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Δ Ι ΢ Α Γ Χ Γ Ζ: 

 
Σηο βαζηθέο αδπλακίεο ηνπ Διιεληθνχ Γεκφζηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο ηηο έρεη επηζεκάλεη πνιχ 

εχγισηηα ν θ. Γηάλλε Σνχληα, Αλ. Καζεγεηή Κνηλσληθήο Ηαηξηθήο ΢ρνιήο Παλεπηζηεκίνπ Αζελψλ,  Δζληθφο 
Δθπξφζσπνο ζηνλ ΟΟ΢Α γηα Θέκαηα Τγείαο1 

Θα ηηο αλαθέξνπκε επηγξακκαηηθά: 
- Ζ Διιάδα παξνπζηάδεη κεηά ην 1990 ηε κεγαιχηεξε αχμεζε ζηηο δαπάλεο πγείαο (4% ηνπ ΑΔΠ) 

κεηαμχ ησλ ρσξψλ ηνπ ΟΟ΢Α, απφ ηελ άιιε, παξνπζηάδεη ηε κηθξφηεξε αχμεζε ηνπ πξνζδφθηκνπ δσήο (2 
κφλν ρξφληα).  Με απνηέιεζκα, ε επίδνζε ηνπ ειιεληθνχ ΢πζηήκαηνο Τγείαο λα βξεζεί ην 2006 ζηε 12ε-
18ε ζέζε απφ 3ε-5ε πνπ θαηείρε ην 1990, 

- Πνιπδηάζπαζε ηεο θνηλσληθήο αζθάιηζεο, αληζφηεηα ζηηο παξνρέο ηνπο (νη θαηά θεθαιήλ 
δαπάλεο πγείαο ηνπ ΟΠΑΓ είλαη ηξηπιάζηεο απφ απηέο ηνπ ΟΑΔΔ θαη δηπιάζηεο απηέο ηνπ ΗΚΑ), ρακειά 
λνζήιηα πνπ πιεξψλνπλ (ην 20-30% ηνπ πξαγκαηηθνχ θφζηνπο) θαη ζηελ αδπλακία ηνπο λα 
δηαπξαγκαηεπηνχλ θαη λα ειέγμνπλ ηνλ ζπκβαιιφκελν ηδησηηθφ ηνκέα 

- Αδπλακία ησλ λνζνθνκεηαθψλ δηνηθήζεσλ λα ειέγμνπλ ηνπο πξνυπνινγηζκνχο ηνπο, θαη ε 
αλεπαξθήο θαηαγξαθή ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ζηνηρείσλ. 

- Έιιεηςε λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ (0,8 λνζειεπηέο αλά γηαηξφ, φηαλ ζηηο άιιεο ρψξεο ηνπ 
ΟΟ΢Α ε αλαινγία απηή θπκαίλεηαη ζην 2-4) 

- Σαρέσο απμαλφκελεο θαξκαθεπηηθέο δαπάλεο, θπξίσο ιφγσ ηεο αλεμέιεγθηεο ζπληαγνγξθεζεο, 
αιιά θαη γηα άιινπο ιφγνπο.  Σα γελφζεκα θάξκαθα πνπ είλαη θαη πην θηελά απνηεινχλ κφλν ην 10% ηεο 
θαηαλάισζεο (ζηε Γεξκαλία ππεξβαίλνπλ ην 50%), 

- ΢εκαληηθή πζηέξεζε ζηνλ ηνκέα ηεο Γεκφζηαο Τγείαο θαη ηεο Πξφιεςεο, κε απνηέιεζκα λα 
έρνπκε έλα απφ ηα ρακειφηεξα πνζνζηά εκβνιηαζηηθήο θάιπςεο κεηαμχ ησλ ρσξψλ ηνπ ΟΟ΢Α θαη έλα 
απφ ηα πςειφηεξα πνζνζηά έθζεζεο ζε θξίζηκνπο παξάγνληεο θηλδχλνπ, φπσο είλαη ην θάπληζκα, ε 
παρπζαξθία, ε έιιεηςε θπζηθήο άζθεζεο θαη ηα ηξνραία αηπρήκαηα.  

΢ην ζεκείν απηφ αμίδεη λα θαηαρσξήζνπκε επηγξακκαηηθά ηηο επηζεκάλζεηο ηεο „ALFA BANK‟2 γηα 
ηελ βειηίσζε ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο, ηηο νπνίεο φπσο ππνζηεξίδεη, έρεη πιεξψζεη ν 
Έιιελαο πνιίηεο κε ππεξηξηπιάζην θφζηνο παξά ηελ θαη‟επίθαζε ππνρξέσζε γηα  δσξεάλ πγεία φπσο 
ηνπιάρηζηνλ ελλνείηαη ζηε ρψξα καο. 

 Δίλαη γλσζηφ φηη  ζην πξαγκαηηθφ θφζηνο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, πξνζηίζεηαη ην θφζηνο ηεο 
δηαθζνξάο ζηελ νπνία ε Διιάδα έρεη κία απφ ηηο πξψηεο ζέζεηο παγθνζκίσο 

 
΢ηελ Διιάδα ην πνζνζηφ ηνπ ΑΔΠ πνπ δηαηίζεηαη γηα ηηο πξνζθεξφκελεο δεκφζηεο ππεξεζίεο 

πγείαο αλέξρεηαη πεξίπνπ ζην 5.5%, κε απνηέιεζκα ε Διιάδα λα θαηαιακβάλεη ηε 13ε ζέζε ζηελ 
Δπξσπατθή Έλσζε (ΔΔ-15), κε ππνιεηπφκελνπο ηελ Πνξηνγαιία (4,7%) θαη ηελ Ηξιαλδία (4,9%).  

Σν πην ζεκαληηθφ ζηνηρείν, φκσο, απνηειεί ην γεγνλφο φηη εάλ πξνζζέζνπκε ζηηο δεκφζηεο δαπάλεο 
πγείαο ηηο αληίζηνηρεο ηδησηηθέο, ηφηε νη ζπλνιηθέο δαπάλεο πγείαο ηεο ρψξαο αλέξρνληαη πεξίπνπ ζην 
9,7% θαη καο θαηαηάζζνπλ ζηελ ηέηαξηε ζέζε κεηά ηε Γεξκαλία  ηε Γαιιία θαη ηε ΢νπεδία. 3 

 
 
Οη παξαπάλσ επηζεκάλζεηο, εληζρχνπλ ηελ αληίιεςε σο πξνο ηελ αλάγθε άκεζεο πηνζέηεζεο 

λέσλ ΢ηξαηεγηθψλ Γηνίθεζεο ησλ κνλάδσλ Τγείαο. 

                                                   

 
1 Γηάλλεο Σνχληαο θαη ΢πλεξγάηεο, Οη ππεξεζίεο Τγείαο ζηελ Διιάδα, 1996-2006 

2 Alpha Bank, 2011  3 βήκαηα ζσηεξίαο γηα ηνλ θιάδν Τγείαο 

 
3 Δθεκεξίδα ην „ΒΖΜΑ, 2010 ΢ηξαηεγηθή Δθζπγρξνληζζκνχ ηνπ ηνκέα Τγείαο  



 

   

3 

 
Ζ κέζνδνο „Blanced Scorecard ή ράξηλ ζπληνκίαο „BSC‟, φπσο απνδεηθλχνπλ έξεπλεο ζε ρψξεο 

φπνπ γλσξίδεη κεγάιε αλάπηπμε ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο θαη θπξίσο ζηα κεγάια  κε θεξδνζθνπηθνχ 
ραξαθηήξα Ννζνθνκεία ηεο Βφξεηαο Ακεξηθήο, πξνζθέξεη  απνηειέζκαηα πνιχ ελζαξξπληηθά θαη ζηηο 
ηέζζεξεηο Γηαζηάζεηο ηνπ Οξγαληζκνχ. 

 
Ζ δνκή ηεο κεζφδνπ έρεη ην κεγάιν πιενλέθηεκα λα επηβάιεη ηελ ρξήζε Μεραλνγξαθηθψλ 

εθαξκνγψλ ψζηε αθφκε θαη ζε επίπεδν „Benchmarking‟ λα θξηζεί, κπνξεί λα πξνζθέξεη πνιιά ζηελ 
θαηάιπζε ηεο αδηαθάλεηαο πνπ θπξηαξρεί ζην Δζληθφ ζχζηεκα πγείαο φπνπ είλαη λσπά ηα παξαδείγκαηα 
ηεο αιφγηζηεο ζπαηάιεο πνπ επηθξαηνχζε ζηνλ ρψξν θαη απνθαιχθζεθε κεηά ηελ ππνρξεσηηθή αλνηρηή 
πξνθήξπμε δηαγσληζκψλ Πξνκήζεηαο Ηαηξνθαξκαθεπηηθνχ πιηθνχ. 

Ζ θαηά πνιηηείεο αθφκε θαη  ππνρξεσηηθή δεκνζίεπζε ησλ κεηξήζεσλ – έρεη μεθηλήζεη αθφκε θαη ζε 
εζεινληηθή βάζε ζηα Ννζνθνκεία ηεο Βφξεηαο Ακεξηθήο -  πνπ ιφγσ ηεο ΢ηνρνζεζίαο έρνπλ πινχζην 
πιηθφ λα παξνπζηάζνπλ, πξνζθέξεη κεγάιεο ππεξεζίεο ζε Αζζελείο θαη Αζθαιηζηηθνχο θνξείο θαζψο 
δεκηνπξγνχλ πεξηβάιινλ δηαθάλεηαο θαη επγελνχο άκηιιαο  κεηαμχ ησλ Ννζνθνκείσλ. Τπάξρνπλ φκσο  
θαη δχν πξφζζεηνη, πνιχ ζεκαληηθνί παξάγνληεο, αλ θαη ζρεδφλ παληειψο αγλνεκέλν ζηελ Διιεληθή 
πξαγκαηηθφηεηα, ν εζεινληηζκφο θαη νη δσξεέο. 

Πνιινί ζα ήζειαλ λα ζπκκεηέρνπλ σο εζεινληέο ή αληίζηνηρα σο δσξεηέο, ζε Ννζνθνκεία φπνπ 
γλσξίδνπλ πσο εθαξκφδνληαο ζχγρξνλα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο μερσξίδνπλ σο πξνο ην επίπεδν ησλ 
παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο θαη δεκνζηεχνπλ φινπο ηνπο ζεκαληηθνχο δείθηεο πνπ ελδηαθέξνπλ 
Αζζελείο θαη Αζθαιηζηηθνχο θνξείο 

 Σα παξαπάλσ αζθαιψο είλαη ζε πιήξε αληίζεζε κε ηνπο γξαθεηνθξαηηθνχο κεραληζκνχο πνπ 
ζηελ Διιεληθή Γεκφζηα πγεία θαζηζηνχλ νπζηαζηηθά απαγνξεπηηθή θάζε παξφκνηα ζθέςε. 

 
Δίλαη φκσο επηχρεκα πνπ ζην επλντθφ πεξηβάιινλ ηνπ Ννζνθνκείνπ ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ, ζα 

κπνξνχζε λα γίλεη πξνζπάζεηα κε πνιιέο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο, λα θαηαδεηρζεί ε δπλακηθή ηεο 
εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ θαη κέζσ ησλ ζεηηθψλ απνηειεζκάησλ  λα ππάξμεη δηάρπζε. 
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Π Δ Ρ Ι Λ Ζ Φ Ζ   
 

 
163 ζειίδεο 

 
  

Σν αληηθείκελν ηεο Γηπισκαηηθήο εξγαζίαο πνπ έρνκε ζρεδηάζεη λα αλαπηχμνπκε ζην Ννζνθνκείν 
„ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ‟ πεξηγξάθεηαη αλαιπηηθά κέζα απφ  ηξεηο  ελφηεηεο (κέξε), ρξεζηκνπνηψληαο πιηθφ απφ 
έγθπξεο πεγέο θαη παξαδείγκαηα απφ παγθφζκηα θαηαμησκέλνπο θνξείο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο.  

΢ην πξψην κέξνο, κεηά απφ κηα ζχληνκε ηζηνξηθή αλαδξνκή ησλ κεζφδσλ Γηνίθεζεο, ζα; 
επηθεληξσζνχκε ζηελ ελδειερή αλάπηπμε ηεο Θεσξεηηθήο ππνδνκήο ηεο κεζφδνπ „BSC‟.  Γεκηνπξγνχκε 
ηελ „απαξαίηεηε πξψηε χιε‟  κε ην θαηάιιειν ππνζηεξηθηηθφ πιηθφ απεπζπλφκελνη ζηελ Γηνηθεηηθή νκάδα 
ηνπ Ννζνθνκείνπ ψζηε λα απνθηήζεη πιήξε γλψζε ηεο εθαξκνγήο. Πεξηγξάθνληαο ηελ ηζηνξηθή εμέιημε  
ησλ  ζπζηεκάησλ θαη ησλ κεζφδσλ βειηίσζεο θαη αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο (Performance 
Management), παξαηεξνχκε φηη νη εκπλεπζηέο ηνπο είραλ εζηηάζεη ηελ πξνζνρή ηνπο ζε επηινγέο δεηθηψλ 
θαη κεηξήζεηο θπξίσο νηθνλνκηθνχ ραξαθηήξα πνπ πξνζδηφξηδαλ ηα πεπξαγκέλα ζηα απνηειέζκαηα ηεο 
παξειζνχζεο ρξήζεο, ρσξίο φκσο ζε θάζε πεξίπησζε λα ππάξρεη κεηαμχ ηνπο ζαθήο θαη εληαία 
΢ηξαηεγηθή ζχλδεζε θαη ζηφρεπζε. Ζ θαηλνηνκία ηεο λέαο κεζφδνπ έξρεηαη αθξηβψο λα θαιχςεη ηελ 
παξαπάλσ αδπλακία ησλ ζπζηεκάησλ Γηνίθεζεο θέξλνληαο ηελ ΢ηξαηεγηθή ζην επίθεληξν ηνπ 
ζρεδηαζκνχ ησλ δξάζεσλ ηνπ θάζε Οξγαληζκνχ, ζπλδένληαο καδί ηεο φινπο ηνπο δείθηεο απφδνζεο νη 
νπνίνη πιένλ δελ πεξηνξίδνληαη  κφλν ζηελ απνηχπσζε ηνπ Οηθνλνκηθνχ κνληέινπ γηα λα πξνζδηνξίζνπλ 
ηελ επηηπρή ή κε πνξεία ηνπ Οξγαληζκνχ αιιά ζπλερίδνπλ  πνιχ πέξαλ απηψλ.  Ζ κεηάβαζε απφ ηελ 
θπξηαξρία ηνπ  δεπηεξνγελή ηνκέα νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο ζηνλ αλεπηπγκέλν θφζκν κε θχξην 
εθθξαζηή ηελ Βηνκεραλία, ζηνλ Σξηηνγελή ηνκέα πνπ πξσηαγσληζηνχλ ην Πλεπκαηηθφ θεθάιαην θαη ε 
Σερλνινγία ηεο άκεζεο πιεξνθφξεζεο, είλαη κνηξαίν λα επηθέξεη ξηδηθέο αιιαγέο ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο 
πξφηαζεο αμίαο πξνο ηνλ πειάηε / αζζελή, κε απνηέιεζκα λα αλαπηπρζνχλ λέεο κέζνδνη Γηνίθεζεο.   

 
΢ην δεχηεξν κέξνο ηεο εξγαζίαο πξνρσξάκε ζε κία επίζεο πνιχ αλαιπηηθή απνηχπσζε ηνπ ηνκέα 

ησλ Τπεξεζηψλ αιιά θαη εηδηθφηεξα ηνπ ρψξνπ ηεο πγείαο ζηελ Διιάδα θαη Γηεζλψο, θαηαζέηνληαο 
απνηειέζκαηα κειεηψλ γηα ηελ εμέιημε, ηα νηθνλνκηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ ρψξνπ πνπ 
ζα καο βνεζήζνπλ λα θαηαλνήζνπκε θαιχηεξα ην πεξηβάιινλ ηεο Διιεληθήο Γεκφζηαο πγείαο  γεληθφηεξα 
θαη λα αληηιεθζνχκε ηελ ππεξνρή ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Ννζνθνκείνπ. 

΢ην ηξίην κέξνο, ν  ΢ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ηνπ Ννζνθνκείνπ κε εμ (6)  βαζηθέο Κεληξηθέο 
΢ηξαηεγηθέο επηινγέο θαη ε αλάιπζε ηνπο ζε δεθαπέληε επηκέξνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο ζηηο ηέζζεξεηο 
Γηαζηάζεηο πνπ ππνζηεξίδνπλ ην ζχλνιν ησλ δξάζεσλ ηνπ Ννζνθνκείνπ, θαηέδεημαλ φηη έρνπλ 
δξνκνινγεζεί ζπγθξνηεκέλεο  ππνζηεξηθηηθέο ελέξγεηεο γηα ηελ πινπνίεζε ηνπο θπξίαξρν φκσο ξφιν 
θαηέρεη ε ζηφρεπζε πνπ επηδηψθεη ηελ εμαζθάιηζε ηεο Οηθνλνκηθήο βησζηκφηεηαο 
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΢ Κ Ο Π Ο ΢    

 
Ζ ΢πκβνιή ζηελ δηαηχπσζε κηαο νινθιεξσκέλεο πξφηαζεο, πνπ εθηφο ησλ αλαγθαίσλ 

Δπηζηεκνληθψλ πξνδηαγξαθψλ, επηζπκεί λα είλαη πνιιαπιψο ρξήζηκε, θαιχπηνληαο  αθφκε θαη ηηο 
αλάγθεο ηνπ ζηειερηαθνχ δπλακηθνχ ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Ννζνθνκείνπ γηα  θαζνδήγεζε ζε θαηαλνεηή 
κνξθή θαη ηξφπν γξαθήο, πνπ λα θαιχπηεη πιήξσο φρη κφλν ηηο ζεσξεηηθέο  απαηηήζεηο  ηεο κεζφδνπ πνπ 
είλαη ηδηαίηεξα πνιχπινθεο αιιά θαη ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ηεο.  

Ζ πξνζπάζεηα θαηαλφεζεο ηεο κεζφδνπ πφζν κάιινλ ε απφπεηξα γηα ηελ  εθαξκνγή ηεο  ζα 
πξέπεη  λα εληαζεί φηαλ είλαη γλσζηά ηα πςειά πνζνζηά απνηπρίαο ηεο κεζφδνπ αιιά θαη ν  κεγάινο 
ρξνληθφο  νξίδνληαο πινπνίεζεο.  

 Φηινδνμία καο απνηειεί ε δεκηνπξγία κφληκεο βάζεο αλάπηπμεο κεζφδσλ ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο 
ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο πξνο φθεινο ησλ Αζζελψλ, ηνπ Ηαηξνλνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ, ηεο πνηφηεηαο ησλ 
παξερφκελσλ ππεξεζηψλ θαη ησλ Υξεκαηνδνηψλ ηεο Γεκφζηαο πγείαο, πνπ λα θαζνδεγείηαη απφ  ην 
΋ξακα, ηελ ΢ηξαηεγηθή θαη ηηο Αμίεο, κε ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή θαη ηεο θνηλσλίαο ζηελ νπνία  απεπζχλεηαη. 

Δπηδίσμε καο ε ππνζηήξημε θαη δηάδνζε ηεο κεζφδνπ θαη ζε άιια Παλεπηζηεκηαθά Ννζνθνκεία 
ηεο ρψξαο. 

Μεγάιε καο Δπηζπκία είλαη ε ειάρηζηε  έζησ ζπκβνιή ζηελ δηαηήξεζε ελφο κφληκνπ δηαχινπ 
ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο  κεηαμχ ηεο Παλεπηζηεκηαθήο θνηλφηεηαο θαη ησλ κνλάδσλ παξνρήο Τγείαο  
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Δ Τ Υ Α Ρ Ι ΢ Σ Ι Δ ΢    
 

 
 
Ζ πινπνίεζε ηεο Γηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο ζην  πνιχ απαηηεηηθφ αληηθείκελν ηεο εθαξκνγήο  

ελφο κέξνπο ηνπ ζρεηηθά λένπ κνληέινπ ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο  ζην θνξπθαίν Γεκφζην Παλεπηζηεκηαθφ 
Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ, πξνρψξεζε ράξηο ζηελ αξρηθή κελ αιιά θαζνξηζηηθή ζπκπαξάζηαζε θαη 
ζηήξημε ηεο θαζεγήηξηαο  ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Μαθεδνλίαο θπξίαο Εσήο Γεκεηξηάδε θαη πξνρψξεζε κε ηελ  
ππνζηήξημε θαη θαζνδήγεζε απφ ηνλ θαζεγεηή ζην Παλεπηζηήκην Μαθεδνλίαο θχξην Βαζίιεην Αιεηξά 
θαζψο θαη κε ηηο ρξήζηκεο ζπκβνπιέο ηνπ ζπλεξγάηε ζην Παλεπηζηήκην Μαθεδνλίαο θαη δηαθεθξηκέλν 
΢χκβνπιν Δπηρεηξήζεσλ θχξην Υάξε Πξσηφπαπα. Σνπο επραξηζηψ ζεξκά.  

Δπίζεο ζέισ λα επηζεκάλσ ηελ ππέξβαζε απφ πιεπξάο   θαηαλφεζεο θαη κεγαινζπκίαο, ηνπ 
Πξνέδξνπ ηεο Δ.Γ.Δ. ηνπ Γηαηκεκαηηθνχ Πξνγξάκκαηνο Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ ζηε Γηνίθεζε 
Δπηρεηξήζεσλ θαζεγεηή ζην Παλεπηζηήκην Μαθεδνλίαο θ. Αλδξέα Γεσξγίνπ ζε φια ηα εκπφδηα πνπ 
πξνέθπςαλ. Σνλ επραξηζηψ ζεξκά.  

΢ηελ Γηνίθεζε ηνπ Ννζνθνκείνπ ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ θαη εηδηθφηεξα ζηνλ  Γεληθφ Γηεπζπληή θ. Γ. 
Υξηζηφπνπιν ζηνλ νπνίνλ πξψηα απεπζχλζεθα δεηψληαο ηελ έγθξηζε ηνπ γηα ηελ εθαξκνγή ηεο 
Γηπισκαηηθήο  θαζψο επίζεο θαη ζηνλ εμαηξεηηθά ζπλεξγάζηκν Γηνηθεηηθφ Γηεπζπληή θχξην Καξαηδά 
Γεψξγην, πνπ  κνπ πξνζέθεξε θηιφμελν ρψξν, ζπκπαξάζηαζε θαζψο θαη φια ηα κέζα γηα λα πινπνηεζεί 
ε εξγαζία.  

Δπίζεο νθείισ λα επραξηζηήζσ θαη ηνλ πηφ κνπ Σίκν, γηα ηελ ζπκβνιή ηνπ ζην αηζζεηηθφ θνκκάηη 
κνξθνπνίεζεο ηνπ θεηκέλνπ ηεο εξγαζίαο 
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Οξάκαηνο θαη ηεο ΢ηξαηεγηθήο θαη θαηαιήγεη ζηα απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ 
 
Δηθφλα  2.4.4 ΢χλδεζε κέζσ ηεο κεζφδνπ „BSC‟ ησλ πξσηνβνπιηψλ (CSF‟s) κε ηνπο δείθηεο (KPI‟s) κέζσ ηεο 
ζηνρνζεζίαο 
 
΢ρήκα 2.4.5  ΢ρέζεηο Αηηίνπ – Απνηειέζκαηνο   
 
΢ρήκα 2.4.6  Οκφηξνπεο ζρέζεηο „Αηηίνπ – Απνηειέζκαηνο   
 
Δηθφλα 2..4.7 ΢ηξαηεγηθφο ράξηεο ηνπ Ακεξηθάληθνπ Οξγαληζκνχ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΣΡΗΣΟ    ΢ Σ Α Γ Ι Α   Δ Φ Α Ρ Μ Ο Γ Ζ ΢    Σ Ζ ΢    Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ                          
 
Δηθφλα   3.1   Σα ζηάδηα – Γηάγξακκα ξνήο - γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ BSC 
 
Δηθφλα 3.5  ΢ρεκαηηθή απεηθφληζε ησλ εμ ζηαδίσλ ηεο θάζεο ζρεδίαζεο ηεο ΢ηνρνζεζίαο 
 
 
 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ  ΣΔΣΑΡΣΟ  Γ Ι Α Σ Τ Π Χ ΢ Ζ    Σ Ο Τ   Ο Ρ Α Μ Α Σ Ο ΢      Σ Ζ ΢        
΢ Σ Ρ Α Σ Ζ Γ Ι Κ Ζ ΢    Κ Α Ι   Σ Χ Ν    Δ Μ Π Ο Γ Ι Χ Ν  ΢ Σ Ζ Ν     Δ Φ Α Ρ  Μ Ο Γ Ζ    Σ Ζ ΢                                                     
 
Δηθφλα 4.1  Σν αλεζηξακκέλν ηξίγσλν ηεο ζηξαηεγηθήο. Ξεθηλάεη κε κία επξεία θαη γεληθή δηαηχπσζε ηεο απνζηνιήο 
θαη θαηαιήγεη ζε πνιχ ζπγθεθξηκέλεο ΢ηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο      
 
Δηθφλα 4.5 Μέζν εκεξήζην θφζηνο λνζειείαο ζε επηιεγκέλεο ρψξεο αλά ηνλ θφζκν 
 
Πίλαθαο 4.6.1 α.  Πίλαθαο κε ηνπο βαζηθφηεξνπο Οηθνλνκηθνχο δείθηεο, ηνλ νξηζκφ ηνπο θαη επεμεγήζεηο γηα ην ηη 
αληηπξνζσπεχνπλ 
 
Πίλαθαο 4.6.1.β    ΢πλέρεη ηνπ πξνεγνχκελνπ 
 
Πίλαθαο 4.6.2  Μέζνο φξνο Γεηθηψλ κε ηξείο θαηεγνξίεο ελδνλνζνθνκεηαθψλ ινηκψμεσλ ζηελ Πνιηηεία ηνπ 
Ννζνθνκείνπ ζε ζρέζε κε ηνπο αληίζηνηρνπο δείθηεο ηνπ Ννζνθνκείνπ 

 
Πίλαθαο 4.6.3  Ο αξηζηεξφο πίλαθαο έρεη ηα απνηειέζκαηα έξεπλαο ηθαλνπνίεζεο ηνπ Ννζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ, 
ελψ ν δεμηφο πίλαθαο έρεη  αληίζηνηρα απφ έξεπλα  ηθαλνπνίεζεο ηνπ Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ 

 
Δηθφλα 4.6.4   Ζ ηππηθή κνξθή ηεο θακπχιεο πνπ απνδίδεη ηελ κέγεζνο ηεο πξνζπάζεηαο πνπ απαηηείηαη κφλν γηα 
ηελ ζπγθέληξσζε ησλ ζηνηρείσλ θαη πφζν πνιχ απηή ε πξνζπάζεηα αηνλεί ζηελ θάζε ηεο επεμεξγαζίαο ησλ 
ζηνηρείσλ θαη ζπλαθφινπζα ηεο αλαηξνθνδνζίαο κε πιεξνθνξίεο ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

 
Δηθφλα 4.6.5   βειηησκέλε  κνξθή ηεο θακπχιεο πνπ απνδίδεη ηελ κέγεζνο ηεο πξνζπάζεηαο πνπ απαηηείηαη φρη 
πιένλ  γηα ηελ ζπγθέληξσζε ησλ ζηνηρείσλ θαη αιιά γηα επεμεξγαζίαο ησλ κεηξήζεσλ  θαη ζπλαθφινπζα ηεο 
δπλαηφηεηαο πιένλ λα ππάξρεη  αλαηξνθνδνζίαο κε πιεξνθνξίεο ζηνλ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκφ 
 
Πίλαθαο 4.7.1 Eελεξγεηαθήο θαηαλάισζεο  αλά θιίλε θαη αλά m2 θαηά κέζν φξν πνπ ηζρχεη γηα ηα Ακεξηθάληθα 
Ννζνθνκεία ζε εηήζηα βάζε 
 
.Πίλαθαο 4.7.2.α   Παξάδεηγκα ΢ηνρνζεζίαο κέζσ Excel, ην αξηζηεξφ θνκκάηη   
 
Πίλαθαο 4.7.2.β  Παξάδεηγκα ΢ηνρνζεζίαο κέζσ Excel, ην δεμί θνκκάηη   
 
Δηθφλα 4.8.1  Ζ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο ζε βάζνο θαη ζε πιάηνο, ζε ζπλδπαζκφ κε ηα ζηάδηα  αλάπηπμεο ηεο BSC 
ζε έλαλ Οξγαληζκφ 
 
΢ρήκα 4.8.2  Γηάρπζε ησλ ζηφρσλ ζε επίπεδν Γηεχζπλζεο/Σκήκαηνο, επζπγξακκηζκέλνη κε ηελ ΢ηξαηεγηθή 
 
΢ρήκα 4.8.3  Γηάρπζε ησλ ζηφρσλ ζην Οξγαλφγξακκα έσο ην αηνκηθφ επίπεδν  

 
΢ρήκα 4.8.4  Σα κεγέζε ηνπ Ννζνθνκείνπ „BWH‟ σο πξνο ηελ ΢ηνρνζεζία, ηηο πεγέο άληιεζεο δεδνκέλσλ αιιά θαη 
ην ηεξάζηην κέγεζνο δηαρείξηζεο δεδνκέλσλ 

 
΢ρήκα 4.8.5  Ζκεξνκελίεο ζηαζκνί ζηελ αλάπηπμε ηεο  κεζφδνπ „BSC‟ ε νπνία ζπκπιήξσζε εμ (6) ρξφληα γηα λα 
νινθιεξσζεί 
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΢ρήκα 4.9.1  Σα  ηέζζεξα εκπφδηα ζηελ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο 
 
Δηθφλα 4.9.2  Υακειά πνζνζηά επηηπρεκέλσλ εθαξκνγψλ ηεο κεζφδνπ „BSC‟.  Οη ζεκαληηθφηεξνη ιφγνη 
απνηπρεκέλεο  εθαξκνγήο  θαη αλάπηπμεο ηεο ΢ηξαηεγηθήο 
 
Δηθφλα 4.9.3  Πνζνζηά  επηηπρίαο / απνηπρίαο ζε εθαξκνγέο κεγάιεο θιίκαθαο (φπσο είλαη ε ;BSC‟),  θαζψο θαη νη 
πιένλ ζνβαξνί ιφγνη πνπ απηφ ζπκβαίλεη 
 
 
 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΠΔΜΠΣΟ       Α Ν Α Π Σ  Τ Ξ Ζ   Σ  Χ Ν   Σ Δ ΢ ΢ Α Ρ Χ Ν   Γ Ι Α ΢ Σ Α ΢ Δ Χ Ν 
 
΢ρήκα  5.2.1  Ζ Γηάζηαζε ηνπ Πειάηε 

 
Δηθφλα  5.2.2  Ζ Γήισζε αμίαο πνπ ηεξεί γηα ηνπο Αζζελείο ηνπ ην Ννζνθνκείν „Joseph Brant Memorial Hospital‟ 
 
Δηθφλα  5.2.3  Οη δέθα δείθηεο αμηνιφγεζεο πνπ παξαθνινπζεί ε HCAHPS ζην Ννζνθνκείν  „Cleveland 
Clinic‟  
 
΢ρήκα  5.2.4  Γήισζε αμίαο πξνο ηνλ Πειάηε 
 
Δηθφλα  5.2.5  Δζληθνί ζηφρνη γηα ην 2011 σο πξνο  ηελ „Αζθάιεηα ησλ Αζζελψλ‟ πνπ έρεη ζεζπίζεη ζηελ Ακεξηθή ε 
επηηξνπή „The Joint Commission Accreditation Hospital‟ 
 
Δηθφλα 5.2.6  Ζ Γηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 

 
΢ρήκα 5.2. 7 Σν γεληθφ κνληέιν ηεο αιπζίδαο αμίαο απφ ηελ πιεπξά  ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 
 
Δηθφλα  5.2.8  Ζ Γηαδηθαζία κάζεζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ 

 
Δηθφλα 5.2.9  Απφζπαζκα απφ ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ 2011 – 2013 ζην Ννζνθνκείν St. Mary‟s 
 
Δηθφλα  5.2.10  Σα ΢ηαηηζηηθφ δεδνκέλα ηνπ Ννζνθνκείνπ „Sunnybrook Health Sciences Centre‟, 2010/2011         
 
Δηθφλα  5.2.11    Καηαλνκή ησλ δαπαλψλ 2010/2011  ζην ίδην Ννζνθνκείν 
 
Δηθφλα 5.2.12  Απφζπαζκα απφ ηνλ „΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ 2010/2011‟ ηνπ Ννζνθνκείνπ „Sunnybrook Health 
Sciences Centre‟ 

Πίλαθαο 5.2.14  Γείθηεο Θλεζηκφηεηαο ζηα Ννζνθνκεία „Beaumont Health System‟ ηελ πεξίνδν Απξίιηνο 2009 έσο 
Μάξηηνο 2010 

 

 

 

 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ  ΔΚΣΟ            Ο Ι   Γ Τ Ο    Ο Φ Δ Ι ΢    Σ Ζ ΢    Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ     „B S C‟                                                                 
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Πίλαθαο  6.1 Ζ θαηαλνκή ζηηο πέληε Γηαζηάζεηο (δηαθνξνπνίεζε ζε ζρέζε κε ην πξφηππν ησλ ηεζζάξσλ) ζηελ 
πξψηε αξηζηεξά ζηήιε, ησλ ΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ζηελ κεζαία ζηήιε θαη ην επίπεδν ζην νπνίν 
βξίζθεηαη ε επηηπρία ηνπ ζηφρνπ ζηελ δεμηά ζηήιε 

 
Δηθφλα 6.2 Απφζπαζκα ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ηεο „Tesco‟ 
 
 
 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ  ΟΓΓΟΟ          Ζ  ΢ Ζ Μ Α ΢ Ι Α   Σ Ο Τ   Σ Ο Μ Δ Α   Σ Χ Ν   Τ Π Ζ Ρ Δ ΢ Ι Χ Ν 
 
Γηάγξακκα   8.2.1  κε ηελ πνζνζηηαία θαηαλνκή ησλ απαζρνινχκελσλ, θαηά ηνκέα ηεο νηθνλνκίαο. B΄ 
ηξίκελν 2011 
 
Γηάγξακκα  8.2.2  κε ηνλ ξπζκφ κεηαβνιήο ηεο Απαζρφιεζεο ζηελ ΔΔ, αλά ηνκέα Οηθνλνκηθήο Γξαζηεξηφηεηαο, 
κεηαμχ ησλ εηψλ 1994 θαη ην 2004    

Δηθφλα  8.9.1 Ο Άγγινο  κεηαξξπζκηζηήο Beveridge 

Πίλαθαο 8.9.2  Δπηιεγκέλεο ρψξεο πνπ αθνινπζνχλ ην κνληέιν „Beveridge 

Δηθφλα ηνπ 8.9.3 Ο.Γεξκαλφο κεηαξπζκηζηή Bismarck 

Πίλαθαο  8.9.4  κε ελδεηθηηθέο ρψξεο πνπ αθνινπζνχλ ην κνληέιν „Bismarck‟ 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ   ΔΝΑΣΟ    Τ Π Ζ Ρ Δ ΢ Ι Δ ΢  Τ Γ Δ Ι Α ΢  ΢ Σ Ζ Ν   Δ Λ Λ Α Γ Α                                                                                                                                                                                           

Πίλαθαο 9.2.1 Γαπάλεο πγείαο αλά Υξεκαηνδνηηθφ θνξέα, ( % επί ηνπ ΑΔΠ, 2008) 
 
Γηάγξακκα 9..2..2 Γαπάλε γηα ππεξεζίεο πγείαο (θαηά θεθαιήλ, $ PPP), 2008 ή ηειεπηαίν δηαζέζηκε ελεκέξσζε 

Γηάγξακκα 9..2.3  Γηάγξακκα „Πξνζδφθηκνπ δσήο θαη θφζηνπο πγείαο‟ 

Γηάγξακκα 9.2.4  Μέζνο ρξφλνο λνζειείαο γηα νπνηαδήπνηε αηηία (γηα ηα έηε 2000 & 2008) 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ  ΔΝΓΔΚΑΣΟ    Δ Ι ΢ Α Γ Χ Γ Ζ   Σ Ζ ΢   Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ   „B S C‟   ΢ Σ Ο Ν           Υ Χ Ρ Ο   Σ 
Ζ ΢   Τ Γ Δ Ι Α ΢ :   Σ Ι    Δ Ξ Τ ΠΖ Ρ Δ Σ Δ Ι   Π Ο Ι Α   Σ Α   Ο Φ Δ Λ Ζ 

 
΢ρήκα 11.1 Κακπχιε ηχπνπ θακπάλαο γηα ηνλ βαζκφ δπζθνιίαο ζηελ δηάρπζε ησλ αιιαγψλ 

 
 

 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ  ΓΧΓΔΚΑΣΟ   Δ Φ Α Ρ Μ Ο Γ Ζ   Σ Ζ ΢   Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ   ΢ Σ Ο       Ν Ο ΢ Ο Κ Ο Μ Δ Ι Ο            
Π Α Π Α Γ Δ Χ Ρ Γ Ι Ο Τ 
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Δηθφλα 12.1  Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ 
 
Γηάγξακκα   12.4  Σν Γεληθφ Οξγαλφγξακκα ηνπ Ννζνθνκείνπ ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ 
 
Πίλαθαο 12.8  Καηαλνκή ησλ „΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ‟ θαη „Αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ‟ ζηηο ηέζζεξεηο Γηαζηάζεηο 
 
Πίλαθαο 12.8  ΢ηξαηεγηθφο ράξηεο ζην επίπεδν ηεο Γηεπζπληηθήο νκάδνο ηνπ Ννζνθνκείνπ 
 
Πίλαθαο  12.9.1  1ν ζηάδην γηα ηελ εηνηκαζία ηεο „΢ηνρνζεζίαο‟  
 
Πίλαθαο 12.9.2   2ν ζηάδην εηνηκαζίαο ηεο „΢ηνρνζεζίαο‟ 
 
Πίλαθαο 12.9.3   3ν ζηάδην εηνηκαζίαο ηεο ΢ηνρνζεζίαο 
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 BSC - Balanced Scorecard 
 
 HBS - HARVARD BUSINESS SCHOOL  
 
CSFs – Critical success factors 
 
KPI – Key Performance indicator  
 

PESTEL factors - Political, Economical, Social, Technological, Environmental and Legal 
 
 „SI‟ -   Strategic Imperatives 
 
 „SC‟ -  Strategic Choices  
 
΢ηΛ -  ΢ηξαηεγηθή ηεο Ληζαβφλαο 
 
WHO – World Health Organization 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Μ Δ Ρ Ο ΢    Π Ρ Χ Σ Ο 



 

   

18 

 
 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΠΡΧΣΟ 

 
 

Ι ΢ Σ Ο Ρ Ι Κ Ζ   Γ Ι Α Γ Ρ Ο Μ Ζ  
 

 
 

1.0  Ζ πξψηε πξνζέγγηζε κε ηελ κέζνδν „BSC:  Θα πξνζπαζήζνπκε κέζα απφ ηελ 

παξνχζα Γηπισκαηηθή Δξγαζία, πξψηα  λα νηθνδνκήζνπκε κε ζαθή θαη θαηαλνεηφ ηξφπν ην πψο ε 
κέζνδνο απηή κπνξεί αξρηθά λα ζρεδηαζζεί. ΢ηελ ζπλέρεηα, εθφζνλ ππάξρεη δέζκεπζε ηεο εγεζίαο ηνπ  
Ννζνθνκείνπ, ε εθαξκνγή πνπ ζα επηρεηξεζεί, ζα κπνξνχζε  λα έρεη πηζαλφηεηεο λα εθαξκνζζεί. 

Σηο πιεξνθνξίεο  γηα ηελ πξνεηνηκαζία ηεο ζεσξεηηθήο ππνδνκήο ηεο κεζφδνπ, αληιήζακε  κφλν 
απφ θνξπθαίεο εθαξκνγέο- ηηο νπνίεο αζθαιψο θαη ζε φιε ηελ Βφξεηα Ακεξηθή έρνπλ αλαιάβεη λα θέξνπλ 
εηο πέξαο απνθιεηζηηθά θαη κφλν Δηαηξείεο ΢πκβνχισλ κε αζχγθξηηεο ππνδνκέο θαη έκπεηξν πξνζσπηθφ-
ψζηε ην απνηέιεζκα πνπ ζα πξνθχςεη λα είλαη θαζφια έγθπξν, δνθηκαζκέλν θαη θπξίσο δεκνζηεπκέλν 

Δίλαη εχινγν λα δηεξσηεζνχκε εάλ ε κέζνδνο δηνίθεζεο πνπ κφιηο μεθηλήζακε λα μεδηπιψλνπκε, 
αθνξά κφλν ηελ αλψηεξε δηνηθεηηθή ππξακίδα θάζε Οξγαληζκνχ.       

Ζ κέζνδνο „BSC‟, σο νινθιεξσκέλν δηνηθεηηθφ εξγαιείν, απεπζχλεηαη ζην ζχλνιν ηνπ 
πξνζσπηθνχ ηνπ θάζε Οξγαληζκνχ. 

Αμίδεη λα παξεκβάινκε  ζην ζεκείν απηφ, θάπνηεο ζεκαληηθέο  απφςεηο σο πξνο ηα πνηνηηθά 
ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδφκελσλ, ζηνπο νπνίνπο θαη ην λέν δηνηθεηηθφ κνληέιν απεπζχλεηαη.   

Ο „Peter Drucker‟4 ππνζηεξίδεη φηη „απεπζχλεηε θπξίσο ζε απηνχο ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ θαηά  
ηεθκήξην έρνπλ πνιχ θαιή γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ ησλ θαη ζηνπο νπνίνπο ζα πξέπεη λα 
ζπκπεξηθεξφκαζηε αιιά θαη λα ηνπο δηνηθνχκε σο εζεινληέο πνπ εξγάδνληαη ζε κε θεξδνζθνπηθνχο 
Οξγαληζκνχο (αλαθέξεηαη ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο). 

Απφ ηελ πιεπξά ηνπ  ν έγθπξνο Economist5 γηα ην ζέκα ησλ εξγαδνκέλσλ ππνζηεξίδεη φηη: 
„Σν πξψην ζέκα πνπ ελδηαθέξεη ηνπο εξγαδφκελνπο είλαη λα γλσξίδνπλ ηη πξνζπαζεί λα θάλεη ν 

Οξγαληζκφο πνπ εξγάδνληαη θαη πνπ ζέιεη λα θζάζεη. 
΢ηελ ζπλέρεηα ην ελδηαθέξνλ ηνπο ζηξέθεηε ζηελ πξνζσπηθή ηνπο θαηαμίσζε θαη αλάιεςε 

ππεπζπλνηήησλ. 
Τπεξάλσ φκσο φισλ ζέηνπλ ηνλ ζεβαζκφ ζην άηνκν ηνπο‟… 
 
 

 

Θα αλαθεξζνχκε ζηε ζπλέρεηα εθηελψο ζηελ πξνζπάζεηα ηεο κεζφδνπ, κέζσ θπξίσο ηεο 
ζηνρνπνίεζεο, λα αλαδείμεη ηηο άπιεο αμίεο ησλ Δπηρεηξήζεσλ (80%) ζε ζρέζε κε ηα Υξεκαηννηθνλνκηθά 
κεγέζε (20%) ψζηε φιεο καδί λα επζπγξακκηζζνχλ ζηελ πξνζπάζεηα ηνπ Οξγαληζκνχ κέζσ ηνπ 
΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ λα θαηαθέξεη λα πινπνηήζεη ην ΋ξακα 

                                                   

 

4 Γίλεηαη αλθνξά  (1993), ζην βηβιίν „Managing for the Future: The 1990s and Beyond‟ 

  
5 Economist (2001) 
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Ζ πξνζπάζεηα αιιαγήο πιεχζεο ηνπ Οξγαληζκνχ, πξνυπνζέηεη πξσηίζησο πίζηε ηεο αλψηαηεο 
Γηνίθεζεο ζηελ λέα θηινζνθία ηελ νπνία ζα πξέπεη ζηελ ζπλέρεηα λα κεηαθέξεη θαη λα ελζηαιάμεη κέρξη 
θαη ηνλ ηειεπηαίν εξγαδφκελν.. Υσξίο λα παξαγλσξίδνκε ην γεγνλφο ηεο Παλεπηζηεκηαθήο εξγαζίαο 
(πξσηίζησο), ζα ην ζεσξνχζακε παξάιεηςε  λα κελ πξνβάινπκε - γηα ηηο αλάγθεο επεξεαζκνχ θαη 
παξαθίλεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ Ννζνθνκείνπ δχν  δειψζεηο κε  εμαηξεηηθή   δπλαηφηεηα δηείζδπζεο: 

Σελ πξψηε, πνπ έρνπλ θαηαγξάςεη νη ζπγγξαθείο Hastie, Σ. and Tibshirani, R. and  Friedman, J. ζην 
βηβιίν ηνπο κε ηίηιν „The Elements of Statistical Learning Data Mining, Inference, and Prediction‟, (2009)6   
θαη ηελ απνδίδνπλ ζηνλ παζίγλσζην απφ ηα ζέκαηα πνηφηεηαο Edward Deming. „In God we Trust, all else 
bring data‟…  Δίλαη ε θαιχηεξε δήισζε ππνζηήξημεο ηεο ζηνρνζεζίαο.  

Ζ δεχηεξε  είλαη ε „Γήισζε αμίαο‟ ηεο „Tesco‟:  Every little helps…7 γηα ηελ νπνία ππνζηεξίδεη 
φηη…‟We talk about Every Little Helps a lot, but it's not just a catchphrase or marketing slogan, it represents 
everything we stand for. For our people and our customers, it's how we run our businesses from China to 
Chorley‟. 

Δίλαη θαηά ηελ άπνςε καο ε  θνξπθαία δήισζε κε ΢ηξαηεγηθφ πξνζαλαηνιηζκφ γηα ηελ Γηνίθεζε 
ελφο Οξγαληζκνχ, παξφιν πνπ  έρεη δηαηππσζεί απφ ηνλ επηθεθαιήο Δπηρείξεζεο πνπ δελ αλήθεη ζηνλ 
ρψξν ηεο Τγείαο, είλαη θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα, ε νπνία φκσο φρη κφλν δηεηζδχεη ζε φιεο ηηο 
πιεπξέο/δηαζηάζεηο (perspectives) ελφο Οξγαληζκνχ, αιιά είλαη απφιπηα ζπκβαηή κε ηελ ινγηθή ηεο 
„BSC‟,  είλαη άκεζα πινπνηήζηκε κε κεηξίζηκα απνηειέζκαηα, πνιχ απιή γηα λα γίλεη θαηαλνεηή απφ ηνλ 
θαζέλα, κε  θαζεκεξηλή εθαξκνγή, ην θαιχηεξν εξγαιείν κε ζπλήζσο ακειεηέν  θφζηνο εθαξκνγήο. 

Σαηξηάδεη απφιπηα κε ηηο Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο ηνπ ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ. 

΢εκαληηθή βνήζεηα ζηνλ ζρεδηαζκφ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε ηνπ Ννζνθνκείνπ πξνζδνθνχκε λα 
πξνζθέξεη ε παιαηφηεξε δήισζε νξάκαηνο ηνπ Ηδξπηή ηνπ Ννζνθνκείνπ πνπ αλέθεξε φηη: Απφ ηελ 
θαηαζθεπή ηνπ θαη ηνλ εμνπιηζκφ ηνπ, κνλαδηθφο ζηφρνο ήηαλ λα γίλεη πξφηππν θαη εθάκηιιν κε ηα 
αληίζηνηρα ησλ αλαπηπγκέλσλ επξσπατθψλ ρσξψλ‟. 

΢πλνςίδνληαο λα αλαθέξνπκε ε κέζνδνο „BSC‟ αθνξά έλα νινθιεξσκέλν εξγαιείν Γηνίθεζεο, πνιχ 
θαιά ζπγθξνηεκέλν θαη ηεθκεξησκέλν, αιιά κε πνιχ πςειέο απαηηήζεηο νξγάλσζεο, πεηζαξρίαο ππνκνλήο 
θαη επηκνλήο, πξνζήισζεο θαη ακέξηζηεο ππνζηήξημεο απφ ηελ θνξπθή ηεο ππξακίδαο κε νξίδνληα εηψλ γηα 
λα ηελ εθαξκφζεη θαη απφθαζε λα απνθηήζεη δηθή ηνπ Σερλνγλσζία ην Ννζνθνκείν.     

 
 
 
 

 
 
 

1.1  Διιεληθά Γεκφζηα Παλεπηζηεκηαθά Ννζνθνκεία: Πξφηαζε Αμίαο-
Δπηρεηξεκαηηθφ κνληέιν θαη ζχγρξνλα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο. Ση θαηλνχξγην έρεη  λα 
πξνζθέξεη ε κέζνδνο „BSC‟; Σν Διιεληθφ  πεξηβάιινλ ηεο Γεκφζηαο Τγείαο  
 

Έλα ζχγρξνλν (Γεκφζην) Ννζνθνκείν ζήκεξα νθείιεη λα πεηχρεη ην ζεσξεηηθά αθαηφξζσην: 

                                                   

 
6 Γίλεηαη αλαθνξά ζην ζπγθεθξηκέλν ζχγξακα απφ ηνπο ζπγξαθείο (2009) 
7 Πεγή: Ζιεθηξνληθή ηζηνζειίδα Tesco.uk 
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Απφ ηελ κηα πιεπξά νθείιεη λα ηα θάλεη φια ζσζηά θαη ζα εμεγήζνπκε ζηελ ζπλέρεηα κε ηελ 
πξφηαζε αμίαο ηη ζεκαίλεη απηφ θαη απφ ηελ άιιε νθείιεη λα δηαηεξεί ην θφζηνο λνζειείαο ρακειφ 

Γηα λα αληηιεθζνχκε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα  δηνξζψζνπκε ηελ ιεηηνπξγία ηνπ θάζε 
Ννζνθνκείνπ, ζα πξέπεη πξσηίζησο λα αληηιεθζνχκε ηελ „πξφηαζε αμίαο‟ πνπ απηφ έρεη λα δψζεη. 

΋πσο γλσξίδνκε, θάζε „βηψζηκν‟ επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν μεθηλάεη κε ηελ δηαηχπσζε ηεο  δηθήο ηνπ 
αμηαθήο πξφηαζεο πνπ έρεη λα πξνζθέξεη ζηνπο πειάηεο/αζζελείο  ηνπ, ψζηε απηνί ζηελ ζπλέρεηα, λα 
βνεζεζνχλ λα επηηειέζνπλ - κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν, κε απνδεθηφ νηθνλνκηθφ θφζηνο, κε επθνιία ζηελ 
πξφζβαζε θαη ρξήζε -  ηελ δνπιεηά πνπ επηζπκνχλ λα ιάβνπλ πνπ ζηελ πξνθείκελε πεξίπησζε ζα 
κπνξνχζε λα είλαη ε ζεξαπεία ηνπο. 

 
Μία ελδεηθηηθή  πξφηαζε αμίαο γηα  ηα Παλεπηζηεκηαθά Ννζνθνκεία ζα κπνξνχζε λα είλαη θαη ε 

παξαθάησ: 
Δίλαη ρψξνη (workshops), πνπ πξνζθέξνπλ ηελ δπλαηφηεηα πξαθηηθήο άζθεζεο ζην Ηαηξηθφ 

πξνζσπηθφ, ην νπνίν κπνξεί λα εθπαηδεπηεί θαη λα εθαξκφζεη ζηελ πξάμε, κε δηαηζζεηηθφ ηξφπν ηηο  
δεμηνηήησλ ηνπ, ελψ είλαη ζπγρξφλσο θαη θιηληθά εξγαζηήξηα (laboratories) πνπ ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο  
Υεηξνπξγηθέο αίζνπζεο θαη ηηο κνλάδεο Δληαηηθήο ζεξαπείαο επηρεηξνχλ λα  επηιχζνπλ ζχλζεηεο Ηαηξηθέο 
πεξηπηψζεηο, αιιά είλαη θαη  ηα ηκήκαηα ησλ Δμσηεξηθά Ηαηξεία πνπ πξνζθέξνπλ  εμεηδηθεπκέλε 
πξσηνβάζκηα ηαηξηθή θξνληίδα θάζε εηδηθφηεηαο θαη ηέινο είλαη ηα Δπείγνληα πεξηζηαηηθά φπνπ 
αληηκεησπίδνληαη κε πξνβιέςηκα ζπκβάληα θαη επηπινθέο κε ηελ κεγαιχηεξε δπλαηή αζθάιεηα. 

Οινθιεξψλνληαο ηελ ελφηεηα, λα αλαθέξνπκε φηη ζηα ζχγρξνλα κεγάια Γεληθά Ννζνθνκεία 
ππάξρεη εκθαλψο έλαο δπηζκφο ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ κνληέινπ: 

Απηφο ζπλνςίδεηαη κε ηελ έθθξαζε φηη „ζα θάλνπκε ην νηηδήπνηε γηα ηνλ θαζέλα‟ ("We will do 
everything for everybody"). 

Δίλαη απηφ φκσο πνπ αλαδεηνχλ νη αζζελείο? 
 
΢ε επίπεδν θπξίσο ηεο Γεκφζηαο Τγείαο, κε εμαίξεζε ηα Δπείγνληα πεξηζηαηηθά, ν αζζελήο έρεη δχν 

πξνηεξαηφηεηεο λα αληηκεησπίζεη:  
     

- Να κάζεη πνην είλαη αθξηβψο ην πξφβιεκα πνπ ηνλ απαζρνιεί, απφ ηη πξνέξρεηαη θαη πψο κπνξεί 
λα ην ζεξαπεχζεη 

- Αθνχ μεθαζαξίζεη ηα παξαπάλσ, ε επφκελε πξνηεξαηφηεηα πνπ έρεη είλαη λα κάζεη πνπ ζα 
αληηκεησπίζεη ην πξφβιεκα πγείαο απνηειεζκαηηθά πρ ζε θάπνην εμεηδηθεπκέλν θέληξν, πψο ζα 
θαιχςεη ηελ νηθνλνκηθή δαπάλε πνπ ζα πξνθχςεη πρ κε ή ρσξίο θαθειάθη, κέζσ ηνπ 
αζθαιηζηηθνχ ηνπ θνξέα ή φρη θαη ηέινο, πφζν ζα  πξέπεη λα πεξηκέλεη ζχκθσλα κε ηελ ιίζηα 
αλακνλήο, εάλ αληηκεησπίδεηαη ζηελ πεξηνρή ηνπ ή ζα πξέπεη λα κεηαθηλεζεί ζε άιιν Ννζνθνκείν 
ε πάζεζε πνπ ηπρφλ έρεη δηαγλσζηεί. 

- Άξα ινηπφλ έρνκε ηνπιάρηζηνλ ζην ζεκαληηθφηεξν  θνκκάηη ηεο Διιεληθήο ηξηηνβάζκηαο πγείαο, 
ζηα κεγάια Γεκφζηα Ννζνθνκεία, ην επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν λα πάζρεη πξνζπαζψληαο λα 
ηθαλνπνηήζεη φινπο ζε φια. 

 
 
 
 
Αο αλαδεηήζνπκε ζηνλ Διιεληθφ ρψξν ηεο ηξηηνβάζκηαο πγείαο, πψο γίλεηαη αληηιεπηή ε έλλνηα ησλ 

„΢χγρξνλσλ ΢ηξαηεγηθψλ Γηνίθεζεο κνλάδσλ Τγείαο‟, κε έλα θαιφ παξάδεηγκα αιιά θαη κεξηθά αθφκε 
αληηπξνζσπεπηηθά ηνπ θαθνχ πξφζσπνπ πνπ έρνπλ ηα Διιεληθά Γεκφζηα Ννζνθνκεία  γηα λα 
αληηιεθζνχκε ηηο θαηεμνρήλ ηδαληθέο ζπλζήθεο – εξγαζηαθέο θαη δηνηθεηηθέο πνπ επηθξαηνχλ ζην 
ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ θαη πνπ αλακέλεηαη λα είλαη θαζνξηζηηθέο γηα επκελή „ππνδνρή‟ λέσλ ΢ηξαηεγηθψλ 
Γηνίθεζεο 
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- Ναπηηθφ Ννζνθνκείν Αζελψλ: 
΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα έξεπλαο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ πνπ δεκνζίεπζε ηνλ Ηνχιην ηνπ 

2010, απνθάζηζε ε „Γηεχζπλζε Τγεηνλνκηθνχ ηνπ ΓΔΝ‟ κεηά ηελ αλάιπζε ησλ  απνηειεζκάησλ ηεο 
έξεπλαο απηήο φηη ην „ΝΝΑ εηζέξρεηαη ζηελ εθαξκνγή ηεο δηαρξνληθήο δηαρείξηζεο πνηφηεηαο, ε νπνία 
απνηειεί κηα ζχγρξνλε παγθφζκηα ζηξαηεγηθή επηηπρνχο δηνίθεζεο Ννζνθνκείσλ‟.8 

Ζ ζπλέρηζε ηεο πξνζπάζεηαο εληνπηζκνχ επίζεκεο ζέζεο σο πξνο ΢ηξαηεγηθέο Γηνίθεζεο 
Μνλάδσλ Τγείαο δελ θαξπνθφξεζε ζε κεγάια Γεληθά Ννζνθνκεία πιελ κεκνλσκέλσλ θηλήζεσλ 
δνθηκαζηηθήο πξνζέγγηζεο - εηζαγσγήο αξρψλ δηνίθεζεο κε βάζε ην κνληέιν „Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο‟ 
κε ζρεηηθή αλαθνξά ηνπ „ΠΝΓ‟ Ννζεκάησλ Θψξαθνο ε „΢σηεξία‟  

 
Κιείλνληαο κε ηελ ππνελφηεηα ησλ „΢χγρξνλσλ ΢ηξαηεγηθψλ Γηνίθεζεο ζηα Διιεληθά Γεκφζηα 

Ννζνθνκεία ζα κεηαθέξνπκε ηα ζπκπεξάζκαηα ηνπ 1νπ Παλειιήληνπ ΢πλεδξίνπ „Digital Health Care‟ ηνλ 
Μάην ηνπ 2006 φπνπ κεηαμχ άιισλ αλαθέξζεθαλ ηα εμήο „ελζαξξπληηθά‟: 

- Θαλάζεο Κνζκφπνπινο, Γηνηθεηήο ηνπ Φπρηαηξηθνχ Ννζνθνκείν Αηηηθήο «Γαθλί»:  
Έρεη θαηαξγεζεί θάζε έλλνηα ηεξαξρίαο, θαζψο φινη είλαη «θνιιεηνί» θαη ζρεδφλ φιεο νη 

πξνζπάζεηεο ηεο Γηνίθεζεο (Μanagement) λα επηβξαβεχζεη ηνπο ιίγνπο εθείλνπο εξγαδφκελνπο πνπ κε 
απηνζπζία πξνζπαζνχλ λα θαιχςνπλ ηα άπεηξα θελά πνπ δεκηνπξγεί ε ειιεηκκαηηθή εξγαζία ησλ 
ππφινηπσλ, πξνζθξνχεη ζηελ καδηθή αληίδξαζε ησλ ζπλδηθαιηζηψλ, ησλ ππφινηπσλ εξγαδνκέλσλ θαη 
ηνπ θαηεζηεκέλνπ».  

«Δλψ πξφηεηλα κία ιχζε ζε θάζε πξφβιεκα πνπ κνπ παξνπζίαδαλ, εθείλνη κνπ παξνπζίαδαλ έλα 
πξφβιεκα ζε θάζε ιχζε» 

- Γεκήηξεο Βαξηδφπνπινο, Γηνηθεηήο Β! ΓΤΠΔ Γπηηθήο Μαθεδνλίαο: 
«…απηήλ ηελ ζηηγκή ηα Ννζνθνκεία δελ είλαη ζε ζέζε λα θάλνπλ επαξθή θνζηνιφγεζε κε ηηο δηθέο ηνπο 
δπλάκεηο, φηη δελ ηεξνχληαη βαζηθέο αξρέο logistics ζηελ δηαρείξηζεο ησλ απνζεθψλ θαη φηη είλαη 
πξαθηηθψο αδχλαηε ε βεβαίσζε ηνπ θφζηνπο ησλ λνζειίσλ κε αθξίβεηα. Απηά ηα ηξία ζεκαληηθά δεηήκαηα, 
αλ αληηκεησπηζηνχλ, ζα ζπκβάιινπλ άκεζα ζηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ησλ Ννζνθνκείσλ ηεο ρψξαο θαη 
ζηελ δεκηνπξγία ελφο νξζνινγηθνχ ΢πζηήκαηνο Τγείαο». 
 

Καηαγξάθνπκε επίζεο κία πνιχ ελδηαθέξνπζα πξφηαζε ΢ηξαηεγηθνχ πξνζαλαηνιηζκνχ, ε νπνία 
έρεη αξρίζεη  πιένλ λα γίλεηαη Κεληξηθή ΢ηξαηεγηθή επηινγή ζε φια ηα κεγάια Ννζνθνκεία ηεο Βφξεηαο 
Ακεξηθήο 

- Εσήο Κνιίηζε, Δηδηθήο ΢πκβνχινπ ηνπ Τπνπξγείνπ Τγείαο 
 «…ε ζηνρνζέηεζε ζα πξέπεη λα αιιάμεη γηα ηηο ππεξεζίεο Τγείαο, νη νπνίεο ζα πξέπεη πιένλ λα 
θξνληίζνπλ λα θξαηνχλ ηνλ πιεζπζκφ πγηή θαη φρη λα ηνλ ζεξαπεχνπλ». 

 
Δίλαη ζπλεπψο νπηνπηθή ε αλαδήηεζε ηνπ ηη θαηλνχξγην έρεη λα πξνζθέξεη ε κέζνδνο „BSC‟, 

γέλλεκα ζξέκκα ηεο ειίη ζην „Harvard Business School‟ ηεο Ακεξηθήο, ζηελ Διιεληθή πξαγκαηηθφηεηα ηεο 
Γεκφζηαο Τγείαο? 

 
Ζ απάληεζε δπζηπρψο δελ ζα δνζεί κε αθνξκή θαη απηήλ ηελ Γηπισκαηηθήο εξγαζία ζην 

Ννζνθνκείν „ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ‟. 
Λφγσ  ησλ εμαηξεηηθά δπζκελψλ  ζπλζεθψλ πνπ επηθξαηνχλ ζηελ ρψξα, ε απφθαζε γηα ΢ηξαηεγηθά 

πξνζαλαηνιηζκέλν κνληέια Γηνίθεζεο θαζπζηεξεί αθφκε θαη ζε έλα Ννζνθνκείν πνπ απνηειεί ππφδεηγκα 
γηα ηελ Γεκφζηα πγεία. 

 

                                                   

 
8
 Πεγή ε ειεθηξνληθή ηζηνζειίδα .hellenicnavy.gr 
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Αμίδεη ζην ζεκείν απηφ λα κεηαθέξνκε εκβφιηκα ηα ζπκπεξάζκαηα  πνπ δηαηχπσζαλ πέληε 
εξεπλεηέο απφ Κίλα θαη Ηαπσλία Chen Xiao-yun;  Yamauchi Kazunobu;  Kato, Ken;  Nishimura, 

Akio;  Ito, Katuski γηα ηηο ρψξεο ηνπο, ζηελ εξγαζία ηνπο κε ζέκα: „Using the balanced scorecard to 
measure Chinese and Japanese hospital performance‟ 9: 

- Σα Γηνηθεηηθά ζπκβνχιηα δελ πξέπεη λα αληηιακβάλνληαη ηελ απφδνζε ηνπ Οξγαληζκνχ πνπ 
δηνηθνχλ κφλν κέζσ ησλ νηθνλνκηθψλ δεηθηψλ 

- Ζ Γηνηθεηηθή νκάδα πξέπεη λα πξνσζήζεη ηελ νκαδηθή εξγαζία δηαηκεκαηηθά (ε ηθαλνπνίεζε ησλ 
ζηφρσλ επηβάιεη αλάινγεο πξσηνβνπιίεο) 

- Σελ αλαγθαηφηεηα γηα επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο Γηνηθεηηθήο νκάδαο αιιά θαη  ηελ  
επηθνηλσλία ελφο εθάζηνπ κέινπο κε ην πξνζσπηθφ ηεο αληίζηνηρεο Γηεχζπλζεο 

- Να βνεζεζεί ην πξνζσπηθφ λα θαηαλνήζεη πσο νη θαζεκεξηλέο ηνπ ππεπζπλφηεηεο ην εληάζζνπλ 
ζην θάδξν ηεο εθηέιεζεο ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ Υάξηε ηνπ Οξγαληζκνχ (“big picture”) 

 
Πνπ φκσο βαζίδνληαη νη δπλαηφηεηεο ηεο κεζφδνπ?  
-  ΢ηελ πεηζαξρεκέλε εθηέιεζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο. Δξγαιείν ν ΢ηξαηεγηθφο ράξηεο 
-  ΢ηελ βειηηζηνπνίεζε ηεο απφδνζεο/απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ κεηξήζεσλ. Δξγαιείν νη 

θαηάιιεινη  δείθηεο θαη ηα κεληαία θαη ηξηκεληαία reports ηεο „BSC‟  
-   ΢ηελ  αλάπηπμε ηεο ππεπζπλφηεηαο θαη ηεο ηθαλφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ. Δξγαιεία: Ζ 

ελδπλάκσζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο αληίιεςεο απφ φιν ην πξνζσπηθφ ηνπ Οξγαληζκνχ. 
„Η κέζνδνο „BSC‟ βξέζεθε λα είλαη απνηειεζκαηηθή γηα ηελ αλάδεημε πθηζηάκελσλ πξνβιεκάησλ 

θαη  ηνλ πξνζδηνξηζκφ επθαηξηψλ γηα βειηίσζε. 
Με ηελ ρξήζε ηεο  κεζφδνπ απηήο  „απνθαιχθζεθε‟ ε ζπλεηζθνξά ηνπ Ννζνθνκείνπ θάζε ρψξαο 

ζηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο πνπ θάζε ρψξα αληίζηνηρα εθαξκφδεη‟. 
΢πλνςίδνληαο λα αλαθέξνπκε φηη: 

Ζ κέζνδνο „BSC‟ ζεσξείηαη σο έλα απφ ηα πιένλ θαηάιιεια εξγαιεία πνπ κπνξεί λα βνεζήζεη    
ηα Ννζνθνκεία λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζε ηνπο βνεζψληαο: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.2 Αληηθείκελν ηεο Γηπισκαηηθήο 

 
Με δεδνκέλν ην γεγνλφο φηη δελ δηαπηζηψζακε λα ππάξρεη ε παξακηθξή  ειεχζεξα πξνζβάζηκε 

βηβιηνγξαθηθή  ηεθκεξίσζε ζηνλ Διιεληθφ ρψξν γηα ην πιήξεο ζεσξεηηθή κνληέιν ηεο κεζφδνπ „BSC‟ ζηνλ 
ρψξν ηεο Τγείαο, αιιά θαη ησλ ζηαδίσλ εηζαγσγήο ηεο θαη  εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ, φπσο επίζεο θαη ε 
δηεζλήο ηεθκεξίσζε ζε κνξθή „Open sourse‟ είλαη ζπλήζσο απνζπαζκαηηθή θαη πιήξσο ειεγρφκελε απφ 

                                                   

 
3
 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ ζπγθεθξηκέλε κειέηε απφ ηνπο ζπγγξαθείο Chen Xiao-yun;  Yamauchi Kazunobu;  Kato, Ken;  

Nishimura, Akio;  Ito, Katuski, (2006)    
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ηηο Δηαηξείεο ΢πκβνχινπ πνπ ηε πξνσζνχλ επ΄ ακνηβή, φπσο επίζεο θαη ην θαηαγεγξακκέλν γεγνλφο απφ 
ηελ δηεζλή εκπεηξία, ηεο  εκθάληζεο πςειψλ πνζνζηψλ απνηπρεκέλσλ πξνζπαζεηψλ εηζαγσγήο θαη 
εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ - κε κία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο παξακέηξνπο πνπ επζχλνληαη γηα ην πςειφ 
πνζνζηφ αζηνρίαο  ηελ έιιεηςε επαξθνχο ηερλνγλσζίαο ζε φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα ηνπ ζηειερηαθνχ 
δπλακηθνχ - θξίλακε εληειψο απαξαίηεην ην πεξηερφκελν  ηεο παξνχζαο Γηπισκαηηθήο εξγαζίαο λα 
αλαισζεί ζε ηξία επίπεδα: 

- Σελ πιήξε θαη αλαιπηηθή ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηεο κεζφδνπ ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο θαη 
αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ησλ Δπηρεηξήζεσλ, γλσζηήο δηεζλψο κε ηελ νλνκαζία  „Balanced Scorecard‟, 
ζε κε θεξδνζθνπηθνχ  ραξαθηήξα Οξγαληζκνχο, 

- Σελ παξνπζίαζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ ηνκέα παξνρήο  Τπεξεζηψλ-ηξηηνγελή- ζηνλ Διιεληθφ 
θαη δηεζλή ρψξν, αιιά θαη εηδηθφηεξα απηψλ ησλ ππεξεζηψλ απφ ηνλ ρψξν ηεο Γεκφζηαο πγείαο, καδί κε 
ηα βαζηθά κνληέια εθαξκνγήο ησλ Δζληθψλ ζπζηεκάησλ πγείαο, φπσο απηά αλαπηχζζνληαη  ζε φια ηα 
επίπεδα πγεηνλνκηθήο θξνληίδαο, θαζψο θαη ηελ ζπζρέηηζε ηεο λέαο κεζφδνπ κε ηνλ ρψξν απηφ, 

- Σελ Πξφηαζε εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ζην Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ ζην επίπεδν ηεο 
Γηνίθεζεο. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.3  Γνκή ηεο Γηπισκαηηθήο 

 
Ζ δηπισκαηηθή εξγαζία έρεη αλαπηπρζεί ζε ηέζζεξεηο ελφηεηεο (κέξε), κε ηελ εμήο δνκή: 
- ΢ην πξψην κέξνο, κέζσ ησλ νθηψ θεθαιαίσλ, αλαπηχζζνληαη δηάθνξα ζέκαηα μεθηλψληαο απφ 

ην πξψην θεθάιαην φπνπ θπξίσο θαηαγξάθνπκε ηελ ηζηνξηθή δηαδξνκή ηνπ management απφ ηελ 
αξραηφηεηα έσο ηελ ηειεπηαία δεθαεηία ηνπ 20νπ αηψλα, ηφηε πνπ ην ζπγγξαθηθφ δίδπκν δηαηχπσζε ηηο 
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αξρέο ηεο λέαο κεζφδνπ ζε ζπζρέηηζε κε ηηο ζπλζήθεο πνπ ελ ησ κεηαμχ είραλ δηακνξθσζεί θαη επλφεζαλ 
ζηελ ηαρχηαηε δηάδνζε ηεο παγθνζκίσο. Καηαγξάθνκε ζπκπεξαζκαηηθά ην πψο γελλήζεθε ε „BSC‟. 

- ΢ην δεχηεξν θεθάιαην παξνπζηάδνκε πνιχ αλαιπηηθά  ηη αθξηβψο είλαη ε κέζνδνο „BSC‟, πνηα 
είλαη ε δηεζλήο απήρεζε ηεο κεζφδνπ, ηελ απνδνρή/πηνζέηεζε ηεο ζηνλ ρψξν ηεο πγείαο θαη ηέινο φιεο ηηο 
ελλνηνινγηθέο πξνζεγγίζεηο κε παξαδείγκαηα απφ ηνλ ρψξν ηεο πγείαο 

- ΢ην ηξίην θεθάιαην, πεξηγξάθνπκε βήκα-βήκα ηα ζηάδηα εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ 
- ΢ην ηέηαξην θεθάιαην απφ ηα πιένλ ζεκαληηθά ηεο κεζφδνπ, είλαη αθηεξσκέλν ζηελ Γηαηχπσζε 

ηνπ Οξάκαηνο ζε επηιεγκέλα Γεκφζηα Ννζνθνκεία, ζηνπο κεγαιχηεξνπο Οκίινπο ηεο Ηδησηηθήο Τγείαο θαη 
ζε επηιεγκέλα Ννζνθνκεία ηνπ Δμσηεξηθνχ, ζηελ δηαηχπσζε ησλ Κεληξηθψλ ΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ θαη 
αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ, ζηελ πιήξε θάιπςε ηεο ελφηεηαο ησλ κεηξήζεσλ θαη ζηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο 
ηνπ Οξγαληζκνχ κε αλαιπηηθά παξαδείγκαηα απφ ηνλ ρψξν ηεο Τγείαο. 

΢πλερίδνκε κε ηελ δηαηχπσζε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ πξσηνβνπιηψλ, ηελ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο ζε φιν 
ην εχξνο ηνπ Οξγαληζκνχ θαη παξνπζηάδνκε ηα εκπνδίσλ πνπ πξέπεη λα μεπεξαζζνχλ γηα ηελ εθαξκνγή 
ηεο ΢ηξαηεγηθήο. 

- Σν πέκπην θεθάιαην, γίλεηαη εθηελήο αλάιπζε ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ ηεο κεζφδνπ 
- ΢ην έθην θεθάιαην πξνζπαζνχκε λα απνζαθελίζνπκε ηηο δχν φςεηο ηεο κεζφδνπ. 
Δίλαη εξγαιείν ΢ηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ ή πξφθεηηαη γηα εξγαιείν Γηνίθεζεο επηθεληξσκέλν 

ζηνλ θαζεκεξηλφ Γηνηθεηηθφ έιεγρν? 
- ΢ην έβδνκν θεθάιαην κε ζέκα ηηο Αληηπαξαζέζεηο, επηρεηξνχκε λα δψζνπκε πεηζηηθέο 

απαληήζεηο ζηηο αηηηάζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ ρξεζηκφηεηα ή κε ηεο κεζφδνπ 
΢ην δεχηεξν κέξνο, ζηα θεθάιαηα φγδνν έσο θαη ην ελδέθαην, ζα παξνπζηάζνπκε ζέκαηα πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ ηεο Τγείαο 
- ΢ην φγδνν θεθάιαην, θαηαγξάθνληαη ζέκαηα ζρεηηθά κε ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ηνκέα 

ηεο πγείαο, ηηο ππεξεζίεο πγείαο θαη πσο απηέο μερσξίδνπλ σο Γεκφζην θαη Ηδησηηθφ αγαζφ, ηηο πνιηηηθέο 
ηεο πγείαο, ηα ηέζζεξα ζπζηήκαηα πγείαο αλά ηνλ θφζκν, ηελ Δπξσπατθή πξνζέγγηζε ζηα ζέκαηα πγείαο 

- Σν έλαην θεθάιαην έρεη σο ζεκαηνινγία ηηο ππεξεζίεο πγείαο ζηελ Διιάδα 
- Σν δέθαην θεθάιαην έρεη σο ζεκαηνινγία ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο θαη ηηο 

πνιηηηθέο πγείαο ζηνλ Γεκφζην θαη ηνλ Ηδησηηθφ ηνκέα θαζψο επίζεο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο ησλ παξφρσλ 
πγείαο  

- ΢ην ελδέθαην θεθάιαην, αλαθεξφκεζα ζηελ εηζαγσγή ηεο κεζφδνπ „BSC‟ ζην ρψξν ηεο πγείαο 
θαη ηα νθέιε πνπ πξνζδνθνχκε 

Σν ηξίην κέξνο, ηεο  Γηπισκαηηθήο εξγαζίαο είλαη αθηεξσκέλν ζηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ζην 
Παλεπηζηεκηαθφ Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ 

 
 
 
 
 
 
 
 

1.4 Ιζηνξηθή πξνζέγγηζε ησλ ζεσξηψλ ηνπ management έσο ην 199010 

 
Θεσξνχκε ρξήζηκν λα πεξηγξάςνπκε ζπλνπηηθά ην καθξχ «ηαμίδη» ηεο αλαδήηεζεο λέσλ κεζφδσλ 

Γηνίθεζεο κε κφληκν ζηφρν ηελ δεκηνπξγία ‘αληαγσληζηηθνύ πιενλεθηήκαηνο’  ζε αξθεηά κεγάιν βάζνο  
ρξφλνπ θαη ζπγθεθξηκέλα:  

Αο ηα παξαθάλνπκε ιίγν αλαηξέρνληαο ζε πνιιέο ρηιηάδεο ρξφληα πίζσ: 

                                                   

 
10 Robert S. Kaplan, 2009)  
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 Πεξίνδνο ηεο Βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο: Απφ ηνλ 1850 έσο πεξίπνπ ην 1950.                     
Ξεθηλψληαο ηελ αλαδξνκή καο απφ ηελ επνρή απηή, ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ησλ επηρεηξήζεσλ 
βαζίδνληαλ θπξίσο ζηελ ηερλνινγία, ηα απνζέκαηα, ηηο εξγνζηαζηαθέο κνλάδεο θαη ηνλ εμνπιηζκφ. 

 ΢ε απηφ ην κνληέιν αληαγσληζκνχ ε ρξήζε ησλ νηθνλνκηθψλ δεηθηψλ ήηαλ ην θαηάιιειν εξγαιείν 
γηα ηελ απνηχπσζε ησλ επελδχζεσλ ζηα θχιια ησλ Ηζνινγηζκψλ αιιά θαη ζην ηζνδχγην εζφδσλ – 
εμφδσλ. 

 
 1950 έσο 1990: Με ηελ έλαξμε  ηνπ ηειεπηαίνπ  κηζνχ ηνπ εηθνζηνχ αηψλα,, άξρηζε ε κεγάιε 

αλαηξνπή ζην κίγκα πνπ δεκηνπξγνχζε ζηηο επηρεηξήζεηο αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα.   
- Θα μεθηλήζνπκε κε ηνλ Peter Drucker  θαη ην θιαζζηθφ  έξγν ηνπ „The Practice of Management‟( 

195411). 
Τπνζηήξηδε φηη φινη νη εξγαδφκελνη ζα έπξεπε λα έρνπλ πξνζσπηθνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο πνπ 

λα επζπγξακκίδνληαη κε ηε „Δηαηξηθή ΢ηξαηεγηθή‟. 
    Αλαθέξεη ραξαθηεξηζηηθά φηη;… Each manager, from the “big boss” down to the production 

foreman or the chief clerk, needs clearly spelled-out objectives. These objectives should lay out what 
performance the man‟s own managerial unit is supposed to produce…  

 
- Θα ζπλερίζνπκε κε ηνλ Robert Anthony, ν νπνίνο ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ησλ „60s‟ πξνζδηφξηζε 

ηξία δηαθνξεηηθά ππνζηεξηθηηθά ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο: 
΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ, Γηνηθεηηθφ έιεγρν θαη Λεηηνπξγηθφ έιεγρν (Strategic planning, management 

control and operational control).  
Πξνβιέπνληαο ηελ κεηαγελέζηεξε αλάπηπμε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ ραξηψλ (strategy maps), ππνζηήξημε 

φηη ν ΢ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο βαζίδεηαη ζηελ εθηίκεζε κηαο ζρέζεο αηηίνπ – απνηειέζκαηνο κεηαμχ  
ζεηξάο ελεξγεηψλ θαη επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ. 

Παξαζέηνπκε έλα ραξαθηεξηζηηθφ απφζπαζκα:… Παξφιν πνπ ηα ζπζηήκαηα δηνηθεηηθνχ ειέγρνπ 
έρνπλ Υξεκαηννηθνλνκηθφ ππφβαζξν, απηφ δελ ζεκαίλεη φηη ην κφλν ην ρξήκα είλαη ε βάζε ηνπ 
ζπζηήκαηνο κέηξεζεο θαη ειέγρνπ ή αθφκε φηη ην ρξήκα απνηειεί ηελ πιένλ ζεκαληηθή φισλ ησλ 
κεηξήζεσλ(Although management control systems have financial underpinnings, it does not follow that 
money is the only basis of measurement, or even that it is the most important basis)…12 

΢πκπεξαζκαηηθά λα αλαθέξνπκε φηη πιένλ ζηηο ξίδεο ησλ ζπζηεκάησλ Γηνίθεζεο πνπ 
πξναλαθέξακε πεξηιακβάλνληαη ήδε κεηξήζεηο πιηθψλ θαη άπισλ παξακέηξσλ. 

 
 
 
 
 
 Αθνινπζεί ε πεξίνδνο ηνπ Ιαπσληθνχ κνληέινπ Γηνίθεζεο „Japanese Management Movemen‟t: 

1975-1990 

- ΢ηηο δεθαεηίεο ηνπ 70α θαη ηνπ 80α, θαηλνηνκίεο ζηελ πνηφηεηα θαη ην κνληέιν ηε παξαγσγήο 
just-in-time γνήηεπζε ηηο εγεζίεο πνιιψλ κεγάισλ Γπηηθψλ Δηαηξηψλ. 
Δίλαη ζεκαληηθφ λα αλαθέξνπκε ηελ ζέζπηζε απφ ηελ θπβέξλεζε ησλ ΖΠΑ ησλ βξαβείσλ πνηφηεηαο  
„Malcolm Baldrige National Quality Award‟ ην 1987, ηα νπνία φπσο απνδείρζεθε ζπλέβαιαλ, κέζσ ησλ 
θξηηεξίσλ πνπ είραλ ζεζπίζεη ζηελ αμηνιφγεζε κεηξήζεσλ πνπ αθνξνχζαλ νηθνλνκηθνχο δείθηεο, δείθηεο 
πνηφηεηνο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ, δείθηεο εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη δείθηεο πνπ ζρεηίδνληαλ κε 
ηνπο εξγαδφκελνπο (πρ εθπαηδεχζεηο αλά εξγαδφκελν)  

                                                   

 
11 Γίλεηαη αλααθνξά απφ ηνλ ζπγγξαθέα ζην ζπγγεθξηκέλν βνβιίν (1954) 
12 Γίλεηαη αλααθνξά απφ ηνλ ζπγγξαθέα ζην ζπγγεθξηκέλν βνβιίν (1965) 
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- Ζ επνρή ηεο Αμίαο ησλ Μεηφρσλ θαη ην Πιαίζην Δμνπζηνδφηεζεο (Shareholder Value and the 
Principal-Agent Framework)    

΢ηελ δεθαεηία ηνπ 80α γλψξηζε εμαηξεηηθή δεκνθηιία ζπλδένληαο ηηο ακνηβέο ησλ ζηειερψλ κε ηηο 
ηηκέο ησλ κεηνρψλ -  expanded use of stock options and other equity rewards, κε γλσζηφ ππνζηεξηθηή ηνλ 
„Milton Friedman. 

- Αβεβαηφηεηα θαη κεζνπξφζεζκε βειηηζηνπνίεζε  (Uncertainty and Multi-Period Optimization) 
΢ε αληίζεζε κε ηελ πξνεγεζείζα πξνζέγγηζε ηεο επηδίσμεο νηθνλνκηθψλ απνηειεζκάησλ κε εηήζην 

νξίδνληα, επηδηψθεηαη ηελ βειηηζηνπνίεζε ηεο απφδνζεο πρ ηεο ηηκήο ησλ κεηνρψλ ζε βάζνο δεθαεηίαο,  
επελδχνληαο γηα ηνλ ζθνπφ απηφ φρη κφλν ζε Οηθνλνκηθνχο ζηφρνπο αιιά θαη ζε άπιεο αμίεο φπσο ε 
θαηλνηνκία, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ… 
Γει. ζε εθαξκνγή καθξνπξφζεζκεο ΢ηξαηεγηθήο. 
Ζ αβεβαηφηεηα πξνθχπηεη απφ ηελ έκθαζε πνπ δίδεηαη ζε άπιεο αμίεο νη νπνίεο δελ είλαη βέβαην φηη 
δεκηνπξγνχλ θαη αληίζηνηρα κεηξίζηκα Οηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. 

- Θεσξία ησλ νκάδσλ πνπ έρνπλ „ζπκκεηνρή‟ ζηε Δπηρείξεζε (Stakeholder Theory)  
Τπάξρνπλ πέληε νκάδεο Stakeholders γηα θάζε Δπηρείξεζε: 

Μέηνρνη, Πειάηεο θαη Σνπηθή Κνηλσλία αληηπξνζσπεχνπλ ην Δμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο 
Δπηρείξεζεο. 

Οη άιινη δχν, νη Πξνκεζεπηέο θαη νη Δξγαδφκελνη αληηπξνζσπεχνπλ ην Δζσηεξηθφ πεξηβάιινλ.   
Ζ πξνζέγγηζε απηή δίδεη πξνηεξαηφηεηα ζηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο ησλ Stakeholders θαη ζε 

δεχηεξν ζηάδην πξνζδηνξίδεη ηελ ΢ηξαηεγηθή εθείλε πνπ εθπιεξψζεη ηηο πξνζδνθίεο ηνπο.     
΢αθψο θαη έρεη θαιχηεξν πξνθίι απφ ηελ Θεσξία ησλ Μεηφρσλ. 

 
΢πκπεξάζκαηα: Ζ ζχληνκε Ηζηνξηθή αλαδξνκή πνπ παξνπζηάζακε, ζα καο βνεζήζεη λα 

θαηαλνήζνπκε φηη ην δίδπκν ησλ ζπγγξαθέσλ πνπ ζα παξνπζηάζνπκε ζηε ζπλέρεηα, είρε πινχζην πιηθφ 
λα κειεηήζεη θαη λα αμηνινγήζεη πξηλ πξνρσξήζεη ζηελ δηαηχπσζε ηεο λέαο πξφηαζεο πεξί „performance 
evaluation‟ ησλ Δπηρεηξήζεσλ θαη φρη κφλν 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

1.5  Αλάιπζε ησλ ζπλζεθψλ πνπ επλφεζαλ ηελ αλάπηπμε ηεο λέαο κεζφδνπ. 

 
Ήδε έρεη μεθηλήζεη ε επνρή ηεο Πιεξνθνξηθήο πνπ παξέζπξε ζηελ θαηάξξεπζε φισλ ησλ βαζηθψλ 

πξνυπνζέζεσλ θαη αξρψλ πεξί αληαγσληζκνχ 
πιενλεθηήκαηνο πνπ ε πξνεγνχκελε επνρή είρε 
θαζηεξψζεη.   

 Οη πξνζεγγίζεηο γηα λέεο κεζφδνπο δηνίθεζεο 
δξνκνινγήζεθαλ απφ ηελ θαηαλφεζε ηεο δηαπίζησζεο 
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φηη  ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο πνπ πξναλαθέξακε, ζηελ επνρή ηεο Βηνκεραληθήο 
επαλάζηαζεο, θξίζεθαλ αλεπαξθή δηφηη βαζίδνληαλ απνθιεηζηηθά ζε νηθνλνκηθνχο δείθηεο, ε 
απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ νπνίσλ ήην ππφ ακθηζβήηεζε ιφγσ θπξίσο ηεο ρξνληθήο πζηέξεζεο πνπ απηνί 
αληηπξνζσπεχνπλ δει. αθνξνχλ ζπκβάληα ηεο παξειζνχζαο ρξήζεο. 

 
 
 

΢ρήκα 1.5  Δμέιημε ηεο ζπκκεηνρήο ηεο αμίαο ησλ δηαζεζίκσλ (πιηθψλ θαη άπισλ) ζηελ Δκπνξηθή αμίαο ηνπ 
Οξγαληζκνχ13 

 
  Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηελ κεηά βηνκεραληθή επαλάζηαζε επνρή, ηελ θχξηα πεγή δεκηνπξγίαο  

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ζρεκάηηδαλ πιένλ  νη άπιεο αμίεο ηνπ ελεξγεηηθνχ. 
Πην ζπγθεθξηκέλα:  

- Σν 1982, ε αμία ηνπ Δλεξγεηηθνχ κηαο επηρείξεζεο αληηπξνζψπεπε ην 62%  ηεο Δκπνξηθήο ηεο 
αμίαο (Market value).  

- Γέθα ρξφληα αξγφηεξα, ε σο άλσ ζρέζε είρε βπζηζζεί ζην 38%  

- ΢ην ηέινο ηνπ 20νπ αηψλα ην πνζνζηφ απηφ είρε θαηέβεη ζην 10%  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.5.1 Άπιεο (intangible) θαη πιηθέο tangible) αμίεο - Δκπνξηθή αμία επηρείξεζεο    

 
΢χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε ηεο λέαο κεζφδνπ, ηηο πιηθέο αμίεο ελφο 

Οξγαληζκνχ αληηπξνζσπεχνπλ  ηα Υξεκαηννηθνλνκηθά κεγέζε πνπ ζην 
πνιχ ραξαθηεξηζηηθφ ζρεδηάγξακκα πνπ παξαζέηνπκε βξίζθνληαη ζηελ 
θνξπθή ηεο ππξακνεηδνχο απεηθφληζεο ησλ ηεζζάξσλ πξννπηηθψλ ηνπ. 

Δθεί δειαδή πνπ ζπγθιίλνπλ φιεο νη πξνζπάζεηεο ησλ ππφινηπσλ 
ηξηψλ πξννπηηθψλ ηνπ Οξγαληζκνχ πνπ αληηπξνζσπεχνπλ θαη ηηο άπιεο 
αμίεο ηνπ. 

΋πσο επίζεο κπνξνχκε λα παξαηεξήζνπκε, ε ππεξπξνζπάζεηα 
πνπ πξέπεη λα γίλεη ψζηε νη άπιεο αμίεο (intangible assets) λα 

                                                   

 
13 Πεγή απφ ηελ Ζιεθηξνληθή Ηζηνζειίδα  web and  macros.net  
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δεκηνπξγήζνπλ „πινχην‟ (tangible assets), μεθηλνχλ απφ ηελ βάζε ηεο 
ππξακίδαο.  

΢ρήκα 1.5.1 Ππξακνεηδήο απεηθφληζε ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ   
 

Να ζεκεηψζνπκε επίζεο θαη ηελ έλλνηα ηνπ „αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (competitive 
advantage) πνπ πξνζθέξνπλ ζην Οξγαληζκφ νη άπιεο αμίεο έλαληη ηνπ αληαγσληζκνχ αθφκε θαη ζε κε 
θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα Οξγαληζκνχο πνπ φκσο επηζπκνχλ λα δηαθξηζνχλ θαη λα μερσξίζνπλ. 

 

Παξαδείγκαηα πιηθψλ αμηψλ είλαη ηα εμήο: Σν θεθάιαην θίλεζεο, νη απαηηήζεηο απφ ηνπο πειάηεο, ηα 
απνζέκαηα, ε αμία ηνπ εμνπιηζκνχ θαη ησλ ινηπψλ παγίσλ. 

 
Παξαδείγκαηα άπισλ αμηψλ είλαη ηα εμήο: Ζ ηερλνγλσζία, νη ζρέζεηο καο κε ηνπο πειάηεο θαη ηνπο 

πξνκεζεπηέο, ε ηερλνινγία θαη ηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, ε θαηλνηνκία θαη νη ηθαλφηεηεο ηνπ 
πξνζσπηθνχ  
 

Δπίζεο, εμαηξεηηθά παξαζηαηηθφ είλαη ην παξαθάησ ζρεδηάγξακκα γηα ην πσο ππνινγίδεηαη πιένλ ε 
Δκπνξηθή αμία  (Market value), ελφο Οξγαληζκνχ – Δπηρείξεζεο . 

Καη κε ηελ παξαπάλσ ζρεκαηηθή αλάιπζε γίλεηαη θαλεξφ ην πφζν ζεκαληηθφ γηα ηελ Δκπνξηθή αμία 
ελφο Οξγαληζκνχ είλαη ην θνκκάηη πνπ αθνξά ηελ αμία ησλ άπινπ θεθαιαίνπ (Intangible Capital)   

 

 
 

΢ρήκα 1.5.2.. Πψο δηακνξθψλεηαη ε Δκπνξηθή αμία ηεο Δπηρείξεζεο 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
1.5.2  Πξνπνκπνί γηα ηελ εηζαγσγή ηεο „BSC‟ 

 
 Υαξαθηεξηζηηθφ ηεο λέαο θαηάζηαζεο είλαη ε αλάπηπμε λέσλ ηερληθψλ-ζηξαηεγηθψλ δηνίθεζεο θαη 

νξγάλσζεο, ζπζηεκάησλ θνζηνιφγεζεο θαη επηρεηξεκαηηθήο αμηνιφγεζεο. 
 
 Δλδεηθηηθά παξαζέηνκε επηγξακκαηηθά ηηο θπξηφηεξεο εμ απηψλ πνπ αλαπηχρζεθαλ  κε κνλαδηθφ 

ζθνπφ λα απνθηήζνπλ νη επηρεηξήζεηο ην ρακέλν ηνπο αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα.   

 Μνληέιν Γηνίθεζε βαζηζκέλε ζηε θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα-πξντφλ         

  Έγθαηξεο παξάδνζεο   

  Δλδπλάκσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ   

  Δπαλαζρεδηαζκφο απφ κεδεληθή  
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 Μεηαθνξά έκκεζσλ δξαζηεξηνηήησλ ζε εμσηεξηθνχο ππεξγνιάβνπο    

  Time based competition    

  Πειαηνθεληξηθνί Οξγαληζκνί    

  Δπέιηθηνη Οξγαληζκνί       

  ΢χγθξηζε κε ηνλ θαιχηεξν ηνπ θιάδνπ σο πξνο ηελ πνηφηεηα, ην θφζηνο θαη ηνπο ρξφλνπο 
παξάδνζεο  

   Σα παξαπάλσ «παξαδνζηαθά» ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο ηα νλνκάδνκε, γηα λα ηα μερσξίζνπκε, 
ζπζηήκαηα ειέγρνπ (traditional control systems) ζε αληίζεζε κε ηα ζχγρξνλα  κνληέια Γηνίθεζεο πνπ 
εκπεξηέρνπλ ηελ ΢ηξαηεγηθή ζην επίθεληξν θαη νλνκάδνληαη ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο (Strategic Management 
Systems 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.6 Γεθαεηία 1990 – Μέζνδνο „Balanced Scorecard‟ θαη ζε ειεχζεξε 

κεηάθξαζε: ‟θάξηα ηζφξξνπεο απφδνζεο‟ ή „κνληέιν ζηαζκηθψλ παξακέηξσλ 
αμηνιφγεζεο‟ ή „ζχζηεκα δηνίθεζεο απφδνζεο θαη επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο‟ 

 
Παξνπζηάζηεθε κία λέα πξνζέγγηζε ζην κνληέιν Γηνίθεζεο ησλ Δπηρεηξήζεσλ πνπ νη εκπλεπζηέο 

ηνπ νλφκαζαλ  «Balanced Scorecard». 
Οη ζπγγξαθείο, θαηφπηλ πνιχρξνλσλ εξεπλψλ σο Παλεπηζηεκηαθνί Γάζθαινη θαη ΢χκβνπινη 

Δπηρεηξήζεσλ, δηαπίζησζαλ φηη ηα παξαπάλσ αλαθεξζέληα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο είραλ δχν βαζηθά 
δνκηθά κεηνλεθηήκαηα: 
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 Πξψηνλ, ηα ζπζηήκαηα απηά ζηελ πξνζπάζεηα ηνπο  λα ελζσκαηψζνπλ θαη κε νηθνλνκηθνχο 
δείθηεο ζηα εξγαιεία δηνίθεζεο πξνζέθεξαλ απνζπαζκαηηθέο απαληήζεηο δηφηη ήηαλ αζχλδεηα κε ηελ 
ζηξαηεγηθή θαη ην φξακα ηεο επηρείξεζεο. 

 Άξα, δελ απνηεινχζαλ νινθιεξσκέλν ζρέδην παξά ίζσο έλα εξγαιείν ηεο κνξθήο ηνπ check list. 
  Γεχηεξνλ, δηαπίζησζαλ φηη ε πξφηαζή ηνπο αληαπνθξίλνληαλ θαιχηεξα ζηηο αιιαγέο πνπ είραλ 

ελησκεηαμχ ζπληειεζζεί ζηελ θχζε ηεο ηερλνινγίαο θαη ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.  
                                                

Σνλ Φεβξνπάξην ηνπ 1992, ν θαζεγεηήο θ Robert S. Kaplan (Professor in Accounting) ζηελ έδξα 
«Arthur Lowes Dickinson ζην Παλεπηζηήκην ηνπ Harvard School in Boston, θαη o  David P. Norton founder 
and president of Renaissance Solutions, a consulting firm in Lincoln, Massachusetts, δεκνζίεπζαλ ζην 
πεξηνδηθφ “Harvard Business Review” κία λέα πξνζέγγηζε ζηα εξγαιεία δηνίθεζεο, ηελ πεξίθεκε πιένλ 
κέζνδν ηνπ   «Balanced Scorecard». 

΢ην ζεκείν απηφ, αμίδεη λα κλεκνλεχζνπκε ηηο πξαγκαηηθέο ξίδεο ηεο BSC, έηζη φπσο ηηο θαηαζέηεη ν 
Robert S. Kaplan ζε άξζξν κε ηίηιν: “Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard”  

Σελ δεθαεηία ηνπ 50‟, ζηε „GE‟, κηα νκάδα ζηειερψλ αλέπηπμε έλα project κε ζθνπφ λα αμηνινγεί ηηο 
απνθεληξσκέλεο Δπηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο Δηαηξίαο (GE‟s decentralized business units).    

 Ζ νκάδα απηή πξφηεηλε ε αμηνιφγεζε λα βαζηζζεί ζε έλαλ νηθνλνκηθφ θαη επηά κε νηθνλνκηθνχο 
δείθηεο, σο εμήο:  

1. Κεξδνθνξία   (Profitability-measured by residual income) 
2. Μεξίδην αγνξάο   (Market share) 
3. Παξαγσγηθφηεηα   (Productivity) 
4. Product leadership 
5. Κνηλσληθή επζχλε   (Public responsibility (legal and ethical behaviour, and responsibility to 
Stakeholders including shareholders, vendors, dealers, distributors, and Communities) 
6. Αλάπηπμε πξνζσπηθνχ   (Personnel development) 
7. Employee attitudes 
8. Ηζνξξνπία κεηαμχ βξαρππξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ   (Balance 

between short-range and long-range objectives 
 ΋πσο παξαηεξνχκε, νη ξίδεο ηεο BSC  βξίζθνληαη ζε απηέο ηηο νθηψ κεηξήζεηο: 
Γει. ε 1ε αθνξά ηελ Οηθνλνκηθή πξννπηηθή, ε 2ε ηελ πιεπξά ηνπ πειάηε, απφ ηελ 3ε έσο θαη ηελ 5ε 

ηηο Γηαδηθαζίεο ελψ ε 6ε θαη 7ε αθνξά ηελ κάζεζε θαη αλάπηπμε. 
Ζ 8ε κέηξεζε αθνξά ηελ νπζία ηεο κεζφδνπ θαζφηη ελζαξξχλεη ηελ Γηνηθεηηθή νκάδα λα επηδηψθνπλ 

ηελ θαηάιιειε ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ βξαρπρξφλησλ θαη καθξνρξφλησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ. 
Ζ κέζνδνο απηή νπδέπνηε πηνζεηήζεθε ζηελ πξάμε απφ ηελ „GE‟…  
Αμίδεη εδψ λα κλεκνλεχζνπκε φηη ε πξψηε πξνζέγγηζε ηεο κεζφδνπ απνηεινχζε φπσο είλαη θαλεξφ, 

ζηελ νπζία έλα εξγαιείν κέηξεζεο ηεο απφδνζεο κηαο Δπηρείξεζεο. 
 

 Απηφ πξνθχπηεη απφ πξφζθαην άξζξν ηνπ  Robert S. Kaplan ζην Harvard Business School φηη:  
… „΢ε Δηαηξίεο ησλ νπνίσλ ηα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία παίδνπλ θπξίαξρν ξφιν ζηελ δηαηχπσζε 

ηεο πξφηαζεο αμίαο, πηζηεχνπκε φηη εάλ επξφθεηην λα βειηηψζνπλ ηελ δηαρείξηζε απηψλ, φθεηιαλ λα 
ελζσκαηψζνπλ ηελ κέζνδν κέηξεζεο ηνπο ζην ζχζηεκα δηνίθεζεο‟…    

…(in companies whose intangible assets played a central role in value creation (Nolan Norton 
Institute, 1991), Norton and I believed that if companies were to improve the management of their 
intangible assets, they had to integrate the measurement of intangible assets into their management 
systems).  

Ζ νξγάλσζε ηεο κεζφδνπ, ιίγα κφιηο ρξφληα κεηά ηηο πξψηεο εθαξκνγέο ηεο, θξίζεθε ηειείσο 
απαξαίηεην φηη έπξεπε λα αλαζεσξεζεί θαη εμεγνχκε ην γηαηί:  

Ήδε απφ ην 1996 έγηλε αληηιεπηφ  φηη έπξεπε πιένλ λα ζπλδεζεί ε  «Balanced Scorecard» κε ηελ 
εθαξκνγή λέσλ ζηξαηεγηθψλ απφ ηηο επηρεηξήζεηο.  
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΢ρήκα  1.6.1. Απφ ην ζχζηεκα Γηνίθεζεο ειέγρνπ ζην  ΢ηξαηεγηθφ ζχζηεκα  Γηνίθεζεο 
 

 
΋πσο απεηθνλίδεηαη ζρεκαηηθά, ζην αξηζηεξφ δηάγξακκα, κε ηελ παξαδνζηαθή πξνζέγγηζε 

Γηνίθεζεο πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε ζηνλ έιεγρν ησλ  βξαρππξφζεζκσλ νηθνλνκηθψλ απνηειεζκάησλ 
(ζε εηήζηα βάζε), ν Πξνυπνινγηζκφο (budget), ζπλδέεηαη κφλν κε ηξείο παξακέηξνπο δει.  ηα „θίλεηξα 
απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ηνλ „ζρεδηαζκφο θαη ηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ‟ θαη ηηο „αλαζεσξήζεηο-
επαλαπξνζαλαηνιηζκνχο‟, ελψ είλαη ηειείσο απνθνκκέλνο‟ απφ ηελ „΢ηξαηεγηθή θαη ην ΋ξακα‟ 

Ζ λέα πξνζέγγηζε πνπ ζρεκαηηθά πεξηγξάθεηαη ζην δεμηφ δηάγξακκα, ηελ νπνία επαγγειίδεηαη ε 
κέζνδνο δηνίθεζεο „BSC‟, πεξηζηξέθεηαη αελάσο ζα ιέγακε, γχξσ απφ έλα δαθηχιην πνπ πιένλ κε άπνςε 
΢ηξαηεγηθήο θαη καθξνπξφζεζκνπ ζρεδηαζκνχ μεθηλάεη απφ ηελ δηαηχπσζε θαη αλάιπζε κε απινχο 
φξνπο ηνπ „Οξάκαηνο θαη ηεο ΢ηξαηεγηθήο‟ ζπλερίδεη κε ηελ „Δπηθνηλσλία απηψλ ζε φιν ηνλ θνξκφ ηνπ 
Οξγαληζκνχ‟ θαηαιήγεη ζηελ δηαηχπσζε ηνπ „΢ρεδίνπ επηρεηξεκαηηθήο δξάζεο (Business  Plan) θαη 
ζπλερίδεη „Αλαηξνθνδνηψληαο ηελ γλψζε πνπ απνθηήζεθε‟. 

 
   ΢πκπεξαζκαηηθά θαη πνιχ πεξηιεπηηθά έρνκε απνηχπσζε ζρεκαηηθά θαη  ζεκεηψζεη ηηο αιιαγήο 

πνπ ζεκεηψζεθε ζην κνληέιν Γηνίθεζεο ησλ Οξγαληζκψλ – Δπηρεηξήζεσλ νη νπνίεο πέξαζαλ απφ ηνλ 
βξαρπρξφλην ζρεδηαζκφ πξνυπνινγηζκψλ, βαζηζκέλσλ κφλνλ  ζε Οηθνλνκεηξηθά ζηνηρεία,  ζε έλα άιιν 
κνληέιν Γηνίθεζεο βαζηζκέλν ζε πην κεζνπξφζεζκνπο ΢ηξαηεγηθνχο ζηφρνπο.  

 

 

 

 

 

Οη  ζηφρνη απηνί  ζπλερψο αμηνινγνχληαη κέζσ ηεο „BSC‟, πνπ έρεη πιένλ ηνπνζεηήζεη ζην 
επίθεληξν φισλ ησλ δξάζεσλ ηελ ΢ηξαηεγηθή, θαη κε ηελ ζπλερή «πεξηζηξνθή» πνπ πεξηγξάςακε, 
επηδηψθεηαη ε εμηζνξξφπεζε ησλ ζηφρσλ κέζα απφ   ζπλερείο επαλαμηνινγήζεηο. Ζ παξαπάλσ 
δηαδηθαζία νθείιεη λα δηαρέεηαη  ζην εζσηεξηθφ ηνπ Οξγαληζκφ κέζσ ηεο  επηθνηλσλίαο ηεο κε ηηο 
εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο δνκέο ηνπ, ζπλδένληαο άκεζα ην φξακα κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. 
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Χο επίινγν ηνπ πξψηνπ θεθαιαίνπ έρνκε επηιέμεη ηελ πιένλ δεκηνπξγηθή απνηχπσζε ηεο 
θηινζνθίαο ηεο κεζφδνπ κέζα απφ κία κφλν εηθφλα,  φπσο ηελ εκπλεχζηεθε ν ζπγγξαθέαο Paul Niven 

(2008)14 

Σν ξηδηθφ ζχζηεκα απνηεινχλ ε πξννπηηθή ηνπ Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ, ν 
θνξκφο είλαη νη Γηαδηθαζίεο, νη Πειάηεο/Αζζελείο απνηεινχλ ηα θιαδηά θαη ε 
δεκηνπξγία ηνπ θπιιψκαηνο αθνξά ηελ νηθνλνκηθή πξννπηηθή. ΋ια ινηπφλ 
μεθηλνχλ απφ ην ξηδηθφ ζχζηεκα ην ελ είδε ιηπάζκαηνο ζξέθνπλ ην έδαθνο 
θαη θαη‟ επέθηαζε ην ξηδηθφ ζχζηεκα πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπ ελδπλακψλεη ηνλ 
θνξκφ θαη ηα θιαδηά ζηεξίδνληαο έηζη ηελ αέλαε θπιινθφξα αλάπηπμε δει. 
ηελ Οηθνλνκηθή επεκεξία.. 

΋πσο είλαη πξνθαλέο, ε αλάπηπμε  ή κε ηνπ δέλδξνπ ηεο „BSC‟ 
ζηεξίδεηαη ζην ξηδηθφ ηνπ ζχζηεκα δει. ζην Πξνζσπηθφ θαη ηελ θαηλνηνκία 
πνπ κφλν απηφ κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη.    

 

 

Δηθφλα 1.6.2  Σν δέλδξν ηεο κεζφδνπ „BSC‟ 

   

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΓΔΤΣΔΡΟ 
 
 

                                                   

 

14  Ζ αλαθνξά  απφ ηνλ ζπγγξαθέα  ζην ΢χγγξακα Balanced scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies 
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Π Δ Ρ Ι   Σ Ζ ΢   Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ   „Κ Α Ρ Σ Α    Ι ΢ Ο Ρ Ρ Ο Π Ζ ΢    Α Π Ο Γ Ο ΢ Ζ ΢‟                           
Ζ    Ο Π Χ ΢   Δ Ι Ν Α I   Γ Ι Δ Θ Ν Χ ΢   Γ Ν Χ ΢ Σ Ζ  Χ ΢                                                                   

„B A L A N C E D S C O R E C A R D‟ 

 
 

2.1 Πεξηγξαθή  ηεο κεζφδνπ‟ BSC‟ 
 

Ξεθηλψληαο απφ κία απιή ζρεκαηνπνίεζε κε ηξείο επηινγέο πεξί ηνπ ηη αθξηβψο αθνξά ε κέζνδνο 
απηή δει. είλαη έλα εξγαιείν γηα ηελ δηαρείξηζε κεηξήζεσλ, έλα ζχζηεκα ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο ή έλα 
επηθνηλσληαθφ εξγαιείν? 

  

 

 

΢ρήκα 2.1.1 . Δίλαη ε κέζνδνο‟ BSC‟ θάπνην επηκέξνπο ζχζηεκα – εξγαιείν Γηνίθεζεο?   

Οη παξαπάλσ επηινγέο ησλ εξσηεκάησλ δελ είλαη πξνθαλψλ ηπραίεο. Οη δχν πξψηεο επηινγέο ζα 
καο απαζρνιήζνπλ εθηελψο  θαη ζηελ ζπλέρεηα θαζφηη απνηεινχλ ζηελ νπζία ηελ αξρηθή θαη ηελ ηειηθή 
εθδνρή ηνπ ηη πξαγκαηηθά είλαη ε κέζνδνο „BSC‟.   Μήπσο ηέινο είλαη έλα πνιιά ππνζρφκελν κνληέιν 
Γηνίθεζεο, επξείαο απνδνρήο, αιιά κε πεξηνξηζκέλα απνηειέζκαηα?  (promising concept, wide adoption, 
limited results?)    ΢ηε ζπλέρεηα, ζα πξνζπαζήζνπκε  λα δψζνπκε κία πεηζηηθή απάληεζε ζηα παξαπάλσ 
εχινγα εξσηήκαηα αθνχ  παξαζέζνπκε κία πνηθηιία δηαηππψζεσλ πνπ πξνζπαζνχλ λα δψζνπλ 
απαληήζεηο ζηα σο άλσ εξσηήκαηα.   

 Δίλαη κία κέζνδνο Γηνίθεζεο θαη ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ πνπ ρξεζηκνπνηείηαη επξχηαηα ζην 
ρψξν ησλ Δπηρεηξήζεσλ, ηελ Βηνκεραλία, θπβεξλεηηθνχο θαη κε θεξδνζθνπηθνχο νξγαληζκνχο 
παγθνζκίσο, κε ζθνπφ λα „επζπγξακκίζεη‟  ηηο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο κε ην φξακα θαη ηελ 
ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ.  

 Δίλαη εξγαιείν Γηνίθεζεο πνπ επηηξέπεη ζηνπο  Managers, αληί λα έρνπλ λα επηιέμνπλ κεηαμχ 
«ζθιεξψλ» πνιηηηθψλ επίηεπμεο νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ θαη «ραιαξφηεξσλ» επίηεπμεο ιεηηνπξγηθψλ 
πνιηηηθψλ φπσο - ε δηαηήξεζε ησλ πειαηψλ, ν ρξφλνο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ ή ε ηθαλνπνίεζε ησλ 
εξγαδνκέλσλ, λα ρξεζηκνπνηνχλ θαη ηηο δχν κε ηζνξξνπεκέλν (balanced) ηξφπν   

 Δίλαη εξγαιείν Γηνίθεζεο πνπ επηηξέπεη λα κεηξήζνπκε ηελ απφδνζε ελφο Οξγαληζκνχ θαη απφ 
ηηο ηέζζεξεηο  δηαζηάζεηο 

 Δίλαη έλα πνιπζπιιεθηηθφ ζχζηεκα δηνίθεζεο ηεο επηρεηξεκαηηθήο απφδνζεο (δείθηεο), 
βαζηζκέλν ζε ηέζζεξεηο „δηαζηάζεηο‟ δει: 

o Οηθνλνκηθνχο δείθηεο (Financial): Απαληνχλ ζην εξψηεκα, πψο καο βιέπνπλ νη κέηνρνη 
o Γείθηεο πειαηψλ (Customer): Απαληνχλ ζην εξψηεκα, πψο καο βιέπνπλ νη πειάηεο 
o Γείθηεο Δζσηεξηθψλ δηεξγαζηψλ (Internal Business Processes): Απαληνχλ ζην εξψηεκα, ηη 

κπνξνχκε λα θάλνπκε ζην ππέξηαην βαζκφ (λα δηαπξέςνπκε)  

o  Γείθηεο Μάζεζεο θαη αλάπηπμεο (Learning & Growth): Απαληνχλ ζην εξψηεκα, ηη  κπνξνχκε λα 
θάλνπκε ψζηε λα ζπλερίζνπκε λα βειηηψλνπκε ηελ αμία ηεο επηρείξεζεο   
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 Σν  balanced scorecard γηα ηηο Δπηρεηξήζεηο, είλαη φηη ην „cock-pit‟ γηα ηα αεξνπιάλα,. Ο πίλαθαο     
ειέγρνπ, πνπ δείρλεη πψο αθξηβψο «ηξέρεη» έλαο Οξγαληζκφο αιιά θαη πξνο ηα πνχ βαδίδεη 

 Ο Dr Norton, πεξηγξάθεη ηελ κέζνδν σο εμήο: Δίλαη έλα ζχζηεκα απφ ζπλδεδεκέλνπο κεηαμχ 
ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο, κεηξήζεηο, θαη πξσηνβνπιίεο πνπ ζπγθεληξσηηθά πεξηγξάθνπλ ηελ 
΢ηξαηεγηθή ελφο Οξγαληζκνχ αιιά θαη ην πψο απηή ζα επηηεπρζεί. Μπνξεί λα κεηαθξάζεη θάηη ζχλζεην 
θαη ζπρλά νκηριψδεο φπσο είλαη ε ΢ηξαηεγηθή ζε θάηη πνχ είλαη ζπγθεθξηκέλν θαη θαηαλνεηφ. 

  Robert S. Kaplan έρεη δηαηππψζεη πξφζθαηα ηελ άπνςε φηη….Μεηά ηελ δεκνζίεπζε γηα πξψηε 
θνξά ην 1992 ζην πεξηνδηθφ „HBR‟ ηνπ πεξίθεκνπ πιένλ άξζξνπ γηα ηελ κέζνδν Balanced Scorecard, 
πνιιέο Δηαηξείεο έζπεπζαλ λα ηελ πηνζεηήζνπλ πξνζθέξνληαο καο ηελ δπλαηφηεηα λα απνθηήζνπκε 
βαζχηεξε θαη επξχηεξε γλψζε σο πξνο ηηο δπλαηφηεηεο αιιά θαη ηελ δπλακηθή ηεο. ΢ηελ δηάξθεηα ησλ 
ηειεπηαίσλ 15 εηψλ, εμαηηίαο ηεο ξαγδαίαο εμάπισζεο θαη απνδνρήο ηεο „BSC‟ απφ ρηιηάδεο Δπηρεηξήζεηο 
θαη Οξγαληζκνχο, Γεκφζηνπο, Ηδησηηθνχο αιιά θαη κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα παγθφζκηα, εκείο 
δηεπξχλακε ηελ θηινζνθία ηεο θαη ηελ θαζηεξψζακε πιένλ σο Δξγαιείν Γηνίθεζεο ηθαλφ λα πεξηγξάθεη κε 
ζαθήλεηα λα δηαρέεη θαη ζην ηέινο λα εθαξκφδεη ηελ ΢ηξαηεγηθή…  (After publication of the 1992 HBR 
article, several companies quickly adopted the Balanced Scorecard giving us deeper and broader insights 
into its power and potential. During the next 15 years, as it was adopted by thousands of private, public, 
and non-profit enterprises around the world, we extended and broadened the concept into a management 
tool for describing, communicating and implementing strategy). 

΢πλερίδνκε κε ζρήκα πνπ πξνζδηνξίδεη ζπλνπηηθά ηελ αλάπηπμε ηεο λέαο κέζνδν  Γηνίθεζεο πέξημ 
ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ, δει. ηελ εμηζνξξφπεζε ηεο Υξεκαηννηθνλνκηθήο Γηάζηαζεο σο πξνο ηηο 
άιιεο ηξείο δει. Σελ Γηάζηαζε ηνπ Πειάηε, ηελ Γηάζηαζε ηεε Δζσηεξηθήο Οξγάλσζεο θαη ηελ Γηάζηαζε 
ηνπ Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ,  φπσο αθξνζηγψο ηελ έρνκε έσο ην ζεκείν απηφ ζρεκαηνπνηήζεη θαη πνπ ζα 
απνηειέζεη ηνλ νπηηθφ ζχλδεζκν θαηά κία έλλνηα ησλ φζσλ ζα αθνινπζήζνπλ. 

 

 
 

΢ρήκα  2.1.2  Ζ αλάπηπμε ηεο κεζφδνπ πέξημ ησλ ηεζζάξσλ Γηαζηάζεσλ, απφ παξνπζίαζε ηεο „IBM‟ , 
ηνλ Ννέκβξην ηνπ 2004 

 
Να αλαθέξνπκε επηγξακκαηηθά ην „δηαθχβεπκα‟  ηεο θάζε κία απφ ηηο ηέζζεξεηο πξννπηηθέο ηνπ 

Οξγαληζκνχ: 
Ζ Οηθνλνκηθή πξννπηηθή αληηπξνζσπεχεη ην πψο καο βιέπνπλ νη ρξεκαηνδφηεο καο, 
Ζ Πειαηεηαθή πξννπηηθή, ην πψο καο βιέπνπλ νη πειάηεο καο 
Ζ Οξγαλσηηθή πξννπηηθή, αθνξά ηηο δηαδηθαζίεο πνπ πξέπεη λα αξηζηεχζνπκε 
Ζ πιεπξά ηεο Καηλνηνκίαο θαη ηεο αλάπηπμεο ηνπ δηαλνεηηθνχ θεθαιαίνπ αθνξά ην πψο ζα 

ζπλερίζνπκε λα βειηησλφκεζα θαη λα πξνζζέηνπκε αμία ζην πξντφλ καο.   
  
Θα θιείζνπκε ηελ ελφηεηα απηή παξνπζηάδνληαο κηα πνιχ ραξαθηεξηζηηθή εηθφλα πνπ απαληάεη ζην 

εξψηεκα:15 
 Πνηνπο ηειηθά αθνξά απηφ ην λέν εξγαιείν δηνίθεζεο? 
Μήπσο αθνξά κφλν ην „management΄? 
Ηδνχ ε απάληεζε. Μαο ηελ δίδεη ην ηκήκα δηεζλψλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο „IBM Global Services‟ 

                                                   

 
15 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ παξνπζίαζε ηεο IBM Global Services ζην Σνξφλην ηνπ Καλαδά (2006) 
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 Ζ ηζρχο ηεο ΢ηνρνζεζίαο πεγάδεη απφ ην γεγνλφο φηη νη κεηξήζεηο πνπ πξνβιέπεη 
απεπζχλνληαη ζε φια ηα επίπεδα  

Κάζε επίπεδν, έρεη ηελ δηθή ηνπ ζηνρνζεζία 
 

 
 

Δηθφλα 2,1,3  Ζ αλάπηπμε ηεο ΢ηνρνζεζίαο επεθηείλεηαη έσο ηνλ ηειεπηαίν εξγαδφκελν  Απφ ηελ 
παξνπζίαζε ηεο „IBM Global Services‟ ζην Σνξφλην ηνπ Καλαδά ηνλ Ννέκβξην ηνπ 2004 

 

Ζ ηζρχο ηεο κεζφδνπ „BSC‟ νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη απιψλεηαη νξηδνληίσο θαη θαζέησο θαη αθνξά 
ζπλνιηθά ην πξνζσπηθφ ηνπ θάζε Οξγαληζκνχ. 

Ξεθηλψληαο απφ ηελ θνξπθή ηεο ηεξαξρίαο ηνπ Ννζνθνκείνπ (CEO), δηαθξίλνπκε κε ηα βέιε ηνπο 
θχθινπο αλαηξνθνδφηεζεο ηεο δηαρεφκελεο ΢ηξαηεγηθήο ζε φια ηα επίπεδα, δηαδηθαζία πνπ βνεζάεη ζηελ 
επζπγξάκκηζε ησλ ελεξγεηψλ φινπ ηνπ πξνζσπηθνχ ζηε εθηέιεζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο θαζψο θαη ζε πηζαλέο 
αλαζεσξήζεηο φηαλ νη ζπλζήθεο ην επηβάινπλ κε ηξφπν φκσο ζπληεηαγκέλν.  

Γίλεηαη αληηιεπηφ ην κέγεζνο ηεο δνπιεηάο θαη ε πνιππινθφηεηα ηνπ εγρεηξήκαηνο θαζψο θαη νη 
ππνζηεξηθηηθέο  απαηηήζεηο πνπ είλαη απαξαίηεην λα δεκηνπξγεζνχλ ζηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, 
ψζηε λα γίλεηαη θαηαλνεηή θαη ε „εκπινθή‟ ηεο „IBM‟ κε νξγαλσκέλεο παξνπζηάζεηο πςεινχ επηπέδνπ. 

Απηά αζθαιψο ηζρχνπλ φπνπ ε έιιεηςε Σερλνγλσζίαο νδεγεί ζε επηινγέο παλάθξηβσλ ιχζεσλ, 
αθξηβψο ην αληίζεην κε ην ρηίζηκν ηεο Σερλνγλσζίαο πνπ ζηνρεχεη λα δεκηνπξγήζεη ε παξνχζα 
Γηπισκαηηθή θαη πνπ ζηνρεχεη ην επηηχρεη επηιέγνληαο θαη αληιψληαο ζηνηρεία πξνο  επεμεξγαζία απφ ηα 
πθηζηάκελα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα. 

Σν θάζε επίπεδν δηνίθεζεο, κε ην πξνζσπηθφ πνπ ηνπ αλήθεη, θαιείηαη κέζσ  ηνπ αληίζηνηρνπ 
πξντζηακέλνπ (Process Owner) λα εηνηκάζεη αηνκηθέο δηαδηθαζίεο ζηνρνπνίεζεο γηα θάζε εξγαδφκελν 
πνπ  έρεη σο ζηφρν ηελ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο θαη ηελ επηηπρή εθηέιεζε ηεο. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.2 Γηεζλήο απήρεζε ηεο κεζφδνπ BSC 

    Παξαθάησ παξνπζηάδνκε έλα γξάθεκα ηεο Δηαηξίαο ζπκβνχισλ Bain & Co σο πξνο ηελ 
δηείζδπζε ηεο κεζφδνπ, θπξίσο ζε Αγγινζαμνληθέο ρψξεο ε νπνία έσο πξφζθαηα αθνινπζνχζε απμεηηθή 
ηάζε, ελψ σο πξνο ηηο απαληήζεηο ησλ εξσηεζέλησλ πνπ έρνπλ ζέζεη ζε εθαξκνγή ηελ κέζνδν, ε 
ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε ησλ απφ ηα απνηειέζκαηα ηεο εθαξκνγή ηεο, παξακέλεη ζηαζεξά πςειή. 
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΢ρήκα 2.2  Πνζνζηφ δηείζδπζεο ηεο κεζφδνπ „BSC‟ θπξίσο ζε Δπηρεηξήζεηο θαη  Οξγαληζκνχο 
Αγγινζαμνληθψλ ρσξψλ 16 

Σν πεξηνδηθφ “CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, VOL.39, FALL 1996” αλέθεξε φηη κφλν ην 
ζπγγξαθηθφ δίδπκν είρε επηκειεζεί ζε 100 επηρεηξήζεηο ηελ σο άλσ κέζνδν, εμάγνληαο πνιχ ρξήζηκα 
ζπκπεξάζκαηα γηα ηηο επφκελεο πξνζζήθεο – βειηηψζεηο.  

Σν 1997, ην «Harvard Business Review» αλαγλψξηζε ηελ κέζνδν BSC θαη ηελ βξάβεπζε σο ηελ 
πιένλ αζθνχζα επηξξνή ηδέα ηνπ 20νπ αηψλα. 

Ο Dave Norton, (quoting Bain & Co. figures) ππνζηεξίδεη φηη ην 40-45% ησλ Δπξσπατθψλ επηρεηξήζεσλ 
πνπ αλήθνπλ ζην  Fortune 1000 ρξεζηκνπνηεί ηελ κέζνδν BSC 

΢χκθσλα κε ηνλ William N. Zelman, έσο ην 2001 είραλ δεκνζηεπζεί πεξίπνπ 142 άξζξα ζρεηηθά κε 
ην BSC  θαη έσο ην 2003 ππήξραλ ζην Γηαδίθηπν πεξηζζφηεξα απφ 100.000 URLs ζρεηηθά κε ηελ κέζνδν 
απηή.17                                                                                                                                           

  Σν “Blanced Scorecard Institute”,αλαθέξεη φηη ζχκθσλα κε ζηνηρεία ηνπ 2004, ην 54% ησλ 
Δπηρεηξήζεσλ κε Γηεζλή παξνπζία αμηνπνηνχλ ηελ σο άλσ κέζνδν.  

   ΢χκθσλα κε ηελ κειέηε ησλ ΢θαλδηλαβψλ „Per Nikolaj Bukh‟ & „Teemu Malmi‟ 18  κε βάζε κηα 
κειέηε κέζσ εξσηεκαηνινγίνπ, θαίλεηαη φηη ην πνζνζηφ ρξήζεο ηεο κεζφδνπ ζε ρψξεο ηεο ΢θαλδηλαβίαο 
είλαη αξθεηά πςειφ. 

   Τπνινγίδεηαη φηη κφλν ζηελ ΢νπεδία, ζηνλ  θαηαζθεπαζηηθφ θιάδν, έσο ην 1999, απηνί πνπ 
ρξεζηκνπνηνχζαλ κε θάπνηα κνξθή ηελ κέζνδν „BSC‟, άγγηδαλ ην 32%  ζχκθσλα κε έξπλα ησλ 
Bengtsson et al. (2000), θαη ησλ  Dabhilakar & Bengtsson (2002),19   

   ΢χκθσλα κε ηνλ Toivanen20 (2001), έσο ην 2003, ην 23% απφ ηηο 500  κεγάιεο επηρεηξήζεηο ηεο 
Φηιαλδίαο ζα ρξεζηκνπνηνχζαλ ηελ κέζνδν απηή θαη έλα επηπιένλ 15%  βξίζθνληαλ ζε θάζε αλάπηπμεο 
ηεο κεζφδνπ. 

  Οκνίσο, θαηφπηλ έξεπλαο κεηαμχ ηνπ Βηνκεραληθνχ ηνκέα ζηελ Γαλία, έσο ην 2001, ην 82%  
γλψξηδε ζε βάζνο ηελ κέζνδν „BSC‟, ελψ ην 32% ηελ είρε πηνζεηήζεη (Nielsen & Sorensen 2004) 21 

Θα πξέπεη φκσο εδψ λα ηνλίζνπκε φηη ζε δηεζλέο επίπεδν, ζχκθσλα κε ηνπο  (Chenhall 2004; Ittner 
et al. 2003; Silk 1998; Speckbacher et al. 2003), είλαη αζαθήο ν ηξφπνο ρξήζεο ηεο κεζφδνπ εάλ  δει. 
αθνξά εθαξκνγέο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο (performance measurement system) ή έλα  νινθιεξσκέλν 
κνληέιν δηνίθεζεο (business model). 

                                                   

 
16 Ζ αλαθνξά γίλεηαη ζηελ κειέηε ηεο εμεηδηθεπκέλεο Δηαηξείαο Δξεπλψλ Bain & Co (2008), 
17 Ζ αλαθνξά γίλεηαη ζηελ κειέηε ησλ William N Zelman; George H Pink; Catherine B Matthias. (2003), 
18 Γίλεηαη αλαθνξά ζε ζχγγξακκα ησλ ζπγγξαθέσλ Per Nikolaj Bukh‟ & „Teemu Malmi (2005) 
19 Γίλεηαη αλαθνξά ζην ίδην ίδην ζχγγξακκα 
20 Γίλεηαη αλαθνξά ζην ίδην ζχγγξακα ησλ ζπγγξαθέσλ Per Nikolaj Bukh‟ & „Teemu Malmi (2005) 
 
21

 Γίνεηαι αναθορά ζηην έρεσνα για ηην διείζδσζη ηης μεθόδοσ BSC ζηην Δανία (2004), 



 

   

37 

΢πλεπψο σο πξνο ηα  απνηειέζκαηα παξφκνησλ εξεπλψλ ζα πξέπεη λα είκαζηε ηνπιάρηζηνλ 
επηθπιαθηηθνί. 

Πεξηζζφηεξα γηα ην ζέκα απηφ ζην „έβδνκν θεθάιαην‟ ησλ Αληηπαξαζέζεσλ 
   Ζ εηήζηα έξεπλα ησλ «Bain & Co. „tools and techniques» πνπ είρε παγθφζκηα θάιπςε θαη 

δεκνζηνπνηήζεθε ην 2004, αλέθεξε φηη κφλν ην 15% ησλ ρξεζηψλ ήηαλ εμαηξεηηθά ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ 
εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ζε αληίζεζε κε ην 7% πνπ δήισζαλ κε ηθαλνπνηεκέλνη.    ΢ηνπο Οξγαληζκνχο 
Τγείαο ,φπσο είλαη γλσζηφ, είλαη ζεκαληηθφ λα εμηζνξξνπνχληαη κέζσ θαηάιιεισλ κεηξήζεσλ νη ελ 
πνιινίο αληηθαηηθνί ζηφρνη ηεο παξνρήο Ηαηξηθήο θξνληίδαο  κε ζέκαηα νηθνλνκηθήο βησζηκφηεηαο. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.3     Τηνζέηεζε ηεο κεζφδνπ BSC ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο δηεζλψο – βαζκφο 
ηθαλνπνίεζεο 

Χο πξνο ηνπο νξγαληζκνχο παξνρήο πγείαο, ε πηνζέηεζε ηνπ BSC  ήην πξαγκαηηθή πξφθιεζε. Απφ 
ην 1994 φηαλ μεθίλεζε γηα πξψηε θνξά ε δεκνζίεπζε ζρεηηθψλ άξζξσλ, έσο ζήκεξα, ε κέζνδνο γλσξίδεη 
δηεζλή αλαγλψξηζε.   ΢χκθσλα κε ηα ζηνηρεί έξεπλαο ζρεηηθά κε ηελ ρξήζε ηεο κεζφδνπ BSC ζην 
ζχζηεκα Τγείαο ζηελ Ηαπσλία ην 2006, πξνέθπςε φηη ην 18.8% ησλ Ννζνθνκείσλ πνπ αληαπνθξίζεθαλ 
ζηελ έξεπλα ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ελ ιφγσ κέζνδν. Ζ ηάζε ήηαλ κάιηζηα απμεηηθή, μεθηλψληαο απφ ην 
ακειεηέν 5% ην 2004 θαη θζάλεη ζην εληππσζηαθφ11,4% ην επφκελν κφιηο έηνο ην 2005.  
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Παξαθάησ ζα παξαζέζνπκε ζηνηρεία απφ ηελ ελ ιφγσ έξεπλα σο πξν ηνλ βαζκφ ηθαλνπνίεζεο απφ 
ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ.  

 

΢ρήκα 2.3   Έξεπλα σο πξνο ηνλ βαζκφ ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ ρξήζε ηεο κεζφδνπ 'BSC' ζηνλ ρψξν ηεο 
Τγείαο22 

΋πσο πξνθχπηεη απφ ην παξαπάλσ γξάθεκα, απφ ηα 58 ζε αξηζκφ Ννζνθνκεία πνπ εθαξκφδνπλ 
ηελ κέζνδν, ην 50% δήισζε ηθαλνπνηεκέλν απφ ηελ εθαξκνγή ηεο. 

΢πκπέξαζκα: 

 Ζ κέζνδνο ζεσξήζεθε σο κία απφ ηηο πιένλ ζεκαληηθέο θαηλνηνκίεο ζε ζέκαηα management 
ηνπ 20νπ αηψλα. ΋πσο ζε θάζε Καηλνηνκία/Τπεξεζία/ πξντφλ, έηζη θαη κε ηελ κέζνδν απηή, ήην 
αλακελφκελν λα δηαηξέμεη ην θχθιν δσήο  δει. ηελ „Δηζαγσγή‟, ηελ „Αλάπηπμε‟, ηελ „Ωξηκφηεηα‟ θαη 
ελ „Καζνδηθή πνξεία‟.   

΢ηνλ ηνκέα ησλ Τπεξεζηψλ Τγείαο ζεσξείηαη φηη βξίζθεηαη ζε Ώξηκε θάζε αλάπηπμεο.  

 

 

 

 

 

 

2.4   Δλλνηνινγηθέο πξνζεγγίζεηο ηεο λέαο κεζφδνπ  
 

Γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο νξνινγίαο πνπ νη ζπγγξαθείο έρνπλ επηιέμεη λα ρξεζηκνπνηήζνπλ θαηά ηελ 
ηεθκεξίσζε ησλ ζηαδίσλ αλάπηπμεο ηεο κεζφδνπ, είλαη ρξήζηκν ζην ζεκείν απηφ λα μεθηλήζνπκε κε ηελ 
ιεπηνκεξή πεξηγξαθή ησλ φξσλ φπσο ρξεζηκνπνηνχληαη δηεζλψο. Θα μεθηλήζνπκε κε ηελ επεμήγεζε ησλ 
φξσλ «balanced” θαη «scorecard” πνπ πξνζδηνξίδνπλ θαη ηελ νλνκαηνινγία ηεο 

 Ο φξνο balanced ζεκαίλεη φηη ην ζχζηεκα-ε ιεηηνπξγηθή δνκή ηεο Δπηρείξεζεο-  επηδηψθεη λα 
βξίζθεηαη δηαξθψο  ζε ηζνξξνπία σο πξνο ηηο παξαθάησ παξακέηξνπο: 

                                                   

 
22

  Γίλεηαη αλαθνξά ζε κειέηε/έξεπλα  ηνπ ζπγγξαθέα Toshiro Takahashi  (2006) 
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 Οη „Βξαρπρξφληνη‟ κε ηνπο „Μαθξνρξφληνπο‟ ζηφρνπο, 

 Οη Οηθνλνκηθνί κε ηνπο κε νηθνλνκηθνχο ζπληειεζηέο-δείθηεο, γηα παξάδεηγκα έλαο κε  
θεξδνθφξνο Οξγαληζκφο κε πινχζην φκσο πειαηνιφγην είλαη ηδηαίηεξα ειθπζηηθφο γηα έλαλ αληαγσληζηή 
πνπ επηζπκεί κέζσ ηεο εμαγνξάο λα θεξδίζεη γξήγνξα κεξίδηα αγνξάο ή λα απνθηήζεη δεζπφδνπζα ζέζε 
ζηελ αγνξά. Παξαδείγκαηα ηέηνησλ θηλήζεσλ παξαηεξνχκε ζηηο κέξεο καο ζην ρψξν ηεο Τγείαο θαη 
νπσζδήπνηε απηά ζα εληαζνχλ κε ηηο αλακελφκελεο  ζπκπξάμεηο ηνπ Γεκφζηνπ κε ηνλ Ηδησηηθφ ηνκέα. Άξα 
ζηελ πεξίπησζε απηή, ε απνηίκεζε ηεο αμίαο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Οξγαληζκνχ δελ ζα γίλεη κφλν κε βάζε 
ηα ζηνηρεία ηνπ ηζνινγηζκνχ. Οη δείθηεο πνπ εκθαλίδνπλ ρξνληθή πζηέξεζε  (lagging indicators or the 
end results)  φπσο γηα παξάδεηγκα νη Οηθνλνκηθνί δείθηεο (αλαθέξνληαη πάληα ζε ηειηθά απνηειέζκαηα 
ηνπ παξειζφληα ρξφλνπ), κε απηνχο πνπ πξνεγνχληαη δει. ήδε βξίζθνληαη ζε εμέιημε θαη θάπνηα ζηηγκή 
ζην κέιινλ ζα απνηηκεζνχλ (leading indicators or leads to end results) φπσο γηα παξάδεηγκα  ην 
αλακελφκελν  πνζνζηφ αλεξγίαο ζην ηέινο ηνπ ηξέρνληα κήλα.  

Θα αλαθέξνπκε εδψ κεξηθά ραξαθηεξηζηηθά παξαδείγκαηα επεμήγεζεο ησλ δχν λέσλ ελλνηψλ: Ση 
ζεκαίλεη δει. ν δείθηεο πνπ νλνκάδεηαη „Lagging indicator‟. Σν Ακεξηθάληθν Οκνζπνλδηαθφ Τπνπξγείν ησλ 
Οηθνλνκηθψλ (U.S. Federal Reserve Board) εζηηάδεη ηελ πξνζνρή ηνπ ζε δχν θχξηνπο δείθηεο, ην “GDP” 
θαη ηνλ „Πιεζσξηζκφ‟. ΋ζν απμάλεηαη ην πξψην θαη κεηψλεηαη ην δεχηεξν, ζεσξεί φηη επηηπγράλεη ηνπο 
ζηφρνπο ηνπ.  

         Αληηζέησο ε Κεληξηθή Οκνζπνλδηαθή Σξάπεδα (FRB), ζεσξεί ηνπο παξαπάλσ δείθηεο 
«παξσρεκέλνπο», σο αλαθεξφκελνπο ζην παξειζφλ, εμ απηνχ θαη ν φξνο  «Lagging» δει εξκελεχνπλ 
macro θαηαζηάζεηο θαη ηάζεηο πνπ φκσο δελ κπνξνχλ λα πξνβιέςνπλ – εξκελεχζνπλ ηελ ηξέρνπζα 
βξαρπρξφληα ηάζε. Χο  εθ ηνχηνπ ε FRB επηιέγεη λα παξαθνινπζήζεη θαη λα εξκελεχζεη ηηο βξαρπρξφληεο 
ηάζεηο κε ηνπο ιεγφκελνπο «leading indicators» πνπ δίδνπλ έγθαηξα ζήκαηα αιιαγήο ηεο βξαρπρξφληαο 
ηάζεο.  

Άξα, φηαλ ζηελ ζπλέρεηα ζα πξέπεη λα απνθαζίζνπκε γηα κεηξήζεηο δεηθηψλ, είλαη ζεκαληηθφ λα 
γλσξίδνκε φηη νη δείθηεο πνπ επηιέγνκε αλαθέξνληαη ζηε βξαρπρξφληα ηάζε δει. ηνπο κεηξάκε θάζε κέξα 
ή θάζε εβδνκάδα αιιά ζε θάζε πεξίπησζε έρνκε κεληαίν κέζν φξν.  

Παξαδείγκαηα ηέηνησλ δεηθηψλ πνπ απνηππψλνπλ ηελ ηξέρνπζα ηάζε είλαη: ν αξηζκφο ησλ λέσλ 
νηθνδνκηθψλ αδεηψλ αλά κήλα, νη παξαγγειίεο δηαξθψλ θαηαλαισηηθψλ αγαζψλ αλά κήλα, ην πνζνζηφ 
αλεξγίαο αλά κήλα, ην πνζνζηφ αχμεζεο – κείσζεο ησλ βηνκεραληθψλ απνζεκάησλ αλά κήλα, θηι  

 
 
 
 
Γηα ηνλ ρψξν ηεο πγείαο πνπ καο ελδηαθέξεη λα θαηαλνήζνπκε ηηο έλλνηεο ησλ φξσλ απηψλ, ζα 

δαλεηζζνχκε ηελ παξαθάησ πνιχ επεμεγεκαηηθή εηθφλα πνπ αθνξά ηελ παξαθνινχζεζε ηεο πνξείαο ελφο 
Καξδηνινγηθνχ θέληξνπ ζηηο ΖΠΑ.  
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Δηθφλα 2..4 .1 Απνηχπσζε εγγξάθνπ φπνπ ζηηο ηέζζεξεηο Γηαζηάζεηο ηνπ Οξγαληζκνχ έρνπλ 
θαηαγξαθεί νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη θαη νη δείθηεο κέηξεζεο πνπ έρνπλ επηιεγεί έρνπλ δηαθνξνπνηεζεί 
ζε Γείθηεο Απνηειέζκαηα θαη ζε Γείθηεο πνπ πξνεγνχληαη ησλ απνηειεζκάησλ  Απφ ηελ Δηαηξία 
ζπκβνχισλ „KURT SALOMON ASSOCIATES ην 2004 ζε παξνπζίαζε κε ζέκα :23      

Ζ δνκή ηνπ εγγξάθνπ είλαη εμαηξεηηθά επεμεγεκαηηθή θαη θαιχπηεη ηηο ηξείο πξψηεο ζηήιεο ελφο 
θχιινπ Excel, κέζσ ηνπ νπνίνπ φπσο ζα δνχκε ζε επφκελα θεθάιαηα, ζε πιήξε αλάπηπμε, κπνξνχκε λα 
πξνζθέξνπκε πνιχ θζελή θαη αμηνπξεπή ιχζε ζηελ κεραλνξγάλσζε ηεο κεζφδνπ ψζηε  κπνξνχκε λα 
παξαθνινπζνχκε ηελ εμέιημε ησλ  δηαθφξσλ ζηνρνζεζηψλ. Δκείο εδψ ζα αξθεζηνχκε λα αλαθέξνπκε 
ελδεηθηηθά, δχν παξαδείγκαηα απφ έλα γηα ηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή θαη ηελ Πειαηεηαθή δηάζηαζε, κέζσ 
ησλ παξαθάησ „Leading Driver/Indicators: 

 ΢ηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε (Financial Performance), φπνπ έρνπλ ηεζεί ζπγθεθξηκέλνη 
΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη,  ν δείθηεο „Γηάξθεηα παξακνλήο ηνπ Αζζελή γηα λνζειεία‟ ζε ζρέζε κε ην 
„Benchmarking ζε αληίζηνηρα Καξδηνινγηθά θέληξα είλαη δείθηεο Leading Driver (κεηξάεη βξαρπρξφληα 
ηάζε). Σάζε κείσζεο απηνχ ηνπ δείθηε, πξνθαιεί ηάζε αχμεζεο ηεο θεξδνθνξίαο (achieve profitable 
growth) δηφηη ζα επεξεάζεη ηελ macro απφδνζε ηνπ δείθηε „κέζν ζπλνιηθφ θφζηνο αλά αζζελή‟ πνπ είλαη 
δείθηεο Lagging Outcome, αλαθέξεηαη ζην παξειζφλ, αιιά δελ κπνξεί λα ππξνδνηήζεη απηφο ηηο εμειίμεηο 
θαζφηη απνηειεί απνηέιεζκα θαη φρη θηλεηήξηα δχλακε 

 ΢ηελ Πειαηεηαθή δηάζηαζε (Provider of choice), φπνπ επίζεο έρνπλ ηεζεί ζπγθεθξηκέλνη 
΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη, ν δείθηεο „Αξηζκφο εκεξψλ έσο ην επφκελν δηαζέζηκν ξαληεβνχ‟ είλαη Leading 
indicator θαη ε κείσζε ηνπ ππξνδνηεί ηάζεηο πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπο ζα επεξεάζνπλ ζεηηθά ηνλ δείθηε 
απνηέιεζκα „ηθαλνπνίεζε Αζζελψλ θαηφπηλ εξσηεκαηνινγίνπ‟ πνπ είλαη δείθηεο απνηέιεζκα θαζφηη 
απαηηεί ζρεηηθά κεγάιν δείγκα αξηζκνχ Αζζελψλ πνπ λα είλαη ζηαηηζηηθά επεμεξγάζηκν θαη ε αλάιπζε 
απαηηεί επίζεο ρξφλν.  αξηζκνχ ησλ απαηηνχκελσλ εκεξψλ έσο ην επφκελν ξαληεβνχ. Ζ κείσζε ζπλεπψο 
ηνπ δείθηε ηεο βξαρπρξφληαο ηάζεο ζα ππξνδνηήζεη κε ηελ ζεηξά ηεο αχμεζε ζηνλ δείθηε ηεο macro ηάζεο 
ησλ απνηειεζκάησλ κε απνηέιεζκα ηειηθά, ν αληηθεηκεληθφο ζηφρνο γηα βειηίσζε ηνπ επίπεδνπ ησλ 
παξερφκελσλ λνζειεπηηθψλ ππεξεζηψλ λα πεηχρεη ζεηηθφ πξφζεκν.   

 

΢ην ζεκείν απηφ νινθιεξψζακε αλαιπηηθά θαη κε παξαδείγκαηα ηελ απφδνζε ηεο έλλνηαο ηνπ φξνπ 
„Balanced‟ ή ηζνξξνπεκέλεο απφδνζεο/εμέιημεο ζε ειεχζεξε κεηάθξαζε, ηεο βξαρπρξφληαο (επίπεδν 
κήλα) κε ηελ ζε κεγαιχηεξν ρξνληθφ νξίδνληα ηάζε (ηξίκελν, εμάκελν θαη θπξίσο εηήζηα). Ζ ηζνξξνπία 

                                                   

 
23

 Γίνεηαι αναθορά ζε παροσζίαζη ηης πρόηαζης ηης Εηαιρείας ζσμβούλων με ηην ονομαζία ‘Catalyst’ (Summer 

2004), 
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απηή ζηελ πξάμε απνηππψλεηαη κε ηελ κε ηελ Οινθιήξσζε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ ραξηψλ έσο ην επίπεδν ηνπ 
ηκήκαηνο γηα θάζε κία απφ ηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο ηνπ Οξγαληζκνχ. 

 

  ΢πλερίδνπκε κε ηνλ φξν „Scorecard‟. 

 Ο φξνο scorecard ζεκαίλεη πνζνηεθνπνηεκέλεο αιιά θαη ζηνρνπνηεκέλεο κεηξήζεηο απφδνζεο ζε 
ειεχζεξε κεηάθξαζε ζα ην ιέγακε „θάξηα‟, άιινη ρξεζηκνπνηνχλ θαη ηνλ φξν „dashboard‟ ζπζρεηίδνληαο 
κε ηνλ εθηεηακέλν πίλαθα νξγάλσλ ειέγρνπ πνξείαο θαη απφδνζεο πνπ ρξεζηκνπνηεί γηα λα αμηνινγεί θαη 
λα ιακβάλεη απνθάζεηο ν πηιφηνο ελφο ζχγρξνλνπ αεξνζθάθνπο ραξάδνληαο ηελ πνξεία πινπνίεζεο ηεο 
΢ηξαηεγηθήο ηνπ γηα ην „πσο ζα πάκε εθεί. Οη κεηξήζεηο απηέο δελ απνηεινχλ απιά  κία ηπραία ζπιινγή 
νηθνλνκηθψλ θαη πνηνηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ αζχλδεησλ φκσο  κεηαμχ ηνπο, φπσο ελ πνιχο ζπλέβαηλε κε 
ηα πξνεγνχκελα κνληέια δηνίθεζεο αιιά πιένλ εληάζζνληαη ζε έλα ζχζηεκα ην νπνίν έρεη σο θεληξηθή 
αλαθνξά ηελ ΢ηξαηεγηθή ηνπ Οξγαληζκνχ θαη έλα πεξηνξηζκέλν αξηζκφ κεηξήζεσλ ζε θάζε κία απφ ηηο 
ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο. 

 ΢πλνιηθά 15 έσο 25 δείθηεο, πνπ θαιχπηνπλ θαη ηα ηέζζεξα πεδία - νπηηθέο (perspectives) 
αληηπξνζσπεπηηθνχο γηα ηελ παξαθνινχζεζε ησλ δξάζεσλ ελφο Οξγαληζκνχ κε βάζε ηελ θνξπθαία 
ινγηθή ζπζρέηηζε πνπ ζα ηελ γλσξίζνπκε σο «Αίηην-Απνηέιεζκα». Οη κεηξήζεηο απηέο επηιέγνληαη ψζηε 
θάζε κία μερσξηζηά λα ζπκβάιεη ζηελ πινπνίεζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ΢ηξαηεγηθνχ αληηθεηκεληθνχ ζηφρνπ 
πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπ ζα ζπκβάιεη ζηελ  δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο αηρκήο, ψζηε ηειηθά  
λα θαηαιήμνπκε θαη λα κπνξνχκε  λα πξνρσξήζνπκε ζηνλ πξνζδηνξηζκφ απηνχ πνπ νλνκάδνκε 
«απφδνζε» (performance) ησλ ΢ηξαηεγηθψλ καο επηινγψλ.. 

Οη ππιψλεο ηεο λέαο κεζφδνπ φπσο ηνπο έρνκε αλαιχζεη έσο απηφ ην ζεκείν είλαη:      Σν balanced, 
ην scorecard θαη  ε ζηξαηεγηθή κε ην φξακα. Υηίδνληαη κε ηνπο παξαθάησ ρξνληθνχο  νξίδνληεο:  

- ηελ θαζεκεξηλή δξάζε,  
- ηα εηήζηα απνηειέζκαηα θαη  

- ηελ ΢ηξαηεγηθή ζηφρεπζε ζε επίπεδν ηξηψλ έσο πέληε έηε. 
Ζ ζε απφιπην βαζκφ κεηαμχ ηνπο επζπγξάκκηζε ζα θξίλεη ζε κεγάιν βαζκφ ηελ επηηπρία ή ηελ 

απνηπρία ηνπ εγρεηξήκαηνο.    
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                          
   ΢πλερίδνκε κε ηνλ φξν „Perspective‟ (Οπηηθή/Γηάζηαζε) ή ηηο ηέζζεξεηο θηλεηήξηεο δπλάκεηο 

ηνπ Οξγαληζκνχ πνπ παξέρνπλ ην πιαίζην ζην νπνίν ζα νηθνδνκεζεί φιν ην πιέγκα ησλ κεηξήζεσλ. 
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Οη ζπγγξαθείο πεξηγξάθνπλ ηελ ΢ηξαηεγηθή θαη ην ζχζηεκα δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο φπσο έρνκε 
επαλαιάβεη πνιιέο θνξέο φρη κφλν απφ ηελ Οηθνλνκηθή νπηηθή αιιά απφ πνιιαπιέο νπηηθέο (multiple 
perspectives). 

 
Ζ θιαζζηθή κέζνδνο εμεηάδεη ηελ απφδνζε ηνπ Οξγαληζκνχ ζχκθσλα κε ηνπο ΢ηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο κέζα απφ ηηο ηέζζεξεηο νπηηθέο, φπσο θαίλνληαη ζην παξαθάησ πίλαθα. 
 

Πίλαθαο 2..4.2: Οη ηέζζεξεηο πξννπηηθέο αμηνιφγεζεο ελφο Οξγαληζκνχ θαη νη εξσηήζεηο θιεηδηά  
 γηα ην ηη αληηπξνζσπεχεη θάζε κία εμ „απηψλ 

 

 
Οη ηέζζεξεηο νπηηθέο/δηαζηάζεηο ηηο νπνίεο θαη αλαιχνκε ζε επφκελν θεθάιαην πνιχ δηεμνδηθά είλαη 

νη εμήο: 
 

 „Οηθνλνκηθή‟ νπηηθή δει. γηα λα ζεσξεζεί φηη έρνκε επηηχρεη νηθνλνκηθά, πνηεο είλαη νη πξνζδνθίεο 
πνπ πξέπεη λα ηθαλνπνηήζνπκε σο πξνο ηνπο Μεηφρνπο/Υξεκαηνδφηεο?  

 „Πειάηεο‟. Γηα εθπιεξψζνπκε ην φξακα καο, πνηα είλαη ε εηθφλα πνπ πξέπεη λα παξνπζηάδνκε 
πξνο ηνπο πειάηεο καο? 

 „Γηαδηθαζία – Γξαζηεξηφηεηα‟. Γηα λα ηθαλνπνηήζνπκε ηνπο πειάηεο καο, ζε πνηεο δξαζηεξηφηεηεο 
– δηαδηθαζίεο πξέπεη λα πεηπραίλνπκε εμαηξεηηθή απφδνζε? 

 „Μάζεζε‟, „Καηλνηνκία‟ θαη „Αλάπηπμε‟. Γηα εθπιεξψζνπκε ην φξακα καο, πψο ζα θαηαθέξνπκε λα 
δηαηεξήζνπκε ηελ ηθαλφηεηα καο λα δερφκαζηε ηηο αιιαγέο θαη λα  επηδηψθνπκε ηηο βειηηψζεηο? 

 
Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα επηζεκάλνπκε εδψ φηη θαη νη ηέζζεξεηο νπηηθέο ελφο Οξγαληζκνχ 

πεξηγξάθνπλ ην πιαίζην, ψζηε κε ηηο απαληήζεηο ζηηο εξσηήζεηο θιεηδηά πνπ ελδεηθηηθά ζέζακε 
παξαπάλσ λα ππάξμεη  επζπγξάκκηζε κε ηελ εληαία ΢ηξαηεγηθή ελφο Οξγαληζκνχ πνπ εθπνξεχεηαη απφ 
ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ νξάκαηνο θαη ε νπνία πξέπεη λα είλαη μερσξηζηή θαη κε αληηγξάςηκε γηα θάζε 
Οξγαληζκφ. 

 
 Ζ ΢ηξαηεγηθή, βξίζθεηαη ζην επίθεληξν ηεο κεζφδνπ. Μαο πξνζδηνξίδεη ην ηη πξέπεη λα θάλεη 

έλαο Οξγαληζκφο γηα λα κεηαθηλεζεί απφ έλα ζεκείν αλαθνξάο ζε έλα άιιν. Ζ δηαηχπσζε ηεο 
΢ηξαηεγηθήο φπσο ην έρνκε ήδε παξνπζηάζεη, ζπλίζηαηαη ζηελ δηακφξθσζε ησλ δειψζεσλ πνπ αθνξνχλ 

Πξννπηηθέο (Perspectives) Δξσηήζεηο θιεηδηά (Key questions) 

Οηθνλνκηθή (Financial) 

Γηα λα πεηχρνκε σο πξνο ηελ Οηθνλνκηθή 
πξννπηηθή, πψο ζα ζέιακε λα καο βιέπνπλ 
νη Μέηνρνη - Υξεκαηνδφηεο (stakeholders)?  

Πειαηεηαθή (Customer) 

Γηα λα πξαγκαηνπνηήζνπκε ην ΋ξακα ηνπ 
Οξγαληζκνχ, πψο ζα ζέιακε λα καο 
βιέπνπλ νη Πειάηεο καο? 

 
Γηαδηθαζηψλ (Process) 

 
Γηα λα ηθαλνπνηήζνπκε ηνπο Πειάηεο θαη  
ηνπο Μεηφρνπο καο, ζε πνηεο ιεηηνπξγίεο 
ηνπ Οξγαληζκνχ ζα πξέπεη λα ππεξέρνκε 
έλαληη ηνπ αληαγσληζκνχ?  

Μάζεζεο θαη αλάπηπμεο (Learning and 
Growth) 

Γηα λα πξαγκαηνπνηήζνπκε ην ΋ξακα ηνπ 
Οξγαληζκνχ, πψο ζα δηαηεξήζνκε ηελ 
ηθαλφηεηα καο γηα αιιαγέο θαη βειηηψζεηο? 
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ηελ Απνζηνιή, ην ΋ξακα, ηηο Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο θαη ηνπ Αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο πνπ 
πινπνηνχκελνη ζπκβάινπλ ζηελ εθαξκνγή ηεο ΢ηξαηεγηθήο. 

 Ζ ΢ηξαηεγηθή δηακνξθψλεηαη ζπλήζσο απφ ηελ εγεζία ηνπ Οξγαληζκνχ αιιά πξέπεη λα εθηειείηαη 
απφ ην ζχλνιν ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Ζ εθαξκνγή ηεο ΢ηξαηεγηθήο κέζα απφ ηηο ζρέζεηο κηαο ηζφηεηαο. 
Πσο κπνξνχκε λα πεηχρνπκε εμαηξεηηθά απνηειέζκαηα? 
Δθαξκφδνληαο ΢ηξαηεγηθή πςεινχ επηπέδνπ. 

Πνηα είλαη ηα ηξία κέιε ζην δεμηφ ζθέινο ηεο ηζφηεηαο θαη πσο ε ΢ηξαηεγηθή ζρεηίδεηαη κε ηελ 
κέζνδν  „BSC‟? 

- Πψο πεξηγξάθνπκε ηελ ΢ηξαηεγηθή?  Μέζσ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε 
- Πψο κεηξάκε ηελ ΢ηξαηεγηθή?  Με ηελ ζηνρνζεζία  
- Πψο δηνηθνχκε ηελ ΢ηξαηεγηθή?  Με ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ „BSC‟ ζπλνιηθά  
΢πλερίδνληαο ηελ πξνζπάζεηα  απνθηήζνπκε θνηλή αληίιεςε ηεο νξνινγίαο ηεο λέαο κεζφδνπ, ζα 

θαηαθχγνπκε εθ λένπ ζηελ βνήζεηα πνπ καο πξνζθέξεη ε εμαηξεηηθή παξνπζίαζε ηεο „IBM Global Services 
Canada‟.  

 
΢ηελ παξαθάησ αλαιπηηθή εηθφλα απεηθνλίδεηαη κε ηνλ πιένλ παξαζηαηηθφ θαη θαηαλνεηφ ηξφπν ε 

αέλαε θπθιηθή αιιεινπρία πνπ μεθηλάεη κε βήκαηα ππφ κνξθή θιίκαθαο,  απφ ηελ θνξπθή ηνπ θάζε 
Οξγαληζκνχ  πνπ νξίδεηαη απφ ην ηξίπηπρν: ‟‟Όξακα-Απνζηνιή-΢ηξαηεγηθή  (Vision/Mission/Strategy)‟ 
θαη θαηαιήγεη ζε αξηζκνχο πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ην απνηέιεζκα πνζνηηθνπνηεκέλσλ ή πνηνηηθψλ 
κεηξήζεσλ (Data). 

 

 
 

Δηθφλα 2..4.3  Κπθιηθή αιιεινπρία πνπ μεθηλάεη απφ ηελ θνξπθή ηνπ Οξγαληζκνχ κε ηελ δηαηχπσζε 
ηνπ Οξάκαηνο θαη ηεο ΢ηξαηεγηθήο θαη θαηαιήγεη ζηα απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ24 
 
 

΋πσο αλαθέξεηαη ζηελ παξαπάλσ απεηθφληζε, ε έλλνηα ηεο θπθιηθφηεηαο κεηαμχ ησλ 
ζθαινπαηηψλ/βεκάησλ ηεο κεζφδνπ νθείιεηαη ζηελ πξνλνεηηθφηεηα ηεο λα ελζσκαηψλεη ηηο ζπληεινχκελεο 
αιιαγέο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ην εμσηεξηθφ αιιά θαη ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ Οξγαληζκνχ. 

Πην αλαιπηηθά, ην πξψην βήκα μεθηλάεη κε ηελ δηαηχπσζε ηεο Απνζηνιήο ηνπ Οξάκαηνο θαη ηεο 
΢ηξαηεγηθήο πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ επίηεπμε ησλ δχν πξψησλ. 

Απφ ελλνηνινγηθήο πιεπξάο,  ε Απνζηνιή απαληάεη ζην εξψηεκα „γηαηί ππάξρνπκε‟. 
 
 
Παξάδεηγκα δηαηχπσζεο Απνζηνιήο απφ ηνλ ρψξν ηεο Τγείαο: 
Παξνρή εμαηξεηηθψλ ππεξεζηψλ πγείαο ζηνπο Αζζελείο πνπ ππάγνληαη ζηελ πεξηνρή επζχλεο καο 

(Excellence in the provision of health care services to our community)  

                                                   

 
24

 Γίνεηαι αναθορά ζηην παροσζίαζη ηης IBM Global Services ζηο Τορόνηο ηοσ Καναδά (2006) 
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Σν  Όξακα  αληηπξνζσπεχεη ην ηη απαηηείηαη λα πξνζθέξνπκε γηα λα εθπιεξψζνπκε ηελ Απνζηνιή 
καο. 

Απφ ελλνηνινγηθήο πιεπξάο , ην Όξακα απνηειεί  κία ζπλνιηθή δήισζε ζην πψο ζέιεη ν 
Οξγαληζκφο λα είλαη ε εηθφλα ηνπ ή πνπ ζέιεη λα θζάζεη ζε ρξνληθφ δηάζηεκα ηξηψλ (3) έσο πέληε (5)  
εηψλ. 

Παξάδεηγκα δηαηχπσζεο ηνπ Οξάκαηνο ζε ζρέζε κε ηελ παξαπάλσ δήισζε Απνζηνιήο: 
- Να πξνζθέξνπκε ηηο θαιχηεξεο θιηληθέο πξαθηηθέο ζε ζπλερή θαη νινθιεξσκέλε βάζε (The best 

clinical practice delivered in a consistent and integrated way) 
- Οη παξερφκελεο ππεξεζίεο λα πξνζθέξνληαη κε ην ειάρηζην δπλαηφ θφζηνο ζηνπο θαηνίθνπο ηεο 

πεξηνρήο επζχλεο καο (Lowest appropriate cost to the population we serve) 
- Παξνρή ππεξεζηψλ πγείαο πνπ ππνζηεξίδνληαη απφ ηνλ θαηάιιειν ηαηξνηερλνινγηθφ 

εμνπιηζκφ θαη δηαδηθαζίεο πνπ εζηηάδνπλ ζηηο αλάγθεο ηνπ Αζζελή θαη ηνπ Αζθαιηζηηθνχ θνξέα   (a 
service experience, supported by systems and processes, that focuses on the patient and the health plans 
member). 

 
΢πλερίδνκε ζην δεχηεξν βήκα κε ηελ δηαηχπσζε  ησλ  „΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ ή ΢ηξαηεγηθέο 

ζέζεηο ή θαη Αμίεο (Goals or Strategic themes or Strategic initiatives or Values), φπσο ζα ζπλαληήζνπκε 
ηελ δηαηχπσζε ησλ βαζηθψλ ηεο ΢ηξαηεγηθήο πνιηηηθήο ελφο Οξγαληζκνχ ε νπνία  απαληάεη ζην εξψηεκα: 
πσο ζέινκε λα θζάζνπκε εθεί πνπ πξνζηάδεη ην φξακα καο. 

Παξάδεηγκα δηαηχπσζεο „΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ‟ 
- Παξνρή εμαηξεηηθψλ θαη κεηξήζηκσλ ππεξεζηψλ ζηνπο Αζζελείο καο, ην Ηαηξηθφ πξνζσπηθφ θαη 

ηνπο Αζθαιηζηηθνχο θνξείο (Providing excellent and measurable service to our patients, customers and 
physicians) 

- Γηαηήξεζε ηεο νηθνλνκηθήο αλεμαξηεζίαο πνπ εμαζθαιίδεη ηελ εθπιήξσζε ηεο Απνζηνιήο καο 
(Maintaining the financial strength necessary to fulfill our mission).  

- Γηαηήξεζε ηεο ηηκνινγηαθήο πνιηηηθήο καο ζε επίπεδα 10% ρακειφηεξα ησλ θαηψηαησλ νξίσλ 
ησλ θπξηφηεξσλ αζθαιηζηηθψλ θνξέσλ ζέηνληαο σο ζηφρν, ε ηηκνινγηαθή πνιηηηθή καο λα θαιχπηεη κφλν 
ηα ιεηηνπξγηθά καο έμνδα ρσξίο λα πξνζδνθνχκε θεξδνθνξία. 

Με πνηέο ηερληθέο κπνξνχκε λα νδεγεζνχκε ζηελ δηαηχπσζε ησλ „Κεληξηθψλ ΢ηξαηεγηθψλ 
επηινγψλ‟? 

Χο παξαδείγκαηα ζα αλαθέξνπκε ηηο ηερληθέο ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ φπσο ε  „SWOT Analysis‟, ε 
„PEST Analysis‟- πνπ δηεξεπλά ην καθξννηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ εληφο ηνπ νπνίνπ δξα θαη αλαπηχζζεηαη ν 
θάζε Οξγαληζκφο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο-, ε  „Core Competence‟ θηι.  

 
Αθνινπζεί ην ηξίην βήκα πνπ είλαη ε δηαηχπσζε  ησλ  „΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη 

(objectives) πνπ πιένλ αλαπηχζζνληαη ζηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο ηνπ θάζε Οξγαληζκνχ, 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη    
Ζ δηαηχπσζε ησλ „΢ηξαηεγηθψλ Δπηινγψλ‟ ή „κεγάισλ ηδεψλ‟ θαηά άιινπο, είλαη απφ ηελ θχζε ηνπο 

πνιχ γεληθφινγε. 
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Οη επηινγέο απηέο ζα πξέπεη ζπλεπψο λα ζπάζνπλ ζε θνκκάηηα κε πην ζπγθεθξηκέλε δηαηχπσζε, 
λα δηαρπζνχλ ζηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο ηνπ Οξγαληζκνχ κε ηξφπν ψζηε λα κπνξνχλ ηα δηακνξθσζνχλ ηα 
επηκέξνπο εξγαιεία δηνίθεζεο φπσο γηα παξάδεηγκα ν πξνυπνινγηζκφο, λα αλαηεζνχλ ππεπζπλφηεηεο θαη 
λα γίλνπλ κεηξήζεηο. 

 ΢ην ζρήκα 3.3 πνπ παξνπζηάζακε, γηα θάζε κία απφ ηηο ηέζζεξεηο νπηηθέο ηνπ Οξγαληζκνχ,  ζε 
θάζε εξψηεζε θιεηδί (Key question) πνπ δηαηππψλεηαη, ε απάληεζε πξνζδηνξίδεη ηνπο αληηθεηκεληθνχο 
ζηφρνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ζπγθεθξηκέλε νπηηθή.  

Παξάδεηγκα σο πξνο ηελ Οηθνλνκηθή νπηηθή: 
΢ηελ εξψηεζε πνηεο είλαη νη πξνζδνθίεο ησλ Υξεκαηνδνηψλ γηα λα ζεσξήζνπλ φηη έρνκε επηηχρεη 

Οηθνλνκηθά, ε απάληεζε ζα κπνξνχζε λα είλαη ην θαζαξφ ιεηηνπξγηθφ απνηέιεζκα λα είλαη ζεηηθφ,  πρ 
ίζν ή κεγαιχηεξν ηνπ  3%  ηνπ ζπλνιηθνχ θχθινπ εξγαζηψλ. 

Απηφ νλνκάδεηαη ΢ηξαηεγηθφο αληηθεηκεληθφο ζηφρνο ζηελ Οηθνλνκηθή Οπηηθή. 
Τπάξρεη αληηπαξάζεζε κεηαμχ ησλ ζηφρσλ? 
Βεβαίσο ππάξρεη.  
Παξάδεηγκα: έρνκε αληηθεηκεληθφ ζηφρν, κε ζθνπφ λα ηθαλνπνηήζνπκε ηελ ΢ηξαηεγηθή επηινγή πεξί 

Οηθνλνκηθήο απηνηέιεηαο, ηνλ „πεξηνξηζκφ ησλ δαπαλψλ‟ 
Οκνίσο , γηα λα ηθαλνπνηήζνπκε άιιε ΢ηξαηεγηθή καο επηινγή πεξί  „πξνζθνξάο ζηνπο  Αζζελείο 

καο θνξπθαίσλ ππεξεζηψλ πγείαο‟, παξαθνινπζνχκε ην απνηέιεζκα ηνπ δείθηε πνπ κεηξάεη  ηελ 
„ηθαλνπνίεζε ησλ Αζζελψλ‟. ΢ηελ πεξίπησζε απηή, ε κέζνδνο  „BSC‟ επηδηψθεη ην Balance  δει ηελ 
ηζνξξνπία ζηελ απφδνζε κεηαμχ ησλ δχν ζηφρσλ. 

 
 

 
 Μεηξήζεηο/Γείθηεο    

Να παξαζέζνπκε κεξηθά βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα ησλ κεηξήζεσλ: 
- ΢ηαζεξή κέζνδν κέηξεζεο 
- Να είκεζα πνιχ πξνζεθηηθνί ζηελ επηινγή ησλ κεηξήζεσλ. Να έρνπκε ππφςε καο φηη ην 

πξνζσπηθφ ζα επηθεληξψλεηαη ζε φηη επηιέμνπκε λα κεηξήζνπκε θαη ζα απέρεη απφ ελέξγεηεο πνπ είλαη 
εθηφο κέηξεζεο (ηζρχεη απφιπηα, κε βάζε πξνζσπηθέο έκπεηξεο) 

Γηα ηελ επηβεβαίσζε ή κε ηεο εθπιήξσζε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ, επηιέγνληαη γηα 
θάζε κία απφ ηηο ηέζζεξεηο νπηηθέο ηνπ Οξγαληζκνχ νη θαηάιιεινη δείθηεο νη νπνίνη γηα λα 
πνζνηηθνπνηεζνχλ πξέπεη λα κεηξεζνχλ.  Ζ δηαδηθαζία κέζσ ηεο νπνίαο αμηνινγείηαη ε επηηπρία ησλ 
αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ είλαη νη ζηνρεπφκελεο κεηξήζεηο (Measures -- also called KPIs- Key Performance 
Indicators - or metrics).  

΢ηε ζπλέρεηα αθνινπζεί έλα πνιχ αληηπξνζσπεπηηθφ ζρήκα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξέπεη λα 
έρνπλ νη KPIs  γηα λα ζεσξνχληαη πεηπρεκέλνη: 

Γει. λα είλαη κεηξήζηκνη, λα παξέρνπλ πιεξνθφξεζε θαη λα είλαη απινί θαη θαηαλνεηνί 
Ζ επζπγξάκκηζε ησλ κεηξήζεσλ γηα έλα έσο ηξείο δείθηεο, απνηεινχλ έλδεημε  πνπ πξνζδηνξίδεη εάλ 

κία επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα νδεγείηαη ζχκθσλα κε ηνλ εθάζηνηε ΢ηξαηεγηθφ αληηθεηκεληθφ ζηφρν 
(.Align 1-3 measures as indicators of achievement to each Scorecard Objective).

25
 

Παξαδείγκαηα δεηθηψλ γηα θάζε κία απφ ηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο φρη απαξαίηεηα θαηάιιεινπο γηα 
ην Ννζνθνκεηαθφ ρψξν (κεγάιεο έθηαζεο αλάιπζε ζε επφκελα θεθάιαηα), αθνινπζνχλ ζηελ ζπλέρεηα. 

                                                   

 
25

 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ πρόηαζη ηης Εηαιρείας Σσμβούλων ‘Balanced Scorecard Designer‟  (2010),   
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Οηθνλνκηθή πξννπηηθή: 
Κχθινο εξγαζηψλ γηα θάζε λέα ππεξεζία  (Sales volumes for new products/services) 
Έζνδα αλά εξγαδφκελν  (Revenue per employee) 
Κεξδνθνξία επέλδπζεο  (Profitability of investment) 
Οξηαθφ έζνδν αλά εξγαδφκελν  (Marginal revenue per employee) 
Πξνγξακκαηηζκφο εηζπξάμεσλ/πιεξσκψλ  (Cash flow) 
Πειαηεηαθή πξννπηηθή: 
Αξηζκφο  αζζελψλ αλά εξγαδφκελν  (Number of customers per employee0 
Ηθαλνπνίεζε αζζελψλ  (Customer satisfaction) 
Πηζηφηεηα αζζελψλ (Customer loyalty0 
Γαπάλεο αλά αζζελή  (Expenses per customer) 
Δπελδχζεηο γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ αγνξψλ  (Investments in exploration of new markets) 

Δζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο: 
Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο εμέηαζεο ζηα Δμσηεξηθά ηαηξεία 
Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο έθδνζεο εμηηεξίνπ 
Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο γηα ηελ εηζαγσγή αζζελνχο 
Αλεπηζχκεηεο παξελέξγεηεο θαξκάθσλ   (adverse drug reaction) 
Μάζεζε αλάπηπμε πξνζσπηθνχ θαηλνηνκία: 
Αξηζκφο ησλ νξζνινγηθψλ θαη δεκηνπξγηθψλ ηδεψλ αλά εξγαδφκελν  (Number of rational and 

creative ideas per employee) 
Μέζν θφζηνο εθπαίδεπζεο αλά εξγαδφκελν   (Average training cost per employee) 
Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ  (Employee satisfaction index) 
 
Δίλαη δει. δειψζεηο πνζνηηθνπνηεκέλεο απφδνζεο. 
Πνηα είλαη ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά κε ηα νπνία πξέπεη λα επηιέγνκε απηφ πνπ ζα κεηξήζνπκε? 
Δλδεηθηηθά ζα κπνξνχζακε λα παξαζέζνπκε ηηο παξαθάησ ρξήζηκεο παξακέηξνπο πνπ ζα καο 

βνεζήζνπλ ζην έξγν καο. 
    ΢πκβαηφηεηα κε ηνλ αληηθεηκεληθφ ζηφρν θαη ηελ ζηξαηεγηθή 
πρ είρακε αλαθεξζεί πξνεγνπκέλσο φηη ζην „Οηθνλνκηθφ πεδίν‟ έρνκε ζέζεη σο ΢ηξαηεγηθφ ζηφρν 

ηελ επίηεπμε θαζαξνχ ιεηηνπξγηθνχ απνηειέζκαηνο κεγαιχηεξνπ ηνπ 3%. 
Με βάζε ηνλ παξαπάλσ αληηθεηκεληθφ ζηφρν, νη κεηξήζεηο πξέπεη λα θαηεπζπλζνχλ ζε φινπο ηνπο 

ζπληειεζηέο πνπ δηακνξθψλνπλ ηελ θφξκνπια ππνινγηζκνχ πνπ πνιχ απιντθά ζα ιέγακε φηη 
απνηππψλεηαη απφ ηελ ζρέζε: Δ΢ΟΓΑ – ΔΞΟΓΑ = ΚΑΘΑΡΟ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΚΟ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑ 

 Πξνζδηνξηζκφο ηνπ ρξνλνδηαγξάκκαηνο ησλ κεηξήζεσλ, δει. θάζε πφηε κεηξάκε θαη γηα πφζν 
ρξνληθφ δηάζηεκα 

 Αλάζεζε ησλ κεηξήζεσλ αηνκηθά ή ζε νκάδα αηφκσλ πνπ έρνπλ σο ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα 
ηελ δπλαηφηεηα επεξεαζκνχ (ζεηηθά) ησλ κεηξήζεσλ, δει ζην ζπγθεθξηκέλν παξάδεηγκα, απηνί πνπ 
επεξεάδνπλ ηα έζνδα (πρ πσιήζεηο)  πξέπεη θαη λα θάλνπλ ηηο ζρεηηθέο κεηξήζεηο, νκνίσο θαη γηα απηνχο 
πνπ επεξεάδνπλ ηα έμνδα (πρ ηκήκα πξνκεζεηψλ) 

΢ην παξαπάλσ παξάδεηγκα, εάλ ε „κέηξεζε‟ ηνπ θαζαξνχ ιεηηνπξγηθνχ απνηειέζκαηνο είλαη 2,5% , 
ηφηε ηθαλνπνηείηαη κεξηθψο ν ηεζείο θαηαξρήλ αληηθεηκεληθφο ζηφρνο (ππνιείπεηαη θαηά 0,5%).  

 
 
 
 
΢ην ζεκείν απηφ λα ππελζπκίζνπκε απηά πνπ έρνκε πξναλαθέξεη φηη δει. είλαη ζεκαληηθφ λα 

ππάξρεη ηζνξξνπία (balanced) κεηαμχ ησλ lagging indicators (δείθηεο- θπξίσο νηθνλνκηθνχο- ηεο 
παξειζνχζαο ρξήζεο αιιά θαη δείθηεο ζρεηηδφκελνπο κε ηελ ππάξρνπζα πειαηεηαθή καο βάζε πρ 
ηθαλνπνίεζε Αζζελψλ, πνπ επίζεο αλαθέξνληαη ζε παξειζφληα ρξφλν) κε ηνπο leading indicators (δει. 
δείθηεο  πνπ νδεγνχλ ζε βειηησκέλα απνηειέζκαηα ζην κέιινλ θαη πξνέξρνληαη απφ ηηο άιιεο δχν 
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πξννπηηθέο ηνπ θάζε Οξγαληζκνχ πρ ζηνρεπφκελε πξνζέιθπζε Αζζελψλ κε ζπκβφιαηα πγείαο απφ 
Ηδησηηθνχο θνξείο αζθάιηζεο ή επηδίσμε αχμεζεο  ηαηξηθψλ πξάμεσλ κε κεγάιν πεξηζψξην θέξδνπο ή 
αληίζηνηρα ε απνθπγή λνζειείαο ρξνλίσο παζρφλησλ Αζζελψλ κε ην αηηηνινγηθφ ηεο  κεηαθνξάο ηνπο ζε 
Κέληξα απνθαηάζηαζεο.  

 
΢πκπεξαζκαηηθά κπνξνχκε λα ππνζηεξίμνπκε φηη ην λέν κνληέιν Γηνίθεζεο πνπ εηζάγεη ε κέζνδνο 

BSC, επηδηψθεη ηελ δεκηνπξγία ησλ θαηάιιεισλ ππξνθξνηεηψλ (Leading drivers),απφ ηηο δηαζηάζεηο ησλ 
„Γηαδηθαζηψλ‟ θαη ηνπ Γλσζηηθνχ θεθαιαίνπ‟, πνπ ζα δεκηνπξγήζνπλ βξαρπρξφληεο ηάζεηο επεξεαζκνχ 
ησλ δεηθηψλ „Aαπνηειέζκαηα‟ ζηελ δηάζηαζε ηνπ Αζζελή θαη απηά κε ηελ ζεηξά ηνπο ζα θαηαιήμνπλ ζηελ 
Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε πξνζθέξνληαο ζηνπο κε θεξδνζθνπηθνχο Οξγαληζκνχο πγείαο ηελ 
Οηθνλνκηθή ηνπο βησζηκφηεηα. 

Να ζπκπιεξψζνπκε επίζεο φηη  ζα πξέπεη λα ππάξρεη ηζνξξνπία (balanced), κεηαμχ 
„ελδνεηαηξηθψλ‟ κεηξήζεσλ φπσο πρ κείσζε ηνπ θφζηνπο, ε κείσζε ησλ αηπρεκάησλ… κε αληίζηνηρεο 
κεηξήζεηο πνπ αλαθέξνληαη ζην Δμσηεξηθφ πεξηβάιινλ φπσο πρ ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, ην κεξίδην 
αγνξάο… 

 
Σέινο, ζχκθσλα κε ην „The Balanced Scorecard Collaborative, the official organization of the authors 

of The Balanced Scorecard (Kaplan and Norton), κεηά απφ πνιχρξνλεο κειέηεο ζε Δηαηξείεο θαη 
Οξγαληζκνχο πνπ έρνπλ επηηπρψο εθαξκφζεη ηελ κέζνδν, ην 80% ησλ κεηξήζεσλ ζα πξέπεη λα αθνξά 
κε Οηθνλνκηθνχο δείθηεο. 

Γηα λα είλαη ην ζχζηεκα ησλ  κεηξήζεσλ (scorecard) ζε ηζνξξνπία (balanced), ζα αλαθέξνπκε 
ελδεηθηηθά  ηελ άπνςε  κειέηεο πνπ βαζίζζεθε ζε ζηνηρεία πνπ ζπγθέληξσζε απφ  22 Οξγαληζκνχο πνπ 
είραλ επηηπρψο εθαξκφζεη ηελ κέζνδν, ζχκθσλα κε ηε νπνία   ε θαηαλνκή ηνπ αξηζκνχ ησλ κεηξήζεσλ 
είλαη ζθφπηκν λα έρεη ηελ παξαθάησ αλαινγία ζηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο ελφο Οξγαληζκνχ: 

 
- Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε:     20% 
- Πειάηεο:                                        24%  
- Δζσηεξηθέο Γηαδηθαζίεο:              37% 

- Μάζεζε θαη Αλάπηπμε:                 18% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
΢ην ζεκείν απηφ είλαη ζθφπηκν λα θάλνπκε κία νπηηθή αλαπαξαγσγή ησλ φζσλ έρνκε κλεκνλεχζεη 

αμηνπνηψληαο απηήλ ηελ θνξά πιηθφ ηεο „IBM Global Services‟ πνπ ζα καο βνεζήζνπλ λα μεδηαιχλνκε 
δχζθνιεο αιιά πνιπρξεζηκνπνηνχκελεο έλλνηεο φπσο: „Critical Success Factors‟ ή φπσο είλαη γλσζηνί 

σο  „CSFs‟ θαη σο „Key Performance Indicators‟ ή φπσο είλαη γλσζηνί σο  ‟KPIs‟  
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Δηθφλα  2.4.4 ΢χλδεζε κέζσ ηεο κεζφδνπ „BSC‟ ησλ πξσηνβνπιηψλ (CSF‟s) κε ηνπο δείθηεο (KPI‟s) 
κέζσ ηεο ζηνρνζεζίαο 26 
 
 

Παξαηεξνχκε θαηαξρήλ ηελ αιιεινζχλδεζα κεηαμχ ησλ δχν φξσλ. 
΋πσο έρνκε πξναλαθέξεη νη Κεληξηθνί ΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη (Goals) γηα λα επηηεπρζνχλ πξέπεη 

αθελφο κελ λα δηαζπαζζνχλ ζηνπο Αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο (Objectives), ζηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο ηνπ 
Οξγαληζκνχ  θαη αθεηέξνπ λα αλαιπζνχλ νη παξάγνληεο εθείλνη πνπ επεξεάδνπλ ηελ επίηεπμε ησλ 
΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ (Goals) θαη ησλ Αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ   (Objectives). Απηνί νη παξάγνληεο 
νλνκάδνληαη „Critical Success Factors‟. 

Παξάδεηγκα: Ζ ρξήζε ηεο „Ρνκπνηηθήο ρεηξνπξγηθήο‟ είλαη „CSF‟ δηφηη ζπκβάιεη ζηελ ηθαλνπνίεζε 
ηνπ „Κεληξηθνχ ΢ηξαηεγηθνχ ζηφρνπ πνπ είλαη πρ. „Ζ παξνρή εμαηξεηηθψλ ππεξεζηψλ πγείαο ζηνπο 
Αζζελείο‟ άξα  φπσο απεηθνλίδεηαη, ζπλδέεηαη επζέσο κε ηα „Goals‟.   

Σν αληίζηνηρν παξάδεηγκα  ζπλδεδεκέλνπ „KPI‟  ζα κπνξνχζε λα είλαη ν αξηζκφο ησλ ρεηξνπξγηθψλ 
πξάμεσλ πνπ γίλνληαη κέζσ ηεο εμεηδηθεπκέλεο θαη πξνεγκέλεο Ρνκπνηηθήο εγθαηάζηαζεο.  

΢ην ζεκείν απηφ ζα αλαθεξζνχκε θαη  ζηνλ δηαρσξηζκφ πνπ πξέπεη λα θάλνπκε κεηαμχ ηνπ 
„΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ‟ πνπ έρεη ρξνληθφ νξίδνληα ηξία κε πέληε έηε ν νπνίνο ζα εθαξκνζζεί κέζα απφ 
εηήζηα πξνγξάκκαηα δξάζεο πνπ ν ζρεδηαζκφο αθνξά φια ηα εηήζηα πιάλα δξάζεο φπσο ελδεηθηηθά  φ 
πξνυπνινγηζκφο, νη πξνζιήςεηο πξνζσπηθνχ, νη πσιήζεη. 

Απηά ηα πιάλα ραξαθηεξίδνπλ ηνλ „Λεηηνπξγηθφ‟ ζρεδηαζκφ (Operational) 
 
΢ην εχινγν εξψηεκα εάλ ε αλαδήηεζε ησλ ππνζηεξηθηηθψλ „CSFs‟ αθνξά κφλν ηελ θάζε ηνπ 

΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκνχ‟, ε απάληεζε είλαη αξλεηηθή. 
Αθνξά φπσο απνηππψλεηαη ζην γξάθεκα πνπ επηκειήζεθε ε Δηαηξεία ζπκβνχισλ „KNOLL‟ ηνπο 

„΢ηξαηεγηθνχο Αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο‟ (Objectives). 
 Άξα δηαρέεηαη θαη ζε αηνκηθφ επίπεδν φπσο άιισζηε έρνκε ηνλίζεη ζηελ ζειίδα 111 ηνπ παξφληνο 

φπνπ  απνηππψλνπκε φηη  δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο είλαη θαζνιηθή θαη θζάλεη ζε αηνκηθφ επίπεδν. 
 
 
 
 
 
 
Πφζα  „CSFs‟ αλακέλνπκε φηη πξέπεη λα δηαηππψζνπκε ζε επίπεδν Γηεπζπληηθψλ ζηειερψλ 

(management)? 
Ζ απάληεζε πνπ ζα δνζεί πξνθχπηεη κε βάζε ην παξαθάησ ρξήζηκν ζθεπηηθφ: Γηα λα 

πινπνηήζνπκε ηελ „Απνζηνιή‟ ηνπ Οξγαληζκνχ, ζα πξέπεη λα δηαηππψζνπκε ηξείο (3) κε πέληε (5) 
„Κεληξηθνχο ΢ηξαηεγηθνχο ζηφρνπο‟. Ο θαζέλαο απφ απηνχο ζα πξέπεη λα ππνζηεξηρζεί κε έλαλ (1) έσο 
ηξείο (3) „Αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο‟ ζε θάζε κία απφ ηηο ηέζζεξεηο πξννπηηθέο ηνπ Οξγαληζκνχ. Γειαδή 

                                                   

 
26

 Γίνεηαι αναθορά ζηην παροσζίαζη ηης IBM Global Services ζηο Τορόνηο ηοσ Καναδά (2006) 
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έρνκε ήδε πξνζεγγίζεη έλαλ αξηζκφ πνπ θπκαίλεηαη κεηαμχ 12 θαη 60. Σφζνη ζα πξέπεη λα είλαη θαη νη  
„CSFs‟.  

Γηα ηελ απνθπγή θαηαζηάζεσλ πνιππινθφηεηαο αδπλακίαο κεηξήζεσλ θηι ζπληζηάηαη ζηελ 
βηβιηνγξαθία ν αξηζκφο απηφο θπκαίλεηαη κεηαμχ 20 κε 25. 

΢πλερίδνληαο κε ην ελλνηνινγηθφ μεθαζάξηζκα, ζα ζηαζνχκε αθφκε πεξηζζφηεξν δηεπθξηληζηηθά 
ζηνπο δείθηεο. „KPI‟. 

Δίδακε ηελ ζρέζε αιιειεμάξηεζεο πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ „CSF‟θαη ησλ  „KPIs‟. 
Πφζα φκσο „CSF‟  αληηζηνηρνχλ ζε θάζε δείθηε „KPI‟?  
Σνπιάρηζηνλ έλα. 
Γηα λα νινθιεξψζνπκε ηελ αλαθνξά καο ζηελ παξαπάλσ ζεκαηνινγία είλαη ρξήζηκν λα 

πξνζζέζνπκε ηα εμήο:  
- Πνηέ δελ είκεζα απφιπηα ζίγνπξνη φηη έρνκε επηιέμεη ηα ζσζηά „CSFs‟ θαη  αληίζηνηρα ηνπο  

ζσζηνχο  KPIs‟ 
- Σα  „CSFs‟ ζα ηα ζπλαληήζνπκε θαη σο  „initiatives‟ δει. πξσηνβνπιίεο 

-  Σνπο  „KPIs‟  ζα ηνπο ζπλαληήζνπκε θαη σο  „measures‟ δει.  κεηξήζεηο 
Ζ κέζνδνο „BSC‟ καο επηηξέπεη κε ηελ αλαηξνθνδφηεζε πνπ δεκηνπξγεί, λα κπνξνχκε λα 

αληηιεθζνχκε εάλ ζπγθιίλνκε ζπλνιηθά ζηελ εθπιήξσζε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ καο επηινγψλ ή φρη ψζηε λα 
πξνρσξήζνπκε ζηηο θαηάιιειεο αλαζεσξήζεηο. 

 
 
 
 ΢ηφρνο ή Target:  Γηα θάζε  έλα „KPI‟ αληηζηνηρεί θαη κία ηηκή ζηφρνο φπσο είλαη βηβιηνγξαθηθά 

γλσζηφ. Αθνξά ζηελ ηηκή πνπ πξέπεη λα ζπγθιίλεη ν αληίζηνηρνο  „KPI‟ ψζηε λα έρνκε ΢ηξαηεγηθή 
ζχγθιηζε ηνπ αληίζηνηρνπ αληηθεηκεληθνχ ζηφρνπ πνπ επεξεάδεη. 

Χο πξνο ηελ δεκηνπξγία ησλ ζηφρσλ,  ζα πξέπεη λα γλσξίδνπκε φηη 
- ΢ε θάζε επίπεδν αλάζεζεο, νη ζηφρνη ζα πξέπεη λα ζπκθσλνχληαη παξνπζία ηνπ αηφκνπ πνπ 

αλαιακβάλεη ηελ επζχλε λα ηνπο εθπιεξψζεη 
- Με ηελ επηινγή ησλ ζηφρσλ ζα πξέπεη λα εμεηδηθεχνληαη ζέκαηα φπσο ε κνλάδα κέηξεζεο, ν 

ρξνληθφο νξίδνληαο πινπνίεζεο, ην % κεηαβνιήο 

- Σέινο, ζα πξέπεη λα γλσξίδνπκε φηη ην πξνζσπηθφ ινγνδνηεί κφλν γηα ηηο δηθέο ηνπ ελέξγεηεο, νη 
νπνίεο ζα πξέπεη λα θηλνχληαη εληφο εχξνπο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ θαη δελ κπνξεί ζε θακία πεξίπησζε 
λα ειέγρεη ην ηειηθφ απνηέιεζκα πξάμεσλ πνπ έρνπλ πινπνηήζεη άιινη. 

Παξάδεηγκα: ΢πλερίδνληαο κε ηελ Ρνκπνηηθή ρεηξνπξγηθή, ν ζηφρνο πνπ ελ πξνθεηκέλσ ζα 
κπνξνχζε λα ηεζεί είλαη ε αμηνπνίεζε πρ ηνπ 80%  ή αθφκε θαη ηνπ 100% ηνπ δηαζέζηκνπ ρξφλνπ πνπ ην 
Ρνκπφη κπνξεί λα εξγαζζεί, ιακβάλνληαο ππφςε ηελ δηαζεζηκφηεηα ησλ θαηάιιεισλ εξγαιείσλ ζε 
ζπλδπαζκφ θαη κε  ην θαηάιιεια εθπαηδεπκέλν  Ηαηξηθφ team.   

 
 
 
 
 
 
 
 
΢ην ζεκείν απηφ είλαη ρξήζηκν  λα ζπλνςίζνπκε σο εμήο: 
- Οη ζηφρνη είλαη θαινί ππεξέηεο αιιά θαθά αθεληηθά (good Servants but bad Masters). Απηφ 

ζεκαίλεη φηη απαηηείηαη ηαθηηθή αλαζεψξεζε 
- Ζ κέζνδνο  „BSC‟ δίδεη εμ νξηζκνχ κεγάιε έκθαζε ζηηο κεηξήζεηο. Απηφ ην γεγνλφο κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζην λα ππνεθηηκεζνχλ παξάγνληεο κείδνλνο ή ζε θάζε πεξίπησζε φρη ακειεηένη, πνπ φκσο είλαη 
δχζθνιν λα κεηξεζνχλ θαη σο εθ ηνχηνπ δελ έρνπλ επηιεγεί 
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- Δίλαη πνιχ δχζθνιν λα επηιέγνληαη νη ζσζηέο πξσηνβνπιίεο („CSFs‟) γηα ηελ επηηπρία ηνπ 
ζηφρνπ (Target) 

- Καη ηέινο, ην θπξηφηεξν είλαη φηη απαηηείηαη ηερληθή θαη γλψζε γηα λα νξγαλσζνχλ ηα παξαπάλσ  
ζσζηά θαη λα δηαηππσζνχλ θαηαιεπηά δει. απαηηείηαη λα θαηαβιεζεί έληνλνο „νξγαλσηηθφο πφλνο‟  
(organizational pain), γηα ιεηηνπξγήζνπλ φια ζσζηά.  

 
 Οινθιεξψλνληαο, αμίδεη λα αλαθέξνπκε φηη κε βάζε ηελ αξηζηνηερληθή ζπξξαθή απφ ηνπο 

δεκηνπξγνχο ηεο κεζφδνπ „BSC‟ ήδε γλσζηψλ ηερληθψλ θαη πξαθηηθψλ απφ ηνλ ρψξν ηνπ management , ε 
εηζαγσγή ηεο έλλνηαο θαη ησλ „CSFs‟  „σο ζπζηαηηθψλ ζηνηρείσλ ηεο κεζφδνπ, δελ ζα κπνξνχζε λα 
μεθχγεη ηνπ θαλφλα. 

Γηα ηνλ ιφγν απηφ ζα πξέπεη λα κλεκνλεχζνπκε φηη ν εκπλεπζηήο ηεο έλλνηαο ησλ „CSFs‟  ππήξμε ν 
D. Ronald Daniel ην  1961, 27 

Σν έξγν ηνπ ζπλέρηζε ν  John F. Rockart  28 απφ ην  1981. 
Δπίζεο  λα κλεκνλεχζνπκε θαη ηνπο James A. Johnson and Michael Friesen πνπ απφ ην  1995, 

μεθίλεζαλ ηελ εθαξκνγή ηεο ινγηθήο ησλ „CSFs‟  ζε πνιινχο θιάδνπο νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο κεηαμχ 
ησλ νπνίσλ θαη ζηνλ ρψξν ηεο πγείαο. 

 
 Ζ ζρέζε „αηηίνπ απνηειέζκαηνο‟ (cause and effect relationship) απνηειεί θνκβηθή έλλνηα ζηελ 

θαηαλφεζε ηεο θηινζνθίαο ηεο κεζφδνπ „BSC‟, απνηειεί πνπ ζπλδέεη κε ηελ παξαπάλσ ινγηθή ηνπο 
„αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο  πνπ έρνκε επηιέμεη λα ππνζηεξίμνκε, δηαζπψληαο θάζε κία  απφ ηηο θνξπθαίεο 
„΢ηξαηεγηθέο επηινγέο‟ καο (Strategic Themes).  

Παξάδεηγκα: Αο ππνζέζνπκε φηη κία απφ ηηο „Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο‟ καο  πξνβιέπεη ηελ 
Οηθνλνκηθή αλεμαξηεζία ηνπ Οξγαληζκνχ. Ζ αλάπηπμε ησλ ζρέζεσλ „αηηίνπ –απνηειέζκαηνο κεηαμχ ησλ 
αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ πνπ πξνθχπηνπλ „ζπάδνληαο „ ηελ παξαπάλσ θεληξηθή επηινγή ζηε θάζε κία απφ 
ηηο ηέζζεξεηο πξννπηηθέο ηνπ Οξγαληζκνχ δηακνξθψλεηαη σο εμήο: 

Γηα λα πεηχρνπκε Οηθνλνκηθή απηνηέιεηα, ζα πξέπεη ζην επίπεδν ησλ Αζζελψλ καο απηνί λα είλαη 
επραξηζηεκέλνη. Γηα λα είλαη επραξηζηεκέλνη, ζα πξέπεη ζην επίπεδν ησλ δηαδηθαζηψλ λα ιεηηνπξγεί 
απνηειεζκαηηθά  ε ππεξεζία εμππεξέηεζεο πειαηψλ (Customer Relations Management).  Γηα  λα 
ιεηηνπξγεί απνηειεζκαηηθά  ε ππεξεζία εμππεξέηεζεο ζα πξέπεη λα ππάξρεη ην θαηάιιεια εθπαηδεπκέλν 
πξνζσπηθφ κε  γλψζε θαη επαγγεικαηηζκφ ζηελ ηήξεζε ησλ  δηαδηθαζηψλ (intellectual capital). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Δάλ ζειήζνπκε λα έρνκε κία ζρεκαηηθή απνηχπσζε, μεθηλψληαο πάληνηε απφ ηελ θαηάιιειε 

εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ   ζηελ δηαρείξηζε ηεο εμππεξέηεζεο ησλ Αζζελψλ, νδεγνχκεζα ζηε κείσζε 
ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο ζην ηκήκα ησλ Δπεηγφλησλ πεξηζηαηηθψλ (ER)  πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπ νδεγεί ζηελ 
ηθαλνπνίεζε ησλ Αζζελψλ, πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπ νδεγεί ζηελ αχμεζε ησλ ζπζηάζεσλ ησλ Αζζελψλ γηα 
πξνηίκεζε ησλ ππεξεζηψλ  ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Ννζνθνκείνπ ε  νπνία ελ ηέιεη ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε ηεο 
πξνζέιεπζεο ησλ Αζζελψλ γηα λα θαηαιήμνπκε ζε απμεκέλα έζνδα (Οηθνλνκηθά απνηειέζκαηα).   

                                                   

 
27

 Γίλεηαη αλαθνξά ζηνλ D. Ronald Daniel,  (1961),  εκπεπζηή ηνπ φξνπ CSF‟s 
28 Γίλεηαη αλαθνξά ζηνλ John F. Rockart  (1981), ν νπνίνο ζπλέρηζε ην έξγν ηνπ κέληνξα ηνπ ζηνλ D. Ronald Daniel 

http://en.wikipedia.org/wiki/Ron_Daniel_%28businessman%29
http://en.wikipedia.org/w/index.php?title=John_F._Rockart&action=edit&redlink=1
http://en.wikipedia.org/w/index.php?title=John_F._Rockart&action=edit&redlink=1
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΢ρήκα 2.4.5  ΢ρέζεηο Αηηίνπ – Απνηειέζκαηνο 29   

 
 
Δπηπιένλ, είλαη λνκίδνκε ρξήζηκν λα ηνλίζνπκε φηη νη παξαπάλσ αιιειεμαξηήζεηο κπνξνχλ λα 

είλαη είηε ζεηηθέο φπσο ζην ζπγθεθξηκέλν παξάδεηγκα ή λα είλαη αληηζέηνπ θνξάο δει.  ε αχμεζε ηεο κηαο 
παξακέηξνπ λα νδεγεί ζηελ κείσζε ηεο άιιεο. 

Χο παξάδεηγκα, αθνινπζεί έλα ραξαθηεξηζηηθά  δηαγξάκκαηα ζην νπνίν κε ην γξάκκα  „S‟ δει. 
straight ππνδειψλεηαη ηελ αλαινγηθή ζρέζε ελψ κε ην γξάκκα „O‟ δει. opposite ππνδειψλεηαη ε αληίζεηε 
θαηεχζπλζε.  

Γει. φζν πην εχθνιν είλαη λα „θαηαζέζεηο ηα παξάπνλα‟ ζνπ ηφζν κεγαιχηεξνο αλακέλεηαη λα είλαη 
ν „αξηζκφο ησλ παξαπφλσλ‟. 

΢ε αληίζεζε, φζν πην επραξηζηεκέλνο είλαη ν πειάηεο ηφζν θαη κεηψλεηαη  ν αξηζκφο ησλ 
παξαπφλσλ.  

 

 
 
΢ρήκα 2.4.6  Οκφηξνπεο ζρέζεηο „Αηηίνπ – Απνηειέζκαηνο   
 
 

Θα ζπλερίζνπκε ηελ ελφηεηα κε κία πνιχ ραξαθηεξηζηηθή εηθφλα απφ ηνλ ρψξν ηεο πγείαο πάληνηε, 
πνπ ζα καο βνεζήζεη λα θαηαλνήζνπκε αθφκε θαιχηεξα ηηο έλλνηεο ησλ δεηθηψλ πνπ δξνκνινγνχλ 
εμειίμεηο θαη ηνπο γλσξίδνπκε σο „Driver ή Leading indicators‟,κε ηελ έλλνηα  απηψλ πνπ κε ρξνληθή 
πζηέξεζε απνηππψλνπλ ηηο ζεηηθέο ή αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ηεο επίδξαζεο ησλ δξνκνινγεηψλ θαη ηνπο 
γλσξίδνκε σο δείθηεο απνηειεζκάησλ (outcomes) ζε ζπλδπαζκφ πιένλ κε ηελ ινγηθή ηεο ζρέζεο Αίηην – 
Απνηέιεζκα. 

 ΢ηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε, ν δξνκνινγεηήο αθνξά ην „% εθπαίδεπζεο ηνπ Ννζειεπηηθνχ 
πξνζσπηθνχ ζηελ πεξηπνίεζε ηξαπκάησλ‟ (Wound care training % of staff decreases).    

 Οη δείθηεο „Outcomes‟ θαηαγξάθνπλ κεηαβνιέο ζπλήζσο ζε % πνπ αθνξνχλ παξειζφληα ρξφλν 
θαη  ζην ζπγθεθξηκέλν  παξάδεηγκα ηνπο αληηπξνζσπεχνληαη απφ ηνπο δείθηεο ησλ:   

- κεηαηξαπκαηηθψλ επηκνιχλζεσλ (Post-surgery infection rate),  
- ηθαλνπνίεζε πειαηψλ (satisfied patient) θαη ην „πεξηζψξην θέξδνπο (profit margin).  

 
΋πσο ην έρνκε ήδε θαηαγξάςεη ζπλήζσο δελ ρξεηάδεηαη λα ςάρλνπκε σο πξνο ηελ θαηεγνξία ηνπ 

δείθηε. ΋ζνη πξνέξρνληαη απφ ηελ Γηάζηαζε ηνπ Αζζελή αλήθνπλ θαηά βάζε ζηνπο δείθηεο 
απνηειέζκαηα. 

  Με ηελ ινγηθή ηνπ «αηηίνπ-απνηειέζκαηνο», φηαλ ην % εθπαίδεπζεο ηνπ Ννζειεπηηθνχ 
πξνζσπηθνχ ζηελ πεξηπνίεζε ηξαπκάησλ κεηψλεηαη, νη αιπζηδσηέο επηπηψζεηο πνπ πξνθαιεί 

                                                   

 
29

 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ έθζεζε πνπ ζπλέηαμε ην „‟Mountain States Group, (2008)  
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απνηππψλνληαη πνιχ εχγισηηα ζην παξαθάησ ζρεδηάγξακκα, μεθηλψληαο απφ ηελ αχμεζε ησλ 
κεηαηξαπκαηηθψλ επηκνιχλζεσλ, ζπλερίδνληαο κε ηελ κείσζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ Αζζελψλ  πνπ νδεγεί 
ζε κείσζε ηνπ % ησλ ζπζηάζεσλ πξνηίκεζεο απφ ηνπο αζζελείο πξνο ην πεξηβάιινλ ηνπο πνπ 
αληίζηνηρα σο λένο δξνκνινγεηήο  ζα πξνθαιέζεη ηελ κείσζε ηνπ % πξνζέιεπζεο αζζελψλ θαη απηφ κε 
ηελ ζεηξά ηνπ  θαηαιήγεη σο απνηέιεζκα ζηελ κείσζε ηνπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο.  

 
΢πκπεξαζκαηηθά, ζα αλαθέξνπκε ηα εμήο: Οη πξσηνβνπιίεο (Performance Drivers and Intermediate 

Processes) πνπ δξνκνινγνχκε γηα ηελ επίηεπμε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ (Strategic 
Objectives), έρνπλ σο απνηέιεζκα λα ππξνδνηήζνπλ εμειίμεηο ηηο νπνίεο κεηξάκε ζε ελδηάκεζα 
δηαζηήκαηα, ζε κέιινληα ρξφλν πάληα, κε ηνπο δείθηεο „Leading indicators‟. 

Θα νινθιεξψζνπκε θαηαγξάθνληαο γηα  παξάδεηγκα, ηελ πεξίπησζε Οξγαληζκψλ παξνρήο πγείαο 
νη νπνίνη έρνπλ σο ΢ηξαηεγηθφ αληηθεηκεληθφ ζηφρν ηελ «αχμεζε ηεο πιεξφηεηαο ησλ θιηλψλ ηνπ 
Ννζνθνκείνπ». 

Ο δείθηεο «Απνηέιεζκα» είλαη ηα % πιεξφηεηαο ηνπ 2010. 
Έλαο απφ ηνπο δείθηεο «Γξνκνινγεηέο» ζα κπνξνχζε λα είλαη ε αλά κήλα δηακνξθνχκελε ηάζε ηνπ 

«ξπζκνχ εηζαγσγήο Αζζελψλ». 
Ζ ηάζε πνπ δηακνξθψλνπλ νη δείθηεο Γξνκνινγεηέο θαζνξίδνπλ θαη ηα κεγέζε πνπ θαηαγξάθνπλ νη  

δείθηεο Απνηειέζκαηα ζην ηέινο ηνπ Δμακήλνπ θαη ζην ηέινο ηνπ έηνπο. 
΢πλεπψο ε ζνθή θαη επηδέμηα επηινγή ησλ δεηθηψλ Γξνκνινγεηψλ καδί κε ηηο επίζεο εχζηνρεο 

επηινγέο ησλ πξσηνβνπιηψλ, απνηεινχλ ηειηθψο ηελ καγηθή ζπληαγή επηηπρίαο εάλ γίλνπλ εχζηνρα ή 
απνηπρίαο αληίζηνηρα ηεο φιεο πξνζπάζεηαο λα πεηχρνπκε ηνλ ΢ηξαηεγηθφ αληηθεηκεληθφ ζηφρν.  

Απηήλ ηελ ζπληαγή αλαδεηνχλ θαζεκεξηλά φινη νη δηνηθνχληεο ηνπο πάζεο θχζεο  Οξγαληζκνχο. Ζ 
κέζνδνο „BSC‟ επηρεηξεί λα πξνζθέξεη ηερλνγλσζία ψζηε απηή ε πξνζπάζεηα λα γίλεη βάζεη ζρεδίνπ θαη 
κε θαλφλεο. 

Κιείλνληαο ζα  δηαηππψζνπκε κεξηθά πνιχ ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα σο εμήο  

 Δπηιέγνπκε φηη πξέπεη λα κεηξεζεί θαη φρη φηη κπνξεί. 

 Δμαζθαιίδνκε φηη γηα θάζε δείθηε Απνηέιεζκα πνπ ζέινπκε λα επεξεάζνπκε, έρνπκε επηιέμεη 
ηελ θαηάιιειε ηζνξξνπία κε ηελ επηινγή ηνπ  θαηάιιεινπ αξηζκνχ δεηθηψλ Γξνκνιφγεζεο  κε ηελ 
αλάινγε ζηφρεπζε 

 Κάζε κέηξεζε είλαη αλαπφζπαζην θνκκάηη ηεο αιπζίδαο  «αηηίνπ-απνηειέζκαηνο» 

 ΋ιεο νη κεηξήζεηο πξέπεη λα ζπλδένληαη κε ηνπο δείθηεο Απνηειέζκαηα ηνπ Οξγαληζκνχ 
 

Δδψ βξίζθεηαη θαη κία απφ ηηο θαηλνηνκίεο ηεο κεζφδνπ ην φηη πξνζπαζεί λα επεξεάζεη ηα 
Υξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ηεο παξειζνχζαο ρξήζεο ζεηηθά, ή ηελ Οηθνλνκηθή βησζηκφηεηα 
αληίζηνηρα γηα ηνπο κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα Οξγαληζκνχο, κε ηελ δξνκνιφγεζε κειινληηθψλ 
δξάζεσλ κέζα απφ ηηο άιιεο ηξείο δηαζηάζεηο ηνπ Οξγαληζκνχ. 

Γεληθψο ππνζηεξίδεηαη φηη ε πηνζέηεζε ηεο ινγηθήο ζρέζεο „αηηίνπ- απνηειέζκαηνο‟, καδί κε ηνλ 
ζπλδπαζκφ ηνπ ζρεδηαζκνχ πξσηνβνπιηψλ πνπ κέζσ ησλ δεηθηψλ „δξνκνινγεηψλ‟ πξνζπαζνχλ λα 
επεξεάζνπλ ζεηηθά ηα „απνηειέζκαηα‟ πνπ παξνπζηάδνπλ νη  δείθηεο „κεηξήζεηο/απνηειέζκαηαα‟,  
απνηεινχλ  ηα θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηεο κεζφδνπ „BSC‟ πνπ ηεο επηηξέπεη λα μερσξίδεη απφ άιιεο 
κεζφδνπο ζηνρνζεζίαο. 

 
 
 
Έρνκε ζπλεηδεηά επηιέμεη ηελ παξάζεζε πιήζνπο παξαδεηγκάησλ απφ ηνλ ρψξν ησλ Ννζνθνκείσλ, 

ψζηε θαη ζηε εθαξκνγή πνπ ζα επηρεηξήζνπκε ζην Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ, ε νκάδα ζρεδηαζκνχ 
λα έρεη ηελ δπλαηφηεηα γξήγνξα λα αθνκνηψζεη ην ζθεπηηθφ ηεο κεζφδνπ θαη λα ππάξμνπλ άκεζα θαηά ην 
δπλαηφλ απνηειέζκαηα. 

΢ην παξάδεηγκα πνπ αθνινπζεί, δηαηππψλνπκε έλαλ ΢ηξαηεγηθφ αληηθεηκεληθφ ζηφρν ζηελ δηάζηαζε 
ηεο Υξεκαηννηθνλνκηθήο απηφλ ηεο αχμεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ απαζρνινχκελνπ θεθαιαίνπ (ROCE). 



 

   

53 

Γηα λα ην ρεηξηζηνχκε θαηαγξάθνληαο ηηο πξσηνβνπιίεο πνπ πξέπεη λα αλαιάβνπκε νη νπνίεο πξέπεη 
λα είλαη ζπκβαηέο κε ηηο ινγηθέο ζρέζεηο πνπ έρνκε πεξηγξάςεη. 

Δάλ ζειήζνπκε λα δηαηππψζνπκε ηηο ζρέζεηο «αηηίνπ απνηειέζκαηνο» μεθηλψληαο απφ ηελ 
δηαηχπσζε ελφο ΢ηξαηεγηθνχ αληηθεηκεληθνχ ζηφρνπ φπσο ε αχμεζε ηνπ ROCE 

   ηφηε ζα πξέπεη λα μεθηλήζνπκε απφ ηελ δηαηχπσζε ηεο ζρέζεο 
πνπ δηέπεη ηνλ δείθηε απηφ ψζηε ζηελ ζπλέρεηα λα κπνξέζνπκε λα ηνλ ππνινγίζνπκε   

Θα αθνινπζήζνπκε ηα παξαθάησ βήκαηα. 
- Ξεθηλάκε απφ ηελ δηάζηαζε Μάζεζεο φπνπ ην Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ είλαη θαιά εθπαηδεπκέλν, κε 

δεμηφηεηεο,  
- Αθνινπζεί ζηελ δηάζηαζε ησλ Γηαδηθαζηψλ φιεο ηηο πξνβιεπφκελεο πνηνηηθέο δηαδηθαζίεο ρεηξηζκνχ ηνπ 

Αζζελή θαη ηεο Ννζειεπηηθήο αγσγήο, νινθιεξψλεη κε ηαρχηεηα θαη ζπλέπεηα ηηο θιήζεηο βνήζεηαο ησλ Αζζελψλ, 
παξαδίδεη έγθαηξα ηα απνηειέζκαηα ησλ Δξγαζηεξηαθψλ αλαιχζεσλ, ην Ηαηξηθφ πξνζσπηθφ ελεκεξψλεη έγθαηξα 
θαη κε θαηαλνεηφ ηξφπν ηνλ Αζζελή ή ηνπο ζπλνδνχο γηα ηελ εμέιημε ηεο ζεξαπείαο, πξνσζεί ζηελ θαζνξηζκέλε 
ψξα ηα εμηηήξηα, παξαδίδεη αλαιπηηθέο κεηεγρεηξεηηθέο νδεγίεο θαη  

- Με απηφλ ηνλ ηξφπν δεκηνπξγεί ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο θαη πηζηφηεηαο ηνπ Αζζελή πξνο ηνλ Ννζειεπηηθφ 
ψζηε  απμαλφκελν ην % ησλ ηθαλνπνηεκέλσλ Αζζελψλ  

- Να κεηεμειηρζεί ηειηθά ζε κέηξεζε απμεκέλεο  απφδνζε ηνπ δείθηε ROCE    
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- Σηξαηεγηθόο Φάξηεο  
 

΋ιεο νη επηηπρεκέλεο εθαξκνγέο ηεο κεζφδνπ BSC  μεθηλνχλ απφ ηελ δεκηνπξγία  ελφο 
θαινθηηαγκέλνπ θαη αλαιπηηθνχ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε.   
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Δίλαη δειαδή ε νπηηθή παξνπζίαζε ησλ θξίζηκσλ παξαγφλησλ επηηπρίαο πνπ κεηαμχ ηνπο 
ζπλδένληαη κε ζρέζεηο „αηηίνπ – απνηειέζκαηνο‟, πξνέξρνληαη απφ ηελ ΢ηξαηεγηθή, θαη θαηαλέκνληαη ζηηο 
ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο ηνπ Οξγαληζκνχ. 

Μέζσ απηήο ηεο απεηθφληζεο ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ζρέζεσλ πνπ αθνινπζνχλ ηελ ινγηθή 
Αηηίνπ-Απνηειέζκαηνο ζηηο ηέζζεξεηο πξννπηηθέο ηνπ Οξγαληζκνχ κε αθεηεξία ζπλήζσο  ηελ πξννπηηθή 
ηνπ „Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ‟ δηεπθνιχλεηαη ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ δεηθηψλ κε ηειηθφ ζηφρν, ν ΢ηξαηεγηθφο 
ράξηεο σο κία ελδηάκεζε ζπληζηψζα ηεο κεζφδνπ, λα δηεπθνιχλεη ηελ πινπνίεζε  ησλ Κεληξηθψλ 
΢ηξαηεγηθψλ ζηφρσλ.  

Δπηγξακκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα ζεκεηψζνπκε φηη κέζσ ησλ ΢ηξαηεγηθψλ ραξηψλ: 
- Ζ Δηαηξηθή ζηξαηεγηθή γίλεηαη μεθάζαξε ζην πξνζσπηθφ ην νπνίν  αληηιακβάλεηαη ηελ ζχλδεζε 

ησλ δηθψλ θαζεθφλησλ κε ηνπο Δηαηξηθνχο ζηφρνπο 
- ΢χκθσλα κε ηνπο „Neely and Bourne‟ (2000, pp. 3 – 5), ν ΢ηξαηεγηθφο ράξηεο είλαη έλα δηάγξακκα 

ζρέζεσλ «Αηηίνπ-Απνηειέζκαηνο» ην νπνίν πεξηγξάθεη ην πψο εκείο, σο Οξγαληζκφο,  βιέπνπκε ηνλ 
εαπηφ καο. 

Δίλαη επίζεο πνιχ ζεκαληηθφ λα ηνλίζνπκε φηη: φπσο νη έλλνηεο ησλ ΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ 
πξέπεη λα δηαρπζνχλ ζε φιν ην πξνζσπηθφ, νξηδφληηα θαη θαηαθφξπθα εληφο ηνπ Οξγαληζκνχ, νκνίσο 
φηαλ νκηινχκε γηα ηελ δεκηνπξγία ηνπ ΢ηξαηεγηθφ ράξηε, ελλννχκε φηη ζε θάζε „θχηηαξν‟ ηνπ Οξγαληζκνχ, 
ζε επίπεδν νκάδαο, ζα πξέπεη λα εηνηκαζζεί αληίζηνηρνο ΢ηξαηεγηθφο „ππνράξηεο, επζέσο ζπλδεδεκέλνο 
κε ην Δηαηξηθφ. 

Ο παξαθάησ ΢ηξαηεγηθφο ράξηεο θαηαρσξείηαη σο παξάδεηγκα Ννζνθνκεηαθήο εθαξκνγήο θαη 
αλαθέξεηαη  ζηνλ Ακεξηθάληθν θνξέα παξνρήο πγείαο „HMDC Health System‟ πνπ ειέγρεη θαη ηέζζεξα 
Ννζνθνκεία, θαη αλαθέξεηαη ζην έηνο 2003. 

Ο ζπγθεθξηκέλνο θνξέαο αλαζεσξεί ηνπο ΢ηξαηεγηθνχο ράξηεο αλά έηνο, ελψ ε ζπλήζεο πξαθηηθή 
είλαη ν Υάξηεο πνπ απνηειεί θνκκάηη ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ εληαγκέλνπ ζε ηξηεηέο πιάλν δξάζεο. 

Αο μεθηλήζνπκε λα πεξηγξάςνπκε ην ΋ξακα ηνπ Οξγαληζκνχ; 
 

Όξακα: Ο θνξέαο „HMDC Health System‟ είλαη έλαο νινθιεξσκέλνο Οξγαληζκφο παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο πνπ ραξάζζεη ηελ ΢ηξαηεγηθή ηνπ πνξεία εκπλεφκελνο απφ ηηο Αμίεο ηνπ, πνπ επηζπκεί 
ην έξγν ηνπ λα αλαγλσξίδεηαη εμαηηίαο ησλ εμαηξεηηθψλ ππεξεζηψλ πνπ Πξνζθέξεη ζηνπο πειάηεο ηνπ, γηα 
ηελ πνηνηηθή θξνληίδα ζηνπο Αζζελείο ηνπ, γηα ηελ Οηθνλνκηθή επξσζηία ηνπ, θαη γηα ηελ γεληθφηεξε 
ππνζηήξημε πνπ πξνζθέξεη ζηελ δηαηήξεζε ηεο πγείαο ηεο θνηλφηεηαο ζηελ νπνία απεπζχλεηαη 

Παξαηεξνχκε φηη ε θαηάιεμε φισλ ησλ πξνζπαζεηψλ ησλ ηξηψλ πξψησλ Γηαζηάζεσλ ηνπ 
Οξγαληζκνχ ζπγθιίλνπλ ζηελ „θεληξηθή ζηξαηεγηθή επηινγή‟ ηεο 4εο Γηάζηαζεο πνπ είλαη ε 
Υξεκαηννηθνλνκηθή θαη αλαθέξεηαη σο: „Σν  ρηίζηκν κηαο Οηθνλνκηθά ηζρπξήο ππνδνκήο πνπ ζα ηνπ 
επηηξέςεη λα είλαη ζπλεπήο κε ηελ δήισζε Απνζηνιήο πνπ ηνλ ραξαθηεξίδεη θαη παξάιιεια  λα κπνξέζεη 
λα πινπνηήζεη ην φξακα ηνπ‟ 

Ζ παξαπάλσ θαηάιεμε έρεη σο αθεηεξία ηελ 1ε Γηάζηαζε, απηήλ πνπ είλαη αθηεξσκέλε ζηελ 
αλάπηπμε ηνπ Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ, θαη ζπγθεθξηκέλα ν αξρηθφο αληηθεηκεληθφο Αληηθεηκεληθφο ζηφρνο απφ 
ηνλ νπνίν μεθηλάεη φιε ε αλάπηπμε ηεο ΢ηξαηεγηθήο είλαη „Αλάδεημε Ζγεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζην 
πξνζσπηθφ θαη ηαιέλησλ ζηελ Γηνηθεηηθή πξαθηηθή. 

 
 
 
 
 
Παξνπζηάδνκε ζηελ ζπλέρεηα, σο παξάδεηγκα δεκνζηεπκέλνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε (2003) απηφλ ηνπ 

Ακεξηθάληθνπ Οξγαληζκνχ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο „SMDC Health Systems‟ 

 
 



 

   

55 

 
 

 
Δηθφλα 2..4.7 ΢ηξαηεγηθφο ράξηεο ηνπ Ακεξηθάληθνπ Οξγαληζκνχ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο „SMDC Health 
Systems‟ 30 

 
ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΣΡΙΣΟ 

 

                                                   

 
30

 Πεγή: ειεθηξνληθή δηεχζπλζε smdc.org 
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Σ Α    ΢ Σ Α Γ Ι Α   Δ Φ Α Ρ Μ Ο Γ Ζ ΢    Σ Ζ ΢    Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ 

 
 

3.1  Πεξηγξαθή ηεο κεζφδνπ: ΢ηάδηα αλάπηπμεο  

Πξηλ μεθηλήζνπκε ηελ αλαιπηηθή πεξηγξαθή ηεο δηαδηθαζίαο πηνζέηεζεο θαη εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ 
ζε έλαλ Οξγαληζκφ, αο παξαηεξήζνπκε κία εμαηξεηηθά πεξηεθηηθή εηθφλα πνπ πεξηγξάθεη θαη παξνπζηάδεη 
ζε κία ζειίδα ηελ ραξηνγξάθεζε ηεο δηαδξνκήο, απφ ηελ αθεηεξία (΋ξακα –΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη) πψο ζα 
θηάζεηο ζην ηέινο (Balanced) ΢ην ζεκείν απηφ, έρνληαο νινθιεξψζεη ηελ ελλνηνινγηθή αλάιπζε, ζηελ 
πξνζπάζεηα καο λα εηνηκάζνπκε έλα θαηαλνεηφ εγρεηξίδην ηεο κεζφδνπ ηεο κεζφδνπ, ζπλερίδνκε κε ηα 
βήκαηα εθαξκνγήο.    

΢ην παξαθάησ Γηάγξακκα ξνήο, απεηθνλίδνληαη κε εμαηξεηηθά απιφ θαη παξαζηαηηθφ ηξφπν, ηα 
ηέζζεξα βήκαηα εηζαγσγήο θαη εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ θαζψο θαη ν ζπλερήο θχθινο αλαηξνθνδφηεζεο 
κε ζθνπφ αθελφο ηελ βέιηηζηε πξνζέγγηζε γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ νξάκαηνο αιιά θαη ηηο απαηηνχκελεο 
αλαζεσξήζεηο ζηελ δηάξθεηα ηνπ ρξφλνπ φηαλ νη ζπλζήθεο ην επηβάιινπλ.   

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Δηθφλα   3.1   Σα ζηάδηα – Γηάγξακκα ξνήο - γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ BSC      31                                                                                                                                           

΋πσο απεηθνλίδνληαη ζην παξαπάλσ ζρεδηάγξακκα, μεθηλάκε κε ηελ θάζε ηεο πξνεηνηκαζίαο.  
Αθνινπζεί ιεπηνκεξήο αλάιπζε 

 

 

 

3.2   1ε θάζε: Πξνεηνηκαζία (preparation phase)  

 
Απνηειείηαη απφ ηα εμήο βήκαηα: 

                                                   

 
31
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- Ζ Γηνίθεζε απνθαζίδεη ηελ εηζαγσγή ηεο κεζφδνπ „BSC‟ 
- Αλαπηχζζεη ηνλ ζρεδηαζκφ/ ρξνλνδηάγξακκα θαη αλαζέηεη θαζήθνληα ζπληνληζηή (coordinator) 

θαη ηνπ πξνζειπηηζηή (facilitator) 
- Πξνζδηνξίδεη ηελ „Απνζηνιή‟ θαη ην „΋ξακα‟ 

 

Κξίζηκνη ζπληειεζηέο επηηπρίαο  
Οη παξαθάησ παξάγνληεο είλαη πξναπαηηνχκελα γηα λα μεθηλήζεη πξνζπάζεηα επηηπρνχο 

εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ: 
Γέζκεπζε απφ ηελ εγεζία γηα ελεξγφ ππνζηήξημε (Commitment from the top; strong Champion) 

 Γέζκεπζε γηα ηελ ζεκειίσζε θνπιηνχξαο πνπ πξνσζεί ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο  
(Commitment from the top; strong Champion) 

 Δλζσκάησζε θαη ηεο ηδηνθηεζίαο ζηελ πηνζέηεζε ηεο κεζφδνπ,  απφ ηνπο εκπιεθφκελνπο 
εηζεγεηέο  (Involvement and ownership from key individuals that are involved) 

 Παξνρή πφξσλ ζηελ δηάξθεηα εηζαγσγήο ηεο κεζφδνπ (Dedicated resources during 
implementation stages) 

 Πξνζεθηηθή πεξηγξαθή ηνπ ζθνπνχ εηζαγσγήο ηεο κεζφδνπ (Well defined project scope) 

 Υξνλνδηάγξακκα ελεξγεηψλ (Action plan with timetables) 

 Δθηεηακέλε γλσζηνπνίεζε – ελεκέξσζε πεξί ηεο λέαο κεζφδνπ ζην πξνζσπηθφ (Extensive 
communication) 

 Πνιχ θαιή πεξηγξαθή ησλ κέηξσλ (Well defined measures) 

 Δθπαίδεπζε θαη επηκφξθσζε  (Training and education) 
 
Τπνζηεξίδνκε κε απφιπην ηξφπν φηη εάλ δελ ηεξνχληαη νη ηξείο πξψηεο πξνυπνζέζεηο ην εγρείξεκα 

δελ πξέπεη θαλ λα μεθηλήζεη. 

΢πλνςίδνληαο, ζθνπφο ηεο θάζεο απηήο, εθφζνλ ηεξεζνχλ νη παξαπάλσ δηαδηθαζίεο είλαη  ην 
αλψηαην θαη αλψηεξν δηνηθεηηθφ  επίπεδν λα απνθαζίζεη: 

3.2.1. a: Σελ εηζαγσγή θαη ακέξηζηε ππνζηήξημε ηνπ εγρεηξήκαηνο  

3.2.1. b: Να επηιέμεη ηελ νξγαλσηηθή δνκή πνπ ζα εηζαγάγεη θα ζα εθαξκφζεη ην λέν κνληέιν Γηνίθεζεο, 

3.2.1. c: Να εηνηκαζζεί ην ζρέδην εθαξκνγήο κε ην αληίζηνηρν ρξνλνδηάγξακκα,  

3.2.1. d: Να πξνζδηνξίζεη ην φξακα (vision) θαη ηηο ζεκειηψδεηο αμίεο (core values) ηνπ Οξγαληζκνχ. 

 

 

 

 

 

3.3   2ε θάζε: Αλάπηπμε ηεο ΢ηξαηεγηθήο (Strategy phase) 

 
Πεξηιακβάλεη ηα παξαθάησ βήκαηα 
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- ΢ρεδηαζκφ ηεο ΢ηξαηεγηθήο πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο κε νξίδνληα πεξίνδν 
ηξηψλ (3) έσο πέληε (5) έηε 

- Πξνεηνηκαζία ησλ „Κεληξηθψλ ΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ‟ θαη βάζε απηψλ ηνπ „΢ηξαηεγηθνχ ράξηε‟  
Δπηινγή ησλ ΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ θαη ζρεδηαζκφ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε  

- Πξνζδηνξηζκφο ησλ αηνκηθψλ (Objective Owner) ζηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ψζηε λα 
ππάξμεη δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο πνπ ζα ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαζψο θαη αλάδξαζε  

 

 
3.4     3ε θάζε: Δηνηκαζία ηεο ΢ηνρνζεζίαο 
 

Πεξηιακβάλεη ηα παξαθάησ βήκαηα 
 
- Δπηινγή ησλ δεηθηψλ ή φπσο ήδε ηνπο έρνκε νλνκάζεη „Key performance Indicators‟ γηα θάζε 

αληηθεηκεληθφ ζηφρν ζε θάζε κία απφ ηηο ηέζζεξεηο πξννπηηθέο 
- Πξνζδηνξηζκφο ησλ πξσηνβνπιηψλ (CSFs) πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ γηα θάζε κία απφ ηηο 

πξννπηηθέο ηνπ Οξγαληζκνχ ψζηε λα επηηεπρζνχλ νη ζηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη 
- Πξνζδηνξηζκφο ησλ ζηφρσλ (targets) γηα θάζε Key performance Indicator. Θεσξνχκε ρξήζηκν λα 

θάλνπκε αλαθνξά ζηνλ φξν „stretch goal‟ κηαο θαη αλαθέξεηαη ζηνλ πίλαθα σο κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο. 
Πξφθεηηαη γηα φξν πνπ επηλφεζε ν Jack Welch ζηελ „GE‟ 32κε ζθνπφ λα ππνδειψζεη ηνπο 

αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο πνπ „θαηλνκεληθά‟ δείρλνπλ αθαηφξζσηνη. Έρεη ζθνπφ, κε ηνλ εμαξρήο 
πξνζδηνξηζκφ ηνπ σο κε επηηεχμηκνπ, λα θηλεηνπνηήζεη ην πξνζσπηθφ λα ζθεθζεί δεκηνπξγηθά ή φπσο 
ιέγεηαη „out of the box‟ θαη λα γίλεη ηθαλφ λα πεηχρεη ηεξάζηηα βειηίσζε πνπ πνηέ δελ είρε θαληαζηεί σο 
δπλαηή. Απαηηείηαη εμαηξεηηθή „καεζηξία‟ ζηελ ρξήζε ησλ „stretch goals‟ δηφηη είλαη εμαηξεηηθά πηζαλφ λα 
νδεγεζνχκε ζε αληίζεηα ησλ επηδησθφκελσλ απνηειεζκάησλ.   

- Πξνζδηνξηζκφο ηεο δηαδηθαζίαο ζπιινγήο ησλ κεηξήζεσλ ή δπλαηφλ κε ελζσκάησζε ηνπο  ζην 
πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα θαη πξνεηνηκαζία ησλ αλαθνξψλ ζε κεληαία θαη ηξηκεληαία βάζε 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.5       4ε θάζε: Δίλαη θάζε ηεο νινθιήξσζεο/εθαξκνγήο ηεο ζηνρνζεζίαο θαη ηνπ 
ηαθηηθνχ απνινγηζκνχ 
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ εηζαγσγή ηνπ φξνπ stretch goal ζηελ G.E 
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- Σν πξψην ζηάδην απηήο ηεο θάζεο πεξηιακβάλεη ηελ νινθιήξσζε ηεο ζηνρνζεζίαο ζε επίπεδν 
ηκήκαηνο πνπ θαηαιήγεη ηειηθά θαη ζε αηνκηθφ επίπεδν. 

- ΢ην δεχηεξν ζηάδην μεθηλάεη ε θάζε ηνπ ρξνληθνχ πξνζδηνξηζκνχ σο πξνο ηνλ ηαθηηθφ 
απνινγηζκφ, κέζσ ηεο θαηάζεζεο ησλ ζρεηηθψλ αλαθνξψλ πρ ελδεηθηηθά ζε κεληαίεο αλαθνξέο θαη 
ηξηκεληαίεο, ζε επίπεδν ηκήκαηνο δει. έσο ηνλ  ηειεπηαίν εξγαδφκελν. 

 
΋πσο έρνκε πνιιέο θνξέο δηεπθξηλίζεη, θάζε Γηνηθεηηθφ επίπεδν έρεη ηελ δηθή ηνπ „ζηνρνζεζία‟. 
-  Σν ηξίην ζηάδην απηήο ηεο θάζεο πεξηιακβάλεη φηη θαη ην πξνεγνχκελν αιιά ζε επίπεδν 

Κεληξηθήο Γηνίθεζεο. 
- ΢ην ηειεπηαίν ζηάδην απηήο ηεο θάζεο εμεηάδεηαη, κε βάζε ηα απνηειέζκαηα ηεο ζηνρνζεζίαο ζην 

αλψηαην επίπεδν ηνπ Οξγαληζκνχ φπσο απηά αλαιχνληαη ζηηο ηξηκεληαίεο θαη εμακεληαίεο εθζέζεηο θαη 
αλάινγα πάληα   κε ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, ε ζχγθιηζε/απφθιηζε κε 
ηνπο „΢ηξαηεγηθνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο. 

΢ε αλαζεψξεζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο θαη ησλ „Key performance Indicators είλαη πξνθαλέο φηη γηα λα 
νδεγεζνχκε, απηφ ζεκαίλεη φηη ή ζα πξέπεη λα έρνκε ζρεδηάζεη ιάζνο ηελ ΢ηξαηεγηθή καο ή λα έρνπλ 
ζπκβεί δξακαηηθέο αιιαγέο ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ Οξγαληζκνχ φπσο είλαη νη ζρεδφλ αλεμέιεγθηεο 
ζπλζήθεο θξίζεο πνπ απφ ην 2010 θαη κεηά βηψλνπκε ζηελ ρψξα θαη φρη κφλν. 

Δίλαη πξνθαλέο φηη εθφζνλ πξνρσξήζνπκε ζε αλαζεψξεζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο καο ζην  ηειεπηαίν 
βήκα ηεο ηέηαξηεο θάζεο ηφηε φπσο πνιχ παξαζηαηηθά καο ππνδεηθλχεη ην πνιχ θαηαηνπηζηηθφ 
ζρεδηάγξακκα, ζα πξέπεη λα επηζηξέςνπκε ζηελ δεχηεξε θάζε θαη έρνληαο ππφςε καο φηη ην ΋ξακα 
πνιχ ζπάληα αλαζεσξείηαη λα πξνζαξκφζνπκε/αλαζρεδηάζνπκε ηελ ΢ηξαηεγηθή καο θαη αθνινπζψληαο 
ηα ππφινηπα βήκαηα πνπ νδεγνχλ ζε πεξηνξηζκέλεο ή εθηεηακέλεο αιιαγέο λα πεηχρνπκε ζχγθιηζε ησλ 
αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ κε ηηο επηηαγέο ηνπ Οξάκαηνο. 

΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα αλαθεθαιαηψζνπκε φηη κεηαμχ ηεο 2εο θαη ηεο 4εο θάζεο 
ππάξρεη ε θπθιηθή ζρέζε ηεο αλαηξνθνδφηεζεο. Απηήλ ηελ θπθιηθφηεηα (ζπηξάι) ηεο δηαδηθαζίαο  ζα 
επηρεηξήζνπκε λα εκβαζχλνπκε αθφκε πεξηζζφηεξν αληιψληαο ζηνηρεία απφ ηελ κειέηε κε ηίηιν „Twelve 
years later: Understanding and realizing the value of balanced scorecards‟. ησλ ζπγγξαθέσλ  33 

Έρνπλ ην εμαηξεηηθφ πιενλέθηεκα φηη βαζίδνληαη ζε εθαξκνγέο απφ ηνλ επηρεηξεκαηηθφ ρψξν ηεο 
΢νπεδίαο πνπ φκσο είλαη δπλαηφλ λα έρνπλ Διιεληθφ ελδηαθέξνλ θαη εθαξκνγή. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Παξαζέηνπκε ζηελ ζπλέρεηα ηελ θεληξηθή ηδέα ηεο κειέηεο κε ην  πνιχ ραξαθηεξηζηηθφ ζπηξάι κε ηα 
εμ ζηάδηα κηαο επηηπρεκέλεο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ  
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ κειέηε ησλ ζπγγξαθέσλ „Nils-Göran Olve, Carl-Johan Petri, Jan Roy and Sofie Roy πνπ δεκνζηεχζεθε 
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Δηθφλα 3.5  ΢ρεκαηηθή απεηθφληζε ησλ εμ ζηαδίσλ ηεο θάζεο ζρεδίαζεο ηεο ΢ηνρνζεζίαο    

Παξέλζεηα λα ηνλίζνπκε φηη ε ζηνρνζεζία, ζχκθσλα κε ηελ „θνηλφηεηα‟ ησλ Οξγαληζκψλ πνπ 
εθαξκφδεη ηελ κέζνδν  „BSC‟, κπνξεί λα δηεπθξηλίζεη ην επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν λα δηεπξχλεη ηελ γλψζε 
ηεο ΢ηξαηεγηθήο εληφο ηνπ Οξγαληζκνχ, λα θάλεη ηελ εθαξκνγή πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθή θαη σο εθ 
ηνχηνπ λα βειηηψζεη ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Δίλαη ζεκαληηθφ λα αλαθέξνπκε φηη ε ζσζηή ρξήζε ηεο 
ζηνρνζεζίαο δει. σο έλα εξγαιείν πνπ δηεπθνιχλεη ηελ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο ζε φια ηα επίπεδα, 
πξνδηαγξάθεη σο έλα βαζκφ ηελ επηηπρία εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ.  Δπηθαλεηαθέο πξνζεγγίζεηο ηνπ ηχπνπ 
φηη εηνηκάζακε άιιε κία θφξκα γηα ηελ παξαθνινχζεζε ηεο απφδνζεο, είλαη πνιχ πηζαλφ λα νδεγήζεη 
ηελ πξσηνβνπιία ηνπ „BSC‟ ζε απνηπρία.                                         Δπαλεξρφκελνη ζηα ζηνηρεία ηεο 
κειέηεο, ζα παξαζέζνπκε κηθξήο έθηαζεο αλάιπζε ησλ εμ (6) ζηαδίσλ πνπ έρνπλ σο αθεηεξία ηελ 
πξνεηνηκαζία ηνπ „΢ηξαηεγηθνχ ράξηε‟ ζηάδην ζρεδηαζκνχ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε  

- Ο „΢ηξαηεγηθφο ράξηεο‟ Κεληξηθφ ζεκείν γηα λα μεθηλήζνπκε ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο ζηνρνζεζίαο 
απνηειεί φπσο θαίλεηαη θαη ζηελ ζρεηηθή απεηθφληζε ηνπ ζρεδηαγξάκκαηνο.    Θα κεηαθέξνπκε ηελ 
εκπεηξία ησλ ζπγγξαθέσλ ζην θνκκάηη ηνπ ζρεδηαζκνχ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε αλαθέξνληαο 
ραξαθηεξηζηηθά ηελ πεξίπησζε ηεο γλσζηήο Δηαηξείαο Καιιπληηθψλ „Oriflame‟. ΢ηελ ζπγθεθξηκέλε 
εθαξκνγή, ε ζρεδίαζε ηνπ ράξηε αλαηέζεθε ζε αλψηεξα δηεπζπληηθά ζηειέρε κε ζθνπφ λα παξνπζηάζεη 
ην θαζέλα ηελ δηθή ηνπ εθδνρή, ψζηε ζηε ζπλέρεηα θαηφπηλ δηαβνχιεπζεο λα ζπκθσλήζνπλ ζηνλ Δηαηξηθφ 
΢ηξαηεγηθφ ράξηε.   

„Δίλαη ζθφπηκν λα παξνπζηάζνπκε ζην ζεκείν απηφ θαη πάιη εκβόιηκα, κία ελδηαθέξνπζα άπνςε 
σο πξνο ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ „΢ηξαηεγηθψλ ραξηψλ‟ πνπ ππνζηεξίδνπλ ηξείο κειεηεηέο κε ζέκα: SCEARIO-
BASED STRATEGY MAPS,34 κε ζθνπφ λα μεπεξάζεη ε Γηνηθεηηθή νκάδα ηηο αβεβαηφηεηεο πνπ ε 
ηξέρνπζα ζπγθπξία επηβάιιεη σο πξνο ηελ πξφβιεςε ησλ κειινληηθψλ ηάζεσλ ηεο θάζε αγνξάο πνπ αλ 
κε ηη άιιν είλαη θαη επίθαηξε.        „Ο ζθνπφο ησλ ραξηψλ είλαη λα πξνζθέξνπλ ηελ „ρακέλε ζρέζε κεηαμχ 
ηνπ ζρεδηαζκνχ ηεο ΢ηξαηεγηθήο θαη ηεο εθαξκνγήο ηεο. Παξνπζηάδνπλ θαηά κία έλλνηα ηελ ινγηθή ηεο 
΢ηξαηεγηθήο 

Ο ζρεδηαζκφο ησλ ραξηψλ βάζεη ζελαξίσλ, ζηε πξαγκαηηθφηεηα ελζαξξχλεη ηνπο κεηέρνληεο ηνπ 
ζρεδηαζκνχ ηεο ΢ηξαηεγηθήο λα ζέηνπλ εξσηήζεηο δει βνεζάεη ψζηε νη Δηαηξίεο/Οξγαληζκνί λα 
απνξξίςνπλ ηελ άπνςε φηη ππάξρεη έλα κφλν πξνβιέςηκν κέιινλ. 

Η ρξήζε ηνπο κε ηνλ παξαδνζηαθφ ηξφπν, φπσο είλαη θπζηθφ έρεη θάπνηα κεηνλεθηήκαηα 
 
Έλα εμ απηψλ αιιά πνιχ ζεκαληηθφ είλαη ε ζηαηηθόηεηα δει. ην λα βαζηζζείο ζηνλ ΢ηξαηεγηθφ ράξηε 

γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζνκαθξνπξόζεζκεο ΢ηξαηεγηθήο πξνυπνζέηεη εθηφο ησλ άιισλ φηη ν 
αληαγσληζκφο ζα ζπλερίζεη λα ζπκπεξηθέξεηαη κε ηνλ ίδην ηξφπν ην νπνίν ζπλήζσο είλαη απίζαλν λα 
ζπκβεί. 
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ κειέηε ησλ Frank Buytendijk, Toby Hatch and Pietro Micheli (2010)  



 

   

61 

Οινθιεξψλνληαο, νη ζπγγξαθείο ζεκειηψλνπλ ηελ άπνςε ηνπο φηη νη ΢ηξαηεγηθνί ράξηεο πνπ 
ζρεδηαζηηθά έρνπλ βαζηζζεί αθελφο κελ ζε ζηνηρεία ηνπ παξειζφληνο αιιά θαη εμαηηίαο ηνπ γεγνλφηνο φηη 
ζηελ πξάμε νη ίδηνη νη Οξγαληζκνί καδί κε ηνπο νλνκαδφκελνπο ζπληειεζηέο „ΠΟΚΣΠ‟ ή „PESTEL factors‟ 
(Πνιηηηθή θαηάζηαζε, Οηθνλνκηθή – ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα παξφκνησλ αλαηξνπψλ ε ηξέρνπζα 
νηθνλνκηθή θξίζε – Κνηλσληθνί, Σερλνινγηθνί – ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα νη εγρεηξήζεηο αλνηρηήο 
θαξδηάο ζε ζρέζε κε ηελ ρξήζε ησλ stents -  θαη ηέινο νη Πεξηβαιινληηθέο ζπλζήθεο) πνπ αιιάδνπλ 
ζπλερψο, δεκηνπξγνχλ πξνυπνζέζεηο πςεινχ ξίζθνπ σο πξνο ηελ κεζνκαθξνπξφζεζκε εθαξκνγή ηνπο. 

Σελ  πξφηαζή ηνπο ζα ηελ αλαιχζνπκε φζν πην ζπλνπηηθά κπνξνχκε θάλνληαο εμαξρήο ηελ 
δηάθξηζε κεηαμχ ζελαξίνπ (scenario) θαη πξφβιεςεο (forecast)  

΢πλήζσο εηνηκάδνκε ηξία ζελάξηα: 
Σν πξψην βαζίδεηαη ζηελ πξνέθηαζε ηεο παξνχζαο θαηάζηαζεο, ην δεχηεξν είλαη πνιχ αηζηφδνμν θαη 

ην ηξίην είλαη ην απαηζηφδνμν. Καηαπηφλ ηνλ ηξφπν ν ζρεδηαζκφο ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε εκπεξηέρεη ηελ 
άπνςε σο πξνο ην  πηζαλνιφγεκα  καδί κε ηελ πξνβιεπηηθφηεηα ηα νπνία κε ηνλ παξαδνζηαθφ ηξφπν 
πξνεηνηκαζίαο, δελ επηηπγράλνληαη.   

 
Ti Πξνζδνθνχκε κε ηελ δεκηνπξγία ησλ ΢ελαξίσλ? Σελ απνθπγή ηεο ππνβάζκηζεο ε ηεο 

ππεξεθηίκεζεο ησλ αιιαγψλ απφ ηελ πιεπξά ηεο Γηνίθεζεο. 
Η αλάιπζε πνπ επηρεηξείηαη κέζσ ησλ ζελαξίσλ δελ επηδηψθεη λα πξνδηθάζεη φηη έρεη ηελ ζσζηή 

απάληεζε γηα ην κέιινλ. 
Πξνζπαζεί λα βνεζήζεη ηελ Γηεπζπληηθή νκάδα λα αληηκεησπίζεη ην κέιινλ κέζσ ελαιιαθηηθψλ 

ζρεδίσλ. 
Μεηά ηελ εηνηκαζία ησλ ηξηψλ ελαιιαθηηθψλ ραξηψλ κε βάζε ηα ζελάξηα πνπ πξναλαθέξακε, έρεη 

ελδηαθέξνλ λα επεμεξγαζζνχκε ηελ δηαδηθαζία ζχλζεζεο γηα ηελ δεκηνπξγία  ελφο λένπ ράξηε πνπ ζα 
βαζίδεηαη πιένλ ζε δχν θαηεγνξίεο ΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ:  

Απηνχο πνπ νλνκάδνληαη ΢ηξαηεγηθά απαξαίηεηνπο (strategic imperatives ή „SI‟) θαη πεξηιακβάλνπλ 
φινπο ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο πνπ παξέκεηλαλ αλέπαθνη θαη ζηα ηξία ζελάξηα 

- Απηνχο πνπ νλνκάδνκαη ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο (Strategic choices ή „SC‟) θαη πεξηιακβάλνπλ 
φινπο ηνπ αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο νη νπνίνη λαη κελ δελ πεξηιακβάλνληαη ζε φια ηα ζελάξηα, αιιά 
ηαηξηάδνπλ κε ηηο ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο  
 

Οη εηζεγεηέο ηεο ελ ιφγσ πξνζέγγηζεο πξνηείλνπλ θάηη πνιχ ζεκαληηθφ: 
 Θεσξνχλ αζθαιείο καθξνπξφζεζκα ηηο επελδχζεηο ζε ΢ηξαηεγηθά απαξαίηεηνπο ζηφρνπο(„SI‟) 

 Αληίζηνηρα ζεσξνχλ ιηγφηεξν αζθαιείο ηηο επελδχζεηο ζε ζηφρνπο πνπ ραξαθηεξίδνληαη σο „SC‟ 
θαη ζπληζηνχλ λα επηιέγνληαη ππφ ηελ πξνυπφζεζε φηη ζα κπνξνχλ κειινληηθά λα αλαζεσξνχληαη ή λα 
ηξνπνπνηεζνχλ 

 
 
΢πκπεξαζκαηηθά, ζα κπνξνχζακε λα ππνζηεξίμνπκε ηελ άπνςε φηη ε ρξήζε ηεο κεζφδνπ „BSC‟ σο 

εξγαιείνπ ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο πεξλάεη ππνρξεσηηθά θαη κέζα απφ ηηο αξρέο ηνπ „Γξακκηθνχ 
Πξνγξακκαηηζκνχ‟ θαη θαηαδεηθλχεη ηελ πνιππινθφηεηα ηνπ εγρεηξήκαηνο ζρεδηαζκνχ θαη εθαξκνγήο  
΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ πνπ λα αληέρνπλ ζηνλ ρξφλν θαη θπξίσο ζε πεξηφδνπο Οηθνλνκηθήο θξίζεο.  

΢ην ζεκείν απηφ επηζηξέθνπκε ζηε κειέηε ησλ ΢νπεδψλ επηζηεκφλσλ θαη ζην 1ν ζηάδην ηνπ 
ζρεδηαζκνχ ηνπ „΢ηξαηεγηθνχ ράξηε‟ ην νπνίν αθνχ νινθιεξψζνπκε ιακβάλνληαο ελδερνκέλσο ππφςε 
καο θαη ην ζθεπηηθφ πνπ παξαζέζακε κε ηελ βνήζεηα ζελαξίσλ θαη πξνρσξάκε ζην επφκελν βήκα 

 
 
- Σν ζηάδην ηνπ Γηαιφγνπ 

Δξσηήκαηα πνπ πξέπεη λα απαληεζνχλ: Πφζνη ράξηεο πξέπεη λα ζρεδηαζζνχλ ζε έλαλ 
Οξγαληζκφ? Πέξαλ ηνπ Δηαηξηθνχ, θάζε επηρεηξεκαηηθή κνλάδα πξέπεη λα εηνηκάζεη ηνλ δηθφ ηεο 
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Ζ ζηνρνζεζία αθνξά κφλν ηα ζηειέρε ηεο αλψηεξεο δηνηθεηηθήο νκάδαο? Αθνξά φινπο ην 
πξνζσπηθφ. Κάζε εξγαδφκελνο πξέπεη λα έρεη ηελ δηθή ηνπ ζηνρνζεζία ζπλδεκέλε φκσο κε ηελ Δηαηξηθή 
΢ηξαηεγηθή.  

- Θέινπκε κία ηαρεία εθαξκνγή ηεο δηαδηθαζίαο ηνπ „BSC‟ πνπ λα θαιχςεη ην ζχλνιν ησλ 
δξαζηεξηνηήησλ ηνπ Οξγαληζκνχ ή ζα πξνρσξήζνπκε κε ηελ κε επηιεθηηθέο  εθαξκνγέο αθινπζψληαο ελ 
πνιινίο ηελ δνθηκαζκέλε ηαθηηθή ηνπ „βιέπνληαο θαη θάλνληαο‟ Κιείλνληαο ην ζηάδην λα αλαθέξνπκε φηη ε 
ζπκβνιή ηεο „ζηνρνζεζίαο‟ ζηελ αλάπηπμε ηνπ δηαιφγνπ εληφο ηνπ Οξγαληζκνχ είλαη πνιχ ζεκαληηθή, 
θαηαγξάθνληαο αθφκε έλα παξάδεηγκα πάιη εθηφο ηνπ ρψξνπ ηεο Τγείαο. 

΢ηε British Airways, ρξεζηκνπνηνχλ σο „agenda‟, ζηηο κεληαίεο ζπλαληήζεηο ηεο Γηνηθεηηθήο νκάδαο, 
ηα απνηειέζκαηα ηεο ζηνρνζεζίαο θάζε ηκήκαηνο, ηα νπνία έρνπλ κνηξαζζεί εγθαίξσο, ιίγεο κέξεο 
λσξίηεξα, γηα λα κειεηεζνχλ απφ ηα κέιε ηεο δηνηθεηηθήο νκάδαο.   ΢ηφρνο είλαη αθελφο κελ λα 
επηβεβαηψζνπλ ηελ πνξεία ησλ ηκεκάησλ αιιά θαη ηεο Δηαηξείαο ζπλνιηθά ζχκθσλα κε ηνλ ζρεδηαζκφ, 
αιιά λα επσθειεζνχλ ηεο ζπλάληεζεο  θαη κέζσ ηεο „ζηνρνζεζίαο‟ λα επηθνηλσλήζνπλ ηνπο 
κεζνκαθξνπξφζεζκνπο ΢ηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη πξσηνβνπιίεο κε ζθνπφ ηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ. 
Δίλαη αληηιεπηφ απφ ηα παξαπάλσ παξαδείγκαηα φηη αλάινγεο πξαθηηθέο ζα κπνξνχζαλ λα 
εθαξκνζηνχλ θαη ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο πνπ καο ελδηαθέξεη.     

- Οη ξόινη 

΋πσο θάζε λέα ηδέα έηζη θαη ε κέζνδνο  „BSC‟,ρξεηάδεηαη ηνλ πξνζειπηηζηή ηεο, απηφλ πνπ 
ζπλήζσο νλνκάδνκε ν θχξηνο ή ε θπξία „΢ηνρνζεζία‟. Πνιινί Οξγαληζκνί πνπ πξνζπαζνχλ λα εηζάγνπλ 
ζε εθαξκνγή ηελ κέζνδν, επηιέγνπλ γηα θάζε ηκήκα πνπ ζα ηελ αλαπηχμνπλ, ηνπο ιεγφκελνπο πξεζβεπηέο. 
Δίλαη άηνκα πνπ απνιακβάλνπλ ηεο εκπηζηνζχλεο ησλ ΢πλαδέιθσλ ηνπο. Γηα ηνλ ρψξν ηεο Τγείαο, 
επηθξαηέζηεξνη λα αλαιάβνπλ ξφιν πξεζβεπηή έρεη δηαπηζησζεί φηη είλαη άηνκα απφ ην Ννζειεπηηθφ 
πξνζσπηθφ. ΢ε πξαθηηθφ επίπεδν, ππάξρεη πξνβιεκαηηζκφο σο πξνο ζηελ αλάζεζε ησλ παξαπάλσ 
ξφισλ. 

Κάπνηεο Δηαηξείεο ζπλεηδεηά επηιέγνπλ λα κελ δεκηνπξγήζνπλ „one man show‟ γηα πξνθαλείο 
ιφγνπο (κειινληηθή απνρψξεζε, εμάξηεζε ...) θαη εηνηκάδνπλ κία νκάδα κε ζπγθεθξηκέλνπο ξφινπο. 

- Τπεχζπλνο γηα ηελ απφδνζε ηεο εθαξκνγήο ηνπ „BSC‟: Αλαιακβάλεη ν επηθεθαιήο ηεο 
Γηεχζπλζεο πνπ ε κέζνδνο ζα αλαπηπρζεί. 

- Ο έρσλ ζηελ „ηδηνθηεζία‟ ηνπ ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο. Αλψηεξν ζηέιερνο ηεο Γηεχζπλζεο 
πνπ ηξέρεη ε εθαξκνγή, έρεη σο θαζήθνλ λα παξαθνινπζεί ηελ εμέιημε φισλ ησλ ΢ηξαηεγηθψλ 
αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ. 

- Ο έρσλ ζηελ „ηδηνθηεζία‟ ηνπ ηελ „ζηνρνζεζία‟ ησλ „KPI‟s‟  

 

 

 

-   Αιιειεμαξηήζεηο – ΢πζρεηίζεηο   (Interfaces)  

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα γίλεη θαηαλνεηή ε έθηαζε εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ. ΋πσο έρνπκε 
πξναλαθέξεη, κέζσ ηεο „BSC‟ κία πξσηαξρηθή επηδίσμε είλαη ε δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο απφ ηελ θνξπθή 
ηεο ηεξαξρίαο έσο ηνλ ηειεπηαίν εξγαδφκελν. Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ κία απφ ηηο επηινγέο πνπ είλαη 
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ζπλεζηζκέλε ζηνπο κεγάινπο Οξγαληζκνχο είλαη ν „ηεκαρηζκφο‟ ηνπο ζε επηκέξνπο „θέληξα θφζηνπο‟. 
Έρνκε ήδε πξναλαθέξεη ηελ παξαπάλσ ινγηθή κηιψληαο γηα επηκέξνπο ΢ηξαηεγηθνχο ράξηεο, γηα 
θαηαλνκή ξφισλ αλά Γηεχζπλζε ή θέληξν θφζηνπο ζα κπνξνχζακε λα ζπκπιεξψζνπκε, γηα θαηαιήμνπκε 
φηη θαη ζηελ „ζηνρνζεζία‟ πνπ επίζεο είλαη ζπλήζεο πξαθηηθή λα αλαπηχζζεηαη κε ηελ παξαπάλσ ινγηθή 
ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζνπκε αλάινγεο ζπζρεηίζεηο. Γει. ε ζηνρνζεζία ζε επίπεδν Οξγαληζκνχ ζα 
πξέπεη λα ζπζρεηίδεηαη κε ηελ αληίζηνηρε ζε επίπεδν θέληξνπ θφζηνπο.   

΢ηελ ζπλέρεηα ζα παξαζέζνπκε έλα πνιχ ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα πψο μεθηλψληαο απφ ην 
φξακα νδεγνχκεζα ζηελ δηαηχπσζε ηεζζάξσλ δειψζεσλ ΢ηξαηεγηθήο (΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη) πνπ γηα λα 
επηηεπρζνχλ ζα πξέπεη λα εηνηκαζζνχλ ηα δηάθνξα επίπεδα ζηνρνζεζίαο μεθηλψληαο απφ ην επίπεδν ηνπ 
Οξγαληζκνχ ζπλερίδνληαο κε ην επίπεδν ηνπ „θέληξνπ θφζηνπο‟ γηα λα θαηαιήμνπκε ζην αηνκηθφ επίπεδν                                                                                                                                     

Αλαιχνληαο ηα παξαπάλσ ζπκπεξαίλνκε φηη γηα κελ ηνπο Οηθνλνκηθνχο δείθηεο είλαη ζρεηηθά 
επθνιφηεξνο ν παξαπάλσ ζπζρεηηζκφο γηα πξνθαλείο ιφγνπο. Γελ ηζρχεη ηη ίδην γηα ηελ ζηνρνζεζία ζηηο 
άιιεο ηξείο δηαζηάζεηο ηνπ θάζε Οξγαληζκνχ. Ζ ιχζε πνπ πξνηείλεηαη είλαη κέζσ ηνπ δηαιφγνπ αιιά θαη 
ηεο απφθηεζεο εκπεηξίαο λα ζπλαπνθαζηζζεί ε αιιεινζπζρέηηζε. 

-  Κίλεηξα  (Incentives) 

Απαληάεη ζηελ ινγηθή γηαηί ζα πξέπεη ην πξνζσπηθφ λα ελδηαθεξζεί γηα ηελ ζηνρνζεζία? Ση θίλεηξν 
έρεη?  Σελ απάληεζε ζηα παξαπάλσ εξσηήκαηα κπνξεί λα ηελ δψζεη κφλν ην πιαίζην ηεο πνιηηηθήο πνπ 
θάζε Οξγαληζκφο έρεη επηιέμεη. ΢ην πξψην θεθάιαην ηεο Γηπισκαηηθήο καο εξγαζίαο έρνκε θαηαγξάςεη 
ηελ άπνςε ελφο απφ ηνπο ζεκαληηθνχο γθνπξνχ ηνπ Marketing αιιά θαη ηνπ Management ηνπ „Peter 
Drucker‟ ε νπνία ζίγνπξα απνηειεί κηα θαιή αθεηεξία πξνβιεκαηηζκνχ. Αθνινπζεί ην 6ν θαη ηειεπηαίν γηα 
ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο „ζηνρνζεζίαο 

- Δθαξκνγέο – Μεραλνγξαθεκέλα παθέηα   (IT solutions) 

Ζ θπξίαξρε άπνςε απφ πιεπξάο πξαθηηθφηεηαο είλαη πψο γηα ηνλ αξρηθφ ζρεδηαζκφ θαη ηελ 
εθαξκνγή ηεο „ζηνρνζεζίαο‟ νη εθαξκνγέο ηνπ „Excel‟ κπνξνχλ λα θαιχςνπλ φιεο ηηο απαηηήζεηο. Οη 
ππνζηεξηθηέο ηεο ηζρπξίδνληαη φηη ε „ρεηξφγξαθε‟ θαηαρψξεζε ησλ ζηνηρείσλ είλαη πνιχ πην αμηφπηζηε 
απφ ηελ απηφκαηε αλαπαξαγσγή  ΢ηνλ αληίπνδα βξίζθνληαη νη επαγγεικαηίεο ζχκβνπινη αλάπηπμεο ηεο 
κεζφδνπ πνπ ππνζηεξίδνπλ ηελ επέλδπζε ζε εηδηθά παθέηα ινγηζκηθνχ. ΢ε θάζε πεξίπησζε πξέπεη λα 
επηζεκάλνπκε φηη εθφζνλ πηνζεηεζεί ε άπνςε απηή, ην ινγηζκηθφ παθέην ζα πξέπεη λα πξνδηαγξαθεί 
ψζηε λα θαιχπηεη ηηο απαηηήζεηο αιιεινζπζρέηηζεο πνπ πξναλαθέξακε κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ 
επηπέδσλ ζηνρνζεζίαο.  
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Κ Α Ι    Σ Χ Ν    Δ Μ Π Ο Γ Ι Χ Ν    ΢ Σ Ζ Ν                Δ Φ Α Ρ  Μ Ο Γ Ζ    Σ Ζ ΢ 
 

 
4.1   Γεληθά 

 
Ζ κέζνδνο ηνπ Balanced Scorecard είλαη κία πξνζέγγηζε Γηνηθεηηθνχ κνληέινπ, γηα λα πεξηγξάςεη 

θαη λα επηθνηλσλήζεη ΢ηξαηεγηθέο. Δίλαη επίζεο κία δηαδηθαζία πνπ ζε θαζνδεγεί λα επηιέμεηο εθείλεο ηηο 
κεηξήζεηο απφδνζεο πνπ ζα νδεγήζνπλ ηηο κνλαδηθέο ζηξαηεγηθέο πνπ έρεη πξνζδηνξίζεη ν Οξγαληζκφο 
γηα λα επηηχρεη ηελ πινπνίεζε ηνπ νξάκαηνο. 

Θα μεθηλήζνπκε κε ην γλσζηφ αλεζηξακκέλν ηξίγσλν ηεο ΢ηξαηεγηθήο. 
Γηα θάζε ηνκέα ηνπ ηξηγψλνπ ζα ππάξρνπλ επεμεγήζεηο θαη παξαδείγκαηα απνθιεηζηηθά απφ ηνλ 

ρψξν ηεο Τγείαο. 
 

΢ηελ βάζε ηνπ ηξηγψλνπ αλήθεη ε πεξηνρή  κε ηελ 
νλνκαζία „General Mission”, πνπ έρεη σο πεξηερφκελν ηελ 
δηαηχπσζε ηεο „Απνζηνιήο‟ πνπ απαληάεη ζην γλσζηφ 
εξψηεκα; Γηαηί ππάξρνπκε?  θαη ζπλερίδεη κε ηελ δήισζε ηνπ 
„Οξάκαηνο‟ πνπ απαληάεη ζην εξψηεκα: Πνπ ζέινπκε λα 
θζάζνπκε? 

΢πλερίδνκε κε ηνλ επφκελν ηνκέα πνπ έρεη ηελ νλνκαζία 
„Strategic Themes‟ θαη έρεη σο πεξηερφκελν ηελ δηαηχπσζε 
ησλ „Αμηψλ‟ ηνπ Οξγαληζκνχ ή άιισο ησλ „Κεληξηθψλ 
΢ηξαηεγηθψλ ζηφρσλ‟, πνπ απαληνχλ ζην εξψηεκα:  πσο                          
ζέινπκε λα θζάζνπκε ζην πξννξηζκφ καο?  

 
Δηθφλα 4.1  Σν αλεζηξακκέλν ηξίγσλν ηεο ζηξαηεγηθήο. Ξεθηλάεη κε κία επξεία θαη γεληθή δηαηχπσζε ηεο 
απνζηνιήο θαη θαηαιήγεη ζε πνιχ ζπγθεθξηκέλεο ΢ηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο     
http://www.balancedscorecard.org/Portals/0/PDF/BSC_Govt_Impl_03.pdf 
 

Ο επφκελνο ηνκέαο έρεη ηελ νλνκαζία „Desired Outcomes‟ θαη αθνξά ηελ δηαηχπσζε ησλ 
„΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ‟ πνπ απαληνχλ ζην εξψηεκα: Ση απνηειέζκαηα ζέινπκε γηα λα 
πεηχρνπκε ηνπο „΢ηξαηεγηθνχο καο ζηφρνπο? 

΢πλερίδνκε κε ηνλ ηνκέα πνπ θέξεη ηελ νλνκαζία „Metrics‟ θαη έρεη σο πεξηερφκελν ηελ δηαηχπσζε 
ησλ κεηξήζεσλ ή άιισο ησλ „KPIs‟ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ επηινγή ησλ ζηφρσλ (targets) πνπ απαληνχλ ζην 
εξψηεκα: „πσο ζα γλσξίδνπκε φηη έρνκε επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο καο‟? 

 
Σν αλεζηξακκέλν ηξίγσλν θαηαιήγεη ζηνλ ηνκέα κε ηελ νλνκαζία „Strategic Initiatives‟ πνπ αθνξά 

ηελ δηαηχπσζε ησλ „΢ηξαηεγηθψλ πξσηνβνπιηψλ‟ ή άιισο ησλ „CSFs‟ πνπ απαληνχλ ζην εξψηεκα: Πνηέο 
δξάζεηο/πξσηνβνπιίεο πηζηεχνκε φηη ζα καο νδεγήζνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ ζηφρσλ? 

Γηα θάζε έλα απφ ηνπο ηνκείο ηεο ΢ηξαηεγηθήο φπσο ηνπο έρνκε πεξηγξάςεη, ζα αλαθέξνπκε 
παξαδείγκαηα απφ ηνλ ρψξν ηεο πγείαο, ελψ ζα αλαπηχμνπκε θαη ην θνκκάηη ησλ εκπνδίσλ πνπ ζα 
ζπλαληήζνπκε γηα ηελ εθαξκνγή ηεο ΢ηξαηεγηθήο καο  

4.2     Γηαηχπσζε Οξάκαηνο – Απνζηνιήο  (Strategic Mission), ζε επηιεγκέλα 
Γεκφζηα Ννζνθνκεία θαη ζε θνξείο Ιδησηηθψλ Ννζειεπηηθψλ Μνλάδσλ Τγείαο 
απφ ηνλ Διιεληθφ θαη ηνλ Γηεζλή ρψξν  
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   Σν Ννζνθνκείν Παπαγεσξγίνπ:  Απφ ηελ θαηαζθεπή ηνπ θαη ηνλ εμνπιηζκφ ηνπ, 
κνλαδηθφο ζηφρνο ήηαλ λα γίλεη πξφηππν θαη εθάκηιιν κε ηα αληίζηνηρα ησλ αλαπηπγκέλσλ 
επξσπατθψλ ρσξψλ. 

   ΢ηζκαλφγιεην Γεληθφ Ννζνθνκείν: ΢ήκεξα, ε κεγάιε απνζηνιή ηνπ ΢ηζκαλνγιείνπ 
πεξηιακβάλεη, ζηα πιαίζηα ηνπ Δζληθνχ ΢πζηήκαηνο Τγείαο, ηελ παξνρή ππεξεζηψλ πγείαο, 
ηζφηηκα, ζε θάζε άηνκν, αλεμάξηεηα απφ ηελ νηθνλνκηθή, θνηλσληθή θαη επαγγεικαηηθή ηνπ 
θαηάζηαζε. Δπηπιένλ, ην ΢ηζκαλφγιεην επηηειεί ζεκαληηθφ εθπαηδεπηηθφ έξγν παξέρνληαο 
εηδίθεπζε, ζπλερή εθπαίδεπζε θαη επηκφξθσζε ηαηξψλ θαη λνζειεπηψλ θαη εθπνλψληαο εηδηθά 
εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα. Ζ πξναγσγή ηεο έξεπλαο ζηνλ ηνκέα ηεο πγείαο απνηειεί κηα άιιε 
βαξχλνπζα πξνηεξαηφηεηα γηα ην ΢ηζκαλφγιεην, ην νπνίν εθαξκφδεη θαη αλαπηχζζεη πξφηππα 
εξεπλεηηθά πξνγξάκκαηα ζε ζπλεξγαζία κε κεγάινπο δηεζλείο νξγαληζκνχο, εξεπλεηηθά θέληξα θαη 
αλάινγνπο θνξείο.  Σν φξακα γηα θξνληίδα ηεο Τγείαο επεθηάζεθε πιένλ ζηελ πξνιεπηηθή ηαηξηθή, 
ζηελ έγθαηξε θαη έγθπξε δηάγλσζε, ζε πξσηνπνξηαθέο ππεξεζίεο θαη ζεξαπείεο, θαζψο θαη ζηελ 
εηζαγσγή θαηλνηνκηθψλ ηαηξηθψλ πξαθηηθψλ πνπ δελ ππεξεηνχλ, απιά, ηελ πγεία, αιιά θαη ηελ 
πνηφηεηα δσήο ησλ πνιηηψλ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Όκηινο Ιαηξηθνχ Αζελψλ                                                                                                                   

Κνξπθαία απνζηνιή ηνπ Οκίινπ, θαζ‟ φιε ηελ πνξεία ηνπ, είλαη ε δηαξθήο εμαζθάιηζε 
αλαλεσκέλνπ ππεξζχγρξνλνπ ηερλνινγηθνχ εμνπιηζκνχ ζε φιεο ηηο λνζνθνκεηαθέο κνλάδεο ηνπ Οκίινπ, ε 
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ππνζηήξημε πξσηνπνξηαθψλ ηαηξηθψλ κεζφδσλ, ε αλάδεημε ησλ δηεζλψλ επηζηεκνληθψλ θαηαθηήζεσλ θαη 
ε επέλδπζε γηα ηελ εθαξκνγή  ηνπο θαη ζηε ρψξα καο.            ΢ηνπο κεζνπξφζεζκνπο θαη 
καθξνπξφζεζκνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ Οκίινπ πεξηιακβάλνληαη: ε δηαηήξεζε ηεο εγεηηθήο ηνπ 
ζέζεο ζηελ Διιάδα, ε δηαδξακάηηζε πξσηαγσληζηηθνχ ξφινπ ζηε δηεζλή αγνξά Τγείαο θαη εηδηθφηεξα ζηε 
Ν.Α.  Δπξψπε, ε ζπλερήο αλαδήηεζε λέσλ αγνξψλ, λέσλ πξνθιήζεσλ, ν δηαξθήο εκπινπηηζκφο θαη 
βειηίσζε ησλ παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ, ε πεξαηηέξσ επίηεπμε θαη αμηνπνίεζε ζηξαηεγηθψλ ζπλεξγαζηψλ 
κε θνξείο δηεζλνχο θχξνπο. 

΢πλερίδνκε κε ην αλαλεσκέλν πεξηερφκελν ηεο ηζηνζειίδαο ηνπ σο πξνο ηνλ ζθνπφ ηνπ Οκίινπ  
΢χκθσλα κε ην άξζξν 2 ηνπ θαηαζηαηηθνχ ε εηαηξία έρεη σο ζθνπφ: 

1. Σελ νξγάλσζε, εθκεηάιιεπζε θαη δηνίθεζε λνζειεπηηθψλ κνλάδσλ, θέληξσλ ζεξαπείαο θαη 
απνθαηάζηαζεο ζε φιε ηελ Διιεληθή Δπηθξάηεηα θαη ζε ρψξεο ηνπ εμσηεξηθνχ, είηε αγνξάδνληαο δηθά ηεο 
αθίλεηα είηε κηζζψλνληαο. 

2. Σελ αλάπηπμε εηδηθψλ δξαζηεξηνηήησλ κε ζθνπφ ηελ πξναγσγή Ηαηξηθψλ Δξεπλψλ θαη κεζφδσλ 
ζεξαπείαο.  

3. Σελ νξγάλσζε, δηνίθεζε θαη εθζπγρξνληζκφ λνζειεπηηθψλ κνλάδσλ ζηελ Διιάδα θαη ζην 
εμσηεξηθφ. 

4. Σελ εθπαίδεπζε θαη εθινγή ζηειερψλ θαη πξνζσπηθνχ γηα ινγαξηαζκφ λνζειεπηηθψλ 
κνλάδσλ.  

5. Σελ εηζαγσγή απφ εμσηεξηθφ θαη ηε δηάζεζε ζε λνζειεπηηθέο κνλάδεο Ηαηξηθψλ Δξγαιείσλ, 
Οξγάλσλ, Μεραλεκάησλ θαζψο θαη κεραλεκάησλ νξγάλσζεο ινγηζηεξίσλ θαη ησλ ππεξεζηψλ ηνπο. 

6. Σελ νξγάλσζε ππεξεζηψλ πξνκήζεηαο ζε λνζειεπηηθέο κνλάδεο αλαγθαίνπ πιηθνχ 
αλαιψζηκνπ ή κε.  

7. Σελ παξνρή ζπκβνπιψλ νηθνλνκηθήο, δηαρεηξηζηηθήο θ.ι.π. κνξθήο ζε λνζειεπηηθέο 
κνλάδεο. 

8. ΢πκκεηνρή ζε ΢πκπξάμεηο Γεκφζηνπ θαη Ηδησηηθνχ Σνκέα (΢.Γ.Η.Σ.) πνπ έρνπλ σο 
αληηθείκελν, ηελ αλάζεζε απφ Γεκφζηνπο Φνξείο κε έγγξαθεο ζπκβάζεηο, εθηέιεζεο έξγσλ ή 
παξνρήο ππεξεζηψλ πνπ αλήθνπλ ζηελ αξκνδηφηεηα ησλ Γεκνζίσλ Φνξέσλ ζχκθσλα κε ην 
Ν.3389/2005 φπσο εθάζηνηε ηζρχεη.    

Γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζθνπνχ ηεο ε εηαηξεία κπνξεί : 
α) Να ζπκκεηέρεη ζε νπνηαδήπνηε επηρείξεζε κε φκνην ή παξεκθεξή ζθνπφ, νπνηνπδήπνηε 
εηαηξηθνχ  ηχπνπ. 
β) Να ζπλεξγάδεηαη κε νπνηνδήπνηε θπζηθφ ή λνκηθφ πξφζσπν κε νπνηνδήπνηε ηξφπν. 
γ) Να ηδξχεη ππνθαηαζηήκαηα ή πξαθηνξεία ή γξαθεία νπνπδήπνηε. 
δ) Να αληηπξνζσπεχεη νπνηαδήπνηε επηρείξεζε εκεδαπή ή αιινδαπή κε φκνην ή παξεκθεξή 
ζθνπφ. 

  Όκηινο Υγεία : Ζ Απνζηνιή καο 

 Ζ Παξνρή Τπεξεζηψλ Τςειήο Πνηφηεηαο ζηελ Αηρκή ηεο Ηαηξηθήο Δπηζηήκεο θαη 
Σερλνινγίαο  
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 Ζ Αλάπηπμε Γηθηχνπ Οινθιεξσκέλσλ Τπεξεζηψλ Τγείαο ζηελ Διιάδα θαη ην Δμσηεξηθφ  
 Δηαηξηθή θαη Κνηλσληθή Τπεπζπλφηεηα θαη Αμηνπηζηία  
 ΢εκείν Αλαθνξάο ησλ Αζζελψλ θαη ηνπ Δπηζηεκνληθνχ Γπλακηθνχ  
 Αμηφπηζηνο θαη Τπεχζπλνο Δξγνδφηεο γηα ην Πξνζσπηθφ  
 Γεκηνπξγία Τπεξαμίαο γηα ηνπο Μεηφρνπο καο  
  

 Όκηινο Ιαζώ: ΋ξακα 

Οηθνδνκνχκε έλα Πξφηππν ΢χζηεκα Παξνρήο Οινθιεξσκέλσλ Yπεξεζηψλ Τγείαο.                                            
Αμίεο: Πξνζήισζε ζηηο αλάγθεο ησλ αζζελψλ καο. ΢εβαζκφο ζηελ ηαηξηθή δενληνινγία θαη πξναγσγή ηεο 
επηζηεκνληθήο γλψζεο.  

 Γεκηνπξγηθέο πξσηνβνπιίεο ζηνπο αλζξψπνπο καο.  
 Κνηλσληθή ππεπζπλφηεηα θαη ζεβαζκφο ζην πεξηβάιινλ.  
 Τςειέο Απνδφζεηο ζηνπο κεηφρνπο.  

 Απφ ηνλ Γηεζλή ρψξν: 
Παξαθάησ παξαζέηνκε έλα παξάδεηγκα θαηαρψξεζεο ηεο Απνζηνιήο (Mission) δει. πνηνη είκαζηε, 

ηνπ Οξάκαηνο (Vision) δει. πνπ πάκε, απφ ην Παλεπηζηεκηαθφ Ννζνθνκείν παίδσλ “Duke University 
Hospital” 35 

Απνζηνιή: Να ππεξεηνχκε ηηο αλάγθεο ησλ Αζζελψλ αιιά θαη ηεο παγθφζκηαο θνηλφηεηαο, 
παξέρνληαο ηελ ηειεηφηεξε Κιηληθή εκπεηξία, Δθπαίδεπζε θαη Έξεπλα, ελψ ζπγρξφλσο ζεβφκαζηε θαη ηηο 
ςπρνινγηθέο ηνπο αλάγθεο 

Όξακα: Να πεηχρνπκε λα γίλνκε θνξπθαίν Παλεπηζηεκηαθφ θέληξν ζηνλ ηνκέα ηεο πγείαο, 
πξνζθέξνληαο πνιχ πςειή πνηφηεηα θαη θαηλνηφκεο ιχζεηο ζηηο δηαξθψο κεηαβαιιφκελεο αλάγθεο 
ηαηξηθήο θξνληίδαο ηεο θνηλσλίαο 

Σν  παλεπηζηεκηαθφ Ννζνθνκείν, έρεη πνιχ θηιφδνμε δηαηχπσζε ηνπ Οξάκαηνο, λα θαηαζηεί 
θνξπθαίν π Παλεπηζηεκηαθφ ίδξπκα παξνρήο πςειψλ πξνδηαγξαθψλ λνζειεπηηθήο θξνληίδαο θαη ην 
επηιέμακε ζθφπηκα λα ην παξνπζηάζνπκε, ελψ θαη κε ηελ δηαηχπσζε ηεο Απνζηνιήο ηνπ επίζεο πξνβάιεη 
έλα παγθφζκην πξνθίι ηφζν ζηελ Δθπαίδεπζε φζν θαη ζηελ Έξεπλα. 

 Αθνινπζεί ε δηαηχπσζε ηνπ Απνζηνιήο θαη ηνπ Οξάκαηνο ηνπ Ννζνθνκείνπ „North York 
General Hospital‟, ζην Σνξφλην ηνπ Καλαδά;                                                                                                                        
Απνζηνιή: Δίκεζα Παλεπηζηεκηαθφ Ννζνθνκείν εληαγκέλν λα θαιχπηνκε ηηο ζπλνιηθέο αλάγθεο ηαηξηθήο 
θξνληίδαο ηεο πνιππνιηηηζκηθήο  θνηλφηεηαο κε ηξφπν γεκάην απφ αγάπε θαη ζπκπφληα θαη πνηφηεηα                                                    
Όξακα:  Να θαηαθέξνπκε λα πεηχρνπκε ηνπο θνηλσληθνχο καο ζηφρνπο. Να εμππεξεηνχκε κε επγέλεηα                  
Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο: Ο ξφινο ηνπ θαζελφο είλαη ζεκαληηθφο                                                                                       
Έλαο ζσζηά ζρεδηαζκέλνο θαη αζθαιήο ρψξνο εξγαζίαο δηεπθνιχλνληαο ην πξνζσπηθφ λα πξνζθέξεη 
ηηο ζσζηέο ππεξεζίεο κε ζσζηφ ηξφπν                                                                                                                                           
΋πσο παξαηεξνχκε εδψ, ε δηαηχπσζε ηφζν ηεο Απνζηνιήο φζν θαη ηνπ Οξάκαηνο ζε απηφ ην 
Ννζνθνκείν είλαη ζαθψο ρακειφηεξσλ ηφλσλ, πνιχ πην αλζξσπνθεληξηθή θαη απεπζχλεηαη  ζηελ 
θνηλσλία κε πεξηνξηζκέλα φκσο γεσγξαθηθά φξηα. 

 Σέινο, ηηκήο έλεθελ, ζα παξαζέζνπκε ηελ δήισζε σο πξνο ην φξακα ηνπ “Balanced 
Scorecard Collaborative” πνπ είλαη ε εμήο:Να δηεπθνιχλνπκε ηελ παγθφζκηα επίγλσζε, ρξήζε, 
αλαβάζκηζε, θαη νινθιήξσζε ηεο κεζφδνπ BSC σο κηαο κεζφδνπ δηνίθεζεο πνπ πξνζζέηεη αμία ζηνπο 
Οξγαληζκνχο θαη ηηο Δπηρεηξήζεηο                                                                                                               

                                                   

 
35
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Γψζακε έκθαζε ζηελ δηαηχπσζε ηνπ νξάκαηνο ησλ  Οξγαληζκψλ παξνρήο ηξηηνβάζκηαο πγείαο, 
Γεκφζησλ θαη Ηδησηηθψλ απφ ηνλ Διιαδηθφ ρψξν αιιά θαη απφ ην Δμσηεξηθφ, παξαζέηνληαο ηηο επίζεκεο 
θαη αλαξηεκέλεο ζηνπο αληίζηνηρνπο ηζηφηνπνπο ζρεηηθέο θαηαρσξήζεηο,  δηφηη ζεσξνχκε φηη ε γξαπηή 
δηαηχπσζε ηεο Απνζηνιήο θαη ηνπ Οξάκαηνο, αθελφο κελ είλαη ε πεκπηνπζία ηεο κεζφδνπ „BSC‟ θαη 
αθεηέξνπ απνηειεί ηελ βάζε φπσο έρνκε ήδε αλαθέξεη γηα ην θηίζηκν ηεο ΢ηξαηεγηθήο ηεο νπνίαο απνηειεί 
αλαπφζπαζην θνκκάηη. 

΢πλερίδνληαο γηα ην επφκελν ζηάδην, παξαζέηνκε παξαδείγκαηα δηαηχπσζεο ησλ ΢ηξαηεγηθψλ 
αμηψλ απφ κεγάια Ννζνθνκεία θπξίσο απφ ηηο ΖΠΑ θαη ηνλ Καλαδά δηφηη ζπλήζσο έρνπλ ζε κεγάιν 
πνζνζηφ επηιέμεη ηελ εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ δηνίθεζεο κε ηελ κέζνδν „BSC‟ αιιά δηαζέηνπλ επίζεο 
ειεχζεξεο πξνζβάζεηο ζηηο ηζηνζειίδεο ηνπο κε αλαιπηηθέο θαηαρσξήζεηο κεηαμχ ησλ άιισλ ζεκάησλ θαη 
γηα ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ηνπο ζρεδηαζκφ.  

 

4.3     Γηαηχπσζε ησλ „΢ηξαηεγηθψλ Αμηψλ‟ (Strategic Themes),  ζε Ννζνθνκεία 
ηνπ εμσηεξηθνχ 

  North York General Hospital 36: Θα ζπλερίζνπκε κε ην πνιχ ρξεζηηθφ site ηνπ Ννζνθνκείνπ, 
ην νπνίν καο πιεξνθνξεί φηη ν γεληθφο ΢ηξαηεγηθφο ζηφρνο ηνπ Ννζνθνκείνπ είλαη: „Η παξνρή πξνο ηνπο 
Αζζελείο θαη ηηο νηθνγέλεηεο ηνπο ηνπ θαιχηεξνπ δπλαηνχ επηπέδνπ θξνληίδαο‟.Θα παξαηεξήζνπκε φηη ζε 
φιεο ηηο δειψζεηο Αμίαο, ε θξνληίδα ησλ Αζζελψλ είλαη άκεζα ζπλδεδεκέλε  κε ηε θξνληίδα ησλ 
ζπγγελψλ (νηθνγέλεηαο).Σνλ παξαπάλσ γεληθφ ΢ηξαηεγηθφ ζηφρν ηνλ αλαιχνπλ ζε ηξείο „΢ηξαηεγηθέο 
Αμίεο‟ σο εμήο: 

- Operational and Clinical  Excellence (αλήθεη ζηελ „3ε δηάζηαζε‟ ησλ Δζσηεξηθψλ 
δηαδηθαζηψλ)             Γειαδή Λεηηνπξγηθή απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ Ννζνθνκείνπ θαη παξνρή Ηαηξηθψλ 
ππεξεζηψλ ζηνλ ππέξηαην βαζκφ. Δπίζεο εδψ ζα ζρνιηάζνπκε φηη είλαη θαηαγεγξακκέλε ε θηινδνμία άξα 
θαη ε πνιηηηθή γηα παξνρή απηνχ ηνπ επηπέδνπ ππεξεζηψλ. ΢πλεπψο κπνξεί ν νπνηνζδήπνηε λα ηελ 
δηεθδηθήζεη. 

- Learning  and  Innovation  (αλήθεη ζηελ „4ε δηάζηαζε‟ ηεο κάζεζεο θαη αλάπηπμεο)                                           
Σν γεγνλφο φηη είλαη παλεπηζηεκηαθφ Ννζνθνκείν ζρεηίδεηαη κε ηελ έκθαζε πνπ ζέιεη λα δψζεη ζε ζέκαηα 
εθπαίδεπζεο. Αιιά θαη κέζσ ηεο θαηλνηνκίαο πνπ επίζεο πξνσζεί, δχν πεξηνρέο ελδηαθέξνληνο πνπ 
θαηεμνρήλ απεπζχλνληαη ή αλαπηχζζνληαη απφ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ζεκαηνδνηεί ηελ αληίιεςε  φηη κε 
απηήλ ηελ θεληξηθή ζηξαηεγηθή επηινγή  πνπ επέιεμαλ λα επελδχζνπλ ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, 
αλακέλνπλ φηη ζα ηνπο πξνζθέξεη γηα ηα επφκελα ρξφληα  νθέιε θαη παξνρή αλαβαζκηζκέλσλ 
ππεξεζηψλ. 

- Community Integration and System Priorities  (αλήθεη ζηελ „2ε δηάζηαζε‟ ηελ 
πειαηνθεληξηθή)           Με απηήλ ηελ ζηξαηεγηθή επηινγή, ε Γηνίθεζε ηνπ Ννζνθνκείνπ επηδηψθεη λα 
πξνζθέξεη ζηελ θνηλσλία ηεο πεξηνρήο „νινθιεξσκέλεο ππεξεζίεο θξνληίδαο‟ θαη επίζεο επηδηψθεη λα 
πξνζθέξεη ππνζηήξημε ζηηο πξνηεξαηφηεηεο πνπ ζέηεη ην ζχζηεκα πγείαο ηεο ρψξαο βειηηψλνληαο ηελ 
πξφζβαζε ζε απηέο  

΢πλνςίδνληαο γηα ηηο ηξείο „Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο Δπηινγέο‟, παξαηεξνχκε φηη ε θάζε κία εμ‟ απηψλ 
αλαθέξεηαη θαη‟ νπζία θαη ζε κία απφ ηηο ηξείο πξννπηηθέο/δηαζηάζεηο ηνπ Οξγαληζκνχ, έηζη φπσο απηέο 
πνιχ μεθάζαξα πξνζδηνξίδνληαη  κέζσ ηεο „BSC‟, απνπζηάδεη ε παξάκεηξνο ηεο Οηθνλνκηθήο πξννπηηθήο 
δηφηη είλαη κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα Ννζνθνκείν . 

                                                   

 
36
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4.4   Γηαηχπσζε ησλ „΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ‟ (Desired 
Outcomes), ζε Ννζνθνκεία ηνπ εμσηεξηθνχ 

Θα ζπλερίζνπκε λα αμηνπνηνχκε ηηο πιεξνθνξίεο πνπ καο πξνζθέξεη ν πνιχ ρξεζηηθφο 
Ζιεθηξνληθφο ηζηφηνπνο ηνπ  παλεπηζηεκηαθνχ Ννζνθνκείνπ North York General Hospital ζηνλ Καλαδά 
θαη ζην θνκκάηη ηεο ΢ηξαηεγηθήο κε ηελ νλνκαζία: „Desired Outcomes‟  γηα θάζε κία ρσξηζηά απφ ηηο 
„Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο Δπηινγέο‟ πνπ έρνκε θαηαγξάςεη.  

A. Λεηηνπξγηθή θαη Κιηληθή ηειεηφηεηα (Operational and Clinical Excellence) ΢ηξαηεγηθνί 
αληηθεηκεληθνί ζηφρνη πνπ αλαθέξνληαη ζηελ εκπεηξία πνπ απνθηνχλ νη  Αζζελείο θαη νη Οηθνγέλεηεο απφ 
ηελ επαθή ηνπο κε ην Ννζνθνκείν (Outcome Objectives for Patient and Family Experience):Δίλαη δχν νη 
ζηφρνη θαη αθνξνχλ: 

 •  Σν Ννζνθνκείν λα παξέρεη ζηνπο αζζελείο θαη ηηο νηθνγέλεηεο ηνπο κνλαδηθή εκπεηξία        
(Provide patients and their families with an outstanding experience)  
         •  Οη παξερφκελεο  απφ ην Ννζνθνκείν κνλαδηθψλ ππεξεζηψλ θξνληίδαο θαη ε αληαπφθξηζε γηα ηελ 
πξνζθνξά απηψλ ησλ ππεξεζηψλ απφ ην Ννζειεπηηθφ θαη ην Ηαηξηθφ πξνζσπηθφ αιιά θαη ηνπο 
Δζεινληέο, λα πξνζθέξνπλ ζην Ννζνθνκείν αλαγλψξηζε θαη θαηαμίσζε  (Recognized for outstanding and 
responsive care and service by hospital staff, volunteers and physicians)  

΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη πνπ αλαθέξνληαη ζηελ Πνηφηεηα θαη ηελ αζθάιεηα  (Outcome 
Objectives for Quality and Safety):     

• Να παξέρνπλ πξφζβαζε ζηνπο Αζζελείο ζε ππεξεζίεο θξνληίδαο θνξπθαίαο Πνηφηεηαο θαη 
Αζθάιεηαο  (Offer patients access to the highest quality and safest care)  
          • Σν Ννζνθνκείν λα ηπγράλεη αλαγλψξηζεο σο έλαο Οξγαληζκφο πνπ πξνζθέξεη ππεξεζίεο 
εμαηξεηηθήο αζθάιεηαο  (λα μεπεξλάεη ηηο πςειφηεξεο πξνδηαγξαθέο πνηφηεηαο γηα ηηο ππεξεζίεο πνπ 
πξνζθέξεη)    [Recognized as an ultra safe organization (exceeding the highest standards of quality 
   care)] 

B.    Δπέλδπζε ζηελ κεηαθνξά γλψζεσλ θαη ζηελ θαηλνηνκία  (Learning and Innovation) 
΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη πνπ αλαθέξνληαη ζηελ επηκφξθσζε θαη ζηε θαηλνηνκία 

Δίλαη δχν νη ζηφρνη θαη αθνξνχλ:: 

  • Να επηηπγράλεη εμαηξεηηθέο επηδφζεηο ζηελ παξνρή πνηνηηθήο θξνληίδαο θαη λα ζπλεηζθέξεη σο 
Ννζνθνκείν ζηελ δηαξθή αλάπηπμε ηνπ ζπζηήκαηνο παξνρήο πγείαο κέζσ ηεο έξεπλαο, ηεο θαηλνηνκίαο 
θαη ηεο επέλδπζεο ζηε αλάπηπμε θαη δηάδνζε  ηεο γλψζεο     

  • Να αλαγλσξίδεηαη σο έλα θνξπθαίν Αθαδεκατθφ θέληξν ζηνλ Καλαδά   

 

Γ.  Παξνρή νινθιεξσκέλσλ ππεξεζηψλ Ιαηξηθήο θξνληίδαο ζηελ ηνπηθή θνηλσλία θαη ηθαλνπνίεζε 
ησλ πξνηεξαηνηήησλ ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο (Community Integration and System Priorities 

- ΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη πνπ αλαθέξνληαη ζηελ παξνρή νινθιεξσκέλσλ ππεξεζηψλ θαη ζηελ 
ππνζηήξημε ησλ πξνηεξαηνηήησλ ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο ηεο ρψξαο 
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Δίλαη δχν νη ζηφρνη θαη αθνξνχλ: 

           • Τπνζηήξημε ησλ πξνηεξαηνηήησλ πνπ έρεη ζεζπίζεη ην ζχζηεκα πγείαο ηεο ρψξαο δηεπθνιχλνληαο 
ηελ πξφζβαζε ζε απηφ  (Support the priorities of the health-care system by enhancing access to care) 

            • Βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο κέζσ ηεο παξνρήο νινθιεξσκέλσλ 
ππεξεζηψλ πγείαο  (Improve quality and efficiency through integration of services) 

 

 

4.5     Γηαηχπσζε ησλ κεηξήζεσλ δει. δείθηεο θαη ζηφρνπο  (Metrics),  ζε 
Ννζνθνκεία ζηνλ Διιεληθφ ρψξν θαη ην Δμσηεξηθφ 

 
Γηα ηελ παξνπζίαζε ησλ κεηξήζεσλ ζηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο ελφο Ννζνθνκείνπ ζα 

ρξεζηκνπνηήζνπκε έλα ππφδεηγκα κειέηεο πνπ δεκνζηεχζεθε ζηηο ΖΠΑ, ζηελ  εμεηδηθεπκέλε έθδνζε 
Journal for Healthcare Quality 37  

Σα ζηνηρεία πνπ θαηαγξάθνληαη αθνξνχλ ηελ επεμεξγαζία κεηξήζεσλ ζε πεξηζζφηεξα απφ 60 
Ννζνθνκεία πνπ έρνπλ ήδε ζε εθαξκνγή ηελ κέζνδν „BSC‟ κε ζθνπφ λα θαηαδείμνπλ φηη είλαη δπλαηφλ ζε 
απηφ ην δείγκα ησλ Ννζνθνκείσλ, φρη κφλν λα πεηχρνπλ αιιά θαη λα μεπεξάζνπλ ηηο πξνζδνθίεο Αζζελψλ 
θαη Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ (ησλ πειαηψλ ηνπ Ννζνθνκείνπ), λα πεηχρνπλ πγηή πεξηζψξηα θεξδνθνξίαο θαη  
λα θαηαζηνχλ Ννζνθνκεία επηινγήο ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ζα ππεξήθαλνη πνπ εξγάδνληαη ζε απηά. 

 
 Δπηπιένλ, ηα ζηνηρεία πνπ θαηαγξάθνληαη, είλαη ζρεηηθά πξφζθαηα θαη ζπγθξίλνπλ ηα 

απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ ηνπ 2νπ ηεηξακήλνπ ηνπ 2006 κε ην 1ν ηξίκελν ηνπ ηδίνπ έηνπο, 
θαηαγξάθνληαο πέξαλ ηνπ απνηειέζκαηνο ησλ κεηξήζεσλ ηελ ηάζε εάλ είλαη αλνδηθή ή θαζνδηθή, ηελ 
εξκελεία ηεο ηάζεο εάλ είλαη πξνο ηελ επηζπκεηή θαηεχζπλζε ή φρη, θαζψο θαη ηνλ ζηφρν πνπ έρεη ηεζεί 
γηα θάζε κέηξεζε. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Ξεθηλψληαο κε ηελ Οηθνλνκηθή δηάζηαζε παξαηεξνχκε φηη έρνπλ επηιεγεί ηξείο δείθηεο  

 
- Ο δείθηεο ιεηηνπξγηθφ πεξηζψξην θέξδνπο  (Operating profit margin),                                                                  

Σν πιεφλαζκα ή έιιεηκκα πνπ πξνθχπηεη φηαλ απφ ηα ιεηηνπξγηθά έζνδα αθαηξέζνπκε ηα ιεηηνπξγηθά 
έμνδα θαη απηφ γίλεη % επί ησλ ιεηηνπξγηθψλ εζφδσλ. Τςειφηεξεο ηηκέο αληηθαηνπηξίδνπλ ηζρπξφηεξα 
νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα  

                                                   

 
37

 Γίνεηαι αναθορά ζηην  μελέηη ηοσ Scott W. Goodspeed (2006) 
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- Σν % αχμεζεο ή κείσζεο ησλ ζπλνιηθψλ εζφδσλ ζε ζρέζε ηνπ ηξέρνληνο ηξηκήλνπ ζε ζρέζε κε 

ην πξνεγνχκελν ή ζε επίπεδν έηνπο  (Net Revenue increase from prior year).                                             
„΋ζν πςειφηεξεο ηηκέο ηφζν ηζρπξφηεξε αλάπηπμε 
 

- Κφζηνο ζε Euro, γηα θάζε „Πξνζαξκνζκέλε‟ εκέξα λνζειείαο.                                                                                  
Πψο ππνινγίδνληαη νη „πξνζαξκνζκέλεο‟ εκέξεο λνζειείαο: Γηα κία ζπγθεθξηκέλε πεξίνδν ιεηηνπξγίαο, 
έζησ ην ηξίκελν, ππνινγίδνληαη σο εμήο: Αξηζκφο ησλ Αζζελψλ επί ηηο εκέξεο πνπ παξέκεηλαλ αζξνηζηηθά 

δει. ΢Αi * Xi  φπνπ Ai o θαηά πεξίπησζε αξηζκφο αζζελψλ πνπ παξέκεηλαλ (i) εκέξεο, κε ην (i) λα 

ιακβάλεη ηηκέο απφ κία (1) εκέξα έσο ηνλ κέγηζην αξηζκφ εκεξψλ παξακνλήο θάπνηνπ Αζζελή. 
Παξάδεηγκα: Σν ζπγθεθξηκέλν ηξίκελν παξέκεηλαλ γηα λνζειεία  500 αζζελείο γηα δχν (2) εκέξεο θαη 800 
αζζελείο γηα κία (1) εκέξα. Οη ξπζκηζκέλεο εκέξεο λνζειείαο αλέξρνληαη ζε 500*2+800*1=1800. Γηα λα 
βξνχκε φκσο ην θφζηνο αλά ξπζκηζκέλε εκέξα αζζελή πξέπεη λα ππνινγίζνπκε θαη ην ζπλνιηθφ θφζηνο 
γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίνδν. Σν πειίθν ηεο δηαίξεζεο κεηαμχ ηνπ  ζπλνιηθνχ θφζηνπο θαη ησλ 
„ξπζκηζκέλσλ εκεξψλ‟ είλαη απηφ πνπ δεηάκε. 

 
Χο παξάδεηγκα επηζπλάπηνκε ηελ εηθφλα κε ην κέζν εκεξήζην λνζήιην πνπ ρξεψλνπλ ηα 

Ννζνθνκεία ζηηο ρψξεο κέιε ηνπ Οξγαληζκνχ „International Federation of Health Plan‟ 38κέινο ηνπ νπνίνπ 
είλαη Αζθαιηζηηθνί θνξείο θαη ηελ Διιάδα εθπξνζσπεί ε „Interamerican Αζθαιηζηηθή‟.  

Παξαηεξνχκε ην εθξεθηηθφ θφζηνο ησλ λνζήιεησλ ζηελ Ακεξηθή ζε ζρέζε κε απηφ ησλ 
Δπξσπατθψλ ρσξψλ.  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Δηθφλα 4.5 Μέζν εκεξήζην θφζηνο λνζειείαο ζε επηιεγκέλεο ρψξεο αλά ηνλ θφζκν  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- Δπίζεο, θάπνηνη Οηθνλνκηθνί Γηεπζπληέο ζην Δμσηεξηθφ, δεδνκέλνπ φηη πιένλ απφ ηνπο 
Αζθαιηζηηθνχο θνξείο ππάξρνπλ δηαζέζηκα εγθεθξηκέλα ζηνηρεία θφζηνπο γηα θάζε είδνπο Ηαηξηθή πξάμε, 
ζπλεζίδνπλ λα ρξεζηκνπνηνχλ σο κέηξεζε θαη ην Cost per Adjusted Discharge days‟ πνπ ζα κπνξνχζακε 
λα κεηαθξάζνπκε σο „θφζηνο εκεξήζησλ πξνζαξκνζκέλσλ εμηηεξίσλ‟ δηφηη γηα απηφλ ηνλ δείθηε νη 
Αζθαιηζηηθνί θνξείο έρνπλ εθδψζεη ζρεηηθφ ηηκνθαηάινγν.                                                                                                                         
   

                                                   

 
38Γίλεηαη αλαθνξά ζην IFHP, compare price report (2010)  
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- Πψο ππνινγίδεηαη ν „αξηζκφο ησλ πξνζαξκνζκέλσλ εκεξήζησλ εμηηεξίσλ γηα ζπγθεθξηκέλε 
ρξνληθή πεξίνδν: (Αξηζκφο εμηηεξίσλ εζσηεξηθψλ Αζζελψλ) *  [1 + (Έζνδα εμσηεξηθψλ Αζζελψλ) / 
(Έζνδα εζσηεξηθψλ Αζζελψλ)].  Παξαηεξνχκε φηη ππεηζέξρεηαη ν παξάγνληαο ησλ εζφδσλ απφ 
Δμσηεξηθνχο Αζζελείο ησλ νπίσλ ε ζπκκεηνρή σο % ησλ ζπλνιηθψλ εζφδσλ έρεη απμεηηθή ηάζε απφ ην 
2000 θαη κεηά κε απνηέιεζκα λα πξνζεγγίδεη ζε κέγεζνο ην 35 έσο 45%.                                                                                                                                                                    
Σν πειίθν ηνπ   ζπλνιηθνχ θφζηνπο  / αξηζκνχ ξπζκηζκέλσλ εκεξψλ εμηηεξίσλ‟ καο δίδεη ην απνηέιεζκα 
ηνπ δείθηε 

 

- Πξφζθαηα, ε ηάζε είλαη ε ρξήζε ηνπ δείθηε κε ηελ νλνκαζία „Γείθηεο Ννζνθνκεηαθνχ θφζηνπο‟ 
(HOSPITAL COST INDEX ή HCI) πνπ ππνινγίδεηαη ζηηο ΖΠΑ απφ ηελ ζρέζε:  HCI = % inpatient 
revenue x (MCPD / $5,226) + % outpatient revenue x (MCPC / $72), 

΋πνπ MCPD ζεκαίλεη ην θφζηνο πρ πνπ ην ΗΚΑ σο Αζθαιηζηηθφο θνξέαο απνδέρεηαη σο θφζηνο 
λνζειείαο αλά πξνζαξκνζκέλνο εκέξεο εμηηεξίσλ θαη αληηπξνζσπεχεη ην θφζηνο ησλ εζσηεξηθψλ 
αζζελψλ, ελψ ην  MCPD είλαη ην θφζηνο πνπ ην ΗΚΑ απνδέρεηαη γηα ηνπο εμσηεξηθνχο αζζελείο. 

 
Με βάζε απηνχο ηνπο δείθηεο πνπ ζηελ ζπλέρεηα εμνκαιχλνληαη ελζσκαηψλνληαο  θαη δεδνκέλα 

κηζζνινγηθνχ θφζηνπο γηα ην  θάζε Ννζνθνκείν, γίλεηαη αλαγσγή ζηελ κνλάδα ηνπ Ννζνθνκεηαθνχ 
θφζηνπο, πνπ ζεσξείηαη σο βάζε ζχγθξηζεο,  δεκνζηεχνληαο ηηο θαηαηάμεηο ησλ Ννζνθνκείσλ αλά ηελ 
επηθξάηεηα κε βάζε ην ζρεηηθφ θφζηνο θαη γίλεηαη ζχγθξηζε ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξνπλ θαη ηνπ 
θφζηνπο πνπ ρξεψλνπλ, απνηειψληαο θίλεηξν επηιεμηκφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ ηνπο απφ  ηνπο 
Αζθαιηζηηθνχο θνξείο ή απφξξηςεο αιιά θαη βηψζηκεο ή κε ιεηηνπξγίαο φζσλ ν δείθηεο θηλείηαη κε ηηκέο 
άλσ ηεο κνλάδνο. Ζ παξαπάλσ ινγηθή δελ ζα αξγήζεη λα απαζρνιήζεη θαη ηελ Διιεληθή 
πξαγκαηηθφηεηα, κε ηνπο ηηκνθαηαιφγνπο ησλ Αζθαιηζηηθψλ θνξέσλ λα απνηεινχλ ήδε δεζκεπηηθή 
πξαγκαηηθφηεηα. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.6    ΢πζρέηηζε ηεο κεζφδνπ „BSC κε ηνλ ρψξν ηεο Τγείαο 
 
Μέζσ ηεο βειηηζηνπνίεζεο ησλ ηξηψλ δηαζηάζεσλ ηνπ Οξγαληζκνχ πνπ επηδηψθεη, πξνζδνθά 

αληίζηνηρα βειηησκέλνπο νηθνλνκηθνχο δείθηεο ηνπο νπνίνπο άιισζηε κπνξεί λα εληάμεη ζηελ ζρεηηθή 
ζηνρνζεζία επηδηψθνληαο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ ηίζεληαη κέζσ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ (ηξία έσο πέληε 
έηε) θαη ιεηηνπξγηθνχ ζρεδηαζκνχ έλα έηνο) ηνπ Ννζνθνκείνπ 
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- ΢ηνλ Διιεληθφ ρψξν, ε Δ΢ΤΔ ρξεζηκνπνηεί ηνπο παξαθάησ δείθηεο: 

 Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο, ζε εκέξεο = (πξνζαξκνζκέλεο εκέξεο λνζειείαο) * 100 / (αξηζκφ 
αζζελψλ), γηα ζπγθεθξηκέλε Υξνληθή πεξίνδν. Οη πξνζαξκνζκέλεο εκέξεο λνζειείαο εμεγήζακε 
παξαπάλσ πσο ππνινγίδνληαη 

 Μέζε εηήζηα πιεξφηεηα = (εκέξεο λνζειείαο) * 100 / (αξηζκφ θιηλψλ) *365 κέξεο, ζε % 

 Ρπζκφο εηζξνψλ αζζελψλ αλά θιίλε = αξηζκφο λνζειεπζέλησλ αζζελψλ / αξηζκφ θιηλψλ, γηα 
ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν  

 Μέζν δηάζηεκα ελαιιαγήο αζζελψλ αλά θιίλε = (365 / Ρπζκφο εηζξνψλ αλά θιίλε) – κέζε 
δηάξθεηα λνζειείαο, ζε εκέξεο δει. πφζεο εκέξεο αξγεί ε θιίλε έσο ηελ επφκελε εηζαγσγή. 

΢ηε ζπλέρεηα ζα παξνπζηάζνπκε δχν επηπιένλ δείθηεο:                                                                                                       
Σνλ Γείθηε Παξαγσγήο Τπεξεζηψλ  Τγείαο  (Ip) θαη ηνλ Γείθηεο Απνδνηηθφηεηαο Τγεηνλνκηθήο Μνλάδαο  
(Ie) 

 Γείθηεο  Παξαγσγήο Τπεξεζηψλ  Τγείαο  (Ip) 
 

Ο δείθηεο παξαγσγήο ππεξεζηψλ πγείαο πεξηγξάθεη ηελ πνζφηεηα ησλ παξαγφκελσλ ππεξεζηψλ 

πγείαο κίαο πγεηνλνκηθήο κνλάδαο γηα έλα ζηαζεξφ ρξνληθφ δηάζηεκα θαη έρεη δηάθνξεο κνξθέο. Γχν 

εμαπηψλ είλαη νη παξαθάησ: 

 
  
   Ip =   *    t 
  
 
 
Ip: δείθηεο παξαγσγήο ππεξεζηψλ πγείαο 
Io: κέζε θάιπςε θιηλψλ 
Tm: κέζε δηάξθεηα λνζειείαο 
t: έλα ζηαζεξφ ρξνληθφ δηάζηεκα πρ 30 εκέξεο 
Οη δείθηεο Io θαη Tm ππνινγίδνληαη γηα ην ίδην ρξνληθφ δηάζηεκα 
 
                                Ή 
 
Ip = (P) / (B) * (t) / 365 
 
΋πνπ 
t: έλα ζηαζεξφ ρξνληθφ δηάζηεκα 
P: ζπλνιηθφο αξηζκφο αζζελψλ αλά έηνο 
B: αξηζκφο θιηλψλ πνπ δηαζέηεη ε πγεηνλνκηθή κνλάδα 
 
 
 
 

- Γείθηεο Απνδνηηθφηεηαο Τγεηνλνκηθήο Μνλάδαο  (Ie) 
Ο δείθηεο απηφο πεξηγξάθεη νπζηαζηηθά ηελ απνδνηηθφηεηα εξγαζίαο κίαο πγεηνλνκηθήο κνλάδαο  

 

                      

                      Ie =  *   B 

   

   Io 

 Tm 

    

    Ip 

    Pt 
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΋πνπ  
Ip: δείθηεο παξαγσγήο ππεξεζηψλ πγείαο 
Pt: ζπλνιηθφο αξηζκφο εξγαδνκέλσλ ζηελ κνλάδα πγείαο 
B: αξηζκφο λνζειεπηηθψλ θιηλψλ πνπ δηαζέηεη ε πγεηνλνκηθή κνλάδα 

 
΢ηνπο „Οηθνλνκηθνχο δείθηεο‟ ζα αθηεξψζνπκε ζηελ ζπλέρεηα δηεπξπκέλν ρψξν κε παξαδείγκαηα 

ππνινγηζκνχ  ρξεζηκνπνηψληαο δεδνκέλα απφ  Ηζνινγηζκνχο  Ννζνθνκείσλ αιιά θαη  λένπο δείθηεο πνπ 
ζην Δμσηεξηθφ έρνπλ αξρίζεη λα απνηεινχλ ζεκεία αλαθνξάο θπξίσο γηα „Benchmarking‟, παξά ην 
γεγνλφο φηη ζηε θηινζνθία ηεο κεζφδνπ „BSC‟, ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα δίδνπλ κελχκαηα γηα ην 
παξειζφλ, ζηελ Διιεληθή πξαγκαηηθφηεηα έρνπλ βαξχλνπζα αμία.                                                                                                                                                          
Αθνινπζεί έλα παξάδεηγκα ππνινγηζκνχ ηνπ θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο. 

 
Καηάζηαζε „Δ΢ΟΓΧΝ-ΔΞΟΓΧΝ‟: Καζαξφ ιεηηνπξγηθφ Έζνδν; $197,125 
                                                      Καζαξφ ιεηηνπξγηθφ θέξδνο / δεκία; $7,486 
                                                      Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο = ($7,486) / ($197,125) =3,8%  
 

Πίλαθαο  4.6.1 Καηάζηαζε Δζφδσλ - Δμφδσλ 

 

 
 
 

 
Σελ ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε θαιχπηνπλ ηξείο νκάδεο δεηθηψλ: 
 

 Οη δείθηεο θεξδνθφξνπ ή δεκηνγφλνπ ρξήζε (Profitability) 
 

 Οη δείθηεο ξεπζηφηεηα  (Liquidity )    Δκθαλίδνπλ ηελ ηθαλφηεηα ηνπ Ννζνθνκείνπ λα θαιχπηεη ηηο 
βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο. Έρεη ην Ννζνθνκείν ξεπζηφ λα πιεξψζεη ηνπο ινγαξηαζκνχο? 
 

 Οη δείθηεο θεξεγγπφηεηαο (Solvency)   Δκθαλίδνπλ ηελ ηθαλφηεηα ηνπ Ννζνθνκείνπ λα θαιχπηεη 
ηηο καθξνπξφζεζκεο ππνρξεψζεηο. Γηα παξάδεηγκα, κπνξεί ην Ννζνθνκείν λα μεπιεξψζεη ηα δάλεηα 
ηνπ? 
 

Αθνινπζεί έλαο πην εκπινπηηζκέλνο πίλαθαο κε δείθηεο αλά ρξεκαηννηθνλνκηθή θαηεγνξία κε 
αλαιπηηθφ ηππνιφγην  θαη πεξηγξαθή ηνπ ηη αληηπξνζσπεχεη ν  θάζε δείθηεο 
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Πίλαθαο 4.6.1 α.  Πίλαθαο κε ηνπο βαζηθφηεξνπο Οηθνλνκηθνχο δείθηεο, ηνλ νξηζκφ ηνπο θαη επεμεγήζεηο γηα 
ην ηη αληηπξνζσπεχνπλ 39 

 

 
. 
 
 
 
 
 
  

 ΢πλερίδνπκε κε ηνπο Γείθηεο πνπ αθνξνχλ ηελ δηάζηαζε ηνπ Αζζελή θαη ην Ιαηξηθφ 
πξνζσπηθφ  (Πειάηεο) φπνπ επίζεο έρνκε επηιέμεη ηξείο 
 

                                                   

 
39

 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ κειέηε ησλ Sarah Gunther Lane,  Elizabeth Longstreth,  Victoria  Nixon, πνπ έγηλε γηα ινγαξηαζκφ ηνπ 
Harvard School of Public Health (2001)   
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- Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο Αζζελψλ ζε %. Ζ κέηξεζε αθνξά ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξσηεζέλησλ  
Αζζελψλ  (ζην παξάξηεκα ζα είλαη θαηαρσξεκέλν ην εξσηεκαηνιφγην ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ ηνπ 
Διιεληθνχ ππνπξγείνπ)/ Τςειφηεξεο ηηκέο αληηθαηνπηξίδνπλ κεγαιχηεξε πξνζπκία ησλ αζζελψλ γηα 
ζχζηαζε ησλ ππεξεζηψλ ηνπ Ννζνθνκείνπ 
 

- Γείθηεο εκπεηξίαο Αζζελνχο ζηα Δπείγνληα πεξηζηαηηθά ζε% ( Patient Experience in Emergency 
Room). Ζ κέηξεζε αθνξά ηελ ζπλνιηθή εκπεηξία ηνπ Αζζελνχο θαη ησλ ζπλνδψλ απφ ηελ επαθή ηνπο κε 
ηα Δπείγνληα πεξηζηαηηθά θαη έρεη ζθνπφ λα δηεξεπλήζεη ην πφζν εζηηαζκέλε πξνο ηνλ Αζζελή είλαη ε 
θξνληίδα. 
Δλδεηθηηθέο ηηκέο γηα απαληήζεηο ζηελ ζπλνιηθή εκπεηξία σο εμαηξεηηθή είλαη ην 25%  (ζχκθσλα κε ηα 
δεδνκέλα ηνπ Ννζνθνκείνπ απφ ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηνπ Ontario Hospital Association (OHA) 2010 – 
2013 
Strategic Plan. 

- Χο πξνο ηα ζέκαηα αζθάιεηαο ηνπ Αζζελή, ν  „πξνζαξκνζκέλνο δείθηεο Θλεζηκφηεηαο‟ (Hospital 
Standardized Mortality Ratio (HSMR). Δλδεηθηηθφ εχξνο ηηκψλ γηα Ακεξηθάληθα Ννζνθνκεία κε ζηνηρεία ηνπ 
2008:  
Απφ 12% έσο 16% ζε ζαλάηνπο απφ „Καξδηαθή πξνζβνιή‟ (Heart Attack) θαη απφ 7,7% έσο 115 ζε 
ζαλάηνπο απφ ινηπά „Καξδηνινγηθά πξνβιήκαηα-θπξίσο έκθξαγκα‟ (Heart Failure) 

- Γείθηεο πηζηφηεηαο  Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ (ζεξαπφλησλ ηαηξψλ)  πνπ ζπκπιεξψλεηαη κε βάζε ηνπο 
εξσηεζέληεο. Ζ κέηξεζε αθνξά ηελ πηζηφηεηα ηνπ εξσηεζέληνο Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ. Τςειφηεξεο ηηκέο 
αληηθαηνπηξίδνπλ ζεηηθή άπνςε γηα ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ Ννζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ θαη κεγαιχηεξε 
πξνζπκία γηα ζχζηαζε    

- Γείθηεο δέζκεπζεο ηνπ Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ ζπκπιεξψλεηαη κε βάζε ηνπο εξσηεζέληεο 
Τςειφηεξεο ηηκέο αληηθαηνπηξίδνπλ ηελ ηθαλφηεηα ηνπ Ννζνθνκείνπ λα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ηνπο 

 
Δπηζπλάπηνκε έλα πνιχ ρξήζηκν εξσηεκαηνιφγην πνπ ζπκπιεξψλνπλ νη Αζζελείο ηνπ 

Ννζνθνκείνπ „MERCY Hospital and Medical Center‟ 40ζην Chicago ησλ ΖΠΑ, κε ζθνπφ λα βνεζήζνπκε 
ηελ Γηεχζπλζε Πνηφηεηαο ηνπ ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ  λα ην αμηνινγήζεηζε ζρέζε κε ην πθηζηάκελν, ψζηε λα ην 
εκπινπηίζεη,  

 

 

 

 

 

 

 

 

Thank you for your feedback and the opportunity to better serve you! 

Was your visit: 

                                                   

 
40

 Γίνεηαι αναθορά ζηον Ηλεκηρονικό ιζηόηοπο ηοσ Νοζοκομείοσ mercy-chicago.org  
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For Outpatient Visits, please tell us the nature of your visit? (ie: physician office visit, lab tests, xray, emergency room, etc.): 

 

For Inpatient Stays, which floor did you visit during your stay? 

 

How were you referred to Mercy Hospital or Mercy Works? 

How would you rate: 

Your treatment by Mercy staff members? Excellent Good Fair Poor 
 

The efficiency of the registration process? Excellent Good Fair Poor 
 

The explanation of the procedure and the opportunity to have your questions answered? Excellent Good Fair 

Poor 
 

The waiting and exam time? Excellent Good Fair Poor 
 

The cleanliness and neatness of the environment? Excellent Good Fair Poor 

Would you recommend Mercy to your family members and friends? Yes No  
We welcome additional comments and recommendations: 

΋πσο παξαηεξνχκε είλαη απιφ, ζρεηηθά πιήξεο, εχθνιν λα ζπκπιεξσζεί αιιά πξνυπνζέηεη λα ζπκπιεξσζεί 
κέζσ Ζ/Τ, πνιχ επγεληθφ, ζε θφξκα  θαηάιιειε γηα κεραλνγξαθηθή επεμεξγαζία θαη εζηηάδεη ην ελδηαθέξνλ ησλ 
εξσηήζεσλ εθεί πνπ ζπλήζσο ππνθέξνπλ ηα Ννζνθνκεία δει.  

- Αμηνιφγεζε ηεο ζεξαπείαο απφ ην πξνζσπηθφ ηνπ Ννζνθνκείνπ. 
- Αμηνιφγεζε ηεο δηαδηθαζίαο εηζαγσγήο 
- Αμηνιφγεζε ηεο δηαδηθαζίαο ελεκέξσζεο θαη ηεο δπλαηφηεηαο λα ιάβνπλ απαληήζεηο ζηα εξσηήκαηα 

πνπ έζεζαλ 
- Αμηνιφγεζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο γηα ηελ εμέηαζε αιιά θαη γηα ηνλ ρξφλν εμέηαζεο. Θα κπνξνχζαλ λα 

ηα μερσξίζνπλ ελδερνκέλσο 
- Αμηνιφγεζε ηεο θαζαξηφηεηαο θαη ηεο ηάμεο ζηνπο ρψξνπο ηνπ Ννζνθνκείνπ 
- Πνιχ ζεκαληηθφ, ζην ηέινο, ηνπο δεηνχλ λα κάζνπλ εάλ ζα πξφηεηλαλ ζην πεξηβάιινλ ηνπο ηηο ππεξεζίεο 

ηνπ Ννζνθνκείνπ 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Αθνινπζεί ην ππφινηπν θνκκάηη ηνπ πίλαθα  κε ηηο άιιεο δχν δηαζηάζεηο ηνπ ίδηνπ Ννζνθνκείνπ 
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 Πίλαθαο 4.6.1.α    ΢πλέρεη ηνπ πξνεγνχκελνπ 
 

 
 
 

 ΢πλερίδνκε κε ηελ Σξίηε δηάζηαζε ησλ „Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ‟ ή φπσο νλνκάδνληαη ζηνλ 
ρψξν ηεο Τγείαο „Κιηληθψλ δηαδηθαζηψλ‟ πνπ φκσο πεξηιακβάλνπλ θαη φιεο ηηο ππφινηπεο δηαδηθαζίεο 
πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ιεηηνπξγία ηνπ Ννζνθνκείνπ.                                                                 Έρνπλ 
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επηιεγεί γηα ηελ Γηάζηαζε απηή επηά (7) κεηξήζεηο. Γελ ηηο ζεσξνχκε φιεο αληηπξνζσπεπηηθέο γηα ηα 
Διιεληθά δεδνκέλα.  

 
- Γείθηεο πνπ κεηξά ηελ ρνξήγεζε αληηπεθηηθνχ αίκαηνο  (ACE Inhibitor). Αθνξά ην % ησλ 

Αζζελψλ πνπ θαηά ηελ εηζαγσγή ηνπο ιακβάλνπλ αληηπεθηηθφ. Τςειφηεξα % αληηθαηνπηξίδνπλ πηζηφηεξε 
ηήξεζε ηεο άξηζηεο δηαδηθαζίαο  
 

- Γείθηεο πνπ κεηξά ηελ ρνξήγεζε Αληηβηνηηθνχ  (Antibiotic at arrival). Αθνξά ην % ησλ Αζζελψλ 
πνπ θαηά ηελ εηζαγσγή ηνπο ιακβάλνπλ αληηβηνηηθφ. Τςειφηεξα % αληηθαηνπηξίδνπλ πηζηφηεξε ηήξεζε 
ηεο άξηζηεο δηαδηθαζίαο  
 

- Αξηζκφο θαζαξψλ εκεξψλ πνπ κεζνιαβεί γηα ηελ είζπξαμε ησλ ρξεψζεσλ γηα ηηο παξαζρεζείζεο 
ππεξεζίεο απφ ηα Αζθαιηζηηθά Σακεία, δει. απφ ηελ εκέξα ηνπ εμηηεξίνπ (Net Days in Accounts 
Receivable). ΋ζν κηθξφηεξνο, ηφζν πην ζχληνκε είζπξαμε ησλ πξνβιεπφκελσλ λνζειίσλ 
 

- Μέηξεζε ηεο εζεινληηθήο αλαθνξάο Ιαηξηθνχ ιάζνπο  (Blame Free Error Reporting Policy)    
Αθνξά κεηξήζεηο αλαθνξψλ πνπ εζεινληηθά ην Ηαηξηθφ θαη Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ αλαθέξεη σο πξνο 
Ηαηξηθά ιάζε 
΋ζν πςειφηεξνο ν αξηζκφο, ηφζν κεγαιχηεξε πξνζπκία γηα αλαθνξά απηψλ ησλ ιαζψλ άξα θαη δηάζεζε 
γηα λα ζεζπηζηνχλ πξνυπνζέζεηο κε επαλάιεςεο θαη δεκηνπξγία θιίκαηνο δηαθάλεηαο θαη φρη 
θνπθνπιψκαηνο 
  

- Γείθηεο ιαλζαζκέλεο ζπληαγνγξάθηζεο ζε %.  (Medication Error Rate). Μεηξάεη ηελ ζπρλφηεηα 
ησλ ιαλζαζκέλσλ ζπληαγνγξαθήζεσλ κε βάζε ηηο αλαθνξέο πνπ έρνπλ θαηαηεζεί. Υακειφηεξα % 
ζεκαίλεη πξάγκαηη πεξηνξηζκέλν αξηζκφ ζθαικάησλ ή απξνζπκία απνθάιπςεο 
 
Δπηπιένλ ησλ αλσηέξσ, δαλεηδφκεζα απφ ην Ννζνθνκείν „MERCY Hospital and Medical Center‟ ζην 
Chicago ησλ ΖΠΑ, ελδεηθηηθά, ηνπο παξαθάησ δείθηεο κε ηα αληίζηνηρα % πνπ πεηπραίλεη ην Ννζνθνκείν 
ζε ζρέζε κε ην κέζν φξν ησλ Ννζνθνκείσλ ηεο Πνιηηείαο.  
 

- Γείθηεο Θαλάησλ απφ θαξδηαθή πξνζβνιή, ησλ εζσηεξηθψλ Αζζελψλ 
Δλδεηθηηθά λα αλαθέξνπκε ην % ζλεζηκφηεηαο ηνπ Ννζνθνκείνπ είλαη 1,85% έλαληη 8.34%. πνπ είλαη ν 
κέζνο φξνο 
 

- Γείθηεο Θαλάησλ απφ εγθεθαιηθφ επεηζφδην  
Δλδεηθηηθά λα αλαθέξνπκε ην % ζλεζηκφηεηαο ηνπ Ννζνθνκείνπ είλαη 2,98% έλαληη 9.10%. πνπ είλαη ν 
κέζνο φξνο 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- Γείθηεο κνιχλζεσλ αλά 1000 εκέξεο λνζειείαο   
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Να αλαθέξνπκε ελδεηθηηθά έλαλ πίλαθα πνπ πεξηιακβάλεη ηξείο ηχπνπο κφιπλζεο (εληεξηθέο ινηκψμεηο, 
ζηαθπιφθνθθν, εληεξφθνθθν) κε ζηνηρεία ηνπ 2009 απφ ην Ννζνθνκείν „Credit Valley ή CVH‟ ζηνλ Καλαδά 
41, φπνπ ζπγθξίλνληαη νη ηξείο ηχπνη ελδνλνζνθνκεηαθέο ινηκψμεηο κε ην κέζν φξν ηεο πνιηηείαο 
 

Πίλαθαο 4.6.2  Μέζνο φξνο Γεηθηψλ κε ηξείο θαηεγνξίεο ελδoλνζνθνκεηαθψλ ινηκψμεσλ ζηελ Πνιηηεία 
ηνπ Ννζνθνκείνπ ζε ζρέζε κε ηνπο αληίζηνηρνπο δείθηεο ηνπ Ννζνθνκείνπ 

 

 
 

 

 Οινθιεξψλνπκε κε ηελ ηειεπηαία δηάζηαζε (4ε) ηνπ Ννζνθνκείνπ, γλσζηήο σο „Μάζεζεο θαη 
αλάπηπμεο‟ (Learning and Growth) πνπ απεπζχλεηαη θαηά θχξην ιφγν ζην πξνζσπηθφ. 
Έρνπλ επηιεγεί ηέζζεξεηο (4) κεηξήζεηο, σο εμήο 

- Πνζφ πνπ αληηπξνζσπεχεη ην θφζηνο εθπαίδεπζεο ζε „Euro‟ αλά εξγαδφκελν  (External Staff 
Training cost in Euro). Αθνξά ην πνζφ πνπ πιεξψλεη ην Ννζνθνκείν γηα εθπαίδεπζε ηνπ Πξνζσπηθνχ ζε 
εμσηεξηθνχο θνξείο επηκφξθσζεο κε ζθνπφ ηελ επαγγεικαηηθή ηνπ αλάπηπμε. Θα κπνξνχζακε ππφ 
απζηεξέο πξνυπνζέζεηο λα ζεσξήζνπκε φηη φζν πςειφηεξε είλαη ην θαηά θεθαιήλ θφζηνο ηφζν ηα νθέιε 
σο πξνο ηηο άιιεο ηξείο δηαζηάζεηο ζα είλαη απμεκέλα ζηελ δηάξθεηα ηνπ ρξφλνπ (επέλδπζε ζην Ννεηηθφ 
θεθάιαην, ρσξίο ηελ νπνία, εθφζνλ γίλεηαη ζσζηά, δελ κπνξνχλ λα ππάξμνπλ κεζνπξφζεζκα ηα 
επηζπκεηά απνηειέζκαηα  

- Γείθηεο θπθινθνξηθήο ηαρχηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ ή %  απνρσξήζεσλ  (Turnover: Nursing staff) 
Αθνξά κέηξεζε πνπ ζε % παξνπζηάδεη ηηο απνρσξήζεηο ηνπ Ννζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ γηα 
νπνηνλδήπνηε ιφγν ζε ζρέζε κε ηελ ζπλνιηθή δχλακε ζηελ δηάξθεηα ελφο ηξηκήλνπ ή έηνπο 
΋ζν πςειφηεξνο ηφζν κεγαιχηεξε είλαη ε ηάζε θπγήο πνπ είλαη γλσζηή ζηνλ Διιαδηθφ ρψξν κε ηελ 
δηαξθή αλαδήηεζε ηνπ Ννζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ γηα εμαζθάιηζε ζέζεο ζε Γεκφζην Ννζνθνκείν. Σν 
θαηλφκελν ηα ηειεπηαία ρξφληα ηείλεη λα εθιείςεη. 

- Γείθηεο πηζηφηεηαο/αθνζίσζεο ηνπ ζπλφινπ ηνπ πξνζσπηθνχ ζε %  -Ννζειεπηηθφ θαη κε (Staff 
Loyalty Index). Αθνξά ηελ κέηξεζε ηεο πηζηφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ εξσηήζεθε. ΋ζν πςειφηεξν ην % 
ηφζν θαιχηεξα αληηθαηνπηξίδεη ηελ αίζζεζε ππεξεθάλεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ εξγάδεηαη ζην 
ζπγθεθξηκέλν Ννζνθνκείν   

- Γείθηεο δέζκεπζεο ηνπ ζπλφινπ ηνπ πξνζσπηθνχ ζε %  -Ννζειεπηηθφ θαη κε   (Staff Engagement 
Index). Αθνξά ηελ κέηξεζε ηεο δέζκεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ εξσηήζεθε. ΋ζν πςειφηεξν ην % ηφζν 
θαιχηεξα αληηθαηνπηξίδεη ηελ αίζζεζε ηεο νκαδηθφηεηαο θαη ηεο ζπλεξγαζίαο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ 
εξγάδεηαη ζην ζπγθεθξηκέλν Ννζνθνκείν   
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   

 
41

 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ Ζιεθηξνληθή ηζηνζειίδα ηνπ Ννζνθνκείνπ cvh.on.ca 
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Θα παξνπζηάζνπκε σο παξαδείγκαηα δχν εξσηεκαηνιφγηα ηθαλνπνίεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη 
ησλ Ηαηξψλ απφ ην Ννζνθνκείν „KONA COMMUNITY HOSPITAL‟ 42 ηα νπνία δεκνζηεχζεθαλ κε αθνξκή 
ηελ έγθξηζε ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ πιάλνπ ηνπ Ννζνθνκείνπ γηα ηελ πεξίνδν 2008 έσο 2013 
Σα ζηνηρεία πνπ δεκνζηεχνληαη αθνξνχλ δεδνκέλα ηνπ 2007 

 
Πίλαθαο 4.6.3  Ο αξηζηεξφο πίλαθαο έρεη ηα απνηειέζκαηα έξεπλαο ηθαλνπνίεζεο ηνπ Ννζειεπηηθνχ 
πξνζσπηθνχ, ελψ ν δεμηφο πίλαθαο έρεη  αληίζηνηρα απφ έξεπλα  ηθαλνπνίεζεο ηνπ Ιαηξηθνχ πξνζσπηθνχ 
 

 
 

 
 

Σν αξηζηεξφ εξσηεκαηνιφγην αθνξά δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζε ζπγθεθξηκέλν 
εξσηεκαηνιφγην (ελδεηθηηθφ). 

 Σν δεμηφ εξσηεκαηνιφγην αθνξά δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ ζε ζπγθεθξηκέλν 
εξσηεκαηνιφγην (ελδεηθηηθφ). 

 
Οη παξαηεξήζεηο πνπ κπνξνχκε λα θάλνπκε είλαη φηη ζε γεληθέο γξακκέο νη δείθηεο ηθαλνπνίεζεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη ζεηηθνί, άλσ ηνπ κέζνπ φξνπ, ζηα ζπγθεθξηκέλα –ελδεηθηηθά - εξσηήκαηα θαη ζεηηθή 
εληχπσζε φζν θαη έθπιεμε ζε ζρέζε κε ηα Διιεληθά δεδνκέλα, πξνθαιεί ην % ζεηηθψλ απαληήζεσλ ζην 
εξψηεκα: „Δάλ ζα κπνξνχζεο λα αλέθεξεο ην γεγνλφο πνπ παξαηήξεζεο φηαλ θάπνηνο ζπλάδειθνο ζνπ 
δελ έθαλε θαιά ηελ εξγαζία ηνπ‟ 

΢ηνπο δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ εληχπσζε πξνθαινχλ (?) νη θάπσο 
αιινπξφζαιιεο πξνζεγγίζεηο ηνπ Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ σο πξνο ηα % ηθαλνπνίεζεο πνπ δίδνπλ  
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Δδψ νινθιεξψζακε κηα αξθεηά αληηπξνζσπεπηηθή εηθφλα κε επάξθεηα παξαδεηγκάησλ, φια απφ 
ηνλ Ννζνθνκεηαθφ ρψξν, δπζηπρψο εθηφο Διιάδνο,  πεξί ησλ κεηξήζεσλ ζηνλ ρψξν ηεο πγείαο. 

Θα ήην αηειήο ε αλάιπζε εάλ δελ θαηαρσξνχζακε δχν πνιχ ελδηαθέξνληα δηαγξάκκαηα πνπ κε 
πνιχ παξαζηαηηθφ ηξφπν απεηθνλίδνπλ ην ζηάδην κεηά ηελ επηινγή ησλ δεηθηψλ. 

Λέμε θιεηδί ε ιεγφκελε „Effort curve‟ (θακπχιε πνπ παξνπζηάδεη ηελ έληαζε ηεο πξνζπάζεηαο ζηελ 
ζπιινγή θαη δηαρείξηζε ησλ δεδνκέλσλ) 

΢ην πξψην ζρεδηάγξακκα έρνκε ηελ ηππηθή κνξθή ηεο θακπχιεο πνπ απνξξνθά φιε ηελ ελέξγεηα 
ζην πξψην ζηάδην ηεο „΢πιινγήο ησλ δεδνκέλσλ‟ θαη δελ έρεη δπλάκεηο λα ζπλερίζεη ζηα επφκελα δχν 
πνιχ ζεκαληηθά ζηάδηα πνπ είλαη ε „Αλαθνξά ησλ ζηνηρείσλ‟ αιιά θπξίσο ε Αλάιπζε ησλ ζηνηρείσλ‟   

Απεηθνλίδεη ηηο γλσζηέο αηειέζθνξεο πξνζπάζεηεο ζπιινγήο δεδνκέλσλ πρ γηα ηηο αλάγθεο ηνπ 
ISO, πνπ ζπλήζσο φπσο φινη μέξνπκε φηαλ δελ ππάξρεη ΢ηξαηεγηθή ζηφρεπζε θαηαιήγνπλ ζε θαζαξά 
γξαθεηνθξαηηθή δηαδηθαζία 

 

 
 

Δηθφλα 4.6.4   Ζ ηππηθή κνξθή ηεο θακπχιεο πνπ απνδίδεη ηελ κέγεζνο ηεο πξνζπάζεηαο πνπ απαηηείηαη 
κφλν γηα ηελ ζπγθέληξσζε ησλ ζηνηρείσλ θαη πφζν πνιχ απηή ε πξνζπάζεηα αηνλεί ζηελ θάζε ηεο 
επεμεξγαζίαο ησλ ζηνηρείσλ θαη ζπλαθφινπζα ηεο αλαηξνθνδνζίαο κε πιεξνθνξίεο ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ 
ζρεδηαζκνχ 

 

Έρνληαο επηζεκάλεη ην γλσζηφ απφ ηνπο ρψξνπο εξγαζίαο πξφβιεκα δηαρείξηζεο δεδνκέλσλ, ζα 
πξέπεη λα θαηαβάινπκε κεγάιεο πξνζπάζεηεο-θαη εθεί ζέιεη λα καο σζήζεη ε λέα θηινζνθία Γηνίθεζεο 
πνπ πξνηείλεη ε BSC- κέζσ θαηάιιεια εθπαηδεπκέλνπ πξνζσπηθνχ αιιά θαη κε ηελ βνήζεηα ηεο 
Σερλνινγίαο, πρ ERP, λα κεηαηνπίζνπκε ηελ θνξπθή ηεο θακπχιεο Effort curve πξνο ηα δεμηά, 
πεηπραίλνληαο ην απνηέιεζκα πνπ απεηθνλίδεηαη κε ηελ πξάζηλνπ ρξψκαηνο θακπχιε θαη ηελ νλνκαζία 
„Δπηζπκεηή θακπχιε‟ (Deired curve) φπσο θαίλεηαη ζην παξαθάησ δηάγξακκα 

 

 
 

Δηθφλα 4.6.5   βειηησκέλε  κνξθή ηεο θακπχιεο πνπ απνδίδεη ηελ κέγεζνο ηεο πξνζπάζεηαο πνπ απαηηείηαη 
φρη πιένλ  γηα ηελ ζπγθέληξσζε ησλ ζηνηρείσλ θαη αιιά γηα επεμεξγαζίαο ησλ κεηξήζεσλ  θαη 
ζπλαθφινπζα ηεο δπλαηφηεηαο πιένλ λα ππάξρεη  αλαηξνθνδνζίαο κε πιεξνθνξίεο ζηνλ ΢ηξαηεγηφχ 
ζρεδηαζκφ 

 

 
Οη παξαπάλσ επηζεκάλζεηο γίλνληαη γηα λα ηνληζζνχλ νη κεγάιεο απαηηήζεηο πνπ έρεη ε κέζνδνο ζε 

θάζε βήκα ηεο-θπξίσο ζηελ Γηάζηαζε ηνπ Πξνζσπηθνχ πξσηεπφλησο- αιιά θαη ηεο Σερλνινγίαο,  γηα λα 
κπνξέζεη λα θέξεη απνηειέζκαηα. 

΢ην ηξίην κέξνο ηεο Γηπισκαηηθήο, πνπ αθνξά ηελ εθαξκνγή ζην Ννζνθνκείν „ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ‟, ζα 
γίλεη πνιχ κεγαιχηεξε αλάιπζε ζην ζέκα ηεο επηινγήο ησλ δεηθηψλ, ηη ζεκαηνδνηεί  ε θάζε επηινγή σο 
πξνο ηελ επθνιία εμαγσγήο ζπκπεξαζκάησλ θαζψο θαη ζπζηάζεηο γηα ηελ απνθπγή ηνπ θαηλνκέλνπ λα 
επεκεξνχλ νη αξηζκνί θαη λα πάζρνπλ ηα Ννζνθνκεία. 

Ζ δηαδηθαζία ηεο ζηνρνζεζίαο είλαη ηερληθά ην δπζθνιφηεξν θνκκάηη ηεο κεζφδνπ εθεί πνπ 
πξαγκαηηθά νη πεξηζζφηεξνη Οξγαληζκνί απνηπγράλνπλ θπξίσο ιφγσ έιιεηςεο επαξθνχο ηερλνγλσζίαο. 
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4.7   Πσο δηαηππψλνπλ ηηο „΢ηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο (Strategic Initiatives) 

Ννζνθνκεία ζην Δμσηεξηθφ   

 
Απηή ε ελφηεηα είλαη ε ηειεπηαία ηνπ θχθινπ ηεο ΢ηξαηεγηθήο πνπ είλαη απαξαίηεηε γηα δνκεζνχλ ηα 

επφκελα ζηάδηα ηεο κεζφδνπ. 
Θα παξνπζηάζνπκε ελδεηθηηθά γηα λα γίλνπλ θαηαλνεηέο νη έλλνηεο ησλ ΢ηξαηεγηθψλ πξσηνβνπιηψλ, 

παξαδείγκαηα απφ ηνλ ρψξν ησλ Ννζνθνκείσλ ηνπ Δμσηεξηθνχ αιιά θαη αλάινγεο πξσηνβνπιίεο πνπ 
αλαπηχζζεη ην Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ. 

 
  ΢ε ζέκαηα δηαδηθαζηψλ: 

 
- Μείσζε ηεο Καηαλάισζε ελέξγεηαο (΢ηξαηεγηθή επηινγή) 

α.  Γηνξγάλσζε εκεξίδαο ελεκέξσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ γηα ηελ επαηζζεηνπνίεζε ηνπ ζε ζέκαηα 
εμνηθνλφκεζεο ελέξγεηαο 
β. Πξφζιεςε ελεξγεηαθνχ ζπκβνχινπ πνπ ζα αλαιχζεη ην ελεξγεηαθφ  πξνθίι ηνπ Ννζνθνκείνπ θαη ζα 
πξνηείλεη ιχζεηο κε εμαζθάιηζε ηεο ρξεκαηνδφηεζεο 

Με αλάινγν ζθεπηηθφ ήδε πνξεχεηαη ην „ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ‟ 
Δπηζπλάπηνπκε έλα ρξήζηκν πηλαθάθη θαηαλαιψζεσλ ζε Ννζνθνκεία ησλ ΖΠΑ φπνπ παξνπζηάδνληαη νη 
ελεξγεηαθέο θαηαλαιψζεηο αλά m2 ρψξνπ θαη λνζειεπηηθή θιίλε, σο πξνο Σελ Θέξκαλζε θαη ηνλ 
Ζιεθηξηζκφ 

 
Πίλαθαο 4.7.1 Eελεξγεηαθήο θαηαλάισζεο  αλά θιίλε θαη αλά m2 θαηά κέζν φξν πνπ ηζρχεη γηα ηα 
Ακεξηθάληθα Ννζνθνκεία ζε εηήζηα βάζε 
 

 
 

- Πξνζθνξά ππεξεζηψλ εμαηξεηηθήο Ννζειεπηηθήο θξνληίδα ζηνπο Αζζελείο  (΢ηξαηεγηθή επηινγή) 
 

α.  Γεκηνπξγία Ιαηξείνπ πφλνπ γηα αληηκεηψπηζε θπξίσο ρξνλίσο παζρφλησλ Αζζελψλ αιιά θαη 
έθηαθησλ πεξηζηαηηθψλ 

β. Γεκηνπξγία θέληξνπ θξνληίδαο θαη πξφιεςεο καζηνχ 
γ.  Γεκηνπξγία εθπαηδεπηηθνχ θέληξνπ γηα φιν ην Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ ζε ζέκαηα θξνληίδαο 

δέξκαηνο απφ ηξαπκαηηζκνχο θαη εγθαχκαηα ψζηε λα μεπεξάζνπκε ην παιηφ κνληέιν πνπ πεξηνξηζκέλνο 
αξηζκφο Ννζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ είρε αλάινγε εμεηδίθεπζε πξνο φθεινο ηεο πξνζθνξάο εμαηξεηηθήο 
Ηαηξηθήο θξνληίδαο ζηνπο Αζζελείο (North York General Hospital) 

- ΢ην πιαίζην ηεο ΢ηξαηεγηθήο επηινγήο γηα πξνζθνξά εθηφο απφ εμαηξεηηθέο ππεξεζίεο 
Ννζειεπηηθήο θξνληίδαο θαη αληίζηνηρεο ηνπ „επ δελ‟ ππεξεζίεο, φια ηα θαθέ ηνπ Ννζνθνκείνπ ζεξβίξνπλ 
ηνπηθά θαη βηνινγηθά πξντφληα γηα ηνπο Αζζελείο, ην πξνζσπηθφ θαη ηνπο επηζθέπηεο (Oregon-based 
Legacy Health Systems Hospitals)     
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- Φεθηαθφ Ννζνθνκείν: Γηα ηελ απνθπγή Ηαηξηθψλ ζθαικάησλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ 
θαθνγξακκέλα ρεηξφγξαθα θείκελα θαη γηα ζεκαληηθφ πεξηνξηζκφ ηνπ θφζηνπο δηαθίλεζεο ραξηηψλ θαη 
αξρεηνζέηεζεο εγγξάθσλ, ε εηζαγσγή ηνπ αζζελνχο, νη Ηαηξηθέο Δγγξαθέο θαη νη Ηαηξηθέο εληνιέο γίλεηαη 
κφλν κέζσ θαηάιιειεο ειεθηξνληθήο θφξκαο (Legacy Salmon Creek Medical Center ) 

- Αλαθνξέο ζπκβάλησλ: Γεκηνπξγία ζειίδαο αλαθνξάο ζπκβάλησλ ζθαικάησλ „ε Ηαηξηθψλ 
ιαζψλ, κέζσ δηθηχνπ „intranet. Οπνηνδήπνηε κέινο ηνπ Ννζειεπηηθνχ θαη Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ κέζσ 
φισλ ησλ Ζ/Τ ηνπ Ννζνθνκείνπ κπνξεί λα ζπκπιεξψζεη ηελ ζρεηηθή θφξκα. Ο αξηζκφο ησλ αλαθνξψλ 
κεηά ηελ θαζηέξσζε ηεο πξσηνβνπιίαο απμήζεθε θαηά 30%  θαη βνεζάεη ηελ ηρλειάηεζε ησλ ιαζψλ θαη 
ηελ ζέζπηζε δηαδηθαζηψλ γηα ηελ απνθπγή επαλάιεςεο (Legacy Salmon Creek Medical Center). 

- Απνθπγή ζθαικάησλ κέζσ Σερλνινγίαο, ελδεηθηηθά ζηελ ρνξήγεζε θαξκάθσλ: Υξήζε 
απηφκαησλ ζπζθεπψλ παξαζθεπήο θαη έγρπζεο θαξκάθσλ γηα κείσζε ζθαικάησλ θαξκαθεπηηθήο 
αγσγήο. ΢ε πςεινχ ξίζθνπ θαξκαθεπηηθέο αγσγέο, ε δηαδηθαζία έρεη ηππνπνηεζεί κε ηελ βνήζεηα 
θαηάιιειεο θφξκαο ζην κεραλνγξαθηθφ ζχζηεκα (Legacy Salmon Creek Medical Center)  

΢ε ζέκαηα πξνζσπηθνχ: 
 

- Θέζπηζε δηαδηθαζηψλ αλαδήηεζεο θαη θξηηεξίσλ πξφζιεςεο πςεινχ επηπέδνπ πξνζσπηθνχ 
(recruitment policies) 
 

- ΢ρεδηαζκφο θηλήηξσλ γηα ηελ παξακνλή ησλ ηθαλψλ (retention policies) 
 

΢ε ζέκαηα ηθαλνπνίεζεο Αζζελψλ 
 

- ΢πλεξγαζία ζε πεξηθεξεηαθφ επίπεδν κε άιια Ννζνθνκεία ζην ζέκα ηεο Υεηξνπξγηθήο 
αληηκεηψπηζεο ηνπ „Καηαξξάθηε‟ κείσζε ζεκαληηθά ηνλ ρξφλν αλακνλήο (Hospital Partnership Cuts Wait 
Times for Cataract Surgery- North York General Hospital) 
 

- Καζηέξσζε ηεο εθζηξαηείαο κε ην ζχλζεκα „It's OK to Ask‟. Σν ελεκεξσηηθφ έληππν δηαλέκεηαη ζε 
θάζε εηζαγσγή Αζζελνχο ζηα Ννζνθνκεία „Oregon-based Legacy Health Systems Hospitals‟ 43, είλαη 
εθπιεθηηθήο απιφηεηαο, θαηαλνεηφ απφ ηνλ θαζέλα, πνιχ επαλάγλσζην θαη κε δπλαηφηεηα πεξεηαίξσ 
ηειεθσληθήο επηθνηλσλίαο. Με ηελ θαζηέξσζε απηήο ηεο αλνηρηήο επηθνηλσλίαο θαη ελφο θαηάιιεια 
πξνεηνηκαζκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ, ην πεξίγξακκα ηνπ νπνίνπ ζα παξαζέζνπκε ζηελ ζπλέρεηα, 
θαηάθεξε ε Γηνίθεζε ησλ Ννζνθνκείσλ, εμ (6) ηνλ αξηζκφ, κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα, λα 
κεηακνξθψζεη ηνλ Αζζελή ζε πνιχηηκν ζπλεξγάηε κε απνηέιεζκα λα απμεζεί ε θιηληθή 
απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ε αζθάιεηα ηνπ Αζζελνχο ελψ ηαπηφρξνλα κεηψζεθε θαη ν θίλδπλνο ηνπ ηπραίνπ 
ηξαπκαηηζκνχ.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   

 
43 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ Ζιεθηξνληθή ηζηνζειίδα ηνπ Ννζνθνκείνπ legacyhealth.org, γηα ηελ εθζηξαηία ελζάξπλζεο ησλ 
Αζζελψλ γλσζηή σο  It‟‟s OK to Ask  
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Πεξίγξακκα ηνπ εξσηεκαηνιφγηνπ: 
 Δπηθνηλσλία κε ην λνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ- Πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ πνπ απάληεζαλ φηη κε ην 

Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ „πάληνηε είραλ θαιή επηθνηλσλία‟ ( 
 Δπηθνηλσλία κε ην Ηαηξηθφ πξνζσπηθφ- Πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ πνπ απάληεζαλ φηη κε ην 

Ηαηξηθφ πξνζσπηθφ „πάληνηε είραλ θαιή επηθνηλσλία‟ 
 Αληαπφθξηζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ Ννζνθνκείνπ πέξαλ ηνπ λνζειεπηηθνχ- Πνζνζηφ ησλ 

Αζζελψλ πνπ απάληεζαλ φηη κε ην πξνζσπηθνχ ηνπ Ννζνθνκείνπ „πάληνηε έιαβαλ ηελ βνήζεηα ηελ ζηηγκή 
πνπ ηελ ρξεηάζηεθαλ‟ 

 Γηαρείξηζε πφλνπ-  Πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ πνπ απάληεζαλ φηη  ν πφλνο ηνπο ήηαλ „πάληα 
ππφ έιεγρν‟ 

 Δπηθνηλσλία ζρεηηθά κε ηελ Φαξκαθεπηηθή αγσγή- Πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ πνπ απάληεζαλ φηη 
ε ην Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ „πάληνηε ηνπο έδηλε εμεγήζεηο σο πξνο ηελ θαξκαθεπηηθή αγσγή, πξν ηεο 
ρνξήγεζεο ησλ θαξκάθσλ‟  

 Καζαξηφηεηα ηνπ Ννζνθνκείνπ- Πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ πνπ απάληεζαλ φηη ην δσκάηην θαη ην 
ινπηξφ ήηαλ „πάληνηε θαζαξά‟ 

 Ζζπρία ζην Ννζνθνκείν- Πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ πνπ απάληεζαλ φηη νη ρψξνη γχξσ απφ ην 
δσκάηην ηνπο ήηαλ „ πάληνηε ήζπρνη ην βξάδπ‟ 

 ΢πλνιηθή αμηνιφγεζε- Πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ πνπ έδσζε αμηνιφγεζε κεηαμχ „9 θαη 10‟ ζε 
θιίκαθα αμηνιφγεζεο απφ ην 1 (ειάρηζην) έσο ην 10 

 ΢πληζηψκελν Ννζνθνκείν- Πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ πνπ απάληεζαλ ΝΑΙ, νπσζδήπνηε ζα 
κπνξνχζακε λα πξνηείλνπκε ην Ννζνθνκείν 

΋πσο παξαηεξνχκε, θαη απηφο είλαη θαη ην κλεκνλεχνπκε, ηνπο ελδηαθέξεη λα γλσξίδνπλ, άξα 
επηδηψθνπλ κφλν ην πνζνζηφ ηνπ απφιπηα άξηζηα 

Survey questions 
To measure our success in meeting the standards set by Patient Voice,  we use questions from the 
Hospital Consumer Assessment of Healthcare Providers and Systems (HCAHPS) survey, which was 
developed by the Centers for Medicare & Medicaid Services (CMS). 

- Communication with nurses - Percent of patients who reported that their nurses "Always" 
communicated well.  

- Communication with doctors - Percent of patients who reported that their doctors "Always" 
communicated well. 

- Responsiveness of hospital staff - Percent of patients who reported that they "Always" received 
help as soon as they wanted.  

- Pain management - Percent of patients who reported that their pain was "Always" well controlled.  
- Communication about medicines - Percent of patients who reported that staff "Always" explained 

about medicines before giving it to them.  
- Cleanliness of hospital - Percent of patients who reported that their room and bathroom were 

"Always" clean.  
- Quietness of hospital - Percent of patients who reported that the area around their room was 

"Always" quiet at night.  
- Overall rating - Percent of patients who gave their hospital a rating of 9 or 10 on a scale from 0 

(lowest) to 10 (highest).  
- Would recommend - Percent of patients who reported YES, they would definitely recommend the 

hospital 
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Έρνληαο νινθιεξψζεη ηελ παξνπζίαζε ηνπ θεθαιαίνπ κε ζέκαηα αλάπηπμεο φισλ ησλ παξακέηξσλ 
πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγή ηνπ ζε Οξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ 
πγείαο θαηά πξνηίκεζε κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα, ζα παξνπζηάζνπκε σο παξάδεηγκα πξαγκαηηθήο 
εθαξκνγήο απφ ην  Ννζνθνκείν „The Scarborough Hospital 2 of 8 Birchmount Campus and General 
Campus Scarborough‟ ζηνλ Καλαδά 44,   έλα πξαγκαηηθφ ππφδεηγκα ζε θχιιν Excel ηνπ ζρεδηαζκνχ πνπ 
έρεη εηνηκάζεη ην Ννζνθνκείν γηα λα παξνπζηάδεη ηηο πξσηνβνπιίεο αιιά θαη ηα απνηειέζκαηα ησλ 
πξνζπαζεηψλ ζε ζέκαηα αζθάιεηαο ησλ Αζζελψλ. Να επηζεκάλνπκε φηη ζχκθσλα κε πξφζθαηε 
λνκνζεζία ηεο ρψξαο, ζα πξέπεη απηά ηα δεδνκέλα θαη νη πξσηνβνπιίεο  λα θαηαηίζεηαη δεκφζηα ψζηε λα 
είλαη πξνζβάζηκεο απφ φινπο ηνπο ελδηαθεξφκελνπο   

΢ηε παξαθάησ εηθφλα εκθαλίδνκε ιφγσ κεγέζνπο ην κηζφ θχιιν ηνπ „Excel σο πξνο ην πιάηνο. ΢ηηο ζηήιεο κε 
ην  θφθθηλν/ξνδ ρξψκα θαηαγξάθνληαη – ελδεηθηηθά -  θάησ απφ ηελ επηθεθαιίδα „AIM‟,έλαο απφ ηνπο ΢ηξαηεγηθνχο 
ζηφρνπο πνπ ζηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε αλαθέξεηαη ζε ζέκαηα πνηφηεηαο θαη πην εηδηθφηεξα ζε ζέκαηα 
αζθάιεηαο ηνπ Αζζελή (Safety). ΢ηε δηπιαλή ζηήιε, πνπ έρεη ηίηιν „Objective‟ (΢ηξαηεγηθφο αληηθεηκεληθφο ζηφρνο) 
ε επηηπρία ή φρη ηνπ νπνίνπ παξαθνινπζείηαη ζηηο δηπιαλέο ζηήιεο σο εμήο: ΢ηελ ζηήιε κε ηίηιν „Outcome 
Measure/indicator) ή άιισο „KPIs‟ φπσο επίζεο ηνπο έρνκε γλσξίζεη επηιέγεηαη ν δείθηεο πνπ ζα παξαθνινπζνχκε 
θαηαγξάθνληαο ηηο κεηξήζεηο ηνπ ζηελ ζηήιε κε ηίηιν „Current performance‟ δει. ε ηξέρνπζα κέηξεζε. ΢ηελ δηπιαλή 
ζηήιε κε ηίηιν „Performance goal 2011/12‟ θαηαγξάθεηαη ν ζηφρνο πνπ έρεη ηεζεί γηα ηελ δηεηία 2011/12. ΢ηελ 
ηειεπηαία ζηήιε κε ηίηιν „Priority‟ θαηαγξάθνκε αλάινγα κε ηελ εμέιημε ησλ κεηξήζεσλ σο πξνο ηνλ ζηφρν ηελ 
πξνηεξαηφηεηα πνπ ζέηνπκε ή αλάινγα κε ηελ πξνηεξαηφηεηα πνπ ζεσξνχκε λα ηνπ δψζνπκε σο πξνο ηελ 
πινπνίεζε ηνπ αληηθεηκεληθνχ ζηφρνπ .  

Δπηιέμακε λα παξνπζηάζνπκε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Ννζνθνκείνπ ηελ κεραλνγξαθηθή νξγάλσζε πνπ έρεη 
επηιέμεη γηα λα ππνζηεξίμεη ηηο απαηηήζεηο ηεο εθαξκνγήο ηελ κεζφδνπ BSC‟ κε ην ζθεπηηθφ φηη είλαη απιή, εχθνια 
θαηαλνεηή, ζε θχιιν ηνπ Excel, άξα ζα κπνξνχζε λα γίλεη κία παξφκνηα πξνζέγγηζε ζηα αξρηθά ηνπιάρηζηνλ 
ζηάδηα θαη ζην Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ. 

Πίλαθαο 4.7.2.α  Παξάδεηγκα ΢ηνρνζεζίαο κέζσ Excel, ην αξηζηεξφ θνκκάηη   

 

 

 

 

                                                   

 
44

 Γίλεηαη αλαθνξά, ζηα πιαίζην ηνπ Δζληθνχ πξνγξάκκαηνο Excellent care for all, ζην εζσηεξηθφ πξφγξακκα ηνπ Ννζνθνκείνπ 
κε ζέκα  Quality Improvement Plan Guidance Document, January, 2011  
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Αθνινπζεί ην ππφινηπν θχιιν ηνπ Excel σο πξνο ην πιάηνο πάληα, κε ζέκα „CHANGE‟ θαη πξάζηλν 
ρξψκα, φπνπ ζα θαηαγξάςνπκε ηηο αιιαγέο πνπ πξέπεη λα δξνκνινγήζνπκε γηα λα πινπνηήζνπκε ηνπο 
ζηφρνπο   πνπ έρνκε ήδε ζέζεη ζε πξνεγνχκελεο ζηήιεο. ΢ηελ ζηήιε κε ηίηιν „Improvement initiative‟  
θαηαγξάθνκε ηηο πξσηνβνπιίεο βειηίσζεο πνπ πξέπεη λα αλαιεθζνχλ κε αχμνληα αξηζκφ 1), 2) έσο Ν νη 
νπνίεο αλαθέξνληαη γηα θάζε Objective ρσξηζηά. Ζ δηπιαλή ζηήιε κε ηίηιν  „Methods and Result 
tracking‟ αθνξά  ηελ ηρλειαζηκφηεηα ησλ απνηειεζκάησλ θαη ηηο κεζφδνπο κέηξεζεο πνπ έρνπλ επηιεγεί. 
΢ηελ επφκελε ζηήιε κε ηίηιν „Targets for 2011/12‟, αλαθέξεηαη ζηνπο ζηφρνπο  πνπ ζέηνπκε σο πξνο ηα 
επηκέξνπο  απνηειέζκαηα ησλ πξσηνβνπιηψλ πνπ ιακβάλνκε. Σέινο, ζηηο δχν επφκελεο ζηήιεο κε ηίηιν 
„Target justification‟ αηηηνινγνχκε ηελ επηινγή ησλ ζηφρσλ θαη θαηαγξάθνκε ηπρφλ ζρφιηα θαη 
παξαηεξήζεηο.                                        Απνηειεί ζπλεπψο κία κεζνδηθή θαηαγξαθή φιεο 
ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηεο ζηνρνζεζίαο απιή σο εθαξκνγή, ρσξίο ηδηαίηεξν θφζηνο ζρεδηαζκνχ θαη ή 
αγνξάο κηαο εθ ησλ πνιιψλ εθαξκνγψλ πνπ δηαηίζεληαη.  

 Πίλαθαο 4.7.2.β  Παξάδεηγκα ΢ηνρνζεζίαο κέζσ Excel, ην δεμί θνκκάηη   
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4.8   Γηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο 

 
΢ην ζεκείν απηφ είλαη ρξήζηκν λα παξεκβάιινκε ηηο «βαζκίδεο» δηάρπζεο – δηείζδπζεο ησλ 

΢ηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο κεζφδνπ BSC‟, απφ ην Δπηρεηξεζηαθφ επίπεδν (Corporate Objectives) έσο ην 
αηνκηθφ (Individual Scorecard)  δει. ηνλ θάζε εξγαδφκελν μεθηλψληαο απφ  ηελ Απνζηνιή θαη ην ΋ξακα ηνπ 
Οξγαληζκνχ δηαρέεηαη πξνο ηα θάησ κε ζθνπφ ηελ δεκηνπξγία νινθιεξσκέλνπ κνληέινπ δηνίθεζεο – 
θηλήηξσλ.     

 

 

 
 

 
Δηθφλα  4.8.1  Ζ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο ζε βάζνο θαη ζε πιάηνο, ζε ζπλδπαζκφ κε ηα ζηάδηα  αλάπηπμεο 
ηεο BSC ζε έλαλ Οξγαληζκφ 45 

 
΋πσο παξαηεξνχκε απφ ηα παξαπάλσ δηαγξάκκαηα γηα ηελ απνηχπσζε ηεο δηάρπζεο ηεο ΢ηξαηεγηθήο 
μεθηλάκε πάληνηε απφ ηελ δνκή ηνπ εθάζηνηε Οξγαλνγξάκκαηνο ηνπ Ννζνθνκείνπ. 

Σν βάζνο ηεο δηάρπζεο πξνζδηνξίδεηαη απφ ηα ηεξαξρηθά επίπεδα ηνπ Οξγαλνγξάκκαηνο θαη ην 
πιάηνο αλαπηχζζεηαη απφ ηελ δηαηχπσζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο πνπ μεθηλάεη απφ ην Αλψηεξν επίπεδν 
(Upstream- Context), ζπλερίδεη κε ηνλ ππξήλα ηεο κεζφδνπ ηελ „ζηνρνζεζία‟ γηα λα θαηαιήμεη ζην 
Kθαηψηεξν επίπεδν (Downstream-Integration) πνπ κεηαμχ άιισλ πεξηιακβάλεη θαη ηελ δηαρείξηζε ησλ 
θηλήηξσλ. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   

 
45

 Γίνεηαι αναθορά ζηην εργαζία ηοσ Aurel Brudan, ποσ δημοζιoποιήθηκε ζηα πρακηικά ηοσ  actKM Sixth Annual 

Conference,  (2005),  
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Γηα λα γίλνπλ πεξηζζφηεξν θαηαλνεηά ηα παξαπάλσ ζα δαλεηζζνχκε ηελ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο 
κε ηελ ρξήζε ηεο κεζφδνπ „BSC‟ απφ ην κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα Ννζνθνκείν:„”Brigham and 
Women‟s / Faulkner Hospitals an Academic Medical Center ζηηο ΖΠΑ, ην νπνίν ζρεηηθά πξφζθαηα, ην 
2005, ηηκήζεθε κε ην „World Class Solutions Award for its innovative Balanced Scorecard system‟ γηα ηελ 
πνιχ θαηλνηφκα εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ, φπσο ηελ παξνπζηάδεη ε „Sue Schade, Chief Information Officer‟ 
ηεο Δηαηξείαο „SAS‟ 46 ε νπνία ζρεδίαζε ην ινγηζκηθφ ηεο εθαξκνγήο. 

Ζ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο ηνπ Ννζνθνκείνπ θαηεπζχλεηαη πξνο ηξείο αξρηθνχο απνδέθηεο: Σνλ 
Υεηξνπξγηθφ ηνκέα, ηνλ Ννζειεπηηθφ ηνκέα θαη ηα ινηπά ηκήκαηα ηνπ Ννζνθνκείνπ. 

Καζέλα εμ‟‟ απηψλ εηνηκάδεη ηελ δηθή ηνπ ζηνρνζεζία (Σνπο γλσζηνχο Key Performance Metrics ή 
indicators), ζπκβαηή κε ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ. Παξαηεξνχκε φηη φιε ζηελ δηαδηθαζία ππάξρεη ζρέζε  
ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο απφ ηελ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο πξνο ηνπο δείθηεο θαη αληηζηξφθσο  

 
 

 
 

΢ρήκα 4.8.2  Γηάρπζε ησλ ζηφρσλ ζε επίπεδν Γηεχζπλζεο/Σκήκαηνο, επζπγξακκηζκέλνη κε ηελ ΢ηξαηεγηθή 
 

΢ηελ ζπλέρεηα παξνπζηάδνκε πσο νη ΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη ηνπ Υεηξνπξγηθνχ θαη Ννζειεπηηθνχ ηνκέα 
δηαρένληαη κέζσ ηνπ Οξγαλνγξάκκαηνο πξνο ηα θάησ ζε επίπεδν Υεηξνπξγψλ θαη Ννζειεπηψλ  

 
 

 
 

΢ρήκα 4.8.3  Γηάρπζε ησλ ζηφρσλ ζην Οξγαλφγξακκα έσο ην αηνκηθφ επίπεδν  
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ παξνπζίαζε απφ ηνπο Michael Gustafson, MD, MBA, Sue Schade, MBA, (September 20th, 

2002) 
 



 

   

90 

Με απνηέιεζκα λα δεκηνπξγεζνχλ 186 μερσξηζηέο ζηνρνζεζίεο, ηνπιάρηζηνλ 300 Ηαηξνί λα είλαη 
εληαγκέλνη ζε ζηνρνζεζίεο, 165 μερσξηζηέο κεηξήζεηο, 72 πεγέο πιεξνθνξηψλ θαη εμ  (6) άηνκα 
πξνζσπηθφ, ζηειερψλνπλ ηελ νκάδα ζηαηηζηηθήο πνπ ζπιιέγεη θαη επεμεξγάδεηαη ηα ζηνηρεί. Πξαγκαηηθά 
θνινζζηαία πξνζπάζεηα πνπ εχινγα αληακείθζεθε κε θνξπθαία δηάθξηζε.     

 
 

 
 

΢ρήκα 4.8.4  Σα κεγέζε ηνπ Ννζνθνκείνπ „BWH‟ σο πξνο ηελ ΢ηνρνζεζία, ηηο πεγέο άληιεζεο 
δεδνκέλσλ αιιά θαη ην ηεξάζηην κέγεζνο δηαρείξηζεο δεδνκέλσλ 

 
Αμίδεη λα παξαζέζνπκε ηα milestones γηα ηελ πιήξε εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ γηα λα γίλεη ζαθέο ην 

πνιχπινθν, ρξνλνβφξν, αιιά πνιχ εμαηξεηηθφ απνηέιεζκα πνπ ζρεδφλ πάληα πξνθχπηεη φηαλ ππάξρεη 
΋ξακα θαη  δέζκεπζε ηεο Γηνίθεζεο ζηνλ ζηφρν 

 
 

 
 

΢ρήκα 4.8.5  Ζκεξνκελίεο ζηαζκνί ζηελ αλάπηπμε ηεο κεζφδνπ „BSC‟ ε νπνία ζπκπιήξσζε εμ (6) ρξφληα γηα 
λα νινθιεξσζεί 
 

Ζ παξάζεζε ησλ παξαπάλσ εηθφλσλ απφ ην power point ηεο παξνπζίαζεο, λνκίδακε φηη κε ηνλ 
θαιχηεξν ηξφπν ζπλέβαιε ζην γίλεη θαηαλνεηή πψο γίλεηαη ζηελ πξάμε ε δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο, κέζσ 
κηαο θνξπθαίαο εθαξκνγήο ζε έλα απφ  ηα θνξπθαίν Ννζνθνκείν ησλ ΖΠΑ.   
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4.9    Δκπφδηα ζηε δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο: 
  

Μέζσ ηνπ παξαδείγκαηνο ηεο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ „BSC‟ πνπ ην Ννζνθνκείν „Brigham and 
Women‟‟s μεθίλεζε λα ζρεδηάδεη αξρέο ηνπ 2000 θαη νινθιήξσζε ην 2006, αξρίδνκε λα πξνβιεκαηηδφκεζα 
γηα ηα εκπφδηα πνπ ζπλάληεζε ζηελ πξνζπάζεηα ηνπ λα πεηχρεη ηελ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο ηνπ.  

 
 Δίλαη  πιένλ ρξήζηκν ζην ζεκείν απηφ λα παξαζέζνπκε ζηνηρεία πνπ νη ίδηνη νη ζπγγξαθείο ηεο 

κεζφδνπ έρνπλ θαηαζέζεη, σο πξνο ηα εκπφδηα (barriers) ζηελ εθαξκνγή (Implementation) ηεο 
΢ηξαηεγηθήο πνπ καο βνεζνχλ λα θαηαλνήζνπκε πσο δελ αξθεί απιψο, ελ είδε άζθεζεο επί ράξηε, λα 
δηαηππψζνπκε ηελ φπνηα Δηαηξηθή ΢ηξαηεγηθή. 

Πξέπεη λα θαηαθέξνπκε λα ηελ εθαξκφζνπκε μεπεξλψληαο ηα παξαθάησ εκπφδηα:  
 

Barriers to Implementing Strategy 

 

 
 

΢ρήκα 4.9.1  Σα  ηέζζεξα εκπφδηα ζηελ δηάρπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Μφλν 10% ησλ 
Οξγαληζκψλ 
εθαξκφδνπλ ηελ 
΢ηξαηεγηθή ηνπο  

Φξαγκνί απφ 
Όξακα 
 
Μφλν 5% ηνπ 
πξνζσπηθνχ 
θαηαιαβαίλεη ηελ 

΢ηξαηεγηθή 

Φξαγκνί ζηελ Δθαξκνγή ηεο ΢ηξαηεγηθήο 

Φξαγκνί απφ ην 
πξνζσπηθφ 

 
Μφλν ην 25% ησλ 
managers έρνπλ θίλεηξα 
ζπλδεδεκέλα κε ηελ 

΢ηξαηεγηθή 

Φξαγκνί απφ ηελ 
Γηνίθεζε 
 
Σν 85% ησλ ζηειερψλ 
απφ ηελ νκάδα Γηνίθεζεο 
μνδεχνπλ ιηγφηεξν απφ 
κία ψξα ηνλ κήλα 
ζπδεηψληαο ηελ 
΢ηξαηεγηθή 

Φξαγκνί απφ ηελ 
ρξεκαηνδφηεζε 
 
Σν 60% απφ ηνπο 
Οξγαληζκνχο δελ 
ζπλδένπλ ηνπο 
πξνυπνινγηζκνχο κε ηελ 
΢ηξαηεγηθή  
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Δπηπιένλ απηψλ ζα ζέιακε λα πξνζζέζνπκε φηη: 

 

 Σν εκπφδην ηεο θαηαλόεζεο ηεο ΢ηξαηεγηθήο, εκθαλίδεηαη φηαλ απηή δελ  έρεη δηαηππσζεί κε 
ηξφπν ψζηε λα είλαη εθαξκφζηκε θαη ιεηηνπξγηθή 

 Σν εκπφδην απφ ηελ πιεπξά ηεο δηνίθεζεο εκθαλίδεηαη φηαλ απηή εζηηάδεη πεξηζζφηεξν  ζε 
νηθνλνκηθνχο δείθηεο αληί απηψλ πνπ ζα επηηχρνπλ ηελ Τινπνίεζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο (ηνπο έρνκε 
νλνκάζεη Leading indicators) 

 Έλα άιιν εκπφδην εκθαλίδεηαη φηαλ δελ ππάξρεη επζπγξάκκηζε κεηαμχ ησλ ΢ηξαηεγηθψλ ζηφρσλ 
πνπ δηαηππψλεη ε Γηνίθεζεο ηνπ Οξγαληζκνχ  (ζε Δηαηξηθφ επίπεδν) κε ηνπο ΢ηξαηεγηθνχο 
αληηθεηκεληθνχο πνπ ηα δηάθνξα ηκήκαηα ηνπ Οξγαληζκνχ, κέζσ ηεο „BSC‟ δηαηππψλνπλ 

 Δπίζεο εκπφδηα κπνξνχλ λα δεκηνπξγεζνχλ φηαλ ε ΢ηξαηεγηθή δελ έρεη αλαιπζεί επαξθψο ζε 
φιν ην πξνζσπηθφ θαη επηπιένλ, δελ ππάξρεη ζχλδεζε απφδνζεο κε αληακνηβή 

 Σέινο, εκπφδηα δεκηνπξγνχληαη φηαλ ε  ζηξαηεγηθή δελ έρεη ζπλέρεη θαη δελ ελζσκαηψλεηαη ζηηο 
ιεηηνπξγίεο ηνπ Οξγαληζκνχ  

 
Θα θιείζνπκε ηελ ελφηεηα απηή κε ηελ παξάζεζε ζηνηρείσλ ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο απφ ηελ Δηαηξεία 

εξεπλψλ „Standish Group International‟ 47,  ε  νπνία ζε έξεπλα πνπ έθαλε θαη δεκνζίεπζε ηνλ Απξίιην ηνπ 
2006, κεηαμχ 2500 αηφκσλ πνπ ζπκκεηείραλ ζε πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο „project management‟, σο 
πξνο ηα αίηηα απνηπρίαο ζηελ αλάπηπμε θαη ηελ εθαξκνγή ηεο ΢ηξαηεγηθήο ζηηο Δπηρεηξήζεηο. 

΢χκθσλα κε ηα ζηνηρεία απηά, κφλν ην 16% ησλ επηρεηξήζεσλ επηηπγράλνπλ λα εθαξκφζνπλ ηελ 
΢ηξαηεγηθή ηνπο ζχκθσλα κε ηνπο ρξνληθνχο πεξηνξηζκνχο πνχ έζεζαλ, εληφο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ θαη 
κε ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα, δηφηη θαηάθεξαλ λα έρνπλ: 

 Καηάιιειε εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ 

 Δκπινθή θαη ππνζηήξημε απφ ηελ Γηνίθεζε 

 ΢πκκεηνρή ηνπ πξνζσπηθνχ 

 Ξεθάζαξνπο ζηφρνπο 

 

 
 

Δηθφλα 4.9.2  Υακειά πνζνζηά επηηπρεκέλσλ εθαξκνγψλ ηεο κεζφδνπ „BSC‟.  Οη ζεκαληηθφηεξνη ιφγνη 
απνηπρεκέλεο  εθαξκνγήο  θαη αλάπηπμεο ηεο ΢ηξαηεγηθήο                
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο Standish Group International‟ πνπ επεμεξγάζζεθαλ νη  Douglas Mark 

Gaskell θαη Stewart Brown (April 24, 2006) 
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Απφ ηελ ίδηα έξεπλα, ζα αληιήζνπκε ζηνηρεία ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο ρξήζηκα γηα ηελ εθαξκνγή ηεο 
κεζφδνπ πνπ ζα επηρεηξήζνπκε ζην „ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ‟, ηα νπνία παξνπζηάδνπλ αλαιπηηθά ην % 
ζπκκεηνρήο ησλ θπξηφηεξσλ αηηηψλ πνπ έλα Project  κεγάιεο θιίκαθαο φπσο είλαη ε εηζαγσγή ηεο 
κεζφδνπ Γηνίθεζεο „BSC‟ ζα κπνξνχζε λα απνηχρεη  
 
 

 
Δηθφλα 4.9.3  Πνζνζηά  επηηπρίαο / απνηπρίαο ζε εθαξκνγέο κεγάιεο θιίκαθαο (φπσο είλαη ε ;BSC‟),  θαζψο 
θαη νη πιένλ ζνβαξνί ιφγνη πνπ απηφ ζπκβαίλεη 

 
΋πσο παξαηεξνχκε ε θαηάιιειε ζπληαγή απνηπρίαο είλαη εκπινπηηζκέλε απφ ιάζνο επηινγέο 

πξνζσπηθνχ, (10%) πνπ είλαη κάιινλ πνιχ αηζηφδνμν, θαη θαθνζρεδηαζκέλε νξγάλσζε κε αλεπαξθείο 
θαη μεθάζαξνπο ζηφρνπο (56%). 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΠΔΜΠΣΟ 

 

 
 
Α Ν Α Π Σ  Τ Ξ Ζ   Σ  Χ Ν   Σ Δ ΢ ΢ Α Ρ Χ Ν   Γ Η Α ΢ Σ Α ΢ Δ Χ Ν 
 

 
 

5.1  Γεληθά 
 
Ζ κέζνδνο „BSC‟ φπσο έρνκε ήδε αλαιχζεη „παηάεη‟ γηα λα αλαπηπρζεί ζηα ηέζζεξα 

πφδηα/δηαζηάζεηο ηνπ θάζε Οξγαληζκνχ, εθφζνλ θαη νη πεξηζζφηεξνη εξεπλεηέο αζπάδνληαη ηελ άπνςε 
ησλ ζπγγξαθέσλ φηη ή αλάιπζε απηή θαιχπηεη πιήξσο ηηο αλάγθεο ηεο επηρεηξεκαηηθήο δηνίθεζεο είηε 
πξφθεηηαη απηή λα έρεη θεξδνζθνπηθφ ραξαθηήξα ή λα αθνξά θπξίσο ζην ρψξν ηεο Τγείαο, κε 
θεξδνζθνπηθνχο θνξείο. 

 
Αο ηηο νλνκαηίζνπκε: 

 Ννεηηθφ Κεθάιαην  (Employee Knowledge-Skill and Competence), 

 Δζσηεξηθέο Γηαδηθαζίεο  (Business Process Performance), 

 Πειάηεο/Αζζελήο  (Customer Focus and Satisfaction) 

 Υξεκαηννηθνλνκηθά  (Financial Performance)   
΋πσο ζα αλαιχζνπκε ζηε ζπλέρεηα, θπξίσο κε παξαδείγκαηα απφ εθαξκνγέο ηεο κεζφδνπ ζηα 

κεγαιχηεξα αιιά θαη πην πεηπρεκέλα Ακεξηθάληθα Ννζνθνκεία, ε θάζε επηκέξνπο πξννπηηθή αιιειεπηδξά 
κε ηηο άιιεο ηξείο θαη φιεο καδί ζηνρεχνπλ ζηε εθπιήξσζε ηνπ Οξάκαηνο θαη ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ 
ζρεδηαζκνχ. 

Πνηνο είλαη ν ηειηθφο ζηφρνο? 
Ζ δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο πνπ νδεγεί ζε αχμεζε κεξηδίνπ αγνξάο (Market 

Share), ζε αλάπηπμε ησλ πσιήζεσλ (Business Growth), ζε αχμεζε ηεο πεξηνπζίαο ησλ κεηνρψλ 
(Shareholder Value) φηαλ ν ραξαθηήξαο είλαη θεξδνζθνπηθφο. 

Αληίζεηα, ζηνλ ρψξν ηεο Γεκφζηαο Τγείαο νη πξνζεγγίζεηο θαηεπζχλνληαη ζηελ Οηθνλνκηθή 
βησζηκφηεηα, ηελ παξνρή πςεινχ επηπέδνπ θξνληίδαο ζηνπο Αζζελείο  θαη ην ζπγγεληθφ ηνπο πεξηβάιινλ, 
κέζσ ηεο εθαξκνγήο πηζηνπνηεκέλσλ δηαδηθαζηψλ θαη θαηλνηφκσλ κεζφδσλ απφ ην Ηαηξηθφ θαη ην 
Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ θπξίσο αιιά θαη κε ηελ ζπκβνιή θαη ησλ ππφινηπσλ ππνζηεξηθηηθψλ ηκεκάησλ 
ην νπνίν έρεη ηελ θαηάιιεια εθπαίδεπζε θαη ππνζηήξημε ψζηε λα θέξεη ζε πέξαο ην πνιχ απαηηεηηθφ έξγν 
ηεο κέγηζηεο δπλαηήο ηθαλνπνίεζεο ησλ Αζζελψλ. 
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Σελ θαιχηεξε απάληεζε ζηελ αλαδήηεζε ησλ φζσλ ζηελ ζπλέρεηα επηρεηξήζνπκε λα αλαιχζνπκε 
κέζα απφ ηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο καο ηελ δίδεη ην παξαθάησ ζρεδηάγξακκα γλσζηφ θαη σο „Halifax‟s 

“Theory Z‟ 48 

 

 
 
Δηθφλα 5.1.  Ζ θακπχιε „Ε‟ γλσζηή θαη σο θακπχιε „Halifax‟ πνπ αλαπαξηζηά ηελ ζρέζε Αηηίνπ – 

Απνηειέζκαηνο πνπ ζπλδέεη ηηο ηέζζεξεηο Γηαζηάζεηο κεηαμχ ηνπο 
 
 
 
 

5.2  Αλαιπηηθή πξνζέγγηζε ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ 

 
- Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε: Δίλαη ην πφδη πνπ ππνζηεξίδεη ρξεκαηννηθνλνκηθά φιεο 

ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ Ννζνθνκείνπ, εθεί πνπ θαηαιήγνπλ/ζηνρεχνπλ νη ππφινηπεο ηξείο δηαζηάζεηο, κε ζηφρν 
λα ηθαλνπνηεζνχλ νη αλάγθεο ηεο θνηλσλίαο θαη ε απνζηνιή ηνπ Ννζνθνκείνπ πνπ ζα πξέπεη λα είλαη ε 
παξνρή ππεξεζηψλ πγείαο ζην αλψηαην δπλαηφ επίπεδν. 

Ζ απνηπρία ζηελ εμαζθάιηζε ηεο νηθνλνκηθήο βησζηκφηεηαο, φπσο ήδε ηελ βηψλνπκε ζηνλ Διιεληθφ 
ρψξν ηεο Γεκφζηαο πγείαο, νδεγεί ζηελ ππνβάζκηζε ησλ παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ, ηελ απαμίσζε ηνπ 
Ηαηξηθνχ εμνπιηζκνχ, ζηελ αδπλακία δηαηήξεζεο θαη ζηξαηνιφγεζεο ηθαλνχ πξνζσπηθνχ. 

 Δπηπιένλ ε νηθνλνκηθή θαρεμία ελφο Ννζνθνκείνπ νδεγεί  ζηελ δηάβξσζε ηεο εκπηζηνζχλεο κε ηελ 
νπνία  ην πεξηβάιιεη ε θνηλσλία ζηελ νπνία απεπζχλεηαη, ελψ ππνβαζκίδεη θαη ηελ ηνλ βαζκφ 
ηθαλνπνίεζεο ησλ Αζζελψλ. 

   ΢ηελ δηάζηαζε απηή φπσο έρνκε πξναλαθέξεη, νη κεηξήζεηο αθνξνχλ „απνηειέζκαηα‟ ηα νπνία 
φκσο αλαθέξνληαη ζην παξειζφλ θαη ε θαηλνηνκία ηεο κεζφδνπ είλαη φηη πξνζπαζεί λα ηα επεξεάζεη 
κέζσ ελεξγεηψλ πνπ ζηνρεχνπλ λα „ππξνδνηήζνπλ‟ εμειίμεηο πνπ λα νδεγήζνπλ ζηελ εμαζθάιηζε ηεο 
νηθνλνκηθήο απηνηέιεηαο. Οη κεηξήζεηο νηθνλνκηθήο απφδνζεο, αλαθέξνληαη ζε καθξάο πλνήο 
αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο θαη δελ είλαη απαξαίηεην λα αθνξνχλ κφλν ηελ θεξδνθνξία. 

Γηα λα ζπκπεξηιάβνπλ φιν ην εχξνο δξαζηεξηνηήησλ ελφο Οξγαληζκνχ ζηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή ηνπ 
δηάζηαζε , νη ζπγγξαθείο επέιεμαλ λα θαηαηάμνπλ ηα πξντφληα – ππεξεζίεο ζε ηξία ζηάδηα αλάπηπμεο, 
ψζηε νη κεηξήζεηο πνπ ζα επηιεγνχλ γηα θάζε ζηάδην λα είλαη αληηπξνζσπεπηηθέο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ηα ζηάδηα απηά είλαη ηα εμήο; 
 Σαρείαο αλάπηπμεο, 
 ΢πληήξεζεο, 
 Χξίκαλζεο – Δπεκεξίαο 
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηνπο Olve, N-G. Roy, J. and Wetter, W. (1999), 
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Ση ζεκαίλεη πεξηιεπηηθά ην θαζέλα:  
- Σαρείαο αλάπηπμεο επηρεηξεκαηηθή κνλάδα έρνκε φηαλ ην παξαγφκελν πξντφλ – ππεξεζία βξίζθεηαη  

ζηα αξρηθά ζηάδηα ηνπ θχθινπ δσήο. 
Χο παξάδεηγκα ζα αλαθέξνπκε ηελ κέζνδν „Pet Scan‟, καδί κε ηνλ ζπλνδεπηηθφ εμνπιηζκφ, πνπ έρεη 

ζηφρν λα πξνζθέξεη σο δηαγλσζηηθφ αιιά θαη σο ππνζηεξηθηηθφ εξγαιείν εμαηξεηηθήο επαηζζεζίαο 
απνηειέζκαηα ζε ζέκαηα ζρεηηδφκελα κε ηελ αληηκεηψπηζε πνιιψλ κνξθψλ θαξθίλνπ.   

- ΢πληήξεζεο, φηαλ έρεη ζηαζεξνπνηεζεί ε αλάπηπμε ηνπ θαη αλακέλνκε πςειή θεξδνθνξία πνπ ζα 
καο επηηξέςεη ηελ απφζβεζε ηεο επέλδπζεο. 

Χο παξάδεηγκα ζα κπνξνχζακε λα αλαθέξνπκε ηνπο Αμνληθνχο θαη Μαγλεηηθνχο Σνκνγξάθνπο 
λεψηεξεο ηερλνινγίαο 

- Ωξίκαλζε – Δπεκεξία, φηαλ έρεη αξρίζεη ε θζίλνπζα πνξεία ηνπ, δελ επελδχνπκε πιένλ άιια 
θεθάιαηα θαη αλακέλνκε απμεκέλεο θαζαξέο ρξεκαηνξξνέο, κε ζθνπφ ηελ είζπξαμε ηνπ θεθαιαηαθνχ 
νθέινπο απφ ηελ επέλδπζε. 

Χο παξάδεηγκα ζα αλαθέξνπκε ηα αθηηλνινγηθά κεραλήκαηα θαη ηνπο ππέξερνπο ζπκβαηηθήο 
ηερλνινγίαο. 

 
Γηα ηελ θάζε δηάζηαζε, φπσο έρνκε ήδε αλαιχζεη ζε πξνεγνχκελν θεθάιαην ,φια ηα παξαπάλσ ζα 

καο βνεζήζνπλ λα επηιέμνπκε ηελ θαηάιιειε ζηνρνζεζία πνπ λα είλαη ζπκβαηή κε ηηο θεληξηθέο 
΢ηξαηεγηθέο επηινγέο πνπ αλαθέξνληαη ζε απηήλ θαη ηηο νπνίεο (1 έσο 3), ηηο έρνκε θαηαζέζεη ζηνλ 
΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ (Strategy map). 

Γηα λα κνξθνπνηήζνπκε κία νινθιεξσκέλε ζηνρνζεζία λα ππελζπκίζνπκε ηα ζπζηαηηθά ηεο ζηνηρεία. 
Δπηινγή ησλ δεηθηψλ, ηεο κνλάδνο κέηξεζεο θαη ηεο ζπρλφηεηαο κέηξεζεο. 

Κάζε δείθηεο πξέπεη λα έρεη ζπγθεθξακέλν θαη  εθηθηφ ζηφρν ζε πξνζδηνξηζκέλν ρξνληθφ νξίδνληα. 
Χο πξνο ηελ „παιέηα‟ απφ ηελ νπνία ν Οηθνλνκηθφο Γηεπζπληήο ζα επηιέμεη ηνπο δείθηεο πνπ ζα ηνπ 

εμαζθαιίζνπλ ηελ ΢ηξαηεγηθή πξνζέγγηζε πνπ έρεη απνηππψζεη ζηνλ ΢ηξαηεγηθφ ηνπ ράξηε, έρεη 
πξνεγεζεί εμαληιεηηθή αλάιπζε ζε πξνεγνχκελν θεθάιαην.  

Κάζε ζηφρνο γηα λα επηηεπρζεί, είλαη απαξαίηεην λα ζρεδηαζζνχλ νη πξσηνβνπιίεο εθείλεο πνπ ζα 
ζπκβάινπλ ζηελ πινπνίεζε ηνπ. 

Σν ζέκα ηεο επηινγήο ησλ πξσηνβνπιηψλ είλαη θπζηθφ λα απνηειεί ηελ „Αρίιιεην πηέξλα ηεο κεζφδνπ 
θαζφηη ηίπνηε δελ πξντδεάδεη φηη έρνπλ επηιεγεί ζσζηά. 

Βεβαίσο, αθελφο κελ  ν ηξφπνο πνπ είλαη ζρεδηαζκέλνο ν ΢ηξαηεγηθφο ράξηεο, καδί κε ηελ πηνζέηεζε 
ηεο αιιεινζπζρέηηζεο „αηηίνπ-απνηειέζκαηνο‟ φισλ ησλ πξσηνβνπιηψλ πνπ γηα θάζε δηάζηαζε έρνκε 
επηιέμεη, βνεζάεη ην έξγν απηφ λα γίλεη κε πνιχ θαιχηεξεο πξνυπνζέζεηο     

΢ηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε, ζπλήζσο δελ δεκηνπξγνχληαη επηθαιχςεηο αξκνδηνηήησλ κε άιιεο 
Γηεπζχλζεηο θαη δελ αλακέλνληαη ηδηαίηεξεο δπζθνιίεο ζηηο επηινγέο ησλ κεηξήζεσλ αιιά θαη ζηνλ 
πξνζδηνξηζκφ ησλ κεγεζψλ.   
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- Γηάζηαζε ηνπ πειάηε: ΢πλερίδνληαο ηελ αληίζηξνθε πνξεία απφ ηελ Σέηαξηε δηάζηαζε 

πξνο ηα πίζσ, εκθαλίδεηαη ε Σξίηε δηάζηαζε, ζε άκεζε επαθή κε ηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή.  
Ζ ζρέζε πνπ αλαπηχζζεηαη κεηαμχ ησλ δχν δηαζηάζεσλ φπσο έρνκε ήδε αλαθέξεη είλαη ζρέζε αηηίνπ 

– απνηειέζκαηνο. Με ηελ παξνρή πςεινχ επηπέδνπ ππεξεζηψλ πγείαο, νη Αζζελείο θαη ε θνηλσλία πνπ 
απεπζχλεηαη ην Ννζνθνκείν αληαπνθξίλεηαη κέζσ ηεο επαλεπηινγήο ηνπ θαη ηνπ πςεινχ βαζκνχ ζεηηθψλ 
ζπζηάζεσλ κε απνηέιεζκα λα εκθαληζζνχλ βειηησκέλα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα (ππφ πξνυπνζέζεηο 
αζθαιψο) 

Καη ζηε δηάζηαζε απηή νη κεηξήζεηο ηθαλνπνίεζεο ησλ Αζζελψλ κεηξνχλ απνηειέζκαηα ηα νπνία 
εκθαλίδνπλ επίζεο φπσο θαη ηα Υξεκαηννηθνλνκηθά, ρξνληθή πζηέξεζε. 

΢ηνπο κε θεξδνζθνπηθνχο Οξγαληζκνχο, ν κέγηζηνο βαζκφο ηθαλνπνίεζεο Αζζελψλ αιιά θαη ηεο 
θνηλσλίαο πνπ απεπζχλεηαη ην Ννζνθνκείν, απνηεινχλ ην επίθεληξν ηεο ΢ηξαηεγηθήο   

Δάλ απηφλ πξνζδηνξίζνπκε σο ΢ηξαηεγηθφ ζηφρν, φπσο είλαη ην Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ, γηα 
ηελ αλάιπζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο επηινγήο πνπ είλαη ε Ιθαλνπνίεζε ηνπ Πειάηε (Customer Satisfaction), ζα 
παξαζέζνπκε έλα ραξαθηεξηζηηθφ δηάγξακκα ξνήο κε ηελ ινγηθή πάληνηε “αίηην θαη απνηέιεζκα” (cause 
and effect). 49 

 
 

 
 

΢ρήκα  5.2.1  Ζ Γηάζηαζε ηνπ Πειάηε 
 

 
Αο αλαιχζνπκε ζην ζεκείν απηφ ηνπο φξνπο απφ ην παξαπάλσ ζρεδηάγξακκα: 
 
Μεξίδην Αγνξάο (ζε όγθν) θαη Λνγηζηηθό κεξίδην (ζε αμίεο)? (Market and account share): 
Πφζν θαιή δηείζδπζε πεηπραίλνκε ζε ζηνρεπφκελνπο πειάηεο/αζζελείο (αξηζκεηηθά), 
Δίλαη ζεκαληηθφ λα ην γλσξίδνκε δηφηη γηα παξάδεηγκα, ελψ ζπγθπξηαθά πεηπραίλνκε αχμεζε 

εζφδσλ, ην κεξίδην καο ζηελ ζηνρεπφκελε αγνξά κπνξεί λα κεηψλεηε 
Άξα, ζηελ πεξίπησζε απηή ην ζήκα ηεο αχμεζεο/κείσζεο (δείθηεο πνπ ππξνδνηεί εμειίμεηο ζην 

κέιινλ) ησλ πσιήζεσλ, ζα εμηζνξξνπεζεί απφ ηελ κέηξεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο ζηελ ζηνρεπφκελε 
θαηεγνξία πειαηψλ (δείθηεο „απνηειέζκαηνο‟ πνπ έρεη ρξνληθή πζηέξεζε), ψζηε λα αληηιεθζνχκε εάλ 
΢ηξαηεγηθά νη πξνζδνθίεο καο επηηπγράλνληαη ή φρη. 

 Χο παξάδεηγκα ζα κπνξνχζακε λα αλαθέξνπκε ην κεξίδην αγνξάο (αξηζκεηηθά ) ζηνπο 
αηκνθαζαξηδφκελνπο Αζζελείο  

Παξφκνηνο ζπιινγηζκφο κπνξεί λα αθνινπζεζεί θαη κε ην ινγηζηηθφ κεξίδην (ζρεηίδεηαη κε ηελ 
θεξδνθνξία ή ηελ δεκηνγφλν ελαζρφιεζε) κηαο θαηεγνξίαο πειαηψλ/αζζελψλ. 
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζην Βηβιίν ησλ Robert Kaplan and David Norton, (1996) 
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΢ηελ ίδηα θαηεγνξία Αζζελψλ επίζεο καο ελδηαθέξεη θαη ην κεξίδην αγνξάο σο πξνο ηα έζνδα, ζηελ 
πεξίπησζε θπξίσο πνπ ππάξρνπλ δηαθνξέο κε ηηο ρξεψζεηο πνπ νη δηάθνξνη Αζθαιηζηηθνί θνξείο 
αλαγλσξίδνπλ γηα είζπξαμε απφ ην Ννζνθνκείν 

 
Δηαηήξεζε ησλ πειαηώλ (Customer Retention) 
Αλαθεξφκαζηε ζηελ δηαηήξεζε ή θα αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ ησλ πειαηψλ/αζζελψλ ζε ζπγθεθξηκέλε 

θαηεγνξία θαη ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηα κεξίδηα αγνξάο. 
΢πλαθήο κέηξεζε απνηειεί, φρη κφλν ε κέηξεζε ηεο δηαηήξεζεο ησλ πειαηψλ αιιά θαη ε 

πηζηφηεηαο (loyalty) απηψλ ησλ πειαηψλ ε νπνία ππνινγίδεηαη πάληνηε απφ ζρεηηθέο έξεπλεο πνπ πξέπεη 
ζπλερψο λα πξαγκαηνπνηεί ην Ννζνθνκείν 

 
Απόθηεζε λέσλ πειαηώλ (Customer Acquisition): 
Μαο ελδηαθέξεη φηαλ γηα παξάδεηγκα ΢ηξαηεγηθφο ζηφρνο είλαη ε αχμεζε ησλ πσιήζεσλ θαη ηνπ 

ηδίξνπ. Πψο ζα ηνλ κεηξήζνπκε. Με δχν ηξφπνπο 
α. Μεηξψληαο ηνλ αξηζκφ ησλ λέσλ πειαηψλ  
β. Μεηξψληαο ην επηπιένλ έζνδν σο πξνο ηνπο λένπο πειάηεο 
Δπίζεο φηαλ ηξέρνπλ ελέξγεηεο «πξνζέιθπζεο» (solicitation) λέσλ πειαηψλ. κπνξνχκε λα 

κεηξήζνπκε ηνλ αξηζκφ ησλ λέσλ πειαηψλ είηε σο πξνο ηνλ αξηζκφ απηψλ ησλ  ελεξγεηψλ πξνζθιήζεσλ ή 
σο πξνο ην θφζηνο απηψλ ησλ δξάζεσλ. 

Σέινο ζα κπνξνχζακε λα κεηξήζνπκε ην επηπιένλ έζνδν ησλ λέσλ πειαηψλ σο πξνο ηα έμνδα 
πξνζέιθπζεο. 
 

Ιθαλνπνίεζε Πειαηψλ (Customer  Satisfaction): 
 Ζ απφθηεζε λέσλ  θαη ε δηαηήξεζε ησλ ππαξρφλησλ πειαηψλ νθείιεηαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπο. 
Ζ κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο παξέρεη κηα αλάδξαζε ηνπ πφζν θαιά ηα «θαηαθέξλεη» ε Δπηρείξεζε.  

          
Πξφζθαηεο κειέηεο ππνζηεξίδνπλ φηη ε έκθαζε κφλν ζηε Ηθαλνπνίεζε δελ είλαη επαξθήο γηα ηελ 

απφθηεζε πςεινχ βαζκνχ πηζηφηεηαο, δηαηήξεζεο θαη θεξδνθνξίαο. 
Μφλν φηαλ νη Πειάηεο/Αζζελείο αμηνινγνχλ ηελ εκπεηξία αγνξάο/ζεξαπείαο σο πιήξε ή ππεξβνιηθά 

ηθαλνπνηεηηθή ηφηε κπνξνχκε λα αλακέλνπκε ζπκπεξηθνξέο επαλαιιεςηκφηεηαο. 
Γηα ην ζέκα απηφ  έρνκε πινχζην πιηθφ  λα παξνπζηάζνπκε απφ εξσηεκαηνιφγηα ζε έξεπλεο 

ηθαλνπνίεζεο Αζζελψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ζπλερψο θαη πξνβάινπλ (φηαλ ηα απνηειέζκαηα είλαη 
επλντθά,) Ννζνθνκεία απφ ηηο ΖΠΑ θαη ηνλ Καλαδά ζηα  νπνία έκθαζε δίδεηαη ζε απαληήζεηο  

Δίλαη ρξήζηκν αθξηβψο ζην ζεκείν απηφ λα θαηαρσξήζνπκε θαη λα ζρνιηάζνπκε ηηο πνιχ 
πξνσζεκέλεο πνιηηηθέο πγείαο σο πξνο ηελ δηάζηαζε ηνπ Αζζελή πνπ εμεηάδνκε, ηηο νπνίεο θαηά κία 
έλλνηα „επηβάιεη‟ ε πνιηηεία ηνπ Οληάξην ζηελ εθεί Ννζνθνκεηαθή θνηλφηεηα. 

Αθνξά ηελ ππνρξέσζε ηνπο λα ζπληάμνπλ κε δεκφζηα δηαβνχιεπζε, κε ηελ ζπκκεηνρή θαη ησλ 
Αζζελψλ θαη κειψλ ησλ νηθνγελεηψλ ηνπο ηελ „Γήισζε ησλ αμηψλ/δηθαησκάησλ πνπ πξέπεη λα 
απνιακβάλνπλ νη Αζζελείο‟, ηελ νπνία θαη νθείινπλ λα δεκνζηεχζνπλ. 
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Σν Ννζνθνκείν „Joseph Brant Memorial Hospital‟, έρεη εηνηκάζεη ηελ δηθή δήισζε αμηψλ ζε 
ζπλεξγαζία κε ηελ ηνπηθή θνηλσλία, ην Ηαηξνλνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ, ηνπο Αζζελείο θαη ηα κέιε ησλ 
νηθνγελεηψλ ηνπο. ΋ιεο νη παξαπάλσ παξάκεηξνη κπνξνχλ κέζσ θαηάιιεινπ εξσηεκαηνινγίνπ λα 
κεηξεζνχλ 

 

 
 

Δηθφλα  5.2.2  Ζ Γήισζε αμίαο πνπ ηεξεί γηα ηνπο Αζζελείο ηνπ ην Ννζνθνκείν „Joseph Brant Memorial 
Hospital 50 

 
Θα αλαθέξνπκε ηηο ηέζζεξεηο βαζηθέο αμίεο πνπ νθείινπλ λα πξνζθέξνπλ ζηνπο Αζζελείο ηνπο καδί 

κε επηιεθηηθέο εμεηδηθεχζεηο 
- ΢πκπφληα  (Compassion) 

 Μνπ απεπζχλνληαη κε επγέλεηα, ζεβαζκφ θαη ελδηαθέξνλ 
 

- Τπεπζπλφηεηα  (Accountability) 

 Δίκαη ελήκεξνο ησλ αιιαγψλ πνπ ζα κπνξνχζαλ λα επεξεάζνπλ ηελ ζεξαπεία κνπ  
 

- ΢εβαζκφ  (Respect) 

 Γηαηεξψ ηελ αμηνπξέπεηα κνπ ζπλερψο 
 

- Κνπιηνχξα  ηνπ Δμαηξεηηθνχ  (culture of excellence) 

 Έρσ ηελ δπλαηφηεηα λα ζρνιηάζσ, αλεμάξηεηα εάλ είλαη ζεηηθή ή αξλεηηθή, ηελ εκπεηξία 
ηεο ζεξαπείαο κνπ,  
 

Δίλαη ζαθέο φηη φηαλ νη παξαπάλσ δειψζεηο ζπκκφξθσζεο ζηα δηθαηψκαηα θαη ηηο αμίεο ησλ 
Αζζελψλ είλαη πξντφλ πξαγκαηηθήο  ψζκσζεο κε φινπο ηνπο ζπκκεηέρνληεο ηεο δηαδηθαζίαο παξνρήο θαη 
ιήςεο Ννζνθνκεηαθήο θξνληίδαο, ηφηε νη δείθηεο ηθαλνπνίεζεο, δηαηήξεζεο θαη πξνηίκεζεο αιιά θαη 
πξνζέιθπζεο λέσλ Αζζελψλ ζα είλαη απμεηηθνί. 
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ ππνρξέσζε φισλ ησλ Ννζνθνκείσλ ζηελ πεξηνρή Ontario ησλ ΖΠΑ, λα ζπκκνξθψλνληαη κε ηελ 
δξάζε „Excellent care for All Act‟ (2010), 
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 Θα ζπλερίζνπκε ηελ παξαπάλσ αλάιπζε ζηελ Γηάζηαζε ηνπ Αζζελή, αμηνπνηψληαο θαη κηα λέα 
θαηεγνξία κεηξήζεσλ απηήλ πνπ νλνκάδνκε „Μέηξεζε ηεο εκπεηξίαο ηνπ Αζζελή‟ ή φπσο είλαη δηεζλψο 
γλσζηή σο „Patient Experience Measurement‟ πνπ έρεη αλαπηχμεη ν Οξγαληζκφο HCAHPS (Health care 
American Hospitals Patient scores). 

Γηα ηηο αλάγθεο ηεο παξνπζίαζεο ζα δαλεηζζνχκε ηελ θαηαρψξεζε απφ ηελ ηζηνζειίδα ηεο θιηληθήο 
„Cleveland Clinic‟ κε ηνπο δέθα δείθηεο πνπ έρεη ζεζπίζεη ν ζπγθεθξηκέλνο Οξγαληζκφο 

 

 
 

Δηθφλα  5.2.3  Οη δέθα δείθηεο αμηνιφγεζεο πνπ παξαθνινπζεί ε HCAHPS ζην Ννζνθνκείν  
„Cleveland Clinic‟ 51  

 

 
Κεξδνθνξία Πειαηψλ (Customer Profitability) 
΋ινη νη παξαπάλσ δείθηεο δει. απφθηεζεο, δηαηήξεζεο θαη ηθαλνπνίεζεο δελ εμαζθαιίδνπλ φηη ε 

Δηαηξεία/Οξγαληζκφο ζα έρεη θεξδνθνξία απφ ηνπο πειάηεο/αζζελείο.   
Οη Δηαηξείεο  ζα πξέπεη λα επηδηψθνπλ φρη κφλν ηθαλνπνηεκέλνπο αιιά θαη θεξδνθφξνπο πειάηεο/Αζζελείο. 
Ζ θεξδνθνξία βνεζάεη ηηο Δπηρεηξήζεηο λα παξακέλνπλ κελ πειαηνθεληξηθέο (Customer focused), φρη φκσο  

πειαηνςπρσηηθέο (Customer obsessed).  
 

 
Μεηξψληαο ηηο «Γειψζεηο αμίαο πξνο ηνπο πειάηεο» (Customer value proposition): 

 
Αο μεθηλήζνπκε απφ ηνλ νξηζκφ ηεο αλσηέξσ ζρεηηθά λέαο έλλνηαο ηνπ Marketing. 
΢χκθσλα κε ηνλ νξηζκφ πνπ επηιέγεη ην δίδπκν ησλ ζπγγξαθέσλ, αληηπξνζσπεχεη ηηο ηδηφηεηεο ηνπ 

πξντφληνο/ππεξεζίαο πνπ πξνζθέξνκε γηα λα δεκηνπξγήζνπκε πηζηφηεηα θαη ηθαλνπνίεζε ζε 
ζηνρεπφκελεο νκάδεο πειαηψλ. 

΢ην ζέκα ηνπ Customer value proposition ε έθδνζε “Harvard Business Review 52” έρεη έλα 
εμαηξεηηθφ αθηέξσκα απφ ην νπνίν ζα δαλεηζηνχκε ζην ζεκείν απηφ ηνλ νξηζκφ πνπ επηιέγεη: 

Δκείο ηζρπξηδφκεζα φηη ε «Γήισζε αμίαο πξνο ηνλ πειάηε», ζσζηά δνκεκέλε θαη γλσζηνπνηεκέλε, 
πξνζθέξεη αμηφινγε ζπλεηζθνξά ζηε Δηαηξηθή ΢ηξαηεγηθή  θαη απφδνζε. 
 

Ζ δήισζε αμίαο είλαη ην θιεηδί γηα λα θαηαλνήζνπκε ηνπο drivers κεηξήζεσλ πνπ ζπλεηζθέξνπλ 
ζεηηθά ή αξλεηηθά ζηνπο δείθηεο απνηειέζκαηα φπσο ν δείθηεο σο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ Αζζελνχο, 
ηελ δηαηήξεζε, ηελ απφθηεζε θαη ην κεξίδην αγνξάο. 

Χο παξάδεηγκα, γηα θάπνηνπο πειάηεο είλαη ζεκαληηθή παξάκεηξνο θαη ηελ αμηνινγνχλ αλάινγα, ν 
ρξφλνο αλακνλήο, πρ γηα ηελ παξαγσγή ελφο πξντφληνο ή ηελ εηζαγσγή ηνπ αζζελνχο γηα ζεξαπεία. Σν 
ίδην ζεκαληηθφ ζεσξείηαη γηα θάπνηνπο άιινπο ε έγθαηξε παξάδνζε ελφο πξντφληνο ή κηαο ππεξεζίαο πρ 
ε άκεζε γλσκάηεπζε κηαο απεηθνληζηηθήο πξάμεο . 

                                                   

 
51

 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ αμηνιφγεζε απφ ηνλ αξκφδην θνξέα HCAHPS ησλ ΖΠΑ σο πξνο ηελ κέηξεζε ηεο εκπεηξίαο ησλ 
Αζζελψλ απφ ηηο ππεξεζίεο ζην  Ννζνθνκείν Cleveland Clinic , (2010) 
52 Γίλεηαη αλαθνξά ζην άξζξν ησλ James Anderson, James Narus, Wouter Van Rossum, ( March 2006), 
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΢πλερίδνληαο κπνξνχκε λα αλαθέξνπκε επίζεο φηη ν πειάηεο κπνξεί λα αμηνινγήζεη σο ζεκαληηθή 
«δήισζε αμίαο», ηελ δπλαηφηεηα ηνπ παξφρνπ ππεξεζηψλ πγείαο λα πξνβιέπεη ηηο κειινληηθέο ηνπ 
αλάγθεο ζε πξντφληα θαη ππεξεζίεο πρ απφ ηνλ ρψξν ηεο Τγείαο ζα κπνξνχζακε λα αλαθέξνπκε ηελ 
αλαίκαθηε ΢ηεθαληνγξαθία. 
΢πλνπηηθά ηηο δειψζεηο αμίαο κπνξνχκε λα ηηο θαηεγνξηνπνηήζνπκε σο εμήο: 

 Υαξαθηεξηζηηθά πξντφληνο/ππεξεζίαο 

 Πειαηεηαθέο ζρέζεηο 

 Δηθφλα θαη θήκε 
Δμαηηίαο ηεο «Γήισζεο» απηήο, φηαλ ππάξρεη θαη είλαη ζσζηά δνκεκέλε αιιά επίζεο έρεη γίλεη 

θαηαλνεηή απφ ηνλ πειάηε, φπσο παξνπζηάδεηαη πνιχ ραξαθηεξηζηηθά ζην παξαθάησ γξάθεκα, 
πεηπραίλνκε εμαηξεηηθά νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ζην κέιινλ. 
 

 
 

΢ρήκα  5.2.4  Γήισζε αμίαο πξνο ηνλ Πειάηε 53 

 
 

΋πσο ζα παξαηεξήζνπκε απφ ην γξάθεκα απηφ, εμ αηηίαο ηεο «Γήισζεο αμίαο» (value) ζα 
πεηχρνπκε ή ζα απνηχρνπκε λα δεκηνπξγήζνπκε λέν πειαηνιφγην, λα θξαηήζνπκε ηνπο ππάξρνληεο, θαη 
λα είλαη φινη ηθαλνπνηεκέλνη, πξνυπφζεζε γηα κειινληηθή επεκεξία. 

Δξκελεία ησλ φξσλ ηνπ γξαθήκαηνο: 
Χο πξνο ηελ πξψηε δηάζηαζε ηεο «αμίαο», δει. ηα «ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληεο/ππεξεζίαο» 

νη εξκελείεο είλαη πξνθαλείο σο πξνο ηηο επηκέξνπο παξακέηξνπο πνπ ηα δηακνξθψλνπλ. 
Χο πξνο ηελ δηάζηαζε ηεο «εηθφλαο θαη ηεο θήκεο», απηή δηακνξθψλεηαη απφ ην Brand Equity πνπ 

ζχκθσλα κε ηνλ νξηζκφ  ηεο “Investopedia” είλαη νη άπιεο πξνζηηζέκελεο αμίεο ελφο πξντφληνο/ππεξεζίαο 
πνπ εάλ δελ ππήξραλ, ην πξντφλ δελ ζα εζεσξείην κνλαδηθφ.  

Σέινο ε δηάζηαζε «πειαηεηαθέο ζρέζεηο» πεξηιακβάλεη ηελ επθνιία ζηελ πξφζβαζε θαη  ηελ επαθή 
κε ηνλ  Ηαηξφ ηεο επηινγήο ηνπ θαζψο θαη ηελ „δεζηαζηά‟ ηεο ππνδνρήο πνπ δηεπθνιχλεη ζηελ αλάπηπμε ηεο 
εμαηξεηηθά απαξαίηεηεο πξνζσπηθήο ζρέζεο Ηαηξνχ/Αζζελή. 

 ΢εκαληηθφ παξάγσλ είλαη επίζεο  θαη ηα ζπλαηζζήκαηα πνπ γελλά ζηνλ Αζζελή θπξίσο ε εκπεηξία 
απφ ηελ επαθή ηνπ κε ην Ηαηξηθφ θαη Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ. 

 Γει. ε εκπηζηνζχλε θαζψο θαη ε άλεζε πνπ αηζζάλεηαη (Trusted and Convenient) αιιά θαη ε 
αληαπφθξηζε φισλ ησλ παξαπάλσ ζηηο ηδηαίηεξεο αλάγθεο πνπ θάζε Αζζελήο βηψλεη φπσο ε αλάγθε γηα 
εζπρία, ε δπλαηφηεηα επηινγήο ηνπ θαηάιιεινπ ηχπνπ δσκαηίνπ λνζειείαο, ε αληαπφθξηζε ηνπ 
πξνζσπηθνχ ζηηο έθηαθηεο θιήζεηο, ε άκεζε δηαρείξηζε ηνπ πφλνπ, ε θαηαλφεζε ηεο θαξκαθεπηηθήο 
αγσγήο θαη πνιιά αθφκε πθαίλνπλ ηελ πξνζσπηθή ζρέζε πνπ πξέπεη λα δεκηνπξγεζεί κεηαμχ ηνπ 
Αζζελνχο θαη ηνπ Ννζειεπηηθνχ ηδξχκαηνο. 
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζην Βηβιίν ησλ Robert Kaplan and David Norton, (1996) 
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 Αθνχ νινθιεξψζακε ζηελ αλάιπζε – εξκελεία ησλ φξσλ ηνπ γξαθήκαηνο, ζα παξαζέζνπκε απφ 
έλα παξάδεηγκα – εληφο θαη εθηφο ηνπ ρψξνπ ηεο πγείαο - γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηνπ πφζν 
ζεκαληηθή ξφιν κπνξεί λα δηαδξακαηίζεη ζηελ δηάζηαζε ηνπ πειάηε / αζζελή, ζεηηθφ ή αξλεηηθφ ε πνιχ 
πξνζεθηηθά θαη κειεηεκέλε δηαηχπσζε ηεο Πξφηαζεο Αμίαο πξνο ηνλ Πειάηε (Customer value 
proposition) 

Θα ην δαλεηζζνχκε πάιη απφ ηελ ίδηα έθδνζε ηνπ “Harvard Business Review, March 2006” πνπ ην 
παξνπζηάδεη σο: Μεηαζρεκαηίδνληαο κία αδχλακε Γήισζε αμίαο (Transforming a weak value proposition) 

Αθνξά κία Βηνκεραλία παξαγσγήο πξψησλ πιψλ πνπ ρξεζηκνπνηείηε γηα ηελ παξαγσγή 
Οηθνδνκηθψλ ρξσκάησλ. 

Πξνζπαζψληαο λα δψζεη ιχζε ζην αίηεκα ησλ θαηαζθεπαζηψλ Οηθνδνκηθψλ Έξγσλ γηα ρξήζε 
Οηθνινγηθψλ ρξσκάησλ παξήγαγε ηηο θαηάιιειεο ξεηίλεο ηηο νπνίεο φκσο πξνζέθεξε κε ειαθξψο 
πςειφηεξν θφζηνο ζηηο Βηνκεραλίεο Υξσκάησλ. 

Με έθπιεμε δηα πίζησζαλ φηη ε ππνδνρή ηνπ πξντφληνο ήηαλ πνιχ ριηαξή. ΢ηελ νπζία ηνπο 
απάληεζαλ φηη δελ ζα ιάβνπλ παξαγγειίεο πξηλ ε Ννκνζεζία θαηαζηήζεη ππνρξεσηηθή ηελ ρξήζε ησλ 
Οηθνινγηθψλ ρξσκάησλ. 

Πηζηεχνληαο φκσο ζην θαηλνηφκν πξντφλ ηνπο, έθαλαλ έξεπλα ηθαλνπνίεζεο ηνπ ηειηθνχ πειάηε θαη  
δηαπίζησζαλ φηη γηα ηνπο θαηαζθεπαζηέο Οηθνδνκηθψλ Έξγσλ ε «αμία» (value) ηνπ πξντφληνο 
(Οηθνδνκηθά ρξψκαηα) αθνξά φρη ηφζν ηελ ηηκή πψιεζεο φζν ηνλ ρξφλν εθαξκνγήο (θφζηνο εξγαζίαο) 
εθεί δει. πνπ ην δηθφ ηνπο πξντφλ ππεξείρε ζαθψο. 

Έηζη θαηάθεξαλ λα εθκεηαιιεπηνχλ απηφ ην ηδηαίηεξν ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ θαη λα πεηχρνπλ πςειή 
ηηκή πψιεζεο. 

Ο εληνπηζκφο ζηελ πξνθείκελε πεξίπησζε ηνπ ηδηαίηεξνπ ραξαθηεξηζηηθνχ ηνπ πξντφληνο είλαη 
απηφ πνπ νλνκάδνκε «Δήισζε αμίαο πξνο ηνλ πειάηε»  

Απφ ηνλ ρψξν ηεο πγείαο, έλα αληίζηνηρν παξάδεηγκα απνηειεί ε δπλαηφηεηα ηεο αλαίκαθηεο 
ζηεθαληνγξαθίαο (αλήθεη ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ππεξεζίαο πνπ κπνξνχκε λα ηα εληάμνπκε σο 
κνλαδηθά αιιά θαη ιεηηνπξγηθά θαη κε πιενλέθηεκα ρξφλνπ), πνπ πεηπραίλνκε κε ηελ ρξήζε εμειηγκέλνπ 
Αμνληθνχ ηνκνγξάθνπ. 

Ζ απνδνρή ή ζρεηηθή απφξξηςε πνπ  κπνξεί λα ζπλαληήζεη ε ζπγθεθξηκέλε εμέηαζε απφ πιεπξάο 
ηεο θνηλσλίαο πξνζδηνξίδεηαη κε βάζε ην πνηα νκάδα ηνπ Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ (Αθηηλνιφγνη-επεκβαηηθνί 
Καξδηνιφγνη- Καξδηνιφγνη θαη γεληθνί Ηαηξνί) ζα αλαιάβεη λα πξνσζήζεη ηελ ζπγθεθξηκέλε εμέηαζε, 
θαζψο θαη ηελ δπλαηφηεηα έληαμεο ηεο ζε πξνγξάκκαηα πξνιεπηηθήο ηαηξηθήο πνπ θάπνηα Αζθαιηζηηθά 
ηακεία ζα απνδέρνληαλ  λα ρξεκαηνδνηήζνπλ ζην πιαίζην ηεο λέαο ινγηθήο πνπ πιένλ αξρίδεη λα απνθηά 
έδαθνο, ηεο πξφιεςεο αληί ηεο ζεξαπείαο.  

Αληίζηνηρα, έλα άιιν παξάδεηγκα απφ ηνλ ρψξν ηεο Τγείαο πνπ εληάζζεηαη απφ πιεπξάο 
«ραξαθηεξηζηηθψλ ππεξεζίαο» ζε απηέο πνπ έρνπλ ζαθέζηαην πιενλέθηεκα σο πξνο ηνλ ρξφλν δηάξθεηαο 
ηεο επέκβαζεο αιιά θαη ηελ πνηφηεηα απνζεξαπείαο είλαη ην παξάδεηγκα ησλ Λαπαξνζθνπηθψλ 
επεκβάζεσλ πνπ παξά ην πςειφηεξν θφζηνο γηα ηνλ Αζζελή, νη επεκβάζεηο απηέο έρνπλ επξεία απνδνρή 
θαη κεγαιχηεξν νηθνλνκηθφ φθεινο γηα ηνλ πάξνρν (Ννζνθνκείν/Ηδησηηθή Κιηληθή). 

Απφ πιεπξάο «Δηθφλαο θαη Φήκεο» ζα κπνξνχζακε λα επηιέμνπκε ελδεηθηηθά σο πξνο ηελ Γεκφζηα 
Τγεία ην Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΩΡΓΙΟΤ θαη απφ ηνλ ρψξν ηεο Ηδησηηθήο Τγείαο ην ΗΑΣΡΗΚΟ 
ΓΗΑΒΑΛΚΑΝΗΚΟ, ηα νπνία  δηαζέηνπλ πνιχ πςειφ  „Customer value proposition‟ 

Δάλ ζπλνςίζνπκε έσο ην ζεκείν απηφ, πνπ έρνκε ήδε θαιχςεη ελλνηνινγηθά ηηο δχν απφ ηηο ηέζζεξεηο 
πιεπξέο – νπηηθέο ηεο κεζφδνπ, είλαη ζαθέο φηη έρνκε δψζεη κεγάιε έκθαζε ζηε «δηαηύπσζε ηνπ 
Οξάκαηνο», «ηελ αλάπηπμε ηεο Σηξαηεγηθήο», θαη ζηελ επεμήγεζε ηεο «Δήισζεο αμίαο γηα ην 
πειάηε» αλαθέξνληαο θαη ζρεηηθά παξαδείγκαηα. 

Σελ θαηαλφεζε ησλ αλσηέξσ φξσλ ζεσξνχκε ηδηαίηεξα ζεκαληηθή, δεδνκέλνπ φηη ε αλάπηπμε απηήο 
θαζαπηήο ηεο κεζφδνπ σο έλα βαζκφ αθνινπζεί θάπνηαο κνξθήο ηππνπνίεζε δει. είλαη ελ πνιινίο 
γξαθεηνθξαηηθή, φπσο ζα θαλεί θαη ζηελ ζπλέρεηα, φηαλ  αλαιπζνχλ εμαληιεηηθά θαη ηα ππφινηπα  εμίζνπ 
θνκβηθήο ζεκαζίαο ζέκαηα. 
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Θα ήην αηειήο ε παξνπζίαζε ηεο Γηάζηαζεο „Αζζελήο‟,  ρσξίο ηελ θαηαρψξεζε ελφο πνιχ    
ζεκαληηθνχ    εγγξάθνπ-Δπαγγέιηνπ γηα ηα δεδνκέλα ησλ ΖΠΑ, απφ ηνλ θνξέα πηζηνπνίεζεο ησλ 
Ννζνθνκείσλ γηα ζέκαηα αζθάιεηαο Αζζελψλ „The Joint Commission Accreditation Hospital‟ 54, ζην 
νπνίν είλαη θαηαρσξεκέλεο φιεο νη θαηεγνξίεο ησλ ζεκάησλ πνπ εκπίπηνπλ ζηελ αζθάιεηα ηνπ Αζζελή. 

Οη θπξηφηεξεο θαηεγνξίεο ζηα ζέκαηα αζθάιεηαο πνπ πεξηιακβάλεη είλαη νη εμήο: 

 Αθξηβήο θαηαρψξεζε ησλ πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ ηνπ Αζζελή 

 Βειηίσζε ηεο επηθνηλσλίαο Αζζελή κε ην πξνζσπηθφ 

 Υξήζε ησλ θαξκάθσλ κε αζθάιεηα 

 Πξφιεςε ινηκψμεσλ 

 Πξνζδηνξηζκφο ηνπ πξνθίι ησλ Αζζελψλ σο πξνο ηνπο θηλδχλνπο εθδήισζεο απηνθηνληθψλ 
ηάζεσλ 

 Απνθπγή ζθαικάησλ ζηελ εθηέιεζε ησλ ρεηξνπξγηθψλ πξάμεσλ   
 

 
 

Δηθφλα   5.2.5  Δζληθνί ζηφρνη γηα ην 2011 σο πξνο  ηελ „Αζθάιεηα ησλ Αζζελψλ‟ πνπ έρεη ζεζπίζεη ζηελ 
Ακεξηθή ε επηηξνπή „The Joint Commission Accreditation Hospital‟ 

                                                   

 
54

 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ δεκνζίεπζε απφ ηνλ θνξέα αμηνιφγεζεο θαη πηζηνπνίεζεο ππεξεζηψλ πγείαο „The Joint Commission 
Accreditation Hospital‟ ησλ National Patient Goals, (July 1, 2011) 
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Να ηνλίζνπκε φηη θαη νη δχν θαηαρσξήζεηο πνπ έρνκε πξνζαξηήζεη δει. ε „Γήισζε ησλ αμηψλ ησλ 
Αζζελψλ‟ „φπσο θαη ε  Δζληθή „ράξηα‟ αζθάιεηαο ησλ Αζζελψλ, κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ πνιχηηκε πεγή 
άληιεζεο δεηθηψλ γηα ηελ ζηνρνζεζία αιιά θαη πξνβιεκαηηζκφ γηα ηελ Διιεληθή πξαγκαηηθφηεηα ηεο 
Γεκφζηαο Τγείαο. 

Αθνχ νινθιεξψζακε ηελ αλάιπζε θαη ηεο δηάζηαζεο απηήο, είλαη απαξαίηεην λα πξνζδηνξίζνπκε  
θαη εδψ, κέζσ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε, ηηο θεληξηθέο επηινγέο πνπ ηελ αθνξνχλ, ψζηε ζηελ ζπλέρεηα, 
βνεζνχκελνη θαη απφ ην πεξηερφκελν πνπ απηή θαιχπηεη, λα επηιέμνπκε  ηελ θαηάιιειε ζηνρνζεζία ε 
νπνία αζθαιψο θαη ζα αθνινπζήζεη ηελ ίδηα ινγηθή πνπ πεξηγξάςακε ζηελ πξνεγνχκελε δηάζηαζε. 

Σν εξψηεκα πνπ γελλάηαη, εηδηθά γηα ηνλ ρψξν ηεο πγείαο, είλαη πνπ αλήθεη ε δηάζηαζε απηή ζην 
Οξγαλφγξακκα. 

Καηά ηελ γλψκε καο αλήθεη ζην ηκήκα Marketing. Δπεηδή φκσο ηέηνηα νξγάλσζε είλαη ζπάλην λα 
ζπλαληήζνπκε ζηα   Διιεληθά Γεκφζηα Ννζνθνκεία, ε θάιπςε ησλ αλαγθψλ ζα κπνξνχζε λα γίλεη κφλν 
απφ θάπνην έκπεηξν ζηέιερνο ηεο Οηθνλνκηθήο ή ηεο Γηνηθεηηθήο Γηεχζπλζεο. 

„Ήδε εκθαλίδνληαη νη πξψηεο δπζθνιίεο ζηνλ ρεηξηζκφ ησλ απαηηήζεσλ ηεο κεζφδνπ θαη ηπρφλ 
„εθπηψζεηο‟ ή αδπλακία ζηελ εμεχξεζε/επηινγή ησλ θαηάιιεισλ πξνζψπσλ πνπ ζα ρεηξηζζνχλ ηελ 
ζηνρνζεζία ζε επίπεδν Γηεπζχλζεσλ θαη ηκεκάησλ, ζπληνκεχνπλ ηελ  νδφ πνπ ζα καο εληάμεη ζην 84% 
ησλ απνηπρεκέλσλ πξνζπαζεηψλ εηζαγσγήο/εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ.  
Απφ πιεπξάο ζηνρνζεζίαο γηα ηελ Γηάζηαζε ηνπ Αζζελή, ε δπλαηφηεηα επηινγήο ησλ θαηάιιεισλ 
δεηθηψλ είλαη εμαηξεηηθά κεγάιε. 
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- Απφ ηελ ζθνπηά ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ (Internal Business Process) 
 

΢πλερίδνληαο ηελ αλάδεημε ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ ελφο Οξγαληζκνχ, ζα αλαθεξζνχκε δηεμνδηθά 
ζε απηήλ πνπ νλνκάδνκε „Δζσηεξηθέο Γηαδηθαζίεο‟. 

Γηα ην πεξηερφκελν ηεο 3εο δηάζηαζεο, κε ηελ αληίζηξνθε θνξά πνπ έρνκε μεθηλήζεη λα ηηο 
πεξηγξάθνπκε, ζα δαλεηζζνχκε έλα αξθεηά θαηαηνπηζηηθφ δηάγξακκα πνπ ην ζπγγξαθηθφ δίδπκν έρεη 
εηνηκάζεη γηα ηνλ ζθνπφ απηφ. 

Θα κπνξνχζακε λα αλαθέξνπκε φηη ζην ρψξν ηεο Τγείαο, νη δχν πξψηεο ελφηεηεο πνπ θαιχπηεη ε 
δηάζηαζε απηή δει. ε „Γηαρείξηζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ελφο Ννζνθνκείνπ θαη ε „Γηαρείξηζε ησλ δηαδηθαζηψλ 
πνπ αθνξνχλ ηνπο Αζζελείο‟, θαιχπηνληαη ζήκεξα ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ Ννζειεπηηθή θαη ηελ 
Γηνηθεηηθή  Γηεχζπλζε. Απηφ ην γεγνλφο ησλ επηθαιχςεσλ απφ κφλν είλαη „εζηία κφιπλζεο‟ ηεο 
δηαδηθαζίαο ζηνρνζέηεζεο θαη ε ηδαληθή αληηκεηψπηζε πξνυπνζέηεη ηελ επηινγή ελφο αηφκνπ απφ θάζε 
Γηεχζπλζε πνπ ζα εθπαηδεπηεί ζηελ θηινζνθία θαη ηηο απαηηήζεηο ηεο κεζφδνπ. 

 
Οη επφκελεο δχν ππνελφηεηεο αθνξνχλ ηηο „Γηαδηθαζίεο δηαρείξηζεο ηεο θαηλνηνκίαο‟ ε κία θαη ε 

άιιε „Γηαδηθαζίεο δηαρείξηζεο ζεκάησλ πνπ άπηνληαη ηεο λνκνζεζίαο θαη ησλ ζρέζεσλ κε ηνλ θνηλσληθφ 
πεξίγπξν είλαη αληηθείκελν ηεο Γηνηθεηηθήο Γηεχζπλζεο.  

΢ε θάπνηα εμ απηψλ ζπκκεηέρεη ε „Γηεχζπλζε Αλζξσπίλσλ πφξσλ‟ εθφζνλ πθίζηαηαη απηφλνκα, 
φπσο γηα παξάδεηγκα ζε ζέκαηα ηεο Δξγαηηθήο λνκνζεζίαο ή ηα ζέκαηα αζθάιεηαο εγθαηαζηάζεσλ πνπ 
θαιχπηεη ε Σερληθή Γηεχζπλζε.  

Ζ δηάζηαζε απηή είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθή γηα ηελ δεκηνπξγία ηνπ δηαθαψο επηδεηνχκελνπ 
αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο έλλνηαο πνπ ζχληνκα ζα αξρίζεη λα απαζρνιεί θαη ηα Διιεληθά Γεκφζηα 
Ννζνθνκεία. 

Απφ ηελ δηάζηαζε απηή, νη δείθηεο „ππξνθξνηεηέο‟ φπσο επίζεο ηνπο έρνκε νλνκάζεη, 
δηακνξθψλνπλ ηάζεηο πνπ αληαλαθινχλ επζέσο ζηα απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ ηφζν ηεο δηάζηαζεο 
ηνπ Αζζελή φζν θαη ζηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή φπνπ θαηαιήγνπλ φιεο νη ελέξγεηεο, κε ζρέζε 
αιιειεπίδξαζεο θαη ηελ ινγηθή „αηηίνπ-απνηειέζκαηνο‟. 

Ο πξνζεθηηθφο ζρεδηαζκφο φισλ ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ε ζπλερήο δηαδηθαζία βειηίσζεο απηψλ πνπ 
θπξίσο αθνξνχλ  ηε Ννζειεπηηθή δηαρείξηζε αιιά θαη ηελ Δπηρεηξεκαηηθή δηαρείξηζε, δεκηνπξγνχλ ηελ 
αμία πνπ αληηιακβάλεηαη ν Αζζελήο αιιά θαη ν θνηλσληθφο πεξίγπξνο. Απηέο νη βειηηψζεηο νδεγνχλ ζε 
θαιχηεξα θιηληθά απνηειέζκαηα, ζε αζθαιέζηεξν πεξηβάιινλ γηα ηνπο Αζζελείο, ηνπο εξγαδφκελνπο θαη 
ηελ θνηλσλία πνπ φια καδί θαηαιήγνπλ ζηελ απμεκέλε ηθαλνπνίεζε ησλ Αζζελψλ, πξνυπφζεζε γηα 
επίηεπμε ηεο Οηθνλνκηθήο απηνηέιεηαο. 

Άξα ινηπφλ ε Γηνηθεηηθή νκάδα πξέπεη λα απνθαζίζεη σο πξνο εθείλεο ηηο θξίζηκεο Δζσηεξηθέο 
Γηαδηθαζίεο ζηηο νπνίεο ν Οξγαληζκφο ζα πξέπεη λα πξνζαλαηνιηζζεί ψζηε λα παξνπζηάζεη εμαηξεηηθή 
επίδνζε. 

Μέζσ ηεο σο άλσ δηαδηθαζίαο αλακέλνληαη ζε επίπεδν επηρεηξεκαηηθήο κνλάδνο δει. 
Γηεχζπλζε/Σκήκα, λα ελδπλακσζνχλ ηα εμήο: 
    Ζ «Γήισζε αμίαο ηνπ πειάηε» ζε ζπγθεθξηκέλεο θαηεγνξίεο πειαηψλ 

Ζ ηθαλνπνίεζε ηεο πξνζδνθίαο ησλ Μεηφρσλ/Υξεκαηνδνηψλ γηα εμαηξεηηθά νηθνλνκηθά      
απνηειέζκαηα/νηθνλνκηθή απηνηέιεηα 

Οη κεηξήζεηο ζα πξέπεη λα εζηηαζζνχλ ζε εθείλεο ηηο Δζσηεξηθέο Γηαδηθαζίεο νη νπνίεο ζα έρνπλ 
ηελ κεγαιχηεξε επίπησζε σο πξνο ηελ „Ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε» θαη ζα ζπκβάινπλ ηειηθά ζηελ επίηεπμε 
ησλ Οηθνλνκηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ.  
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Θα θιείζνπκε ηελ ελφηεηα απηή επηζεκαίλνληαο φπσο θαη κε ηηο πξνεγνχκελεο δχν φηη απφ ηνλ 
΢ηξαηεγηθφ ράξηε ζα αλαδεηήζνπκε ηηο Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο απφ ηελ αλάιπζε ησλ νπνίσλ ζα πξνθχςεη 
ε ζηνρνζεζία απηήο ηεο δηάζηαζεο, ε νπνία είλαη ζαθψο πην ζχλζεηε απφ ηηο πξνεγνχκελεο δχν κε 
πεξηζζφηεξεο επηθαιχςεηο θαη κε δείθηεο πνπ δεκηνπξγνχλ πξνυπνζέζεηο επηηπρίαο/απνηπρίαο εθαξκνγήο 
ηεο ΢ηξαηεγηθήο. 

 
 

Δηθφλα 
5.2.6  Ζ 
Γηάζηαζε 

ησλ 
Δζσηεξηθ

ψλ 
Γηαδηθαζη
ψλ 

 

 
Οη δχν πξψηεο Γηαζηάζεηο ππιψλεο θάζε Οξγαληζκνχ, δει. απηή ησλ „Δζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ‟ 

θαη ε επφκελε ηεο „Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο‟ πνπ ζα εμεηάζνπκε ζηε ζπλέρεηα, ζα πξνζδηνξίζνπλ κε 
ηξφπν απφιπην ηελ επηηπρία/απνηπρία ηνπ εγρεηξήκαηνο πνπ κέζσ ηεο κνλαδηθήο πξφηαζεο αμίαο πνπ 
θάζε θνξέαο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, Γεκφζηνο ή Ηδησηηθφο επηρεηξεί λα δηαηππψζεη ψζηε λα πεηχρεη 
ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πνπ ζα ηνπ επηηξέςεη λα εθαξκφζεη κε επηηπρία ηελ ΢ηξαηεγηθή ηνπ θαη λα 
εθπιεξψζεη ην ΋ξακα. 

    Γηα λα ηνλίζνπκε αθφκε πεξηζζφηεξν ηελ αμία ηεο δηάζηαζεο απηήο, ζα παξεκβάινπκε κία αθφκε 
ελφηεηα πνπ ζθνπφ έρεη λα θσηίζεη θαη ηελ πιεπξά ηνπ Marketing ζηνλ ρψξν ηεο πγείαο θαη λα 
αληηιεθζνχκε πξαθηηθέο πνπ θαηά θχξην ιφγν ηηο αλαπηχζζεη ν Ηδησηηθφο ηνκέαο πγείαο αιιά δελ 
απνθιείεηαη λα πηνζεηήζεη θαη „έλα ειάρηζην, πγηέο θνκκάηη, απφ ηνλ ρψξν ησλ Γεκφζησλ Ννζνθνκείσλ. 

Θα παξνπζηάζνπκε ην κνληέιν ηεο αιπζίδαο πνπ δεκηνπξγεί αμία εληνπίδνληαο αξρηθά ηηο αλάγθεο 
ησλ Αζζελψλ πνπ έσο ζήκεξα δελ θαιχπηνληαλ ή θαιχπηνληαλ πιεκκειψο έσο ηελ επηηπρή θάιπςε ηνπο 
κε ηελ δεκηνπξγία ηθαλνπνηεκέλσλ Αζζελψλ. 

Σν παξάδεηγκα ηεο Ρνκπνηηθήο ρεηξνπξγηθήο πνπ έρνκε ήδε ρξεζηκνπνηήζεη είλαη πνιχ θαηάιιειν 
γηα λα καο βνεζήζεη λα θαηαλνήζνπκε ηα ζηάδηα απηήο ηεο αιπζίδαο. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

   

107 

Αο δνχκε ζηελ ζπλέρεηα, κέζα απφ  έλα ραξαθηεξηζηηθφ ζρήκα πνπ απνηππψλεη κε εμαηξεηηθά 
πεξηεθηηθφ ηξφπν ηελ φιε ηελ φιε δηαδηθαζία ε νπνία μεθηλάεη απφ ηνλ εληνπηζκφ κέζσ ηνπ Ηαηξηθνχ  
Marketing ηεο αλάγθεο ησλ πειαηψλ/αζζελψλ γηα θάπνην πξντφλ/ππεξεζία (Customer need 
identification). 

Οη «ηξείο θχθινη» πνπ δηακνξθψλνπλ ηελ λέα ππεξεζία, θαηαιήγνπλ ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 
αλαγθψλ ηνπ πειάηε/αζζελή (Customer need satisfied).  
 

 
 

΢ρήκα 5.2. 7 Σν γεληθφ κνληέιν ηεο αιπζίδαο αμίαο απφ ηελ πιεπξά  ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 55 
 

Αο αλαιχζνπκε ην παξάδεηγκα ηεο εηζαγσγήο ηεο Ρνκπνηηθήο ρεηξνπξγηθήο πνπ κφιηο αλαθέξακε. 
Σν Ηαηξηθφ Marketing, βνεζνχκελν απφ ηηο εμειίμεηο ζηελ ηερλνινγία, δηέγλσζε ηηο αλάγθεο ησλ 

Αζζελψλ γηα ρεηξνπξγηθέο κεζφδνπο πνπ πξνζθέξνπλ ειάρηζηεο επηπινθέο, ειαρηζηνπνηνχλ ηηο 
πηζαλφηεηεο ηαηξηθέο αζηνρίεο θαη πνιχ θαιχηεξε κεηεγρεηξεηηθή πνξεία.  

Ο θχθινο ηεο θαηλνηνκίαο νινθιεξψζεθε κε ηελ ζχιιεςε ηεο ηδέαο θαη ηνλ ζρεδηαζκφ ηνπ 
πξντφληνο, 

Ο ιεηηνπξγηθφο θχθινο νινθιεξψζεθε κε ηελ θαηαζθεπή θαη ηελ δηάζεζε ηνπ εμνπιηζκνχ ζηηο 
Ννζειεπηηθέο κνλάδεο θαη 

Ο θχθινο ηεο κεηά ηελ κεηά ηελ πψιεζε παξνρήο ππεξεζίαο νινθιεξψζεθε κε ηελ εθπαίδεπζε ηνπ 
Ηαηξηθνχ θαη παξαταηξηθνχ πξνζσπηθνχ ζηνλ ρεηξηζκφ ηεο λέαο ηερλνινγίαο θαη μεθίλεζε ε δηάζεζή ηεο 
ππεξεζίαο ζηνπο Αζζελείο. 

Με βάζε ηελ παξαπάλσ αιπζίδα αμίαο ζα πξνρσξήζνπκε ζηελ Γηάζηαζε ηνπ Αζζελή ζηελ 
πξνεηνηκαζία ηεο θαηάιιειεο „Γήισζεο αμίαο ηεο λέαο ππεξεζίαο πνπ ζα καο εμαζθαιίζεη 
αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 
 

Ζ νπηηθή ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ, απνθαιχπηεη δχν ζεκειηψδεηο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ 
παξαδνζηαθψλ κεζφδσλ Γηνίθεζεο θαη ηεο BSC σο πξνο κέηξεζε ηεο απφδνζεο. 

 
Ζ πξώηε αθνξά ην γεγνλφο φηη νη παξαδνζηαθέο πξαθηηθέο επηθεληξψλνπλ ζηελ παξαθνινχζεζε 

θαη βειηίσζε ηεο ππάξρνπζαο δνκήο ή ην πνιχ λα επεθηαζνχλ θαη ζε κεηξήζεηο Οηθνλνκηθήο απφδνζεο 
πνπ ελζσκαηψλνληαο  πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά καδί κε άιιεο πνπ ππεηζέξρεηαη θαη ν παξάγσλ ηνπ 
ρξφλνπ (παξαγσγηθφηεηα),  

 
΢ε αληίζεζε κε ηελ παξαπάλσ πξαθηηθή, ε BSC μεθηλάεη απφ δηαθνξεηηθή αθεηεξία πξνζπαζψληαο 

λα εληνπίζεη λέεο δηαδηθαζίεο ηηο νπνίεο ζα πξνζπαζήζεη λα βειηηζηνπνηήζεη ζην έπαθξν ψζηε λα 
θαιχςεη ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε παξάιιεια κε ηνπο Οηθνλνκηθνχο ζηφρνπο ηνπ 
Οξγαληζκνχ. 

Άξα νη παξαδνζηαθέο κέζνδνη Γηνίθεζεο πξνζπαζνχλ λα βειηηψζνπλ ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε 
ελψ ε BSC ζέιεη λα θσηίζεη εθείλεο ηηο δηαδηθαζίεο πνπ είλαη θξίζηκεο γηα ηνλ Οξγαληζκφ κε ζθνπφ λα 
πεηχρεη ε ΢ηξαηεγηθή ηνπ 

                                                   

 
55 Γίλεηαη αλαθνξά ζην άξζξν πνπ δεκνζηεχζεθε ζην πεξηνδηθφ CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, (FALL 1996) 
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Ζ δεύηεξε  δηαθνξά εληνπίδεηαη ζην γεγνλφο φηη ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα εζηηάδνπλ 
απνθιεηζηηθά ζε βξαρπρξφληεο πξαθηηθέο δεκηνπξγίαο αμίαο φπσο πρ λα ειέγμνκε θαη λα βειηηψζνπκε 
δηαδηθαζίεο πνπ αθνξνχλ παξαδψζεηο «ζεκεξηλψλ» πξντφλησλ/ππεξεζηψλ ζε ζεκεξηλνχο 
πειάηεο/αζζελείο. 

Με ηελ κέζνδν BSC επηδηψθνπκε λα αμηνπνηήζνπκε, φπσο εκθαλίδεηαη θαη ζην ζρεδηάγξακκα ξνήο, 
θαη ηελ θαηλνηνκία ζηνλ ζρεδηαζκφ λέσλ πξντφλησλ/ππεξεζηψλ ηα νπνία ζα ηθαλνπνηήζνπλ κειινληηθέο 
αλάγθεο ησλ πειαηψλ παξέρνληαο ηελ θηλεηήξηα δχλακε γηα δεκηνπξγία νηθνλνκηθήο επξσζηίαο.  
 

- Απφ ηελ ζθνπηά ηεο Μάζεζε θαη αλάπηπμε (Learning and Growth) 
 

Ζ πξψηε πξννπηηθή/δηάζηαζε ελφο Οξγαληζκνχ είλαη απηή πνπ πξνζδηνξίδεη ηηο ππνδνκέο πνπ 
πξέπεη λα ρηίζεη ζην Πξνζσπηθφ, ηα Πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα θαη ηελ Οξγαλσηηθή θνπιηνχξα, ψζηε λα 
δεκηνπξγήζεη πξνυπνζέζεηο καθξνπξφζεζκεο θαη βηψζηκεο αλάπηπμεο. 

΋πσο είρακε ηελ επθαηξία λα αλαιχζνπκε ζε πξνεγνχκελα θεθάιαηα, ε δηάζηαζε απηή δεκηνπξγεί 
άπιεο αμίεο θαη νη κεηξήζεηο απφδνζεο γίλνληαη  κε δείθηεο „drivers‟, νη νπνίνη ζεκαηνδνηνχλ ηελ ζεηηθή ή 
αξλεηηθή ηάζε γηα λα πεηχρνπκε εμαηξεηηθέο δηαδηθαζίεο Ηαηξηθήο θξνληίδαο πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπο ζα 
δεκηνπξγήζνπλ ηθαλνπνίεζε ζηνπο Αζζελείο θαη απηνί ζηελ ζπλέρεηα ζα πξνηείλνπλ ζηνλ πεξίγπξν ηνπο 
λα δνθηκάζεη φηαλ ππάξμεη αλάγθε ηηο ππεξεζίεο ηνπ Ννζνθνκείνπ ψζηε κέζα απφ απηήλ  ηελ γλσζηή 
αιπζίδα „αηηίνπ – απνηειέζκαηνο‟,  λα επηηχρνπκε αχμεζε ησλ εζφδσλ ηα νπνία ζα νδεγήζνπλ ελ ηέιεη 
ηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή  δηάζηαζε λα πεηχρεη ηνπο ΢ηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο. 

Ζ καθξνπξφζεζκε επηηπρία ζην ζεκεξηλφ «παγθφζκην ρσξηφ» κε ηνλ έληνλν αληαγσληζκφ, είλαη 
απίζαλν λα κπνξεί λα επηηεπρζεί κε „παιαηάο θνπήο‟ Ννεηηθφ θεθάιαην. 

Απφ πνχ φκσο πεγάδνπλ νη ηθαλφηεηεο ελφο Οξγαληζκνχ λα παξάγεη Ννεηηθφ θεθάιαην?       
Τπάξρνπλ ηξείο πξσηαξρηθέο πεγέο: 

 „Σν αλζξψπηλν θεθάιαην (Human capital),  

 „Σν πιεξνθνξηαθφ θεθάιαην  (Information Capital) θαη  

 Σν Οξγαλσηηθφ θεθάιαην (Organization Capital) ή „Δζσηεξηθή θνπιηνχξα‟ θαη‟ άιινπο, ην 
νπνίν έρεη ηηο επηκέξνπο ππνδηαηξέζεηο ηνπ ζε:  

- Κνπιηνχξα/θηινζνθία ηνπ Οξγαληζκνχ 
- Ζγεζία 
- Πξνζαλαηνιηζκφ ζηα πξνζηάγκαηα ηεο ΢ηξαηεγηθήο 
- Οκαδηθή εξγαζία 

Σελ παξαπάλσ δηάθξηζε ηνπ Ννεηηθφ θεθαιαίνπ κε κνξθή ζρεδηαγξάκκαηνο, εκθαλίδνκε ζηελ ζπλέρεηα 
φπσο ηελ έρνπλ παξνπζηάζεη νη ζπγγξαθείο ηεο κεζφδνπ 

 
 

 
Δηθφλα  5.2.8  Ζ Γηαδηθαζία κάζεζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ 
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Απφ ηελ αλάιπζε ησλ ηξηψλ πξψησλ πξννπηηθψλ/δηαζηάζεσλ πνπ ήδε παξνπζηάζακε – δει. απφ 

ηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή έσο θαη ηελ δηάζηαζε ησλ „Δζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ‟ -  εκθαλίδνληαη κεγάια θελά 
πνπ αθνξνχλ ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ Οξγαληζκνχ λα  κπνξεί λα αλαπηχμεη  εθείλνπο ηνπο „drivers‟ πνπ ζα είλαη 
ηθαλνί λα δεκηνπξγήζνπλ ην μερσξηζηφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα πεηχρεη ηνπο 
΢ηξαηεγηθνχο ζηφρνπο.   

Γηα λα θιείζνπλ ηα θελά απηά, απαηηνχληαη κηα ζεηξά απφ ελέξγεηεο φπσο: 
΢πλερήο εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ κε βάζε ηηο απαηηήζεηο πνπ ζέηεη ε δηάζηαζε ησλ 

„Δζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ‟ γηα παξνρή ζηνπο Αζζελείο εμαηξεηηθψλ ππεξεζηψλ Ηαηξηθήο θξνληίδαο, 
εμειηγκέλα Πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα πνπ ζα παξέρνπλ φιεο ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο δηνίθεζεο ζε 
επίπεδν „ERP‟, ραξαθηεξηζηηθά Ζγεηηθήο θαζνδήγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη Οκαδηθή εξγαζία. 

Ζ πξνζσπηθή καο εκπεηξία απφ ηνλ ρψξν ηεο πγείαο ζεκειηψλεη ηελ άπνςε φηη ε δηάζηαζε απηή, 
πνπ είλαη ζπλήζσο ε πιένλ παξακειεκέλε, απνηειεί απφ κφλε ηεο ηνλ κεγαιχηεξν „ππξνθξνηεηή‟ πνπ ζε 
θάζε Οξγαληζκφ είλαη απαξαίηεηνο γηα λα κπνξέζεη λα ζέζεη ζε θίλεζε ηηο ππφινηπεο ηξείο δηαζηάζεηο 
ηνπ Οξγαληζκνχ γηα ηελ επίηεπμε καθξνρξφληαο αλάπηπμεο/επεκεξίαο. 

Να ππελζπκίζνπκε φηη ε δηάζηαζε απηή είλαη νη ξίδεο ηνπ δέληξνπ φρη κφλν ηεο κεζφδνπ „BSC‟, 
αιιά θαη θάζε άιιεο κεζφδνπ Γηνίθεζεο. 

Σα πςειά πνζνζηά απνηπρίαο  εηζαγσγήο θαη εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ πνπ αλαιχνπκε αιιά θαη 
άιισλ ζχγρξνλσλ πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο κε πςειέο απαηηήζεηο θεληξηθνχ ζρεδηαζκνχ θαη πςειψλ 
ζηφρσλ έρνπλ βεβαησκέλε αλαθνξά ζηε αδπλακία δηνίθεζεο ηνπ Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ πνπ κφιηο 
πεξηγξάςακε εμ αηηίαο ησλ πνιχ ρξνλνβφξσλ θαη επίπνλσλ πξνζπαζεηψλ πνπ απαηηνχληαη ζε 
θαζεκεξηλή βάζε γηα λα απνδψζεη θαξπνχο.  

Έρνληαο επηιέμεη απφ ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ - ρηίδνληαο ηελ κέζνδν „BSC‟ - ηνπο αληηθεηκεληθνχο 
ζηφρνπο πνπ αθνξνχλ ηελ δηάζηαζε απηή, ζα πξνρσξήζνπκε ζπλδπάδνληαο ηνπο θαηάιιεινπο δείθηεο κε 
αλάινγεο πξσηνβνπιίεο  πνπ ζα βνεζήζνπλ ζηελ πινπνίεζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο γηα λα θαιχςνπκε θαη ην 
θνκκάηη ζηνρνζεζίαο. 

   Δδψ νινθιεξψζακε ηελ παξνπζίαζε ησλ ηεζζάξσλ ππιψλσλ/δηαζηάζεσλ ηεο κεζφδνπ.  Θα 
θιείζνπκε ηελ ελφηεηα απηή παξνπζηάδνληαο αξρηθά θάπνηα γεληθά ζπκπεξάζκαηα θαη ζηε ζπλέρεηα ζα  
αλαιχζνπκε απνζπάζκαηα απφ ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ θάπνησλ απφ ηα ζεκαληηθφηεξα Ννζνθνκεία, 
κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα, απφ ΖΠΑ θαη Καλαδά.  

΢πκπεξαζκαηηθά ζα αλαθέξνπκε φηη ε κέζνδνο BSC επηδεηεί ηελ ηζνξξνπία κεηαμχ ΢ηνρνζεζίαο 
θαη Απφδνζεο. 

Ζ κελ πξψηε έρεη πην καθξνπξφζεζκε ζηφρεπζε ε δε άιιε βνεζάεη ζηελ επηθνηλσλία ηεο 
΢ηξαηεγηθήο εληφο ηνπ Οξγαληζκνχ θαη ζηελ εθαξκνγή ηεο. 
΢ην ζεκείν απηφ ζα ζέιακε λα ζίμνπκε, παξαπέκπνληαο ζην Παξάξηεκα ηεο Γηπισκαηηθήο γηα κεγαιχηεξε 
αλάιπζε, ηα απνηειέζκαηα απφ ην πνιχ ελδηαθέξνλ ζπλέδξην ζηελ Αδειαίδα ηεο Απζηξαιίαο (Australia 
and New Zealand Third Sector Research, Eighth Biennial Conference, Navigating New Waters) 56,  κε 
ζέκα: „LIVES IN THE BALANCE: MANAGING WITH THE SCORECARD IN NOT-FOR-PROFIT 
HEALTHCARE SETTINGS‟  

Ζ επηινγή ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ γηα ηελ απνηχπσζε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ 
δελ είλαη δεδνκέλε, νχηε επίζεο ε ρξήζε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ ραξηψλ, πνπ ζεκαίλεη φηη ν θάζε ΢χκβνπινο 
πνπ έρεη αλαιάβεη ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ, θπξίσο γηα ιφγνπο δηαθνξνπνίεζεο, 
παξνπζηάδεη ην δηθφ κνληέιν „Γηαζηάζεσλ‟ πνπ ζεσξεί φηη θαιχπηεη θαιχηεξα ηηο ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο ηνπ 
Ννζνθνκείνπ, κε απνηειέζκαηα λα ππάξρνπλ αθξαίεο επηινγέο κε δχν έσο νθηψ δηαζηάζεηο. 
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ έξεπλα πνπ παξνπζίαζαλ ζην  ζπλέδξην νη θαζεγεηέο:Tian Gao, Jinan Central Hospital, China and 

Bruce Gurd, International Graduate School of Business University of South Australia. (26-28 November 2006), 
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Δίλαη ζεκαληηθφ επίζεο λα αλαθέξνπκε φηη έλα απφ ηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα ηνπ ΢πλεδξίνπ απηνχ 

αλαθέξεηαη ζην γεγνλφο ηεο κε θαζνιηθήο επηθέληξσζεο ησλ „NOT-FOR-PROFIT HEALTHCARE 
SETTINGS‟ ηνπ δείγκαηνο ησλ Ννζνθνκείσλ πνπ εμεηάζζεθαλ, ζε δείθηεο κε επίθεληξν ηνλ Αζζελή- φπσο 
ζα ήην άιισζηε αλακελφκελν- θαη ηελ βειηίσζε ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, αιιά αληηζέησο πξνέθπςε 
ην ελδηαθέξνλ ηνπο θαη επηθέληξσζε ηνπο λα θαηεπζχλεηαη ζε Υξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο. Γει. ε 
βησζηκφηεηα ηνπ θάζε Ννζνθνκείνπ απφηειεί θπξίαξρε ΢ηξαηεγηθή επηινγή.  

Παξακέλνληαο ζην ίδην πιαίζην, ζα δηεπθξηλίζνπκε δχν εξσηήκαηα: 
Α.. Πξέπεη ε κέζνδνο λα ζπλδέεηαη κε ηα Οηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ηνπ Οξγαληζκνχ? 
Ζ απάληεζε είλαη μεθάζαξα ΝΑΗ αθφκε θαη γηα ηνπο κε θεξδνζθνπηθνχο θνξείο Γεκφζηαο Τγείαο, 

ηα Ννζνθνκεία ηα νπνία πξέπεη λα εμαζθαιίζνπλ ηελ νηθνλνκηθή ηνπο βησζηκφηεηα. 
Έρεη παξαηεξεζεί Γηεζλψο φηη πνιιέο Γηνηθήζεηο απνξξνθνχληαη απνθιεηζηηθά απφ πξνζπάζεηεο 

επίηεπμεο ζηφρσλ φπσο ε Πνηφηεηα, ε Ηθαλνπνίεζε ησλ Αζζελψλ θαη ε θαηλνηνκία θαη εθεί ηειεηψλνπλ. 
΢ηαδηαθά, απηνί νη Οξγαληζκνί αηζζάλνληαη απνγνήηεπζε απφ ηελ κε επίηεπμε 

Υξεκαηννηθνλνκηθψλ ζηφρσλ πνπ λα αληακείβνπλ ηηο πξνζπάζεηεο πνπ έρνπλ θάλεη. 
Β. Ζ εηζαγσγή θαη εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ζα πξέπεη  λα γίλεη ζηαδηαθά ή εμ αξρήο λα θαιχςεη φιεο 

ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ Ννζνθνκείνπ? 
Ζ απάληεζε είλαη πσο λαη κελ πξέπεη λα γίλεη κε απνθαζηζηηθφ ηξφπν ρσξίο πηζσγπξίζκαηα αιιά 

θαη κε πνιχ πξνζεθηηθά βήκαηα θαη ζηαδηαθά.  
Δίλαη πνιχ ρξήζηκν, γηα ηνπο Οξγαληζκνχο πνπ είλαη ζε αξρηθά ζηάδηα εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ, λα 

ζέηνπλ βξαρπρξφληνπο ζηφρνπο θαη λα εθκεηαιιεχνληαη ηελ χπαξμε θάπνηαο βάζεο δεδνκέλσλ γηα λα 
μεθηλήζνπλ δνθηκαζηηθά ηελ ζηνρνζεζία. 

Θα κπνξνχζαλ λα μεθηλήζνπλ πρ λα βειηηψλνπλ ηνλ ρξφλνο πνπ απαηηείηαη γηα ην άλνηγκα ηνπ 
Ηαηξηθνχ θαθέινπ, ηνλ ρξφλνο πνπ απαηηείηαη γηα ηελ έθδνζε ηνπ Δμηηεξίνπ,  λα κεηψζνπλ ηα ιάζε πνπ 
εληνπίδνληαη ζην ζπκπιήξσζε ηνπ θαθέινπ (φια ηα παξαπάλσ είλαη νη Performance Drivers), θαη ζα 
επεξεάζνπλ ην απνηέιεζκα ηεο κέηξεζεο Ηθαλνπνίεζεο ηνπ Αζζελή, πξηλ θαη κεηά ηελ εθπαίδεπζε ηνπ 
Πξνζσπηθνχ, πξηλ θαη κεηά ηελ αλαβάζκηζε ηνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο, θαζψο θαη πφζε είλαη ε 
ρξνληθή πζηέξεζε πνπ νη αιιαγέο ζηνπο “performance drivers” επεξεάδνπλ ην απνηέιεζκα ησλ κεηξήζεσλ 
(measures) 
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Αθνινπζεί ε παξνπζίαζε θαη αλάιπζε απνζπαζκάησλ απφ ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ δχν 
Ννζνθνκεηαθψλ κνλάδσλ: 

 
-  St. Mary‟s General Hospital γηα ηελ πεξίνδν 2011 έσο 2013 57  
 

 
 

Δηθφλα 5.2.9  Απφζπαζκα απφ ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ 2011 – 2013 ζην Ννζνθνκείν St. Mary‟s 

St. Mary‟s Stats and Facts 

 150 acute care beds  
 1,250 staff  
 176 medical staff  
 403 volunteers  
 7,000+ admissions/year  
 100,000+ outpatient visits/year  
 47,000+ emergency department visits/year  
 20,000+ surgical procedures performed/year  
 5,000+ cardiac procedures performed/year 

Σν Όξακα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Ννζνθνκείνπ είλαη λα γίλεη ην πην αζθαιέο θαη απνηειεζκαηηθφ 
Ννζνθνκείν ζηνλ Καλαδά κε βαζηθά γλσξίζκαηα πνπ ζα ην μερσξίδνπλ απφ ηα ππφινηπα απφ ηελ 
θαηλνηνκία, ηελ ζπκπφληα θαη ζπκπαξάζηαζε  καδί κε ηνλ δένληα ζεβαζκφ πξνο ηνπο Αζζελείο (πνπ ζέιεη 
λα πάεη). 

Ζ  Απνζηνιή ηνπ είλαη ζπλεπέο πξνο ηηο παξαδφζεηο θαη ηηο αμίεο ηνπ Καζνιηθηζκνχ (γηαηί 
ππάξρσ) 
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 Γίλεηαη αλαθνξά ζηνλ ΢ηξαηεγηθφ  ζρεδηαζκφ ηνπ Ννζνθνκείνπ ζηνλ  Ζιεθηξνληθφ ηζηφηνπν  smgh.ca 
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Αθνινπζνχλ νη δειψζεηο ησλ θεληξηθψλ ΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ – κηα γηα θάζε δηάζηαζε- σο εμήο:  
- Θα μεθηλήζνπκε απφ ηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε (Financial Stewardship), κε ζηξαηεγηθή 

επηινγή: Να επελδχνπκε ηα δηαζέζηκα καο απφ φιεο ηηο πεγέο (ππάξρεη ζηηο ρψξεο απηέο πνιχ έληνλε ε 
δηάζεζε γηα δσξεέο) κε ζθνπφ λα ηθαλνπνηήζνπκε ην Όξακα καο  

Γηα λα πινπνηήζνπκε απηήλ ηελ Κεληξηθή επηινγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηάζηαζεο ζα ηελ αλαιχζνπκε 
ζηνπο επηκέξνπο ΢ηξαηεγηθνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο φπσο αλαιπηηθά έρνκε παξνπζηάζεη ζε 
πξνεγνχκελα θεθάιαηα. 

 Πην ζπγθεθξηκέλα, ζθνπεχνπκε λα ηζνζθειίζνπκε ην ηζνδχγην εζφδσλ – εμφδσλ 
βειηηψλνληαο  ηα νηθνλνκηθά καο απνηειέζκαηα 

 ΢θνπεχνπκε λα δίδνκε ηελ δπλαηφηεηα εθαξκνγήο δχν θαηλνηφκσλ πξνηάζεσλ 
αλαδεηψληαο ζπλεξγαζίεο θαη Δπηρεηξεκαηηθέο ζπκθσλίεο 

 ΢θνπεχνκε λα κεηψζνπκε θαηά 10% ηηο Ηαηξηθέο πξάμεηο πνπ δελ έρνπλ νηθνλνκηθφ φθεινο 
γηα ην Ννζνθνκείν πρ ηηκνιφγηα Αζθαιηζηηθψλ θνξέσλ κε αληίηηκν ρακειφ ρσξίο θαλέλα πεξηζψξην 
νηθνλνκηθνχ νθέινπο ή αθφκε ρεηξφηεξα δεκίαο 
 
΢πλερίδνκε κε ηελ επφκελε δηάζηαζε, απφ θάησ πξνο ηα επάλσ, ηνπ Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ (Our People) 
Ζ θεληξηθή ζηξαηεγηθή επηινγή εδψ είλαη: Να ηζρπξνπνηήζνπκε ηελ θνπιηνχξα ηεο απμεκέλεο 
παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο ζεηηθήο αληηκεηψπηζεο ησλ γεγνλφησλ ζην  πεξηβάιινλ ηνπ Ννζνθνκείνπ 
εληάζζνληαο ζε απηφ ην θιίκα ηελ  πην πνιχηηκε αμία/θεθάιαην πνπ δηαζέηνπκε πνπ είλαη ην πξνζσπηθφ 
καο, νη Ιαηξνί καο θαη νη εζεινληέο. 

Γηα λα πινπνηήζνπκε απηήλ ηελ Κεληξηθή επηινγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηάζηαζεο ζα ηελ αλαιχζνπκε 
ζηνπο επηκέξνπο ΢ηξαηεγηθνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο: 

 Να εμαζθαιίζνπκε έλα πνζνζηφ ηεο ηάμεο ηνπ 75% ζπκκεηνρήο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηηο 
έξεπλεο πνπ δηεμάγνπκε εληφο ηνπ Ννζνθνκείνπ πρ ηθαλνπνίεζεο ησλ ηδίσλ απφ ην εξγαζηαθφ ηνπο 
πεξηβάιινλ 

 Σελ εθαξκνγή αλά έηνο εμ (6) δηαηκεκαηηθψλ δξάζεσλ πνπ ζηφρν έρνπλ ηελ βειηίσζε 
δηαδηθαζηψλ κε ηελ ζπκκεηνρή φισλ ησλ ζπληζησζψλ ηνπ πξνζσπηθνχ αιιά θαη ησλ νηθνγελεηψλ ησλ 
Αζζελψλ 

 Σελ πξαγκαηνπνίεζε 1000 κεηξήζηκσλ βειηηψζεσλ αλά έηνο. Θα ζηαζνχκε ζε απηφλ ηνλ 
εθπιεθηηθφ ζηφρν πξνζζέηνληαο φηη  απηφ πξνυπνζέηεη πςειή ελεξγφ θαη φρη ηππηθή ζπκκεηνρή ηνπ 
πξνζσπηθνχ ζηελ ζηνρνζεζία  

Ζ επφκελε δηάζηαζε είλαη νη Αζζελείο  (Patient and family centered care). 
Ζ θεληξηθή ΢ηξαηεγηθή επηινγή είλαη φηη : Θα εμαζθαιίζνπκε φηη νη Αζζελείο καο θαη νη νηθνγέλεηεο 

ηνπο βξίζθνληαη ζην επίθεληξν θάζε ελέξγεηαο καο θαη θάζε πξσηνβνπιίαο καο θαζεκεξηλά 
Γηα λα πινπνηήζνπκε απηήλ ηελ Κεληξηθή επηινγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηάζηαζεο ζα ηελ αλαιχζνπκε 

ζηνπο επηκέξνπο ΢ηξαηεγηθνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο: 

 Να κεηψλνπκε ζε εηήζηα βάζε θαηά 25% ην πνζνζηφ ησλ Αζζελψλ καο πνπ ζηηο έξεπλεο 
ηθαλνπνίεζεο καο αμηνινγνχλ ζηελ θιίκαθα κέηξηα ή ηθαλνπνηεηηθά. Να ζεκεηψζνπκε εδψ ηελ 
δηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ Αζζελψλ ζε ζρέζε κε θνξπθαία Ννζνθνκεία ησλ ΖΠΑ 
πνπ ελδηαθέξνληαλ γηα αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ ησλ Αζζελψλ πνπ αμηνινγνχζαλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο ζηελ 
θιίκαθα ηνπ 9 θαη 10 (άξηζηα), 

 Να εληάζζνπλ ζε εηήζηα βάζε 50 Αζζελείο κε ηηο νηθνγέλεηεο ηνπο ζε έξεπλεο σο πξνο ηηο 
πξνζθεξφκελεο ππεξεζίεο πγείαο κε ζθνπφ λα ρηίζνπλ καδί ηνπο λέεο θαη πην θηιηθέο πξνο ηνπο Αζζελείο 
δηαδηθαζίεο παξνρήο λνζειεπηηθήο θξνληίδαο, 
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Θα πεξάζνπκε θαη ζηελ ηειεπηαία δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ  (Quality and Safety) 
Γηα λα πινπνηήζνπκε απηήλ ηελ Κεληξηθή επηινγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηάζηαζεο ζα ηελ αλαιχζνπκε 

ζηνπο επηκέξνπο ΢ηξαηεγηθνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο: 

 Να απμεζνχλ θαηά 50% νη γξαπηέο αλαθνξέο θαξκαθεπηηθψλ παξελεξγεηψλ 

 Να κεησζνχλ θαηά 25% νη ελδνλνζνθνκεηαθέο ινηκψμεηο 

 Να κεησζνχλ θαηά 5% νη ρξφλνη αλακνλήο ζηα Δπείγνληα  πεξηζηαηηθά, ησλ Αζζελψλ πνπ 
πξφθεηηαη λα εηζαρζνχλ απιψο λα εμεηαζζνχλ, βειηηψλνληαο ηελ ξνή ησλ Αζζελψλ ζηα δηάθνξα ηκήκαηα 
ηνπ Ννζνθνκείνπ 

΢πκπεξαζκαηηθά κπνξνχκε λα αλαθέξνπκε φηη νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη πνπ έρνπλ ηεζεί ζε θάζε 
δηάζηαζε είλαη ξεαιηζηηθνί θαη θαζξεθηίδνπλ ηελ ηζρπξή επηζπκία ηεο Γηνίθεζεο γηα επξεία ζπκκεηνρή ηνπ 
πξνζσπηθνχ ζπλνιηθά ζηελ πξνζπάζεηα ζπλερνχο βειηίσζεο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο αιιά 
θαη ηεο επηζπκίαο ε βειηίσζε ζηνλ ζρεδηαζκφ ησλ δηαδηθαζηψλ ησλ πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ λα έρεη 
ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή ησλ Αζζελψλ κε ηηο νηθνγέλεηεο ηνπο. 
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΢ηελ ζπλέρεηα, γηα ιφγνπο ζχγθξηζεο αιιά θπξίσο αλάδεημεο ηεο ηαπηφηεηαο ηνπ Ννζνθνκείνπ,  ζα 
θαηαρσξήζνπκε ηα ζηαηηζηηθά δεδνκέλα καδί κε ην κνληέιν ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ελφο αθφκε 
Ννζνθνκείνπ απφ ηνλ ΚΑΝΑΓΑ, ηνπ „Sunnybrook Health Sciences Centre, ελφο εθ ησλ κεγαιπηέξσλ ηεο 
ρψξαο, κε πεξίπνπ 10.000 ζπλνιηθφ πξνζσπηθφ καδί κε ηνπο εζεινληέο, πνπ ππνδέρνληαη ζπλνιηθά έλα 
εθαηνκκχξην Αζζελείο ην έηνο. 

                                                                  

 
 

Δηθφλα  5.2.10  Σα ΢ηαηηζηηθά δεδνκέλα ηνπ Ννζνθνκείνπ „Sunnybrook Health Sciences Centre‟, 2010/2011         

 
 

              
΢ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο 2010/2011 

 

 

Δηθφλα 5.2.11  Απφζπαζκα απφ ηνλ „΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ 2010/2011‟ ηνπ Ννζνθνκείνπ „Sunnybrook 
Health Sciences Centre 58‟ 
 

 
Θα αλαιχζνπκε επηιεθηηθά ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ πνπ ην Ννζνθνκείν δεκνζίεπζε ηνλ Ηνχλην 

ηνπ 2011 ην νπνίν έρεη έλα ζεκαληηθφ θνηλφ ραξαθηεξηζηηθφ κε ην Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ, ηνπο 
πνιχ πςεινχο δείθηεο πιεξφηεηαο-μεπεξλνχλ ην 100% θάπνηεο εκέξεο- κε απνηέιεζκα λα έρεη 
ππνρξεσζεί λα „ηξέμεη‟ ζεκαληηθέο πξσηνβνπιίεο γηα λα πεηχρεη ηνλ ζηφρν γηα ην 2011 ηνπ 95%  
 

 
 
 
 

                                                   

 
58 Γίλεηαη αλαθνξά ζηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηνπ Ννζνθνκείνπ ζηνλ Ζιεθηξνληθφ ηζηφηνπν  sunnybrook.ca 
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Αο μεθηλήζνπκε κε ηνπο Κεληξηθνχο ΢ηξαηεγηθνχο ζηφρνπο: 
1.        Πνηνηηθή θξνληίδα ηνπ Αζζελή  (Quality of Care) 
2. Έξεπλα θαη Δθπαίδεπζε  (Research & Education) 
3. Βησζηκφηεηα θαη Τπεπζπλφηεηα  (Sustainability & Accountability) 

Αθνινπζεί πίλαθαο κε δηάηαμε αλάινγε ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ κε ην Ννζνθνκείν  St Mary‟s 
General Hospital‟. 

΋πσο παξαηεξνχκε, νη  Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο ηνπ επηθαιχπηνπλ ζπλήζσο ην πεξηερφκελν 
δχν δηαζηάζεσλ.  

Δίλαη πξνθαλέο φηη ν ΢ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ηνπ 1νπ Ννζνθνκείνπ είλαη ζαθψο πην νξζνινγηθά 
δνκεκέλνο κε ζπγθεθξηκέλνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη φρη γεληθφινγεο αλαθνξέο, εμ αηηίαο ηεο 
πζηέξεζεο πνπ παξνπζηάδεη ζηνπο ζρεηηθνχο δείθηεο απφδνζεο. 
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Πίλαθαο 5.2.13  Αλάιπζε  ηνπ „΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 2010/2011‟ ηνπ Ννζνθνκείνπ „Sunnybrook Health 
Sciences Centre‟ 
 

 
Our Mission 

 
We care for our patients and their 
families when it matters most.  
In partnership with the University 
of Toronto, Sunnybrook leads by 
discovery, innovation, 
teaching, & learning. 

Our Vision 

Sunnybrook invents the future of 
healthcare. 

Our Values 

 Excellence: We will exceed 
the expectations of our patients 
and their families by anticipating 
their needs, improving access to 
care, and ensuring the quality and 
safety of care. 

 Collaboration: We value 
partnering with others to achieve 
our mission and vision. 

 Accountability: My 
decisions impact the lives of 
others. I will assume responsibility 
for the commitments I make to 
our colleagues, patients, health 
care partners and communities. I 
am the face of Sunnybrook and 
my actions will improve the 
hospital. 

 Respect: There is strength 
in our differences. By embracing 
how we are each unique and how 
every person's perspective is of 
value, Sunnybrook can be a 
leader in health care. 

 Engagement: We are all 
active members of the 
Sunnybrook team and therefore 
integral to the hospital's success. 
By engaging others and being 
invested in our work, we all 
contribute to achieving our 
mission and vision. 
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2ε 
& 
3ε 
 

 
 
Γηάζηαζε: 
Αζζελή  θαη  
ησλ Δζσηεξηθψλ 
Γηαδηθαζηψλ:  
Πνηνηηθή θξνληίδα ηνπ 
Αζζελή  (Quality of 
Care) 

 

 

 

 
 
 
 
 
Γηάζηαζε:  
Μάζεζεο θαη 
Αλάπηπμεο: 
Έξεπλα θαη Δθπαίδεπζε  
(Research & Education) 
 

 

 

 
Γηάζηαζε: ησλ 
Δζσηεξηθψλ 
Γηαδηθαζηψλ 
& 

Μάζεζεο θαη 
Αλάπηπμεο: 
Βησζηκφηεηα θαη 
Τπεπζπλφηεηα  
(Sustainability & 
Accountability) 

 

 

Α.  Πξνβάδηζκα/ Πξσηνπνξία ζε 
θαηλνηφκεο εκπεηξίεο 
Ηαηξνλνζειεπηηθήο θξνληίδαο πνπ 
πξνζθέξεη βειηησκέλα 
απνηειέζκαηα ζεξαπείαο θαη 
ηθαλνπνίεζεο ζηελ θνηλσλία 

Β. Πξνβάδηζκα/ Πξσηνπνξία ζηελ 
εθαξκνγή ησλ θαιχηεξσλ πξαθηηθψλ 
σο πξνο ηελ θξνληίδα ηνπ Αζζελή 

Γ. Πξνβάδηζκα/ Πξσηνπνξία ζε 
πεξηθεξεηαθφ αιιά θαη Δζληθφ 
επίπεδν σο πξνο ηελ δηαρείξηζε ηεο 
ηξηηνβάζκηαο θξνληίδαο ζε κνλάδεο 
εληαηηθήο ζεξαπείαο 

Α. Πξσηνπνξία ζε Δζληθφ επίπεδν 
ζηελ εθπαίδεπζε ησλ επαγγεικαηηψλ 
ηεο πγείαο 

Β. Πξσηνπνξία ζηελ δεκηνπξγία, 
κεηαζρεκαηηζκφ θαη εθαξκνγή ηεο 
γλψζεο ζε θνξπθαίεο πξαθηηθέο 
Ηαηξηθήο θξνληίδαο  

Α. Να πεηχρνπκε ην λα γίλεη 
Ννζνθνκείν, 1εο επηινγήο ρψξνο γηα 
ην Πξνζσπηθφ (Ηαηξηθφ θαη 
Ννζειεπηηθφ) 

 
 
 
 Με ηελ παξάζεζε θαη ζρεηηθή επεμεξγαζία ησλ δχν ΢ηξαηεγηθψλ ζρεδηαζκψλ πνπ ήδε ηξέρνπλ 

απφ δχν κεγάια Ννζνθνκεία, έρνκε θαιχςεη ηηο απαηηήζεηο ηνπ θεθαιαίνπ απηνχ. 
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Αλαθεθαιαηψλνληαο, ζα ζέιακε λα πξνζζέζνπκε φηη θάζε δηαδηθαζία κέηξεζεο απφδνζεο ζα 
κπνξνχζε, εληαζζφκελε ζηνλ ΢ηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ Ννζνθνκείνπ, λα απνηειέζεη κέξνο ηεο 
ζηηρνζεζίαο ηνπ ή έζησ αθνξκή γηα „Benchmarking‟. 

Με βάζε απηφ ην ζθεπηηθφ, ζα παξαζέζνπκε ηα ζηνηρεία ηεο πιαηθφξκαο πνπ ηζρχεη ζηηο ΖΠΑ θαη 
έρεη επηλνήζεη ν Οξγαληζκφο „Thomson Reuters 59‟ γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ Ννζνθνκείσλ. 

Πεξηιακβάλεη δηάθνξεο κεηξήζεηο, αιιά έμη (6)  ζεσξνχληαη απφ ηηο πιένλ ζεκαληηθέο θαη ζα 
πξνηείλνκε ζηελ Γηνίθεζε ηνπ ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ λα ηηο εληάμεη ζηελ ζηνρνζεζία ηνπ. 

 
Πην ζπγθεθξηκέλα, νη δείθηεο απηνί αθνξνχλ: 

- Σνλ δείθηε ελδνλνζνθνκεηαθήο ζλεζηκφηεηαο  (αθνξά ηελ δηάζηαζε ησλ „Δζσηεξηθψλ 
δηαδηθαζηψλ‟)  

- Σνλ δείθηε ησλ Ηαηξηθψλ επηπινθψλ  (αθνξά ηελ δηάζηαζε ησλ „Δζσηεξηθψλ 
δηαδηθαζηψλ‟) 

- Σνπο δείθηεο πνπ αθνξνχλ ηελ αζθάιεηα ησλ Αζζελψλ  (αθνξά ηελ δηάζηαζε ησλ 
„Δζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ‟) 

- Σνλ δείθηε πνπ κεηξάεη ηνλ κέζν αξηζκφ λνζειείαο  (αθνξά ηελ δηάζηαζε ησλ 
„Υξεκαηννηθνλνκηθψλ‟) 

- Γείθηεο πνπ κεηξνχλ βειηησκέλα απνηειέζκαηα σο πξνο ηα θιηληθά standards  (αθνξά ηελ 
δηάζηαζε ησλ „Δζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ‟) 

- Γείθηεο πνπ κεηξνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ Αζζελψλ  (αθνξά ηελ δηάζηαζε ηνπ „Αζζελή‟), 
παξάδεηγκα ησλ νπνίσλ ζα παξνπζηάζνπκε ζην ηέινο απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ, ελψ έρνκε ήδε θαηαρσξήζεη 
έλα ππφδεηγκα αλαιπηηθνχ εξσηεκαηνινγίνπ φηαλ αλαιχακε ηελ δηάζηαζε ηνπ „Αζζελή‟ 
 

Παξαηεξνχκε ην πφζν ζεκαληηθφ ξφιν έρεη ε δηάζηαζε ησλ „Δζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ‟ ζηα θξηηήξηα 
αμηνιφγεζεο ηνπ The 10 Top Health Systems φπσο ηα έρεη επηιέμεη ν Οξγαληζκφο Thomson Reuters  

Χο πνιχ ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα ηεο έκθαζεο πνπ δίδνπλ κεγάια Ννζνθνκεία ησλ ΖΠΑ ζε 
ζέκαηα αζθάιεηαο ησλ Αζζελψλ είλαη ν παξαθάησ πίλαθαο  πνπ έρνκε δαλεηζζεί απφ ηα „Beaumont 
Hospitals‟ θαη παξνπζηάδεη ηνλ δείθηε ζλεζηκφηεηαο ζπλνιηθά γηα ηνπο Δζσηεξηθνχο Αζζελείο αιιά θαη 
αλαιπηηθά γηα θάζε ηκήκα ηνπ Ννζνθνκείνπ, έρνληαο επηιέμεη κηα εμαηξεηηθή θφξκα πνπ απνηειείηαη απφ 
ηέζζεξεηο ζηήιεο. 

΢ηελ 1ε έρνπλ θαηαρσξεζεί ν αξηζκφο ησλ Αζζελψλ, ζηελ 2ε ην πξαγκαηηθφ % ζαλάησλ, ζηελ 3ε ε 
αξρηθή πξφβιεςε δει. ν ζηφρνο πνπ είρε ηεζεί θαη ζηε 4ε κέζσ ζπκβφινπ, παξνπζηάδνπλ κε ηξείο 
επηινγέο ηα απνηειέζκαηα ηνπ δείθηε δει. θαιχηεξν ηεο πξφβιεςεο, ζχκθσλα κε ηελ πξφβιεςε, 
ρεηξφηεξα ηεο πξφβιεςεο. 

Αθνινπζεί έλα ηκήκα απφ ηνλ ζπλνιηθφ πίλαθα πνπ πεξηιακβάλεη πιήξε ζηνηρεία γηα ηνλ δείθηε 
ζλεζηκφηεηαο ησλ Ννζνθνκείσλ „Beaumont Health System‟ 
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 Γίλεηεη αλαθνξά ζην πξφγξακκα αμηνιφγεζεο Ννζνθνκείσλ ζηηο ΖΠΑ, Thomson Reuters 100 top hospitals program 
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Πίλαθαο 5.2.14  Γείθηεο Θλεζηκφηεηαο ζηα Ννζνθνκεία „Beaumont Health System‟ ηελ πεξίνδν 
Απξίιηνο 2009 έσο Μάξηηνο 2010 60 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
                                                   

 
60 Γίλεηαη αλαθνξά ζηελ Ζιεθηξνληθή ηζηνζειίδα beaumont.edu ηνπ Ννζνθνκείνπ Beaumont Health System 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΔΚΣΟ 

 

  
Ο Ι   Γ Τ Ο    Ο Φ Δ Ι ΢    Σ Ζ ΢    Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ     „B S C‟                                                         
(Contrasting uses of balanced scorecards) 

 
 
 

Ζ κέζνδνο „BSC‟ απνηειεί εξγαιείν ΢ηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ  ή  είλαη κηα   πξνζέγγηζε γηα 
ηνλ  θαζεκεξηλφ Γηνηθεηηθφ έιεγρν ησλ βαζηθψλ πξνηεξαηνηήησλ ελφο Οξγαληζκνχ 

΢θνπφο ηνπ θεθαιαίνπ απηνχ είλαη λα θαηαλνήζνπκε φηη θαη νη δχν πξνζεγγίζεηο είλαη απαξαίηεηα 
θνκκάηηα ζηελ δηαδηθαζία ηεο ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο   

Ζ πξψηε πξνζέγγηζε βαζίδεηαη ζην όξακα ελψ ε δεχηεξε ζηελ απνζηνιή θαη ηηο αμίεο 
Δίλαη γλσζηή ε ζχγρπζε πνπ ππάξρεη ζηελ δηεζλή Βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ηηο δχν πξνζεγγίζεηο. 
Σν ζπγγξαθηθφ δίδπκν μεθίλεζε ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο κεζφδνπ „BSC‟ κε ηελ δεκνζίεπζε ηνπ πξψηνπ 

άξζξνπ ζην πεξηνδηθφ „HBR‟  ην 1992, σο εξγαιείν ειέγρνπ ηεο απφδνζεο ησλ Δπηρεηξήζεσλ 
(performance measurement tool). 

΢ηε ζπλέρεηα, έρνληαο θαη ηελ εκπεηξία απφ εθαηνληάδεο εθαξκνγέο πνπ νη ίδηνη επηκειήζεθαλ, πεξί 
ην 1996, κε ηελ έθδνζε ηνπ λένπ βηβιίνπ κε ηίηιν: "Transforming the Balanced Scorecard from 
Performance Measurement to Strategic Management, δψζαλε πιένλ έκθαζε ζην ΢ηξαηεγηθφ 
management.  

Ζ λέα πξνζέγγηζε νινθιεξψζεθε κε ηελ παξνπζίαζε ην 2001ηνπ λένπ ηνπο βηβιίνπ κε ηίηιν: 
„STRATEGY MAPS: Converting Intangible Assets Into Tangible Outcomes‟ δει.  Δθαξκνγή θαη δηαρείξηζε  
ηεο ΢ηξαηεγηθήο κε αθεηεξία ηελ ζρεδίαζε ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ράξηε θαη ηελ επηινγή ησλ θξίζηκσλ 
παξαγφλησλ επηηπρίαο (CSFs) νη νπνίνη επεξεάδνπλ ηνπο ΢ηξαηεγηθνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο κέζσ  
ησλ ζρέζεσλ „αηηίνπ – απνηειέζκαηνο‟ πνπ αλαπηχζζνληαη ζηηο ηέζζεξεηο δηαζηάζεηο ηνπ θάζε 
Οξγαληζκνχ. 

Δίλαη θπζηθφ, κε αθνξκή ηα παξαπάλσ, λα νδεγεζνχκε ζηελ αλάπηπμε ελφο δηαιφγνπ σο 
πξνο ην πνηα εθ ησλ δχν αληηιήςεσλ είλαη  ζπνπδαηφηεξε ζηε πξάμε. 

Ζ ρξήζε ηνπ Υάξηε φπσο έρνκε πξναλαθέξεη είλαη έλα ρξήζηκν εξγαιείν γηα ηελ Γηνίθεζε ψζηε λα 
αθηεξψζεη ηνλ ρξφλν ηεο ζηελ επηινγή ησλ „θξίζηκσλ ζπληειεζηψλ επηηπρίαο‟ νη νπνίνη κε ηελ ζεηξά ηνπο 
ζα δεκηνπξγήζνπλ ζηνπο ιεγφκελνπο  „δείθηεο θιεηδηά‟ νη ζηφρνη ησλ νπνίσλ νδεγνχλ ζηελ ιήςε κέηξσλ 
πνπ πξέπεη λα ιακβάλνληαη ψζηε ν Οξγαληζκφο λα πξνρσξήζεη κπξνζηά.  

Με βάζε ηνπο παξαπάλσ πξνβιεκαηηζκνχο, δχν κειεηεηέο απφ ην „Norwich Business School, 
University of East Anglia, Norwich‟, νη Barry J. Witcher* and Vinh Sum Chau, πξνζπαζνχλ λα δψζνπλ 
απαληήζεηο κειεηψληαο ηηο πξαθηηθέο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ „BSC‟ κέζσ δχν πνιχ γλσζηψλ 
πνιπεζληθψλ Οκίισλ, κε ηνλ θαζέλα εμ απηψλ λα επηιέγεη ην δηθφ ηνπ δηαθνξεηηθφ κνληέιν εθαξκνγήο. 

 
Απφ πιεπξάο ελλνηνινγηθήο πξνζέγγηζεο, ηηο δχν δηαθνξεηηθέο αιιά φρη αληηθξνπφκελεο πξαθηηθέο 

εθαξκνγήο  ηεο κεζφδνπ BSC, ηηο μερσξίδνπκε σο εμήο: 
- Απηήλ πνπ αθνξά ηελ πξνζέγγηζε απφ ηελ πιεπξά ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ δει. ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο 

εθαξκνγήο κε βάζε ην ΋ξακα θαη ηελ ΢ηξαηεγηθή   
- Απηήλ πνπ αθνξά ηελ πξνζέγγηζε  απφ ηελ πιεπξά ηνπ ειέγρνπ (control) ή ηεο απφδνζεο 

(performance)  δει. ηελ εθαξκνγή δηαδηθαζηψλ Γηνίθεζεο κε βάζε ηνλ ζεκειηψδε ζθνπφ (core purpose) 
θαη ηηο ζεκειηψδεηο αμίεο (core values) ζε θαζεκεξηλή βάζε 
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Οη παξαπάλσ δηεπθξηλήζεηο βνεζνχλ λα θαηαλνήζνπκε ηελ αμία ησλ φζσλ ζα δηαρεηξηζηνχκε ζην 
θεθάιαην απηφ πνπ λνκίδνπκε φηη απνηειεί  έλα ρξήζηκν θνκκάηη ζην πεξίπινθν „puzzle‟ ηεο θαηαλφεζεο 
ηεο κεζφδνπ  θαη ηνπ εχξνπο  εθαξκνγήο ηεο θαζψο θαη ηεο πνιππινθφηεηαο πνπ ηελ ραξαθηεξίδεη σο έλα  
λέν ζπλνιηθό εξγαιείν δηνίθεζεο πνπ φπσο εκβφιηκα έρνκε παξνπζηάζεη έσο ην ζεκείν απηφ, έρεη πνιχ 
αμηφινγε δηείζδπζε θαη ζηνλ ρψξν ηεο πγείαο πνπ καο ελδηαθέξεη. 

Χο πξνο ηελ ζηνρνζεζία (scorecard), νη δχν πξνζεγγίζεηο πνπ παξνπζηάδνκε, μερσξίδνπλ απφ ην 
γεγνλφο φηη: 

 ΢ηελ πξώηε πεξίπησζε, απηή επηιέγεηαη φπσο έρνκε παξνπζηάζεη αλαιπηηθά ζε πξνεγνχκελα 
θεθάιαηα κε βάζε ην ΋ξακα θαη ηνπο Σηξαηεγηθνύο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο. 

Αθνινπζεί ζρεηηθφ παξάδεηγκα ηνπ πνιχ γλσζηνχ Γαιιηθνχ θνινζζνχ κε πνιπεζληθή εκβέιεηα ζηνλ 
ρψξν ηεο Δλέξγεηαο „EDF‟ 

 
Πίλαθαο  6.1 Ζ θαηαλνκή ζηηο πέληε Γηαζηάζεηο (δηαθνξνπνίεζε ζε ζρέζε κε ην πξφηππν ησλ 

ηεζζάξσλ) ζηελ πξψηε αξηζηεξά ζηήιε, ησλ ΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ζηελ κεζαία ζηήιε θαη ην 
επίπεδν ζην νπνίν βξίζθεηαη ε επηηπρία ηνπ ζηφρνπ ζηελ δεμηά ζηήιε 

 

 
 
 
΢εκ: Δπεμήγεζε ζπκβφισλ. 
         Αζηέξη: ΢εκαηνδνηεί θηινδνμίεο πνιχ πέξαλ ησλ πξνβιέςεσλ 
         Ρφκβνο: ΢εκαηνδνηεί φηη ε απφδνζε πξνζεγγίδεη ηηο πξνβιέςεηο  
         Κχθινο: ΢εκαηνδνηεί πνξεία απφδνζεο θαηψηεξε ησλ πξνβιέςεσλ 
         Σεηξάγσλν: ΢εκαηνδνηεί πνξεία ππεξάλσ πξνβιέςεσλ 
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 Δλψ ζηελ δεύηεξε πεξίπησζε επηιέγεηαη κε βάζε  ηνπο Δηαγλσζηηθνύο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο 
(ζρεηίδνληαη κε ηελ ζεκειηψδε Απνζηνιή/΢θνπφ ηνπ Οξγαληζκνχ θαη ηηο αμίεο). 

 
Αθνινπζεί ζρεηηθφ παξάδεηγκα: 
 

 
 

Δηθφλα 6.2 Απφζπαζκα ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ηεο „Tesco‟ 
 

΢ην ζεκείν απηφ αμίδεη λα  αλαθέξνπκε φηη ε πνιπεζληθή Δηαηξεία „Tesco‟, έρεη λα παξνπζηάζεη όηη 
θαιύηεξν έρνκε ζπλαληήζεη απφ πιεπξάο „δήισζεο ζθνπνχ‟ θαη „ζεκειησδψλ αμηψλ‟ ζε φινπο ηνπο 
Δπηρεηξεκαηηθνχο ηνκείο πνπ έρνκε πξνζεγγίζεη, σο πξνο ηελ απιφηεηα θαη ηελ ζαθήλεηα ησλ κελπκάησλ 
πνπ αλαδεηθλχεη.. 

΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα αλαθέξνπκε φηη ε δηαρείξηζε ηεο κεζφδνπ „BSC‟ φληαο 
εμαηξεηηθά πεξίπινθν θαη δπζεθάξκνζην εξγαιείν Γηνίθεζεο δελ έρεη ζε θακία πεξίπησζε „θαινχπηα‟ 
εθαξκνγήο ελψ θαη ε θαηαλφεζε ησλ δπλαηνηήησλ θαη ηνπ εχξνπο εθαξκνγήο ηεο είλαη πνιχ πέξαλ ηνπ 
δηιιήκαηνο πνπ ζρεκαηηθά ζέηνκε ζην θεθάιαην απηφ. 

Απηφ ζεκαίλεη φηη κεγάιεο Ννζειεπηηθέο κνλάδεο κπνξνχλ θάιιηζηα λα εθαξκφζνπλ ηελ κέζνδν 
ζπλδπάδνληαο θαη ηηο δχν πξνζεγγίζεηο. 

΢ην αλψηαην  επίπεδν εηνηκάδνληαο ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ράξηε κε βάζε ην ΋ξακα θαη ηνπο ΢ηξαηεγηθνχο 
ζηφρνπο θαη ζηηο επηκέξνπο δηνηθεηηθέο κνλάδεο εηνηκάδνληαο ζηνρνζεζία ζπκβαηή κελ κε ηα παξαπάλσ 
αιιά πξνζαλαηνιηζκέλε κε ηελ  θαζεκεξηλή ιεηηνπξγία θαη ηνλ έιεγρν απφδνζεο ζηηο ηέζζεξεηο  
δηαζηάζεηο ηνπ θάζε Οξγαληζκνχ ζχκθσλα κε ηνπο „θξίζηκνπο ζπληειεζηέο επηηπρίαο‟ πνπ έρνπλ ηεζεί 
ζηελ  αλψηεξε  δηνηθεηηθή ηεξαξρία. 

Με αθνξκή ηνλ πνιχ ρξήζηκν πξνβιεκαηηζκφ πνπ έζεζε ε Παλεπηζηεκηαθή νκάδα, δίδεηαη κηα 
θαιχηεξε πξννπηηθή γηα ηελ πνξεία εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ ζε Διιεληθά Ννζνθνκεία δει. λα μεθηλήζεη 
σο εξγαιείν κέηξεζεο απφδνζεο θαη λα κεηεμειηρζεί, εθφζνλ θαηαθέξεη λα ζηεζεί ζσζηά, ζε εξγαιείν  
΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο.       
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΔΒΓΟΜΟ 

 
 

Α Ν Σ Ι Π Α Ρ Α Θ Δ ΢ Δ Ι ΢  

 
 

7.1    Γεληθά 
 
΢ην θεθάιαην ζα παξνπζηάζνπκε πνιχ πεξηιεπηηθά ηηο θπξηφηεξεο ελζηάζεηο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί 

θαηά θαηξνχο ζρεηηθά κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο κεζφδνπ. 

 
7.2   Γηαηχπσζε ησλ ελζηάζεσλ θαη ησλ ππνζηεξηθηηθψλ επηρεηξεκάησλ 

 
- Σν θφζηνο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ ππεξθαιχπηεη ηα φπνηα νθέιε 

Η απάληεζε ζπκππθλψλεηαη κε ηηο εμήο ζέζεηο; Η παξνπζίαζε ηεο πξφηαζεο αμίαο καο κέζα απφ 
ηηο αξρέο ηνπ performance management είλαη απηφ πνπ πεξηκέλνπλ νη Πειάηεο καο θαη απηφ πνπ 
πξνζπαζεί λα πξνβάιεη ν αληαγσληζκφο. Η εθηεηακέλε ρξήζε ησλ δπλαηνηήησλ πνπ καο πξνζθέξεη ν 
δηθηπαθφο θφζκνο ιεηηνπξγεί σο αλαζηαιηηθφο παξάγσλ ηνπ θφζηνπο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ. Οη 
κεηξήζεηο απφδνζεο έρνπλ απνδεηρζεί σο ην  θαιχηεξν κνληέιν εθαξκνζκέλεο Γηνίθεζεο πνπ  κπνξεί λα 
βειηηψζεη νξηαθέο επηδφζεηο 

- Πνιιέο απφ ηηο ππνρξεψζεηο ηεο κεζφδνπ είλαη δηαδηθαζίεο εληάζεσο εξγαζίαο. 
 Να αλαθέξνπκε ελδεηθηηθά ηα ζέκαηα κε ηνλ αθξηβή πξνζδηνξηζκφ ησλ κεηξήζεσλ πνπ 

απαηηνχλ ηελ ελδνεηαηξηθή ζπλεξγαζία  δηαθφξσλ Γηεπζχλζεσλ, ηελ αλάπηπμε ηνπ θαηάιιεινπ 
ινγηζκηθνχ πνπ ζα ππνζηεξίμεη ηελ εθαξκνγή, αιιά θαη ην πνιχ ζεκαληηθφ θφζηνο γηα ηελ ζπιινγή ησλ 
κεηξήζεσλ. 

Πξάγκαηη, ε δηνηθεηηθή νκάδα ζα πξέπεη λα αθηεξψζεη ρξφλν γηα ηνλ αθξηβή πξνζδηνξηζκφ ησλ 
κεηξήζεσλ αιιά ε δηαδηθαζία απηή ζπάληα αλαζεσξείηαη. 

Ζ αλάπηπμε ηνπ θαηάιιεινπ ινγηζκηθνχ ζε πεξίπησζε πνπ απηφ ζεσξεζεί θνζηνβφξν λα 
αλαπηπρηεί εθ ησλ έζσ έρεη μεπεξαζζεί κε ηελ πιεζψξα ησλ εθαξκνγψλ πνπ θπθινθνξνχλ θαη θάπνηα εμ 
απηψλ έρνπλ ακειεηέν θφζηνο. 

 
Ζ ζπιινγή ησλ ζηνηρείσλ πξάγκαηη είλαη  κείδσλ ζέκα πνπ κπνξεί  λα αληηκεησπηζζεί κε 

αμηνπνίεζε πξνζσπηθνχ πνπ έρεη ηηο δεμηφηεηεο ή έρεη ππνζηεί ηελ θαηάιιειε εθπαίδεπζε θαη 
ππνιεηηνπξγεί αιιά ε θαιχηεξε ιχζε είλαη ζαθψο κηα εθαξκνγή ERP πνπ ζα πξνζθέξεη απηνκαηνπνίεζε 
θαη αμηνπηζηία. 
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΢ην ζέκα ησλ εξεπλψλ ηθαλνπνίεζεο πνπ πξέπεη αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα λα δηεμάγνληαη, δελ 

ππάξρνπλ καγηθέο ζπληαγέο παξά κφλν ε δπλαηφηεηα  αμηνπνίεζεο πξνζσπηθνχ πνπ ηπρφλ 
ππναπαζρνιείηαη.  

- Έρνκε πεξηνξηζκέλν νχησο ή άιισο έιεγρν ζηα απνηειέζκαηα. Γηαηί ζα πξέπεη λα 
αλαιάβνπκε ηελ επζχλε γηα πξάγκαηα πνπ δελ κπνξνχκε λα ειέγμνκε? 

Δίλαη ΢ηξαηεγηθή καο επηινγή ε εμππεξέηεζε ησλ Αζζελψλ καο. Θα πξέπεη λα είκεζα ζε ζέζε λα 
αλαιάβνπκε ηελ επζχλε θαη λα ηθαλνπνηήζνπκε απνηειεζκαηηθά ηελ απνζηνιή καο. ΢ην πιαίζην απηφ 
είκεζα ππνρξεσκέλνη λα βειηηψζνπκε ηηο ζρέζεηο καο κε ηνπο πειάηεο καο. Με ηνλ ηξφπν απηφ ζα ηνπο 
βνεζήζνπκε λα θαηαλνήζνπλ θαιχηεξα ηνπο πεξηνξηζκνχο καο 

- Ζ κέηξεζε ησλ δεηθηψλ ζα κπνξνχζε λα ρξεζηκνπνηεζεί ελαληίνλ καο 
Θα κπνξνχζε φκσο λα ρξεζηκνπνηεζεί θαη ππέξ καο. Δθείλν πνπ ελνριεί πεξηζζφηεξν είλαη ε 

απνπζία κεηξήζεσλ. Οη κεηξήζεηο φπσο έρνκε παξνπζηάζεη ζηελ Δηζαγσγή, απμάλνπλ ηελ νξαηφηεηα. 
Δίλαη κία δηαδηθαζία πνπ απνθαιχπηεη ηηο αδπλακίεο καο. Γελ είλαη γεληθψο απνδεθηφ φηη Οξγαληζκνί πνπ 
παξνπζηάδνπλ εμαηξεηηθά απνηειέζκαηα, ράλνπλ ηνλ έιεγρν ηνπ πξνυπνινγηζκνχ 

- Ζ Γηνίθεζε ζα αγλνήζεη ή ζα παξεξκελεχζεη ηα απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ 
Απηφο είλαη θαη ν ιφγνο πνπ ρξεηαδφκεζα έλα ζηνρεπφκελν κίγκα κεηξήζεσλ. Ζ χπαξμε ελφο φκσο 
αλεμάξηεηνπ θνξέα πνπ ζα κπνξνχζε λα ειέγμεη έλαλ Οξγαληζκφ, ζα βνεζνχζε ζηελ δηαθάλεηα. Ο 
ζηφρνο ηεο κεζφδνπ δελ είλαη ε κέηξεζε ηεο αηνκηθήο απφδνζεο αιιά ε θαηαγξαθή ηεο ζπιινγήο 
απφδνζεο. Χο εθ ηνχηνπ αηνκηθέο απνηπρίεο ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ δελ ζα πξέπεη λα θαηαγξάθνληαη 
ζηα πιαίζηα ηεο κεζφδνπ αιιά κφλν ζπγθεληξσηηθά απνηειέζκαηα, γηα ηελ απνθπγή δεκηνπξγίαο θνβίαο 
πνπ ζα κπνξνχζε λα πξνθαιέζεη ηελ δηαθχβεπζεο ηεο ζπιινγήο ησλ κεηξήζεσλ (κέζνδνο κέηξεζεο 
αηνκηθήο απφδνζεο απαηηεί ηελ πξνεηνηκαζία ελφο ρσξηζηνχ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο) 

- Θα καο ζηνρνπνηήζνπλ κε αθαηάιιεινπο ή αλέθηθηνπο ζηφρνπο 
Πξάγκαηη είλαη πηζαλφ. Γηα ηελ απνθπγή παξφκνησλ θαηαζηάζεσλ πνπ ζα κπνξνχζαλ λα ππνλνκεχζνπλ 
ηελ φιε πξνζπάζεηα αιιά θαη δξάζνπλ  δηαιπηηθά, απαηηείηαη εθπαίδεπζε ζε φια ηα επίπεδα γηα ηελ 
εκπέδσζε ηεο θηινζνθίαο ηεο κεζφδνπ. Δμάιινπ ε δεκηνπξγία ηεο ζηνρνζεζίαο πξέπεη λα είλαη ζπκβαηή 
κε ηελ απνηειεζκαηηθή  επίηεπμε ηεο Απνζηνιήο ηνπ Οξγαληζκνχ 

- Δίλαη πνιχ ζχλζεηε. Τπάξρεη έλαο κεγάινο αξηζκφο απφ ζπζηήκαηα θαη θξηηήξηα 
αμηνιφγεζεο πνπ πνιχ δχζθνια ζα κπνξνχζακε λα ηα ζπλδπάζνπκε φια καδί (φπσο είλαη ην ISO, 
κέζνδνη θνζηνιφγεζεο, νη απαηηήζεηο ηεο ίδηαο ηεο κεζφδνπ) 
Πξάγκαηη ε πξνεηνηκαζία ηεο εηζαγσγήο θαη εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ είλαη δηαδηθαζία εμαηξεηηθά ζχλζεηε 
πνπ απαηηεί εμεηδηθεπκέλε ηερλνγλσζία. Σν λα ηξέρνπλ παξάιιεια θαη άιια ζπζηήκαηα, πξάγκαηη απαηηεί 
θαιχηεξε νξγάλσζε θαη απνθπγή επηθάιπςεο ξφισλ. Απφ ηελ άιιε πιεπξά φκσο ε εμνηθείσζε ηνπ 
πξνζσπηθνχ κε εθαξκνγή ζπζηεκάησλ πνπ ππαθνχνπλ ζε θαλφλεο δεκηνπξγεί θαη έλα θαιχηεξν 
ππφβαζξν γηα ηελ αλάπηπμε ηεο κεζφδνπ ε νπνία αθνχ ζρεδηαζζεί ζσζηά ζα πξέπεη λα έρεη πνιχ 
μεθάζαξνπο αιιά θαη εχθνια θαηαλνεηνχο ζηφρνπο γηα ηνλ θαζέλα. 
΋πσο γλσξίδνκε κηα απφ ηηο επηδηψμεηο ηεο κεζφδνπ είλαη λα απνηππψζεη ηελ παξνχζα θαηάζηαζε γηα 
λα ηελ γλσξίζεη θαη λα ηελ θαηαλνήζεη ε Γηνίθεζε θαη φρη λα ηελ θάλεη αθφκε πην πεξίπινθε 

- Σέινο, είλαη πνιχ θηιφδνμν θαη δαπαλεξφ λα εληάμνπκε έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο 
απφδνζεο πνπ λα θαιχπηεη ην ζχλνιν ηνπ Οξγαληζκνχ. Γελ ζα κπνξέζνπκε λα αληαπεμέιζνπκε ζε 
κηα πξνζπάζεηα ηφζν κεγάιεο θιίκαθαο 
Πξάγκαηη απηφο ν πξνβιεκαηηζκφο είλαη ζσζηφο θαη έρεη ηχρεη ηεο πξνζνρήο καο ζε πξνεγνχκελεο 
ελφηεηεο. Ζ πξφηαζε γηα λα μεπεξαζζεί είλαη λα μεθηλήζεη θαιχπηνληαο κφλν έλα ηκήκα ηνπ Οξγαληζκνχ 
ψζηε λα απνθηεζεί εκπεηξία θαη ζηαδηαθά λα εμαπισζεί ζην ζχλνιν ηνπ.  
 

΢πκπεξαζκαηηθά ζα αλαθέξνπκε φηη νη παξαπάλσ πην ζπρλέο αηηηάζεηο, έρνπλ νπσζδήπνηε 
εξείζκαηα θαη ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε ζηνλ αξρηθφ ζρεδηαζκφ αιιά θαη ζηελ ζπλέρεηα ζηελ θάζε 
ηεο εθαξκνγήο. 
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Μαδί κε άιιεο ζνβαξέο  δπζιεηηνπξγίεο κπνξνχλ λα γίλνπλ αθνξκή ε κέζνδνο λα θαηαιήμεη ζε 
απνηπρία. 

΢ηνλ ρψξν ηεο Τγείαο πάλησο, φιεο νη κεγάιεο Ννζνθνκεηαθέο κνλάδεο ζε ΖΠΑ θαη ΚΑΝΑΓΑ 
ζεσξνχλ απαξαίηεην, ζηνλ ΢ηξαηεγηθφ ηνπο ζρεδηαζκφ λα εληάμνπλ κνξθέο ηεο κεζφδνπ ζε πιήξε 
αλάπηπμε πνπ είλαη θαη ην ιηγφηεξν ζπρλφ ή σο ηκήκα ησλ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο πνπ πξέπεη λα 
θαιχςνπλ ψζηε θαη ζηα πιαίζηα ηνπ ηξηεηνχο ζπλήζσο  ΢ηξαηεγηθνχ πξνγξάκκαηνο αλάπηπμεο λα 
πεηχρνπλ λα εληαρζνχλ ζε πςειφβαζκεο θαηεγνξίεο αμηνιφγεζεο πρ  „The 10 Top Health Systems‟ 

΢ηελ ειιεληθή πξαγκαηηθφηεηα ε εηζαγσγή ηεο κεζφδνπ ζα κπνξνχζε ζε πξψηε θάζε λα 
πξνζθέξεη δηαθάλεηα θαη εθφζνλ ζεζκνζεηεζνχλ θαλφλεο πνπ λα πξνζθέξνπλ θνηλά πξσηφθνιια 
κεηξήζεσλ λα πξνβάιεη πξαγκαηηθέο ππεξεζίεο Benchmarking κε ηελ ππνρξέσζε δεκνζηνπνίεζεο 
θάπνησλ απνηειεζκάησλ πνπ έρνπλ ζρέζε κε ηελ αζθάιεηα ηνπ Αζζελή . 

Ζ δεκηνπξγία αλεμάξηεηνπ θνξέα ειέγρνπ ζα ζπλέβαιε ζηελ αμηφπηζηε αλάπηπμε ηεο κεζφδνπ.   
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Μ Δ Ρ Ο ΢   Γ Δ Τ Σ Δ Ρ Ο 
 
 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΟΓΓΟΟ 
 
 

Ζ  ΢ Ζ Μ Α ΢ Ι Α   Σ Ο Τ   Σ Ο Μ Δ Α   Σ Χ Ν   Τ Π Ζ Ρ Δ ΢ Ι Χ Ν 
 

8.1   Οξηζκνί:  

Με ηνλ πιένλ θαηεγνξεκαηηθφ ηξφπν, ε Δπξσπατθή Έλσζε ην 2000, πηνζέηεζε ηε «΢ηξαηεγηθή ηεο 
Ληζαβφλαο» (΢ηΛ) κε ζηφρν λα απαληήζεη ζε κεξηθά απφ ηα πην ζεκαληηθά ζέκαηα ηεο επνρήο. 

 Ζ ΢ηΛ ζηνρεχεη ζηε δεκηνπξγία κίαο δπλακηθήο νηθνλνκίαο, ζηε κεηαξξχζκηζε ηνπ θνηλσληθνχ 
θξάηνπο κε γλψκνλα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ θνηλσληθή δηθαηνζχλε, ζηελ ελζάξξπλζε ηεο 
νηθνλνκίαο ηεο γλώζεο θαη ηεο ηερλνινγηθήο θαηλνηνκίαο.  

Άξα ινηπφλ ε επίζεκε πνιηηηθή ηεο ΔΔ  ζηεξίδεηαη  ζηελ αλάπηπμε θαηά θχξην ιφγν ηνπ ηξηηνγελή 
ηνκέα πνπ ζηηο νηθνλνκηθά αλεπηπγκέλεο ρψξεο ηνπ πιαλήηε, ζπκβάιεη κε πνζνζηφ πεξίπνπ 70% ζηελ 
δηακφξθσζε ηνπ ΑΔΠ θαη απαζρνιεί αληίζηνηρα πεξίπνπ ην 70% ησλ απαζρνινχκελσλ. 

Γεληθά ζηελ νηθνλνκία, κε ηνλ φξν παξαγσγή ραξαθηεξίδεηαη ε δεκηνπξγία αγαζψλ θαη ε αχμεζε 
ηεο ρξεζηκφηεηαο απηψλ απνζθνπεί ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ. Ζ παξαγσγή, αλάινγα 
κε ηα ζηάδηα ηεο δεκηνπξγίαο ησλ αγαζψλ, δηαθξίλεηαη ζηελ „πξσηνγελή‟, „δεπηεξνγελή‟ θαη „ηξηηνγελή‟ 
παξαγσγή. 

Ζ πξσηνγελήο παξαγσγή αθνξά αγαζά πνπ πξνέξρνληαη θαη 'επζείαλ απφ ηε θχζε (γεσξγία, 
θηελνηξνθία, αιηεία, δαζνπνλία, ζήξα, κεηαιιεία). π.ρ. θξέαο, ςάξηα, θ.ιπ. 

Ζ δεπηεξνγελήο  παξαγσγή αθνξά αμηνπνίεζε αγαζψλ ηεο πξσηνγελνχο παξαγσγήο, πνπ 
ραξαθηεξίδνληαη έηζη σο πξψηεο χιεο θαη ζηε κεηαπνίεζε απηψλ ζε λέεο κνξθέο αγαζψλ. Αλάινγα κε ηα 
κέζα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαη ηνλ ηξφπν πνπ αθνινπζείηαη γηα ηελ κεηαπνίεζε ησλ πξψησλ πιψλ, 
έρνπκε ηνπο θιάδνπο: 

 Υεηξνηερλία (παξαγσγή κε κφλε ηε ρεηξνλαθηηθή εξγαζία) 
 Βηνηερλία  (παξαγσγή κε ρεηξνλαθηηθή εξγαζία βνεζνχκελε απφ κεραλέο), θαη 
 Βηνκεραλία (παξαγσγή εμ νινθιήξνπ απφ ζχγρξνλα κεραλήκαηα, ραξαθηεξηδφκελε καδηθή 

παξαγσγή, φπνπ θαη εθαξκφδνληαη δηαξθψο λέα ζπζηήκαηα αλάπηπμεο                                                              

 

 

 

 

 

 

 

http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%9F%CE%B9%CE%BA%CE%BF%CE%BD%CE%BF%CE%BC%CE%AF%CE%B1
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%91%CE%B3%CE%B1%CE%B8%CE%AC
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A0%CF%81%CF%89%CF%84%CE%BF%CE%B3%CE%B5%CE%BD%CE%AE%CF%82_%CF%84%CE%BF%CE%BC%CE%AD%CE%B1%CF%82_%CF%80%CE%B1%CF%81%CE%B1%CE%B3%CF%89%CE%B3%CE%AE%CF%82
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http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A0%CF%81%CF%89%CF%84%CE%BF%CE%B3%CE%B5%CE%BD%CE%AE%CF%82_%CF%80%CE%B1%CF%81%CE%B1%CE%B3%CF%89%CE%B3%CE%AE
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%94%CE%B5%CF%85%CF%84%CE%B5%CF%81%CE%BF%CE%B3%CE%B5%CE%BD%CE%AE%CF%82_%CF%80%CE%B1%CF%81%CE%B1%CE%B3%CF%89%CE%B3%CE%AE
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=%CE%A0%CF%81%CF%8E%CF%84%CE%B5%CF%82_%CF%8D%CE%BB%CE%B5%CF%82&action=edit&redlink=1
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=%CE%9C%CE%B5%CF%84%CE%B1%CF%80%CE%BF%CE%AF%CE%B7%CF%83%CE%B7&action=edit&redlink=1
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=X%CE%B5%CE%B9%CF%81%CE%BF%CF%84%CE%B5%CF%87%CE%BD%CE%AF%CE%B1&action=edit&redlink=1
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=B%CE%B9%CE%BF%CF%84%CE%B5%CF%87%CE%BD%CE%AF%CE%B1&action=edit&redlink=1
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=B%CE%B9%CE%BF%CE%BC%CE%B7%CF%87%CE%B1%CE%BD%CE%AF%CE%B1&action=edit&redlink=1
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Ζ ηξηηνγελήο παξαγσγή αλαθέξεηαη ζε παξερφκελεο ππεξεζίεο – ελδεηθηηθά παξαδείγκαηα 
παξνρήο ππεξεζηψλ είλαη ην εκπφξην, ε πγεία, ε εθπαίδεπζε, νη κεηαθνξέο, ν ηνπξηζκφο, νη ηξάπεδεο, νη 
επηθνηλσλίεο, νη αζθάιεηεο, ηα ειεχζεξα επαγγέικαηα - απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ νπνίσλ απμάλεηαη ε 
ρξεζηκφηεηα ησλ παξαγνκέλσλ αγαζψλ ηεο πξσηνγελνχο θαη δεπηεξνγελνχο παξαγσγήο. ΢εκεηψλεηαη φηη: 
ηα αγαζά ηεο πξσηνγελνχο παξαγσγήο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε δεπηεξνγελή παξαγσγή 
ραξαθηεξίδνληαη γεληθά σο "πξψηεο χιεο". Δπίζεο ηα παξαγφκελα αγαζά ηεο πξσηνγελνχο θαη 
δεπηεξνγελνχο παξαγσγήο ραξαθηεξίδνληαη γεληθά πξντφληα, ζε δηαζηνιή ησλ παξαγφκελσλ ηης 

ηριηογενούς παραγωγής ποσ καλούνηαι γενικά "σπηρεζίες", ή "άσλα αγαθά", ή "άσλα προϊόνηα".  
61     

8. 2  Απαζρφιεζε αλά Παξαγσγηθφ ηνκέα  

΢ηελ ζπλέρεηα ζα παξνπζηάζνπκε ζρεδηαγξάκκαηα θαη πίλαθεο αληιψληαο ζηνηρεία απφ ηελ 
Δπξσπατθή θαη Διιεληθή ΢ηαηηζηηθή Τπεξεζία θαζψο θαη ην ΗΟΒΔ ζρεηηθά κε ηνλ ηνκέα ησλ Τπεξεζηψλ 
θαη εηδηθφηεξα  ην θνκκάηη ηνπ ρψξνπ ηεο Τγείαο. Αθνινπζεί ζρεηηθφο πίλαθαο ηεο Δι. ΢ηαη. κε ζηνηρεία 
απαζρφιεζεο αλά ηνκέα Οηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο 

 

Γηάγξακκα   8.2,1  κε ηελ πνζνζηηαία θαηαλνκή ησλ απαζρνινχκελσλ, θαηά ηνκέα ηεο νηθνλνκίαο. B΄ 
ηξίκελν 2011 

 

Ο ηνκέαο ησλ Τπεξεζηψλ, ζχκθσλα κε ηα ζηνηρεία  απφ ηελ παξαπάλσ έθζεζε ηεο ΔΛΛ. ΢ΣΑΣ. γηα 
ην Β΄‟ ηξίκελν ηνπ 2011, αλζίζηαηαη κε κείσζε κφιηο 2,8% ,έλαληη ηνπ αληίζηνηρνπ πεξζηλνχ ΢ηε ζπλέρεηα 
αθνινπζεί γξάθεκα κε ηελ εμέιημε ηνπ ξπζκνχ κεηαβνιήο αλά ηνκέα απαζρφιεζεο σο πξνο ην ΑΔΠ ζηελ 
Δπξσπατθή Έλσζε, κεηαμχ ησλ εηψλ 1997 (1ν ηξίκελν) έσο ην 2001 (4ν ηξίκελν) απφ ην νπνίν πξνθχπηεη 
φηη ηα ηειεπηαία ρξφληα, κφλν ν ηνκέαο ησλ Τπεξεζηψλ έρεη ζεηηθή κεηαβνιή. 

 
 

Γηάγξακκα  8.2.2 κε ηνλ ξπζκφ κεηαβνιήο ηεο Απαζρφιεζεο ζηελ ΔΔ, αλά ηνκέα Οηθνλνκηθήο 
Γξαζηεξηφηεηαο, κεηαμχ ησλ εηψλ 1994 θαη ην 2004    

 

                                                   

 

61
 Γίνεηαι αναθορά ζηην Ηλεκηρονική ιζηοζελίδα statistics.gr 

 

http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A4%CF%81%CE%B9%CF%84%CE%BF%CE%B3%CE%B5%CE%BD%CE%AE%CF%82_%CF%80%CE%B1%CF%81%CE%B1%CE%B3%CF%89%CE%B3%CE%AE
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A0%CE%B1%CF%81%CE%BF%CF%87%CE%AE_%CF%85%CF%80%CE%B7%CF%81%CE%B5%CF%83%CE%B9%CF%8E%CE%BD
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%95%CE%BC%CF%80%CF%8C%CF%81%CE%B9%CE%BF
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A5%CE%B3%CE%B5%CE%AF%CE%B1
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%95%CE%BA%CF%80%CE%B1%CE%AF%CE%B4%CE%B5%CF%85%CF%83%CE%B7
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%9C%CE%B5%CF%84%CE%B1%CF%86%CE%BF%CF%81%CE%AD%CF%82
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A4%CE%BF%CF%85%CF%81%CE%B9%CF%83%CE%BC%CF%8C%CF%82
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A4%CF%81%CE%AC%CF%80%CE%B5%CE%B6%CE%B5%CF%82
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%95%CF%80%CE%B9%CE%BA%CE%BF%CE%B9%CE%BD%CF%89%CE%BD%CE%AF%CE%B5%CF%82
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=%CE%A0%CF%81%CE%BF%CF%8A%CF%8C%CE%BD%CF%84%CE%B1&action=edit&redlink=1
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8.3  Αλάιπζε ησλ αηηίσλ επηθξάηεζεο ηνπ ηξηηνγελή ηνκέα ζην αλεπηπγκέλν θφζκν 

 
΢ηελ ζπλέρεηα ζα παξαζέζνπκε απφζπαζκα ηεο κειέηεο ηνπ ΙΝΔ κε ζέκα: «Ο Τνκέαο ησλ 

Υπεξεζηώλ, ε Αληαγσληζηηθόηεηα θαη ε Εξγαζία»  
 
΢ηελ κειέηε απηή, ζην θνκκάηη πνπ καο αθνξά, νη δχν ζπγγξαθείο δίδνπλ εξκελεία ζηα αίηηα πνπ 

νδήγεζαλ ηνλ ηνκέα ησλ Τπεξεζηψλ λα επηθξαηήζεη έλαληη ηνπ Γεπηεξνγελνχο ζηνλ Αλεπηπγκέλν θφζκν.   
«΢ε φηη αθνξά ηηο αηηίεο ηεο βαζκηαίαο επηθξάηεζεο ηνπ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ ζε βάξνο ηεο 

βηνκεραληθήο θαη ηεο αγξνηηθήο παξαγσγήο, δηαηππψλνληαη ηξεηο  εξκελείεο ηνπ θαηλνκέλνπ:  
Η πξώηε επηθεληξψλεη ην ελδηαθέξνλ ηεο ζηηο αιιαγέο ηεο δήηεζεο, ε δεύηεξε ζηηο αιιαγέο ζηελ 

ηερλνινγία, θαη ε ηξίηε ζηηο κεηαβνιέο ζην δηεζλέο εκπφξην θαη ζηα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ησλ 
βηνκεραληθά πξνεγκέλσλ ρσξψλ. 

 Αλαιπηηθφηεξα, ε πξψηε εξκελεία δηαηείλεηαη φηη νη θαηαλαισηηθέο πξνηηκήζεηο ζηηο νηθνλνκηθά 
αλαπηπγκέλεο ρψξεο κεηαηνπίδνληαη απφ ηα πιηθά αγαζά ζηα άπια.  

Μάιηζηα, ε κεηαηφπηζε απηή εληείλεηαη ζηνλ βαζκφ πνπ απμάλεηαη ην θαηά θεθαιήλ εηζφδεκα.  
Ωο απνηέιεζκα απηήο ηεο κεηαηφπηζεο, ε εηζνδεκαηηθή ειαζηηθφηεηα ηεο δήηεζεο, ζηελ πεξίπησζε 

ησλ ππεξεζηψλ, εκθαλίδεηαη σο πνιχ πςειή. ΢ηελ ίδηα θαηεχζπλζε, ηεο δηαξζξσηηθήο κεηαηφπηζεο ηεο 
δήηεζεο, ζπκβάιιεη θαη ε κεηαβνιή ηεο δεκνγξαθηθήο θαηάζηαζεο ζηηο νηθνλνκηθά αλεπηπγκέλεο ρψξεο. 

΢χκθσλα κε ηελ δεχηεξε εξκελεία ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο δηαξθνχο αχμεζεο ηνπ βάξνπο ησλ 
ππεξεζηψλ ζην ζχλνιν ηεο νηθνλνκίαο ζηνλ βαζκφ πνπ απμάλεηαη ην θαηά θεθαιήλ εηζφδεκα, νη αηηίεο 
είλαη „ηερλνινγηθέο‟  θαη  „νξγαλσηηθέο‟: 

 H εληεηλφκελε δηαθνξνπνίεζε ησλ πξντφλησλ, ν πεξηζζφηεξν ζχλζεηνο ραξαθηήξαο ηνπο, ε αλάγθε 
πνπ αληηκεησπίδνπλ νη επηρεηξήζεηο λα θαζηεξψζνπλ έλα „brand name‟, έρνπλ κεηαηξαπεί ζε ζεκαληηθέο 
ζπληζηψζεο ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο. 

 Όιεο απηέο νη εμειίμεηο, φκσο, αζθνχλ ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ δήηεζε πνπ απεπζχλνπλ νη 
επηρεηξήζεηο ζε εμεηδηθεπκέλνπο πξνκεζεπηέο ππεξεζηψλ.  

΢ηελ ίδηα θαηεχζπλζε επηδξά θαη ε εμσηεξίθεπζε εξγαζηψλ (contracting out) πνπ πξνεγνπκέλσο 
πξαγκαηνπνηνχλην ζην εζσηεξηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ (in-house activities).  

Απηή ε εξκελεία, πξνθαλψο, αθνξά ζηελ αλάπηπμε ηνπ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ πξνο ηηο επηρεηξήζεηο 
(business services), πιελ φκσο δελ είλαη ζε ζέζε λα εξκελεχζεη ηελ απμαλφκελε δήηεζε γηα άιιεο 
ππεξεζίεο φπσο π.ρ. νη ππεξεζίεο πγείαο, γηα ηηο νπνίεο ηζρχεη πξνθαλψο ε πξψηε εξκελεία (κε βάζε ηελ 
νπνία ε ζπγθξηηηθά ηαρχηεξε αλάπηπμε ησλ ππεξεζηψλ νθείιεηαη ζε δηαξζξσηηθή κεηαηφπηζε ηεο ηδησηηθήο 
θαηαλάισζεο). 

 ΢χκθσλα κε ηελ ηξίηε εξκελεία, ε «ηξηηνγελνπνίεζε» ηεο νηθνλνκίαο πξνέξρεηαη απφ ηελ απψιεηα 
αληαγσληζηηθφηεηαο πνπ νθείιεηαη ζηνλ εληεηλφκελν αληαγσληζκφ ησλ ιηγφηεξν αλαπηπγκέλσλ ρσξψλ θαη 
ησλ ρσξψλ ρακεινχ θφζηνπο εξγαζίαο πνπ επσθεινχληαη ηεο απειεπζέξσζεο ησλ αγνξψλ ησλ 
βηνκεραληθψλ πξντφλησλ. 

Απηφο ν αληαγσληζκφο έρεη σο ζπλέπεηα ηελ κεηαηφπηζε ή ηελ παξαθκή ζεκαληηθψλ ηκεκάησλ ηνπ 
παξαγσγηθνχ ζπζηήκαηνο ησλ αλαπηπγκέλσλ ρσξψλ, επεηδή ηα ηκήκαηα απηά είλαη επάισηα ζηελ κείσζε 
ησλ ηηκψλ (δειαδή επεηδή βαζίδνπλ ηελ αληαγσληζηηθφηεηά ηνπο ζηηο ηηκέο).  

Ωο απνηέιεζκα απηψλ ησλ εμειίμεσλ, ε απαζρφιεζε ζηηο νηθνλνκηθά αλαπηπγκέλεο ρψξεο 
κεηαηνπίδεηαη πξνο ηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ, αθνχ απηέο εθ θχζεσο έρνπλ πεξηζζφηεξν ηνπηθφ 
ραξαθηήξα (παξάγνληαη θαη θαηαλαιψλνληαη ζπλήζσο ζηνλ ίδην ηφπν) θαη γηα ηνλ ιφγν απηφ είλαη ιηγφηεξν 
επάισηεο ζηηο αληαγσληζηηθέο πηέζεηο.  

Μεηαμχ απηψλ ησλ ηξηψλ εξκελεηψλ, σο επηθξαηέζηεξε εκθαλίδεηαη ε πξψηε: ζχκθσλα κε 
πνζνηηθέο εθηηκήζεηο βαζηζκέλεο ζηνπο πίλαθεο εηζξνψλ-εθξνψλ νη νπνίεο δεκνζηεχζεθαλ ζην European 
competitiveness report 2000 (Enterprise policy, European Commission) ε αχμεζε ηεο εζσηεξηθήο δήηεζεο 
είρε ηελ ζεκαληηθφηεξε επίπησζε ζηελ αλάπηπμε ησλ ππεξεζηψλ πνπ βαζίδνληαη ζηελ γλψζε (knowledge 
based services), αιιά θαη ησλ θνηλσληθψλ ή πξνζσπηθψλ ππεξεζηψλ.  
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Απνηειεί ελδηαθέξνπζα ππφζεζε εξγαζίαο φηη θαη ζηελ Διιάδα ππήξμε κεηαηφπηζε ηεο 
απαζρφιεζεο απφ ηελ κεηαπνίεζε ζηηο ππεξεζίεο επεηδή ε ειιεληθή βηνκεραλία απψιεζε ζεκαληηθά 
αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ππφ ην βάξνο ηεο αλαηηκεκέλεο δξαρκήο ζηελ πνξεία πξνο ηελ ΟΝΔ..» 

 
8.4   Γλσξίζκαηα Τπεξεζηψλ (απιφηεηα, εηεξνγέλεηα, θιπ) 
 

Γηα ηελ παξνπζίαζε απηήο ηεο ελφηεηαο ζα δαλεηζζνχκε ηνπο νξηζκνχο θαη ηα παξαδείγκαηα πνπ 
αλαθέξεη ζην ζρεηηθφ θεθάιαην ηνπ βηβιίνπ ηνπ πεξί «Σαμηλφκεζεο ησλ Τπεξεζηψλ ηελ επνρή ηεο 
Γηνηθεηηθήο ησλ Τπεξεζηψλ» ν θ. Άγγεινο Παληαβνχθεο.  

΢χκθσλα κε ηα παξαπάλσ, νη Τπεξεζίεο ηαμηλνκνχληαη σο πξνο πέληε βαζηθέο παξακέηξνπο:  
Σελ Φύζε θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εκπιεθνκέλσλ κεξψλ ηνπ ζπζηήκαηνο (δει. πνηνο εκπιέθεηαη) 
Σν είδνο ηεο ζρέζεο (κε πνην ηξφπν γίλεηαη ε εκπινθή) 
Σα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο Τπεξεζίαο (ηη πξνζθέξεηαη) 
Σελ έληαζε ηεο πξνζθνξάο (πφζν πξνζθέξεηαη) 
Σηο ηδηαίηεξεο απαηηήζεηο πνπ έρεη απηή ε ππεξεζία πξνθεηκέλνπ λα πξνζθεξζεί (πψο παξάγεηαη) 
 Δάλ εμεηδηθεχζνπκε θάπνηεο απφ απηέο, ζα αλαθέξνπκε φηη: 
Σν είδνο ηεο ζρέζεο 

Οη ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ηνπ Πξνκεζεπηή Τπεξεζίαο θαη θαηαλαισηψλ είλαη δπλαηφλ 
λα πάξνπλ δηάθνξεο κνξθέο, μεθηλψληαο απφ ηηο πνιχ ραιαξέο θαη θζάλνληαο σο ηηο απφιπηα ζπκβαηηθέο   

Σα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξνζθεξνκέλσλ ππεξεζηψλ δελ είλαη ηίπνηε άιιν απφ ηα γλσζηά 
4Α δει. ηελ απιόηεηα, ηελ αλαισζηκόηεηα, ηελ αδηαηξεηόηεηα θαη ηελ αλνκνηνγέλεηα    

Ζ αλάιπζε ησλ παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθψλ ζα ζπλδπαζζεί κε ηελ παξάκεηξν ηεο έληαζεο  
Με ηελ έθθξαζε απηή ελλννχκε ην είδνο, ηελ πνζφηεηα θαη ηνλ ρξφλν εκπινθήο ηα νπνία ραξαθηεξίδνπλ 
ηφζν ην θαζέλα απφ ηα 4Α φζν θαη φινπο ηνπο δπλαηνχο ζπλδπαζκνχο κεηαμχ ηνπο. 

 
8.5  Υπεξεζίεο Υγείαο 
 

Οξηζκφο ηεο έλλνηαο ‘Υγεία’  απφ ηελ Παγθφζκηαο Οξγάλσζεο Τγείαο  (WHO), 1985): 
«Ζ πγεία δελ είλαη απιά ε απνπζία αζζέλεηαο αιιά είλαη ε θαηάζηαζε πιήξνπο ζσκαηηθήο, 

πλεπκαηηθήο θαη θνηλσληθήο επεμίαο».  
΢χκθσλα κε ηνλ ίδην Οξγαληζκφ, ε παγθφζκηα  πγεία αλαγλσξίδεηαη πιένλ σο ν παξάγσλ θιεηδί 

γηα ηελ επίηεπμε δηαξθνχο νηθνλνκηθήο αλάπηπμεο θαη απνηειεζκαηηθήο δηαθπβέξλεζεο (WHO, 2001).      
Σα εμσηεξηθά ηαηξεία ησλ λνζνθνκείσλ θαη νη ππεξεζίεο πξσηνγελνχο πεξίζαιςεο απνηεινχλ ηελ 

«αλνηθηή πεξίζαιςε» (εμσλνζνθνκεηαθή) πνπ έρεη σο ζθνπφ ηελ πξφιεςε, ζεξαπεία θαη απνθαηάζηαζε 
ζηα πιαίζηα ηεο θνηλφηεηαο, ψζηε λα πεξηνξίδεηαη ε θαηαθπγή ζηελ λνζνθνκεηαθή πεξίζαιςε (WHO & 
UNICEF, 1978). 

Ο φξνο «πξνζθνξά ππεξεζηψλ πγείαο» εθθξάδεη ηελ παξνρή ππεξεζηψλ πνπ πξνέξρνληαη απφ 
πξνκεζεπηέο πγείαο (γηαηξνχο, λνζνθνκεία θηι).  

Οη παξάγνληεο πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ πξνζθνξά ησλ ππεξεζηψλ πγείαο είλαη ε επάξθεηα ησλ 
αλζξσπίλσλ πφξσλ, ε πνζφηεηα ησλ δηαζέζηκσλ πιηθψλ πφξσλ, ην επηδεκηνινγηθφ πξφηππν θαη ε 
θνηλσληθννηθνλνκηθή αλάπηπμε. 

Ζ έλλνηα ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ αζζελνχο έρεη αλαδεηρζεί, ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία, σο αμηφπηζηνο 
δείθηεο γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ ησλ πνιηηηθψλ πγείαο θαη ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ επαξθή 
ηθαλνπνίεζε ησλ γεληθψλ αιιά θαη ησλ εηδηθψλ αλαγθψλ πγείαο. 

Πνιινί φηαλ κηινχλ ζήκεξα γηα ηνλ πγεηνλνκηθφ ηνκέα θαη ζπγθεθξηκέλα ηελ παξνρή ππεξεζηψλ 
πγείαο, δηαβιέπνπλ κηα θξίζε, κηα θαηάζηαζε φπνπ ν αζζελήο, ν ειηθησκέλνο θαη ν έρσλ αλάγθε ηαηξηθήο 
πεξίζαιςεο δελ ηπγράλνπλ ζσζηήο θξνληίδαο ζηελ πγεία. 
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Αθφκε πεξηζζφηεξν,  νη απινί πνιίηεο δελ κπνξνχλ λα έρνπλ ζηε δηάζεζε θαη ζην ζχλνιν ηελ 
αληίζηνηρε ηαηξηθή θξνληίδα πνπ ρξεηάδνληαη.  62                                                                                                                                                                                                              

΢ην ζεκεξηλφ πνιχπινθν θφζκν πνπ δνχκε είλαη δχζθνιν λα θαζνξίζνπκε επαθξηβψο ηη είλαη έλα 
ζχζηεκα πγείαο, απφ ηη απνηειείηαη , πνπ αξρίδεη θαη πνπ ηειεηψλεη. 

Έλαο νξηζκφο ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο ζα κπνξνχζε λα πεξηιακβάλεη, φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ 
νπνίσλ ν θχξηνο ζηφρνο είλαη ε πξναγσγή, ε επαλαθνξά θαη δηαηήξεζε ηεο πγείαο. 

Οη άλζξσπνη ζήκεξα ζηξέθνληαη πξνο ην ζχζηεκα πγείαο θαη δεηνχλ βνήζεηα γηα έλα επξχ θάζκα 
πξνβιεκάησλ πνπ αληηκεησπίδνπλ, φρη κφλν γηα ηελ αλαθνχθηζε απφ ηνλ πφλν , ηε ζεξαπεία ηεο 
αζζέλεηαο θαη ηα ςπρνινγηθά πξνβιήκαηα αιιά αλαδεηνχλ θαη ζπκβνπιέο; γηα ζσζηή δηαηξνθή θαη 
δίαηηα, γηα ηελ αλαηξνθή ηνπ παηδηνχ θιπ. 

Σα ζπζηήκαηα πγείαο έρνπλ ηελ επζχλε φρη κφλν λα βειηηψλνπλ ηελ πγεία ησλ αλζξψπσλ αιιά θαη 
λα ηνπο πξνζηαηεχνπλ έλαληη ηνπ νηθνλνκηθνχ θφζηνπο πνπ ζπλεπάγεηαη ε αζζέλεηα θαη λα ηνπο 
ζεξαπεχνπλ ζεβφκελνη ηελ αμηνπξέπεηα ηνπο. 

Σα ζπζηήκαηα πγείαο έρνπλ ηέζζεξηο βαζηθνχο ζηφρνπο: 
 Να βειηηψλνπλ ηελ πγεία ηνπ πιεζπζκνχ πνπ ππεξεηνχλ 
• Να αληαπνθξίλνληαη ζηηο πξνζδνθίεο ησλ πνιηηψλ 
• Να παξέρνπλ νηθνλνκηθή πξνζηαζία ζηνλ πνιίηε γηα ηηο δαπάλεο πγείαο θαη 
• Να ζεξαπεχνπλ ηελ αζζέλεηα κε πνηνηηθή ηαηξνθαξκαθεπηηθή θξνληίδα 

΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα ζπλνςίζνπκε φηη σο  „Πνιηηηθή Τγείαο‟  νξίδεηαη : 
«…ην ζχλνιν ησλ θαλφλσλ θαη ησλ κέηξσλ πνπ ξπζκίδνπλ ζε κηα ρψξα ηελ παξνρή, δηαλνκή θαη 
θαηαλάισζε ησλ ππεξεζηψλ πγείαο, κε ζθνπφ ηε δηαζθάιηζε θαη ηε βειηίσζε ηνπ επηπέδνπ πγείαο ηνπ 
πιεζπζκνχ»63 

Ζ θηινζνθία ινηπφλ ελφο Δζληθνχ ΢πζηήκαηνο Τγείαο αληηθαηνπηξίδεη ηελ πξφζεζε ηεο πνιηηείαο 
λα παξάγεη θαη λα ρξεκαηνδνηεί αγαζά πνπ ελ ζπλερεία δηαζέηεη ειεχζεξα ζηνλ πνιίηε ρσξίο ή κε κηθξή 
ζπκκεηνρή ζην θφζηνο. 

 Με απηφ ην ζθεπηηθφ αηηηνινγείηαη ν παξεκβαηηθφο ξφινο ηνπ θξάηνπο ή ησλ ηακείσλ, πνπ αθελφο 
ζηνρεχνπλ ζηελ άξζε ηεο αβεβαηφηεηαο πνπ δεκηνπξγεί ν κειινληηθφο θίλδπλνο ηεο αζζέλεηαο (Arrow 
K.J., 1973) θαη αθεηέξνπ ζηελ δηακφξθσζε πξνηεξαηνηήησλ ( Williams A., 1988). 

΢χκθσλα κε ηελ ζέζε απηή, νη αλεπηπγκέλεο ρψξεο έρνπλ νξγαλψζεη ηελ παξνρή βαζηθψλ 
ππεξεζηψλ πγείαο ζηηο νπνίεο ε πξφζβαζε θαηνρπξψλεηαη είηε κέζσ ησλ δηθαησκάησλ ηνπ πνιίηε (εζληθά 
ζπζηήκαηα ηχπνπ Beveridge), είηε κέζσ ηεο ζπκκεηνρήο ζε θνηλσληθνεπαγγεικαηηθέο θαηεγνξίεο 
(ζπζηήκαηα ηχπνπ Bismarck Roemer M.,1993;Wall A., 1996). 

΢πλερίδνληαο,  θαη έρνληαο απαληήζεη ζηα εξσηήκαηα: 
 «ηη είλαη ην αγαζφ ηεο Τγεία»ο  
 ηελ δηάθξηζε ησλ  «Τπεξεζηψλ Τγείαο»  θαη  
 ηη αθνξά ε έλλνηα  «πξνζθνξά ππεξεζηψλ πγείαο», ζα πξέπεη λα απαληήζνπκε ζην 

εξψηεκα: 
 
Ζ Τγεία είλαη Γεκφζην ή Ηδησηηθφ αγαζφ θαη ηη ζεκαίλεη ε θάζε κία επηινγή. 
 

 
 
 

                                                   

 
62

 ΣΟ ΒΖΜΑ ΣΟΤ Α΢ΚΛΖΠΗΟΤ (2008) Σφκνο 7νο, Σεχρνο 4ν, Οθηψβξηνο – Γεθέκβξηνο 2008  
63

 Γίνεηαι αναθορά ζηο Υποσργείοσ Υγείας (2010), 1ο Εκαπαιδεσηικό ζεμινάριο για ηην 

Ποιόηηηα,  
ΔΘΝΙΚΟ ΢Τ΢ΣΖΜΑ ΤΓΔΙΑ΢ Γξ Α. Πνιπλείθεο, ΜΟ, ΜΡΖ 
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8.6   Ζ πγεία σο δεκφζην αγαζφ:  
 

Δκπλεπζηήο ηεο άπνςεο φηη ε πγεία είλαη δεκφζην αγαζφ είλαη ν K. Arrow (1963) πνπ παξαηήξεζε 
φηη: 

   ΢ηηο ππεξεζίεο πγείαο δελ ηζρχεη ε αξρή ηνπ απνθιεηζκνχ, δειαδή ε παξνρή ππεξεζηψλ ζε έλα 
άηνκν δελ απνθιείεη θάπνην άιιν απφ ηηο ίδηεο ππεξεζίεο.              Λφγσ ηνπ κνλνπσιίνπ ηεο 
πιεξνθφξεζεο απφ ην ηαηξηθφ ζψκα, ν ρξήζηεο ππεξεζηψλ πγείαο δελ είλαη ζε ζέζε λα 
δηαπξαγκαηεπηεί ηηο ηηκέο θαη λα αμηνινγεί ην πξντφλ. 
 ΢ε εηδηθέο πεξηπηψζεηο αίξεηαη ην δηθαίσκα ηεο ειεχζεξεο επηινγήο φζν θαη ζε πεξηπηψζεηο 
έθηαηεο ηαηξηθήο βνήζεηαο. 

΢πλεπψο επηβάιιεηαη θξαηηθφο έιεγρνο ζηνπο εμήο ηνκείο: 
 ΢ηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ. 
 ΢ηελ ρξεκαηνδφηεζεο ησλ ππεξεζηψλ. 
 ΢ηελ πξνζθνξά ησλ ππεξεζηψλ. 
 ΢ην ζπλνιηθφ ζρεδηαζκφ ηεο θνηλσληθήο πνιηηηθήο κε ζηφρν ηελ εμαζθάιηζε ηεο 
απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ. 

 
 

8.7 Ζ πγεία σο ηδησηηθφ αγαζφ:  
 

 Ζ πγεία αληηιακβάλεηαη σο ηδησηηθφ αγαζφ πνπ ππαθνχεη ζηνπο λφκνπο ηεο αγνξάο κε 
κεραληζκνχο θαη θνξείο ζχκθσλα κε ηελ πξνζθνξά θαη δήηεζε (λνζνθνκεία, γηαηξνί θαη θαηαλαισηέο 
αληίζηνηρα). 
Ζ θηιειεχζεξε πξνζέγγηζε ζεσξεί φηη νη θαηαλαισηέο είλαη ζε ζέζε λα γλσξίδνπλ: 

 Σα πγεηνλνκηθά ηνπο πξνβιήκαηα θαη ηηο ππεξεζίεο πνπ πξέπεη λα θαηαλαιψζνπλ. 
 Σελ αγνξά ησλ ππεξεζηψλ, ψζηε λα επηιέμνπλ ηελ πνζφηεηα πνπ απαηηείηαη θαη λα 

αμηνινγήζνπλ ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ πγείαο πνπ δηαηίζεληαη ζηελ αγνξά. 
΢πλεπψο ν θαηαλαισηήο εθδειψλεη ηελ δήηεζε γηα ππεξεζίεο πγείαο θαη πιεξψλεη κηα ηηκή ε νπνία 

δηακνξθψλεηαη ζηελ ειεχζεξε αγνξά ρσξίο θακία θξαηηθή παξέκβαζε. 
Οη απφςεηο απηέο επδνθίκεζαλ έπεηηα απφ ηελ θξίζε ηνπ θνηλσληθνχ θξάηνπο θαηά ηα κέζα ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ ‟70. 
Τπνζηεξίρζεθε απφ ηνπο λενθηιειεχζεξνπο φηη ζε έλα ηδησηηθφ ζχζηεκα πγείαο ζα κπνξνχζε λα 

επηηεπρζεί ε κείσζε ηνπ θφζηνπο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο θαη ζα κπνξνχζαλ λα ειαρηζηνπνηεζνχλ νη 
γξαθεηνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο θαη ηα ρξεκαηνδνηηθά πξνβιήκαηα. 
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8.8     Οη βαζηθφηεξνη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ Πνιηηηθή Τγείαο  
 
 

 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ: δνκή – αλάπηπμε νηθνλνκίαο, θαηακεξηζκφο εξγαζίαο, δαπάλεο πγείαο, 
παξανηθνλνκία, πεξηνξηζκνί απφ δηεζλείο νξγαληζκνχο (Δ.Δ., ΓΝΣ) θ.ά. 

 ΓΗΜΟΓΡΑΦΙΚΟΙ – ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΙ: γήξαλζε πιεζπζκνχ, κεηαλάζηεπζε, ζχλζεζε θαηά θχιν - 
ειηθία – επάγγεικα, θνηλσληθή δηαζηξσκάησζε, αγξνηηθφο – αζηηθφο πιεζπζκφο. 

 ΠΔΡΙΒΑΛΛΟΝΣΙΚΟΙ: θιηκαηνινγηθέο ζπλζήθεο, κφιπλζε πεξηβάιινληνο 
 ΠΟΛΙΣΙ΢ΜΙΚΟΙ: ήζε – έζηκα, ζπλήζεηεο – ηξφπνο δσήο (θάπληζκα, αιθνφι, δηαηξνθή), 

εθπαίδεπζε, νηθνγέλεηα, θαηνηθία θ.ά. 
 ΠΟΛΙΣΙΚΟΙ: ΢χληαγκα, ηδενινγία θνκκάησλ – θπβέξλεζεο, δεκφζηα δηνίθεζε, γξαθεηνθξαηία θ.ά. 

 ΤΓΔΙΟΝΟΜΙΚΟΙ0-ΙΑΣΡΙΚΟΙ: δνκή θαη ιεηηνπξγία πγεηνλνκηθνχ ζπζηήκαηνο, αξηζκφο ηαηξψλ, 
επίπεδν – εμέιημε ηαηξηθψλ γλψζεσλ, εηζαγσγή λέσλ ηερλνινγηψλ  
 
 
8.9   ΢πζηήκαηα Τγείαο – Σέζζεξα βαζηθά κνληέια 

 
Σξία είλαη ηα βαζηθά ζπζηαηηθά ζηνηρεία – ζηφρνη ησλ ζπζηεκάησλ πγείαο ζηηο πεξίπνπ 200 ρψξεο 

αλά ηνλ θφζκν: 

 Ζ δηαηήξεζε ηεο πγείαο ηνπ πιεζπζκνχ (keeping people healthy) 

 Ζ ζεξαπεία ησλ αζζελψλ (treating the sick) 

 Ζ πξνζηαζία ησλ νηθνγελεηψλ απφ νηθνλνκηθή ρξενθνπία πνπ νθείιεηαη ζην θφζηνο ηεο 
ζεξαπείαο 

Σηο παξαπάλσ αξρέο, αλά ηνλ πιαλήηε, φια ηα θξάηε πξνζπαζνχλ λα ηεξήζνπλ αθινπζψληαο έλα 
απφ ηα παξαθάησ ηέζζεξα ζπζηήκαηα πγείαο.Beveridge Model‟ Πξνο ηηκήλ ηνπ 
Άγγινπ κεηαξξπζκηζηή πνπ ζρεδίαζε ην πεξίθεκα Δζληθφ ζχζηεκα πγείαο ηεο 
ρψξαο ηνπ  (NHS) ην 1942.Ζ θηινζνθία ηνπ Δζληθνχ ζπζηήκαηνο πγείαο ηεο 
Αγγιίαο βαζίδεηαη ζηελ εμνινθιήξνπ παξνρή ππεξεζηψλ πγείαο  απφ ην θξάηνο 
θαη ρξεκαηνδνηείηαη απφ ηνλ θξαηηθφ πξνυπνινγηζκφ κέζσ ηεο θνξνινγίαο. 
Απεπζχλεηαη ζε φινπο αλεμάξηεηα ηεο δπλαηφηεηαο πνπ             έρνπλ λα 
πιεξψλνπλ θφξνπο. 

Δηθφλα  9.7.1 Ο Άγγινο  κεηαξξπζκηζηήο Beveridge                          

Σα πεξηζζφηεξα Ννζνθνκεία θαη θιηληθέο αλήθνπλ ζην θξάηνο. Οη Γηαηξνί είλαη  Γεκφζηνη 
Τπάιιεινη (70%), ή ηδηψηεο αιιά θαη απηψλ ε ακνηβή γίλεηαη κέζσ ηνπ θξάηνπο. ΢ηελ Αγγιία πνηέ δελ ζα 
ιάβεηο ινγαξηαζκφ απφ Γηαηξφ. Σν θξάηνο κε απηφλ ηνλ ηξφπν πξνζπαζεί λα δηαηεξεί ηνλ έιεγρν  σο 
πξνο ην ηη κπνξεί λα θάλεη έλαο Γηαηξφο θαη ηη κπνξεί λα ρξεψζεη (είλαη πξνθαζνξηζκέλν) δηαηεξψληαο κε 
απηφλ ηνλ ηξφπν ην θαηά θεθαιήλ θφζηνο ηεο πγείαο ρακειά (costs per capita).Υψξεο πνπ έρνπλ 
πηνζεηήζεη ην παξαπάλσ κνληέιν είλαη ε Ηζπαλία, νη πεξηζζφηεξεο ΢θαλδηλαβηθέο [ε ΢νπεδία έρεη κηθηφ 
ζχζηεκα πνπ έρεη ζηνηρεία απφ ην Αγγιηθφ (NHS) κνληέιν θαη ην Καλαδέδηθν (ΝΖΗ) κνληέιν], ε Ηηαιία, ε 
Νέα Εειαλδία θαη ην Hong Kong. Ζ Κνχβα ζεσξείηαη σο  ε κφλε ρψξα πνπ έρεη εθαξκφζεη κε ηνλ πιένλ 
νινθιεξσκέλν ηξφπν ην κνληέιν απηφ. Τπάξρεη ε παξαλφεζε φηη ιφγσ ηεο θαζνιηθήο θάιπςεο ηνπ 
πιεζπζκνχ, ην ζχζηεκα νδεγεί ζηελ ρξενθνπία.  
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΢χκθσλα κε ηνλ παξαθάησ πίλαθα, νη ρψξεο πνπ ην εθαξκφδνπλ έρνπλ απφ ηα ρακειφηεξα % 
δαπάλεο σο πξνο ην θαηαθεθαιήλ εγρψξην εηζφδεκα (GDP) κε ζπνπδαία απνηειέζκαηα. 

Πίλαθαο 8.9.1  Δπηιεγκέλεο ρψξεο πνπ αθνινπζνχλ ην κνληέιν „Beveridge 

 

Πνπ νθείιεηαη απηφ? Οθείιεηαη ζην γεγνλφο ηεο θαζνιηθήο εμάξηεζεο ηνπ κνληέινπ ζηελ 
ρξεκαηνδφηεζε απφ ηελ θνξνινγία θαη απηφ είλαη πνπ δίδεη θίλεηξν ζηηο θπβεξλήζεηο λα ζηξαθνχλ ζηελ 
πξνιεπηηθή πγηεηλή κε πξνεμάξρνπζα ρψξα ηελ Φηιαλδία. Οπσζδήπνηε πξέπεη λα επηζεκάλνπκε ζην 
ζεκείν απηφ φια ηα ζπζηήκαηα πγείαο έρνπλ ηηο ιεγφκελεο παξαρσξήζεηο (tradeoffs) πνπ ζεκαίλεη φηη λαη 
κελ δελ πιεξψλνπλ θνηλσληθή αζθάιηζε θαη έρνπλ δσξεάλ παξνρέο πγείαο αιιά πιεξψλνπλ πςειή 
θνξνινγία. 

 

- „Bismarck Model‟:   

Πξνο ηηκήλ ηνπ Πξψζνπ θαγθειάξηνπ Otto von Bismarck πνπ  επηλφεζε ην θξάηνο 
ηεο θνηλσληθήο πξφλνηαο ηνλ 19ν αηψλα (1883) θαη ην εηζήγαγε κε αθνξκή ηελ 
ελνπνίεζε ηνπ Γεξκαληθνχ Έζλνπο.  Παξά ηελ Δπξσπατθή ηνπ θιεξνλνκηά, ην 
ζχζηεκα απηφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, έρεη πεξηζζφηεξα θνηλά κε ην 
Ακεξηθάληθν ζχζηεκα πγείαο. Υξεζηκνπνηεί ηελ θνηλσληθή αζθάιηζε πνπ έρεη 
ζπλήζσο κηθηή ρξεκαηνδφηεζε: Απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ηνπ εξγνδφηε 
κέζσ ηεο κηζζνδνζίαο. ΢ε αληίζεζε κε ην Ακεξηθάληθν ζχζηεκα αζθάιηζεο, ην 
κνληέιν απηφ θαιχπηεη ην ζχλνιν ηνπ πιεζπζκνχ θαη δελ απνζθνπεί ζην θέξδνο. 

Δηθφλα ηνπ 9.7.2  Ο Γεξκαλφο  κεηαξπζκηζηή Bismarck 

Σα Ννζνθνκεία ηείλνπλ λα γίλνπλ ηδησηηθά ην ίδην θαη νη Γηαηξνί, ζε ρψξεο πνπ αθνινπζνχλ απηφ ην 
κνληέιν. Παξφιν πνπ ππάξρνπλ ζηελ Γεξκαλία πεξίπνπ 240 αζθαιηζηηθά ηακεία, ην θξάηνο αζθεί 
αζθπθηηθή επηξξνή ζηελ δηακφξθσζε ηνπ θφζηνπο πξνζεγγίδνληαο ζηνλ ηνκέα απηφλ ην Αγγιηθφ κνληέιν. 
Υψξεο πνπ αθνινπζνχλ ηελ παξαπάλσ θηινζνθία είλαη ε Γαιιία, ε Ηαπσλία, ε Οιιαλδία, ην Βέιγην, ε 
Διβεηία θαη ζε θάπνην βαζκφ ρψξεο ηεο Λαηηληθήο Ακεξηθήο. Αθνινπζεί έλαο πνιχ ρξήζηκνο γηα 
πξνβιεκαηηζκφ πίλαθαο φπνπ ην κνληέιν απηφ κπνξεί λα κελ δηαπξέπεη ζηελ ρψξα πνπ 
πξσηνεκθαλίζηεθε αιιά θαηαγξάθεη πξσηηέο  ζηε Γαιιία θαη γεληθά πςειέο ζέζεηο ζηελ θαηάηαμε ηνπ 
Παγθφζκηνπ Οξγαληζκνχ Τγείαο. 
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Πίλαθαο  8.9.2  κε ελδεηθηηθέο ρψξεο πνπ αθνινπζνχλ ην κνληέιν „Bismarck‟ 

 

Οη παξαρσξήζεηο (tradeoffs) ηνπ ζπζηήκαηνο αθνξνχλ πςειφηεξα θφζηε θαηά θεθαιήλ  θαη 
ρακειφηεξε απνδνηηθφηεηα κε φξνπο ζεξαπείαο θαη θφζηνπο αλά πεξηζηαηηθφ.  

- National Health Insurance Model‟ 

Σν Δζληθφ ΢χζηεκα Τγείαο θαη Αζθάιεηαο (NHI) φπσο είλαη θαλεξφ θαη απφ ηελ νλνκαζία ηνπ είλαη 
έλα κηθηφ ζχζηεκα ησλ δχν πξνεγνχκελσλ. Κιαζηθή πεξίπησζε ρψξαο πνπ ην έρεη εθαξκφζεη είλαη ν 
Καλαδάο, ε Απζηξαιία θαη πην πξφζθαηα ε Ν. Κνξέα θαη ε Taiwan. Σα βαζηθά ηνπ ραξαθηεξηζηηθά είλαη 
φηη ππάξρεη έλαο κφλν θξαηηθφο θνξέο αζθάιηζεο, κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα, ζηνλ νπνίν πιεξψλνπλ 
φινη νη πνιίηεο θαη νη πάξνρνη πγείαο είλαη ηδησηηθνί θνξείο πνπ φκσο πιεξψλνληαη απφ ηνλ Κξαηηθφ 
αζθαιηζηηθφ θνξέα. Απηφ απφ κφλν δεκηνπξγεί, ζε ζχγθξηζε κε ην Ακεξηθάληθν ζχζηεκα αζθάιηζεο -  
θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα – πνιχ ιηγφηεξα έμνδα δηνηθεηηθήο ιεηηνπξγίαο. 

Σέινο, ιφγσ ηνπ κνλνπσιηαθνχ ραξαθηήξα ηνπ αζθαιηζηηθνχ θνξέα, νη ηηκέο πνπ 
δηαπξαγκαηεχεηαη κε ηηο Φαξκαθεπηηθέο εηαηξίεο είλαη ζε ζρέζε κε ηελ Ακεξηθή ζεκαληηθά ρακειφηεξεο.  
παξαρσξήζεηο ηνπ ζπζηήκαηνο έλαληη ηεο παξνρήο εληαίαο αζθαιηζηηθήο θάιπςεο κε έιεγρν ηνπ θφζηνπο 
απφ ηελ θπβέξλεζε   είλαη νη πεξηνξηζκνί ζηηο ππεξεζίεο πνπ θαιχπηεη ην Δζληθφ ζχζηεκα αζθάιηζεο 
θαη νη πεξηνξηζκνί ζηνλ αξηζκφ ησλ πξάμεσλ ζηηο ππεξεζίεο πνπ είλαη επηιεγκέλεο. 

„Out-of-Pocket Model‟ 

Θα πξέπεη λα γλσξίδνκε φηη απφ ηηο πεξίπνπ 200 ρψξεο παγθνζκίσο κφλν πεξίπνπ 40, 
βηνκεραληθά αλαπηπγκέλεο ρψξεο έρνπλ θαηαθέξεη λα αλαπηχμνπλ θάπνηαο κνξθήο Δζληθφ ΢χζηεκα Τγείαο.  
Ο βαζηθφο θαλφλαο ζηηο κε αλεπηπγκέλεο ρψξεο είλαη „ν έρσλ ηα ρξήκαηα κπνξεί λα εμαζθαιίζεη ηαηξηθή 
βνήζεηα ζε αληίζεζε κε ηνλ θησρφ πνπ ζα παξακείλεη άξξσζηνο ή ζα πεζάλεη.  
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8.10  Δπξσπατθή πξνζέγγηζε ζηα ζέκαηα Τγείαο: 

Σα ζπζηήκαηα πγείαο θαη ε πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε δηαθέξνπλ ζεκαληηθά απφ ρψξα ζε ρψξα ηεο 
ΔΔ. ΢ε νξηζκέλεο ρψξεο, ηα ζπζηήκαηα δεκφζηαο πγείαο θαιχπηνπλ ηηο δαπάλεο πγεηνλνκηθήο πεξίζαιςεο 
φινπ ηνπ πιεζπζκνχ, ελψ ζε άιιεο,  θάπνηα ζηνηρεία ηεο ηδησηηθήο αζθάιηζεο ελζσκαηψλνληαη ζην 
ζχζηεκα ηεο θνηλσληθήο αζθάιηζεο. Οη πεξηζζφηεξνη απφ ηνπο αζζελείο ζηελ ΔΔ πξνηηκνχλ λα 
ιακβάλνπλ πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε ζηε ρψξα ηνπο, ζε νξηζκέλεο φκσο πεξηπηψζεηο αλαδεηνχλ θάπνηα 
είδε πεξίζαιςεο ζην εμσηεξηθφ. Παξαδείγκαηα ηέηνησλ πεξηπηψζεσλ είλαη νη ηξαπκαηηζκνί ή αζζέλεηεο 
πνπ κπνξνχλ λα ζπκβνχλ θαηά ηε δηάξθεηα πξνζσξηλήο δηακνλήο ζην εμσηεξηθφ. (γηα δηαθνπέο, 
επαγγεικαηηθά ηαμίδηα, ζπνπδέο θ.ιπ.), ε πνιχ εμεηδηθεπκέλε πεξίζαιςε πνπ παξέρεηαη απνθιεηζηηθά ζε 
κηα άιιε ρψξα, ή αθφκε ε πεξίπησζε, ην πιεζηέζηεξν λνζειεπηηθφ θέληξν λα βξίζθεηαη ζηελ άιιε 
πιεπξά ησλ ζπλφξσλ ζηηο παξακεζφξηεο πεξηνρέο. 

Σα θξάηε κέιε είλαη ππεχζπλα γηα ηελ νξγάλσζε θαη ηελ παξνρή πγεηνλνκηθψλ ππεξεζηψλ θαη 
ηαηξηθήο θξνληίδαο. Δηδηθφηεξα, είλαη ππεχζπλα γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ θαλφλσλ πνπ πξέπεη λα 
εθαξκφδνληαη ζρεηηθά κε ηελ επηζηξνθή ησλ εμφδσλ ησλ αζζελψλ θαη ηελ παξνρή πγεηνλνκηθήο 
πεξίζαιςεο. Χζηφζν, ε ΔΔ ζηεξίδεη ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο, δηεπθνιχλνληαο ηε ζπλεξγαζία αλάκεζα ζηα 
δηάθνξα εζληθά ζπζηήκαηα πεξίζαιςεο θαζψο θαη ηελ πξφζβαζε ζηε δηαζπλνξηαθή πγεηνλνκηθή 
πεξίζαιςε. Ζ ΔΔ κπνξεί λα ζπκβάιεη θαζνξηζηηθά κε ηελ ελίζρπζε ηεο ζπλεξγαζίαο, πξνο φθεινο ηφζν 
ησλ αζζελψλ πνπ κεηαθηλνχληαη απφ ρψξα ζε ρψξα ηεο ΔΔ φζν θαη ησλ πεξηζζνηέξσλ απφ εθείλνπο πνπ 
παξακέλνπλ γηα πεξίζαιςε ζηε ρψξα ηνπο.64                                                                                                             

Ζ ΔΔ ζην ζέκα ησλ Δζληθψλ πνιηηηθψλ πγείαο πξνσζεί ηελ κεηαμχ ηνπο ζπλεξγαζία κέζσ ηνπ 
πιαηζίνπ πνιηηηθήο πνπ νλνκάδεηαη  «open method of coordination» 
Παξέρεη δει. έλα πιαίζην εξγαζίαο γηα ηελ αλάπηπμε Δζληθψλ ΢ηξαηεγηθψλ Τγείαο θαζψο επίζεο θαη 
πνιηηηθψλ ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ησλ ρσξψλ ηεο έλσζεο ζε ζέκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ θηψρηα θαη ηνλ 
θνηλσληθφ απνθιεηζκφ, ηελ θξνληίδα Τγείαο  ησλ πνιηηψλ θαζψο θαη ησλ καθξνρξνλίσο παζρφλησλ.  
Σν πιαίζην απηφ είλαη εζεινληηθφ θαη βαζίδεηαη ζε θνηλνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο θαη θνηλνχο δείθηεο 
πνπ παξνπζηάδνπλ ηελ πξφνδν ζηνπο ζπγθεθξηκέλνπο ηνκείο. 
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΢πκπεξαζκαηηθά κπνξνχκε λα πνχκε φηη, ε  ΔΔ πξνσζψληαο ηελ ζπλεξγαζία ησλ επηκέξνπο 
πνιηηηθψλ ησλ Δζληθψλ ΢πζηεκάησλ Τγείαο ησλ ρσξψλ κειψλ, επηθεληξψλεηαη ζε ηξείο ζεκαληηθέο 
ελφηεηεο:      

Πξόζβαζε,   ζε ζέκαηα βειηίσζεο - αλάπηπμεο ηεο πγείαο, πξφιεςεο, θαη ζεξαπεπηηθήο θξνληίδαο πνπ 
απηά κε ηελ ζεηξά ηνπο κεηαθξάδνληαη σο εμήο: 

 Μηθξφηεξνη ρξφλνη αλακνλήο 

 Μείσζε ησλ γεσγξαθηθψλ δηαθνξψλ ζηελ δηαζεζηκφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ηεο παξερφκελεο 
πγείαο  

 Αληηκεηψπηζε πνιηηηζκηθψλ θαη γισζζηθψλ εκπνδίσλ 
 Πξνζβαζηκφηεηα φινπ ηνπ πιεζπζκνχ κέζσ εληαίαο αζθαιηζηηθήο θάιπςεο θαη πξνζηηήο 

πγεηνλνκηθήο θξνληίδαο 
 
Πνηόηεηα (Quality) 

 Φξνληίδα πεξίζαιςεο κε επίθεληξν ηνλ αζζελή 
 Απνηειεζκαηηθή θαη αζθαιή ζεξαπεία θαη Ηαηξηθφ εμνπιηζκφ 
 Καιχηεξε θαη πην νινθιεξσκέλε ζπλεξγαζία κεηαμχ ηεο πξσηνβάζκηαο, ηεο εμσλνζνθνκεηαθήο, 

ηεο ελδνλνζνθνκεηαθήο δεπηεξνβάζκηαο θαη ηξηηνβάζκηαο θξνληίδαο απφ πιεπξάο Ηαηξηθήο, Ννζειεπηηθήο 
θαη Αλαθνπθηζηηθήο θξνληίδαο  

Γηαηεξηζηκφηεηα  

 Πεξηζζφηεξν ιεινγηζκέλε ρξήζε ησλ πεγψλ ρξεκαηνδφηεζεο φπσο 

 Μεγαιχηεξε ρξήζε ησλ  αληίγξαθσλ θαξκάθσλ (generic medicines) 

  Δζηίαζε ζε ππεξεζίεο πξσηνβάζκηαο θξνληίδαο 

 Μείσζε ησλ εζσηεξηθψλ αζζελψλ (in-patients) θαη αχμεζε ησλ εμσηεξηθψλ (out-patients) 

 Απινπνίεζε ηεο Γξαθεηνθξαηίαο (administrative procedures)Δλίζρπζε πνιηηηθψλ πνπ 
πξνσζνχλ ηελ Τγεία (health promotion)  θαη απηψλ πνπ ζπκβάινπλ ζηελ πξφιεςε (disease 
prevention) 

Οινθιεξψλνληαο ην ζέκα κε ηηο πξνζεγγίζεηο ηεο ΔΔ ζηα ζέκαηα ησλ Τπεξεζηψλ Τγείαο λα 
πξνζζέζνπκε φηη δχν πνιχ ζεκαληηθνχο παξάγνληεο πνπ πξέπεη λα νπσζδήπνηε λα εμηζνξξνπεζνχλ κε 
πνιηηηθέο Οηθνλνκηθήο Γηαηεξηζηκφηεηαο. 

- Σελ γήξαλζε ηνπ πιεζπζκνχ,  
- Σελ αλάγθε γηα πξόζβαζε φινπ ηνπ πιεζπζκνχ ζηηο Νέεο Σερλνινγίεο θαη ζηελ κεγαιχηεξε 

επρέξεηα Δπηινγψλ απφ πιεπξάο ησλ Αζζελψλ  
 

 Οη δαπάλεο απφ πιεπξάο ησλ ρσξψλ ηεο ΔΔ ζηηο Τπεξεζίεο Τγείαο απμάλνληαη ηαρχηεξα απφ ηελ 
αχμεζε ηνπ ΑΔΠ κε ζπλέπεηα λα απαηηείηαη ε ζέζπηζε πξνηεξαηνηήησλ θαη λα επηδεηνχληαη κε κεγαιχηεξε 
έληαζε ππεξεζίεο  «value for money». 
Απηνί είλαη ζπλνπηηθά νη ιφγνη πνπ ε ΔΔ επηδηψθεη ηελ ζπλεξγαζία ησλ Δζληθψλ ΢πζηεκάησλ Τγείαο ησλ 
ρσξψλ κειψλ.  65 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ  ΔΝΑΣΟ 

 

Τ Π Ζ Ρ Δ ΢ Ι Δ ΢  Τ Γ Δ Ι Α ΢  ΢ Σ Ζ Ν   Δ Λ Λ Α Γ Α 

 

 

9.1  Βαζηθά επίπεδα Τγεηνλνκηθήο Φξνληίδαο: 

΢ην θέληξν βάξνπο απηήο ηεο ελφηεηαο, πνπ απφ πιεπξάο ζπνπδαηφηεηαο έρεη θνξπθαία ζέζε, 
πέξαλ θπζηθά ηεο αλάπηπμεο απηήο θαζεαπηήο ηεο εθαξκνγήο ηνπ BSC ζην ρψξν ηεο Γεκφζηαο Τγείαο, 
ζα αλαδεηρζνχλ φζν θαιχηεξα γίλεηαη, φιεο νη παζνγέλεηεο ηνπ Διιεληθνχ κνληέινπ, ην νπνίν βάιιεηαη 
παληαρφζελ θαη δηθαίσο, σο ν κεγαιχηεξνο θαη πιένλ ζπάηαινο Αζζελήο πνπ απεηιεί λα βνπιηάμεη ην 
ζχλνιν ηεο Δζληθήο Οηθνλνκίαο. Διπίδνκε φηη ε αλαγθαηφηεηα εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ BSC λα θαηαζηεί 
παζίδεινο φρη σο παλάθεηα αιιά σο έλα ρξήζηκν εξγαιείν ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο πνπ απαηηεί πνιχ 
ζνβαξή πξνζπάζεηα, ππνδνκή θαη πξνζήισζε γηα λα «ηξέμεη» θαη ζηελ πξάμε.    Σν ειιεληθφ 
πγεηνλνκηθφ ζχζηεκα φζνλ αθνξά ηα βαζηθά επίπεδα πγεηνλνκηθήο θξνληίδαο έρεη ηελ εμήο δηάξζξσζε: 

- Πξσηνβάζκηα Φξνληίδα Υγείαο (ΠΦΥ): 
 Ζ θξνληίδα απηή αθνξά ηελ πεξίζαιςε ηνπ αηφκνπ εμσλνζνθνκεηαθά, ρσξίο λα είλαη απαξαίηεηε ε 

λνζειεία ηνπ ζε Ννζνθνκείν.  
Σν άηνκν απνιακβάλεη ππεξεζίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ πξφιεςε θαη ηε δηάγλσζε ηεο λφζνπ, θαη 

ε πεξίζαιςε απηή κπνξεί λα πξαγκαηνπνηείηαη είηε απφ ην δεκφζην (θέληξα πγείαο, εμσηεξηθά ηαηξεία 
λνζνθνκείσλ θαη αζθαιηζηηθψλ ηακείσλ), φζν θαη απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα (ηαηξνχο πνπ αζθνχλ ειεπζέξην 
επάγγεικα, κηθξνβηνινγηθά εξγαζηήξηα, δηαγλσζηηθά θέληξα θαη εμσηεξηθά ηαηξεία ηδησηηθψλ 
ζεξαπεπηεξίσλ).  

΢ηηο κε αζηηθέο πεξηνρέο ε θξνληίδα παξέρεηαη θπξίσο απφ: 
 Κέληξα Υγείαο θαη ηα 
  Πεξηθεξεηαθά Ιαηξεία πνπ αλήθνπλ ζην Δζληθφ ΢χζηεκα Τγείαο. 

 
- Δεπηεξνβάζκηα θαη Τξηηνβάζκηα Φξνληίδα Υγείαο:  
Σν επίπεδν απηφ έρεη λα θάλεη κε ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη ζηνπο αζζελείο είηε κέζα ζε δεκφζηα 

λνζνθνκεία ηνπ Δ΢Τ είηε εθηφο Δ΢Τ (ζηξαηησηηθά, ΗΚΑ) θαη ηδησηηθέο θιηληθέο. 
- Επείγνπζα Πξνλνζνθνκεηαθή Ιαηξηθή Φξνληίδα: 

 ΢‟ απηή ηελ θαηεγνξία αλήθεη ε θξνληίδα πνπ παξέρεηαη ζε παλειιήλην εχξνο κέζσ ηνπ Δζληθνχ Κέληξνπ 
Άκεζεο Βνήζεηαο (ΔΚΑΒ). 

- Χπρηαηξηθή Πεξίζαιςε:  
Αθνξά ηα ςπρηαηξηθά λνζνθνκεία ηνπ δεκφζηνπ θαη ηδησηηθνχ ηνκέα. 
 Αθφκε, ε ςπρηαηξηθή πεξίζαιςε ππνζηεξίδεηαη θαη απφ ηα ςπρηαηξηθά ηκήκαηα ησλ Γεληθψλ 

Ννζνθνκείσλ, θαζψο θαη απφ έλα δίθηπν εμσλνζνθνκεηαθψλ θαη θνηλνηηθψλ δνκψλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα 
πνπ ιεηηνπξγεί ζε φιε ηελ ρψξα. (ICAP,2001) 
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Σν ειιεληθφ ζχζηεκα πγείαο αλήθεη ζηα ζπζηήκαηα ηχπνπ Bismarck (βάζεη ηνπ 1νπ άξζξνπ ηνπ 
λφκνπ 1397/83… «ην θξάηνο έρεη ηελ επζχλε γηα ηελ παξνρή πγείαο ζην ζχλνιν ησλ πνιηηψλ θαη νη 
ππεξεζίεο πγείαο παξέρνληαη ηζφηηκα ζε θάζε πνιίηε αλεμάξηεηα απφ ηελ θνηλσληθή θαη επαγγεικαηηθή 
ηνπ θαηάζηαζε»), κε ηνπο θνξείο θνηλσληθήο αζθάιηζεο λα πξνζθέξνπλ παξνρέο ζε είδνο 
(εμσλνζνθνκεηαθή, λνζνθνκεηαθή, θαη θαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε), παξνρέο ζε ρξήκα (επηδφκαηα 
αζζελείαο ή αηπρεκάησλ) είηε ζπλδπαζκφ ηνπο…66 

 
 
 

9.2   ΢ηαηηζηηθά ζηνηρεία  : 
 
΢ηε ζπλέρεηα ζα παξαζέζνπκε ηα πιένλ πξφζθαηα απφ πιεπξάο δηαζεζηκφηεηαο ζηνηρεία απφ ην 

Οηθνλνκηθφ Γειηίν  ηεο „ALFA  BANK‟ (Φεβξνπάξηνο 2011), κε κνξθή Πηλάθσλ θαη Γηαγξακκάησλ, πνπ 
αθνξνχλ ηνπο βαζηθνχο δείθηεο ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο.  

 
Πίλαθαο 9.2.1 Γαπάλεο πγείαο αλά Υξεκαηνδνηηθφ θνξέα, ( % επί ηνπ ΑΔΠ, 2008) 67 

 

 
 
΢ηελ Διιάδα, νη ζπλνιηθέο δαπάλεο πγείαο αλέξρνληαλ ην 2008 ζην 9,7% ηνπ ΑΔΠ, ελψ ε ζπλνιηθή 

δαπάλε γηα πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε θαηά θεθαιήλ αλεξρφηαλ ζηα $ 2.687, έλαληη $ 1.801 ζηελ Κνξέα, $ 
2.870 ζηελ Ηηαιία, $ 2.902 ζηελ Ηζπαλία, $ 3.696 ζηελ Γαιιία, $ 3.737 ζηελ Γεξκαλία θαη $ 7.538 ζηηο 
ΖΠΑ (Γηάγξακκα 1). Γηακνξθσλφηαλ, δειαδή, ζε επίπεδν θάησ ηνπ κέζνπ φξνπ, κεηαμχ ησλ 31 ρσξψλ 
ηνπ ΟΟ΢Α, αιιά πςειφηεξα απφ πνιιέο ρψξεο.  
 
 
 
 

 

                                                   

 
 
67

 Γίλεηαη αλαθνξά ζην Οηθνλνκηθφ Γειηίν ηεο ALFA BANK (Φεβ. 2011) 
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Γηάγξακκα 9..2..2 Γαπάλε γηα ππεξεζίεο πγείαο (θαηά θεθαιήλ, $ PPP), 2008 ή ηειεπηαίν δηαζέζηκε 
ελεκέξσζε) 

 

Πηγή: OΟΣΑ (2010), "Health Data". 

΢ην επφκελν δηάγξακκα παξνπζηάδεηαη ζηα αξηζηεξά, ην % ηνπ ΑΔΠ πνπ δαπαλά ε θάζε ρψξα γηα 
ηηο Γαπάλεο Τγείαο θαη δεμηά ην πξνζδφθηκε Εσήο θαηά ηελ γέλλα. Παξαηεξνχκε φηη:                                           
΢ηελ Διιάδα, νη ζπλνιηθέο δαπάλεο πγείαο αλέξρνληαλ ην 2008 ζην 9,7% ηνπ ΑΔΠ, ελψ ε ζπλνιηθή 
δαπάλε γηα πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε θαηά θεθαιήλ αλεξρφηαλ ζηα $ 2.687, έλαληη $ 1.801 ζηελ Κνξέα, $ 
2.870 ζηελ Ηηαιία, $ 2.902 ζηελ Ηζπαλία, $ 3.696 ζηελ Γαιιία, $ 3.737 ζηελ Γεξκαλία θαη $ 7.538 ζηηο 
ΖΠΑ (Γηάγξακκα 1). Γηακνξθσλφηαλ, δειαδή, ζε επίπεδν θάησ ηνπ κέζνπ φξνπ, κεηαμχ ησλ 31 ρσξψλ 
ηνπ ΟΟ΢Α, αιιά πςειφηεξα απφ πνιιέο ρψξεο. 

Γηάγξακκα 10.2.2  Γηάγξακκα „Πξνζδφθηκνπ δσήο θαη θφζηνπο πγείαο‟ 68 

 

      

 

 

                                                   

 

68
 Πεγή:  Ζιεθηξνληθή ηζηνζειίδα  oecd.org  ηνπ OΟ΢Α (2010),      
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΢ην   ηειεπηαίν δηάγξακκα παξνπζηάδνκε ηελ απνηχπσζε ηνπ πνιχ ζεκαληηθνχ δείθηε  „Μέζνο 
ρξφλνο λνζειείαο ζε Ννζνθνκείν γηα νπνηαδήπνηε αηηία‟ ζηελ Δπξψπε. Ζ Διιάδα είλαη ειαθξψο 
θαιχηεξε απφ ηνλ Δπξσπατθφ κέζν φξν, κε κέζν ρξφλν λνζειείαο ηηο 7,0 εκέξεο γηα ην 2008 

Γηάγξακκα 10.2.3  Μέζνο ρξφλνο λνζειείαο γηα νπνηαδήπνηε αηηία (γηα ηα έηε 2000 & 2008) 

 

 
Source: OECD Health Data 2010; Eurostat Statistics Database. 
 
 
Ο Γεκφζηνο πξνυπνινγηζκφο είλαη ε θχξηα πεγή ρξεκαηνδφηεζεο ησλ δαπαλψλ γηα ηελ Τγεία ζηε 

ρψξα καο φπσο παξνπζηάδεηαη θαη ζηνλ ζρεηηθφ πίλαθα παξαθάησ: 
Δίλαη ρξήζηκν ζην ζεκείν απηφ λα παξαζέζνπκε, πξηλ ζπλερίζνπκε κε ηελ αλάιπζε ησλ ζηνηρείσλ 

ηνπ ΟΟ΢Α, ηελ νπηηθή ησλ αξηζκψλ φπσο ηελ παξνπζηάδεη ε πνιχ πξφζθαηε), κειέηε ηνπ ΙΝΔ ηνπ θ. Ζι. 
Ησαθείκνγινπ (Αζήλα 2010: 

«….νη δεκφζηεο δαπάλεο πγείαο σο πνζνζηφ ηνπ ΑΔΠ ζηελ Διιάδα είλαη απφ ηηο ρακειφηεξεο 
(5,8% ηνπ ΑΔΠ) κεηαμχ ησλ αλεπηπγκέλσλ ρσξψλ ηνπ θφζκνπ θαη νη ηδησηηθέο δαπάλεο πγείαο (3,8% ηνπ 
ΑΔΠ) είλαη απφ ηηο πςειφηεξεο, δεδνκέλνπ φηη ζε θακία άιιε ρψξα ηεο Δ.Δ.-15 ην αληίζηνηρν πνζνζηφ 
ηδησηηθψλ δαπαλψλ δελ ππεξβαίλεη ην 3%. 

Παξάιιεια, ελψ νη ζπλνιηθέο δαπάλεο πγείαο ζηελ Διιάδα (9,7% ηνπ ΑΔΠ, 25 δηο επξψ ηνλ ρξφλν) 
απμάλνληαη ηα ηειεπηαία έηε κε ξπζκφ 6,6% ηνλ ρξφλν (κέζνο φξνο εηήζηαο αχμεζεο ζηηο ρψξεο ηνπ 
ΟΟ΢Α 4%) νη ηδησηηθέο δαπάλεο απμήζεθαλ κε εηήζην ξπζκφ 15%, κε απνηέιεζκα ηελ ελδπλάκσζε ηνπ 
επηρεηξεκαηηθνχ ηνκέα παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο ζε βάξνο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα.» 
Ζ Διιάδα κε δείθηε ζπλνιηθνχ αξηζκνχ Ννζνθνκεηαθψλ θιηλψλ αλά 1000  θαηνίθνπο 4.7 θιίλεο, 
θαηαιακβάλεη ηελ 12ε ζέζε κεηαμχ 22ρσξψλ69 

 
 

 
 
 
 
 
                                                   

 
69

 Τπεξεζίεο Τγείαο ζηελ Διιάδα ,1996-2006ηνπ θαζεγεηή θ .Ν. Σνχληα  
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9.3    Υξεκαηνδφηεζε ειιεηκκάησλ: 
 

Απφ ηελ πνιχ εκπεξηζηαησκέλε κειέηε κε ζέκα: Οη Τπεξεζίεο Τγείαο ζηελ Διιάδα, 1996 έσο 2006, 
Γ. Σνχληαο θαη ζπλεξγάηεο, αληινχκε ηηο παξαθάησ πιεξνθνξίεο 

 Σν πξφβιεµα ησλ ειιεηκκάησλ ζηα Ννζνθνκεία νθείιεηαη  θπξίσο: 
    • ζηε δηαθνξά κεηαμχ πξαγκαηηθνχ θαη θιεηζηνχ λνζειίνπ,  
    • ζηελ εηεξνρξνληζκέλε είζπξαμε ησλ λνζειεηψλ,  
    • ζηελ εθηέιεζε πξάμεσλ θαη εμεηάζεσλ πνπ δελ είλαη θνζηνινγεκέλεο θαη δελ ρξεψλνληαη,  
    • ζηελ πεξίζαιςε απφξσλ θαη αλαζθάιηζησλ θαη ζε δσξεάλ παξνρέο, φπσο µέξνο ησλ 

παξαθιηληθψλ εμεηάζεσλ γηα αζθαιηζκέλνπο ηνπ Ο ΓΑ, μέλνπο πνιίηεο ζηα Κ Τ, θ.ά.  

    • ζηε ιεηηνπξγία ησλ Κέληξσλ Αηκνδνζίαο θαη ησλ Δηδηθψλ Κέληξσλ (ηζηνζπµβαηφηεηαο, 

κεηακνζρεχζεσλ, θ.ιπ.),  
    • ζηηο ππεξηηκνινγήζεηο πνιιψλ πξνκεζεηψλ θαη ζηελ έιιεηςε επαξθνχο ειέγρνπ ηεο 

θαηαλάισζεο Ννζνθνκεηαθψλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ (Οµάδα ΢ηειερψλ ∆ηνίθεζεο 2006).  
Βαζηθφο παξάγνληαο πνπ ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία ειιεηκκάησλ είλαη ε αλεπαξθήο νξγάλσζε 

ησλ Ννζνθνκείσλ θαη θπξίσο ε έιιεηςε ελφο επαξθνχο θαη νινθιεξσκέλνπ ζπζηήκαηνο 
κεραλνγξάθεζεο. Οξγαληζµνί µε πξνυπνινγηζκνχο πνιιψλ εθαηνκκπξίσλ επξψ δελ έρνπλ 
νινθιεξσκέλα ζπζηήµαηα παξαθνινχζεζεο  ινγαξηαζµψλ.   Οη θαλνληζµνί ιεηηνπξγίαο ησλ 
Ννζνθνκείσλ είλαη απαξραησκέλνη, ελψ ε δηαδηθαζία αλαβάζκηζεο ηνπο είλαη ηδηαίηεξα γξαθεηνθξαηηθή 
θαη ρξνλνβφξα, µε ηελ εµπινθή δχν ηνπιάρηζηνλ ππνπξγείσλ. Πξφβιεµα επίζεο πξνθαιεί ην ππάξρνλ 
ζεζµηθφ θαζεζηψο ησλ ΝΠ∆∆ πνπ θαζηζηά δχζθνιε ηελ άζθεζε ζχγρξνλνπ κάλαηδκελη. Σν αθαηάιιειν 
λνµηθφ θαη νξγαλσηηθφ πιαίζην φµσο θαη ε πιήξεο έιιεηςε ζχγρξνλνπ κάλαηδκελη αθπξψλεη θάζε 
πξνζπάζεηα νξζνινγηθήο δηαρείξηζεο ησλ Ννζνθνκεηαθψλ πφξσλ. 

 Σέινο, ζην θξίζηµν ζέµα ησλ πξνκεζεηψλ, νη ηζρχνπζεο δηαδηθαζίεο δελ επηηπγράλνπλ 

αληαγσληζηηθέο ηηµέο, πξνθαινχλ κεγάιεο θαζπζηεξήζεηο θαη απμάλνπλ ηηο εμσζπµβαηηθέο πξνκήζεηεο γηα 

λα µε δπζρεξαλζεί ή δηαθνπεί ε ιεηηνπξγία ηµεµάησλ. Απνηέιεζµα φισλ ησλ παξαπάλσ είλαη φηη ηα 

Ννζνθνκεία ηνπ Δ΢Τ ιεηηνπξγνχλ απφ λνµηθήο, νξγαλσηηθήο θαη νηθνλνκηθήο πιεπξάο σο ζπάηαιεο θαη 

αλαπνηειεζκαηηθέο δεµφζηεο ππεξεζίεο θαη φρη σο ζχγρξνλνη δεµφζηνη νξγαληζµνί (Οµάδα ΢ηειερψλ 

∆ηνίθεζεο 2006).  

΢ην ζεκείν απηφ αμίδεη λα θαηαρσξήζνπκε επηγξακκαηηθά ηηο πξνηάζεηο ηεο „ALFA BANK‟ γηα ηελ 

βειηίσζε ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο αιιά θπξίσο γηα ηελ βησζηκφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο                    

... Αλαγθαία είλαη ε ελίζρπζε ηνπ αληαγσληζκνχ κεηαμχ ησλ θξαηηθψλ λνζνθνκείσλ θαη ηαηξηθψλ 

θέληξσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη απηψλ ηνπ ΙΚΑ κεηαμχ ηνπο θαη κεηαμχ απηψλ θαη ησλ ηδησηηθψλ 

λνζνθνκείσλ θαη ηαηξηθψλ θέληξσλ. Σα έζνδα θάζε λνζνθνκείνπ ή ηαηξηθνχ θέληξνπ πξέπεη λα 

πξνζδηνξίδνληαη απφ ηνλ αξηζκφ ησλ αζζελψλ, πςεινχ ή ρακεινχ εηζνδήκαηνο, αζθαιηζκέλσλ ή κε, 

πνπ απηά λνζειεχνπλ θαη απφ ηνλ φγθν ησλ ππεξεζηψλ ηαηξνθαξκαθεπηηθήο πεξίζαιςεο πνπ ζα 

πξνζθέξνπλ. Γηα ηα Κξαηηθά Ννζνθνκεία ππνζηεξίδεη φηη: „΢ε θάζε πεξίπησζε, ηα θξαηηθά λνζνθνκεία ζα 

πξέπεη λα αληαγσλίδνληαη επί ίζνηο φξνηο ηα ηδησηηθά γηα ηελ πξνζέιθπζε αζζελψλ πςειψλ 

εηζνδεκαηηθψλ δπλαηνηήησλ, νη νπνίνη απαηηνχλ πςειφηεξε πνηφηεηα θπξίσο μελνδνρεηαθήο ππνδνκήο 

θαη εμππεξέηεζεο ζηα λνζνθνκεία. Απηήλ ηελ ππνδνκή θαη ηηο ππεξεζίεο ζα πξέπεη λα παξέρνπλ θαη ηα 

θξαηηθά λνζνθνκεία πξνζειθχνληαο αζζελείο φρη κφλν απφ ηελ Διιάδα αιιά θαη απφ ην εμσηεξηθφ. Με ηα 

έζνδα απφ απηή ηελ πεγή ζα ρξεκαηνδνηνχλ ηηο επελδχζεηο ηνπο ζε ηαηξηθφ εμνπιηζκφ θαη ζε πςεινχ 

επηπέδνπ επηζηεκνληθφ θαη λνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ απφ ην νπνίν ζα επσθεινχληαη θαη νη ρακειφηεξεο 

εηζνδεκαηηθέο ηάμεηο‟. (Μάξηηνο 2011) 
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9.4   ΢πκπεξάζκαηα: 

΢χκθσλα κε ηα ζπκπεξάζκαηα ηεο κειέηεο «Τπεξεζίεο Τγείαο ζηελ Διιάδα 1996-2006», ηελ νπνία 
έρνκε ήδε κλεκνλεχζεη, πξνθχπηεη φηη: 

 ππάξρεη αληζνθαηαλνκή ησλ λνζνθνκεηαθψλ θιηλψλ ζηε ρψξα, 
 αλ θαη ν δείθηεο ζπλνιηθψλ λνζνθνκεηαθψλ θιηλψλ αλά 1.000 θαηνίθνπο  θξίλεηαη επαξθήο 

(4,7/1.000), ηα δεκφζηα λνζνθνκεία έρνπλ ππεξδηπιάζηα κέζε δηάξθεηα λνζειείαο (ΜΓΝ) 8,4 εκεξψλ 
απφ ηα ηδησηηθά 

 νη αζζελείο απφ ηελ Δπαξρία δηαξξένπλ πξνο ηα κεγάια Ννζνθνκεία, θπξίσο ηα 
Παλεπηζηεκηαθά, ζηηο πεξηθέξεηεο Αηηηθήο, Μαθεδνλίαο θαη Ζπείξνπ 

 ε θαηαλνκή ησλ ηαηξψλ/λνζειεπηψλ αλά πγεηνλνκηθή πεξηθέξεηα είλαη άληζα θαηαλεκεκέλε, αλ 
θαη δηαπηζηψλεηαη ππεξεπάξθεηα γηαηξψλ θαη έιιεηςε λνζειεπηψλ 

 ε αλψηεξε θνηλσληθή ηάμε πξνζθεχγεη ζπρλφηεξα ζε κε ζπκβεβιεκέλνπο ηδηψηεο γηαηξνχο, 
σζηφζν, αθφκα θαη ζηελ θαηψηεξε θνηλσληθή ηάμε νη κε ζπκβεβιεκέλνη ηδηψηεο γηαηξνί απνηεινχλ ηελ 
πξψηε επηινγή (22,7%) θαη γεληθά ε αλψηεξε θνηλσληθή ηάμε επηζθέπηεηαη ζπρλφηεξα έλα γηαηξφ 

 ειιηπήο ζηειέρσζε θέληξσλ πγείαο ζε ηαηξηθφ θαη  ζε λνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ 
 η πρωηοβάθμια θρονηίδα σγείας καλύπηεηαι κσρίως από ηο ΙΚΑ και από ηον ιδιωηικό 

ηνκέα. 

΢ε άιιε έξεπλα, απηή ηνπ «Παλεπηζηεκίνπ Πεινπνλλήζνπ», εζηηάδεη ζηηο παξανηθνλνκηθέο 
ζπλαιιαγέο ζην ρψξν ηεο πγείαο θαη δηαπηζηψλεηαη φηη αλέξρνληαη ζε 32,4% ησλ πεξηπηψζεσλ ζηα 
δεκφζηα λνζνθνκεία. Απφ ηελ έξεπλα πξνθχπηεη φηη 3 ζηνπο 10 πνιίηεο, πνπ ρξεηάζηεθε λα 
ρξεζηκνπνηήζνπλ ππεξεζίεο δεκφζηαο πγείαο, αλαγθάζηεθαλ λα θαηαβάινπλ «καχξν ρξήκα» απφ ηελ 
ηζέπε ηνπο, δειαδή θαθειάθη, πξνθεηκέλνπ λα εμππεξεηεζνχλ, ζηηο πεξηζζφηεξεο κάιηζηα πεξηπηψζεηο 
έπεηηα απφ απαίηεζε ησλ γηαηξψλ. Ζ θαηαβνιή ηνπ «καχξνπ ρξήκαηνο» γίλεηαη θπξίσο γηα λα 
δηεπθνιπλζεί ε πξφζβαζε θαη λα κεησζεί ν ρξφλνο αλακνλήο θαη ζηηο πεξηζζφηεξεο ησλ πεξηπηψζεσλ 
ην δεηνχλ νη γηαηξνί. 

Δλ ηνχηνηο, ην 41,7% ησλ πνιηηψλ ζα επεδίσθε θαηά πξψην ιφγν λα πξαγκαηνπνηήζεη κηα δχζθνιε 
θαη απαηηεηηθή επέκβαζε ζε δεκφζην λνζνθνκείν, ην 34,3 % ζε ηδησηηθφ θαη έλα πνζνζηφ ηεο ηάμεσο ηνπ 
18,9 % ζα επεδίσθε λα κεηαβεί ζε ρψξα ηνπ εμσηεξηθνχ. 

Αλ θαη ηα δχν ηξίηα ηνπ δείγκαηνο (66,6%) θξίλνπλ θαιχηεξε ηελ εμππεξέηεζή ηνπο ζηα ηδησηηθά 
λνζνθνκεία απφ φηη ζηα δεκφζηα, ελ ηνχηνηο ζρεδφλ ην 30% ππνζηεξίδνπλ φηη ε νηθνλνκηθή ηνπο 
επηβάξπλζε ζε απηά ζε ζρέζε κε ηηο ππεξεζίεο πγείαο θαη ηελ πεξίζαιςε πνπ παξέρνπλ είλαη κεγάιε   
΋ζνλ αθνξά ηε ζχγθξηζε ησλ δεκφζησλ λνζνθνκείσλ κε ηα ηδησηηθά γηα ηελ πιεξφηεηα θαη ηνλ ζχγρξνλν 
εμνπιηζκφ πνπ δηαζέηνπλ, νη πνιίηεο δειψλνπλ ζε πνζνζηφ 44,6 % φηη ηα δεκφζηα λνζνθνκεία έρνπλ 
πιεξέζηεξν θαη πην ζχγρξνλν εμνπιηζκφ,.  

Σα βαζηθά θξηηήξηα επηινγήο ηεο ηδησηηθήο πεξίζαιςεο είλαη ν ρξφλνο εμππεξέηεζεο ζε 
ζπλδπαζκφ κε ην επίπεδν ηνπ επηζηεκνληθνχ πξνζσπηθνχ, ν ηξφπνο πξνζέγγηζεο, νη ζπκβάζεηο 
κε αζθαιηζηηθά ηακεία, ε θαζαξηφηεηα θαη νη θηηξηαθέο εγθαηαζηάζεηο.   

 

 

 

http://www.scribd.com/doc/31163434/%CE%A5%CF%80%CE%B7%CF%81%CE%B5%CF%83%CE%AF%CE%B5%CF%82-%CE%A5%CE%B3%CE%B5%CE%AF%CE%B1%CF%82-%CF%83%CF%84%CE%B7%CE%BD-%CE%95%CE%BB%CE%BB%CE%AC%CE%B4%CE%B1-1996-2006
http://www.inews.gr/89/fakelaki-plironoun-oi-3-stous-10-ellines.htm
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ  ΓΔΚΑΣΟ  

 

Ι Γ Ι Α Ι Σ Δ Ρ Ο Σ Ζ Σ Δ ΢   Σ Χ Ν   Τ Π Ζ Ρ Δ ΢ Ι Χ Ν    Τ Γ Δ Ι Α ΢ 

 

 
10.1  Ιδηαηηεξφηεηεο θαη ηδηνκνξθίεο ησλ νξγαληζκψλ πγείαο 

 
 Ζ επαηζζεζία ηεο θνηλσλίαο πνπ ζπλνδεχεη θάζε πξφβιεκα πγείαο. 
 Οη πςειέο πξνζδνθίεο θαη ε απαίηεζε ηεο θνηλσλίαο γηα πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ 

πγείαο. 

 Ο απμεκέλνο θξαηηθφο παξεκβαηηζκφο. 

 Ζ αδπλακία ηνπ αζζελή λα ιάβεη απνθάζεηο θαη ε δηάζηαζε κεηαμχ ηεο αλάγθεο θαη δήηεζεο. 

 Ζ έληαζε ηεο εξγαζίαο θαη ηεο νξγάλσζεο. 
 Ζ αλάγθε ζπλερνχο ιεηηνπξγίαο θαη εηνηκφηεηαο. 
 Ζ πνιππινθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. 
 Ο ηξφπνο θαηαλνκήο ηεο εμνπζίαο θαη ηεο επζχλεο. 
 Ζ αχμεζε ησλ δαπαλψλ πγείαο. 

 

Έρεη δηαπηζησζεί φηη αχμεζε ζηελ πξνζθνξά ησλ γηαηξψλ ζε κηα πεξηνρή ζπλνδεχεηαη απφ 
αχμεζε ηεο ηηκήο θαη ηεο πνζφηεηαο ησλ ηαηξηθψλ ππεξεζηψλ 

(Αλδξηψηε Γ., 1998).  
“Αλ θαη ε ζρέζε απηή ζα έπξεπε λα ζεκαίλεη κείσζε ηεο δήηεζεο βάζεη ηεο νηθνλνκηθήο ζεσξίαο, 

ζηελ πεξίπησζε ησλ ηαηξηθψλ ππεξεζηψλ, ιφγσ ηεο αηεινχο γλψζεο ηνπ αζζελή-θαηαλαισηή γηα ηελ 
δηάγλσζε θαη ζεξαπεία νδεγεί ζπρλά ζε επηπξφζζεηεο κε αλαγθαίεο ππεξεζίεο”. (Monsma G., 1970).  

 
΢χκθσλα κε ηνλ Phelps (Phelps C.E., 1986), ην εξψηεκα πνπ αλαθχπηεη ζηελ πξνζθνξά, είλαη 

θαηά πφζν λνκηκνπνηείηαη θνηλσληθά ε ζπκπεξηθνξά ηνπ παξαγσγνχ (γηαηξνχ) λα απνθαζίδεη θαηά ην 
«δνθνχλ» γηα ηελ ρξεζηκνπνίεζε πεξηνξηζκέλσλ αηνκηθψλ ή θνηλσληθψλ πφξσλ. 

 Ζ θηινζνθία ινηπφλ ελφο Δζληθνχ ΢πζηήκαηνο Τγείαο αληηθαηνπηξίδεη ηελ πξφζεζε ηεο πνιηηείαο 
λα παξάγεη θαη λα ρξεκαηνδνηεί αγαζά πνπ ελ ζπλερεία δηαζέηεη ειεχζεξα ζηνλ πνιίηε ρσξίο ή κε κηθξή 
ζπκκεηνρή ζην θφζηνο. 

Με απηφ ην ζθεπηηθφ αηηηνινγείηαη ν παξεκβαηηθφο ξφινο ηνπ θξάηνπο ή ησλ ηακείσλ, πνπ αθελφο 
ζηνρεχνπλ ζηελ άξζε ηεο αβεβαηφηεηαο πνπ δεκηνπξγεί ν κειινληηθφο θίλδπλνο ηεο αζζέλεηαο (Arrow 
K.J., 1973) θαη αθεηέξνπ ζηελ δηακφξθσζε πξνηεξαηνηήησλ ( Williams A., 1988). 

 
 
 
΢χκθσλα κε ηελ ζέζε απηή, νη αλεπηπγκέλεο ρψξεο έρνπλ νξγαλψζεη ηελ παξνρή βαζηθψλ 

ππεξεζηψλ πγείαο ζηηο νπνίεο ε πξφζβαζε θαηνρπξψλεηαη είηε κέζσ ησλ δηθαησκάησλ ηνπ πνιίηε (εζληθά 
ζπζηήκαηα ηχπνπ Beveridge), είηε κέζσ ηεο ζπκκεηνρήο ζε θνηλσληθνεπαγγεικαηηθέο θαηεγνξίεο 
(ζπζηήκαηα ηχπνπ Bismarck) (Roemer M., 1993 ;Wall A., 1996). 
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10.2   Πνιηηηθέο πγείαο ζηνλ Ιδησηηθφ θαη ηνλ Γεκφζην Σνκέα: 

 
 Γεκφζηνο Σνκέαο 

 
Γηα πξψηε ηελ πξνζέγγηζε ηνπ ζέκαηνο απηνχ ζα δαληζζνχκε ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο απφ ζρεηηθή 

κειέηε κε ζέκα: «IMPROVING HOSPITAL PERFORMANCE AND PRODUCTIVITY WITH THE 
BALANCED SCORECARD». 70 

Δίλαη γλσζηφ σο πξφβιεκα αιιά ζπγρξφλσο είλαη θαη πνιχ επίθαηξν. Σν ζέκα ηνπ πνιχ πςεινχ 
θφζηνπο ησλ παξνρψλ Τγείαο θαη ζηελ ρψξα καο, κε απνηέιεζκα, παξφιν πνπ νη επηζεκάλζεηο ηεο 
κειέηεο αθνξνχλ ην Ακεξηθάληθν ζχζηεκα Τγείαο, νη ζηφρνη θαη νη επηδηψμεηο λα είλαη ηειηθά ηαπηφζεκεο 
κε ην Διιεληθφ. Θα παξαζέζνπκε, πξηλ ζπλερίζνπκε, κεξηθά ρξήζηκα Οηθνλνκηθά ζηνηρεία πνπ 
ππνζηεξίδνπλ εληππσζηαθά ηελ παξαπάλσ επηζήκαλζε αιιά επίζεο εληζρχνπλ θαη ηελ αληίιεςε σο 
πξνο ηελ αλάγθε άκεζεο πηνζέηεζεο λέσλ ΢ηξαηεγηθψλ Γηνίθεζεο ησλ κνλάδσλ Τγείαο.     

΢ηελ Διιάδα ην πνζνζηφ ηνπ ΑΔΠ πνπ δηαηίζεηαη γηα ηηο πξνζθεξφκελεο δεκφζηεο ππεξεζίεο 
πγείαο αλέξρεηαη πεξίπνπ ζην 5.5%, κε απνηέιεζκα ε Διιάδα λα θαηαιακβάλεη ηε 13ε ζέζε ζηελ 
Δπξσπατθή Έλσζε (ΔΔ-15), κε ππνιεηπφκελνπο ηελ Πνξηνγαιία (4,7%) θαη ηελ Ηξιαλδία (4,9%). Σν πην 
ζεκαληηθφ ζηνηρείν, φκσο, απνηειεί ην γεγνλφο φηη εάλ πξνζζέζνπκε ζηηο δεκφζηεο δαπάλεο πγείαο ηηο 
αληίζηνηρεο ηδησηηθέο, ηφηε νη ζπλνιηθέο δαπάλεο πγείαο ηεο ρψξαο αλέξρνληαη πεξίπνπ ζην 9,7% θαη καο 
θαηαηάζζνπλ ζηελ ηέηαξηε ζέζε κεηά ηε Γεξκαλία  ηε Γαιιία θαη ηε ΢νπεδία.  

 

 Ιδησηηθφο ηνκέαο 

 
  Ο Ηδησηηθφο ηνκέαο Τγείαο ιεηηνπξγεί ζπκπιεξσκαηηθά ηνπ Γεκφζηνπ ηνκέα θαη ζε γεληθέο γξακκέο 
αθνινπζεί ηηο παξαθάησ πνιηηηθέο: 
 

- Ηαηξηθέο ππεξεζίεο πςεινχ επηπέδνπ ζε ζπλεξγαζία κε θνξπθαίνπο Ηαηξνχο αλά 
εηδηθφηεηα 

- Γπλαηφηεηα επηινγήο ηνπ ζεξάπνληα ηαηξνχ απφ ηνλ αζζελή  
- ΢χγρξνλνο θηηξηαθφο θαη ηαηξνηερλνινγηθφο εμνπιηζκφο 
- ΢χληνκνο ρξφλνο απνζεξαπείαο (θαηά κέζν φξν ιίγν πεξηζζφηεξν απφ δχν εκέξεο 

ελδνλνζνθνκεηαθήο λνζειείαο), 
- Πεξηνξηζκφ ή θαη ειαρηζηνπνίεζε ησλ ελδνλνζνθνκεηαθψλ ινηκψμεσλ, 
- Πξνζεγκέλε πνηφηεηα θαγεηνχ, 
- Τγηεηλή θαη θαζαξηφηεηα παληνχ 
- Πξφζπκν θαη θαιά εθπαηδεπκέλν Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ 
- Αλζξσπνθεληξηθή πξνζέγγηζε αζζελψλ θαη ζπλνδψλ  
- Πξνζήισζε ζηελ ηήξεζε ηεο Δξγαηηθήο, θνξνινγηθήο, πεξηβαιινληηθήο λνκνζεζίαο θαη 

δηαρείξηζεο φισλ ησλ θαηεγνξηψλ απνβιήησλ 
 

Οη παξαπάλσ πνιηηηθέο θαζψο θαη επηκέξνπο εμεηδηθεπκέλεο απνηεινχλ έλα πιαίζην αλαθνξάο. 

                                                   

 
70

 Γίνεηαι αναθορά ζηην μελέηη ηων ζσγγραθέων Kenton B. Walker, University of Wyoming θαη Laura M. Dunn, 

University of Northern Colorado (2006) 
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10.3   ΢ηξαηεγηθέο – Πνιηηηθέο  Παξφρσλ Τγείαο: 
 

΢χκθσλα κε κειέηε πνπ έγηλε κελ ζηνλ Καλαδά κε ζέκα: Delivering Health Care Services: Public, 
Not-For-Profit, or Private? Απφ ηελ „Raisa B. Deber‟, Ph.D.University of Toronto, August 2002, ηα 
ζπκπεξάζκαηα ηεο νπνίαο ζα κπνξνχζαλ λα έρνπλ ρξεζηκφηεηα θαη γηα ηηο Διιεληθέο αλαδεηήζεηο 
ηαπηφηεηαο δεδνκέλνπ φηη ην ζχζηεκα πγείαο ηεο ρψξαο αηήο ζεσξείηαη απφ ηα θνξπθαία ζε απφδνζε 
πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ πγείαο ζηνλ θφζκν. 

Δπηγξακκαηηθά λα αλαθέξνπκε φηη:  
Σα πξνεγνχκελα έηε, επηθξαηνχζε ε ΢ηξαηεγηθή αχμεζεο ησλ εζφδσλ κέζσ πξνζέιθπζεο 

απμαλφκελνπ αξηζκνχ αζζελψλ (revenue focused strategy)  
 
Ζ ησξηλή ηάζε είλαη νη Πάξνρνη Τγείαο λα επηθεληξψλνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ησλ Αζζελψλ κε ρακειφ θφζηνο. 
΢ην παξειζφλ ηα Ννζνθνκεία επηζπκνχζαλ λα πξνζειθχζνπλ θνξπθαίνπο Ηαηξνχο κε πςειή 

εμεηδίθεπζε ζε ζέκαηα λέσλ δηαδηθαζηψλ ζεξαπείαο θαη λέσλ ηερληθψλ επεκβάζεσλ (a high-cost Strategy) 
Σψξα ε έκθαζε δίδεηαη, ε βειηησκέλε πνηφηεηα ησλ Τπεξεζηψλ, λα ζπλαληά ηηο απαηηήζεηο ησλ 

Αζθαιηζηηθψλ θνξέσλ (Ηδησηηθψλ θαη Γεκφζησλ). 
 
Ηζηνξηθά, ηα Ννζνθνκεία πάληνηε επηζπκνχζαλ λα πξνζθέξνπλ, κε αληίζηνηρε ρξέσζε, 

πεξηζζφηεξε Ηαηξηθή θξνληίδα ζε πεξηζζφηεξνπο Αζζελείο (another revenue enhancing strategy).  
 
Σψξα, επηδηψθνπλ λα εμηζνξξνπήζνπλ ηα θφζηε σο πξνο ην απνηέιεζκα ηεο  ζεξαπείαο ησλ 

Αζζελψλ, πνπ απηφ κεηαθξάδεηαη ζε ιηγφηεξεο εκέξεο λνζειείαο, ιηγφηεξν δαπαλεξέο ζεξαπείεο, 
ιηγφηεξεο εμεηάζεηο. 

Παξαδνζηαθά, ηα Ννζνθνκεία επέηξεπαλ ζηνπο Ηαηξνχο λα έρνπλ  θπξίαξρν ξφιν σο πξνο ηελ 
επηινγή ηνπ ζεξαπεπηηθνχ πιάλνπ  ε νπνία φκσο πξνθαινχζε αχμεζε ζηελ δήηεζε ησλ Ννζνθνκεηαθψλ 
ππεξεζηψλ άξα θαη ηνπ θφζηνπο. 

Σψξα επηδηψθνπλ λα πξνζειθχζνπλ αζζελείο απφ θνξείο κε ειεγρφκελν θφζηνο ζεξαπείαο θαη λα 
εμηζνξξνπήζνπλ ηνλ ζηφρν ηεο δηαηήξεζεο ηνπ θφζηνπο θαη ηεο Ηαηξηθήο αθνζίσζεο – θαζήθνληνο 
(physician loyalty) εληφο νξίσλ (δει. ρακειφηεξν θφζηνο) ζε ζρέζε κε ηελ ρξήζε ησλ πιένλ πξφζθαησλ 
θαη πεξηζζφηεξν δαπαλεξψλ ηερλνινγηψλ παξνρήο Ηαηξηθήο θξνληίδαο. 

 Σειηθά, ηα Ννζνθνκεία ελεζάξξπλαλ, πεξηνξηζκέλεο κφλν θαηλνηνκίεο σο πξνο ην θχξην έξγν ηνπο, 
απηφ ηεο Ηαηξηθήο θξνληίδαο, αιιά  θαη σο πξνο ηελ δηνίθεζε ησλ Τπεξεζηψλ Τγείαο. 

Οη πξφζθαηεο επηηαγέο, ιφγσ ησλ λέσλ Οηθνλνκηθψλ ζπλζεθψλ πνπ επηθξαηνχλ είλαη, λα 
εθαξκνζζνχλ πιήζνο θαηλνηνκηψλ θαη ζηνπο δχν παξαπάλσ ηνκείο ψζηε λα επηηεπρζεί απνηειεζκαηηθή 
δηαρείξηζε ηνπ θφζηνπο αιιά θαη λα παξαρζνχλ απνδνηηθέο ππεξεζίεο πγείαο. 

Δίλαη εθπιεθηηθφ φηη νη Ακεξηθάλνη Δξεπλεηέο παξνπζηάδνπλ ην ζέκα απηφ, φπσο ζα δνχκε θαη ζηελ 
ζπλέρεηα, κε φξνπο πνπ ζε πνιιά ζέκαηα, πξνζηδηάδνπλ απφιπηα κε ηελ ζεκεξηλή Διιεληθή 
πξαγκαηηθφηεηα. 

Πνηνη είλαη νη βαζηθνί ιφγνη πνπ θαη ζηελ Διιάδα νη Τπεξεζίεο Τγείαο, ζε αληίζεζε κε ηελ 
Βηνκεραλία γηα παξάδεηγκα, θαζπζηέξεζαλ λα πηνζεηήζνπλ πξαθηηθέο εθαξκνγήο ζπζηεκάησλ κέηξεζεο 
απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απφδνζεο? 

Ζ βαζηθή αηηία ζχκθσλα κε ηελ κειέηε είλαη ε έιιεηςε ζηειέρσζεο κειψλ Γηνηθεηηθψλ ΢πκβνπιίσλ 
κε επαξθή εκπεηξία ζε πεξηβάιινλ κε έληνλν αληαγσληζκφ θαζψο θαη ε αληίιεςε πνπ επηθξαηεί φηη γεληθά 
νη Ννζνθνκεηαθέο Τπεξεζίεο  έρνπλ άπιν ραξαθηήξα θαη είλαη δχζθνιν λα κεηξεζνχλ. 

Δίλαη ζεκαληηθφ ζην ζεκείν απηφ λα αλαθέξνπκε, πξηλ ζπλερίζνπκε κε ηηο επηζεκάλζεηο ηεο 
κειέηεο, ηνλ θίλδπλν απφ ηελ έκθαζε ζηηο κεηξήζεηο Οηθνλνκηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο ιφγσ ηεο πίεζεο 
πνπ εχινγα αζθείηαη γηα κείσζε ηνπ θφζηνπο, ζρεηηθά κε ηα εκπφδηα πνπ απηή ζα ζέζεη σο πξνο ην 
κειινληηθή δεκηνπξγία αμίαο πξνο ηνπο Αζζελείο. 



 

   

145 

 
΢ηνπο παξαπάλσ πξνβιεκαηηζκνχο έρνπλ πάξεη ζέζε πιήζνο εξεπλεηψλ.  
΢πλνπηηθά ζα αλαθέξνπκε ηνπο εμήο: 
Aldemark. 2001. Τπνζηεξίδεη πσο ε κέζνδνο BSC έρεη γίλεη επλντθά απνδεθηή ζηνλ ρψξν ηεο 

Τγείαο ράξηλ ηεο λέαο νπηηθήο πνπ πξνζθέξεη σο πξνο ηηο άπιεο αμίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνπο Αζζελείο 
θαη ηα απνηειέζκαηα ησλ δηαδηθαζηψλ. 

Παξάιιεια ν ίδηνο εξεπλεηήο επηζεκαίλεη φηη ε θαηαιιειφηεηα ηεο κεζφδνπ γηα ηελ 
πξνψζεζε ηεο Τπεπζπλφηεηαο ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο είλαη αθφκε ζην ζηάδην ηεο δηεξεχλεζεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ  ΔΝΓΔΚΑΣΟ 

 

Δ Ι ΢ Α Γ Χ Γ Ζ   Σ Ζ ΢   Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ   „B S C‟   ΢ Σ Ο Ν                 Υ Χ Ρ Ο   
Σ Ζ ΢   Τ Γ Δ Ι Α ΢    

 Σ Ι    Δ Ξ Τ ΠΖ Ρ Δ Σ Δ Ι   Π Ο Ι Α   Σ Α   Ο Φ Δ Λ Ζ 
 

 
11.1   Γεληθά 

 
Ζ πξψηε γξαπηή αλαθνξά εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο, ρξνλνινγείηαη απφ ην 

1994 (J.R. Griffith, Reengineering Health Care: Hospital & Health Care Administration 
 
Δίλαη ζθφπηκν φκσο, πξηλ αλαθεξζνχκε δηεμνδηθά πεξί ησλ ιφγσλ πνπ ψζεζαλ ηελ κέζνδν απηή λα 

έρεη δηεζλψο ηνπιάρηζηνλ, πνιχ έληνλε παξνπζία θαη ζηνλ ρψξν ηεο πγείαο , λα αλαθεξζνχκε κε 
ιεπηνκέξεηεο ζηνλ μεραζκέλν αιιά  θαζνξηζηηθφ παξάγνληα πνπ βνεζάεη ζηελ ελζσκάησζε ησλ 
Γηνηθεηηθψλ αιιαγψλ  ζε έλαλ Οξγαληζκφ θαη παξνπζηάδεηαη κε εμαηξεηηθφ ηξφπν απφ ηελ θακπχιε ηχπνπ 
„θακπάλαο‟ (ζεσξία δηάρπζεο) παξαθάησ,  

 

 
 

΢ρήκα 11.1 Κακπχιε ηχπνπ θακπάλαο γηα ηνλ βαζκφ δπζθνιίαο ζηελ δηάρπζε ησλ αιιαγψλ 
 
 

 
Ζ θακπχιε δηάρπζεο ησλ αιιαγψλ ζε έλαλ Οξγαληζκφ είλαη ζεκαληηθφ λα ηνλίζνπκε φηη έρεη 

εθαξκνγή ζηελ εγεζία αιιά θαη ζην πξνζσπηθφ . ΢χκθσλα κε ηελ ηκεκαηνπνίεζε ηεο θακπχιεο, ην 
πιένλ ελδηαθέξνλ θνκκάηη ηεο είλαη ην εμσηεξηθφ δεμηά ηκήκα ηεο, πνπ αλαθέξεηαη κε ηελ νλνκαζία 
„έγθαηξεο απνδνρήο‟ (early adopters), κε κέγεζνο ηεο ηάμεο ηνπ 16% ησλ εκπιεθνκέλσλ. 

Δίλαη απηή ε κεξίδα ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ έγθαηξα θαη έλζεξκα ππνδέρεηαη ηηο ζρεδηαδφκελεο 
αιιαγέο. 

΋πσο γίλεηαη αληηιεπηφ, γηα πεηχρνκε ηελ απνδνρή ηεο φπνηαο αιιαγήο ζε έλαλ Οξγαληζκφ άξα 
θαη ηελ εηζαγσγή ηεο κεζφδνπ „BSC‟ ζηνλ ρψξν ηεο Γεκφζηαο Τγείαο ζα πξέπεη λα δνπιέςνπκε 
μεθηλψληαο απφ ην αλψηαην επίπεδν Γηνίθεζεο θαη ζηελ ζπλέρεηα λα πείζνπκε θαη λα θηλεηνπνηήζνπκε 
απηνχο πνπ απνηεινχλ ην θεληξηθφ ηκήκα ηεο θακπχιεο θαη αληηπξνζσπεχνπλ ην 68% ηνπ ζπλφινπ (early 
and late majority) πνπ είλαη ε πιεηνςεθία ε νπνία ζα θξίλεη ηελ επηηπρία ή ηελ απνηπρία ηνπ εγρεηξήκαηνο. 

 
΢ην αξηζηεξφ άθξν ηεο θακπχιεο πνπ αληηπξνζσπεχεη ην 16% πεξίπνπ, αλήθνπλ απηνί πνπ θαηά 

πάζαλ πηζαλφηεηα δελ ζα πεηζζνχλ πνηέ  
Πψο ζα ην πεηχρνπκε? Με ζηνρεπκέλε ελδνλνζνθνκεηαθή εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ.  
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11.2   Αλαζθφπεζε ησλ εθαξκνγψλ ηεο κεζφδνπ ζηνλ ρψξν ηεο πγείαο 

 
΢εκαληηθή βνήζεηα θαη άληιεζε ζηνηρείσλ ζην θνκκάηη απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ ζα καο πξνζθέξεη ε     

πνιχ πεξηεθηηθή κειέηε ησλ  «William N Zelman; George H Pink; Catherine B Matthias» κε ζέκα: 
Use of the balanced scorecard in health care, πνπ δεκνζηεχζεθε ζηελ «Journal of Health Care 

Finance»; Summer 2003; 29, 4 σο πξνο ηηο δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο πνπ αλαπηχρζεθαλ κε αθνξκή ηελ 
αλάπηπμε ηεο κεζφδνπ ζηνλ ρψξν ηεο Τγείαο. 

Πνηέο είλαη νη λέεο πξνθιήζεηο πνπ ζα θιεζνχλ  λα αληηκεησπίζνπλ νη θνξείο ηεο πγείαο απφ ηελ 
εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ: 

Δλδεηθηηθά λα αλαθέξνπκε. 
 Οη ζρέζεηο κε ην ηαηξηθφ πξνζσπηθφ θαη ε πνηφηεηα ησλ ηαηξηθψλ ππεξεζηψλ είλαη ζεκαληηθά 
ραξαθηεξηζηηθά γηα ηελ απφδνζε ελφο θνξέα πγείαο αιιά είλαη δχζθνιν λα κεηξεζνχλ λα εξκελεπηνχλ θαη 
θπξίσο λα ζπγθξηζνχλ κε άιινπο αληίζηνηρνπο θνξείο 

 Ζ επαγγεικαηηθή απηνηέιεηα ησλ Ηαηξψλ θαη ην ζεκαληηθφ απφ ηα καθξνπξφζεζκα απνηειέζκαηα 
ησλ ζεξαπεπηηθψλ απνηειεζκάησλ απνηεινχλ θαη ηα δχν καδί ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ ρψξνπ ρσξίο αλάινγα 
παξαδείγκαηα ζε άιινπο ρψξνπο ζηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ ή ηεο βηνκεραλίαο αιιά είλαη ζε ζέζε λα 
δεκηνπξγήζνπλ ελδηαθέξνληα παξαδείγκαηα δεκηνπξγίαο θαη δηάδνζεο ηεο θαηλνηνκίαο.   

΢χκθσλα κε ηα ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο: 
 Ζ κέζνδνο είλαη ζπκβαηή κε ηνλ ρψξν ηεο πγείαο αιιά ρξεηάδνληαη θάπνηεο πξνζαξκνγέο πνπ λα    

αληαλαθινχλ ηηο απαηηήζεηο πνπ πξνθχπηνπλ 
Υξεζηκνπνηείηαη απφ επξχ θάζκα Οξγαληζκψλ πγείαο 
Έρεη πιένλ εθαξκνγέο θαη πέξαλ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ management 
Έρεη πιένλ ππνζηεί θάπνηεο πξνζζήθεο ζην γλσζηφ ηεηξάπιεπξν ησλ παξακέηξσλ πνπ θαιχπηεη 

φιν ην θάζκα ησλ δξαζηεξηνηήησλ ελφο Οξγαληζκνχ πξνο ην εζσηεξηθφ αιιά θαη ην εμσηεξηθφ ηνπ  
πεξηβάιινλ φπσο είλαη  „ε πνηφηεηα ηεο θξνληίδαο‟, ε „επθνιία ζηελ πξφζβαζε‟, ηα „απνηειέζκαηα ηεο 
ζεξαπείαο‟ (outcomes) 

Ζ πηνζέηεζε ηεο κεζφδνπ, δεκηνπξγεί απμεκέλεο απαηηήζεηο ζρεηηθά κε έγθπξεο, αλαιπηηθέο θαη 
έγθαηξεο πιεξνθνξίεο 

Ο ρψξνο ηεο Τγείαο έρεη ζεκαληηθά λα σθειεζεί απφ ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ γηα ηνπο παξαθάησ 
ιφγνπο:   

   Πξνζαλαηνιίδεη  ηα Ννζνθνκεία ζε ΢ηξαηεγηθέο πνπ πεξηζηξέθνληαη πεξηζζφηεξν γχξσ απφ ηελ 
θξνληίδα ηνπ Αζζελή, 

   Γηεπθνιχλεη, παξαθνινπζεί θαη αμηνινγεί ηελ εθαξκνγή ηεο ζπλνιηθήο ΢ηξαηεγηθήο. 
    Πξνζθέξεη κεραληζκνχο επηθνηλσλίαο θαη ζπλεξγαζίαο, 
΢ην εχινγν εξψηεκα γηαηί νη Οξγαληζκνί πγείαο λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηελ κέζνδν „BSC‟, νη 

απαληήζεηο  ζχκθσλα κε ην Ίδξπκα „BALANCED SCORECARD COLLABORATIVE‟ έρνπλ σο εμήο: 
- Οη νκάδεο δηνίθεζεο πξέπεη λα ρεηξηζηνχλ έλα επξχ θάζκα απφ ζπρλά αληηθξνπφκελεο αλάγθεο θαη 

απαηηήζεηο απφ ην Ηαηξηθφ πξνζσπηθφ, ηνπο Γηνηθεηηθνχο, ηελ θπβέξλεζε, ηνπο Αζθαιηζηηθνχο θνξείο. 
Απηέο νη νκάδεο πξέπεη λα βξνπλ ζεκεία ηζνξξνπίαο κεηαμχ ησλ ζηφρσλ γηα ηελ παξνρή ηαηξηθήο 
θξνληίδαο θαη ηελ Υξεκαηννηθνλνκηθή  δηνίθεζε πνπ πξνυπνζέηεη ηελ ζπλζήθεο νηθνλνκηθήο βησζηκφηεηαο. 
Μπνξεί λα δψζεη απαληήζεηο ε „BSC‟?  Αζθαιψο θαη κπνξεί, κέζα απφ ηελ ηεηξάπιεπξε ή πνιχπιεπξε 
ζεψξεζε ησλ Οξγαληζκψλ ηελ επηινγή ησλ ζηφρσλ, ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ράξηε κε θνηλή ζπληζηακέλε ην ΋ξακα 
θαη ηα ΢ηξαηεγηθά ζέκαηα   

- Ο απμαλφκελνο αληαγσληζκφο (φρη αθφκα επδηάθξηηνο ζηα Διιεληθά δεδνκέλα ηεο Γεκφζηαο πγείαο) 
θαη νη ζπλελψζεηο (έρνπλ πξναλαγγειζεί), καδί κε ηηο φπνηεο αιιαγέο ζην λνκνζεηηθφ πιαίζην ζηνλ ρψξν 
ηεο Γεκφζηαο πγείαο – πνπ ζίγνπξα ζα επεξεάδνπλ θαη ηνλ ρψξν ηεο Ηδησηηθήο, απμάλνπλ ηηο αλάγθεο γηα 
εηζαγσγή κεζφδσλ ΢ηξαηεγηθήο δηνίθεζεο γηα ηελ δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 
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- Οη αιιαγέο ζηηο πξνζδνθίεο ηνπ πειαηεηαθνχ θνηλνχ (αζζελείο, ηαηξηθφ πξνζσπηθφ, 
θνξνινγνχκελνη) απαηηνχλ πιένλ μεθάζαξεο ζέζεηο  σο πξνο ηελ αθνινπζεηέα ΢ηξαηεγηθή πνπ ζα κπνξεί 
λα θαιχπηεη κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν ηηο βέιηηζηεο απαηηήζεηο ηνπ πειαηεηαθνχ θνηλνχ πνπ 
πξναλαθέξακε (έρνπλ αξρίζεη λα ελδηαθέξνπλ δεηιά- δεηιά θαη ην Διιεληθφ πειαηεηαθφ θνηλφ). Δίλαη 
πξνθαλέο φηη ηα παξαπάλσ απνηεινχλ θαηεμνρήλ αληηθείκελν ηεο κεζφδνπ. 

- Οη πηέζεηο ζηελ ρξεκαηνδφηεζε ησλ ππεξεζηψλ πγείαο ζε ζπλδπαζκφ κε ην πάζνο γηα ηελ 
κείσζε ηνπ θφζηνπο νδεγνχλ ζε βηαζηηθέο ιχζεηο ηαθηνπνίεζεο (quick fixes), κε ΢ηξαηεγηθνχ ραξαθηήξα 
πνπ ζπλερηδφκελε απηή ε ινγηθή ζα νδεγήζεη ζε απμεκέλν αξηζκφ ρξενθνπηψλ εθηφο εάλ θαηά θέξνπκε λα 
πεηχρνπκε δηνίθεζε κε ΢ηξαηεγηθφ φξακα 

Οη παξαπάλσ επηζεκάλζεηο πξνέξρνληαη κελ απφ ηνλ θνξέα πξνψζεζεο ηεο „BSC‟ αιιά παξφηη 
παξνπζηάζζεθαλ πξν 10 εηψλ ηνλ Ηνχλην ηνπ 2001 απφ ηελ Ann S. Nevius ζηελ Ακεξηθή, είλαη εμαηξεηηθά 
επίθαηξα σο λα αθνξνχλ ηνλ Διιεληθφ ρψξν ηεο πγείαο    

 
 

11.3   Παξαδείγκαηα εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ ζηνλ Ννζνθνκεηαθφ ρψξν  
 

- Duke University Hospital: Academic medical canter, affiliated with Duke University and part of the 
not-for-profit Duke University Health System. 
Beds: 924 

 
Υξεζηκνπνηεί ηελ κέζνδν σο „Δξγαιείν Γηνίθεζεο‟ κε ζθνπφ λα εθηηκήζεη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

Αζζελψλ, λα αμηνινγήζεη ηελ δηνηθεηηθή θαη θιηληθή ιεηηνπξγία ησλ δηαθφξσλ κνλάδσλ θαη 
πεξηιακβάλεηαη ε ρξήζε ηεο κεζφδνπ ζηελ εηνηκαζία  ηνπ εηήζηνπ ζρεδίνπ βειηίσζεο ηεο απφδνζεο ησλ 
παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο. 

Δίλαη πνιχ ρξήζηκν λα αληιήζνπκε πξαθηηθέο ηνπ Παλεπηζηεκηαθνχ Ννζνθνκείνπ πνπ ζπλδένληαη 
κελ κε εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ αιιά εχθνια αθνκνηψζηκεο θαη απφ ην Διιεληθφ ζχζηεκα πγείαο Γεκφζην 
θαη Ηδησηηθφ. 

 
Best Practices and Problem-Solving Methods: 
 

Θα αλαθέξνπκε δχν παξαδείγκαηα 
- Δίλαη επξέσο δηαδεδνκέλε ε ιχζε ηεο ζχγθξηζεο ησλ απνηειεζκάησλ κεηαμχ ησλ Ννζνθνκείσλ σο 

πξνο ηελ  „ηθαλνπνίεζε Αζζελψλ‟. κέζσ ηνπ θνξέα „Press Ganey surveys‟ 
Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ αμηνπνηνχληαη „Δζληθέο ζπλδηαζθέςεηο φπνπ ηα ζηειέρε αληαιιάζνπλ εκπεηξίεο 

- Σν αλψηεξν ζηειερηαθφ δπλακηθφ επηζθέπηεηαη ηνπο Αζζελείο θαηά ηελ εηζαγσγή  ηνπο θαη πξν ηνπ 
εμηηεξίνπ 

- ΢ε θάζε δσκάηην λνζειείαο ππάξρνπλ αλεξηεκέλνη πίλαθεο ελεκέξσζεο κε ηα νλφκαηα ηνπ 
Ννζειεπηηθνχ θαη ηνπ Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ εθεκεξεχνπλ θαζψο θαη ην πιάλν ζεξαπείαο.     
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Μ Δ Ρ Ο ΢    Σ Ρ Ι Σ Ο 

 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ  ΓΧΓΔΚΑΣΟ 

 

Δ Φ Α Ρ Μ Ο Γ Ζ   Σ Ζ ΢   Μ Δ Θ Ο Γ Ο Τ   ΢ Σ Ο   Ν Ο ΢ Ο Κ Ο Μ Δ Ι Ο                                                
Π Α Π Α Γ Δ Χ Ρ Γ Ι Ο Τ 

 
 

Δηθφλα 12.1  Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΙΟΤ 

 
 
12.1  Δπηινγή ζηφρνπ-ζηνηρεία ηαπηφηεηαο: 
 
Σν Ννζνθνκείν ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ έρεη επηιεγεί ζχκθσλα κε ηα παξαθάησ θξηηήξηα; 
- Έλα απφ ηα θνξπθαία Γεκφζηα Παλεπηζηεκηαθά Ννζνθνκεία ηεο ρψξαο 
- Τςειφ επίπεδν εθπαίδεπζεο ηνπ Ηαηξηθνχ-Ννζειεπηηθνχ θαη Γηνηθεηηθνχ πξνζσπηθνχ 
- Τςειή απνξξφθεζε θαη πξνζαξκνζηηθφηεηα ζε λέεο κεζφδνπο Γηνίθεζεο 
- ΢ηφρεπζε ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ Αζζελψλ θαη παξνρήο πςεινχ επηπέδνπ ππεξεζηψλ πγείαο 

To Γ.Ν.Παπαγεσξγίνπ είλαη Ννκηθφ Πξφζσπν Ηδησηηθνχ Γηθαίνπ, κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα, ην 
νπνίν πξνζθέξεη ππεξεζίεο πξφιεςεο, δηάγλσζεο, ζεξαπείαο θαη απνθαηάζηαζεο.  
Δίλαη πιήξσο εληαγκέλν ζην Δ.΢.Τ., επνπηεχεηαη απφ ην Τπνπξγείν Τγείαο θαη Κνηλσληθήο Αιιειεγγχεο 
θαη δηνηθείηαη απφ 7κειέο Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην. 
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12.2   Ζκεξνκελίεο - ΢ηαζκνί : 

1991 ππνγξαθή ζχκβαζεο ηνπ ειιεληθνχ Γεκνζίνπ κε ην Ίδξπκα Παπαγεσξγίνπ γηα ηελ 
αλέγεξζε 

ηνπ νκψλπκνπ Ννζνθνκείνπ 

1993 έλαξμε δηαδηθαζηψλ αλέγεξζεο Ννζνθνκείνπ 

1997 παξάδνζε Ννζνθνκείνπ πξνο ιεηηνπξγία 

1999 έλαξμε ιεηηνπξγίαο ησλ πξψησλ ηκεκάησλ θαη θιηληθψλ. 

2000 έληαμε Ννζνθνκείνπ ζην πξφγξακκα εθεκεξηψλ ηεο πφιεο. 

2004 εγθαηάζηαζε παλεπηζηεκηαθψλ θιηληθψλ - αλαθήξπμε ζε «Οιπκπηαθφ Ννζνθνκείν». 

  

12.3   Υξήζηκα ζηνηρεία ηαπηφηεηαο ηνπ Ννζνθνκείνπ: 

Ζ ΢πλνιηθή Γπλακηθφηεηα είλαη: 750 θιίλεο ( 69 εληαηηθέο, 25 αλαλήςεηο ) κε πξννπηηθή ηηο 800 θιίλεο. 
Ζ Γνκεκέλε Δπηθάλεηα είλαη:75.000 κ2. 
Ζ Οηθνπεδηθή Έθηαζε: 150.000κ2. 
Ζ Υσξεηηθφηεηα Θαιάκσλ: 1-2-4 θιίλεο. 

΢ηαηηζηηθά (2010): 
- 400.000  πξνζήιζαλ ζην Σκήκα Δπεηγφλησλ Πεξηζηαηηθψλ, ηα Σαθηηθά Δμσηεξηθά Ηαηξεία θαη ζηα 

Απνγεπκαηηλά Ηαηξεία. 
- 17.142  ρεηξνπξγηθέο επεκβάζεηο, νη πεξηζζφηεξεο ζε ζρέζε κε φια ηα ππφινηπα Ννζνθνκεία ηεο ρψξαο. 
- 1.200 άτομα οι προσερτόμενοι στα επείγοντα τις ημέρες ποσ ευημερεύει το Νοσοκομείο,  
- Πιεξφηεηα: 91% (2009) 
- Αξηζκφο εκεξψλ λνζειείαο: 225.077 (2009) 
- Αξηζκφο λνζειεπζέλησλ: 67.071 (2009) 

 
 

12.4  Οηθνλνκηθά ζηνηρεία γηα ηα έηε 2009/2010 
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Γηάγξακκα   12.4  Σν Γεληθφ Οξγαλφγξακκα ηνπ Ννζνθνκείνπ ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΙΟΤ 
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12.5  Μεζνδνινγία :  
΢χκθσλα κε ηνλ αξρηθφ ζρεδηαζκφ πνπ είρε ζπκθσλεζεί κε ηνλ Γηνηθεηηθφ Γηεπζπληή ηνπ 

Ννζνθνκείνπ  θ. Γ. Καξαηδά,  ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο ζρεδίαζεο θαη εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ „BSC‟ 
ζην Γεληθφ Ννζνθνκείν „ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ‟, ξφιν ΢πληνληζηή-΢πκβνχινπ  γηα ινγαξηαζκφ ηνπ 
Ννζνθνκείνπ, ζηα πιαίζηα ηεο Γηπισκαηηθήο Δξγαζίαο αιιά θαη ηεο πεξεηαίξσ ζπλέρηζεο θαη αλάπηπμεο 
ηνπ φινπ εγρεηξήκαηνο, ζα αλαιάβεη ν ΢χκβνπινο Δπηρεηξήζεσλ θαη Δπηζηεκνληθφο ζπλεξγάηεο ηνπ 
Παλεπηζηεκίνπ Μαθεδνλίαο θ. Υάξεο Πξσηφπαπαο.  

Ο ζρεδηαζκφο απηφο ζηε πνξεία έρεη αλαηξαπεί ιφγσ αιιαγήο ησλ πξνηεξαηνηήησλ (πξνβιήκαηα 
ρξεκαηνδφηεζεο απφ ην Γεκφζην) θαζψο επίζεο  ε ν νξηζκφο Δζσηεξηθνχ ππεχζπλνπ (Project Leader). 

Με βάζε ηα λέα δεδνκέλα, ιφγσ ησλ  παξαπάλσ αιιαγψλ, φιεο νη αλάγθεο ζα θαιπθζνχλ 
αλαγθαζηηθά απφ ηνλ ππνθαηλφκελν, πνπ ζε ζπλελλφεζε κε ηνλ Γηνηθεηηθφ Γηεπζπληή ζα αλαιάβεη λα 
ζπληάμεη ηνλ πιήξε θάθειν κε ηηο εηζεγήζεηο γηα ην  ρξνλνδηάγξακκα εηζαγσγήο θαη εθαξκνγήο ηεο 
κεζφδνπ, θαη ηνλ ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ 

 
 
 

12.6  Πξφηαζε ζρεδηαζκνχ ηεο δηαδηθαζίαο Δηζαγσγήο ηεο κεζφδνπ „BSC‟: 
 
- Πξψην βήκα: Πξφηαζε δεκηνπξγίαο νκάδνο ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 
Βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία ηνπ εγρεηξήκαηνο είλαη ε ακέξηζηε απνδνρή θαη ππνζηήξημε 

ηνπ εγρεηξήκαηνο απφ ηελ εγεηηθή ππξακίδα. 
΢χκθσλα κε ην Οξγαλφγξακκα ηνπ Ννζνθνκείνπ, ζηελ επηηξνπή ζπκκεηέρνπλ ν Γεληθφο Γηεπζπληήο 

σο Πξφεδξνο, κε κέιε φινπο ηνπο Γηεπζπληέο Γηεπζχλζεσλ θαη ηνλ Δπηζηεκνληθφ Γηεπζπληή. ΢χλνιν νθηψ 
κέιε 

Αλαιπηηθά: Πξφεδξνο ν Γεληθφο Γηεπζπληήο θ. Γ. Υξηζηφπνπινο 
Μέιε: Ο Γηεπζπληήο Ηαηξηθψλ ππεξεζηψλ θ.. Α. Κπξηαθίδεο 
          Ο Γηνηθεηηθφο Γηεπζπληήο θ. Γ. Καξαηδάο 
          Ο Οηθνλνκηθφο Γηεπζπληήο θ. Κ. ΢ηακάηεο 
          Ζ Γηεπζχληξηα ηεο Ννζειεπηηθήο θα Αζαλαζία Υνχηα-Υπηήξε 
          Ο Σερληθφο Γηεπζπληήο θ. Γξ. ΢νθηαιίδεο  
          Ο Γηεπζπληήο Πιεξνθνξηθήο θ. Γ. Ησαθεηκίδεο 
          Ο  Γηεπζπληήο Διέγρνπ Πνηφηεηαο θα Λ. Μηραειίδνπ.  
 
- Γεχηεξν βήκα: Τπνβνιή ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ πξνο ζρνιηαζκφ 

 
- Σξίην βήκα: Οξηζηηθνπνίεζε ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ απφ ηα κέιε ηεο επηηξνπήο 

΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ    
 

- Σέηαξην βήκα: Τπνβνιή πξνο έγθξηζε ηνπ θαθέινπ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ απφ ηα ην Γ.΢. 
 

- Πέκπην βήκα: Δπηζεκνπνίεζε ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ηνπ Ννζνθνκείνπ 
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- Πξφηαζε Υξνλνδηάγξακκα ελεξγεηψλ: 1ν βήκα. Έρεη νξηζζεί 

 

 2ν βήκα. Άκεζε παξάδνζε (23 ΢επηεκβξίνπ 2011) 
 

 3ν βήκα. Έσο ηέινο ηνπ Ννεκβξίνπ ηξέρνληνο έηνπο, ην αξγφηεξν. Ζ επηηξνπή ζπλεδξηάδεη αλά 
κήλα (ηξείο ζπλεδξηάζεηο) 

 

 4ν βήκα. Έσο ηέινο ηνπ έηνπο. Δηζεγεηήο ν Πξφεδξνο ηεο επηηξνπήο 
 

 5ν βήκα. Έσο ηέινο Φεβξνπαξίνπ 2012. ΢πλεδξίαζεηνπ Γ.΢. (έσο δχν θνξέο) 
                                          
Παξαηήξεζε: Σν ηκήκα εθείλν ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ πνπ αθνξά ηελ ζηνρνζεζία, κπνξεί λα 

μεθηλήζεη ηελ εθαξκνγή ηνπ απφ θάπνην ηκήκα ηεο Ννζειεπηηθήο Γηεχζπλζεο, γηα ην νπνίν ζα 
πξνεηνηκάζνπκε ηελ ζηνρνζέηηζε  

 
 
 

12.7  Πξφηαζε ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ηνπ Ννζνθνκείνπ ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΙΟΤ γηα 
ηελ ηξηεηία 2012-2014 

 
- Γηαηχπσζε Απνζηνιήο (παξακέλεη αλαιινίσηε κε ηελ αξρηθή ζχιιεςε ησλ αδειθψλ Παπαγεσξγίνπ) 
Χο πξνζσπηθφ ρξένο θαη σο έξγν δσήο ζεσξήζακε ηελ θαηαζθεπή ελφο Ννζνθνκείνπ πνπ λα 

πξνζθέξεη ππεξεζίεο πςειήο πνηφηεηαο πξνο ηνπο θαηνίθνπο ηεο Θεζζαινλίθεο θαη ηεο Βφξεηαο 
Διιάδαο. 

- Γηαηχπσζε Οξάκαηνο: (παξακέλεη αλαιινίσην κε ηελ αξρηθή ζχιιεςε ησλ αδειθψλ Παπαγεσξγίνπ, έρεη φκσο πξνζηεζεί ε 

Παλεπηζηεκηαθή εθπαίδεπζε θαη ε Έξεπλα) 

Απφ ηελ θαηαζθεπή ηνπ θαη ηνλ εμνπιηζκφ ηνπ, κνλαδηθφο  καο ζηφρνο ήηαλ λα γίλεη πξφηππν θαη 
εθάκηιιν κε ηα αληίζηνηρα ησλ αλαπηπγκέλσλ επξσπατθψλ ρσξψλ θαη λα πξνζθέξεη ζηνπο Αζζελείο, 
πςεινχ επηπέδνπ εκπεηξία ζεξαπείαο θαη λνζειεπηηθήο θξνληίδαο, παξάιιεια κε ηελ Παλεπηζηεκηαθή 
εθπαίδεπζε θαη ηελ Ηαηξηθή έξεπλα 

 
- Αμίεο:  Πνηφηεηα Τπεξεζηψλ 

                            Δζηίαζε ζηηο αλάγθεο ησλ Αζζελψλ 
                            Πξνηεξαηφηεηα ζηελ αζθάιεηα ησλ Αζζελψλ 
                            Γηαρείξηζε πφξσλ κε ηνλ βέιηηζην ηξφπν 
                            Οκαδηθή εξγαζία 
 

- ΢ηξαηεγηθή ζηφρεπζε:  
 Κνξπθαίν Γεκφζην Ννζνθνκείν ζχκθσλα κε ηα θξηηήξηα ηνπ Τπνπξγείνπ πγείαο 
 Οηθνλνκηθή βησζηκφηεηα 
 Κνξπθαίν Βηνηαηξηθφ εμνπιηζκφ κεηαμχ ησλ Γεκφζησλ Ννζνθνκείσλ 
 Κνξπθαία εκπεηξία Θεξαπεπηηθψλ πξαθηηθψλ θαη Ννζειεπηηθήο θξνληίδαο 
 ΢εκείν αλαθνξάο σο θέληξν Παλεπηζηεκηαθήο εθπαίδεπζεο θαη έξεπλαο ζηνλ ρψξν ηεο 

Βαιθαληθήο 
 Άξηζηα εθπαηδεπκέλν Ηαηξηθφ-Ννζειεπηηθφ-Γηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ 

 
 
 
 
                                          



 

   

154 

- ΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη: 
 
 ΢πλάξηεζε ηνπ χςνπο ηεο Κξαηηθήο επηρνξήγεζεο ζε ζρέζε κε ην παξαγφκελν έξγν Ηαηξηθψλ 

πξάμεσλ.  Γεκηνπξγία Λεηηνπξγηθνχ πιενλάζκαηνο 
 Μείσζε ησλ εκεξψλ είζπξαμεο νθεηιψλ απφ Αζθαιηζηηθά ηακεία 
 Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο, ζην Ννζειεπηηθφ Πξνζσπηθφ 
 Μείσζε Γαπαλψλ, θαηαλάισζεο Δλέξγεηαο 
 Αλαβάζκηζε εμνπιηζκνχ Βηνηαηξηθήο Σερλνινγίαο, 
 Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο ζην ηκήκα ησλ Δπεηγφλησλ πεξηζηαηηθψλ, 
 Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο γηα θιεηζκέλν ξαληεβνχ ζηα Δμσηεξηθά Ηαηξεία , 
 Γηνξγάλσζε Ηαηξηθψλ ΢πλεδξίσλ πςεινχ επηπέδνπ θαη Δζληθήο εκβέιεηαο, 
 Δπθνιία ζηελ πξφζβαζε επηθνηλσλίαο Αζζελψλ θαη ζπγγελψλ ζηελ δηαηχπσζε παξαπφλσλ-

πξνηάζεσλ θαη δηαθάλεηα ζηελ επεμεξγαζία ηνπο, 
  Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  ηνπο κε ηα Δμσηεξηθά Ηαηξεία θαη ζεηηθή θξίζε ζηελ 

θιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 75% 
 Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  ηνπο κε ηα Δπείγνληα πεξηζηαηηθά θαη ζεηηθή θξίζε ζηελ 

θιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 70% 
 Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  ηνπο κε ηα Μνλάδεο Ννζειείαο θαη ζεηηθή θξίζε ζηελ 

θιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 75% 
 Δμειηγκέλν πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα 
 Υξεκαηνδφηεζε απφ Δζληθνχο θαη Κνηλνηηθνχο πφξνπο γηα ηελ έξεπλα, 
 Αμηνπνίεζε πφξσλ γηα ζπλερή βειηίσζε ηεο αλάπηπμεο ηνπ Ηαηξηθνχ-Ννζειεπηηθνχ θαη 

Γηνηθεηηθνχ πξνζσπηθνχ 
 

 

Οινθιήξσζε ΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. 
 
Θα ζπλερίζνπκε κε ηελ αλάπηπμε ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο κεζφδνπ „Balanced Scorecard‟ ζην Ννζνθνκείν  
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Πίλαθαο 12.7.1  Καηαλνκή ησλ „΢ηξαηεγηθψλ επηινγψλ‟ θαη „Αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ‟ ζηηο ηέζζεξεηο 

Γηαζηάζεηο 
 

Γηαηχπσζε 
Απνζηνιήο 

 
Χο πξνζσπηθφ 
ρξένο θαη σο 
έξγν δσήο 
ζεσξήζακε ηελ 
θαηαζθεπή 
ελφο 
Ννζνθνκείνπ 
πνπ λα 
πξνζθέξεη 
ππεξεζίεο 
πςειήο 
πνηφηεηαο 
πξνο ηνπο 
θαηνίθνπο ηεο 
Θεζζαινλίθεο 
θαη ηεο Βφξεηαο 
Διιάδαο. 

 
Γηαηχπσζε 
Οξάκαηνο 
 
Απφ ηελ 
θαηαζθεπή ηνπ 
θαη ηνλ 
εμνπιηζκφ ηνπ, 
κνλαδηθφο  καο 
ζηφρνο ήηαλ λα 
γίλεη πξφηππν 
θαη εθάκηιιν κε 
ηα αληίζηνηρα 
ησλ 
αλαπηπγκέλσλ 
επξσπατθψλ 
ρσξψλ θαη λα 
πξνζθέξεη 
ζηνπο Αζζελείο, 
πςεινχ 
επηπέδνπ 
εκπεηξία 
ζεξαπείαο θαη 
λνζειεπηηθήο 
θξνληίδαο, 
παξάιιεια κε 
ηελ 
Παλεπηζηεκηαθή 
εθπαίδεπζε θαη 
ηελ Ηαηξηθή 
έξεπλα 

  
 
 
 
 
Πίλαθαο 12.7.2  ΢ηξαηεγηθφο ράξηεο ζην επίπεδν ηεο Γηεπζπληηθήο νκάδνο ηνπ Ννζνθνκείνπ 

 ΢ηξαηεγηθή ζηφρεπζε ΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη 

    1.  

Γηάζηαζε  Υξεκαηννηθνλνκηθή: 

 Οηθνλνκηθή βησζηκφηεηα 

 Κνξπθαίν Γεκφζην Ννζνθνκείν 
ζχκθσλα κε ηα θξηηήξηα ηνπ Τπνπξγείνπ πγείαο 
(σο πξνο ην θξηηήξην ηεο βέιηηζηεο αμηνπνίεζεο 
ησλ πφξσλ) 
 

 

 Μείσζε ησλ εκεξψλ είζπξαμεο 
νθεηιψλ απφ Αζθαιηζηηθά ηακεία 

 ΢πλάξηεζε ηνπ χςνπο ηεο Κξαηηθήο 
επηρνξήγεζεο ζε ζρέζε κε ην παξαγφκελν έξγν 
Ηαηξηθψλ πξάμεσλ. Γεκηνπξγία Λεηηνπξγηθνχ 
πιενλάζκαηνο 
 

   2.  
Γηάζηαζε  Αζζελψλ: 

 Κνξπθαία εκπεηξία Θεξαπεπηηθψλ 
πξαθηηθψλ θαη Ννζειεπηηθήο θξνληίδαο 

 Κνξπθαίν Γεκφζην Ννζνθνκείν 
ζχκθσλα κε ηα θξηηήξηα ηνπ 
Τπνπξγείνπ πγείαο (σο πξνο ηελ 
ηθαλνπνίεζε ησλ Αζζελψλ) 

 

 Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  
ηνπο κε ηα Δμσηεξηθά Ηαηξεία θαη ζεηηθή θξίζε 
ζηελ θιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 75% 

 Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  
ηνπο κε ηα Δπείγνληα πεξηζηαηηθά θαη ζεηηθή 
θξίζε ζηελ  θιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 
70% 

 Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ 
εκπεηξία  ηνπο κε ηα Μνλάδεο Ννζειείαο θαη 
ζεηηθή θξίζε ζηελθιίκαθα έλα έσο πέληε, 
ηνπιάρηζηνλ 75% 

   3.  
Γηάζηαζε  Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ: 

 ΢εκείν αλαθνξάο σο θέληξν 
Παλεπηζηεκηαθήο εθπαίδεπζεο θαη έξεπλαο 
ζηνλ ρψξν ηεο Βαιθαληθήο  (σο πξνο ηηο 
Γηαδηθαζίεο ηεο εθπαίδεπζεο-Έξεπλαο 
Καηλνηνκίαο) 

 Κνξπθαίν Βηνηαηξηθφ εμνπιηζκφ 
κεηαμχ ησλ Γεκφζησλ Ννζνθνκείσλ 

 Κνξπθαίν Γεκφζην Ννζνθνκείν 
ζχκθσλα κε ηα θξηηήξηα ηνπ Τπνπξγείνπ 
πγείαο  (σο πξνο ηηο δηαδηθαζίεο αζθάιεηαο 
ηνπ Αζζελή) 

 
 

 
 Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο,  ζην Ννζειεπηηθφ 

Πξνζσπηθφ 

 Αλαβάζκηζε εμνπιηζκνχ Βηνηαηξηθήο 
Σερλνινγίαο,, 

 Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο ζην ηκήκα ησλ 
Δπεηγφλησλ πεξηζηαηηθψλ, 

 Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο γηα  θιεηζκέλν 
ξαληεβνχ ζηα Δμσηεξηθά Ηαηξεία  

 Μείσζε Γαπαλψλ  θαηαλάισζεο Δλέξγεηαο 

 Γηνξγάλσζε Ηαηξηθψλ ΢πλεδξίσλ πςεινχ 
επηπέδνπ θαη Δζληθήο εκβέιεηαο, 

 Δπθνιία ζηελ πξφζβαζε επηθνηλσλίαο 
Αζζελψλ θαη ζπγγελψλ ζηελ δηαηχπσζε 
παξαπφλσλ-πξνηάζεσλ θαη δηαθάλεηα ζηελ 
επεμεξγαζία ηνπο, 

Δπθνιία ζηελ πξφζβαζε επηθνηλσλίαο Αζζελψλ θαη 
ζπγγελψλ ζηελ δηαηχπσζε παξαπφλσλ-πξνηάζεσλ 
θαη δηαθάλεηα ζηελ επεμεξγαζία ηνπο, 

   4.  
Γηάζηαζε αλάπηπμεο Ννεηηθνχ θεθαιαίνπ: 

 Άξηζηα εθπαηδεπκέλν Ηαηξηθφ-
Ννζειεπηηθφ-Γηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ 
΢εκείν αλαθνξάο σο θέληξν Παλεπηζηεκηαθήο 
εθπαίδεπζεο θαη έξεπλαο ζηνλ ρψξν ηεο 
Βαιθαληθήο  

 

 Αμηνπνίεζε πφξσλ γηα ζπλερή βειηίσζε ηεο 
αλάπηπμεο ηνπ Ηαηξηθνχ-Ννζειεπηηθνχ θαη 
Γηνηθεηηθνχ πξνζσπηθνχ, 

 Δμειηγκέλν πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα 

 Υξεκαηνδφηεζε απφ Δζληθνχο θαη 
Κνηλνηηθνχο πφξνπο γηα ηελ έξεπλα, 
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ΟΡΑΜΑ: 
Απφ ηελ θαηαζθεπή ηνπ θαη ηνλ εμνπιηζκφ ηνπ, κνλαδηθφο  καο ζηφρνο ήηαλ λα γίλεη πξφηππν θαη εθάκηιιν κε ηα 
αληίζηνηρα ησλ αλαπηπγκέλσλ Δπξσπατθψλ ρσξψλ θαη λα πξνζθέξεη ζηνπο Αζζελείο, πςεινχ επηπέδνπ εκπεηξία 
ζεξαπείαο θαη λνζειεπηηθήο θξνληίδαο, παξάιιεια κε ηελ Παλεπηζηεκηαθή εθπαίδεπζε θαη ηελ Ηαηξηθή έξεπλα 

Υξεκαηννηθνλνκη
θή  
Γηάζηαζε 

 
 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΖ  ΒΙΧ΢ΙΜΟΣΖΣΑ 
 

 
 
 

 
 

 
  
 

΢πλάξηεζε ηνπ 
χςνπο ηεο Κξαηηθήο 
επηρνξήγεζεο ζε 
ζρέζε κε ην 
παξαγφκελν έξγν 
Ηαηξηθψλ πξάμεσλ. 
Γεκηνπξγία 
ιεηηνπξγηθνχ 
πιενλάζκαηνο 

Μείσζε ησλ εκεξψλ 
είζπξαμεο νθεηιψλ απφ 
Αζθαιηζηηθά ηακεία 
 

Γηάζηαζε  
ησλ Πειαηψλ/ 
Αζζελψλ 
 
 

 

 
 
 

Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ 
απφ ηελ εκπεηξία  ηνπο 
κε ηα Μνλάδεο 
Ννζειείαο θαη ζεηηθή 
θξίζε ζηελθιίκαθα έλα 
έσο πέληε,  ηνπιάρηζηνλ 
75% 

Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ 
ηελ εκπεηξία  ηνπο κε ηα 
Δπείγνληα πεξηζηαηηθά θαη 
ζεηηθή θξίζε ζηελθιίκαθα 
έλα έσο πέληε, 
ηνπιάρηζηνλ 70% 

Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ 
ηελ εκπεηξία  ηνπο κε ηα 
Δμσηεξηθά Ηαηξεία θαη 
ζεηηθή θξίζε ζηελθιίκαθα 
έλα έσο πέληε, 
ηνπιάρηζηνλ 75% 

Γηάζηαζε  
ησλ 
Δζσηεξηθψλ  
Γηαδηθαζηψλ 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

Μείσζε 
Γαπαλψλ 
θαηαλάισζεο 
Δλέξγεηαο 

Γηνξγάλσζε 
Ηαηξηθψλ ΢πλεδξίσλ 
πςεινχ επηπέδνπ θαη 
Δζληθήο εκβέιεηαο, 

Μείσζε ηνπ 
ρξφλνπ αλακνλήο 
ζην ηκήκα ησλ 
Δπεηγφλησλ 
πεξηζηαηηθψλ, 

Αλαβάζκηζε 
εμνπιηζκνχ 
Βηνηαηξηθήο 
Σερλνινγίαο 

1. Αχμεζε 
παξαγσγηθφηεηαο 
ζην Ννζειεπηηθφ 
Πξνζσπηθφ 

 

Μείσζε ηνπ ρξφλνπ 
αλακνλήο γηα  
θιεηζκέλν ξαληεβνχ 
ζηα Δμσηεξηθά Ηαηξεία 

Δπθνιία ζηελ πξφζβαζε 
επηθνηλσλίαο Αζζελψλ θαη 
ζπγγελψλ ζηελ 
δηαηχπσζε παξαπφλσλ-
πξνηάζεσλ θαη δηαθάλεηα 
ζηελ επεμεξγαζία ηνπο 

Γηάζηαζε  
ηεο αλάπηπμεο 
ηνπ Ννεηηθνχ 
θεθαιαίνπ 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

Υξεκαηνδφηεζε 
απφ Δζληθνχο 
θαη Κνηλνηηθνχο 
πφξνπο γηα ηελ 
έξεπλα, 

Δμειηγκέλν 
πιεξνθνξηαθ
φ ζχζηεκα 

 

Αμηνπνίεζε πφξσλ 
γηα ζπλερή βειηίσζε 
ηεο αλάπηπμεο ηνπ 
Ηαηξηθνχ-
Ννζειεπηηθνχ θαη 
Γηνηθεηηθνχ 
πξνζσπηθνχ 

 
 
12.8  Πξφηαζε „΢ηνρνζέηεζεο‟ 
Πίλαθαο  12.8.1 1ν ζηάδην γηα ηελ εηνηκαζία ηεο „΢ηνρνζεζίαο‟  
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΢
ηνλ παξαπάλσ πίλαθα έρνκε πξνζζέζεη ηελ ζηήιε „Μεηξήζεηο‟ ή φπσο είλαη δηεζλψο γλσζηέο σο „KPIs‟. 
΋πσο γλσξίζακε απφ ηελ ζεσξία, ζε θάζε ΢ηξαηεγηθφ αληηθεηκεληθφ ζηφρν, αληηζηνηρεί έλαο ηνπιάρηζηνλ 
Γείθηεο. 

Υξεκαη
ννηθνλ
νκηθή  
Γηάζηα
ζε 

 
 
Γηάζηαζ
ε 
Αζζελή/ 
Πειάηε 

 
 
Γηάζηα
ζε 
Δζσηε
ξηθψλ  
Γηαδηθα
ζηψλ 

 
 
 
 
 
Γηάζηα
ζε  
Αλάπηπ
μεο  
Ννεηηθ
νχ 
Κεθαια
ίνπ 

΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί 
ζηφρνη 

 

Μεηξήζεηο Παξαηεξήζεηο 
Γηα θάζε Γείθηε, νη κεηξήζεηο γίλνληαη αλά κήλα 

 1. ΢πλάξηεζε ηνπ χςνπο ηεο 
Κξαηηθήο επηρνξήγεζεο ζε ζρέζε κε 
ην παξαγφκελν έξγν Ηαηξηθψλ 
πξάμεσλ, ψζηε λα ππάξρεη 
Λεηηνπξγηθφ πιεφλαζκα  

1α.. Αξηζκφο Υεηξνπξγηθψλ 
πξάμεσλ 
1β. Αξηζκφο  εμεηαζζέλησλ ζηα 
Δμση. Ηαηξεία 
1γ. Πξνζαξκνζκέλνο αξηζκφο 
εκεξψλ λνζειείαο 
1δ. Κφζηνο Ννζειείαο 
απφξξσλ 
Μέηξεζε Λεηηνπξγηθνχ 
πιενλάζκαηνο  

- ΢ε ζπλελλφεζε κε ην Τπνπξγείν Τγείαο, ν 
ζπλδπαζκφο ησλ παξαπάλσ κεηξήζεσλ λα 
θαζνξίδεη ην χςνο ηεο Κξαηηθήο επηρνξήγεζεο 

- Ο ππνινγηζκφο ησλ κεηξήζεσλ γίλεηαη αλά 
ηξίκελν, κε επζχλε ηεο Οηθνλ. Γ/ζεο, ζε 
ζπλεξγαζία κε ηελ Ννζειεπηηθή Γ/ζε 

2. Μείσζε ησλ εκεξψλ είζπξαμεο 
νθεηιψλ απφ Αζθαιηζηηθά ηακεία 

2. % κεηαβνιή ηνπ αξηζκνχ 
ησλ εκεξψλ είζπξαμεο 

- Ζ κέηξεζε γίλεηαη αλά κήλα κε επζχλε 
ηεο Οηθνλνκηθήο Γηεχζπλζεο 

1. Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  
ηνπο κε ηα Δμσηεξηθά Ηαηξεία θαη ζεηηθή θξίζε 
ζηελθιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 75% 

1. % κέηξεζε, βάζε 
Δξσηεκαηνινγίνπ 

Με επζχλε ηεο Γηεχζπλζεο Πνηφηεηαο θαη 
εξσηεκαηνιφγην πνπ έρεη επεμεξγαζζεί ην 

Ννζνθνκείν, θάζε ηξείο κήλεο 

2. Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  
ηνπο κε ηα Δπείγνληα πεξηζηαηηθά θαη ζεηηθή 
θξίζε ζηελθιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 
70% 

2. % κέηξεζε, βάζε 
Δξσηεκαηνινγίνπ 

Με επζχλε ηεο Γηεχζπλζεο Πνηφηεηαο θαη 
εξσηεκαηνιφγην πνπ έρεη επεμεξγαζζεί ην 
Ννζνθνκείν, θάζε ηξείο κήλεο 

3. Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  
ηνπο κε ηα Μνλάδεο Ννζειείαο θαη ζεηηθή 
θξίζε ζηελθιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 
75% 

3. % κέηξεζε, βάζε 
Δξσηεκαηνινγίνπ 

Με επζχλε ηεο Γηεχζπλζεο Πνηφηεηαο θαη 
εξσηεκαηνιφγην πνπ έρεη επεμεξγαζζεί ην 
Ννζνθνκείν, θάζε ηξείο κήλεο 

2. 1.Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο, ζην 
Ννζειεπηηθφ Πξνζσπηθφ 

 

1. % κεηαβνιή ηνπ θφζηνπο 
κηζζνδνζίαο αλά 
πξνζαξκνζκέλεο εκέξεο 
Ννζειείαο 

Με επζχλε ηεο Οηθνλνκηθήο Γ/ζεο, ε κέηξεζε 
γίλεηαη αλά κήλα 

2. Μείσζε Γαπαλψλ θαηαλάισζεο 
Δλέξγεηαο 
 

2. % κεηαβνιή ησλ 
Λεηηνπξγηθψλ Γαπαλψλ 

Με επζχλε ηεο Οηθνλνκηθήο Γ/ζεο, ε κέηξεζε γίλεηαη 
αλά κήλα 

3. Αλαβάζκηζε εμνπιηζκνχ Βηνηαηξηθήο 
Σερλνινγίαο, 

3. Μέηξεζε ζε έηε απφ 
εκεξνκελία θηήζεο 

Με επζχλε ηεο Σερληθήο Γ/ζεο θαη δηαζηαχξσζε 
απφ Οηθνλνκηθή Γ/ζε 

4. Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο ζην 
ηκήκα ησλ Δπεηγφλησλ πεξηζηαηηθψλ, 

4. Μέζνο ρξφλνο 
αλακνλήο. 
Μέηξεζε ζε ψξεο 

Με επζχλε ηεο Γηνηθεηηθήο Γ/ζεο, ε κέηξεζε γίλεηαη 
αλά κήλα 

5. Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο γηα 
θιεηζκέλν ξαληεβνχ ζηα Δμσηεξηθά 
Ηαηξεία 

5. Μέζνο ρξφλνο 
αλακνλήο, ζε εκέξεο 

Με επζχλε ηεο Γηνηθεηηθήο Γ/ζεο, ε κέηξεζε γίλεηαη 
αλά κήλα 

6. Γηνξγάλσζε Ηαηξηθψλ ΢πλεδξίσλ 
πςεινχ επηπέδνπ θαη Δζληθήο εκβέιεηαο, 

6α. Αξηζκφο ΢πλεδξίσλ  
6β. Αξηζκφο ζπλέδξσλ αλά 
΢πλέδξην 

Με επζχλε ηεο Γηνηθεηηθήο Γ/ζεο, νη κεηξήζεηο 
γίλεηαη αλά έηνο 

7. Δπθνιία ζηελ πξφζβαζε επηθνηλσλίαο 
Αζζελψλ θαη ζπγγελψλ ζηελ δηαηχπσζε 
παξαπφλσλ-πξνηάζεσλ θαη δηαθάλεηα 
ζηελ επεμεξγαζία ηνπο, 

7. Αξηζκφο εληχπσλ πνπ 
ζπκπιεξψζεθαλ απφ 
Αζζελείο/΢πλνδνχο 

Με επζχλε ηεο Γηεχζπλζεο Πνηφηεηαο, ε 
επεμεξγαζία  ηνπ εηδηθνχ έληππνπ πνπ παξαδίδεηαη 
κε ην εμηηήξην λα ζπκπιεξσζεί απφ 
Αζζελεί/΢πλνδνχο/ 

1. Υξεκαηνδφηεζε απφ Δζληθνχο θαη 
Κνηλνηηθνχο πφξνπο γηα ηελ έξεπλα, 
 

1. % κεηαβνιή ηεο 
Υξεκαηνδφηεζεο 

Με επζχλε ηεο Οηθνλνκηθήο Γ/ζεο, ζε ζπλεξγαζία 
κε ηελ Γηνηθεηηθή Γ/ζε, ε κέηξεζε γίλεηαη αλά έηνο 

2, Δμειηγκέλν πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα 
 

2. Μέζνο ρξφλνο έθδνζεο 
εμηηεξίνπ 

Με επζχλε ηεο Γ/ζεο Πιεξνθνξηθήο, ζε ζπλεξγαζία 
κε ηελ Ννζειεπηηθή Γ/ζε,  ε κέηξεζε γίλεηαη αλά 
κήλα 

3. Αμηνπνίεζε πφξσλ γηα ζπλερή βειηίσζε ηεο 
αλάπηπμεο ηνπ Ηαηξηθνχ-Ννζειεπηηθνχ θαη 
Γηνηθεηηθνχ πξνζσπηθνχ 

3.  % κεηαβνιή ηεο 
΢πλνιηθήο δαπάλεο 
Δθπαίδεπζεο 

Με επζχλε ηεο Γηνηθεηηθήο Γ/ζεο, ε κέηξεζε γίλεηαη 
αλά έηνο 
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Πίλαθαο 12.8.2 2ν ζηάδην εηνηκαζίαο ηεο „΢ηνρνζεζίαο‟ 

΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί ζηφρνη 
 

Μεηξήζεηο ΢ηφρνη 

 1. ΢πλάξηεζε ηνπ χςνπο ηεο Κξαηηθήο επηρνξήγεζεο 
ζε ζρέζε κε ην παξαγφκελν έξγν Ηαηξηθψλ πξάμεσλ, 
ψζηε λα ππάξρεη Λεηηνπξγηθφ πιεφλαζκα  

1α.. Αξηζκφο Υεηξνπξγηθψλ 
πξάμεσλ 
1β. Αξηζκφο  εμεηαζζέλησλ 
ζηα Δμση. Ηαηξεία 
1γ. Πξνζαξκνζκέλνο αξηζκφο 
εκεξψλ λνζειείαο 
1δ. Κφζηνο Ννζειείαο 
απφξσλ 
Μέηξεζε Λεηηνπξγηθνχ 
πιενλάζκαηνο  

Λεηηνπξγηθφ πιεφλαζκα 3% 
 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Οηθνλνκηθφο Γ/ηήο 

2. Μείσζε ησλ εκεξψλ είζπξαμεο νθεηιψλ απφ 
Αζθαιηζηηθά ηακεία 

2. % κεηαβνιή ηνπ αξηζκνχ 
ησλ εκεξψλ είζπξαμεο 

Δηήζηα κείσζε ησλ εκεξψλ είζπξαμεο 
νθεηιψλ απφ Αζθαιηζηηθά ηακεία 10% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Οηθνλνκηθφο Γ/ηήο 

1. Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  ηνπο κε 
ηα Δμσηεξηθά Ηαηξεία θαη ζεηηθή θξίζε ζηελ θιίκαθα 
έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 75% 

1. % κέηξεζε, βάζε 
Δξσηεκαηνινγίνπ 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 3% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γηνηθεηηθφο Γ/ηήο 
 

2. Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  ηνπο κε 
ηα Δπείγνληα πεξηζηαηηθά θαη ζεηηθή θξίζε ζηελ 
θιίκαθα έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 70% 

2. % κέηξεζε, βάζε 
Δξσηεκαηνινγίνπ 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 3% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα Ννζειεπηηθήο  
 

3. Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ απφ ηελ εκπεηξία  ηνπο κε 
ηα Μνλάδεο Ννζειείαο θαη ζεηηθή θξίζε ζηελθιίκαθα 
έλα έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 75% 

3. % κέηξεζε, βάζε 
Δξσηεκαηνινγίνπ 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα Ννζειεπηηθήο  
 

3. 1.Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο ζην Ννζειεπηηθφ 
Πξνζσπηθφ 

 

1. % κεηαβνιή ηνπ θφζηνπο 
κηζζνδνζίαο αλά 
πξνζαξκνζκέλεο εκέξεο 
Ννζειείαο 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 3% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα Ννζειεπηηθήο  
 

2. Μείσζε Γαπαλψλ θαηαλάισζεο Δλέξγεηαο 
 

2. % κεηαβνιή ησλ 
Λεηηνπξγηθψλ Γαπαλψλ 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Σερληθφο  Γ/ηήο  
 

3. Αλαβάζκηζε εμνπιηζκνχ Βηνηαηξηθήο Σερλνινγίαο, 3. Μέηξεζε ζε έηε απφ 
εκεξνκελία θηήζεο 

Αληηθαηάζηαζε αλά 10 εηία 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Σερληθφο  Γ/ηήο  

4. Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο ζην ηκήκα ησλ 
Δπεηγφλησλ πεξηζηαηηθψλ, 

4. Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο. 
Μέηξεζε ζε ψξεο 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξία Ννζειεπηηθήο  
 

5. Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο γηα θιεηζκέλν 
ξαληεβνχ ζηα Δμσηεξηθά Ηαηξεία 

5. Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο, 
ζε εκέξεο 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γηνηθεηηθφο Γ/ηήο 

6. Γηνξγάλσζε Ηαηξηθψλ ΢πλεδξίσλ πςεινχ 
επηπέδνπ θαη Δζληθήο εκβέιεηαο, 

6α. Αξηζκφο ΢πλεδξίσλ  
6β. Αξηζκφο ζπλέδξσλ αλά 
΢πλέδξην 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Δπηζηεκνληθφο Γ/ηήο 

7. Δπθνιία ζηελ πξφζβαζε επηθνηλσλίαο Αζζελψλ 
θαη ζπγγελψλ ζηελ δηαηχπσζε παξαπφλσλ-
πξνηάζεσλ θαη δηαθάλεηα ζηελ επεμεξγαζία ηνπο, 

7. Αξηζκφο εληχπσλ πνπ 
ζπκπιεξψζεθαλ απφ 
Αζζελείο/΢πλνδνχο 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 10% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα Πνηφηεηαο 

1. Υξεκαηνδφηεζε απφ Δζληθνχο θαη Κνηλνηηθνχο 
πφξνπο γηα ηελ έξεπλα, 
 

1. % κεηαβνιή ηεο 
Υξεκαηνδφηεζεο 

Δηήζηα κεηαβνιή θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γηνηθεηηθφο Γ/ηήο 

2, Δμειηγκέλν πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα 
 

2. Μέζνο ρξφλνο έθδνζεο 
εμηηεξίνπ 

Δηήζηα κεηαβνιή θαηά 7% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηήο Πιεξνθνξηθήο 

3. Αμηνπνίεζε πφξσλ γηα ζπλερή βειηίσζε ηεο 
αλάπηπμεο ηνπ Ηαηξηθνχ-Ννζειεπηηθνχ θαη 
Γηνηθεηηθνχ πξνζσπηθνχ 

3.  % κεηαβνιή ηεο ΢πλνιηθήο 
δαπάλεο Δθπαίδεπζεο 

Δηήζηα κεηαβνιή θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γηνηθεηηθφο Γ/ηήο 

 
 

 
Μεηά ηελ ζπκπιήξσζε ηνπ παξαπάλσ πίλαθα, έρεη νινθιεξσζεί ην 2ν ζηάδην κε ηελ  επηινγή ηνπ 
ζηφρνπ γηα θάζε κέηξεζε. 
 
Πίλαθαο 12.8.3  3ν ζηάδην εηνηκαζίαο ηεο ΢ηνρνζεζίαο 

 

 
Υξεκαην
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ε 

Γηάζηαζ
ε 
Αζζελή/ 
Πειάηε 

Γηάζηαζ
ε 
Δζσηεξηθ
ψλ  
Γηαδηθαζ
ηψλ 

Γηάζηαζ
ε  
Αλάπηπμε
ο  
Ννεηηθνχ 
Κεθαιαίν
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Σα 
Πνηνηηθά θαη Πνζνηηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξέπεη λα ιακβάλνπκε ππφςε φηαλ απνθαζίδνκε λα 
νξίζνπκε ηνπο ζηφρνπο, φπσο επίζεο ην πνηνο νξίδεη ηνπο ζηφρνπο αιιά θαη πνηνο θέξεη ηελ επζχλε γηα 
ηελ πινπνίεζε ηνπο ηα έρνκε εμαληιήζεη ζηα ζρεηηθφ θεθάιαην. 

΢ηξαηεγηθνί αληηθεηκεληθνί 
ζηφρνη 

΢ηφρνη Πξσηνβνπιίεο 

 1. ΢πλάξηεζε ηνπ χςνπο ηεο 
Κξαηηθήο επηρνξήγεζεο ζε 
ζρέζε κε ην παξαγφκελν έξγν 
Ηαηξηθψλ πξάμεσλ, ψζηε λα 
ππάξρεη Λεηηνπξγηθφ πιεφλαζκα  

  Λεηηνπξγηθφ πιεφλαζκα 3% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Οηθνλνκηθφο Γ/ηήο 

Α. Πξφζθιεζε ηνπ Τπνπξγνχ γηα δηακφξθσζε 
ηδίαο άπνςεο ηνπ επηηεινχκελνπ έξγνπ 

Β. Τπνβνιή κεληαίσλ θαηαζηάζεσλ κε  ηα 
θνζηνιφγηα ησλ πξαγκαηνπνηεζέλησλ Υεηξνπξγηθψλ 
πξάμεσλ, ηνλ αξηζκφ ησλ Δμσηεξηθψλ Αζζελψλ, ην 
ζρεηηθφ θφζηνο θαη ην θφζηνο Ννζειείαο απφξσλ 

2. Μείσζε ησλ εκεξψλ 
είζπξαμεο νθεηιψλ απφ 
Αζθαιηζηηθά ηακεία 

  Μείσζε ηνπ κέζνπ φξνπ ησλ εκεξψλ 
είζπξαμεο νθεηιψλ απφ Αζθαιηζηηθά 
ηακεία θαηά 10% 

 Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Οηθνλνκηθφο Γ/ηήο 

Έγθαηξε ππνβνιή ηνπ Ηαηξηθνχ θαθέινπ ηνπ 
Αζζελνχο ρσξίο ειιείςεηο 
Β. Δθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ζηηο δηαδηθαζίεο 
ησλ Αζθαιηζηηθψλ Σακείσλ 

1. Ηθαλνπνίεζε Αζζελψλ απφ 
ηελ εκπεηξία  ηνπο κε ηα 
Δμσηεξηθά Ιαηξεία θαη ζεηηθή 
θξίζε ζηελ θιίκαθα έλα έσο 
πέληε, ηνπιάρηζηνλ 75% 

 Δηήζηα βειηίσζε θαηά 3% 
 
 Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γηνηθεηηθφο Γ/ηήο 

΢πζηεκαηηθή αλάιπζε ησλ έληππσλ παξαπφλσλ 
θαη ησλ εξεπλψλ ηθαλνπνίεζεο ψζηε λα 
εληνπηζζνχλ ηα αδχλαηα ζεκεία πνπ επεξεάδνπλ 
ηελ θξίζε ησλ Δμσηεξηθψλ Αζζελψλ 

2. Ηθαλνπνίεζε  Αζζελψλ    απφ 
ηελ εκπεηξία  ηνπο κε ηα 
Δπείγνληα πεξηζηαηηθά θαη 
ζεηηθή θξίζε ζηελ θιίκαθα έλα 
έσο πέληε, ηνπιάρηζηνλ 70% 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 3% 
 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα 
Ννζειεπηηθήο  

΢πζηεκαηηθή αλάιπζε ησλ έληππσλ παξαπφλσλ 
θαη ησλ εξεπλψλ ηθαλνπνίεζεο ψζηε λα 
εληνπηζζνχλ ηα αδχλαηα ζεκεία πνπ επεξεάδνπλ 
ηελ θξίζε ησλ Δμσηεξηθψλ Αζζελψλ 

3. Ηθαλνπνίεζε  Αζζελψλ  απφ 
ηελ εκπεηξία  ηνπο κε ηηο  
Μνλάδεο Ννζειείαο θαη ζεηηθή 
θξίζε ζηελ θιίκαθα έλα έσο 
πέληε, ηνπιάρηζηνλ 75% 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα 
Ννζειεπηηθήο  

΢πζηεκαηηθή αλάιπζε ησλ έληππσλ παξαπφλσλ 
θαη ησλ εξεπλψλ ηθαλνπνίεζεο ψζηε λα 
εληνπηζζνχλ ηα αδχλαηα ζεκεία πνπ επεξεάδνπλ 
ηελ θξίζε ησλ Δζσηεξηθψλ Αζζελψλ 

4. 1.Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο ζην 
Ννζειεπηηθφ Πξνζσπηθφ 

 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 3% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα 
Ννζειεπηηθήο  
 

Α. Δθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ 
Β. γξαπηέο δηαδηθαζίεο 
Γ. Δηζαγσγή ηνπ „bar code‟ ζε φια ηα πιηθά 

2. Μείσζε Γαπαλψλ 
θαηαλάισζεο Δλέξγεηαο 
 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Σερληθφο  Γ/ηήο  
 

Πξφζιεςε ελεξγεηαθνχ ζπκβνχινπ γηα εθπφλεζε 
ζρεηηθήο κειέηεο εθαξκνγήο 

3. Αλαβάζκηζε εμνπιηζκνχ 
Βηνηαηξηθήο Σερλνινγίαο, 

Αληηθαηάζηαζε αλά 10 εηία 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Σερληθφο  Γ/ηήο 

  Τπνβνιή πξνηάζεσλ ζηα πιαίζηα  ηνπ Δ΢ΠΑ, γηα 
ηελ αληηθαηάζηαζε εμνπιηζκνχ πνπ ζπκπιεξψλεη 
10εηία (end of service life) 

4. Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο 
ζην ηκήκα ησλ Δπεηγφλησλ 
πεξηζηαηηθψλ, 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα 
Ννζειεπηηθήο  
 

Γεκηνπξγία Δμσηεξηθήο νκάδαο απφ Υεηξνπξγφ 
Ηαηξφ θαη Ννζειεχηξηα κε ζθνπφ ηελ ηαρχηεξε 
αμηνιφγεζε ησλ πξαγκαηηθά επεηγφλησλ 
πεξηζηαηηθψλ πξφ ζηελ θάζε ηεο αλακνλήο 

5. Μείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο 
γηα θιεηζκέλν ξαληεβνχ ζηα 
Δμσηεξηθά Ηαηξεία 

Δηήζηα  βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γηνηθεηηθφο Γ/ηήο 

Γηεχξπλζε ηνπ ρξφλνπ ιεηηνπξγίαο εθείλσλ ησλ 
Δμσηεξηθψλ Ηαηξείσλ κε ηνλ κεγαιχηεξν ρξφλν 
αλακνλήο 

6. Γηνξγάλσζε Ηαηξηθψλ 
΢πλεδξίσλ πςεινχ επηπέδνπ θαη 
Δζληθήο εκβέιεηαο, 
 

Δηήζηα  βειηίσζε θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Δπηζηεκνληθφο 
Γ/ηήο 

΢ηελφηεξε ζπλεξγαζία ησλ Γηεπζπληψλ ησλ 
Παλεπηζηεκηαθψλ Κιηληθψλ κε Φαξκαθεπηηθέο 
Δηαηξίεο θαη Δηαηξείεο εμνπιηζκνχ γηα ηελ 
ρξεκαηνδφηεζε ζπλεδξίσλ 

7. Δπθνιία ζηελ πξφζβαζε 
επηθνηλσλίαο Αζζελψλ θαη 
ζπγγελψλ ζηελ δηαηχπσζε 
παξαπφλσλ-πξνηάζεσλ θαη 
δηαθάλεηα ζηελ επεμεξγαζία 
ηνπο, 

Δηήζηα βειηίσζε θαηά 10% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηξηα Πνηφηεηαο 

Δθπαίδεπζε ησλ ππεχζπλσλ ησλ  Ννζειεπηηθψλ 
πηεξχγσλ  ζηελ πξνζέγγηζε Αζζελψλ θαη 
ζπγγελψλ γηα ηελ ζσζηή ζπκπιήξσζε ηνπ 
έληππνπ παξαπφλσλ θαη ζπζηάζεσλ 

1. Υξεκαηνδφηεζε απφ 
Δζληθνχο θαη Κνηλνηηθνχο 
πφξνπο γηα ηελ έξεπλα, 
 

Δηήζηα κεηαβνιή θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γηνηθεηηθφο Γ/ηήο 
 

Γεκηνπξγία νκάδνο ζην Γξαθείν πξνζσπηθνχ 
παξαθνινχζεζεο ησλ πξνθεξχμεσλ ησλ ζρεηηθψλ 
πξνγξακκάησλ Δζληθήο θαη Δπξσπατθήο εκβέιεηαο 

2, Δμειηγκέλν πιεξνθνξηαθφ 
ζχζηεκα 
 

Δηήζηα κεηαβνιή θαηά 7% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γ/ηήο 
Πιεξνθνξηθήο 

Βαζκηαία αλαβάζκηζε ηεο ρσξεηηθφηεηαο ησλ 
„Servers\ γηα ηελ ηαρχηεξε έθδνζε Δμηηεξίσλ 

3. Αμηνπνίεζε πφξσλ γηα 
ζπλερή βειηίσζε ηεο αλάπηπμεο 
ηνπ Ηαηξηθνχ-Ννζειεπηηθνχ θαη 
Γηνηθεηηθνχ πξνζσπηθνχ 

Δηήζηα κεηαβνιή θαηά 5% 
Τπεχζπλνο ζηφρνπ: Γηνηθεηηθφο Γ/ηήο 

Γηα ηηο πξσηνβνπιίεο εθείλεο πνπ εληνπηζηήθαλ 
ειιείςεηο ζηελ εθπαίδεπζε ηνπ Πξνζσπηθνχ 
ζρεδηαζκφο πξνγξάκκαηνο εθπαίδεπζεο  
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Θα ππελζπκίζνπκε φηη νη ζηφρνη είλαη Αηνκηθνί θαη  ζα πξνζδηνξηζζεί ν ππεχζπλνο γηα ηελ 
επηηπρία/απνηπρία ηνπο,  ζηνλ παξαθάησ πίλαθα 

Με ηελ νινθιήξσζε ηεο ΢ηνρνζέηεζεο, ζα αθνινπζήζεη ε θαηαζθεπή ηνπ ηειεπηαίνπ πίλαθα φπνπ 
ζα πξνζηεζεί ε ζηήιε κε ηηο πξσηνβνπιίεο πνπ πξέπεη λα ζρεδηάζνπκε ψζηε λα επηηχρνπκε ηνπο 
ζηφρνπο καο, πξίλ ηελ παξνπζίαζε ζε Αξρείν „Excel‟, ηεο νινθιεξσκέλεο πξφηαζεο , γηα ρξήζε κηαο 
απιήο Μεραλνγξαθεκέλεο ιχζεο γηα ηελ παξαθνινχζεζε ηεο πνξείαο ηεο ΢ηνρνζεζίαο αλά ηξίκελν, πνπ 
ζα απνηειεί θαη ην επίζεκν „Report‟ γηα ηελ πνξεία πινπνίεζεο ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ΢ρεδηαζκνχ 
 
 
 

12.9  Ση πξνζδνθά ην Ννζνθνκείν απφ ηελ εηζαγσγή ηεο κεζφδνπ. 
Παξάγνληεο πνπ ζπκβάινπλ ζηελ επηηπρία ηνπ εγρεηξήκαηνο θαη παξάγνληεο πνπ 
ζπκβάινπλ ζηελ απνηπρία: 

 
 Α. Μειέηεο ηνπ Ηδξχκαηνο ησλ ζπγγξαθέσλ ζε εθαηνληάδεο Οξγαληζκνχο έρεη θαηαδείμεη σο  θνηλφ 

ζπκπέξαζκα  φηη ε εηζαγσγή ηεο Μεζφδνπ ζε έλαλ Οξγαληζκφ απνηειεί πξψηεο ηάμεσο επθαηξία γηα 
αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο 
 

  Β. Ζ κέζνδνο αληηθαηνπηξίδεη ηελ θαηαλφεζε φηη νη εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο καδί κε ηελ αλάπηπμε ηνπ 
πξνζσπηθνχ θαη ηηο θαηλνηνκίεο νδεγνχλ ζε ηθαλνπνηεκέλνπο πειάηεο θαη απηφ κε ηελ ζεηξά ηνπ νδεγεί 
πξνο ηα επάλσ ηα Οηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. 

 
΢χκθσλα κε κία έξεπλα πνπ έγηλε ηελ πεξίνδν 1998-1999 ζε 97 Ννζνθνκεία ηνπ Καλαδά απφ ηνπο 

θαζεγεηέο „ Yee-Ching Lilian Chan‟ Associate Professor Michael G. DeGroote School of 
BusinessMcMaster University θαη „Shih-Jen Kathy Ho‟ Assistant Professor Department of Accounting 
College of BusinessNiagara University, πξνέθπςαλ ηα εμήο ρξήζηκα απνηειέζκαηα: 

- O  κέζνο ρξφλνο εηζαγσγήο θαη αλάπηπμε  ηεο κεζφδνπ ζηα Ννζνθνκεία ηνπ δείγκαηνο ήηαλ δχν 
ρξφληα, 

- Tν 95% ηελ είρε αλαπηχμεη κφλν ζε Δηαηξηθφ επίπεδν δει. ζε φηη παξαθνινπζεί ε Γηεπζπληηθή 
νκάδα  ηνπ Οξγαληζκνχ, 

-  κφιηο ην 10% είρε αλαπηχμεη πιήξσο ηελ κέζνδν 
- ΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο, ππάξρεη ηάζε εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ ζε 

κεγαιχηεξα Ννζνθνκεία πνπ είλαη ζπλδεδεκέλα κε Παλεπηζηεκηαθφ έξγν 
 

Καηαζέηνπκε ηα ζηνηρεία απφ ηελ παξαπάλσ κειέηε πνπ έγηλε κε βάζε ζπγθεθξηκέλν 
εξσηεκαηνιφγην πνπ ππνβιήζεθε ζην αλψηαην ηεξαξρηθφ επίπεδν, δηφηη πεξηιακβάλεη πνιχ ρξεζηηθά 
ζπκπεξάζκαηα ηα νπνία είλαη απφιπηα βέβαην φηη ζα βαξχλνπλ ζηελ πνξεία πινπνίεζεο ηνπ 
εγρεηξήκαηνο ζην Ννζνθνκείν „ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ‟. 

Πην ζπγθεθξηκέλα ζην εξψηεκα „πνηνη είλαη νη ηξείο απφ ηνπο βαζηθφηεξνπο αιιά θαη απαξαίηεηνπο 
παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ, νη απαληήζεηο  πνπ δφζεθαλ απφ ηνπο Γηεπζχλνληεο 
πνπ δήισζαλ επηηπρή εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ, έρνπλ σο εμήο: 

- Ζ δέζκεπζε ηεο Γηνίθεζεο θαη ηνπ Ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ είλαη πξσηαξρηθήο ζεκαζίαο 
- Ζ επθνιία ζηε ζπγθέληξσζε ησλ ζηνηρείσλ, ε αθξίβεηα απηψλ, ε ρξνληθή ζπλέπεηα θαη ε 

ζρεηηθφηεηα ησλ κεηξήζεσλ κε ηελ αμηνιφγεζε ηεο επηδεηνχκελεο απφδνζεο, είλαη επίζεο ζεκαληηθφο 
παξάγσλ 

- Σέινο νη ππνδνκέο ηνπ Οξγαληζκνχ φπσο είλαη ην πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα θαη ε θαηάιιειε 
εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ζα αλαιάβεη ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ζπλαπαξηίδνπλ ηνπο πιένλ 
θξίζηκνπο παξάγνληεο πνπ ζα πξνζδηνξίζνπλ ελ πνιινίο ηελ επηηπρία ή ηελ απνηπρία ηνπ εγρεηξήκαηνο. 
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Αληίζεηα, νη απαληήζεηο  πνπ δφζεθαλ απφ ηνπο Γηεπζχλνληεο πνπ δήισζαλ κε  επηηπρή 
εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ έρνπλ σο εμήο: 

- Οη ίδηνη ηνπο ήζαλ πνιινί απαζρνιεκέλνη απφ ηελ πξνζπάζεηα ηνπο λα  κπνξέζνπλ λα 
αληηκεησπίζνπλ ηξέρνληα πξνβιήκαηα, ελψ ε εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ απαηηνχζε λα αθηεξψζνπλ πνιχ 
ρξφλν. 

 
 
΢πγρξφλσο ηνπο ήηαλ πνιχ δχζθνιν λα πξνζδηνξίζνπλ ηνπο δείθηεο (measuring outcomes ή 

Key performance indicators) αιιά θαη ηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηηπρία ησλ 
΢ηξαηεγηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ (performance drivers ή Critical success factors) εμαηηίαο ηεο 
έιιεηςεο ηνπ „Know how‟ γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ. 

 
- Δπίζεο ην γεγνλφο φηη ε ΢ηξαηεγηθή ηνπ Οξγαληζκνχ θαη νη Αληηθεηκεληθνί ζηφρνη δελ είραλ 

δηαηππσζεί εγθαίξσο πξν ηεο εηζαγσγήο ηεο κεζφδνπ ππήξμε ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ 
ζπλέβαιε ζηελ απνηπρία ηνπ εγρεηξήκαηνο. 

Σν  παξαπάλσ γεγνλφο θαλεξψλεη ηελ ππνβάζκηζε πνπ επέδεημαλ νη Γηεπζχλνληεο ησλ 
Οξγαληζκψλ ζηνπο νπνίνπο ε εηζαγσγή ηεο κεζφδνπ απνδείρζεθε αλεπηηπρήο, ζηελ αλαγθαηφηεηα 
δηαηχπσζεο πξν ηεο εηζαγσγήο ηεο κεζφδνπ,  ηεο ΢ηξαηεγηθήο πνπ φπσο έρνκε ηελ έρνκε ήδε 
πεξηγξάςεη ζπλαπνηειείηαη απφ ηελ δηαηχπσζε ηεο Απνζηνιήο‟ ηνπ „Οξάκαηνο‟ ησλ „ Αμηψλ‟ θαη 
ησλ „΢ηξαηεγηθψλ ζηφρσλ‟  

 
- Κιείλνληαο, είλαη πξνθαλέο φηη ε παξακέιεζε ησλ παξαγφλησλ πνπ πξνζδηνξίζακε σο 

ζεκαληηθνχο γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ζπκβάινπλ εμίζνπ ζεκαληηθά ζηελ απνηπρία 
ηνπ εγρεηξήκαηνο.  
Οη πιεξνθνξίεο αληιήζεθαλ απφ ηελ αλάξηεζε ηεο κειέηεο ησλ Παλεπηζηεκηαθψλ ζηελ ηζηνζειίδα:  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ:  
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Αλαδήηεζε Σερλνγλσζίαο: Ζ δνκή ηεο Γηπισκαηηθήο ρηίζηεθε κε ζθνπφ ε κέζνδνο „BSC‟ λα 
πεξηγξαθεί κε ηελ απαξαίηεηε πιεξφηεηα ψζηε λα κπνξεί λα γίλεη θαηαξρήλ θαηαλνεηή. 

Αλαδεηήζακε γηα ηνλ ζθνπφ απηφ πιεξνθνξίεο ζηα πξψηα ζηάδηα ηεο έξεπλαο  απφ ηελ Γηεζλή 
βηβιηνγξαθία 

.Γελ εληνπίζακε θαλέλα απνιχησο ζχγγξακκα πνπ λα πξνζθέξεη νινθιεξσκέλε απνηχπσζε κε 
παξαδείγκαηα γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο κεζφδνπ ζε Παλεπηζηεκηαθφ Ννζνθνκείν.    

   ΢ηελ ζπλέρεηα πξνζπαζήζακε λα εθκαηεχζνπκε Σερλνγλσζία απφ αηειείσην αξηζκφ 
παξνπζηάζεσλ ππνηηζέκελσλ εθαξκνγψλ απφ ΢πκβνχινπο Δπηρεηξήζεσλ, νη νπνίνη φκσο δηαθπιάζζνπλ 
θαιά  ηελ γλψζε  ηνπο θαη νη πιεξνθνξίεο πνπ είλαη πξνζβάζηκεο δελ πξνζθέξνπλ ηελ παξακηθξή 
βνήζεηα αιιά κάιινλ απνπξνζαλαηνιίδνπλ ηελ Έξεπλα. 

 Σέινο θαηαθχγακε ζηελ αλαδήηεζε πιεξνθνξηψλ απφ κεγάιν αξηζκφ Ννζνθνκεηαθψλ κνλάδσλ, 
κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα, - γηα λα είλαη ζπκβαηή ε ιεηηνπξγία ηνπο κε ην Ννζνθνκείν 
ΠΑΠΑΓΔΧΡΓΗΟΤ - ζε ΚΑΝΑΓΑ θαη ΖΠΑ,  γηα λα κπνξέζνπκε λα θαηαγξάςνπκε ηειηθά ηελ „ζπληαγή‟, 
ρσξίο ηελ νπνία ήην αδχλαηε νπνηαδήπνηε απφπεηξα πξνζέγγηζεο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ κε 
πςεινχο ζηφρνπο.  

 
Δθαξκνγή ηεο κεζφδνπ: Ζ καθξά θαη επίπνλε αλαδήηεζε ηεο θαηάιιειεο Σερλνγλσζίαο είρε σο 

απνηέιεζκα, αθηεξψλνληαο ηνλ απαηηνχκελν ρξφλν επαθψλ κε ηνλ Γηνηθεηηθφ Γηεπζπληή ηνπ Ννζνθνκείνπ 
αιιά θαη αλαιχνληαο φιεο ηηο νκηιίεο ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ ηνπ Πξνέδξνπ θ. Παπά θαη ηνπ Γεληθνχ 
Γηεπζπληή θ.Υξηζηφπνπινπ, λα θαηαθέξσ λα ζρεδηάζσ κε απφιπηα ξεαιηζηηθέο πξνζεγγίζεηο ηνλ 
΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ζε επίπεδν Γηνίθεζεο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, νη Κεληξηθέο ΢ηξαηεγηθέο επηινγέο πνπ πξνηείλακε γηα ηελ ηξηεηία 2011 έσο 2013 
έρνπλ σο εμήο: 

 
 Κνξπθαίν Γεκφζην Ννζνθνκείν ζχκθσλα κε ηα θξηηήξηα ηνπ Τπνπξγείνπ πγείαο 
 Οηθνλνκηθή βησζηκφηεηα 
 Κνξπθαίν Βηνηαηξηθφ εμνπιηζκφ κεηαμχ ησλ Γεκφζησλ Ννζνθνκείσλ 
 Κνξπθαία εκπεηξία Θεξαπεπηηθψλ πξαθηηθψλ θαη Ννζειεπηηθήο θξνληίδαο 
 ΢εκείν αλαθνξάο σο θέληξν Παλεπηζηεκηαθήο εθπαίδεπζεο θαη έξεπλαο ζηνλ ρψξν ηεο 

Βαιθαληθήο 
 Άξηζηα εθπαηδεπκέλν Ηαηξηθφ-Ννζειεπηηθφ-Γηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ 

 
Θα ηηο αλαιχζνπκε θάζε κία ρσξηζηά 

 Κνξπθαίν Γεκφζην Ννζνθνκείν ζχκθσλα κε ηα θξηηήξηα ηνπ Τπνπξγείνπ πγείαο 
΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα αμηνιφγεζεο ηνπ Τπνπξγείνπ Τγείαο, έρεη θνξπθαίεο επηδφζεηο 

Σν θέληξν βάξνπο ησλ δξάζεσλ ζπλεπψο σο πξνο ηελ παξαπάλσ ζηφρεπζε είλαη λα 
εμαθνινπζήζεη λα παξακείλεη  ςειά επελδχνληαο ζπλερψο ζηελ εθπαίδεπζε ηνπ Ννζειεπηηθνχ 
πξνζσπηθνχ θαη επηιέγνληαο ηθαλνχο Ηαηξνχο πνπ παξαθνινπζνχλ ζηελά ηηο εμειίμεηο. 
              Δπίζεο ζα ζπλερίζεη ηηο ηαθηηθέο έξεπλεο κέηξεζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ Αζζελψλ, πξνηείλνκε 
λα  μεθηλήζεη έξεπλεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ Πξνζσπηθνχ θαη ησλ Ηαηξψλ θαη‟ αλαινγία κε ηα  ηζρχνληα ζην 
Δμσηεξηθφ  
 
 
 
 
 

 Οηθνλνκηθή βησζηκφηεηα 
Δίλαη αηπρψο ν θνξπθαίνο ζηφρνο θαη ε θαζεκεξηλή θξνληίδα σο πξνο ηελ ηήξεζε ηεο ζπλέπεηαο ηεο 
έγθαηξεο  κηζζνδνζίαο ηνπ Πξνζσπηθνχ αιιά θαη ησλ ππνρξεψζεσλ έλαληη ησλ Πξνκεζεπηψλ 
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Παξά ηελ κείσζε ηνπ αλνίγκαηνο γηα ην 2010 ζε πεξίπνπ 5,5 εθ. Euro, έλαληη πεξίπνπ 15 εθ. Euro ην 
2009, ηα πνζά είλαη κεγάια θαη ε θαζπζηεξήζεηο ηνπ Τπνπξγείνπ ζηελ θάιπςε ηνπ αλνίγκαηνο απνξξνθά 
κεγάιν κέξνο ηνπ ρξφλνπ ηεο Γηνίθεζεο γηα ηελ θαζεκεξηλή δηαρείξηζε 
 

 Κνξπθαίν Βηνηαηξηθφ εμνπιηζκφ κεηαμχ ησλ Γεκφζησλ Ννζνθνκείσλ 
Έρνπλ μεθηλήζεη νη ελέξγεηεο γηα έληαμε ζηελ Υξεκαηνδφηεζε απφ θνλδχιηα ηνπ Δ΢ΠΑ, ε πξνκήζεηα λένπ 
ζπγθξνηήκαηνο Γξακκηθψλ επηηαρπληψλ ζην ηκήκα ηεο Αθηηλνζεξαπείαο, ηδηαίηεξα πςεινχ θφζηνπο, 
θαζψο θαη αγνξά λένπ Μαγλεηηθνχ Σνκνγξάθνπ πνπ ζα θαιπθζεί ζε κεγάιν βαζκφ απφ ίδηνπο πφξνπο, 
επίζεο κεγάιεο αμίαο. 
Βεβαίσο ηα ζρέδηα ζα κπνξνχζαλ λα είλαη πνιχ πην θηιφδνμα, αιιά ην νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ είλαη 
απνηξεπηηθφ.  
 

 Άξηζηα εθπαηδεπκέλν Ηαηξηθφ-Ννζειεπηηθφ-Γηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ 
Σν θπξηφηεξν πξφβιεκα πνπ είρε έσο πξφζθαηα λα αληηκεησπίζεη ε Γηνίθεζε ηνπ Ννζνθνκείνπ, ψζηε λα 
πεηχρεη απηφλ ηνλ ζηφρν, ήηαλ ε πνιχ κεγάιε ελαιιαγή ηνπ Ννζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ ιφγσ δηνξηζκψλ 
ζε Γεκφζηα Ννζνθνκεία. 
 

 Κνξπθαία εκπεηξία Θεξαπεπηηθψλ πξαθηηθψλ θαη Ννζειεπηηθήο θξνληίδαο 
 

 ΢εκείν αλαθνξάο σο θέληξν Παλεπηζηεκηαθήο εθπαίδεπζεο θαη έξεπλαο ζηνλ ρψξν ηεο 
Βαιθαληθήο 
 

Οη δχν ηειεπηαίνη αιιά πνιχ θηιφδνμνη ΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη πνπ ζαθψο θαη ήδε βξίζθνληαη ζε 
πςειφ επίπεδν  αιιά ζα κπνξέζνπλ λα βειηησζνχλ κε ηελ βνήζεηα πινπνίεζεο ηνπ πξνηαζέληνο 
΢ηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ δει. ηεο αλάιπζεο ζε έγηλε ζε επηκέξνπο ΢ηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη αζθαιψο 
ηελ κεηαθνξά απφ ην ραξηί ηνπ ζρεδηαζκνχ ζε δηαδηθαζίεο  επηηπρνχο πινπνίεζεο ησλ πξσηνβνπιηψλ 
ζχκθσλα κε ηνλ ζρεδηαζκφ πνπ έγηλε. 

Δίλαη εληππσζηαθφ ην γεγνλφο  πσο ν ΢ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ζπκπίπηεη εληειψο αλεπηηήδεπηα κε 
ζθεπηηθφ ηεο κεζφδνπ πνπ πξνζβιέπεη ηα κέγηζηα απφ ην απεξηφξηζην Δζσηεξηθφ δπλακηθφ ηνπ θάζε 
Οξγαληζκνχ δει. ην Ννεηηθφ θεθάιαην θαη ηηο Δζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο  

Αζθαιψο ε πξνζπάζεηα απηή είλαη ε αξρή ελφο δξφκνπ πνπ πνηέ δελ ηειεηψλεη αιιά ζπλερψο 
απαηηεί εγξήγνξζε, πεηζαξρία, λέεο δηαδξνκέο πην γξήγνξεο θαη πην δχζθνιεο φζν πιεζηάδεηο πξνο ηελ 
θνξπθή 

 
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Β Ι Β Λ Ι Ο Γ Ρ Α Φ Ι Α 
 



 

   

164 

 
Διιεληθή: 

Alpha Bank  (25 Φεβξνπαξίνπ 2011),   3 βήκαηα ζσηεξίαο γηα ηνλ θιάδν Τγείαο, κειέηε γηα ηνλ θιάδν 
Σγείαο θαη Αζθάιηζεο 

 

ALFA BANK, (Φεβξνπάξηνο  2011), ηξηκεληαία έθδνζε, Οηθνθνληκηθφ Γειηίν, ηεχρνο 114, Γηεχζπλζε 
Οηθνλνκηθήο Αλαιχζεσο 

 
ΒΖΜΑ ΣΟΤ Α΢ΚΛΖΠΗΟΤ, (Οθηψβξηνο – Γεθέκβξηνο 2008), Σφκνο 7νο, Σεχρνο 4ν,  
 

Γηάλλεο Σνχληαο θαη ΢πλεξγάηεο, Οη ππεξεζίεο Τγείαο ζηελ Διιάδα, 1996-2006 
 
Δθεκεξίδα ην „ΒΖΜΑ ‟ ( 21/12/2010), ΢ηξαηεγηθή εθζπγρξνληζκνχ ηνπ ηνκέα ηεο Τγείαο 
 
Τπνπξγείνπ Τγείαο (2010), 1ν Δθαπαηδεπηηθφ ζεκηλάξην γηα ηελ Πνηφηεηα, εηζεγεηήο γηα ην  
ΔΘΝΗΚΟ ΢Τ΢ΣΖΜΑ ΤΓΔΗΑ΢  ν Γξ Α. Πνιπλείθεο, ΜΟ, ΜΡΖ 
 

 

Ξελφγισζζε: 
 
Anderson,J. and Narus,J. and  Van Rossum,W. ( March 2006), Customer Value Propositions in Business 
Markets, Harvard Business Review 

 
Anthony, R. (1965), Management Control System,  p. 42 
 
„Balanced Scorecard Designer‟,  and‟ Measure Productivity‟, άξζξν κε ηίηιν „The right choice of KPI‟s is a 
precondition for BSC sussess (Saturday, July 17th, 2010) 
  

   Brudan, Α. (2005), Balanced Scorecard typology and organisational impact, Online  actKM Journal of 

Knowledge Management, Volume 2, Issue 1 
 
Bukh, P. N. and  Malm, T.  (2005), ζην Βηβιίν ηνπο κε ηίηιν „RE-EXAMINING THE CAUSE-AND EFFECT 
PRINCIPLE OF THE BALANCED  SCORECARD, Vol 4 
 
Buytendijk,F. and Hatch,T. and Micheli,P. (2010), κειέηε κε ζέκα Scenario–Based Strategy Maps, 13 
pages, Published by Business Orizons 
 
Chen, X. and Kazunobu, Y.  and Ken. K. and   Akio, N. and  Katuski, I. 92006)  , ζηελ εξγαζία ηνπο γηα ηηο 
ρψξεο ηνπο κε ζέκα: „Using the balanced scorecard to measure Chinese and Japanese hospital 
performance‟ Volume 19, Number 4 
 
CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, (FALL 1996), πξνζαξπνγή απφ ην άξζξν ησλ Kaplan, R. and 
Norton, D. κε ζέκα  „Linking the Balanced Scorecard to Strategy‟, Vol. 39, No.1 
 
Cleveland Clinic, (2010), Οη δέθα δείθηεο αμηνιφγεζεο ηεο εκπεηξίαο ηνπ Αζζελή κέζσ ηνπ θνξέα 
αμηνιφγεζεο HCAHPS 
 
Daniel, R. (1961) Director & Former Managing Partner, McKinsey & Company, Inc. 
Former Treasurer, Harvard University, εκπεπζηήο ησλ CSF‟s  



 

   

165 

 
Drucker, P. (1993), „Managing for the Future: The 1990s and Beyond‟, θεθάιαην Medical cxost 
 
Drucker, P. The Practice of Management‟, (1954, pp. 126-9). 
 
Economist, (2001), ηεχρνο 3εο Οθησβξίνπ 
Gaskell, D. M. and Brown, S. (April 24, 2006), STRATEGY DEVELOPMENT WITH THE BALANCED 
SCORECARD 
 
Gao, Σ.  Jinan Central Hospital, China and Gurd, B. International Graduate School of Business University 
of South Australia. (26-28 November 2006), LIVES IN THE BALANCE: MANAGING WITH THE 
SCORECARD IN NOT-FOR-PROFIT HEALTHCARE SETTINGS 
 
Gustafson, M. I. and Schade, S.  (September 20th, 2002), The Evolution of Balanced Scorecard Reporting 
at BWH  
 
Hastie, Σ. and Tibshirani, R. and  Friedman, J.  (2009), The Elements of Statistical LearningData Mining, 
Inference, and Prediction, Second Edition‟,  
IBM Global Services. (2006), απφ ηελ παξνπζίαζε ζηνλ Σνξφλην ηνπ Καλαδά ηνπ Λνγηζκηθνχ παθέηνπ 
πνπ έρεη αλαπηχμεη ε Δηαξεία ζρεηηθά κε ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ Balanced Scorecard  

International Federation of Health Plan was founded in 1968 by a group of health insurance industry 
leaders 
 
IVEY MANAGEMENT SERVICES, (May/June 2004) ζηελ κειέηε ησλ ζπγγξαθέσλ Göran, Ν. O. Petri, C. 
and Roy, J.  and Roy, S. κε ηίηιν  „Twelve years later: Understanding and realizing the value of balanced 
scorecard‟ 
 
Joseph Brant Memorial Hospital, (2010), δεκνζίεπζε ησλ Patient Declaration of Values,  
 
Kaplan,R. απφ ην άξζξν κε ηίηιν  Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard πνπ δεκνζηεχηεθε 
ζην Harvard Business School σο Working (Paper 10-074, 2009). 
 
Kaplan,R. and  Norton,D. (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard 
Business School Press, Chapter 4, 
 
KONA COMMUNITY HOSPITAL, Hawaii Health Systems Corporation, STRATEGIC PLAN  
(2008 – 2013) 
 
KURT SALOMON ASSOCIATES, (Summer 2004), πξφηαζε εξγαιείνπ Γηνίθεζεο κνλάδσλ πγείαο κε ηελ νλνκαζία 
„Catlyst, Performance management System Nvigating the perfect storm 
 

Lane, S. G. and  Longstreth, E. and  Nixon, N.  (2001), „EVALUATING HOW A HOSPITAL GETS AND 
SPENDS ITS MONEY‟ 
 
Mountain States Group, (2008), έθζεζε πνπ ρξεκαηνδνηήζεθε απφ ην Ακεξηθάληθν Τπνπξγείν Τγείαο κε 
ζέκα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ „BSC ζηα Αζηηθά Ννζνθνκεία  ζηα πιαίζηα ηνπ Rural Hospitals 
Performance Improvemt‟ Project 
 
NiMble Systems, (July 13th 2005), πξνπζίαζε ηεο πξφηαζεο γηα ηελ εηζαγσγή ηεο κεζφδνπ „BSC‟ 



 

   

166 

Nielsen and Sorensen, ( 2004), A research study conducted about BSC in Denmark 

Niven, P. (2008), Balanced scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies,  

 

Olve, N-G. Roy, J. and Wetter, W. (1999),   Performance Drivers – A practical guide to using the Balanced 
Scorecard. Published in Swedish in 1997, English translation published by Wiley 
 

    Rockart, J. F. "A Primer on Critical Success Factors" published in The Rise of Managerial Computing: The 
Best of the Center for Information Systems Research, edited with Christine V. Bullen. (Homewood, IL: Dow 
Jones-Irwin), 1981,  
  
Scott W. Goodspeed, S. W. (2006), Metrics Help Rural Hospitals Achieve World-Class Performance, Vol. 
28, No. 5, pp. 28–32, 55 
 
The Joint Commission Accreditation Hospital (July 1, 2011), αλάξηεζε ζηνλ Ζιεθηξνληθφ ηζηφηνπν 
jointcommission.org/hap_2011_npsgs/ ησλ National Patient Goals, γηα ηα Ννζνθνκεία ησλ ΖΠΑ 
 
The Scarborough Hospital (TSH), Σνξφλην-Καλαδάο, ΢ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο, Quality Improvement Plan, 
Guidance Document, (January 2011), 
 
Thomson Reuters 100 top hospitals program ζηα Ννζνθνκεία ησλ ΖΠΑ, (March 28, 20110) ηα ηειεπηαία 
δεκνζηεπκέλα ζηνηρεία αμηνιφγεζεο Ννζνθνκείσλ κε βάζε δέθα θξηηήξηα,   
  
Toshiro Takahashi, Σ.  (2006), έξεπλα/κειέηε κε ζέκα Hospital Management and The Balanced Scorecard 
for Healthcare in Japan, ζειίδα 66 
 
Walker, K.University of Wyoming and Dunn,L. M.  University of Northern Colorado (2006), MPROVING 
HOSPITAL PERFORMANCE AND PRODUCTIVITY WITH THE BALANCED SCORECARD 
 
Welch, E. J. became CEO of GE in 1981 and use stretch goals to drive performance throughout the 
company  
 
Zelman, W. and  Pink, G. and Matthias, C. (summer 2003), κειέηε κε ζέκα Use of the balanced scorecard 
in health care πνπ δεκνζηεχζεθε ζην  Δπηζηεκνληθφ πεξηνδηθφ Journal of Health Care Finance 
 

 

 

 

 

 

Ζιεθηξνληθέο Ιζηνζειίδεο 
 
beaumont.edu  ηνπ Ννζνθνκείνπ Beaumont Health System, Royal Oak, Michigan 
 

http://en.wikipedia.org/w/index.php?title=John_F._Rockart&action=edit&redlink=1
http://en.wikipedia.org/w/index.php?title=John_F._Rockart&action=edit&redlink=1
http://en.wikipedia.org/w/index.php?title=John_F._Rockart&action=edit&redlink=1
http://en.wikipedia.org/w/index.php?title=John_F._Rockart&action=edit&redlink=1


 

   

167 

cvh.on.ca, Ννζνθνκείν Credit Valley Hospital, ζην Σνξφλην ηνπ Καλαδά 
 
dukehealth.org,  Ννζνθνκείν Duke University Hospital, North Carolina, Ακεξηθή 
 
hellenicnavy.gr, (Ηνχιηνο 2010) Ναπηηθφ Ννζνθνκείν Αζελψλ 
 
Legacyhealth.org, Ννζνθνκεία Oregon-based Legacy Health Systems Hospitals, ζην Oregon  ησλ ΖΠΑ 
 
mercy-chicago.org, MERCY Hospital and Medical Center, Ννζνθνκείν ζην Chicago ησλ ΖΠΑ 
 
nygh.on.ca,  North York General Hospital,  Ννζνθνκείν ζηνλ Σνξφλην Καλαδά 
 

oecd.org,  OΟ΢Α (2010), "Health Data".      
 
smgh.ca,  St Mary‟s General Hospital, Ontario Καλαδάο 
 
statistics.gr  Διιεληθή ΢ηαηηζηηθή Αξρή, (Πεηξαηάο, 15 ΢επηεκβξίνπ 2011), πνζνζηηαία θαηαλνκή ησλ 
απαζρνινχκελσλ, θαηά ηνκέα ηεο νηθνλνκίαο. B΄ ηξίκελν 2011 
 
sunnybrook.ca  Sunnybrook Health Science Centre, Σνξφλην Καλαδά 
 
Tesco.uk  Αιπζίδα Super Market ζηελ Αγγιία 
 
Web and macros.net  Ηζηφηνπνο πνπ πξνζθέξεη επηζηεκνληθνχ επηπέδνπ πιεξνθνξίεο γηα φξνπο 
management  
 
 
12manage.com  Ηζηφηνπνο  All you need to know about management, The Netherlands 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

Υξήζηκεο   Ζιεθηξνληθέο   Γηεπζχλζεηο 

Medscape www.medscape.com 

http://www.medscape.com/


 

   

168 

British Medical Journal bmj.com 

New England Journal of Medicine www.nejm.org 

Nature www.nature.org 

UNAIDS www.unaids.org 

Medline - Pubmed www.ncbi.nlm.nih.gov 

Merck Manuals www.merck.com/pubs 

The Lancet www.thelancet.com 

Health-EU Public Health Thematic Portal http://ec.europa.eu/health-eu  

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.nejm.org/
http://www.nature.org/
http://www.unaids.org/
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/
http://www.merck.com/pubs
http://www.thelancet.com/
http://ec.europa.eu/health-eu

