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1. Η ΣΧΕΣΗ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ - ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΤΗΤΑΣ ΣΤΑ ΞΕΝΟ

ΔΟΧΕΙΑ 

Παραγωγικότητα είναι η σχέση εκροής προς μια ή περισσότερες αντιστοι-

ΕΚ 
χες εισροές (Π = ΕΙΣ). Παραγωγικότητα εργασίας είναι το προϊόν που παρά-

γει ο εργαζόμενος στη μονάδα του χρόνου και μπορεί να μετρηθεί σε φυσικές 

ή σε οίκονομικές/χρηματικές μονάδες. 

Η παραγωγικότητα εργασίας στα ξενοδοχεία, όπως και στις περισσότερες 

υπηρεσίες, παρουσιάζει μία σημαντική διαφορά σε σχέση με την παραγωγή 

αγαθών. Στην περίπτωση των αγαθών, η μέτρηση της παραγωγικότητας βασίζεται 

στον αριθμό των μονάδων που παράγει ο εργαζόμενος, ενώ στην περίπτωση 

των υπηρεσιών βασίζεται συχνά στις υπηρεσίες που προσφέρονται προς τον 

πελάτη, δηλαδή που καταναλίσκονται. Με αυτή την έννοια η υπηρεσία είναι 

συνηφασμένη με τη χρησιμοποίηση της, και αυτό είναι ιδιαίτερα χαρακτηρι

στικό π.χ. στις υπηρεσίες που προσφέρει ο υπάλληλος της υποδοχής, ο μπάρ

μαν ή ο σερβιτόρος(1). 

Έτσι, παραγωγικότητα δεν δημιουργείται αν ο υπάλληλος είναι διαθέσιμος 

για προσφορά υπηρεσιών, αλλά αν υπάρχουν πελάτες και εξυπηρετηθούν. Αυτό 

(1) Εξαίρεση βέβαια αποτελούν τμήματα όπως το τμήμα περιποίησης δωματίων - κοινο
χρήστων χώρων και το τμήμα του μαγειρίου. 
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σημαίνει ότι η παραγωγικότητα εργασίας, ως σχέση της οικονομικής αξίας των 

παρεχομένων υπηρεσιών προς το κόστος της αντίστοιχης εργασίας εξαρτάται 

περισσότερο από τις στρατηγικές επιλογές της διοίκησης και την αποτελεσμα

τικότητα των μεθόδων που χρησιμοποιούν τα στελέχη κυρίως για την εξασφά

λιση πελατών (αλλά και από εξωτερικούς παράγοντες), παρά από το πόσο αποτε

λεσματικά δουλεύουν οι εργαζόμενοι (2). Τα ίδια και σε εντονότερο βαθμό 

ισχύουν για την ανταγωνιστικότητα των ξενοδοχείων. 

Με την έννοια αυτή, ενώ η χαμηλή παραγωγικότητα της εργασίας στα ξενο-

νοχεία είναι ένας σημαντικός λόγος αποτυχίας (λόγω μεγάλης αύξησης του λει

τουργικού κόστους), η υψηλή παραγωγικότητα της εργασίας, μόνη της, δεν εξα

σφαλίζει την οικονομική επιτυχία του ξενοδοχείου. 

Πέρα από τους παράγοντες που μπορούν να επηρεαστούν από τη δράση της 

διοίκησης και του προσωπικού του ξενοδοχείου, πολλοί ακόμη εξωγενείς παρά

γοντες μπορούν να επηρεάζουν έντονα την ανταγωνιστικότητα ενός ξενοδοχείου. 

Πρώτα απ' όλα, το πως αντιλαμβάνεται η διεθνής πελατεία τις συνθήκες που επι

κρατούν στο χώρο και στη χώρα λειτουργίας του ξενοδοχείου. Η αποκαλούμενη 

«τουριστική συνείδηση» όλων των μεμονωμένων ατόμων που συναντά και έρχεται 

σε επαφή ο επισκέπτης, δημιουργούν από ελκυστικότητα μέχρι απέχθεια για έναν 

τόπο και τα ξενοδοχεία του. Ο οδηγός του ταξί, ο ξεναγός, ο οδηγός του πούλμαν, 

ο μικροπωλητής, ο σερβιτόρος της ταβέρνας, τα διαθέσιμα μεταφορικά μέσα, η 

κυκλοφοριακή αγωγή των οδηγών, η συμπεριφορά των πολιτών, η καθαριότητα 

των δημοσίων χώρων και των ακτών, το πνεύμα φιλοξενίας ή αδιαφορίας ή εχθρι-

κότητας κλπ. συγκροτούν στοιχεία, που αν είναι θετικά, επηρεάζουν ευνοϊκά 

(όπως μια καλή διαφήμιση ή μία κατάλληλη ταινία) την εκλυστικότητα ενός 

τόπου και των ξενοδοχείων του (και ως εκ τούτου ενδεχομένως επίσης την 

παραγωγικότητα του γενικότερα και την ανταγωνιστικότητα του έναντι ομο

ειδών υπηρεσιών άλλων περιοχών και ξενοδοχείων). 

Πέρα όμως και από αυτούς τους εξωτερικούς παράγοντες, οι οποίοι θεωρητικά 

μπορούν να επηρεαστούν μέσο και μακροχρονίως (σε εθνικό επίπεδο), υπάρχουν 

και άλλοι που είναι ακόμη πιο ανεξάρτητες μεταβλητές και προέρχονται από 

ξαφνικά κυρίως και απρόσμενα γεγονότα. 

Το πυρηνικό ατύχημα στο Τσερνομπίλ, μία επιδημία, ένας μεγάλος σεισμός, 

(2) Η περίπτωση καλά οργανωμένων και εξοπλισμένων ξενοδοχείων που μπορούν και ρυθμί
ζουν τον αριθμό των εργαζομένων ανάλογα με την υπάρχουσα πελατεία δεν αίρει την ισχύ των 
παραπάνω, αλλά αντίθετα την τονίζει. 

333 



τρομοκρατικές ενέργειες, ένας έστω και τοπικός πόλεμος, οικονομική ύφεση 

στις χώρες προελεύσεως των τουριστών, η αλλαγή ισοτιμιών των νομισμάτων 

είναι μερικοί από τους λόγους αυτούς που γευθήκαμε και μάλιστα έντονα τον 

τελευταίο καιρό. 

Έτσι η σχέση της παραγωγικότητας της εργασίας με την ανταγωνιστικότητα 

μιας ξενοδοχειακής μονάδας, ιδιαίτερα σε διεθνές επίπεδο, είναι αρκετά χαλαρή. 

Βέβαια σε τοπικό επίπεδο αν δύο ξενοδοχεία θεωρηθεί ότι προσφέρουν ακριβώς 

τις ίδιες υπηρεσίες, και με την προϋπόθεση ότι" όλες οι λοιπές συνθήκες είναι 

όμοιες (ceteris paribus), εκείνο που έχει καλλίτερη οργάνωση και διοίκηση και 

κάνει καλλίτερη αξιοποίηση της διαθέσιμης εργασίας, εκείνο μπορεί να είναι 

πιο ανταγωνιστικό έναντι του άλλου, λόγω χαμηλότερου λειτουργικού κόστους· 

Τέλος πέρα και από αυτά πρέπει να σημειωθεί ότι ακόμη και ένα σχετικά 

υψηλό επίπεδο παραγωγικότητας να επιτευχθεί, αυτό και μόνο, δεν είναι αρκετό. 

Χρειάζεται συνεχής φροντίδα από τα στελέχη και όλους τους εργαζόμενους για 

επιτυγχάνεται κάθε χρόνο ένα ικανοποιητικό ποσοστό βελτίωσης της παραγωγι

κότητας. Για να παραμείνει μακροχρόνια ανταγωνιστική μια μονάδα και να δια

τηρήσει τις θέσεις εργασίας και ακόμη να βελτιώσει το επίπεδο αμοιβών του προ

σωπικού της πρέπει όλοι να κατανοήσουν και να ενστερνιστούν, ότι χρειάζεται 

κάθε χρόνο μια αύξηση της παραγωγικότητας, η οποία είναι ικανοποιητική, μόνο 

όταν είναι ίση ή μεγαλύτερη με την αύξηση της παραγωγικότητας των ανταγω

νιστών της (γνωστών και μη εκδηλωμένων). Η αύξηση της παραγωγικότητας 

λοιπόν είναι ένα σχετικό μέτρο, με την έννοια ότι η σημασία του βασίζεται στη 

σύγκριση του κλάσματος εκροών προς εισροές της μιας περιόδου με το αντίστοι

χο κλάσμα της περιόδου βάσεως, δηλαδή της προηγούμενης περιόδου. 

2. ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΣΤΑ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΑ 

Για τη μέτρηση της παραγωγικότητας εργασίας στα ξενοδοχεία υπάρχουν 

διάφορες δυσκολίες υποκειμενικής και αντικειμενικής φύσεως. 

Κατ' αρχήν υπάρχει αδιαφορία για τη μέτρηση, την παρακολούθηση και 

τη βελτίωση της παραγωγικότητας εργασίας ακόμη και από μερικές από τις μεγα

λύτερες και σχετικά καλλίτερα οργανωμένες μονάδες (3). Μια δεύτερη, επίσης 

(3) Η αδιαφορία αυτή έχει διαπιστωθεί κατ' επανάληψη : α) Το 1984 από τον δρα Λέων 
Χυτήρη, Επιστημονικό Συνεργάτη στην ΑΒΣΠ σε έρευνα που διεξήγε για το διδακτορικό 
του δίπλωμα όπου διαπίστωσε ότι από τους 83 Προϊσταμένους Τμημάτων που πήρε συνέντευξη 
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υ π ο κ ε ι μ ε ν ι κ ή , αδυναμία είναι ότι οι σπάνιες μονάδες που παρακολουθούν 

μεταξύ άλλων δεικτών και την παραγωγικότητα είναι συνήθως απρόθυμες να 

συνεργαστούν στην παροχή στοιχείων. 

Για την απλοποίηση της καταστάσεως ορισμένα στελέχη βασίζονται μόνο-

στη μέτρηση του ποσοστού του «κόστους εργασίας» στα συνολικά έσοδα 

Αυτή όμως η απλοποίηση μπορεί να οδηγήσει σε εσφαλμένα συμπερά

σματα σχετικά με την παραγωγικότητα εργασίας. 

Το ποσοστό του κόστους εργασίας δεν αντικατοπτρίζει αναγκαστικά την 

οικονομικότητα και παραγωγικότητα, διότι : α) Δεν είναι αξιόπιστο, αφού μπορεί 

εύκολα να επηρεαστεί από αλλαγές στο ύψος των πωλήσεων, β) Το ύψος των πω

λήσεων/εισπράξεων μπορεί να αυξηθεί χωρίς αλλαγή του επιπέδου επανδρώ-

σεως, μέχρι ο υποβιβασμός της ποιότητας και της ποσότητας υπηρεσιών να μας 

αναγκάσει σε χρήση και πρόσθετου προσωπικού. Επίσης και στην περίπτωση 

που οι πωλήσεις πέσουν στο χαμηλότερο τους σημείο, και πάλι θα πρέπει η επι

χείρηση να διατηρεί ένα ελάχιστο αριθμό και σύνθεση προσωπικού, γ) Ο αριθμο-

δείκτης «κόστος εργασίας» είναι συνολικό μέγεθος και όχι προσδιορισμένο 

και δεν δείχνει την ημέρα, το ακριβές είδος της υπηρεσίας ή την κατηγορία του 

υπαλλήλου που το δημιούργησε, δ) Δεν είναι «έγκαιρο» στοιχείο, εφ' όσον συχνά 

υπολογίζεται για μηνιαίες περιόδους και έτσι γίνεται «ιστορικό» μέγεθος. 

Για όλους αυτούς τους λόγους, ο δείκτης αυτός γίνεται (δηλ. δείχνει μια σαφή 

εικόνα) μόνο εάν συμπληρωθεί με ένα συνδυασμό άλλων δεικτών που θα μας 

δώσουν πληρέστερη αντίληψη και κριτήριο για έλεγχο του κόστους. Πέντε 

τέτοιοι δείκτες προτείνονται : 1) Οι φυσικές μονάδες υπηρεσίας (κρεββάτια, 

κουβέρ κλπ.) ανά ώρα (μας δείχνει την φυσική παραγωγικότητα της εργα-

το 72 % δεν ήξερε πως να μετρήσει την παραγωγικότητα και από τους υπόλοιπους, άλλοι δεν 
ενδιαφέροντο να τη μετρήσουν, άλλοι δεν διέθεταν στοιχεία και άλλοι είχαν προβλήματα 
με τις εποχιακές διακυμάνσεις του όγκου εργασίας. Ακόμη και οι διευθυντές των ξενοδο
χείων αρκούντο σε γενικές υποκειμενικές εκτιμήσεις, β) Συνάγεται από την πολύ χαμηλή αντα
πόκριση ιδιαίτερα των επιχειρήσεων του κλάδου αυτού (σε αντίθεση με άλλους κλάδους παρα
γωγής αγαθών και υπηρεσιών) σε συλλογή στοιχείων για έρευνα με θέμα το «το επίπεδο του 
μάνατζμεντ σε ελληνικές επιχειρήσεις» που έγινε το 1985, όπου από τις 148 μεγαλύτερες ξε
νοδοχειακές μονάδες απήντησαν μόνο 6 και γ) από την αναζήτηση στοιχείων σχετικά με την 
«παραγωγικότητα εργασίας στα ξενοδοχεία» που έγινε το Καλοκαίρι του 1986, όπου διαπιστώ
θηκε μεγάλη έλλειψη ακόμη και μη ιδιαίτερα λεπτομερειακών στοιχείων. 
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σίας, 2) πωλήσεις ανά ώρα εργασίας (δηλ. «απόδοση της εργασίας» για τη 

μονάδα σαν σύνολο), 3) κόστος εργασίας ανά ώρα, σαν μέσο όρο ή προτι

μότερα κατά τμήμα (που μας δείχνει το επίπεδο αμοιβών της μονάδας αυτής, 

απόλυτα και σε σχέση με παρεμφερείς άλλες μονάδες), 4) το κόστος εργασίας 

ανά μονάδα προσφερθείσης υπηρεσίας μας δείχνει πόσο κόστος για μισθούς 

και ημερομίσθια απαίτησε παραγωγή μιας μονάδας υπηρεσίας και 5) το σύνολο 

των ωρών εργασίας (που μας δείχνει τον όγκο των δραστηριοτήτων οικονομικής 

μονάδας). 

Πέρα από αυτούς, ενδεικτικά αναφέρουμε εδώ μερικούς ακόμη αριθμοδείκτες 

που σίγουρα μπορούν να βοηθήσουν στη λήψη των σωστών αποφάσεων : Έσοδα 

ανά ημέρα λειτουργίας, έσοδα κατά δωμάτιο, έσοδα κατά πελάτη, διανυκτερεύσεις 

ανά πελάτη, ημέρες λειτουργίας, πληρότητα, δωμάτια ανά απασχολούμενο, κό

στος προσωπικού κατά εργαζόμενο κλπ. 

Κάτι απλό, αλλά σημαντικό σχετικά με το κόστος εργασίας, είναι, ότι ο 

ο καλλίτερος χρόνος γία έλεγχο του είναι ο εκ των προτέρων έλεγχος. Είναι 

«πολύ προτιμότερο να μεγιστοποιεί κανείς τα κέρδη, παρά να ελαττώνει τις ζη

μιές εκ των υστέρων». Το «κλειδί» της υποθέσεως είναι η αποτελεσματικότητα 

στον χρόνο-προγραμματισμό, που μπορεί να επιτευχθεί με τη χρήση των πιο πάνω 

μετρήσεων. Το πρώτο πάντως που πρέπει να γίνει είναι να καθιερωθούν τα πρότυ

πα παραγωγικότητας με τον καθορισμό ρεαλιστικών ελαχίστων επιπέδων στην 

κάθε δραστηριότητα υπό μορφή κλάσματος. Για να καθορίσουμε τα πρότυπα 

πρέπει να συλλέγουμε και να εξετάζουμε τα δεδομένα σε κανονικά χρονικά 

διαστήματα. Έτσι, μπορούν να καθιερωθούν σ τ α θ ε ρ έ ς π ο σ ό τ η τ ε ς 

ε ρ γ α σ ί α ς (ή το ελάχιστο απαιτούμενο προσωπικό) για δουλειά μιας κανο

νικής ημέρας. Οι ώρες εργασίας θα πρέπει να προγραμματίζονται πάνω από αυτό 

το επίπεδο, μόνο όταν ο όγκος των πωλήσεων το επιτρέπει. Οι προβλέψεις για 

απαιτούμενη εργασία πρέπει να προσαρμόζονται διαρκώς, προς τα νεώτερα στοι

χεία πωλήσεων, καθ' όσον η σύγκριση των πραγματικών στοιχείων, προς τις 

προβλέψεις είναι το κρίσιμο βήμα για την εξιχνύαση προβληματικών περιο

χών. Οι αιτίες των προβλημάτων όμως, μπορεί να διαπιστωθούν μόνο με προ

σεκτική εξέταση των συνθηκών (4). 

Μια α ν τ ι κ ε ι μ ε ν ι κ ή αδυναμία μέτρησης της παραγωγικότητας εργα

σίας και σύγκρισης της μεταξύ ξενοδοχείων είναι ότι σχεδόν κάθε επιχείρηση 

τηρεί στοιχεία με δικό της τρόπο, πράγμα που κάνει σχεδόν ανέφικτη τη συγκρι-

σιμότητα. 

(4) Βλ. Pavesic, D.V, : The Myth of labor cost percentages, in: Lodging, Nov. 83, p, 27 
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Ένα ακόμη αντικειμενικό μειωνέκτημα της μέτρησης της παραγωγικότητας 

εργασίας στα ξενοδοχεία είναι, ότι με βάση τα στοιχεία που είναι σε θέση να 

δώσουν οι περισσότερες μονάδες καταλήγουμε σε πολύ γενικούς δείκτες παραγω

γικότητας. Το μειονέκτημα εδώ είναι ότι ένας δείκτης ετήσιος που αναφέρεται 

σε όλη τη μονάδα ως σύνολο έχει μικρή μόνο αξία. Βέβαια οι μηνιαίοι δείκτες 

μας δείχνουν κάπως καλλίτερα την πραγματικότητα, αλλά και πάλι σαν μέσος 

όρος που είναι, καλύπτουν τις αδυναμίες και τις δυνάμεις της μονάδας και δεν 

βοηθούν στη σωστή διάγνωση για λήψη των ενδεδειγμένων μέτρων. Για ορθολο

γικές αποφάσεις χρειάζονται δείκτες κατά τμήμα και ακόμη καλλίτερα κατά θέση 

εργασίας, που να βασίζονται σε ανθρωποώρες και να αναφέρονται σε πολύ μικρή 

χρονική περίοδο (κατά προτίμηση να βγαίνουν ημερησίως), ώστε και τα διορθωτι

κά μέτρα να είναι άμεσα. Ετήσιοι ή και μηνιαίοι δείκτες για όλη την επιχείρηση 

δεν βοηθούν επαρκώς τη διοίκηση στη λήψη θεμελιωμένων και σωστών αποφά

σεων, έχουν μάλλον ιστορική αξία και χρησιμεύουν ενδεχομένως για διακλαδικές 

συγκρίσεις ή διαχρονικές. Η σημασία τους ακόμη και για συγκρίσεις μεταξύ 

επιχειρήσεων είναι περιορισμένη, μια και όπως είπαμε και παραπάνω συγκρί

νουν αποτελέσματα, που, αφ' ενός μπορεί να βασίζονται σε διαφορετικά στοι

χεία (π.χ. διαφορετικό περιεχόμενο κόστους εργασίας) και αφ' ετέρου μπο

ρεί να βγήκαν από διαφορετικούς συνδυασμούς συντελεστών παραγωγής και 

επηρεάζονται έντονα από στοιχεία όπως ο διαθέσιμος τεχνολογικός εξοπλι

σμός και η οργάνωση. 

Παρ' όλα αυτά τα προβλήματα και μειονεκτήματα κρίνεται σκόπιμο να 

παρακολουθούνται οι δείκτες της παραγωγικότητας όσο πιο λεπτομερώς επι

τρέπουν οι συνθήκες. Η ηλεκτρονική επεξεργασία στοιχείων, βέβαια, επιτρέπει 

την έγκαιρη και άμεση διάγνωση προβληματικών καταστάσεων και λήψη σωστών 

μέτρων, προϋποθέτει όμως επένδυση σε σωστό εξοπλισμό, οργάνωση και εκπαί

δευση προσωπικού. Ακόμη όμως και χωρίς την ηλεκτρονική επεξεργασία, ενη

μέρωση και ενασχόληση των στελεχών και του προσωπικού με το θέμα της παρα

γωγικότητας εργασίας, η γνώση του επιπέδου της, ο καθορισμός συγκεκριμένων 

στόχων/προτύπων, η λήψη μέτρων και η παρακολούθηση της καρποφορίας τους 

σίγουρα ευαισθητοποιούν τα στελέχη και τους συνεργάτες στο θέμα αυτό και 

αποτελούν το πρώτο βήμα για την εξαγωγή αναλυτικότερων και πιο χρήσιμων 

δεικτών. Ό λ α αυτά όμως, έχουν ένα κόστος που βέβαια είναι σημαντικό και για με

ρικές επιχειρήσεις αποτρεπτικό εάν υπεισέρχονται σε λεπτομέρειες. Εν τούτοις, 

έστω η γενικότερη παρακολούθηση ορισμένων δεικτών είναι στοιχείο ζωτικής 

ανάγκης, ιδιαίτερα στον «κλάδο της φιλοξενίας» (ξενοδοχεία, εστιατόρια κλπ.) 

όπου οι μονάδες είναι γενικότερα πολύ μικρού έως μεσαίου μεγέθους και η επαφή 

με τον καταναλωτή είναι άμεση και όπου ο χειρισμός της οικονομικής καταστά

σεως χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή. Η διαίσθηση σαν κριτήριο λήψεως αποφά-
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σεων δεν επαρκεί πλέον, κυρίως όταν οι ανταγωνιστές εργάζονται με σύγχρονες 

μεθόδους, συστήματα και όργανα. Για την υλοποίηση των αποφάσεων και σχε

δίων και την επίτευξη των στόχων η επιχείρηση χρειάζεται επειγόντως πέρα από 

ένα πλήρες και σωστό σύστημα Διοικητικής Λογιστικής και τη δυνατότητα να 

αξιολογεί εσωτερικά και εξωτερικά στοιχεία για συγκρίσεις και πολύπλευρη κρίση 

της καταστάσεως. Πως είναι λογικό όταν κυβερνούμε ένα όχημα να θέλουμε στη 

διάθεση μας τόσα όργανα, που μας πληροφορούν ασταμάτητα για την κατάσταση 

όλων των τμημάτων του μηχανισμού αυτού και να μην κάνουμε το ίδιο και για 

τη διακυβέρνηση μιας τουλάχιστον αντίστοιχα πολύπλοκης ξενοδοχειακής 

μονάδας ; Η γρήγορη αντίδραση στις συνεχείς αλλαγές του περιβάλλοντος απαι

τεί πρώτα απ' όλα ακριβείς και ανελλιπείς πληροφορίες για την πορεία της οικο

νομικής γενικότερα καταστάσεως της επιχειρήσεως. Είναι πλέον θέμα επιβιώ

σεως για την επιχείρηση να υπολογίζει, με βάση τα στοιχεία που διαθέτει, μια 

σειρά αριθμοδεικτών που δίνουν πληροφορίες για την κατάσταση και εξελικτική 

πορεία της μονάδας και επίσης δίνουν τη δυνατότητα για συγκρίσεις με ομοειδείς 

μονάδες. Μόνο έτσι μπορεί να εκτιμηθεί σωστά η κατάσταση και οι επιδόσεις 

της μονάδας και να διαπιστωθούν έγκαιρα λανθασμένες αποφάσεις ή δραστη

ριότητες για να ληφθούν τα κατάλληλα διορθωτικά μέτρα. 

Για αποφυγή πολλών αδυναμιών και μειονεκτημάτων που αναφέραμε πιο 

πάνω, για τους δείκτες αυτούς μπορεί ακόμη σαν συνοπτικός δείκτης να χρησιμο

ποιηθεί η π ρ ο σ τ ι θ έ μ ε ν η α ξ ί α α ν ά ε ρ γ α ζ ό μ ε ν ο ( ή ανά μονάδα του 

κόστους προσωπικού). Προστιθεμένη αξία αποκαλείται συνήθως η διαφορά που 

προκύπτει αν από τα συνολικά έσοδα των πωλήσεων σε ορισμένη χρονική περίοδο 

αφαιρέσουμε το συνολικό κόστος των συντελεστών παραγωγής που χρησιμο

ποιήθηκαν για να προκύψει το πιο πάνω έσοδο. Αν διαιρέσουμε τη θετική δια

φορά που προκύπτει από την πιο πάνω αφαίρεση δια του αριθμού των ατόμων 

που εργάσθηκαν για την παραγωγή αυτή (ή δια του κόστους εργασίας που προξέ

νησαν), τότε έχουμε τη σχέση : προστιθέμενη αξία προς εργασία για όλη την οικο

νομική μονάδα (ή μπορούμε να την υπολογήσουμε ανά τμήμα). Η σχέση αυτή 

είναι ένας σχετικά εύκολα να μετρηθεί δείκτης, με βάση τον οποίο μπορεί να 

συγκριθεί κάθε ξενοδοχείο με οποιοδήποτε άλλο, και μάλιστα κατά προτίμηση 

σε μηνιαία ή το πολύ σε δυσμηνιαία βάση. 

3. ΥΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΣΕ ΕΛΛΗΝΙΚΑ 

ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΑ 

α) Κατηγορίες Ξενοδοχείων και βασικοί δείκτες 

Λόγω της σπουδαιότητας της παραγωγικότητας και με τους περιορισμούς 
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που παρουσιάστηκαν πιο πάνω, συγκεντρώθηκαν πρωτογενώς (μετά από αρκετή 

προσπάθεια) (5) στοιχεία για το 1985 από τριάντα οκτώ (38) ξενοδοχεία «πολυ

τελείας» και «Α', κατηγορίας» διαφόρων περιοχών της χώρας. (6). 

Τα αποτελέσματα του υπολογισμού ορισμένων δεικτών και μερικές σκέ

ψεις πάνω σ' αυτά παρουσιάζονται πιο κάτω κατά κατηγορίες ξενοδοχείων. 

Για την αποκόμιση λεπτομερέστερων και εγκυρότερων συμπερασμάτων οι 

ξενοδοχειακές μονάδες που συμμετέχουν στην έρευνα αυτή χωρίστηκαν σε κα

τηγορίες με βάση τα ακόλουθα κριτήρια που θεωρήθηκαν πιο σημαντικά : 

Κριτήριο Κατηγορίες 
α) «Κατηγορία» (Επίπεδο L = Lux/Πολυτελείας 

υπηρεσιών/τιμές): Α = Α ' Κατηγορίας 

β) Ευελιξία αποφάσεων/Διοι

κητική ανεξαρτησία : Λ = Ανήκει σε «αλυσίδα» ξενοδοχείων, ξέ

νων ή ελληνικών συμφερόντων, είτε 

κατά κυριότητα, είτε ως προς τις με

θόδους και την ομοιότητα λειτουργίας 

(franchised). Η «αλυσίδα» θεωρήθηκε 

ότι διαχειρίζεται πάνω από δύο ξενο

δοχεία με ομοιόμορφο σύστημα 

Ξ = Ανεξάρτητο. 

γ) Ετήσια διάρκεια λειτουργίας : Ε = Εποχιακό 

Μ = Μη εποχιακό, λειτουργεί 12 μήνες. 

δ) Μέγεθος (αριθμός κλινών) : 1 = έως 299 κρεββάτια 

2 = 3 0 0 - 4 9 9 

3 = 500-699 

4 = 7 0 0 - 8 9 9 

5 = 900 και πάνω 

(5) Στη συγκέντρωση και αρχική επεξεργασία των στοιχείων αυτών συνέβαλαν οι συνερ
γάτιδες μου στην Α.Β.Σ.Π. κα. Π. Χατζηνικολάου, δις Αικ. Μακρυνικόλα και ο κ. Α. Σιανκα-
γιάν, τη δε ηλεκτρονική επεξεργασία έκανε ο κ. Μαρκενσκωφ και η δις Αθ. Βλάσση. 

(6) Στο "Παράρτημα Α" παρουσιάζεται πίνακας των ξενοδοχείων που συμμετείχαν στην 
έρευνα και των χαρακτηριστικών τους. 
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ε) Τόπος λειτουργίας (σε σχέση Π = Πόλεως 

με το πλησιέστερο αστι- Υ = Υπαίθρου 

κό κέντρο) : Η = Ημιαστικό = Έξω από (αλλά σχετικά 

κοντά σε) αστικό κέντρο 

Οι τρεις βασικοί δείκτες παραγωγικότητας εργασίας που θα αναλυθούν πιο 

κάτω είναι : 

(Α) Οι δείκτες « φ υ σ ι κ ή ς π α ρ α γ ω γ ι κ ό τ η τ α ς » που μετρούν τις εκροές 

σε φυσικές μονάδες (π.χ. κρεββάτια που στρώνονται, διάδρομοι που καθαρίζονται 

αριθμός πελατών ή αφίξεων που εξυπηρετούνται από την υποδοχή, κουβέρ, ή 

πελάτες που σερβίρονται από τον σερβιτόρο κλπ) ανά φυσική μονάδα εισροής 

(προκειμένου περί εργασίας, εργατοώρα). 

(Β) Οι δείκτες « α π ό δ ο σ η ς τ η ς ώ ρ α ς ε ρ γ α σ ί α ς » που παρουσιάζουν το 

ποσό των εσόδων που δημιουργούνται από μία ώρα εργασίας, δηλαδή μονά

δες φυσικής παραγωγικότητας που αποτελούν την εκροή, πολλαπλασιασμένες 

επί την τιμή τους, ανά ώρα εργασίας για την παραγωγή τους. 

(Γ) Οι δείκτες « ο ι κ ο ν ο μ ι κ ή ς π α ρ α γ ω γ ι κ ό τ η τ α ς » που μετρούν τα 

συνολικά έσοδα, όπως και για το δείκτη (Β) ( «απόδοσης της εργασίας» ), ανά 

χρηματική μονάδα που χρησιμοποιήθηκε σαν αμοιβή εργασίας για τη δημιουρ

γία των εσόδων αυτών. 
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β) Φυσική παραγωγικότητα 

Τη φυσική παραγωγικότητα (με βάση τα διαθέσιμα στοιχεία) μπορούμε να 

μετρήσουμε σαν το λόγο του αριθμού των μηνιαίων διανυκτερεύσεων προς τον 

αριθμό των απασχολουμένων κατά το μήνα αυτό. Έτσι, ο δείκτης αυτός δείχνει 

πόσες διανυκτερεύσεις εξυπηρέτησε ο κάθε εργαζόμενος σε ένα μήνα κατά μ.ο. 

Είναι επόμενο ότι ο δείκτης αυτός εξαρτάται όχι μόνο από το πόσο αποτελεσματικά 

δουλεύει το προσωπικό, αλλά επίσης και από το επίπεδο των υπηρεσιών που προσ

φέρει ένα ξενοδοχείο. Π.χ. όσο περισσότερους κηπουρούς απασχολεί το ξενο

δοχείο, τόσο κατεβαίνει ενδεχομένως η φυσική παραγωγικότητα, αλλά και πι

θανώς, τόσο περισσότερο πράσινο και ωραιότερο περιβάλλον(άρα και υψηλότερες 

υπηρεσίες) προσφέρει το ξενοδοχείο. Είναι αυτονόητο ότι, κανονικά, όσο υψη

λότερης ποιοτικής κατηγορίας είναι ένα ξενοδοχείο τόσο περισσότερο προσωπικό 

θα πρέπει να διαθέτει για την καλλίτερη εξυπηρέτηση, και άρα τόσο χαμηλότερη 

φυσική παραγωγικότητα θα έπρεπε να έχει. 

Βέβαια η αξία και αυτού του δείκτη είναι μεγαλύτερη όσο λεπτομερέστερος 

είναι. Δηλαδή θα έπρεπε να υπολογίζεται κατά τμήμα (με βάση ομοειδείς υπηρε

σίες) π.χ. καμαριέρες, σερβιτόροι, μάγειροι, πλυντήριο, υποδοχή, κηπουροί κλπ. 

και με υπολογισμό ανθρωποωρών και όχι γενικά εργαζομένων. Εντούτοις κατ' 

αρχήν δικαιολογείται ακόμη και χονδροειδής υπολογισμός της παραγωγικότητας 

για να αρχίσει να γίνεται αντιληπτή η αξία του υπολογισμού της από πολλές μο

νάδες, ώστε να υπάρξει περισσότερη διάθεση συνεργασίας στο μέλλον και ε μ π ι 

στοσύνη. Δεν θα θεωρούσαμε υπερβολή να τονίσουμε και πάλι ότι τέτοιοι δεί

κτες φυσικής παραγωγικότητας πρέπει να ελέγχονται καθημερινά για την (ακα

ριαία ει δυνατόν) λήψη μέτρων όταν χρειαστεί. Αυτά προϋποθέτουν βέβαια χρή

ση ηλεκτρονικού υπολογιστή και κατάλληλη οργάνωση. Και βέβαια, μόνο με τον 

Η/Υ φθάνει κάποιος και στον πιο λεπτομερή υπολογισμό των απαιτουμένων λε

πτών της ώρας ανά κρεββάτι ή κουβέρ ή άλλη μονάδα έργου, ανάλογα με το τμήμα. 

Σχετικά με τον υπολογισμό του χρόνου εργασίας πρέπει να επισημάνουμε, 

ότι απαιτείται υπολογισμός του πραγματικού χρόνου εργασίας, δηλαδή πρέπει, 

να αφαιρούνται οι άδειες, ασθένειες κλπ. και να προστίθενται υπερωρίες, «εξτρα-

δόροι»κλπ. Άρα ο αριθμός αυτός δεν εξαρτάται από τις ώρες της εβδομαδιαίας, 

απασχόλησης του προσωπικού, αν π.χ. είναι 48 ή 38 ώρες την εβδομάδα. 
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Στον πίνακα αρ. 1 παρουσιάζονται οι τρεις βασικοί δείκτες (Φυσική Παραγωγικότητα, Από
δοση Εργασίας και Οικονομική Παραραγωγικότητα σαν ετήσιοι μέσοι όροι (μ.ο.) (Μ.Ο.Λ. = 

Μέσος όρος πραγματικής λειτουργίας και Μ.Ο.Γ. = μ.ο. για 12μηνη λειτουργία, με ανα
γωγή) για κάθε μια από τις κατηγορίες ξενοδοχείων ξεχωριστά. 
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Στο Διάγραμμα αρ. 3 παρουσιάζονται παραστατικά οι διαχρονικές καμπύλες της 

φυσικής Παρ/τας (με βάση τα στοιχεία του προηγούμενου πίνακα) και ο μ.ο. 

για τις κατηγορίες ξενοδοχείων L και Α'. 

Στο Διάγραμμα αρ. 4 παρουσιάζεται η διακύμανση κατά μήνα και ο ετήσιος μ. ο. 

(Μ.Ο.Λ.) της Φ.Π. των κατηγοριών Λ. και Ξ. 
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34é 

Στο Διάγραμμα αρ. 6 παρουσιάζεται η Φ.Π. (μηνιαία διακύμανση και ετήσιας 

στην μ.ο.) για τις κατηγορίες μεγέθους 1, 2, 3, 4 και 5 

Στο Διάγραμμα αρ. 5 παρουσιάζεται η μηνιαία διακύμανση και ο ετήσιος μ.ο. 

(1985) της Φ.Π. για τα ξενοδοχεία Ε. και Μ. 



Στο Διάγραμμα 7 παρουσιάζεται η Φ.Π. για τις κατηγορίες ξενοδοχείων Π,Υ, και Η 

γ) Απόδοση της εργασίας 

Την «απόδοση της εργασίας» μετράμε σαν σχέση των εσόδων του ξενοδοχείου 

προς τον αριθμό των απασχολουμένων ανά μήνα. (Καλύτερα βέβαια θα ήταν 

να μετρηθούν τα έσοδα κατά τμήμα σε σχέση με τον αντίστοιχο αριθμό των ωρών 

εργασίας, αλλά δεν διαθέτουμε τα στοιχεία αυτά, προς το παρόν). Ο δείκτης 

αυτός δείχνει πόσα έσοδα «δημιούργησε» ο κάθε εργαζόμενος κατά μήνα. Βέβαια 

αυτό δεν σημαίνει ότι το ποσό αυτό είναι πράγματι επιτυχία ή αποτυχία του κάθε 

συγκεκριμένου εργαζόμενου. Απλώς δείχνει την αντιστοιχία. Το ποσό αυτό 

επηρεάζεται έντονα θετικά από τις επενδύσεις της επιχειρήσεως σε σύγχρονο 

υλικοτεχνικό εξοπλισμό, σε καλή οργάνωση, σε μοντέρνες μεθόδους διοικήσεως 

και σε κατάλληλη εκπαίδευση. 

Ο δείκτης αυτός είναι πιο πολυσύνθετος από τον προηγούμενο. Εάν ένα 

ξενοδοχείο ανεβάσει τις τιμές κάποιο μήνα και παρουσιάσει την ίδια κίνηση όπως 

και τον προηγούμενο, θα εμφανίσει ανάλογη αύξηση του δείκτη «απόδοσης της 

εργασίας», παρότι οι εργαζόμενοι δεν εργάστηκαν ούτε πιο εντατικά, ούτε πιο 

«έξυπνα». 

Πιο κάτω παρουσιάζεται ο αναλυτικός πίνακας του δείκτη της «απόδοσης ερ

γασίας» κατά κατηγορία ξενοδοχείων και κατά μήνα, ως και οι μέσοι ετήσιοι 

όροι (Μ.Ο.Λ. και Μ.Ο.Γ.), αλλά για λόγους περιορισμού της έκτασης της εργα-
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δ) Οικονομική παραγωγικότητα 

Την «Οικονομική Παραγωγικότητα» για το σύνολο του ξενοδοχείου τη με

τρούμε σαν συντελεστή που προκύπτει από το κλάσμα που έχει αριθμητή το σύ

νολο των εσόδων (όπως και στο δείκτη απόδοσης της εργασίας), αλλά με παρο

νομαστή το σύνολο των εξόδων προσωπικού για την ίδια χρονική περίοδο. Αυ

τός ο δείκτης μπορεί να αποκλιθεί και δείκτης «αποτελεσματικότητας εξόδων 

προσωπικού» και δείχνει τη σχέση των συνολικών εσόδων προς τα συνολικά 

έξοδα προσωπικού ή πόσες δρχ. έσοδα δημιουργεί κάθε δραχμή που εξοδεύουμε 

για δαπάνες προσωπικού. Και για το δείκτη αυτό ισχύουν αθροιστικά όσα τονί

στηκαν για τους δύο προηγούμενους. Επί πλέον όμως εδώ μπαίνει και το θέμα 

του επιπέδου των αμοιβών (άμεσων και έμμεσων) προς το προσωπικό και βέβαια 

του επιπέδου εργασίας που συνεισφέρουν οι εργαζόμενοι. Σχηματικά μπορούμε 

να πούμε ότι η μεταξύ δύο ξενοδοχείων κατά 5 % π.χ. διαφορά επιπέδου προσφε

ρομένων συνολικών αμοιβών δεν σημαίνει υποχρεωτικά αντίστοιχη διαφορά 

στην οικονομική παραγωγικότητα, διότι η επιχείρηση που πληρώνει τις κατά 

5 % υψηλότερες αμοιβές μπορεί να «αγοράζει» ή να απολαμβάνει κατά 10 % κα

λύτερες υπηρεσίες. Το επίπεδο αμοιβών είναι βέβαια ένα ενδιαφέρον στοιχείο, 

εκείνο εν τούτοις που παίζει ρόλο σε τελική ανάλυση είναι κάθε δραχμή που δα

πανάται για έξοδα προσωπικού, πόσες δραχμές έσοδα δημιουργεί. 

Πρέπει να σημειωθεί ότι ο δείκτης αυτός χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή, 

γιατί σχεδόν κάθε ξενοδοχείο περιλαμβάνει στα «έξοδα προσωπικού» διαφορετι

κά κονδύλια και συνήθως υπολογισμένα με διαφορετικό τρόπο. Γι αυτό, ιδιαί

τερα ως προς το δείκτη αυτό, χρειάζεται στενή συνεργασία με τα ξενοδοχεία, 

ώστε τα στοιχεία να είναι συγκρίσιμα. 

Κάτι που θα πρέπει ακόμη να σημειώσουμε εδώ σχετικά με την οικονομική 

παραγωγικότητα (Ο.Π.) είναι ο τρόπος και χρόνος που αυτή επηρεάζεται από 

τη φυσική παραγωγικότητα. Μπορούμε να πούμε ότι η αύξηση της φυσικής 

παραγωγικότητας εργασίας έχει δύο πλευρές : Μία ποσοτική και μία ποιοτική. 

Γενικά βέβαια, όταν μιλάμε για αύξηση της παραγωγικότητας εργασίας εννοούμε 

κυρίως την ποσοτική αύξηση της παραγωγικής (εννοείται με δεδομένη ποιότητα) 

ανά ώρα πραγματικής εργασίας. Εν τούτοις, δεν μπορούμε να αρνηθούμε ότι υπάρ

χει βελτίωση της παραγωγικότητας εργασίας όταν η ποσότητα μεν των παραγο

μένων υπηρεσιών παραμείνει η ίδια, αλλά βελτιωθεί η ποιότητα τους. 

Στην περίπτωση λοιπόν ποσοτικής αύξησης της φυσικής παραγωγικότητας 

κανονικά υπάρχει θετική επίπτωση στην οικονομική παραγωγικότητα λόγω περιο

ρισμού του κόστους εργασίας ανά μονάδα προσφερόμενης υπηρεσίας, με τη δε-
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δομένη ποιότητα υπηρεσιών, (δηλαδή μειώνεται ο παρανομαστής). Εξ άλλου, 

όταν η αύξηση της φυσικής παραγωγικότητας εργασίας είναι ποιοτική, τότε 

δημιουργείται συνήθως καλή προϋπόθεση για μελλοντική προσέλκυση περισσό

τερης πελατείας και αύξηση των εσόδων (δηλ. του αριθμητή), η οποία θα έχει 

αντίκτυπο στην οικονομική παραγωγικότητα, δηλ. στη σχέση εσόδων προς κό

στος εργασίας. Η επίδραση αυτή δεν είναι συνήθως άμεση, διότι μεσολαβεί πάντα 

κάποιος χρόνος μεταξύ δημιουργίας καλής φήμης και δημιουργίας αυξημένης 

ζητήσεως. Βέβαια αναγκαίος όρος για να προκύψει αυτή η θετική επίπτωση 

στη ζήτηση είναι ότι σ' αυτό το χρονικό διάστημα που θα μεσολαβήσει δεν θα 

προκύψουν κάποιες εσωτερικές ή εξωτερικές κυρίως, νέες συνθήκες αρνητικές 

για την ελκυστικότητα του ξενοδοχείου. Το επισημαίνουμε αυτό διότι δεν απο

κλείεται ο όρος αυτός της διατηρήσεως ήρεμου σχετικά περιβάλλοντος, χωρίς 

συχνά γεγονότα με αρνητικές επιπτώσεις στον τουρισμό να αποδειχθεί στο μέλ

λον ότι είναι όχι σχεδόν αυτονόητη συνθήκη (όπως στο παρελθόν), αλλά αντί

θετα όλο και σπανιότερη κατάσταση. Και τότε οι μάνατζερς θα πρέπει να έχουν 

την κατάλληλη εκπαίδευση για σωστή αντιμετώπιση τέτοιων «ταραχωδών» 

(turbulent) καταστάσεων (δηλ. απρόβλεπτων και έντονων αλλαγών). 

Στον Πίνακα αρ. 9 παρουσιάζεται η Οικονομική Παραγωγικότητα (Ο.Π.) αναλυτικά για το 
1985, δηλ. οι μηνιαίες διακυμάνσεις και οι μ.ο. κατά κατηγορίες ξενοδοχείων. 
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Στο Διάγραμμα αρ. 16 παρουσιάζονται οι «καμπύλες» των μηνιαίων διακυμάν
σεων και οι μ.ο. για τα ξενοδοχεία Ξ. και Λ. 

Στο Διάγραμμα αρ. 10 παρουσιάζονται οι «καμπύλες» της Ο.Π. για τα ξενοδοχεία 
L και Α'. 



Στο Διάγραμμα αρ. 11 παρουσιάζονται οι «καμπύλες» της Ο.Π. για τα ξενοδοχεία 
Ε. και Μ. 

Στο Διάγραμμα αρ. 12 παρουσιάζονται οι «καμπύλες» της Ο.Π. για τις διάφορες 
κατηγορίες μεγέθους ξενοδοχείων (1985) 
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Στο Διάγραμμα αρ. 13 παρουσιάζονται οι «καμπύλες» Ο.Π. των κατηγοριών ξε

νοδοχείων Π, Υ και Η με στοιχεία 1985 

α) Συμπεράσματα 

Με βάση τα πιο πάνω αποτελέσματα μπορεί να βγεί το συμπέρασμα ότι γενι

κά τη σχετικά υψηλότερη παραγωγικότητα εργασίας έχουν ξενοδοχεία με τα 

εξής χαρακτηριστικά : Α' κατηγορίας (σε σχέση με τα πολυτελείας), ανεξάρτητα 

(Ξ) (σε σχέση με εκείνα που ανήκουν σε αλυσίδες) (Λ) (7) (με μικρή διαφορά), 

(7) Θα περίμενε κάποιος ότι ξενοδοχεία που ανήκουν σε «αλυσίδες» ξενοδοχείων ή έστω χρη
σιμοποιούν προηγμένη τεχνογνωσία (know-how), θά πρεπε να έχουν υψηλότερη παραγωγικότητα 
σε σχέση με τα ανεξάρτητα. Φαίνεται ότι ο λόγος για τον οποίο τα πράγματα δεν παρουσιά
ζονται έτσι από τα στοιχεία που διαθέτουμε, είναι διότι σημαντικό ποσοστό στην κατηγορία 
(Λ) (αλυσίδες), αποτελουν ξενοδοχεία με ημικρατικό χαρακτήρα και πολύ χαμηλή παραγωγικό
τητα. Με άλλα λόγια, πιθανώς η δημοσιοϋπαλληλική νοοτροπία ορισμένων ημεδαπών αλυσίδων 
παρασύρουν χαμηλά τον μ.ο. της παραγωγικότητας, ενώ τα ανεξάρτητα ξενοδοχεία για να 
επιβιώσουν στον ανταγωνισμό αναγκάζονται να έχουν υψηλή παραγωγικότητα. Για την επα
λήθευση η απόρρίψη της υποθέσεως αυτής θα πρέπει να γίνει μεγαλύτερη ανάλυση των ξενοδο
χείων με κριτήριο την «Διοικητική ανεξαρτησία και ευελιξία αποφάσεων τους» (Λ-Ξ) και η 
κατηγορία «αλυσίδων» (Λ) να διασπασθεί περαιτέρω σε «Αλυσίδες Εξωτερικού» (F) σε «αλυ
σίδες κρατικές ή ημικρατικές» (Κ) και σε «αλυσίδες ημεδαπές μεν αλλά ιδιωτικές» (Ι). Έτσι 
η νέες κατηγορίες με το υπό συζήτηση κριτήριο θα είναι Ξ - F - K - I . Η διαπίστωση της 
παραγωγικότητας (Φ.Π., Α.Ε. και Ο.Π.) των κατηγοριών αυτών θα ήταν ενδεχομένως αποκαλυ
πτική. 



τα ξενοδοχεία μεγέθους 500-700 κρεββατίων (5) (τη χαμηλότερη παραγωγι

κότητα έχουν τα (1), ακόμη εκείνα που βρίσκονται στην εξοχή/υπαίθρου (Υ)) σε 

σχέση με των πόλεων), και τέλος μάλλον τα εποχιακά (Ε) σε σχέση με εκείνα που 

είναι ανοικτά όλο το χρόνο (με πολύ μικρή διαφορά). 

Για διερεύνηση της ορθότητας αυτών των υποθέσεων έγινε σύγκριση μόνο 

εκείνων των ξενοδοχείων που συγκεντρώνουν περισσότερα από δύο «περισσό

τερο επιτυχημένα χαρακτηριστικά» Π.Ε.Χ. (σε ό,τι αφορά την παραγωγικότητα 

τους) με εκείνα τα ξενοδοχεία που παρουσιάζουν τα αντίστοιχα «λιγότερο επιτυ

χημένα χαρακτηριστικά» (Λ.Ε.Χ.). Η σύγκριση βέβαια αφορά μόνο τους τρεις 

βασικούς δείκτες παραγωγικότητας (Φ.Π., Α.Ε. και Ο.Π.). Με βάση τις πιο 

πάνω παρατηρήσεις η αντιπαράθεση των Π.Ε.Χ. προς τα Λ.Ε.Χ. έχει ως εξής : 

Περισσότερο επιτυχημένα χαρακτηριστικά (Π.Ε.Χ.): Α, (Ξ), 5, Υ, (Ε). 

Λιγότερο Επιτυχημένα Χαρακτηριστικά (Λ.Ε.Χ.) : L, (Λ), 1 ή 2, Π ή Η, 
(Μ) (8). 

Στην πρώτη κατηγορία βρέθηκαν ν' ανήκουν οκτώ (8) ξενοδοχεία, ενώ στη 

δεύτερη, (L, 1 ή 2, Π ή Η) βρέθηκαν τρία (3). Πρέπει να σημειωθεί ότι για να 

έχουμε πιο σαφή εικόνα για το αν οι υποθέσεις (των οποίων η αλήθεια/ισχύς επι

χειρείται να ελεγχθεί) πράγματι επαληθεύονται, χρησιμοποιήθηκαν τελικά για 

τη συγκρότηση των κατηγοριών Π.Ε.Χ. και Λ.Ε.Χ., μόνο εκείνα τα χαρακτηρι

στικά που παρουσιάζουν μεγαλύτερη σαφήνεια ως προς τον θετικό ή αρνητικό 

ρόλο που παίζουν στην παραγωγικότητα των ξενοδοχείων. Με βάση τα στοιχεία 

αυτά προέκυψε ο εξής πίνακας': 

(8) Εντός παρενθέσεων είναι εκείνα τα χαρακτηριστικά που υπό όρους μόνο ή ενδεχο
μένως παρουσιάζονται σαν ΠΕΧ ή ΛΕΧ αντίστοιχα. 
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4. ΣΥΜΠΛΗΡΩΜΑΤΙΚΟΙ ΔΕΙΚΤΕΣ 

Όπως για κάθε επιχείρηση έτσι και για ένα ξενοδοχείο μπορούν να δημιουρ

γηθούν, και είναι χρήσιμο να παρακολουθούνται, διάφοροι δείκτες, καθένας από 

τους οποίους συμβάλει στη βαθύτερη κατανόηση κάποιας πλευράς της λειτουργίας 

της μονάδας και στον έλεγχο της επιτυχίας των μέτρων της διοίκησης. Από 

τις αρκετές δεκάδες δεικτών που μπορούμε να αναφέρουμε θα παρουσιάσουμε 

εδώ ενδεικτικά ελάχιστους που φαίνεται να προσελκύουν περισσότερο το ενδια

φέρον των στελεχών στην πράξη. 

α) «βαθμός εντάσεως εργασίας» 

Ο δείκτης αυτός είναι το αντίστροφο του δείκτη οικονομικής παραγωγικότη

τας και δείχνει πόσο εντάσεως εργασία είναι η μονάδα, δηλ. δείχνει την εκατο

στιαία αναλογία, στην οποία αντιστοιχούν τα έξοδα προσωπικού σε σχέση τα 

συνολικά έσοδα, ή αλλιώς, από τα συνολικά έσοδα πόσο ποσοστό δαπανάται 

για έξοδα προσωπικού. Κανονικά θα έπρεπε να υπολογισθούν και τα έξοδα πρα-

σωπικού σε σχέση με τα συνολικά έξοδα, αλλά ελλείψει του στοιχείου αυτού 

χρησιμοποιείται μόνο το άλλο συνολικό μέγεθος, τα συνολικά έσοδα. 

Είναι επόμενο ότι ξενοδοχεία που χρησιμοποιούν εκτενέστερα τις εφαρμο

γές νέας τεχνολογίας θα πρέπει να είναι λιγότερο εντάσεως εργασίας από εκείνα 

που αντί της μικροηλεκτρονικής π.χ. χρησιμοποιούν την ανθρώπινη εργασία. 

β) Δείκτης επιπέδου αμοιβών προσωπικού 

Δείχνει πόσο στοιχίζει στην επιχείρηση κατά μ.ο. ο κάθε εργαζόμενος κατά 

μήνα. Ο δείκτης αυτός επηρεάζει την οικονομική παραγωγικότητα και δείχνει 

πόσο ελκυστικό είναι (από οικονομικής πλευράς) το ξενοδοχείο αυτό για το μέσο 

όρο των εργαζομένων, ιδιαίτερα αν συγκριθεί με τα επίπεδα αμοιβών των ανταγω-
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νιστικών μονάδων. Και ο δείκτης αυτός χρειάζεται πολύ προσοχή για τους ίδιους 

λόγους που αναφέραμε στο δείκτη οικονομικής παραγωγικότητας. 

y) «Σπουδαιότητα εσόδων δωματίων» 

Δείχνει πόσο σημαντικά είναι τα έσοδα δωματίων ή διανυκτερεύσεων για 

το συγκεκριμένο ξενοδοχείο, δηλαδή δείχνει το ποσοστό που τα δωμάτια συμβάλ

λουν στη δημιουργία των συνολικών εσόδων. Ό σ ο πιο πολύπλευρη δραστηριό

τητα (και πηγές εσόδων) έχει ένα ξενοδοχείο τόσο μικρότερο ποσοστό επί του 

συνόλου θα καταλαμβάνουν τα έσοδα δωματίων. Αντίθετα, όσο υψηλότερης 

κατηγορίας υπηρεσιών είναι ένα ξενοδοχείο (και άρα όσο πιο υψηλό είναι το 

ενοίκιο του δωματίου), τόσο πιο μεγάλο ποσοστό θα καταλαμβάνουν τα έσοδα 

δωματίων επί των συνολικών εσόδων, άρα τόσο πιο μεγάλη η σπουδαιότητα των 

εσόδων δωματίων για το ξενοδοχείο αυτό. 

δ) Δείκτης «δυνατοτήτων εξυπηρέτησης» 

Δείχνει γενικά ποιου επιπέδου εξυπηρέτηση μπορεί να περιμένει ο πελάτης 

σε ένα ξενοδοχείο, αφού εκφράζει την αντιστοιχία δωματίων (ή κρεββατιών)κατά 

εργαζόμενο, ή αντίστροφα πόσοι εργαζόμενοι αντιστοιχούν σε κάθε δωμάτιο. 

Και εδώ όσο υψηλότερης κατηγορίας είναι ένα ξενοδοχείο, τόσο περισσότερες 

απαιτήσεις εξυπηρετήσεων γενικότερα μπορεί να έχει ο πελάτης, άρα τόσο μι

κρότερος αριθμός δωματίων (ή κρεββατιών) πρέπει να αντιστοιχεί σε κάθε εργα

ζόμενο. Και αυτός ο δείκτης επηρεάζει τη φυσική και κατ' ακολουθία και την 

οικονομική παραγωγικότητα της εργασίας. 
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ε) «Βαθμός χρησιμοποίησης κρεββαττών» 

Δείχνει πόσες διανυκτερεύσεις έγιναν κατά το συγκεκριμένο μήνα σε κάθε 

κρεββάτι κατά μ.ο. Δεν είναι σπάνιο στους μήνες αιχμής ζητήσεως να αντιστοι

χούν σε κάθε κρεββάτι περισσότερες διανυκτερεύσεις από όσες νύκτες έχει ο 

μήνας. Πρόκειται είτε περί κρατήσεως ακυρωτικών, είτε περί άλλων λόγων, αλλά 

κυρίως πρόκειται περί προσθέτων κρεββατιών σε έναν αριθμό δωματίων λόγω 

απαιτήσεως των πελατών που έχουν παιδιά (συνήθως τρίτο ή και τέταρτο κρεβ

βάτι σε δύκλινο δωμάτιο). 

στ) «Δείκτης πληρότητος» 

Είναι παρεμφερής με τον προηγούμενο δείκτη, αλλά δείχνει«πόσο τοις εκατό» 

χρησιμοποιήθηκε το κάθε κρεββάτι κατά μ.ο. στο συγκεκριμένο μήνα. Ο δείκτης 

αυτός, (όπως και ο προηγούμενος), παρ' ότι επηρεάζουν την οικονομική παρα

γωγικότητα, αφού τα έσοδα από τα δωμάτια έχουν αντίκτυπο επάνω της, εν τού

τοις δεν επηρεάζονται από τη φυσική παραγωγικότητα της εργασίας, με την έν

νοια ότι και αν ακόμη οι εργαζόμενοι εργάζονται πιο αποτελεσματικά και απο

δίδουν περισσότερο έργο στη μονάδα του χρόνου, αυτό δεν σημαίνει ότι θα αυ

ξηθεί η πληρότητα. Το αντίστροφο θα μπορούσε όμως να υποστηριχθεί. Ό τ ι 

δηλ. η μεγαλύτερη πληρότητα, υπό ορισμένες προϋποθέσεις, δημιουργεί συνθή

κες πλήρους αξιοποιήσεως του διαθέσιμου προσωπικού. 

Ο δείκτης αυτός δείχνει μάλλον την επιτυχία των μέσων προβολής και δια

φήμισης του ξενοδοχείου σε συνδυασμό με την ακολουθούμενη πολιτική τιμών 

και τη γενικότερη ελκυστικότητα της περιοχής. 



5. Η ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΗΝ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ ΣΤΟ ΜΕΛ

ΛΟΝ 

Στα ξενοδοχεία που συμμετείχαν στην έρευνα αυτή θα αποσταλεί πέρα από 

το κείμενο της παρούσης εισήγησης και όλη η σειρά των δεικτών όπου (κατά 

μήνα και σαν ετήσιος μέσος όρος, σαν πίνακας και σαν διάγραμμα) θα παρου

σιάζονται, αφ' ενός τα αποτελέσματα που προέκυψαν από τα στοιχεία του συγκε

κριμένου ξενοδοχείου και αφ' ετέρου οι αντίστοιχοι μέσοι όροι των λοιπών ξενο

δοχείων με τα ίδια χαρακτηριστικά, ώστε η διοίκηση του κάθε ξενοδοχείου να 

μπορεί να βγάζει συμπεράσματα για τη σχετική του θέση στην αγορά. Εξυπακούε

ται βεβαίως ότι γενικά θα διαφυλαχθεί η ανωνυμία των στοιχείων. 

Εφόσον έχουμε ήδη δημιουργήσει τα προγράμματα επεξεργασίας των στοι

χείων από τον Η/Υ, θα είναι μία υπηρεσία προς τον κλάδο, αν συνεχισθεί η συνερ 

γασία με τα ξενοδοχεία και στο μέλλον γίνει στενότερη, ώστε τα στοιχεία να 

είναι όσο το δυνατό περισσότερο όμοια και ακόμη διερευνηθεί η συνεργασία και 

με άλλες μονάδες, ώστε να είναι οι δείκτες αυτοί πιο αντιπροσωπευτικοί. Έτσι 

τουλάχιστον μία φορά το χρόνο το κάθε ξενοδοχείο που συμμετέχει θα μπορεί 

να γνωρίζει τη σχετική του θέση στον κλάδο με βάση διάφορα κριτήρια. 

Οποιεσδήποτε παρατηρήσεις και προτάσεις για βελτίωση των υπηρεσιών 

αυτών προς τον κλάδο είναι ευπρόσδεκτες, και σίγουρα θα βοηθήσουν κάποια 

στελέχη και επιχειρήσεις του κλάδου να αυξήσουν την παραγωγικότητα της ερ

γασίας και την ανταγωνιστικότητα των μονάδων τους σε διεθνές επίπεδο. 
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