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Φάση Ι: ∆ηµιουργία ∆εικτών Παρακολούθησης και Αξιολόγησης 
του Έργου Ελεγκτικών Μηχανισµών 

 
 
1. Γενικά 
 
1. Το παρόν κείµενο αποτελεί το πρώτο µέρος της µελέτης που έχει ως τελικό 

αντικείµενο τη δηµιουργία δεικτών παρακολούθησης και αξιολόγησης του 
παραγόµενου ελεγκτικού έργου. Άµεσος στόχος αυτής είναι να γίνει 
περιγραφή  και ανάλυση του πλαισίου εντός του οποίου θα δηµιουργηθούν οι 
εν λόγω ποσοτικοί και ποιοτικοί δείκτες για τους ελεγκτικούς µηχανισµούς 
της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, ώστε στη δεύτερη και τελική φάση του 
έργου να παρουσιαστούν οι προτεινόµενοι δείκτες, λαµβάνοντας υπ’ όψιν τις 
ιδιαιτερότητες και τα ισχύοντα δεδοµένα του ελληνικού διοικητικού 
συστήµατος. Είναι ευνόητο ότι, σε πρώτη φάση, για να καταστεί εφικτή η 
πιλοτική εφαρµογή του έργου τα Σώµατα Ελέγχου και Επιθεώρησης θα 
πρέπει να πληρούν συγκεκριµένες προϋποθέσεις, όπως παρουσιάζονται 
ακολούθως.  

 
2. Παραδοσιακά, η δηµόσια διοίκηση έχει ως σκοπό να υπηρετεί αξίες, όπως 

αυτές της νοµιµότητας, της ακεραιότητας και της διαφάνειας. Πρόσφατα, 
όµως, ιδιότητες όπως η αποτελεσµατικότητα, η αποδοτικότητα και η χρηστή 
διαχείριση έχουν εισχωρήσει στη σφαίρα της δηµόσιας διοίκησης, γιατί 
συµπληρώνουν τις αρχές µε τις οποίες θα πρέπει να λειτουργεί ο δηµόσιος 
τοµέας σήµερα. ∆εν αρκεί πλέον µια δηµόσια διοίκηση να λειτουργεί, µόνο, 
µε γνώµονα τη νοµιµότητα, την ακεραιότητα και τη διαφάνεια, αλλά 
επιβάλλεται να ενισχύει αυτές τις αρχές δια µέσου της ενδυνάµωσης της 
αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας του επιτελούµενου έργου, µε 
βάση σαφή, ποσοτικά και ποιοτικά κριτήρια. Αυτό συνεπάγεται από τον κατ’ 
εξοχήν ρόλο της δηµόσιας διοίκησης να προσφέρει την καλύτερη δυνατή 
υπηρεσία µε τον καλύτερο, και σχετικά οικονοµικότερο τρόπο, προς τον 
πολίτη.  

 
3. Η προάσπιση και επιδίωξη των παραπάνω αναφερόµενων αξιών συνήθως 

επιτυγχάνεται µε οικονοµικό [financial], διοικητικό [administrative] και 
διαχειριστικό [management] έλεγχο. Αυτό είναι δυνατό επειδή, το ελεγκτικό 
έργο είναι µια δυναµική κατάσταση που επηρεάζεται από τον τρόπο 
διαχείρισης ενός οργανισµού, τους στόχους που τίθενται, το σχεδιασµό, τη 
στρατηγική που επιλέγεται, το βαθµό υλοποίησης των στόχων, το ύψος των 
δαπανών που απαιτούνται για την εκπλήρωση των στόχων, καθώς επίσης και 
τον τρόπο που το προσωπικό εκπαιδεύεται, επιµορφώνεται και συµµετέχει στη 
διαδικασία. 

 
4. Με δεδοµένα τα προβλήµατα στενότητας των πόρων (οικονοµικών, χρονικών, 

ανθρώπινων, φυσικών, κ.α.) που πάντα υπήρχαν, αλλά έχουν ενταθεί στην 
εποχή µας, οι προκλήσεις είναι µεγάλες και κάνουν επιτακτική την ανάγκη 
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για αξιοποίηση των υφισταµένων πόρων µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Για να 
επιτευχθεί αυτό θα πρέπει να βρεθεί µία µέθοδος που θα αποτυπώνει µε 
ακριβή και ευρέως αποδεκτό τρόπο το βαθµό στον οποίο αξιοποιήθηκαν 
ορθολογικά και αποτελεσµατικά οι υφιστάµενοι πόροι για την επίτευξη του 
επιδιωκόµενου αποτελέσµατος.  

 
5. Το κεντρικό θέµα του παρόντος πονήµατος είναι η αξιολόγηση του έργου των 

Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης, µε τη χρήση ποσοτικών και ποιοτικών 
δεικτών / µεταβλητών, ώστε να διασφαλίζεται η ποιότητα και η 
οικονοµικότητα του παραγόµενου έργου µέσα από την αποτελεσµατική 
διοίκηση και τη σταθερότητα αντιµετώπισης των θεµάτων, διασφαλίζοντας έτσι 
την εµπιστοσύνη των διοικούµενων και ενισχύοντας την αποδοτικότητα και 
αποτελεσµατικότητα της υπηρεσίας. Για το σκοπό αυτό θα πρέπει να 
χρησιµοποιηθούν εργαλεία µε τα οποία θα καταστεί δυνατή η συνεχής 
αξιολόγηση και µέτρηση του επιτελούµενου έργου, ώστε να εξασφαλίζεται η 
διαφάνεια, η λογοδοσία, η αποδοτικότητα και η αποτελεσµατικότητα των 
Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης στην εκπλήρωση του έργου τους.  

 
6. Η αναφορά στη διεθνή και ελληνική βιβλιογραφία, την έρευνα και τις 

προτάσεις που έχουν πραγµατοποιηθεί από ευρωπαϊκούς και διεθνείς φορείς 
θα είναι σηµαντική σε όλο το κείµενο. Είναι σαφές ότι η ήδη υπάρχουσα 
εµπειρία και δη από ευρωπαϊκούς και διεθνείς φορείς δεν µπορεί παρά να 
µας διδάξει και να συµβάλει στη σφαιρική θεώρηση του ζητήµατος που 
πραγµατευόµαστε, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι η απλή αντιγραφή αυτών των 
προτύπων θεωρείται αποδεκτή, εφαρµόσιµη, και αρµόζει στο χαρακτήρα και 
τις ιδιαιτερότητες την Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και των Ελληνικών 
Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης.  

 
7. Τέλος, πρέπει να διευκρινιστεί ότι από τη σύντοµη µελέτη της υφιστάµενης 

κατάστασης1, που έχει προηγηθεί του παρόντος κειµένου, προκύπτει ότι, σε 
πρώτη φάση, είναι δύσκολο, να δηµιουργηθούν δείκτες και να διενεργηθούν 
συγκρίσεις µε το παρελθόν, καθότι οι αρµόδιοι ελεγκτικοί δηµόσιοι φορείς 
δεν έχουν δηµιουργήσει θεσµική µνήµη αναφορικά µε δεδοµένα και στοιχεία 
που θα πρέπει να συλλέγονται, ώστε να εφαρµοστούν και να λειτουργήσουν οι 
δείκτες αξιολόγησης και διασφάλισης της ποιότητας του παραγόµενου έργου 
τους. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Βλέπε σχετικά Παραρτήµατα Ι και ΙΙ. 
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2. Ελεγκτική ∆ιαδικασία – Λόγοι και Στόχοι 
 
8. Σύµφωνα µε τον INTOSAI2, τον Παγκόσµιο Οργανισµό των Ανώτατων Σωµάτων 

Ελέγχου, ως έλεγχος ορίζεται η διαδικασία, η οποία επηρεάζεται από την 
δοµή της διακυβέρνησης κάθε οργάνωσης, από τον τρόπο διοίκησης ή 
διαχείρισης της και είναι σχεδιασµένη για να προάγει την συνεχή 
επαγρύπνηση των αξιολογούµενων, ώστε να µετράται και να αξιολογείται η 
απόδοση, η αποτελεσµατικότητα και επίτευξη των ταχθέντων στόχων του 
φορέα, µε τέτοιο τρόπο ώστε να παρέχονται ασφαλή συµπεράσµατα ότι οι 
στόχοι του κάθε φορέα επιτεύχθηκαν αποτελεσµατικά, αποδοτικά, 
οικονοµικά, σύµφωνα µε το ισχύον νοµοθετικό πλαίσιο και αξιοποιώντας τους 
διαθέσιµους πόρους κατά το βέλτιστο δυνατό τρόπο. 

 
9. Από τον παραπάνω ορισµό προκύπτει ότι ο έλεγχος σε καµιά περίπτωση δεν 

αποτελεί αυτοσκοπό, αλλά το µέσο δια του οποίου προσφέρονται εγγυήσεις 
για την ορθολογική και διαφανή διαχείριση των πόρων και την επίτευξη 
συγκεκριµένων, κατανοητών και σαφώς προσδιορισµένων στόχων. Πρόκειται 
για µια διαδικασία η οποία επηρεάζει το σύνολο της οργάνωσης και αποτελεί 
µία µορφή στοχευµένης αξιολόγησης και υπόδειξης διορθωτικών 
παρεµβάσεων στο έργο που πραγµατοποιείται από τη δηµόσια διοίκηση.  

 
10. Από τη στιγµή που τα δηµόσια προγράµµατα εκπονηθούν και τεθούν σε 

εφαρµογή, ο διαρκής έλεγχος καθίσταται πλέον απαραίτητος µε σκοπό τη 
εξακρίβωση της προόδου αυτών, τη διαπίστωση των αποκλίσεων από τους 
τιθέµενους στόχους και την υπόδειξη διορθωτικών παρεµβάσεων και 
χειρισµών που είναι αναγκαίοι να ληφθούν υπόψη και να ενσωµατωθούν στον 
επόµενο προγραµµατισµό δράσεων του κάθε οργανισµού. Οι διορθωτικοί 
χειρισµοί είναι δυνατόν να εισάγουν µικρές ή µεγάλες µεταβολές στη δράση 
της διεύθυνσης, τον καθορισµό νέων στόχων, την κατάρτιση νέων 
προγραµµάτων, τη βελτίωση του ανθρώπινου παράγοντα, ακόµη και την τυχόν 
επιβολή ποινών και κυρώσεων, κλπ. Ο έλεγχος δεν πρέπει να εφαρµόζεται 
µόνο σε προγράµµατα αλλά και σε φορείς και δρα όχι µόνο κατασταλτικά 
αλλά και προληπτικά.  

 
11. Ως συστατικά στοιχεία του αποτελεσµατικού ελέγχου θα µπορούσαν να 

αναφερθούν τα εξής:  
 

[α]  H αντικειµενικότητα.  
[β]  H σαφήνεια. 

                                                 

2 Ο International Organisation of Supreme Audit Institutions (INSOTAI) είναι ο ∆ιεθνής 
Επαγγελµατικός Οργανισµός των Ανώτατων Ινστιτούτων Ελέγχου στις χώρες που είναι µέλη των 
Ηνωµένων Εθνών ή των Ειδικών Υπηρεσιών του. Ο Οργανισµός παίζει σηµαντικό ρόλο στη 
διενέργεια ελέγχων σε κυβερνητικές δαπάνες και τη λειτουργία των υπηρεσιών τους, καθώς επίσης 
και στη προώθηση της ορθής οικονοµικής διαχείρισης και λογοδοσίας των κυβερνήσεων των χωρών 
µελών του Ο.Η.Ε. 
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[γ]  H οικονοµικότητα.  
[δ]  H ευελιξία.  

 
12. Περαιτέρω, οι βασικότεροι στόχοι του ελέγχου είναι: 
 

[α] Η αποτελεσµατικότητα του Οργανισµού: ελέγχεται αν 
υφίσταται η καταλληλότερη και αποτελεσµατικότερη 
κινητοποίηση πόρων για την υλοποίησης δράσεων. 

[β] Η διαφάνεια και η λογοδοσία: αξιολογείται αν ο οργανισµός 
χρησιµοποιεί ορθά τους διαθέσιµους πόρους για το σκοπό 
αυτό, χωρίς παράπλευρες απώλειες. 

[γ] Η παραγωγή τεχνογνωσίας: Η διαδικασία του ελέγχου και τα 
αποτελέσµατα αυτού υποδεικνύουν «βέλτιστες πρακτικές» που 
αποτελούν υποδείγµατα για άλλους οργανισµούς και 
προκρίνουν τρόπους µε τους οποίους µπορούν αυτοί να 
καταστούν πιο αποτελεσµατικοί. 

[δ] Η ενδυνάµωση των θεσµών: Ο έλεγχος βελτιώνει και 
αναπτύσσει τη λειτουργικότητα των οργανισµών και ενισχύει 
τους θεσµούς . 

 
13. Το προσωπικό το οποίο στελεχώνει τους ελεγκτικούς φορείς θα πρέπει να 

είναι ανεξάρτητο, αµερόληπτο και κατάλληλα εκπαιδευµένο ως προς τις δοµές 
που ελέγχονται. Επιπλέον, θα πρέπει να διακρίνεται από επαγγελµατική 
επάρκεια γνώσεων και ιδιαίτερη εµπειρία στο αντικείµενο του ελέγχου. 
Παράλληλα θα πρέπει να υπόκειται σε διαρκή επιµόρφωση και εκπαίδευση, 
ώστε να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των ελεγκτικών διαδικασιών και τις 
διαρκείς αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στο εξωτερικό περιβάλλον εντός του 
οποίου λειτουργούν, δρουν και αντιδρούν οι δηµόσιοι οργανισµοί και 
υπηρεσίες.  

 
14. Ο ρόλος και οι ευθύνες των ελεγκτών θα µπορούσαν να περιγραφούν ως εξής: 
 

[α] Οι ελεγκτές θα πρέπει να συµβάλουν στον διαρκή και 
αποτελεσµατικό έλεγχο µέσα από συνεχείς διαδικασίες 
αξιολόγησης και συστάσεις προς τους ελεγχόµενους φορείς. 
Κύρια αρµοδιότητα τους ο σχεδιασµός, η εφαρµογή, η 
εκτέλεση και η αποτύπωση του ελέγχου. 

[β] Πριν προχωρήσουν στο έλεγχο θα πρέπει να έχουν πλήρη 
εικόνα και γνώση της δοµής και της διαδικασίας του ελέγχου, 
σε όλο το φάσµα των ελέγχων. Ο ελεγκτής θα πρέπει να 
συγκεντρώνει επαρκή, συναφή, και αξιόπιστα αποδεικτικά 
στοιχεία ώστε να µπορεί να αντλήσει εύλογα συµπεράσµατα 
στα οποία θα βασιστεί η γνωµοδότηση ή η έκθεση ελέγχου. 

[γ] Κατά των έλεγχο θα πρέπει να είναι σε θέση, έχοντας 
αποκτήσει το σύνολο των απαραίτητων πληροφοριών, να 
υπολογίζουν τον βαθµό απώλειας πόρων και αποτυχίας 
επίτευξης των στόχων του ελεγχόµενου φορέα. Επιπλέον, θα 
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πρέπει να εξετάζουν την τήρηση των νοµοθετικών και 
κανονιστικών κειµένων («νοµιµότητα» και «κανονικότητα»). 

[δ] ∆ιαµέσου συνεχούς εκπαίδευσης και µε βάση την εµπειρία, 
θα πρέπει να µπορούν να εκτιµήσουν την επάρκεια της 
διαδικασίας ελέγχου και αν κρίνεται σκόπιµο να προβούν σε 
βελτιωτικές και διορθωτικές προτάσεις. 

 
 

Σχήµα 1: 
H διαδικασία του ελέγχου 

 

 
15. Η λογική σειρά της διαδικασίας του ελέγχου εµφανίζεται γραφικά στο 

παραπάνω σχήµα 1. Εύκολα διακρίνεται ότι τα πρότυπα καθορίζουν και τη 
βάση σύγκρισης των αποτελεσµάτων. Με βάση τους στρατηγικούς στόχους 
συγκρίνονται τα πραγµατικά αποτελέσµατα για να προσδιοριστούν οι πιθανές 
αποκλίσεις. Εφόσον υπάρχουν αποκλίσεις από τα πρότυπα, αναλύονται οι 
λόγοι και καταρτίζεται πρόγραµµα διορθωτικών ενεργειών, το οποίο 
διαµορφώνεται και δια µέσου της ανατροφοδότησης οριοθετούνται οι δράσεις 
και πάλι. Η διαδικασία είναι µια διαρκής προσπάθεια µε στόχο να επιτευχθεί 
η καλύτερη δυνατή διεκπεραίωση του ελέγχου αλλά και η βελτίωση των 
ελεγχόµενων φορέων. 

 
  
3. Η αξιολόγηση έργου και η αναγκαιότητα της 
 
16. Για την πλήρη κατανόηση της σκοπιµότητας των δεικτών και της µεθόδου 

δηµιουργίας τους, κρίνεται αναγκαία η ανάλυση της διαδικασίας αξιολόγησης 
ενός έργου και της σηµασίας αυτής. Στο παρόν τµήµα του κειµένου 
καταβάλλεται προσπάθεια προσέγγισης της αξιολόγησης µε στόχο τόσο την 
περαιτέρω ανάλυσή της όσο και τη διάκριση της από αντίστοιχες έννοιες της 
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διοικητικής διαδικασίας, όπως είναι η παρακολούθηση, ο έλεγχος και η 
µέτρηση.  

 
17. Ως αξιολόγηση ορίζεται η επιλεκτική, συστηµατική και αντικειµενική 

εκτίµηση ενός έργου, ενός προγράµµατος ή µίας δηµόσιας πολιτικής 
συµπεριλαµβανοµένου του σχεδιασµού, της εφαρµογής και των 
αποτελεσµάτων τους3. Σκοπός της αξιολόγησης είναι να εκτιµηθεί η επίτευξη 
των στόχων, η αποδοτικότητα, η αποτελεσµατικότητα, η οικονοµικότητα και η 
συνεχής και ουσιαστική λειτουργία του οργανισµού. Πρόκειται για µία 
διαδικασία, η οποία συνδέεται άµεσα µε τη λήψη αποφάσεων, την οποία και 
τροφοδοτεί µε αξιόπιστες και χρήσιµες πληροφορίες, ενισχύοντας την 
ικανότητα του συστήµατος να βελτιώνεται αλλά και την πληροφόρηση των 
άµεσα ενδιαφεροµένων. Με αυτό τον τρόπο δύναται να εντοπιστούν τόσο οι 
δυσλειτουργίες του συστήµατος όσο και τα σηµεία που επιδέχονται 
βελτιώσεις, σε όλο το φάσµα της εκπλήρωσης των στόχων, µέσα από τις 
προβλεπόµενες διαδικασίες. 

 
18. Ο λειτουργικός ρόλος της αξιολόγησης έγκειται στις δυνατότητές της, ως 

µηχανισµός εποπτείας, να παρέχει απαντήσεις σε καίρια ερωτήµατα, να 
διαπιστώνει την αποδοτικότητα, την αποτελεσµατικότητα και την 
οικονοµικότητα ενός προγράµµατος, να ενισχύει τη διαφάνεια και την 
αξιοπιστία, και να επιδρά ουσιαστικά και παρεµβατικά όπου κρίνεται 
αναγκαίο, σε συνεργασία µε µηχανισµούς όπως ο στρατηγικός σχεδιασµός. 

 
19. Η παρακολούθηση αποτελεί τον µηχανισµό διάγνωσης των αποκλίσεων και 

κινητοποιεί το σύστηµα της αξιολόγησης. Η διαφορά, µεταξύ των δύο έγκειται 
στο γεγονός ότι ενώ µπορούν να κάνουν χρήση των ίδιων πληροφοριών και να 
διακρίνονται από παρόµοιες διαδικασίες εφαρµογής, θέτουν διαφορετικές 
ερωτήσεις στο σύστηµα και λειτουργούν σε διαφορετικό επίπεδο ανάλυσης µε 
διαφορετικό σκοπό. 

 
20. Η αξιολόγηση δίνει µεγάλη έµφαση, όχι τόσο στις διαδικασίες όπως συµβαίνει 

µε την παρακολούθηση, αλλά πρωτίστως στην επίτευξη των αποτελεσµάτων 
και τη συµφωνία τους µε τους τιθέµενους στόχους. Επιπλέον, οι αξιολογήσεις 
λαµβάνουν χώρα για συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα, σε συγκεκριµένη 
χρονική στιγµή και µπορεί να εφαρµόζονται περιοδικά και όχι διαρκώς.  

 
21. Τέλος, η αξιολόγηση δεν θα πρέπει να συγχέεται µε τον έλεγχο. Ο έλεγχος 

είναι µία διαδικασία που κατά κύριο λόγο πιστοποιεί την τήρηση της 
νοµιµότητας και της κανονικότητας κατά την εφαρµογή µία δράσης και την 

                                                 
3 Jody Zall Kusek, Ray C. Rist, “Ten Steps to a Results-Based Monitoring and Evaluation”, World 
Bank, 2004, Washington, USA, σελ. 12 και UNDP, “Handbook on Monitoring and Evaluating for 
Results”, UNDP, Evaluation Office, New York, 2002, σελ. 6., Michael Thomas, “Special Operating 
Agencies: Audit and Evaluation”, Canadian Centre for Management Development, 1996, Ottawa, 
Canada. 
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ορθολογική χρήση των πόρων4. Η αξιολόγηση είναι διαδικασία περισσότερο 
αναλυτική. Στο σχήµα που ακολουθεί παρουσιάζονται σχηµατικά οι διαφορές 
µεταξύ αξιολόγησης, παρακολούθησης και ελέγχου. 

 
 
4. Αξιολόγηση: µορφές και µέθοδοι 
 
22. Όπως και στην παρακολούθηση έτσι και στην αξιολόγηση υπάρχει διάκριση 

µεταξύ των επιµέρους µεθόδων που µπορούν να υιοθετηθούν, ανάλογα µε το 
έργο, το πρόγραµµα ή την πολιτική που τίθεται υπό τη διαδικασία αυτή5. Οι 
µέθοδοι αξιολόγησης είναι οι εξής: 

 
[α] ∆ιαπλαστική Αξιολόγηση (Formative): Αυτή η µορφή 

αξιολόγησης δίνει µεγαλύτερη έµφαση στην εξέταση µεθόδων 
που µπορούν να βελτιώσουν και να ενισχύσουν τη διοίκηση, 
τη διαχείριση και την εφαρµογή των προγραµµάτων και των 
έργων. ∆εν συναντάται τόσο συχνά στο επίπεδο της δηµόσιας 
πολιτικής και αφορά κυρίως τους υπεύθυνους διαχείρισης και 
τους υπαλλήλους µε σκοπό να τους παράσχει πληροφόρηση 
που θα βελτιώσει τη δουλειά τους και θα αυξήσει την 
αποτελεσµατικότητά τους. Από τον όρο που χρησιµοποιείται 
για να περιγράψει αυτό τον τύπο αξιολόγησης γίνεται σαφές 
ότι βοηθά στη κατασκευή και βελτίωση των δοµών. 

[β] Αξιολόγηση Κονδυλίων (Summative): Η αξιολόγηση κονδυλίων 
εστιάζει στους πόρους που εισρέουν στο σύστηµα και 
προσδιορίζει την αποτελεσµατικότητα του προγράµµατος ως 
προς την αξιοποίηση των διαθέσιµων πόρων. Αυτή η µορφή 
αξιολόγησης χαρακτηρίζεται από µικρότερη διάρκεια και 
αφορά κυρίως εξωτερικούς φορείς, όπως οι πολίτες. Επιπλέον, 
αυτή η µορφή αξιολόγησης συµβάλει σε δύο από τους 
βασικότερους στόχους αυτής της διαδικασίας, τη διαφάνεια 
και τη λογοδοσία. 

[γ]  Εκ των προτέρων (ex-ante), ενδιάµεση (interim) και εκ των 
υστέρων (ex-post) αξιολόγηση. 

 
23. Πρόκειται για τρεις µεθόδους αξιολόγησης που διαφοροποιούνται µεταξύ τους 

ως προς τη χρονική στιγµή κατά την οποία διενεργούνται. Η αξιολόγηση εκ 
των προτέρων είναι µία µέθοδος, η οποία κατά κύριο λόγο επιλέγεται όταν 
πρόκειται να υιοθετηθούν νέες δράσεις, των οποίων τα πιθανά αποτελέσµατα 
θα πρέπει να εξεταστούν πριν την εφαρµογή τους, ώστε να αποφευχθούν 
τυχόν λανθασµένες επιλογές6. Κατ’ αυτό τον τρόπο καθίσταται δυνατό να 

                                                 
4 Nigel Nagarajan, Marc Vanheukelen, “Evaluating EU Expenditure Programmes: A Guide”, 
European Commission, Brussels, 1997, σελ. 10 
5 Nigel Nagarajan, Marc Vanheukelen, “Evaluating EU Expenditure Programmes: A Guide”, 
European Commission, Brussels, 1997, σελ. 23-25 
6 European Commission, “Ex Ante Evaluation, A Practical Guide for preparing proposals for 
Expenditure Programmes”, European Commission, 2001, σελ. 3 
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εκτιµηθούν τα πιθανά αποτελέσµατα και η δυνατότητα επίτευξης των 
τιθέµενων στόχων. Θα πρέπει επιπλέον να αναφερθεί ότι λειτουργεί βελτιωτικά 
στην ποιότητα των προγραµµάτων και των προσφεροµένων υπηρεσιών,  τη 
συνάφεια αλλά και τη σαφήνειά τους. 

 
24. Η ενδιάµεση αξιολόγηση πραγµατοποιείται κατά τη διάρκεια εφαρµογής ενός 

προγράµµατος και κατά κύριο λόγο εποπτεύει την παραγωγή των 
αναµενόµενων εκροών. Για το λόγο αυτό κύρια πηγή άντλησης πληροφοριών 
για τη διεξαγωγή αυτής της µορφής αξιολόγησης είναι η διαδικασία της 
παρακολούθησης και διαφαίνεται να υπάρχει µία σύνδεση και µε τη µέθοδο 
της διαπλαστικής αξιολόγησης. 

 
25. Τέλος, η εκ των υστέρων µέθοδος αξιολόγησης, είναι η πιο διαδεδοµένη από 

όλες και εφαρµόζεται µετά την ολοκλήρωση του προγράµµατος. Σε αυτή τη 
µέθοδο έµφαση δίνεται στα αποτελέσµατα και στον τρόπο που επέδρασε το 
πρόγραµµα στην συνολική διαδικασία. Το αρνητικό σε αυτές τις περιπτώσεις 
είναι ότι δεν µπορούν να γίνουν βελτιωτικές παρεµβάσεις στο πρόγραµµα, 
αφού αυτό έχει ολοκληρωθεί. Παρόλα αυτά µπορούν να υποδείξουν το βαθµό 
αποτελεσµατικότητας του προγράµµατος, την ορθολογική ή όχι διαχείριση 
των πόρων που χρησιµοποιήθηκαν και φυσικά να δώσει πληροφορίες σε 
αξιολογήσεις επερχοµένων προγραµµάτων ή να ληφθεί υπόψη στον επόµενο 
ετήσιο κύκλο υλοποίησης του προγράµµατος. 

 
26. Το κρίσιµο στοιχείο για αυτές τις τρεις µεθόδους αξιολόγησης είναι η χρονική 

στιγµή που εφαρµόζονται. Στο σχήµα 2 που ακολουθεί διαφαίνεται πως αυτές 
οι τρεις µέθοδοι αξιολόγησης συνδέονται µε τον κύκλο των εργασιών σε 
επίπεδο έργου, προγράµµατος και δηµόσιας πολιτικής. 

 
27. Το τελευταίο ζεύγος µεθόδων αξιολόγησης αφορά το φορέα που θα σχεδιάσει 

και θα διενεργήσει τη διαδικασία. Ο φορέας αυτός µπορεί να προέρχεται είτε 
από το εσωτερικό της οργάνωσης είτε από το εξωτερικό της περιβάλλον. Οι 
µέθοδοι είναι: 

 
[α] Αξιολόγηση εκ των Έσω (Internal): Σε αυτού του είδους την 

αξιολόγηση ο φορέας προέρχεται από το εσωτερικό της 
οργάνωσης που εφαρµόζει το πρόγραµµα. Η αξιολόγηση εκ 
των έσω ενέχει τον κίνδυνο της µειωµένης αντικειµενικότητας. 
Παρόλα αυτά, και στην αξιολόγηση εκ των έσω υπάρχουν 
πλεονεκτήµατα τα ουσιαστικότερα εκ των οποίων συνδέονται 
µε τη γνώση, την πληροφόρηση και την επικοινωνία. Σε καµία 
περίπτωση, όµως, δεν πρέπει να αποκρύβονται αποκλίσεις ή 
λάθη του προγράµµατος.. Όταν η οµάδα αξιολόγησης 
προέρχεται από το εσωτερικό της οργάνωσης τότε είναι σχεδόν 
βέβαιο ότι υπάρχει η δυνατότητα άµεσης πρόσβασης στο 
σύνολο των απαραίτητων πληροφοριών, γνώση των 
εφαρµοζόµενων διαδικασιών και του νοµικού πλαισίου και 
άριστης επικοινωνίας µε τα υπόλοιπα µέλη  της οργάνωσης 
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που µετέχουν υπό διάφορες ιδιότητες στην υλοποίηση του 
προγράµµατος. 

[β] Αξιολόγηση από Εξωτερικούς Φορείς (External): Το 
πλεονέκτηµα αυτής της µεθόδου αξιολόγησης έγκειται στην 
αντικειµενικότητα που δύναται να διακρίνει τον εξωτερικό 
φορέα που ελέγχει ένα συγκεκριµένο πρόγραµµα. Σε κάποιες 
περιπτώσεις, η ανάθεση της αξιολόγησης σε εξωτερικούς 
φορείς µπορεί να διακρίνεται από µεγαλύτερο κόστος, εφόσον 
η οµάδα που αξιολογεί µπορεί να µην  έχει βαθειά και 
ουσιαστική γνώση του τρόπου δράσης της οργάνωσης, αλλά 
µπορεί να δράσει ανεπηρέαστη και αµερόληπτα.  

 
 

Σχήµα 2: 
∆ιάκριση Αξιολόγησης, Παρακολούθησης και Ελέγχου7 

 
 

τι ελέγχουµε ... τι επηρεάζουµε άµεσα ... τι επηρεάζουµε έµµεσα ...

εισροές εκροές αποτελέσµατα ενδιάµεσες
επιπτώσεις

γενικευµένες
επιπτώσεις

συνέπειες

έλεγχος εφαρµογή προγράµµατος

παρακολούθηση

αξιολόγηση

Εξασφαλίζεται:
[1] η αξιοπιστία και ακεραιότητα της πληροφορίας, [2] συµµόρφωση µε τις συµφωνηµένες πολιτικές, [3] διασφάλιση πόρων,
[4] η οικονοµική και  αποτελεσµατική χρήση των  διαθέσιµων πόρων και [5] η εκπλήρωση των συµφωνηθέντων  στόχων

αποτίµηση προόδου  στην εφαρµογή του προγράµµατος για διαχειριστικούς σκοπούς

απόφαση για παρέµβαση µε βάση τα αποτελέσµατα και τις επιπτώσεις στο επίπεδο των ελεγχόµενων

 
 
 
28. Το σχήµα 2 παρουσιάζει τη διάκριση µεταξύ αξιολόγησης, παρακολούθησης 

και ελέγχου. Φαίνεται καθαρά στο παραπάνω σχήµα ότι η αξιολόγηση 
καλύπτει όλα τα στάδια µιας διαδικασίας από την αρχή έως την ολοκλήρωση 
της. ∆ιευκρινίζεται όµως, ότι η αξιολόγηση δίνει το έναυσµα για διορθωτικές 

                                                 
7 Πηγή: Evaluating EU Activities, 2004 
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παρεµβάσεις µε βάση τα αποτελέσµατα και τις επιπτώσεις στο επίπεδο των 
ελεγχόµενων, ενώ η παρακολούθηση δίνει τη δυνατότητα για τη διαρκή 
αποτίµηση της προόδου ενός προγράµµατος. Τέλος, ο έλεγχος εξασφαλίζει ότι 
οι πληροφορίες είναι αξιόπιστες και διέπονται από ακεραιότητα, και µπορούν 
να συναχθούν ασφαλή συµπεράσµατα για το εάν οι συµφωνηθέντες στόχοι 
έχουν εκπληρωθεί και οι διαθέσιµοι πόροι χρησιµοποιούνται µε τον καλύτερο 
δυνατό τρόπο. 

 
29. Στη προκειµένη περίπτωση το ζητούµενο είναι η αξιολόγηση, αλλά φαίνεται 

επίσης καθαρά ότι θα πρέπει πρώτα να εφαρµοστεί ένα σύστηµα 
παρακολούθησης της προόδου του έργου, ώστε να δηµιουργηθούν οι 
απαραίτητες προϋποθέσεις για την αξιολόγηση του έργου των Σωµάτων 
Επιθεώρησης και Ελέγχου. Η παρατήρηση αυτή θα ληφθεί σοβαρά υπόψη 
στην επερχόµενη πρόταση δεικτών αξιολόγησης. 

 
30. Το παρακάτω εµφανιζόµενο σχήµα 3 µας δίνει µια ακόµη εικόνα της σχέσης 

µεταξύ της υλοποίησης ενός προγράµµατος από την στιγµή που έχει ληφθεί η 
πολιτική  και διοικητική απόφαση για την εφαρµογή του έως την αξιολόγηση 
του σε διαφορετικές χρονικές στιγµές υλοποίησης και εφαρµογής του. 
 

31. Ο εξωτερικός κύκλος αντιπροσωπεύει το επίπεδο της πολιτικής απόφασης για 
το σχεδιασµό και την υλοποίηση µιας συγκεκριµένης πολιτικής. Ο δεύτερος 
κατά σειρά κύκλος αντιπροσωπεύει την εξέλιξη της πολιτικής απόφασης σε 
πρόγραµµα και τέλος ο εσωτερικός παρουσιάζει τη διαδικασία αξιολόγησης 
κατά τη διάρκεια εφαρµογής του προγράµµατος. 

 
32. Η διαδικασία αξιολόγησης στην οποία αναφερόµαστε, προφανώς, 

αντιπροσωπεύεται από τον εσωτερικό κύκλο. Βέβαια είναι σαφές ότι οι 
παράµετροι που περιέχονται στους άλλους δυο οµόκεντρους κύκλους 
επηρεάζονται ή θα πρέπει να επηρεάζονται από τα αποτελέσµατα της 
αξιολόγησης ενός έργου, αλλά και επηρεάζουν καταφανώς την αξιολόγηση 
έργου. Με άλλα λόγια, η αξιολόγηση επηρεάζει τα συµπεράσµατα και την 
εφαρµογή του προγράµµατος, και πιθανόν να προκαλέσει τον 
επανασχεδιασµό ενός προγράµµατος εφόσον αυτό απαιτείται. Η όλη 
διαδικασία βρίσκεται σε άµεση αλληλεπίδραση µε τη πολιτική απόφαση και 
εξέλιξη της, που προσπαθούµε να εφαρµόσουµε.  
 

 
5. Παρακολούθηση προόδου του έργου των Ελεγκτικών Σωµάτων  
 
33. Τα υπάρχοντα Σώµατα Ελέγχου και Επιθεώρησης υπόκεινται στην εποπτεία 

του αρµόδιου Υπουργού – βλέπε περιεχόµενο παραρτηµάτων Α και Β - µε 
εξαίρεση το Γενικό Επιθεωρητή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Κάποια εξ αυτών 
διατηρούν βάσεις δεδοµένων στις οποίες καταγράφουν την πρόοδο των 
ελέγχων που διενεργούνται και την πρόοδο και τις δραστηριότητες ενός 
Σώµατος. Επιπρόσθετα, στις µεθόδους παρακολούθησης του έργου τους θα 
πρέπει να συµπεριληφθεί και η συγγραφή ετήσιων εκθέσεων, στις οποίες 
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καταγράφονται οι βασικές πληροφορίες για το Σώµα, οι δράσεις που 
πραγµατοποιούνται και οι προτάσεις που τίθενται για την βελτίωση της 
µελλοντικής αποτελεσµατικότερης δράσης τους. 

 
34. Από την έρευνα που πραγµατοποιήθηκε προκύπτει ότι στο µεγαλύτερο 

ποσοστό των Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης δεν έχουν καθοριστεί εκ των 
προτέρων οι κρίσιµες δραστηριότητες που θα πρέπει να µετρηθούν και να 
ληφθούν υπόψη στην αξιολόγηση και δεν έχουν επιλεγεί και εφαρµοστεί οι 
κατάλληλες µέθοδοι συλλογής και επεξεργασίας στοιχείων. Η δηµιουργία 
µηχανισµών καταγραφής και η κατασκευή βάσεων δεδοµένων µε στόχο την 
αποτελεσµατικότερη διαχρονικά παρακολούθηση και την ενδιάµεση 
κατασκευή δεικτών θεωρείται επιβεβληµένη πρακτική, χωρίς την οποία δεν 
είναι δυνατόν να δηµιουργηθούν  διαδικασίες µέτρησης και αξιολόγησης της 
δράσης ενός φορέα. 

 
Σχήµα 3: 

Σύνδεση Ex-post, Interim και Ex-ante Αξιολογήσεων µε τον Κύκλο Εργασιών 
σε Επίπεδο Προγράµµατος και ∆ηµόσιας Πολιτικής8 

 
 

αναθεώρηση
πολιτικής

σχηµατισµός
πολιτικής

συµπεράσµατα
προγράµµατος

σχεδιασµός
Προγράµµατος

υλοποίηση
πολιτικής

εφαρµογή
προγράµµατος

διαρκής / στη µέση της
περιόδου
αξιολόγηση

εκ των υστέρων
αξιολόγηση

εκ των  προτέρων
αξιολόγηση

 
 

                                                 
8 Πηγή: Evaluating EU Activities, 2004 
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35. Η έρευνα της οµάδας εργασίας επί του προκειµένου θέµατος ανέδειξε την 

έλλειψη συστηµάτων αξιολόγησης του παραγόµενου έργου των Σωµάτων 
Ελέγχου και Επιθεώρησης της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η έλλειψη 
αυτή ίσως υποδεικνύει αδυναµία ή και έλλειψη πολιτικής βούλησης για την 
ουσιαστική και σε βάθος δηµιουργία και εφαρµογή διαδικασιών 
παρακολούθησης και αξιολόγησης του παραγόµενου έργου. Έλλειψη η οποία 
σε κάθε περίπτωση θα πρέπει να ξεπεραστεί προκειµένου να είναι εφικτή η 
αξιολόγηση των ελεγκτικών µηχανισµών.  

 
36. Εν µέρει, η αδυναµία αυτή εξηγείται από τον νοµικό, ή ακριβέστερα από τον 

νοµικίστικο χαρακτήρα του παρεχοµένου έργου των Σωµάτων Ελέγχου και 
Επιθεώρησης. Ενώ το παραγόµενο έργο θα πρέπει να επικεντρώνεται 
περισσότερο σε ζητήµατα ουσιαστικής επίτευξης των τιθέµενων στόχων  - 
δηλαδή βελτίωση των δοµών και των διαδικασιών, ανάδειξης βέλτιστων 
πρακτικών, κλπ – συνήθως παρατηρείται το φαινόµενο της έµφασης σε 
ζητήµατα που σχετίζονται µε το διαδικαστικό κάθε υπόθεσης. Για παράδειγµα 
προκύπτει από τη µελέτη των ετήσιων εκθέσεων ότι αποφεύγεται η παράθεση 
χρήσιµων, συστηµατικών και σηµαντικών ποσοτικών και ποιοτικών στοιχείων 
που προέκυψαν από τους ελέγχους, δίδεται έµφαση στις διαδικασίες 
αποφεύγοντας πολλές φορές την ουσία και χρησιµοποιείται γλώσσα 
υπηρεσιακή - γραφειοκρατική που αφήνει περιθώρια για ασάφεια και 
αναστέλλει κάθε προσπάθεια παρακολούθησης ελέγχου και αξιολόγησης. 

 
 
6. Η αναγκαιότητα συστηµάτων αξιολόγησης για τα Σώµατα Ελέγχου 
 
37. Η χρήση συστηµάτων αξιολόγησης, για τα Σώµατα Ελέγχου και Επιθεώρησης, 

έχει ως βασικό στόχο τη διαρκή βελτίωση τους σε όλα τα επίπεδα, δηλαδή στα 
επίπεδα της αποδοτικότητας, της οικονοµίας στη χρήση των διαθεσίµων 
πόρων και στην αποτελεσµατικότητα των ενεργειών τους. 

 
38. Θεωρείται βέβαιο ότι η αξιολόγηση του παραγόµενου έργου, από µόνη της, 

δεν αποτελεί πανάκεια µε την οποία θα επιτευχθεί η µέγιστη  βελτίωση. 
Πέραν της αξιολόγησης είναι αναγκαίο να πραγµατοποιηθεί εκπαίδευση των 
επιθεωρητών στα συστήµατα αξιολόγησης και πάνω από όλα να υπάρξει 
βραχυπρόθεσµος και µεσοπρόθεσµος στρατηγικός σχεδιασµός των δράσεων 
των Σωµάτων. Επιπλέον θα πρέπει να δηµιουργηθούν πρότυπα (φόρµες και 
διαδικασίες) δια µέσου οποίων να γίνεται η αξιολόγηση του παρεχόµενου 
έργου. 

 
39. Η αξιολόγηση του παραγόµενου έργου είναι ένα εργαλείο, το οποίο έχει ως 

σκοπό να χρησιµοποιηθεί στην αποτύπωση και την επακόλουθη βελτίωση 
προβληµατικών διαδικασιών και στρατηγικού σχεδιασµού που πιθανόν να 
µειώνουν την αποτελεσµατικότητα ενός Σώµατος. Μια από τις βασικότερες 
µεθόδους αξιολόγησης του παραγόµενου έργου είναι η κατασκευή δεικτών 
αξιολόγησης, οι οποίοι κατέχουν σηµαντικό ρόλο. Είναι γεγονός η χρήση 
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δεικτών επιφέρει συνθήκες αυξηµένου ελέγχου στο φορέα που εφαρµόζεται, 
και γι’ αυτό το λόγο είναι πολύ πιθανόν να αντιµετωπιστεί αρνητικά από τους 
ελεγχόµενους. 

 
40. Είναι απαραίτητο να προσδιορίσουµε και να διασαφηνίσουµε προς κάθε 

κατεύθυνση, επακριβώς το σκοπό και τις επιδιώξεις του όλου έργου, διότι το 
επιδιωκόµενο είναι η χρήση δεικτών στην αξιολόγηση του παραγόµενου έργου 
και όχι ο «σφιχτός» έλεγχος της απόδοσης των εργαζοµένων. Πρέπει να 
αναφέρονται λόγοι για τη µέτρηση του παραγόµενου έργου, όπως οι 
παρακάτω: 

 
[α] H υποχρέωση αυξηµένης λογοδοσίας και η αποκατάσταση της 

δηµόσιας εµπιστοσύνης επιβάλλουν τη χρήση κάποιου 
συστήµατος που θα παρέχει τη δυνατότητα µέτρησης της 
απόδοσης και της αποτελεσµατικότητας του παραγόµενου 
έργου. 

[β] H διαρκής ανησυχία για τη βελτίωση των τιθέµενων στόχων 
και του παραγόµενου έργου, στην προκειµένη περίπτωση των 
ελέγχων. 

[γ] H ανάγκη διαρκούς βελτίωσης των δεξιοτήτων των 
επιθεωρητών και του  λοιπού ανθρώπινου δυναµικού, της 
παραγωγικότητας τους, καθώς και της αποτελεσµατικότητας 
τους. 

[δ] H παρουσίαση ποσοτικών δεδοµένων, που θα επεξηγούν τη 
σύγκλιση στόχων και αποτελεσµάτων, καθώς, θα παρέχουν 
πληροφορίες για την αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα 
του επιτελούµενου έργου, µέσα από στατιστικές αναλύσεις 
που βασίζονται σε ποσοτικά δεδοµένα. 

 
41. Επιπλέον, η εξαγωγή µετρήσιµων συµπερασµάτων, που συµβάλουν στην 

απεικόνιση της πραγµατικής παρούσας κατάστασης και τη διερεύνηση 
µελλοντικών δυνατοτήτων µας δίνουν τη δυνατότητα να λαµβάνονται 
αποφάσεις διορθωτικού χαρακτήρα, ώστε να υπάρχει συνεχής βελτίωση όλων 
των εµπλεκόµενων παραγόντων στο επιτελούµενο έργο. 

 
42. Παρόλα αυτά δεν πρέπει να ξεχνάµε ότι οι ποσοτικές ενδείξεις είναι µόνο 

ενδείξεις, δεν βελτιώνουν από µόνες τους το επίπεδο του παραγόµενου έργου, 
απλά απεικονίζουν το επίπεδο του. Επίσης, πρέπει να θυµόµαστε ότι οι 
µετρήσεις συνήθως πλησιάζουν την πραγµατικότητα, αλλά δεν την 
αποτυπώνουν  απόλυτα. 
 

43. Κατά κύριο λόγο η µέτρηση της δράσης στο δηµόσιο τοµέα και η χρήση 
δεικτών είναι ουσιαστικές κυρίως όταν9: 
 

                                                 
9 John Stewart, Kieron Walsh, “Performance Measurement: When Performance can Never be 
Finally Defined”, στο “Public Money and Management, April-June 1994”, Blackwell Publishers, 
CIPFA, Cambridge, 1994, σελ. 49 
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[α] Χρησιµοποιούνται µε το κριτήριο της σχετικότητας και όχι µε 
το κριτήριο της απολυτότητας, δηλαδή χρησιµοποιούνται ως 
µέσο και όχι ως αυτοσκοπός. 

[β] Υπάρχει ανάγκη για µέτρηση συγκεκριµένων δράσεων. 
[γ] H σύγκριση µεταξύ επιµέρους µεγεθών συµβάλει και 

επιδιώκει  τη µείωση της πολυπλοκότητας. 
[δ] Μπορούν να αποτελέσουν αφορµή για χρήσιµες συζητήσεις 

πάνω σε οικονοµικά ζητήµατα. 
[ε] Κατορθώνουν να αντανακλούν την διοικητική διαδικασία. 
[στ] Λαµβάνεται υπόψη ότι κατά την εφαρµογή τέτοιων µετρήσεων 

υπάρχουν ιδιαίτερα εµπόδια και αβεβαιότητες. 
[ζ] Συµβάλλουν στη βελτίωση των διαδικασιών λήψης 

αποφάσεων, στην αποδοτικότητα, την αποτελεσµατικότητα και 
τη διαφάνεια. 

 
44. Ο δε απώτερος στόχος είναι: 
 

[α] Να βελτιωθεί η ποιότητα του παραγόµενου έργου από τη 
δηµόσια διοίκηση και το κοινό. 

[β] Να βελτιωθεί η αποτελεσµατικότητα και να µειωθεί το κόστος 
των δηµόσιων φορέων. 

[γ] Να αναπτυχθεί καλύτερη συνεργασία και συντονισµός µεταξύ 
των επιµέρους φορέων. 

[δ] Να βελτιωθεί και να αυξηθεί ο επαγγελµατισµός αλλά ακόµη 
και ο τεχνικός εξοπλισµός. 

[ε] Να αυξηθεί η συνεργασιµότητα µε το εξυπηρετούµενο κοινό, 
τους πολίτες. 

[στ] Να αποκατασταθεί η δηµόσια εµπιστοσύνη. 
[ζ] Να διαµορφωθεί ένα ποιο εξειδικευµένο και ικανό προσωπικό. 
[η] Να µειωθεί η αδιαφάνεια, η διαφθορά, οι δωροδοκίες και ο 

νεποτισµός. 
 
 
7. Πλαίσιο δεικτών για την αξιολόγηση του παραγόµενου έργου 
 
45. Η παρακολούθηση και η αξιολόγηση του παραγόµενου έργου των ελεγκτικών 

µηχανισµών, δια µέσου της χρήσης δεικτών, θα πρέπει για λόγους 
αποτελεσµατικής εφαρµογής να διαχωριστεί σε δύο φάσεις. Στην πρώτη φάση 
προτείνεται η πιλοτική εφαρµογή δεικτών µε βάση τα υπάρχοντα δεδοµένα, 
που κατά κύριο λόγο αφορούν τις ελεγκτικές διαδικασίες και προκύπτουν 
από τις ετήσιες εκθέσεις των επιµέρους Σωµάτων Επιθεώρησης και Ελέγχου. 
Σε δεύτερο, και ουσιαστικότερο, επίπεδο µπορούν να προκύψουν δείκτες που 
θα είναι αποτέλεσµα ευρύτερης επεξεργασίας, όχι µόνο των υφιστάµενων 
δραστηριοτήτων, αλλά του συνόλου των λειτουργικών εκφάνσεων κάθε 
Σώµατος. Για την υλοποίηση αυτών των δεικτών απαιτείται, όπως τονίσθηκε σε 
αυτό το πρώτο µέρος της µελέτης, η ενσωµάτωση µηχανισµών καταγραφής 
και βάσεων δεδοµένων, ενιαίων για το σύνολο των σωµάτων.  
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46. Οι δείκτες που µπορούν να δηµιουργηθούν στην πρώτη φάση αξιοποιούν 

στοιχεία που αφορούν κατά κύριο λόγο: 
 

[α] Τον αριθµό των ελέγχων. 
[β] Τον αριθµό των ελεγχόµενων φορέων. 
[γ] Τον αριθµό των αιτήσεων.  
[δ] Τον αριθµό των εργαζοµένων στο εκάστοτε Σώµα Επιθεώρησης 

και Ελέγχου.  
 

47. Η επίτευξη ευρύτερης επεξεργασίας των δεδοµένων και η χρήση βάσεων 
δεδοµένων µπορεί να συµβάλει ουσιαστικά στη δηµιουργία δεικτών που δεν 
στοχεύουν αποκλειστικά και µόνο στη µονοµερή αποτύπωση των διαδικασιών, 
αλλά αποσκοπούν στη δηµιουργία µίας µεθόδου σχεδιασµού και µέτρησης 
που αφορά την όλη λειτουργία κάθε οργάνωσης και εστιάζει στους στόχους 
που οφείλει, ο ελεγκτικός µηχανισµός, να εκπληρώσει. 

 
48. Η µέθοδος που προτείνεται είναι ευρέως διαδεδοµένη σε ευρωπαϊκούς και 

διεθνείς φορείς και είναι η µέθοδος ανάπτυξης της «Balanced Scorecard». Για 
την εφαρµογή της εν λόγω µεθόδου αξιολόγησης απαιτείται η ύπαρξη 
στρατηγικού σχεδιασµού και η προδιάθεση για συνεχή βελτίωση. ∆ια µέσου 
της υλοποίησης αυτής της µεθόδου αξιολόγησης επιτυγχάνεται, πέραν της 
δηµιουργίας δεικτών, η καταπολέµηση κρίσιµων εσωτερικών αδυναµιών των 
Σωµάτων Επιθεώρησης και Ελέγχου, όπως η έλλειψη σαφούς στοχοθεσίας. 

 
49. Πιο συγκεκριµένα τα πλεονεκτήµατα της µεθόδου έγκεινται: 
 

[α] Στη συστηµατική και τυποποιηµένη ανάπτυξη διαδικασιών 
λήψης αποφάσεων, υλοποίησης δράσεων και αξιολόγησης. 

[β] Στην σφαιρική θεώρηση της λειτουργικότητας της οργάνωσης. 
[γ] Στο καθορισµό συγκεκριµένων στόχων. 
[δ] Στη δηµιουργία ενιαίων δεικτών που να είναι κυρίως 

ποσοτικοί και συγκρίσιµοι. 
[ε] Στη δυνατότητα µελέτης πολύπλοκων διαδικασιών και στόχων. 
[στ] Στην αποφυγή της ευθύγραµµης αιτιοκρατικής πορείας για 

την ανάλυση των φαινοµένων.  
 

50. Ένα από τα µεγάλα πλεονεκτήµατα αυτής της µεθόδου έγκειται στο γεγονός 
ότι κατορθώνει να ανατροφοδοτεί το σύστηµα τόσο κατά την εφαρµογή και 
υλοποίηση των στόχων όσο και ως προς τους ίδιους τους στόχους. Με αυτό τον 
τρόπο αποκτά διττό ρόλο και λειτουργεί ως ένα ιδιαίτερα χρήσιµο εργαλείο 
αξιολόγησης και σχεδιασµού. Επιτυγχάνεται δε ο στόχος της συνεχούς 
αξιολόγησης για την οποία λόγος έγινε σε προηγούµενο τµήµα της µελέτης. 
Είναι σαφές ότι µετά την ολοκλήρωση του προγράµµατος µπορεί να 
αποτελέσει χρήσιµη πηγή άντλησης πληροφοριών για δράσεις αντίστοιχου 
περιεχοµένου ή ακόµα και ιστορικό αρχείο για τον ίδιο τον φορέα. 
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51. Στο σχήµα 4 που ακολουθεί αποτυπώνεται η λογική της µεθόδου balanced 
scorecard. Η οργάνωση αναλύεται σε τέσσερις βασικούς άξονες οι οποίοι 
βρίσκονται σε διαρκή αλληλεπίδραση. Μέσα από αυτή τη διαδικασία 
εκφράζεται η δυναµική οπτική κάθε οργάνωσης και αποτυπώνονται οι 
κατευθύνσεις κατασκευής των δεικτών και συλλογής των κατάλληλων 
δεδοµένων, ώστε να προκύψουν τα συµπεράσµατα για τη δράση του εκάστοτε 
φορέα. Οι τέσσερις αυτοί βασικοί άξονες είναι: 

 
[α] Η οικονοµική διαχείριση. 
[β] Οι εσωτερικές διαδικασίες. 
[γ] Η ικανοποίηση των πολιτών. 

[ δ] Η οργανωσιακή µάθηση και βελτίωση. 
 

 
Σχήµα 4: 

Η Μέθοδος Balanced Scorecard10 
 
 

 
 

 
                                                 
10 Πηγή: www.balancedscorecard.org 
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52. Η βελτίωση µπορεί να επιτευχθεί µε την εκπαίδευση των υπαλλήλων. Αν 

λάβει κανείς υπόψη του τις ραγδαίες τεχνολογικές εξελίξεις αλλά και τις 
µεταβολές που σηµειώνονται σε κοινωνικό και οικονοµικό επίπεδο, τότε αυτό 
σηµαίνει ότι για να επιτύχει µία οργάνωση τη βελτίωσή της, οι υπάλληλοι θα 
πρέπει να υπόκεινται σε συνεχή εκπαίδευση και ανανέωση των γνώσεών τους.   

 
53. Ο άξονας της εσωτερικής επιχειρησιακής διαδικασίας ουσιαστικά αφορά τις 

δράσεις που επεξηγούν το βαθµό λειτουργικότητας της οργάνωσης, τις 
εσωτερικές διαδικασίες της και την εφαρµογή των προγραµµάτων. Ο 
σχεδιασµός των δεικτών αυτού του επιπέδου θα πρέπει να γίνει µε τη 
συνδροµή εσωτερικών φορέων, οι οποίοι γνωρίζουν πληρέστερα την οργάνωση.  

 
 
8. ∆ιαδικασία ανάπτυξης δεικτών αξιολόγησης 
 
54. Η διαδικασία ανάπτυξης δεικτών αξιολόγησης δεν θα πρέπει να συγχέεται µε 

τα µοντέλα και τις µεθόδους που αναπτύχθηκαν παραπάνω και συνθέτουν το 
πλαίσιο εντός του οποίου δηµιουργούνται οι δείκτες. Η διαδικασία αφορά τα 
στάδια που πρέπει να τηρηθούν ώστε να κατασκευαστούν οι δείκτες. 

 
55. Το σχήµα 5 αποτυπώνει µε σαφή τρόπο τα επιµέρους στάδια. Σε πρώτη φάση 

θα πρέπει να συσταθεί η οµάδα η οποία θα αναλάβει την κατασκευή των 
δεικτών και τη συνεχή παρακολούθηση της εφαρµογής τους και της 
υλοποίησής τους και ενδεχοµένως να διενεργεί την παρακολούθηση και την 
αξιολόγηση. Αυτό σηµαίνει ότι οι δείκτες µπορούν να υλοποιηθούν, όπως και 
η αξιολόγηση, συνδυαστικά από εξωτερικούς φορείς και από φορείς της ίδιας 
της οργάνωσης, µε τα εύλογα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα που 
αναφέρθηκαν προηγούµενα11. 

 

                                                 
11 Βλ. Ενότητα 4, παρ. 27 
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Σχήµα 5: 
Η ∆ιαδικασία Υλοποίησης των ∆εικτών Αξιολόγησης 

 
 

 
 
 
56. Το δεύτερο στάδιο αποτελεί το πιο κρίσιµο όλων, καθότι είναι αυτό που 

καθορίζει ποιοι είναι οι δείκτες που θα χρησιµοποιηθούν. Σε αυτή τη φάση 
περιγράφονται οι στόχοι της οργάνωσης, οι βασικές λειτουργίες της και οι 
επιθυµητές εκροές και αποτελέσµατα. Τα κρίσιµα ερωτήµατα που πρέπει να 
τεθούν σε αυτή τη φάση αφορούν τον προσδιορισµό των στόχων, των 
διαδικασιών, των εκροών και των αποτελεσµάτων.  

 
57. Στο τρίτο στάδιο θα πρέπει να κατασκευαστούν οι δείκτες, ενώ ιδιαίτερη 

προσοχή θα πρέπει να δοθεί ώστε οι δείκτες που θα επιλεγούν να 
αντικατοπτρίζουν την οργάνωση και να είναι σε θέση να εκτιµήσουν τις 
επιµέρους δράσεις της. Για το λόγο αποφυγής παραπλανήσεων θα πρέπει να 
αποφεύγεται να επιλέγονται πολλοί δείκτες. Οι ποσοτικοί δείκτες λόγω του 
τρόπου µε τον οποίο εκφέρονται δίνουν µία πιο σαφή εικόνα για την 
κατάσταση της οργάνωσης παρέχοντας και τη δυνατότητα συγκρίσεων µε 
άλλους φορείς ή δράσεις του παρελθόντος. Αντίθετα, όπως είναι εύλογο, οι 
ποιοτικοί δείκτες χαρακτηρίζονται από έντονο υποκειµενικό χαρακτήρα. Αυτό 
βέβαια δε σηµαίνει ότι δεν αναγνωρίζεται η αξία τους ειδικά στις περιπτώσεις 
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όπου η κατασκευή ποσοτικών δεικτών, λόγω της φύσης του αντικειµένου είναι 
αδύνατη.  

 
58. Αφότου καθορισθούν οι δείκτες µε τους οποίους θα αξιολογηθεί η δράση, στη 

συνέχεια θα πρέπει να συλλεχθούν τα δεδοµένα, τα οποία κατόπιν ανάλυσης 
θα συµβάλουν στην εξαγωγή συγκεκριµένων δεικτών και συµπερασµάτων. 
Έχει µεγάλη αξία να καθοριστεί η περιοδικότητα µε την οποία θα συλλέγονται 
οι πληροφορίες και οι πηγές από τις οποίες θα αντλούνται. Η ανάλυση αυτών 
των πληροφοριών ουσιαστικά συνίσταται στην παρουσίαση των δεδοµένων δια 
µέσου ενός κατανοητού συστηµατοποιηµένου τρόπου που µπορεί να 
εκφραστεί µέσα από τους δείκτες. 

 
59. Με το πέρας αυτού του σταδίου µπορεί να πραγµατοποιηθεί η αντιπαράθεση 

των αποτελεσµάτων µε τους τιθέµενους στόχους, όπως αυτοί αποτυπώνονται 
στο στρατηγικό σχεδιασµό του ελεγκτικού µηχανισµού, και να διαπιστωθεί ο 
βαθµός  στον οποίο η οργάνωση επιτελεί το έργο για το οποίο προορίζεται. 
Ανάλογα µε το στάδιο στο οποίο έχουν εφαρµοσθεί οι δείκτες, οι κινήσεις που 
θα υιοθετηθούν µπορεί να είναι διορθωτικές ή ακόµη και να ακυρώνουν έναν 
πρόγραµµα.  

 
60. Τέλος, θα πρέπει να αναφερθεί ότι και οι δείκτες υπόκεινται στη διαδικασία 

της ανατροφοδότησης και της βελτίωσης. ∆εν είναι απόλυτα µεγέθη τα οποία 
παραµένουν σταθερά µε το χρόνο αλλά αντίθετα πρόκειται για εργαλεία τα 
οποία υπόκεινται σε συνεχή αλλαγή. Η αλλαγή αυτή αποτελεί προϊόν τόσο των 
επιστηµονικών και τεχνολογικών εξελίξεων στο χώρο των δεικτών, όσο και της 
συνεχούς αλλαγής που µπορεί να επιβάλλεται στο στρατηγικό σχεδιασµό του 
ελεγκτικού µηχανισµού, ή την οργάνωση για ανάλογους λόγους. 
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Φάση ΙΙ: ∆ηµιουργία ∆εικτών Παρακολούθησης και Αξιολόγησης 
του Έργου Ελεγκτικών Μηχανισµών 

 
 
1. Γενικά 
 
1. Στο πρώτο µέρος της µελέτης αποτυπώθηκε η υφιστάµενη κατάσταση στους 

ελεγκτικούς µηχανισµούς και πραγµατοποιήθηκε η προσέγγιση του µοντέλου 
δια µέσου του οποίου θα καταστεί δυνατή, µε τις ανάλογες προσαρµογές, η 
οικοδόµηση ενός ολοκληρωµένου συστήµατος παρακολούθησης και 
αξιολόγησης του ελεγκτικού έργου. Η σφαιρική θεώρηση του υπάρχοντος 
πλαισίου λειτουργίας και οργάνωσης των Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης, 
ανέδειξε τις ιδιαιτερότητες των ελεγκτικών µηχανισµών, µε έµφαση στα 
χαρακτηριστικά εκείνα που επιδρούν στη δηµιουργία δεικτών αξιολόγησης. 

 
2. Στο δεύτερο µέρος, λαµβάνοντας υπ’ όψιν τα υπάρχοντα δεδοµένα, που κατά 

κύριο λόγο αφορούν τις ελεγκτικές διαδικασίες καθώς επίσης και τα διεθνή 
πρότυπα ελέγχου και επιθεώρησης, αναλύεται η µέθοδος αξιολόγησης έργου 
και δηµιουργίας δεικτών µε βάση το πρότυπο ανάλυσης της Balanced 
Scorecard. Περαιτέρω παρουσιάζεται εκτενώς µια σειρά από προτεινόµενους 
δείκτες για την αξιολόγηση του έργου των Σωµάτων Ελέγχου και 
Επιθεώρησης. 

 
3. Πρόκειται για ποσοτικούς και ποιοτικούς δείκτες, που είναι αποτέλεσµα 

ευρύτερης επεξεργασίας, όχι µόνο των υφιστάµενων δραστηριοτήτων, αλλά του 
συνόλου των λειτουργικών εκφάνσεων κάθε Σώµατος. Για την υλοποίηση 
αυτών των δεικτών απαιτείται, όπως τονίστηκε και στο πρώτο µέρος της 
µελέτης, η ενσωµάτωση µηχανισµών καταγραφής και βάσεων δεδοµένων, 
ενιαίων, µε κοινό προσανατολισµό και επιδιώξεις, για το σύνολο των Σωµάτων. 
Τα στοιχεία που θα επεξεργάζονται γι’ αυτό το σκοπό αφορούν, όχι µόνο τους 
ελέγχους αλλά και τους ελεγχόµενους φορείς, το ανθρώπινο δυναµικό και την 
υπάρχουσα ροή εργασίας. 

 
 
2. Ευρωπαϊκά Πρότυπα και ∆ιεθνείς Πρακτικές 
 
4. Η διεθνής εµπειρία και οι δόκιµες πρακτικές, που υιοθετούνται στο εξωτερικό 

και δη από διεθνείς και ευρωπαϊκούς φορείς, δεν µπορούν παρά να επιδρούν 
καταλυτικά και να καθοδηγούν τις προσπάθειες των ελληνικών φορέων που 
αναλαµβάνουν αντίστοιχο έργο. Στο παρόν τµήµα της µελέτης 
πραγµατοποιείται προσπάθεια στοχευµένης και περιεκτικής ανάλυσης των 
τάσεων που επικρατούν σε ευρωπαϊκό και παγκόσµιο επίπεδο, στο 
επιστηµονικό πεδίο της αξιολόγησης των δράσεων. 
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5. Ένας από τους πρώτους φορείς που ανέπτυξαν δράσεις στο πεδίο αξιολόγησης 
του παραγόµενου έργου είναι ο INTOSAI12. Πρόκειται για τον επαγγελµατικό 
οργανισµό των Ανωτάτων Οργάνων Ελέγχου (ΑΟΕ) των χωρών µελών των 
Ηνωµένων Εθνών ή των εξαρτώµενων από αυτά ειδικευµένων οργανισµών. Τα 
ΑΟΕ διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο στον έλεγχο των λογαριασµών και των 
δραστηριοτήτων του δηµοσίου, καθώς και στην προώθηση της χρηστής 
δηµοσιονοµικής διαχείρισης και της γενικής υποχρέωσης λογοδοσίας εντός 
των οικείων κυβερνήσεων. 

 
6. Επιπλέον, ιδιαίτερα σηµαντική είναι και η συµβολή του Ευρωπαϊκού 

Ελεγκτικού Συνεδρίου, µέσω της δήλωσης αξιοπιστίας που παρέχεται, και 
βασίζεται σε ειδικές εκτιµήσεις για κάθε βασικό τοµέα δραστηριότητας της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης. Η δήλωση αξιοπιστίας παρέχει λεπτοµερείς 
πληροφορίες για λάθη και αδυναµίες του έργου, καθώς επίσης και υποδείξεις 
για το πώς θα µπορούσε να βελτιωθεί η διαχείριση. Οι ειδικές εκτιµήσεις 
βασίζονται: 

 
[α] Στην εκτίµηση της λειτουργίας των συστηµάτων εσωτερικού 

ελέγχου (ειδικότερα των συστηµάτων εποπτείας).  
[β] Στα τεκµήρια ελέγχου του δείγµατος πράξεων. 
[γ] Στα τεκµήρια που προκύπτουν από τους ελέγχους.  
[δ] Στην εξέταση των ετήσιων εκθέσεων δραστηριότητας και των 

δηλώσεων, που εκδίδουν οι Γενικοί ∆ιευθυντές της 
Ευρωπαϊκής Επιτροπής.  

 
7. Στις χώρες στις οποίες εφαρµόζονται συστήµατα αξιολόγησης του 

παραγόµενου έργου αρµόδιοι φορείς για τη εφαρµογή και υλοποίηση των 
συστηµάτων αυτών είναι κατά κύριο λόγο τα Υπουργεία Οικονοµικών µε τη 
συµβολή των Υπουργείων Εσωτερικών Υποθέσεων ή ∆ηµόσιων Υπηρεσιών. 
Αξίζει βέβαια να αναφερθεί ότι κάποιες εκ των χωρών, κυρίως οι 
αγγλοσαξονικές, έχουν προχωρήσει στη σύσταση ειδικών φορέων για το 
σχεδιασµό και την προώθηση προγραµµάτων και προτάσεων στο πεδίο του 
management και της διοίκησης µέσω στόχων. 

 
8. ∆εν θα πρέπει να παραλείψουµε να αναφέρουµε το γεγονός ότι, στο σύνολο 

των χωρών, οι ελεγκτικοί µηχανισµοί κατέχουν εξέχοντα ρόλο στη διαδικασία 
αξιολόγησης και µέτρησης των δράσεων. Βασική τους αρµοδιότητα είναι ο 
έλεγχος της εγκυρότητας των δεικτών αλλά και των µηχανισµών µέτρησης. Ως 
χαρακτηριστικότερες περιπτώσεις θα µπορούσαν να αναφερθούν οι Ηνωµένες 
Πολιτείες, ο Καναδάς και η Αυστραλία. Στις χώρες αυτές τα ελεγκτικά σώµατα 
και κατά κύριο λόγο ο αντίστοιχος φορέας του Γενικού Επιθεωρητή 
επιλαµβάνεται επί των θεµάτων των δεικτών και απαιτείται σε πολλές εκ των 
περιπτώσεων η προηγούµενη έγκρισή του για την χρήση συγκεκριµένης 
οµάδας δεικτών. 

                                                 
12 Ευρωπαϊκό Ελεγκτικό Συνέδριο, Πρότυπα Ελέγχου, βλέπε: 
http://www.eca.eu.int/audit_approach/guidelines/audit_approach_guidelines_el.htm 
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9. Ιδιαίτερη έµφαση θα πρέπει να δοθεί στο γεγονός ότι σε όλες τις περιπτώσεις 

τα συστήµατα µέτρησης και αξιολόγησης του παραγόµενου έργου βασίζονται 
σε ένα ευέλικτο νοµοθετικό πλαίσιο, το οποίο είναι περιεκτικό. Εναπόκειται 
στη διακριτική ευχέρεια των επιµέρους φορέων η καλύτερη δυνατή εφαρµογή 
των αρχών που προωθούνται από το εκάστοτε νοµοθετικό πλαίσιο αξιολόγησης 
των δράσεων. 

 
10. Στο µεγαλύτερο µέρος οι χώρες χρησιµοποιούν δείκτες αποδοτικότητας, ενώ 

παράλληλα δίνουν βαρύτητα στην ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών και 
την ικανοποίηση των πολιτών. Σε ότι αφορά του δείκτες αποτελεσµατικότητας, 
εντοπίζονται κατά κύριο λόγο στις χώρες που έχουν αναπτύξει ολοκληρωµένα 
συστήµατα µέτρησης του παραγόµενου έργου (ΗΠΑ, Καναδάς). Στο σχήµα 
που ακολουθεί αποτυπώνονται οι Ευρωπαϊκές κατευθυντήριες γραµµές ως 
προς τους δείκτες που πρέπει να δηµιουργούνται στις επιµέρους φάσεις ενός 
έργου.  

 
Σχήµα 1: 

Κατευθυντήριες Γραµµές της Ευρωπαϊκής Ένωσης 
 για του ∆είκτες Αξιολόγησης  
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11. Η χρήση δεικτών αξιολόγησης τόσο στους ∆ιεθνείς και Ευρωπαϊκούς 
Οργανισµούς, όσο και στο σύνολο των χωρών που εφαρµόσθηκαν είχαν ως 
αποτέλεσµα: 
 

[α) Τη µείωση των ελέγχων. 
[β) Τη εξοικονόµηση και ορθολογικότερη χρήση των πόρων. 
[γ) Την αξιόπιστη παρακολούθηση του παραγόµενου έργου.  
[δ) Την αύξηση της λογοδοσίας και της εµπιστοσύνης των 

πολιτών. 
 
 
3. Ανάλυση του Πλαισίου Αξιολόγησης: Η Μέθοδος της Balanced 

Scorecard 
 
12. Η µέθοδος της Balanced Scorecard παρέχει ένα οργανωτικό πλαίσιο, το οποίο 

µπορεί να συµβάλει στη συνολική βελτίωση και πρόοδο ενός οργανισµού. Η 
σηµασία της µεθόδου έγκειται στο γεγονός ότι παρέχει τις δυνατότητες 
συγκρότησης του στρατηγικού σχεδιασµού κάθε οργάνωσης, αλλά και των 
µέτρων µε τα οποία θα αξιολογηθεί η επιτυχία του παραγόµενου έργου. Με 
βάση την εν λόγω µέθοδο κάθε οργάνωση αναλύεται σε τέσσερις άξονες13. Για 
κάθε έναν από τους άξονες προσδιορίζονται οι τιθέµενοι στόχοι, οι δείκτες µε 
τους οποίους θα αξιολογηθεί το παραγόµενο έργο αλλά και ο βαθµός 
επίτευξης του κάθε στόχου.   

 
13. Με το διαχωρισµό της οργάνωσης, σε τέσσερις πτυχές, καθίσταται δυνατή η 

ισορροπία µεταξύ των δεικτών που αφορούν τις εσωτερικές διαδικασίες και 
εκείνων που αφορούν τις εξωτερικές. Η ισορροπία αυτή µπορεί να αποδοθεί 
στη σφαιρική θεώρηση του κάθε υπό µελέτη συστήµατος και στον υπολογισµό 
κάθε δείκτη µε βάση τις συνέπειες που πιθανόν µπορεί να επιφέρει σε 
οποιοδήποτε από τους υπολοίπους άξονες. Πριν προχωρήσουµε στην ανάλυση 
των επιµέρους δεικτών κρίνεται σκόπιµο να αναλύσουµε τη λειτουργικότητα 
των τεσσάρων αξόνων της balanced scorecard για τα Σώµατα Επιθεώρησης και 
Ελέγχου. 

 
 
3.1. Οι Τέσσερις Εκφάνσεις της Balanced Scorecard για τα Σώµατα  
 Επιθεώρησης και Ελέγχου 
 
14. Οικονοµική ∆ιαχείριση:  

Πρόκειται για τον κινητήριο άξονα κάθε οργανισµού, συµπεριλαµβανοµένου 
και των Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης. Σε αυτό τον άξονα καθορίζεται η 
κατανοµή των διαθέσιµων πόρων, ο προσδιορισµός του ύψους των εσόδων και 
η αξιοποίηση αυτών.  

 

                                                 
13 Βλέπε Φάση Ι, σχήµα 4, σελ. 16. 
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15. Τα Ελεγκτικά Σώµατα δεν αποτελούν φορείς που παρέχουν υπηρεσίες 
αποσκοπώντας σε κάποιο οικονοµικό όφελος, ούτε που έχουν ως στόχο την 
αύξηση των κερδών ή των εσόδων τους. Αν δε, λάβουµε υπ’ όψιν το γεγονός ότι  
η κατάρτιση του προϋπολογισµού στην Ελλάδα δε γίνεται κριτικά µε βάση το 
έργο που παράγει κάθε υπηρεσία14, µπορεί να γίνει άµεσα κατανοητό ότι 
στόχος των Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης δεν µπορεί να είναι η αύξηση 
των πόρων που εισρέουν στο σύστηµά τους.  

 
16. Οι στόχοι σε αυτό τον άξονα σχετίζονται κατά κύριο λόγο µε τη µείωση του 

κόστους των διαδικασιών και των λειτουργιών των Σωµάτων, µε απώτερο 
σκοπό την εξοικονόµηση πόρων. Το ζητούµενο στη προκειµένη περίπτωση 
είναι η ορθολογική και αποτελεσµατική αξιοποίηση των πόρων κατά τρόπο 
τέτοιο ώστε να καθίσταται δυνατή η κάλυψη του συνόλου των αναγκών του 
εκάστοτε Σώµατος Επιθεώρησης και Ελέγχου (value for money).  

 
17. Ουσιαστικά, αυτός ο άξονας είναι κατά τέτοιο τρόπο σχεδιασµένος, ώστε να 

αντικατοπτρίζει τον προϋπολογισµό15 κάθε οργάνωσης, καθώς επίσης και τους 
στόχους που έχει θέσει. Μέσα από αυτή τη διαδικασία καθίσταται εφικτό, στο 
τέλος του έτους, µε τη συµβολή των δεικτών, να διαπιστωθεί ο βαθµός στον 
οποίο πραγµατοποιήθηκαν οι τιθέµενοι οικονοµικοί στόχοι. 

 
18. Εσωτερικές ∆ιαδικασίες:  

Ουσιαστικά πρόκειται για το µηχανισµό δια µέσου του οποίου το Σώµα 
Επιθεώρησης και Ελέγχου ολοκληρώνει το έργο του. Αν µπορούσαµε να 
δούµε µεµονωµένα την πορεία και τις διαδικασίες που πραγµατοποιούνται 
για την διενέργεια ενός ελέγχου, ο ρόλος του άξονα των εσωτερικών 
διαδικασιών αντικατοπτρίζεται στο σχήµα 2 που ακολουθεί παρακάτω. Θα 
πρέπει να αναφερθεί ότι αποτελεί το συνδετικό κρίκο µεταξύ των απαιτήσεων 
του πολίτη και της ικανοποίησης αυτών µε τον καλύτερα εφικτά τρόπο. 

 
19. Σε αυτό το σηµείο, για µία ακόµα φορά, αναδεικνύεται η αξία της µεθόδου 

της Balanced Scorecard. Στα κλασικά συστήµατα παρακολούθησης και 
µέτρησης των δράσεων, αυτό που αξιολογείται είναι οι υπάρχουσες εσωτερικές 
διαδικασίες και οι µέθοδοι µε τις οποίες επιτυγχάνεται το επιθυµητό 
αποτέλεσµα. Τα συστήµατα αυτά όµως είναι στατικά και όχι δυναµικά όπως η 
Balanced Scorecard. Η εν λόγω µέθοδος δεν αρκείται στην αξιολόγηση και 
την παρακολούθηση, µόνο των διαδικασιών που υπάρχουν, αλλά και στη 
δυναµική του Ελεγκτικού Σώµατος και τις νέες διαδικασίες που µπορεί να 
αναπτύξει. Για παράδειγµα δεν γίνονται αντικείµενο µελέτης µόνο οι 
υπάρχουσες µέθοδοι επεξεργασίας µίας καταγγελίας αλλά και ο βαθµός στον 
οποίο το Ελεγκτικό Σώµα είναι σε θέση να αφουγκραστεί το κοινωνικό 

                                                 
14 ∆εν υφίσταται η έννοια του µηδενικού προϋπολογισµού [zero budgeting]. 
15 Με προϋπολογισµό εννοούµε το σύνολο των οικονοµικών πόρων που χρησιµοποιούνται για την 
εκτέλεση του έργου του ελέγχου. Με άλλα λόγια θεωρούµε ότι εκτός των εξόδων στέγασης, 
τηλεπικοινωνιών, λειτουργίας των υπηρεσιών θα πρέπει να συµπεριληφθούν και οι αµοιβές όλων 
των υπαλλήλων που στελεχώνουν τα Σώµατα ανεξάρτητα αν αυτές καταβάλλονται από το Σώµα στο 
οποίο εργάζονται ή από την Υπηρεσία από την οποία προέρχονται και ανήκουν οργανικά. 
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περιβάλλον, να ανανεώσει το εύρος του ελέγχου του και να προβεί σε 
καινοτοµίες. 

 
 

Σχήµα 2: 
Ο Άξονας των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών στα Σώµατα Επιθεώρησης και Ελέγχου16 

 
 
 

 
 
 
20. Οι δείκτες που αφορούν τις εσωτερικές διαδικασίες µπορούν να αξιολογήσουν 

δύο βασικές πτυχές. Η πρώτη αφορά το χρόνο υλοποίησης της διαδικασίας 
και η δεύτερη τη διαδικασία υλοποίησης του ελέγχου. Ο χρόνος δεν γίνεται 
αντιληπτός µόνο στα αυστηρά περιθώρια διενέργειας του ελέγχου. 
Λαµβάνονται υπ΄ όψιν παράγοντες όπως ο χρόνος και η ταχύτητα 
επικοινωνίας των ελεγκτών, αλλά και η διάρκεια της γενικότερης ροής της 
υπόθεσης. Σε ότι αφορά τις εσωτερικές διαδικασίες οι δείκτες µπορεί να είναι 
τόσο ποσοτικοί, όσο και ποιοτικοί. Οι πτυχές που µπορούν να αξιολογηθούν 
σε αυτή την περίπτωση καλύπτουν το µεγαλύτερο φάσµα των δεικτών για τα 
Σώµατα Ελέγχου και Επιθεώρησης.  

 
21. Οι δείκτες αυτοί µπορεί να σχετίζονται τόσο µε την νοµιµότητα και την τήρηση 

των διαδικασιών, το µέγεθος και την ποιότητα των αποδεικτικών στοιχείων, 

                                                 
16 Πηγή: Kaplan R. & Norton D (1996) 
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όσο και µε την πληρότητα των εκθέσεων και τη µεταβολή κακώς κείµενων 
συνθηκών στους ελεγχόµενους φορείς. 

 
22. Ικανοποίηση των Πολιτών:  

Η Ικανοποίηση των Πολιτών αποτελεί ένα ιδιαίτερο άξονα στα Σώµατα 
Επιθεώρησης και Ελέγχου και αυτό, διότι όπως έχει αναφερθεί στο πρώτο 
µέρος της παρούσης µελέτης το συντριπτικό ποσοστό των υποθέσεων που 
διερευνώνται δεν προέρχονται από καταγγελίες και αιτήσεις πολιτών, αλλά 
από παραινέσεις του οργάνου ή του προσώπου που προΐσταται στο κάθε 
Σώµα. Για το λόγο αυτό, ο σχετικός άξονας της Balanced Scorecard, θα 
πρέπει να αντιµετωπισθεί µε ιδιαίτερη προσοχή.  

 
23. Στον πίνακα 1 που ακολουθεί διαγράφονται οι πτυχές που συνθέτουν την 

ικανοποίηση των πολιτών και εµµέσως υπονοούνται και οι δείκτες που 
µπορούν να αναπτυχθούν. 

 
 

Πίνακας 1: 
Οι πτυχές του Άξονα της Ικανοποίησης των Πολιτών17 

 
 

Εύρος Ελέγχου Οι φορείς και πολίτες προς του οποίους απευθύνεται ο οργανισµός 

Απόκτηση Πολιτών Οι διαδικασίες δια των οποίων νέοι πολίτες προσελκύονται 

∆ιατήρηση Πολιτών Οι µέθοδοι διατήρηση των υπαρχόντων πολιτών 

Ικανοποίηση Πολιτών Βαθµός ικανοποίησης των πολιτών από τις παρεχόµενες υπηρεσίες 

Αποδοτικότητα Πολίτη Το καθαρό κέρδος ανά πολίτη για την υποστήριξή του 

 
 
24. Είναι αυτονόητο, σε ότι αφορά τα Σώµατα Ελέγχου και Επιθεώρησης, ότι δεν 

είναι δυνατή η ύπαρξη και των τεσσάρων πτυχών της ικανοποίησης των 
πολιτών. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι τα Σώµατα Ελέγχου και Επιθεώρησης 
δεν έχουν ένα σταθερό αριθµό πολιτών, τον οποίο οφείλουν να εξυπηρετούν. 
Ούτε βεβαίως, µπορούν να αναπτύξουν πολιτικές απόκτησης νέων πολιτών. 
Αυτό αιτιολογείται από το γεγονός ότι δεν διαθέτουν ένα σταθερό προϊόν προς 
διάθεση.  

 
25. Κατ’ επέκταση, οι πτυχές της απόκτησης πολιτών και της διατήρησης των 

υπαρχόντων δεν µπορούν να αξιολογηθούν σε ότι αφορά τα Σώµατα 
Επιθεώρησης και Ελέγχου, διότι οι πολίτες σε αυτή την περίπτωση δεν 
ικανοποιούν µία πάγια, τακτική ανάγκη αλλά µία έκτακτη ανάγκη. Η µόνη 
έκφανση αυτών των δύο πτυχών που µπορεί να αξιολογηθεί είναι ο βαθµός 
ενηµέρωσης των πολιτών για τα Σώµατα Επιθεώρησης και Ελέγχου και των 
υπηρεσιών που µπορούν να τους παρέχουν. Η περίπτωση αύξησης του εύρους 

                                                 
17 Πηγή: Kaplan R. & Norton D (1996) 
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µπορεί να αποτελέσει ενδεικτικό στοιχείο κακοδιοίκησης σε κάποιον άλλο 
φορέα του διοικητικού µηχανισµού. 

 
26. Οργανωσιακή Μάθηση και Βελτίωση:  

Ο τελευταίος άξονας της Balanced Scorecard αφορά την οργανωσιακή 
µάθηση και τη συνολική πρόοδο και βελτίωση των Σωµάτων Ελέγχου και 
Επιθεώρησης. ∆ια µέσου αυτού του άξονα καθίσταται εφικτός ο 
προσδιορισµός του βαθµού προόδου που σηµειώνει κάθε Σώµα και της 
υιοθέτησης νέων µεθόδων και πρακτικών. Στο σχήµα 2, σκιαγραφείται το 
πλαίσιο λειτουργίας του άξονα της οργανωσιακής µάθησης και βελτίωσης. 

 
 

Σχήµα 2: 
Το Πλαίσιο Λειτουργίας της Οργανωσιακής Μάθησης18 

 
 

 
 
 
 
27. Οι πτυχές που αξιολογούνται σε αυτό τον άξονα είναι τρεις και είναι οι εξής: 

 
[α] οι ικανότητες και η εκπαίδευση των υπαλλήλων, 
[β] τα πληροφοριακά συστήµατα και 
[γ] το περιβάλλον εργασίας, συµπεριλαµβανοµένου των κινήτρων 

που παρέχει.  
 
28. Στον πίνακα 2 που παρατίθεται ακολούθως, αναλύονται οι βασικοί 

παράγοντες για κάθε µία από τις τρεις πτυχές. Tο σύνολο αυτών των πτυχών 
                                                 
18 Πηγή: Kaplan R. & Norton D (1996) 
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και παραγόντων βρίσκεται σε διαρκή αλληλεπίδραση µε συνέπειες τόσο για το 
προσωπικό, όσο και για τον ίδιο τον φορέα, εν προκειµένω τα Σώµατα 
Ελέγχου και Επιθεώρησης. 

 
Πίνακας 2: 

Βασικοί άξονες οργανωσιακής προόδου19 
 
 

Προσόντα  
Προσωπικού 

Τεχνολογικές 
Υποδοµές 

Περιβάλλον  
Ανάπτυξης 

   
Γνώσεις Βάσεις ∆εδοµένων Λήψη Αποφάσεων 
Στρατηγικές Ικανότητες Μηχανοργάνωση Συγκέντρωση 
Επικοινωνιακά Προσόντα Αποκλειστικό Λογισµικό ∆ικαιοδοσίες 
Θέση Επιρροής Ευρεσιτεχνίες Ευθυγράµµιση 
 Στρατηγικές Τεχνολογίες Ηθική 
  Οµαδικότητα 

 
 

29. Σε ότι αφορά τις ικανότητες και την εκπαίδευση των υπαλλήλων αξιολογούνται 
τα εκπαιδευτικά προγράµµατα που πραγµατοποιούνται, η συµµετοχή των 
ελεγκτών σε αυτά, αλλά και ο βαθµός εφαρµογής των όσων έµαθαν στο 
αντικείµενο εργασίας τους. Η εκπαίδευση των υπαλλήλων αποτελεί µία από 
τις πλέον κρίσιµες διαδικασίες για τη βελτίωση κάθε οργανισµού.  

 
30. Kρίσιµης σηµασίας για τα Σώµατα Επιθεώρησης και Ελέγχου είναι η 

εφαρµογή σύγχρονων τεχνολογικών µεθόδων. ∆ια µέσου της χρήσης αυτών 
των µεθόδων παρέχεται η δυνατότητα τυποποίησης, που είναι πλέον 
απαραίτητη για την ορθολογική διενέργεια των ελέγχων. 

 
31. Σε κάθε ένα από τους τέσσερις άξονες που αναλύθηκαν θα πρέπει να 

ακολουθείται η ροή που προτείνεται από το λογικό µοντέλο. Κατ’ αυτόν τον 
τρόπο θα υπάρχει η δυνατότητα κάλυψης του συνόλου των εκφάνσεων κάθε 
άξονα, αλλά και δηµιουργίας των κατάλληλων δεικτών σε αντιστοιχία µε κάθε 
στάδιο της ροής εργασίας, όπως διαφαίνεται στο σχήµα 4. 

 

                                                 
19 Πηγή: Kaplan R. & Norton D (1996) 
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Σχήµα 4: 
 Το Βασικό Λογικό Μοντέλο για κάθε Άξονα της Balanced Scorecard20 

 

 
 
 

Πίνακας 3: 
Οι βασικές έννοιες του λογικού µοντέλου 

 
 

ΕΙΣΡΟΕΣ Πόροι που εισρέουν στο σύστηµα:  
 

1. ανθρώπινο δυναµικό,  
2. οικονοµικοί πόροι,  
3. πληροφορίες που έχουν συγκεντρωθεί (αιτήσεις, εντολές 

ελέγχου, οικονοµικά στοιχεία, κλπ),  
4.  υλικές υποδοµές (κτίρια, µηχανήµατα και πρώτη ύλη)  

 
Αποτυπώνεται ουσιαστικά το κόστος λειτουργίας της οργάνωσης.  
 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ Οι συγκεκριµένες παρεµβάσεις ή στόχοι που αναλαµβάνει ο 
Οργανισµός (τα Σώµατα Ελέγχου) για να µετατρέψει τις εισροές σε 
εκροές. 
 

ΕΚΡΟΕΣ  Οι άµεσες συνέπειες των ελέγχων και των υπό εφαρµογή 
προγραµµάτων. Οι εκροές µπορεί να έχουν όχι µόνο ποσοτικές 
αλλά και ποιοτικές διαστάσεις. Συχνά περιλαµβάνουν µετρήσεις 
του αριθµού των αποδεκτών που έχουν πρόσβαση ή εξυπηρετούνται 
από τον Οργανισµό. 
 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ Το επιτυχές αποτέλεσµα µιας διαδικασίας (π.χ. ολοκληρωµένοι 
έλεγχοι, µη ολοκληρωµένοι, έλεγχοι που διαβιβάστηκαν στην 
προϊστάµενη αρχή / εισαγγελέα, κλπ).  
 

ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ Η τελική επιδίωξη ανάπτυξης ή επίδραση στην οποία συµβάλλει ο 
Οργανισµός και την οποία εκφράζει ο στρατηγικός σχεδιασµός21.  
 

                                                 
20 Πηγή: W.K. Kelloggs Foundation (2004) 
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32. Μέσα από τα στάδια του βασικού λογικού µοντέλου µπορούν να αναπτυχθούν 
δείκτες επί τη βάση των εκροών, των αποτελεσµάτων και των επιδράσεων κάθε 
στόχου και επιλογής. Οι εκροές αφορούν κατά κύριο λόγο τους στόχους των 
αξόνων της οικονοµικής διαχείρισης και των εσωτερικών διαδικασιών. Οι 
άξονες της ικανοποίησης των πολιτών και της οργανωσιακής βελτίωσης 
συνδέονται περισσότερο µε δείκτες αποτελεσµατικότητας. Τέλος, οι δείκτες 
επιπτώσεων αφορούν, κατά κύριο λόγο, το στρατηγικό σχεδιασµό και σε 
βάθος χρόνου την ικανοποίηση των πολιτών, υπό την έννοια της αύξησης της 
διαφάνειας. 

 
33. Εν κατακλείδι, για κάθε άξονα τα κριτήρια µε βάση τα οποία πρέπει να 

αξιολογηθούν τα Σώµατα Επιθεώρησης και Ελέγχου είναι τα εξής: 
 

[α] Χρόνος.  
[β] Κόστος.  
[γ] Ποιότητα.  
[δ] Ευελιξία.  
[ε] Περιβάλλον.  

 
34. Οι παράγοντες αυτοί θα πρέπει να εξετάζονται κάθε φορά σε σχέση µε τις 

εκφάνσεις του κάθετου άξονα:  
 

[α] Την ενδοεπικοινωνία. 
[β] Τη διεκπεραίωση των υποθέσεων. 
[γ] Το σχεδιασµό των αποφάσεων. 
[δ] Τις παρεχόµενες υπηρεσίες.  
[ε] Την ικανοποίηση των πολιτών.  

 
Αν µπορούσαµε να αναπαραστήσουµε τρισδιάστατα του δείκτες που θα 
ανέκυπταν τότε θα προέκυπτε το σχήµα 4 αµέσως παρακάτω. 

 
 

                                                                                                                                               
21 Οι δείκτες επιπτώσεων: µετρούν τις µακροπρόθεσµες και ευρείες αναπτυξιακές µεταβολές στην 
κοινωνία, την οικονοµία ή το περιβάλλον στο οποίο συµβάλλει ο Οργανισµός. Μπορούν να 
καταγραφούν, συχνά, µέσω εθνικών τοµεακών ή υπο-τοµεακών στατιστικών. 
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Σχήµα 4: 
Τρισδιάστατη Απεικόνιση του Συνόλου των ∆εικτών Αξιολόγησης 

 

 
 
 
3.2. Περιορισµοί και Επιφυλάξεις κατά την Εφαρµογή της Μεθόδου 
 
35. Στην προσπάθεια δηµιουργίας δεικτών παρακολούθησης και αξιολόγησης του 

έργου των ελεγκτικών µηχανισµών αναµένεται να παρουσιαστούν προβλήµατα 
σε όλα τα στάδια και τις φάσεις υλοποίησης του έργου. Ένα από τα βασικά 
προβλήµατα που προκύπτουν από την υφιστάµενη κατάσταση είναι ότι ο 
στρατηγικός σχεδιασµός των Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης δεν είναι 
ευκρινώς διατυπωµένος και συγκεκριµένος . Αποτέλεσµα αυτού του γεγονότος 
είναι η έλλειψη σαφών και ξεκάθαρων κατευθύνσεων, διαδικασιών και στόχων, 
για τους οποίους ο κάθε φορέας θα πρέπει να εργαστεί.  

 
36. Στη συνέχεια παρατίθενται συνοπτικά τα προβλήµατα που ενδέχεται να 

παρουσιαστούν στις επιµέρους ενότητες του έργου και µπορούν να 
παρεµποδίσουν την ορθολογική εφαρµογή της µεθόδου. Η διάκριση αυτή, για 
λόγους τυποποίησης, έγινε µε βάση τους τέσσερις βασικούς άξονες της 
µεθόδου Balanced Scorecard . 

 
37. Οικονοµική ∆ιαχείριση:  

Η ανυπαρξία ενιαίου, ιδιαίτερου προϋπολογισµού για τον κάθε µηχανισµό θα 
δηµιουργήσει προβλήµατα στην δηµιουργία δεικτών οικονοµικού 
περιεχοµένου. Σε αυτό το σηµείο αρκεί να αναφερθεί ότι ο προϋπολογισµός 
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κάθε φορέα καλύπτει τα επιδόµατα των υπαλλήλων, ενώ  η µισθοδοσία των 
υπαλλήλων καλύπτεται από την υπηρεσία από την οποία προέρχονται. 
Επιπλέον, τις δαπάνες των κτιριακών εγκαταστάσεων καλύπτει η Κτηµατική 
Υπηρεσία του ∆ηµοσίου. Λόγω αυτού γεγονότος καθίσταται δυσµενής η 
κατασκευή δεικτών ορθολογικής αξιοποίησης των διατιθέµενων πόρων, εφόσον 
δεν υπάρχει ενότητα ούτε µεταξύ των υπάλληλων, εκτός αν υπάρχει 
δυνατότητα να συνυπολογιστούν τα προαναφερόµενα µεγέθη στην οικονοµική 
διαχείριση των φορέων. 

 
38. Εσωτερικές διαδικασίες: 

Η ποικιλοµορφία, που υπάρχει στους φορείς,  σχετικά µε τις ακολουθούµενες 
διαδικασίες, αναµένεται να λειτουργήσει ανασταλτικά στην εφαρµογή ενιαίας 
πρακτικής για την παρακολούθηση και την καταγραφή των διαδικασιών. Η 
υφιστάµενη κατάσταση κάθε φορέα είναι οικεία και γνωστή, µε αποτέλεσµα 
να εγείρονται ανάγκες επιπρόσθετου χρόνου για την πλήρη εφαρµογή 
οµογενοποιηµένης διαδικασίας από το σύνολο των φορέων. Για το λόγο αυτό, 
απαραίτητη προϋπόθεση για την εφαρµογή του συστήµατος αξιολόγησης και 
εξαγωγής συγκριτικών αποτελεσµάτων είναι η τυποποίηση των εσωτερικών 
διαδικασιών σε όλους τους ελεγκτικούς φορείς που υπάγονται στο Γενικό 
Επιθεωρητή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 

 
39. Επιπλέον, θα πρέπει να επιστήσουµε την προσοχή και στο ενδεχόµενο ότι 

κάποιοι εργαζόµενοι στους φορείς να επιδείξουν διστακτικότητα και να 
διατηρήσουν επιφυλακτική στάση στην εφαρµογή συστηµάτων αξιολόγησης, 
µε το αιτιολογικό ότι αυτό θα αποτελέσει επιπλέον βάρος για αυτούς. Επίσης 
θα πρέπει να διευκρινιστεί προς τους εργαζοµένους ότι στόχος της 
διαδικασίας δεν είναι να διαφανεί ο βαθµός αποτελεσµατικής λειτουργίας 
τους καθώς και ότι το έργο τους θα τεθεί στο στόχαστρο ενδιαφέροντος και 
ανάλυσης, αλλά στόχος είναι η αποτύπωση της υπάρχουσας κατάστασης και ο 
εντοπισµός των δυσλειτουργιών του φορέα, και όχι τυχόν άσκηση πιέσεων 
προς του εργαζόµενους. 

 
40. Ικανοποίηση πολιτών:  

Η δηµιουργία δεικτών που θα αποτυπώνουν την ικανοποίηση των πολιτών 
ενδέχεται να αντιµετωπιστεί µε καχυποψία, από µεσαία και υψηλόβαθµα 
στελέχη των φορέων, αφού η σύγκριση της ικανοποίησης των πολιτών, 
ανάµεσα στους φορείς, θα δηµιουργήσει αντιπαλότητες. Σε αυτόν τον άξονα 
θα πρέπει να αντιµετωπιστούν µε ιδιαίτερη προσοχή δεδοµένα που αφορούν 
τον όγκο των περιπτώσεων που ο κάθε φορέας χειρίζεται καθώς και την 
διαφοροποίηση του χρόνου που απαιτείται για την ολοκλήρωση των 
περιπτώσεων ελέγχου ή / και επιθεώρησης, σε ένα φορέα σε αντιδιαστολή µε 
κάποιο άλλο. 

  
41. Επιπλέον, οι διαφορές που υπάρχουν στους φορείς ως προς τις µεθόδους 

έναρξης ελέγχου περιπτώσεων (µε αίτηση του ενδιαφεροµένου, αυτεπάγγελτες, 
απόφαση Υπουργού, κλπ) τη φύση των ελεγχόµενων περιπτώσεων (έλεγχος 
δηµοσίων  υπηρεσιών, υπαλλήλων ιδιωτών, κλπ), καθώς και το επίπεδο 
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στελέχωσης των φορέων ενδέχεται να δηµιουργήσει προβλήµατα στην 
εκπόνηση των στρατηγικών σχεδίων των φορέων, αλλά και στην εφαρµογή των 
σχεδίων αυτών στο σύνολο των Σωµάτων. 

 
42. Οργανωσιακή µάθηση και βελτίωση: 

Η πλήρης εφαρµογή του απαραίτητου λογισµικού [software] προϋποθέτει 
ικανό χρόνο, ώστε οι εργαζόµενοι να εξοικειωθούν µε το σύστηµα. 
Αναµενόµενη είναι η αντίδραση των εργαζοµένων που δεν είναι πλήρως 
εξοικειωµένοι µε την χρήση Η/Υ. Σε αυτό το πλαίσιο κρίνεται απαραίτητη η 
σύσταση οµάδας που να απασχολείται αποκλειστικά µε το συγκεκριµένο 
αντικείµενο.  

 
43. Για την ουσιαστική πραγµατοποίηση της προσπάθειας δηµιουργίας δεικτών 

παρακολούθησης και αξιολόγησης του έργου των ελεγκτικών µηχανισµών τα 
προβλήµατα που αναφέρονται παραπάνω θα πρέπει να ληφθούν υπόψη και 
να αντιµετωπιστούν µεθοδικά και αποτελεσµατικά. 

 
 
4. Ανάλυση ∆ηµιουργίας ∆εικτών Αξιολόγησης  
 
44. Η µέτρηση της απόδοσης των Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης 

(αξιολόγηση) θα οδηγήσει στη βελτίωση της εσωτερικής και της εξωτερικής 
επικοινωνίας, θα συντελέσει στην καλύτερη οργάνωσή των Σωµάτων, θα 
βελτιώσει την οικονοµική, αποδοτική και αποτελεσµατική λειτουργία τους, 
ενώ παράλληλα θα συµβάλλει στην αύξηση της λογοδοσίας (accountability) 
και της νοµιµότητάς τους, επισηµαίνοντας τις δυσλειτουργίες  που υπάρχουν. 
Στο επίκεντρο µιας τέτοιας προσέγγισης θα πρέπει πρώτιστα να βρίσκεται η 
βελτίωση των διαδικασιών.  

 
45. Ωστόσο, πρέπει να έχει κανείς υπ’ όψιν κατά την χρήση αυτής της µεθόδου 

ότι τα ανεπαρκή αποτελέσµατα δεν συνεπάγονται αυτόµατα και κακή 
εκτέλεση. Οι δείκτες αξιολόγησης απεικονίζουν, µόνο κατά προσέγγιση, την 
πραγµατική κατάσταση, δεν εξασφαλίζουν τη νοµιµότητα και την επιτυχία 
από µόνοι τους αλλά συµβάλλουν στη βελτίωση της λειτουργίας ενός 
οργανισµού σε συνδυασµό µε άλλους παράγοντες και όχι µεµονωµένα22.  

 
 

4.1. Προσδιορισµός Στόχων Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης 
 
46. Οι στόχοι των Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης είναι συνοπτικά οι εξής23: 
 

[α] Αποτελεσµατικότητα του Σώµατος: ελέγχεται αν υφίσταται η 
καταλληλότερη και αποτελεσµατικότερη κινητοποίηση πόρων 
για την υλοποίηση δράσεων. 

                                                 
22 “Why measure performance”, π.χ., ∆ιαµόρφωση του κυβερνητικού προγράµµατος και του 
προϋπολογισµού. 
23 Οι στόχοι των επιµέρους Σωµάτων εξετάστηκαν στην Α’ Φάση της µελέτης, Παράρτηµα II. 
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[β] ∆ιαφάνεια – άσκηση ελέγχου διαφάνειας: αξιολογείται αν το 
Σώµα χρησιµοποιεί ορθά τους διαθέσιµους πόρους για το 
σκοπό αυτό [«χρηστή διαχείριση»]. 

[γ] Βελτίωση της παραγωγικότητας και αποτελεσµατικότητας των 
υπηρεσιών και των φορέων εποπτείας του. 

[δ] Ποιοτική αναβάθµιση των παρεχόµενων υπηρεσιών. 
[ε] Εξάλειψη της κακοδιοίκησης. 

 
47. Οι στόχοι που αναφέρθηκαν παραπάνω, στο µεγαλύτερο ποσοστό τους 

αποτελούν τµήµα των ιδρυτικών νόµων των Σωµάτων Ελέγχου και 
Επιθεώρησης. Παρόλα αυτά, οι ελεγκτικοί µηχανισµοί θα πρέπει να µεταβούν 
σε ένα επίπεδο περισσότερο εξειδικευµένο και να αναπτύξουν στρατηγικό 
σχεδιασµό και εξειδικευµένους και σαφώς προσδιορισµένους στόχους, µε 
βάση το φάσµα ελέγχου τους και τους τέσσερις άξονες λειτουργίας τους σε 
ετήσια βάση. Στον πίνακα που ακολουθεί στην επόµενη σελίδα 
προσδιορίζονται οι στόχοι που καλούνται να θέσουν οι ελεγκτικοί φορείς σε 
επίπεδο εκροών, αποτελεσµάτων και επιδράσεων. 

 
 
4.2. Ποσοτικοί και Ποιοτικοί ∆είκτες µε βάση τους τέσσερις άξονες της 

µεθόδου Balanced Scorecard24 
 
48. Ένας δείκτης αποτελείται από έναν αριθµό και µία µονάδα µέτρησης. Από τον 

αριθµό µας προκύπτει το µέγεθος (πόσο) και η µονάδα αποδίδει στον αριθµό 
έναν χαρακτηρισµό (τι)25.  

 

                                                 
24 Καθορισµός αξόνων στην Ανάλυση πλαισίου αξιολόγησης και αιτιολόγηση επιλογής Balanced 
Scorecard – Σχεδιάγραµµα – Οµάδα Β.  
25 “Why measure performance”. 
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Πίνακας 6: 
Στόχοι Σωµάτων Ελέγχου και Επιθεώρησης 

 
 

  
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 

 

 
ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ 
∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ 

 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΠΟΛΙΤΩΝ 

 
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

Προϋπολογισµός Ελεγχόµενοι 
Φορείς 

Προσδιορισµός 
Προγραµµάτων 
Ενηµέρωσης 
Πολιτών 

Εκπαιδευτικά 
Προγράµµατα 

 
 
 
ΕΚΡΟΕΣ 

Κατανοµή 
Πόρων 

Αριθµός 
Ελεγχόµενων 
Υποθέσεων 

Καθορισµός 
Χρόνου 
Απάντησης 
στους Πολίτες 

Αριθµός 
Εκπαιδευόµενων  
Ελεγκτών 

Προσδιορισµός 
Κόστους 
Ελέγχων 

Πληρότητα 
Ετήσιας 
Έκθεσης 

 

Υιοθέτηση και 
Προσαρµογή 
Νέων 
Τεχνολογικών 
Προγραµµάτων 

 
 
 
 
∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ 

Προσδιορισµός 
Κόστους 
Εκπαιδευτικών 
Προγραµµάτων 

Αριθµός 
Εκθέσεων 
∆ράσεων 

  

Μείωση Κόστους 
Σωµάτων 
Ελέγχου και 
Επιθεώρησης 

Επιτυχής 
Ολοκλήρωση 
Ελέγχων 

Αύξηση 
Επιπέδου 
Ικανοποίησης 
Πολιτών 

Αριθµός 
Ελεγκτών που 
Εφάρµοσαν τις 
Νέες Γνώσεις 

 
 
 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 
Έγκαιρη 
Ολοκλήρωση 
Ελέγχων 

 

Τεχνολογικά 
Προγράµµατα 
που 
υιοθετήθηκαν 

Value For 
Money 

Αύξηση 
Νοµιµότητας 

Αύξηση 
∆ιαφάνειας  

Ευέλικτοι 
Μηχανισµοί 

 
 
ΕΠΙ∆ΡΑΣΕΙΣ 

   
Βελτίωση 
Επιπέδου 
Ελεγκτών 

 
 
 
49. Οι δείκτες µπορεί να µετρούν: 
 

[α] Την αποδοτικότητα:  
Η οποία αφορά την σχέση των εισροών µε τα παραγόµενα 
αγαθά ή τις υπηρεσίες. Αξιολογείται σε σχέση µε το επίπεδο 
των πόρων που απαιτείται για την παραγωγή του 
αποτελέσµατος, π.χ., οικονοµικοί πόροι, φυσικοί πόροι, 
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ανθρώπινοι πόροι, χρόνος, πληροφοριακά συστήµατα, κλπ. 
Ένα αξιόπιστο σύστηµα ελέγχου της αποδοτικότητας θα είναι 
η πλήρης και ακριβοδίκαιη αντιστοίχηση κόστους-οφέλους. 
Οι δείκτες αυτοί ορίζουν τι θα µετρηθεί κατά µήκος µιας 
κλίµακας ή διάστασης προκειµένου να υπολογιστεί η πρόοδος 
(π.χ. τα µέλη ενός σεµιναρίου που πραγµατοποιήθηκε). 

[β] Την αποτελεσµατικότητα:  
Η οποία αφορά το βαθµό επίτευξης των ζητούµενων 
αποτελεσµάτων δια µέσου της χρηµατοδότησης και της 
παραγωγής. Το αντικείµενο ελέγχου θα είναι το σύστηµα 
µέτρησης του προϊόντος ή υπηρεσίας και οι δείκτες που θα 
µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν είναι αυτοί των 
αποτελεσµάτων. 

 [γ] Την ποιότητα:  
Η οποία εξετάζει αν το παραγόµενο προϊόν / υπηρεσία 
ικανοποιεί τις απαιτήσεις και προσδοκίες των «πελατών» και 
αν πληρεί τις προδιαγραφές που τίθενται από το Σώµα 
Ελέγχου και Επιθεώρησης. 

[δ] Τον χρόνο:  
Αν τηρούνται τα χρονοδιαγράµµατα. 

[ε] Την παραγωγικότητα: 
Η οποία προκύπτει από το λόγο της εργασίας προς το 
κεφάλαιο σηµατοδοτώντας την προστιθέµενη αξία. Αφορά 
κυρίως το ανθρώπινο δυναµικό και την ικανότητα της 
αποτελεσµατικής παραγωγής, καθώς επίσης και τα κίνητρα 
του, π.χ. οικονοµικό κίνητρο, κίνητρα για bonus, 
επιβραβεύσεις, κλπ.. Συχνά εκφράζονται ως δέσµη γεγονότων 
ολοκλήρωσης ή ως ορόσηµα, που έχουν ληφθεί από κάποιο 
σχέδιο δράσης και µπορεί να µετρούν το χρόνο και / ή το 
απαιτούµενο κόστος ολοκλήρωσής τους.  

 
50. Σε πρώτη φάση για τα Σώµατα Επιθεωρητών Ελέγχου, αξιοποιώντας τα µέχρι 

σήµερα διαθέσιµα στοιχεία, µπορούµε να κάνουµε χρήση δεικτών που 
µπορούν να προκύψουν από τις ετήσιες εκθέσεις των επιµέρους Σωµάτων 
Επιθεώρησης και Ελέγχου. Στους πίνακες που ακολουθούν αποτυπώνονται οι 
δείκτες αξιολόγησης µε βάση τους τέσσερις άξονες της Balanced Scorecard. 

 
51. Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τους προτεινόµενους δείκτες αξιολόγησης 

για την οικονοµική διαχείριση µε βάση οικονοµικά κριτήρια. 
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Πίνακας 7: 
∆είκτες Αξιολόγησης για την Οικονοµική ∆ιαχείριση 

 
 

Μέσο Κόστος Ελέγχου [ΜΚΕ] = 
Συνολικό Κόστος / Σύνολο Ελέγχων 
(µέτρηση αποδοτικότητας) 
 

   
Μέσο Κόστος Ελέγχου ανά άτοµο 
[ΜΚΕ/Α] = 

Συνολικό κόστος διεξαγωγής ελέγχων /  
Σύνολο ατόµων που διεξάγουν ελέγχους 
 

   
Ποσοστό Κόστους Ελέγχου 
[ΠΚΕ] = 

Πραγµατικό κόστος ελέγχου /  
Υπολογιζόµενο Κόστος ελέγχου * 100 
 

   
Ποσοστό Απόκλισης Κόστους 
Ελέγχου [ΠΑΚΕ] = 

Υπολογιζόµενο Κόστος - Πραγµατικό Κόστος / 
Υπολογιζόµενο Κόστος  * 100 
 

   
Μέσος Αριθµός Εκπαιδευτικού 
Κόστους [ΜΑΕΚ] = 

Σύνολο Κόστους Εκπαίδευσης Ελεγκτών / 
             Αριθµός Ελεγκτών 
 

 
 
52. Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τους προτεινόµενους δείκτες αξιολόγησης 

για τις εσωτερικές διαδικασίες: 
 

Πίνακας 8: 
∆είκτες Αξιολόγησης για τις Εσωτερικές ∆ιαδικασίες 

 
 

Αριθµός Ελεγχόµενων 
Περιπτώσεων [ΑΕΠ] = 

Αριθµός ελεγχόµενων περιπτώσεων για µία 
συγκεκριµένη περίοδο / 
Αριθµός των υποβληθέντων αιτήσεων για έλεγχο 
στην ίδια περίοδο 
 

   

Αριθµός Ελέγχων που 
Υλοποιήθηκαν [ΑΕΥ] = 

Αριθµός ελέγχων που πραγµατοποιήθηκαν /  
Αριθµός ελέγχων που έχει τεθεί να 
πραγµατοποιηθούν σε µηνιαία βάση 
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Σύνολο Ελέγχων που έχουν 
∆ιεξαχθεί εντός µιας ορισµένης 
χρονικής περιόδου [ΣΕΧΠ] 

= 

Σύνολο ελέγχων που έχουν διεξαχθεί µέσα σε 
µια χρονική περίοδο / 
Σύνολο αιτηµάτων για έλεγχο µέσα στην ίδια 
χρονική περίοδο26 (αποτελεσµατικότητα) 
 

   
Αριθµός Ελεγχόµενων 
Περιπτώσεων [ΑΕΠΕ] = 

Αριθµός Ελέγχων / Αριθµός Ελεγκτών 
 
 

   
Ποσοστό Αριθµού Ελεγχόµενων 
Περιπτώσεων µετά από αίτηση 
[ΠΑΕΠΑ] 

= 

Αριθµός ελεγχόµενων περιπτώσεων µετά από 
αίτηση / Αριθµό των υποβληθέντων αιτήσεων για 
έλεγχο * 100 
 

   

Ποσοστό Αυτεπάγγελτων Ελέγχων 
[ΠΑΕ] = 

Αριθµός αυτεπάγγελτων ελεγχόµενων 
περιπτώσεων / Αριθµό υποβληθέντων αιτήσεων 
για έλεγχο *  100 
 

   

Χρόνος ∆ιεκπεραίωσης της κάθε 
Υπόθεσης [Χ∆Υ] = 

Πραγµατικός χρόνος πραγµατοποίησης ελέγχου 
/ Προβλεπόµενος χρόνος πραγµατοποίησης 
ελέγχου (µέτρηση Αποδοτικότητας) 
 

   

Ποσοστό Επιβαλλόµενων 
Προστίµων [ΠΕΠ] = 

Έλεγχοι που οδήγησαν στην επιβολή προστίµων 
σε µια χρονική περίοδο / Σύνολο Ελέγχων * 100 
[µέτρηση αποτελεσµατικότητας] 
  

   

Αριθµός των Ελεγκτών που 
Χρησιµοποιήθηκαν [ΑΕΧ] = 

Αριθµός ελεγκτών που χρησιµοποιήθηκαν / 
Αριθµό ελεγκτών που προβλέπεται να 
χρησιµοποιηθούν (µέτρηση Αποδοτικότητας) 
 

   
Μέσος Αριθµός Ατόµων που 
απαιτούνται για Έλεγχο [ΜΑΑΕ] = 

Αριθµός ατόµων ανά έλεγχο / Σύνολο ελέγχων 
 
 

   
Μέσος Χρόνος που Καταναλώνεται 
από κάθε Ελεγκτή σε έναν Έλεγχο 
[ΜΧΚΕΕ] 

= 

∆ιάρκεια ελέγχου / Αριθµό ατόµων ανά έλεγχο 
(µέτρηση Παραγωγικότητας) 
 
 

   

                                                 
26 ∆ηλαδή το άθροισµα των προγραµµατισµένων ελέγχων και των αιτηµάτων για έλεγχο κατόπιν 
καταγγελίας. 
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Μέσος Αριθµός Ελέγχων [ΜΑΕ] = 
Αριθµός Ελέγχων / Αριθµό Ελεγκτών 
 
 

   

Ποσοστό των ελέγχων που 
ολοκληρώθηκε η διαδικασία τους 
100%27  [ΠΕΟ∆] 

= 

Αριθµός ολοκληρωµένων ελέγχων / Σύνολο 
ελέγχων * 100 
(µέτρηση Αποτελεσµατικότητας) 
 
 

   
Ποσοστό Υπάρχοντος Προσωπικού 
[ΠΥΠ] = 

Υπάρχον Προσωπικό / Προβλεπόµενο 
Προσωπικό * 100 
 

   

Ποσοστό Ληξιπρόθεσµων 
Υποθέσεων [ΠΛΥ] = 

Ληξιπρόθεσµες υποθέσεις / Σύνολο Υποθέσεων  
* 100 
 

   

Μέσος Όρος Χρόνου που 
απαιτείται για την Έναρξη ενός 
Ελέγχου [ΜΟΕΕ] 

= 

(Χρόνος Έναρξης Ελέγχου – Χρόνος που 
υπεβλήθη Αίτηµα Ελέγχου)  / Σύνολο 
∆ιεξαγόµενων Ελέγχων 
 
 

   
Μέσος Χρόνος που ∆ιαρκεί ένας 
Έλεγχος [ΜΧ∆Ε] = 

Συνολική ∆ιάρκεια Ελέγχου / Σύνολο Ελέγχων 
 
 

   
Μέσος Όρος Χρόνου που 
απαιτείται για την Ολοκλήρωση 
µιας Υπόθεσης [ΜΟΧΟΥ] 

= 

(Χρόνος Ολοκλήρωσης Ελέγχου - Χρόνος που 
υπεβλήθη Αίτηµα Ελέγχου) / Σύνολο 
∆ιεξαγόµενων Ελέγχων 
 

   
Ποσοστό Λαθών ανά Έλεγχο – 
Έκθεση [ΠΛΕ] = 

Αριθµός Εµφάνισης Λάθους / Σύνολο Ελέγχων 
 
 

 
 
53. Ο επόµενος πίνακας παρουσιάζει τους προτεινόµενους δείκτες που αφορούν 

την οργανωσιακή µάθηση και βελτίωση: 
 
 

                                                 
27 Επανήλθαν για έλεγχο, κινητοποιήθηκαν όλοι οι σχετικοί αρµόδιοι φορείς, τηρήθηκε αρχείο 
πρωτοκόλλου επικοινωνίας µε αυτούς, παρακολουθήθηκε η εφαρµογή από την υπηρεσία των 
προτεινόµενων αλλαγών. Ελέγχει τη νοµιµότητα και κανονικότητα, δηλαδή τη συµµόρφωση του 
φορέα µε το γενικότερο νοµοθετικό και κανονιστικό πλαίσιο. 
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Πίνακας 9: 
∆είκτες Αξιολόγησης για την Οργανωσιακή Βελτίωση 

 
 

Βαθµός Εκπαίδευσης Ελεγκτών 
[ΒΕΕ] 
 

= 
Ελεγκτές που έχουν λάβει Αρχική Εκπαίδευση 
/ Σύνολο Ελεγκτών 
 

   
Βαθµός Επιµόρφωσης Ελεγκτών 
[ΒΕΕ-1] = 

Ελεγκτές που έχουν λάβει Μετεκπαίδευση -
επιµόρφωση / Σύνολο Ελεγκτών 
 

   

Ποσοστό [Επανα] εξεταζόµενων 
ελέγχων28 [ΠΕΞΕ] = 

Αριθµός [Επανα] εξεταζόµενων Ελέγχων / 
Σύνολο ελέγχων  * 100 
 
 

   
Ποσοστό Χρήσης Πληροφοριακών 
Συστηµάτων [ΠΧΠΣ] 
 

= 

Αριθµός Ελεγκτών που κάνουν Χρήση Νέων 
Τεχνολογιών / Προγράµµατα που Υπάρχουν 
διαθέσιµα  * 100 
 

 
 
54.  Ο πίνακας που ακολουθεί αφορά την ικανοποίηση των πολιτών σε σχέση µε 

την ποιότητα [quality] των παρεχόµενων υπηρεσιών. Με άλλα λόγια, αφορά τις 
προσδοκίες του πολίτη – καταναλωτή σχετικά µε τις παρεχόµενες υπηρεσίες, 
δηλαδή µε την επιτυχία ή µη επιτυχία ολοκλήρωσης µιας καταγγελίας που 
ενδεχοµένως να έχει καταθέσει ένας οποιοσδήποτε πολίτης για µια υπόθεση 
προς τα Σώµατα Επιθεωρητών Ελέγχου. Με αυτούς τους δείκτες εξετάζεται 
κατά πόσο το παραγόµενο προϊόν / υπηρεσία ικανοποιεί τις απαιτήσεις / 
προσδοκίες των πολιτών29. 

 
 Πίνακας 10: 

∆είκτες Αξιολόγησης Ικανοποίησης Πολιτών 
 
 

Αριθµός Ελεγχόµενων 
Παραµέτρων [ΑΕΠ-Ι] = 

Αριθµός Παραµέτρων που Ελέγχθηκαν /  
Παράµετροι που προβλέπονται να ελεγχθούν 
[µέτρηση πληρότητας / ποιότητας) 
 

   

Ποσοστό Αντιστοιχίας Καταγγελιών 
[ΠΑΚ] = 

Ποσοστό των Ελέγχων για ένα Τοµέα / Ποσοστό 
του Τοµέα στο Σύνολο των Πραγµατοποιηθέντων 
Καταγγελιών       
 

                                                 
28 Για τους οποίους ύστερα από εσωτερική αξιολόγηση (self evaluation) κρίθηκε αναγκαίο να 
επανέλθουν οι ελεγκτές για περαιτέρω διερεύνηση. 
29 Επίκεντρο είναι πάντοτε ο πολίτης [client oriented public services). 
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Ποσοστό ∆ιερεύνησης Καταγγελιών 
[Π∆Κ] = 

Έλεγχοι που έγιναν κατόπιν Καταγγελιών / 
Σύνολο των Ελέγχων  * 100 
 
 

   
Ποσοστό ∆ιερεύνησης 
Προγραµµατισµένων Ελέγχων 
[Π∆ΠΕ] 

= 

Αριθµός Προγραµµατισµένων Ελέγχων / Σύνολο 
Ελέγχων  * 100 
 
 

   
Βαθµός Επαρκούς Στελέχωσης 
Σώµατος [ΒΕΣΣ] = 

Αριθµός Υπαρκτού Αριθµού Προσωπικού / 
Αριθµός Προβλεπόµενου Αριθµού Προσωπικού 
 

   

Ποσοστό Επιτυχούς Ελέγχου 
[ΠΕΕ] = 

Αριθµός Ελέγχων που επέφεραν αλλαγές / 
Σύνολο Ελέγχων *100  
(µέτρηση αποτελεσµατικότητας) 
 

 
 
55. Σε κάθε περίπτωση, οι παραπάνω προτεινόµενοι δείκτες δεν πρέπει να 

αντιµετωπίζονται ως πανάκεια, αλλά θα πρέπει να τίθενται σε κριτικό 
σχολιασµό και ερµηνεία. Αυτό σηµαίνει ότι για κάθε δείκτη που υιοθετείται 
και επιλέγεται για την αξιολόγηση του έργου θα πρέπει να λαµβάνονται 
υπόψη κάποιοι βασικοί περιορισµοί: 

 
[α] Βαθµός δυσκολίας κάθε υπόθεσης. 
[β] Το εύρος ελέγχου κάθε Σώµατος. 
[γ] Ο χρόνος που νοείται ως χρόνος διεξαγωγής του ελέγχου. 
[δ] Η επάρκεια στελέχωσης του Σώµατος. 

 
 

4.3. Καθορισµός Μεθόδου και Προφίλ της Οµάδας Υπευθύνων 
(εσωτερικά ή εξωτερικά) 

 
56. Σε δεύτερη φάση µπορούν να προκύψουν δείκτες που θα είναι αποτέλεσµα 

ευρύτερης επεξεργασίας, όχι µόνο των υφιστάµενων δραστηριοτήτων, αλλά του 
συνόλου των λειτουργικών εκφάνσεων κάθε Σώµατος. Για την υλοποίηση 
αυτών των δεικτών απαιτείται, όπως τονίστηκε, η ενσωµάτωση µηχανισµών 
καταγραφής και βάσεων δεδοµένων, ενιαίων για το σύνολο των σωµάτων.   

 
57. Μέθοδος:  

Ο ελεγκτής πρέπει να συγκεντρώνει επαρκή, συναφή και αξιόπιστα 
αποδεικτικά στοιχεία - ιδίως στις προφορικές διαβεβαιώσεις -, ώστε να µπορεί 
να αντλήσει εύλογα συµπεράσµατα στα οποία θα βασιστεί η γνωµοδότηση ή η 
έκθεση ελέγχου. Ο ελεγκτής πρέπει να εφαρµόζει αναλυτικές διαδικασίες τόσο 



 

 - 42 -

κατά το στάδιο του σχεδιασµού, όσο και της γενικής επισκόπησης του 
ελέγχου. 

 
58. Η οµάδα των ελεγκτών, πρέπει να αναλύει τις απαντήσεις που λαµβάνει στις 

επιστολές ελέγχου και να εξετάζει την επίδραση τους στην έκθεση ελέγχου. Η 
ανάλυση αυτή πρέπει να εξετάζεται από τον προϊστάµενο κάθε τµήµατος. 
Όταν οι διαβεβαιώσεις, στις οποίες προβαίνουν οι ασκούντες τη διεύθυνση 
αφορούν σηµαντικά θέµατα, ο ελεγκτής θα πρέπει να τις διασταυρώνει και 
από άλλες πηγές, προκειµένου να επαληθεύονται οι ισχυρισµοί της 
διεύθυνσης. Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στην χρήση έµπειρου και 
εξειδικευµένου προσωπικού, που θα αναλάβει το ρόλο των «εκπαιδευτών» για 
το υπόλοιπο προσωπικό, καθώς επίσης και στη συνεργασία µε 
εµπειρογνώµονες, µε ευρεία εµπειρία και εργασιακή πρακτική πείρα. 

 
59. Προφίλ:30 

Αναγκαία είναι η ύπαρξη στο Σώµα αποτελεσµατικού ανθρώπινου δυναµικού 
µε δυνατότητα ευελιξίας, εφευρετικότητας και υψηλά επίπεδα αναλυτικής 
σκέψης - προερχόµενο από διάφορους χώρους -, µε επαρκή εκπαίδευση. Η 
εκπαίδευση αυτή πρέπει να είναι όχι µόνο εισαγωγική αλλά και διαρκής, µε 
ποικίλη θεµατολογία - ώστε να διασφαλίζεται το υψηλό επίπεδό του 
προσωπικού. Το προσωπικό αυτό θα πρέπει να διακρίνεται για την ικανότητα, 
ηθική συµπεριφορά (public ethics), υπευθυνότητα, ευθυκρισία, ικανότητα 
τεκµηριωµένης επιχειρηµατολογίας και ευχέρεια σύνθεσης στοιχείων και 
δεδοµένων όσον αφορά την εξαγωγή συµπερασµάτων. Τότε θα είναι αξιόπιστο 
και αποτελεσµατικό και θα συµβάλλει ουσιαστικά στην κατεύθυνση της 
επίτευξης των προσδοκώµενων στόχων. Θα πρέπει επίσης να είναι ακέραιο και 
σταθερά προσανατολισµένο στον αγώνα κατά της διαφθοράς.  

 
60. Η ∆ιεύθυνση οφείλει να µεταφέρει το µήνυµα της ακεραιότητας, της 

πειθαρχίας, της συµµόρφωσης προς τους νόµους, της ορθολογικής 
λειτουργίας - υπεύθυνη για διατήρηση και παρακολούθηση της ελεγκτικής 
δοµής σε τακτική βάση -, δηµιουργώντας έναν «κώδικα συµπεριφοράς».  

 
61. Γι’ αυτό το λόγο θα πρέπει να τηρούνται τα κάτωθι: 
 

[α] Συγκεκριµένες επαγγελµατικές δεξιότητες από την πλευρά των 
ελεγκτών. ∆ηλαδή οι ελεγκτές θα πρέπει να έχουν επαρκή 
γνώση και να αξιοποιούνται σε ανεξάρτητους εξειδικευµένους 
ελέγχους,31 µε βάση τα προσόντα τους, εναρµονισµένα τόσο 
µε τη δοµή των υπηρεσιών όσο και µε τους σκοπούς που 
θέτουν οι δείκτες, γνώση των αρχών του Νέου ∆ηµόσιου 
Μάνατζµεντ32, Πληροφορικής και ∆ιοικητικού ∆ικαίου, 

                                                 
30 Σχετίζεται άµεσα µε τον δείκτη της αποτελεσµατικότητας. που µετρά την πρόοδο στην εφαρµογή 
δραστηριοτήτων και την επίτευξη αποτελεσµάτων. 
31 Για παράδειγµα, περιβαλλοντικά ζητήµατα. 
32 Με έµφαση κυρίως στην εναρµόνιση νοµιµότητας και αποτελεσµατικότητας. 
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επιδιώκοντας τη συνεχή και συντονισµένη βελτίωση των 
Υπηρεσιών Επιθεώρησης και Ελέγχου. 

[β] Ύπαρξη επαγγελµατισµού και προσήλωσης στο ελεγκτικό 
έργο, δηλαδή, αντικειµενικότητα, επικοινωνία ανάµεσα στα 
στελέχη, παροχή ακριβών περιγραφών, αναλύσεων και 
προτάσεων. 

[γ] Παροχή επαρκών εγγυήσεων ως προς την ποιότητα της 
συλλεγόµενης πληροφορίας. 

[δ] Κατάλληλη πληροφόρηση στους προς έλεγχο φορείς - 
διατηρώντας ωστόσο την απαιτούµενη ανεξαρτησία των 
ελεγκτών - δηµιουργώντας κλίµα αµοιβαίου σεβασµού και 
κατανόησης. 

[ε] Κατάλληλη επίβλεψη της ελεγκτικής διαδικασίας από τον / 
τους υπεύθυνους τοµέων για την τήρηση των διαδικασιών. 

[στ] Ειδική προσοχή στη χρήση εξωτερικών εµπειρογνωµόνων – 
υπάρχει αναγκαιότητα πληροφόρησής τους για τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά της απαιτούµενης εργασίας και των 
ελεγχόµενων φορέων. 

 
 
4.4. Βασικές Μέθοδοι Συλλογής και Επεξεργασίας ∆εδοµένων 
 
62. Τα χρησιµοποιούµενα στοιχεία - ποιοτικά (π.χ. λογικά επιχειρήµατα) και 

ποσοτικά (π.χ. στατιστικά στοιχεία) - µπορεί να είναι33:  
 

[α] Φυσικά - απευθείας επίβλεψη / παρατήρηση των ανθρώπων, 
της ιδιοκτησίας και των γεγονότων, δηµοσκοπήσεις. κλπ. 
Μπορεί να περιλαµβάνουν φωτογραφίες, χάρτες, γραφήµατα 
ή άλλες οπτικές αναπαραστάσεις. 

[β] Έγγραφα εσωτερικά - προερχόµενα από το εσωτερικό του 
φορέα - ή εξωτερικά - προερχόµενα από τρίτα µέρη – [π.χ. 
γράµµατα, συµβόλαια, λογιστικά αρχεία, τιµολόγια, 
διοικητική πληροφόρηση για την απόδοση, προηγούµενες 
εκθέσεις ελεγκτών]. 

[γ] Προφορικές µαρτυρίες – δια µέσου συνεντεύξεων ή 
ερωτηµατολογίων. 

[δ] Αναλυτικά – εξέταση αρχείων [συγκρίσεις, διαχωρισµός 
πληροφορίας σε συστατικά µέρη, λογικά επιχειρήµατα, 
οµάδες µελέτης, βάσεις δεδοµένων που αφορούν παράγοντες 
όπως τα επίπεδα επάρκειας, ποιότητας υπηρεσιών]. 

 
63. Η διαδικασία ανάλυσης δεδοµένων, ανάπτυξης ευρηµάτων και παραγωγής 

προτάσεων για την διόρθωση «προβληµατικών» περιοχών περιλαµβάνει τα εξής 

                                                 
33 Βλέπε, “Implementation Guidelines for Performance Auditing”, INTOSAI, σελ. 100. 
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στοιχεία34: κριτήρια, συνθήκη, αποτελέσµατα και αιτία όπως απεικονίζονται 
στο παρακάτω σχήµα: 

 
Σχήµα 5: 

∆ιαδικασία ανάλυσης και παραγωγής προτάσεων 
 

Κριτήρια ελέγχου  
[τι θα πρέπει να ισχύει] 

 
 
 

Στοιχεία ελέγχου  
[τι υπάρχει] 

 
 
 

Ευρήµατα ελέγχου  
[σύγκριση του «τι υπάρχει» µε το «τι θα πρέπει να υπάρχει»] 

 
 
 

Αποσαφήνιση των αιτίων και αποτελεσµάτων των ευρηµάτων 
 
 
 

Ανάπτυξη συµπερασµάτων και προτάσεων 
 
 
 

Υπολογισµός πιθανών επιδράσεων των προτάσεων  
[όπου είναι δυνατό] 

 
 

64. Από τα ανωτέρω συνάγεται ότι είναι αναγκαία η αποτελεσµατική διασταύρωση 
και οργάνωση της ροής της πληροφορίας και η αξιοποίηση των 
συµπερασµάτων που προκύπτουν από αυτή. Η τεχνολογία συνιστά 
απαραίτητο εργαλείο για την γρήγορη, εύκολη και κατανοητή από τους 
ελεγκτές συλλογή των δεδοµένων, που θα οδηγήσουν στην τυποποίηση της 
µορφής της έκθεσης ελέγχου. Ένας εξαιρετικός µηχανισµός είναι η παροχή 
ποιοτικής ανατροφοδότησης για τον τρόπο που λειτουργούν οι αλλαγές στην 
πράξη. Σηµαντική είναι επίσης, η διεξαγωγή εσωτερικών σεµιναρίων σε 
σηµεία - κλειδιά κάθε σταδίου παρακολούθησης – ελέγχου, που µπορεί να 
λειτουργήσουν ως καίρια πηγή ανατροφοδότησης.  

 

                                                 
34 Βλέπε, “Implementation Guidelines for Performance Auditing”, INTOSAI, σελ. 63. 



 

 - 45 -

65. Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζονται οι µέθοδοι συλλογής και 
επεξεργασίας δεδοµένων που µπορεί να υιοθετηθούν ανά άξονα 
ενδιαφέροντος. 

 
Πίνακας 11: 

Μέθοδοι Ανάλυσης & Επεξεργασίας ∆εδοµένων ανά Άξονα Ενδιαφέροντος 
 
 
 

 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ 
∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 
ΠΟΛΙΤΩΝ 

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

     
 

ΣΥΛΛΟΓΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 
 

Κοινωνικές Έρευνες   Χ Χ 
Έρευνες Οφέλους Χ Χ Χ Χ 
Ατοµικές Συνεντεύξεις Χ Χ   
Αξιολόγηση 
Προτεραιοτήτων 

Χ Χ   

Οµάδες Στόχευσης   Χ Χ 
Μελέτη Περιπτώσεων Χ Χ   
Τοπική Αξιολόγηση  Χ   
Συµµετοχικές 
Προσεγγίσεις 

  Χ Χ 

Χρήση 
Συµπληρωµατικών 
Πηγών 

Χ Χ   

Χρήση ∆ιοικητικών 
∆εδοµένων 

Χ Χ   

Τεχνικές Παρατήρησης  Χ Χ Χ 
 

ΑΝΑΛΥΣΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 
 

Ανάλυση Εισροών / 
Εκροών 

Χ Χ   

Ανάλυση Κόστους / 
Οφέλους 

Χ Χ Χ  

Ανάλυση Κόστους / 
Αποτελεσµατικότητας 

Χ Χ Χ Χ 

Οικονοµετρικά Μοντέλα Χ  Χ  
Ανάλυση Παλινδρόµησης  Χ Χ Χ 
Εµπειρικές Μέθοδοι   Χ Χ 
∆ελφική Προσέγγιση Χ Χ   
SWOT Ανάλυση Χ Χ Χ Χ 
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4.5. Σύνταξη Έκθεσης και ∆οµή Αυτής35 
 
66. Η Έκθεση πρέπει να είναι αντικειµενική, σαφής, λακωνική, εποικοδοµητική, 

έγκαιρα καταρτιζόµενη και να αποτελείται από δύο στοιχεία:  
 

[α] Γνωµοδότηση ελέγχου /  δηµιουργικό, όπου θα γίνονται 
προτάσεις για την βελτίωση της κατάστασης, εξετάζοντας την 
αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα της δηµόσιας 
υπηρεσίας. 

[β] Εκτενή έκθεση / διαπιστωτικό, στήριξης λεπτοµερών στοιχείων. 
Το πόρισµά της µπορεί να είναι γνώµη µε επιφύλαξη, άρνηση 
διατύπωσης γνώµης ή αντίθετη γνώµη. Στην εξέταση αυτή 
πρέπει να προκύπτουν τα κενά, οι επικαλύψεις σε πόρους και 
οι διαχειριστικοί λόγοι µη επίτευξης των στόχων. 

 
67. Για το σκοπό αυτό απαιτείται:  
 

[α] Επαγρύπνηση του ελεγκτή για παραπλανητικές / 
συγκαλυµµένες πληροφορίες που θα µπορούσαν να 
επηρεάσουν το περιεχόµενο της έκθεσης. 

[β] Επανεξέταση της έκθεσης για εξακρίβωση συγκέντρωσης 
επαρκών, συναφών και αξιόπιστων στοιχείων, σε όλες τις 
φάσεις υποβολής της. 

[γ] Παρουσίαση όλων των πληροφοριών και επιχειρηµάτων, στα 
οποία βασίστηκε ο ελεγκτής (έστω κι αν είναι αντίθετα µε τα 
τελικά συµπεράσµατα), δίνοντας την δυνατότητα καλύτερης 
κατανόησης των τελικών πορισµάτων στον αναγνώστη. 

[δ] Ευρεία διάθεση του κειµένου της έκθεσης (π.χ. δια µέσου του 
Internet, CDs). 

 
68. Ως προς τη δοµή της η έκθεση ελέγχου πρέπει να περιλαµβάνει36:  

 
[α] Αριθµό πρωτοκόλλου και ηµεροµηνία εντολής. 
[β] Επικεφαλίδα. 
[γ] Απευθυνόµενο φορέα / παραλήπτη. 
[δ] Προσδιορισµό ελεγχόµενης µονάδας, συµπεριλαµβανοµένης 

ηµεροµηνίας ελέγχου. 
[ε] Αντικείµενο επιθεώρησης – ελέγχου. 
[στ] Καθορισµό σύστασης κλιµακίου επιθεώρησης –ελέγχου. 
[ζ] Προσδιορισµό νοµικών ερεισµάτων ελέγχου. 
[η] Συνοπτική ανακεφαλαίωση εφαρµοσµένων διαδικασιών 

ελέγχου. 
[θ] ∆ιαπιστώσεις. 
[ι] Συµπεράσµατα. 

                                                 
35 Βλέπε συγκεντρωτικούς πίνακες κάθε υπηρεσίας. 
36 «Μέθοδοι Ελέγχου και Ελεγκτικά Πρότυπα του Συνεδρίου», Ελεγκτικό Συνέδριο, “Guidelines on 
Audit Quality”, σ. 20. 
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[ια] ∆ιατύπωση ρητής γνώµης. 
[ιβ] Αναζήτηση ευθυνών. 
[ιγ] Χρονολόγηση. 
[ιδ] Τόπο υπογραφής γνωµοδότησης. 
[ιε] Υπογραφές. 

 
69. ∆ιαπιστωτικό: 

Συνίσταται στην περιγραφή των απαντήσεων των παρακάτω ερωτηµάτων: 
 

[α] Θεσµικό Πλαίσιο:  
Προβλέπονται όλες οι δράσεις, δυνατότητες και επιλογές της 
υπηρεσίας µε τρόπο ξεκάθαρο και σαφή στο θεσµικό πλαίσιο; 
Είναι ενσωµατωµένες πρόσφατες ρυθµίσεις; Είναι σύµφωνο µε 
Σύνταγµα, νόµους και νοµολογία; 

 [β]  Οικονοµική δραστηριότητα της δηµόσιας υπηρεσίας:  
Αναπτύσσεται µε τον πλέον οικονοµικότερο τρόπο; Πώς 
αξιολογείται από τον διευθυντή της υπηρεσίας η απόδοση των 
εργαζοµένων; Πώς αντιµετωπίζονται τα κενά και οι 
επικαλύψεις που παρουσιάζονται; Υπάρχει σχετική πρόταση 
προς τα αρµόδια όργανα; Τα έξοδα και τα έσοδα είναι 
επαρκώς δικαιολογηµένα πέρα από τη νοµιµότητα και ως 
προς τη σκοπιµότητα; 

 
70. ∆ηµιουργικό: 

Συνίσταται στην περιγραφή των απαντήσεων των παρακάτω ερωτηµάτων: 
 

[α] Θεσµικό πλαίσιο:  
Ποιοι είναι αρµόδιοι για να βελτιώσουν το υφιστάµενο 
θεσµικό πλαίσιο; Ποιες επαφές προτείνονται να γίνουν και 
πώς (χρονοδιάγραµµα, µηχανισµός επικοινωνίας, τι 
περιµένουµε από τον καθένα); Ποιες είναι οι αναµενόµενες 
επιπτώσεις από τις βελτιώσεις αυτές; 

[β] Οικονοµικό πλαίσιο:  
Η βελτίωση της παραγωγικότητας ποια αναµενόµενα 
αποτελέσµατα θα έχει; Η αναδιοργάνωση της υπηρεσίας πώς 
δικαιολογείται ότι θα αυξήσει την αποτελεσµατικότητα; Η 
αναζήτηση επιπλέον πόρων έγινε αφού εξαντλήθηκαν όλες οι 
υπάρχουσες εναλλακτικές; 

 
71. Ως παράδειγµα αναφέρουµε την Ειδική Υπηρεσία Επιθεωρητών 

Περιβάλλοντος (Ε.Υ.Ε.Π) όπου: 
 

[α] Προβλέπεται η σύνταξη τακτικών - ετήσιων εκθέσεων 
 [πεπραγµένων). Κριτήρια που λαµβάνει υπ’ όψιν της για την 
σύνταξη της έκθεσης είναι η συµµόρφωση της Ελλάδας προς 
τις απαιτήσεις της Σύστασης 2001/331/ΕΚ, η ανταλλαγή 
πληροφοριών µεταξύ των αρµοδίων αρχών των κρατών µελών 
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της ΕΕ, η πληροφόρηση του κοινού, η αξιολόγηση η βελτίωση 
των µηχανισµών ελέγχου. 

[β] Η µορφή έκθεσης συντάσσεται βάσει περιβαλλοντικών όρων, 
οι οποίοι διαµορφώνουν διαφορετικές κατηγορίες εκθέσεων 
αυτοψίας και έλεγχου. 

[γ] Η έκθεση ελέγχου υποβάλλεται στους ελεγχόµενους.  
[δ] Σε επίπεδο ανθρώπινου δυναµικού αναφέρουµε και την 

έκθεση αξιολόγησης, η οποία συµπληρώνεται και 
υπογράφεται από τον Τοµεάρχη και τον Γενικό Επιθεωρητή 
της ΕΥΕΠ. Οι εκθέσεις αυτές, όπως σε όλες τις διευθύνσεις 
του Υπουργείου, δεν κοινοποιούνται. Ο υπάλληλος µπορεί να 
λάβει γνώση του περιεχοµένου της αξιολόγησης κατόπιν 
αίτησης του. Επίσης, διαφορετικά είναι τα κριτήρια 
αξιολόγησης για τους µόνιµους υπαλλήλους (έντυπα αυτο-
αξιολόγησης) και διαφορετικά για τους αορίστου χρόνου. 

 
 

5. Πιλοτική Εφαρµογή του Έργου 
 
72. ∆εδοµένου ότι ο ρόλος του Γενικού Επιθεωρητή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στην 

Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση χαρακτηρίζεται ως πλέον σηµαντικός, ο τρόπος 
δράσης του καθίσταται παραδειγµατικός, τόσο για τα Σώµατα και τις 
Υπηρεσίες Επιθεώρησης, όσο και εν γένει για τη δηµόσια δράση. Η διαχείριση 
της διαιώνισης του φαύλου κύκλου που συνίσταται στην ανεπάρκεια των 
δηµόσιων υπηρεσιών, µε την παράλληλη αναζήτηση εξω-θεσµικών µορφών 
διεκπεραίωσης των υποθέσεων των πολιτών και διάβρωση του κρατικού 
µηχανισµού, δικαιολογεί την εφαρµογή αποτελεσµατικού ελέγχου από τα 
Σώµατα Επιθεώρησης. Προκειµένου να πραγµατοποιηθεί συστηµατικά η 
βελτιστοποίηση του τελευταίου, το πλαίσιο αξιολόγησης κρίνεται αναγκαίο να 
εφαρµοστεί καταρχάς στα Σώµατα αυτά. 

 
73. Σηµαντική στη φάση της εκτέλεσης της µελέτης, που παραδίδεται, είναι η 

πιλοτική – δοκιµαστική περίοδος εφαρµογής του πλαισίου αξιολόγησης βάσει 
δεικτών. Με τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται η παρακολούθηση του ελεγκτικού 
έργου µε τη βοήθεια δεικτών αξιολόγησης αυτού, χωρίς να κινδυνεύουµε να 
αφιερωθούµε σε άσκοπη διεργασία (µελέτη για τη µελέτη). Επιδίωξή της 
παρούσας µελέτης είναι η διερεύνηση του καλύτερου τρόπου αξιολόγησης του 
ελεγκτικού έργου. ∆ιευκρινίζεται ότι η πληροφόρηση για την απόδοση των 
Σωµάτων δεν είναι αυτοσκοπός. Η πιλοτική εφαρµογή των προτεινόµενων 
δεικτών αποσκοπεί στη βελτιστοποίηση του µοντέλου που ο Γ.Ε.∆.∆. θα έχει 
στη διάθεσή του, για τη διόρθωση όποιων αποκλίσεων από το επιθυµητό στον 
ελεγκτικό µηχανισµό.  

 
74. Έµφαση στην πιλοτική εφαρµογή των δεικτών δίδεται στη διεξαγωγή 

αξιολογήσεων που θα αναδείξουν τα τυχόν κενά ή επικαλύψεις των 
προτεινόµενων ως άνω δεικτών. Η επίτευξη της διαρκούς βελτίωσης µε την 
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εκπαίδευση των επιθεωρητών µε βάση την αξιολόγηση θα ακολουθήσει σε 
ύστερη φάση.  

 
75. Ο εσωτερικός έλεγχος διακρίνεται σε βραχυπρόθεσµο – µακροπρόθεσµο 

σχεδιασµό, στο πλαίσιο του δεύτερου από τους οποίους υπάρχει 
αναπόσπαστη η πιλοτική πτυχή. Η πρόταση για την εφαρµογή κοινής 
µεθοδολογίας διεξαγωγής ελέγχων και αξιοποίησης των αποτελεσµάτων από τα 
Σώµατα Επιθεώρησης, δεν µπορεί παρά να περιλαµβάνει προληπτικά 
διαδικασία προσαρµογής των δεικτών στο έργο των Επιθεωρητών. 

 
76. Με δεδοµένο ότι οι ίδιοι οι επιθεωρητές έρχονται σε επαφή µε το µοντέλο 

αξιολόγησης του έργου τους, όσο αυτό είναι ακόµη «ανοιχτό» και επιδέχεται 
αλλαγές, εκτιµάται ότι καθαυτή η εφαρµογή του έχει µεγάλες πιθανότητες 
αποδοχής. Πολύ περισσότερο, εκτιµάται ότι το χρονοδιάγραµµα της 
εφαρµογής των δεικτών παρακολούθησης και αξιολόγησης του ελεγκτικού 
έργου έχει µεγάλες πιθανότητες να ακολουθηθεί πιστά.  

 
77. Επιπλέον, τα συγκριτικά στοιχεία που θα προκύψουν για κάθε Σώµα 

µπορούν να αποδώσουν το βαθµό στον οποίο πληρούν τα κριτήρια κόστους - 
οφέλους, σε όρους ανθρώπινου δυναµικού - πληρότητα ή όχι -, αλλά και σε 
οικονοµικούς όρους - αποκλίσεις από το επιθυµητό µοντέλο ελέγχου λόγω 
έλλειψης οικονοµικών πόρων πχ για µετακινήσεις ή για αποζηµιώσεις - που 
οδηγούν σε χαµηλή υποκίνηση των ελεγκτών. 

 
78. Το εύλογο - προτεινόµενο χρονικό διάστηµα για την εξέλιξη της εφαρµογής 

πλαισίου αξιολόγησης του ελεγκτικού έργου είναι αυτό που απεικονίζεται στον 
παρακάτω πίνακα: 

 
Πίνακας 12: 

Χρονοδιάγραµµα Πιλοτικής Εφαρµογής ∆εικτών 
 
 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΧΡΟΝΙΚΗ ∆ΙΑΡΚΕΙΑ 

  

Υιοθέτηση πλαισίου αξιολόγησης 1 εβδοµάδα - 1 µήνας 

Ενηµέρωση επιθεωρητών 
(παρουσίαση από µέλη της οµάδας) 2 εβδοµάδες - 2 µήνες 

Πιλοτική εφαρµογή  4 µήνες – 1 έτος 
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79. Γίνεται φανερό ότι η εφαρµογή των δεικτών παρακολούθησης και αξιολόγησης 
του ελεγκτικού έργου σε πιλοτική βάση, αµέσως µετά την πρώτη επαφή των 
ελεγκτών µε αυτούς, θα επιφέρει τη µεγαλύτερη δυνατή αποδοχή, εφόσον δεν 
πρόκειται για αιφνιδιαστική δράση, αλλά µάλλον διαδικασία µετά από την 
ίδια συµµετοχή και διαβούλευση µε τα Σώµατα πάνω σε αυτή. 

 
80. Προκειµένου να εισαχθούν δείκτες αξιολόγησης µέσα σε µια δηµόσια 

οργάνωση, πρέπει πρωταρχικά να οργανωθεί η διαδικασία:  
 

[α] Η ανώτατη διοίκηση πρέπει να δεσµευθεί ως προς την 
εφαρµογή των δεικτών αξιολόγησης. 

[β] Είναι αναγκαίο να ορισθεί ένας επικεφαλής της διαδικασίας. 
[γ] Είναι αναγκαίο, επίσης να συσταθεί µία οµάδα, που θα 

απαρτίζεται από µέλη όλων των επιπέδων ή των τοµέων της 
οργάνωσης, ώστε να εξασφαλίζεται η µέγιστη δυνατή 
αντιπροσώπευση και την αποδοχή των ιδεών που 
υποβάλλονται από τους εργαζοµένους και µπορούν να 
εφαρµοστούν, ενώ ταυτόχρονα η οµάδα να είναι µικρή και 
αποτελεσµατική. 

[δ] Τέλος, είναι αναγκαία η εκπαίδευση της οµάδας.  
 
 
6. Συµπεράσµατα: Χρησιµότητα των ∆εικτών Αξιολόγησης στα Σώµατα 

Ελέγχου και Επιθεώρησης 
 
81. Οι δείκτες αξιολόγησης µπορούν να συµβάλλουν στην ουσιαστική βελτίωση 

του εκσυγχρονισµού της δοµής και της αµφίπλευρης επικοινωνίας σε κάθε  
οργάνωση. Οι επικεφαλής µιας δηµόσιας οργάνωσης είναι αναγκαίο αρχικά 
να διαµορφώνουν την αποστολή της και να θέτουν τους στόχους της, να 
διευκολύνουν την επίτευξη της αποστολής και να συµβάλλουν στην 
πραγµατοποίηση των στόχων της. Οι δείκτες αξιολόγησης µπορούν να γίνουν 
ένα εργαλείο στα χέρια τους προς αυτήν την κατεύθυνση, ενώ παράλληλα τους 
επιτρέπουν να  παρεµβαίνουν στην πραγµατοποίηση της ανάπτυξης και της 
υλοποίησης ενός ορθολογικού και αποδοτικού συστήµατος διοίκησης της 
οργάνωσης. 

 
82. Η αξιολόγηση είναι ένα στάδιο µιας ολοκληρωµένης διοίκησης που 

περιλαµβάνει την αποτύπωση της υπάρχουσας κατάστασης, την εκπόνηση του 
στρατηγικού σχεδιασµού, τον προγραµµατισµό, την κατάρτιση του 
προϋπολογισµού, την αξιολόγηση και την επανεκτίµηση, που βάση της 
θεωρίας και της διεθνούς πρακτικής είναι αναγκαία. 

 
83. Οι δείκτες αξιολόγησης διευκολύνουν τη διαχείριση διαδικασιών και αλλαγών, 

δηλαδή τον τρόπο µε τον οποίο µία οργάνωση προσαρµόζεται στις απαιτήσεις 
που καθηµερινά αντιµετωπίζει, βελτιώνουν και αναπτύσσουν τις δοµές για να 
µπορέσει να παρέχει καινοτόµες υπηρεσίες και να υποστηρίξει την πολιτική 
και τη στρατηγική που επελέγη, να ικανοποιήσει τους πελάτες / πολίτες και 



 

 - 51 -

να βελτιώσει την αξία της για τους ίδιους αλλά και για τους τελικούς 
αποδέκτες. Με άλλα λόγια, από την µία πλευρά οι δείκτες αξιολόγησης 
µπορούν να αποτελέσουν αφετηρία καινοτοµιών, ενώ από την άλλη το όχηµα 
που θα οδηγήσει σε ενίσχυση του κύρους µιας δηµόσιας οργάνωσης και της 
διαπραγµατευτικής της ισχύος. 

 
84. Οι δείκτες αξιολόγησης συµβάλλουν στην κατανόηση του τι επιτυγχάνει η 

δηµόσια οργάνωση, για την ικανοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών της 
τοπικής, εθνικής και διεθνούς κοινωνίας  γενικότερα. Εν ολίγοις ενισχύουν 
την διαφάνεια, φωτίζοντας τα κύρια αποτελέσµατα της δηµόσιας οργάνωσης σε 
σχέση µε την θεσµοθετηµένη εντολή της και τους προκαθορισµένους στόχους, 
αλλά και την ικανοποίηση των αναγκών των ενδιαφεροµένων µερών, ενώ 
ταυτόχρονα αποτυπώνει τη βάση δικαιολόγησης της ύπαρξης της οργάνωση 
και την αποτελεσµατικότητα της.  

 
85. Οι δείκτες αξιολόγησης συµβάλλουν στην βελτίωση της αποδοτικότητας και 

της αποτελεσµατικότητας. 
 
86. Οι δείκτες αξιολόγησης µπορούν να συµβάλλουν στην αξιολόγηση των 

εργαζοµένων βάσει αντικειµενικών και συνολικά αποδεκτών και όχι 
υποκειµενικών κριτηρίων. 

 
87.  Ένας από τους σκοπούς της εφαρµογής των δεικτών αξιολόγησης αφορά και 

την ικανοποίηση του ανθρωπίνου δυναµικού. Πιο συγκεκριµένα, οι δείκτες 
µπορούν ανάµεσα σ΄ άλλα να µετρήσουν και τον βαθµό ικανοποίησης του 
προσωπικού και να αξιολογήσουν τον βαθµό υποκίνησης.  

 
88. Σηµαντικό είναι το γεγονός ότι µπορούν να επιφέρουν ικανοποίηση σχετικά 

µε:  
 

[α] Τη συνολική εικόνα της δηµόσιας οργάνωσης. 
[β] Τη συνολική απόδοση της δηµόσιας οργάνωσης. 
[γ] Τη σχετική συνεισφορά της δηµόσιας οργάνωσης στην 

κοινωνία. 
[δ] Τις σχέσεις της δηµόσιας οργάνωσης µε τους πολίτες και την 

κοινωνία. 
[ε] Το βαθµό συµµετοχής στη λειτουργία της δηµόσιας 

οργάνωσης και της αποστολής της. 
 
89. Επιπλέον, µέσα από τη χρήση δεικτών παρέχεται η δυνατότητα ικανοποίησης 

προσωπικού σχετικά µε την διοίκηση διαδικασία που ακολουθείται και τα 
συστήµατα διοίκησης που εφαρµόζονται. Κατ’ αυτό τον τρόπο µπορεί να 
παρατηρηθούν τα εξής φαινόµενα: 

 
[α] Ικανότητα των ανωτέρων και µεσαίων στελεχών να γνωρίζουν 

την υπάρχουσα κατάσταση στην οργάνωση, να αποτυπώνουν 
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«ευκρινείς» στόχους και να την κατευθύνουν στους στόχους 
της µε όχηµα την επικοινωνία. 

[β] Ο καθορισµός καθηκόντων για την επιτυχή ολοκλήρωση των 
στόχων και η αξιολόγηση της απόδοσης, καθώς και η 
επιβράβευση των ατοµικών και των οµαδικών προσπαθειών. 

[γ] Σχεδιασµός των διαδικασιών λειτουργίας της δηµόσιας  
οργάνωσης. 

[δ] Ο προσανατολισµός της δηµόσιας οργάνωσης, στις απαιτήσεις 
των αποδεκτών των υπηρεσιών και προσαρµογή στις 
σύγχρονες απαιτήσεις. 

 
90. Σε ότι αφορά τους εργαζοµένους µπορεί να σηµειωθεί ικανοποίηση σχετικά µε 

τις συνθήκες εργασίας. Πιο συγκεκριµένα µπορεί να βελτιωθεί:  
 

[α] Ο σχεδιασµός του εργασιακού χώρου. 
[β] Η φιλοσοφία του εργασιακού περιβάλλοντος και η διοικητική 

κουλτούρα. 
[γ] Οι εγκαταστάσεις χώρων εργασίας και αναψυχής. 
[δ] Η αντιµετώπιση των ίσων ευκαιριών και δίκαιης µεταχείρισης 

στη δηµόσια οργάνωση. 
[ε] Ο τρόπος µε τον οποίο εντοπίζει και χειρίζεται η δηµόσια 

οργάνωση τα προσωπικά προβλήµατα των υπαλλήλων. 
 
91. Υποκίνηση και ικανοποίηση του προσωπικού από την ενδεχόµενη βελτίωση 

της σταδιοδροµίας του και την ανάπτυξη δεξιοτήτων του:  
 

[α] Τη διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων (π. χ. εκπαίδευση και 
ευκαιρίες σταδιοδροµίας). 

[β] Την υποκίνηση των εργαζοµένων. 
[γ] Την γνώση των εργαζοµένων για τους στόχους της δηµόσιας 

οργάνωσης. 
[δ] Την προθυµία να δεχτεί τις αλλαγές. 
[ε] Τη συµµετοχή στις διαδικασίες λήψης των αποφάσεων. 
[στ] Τη συµµετοχή στις δραστηριότητες βελτίωσης. 
[ζ] Την ανάπτυξη του µηχανισµού διαλόγου και ουσιαστικής 

συνεισφοράς ιδεών. 
 
92. Η µέτρηση των επιδόσεων των Σωµάτων µε τη βοήθεια των δεικτών θα µπορεί 

να αντικατοπτρίζει την όσο το δυνατόν πλήρη εικόνα τους µετά την εφαρµογή 
του πιλοτικού προγράµµατος. Έτσι, θα καταστεί δυνατή η διευκόλυνση του 
ελέγχου, µέσα από την επικοινωνία µεταξύ των οργάνων τους και εν τέλει την 
εποπτεία από το Γ.Ε.∆.∆. Η εδραίωση της εµπιστοσύνης στους εν λόγω 
θεσµούς περνά λοιπόν µέσα από την εµπιστοσύνη και το ζήλο που θα 
επιδείξουν οι Επιθεωρητές στο µοντέλο παρακολούθησης και αξιολόγησης του 
έργου τους. 
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GAO (General Accountability Office) United States: http://www.gao.gov/ 
 
UNDP (United Nations Development Programme) Evaluation: 
http://www.undp.org/eo/ 
 
OECD Evaluation of Development Programmes: 
http://www.oecd.org/document/39/0,2340,en_2649_34435_15494887_1_1_1_1,0
0.html#Network 
Resources for the Evaluation of Socio-Economic Development: 
http://www.evalsed.info/frame_guide_intro.asp 
 
Global Monitoring and Information System: http://ddp-
ext.worldbank.org/ext/GMIS/home.do?siteId=2 
 
Operation Evaluation Department: 
http://www.worldbank.org/oed/ipdet/modules.html 
 
The Chartered Institute of Public Finance and Accountancy: 
http://www.cipfa.org.uk/ 
 
IPF: http://www.ipf.com/ 
 
The Balanced Scorecard Institute: http://www.balancedscorecard.org/ 
 
Articles on Concept Mapping by Bill Trochim: 
http://www.conceptsystems.com/papers/PublishedArticles.cfm 
 
The Tavistock Institute: http://www.tavinstitute.org/index.php 
 
Reaching Public Goals Websites: 
http://govinfo.library.unt.edu/npr/library/papers/bkgrd/rpg2.html 
 
Australian Public Service Commission: http://www.apsc.gov.au/mac/ 
 
Australian Auditor General: http://www.anao.gov.au 
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New Zeland, State Services Commission: 
http://www.ssc.govt.nz/display/home.asp 
 
Υπουργείο Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης: http://www.ypes.gr 
 
Performance Measurement for Government, Australia: 
http://www.seagov.org/initiatives/international.shtml 
 
 

 
       


