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ΠΡΟΛΟΓΟΣ

Η παρούσα εργασία σκοπό έχει να εκτιμήσει τις επιπτώσεις της 
εφαρμογής μίας σχετικά πρόσφατης μεθόδου κοστολόγησης, της 
κοστολόγησης κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος σε θέματα 
χρηματοοικονομικής διοίκησης των ελληνικών παραγωγικών επιχειρήσεων. 
Απαραίτητη βέβαια προϋπόθεση είναι η γνωριμία του αναγνώστη με την 
μέθοδο αυτή όπως και η παράθεση κάποιων κριτηρίων εκτίμησης των 
αναμενομένων ωφελειών από την υιοθέτηση της. Κατόπιν τούτων, η 
εργασία αυτή εκτός από την εισαγωγή, χωρίζεται σε τρία κύρια μέρη.

Στο πρώτο μέρος γίνεται μία συνοπτική παρουσίαση της μεθόδου 
που περιλαμβάνει τους λόγους που οδήγησαν στην ανάγκη δημιουργίας 
της, μία σύντομη ιστορική ανασκόπηση, ανάλυση της λειτουργίας της 
μεθόδου, τις φάσεις υλοποίησης της καθώς και τα πλεονεκτήματα και 
μειονεκτήματα της σε σχέση με την παραδοσιακή κοστολόγηση.

Στο δεύτερο μέρος γίνεται απόπειρα τυποποίησης της διαδικασίας 
με βάση την οποία τα χρηματοοικονομικά στελέχη των επιχειρήσεων θα 
μπορούν να εκτιμήσουν την αναγκαιότητα και δυνατότητα υιοθέτησης 
της νέας αυτής μεθόδου. Ξεκινάμε παραθέτοντας τα στοιχεία που 
αθροιζόμενα απαρτίζουν τα κόστη εφαρμογής και μη εφαρμογής της 
μεθόδου. Από την σύγκρισή τους θα αποφασισθεί η αποδοχή ή η απόρριψή 
της. Διακρίνοντας τα στοιχεία αυτά σε παράγοντες εκτίμησης της 
αναγκαιότητας και σε παράγοντες εκτίμησης της δυνατότητας 
αξιοποίησης της μεθόδου κατασκευάζουμε ένα διαξονικό σύστημα 
συντεταγμένων. Η στάθμιση των χαρακτηριστικών κάθε επιχείρησης με 
βάση τους προαναφερθέντες παράγοντες την εντάσσει σε κάποιο από τα 
τεταρτημόρια του συστήματος. Η εργασία τελειώνει με ανάλυση των 
χαρακτηριστικών του κάθε τεταρτημόριου και σχετικές υποδείξεις προς 
την επιχείρηση.



Στο τρίτο μέρος εξετάζουμε τις επιπτώσεις που θα έχει η 
αντικατάσταση του συμβατικού κοστολογικού συστήματος της όποιας 
επιχείρησης από το ABC, σε θέματα χρηματοοικονομικής Διοίκησης. 
Διακρίνοντας τις σημαντικότερες δραστηριότητες ενός χρηματοοικονο­
μικού στελέχους σε θέματα σχεδιασμού και διαμόρφωσης 
προϋπολογισμών, διαδικασιών ελέγχου, ανάλυσης χρηματοοικονομικών 
καταστάσεων και δεικτών και συμμετοχής στην λήψη στρατηγικών 
αποφάσεων παρακολουθούμε τις επιπτώσεις της υιοθέτησης της 
κοστολόγησης κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος στο καθένα από 
τα παραπάνω αλλά και στις μεταξύ τους σχέσεις.

Η συλλογή των στοιχείων γιά την παρούσα εργασία υπήρξε επίπονη 
γιά δύο λόγους. Αφένός μεν διότι οι επιχειρήσεις με μεγάλη δυσκολία 
παρέχουν σχετικά στοιχεία όσον αφορά σε θέματα κοστολόγησης τους. 
Και αφ'ετέρου διότι δεν υπάρχουν στην Ελλάδα έντυπα εξειδικευμένα 
στον χώρο της κοστολόγησης ούτε μπορέσαμε να εντοπίσουμε σχετικά με 
το ABC άρθρα στον ελληνικό τύπο πλην των αναφερθέντων στην 
βιβλιογραφία. Ιδιαίτερη εντύπωση έκανε το γεγονός ότι τόσο στην 
ελληνική όσο και στην αγγλική βιβλιογραφία-αρθρογραφία δεν 
εντοπίσθηκε κάποιο κείμενο που να ασχολείται με τις χρηματοοικονομικές 
επιπτώσεις της αλλαγής του κοστολογικού συστήματος κάποιας 
επιχείρησης. Τα παραπάνω μας κάνουν να πιστεύουμε ότι η εργασία αυτή 
χαρακτηρίζεται από έναν υψηλό βαθμό πρωτοτυπίας γιά τα ελληνικά 
δεδομένα. Χαρακτηρίζεται επίσης και από θετική συνεισφορά τόσο σε 
θεωρητικό όσο και σε εφαρμοσμένο επίπεδο. Σε θεωρητικό επίπεδο γιατί 
προσπαθεί να εξοικειώσει τον αναγνώστη με μία διαφορετική μέθοδο όχι 
μόνο κοστολόγησης αλλά και διοίκησης της επιχείρησης και τα πιθανά 
χρηματοοικονομικά αποτελέσματα από την εφαρμογή της. Μία μέθοδο η 
οποία πιστεύουμε ότι αντιλαμβάνεται και καταγράφει πολύ ορθότερα από 
τις παραδοσιακές μεθόδους, τις επιπτώσεις που οι αλλαγές της 
τεχνολογίας και τα νέα συστήματα Διοικήσεως επιφέρουν στο κόστος 
των εκροών μίας επιχείρησης και κατ’επέκταση σε όλη την χρημ/κή της 
ισορροπία. Σε εφαρμοσμένο επίπεδο γιατί προσφέρει συγκεκριμένη 
διαδικασία με βάση την οποία μπορεί να αποφασισθεί η υιοθέτηση ή 
απόρριψη της από μία ελληνική επιχείρηση. Βέβαια η εργασία δεν θα



μπορούσε να χαρακτηρισθεί πλήρης καθώς έγινε κάτω από τους 
περιορισμούς που επιβάλλει μία μεταπτυχιακή έρευνα ενώ το ερευνόμενο 
αντικείμενο είναι ευρύτατο. Ενδεικτικά χρησιμοποιήθηκε μικρό μόνο μέρος 
της συλλεχθείσας αρθρογραφίας, που αφορούσε την συγκεκριμένη 
προσέγγιση. Επίσης δεν έγινε εφαρμογή της μεθόδου σε πραγματική 
επιχείρηση όπως θα ήταν επιθυμητό. Πληρέστερη παρουσίαση και κυρίως 
εφαρμογή της σε πραγματική παραγωγική επιχείρηση και καταγραφή των 
πραγματικών επιπτώσεων της στα χρημ/κό μεγέθη της επιχείρησης (αντί 
γιά την θεωρητική προσέγγιση που ακολουθήθηκε εδώ) πιστεύουμε ότι θα 
μπορούσε να γίνει μόνο στα πλαίσια του χρόνου και των απαιτήσεων μιάς 
διδακτορικής διατριβής.

Τέλος, από το σημείο αυτό, θα ήθελα να ευχαριστήσω τους 
διδάσκοντες στο Διατμηματικό Πρόγραμμα Μεταπτυχιακών Σπουδών στην 
Διοίκηση Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου Μακεδονίας που μου παρείχαν 
τα αναγκαία γνωστικά εφόδια γιά να έρθει σε πέρας η εργασία αυτή. 
Ιδιαίτερα θα ήθελα να ευχαριστήσω τον επιβλέποντα την εργασία μου, 
Επίκουρο Καθηγητή του Τμήματος Χρηματοοικονομικής και Λογιστικής κο 
Λαζαρίδη Ιωάννη τόσο γιά τις πολύτιμες συμβουλές του στην διαμόρφωση 
της εργασίας όσο και γιά την συμπαράσταση του σε μία δύσκολη στιγμή 
μου.

Θεσσαλονίκη, 31 Ιανουάριου 1997
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η ανάγκη για ακριβή και σχετική πληροφόρηση όσον αφορά το 
κόστος λειτουργίας κάθε επιχείρησης, είναι κρίσιμη γιά οποιονδήποτε 
οργανισμό προκειμένου αυτός να πάρει τις ορθές χρηματοοικονομικές 
αποφάσεις που θα του επιτρέψουν να διατηρήσει ή και να βελτιώσει την 
ανταγωνιστική του θέση. Γιά πολλά χρόνια οι οργανισμοί λειτουργούσαν με 
την παραδοχή ότι η κοστολογική τους πληροφόρηση αντανακλούσε, λιγότερο 
ή περισσότερο αλλά πάντοτε επαρκώς, τα κόστη των παραγομένων 
προϊόντων και των παρεχομένων υπηρεσιών. Δυστυχώς αυτό ήταν αληθές 
μόνο σε ένα μικρό ποσοστό των περιπτώσεων. Κρύβοντας τις ανεπάρκειες 
τους κάτω από έναν μανδύα δήθεν ακριβών αριθμητικών υπολογισμών, τα 
παραδοσιακά γενικευμένα συστήματα κοστολόγησης παραπληροφορούσαν 
πολλές φορές τους χρήστες τους. Με τον τρόπο αυτό, οδηγούσαν τους 
λαμβάνοντες αποφάσεις στις επιχειρήσεις, σε χρηματοοικονομικές επιλογές 
ασύμβατες με τις ανάγκες, τους σκοπούς και τα συμφέροντα των 
οργανισμών που διοικούσαν.

Πολλοί ήταν οι παράγοντες που τροφοδοτούσαν την αδυναμία των 
συμβατικών κοστολογικών συστημάτων να ανταπεξέλθουν με επιτυχία στις 
πληροφοριακές ανάγκες της νεότερης εποχής. Ενδεικτικά :

• η εξέλιξη της λογιστικής δεν παρακολούθησε εκ του σύνεγγυς τις 
εξελίξεις που επέβαλλε η εισαγωγή νέων τεχνολογιών στην οργάνωση, 
δομή και λειτουργία των παραγωγικών τμημάτων των επιχειρήσεων.

• Η μετακίνηση της έμφασης από επιχειρήσεις εντάσεως εργασίας σε 
επιχειρήσεις εντάσεως τεχνολογίας -και άρα κεφαλαίου- αποστέρησε την 
παραδοσιακή κοστολόγηση από τον κύριο συντελεστή καταλογισμού 
κόστους (cost driver), αυτόν των ωρών άμεσης εργασίας.

• Η εισαγωγή πολλών μη χρηματοοικονομικών (και άρα μάλλον ποιοτικών 
παρά ποσοτικών) παραμέτρων που τα παραδοσιακά λογιστικά συστήματα 
αδυνατούν να καταγράψουν, παρά τον κρισιμότατο ρόλο τους στις 
παραγωγικές διαδικασίες. Ενδεικτικά μπορούμε να αναφέρουμε την

1



παραγωγικότητα, εμπειρία, εκπαίδευση και ηθικό του εργατικού δυναμικού, 
τον βαθμό καινοτομίας που χαρακτηρίζει την επιχείρηση, θέματα σωστής 
διαχείρησης αποθεμάτων, ολικής ποιότητας και άλλα.

• Τελευταίο αν και σημαντικότερο αφήσαμε το γεγονός ότι η παραδοσιακή 
κοστολόγηση αντλούσε τις πληροφοριακές εισροές της σχεδόν 
αποκλειστικά από το γενικό καθολικό της επιχείρησης. Αρα καλούνταν, 
από ένα σύστημα σχεδιασμένο γιά να παρέχει πληροφόρηση στους εκτός 
της επιχείρησης τρίτους, να οργανώσει την παροχή πληροφοριών προς 
τα στελέχη της επιχείρησης.

Η κοστολόγηση κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος (Activity 
Based Costing ή ABC όπως αναφέρεται διεθνώς) είναι μία πρόσφατα 
αναπτυχθείσα έννοια η οποία ήρθε να διορθώσει τα κακώς κείμενα των 
παραδοσιακών κοστολογικών συστημάτων. Ξεκίνησε σαν μία προσπάθεια 
διαμόρφωσης ενός συστήματος που απώτερο σκοπό είχε να διοχετεύσει 
σωστά τα κόστη μέσω των διαφόρων δραστηριοτήτων της επιχειρήσεις 
στα τελικά προϊόντα και υπηρεσίες που επέφεραν αυτά. Κατά την 
εφαρμογή όμως αυτής της κοστολογικής μεθόδου, έγινε εμφανές το 
συνολικό κόστος κάθε δραστηριότητας της επιχείρησης καθώς και οι 
κρίσιμοι συντελεστές καταλογισμού κόστους (cost drivers) που κατά κύριο 
λόγο επιβάρυναν κάθε δραστηριότητα. Σαν αποτέλεσμα, η έμφαση κατά την 
χρήση του ABC μετατοπίσθηκε από τον εντοπισμό ακριβέστερου και 
σχετικότερου κόστους των τελικών εκροών στην προσπάθεια αποτελεσμα­
τικότερης χρηματοοικονομικής διαχείρησης των σημαντικότερων από τους 
προαναφερθέντες συντελεστές και δραστηριότητες. Η διαλειτουργική και 
ολοκληρωμένη θεώρηση της επιχείρησης μέσα από ένα σύστημα ABC 
οδήγησε στην χρήση του γιά υποστήριξη σημαντικών χρηματοοικονομικών 
αποφάσεων σε θέματα οργάνωσης γραμμών παραγωγής και επιλογές 
προϊόντων. Γενικά το νέο αυτό σύστημα αντιμετωπίσθηκε μάλλον σαν ένα 
σύστημα παροχής πολύτιμων ποιοτικών και ποσοτικών πληροφοριών παρά 
σαν ένα σύστημα ακριβούς μετρήσεως, οδηγώντας στην Διοίκηση της 
Επιχείρησης με βάση τα κέντρα Λειτουργικών Δραστηριοτήτων της (Activity- 
Based-Management ή ΑΒΜ).

To ABC είναι προϊόν της τελευταίας δεκαπενταετίας όπως και πολλοί 
άλλοι όροι που σήμερα ακούγονται ευρύτατα στον χώρο της Διοίκησης 
Επιχειρήσεων, ακαδημαϊκό και επαγγελματικό. Η πρόσφατη εμφάνιση όλων
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αυτών των όρων αποδεικνύει την συνειδητοποίηση του γεγονότος ότι στις 
σύγχρονες επιχειρήσεις η αύξηση της κερδοφορίας δεν προέρχεται μόνον 
από τον έλεγχο του κόστους αλλά μάλλον από την εισαγωγή ποιοτικών 
όρων και νέων τεχνικών δομών. Σαν τέτοιους όρους - προϊόντα της 
τελευταίας δεκαετίας μπορούμε να παραθέσουμε:
- Τα συστήματα J.l.T. (Just in Time - Συστήματα Διαχείρησης Αποθεμάτων)
- To T.Q.M. (Total Quality Management - Διασφάλιση Ολικής Ποιότητας)
- To F.C.I. (Focused Continuous Improvement - Διαδικασίες Συνεχούς 
Βελτίωσης συνήθως με εφαρμογή του Benchmarking)
- Τα συστήματα D.S.S. (Decision Support Systems - Ηλεκτρονικά συστήμα 
τα διαχείρησης της πληροφόρησης που επιτρέπουν στους χρήστες τους 
πρόσβαση σε επιλεγμένες πληροφορίες και με βάση αυτές τους βοηθούν και 
στην λήψη σχετικών αποφάσεων.)

Ολα τα παραπάνω -και όχι μόνο- οδήγησαν στο B.P.R. (Business 
Process Reengineering) δηλαδή στην ριζοσπαστική αναμόρφωση του 
κλασσικού τρόπου παραγωγής των επιχειρήσεων, έτσι ώστε να μπορούν να 
αντιμετωπίζουν με επιτυχία τις υπάρχουσες απαιτήσεις σε θέματα τιμής, 
ποιότητας και εξυπηρέτησης των πελατών τους. To B.P.R. δίδαξε στις 
επιχειρήσεις πως να ανασυντάσσονται υιοθετώντας ελαστικότερες 
στρατηγικές έτσι ώστε να αντιμετωπίζουν καλλίτερα το δυναμικό και 
έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργούν.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΗΣ ΜΕΘΟΔΟΥ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ ΚΑΤΑ ΚΕΝΤΡΟ 
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΟΣ

1.1. Σύντομη ιστορική ανασκόπηση

To ABC γεννήθηκε στις Η.Π.Α. αν και πολλές από τις πρώιμες 
μελέτες εφαρμογής του έγιναν από Αμερικανούς ερευνητές στα 
εργοστάσια της -τότε- Δυτικής Γερμανίας. Αυτός καθ’αυτού ο όρος 
“ρίχτηκε” από την Διοίκηση της βιομηχανίας John Deere στις αρχές της 
δεκαετίας του '80. Παρά το γεγονός ότι διάφορες εκδοχές της μεθόδου 
είχαν χρησιμοποιηθεί -κάτω από διαφορετικά ονόματα- και παλιότερα, το 
ABC δεν συνάντησε την ταχύτατη εξάπλωση που συνάντησαν οι 
περισσότεροι από τους άλλους προαναφερθέντες όρους. Η εξήγηση αυτού 
του γεγονότος μπορεί να αναζητηθεί σε χαρακτηριστικά της εποχής όπως η 
έλλειψη επαρκούς μηχανοργάνωσης και αυτοματισμού, απαραιτήτων 
προϋποθέσεων για την τροφοδότηση της μεθόδου με τις κατάλληλες 
πληροφορίες, το υψηλό κόστος υιοθέτησης της μεθόδου και 
αντικατάστασης των ήδη υπαρχόντων κοστολογικών συστημάτων και οι 
έντονες αντιδράσεις των θιγομένων από τις αλλαγές που η μέθοδος θα 
επέβαλλε στην δομή της επιχείρησης. Εν πάσει περιπτώση και για όσο 
καιρό οι επιχειρήσεις παρήγαγαν με λίγες και απλές διαδικασίες 
περιορισμένο αριθμό αρκετά ομογενών προϊόντων, οι εφαρμοζόμενες 
παραδοσιακές κοστολογικές μέθοδοι ήταν επαρκείς. Κάτω όμως από τα 
σύγχρονα δεδομένα όπου πολυεθνικές επιχειρήσεις παράγουν με πληθώρα 
τεχνολογικών μέσων και μεθόδων μεγάλο αριθμό εντελώς ανομοιογενών 
προϊόντων καθίσταται όλο και πιο αναγκαία η εφαρμογή μεθόδων όπως το 
ABC που να συνεκτιμούν όλον αυτό τον παραγωγικό πλουραλισμό.

Στον ακαδημαϊκό χώρο πρωτοπόρος στην έρευνα γιά το Activity Based 
Costing υπήρξε ο καθηγητής του Harvard Business School, Robert Caplan 
(1983-84) ενώ την μέθοδο αντιμετώπισε όχι σαν όργανο κοστολόγησης αλλά
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μάλλον σαν ένα χρηματοοικονομικό σύστημα σχεδιασμού και ελέγχου, ο 
συνάδελφός του Robin Cooper σε άρθρα του στο περιοδικό του ιδίου 
Πανεπιστημίου (1988-89). Τέλος τις δυνατότητες εφαρμογής του ABC στον 
τομέα παροχής υπηρεσιών μελέτησε ο Rotch (1990).

Σήμερα ευρύτατη χρήση της μεθόδου γίνεται μόνο στις Ηνωμένες 
Πολιτείες, Μεγάλη Βρετανία και Γερμανία. To ABC εφαρμόζεται ελάχιστα 
στην Ιαπωνία παρά τον εξαιρετικά ψηλό βαθμό αυτοματοποίησης που 
χαρακτηρίζει τις βιομηχανίες της. Οι Ιάπωνες managers εξακολουθούν να 
φαίνονται πεπεισμένοι ότι ο έλεγχος του κόστους περνάει μέσα από τις 
παραδοσιακές μεθόδους περιορισμού του κόστους άμεσης εργασίας. Ενας 
άλλος πιθανός ανασταλτικός παράγοντας εφαρμογής της μεθόδου μπορεί 
να είναι η κατάργηση των στεγανών μεταξύ των διαφόρων επιπέδων 
Διοίκησης της επιχείρησης που η εφαρμογή του ABC απαιτεί. Μία τέτοια 
κατάργηση αντίκειται στην φιλοσοφία της χώρας αυτής. Πιλοτικές 
εφαρμογές της μεθόδου όμως έχουν γίνει και σε πολλά άλλα κράτη όπως 
σε Γαλλία, Ισπανία, Αυστραλία ακόμη και σε χώρες της τέως Ανατολικής 
Ευρώπης και στην Κίνα. Στην Ελλάδα η μέθοδος δεν εφαρμόζεται από 
καμμία επιχείρηση ακόμη, απ’όσο μας είναι γνωστό (με βάση πρόσφατη 
έρευνα σε βιομηχανίες της Β.Ελλάδος στα πλαίσια του μαθήματος 
Διοικητικής Λογιστικής του Δ.Π.Μ.Σ. του Πανεπιστημίου Μακεδονίας, 
(Αρβανίτου Ολ. - Στολικίδης Γ. 1996) Στο ίδιο συμπέρασμα κατέληξε και ο 
γράφων βάσει προσωπικής του έρευνας σε -διαφορετικές- βιομηχανίες 
αλλά και από την αλληλογραφία με εταιρείες έκδοσης σχετικών λογισμικών 
του εξωτερικού. Σχετικά άρθρα πρωτοεμφανίσθηκαν στον επαγγελματικό 
τύπο (βλ.βιβλιογραφία) μόλις το 1996. Ωστόσο η δυναμική της κοστολογικής 
αυτής μεθόδου είναι αδιαμφισβήτητη και οι προοπτικές εφαρμογής της θα 
αυξάνονται παράλληλα με την πολυπλοκότητα τεχνολογικών δομών και 
παραγομένων προϊόντων από τις σύγχρονες επιχειρήσεις αλλά και με την 
συνεχή αύξηση των δυνατοτήτων των Ηλεκτρονικών Υπολογιστών και την 
μείωση της τιμής τους.
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1.2. Περιγραφή της μεθόδου

Η κοστολόγηση κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητας είναι μία 
δισταδιακή διαδικασία μεταφοράς των Γενικών Βιομηχανικών Εξόδων 
(Γ.Β.Ε.) στους τελικούς φορείς κόστους της επιχείρησης, προϊόντα ή /και 
υπηρεσίες όπως φαίνεται στο σχήμα 1.1.

Σχήμα 1.1 Πορεία καταλογισμού του κόστους κατά την μέθοδο ABC

Η διαφορά της όμως από την παραδοσιακή κοστολόγηση έγκειται στο 
γεγονός ότι στο πρώτο στάδιο τα γενικά έξοδα της επιχείρησης κατα- 
νέμονται όχι σε κάποιες διοικητικά ή αυθαίρετα καθορισμένες θέσεις 
κόστους (cost pools) αλλά στις συγκεκριμένες πραγματικές δραστηριό­
τητες των διαφόρων τμημάτων της όπως “εργασίες συντηρήσεως”,· 
“παραλαβές Α’ υλών”, “επιθεωρήσεις”, “setups μηχανών”. Γι’αυτόν τον 
λόγο η κοστολόγηση κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητας 
ονομάζεται και κοστολόγηση διαδικασιών (transaction ή process costing). 
Στο δεύτερο στάδιο καταλογισμού τα συσωρρευμένα σε κάθε 
δραστηριότητα κόστη μοιράζονται (καταλογίζονται) στους τελικούς 
φορείς κόστους. Αντίθετα από την παραδοσιακή κοστολόγηση που 
εστιάζει την προσοχή της σε συγκεκριμένες ιδιότητες αυτών των τελικών 
εκροών και με βάση αυτές κατανέμει τα γενικά έξοδα, η ABC μέθοδος

6



καταγράφει τις διάφορες δραστηριότητες και την ζήτηση αυτών των 
δραστηριοτήτων από τα τελικά προϊόντα. Το κόστος δηλαδή κάθε 
προϊόντος θεωρείται ότι ισούται με το άθροισμα όλων των 
δραστηριοτήτων που απαιτούνται γιά να κατασκευασθεί και διατεθεί το 
προϊόν αυτό. Ενα σύστημα ABC χρησιμοποιεί επίσης πολύ περισσότερες 
βάσεις καταλογισμού απ'ότι η κλασσική κοστολόγηση. Η διαφορά στο 
τελικό αποτέλεσμα από την εφαρμογή κάθε μεθόδου πηγάζει από το 
γεγονός ότι όλα τα τελικά προϊόντα και υπηρεσίες δεν συμμετέχουν 
εξ’ίσου στην κατανάλωση κάθε δραστηριότητας. Οσο λοιπόν μεγαλύτερη 
διαφορά έχουν σε ποσότητα και ειδικές απαιτήσεις κατασκευής οι 
παραγόμενες από κάθε δραστηριότητα παρτίδες, τόσο περισσότερο θα 
αποκλίνουν τα αποτελέσματα που θα λάβουμε με εφαρμογή των δύο 
μεθόδων. Δεδομένου του γεγονότος ότι για να αντιμετωπίσουν οι 
σύγχρονες επιχειρήσεις με επιτυχία το έντονα ανταγωνιστικό τους 
περιβάλλον θα πρέπει να αυξάνουν συνεχώς την ποικιλία των 
παραγομένων προϊόντων και να προσαρμόζουν την παραγωγή τους στις 
ειδικές απαιτήσεις των πελατών τους, καθίσταται εμφανής η αύξουσα 
σημασία της εφαρμογής της νέας αυτής μεθόδου κοστολόγησης.

Η εφαρμογή του ABC δεν περιορίζεται μόνο στις παραγωγικές 
επιχειρήσεις. Οργανισμοί παροχής υπηρεσιών όπως Τράπεζες, Ιατρικά 
Κέντρα και Κυβερνητικές Υπηρεσίες μπορούν επίσης να βελτιώσουν 
αισθητά την ανιχνευσιμότητα και ορθή κατανομή των εξόδων τους κατά 
λειτουργία και μονάδα παραγωγής. Αρα στο υπόλοιπο αυτής της 
εργασίας, η χρήσιμοποιούμενη λέξη "προϊόντα" θα αναφέρεται και σε 
παρεχόμενες υπηρεσίες, δηλαδή σε όλες τις πιθανές εκροές παραγωγής.

Η διπλή εφαρμογή της κοστολόγησης κατά κέντρο λειτουργικής 
δραστηριότητας σαν κοστολογικό εργαλείο αλλά και σαν μέσο 
χρηματοοικονομικού σχεδιασμού και αξιολόγησης γίνεται εμφανής στο 
ακόλουθο σχήμα (Σχ.1.2.):
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Κοστολογική θεώρηση

Διαδικαστική
θεώρηση

Γενικά Εξοδα

Εισερχόμενη

πληροφόρηση Δραστηριότητες

Αξιολόγηση

απόδοσης

Προϊόντα και 
Υπηρεσίες

Σχήμα 1.2 Ο Σταυρός της κοστολόγησης κατά κέντρο λειτ. δραατηριότητος

• Κάθετα έχουμε την κοστολογική απεικόνιση από τα γενικά έξοδα στις 
δραστηριότητες και από εκεί στα τελικά προϊόντα. Οριζόντια έχουμε 
την λειτουργική θεώρηση δηλαδή την εκμετάλλευση της εισερχομένης 
πληροφόρησης γιά την διαμόρφωση των δραστηριοτήτων και κατόπιν 
την αξιολόγηση της λειτουργικότητας του συστήματος. Είναι σημαντικό 
κατά την φάση σχεδιασμού του συστήματος να έχουμε πάντοτε 
υπ’όψην μας τον κύριο σκοπό εγκατάστασής του. Επιδιώκει η 
επιχείρηση μεγαλύτερη ακρίβεια στην εκτίμηση του κόστους των 
εκροών της ή επιδιώκει πληρέστερη πληροφόρηση όσον αφορά την 
οργάνωση και δομή των λειτουργιών της παραγωγής της, προκειμένου 
να πάρει σχετικές χρηματοοικονομικές αποφάσεις; Ανάλογα με την 
τελική επιδίωξη θα μετακινηθεί και η έμφαση στους σχετικούς 
παράγοντες και το σύστημα θα προσαρμοσθεί στις ειδικές απαιτήσεις 
της επιχείρησης.
Πριν λοιπόν ξεκινήσει ο σχεδιασμός εφαρμογής της μεθόδου ABC 
απαιτείται να απαντηθούν οι ακόλουθες ερωτήσεις:

• Ποιος ακριβώς είνοι ο σκοπός εγκατάστασης του συστήματος; 
Βελτιωμένη πληροφόρηση όσον αφορά την κοστολόγηση και 
τιμολογιακή πολιτική της επιχείρησης; ή εντοπισμός προβληματικών 
περιοχών στην παραγωγή και αντιμετώπιση τους;
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• Θα πρέπει να προχωρήσουμε σε μία συνολική εφαρμογή του ABC σε 
όλα τα επίπεδα της επιχείρησης ή σε τμηματική εισαγωγή του με 
πιλοτικές μελέτες γιά κάθε τμήμα;

• Ποιος θα είναι ο υπεύθυνος διαχείρησης του συστήματος; Αν 
πρωτογενής σκοπός μας είναι η κοστολογική αναμόρφωση της 
επιχείρησης και των σχετικών χρηματοοικονομικών της αποφάσεων, το 
ABC θα πρέπει να ανήκει στην χρηματοοικονομική της Δ/νση (Finance) 
αλλοιώς στην Δ/νση Παραγωγής (Operations Dpt).

• Πόσο περίπλοκο και αναλυτικό θα πρέπει να είναι το σύστημα; Εδώ θα 
πρέπει να εντοπισθεί η καλλίτερη ισορροπία μεταξύ ακρίβειας, 
ελαστικότητας και κόστους εφαρμογής. Σημαντικοί παράγοντες είναι 
πάλι ο κύριος σκοπός εφαρμογής του συστήματος αλλά και οι προ­
οπτικές ανάπτυξης και ο δυναμισμός της εφαρμόζουσας επιχείρησης.

• Ποιος είναι ο επιθυμητός βαθμός ακρίβειας των αποτελεσμάτων που 
μας παρέχει η μέθοδος; Εύλογα απαιτείται μεγαλύτερη ακρίβεια 
προκειμένου να προβούμε σε λήψη τακτικών χρηματοοικονομικών 
αποφάσεων παρά σε λήψη μακροπρόθεσμων στρατηγικών αποφάσεων.

• To ABC θα ενσωματωθεί στο ήδη υπάρχον λογιστικό - κοστολογικό 
σύστημα της επιχείρησης ή θα λειτουργεί παράλληλα και αυτόνομα; 
(stand-alone system). Κριτήρια εδώ εκτός από τον κύριο σκοπό 
εφαρμογής του, είναι το μέγεθος της επιχείρησης, η συμβατότητα των 
δύο συστημάτων και ο επιθυμητός βαθμός διάχυσης των πληροφοριών.

1.3. Σχεδιασμός εφαρμογής της μεθόδου

Αφού λοιπόν απαντηθούν όλα τα παραπάνω προχωρούμε στον 
σχεδίασμά του συστήματος. Αυτός περιλαμβάνει τέσσερις φάσεις:

1.3.1. Πρώτη φάση σγεδιασμού
Στην πρώτη φάση γίνεται συστηματική ανάλυση των 

δραστηριοτήτων που απαιτούνται γιά την παραγωγή ενός αγαθού ή 
παροχή μιας υπηρεσίας. Καταγράφονται δηλαδή με την σειρά όλες οι 
δραστηριότητες που καταναλώνουν κόστη, οι χρόνοι τους και ελέγχεται 
κατά πόσον κάθε μία από αυτές προσθέτει ή όχι αξία στην τελική εκροή. 
Η λεπτομερής καταγραφή των δραστηριοτήτων γίνεται με χρήση
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διαγραμμάτων ροής, επιτόπια παρατήρηση, συνεντεύξεις και συμπλήρωση 
ερωτηματολογίων και με κάθε άλλο πρόσφορο τρόπο. Ο χαρακτηρισμός 
των δραστηριοτήτων σαν προσθετόντων ή όχι αξία γίνεται με κριτήριο την 
επίπτωση της διαδικασίας αυτής στην χρησιμότητα που δέχεται ο τελικός 
χρήστης του προϊόντος. Σημαντική εδώ είναι η γνώση των ποιοτικών 
χαρακτηριστικών που ενσωματώνει το προϊόν. Τα χαρακτηριστικά αυτά 
αδυνατούν να καταγράψουν τα συμβατικά λογιστικά συστήματα. 
Ακολουθεί εντοπισμός των αιτιών που οδηγούν σε καθυστερήσεις, 
υπερβολικές φύρες, ελαττωματικά προϊόντα και μη ισόρροπες διαδικασίες 
και καταγράφονται οι διάφοροι δείκτες απωλειών. Ακολουθεί προσπάθεια 
εξάλειψης ή περιορισμού των μη προσθετόντων αξία δραστηριοτήτων, 
συνήθως με υιοθέτηση μίας εκ των συγχρόνων μεθόδων Διοίκησης 
Επιχειρήσεων που προαναφερθηκαν (σελ 3).

1.3.2. Δεύτερη φάση σχεδιασμού
Σε δεύτερη φάση καθορίζονται τα κέντρα δραστηριότητος της 

επιχείρησης, δηλαδή τα τμήματα εκείνα της παραγωγικής διαδικασίας γιά 
τα οποία η Διοίκηση θέλει ξεχωριστή πληροφόρηση ως προς το κόστος 
λειτουργίας τους. Ο αριθμός όμως των πιθανών δραστηριοτήτων και κατ’ 
επέκταση των βάσεων καταλογισμού που κάθε μία επιβάλλει μπορεί να 
είναι εξαιρετικά μεγάλος. Γιά διευκόλυνση των σχετικών υπολογισμών 
και βελτίωση της επιτυγχανόμενης ακρίβειας είναι χρήσιμη η κατάταξη 
όλων των δραστηριοτήτων σε μία από τις παρακάτω κατηγορίες:

1.3.2.1. Δραστηριότητες του Τμήματος Παραγωγής.
Εδώ διακρίνουμε δύο υποκατηγορίες: 

α) Δραστηριότητες επιτελούμενες σε κάθε παραγόμενη μονάδα (Unit- 
level activities) δηλαδή δραστηριότητες που σχετίζονται ευθέως με τα 
παραγόμενα προϊόντα ή τις παρεχόμενες υπηρεσίες και άρα είναι 
αποτέλεσμα του συνολικού όγκου παραγωγής. Αποτελούν κρίκους της 
αλυσίδας παραγωγής, επιτελούνται ομοιόμορφα επάνω σε κάθε 
παραγόμενη μονάδα και εντοπίζονται με διαδικασίες “χαρτογράφησης” 
της παραγωγικής διαδικασίας. Παράδειγμα αποτελούν οι διαδικασίες που 
πρέπει να ακολουθήσει ο υπάλληλος μίας Τράπεζας προκειμένου να 
προβεί στην έγκριση ενός στεγαστικού δανείου , ένας γιατρός για να
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κάνει check-up σε ασθενή του ή ένας εργάτης γιά να συναρμολογήσει την 
μηχανή επάνω σε ένα υπό κατασκευή όχημα.

β) Δραστηριότητες επιτελούμενες σε κάθε παρτίδα παραγομένων 
προϊόντων (batch-level activities) όπως ρυθμίσεις μηχανών, έκδοση 
τιμολογίων πώλησης, τοποθέτηση παραγγελιών αγοράς α’ υλών κλπ. Εδώ 
τα κόστη είναι συνάρτηση του αριθμού των παρτίδων και όχι του αριθμού 
των περιεχομένων μονάδων σε κάθε παρτίδα. Αντίθετα από τις 
δραστηριότητες επί των μονάδων, οι δραστηριότητες ανά παρτίδα 
απαιτούν εκάστη την δημιουργία ενός ξεχωριστού κέντρου 
δραστηριότητος γιά την παρακολούθησή τους.

1.3.2.2. Δραστηριότητες υποστηρικτικές της παραγωγής. (Process- 
support activities)

Είναι εκείνες που δεν συμμετέχουν άμεσα στην αλυσιδωτή 
διαδικασία παραγωγής αλλά με την ύπαρξή τους στις παρυφές της 
διασφαλίζουν την επιτυχία της. Εδώ μπορούμε να εντάξουμε εργασίες 
συντήρησης, σχεδιασμού, ελέγχου και διασφάλισης ποιότητας 
παραγωγής.

1.3.2.3. Δραστηριότητες σχετίζομενες με συγκεκριμένα προϊόντα 
ή γραμμές προϊόντων (Product / product-line related activities).

Εκτελούνται γιά να υποστηρίξουν την παραγωγή συγκεκριμένου 
τύπου εκροών ή την λειτουργία συγκεκριμένης γραμμής παραγωγής και 
δεν επηρεάζουν άλλους τύπους προϊόντων που τυχόν παράγει η 
επιχείρηση ή άλλες γραμμές παραγωγής που λειτουργούν σ’αυτήν. Εδώ 
μπορούμε να εντάξουμε την διαχείρηση αποθεμάτων των αναγκαίων 
εξαρτημάτων για την παραγωγή συγκεκριμένων προϊόντων, τροποποίηση 
προδιαγραφών για να καλυφθούν συγκεκριμένες απαιτήσεις της αγοράς, 
ανάπτυξη ειδικών παραγωγικών ή ελεγκτικών ρουτινών σε περίπτωση 
αυτοματοποιημένης παραγωγής, διαφορετικές απαιτήσεις σε ασφάλεια 
και συντήρηση του τελικού προϊόντος και άλλα. Κατά το ABC απαιτείται η 
δημιουργία ξεχωριστού κέντρου δραστηριότητος γιά κάθε δραστηριότητα 
που σχετίζεται με συγκεκριμένα προϊόντα ή γραμμές παραγωγής.

1.3.2.4. Δραστηριότητες σε επίπεδο επιχείρησης ή εργοστασίου 
(Organisation / Facility level activities).

Εδώ εντάσσονται οι δραστηριότητες που σχετίζονται με την γενική 
Διοίκηση, την υποδομή και την δημιουργία κατάλληλων συνθηκών γιά την
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υλοποίηση της παραγωγικής διαδικασίας. Αμοιβές στελεχών (πλην του 
τμήματος Παραγωγής), ασφάλιση, θέρμανση, διάφοροι φόροι, συντήρηση 
και ασφάλεια κτιρίων, εγκαταστάσεις σίτισης και ψυχαγωγίας 
προσωπικού. Τα κόστη αυτά δεν θα έπρεπε να μεταφέρονται και να 
επιβαρύνουν τα τελικά προϊόντα. Ο λόγος είναι η αναγκαστική αυθαιρεσία 
που ενέχει αυτή η κατανομή ελλείψει πραγματι-κού αιτιατού παράγοντα 
(causal factor) που να συνδέει τα γενικά κόστη σε επίπεδο επιχείρησης με 
τα τελικά προϊόντα. Ωστόσο στην πράξη όλες οι επιχειρήσεις προχωρούν 
λιγότερο ή περισσότερο σ’αυτή την κατανομή με κίνδυνο να 
διαμορφώσουν λάθος στοιχεία γιά το τελικό κόστος των προϊόντων τους 
και βέβαια να οδηγηθούν σε λήψη λάθους σχετικών αποφάσεων. Το 
κόστος των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων στα πλαίσια του ABC 
προτείνεται να παρακολουθείται σαν ένα ενιαίο κέντρο δραστηριότητος.

1.3.2.5. Δραστηριότητες σε επίπεδο πελάτη ή αγοράς (Customer / 
Market- related activities)

Είναι όσες δραστηριότητες επιτελούνται γιά να υποστηρίξουν την 
δημιουργία προϊόντων που εξυπηρετούν ειδικές απαιτήσεις συγκεκριμένων 
πελατών ή τμημάτων αγοράς. Οι απαιτήσεις αυτές μπορεί να ποικίλλουν 
σημαντικά από πελάτη σε πελάτη, όχι μόνο ως προς τα τεχνικά στοιχεία 
συγκεκριμένου προϊόντος αλλά και ως προς τις απαιτούμενες 
προσπάθειες να κερδιθεί και να διατηρηθεί ο συγκεκριμένος πελάτης ή 
τμήμα αγοράς. Οι δραστηριότητες αυτές αποτέλεσαν πρόσφατα 
ξεχωριστή ομάδα λόγω της διαρκώς αυξανόμενης σημασίας τους η οποία 
οφείλεται στην εισαγωγή νέων μεθόδων και στοιχείων Marketing και 
παραγωγής. Μπορούν να αναγνωρισθούν αρκετά επίπεδα τέτοιων 
δραστηριοτήτων όπως επίπεδο πελάτη, καναλιού διανομής, γεωγραφικού 
τομέα αγοράς και άλλα.

Ο παραπάνω διαχωρισμός σε πέντε κατηγορίες δραστηριοτήτων 
είναι ένας από τους πολλούς ανάλογους δυνατούς συνδιασμούς. Πολλοί 
συγγραφείς προτείνουν διαφορετική κατάταξη και άλλο αριθμό 
ιεραρχήσεων. Η τελική επιλογή είναι βέβαια απόφαση των 
χρηματοοικονομικών στελεχών της επιχείρησης τα οποία θα πρέπει να 
διαμορφώσουν εκείνο τον ιδανικό αριθμό κέντρων δραστηριοτήτων που να 
συνδιάζει την βέλτιστη δυνατή πληροφόρηση με το ελάχιστο δυνατό
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κόστος εφαρμογής και λειτουργίας του συστήματος. Προφανώς όσο 
περισσότερο αυξάνεται ο αριθμός και η ανομοιομορφία των παραγομένων 
προϊόντων, τόσο μεγαλύτερος αριθμός τέτοιων κέντρων θα είναι 
αναγκαίος. Σαν ελάχιστος αριθμός τέτοιων κέντρων γιά οποιαδήποτε 
επιχείρηση θεωρείται το οκτώ, σαν επιθυμητός μεταξύ δέκα και 
δεκαπέντε και σαν μέγιστος το εικοσιπέντε.

1.3.3. Τρίτη φάση σγεδιασμού
Η τρίτη φάση περιλαμβάνει την κατανομή του κόστους στις 

διάφορες δραστηριότητες. Δηλαδή αφού χωρισθεί η παραγωγική 
διαδικασία σε διάκριτες δραστηριότητες, αμοιβαία αποκλειόμενες αλλά 
αθροιστικά συμπληρωματικές, εντοπίζονται οι συντελεστές καταλογισμού 
κόστους (cost drivers) που χαρακτηρίζουν κάθε δραστηριότητα. Πρόκειται 
δηλαδή γιά το πρώτο στάδιο καταλογισμού. Τα άμεσα έξοδα κάθε 
δραστηριότητος αποδίδονται απ’ευθείας σε αυτήν ενώ τα λοιπά έξοδα 
που αφορούν δύο ή περισσότερες δραστηριότητες κατανέμονται 
αναλογικά με βάση τον επιλεχθέντα συντελεστή κατανομής. Σημαντικά 
στοιχεία που πρέπει να ληφθούν υπ’όψη εδώ είναι:
- η διατήρηση, αν αυτό είναι δυνατό, της διάκρισης των προς κατανομή 
εξόδων σε σταθερά και μεταβλητά,
- η επιλογή προυπολογισθέντων μεταβλητών εξόδων, εφ’όσον ο καταλογι - 
σμός γίνεται στην αρχή της χρήσης και έχει σκοπό την κοστολόγηση των 
προϊόντων ή πραγματικών μεταβλητών εξόδων εφόσον ο καταλογισμός 
γίνεται στο τέλος της χρήσης με σκοπό τον εντοπισμό αποκλίσεων από 
τις προυπολογισθείσες επιδόσεις,
- ο καταλογισμός των προυπολογισθέντων -και όχι πραγματικών- 
σταθερών εξόδων στις διάφορες δραστηριότητες,
- σε περίπτωση αδυναμίας διάκρισης των εξόδων σε σταθερά και 
μεταβλητά, η επιλογή του πλέον κατάλληλου συντελεστή κατανομής,
- ο εντοπισμός και η πρότερη τακτοποίηση των αμοιβαίων παροχών 
μεταξύ των δραστηριοτήτων.

Στοιχεία κόστους βέβαια γιά την επιχείρηση είναι όλοι οι 
αναλωθέντες συντελεστές παραγωγής όπως η εργασία, το κεφάλαιο, οι 
αποσβέσεις των παγίων της (κτιρίων, μηχανολογικού εξοπλισμού κλπ), οι 
πρώτες και βοηθητικές ύλες, τα αναλώσιμα και πολλά άλλα. Η καλλίτερη
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πληροφόρηση γιά όλα τα παραπάνω παρέχεται από το γενικό καθολικό 
της επιχείρησης το οποίο όμως θα πρέπει να αναμορφωθεί προκειμένου 
να παρέχει στοιχεία ανά δραστηριότητα. Κρίσιμο στοιχείο εδώ είναι ο 
σωστός συσχετισμός των δραστηριοτήτων με τα αναλωνόμενα στοιχεία 
κόστους. Ο συσχετισμός αυτός μπορεί να γίνει με απ’ευθείας μετρήσεις ή 
με εκτιμήσεις όχι όμως και με αυθαίρετες παραδοχές. Οι μεταβλητές οι 
οποίες αποδίδουν με επιτυχία την αιτιατή σχέση μεταξύ αναλώσεων 
παραγωγικών συντελεστών και δραστηριοτήτων και άρα παρακολουθούν 
και εξηγούν ικανοποιητικά το κόστος κάθε δραστηριότητος ονομάζονται 
συντελεστές καταλογισμού κόστους. Οι συντελεστές αυτοί αποτελούν 
δομικό στοιχείο του κάθε κοστολογικού συστήματος και βεβαίως του ABC. 
Καθώς πολλοί διαφορετικοί τέτοιοι συντελεστές μπορούν να 
χρησιμοποιηθούν ακόμη και γιά την ίδια δραστηριότητα, η τελική επιλογή 
τους θα πρέπει να συνεκτιμήσει ζητήματα ακρίβειας, περιπλοκότητας και 
κόστους εφαρμογής του συστήματος. Θα πρέπει επίσης να ληφθούν 
υπ’όψη διάφορα ποιοτικά στοιχεία όπως η σπανιότητα των α’ υλών, η 
σταθερότητα των τιμών τους, η κάλυψη σχετικών τεχνολογικών απαιτή­
σεων, οι ανάγκες επανεκπαίδευσης του προσωπικού και διάφορα άλλα.

1.3.4. Τέταρτη φάση σχεδιασμού
Στην τέταρτη φάση έχουμε την κατανομή του κόστους που είχε 

αθροισθεί ανά δραστηριότητα στους τελικούς φορείς κόστους, προϊόντα 
και υπηρεσίες. Πρόκειται δηλαδή γιά το δεύτερο στάδιο καταλογισμού της 
δισταδιακής διαδικασίας που είναι η κοστολόγηση με βάση τις λειτουργι­
κές δραστηριότητες. Σημαντική και εδώ είναι η επιλογή των κατάλληλων 
συντελεστών καταλογισμού έτσι ώστε τα αναγκαία στοιχεία να είναι 
εύκολα αποκτήσιμα και αντιπροσωπευτικά του βαθμού κατανάλωσης κάθε 
δραστηριότητος από τις τελικές εκροές. Η οικονομική εφικτότητα των 
αναγκαίων μετρήσεων υπήρξε για χρόνια ο κύριος ανασταλτικός 
παράγοντας χρήσης τέτοιων συντελεστών και επετεύχθη μόνο μετά την 
εισαγωγή υψηλής αυτοματοποίησης (ρομπότς, Η/Υ, ηλεκτρονικά 
συστήματα μετρήσεων) και νέων μεθόδων οργάνωσης παραγωγής στις 
σύγχρονες επιχειρήσεις. Αυτός είναι και ο λόγος που το ABC 
πρωτουιοθετήθηκε και απέδωσε τα μέγιστα σε επιχειρήσεις που κάνουν 
χρήση υψηλής τεχνολογίας. Γιά αυτή την επιλογή, ισχύουν αυτά που
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αναφέρθηκαν στην προηγούμενη παράγραφο. Η αποδοχή του πλέον 
κατάλληλου cost driver θα πρέπει να γίνει μόνο αφού βεβαιωθούμε ότι 
μετράει με επαρκή ακρίβεια την ανάλωση της δραστηριότητας από τα 
διάφορα προϊόντα. Γιά τους σχετικούς υπολογισμούς χρησιμοποιούνται 
στατιστικές μέθοδοι, κυρίως συσχέτιση και παλινδρόμηση. Επιβάλλεται να 
γίνει ομαδοποίηση παρεμφερών δραστηριοτήτων που χρησιμοποιούν τον 
ίδιο συντελεστή καταλογισμού κόστους, προκειμένου να βελτιώσουμε την 
αποτελεσματικότητα της μεθόδου σε σχέση με το κόστος εφαρμογής της. 
Ουσιαστικά, κατά τον σχεδίασμά του συστήματος θα πρέπει να ληφθούν 
δύο αλληλένδετες αποφάσεις σε σχέση με :
α)τον αριθμό των προς χρήση συντελεστών καταλογισμού κόστους και 
β)την επιλογή των συγκεκριμένων συντελεστών.
Οι αποφάσεις αυτές είναι αλληλένδετες διότι ανάλογα με το είδος των 
επιλεχθέντων συντελεστών αλλάζει και ο αριθμός των cost drivers που 
είναι αναγκαία γιά να επιτευχθεί ο επιθυμητός βαθμός ακρίβειας. Κατά 
καιρούς έχουν προταθεί διάφορα μοντέλα αριστοποίησης που προσπαθούν 
να εξισορροπήσουν τα ωφέλη από τον περιορισμό των cost drivers με τις 
πληροφοριακές απώλειες που επιφέρει ο περιορισμός αυτός.

Τελικά η δομή ενός συστήματος ABC θα διαφέρει από επιχείρηση 
σε επιχείρηση. Το υπόδειγμα μπορεί να είναι απλό με ένα ή δύο κέντρα 
δραστηριότητος σε κάθε επίπεδο (μονάδα, παρτίδα, προϊόν, εργοστάσιο) ή 
σύνθετο με πολλά τέτοια κέντρα. Σημαντικό είναι να αναφέρουμε στο 
σημείο αυτό ότι και τα λοιπά πλην του τμήματος Παραγωγής έξοδα, 
δηλαδή τα έξοδα των τμημάτων Διοικήσεως, Προμηθειών, Marketing και 
λοιπά Γενικά Βιομηχανικά Εξοδα μπορούν να κατανεμηθούν κάτω από ένα 
ABC σύστημα στα τελικά προϊόντα. Απαραίτητη προϋπόθεση είναι η 
δυνατότητα καταλογισμού των σταθερών εξόδων τους στα διάφορα 
προϊόντα. Εξ’άλλου ως προς τα ανιχνεύσιμα σταθερά κόστη, η κατάταξη 
τους είναι εύκολη ακόμη και από την συμβατική κοστολόγηση. Ως όμως 
προς τα κοινά σταθερά κόστη, είναι κρίσιμη η εφαρμογή του ABC γιά την 
ορθή κατανομή τους στα συμμετέχοντα σε κάθε δραστηριότητα προϊόντα. 
Προκειμένου να κατανοήσει καλλίτερα τον τρόπο λειτουργίας της 
μεθόδου, ο αναγνώστης μπορεί να ανατρέξει στο σχετικό παράδειγμα 
εφαρμογής της, που περιλαμβάνεται στο παράρτημα 2.
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1.4. Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα που προκύπτουν 
από την εφαρμογή της κοστολόγησης κατά κέντρο 
λειτουργικής δραστηριότητος

Η εφαρμογή ενός συστήματος ABC δεν είναι πανάκεια. 
Οπωσδήποτε το σύστημα λύνει πολλά προβλήματα κοστολόγησης και 
οργάνωσης παραγωγής αλλά οι δυνατότητες του υπόκεινται σε αρκετούς 
περιορισμούς.

1.4.1. Πλεονεκτήματα εφαρμογήσ του ABC 
Τα οφέλη που προκύπτουν από την εφαρμογή του ABC είναι τα 

ακόλουθα:
- η συγκέντρωση των εξόδων ανά δραστηριότητα και όχι ανά τμήμα ή 

άλλη διοικητικά καθορισμένη “δεξαμενή κόστους" (cost-pool) και η 
εφαρμογή πολλαπλών συντελεστών καταλογισμού των Γ.Β.Ε στα τελικά 
προϊόντα αυξάνει βέβαια την πολυπλοκότητα του υποδείγματος αλλά 
παράλληλα αυξάνει και την ακρίβεια των σχετικών υπολογισμών.

- η χρήση του ABC αλλάζει την αντίληψη των χρηματοοικονομικών 
στελεχών (όπως θα δούμε στο τέταρτο κεφάλαιο) σχετικά με πολλά 
Γ.Β.Ε. έτσι ώστε κάποια απ’αυτά που μέχρι πρότινος θεωρούνταν έμμεσα 
(επιθεωρήσεις, καταναλισκόμενη ενέργεια, αριθμός ρυθμίσεων μηχανών) 
συνδέονται πλέον με συγκεκριμένες δραστηριότητες και καθίστανται 
άμεσα γιά κάποια προϊόντα.
Αποτελέσματα των παραπάνω είναι τα εξής:
• Επιχειρήσεις που παράγουν πολλά προϊόντα, μπορούν να 

αντιμετωπίσουν μία τελείως διαφορετική κατάταξη του κόστους (και 
κατ’επέκτασην της κερδοφορίας) κάθε προϊόντος τους μετά την 
εφαρμογή της μεθόδου. Σαν αποτέλεσμα θα οδηγηθούν στην παραγωγή 
διαφορετικού μίγματος προϊόντων με όλες τις χρηματοοικονομικές 
επιπτώσεις που αυτή η πράξη τους θα ενέχει. Οπως ίσως θα ανέμενε 
κανείς η μετακίνηση κόστους θα είναι σε βάρος των προϊόντων που 
παράγονται σε μικρές ποσότητες ή/και έχουν ειδικές απαιτήσεις στον 
σχεδίασμά, παραγωγή, συντήρηση και πώλησή τους.

• Η συνειδητοποίηση των συγκεκριμένων συντελεστών που αυξάνουν το 
κόστος κάθε δραστηριότητος θα οδηγήσει σε καλλίτερη διαχείρησή
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τους και μέσω αυτής σε καλλίτερο έλεγχο της διαμόρφωσης του 
κόστους. Μπορεί ακόμη να οδηγήσει στην δημιουργία μίας βάσης 
δεδομένων που θα διευκολύνει την εφαρμογή ενός συστήματος 
Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, ώστε να υπερκερασθούν τα προβλήματα 
που περιορίζουν τις παρούσες επιδόσεις.

• Η χρήση και ποιοτικών συντελεστών κατά την εκτίμηση των 
συντελεστών καταλογισμού κόστους παρέχει μία πρόσθετη μέτρηση 
λειτουργικότητος του συστήματος, πολύ ουσιαστική γιά τις 
προσπάθειες της επιχείρησης να περιορίσει τις απώλειες και τις μη 
προσθέτουσες αξία δραστηριότητες.

• Η ανάλυση των επιλεχθέντων συντελεστών καταλογισμού κόστους 
παρέχει μία νέα προοπτική όσον αφορά την εξέταση της συμπεριφοράς 
του κόστους και τις σχετικές με αυτό εκτιμήσεις στους σχεδιασμούς 
της επιχείρησης και στην διαμόρφωση προϋπολογισμών.

• To ABC αυξάνει την αξιοπιστία και χρησιμότητα των πληροφοριών που 
αφορούν θέματα κόστους, υποβοηθώντας έτσι σημαντικά την 
διαδικασία λήψεως αποφάσεων, ιδίως όσον αφορά επιλογές μεταξύ 
εργοστασίων, τμημάτων παραγωγής και προϊόντων.

• Η ανάλυση κατά ABC της κερδοφορίας ανά πελάτη θα υποδείξει 
πιθανώς ότι μικρός αριθμός πελατών επιβαρύνει με δυσανάλογα υψηλά 
έξοδα την κερδοφορία της επιχείρησης σε σχέση με τα έσοδα που 
αποφέρει, λόγω πολλών ή ειδικών απαιτήσεων όσον αφορά τις 
προδιαγραφές των παραγγελιών τους, μικρών ποσοτήτων παραγγελίας, 
ειδικών όρων πακεταρίσματος, αποστολής, ασφάλισης, αποπληρωμής 
των οφειλών τους κλπ. Οι πελάτες αυτοί που ως τώρα ‘επιδοτούνταν” 
έμμεσα από τους υπόλοιπους πελάτες, θα πρέπει να χρεωθούν με το 
αντίτιμο που αντιστοιχεί στις πραγματικές απαιτήσεις τους ή να 
διακόψουν την συνεργασία τους με την επιχείρηση.

Ολα τα παραπάνω τελούν βέβαια υπό την προϋπόθεση ότι δεν 
υπάρχουν άλλοι λόγοι-κριτήρια με βάση τα οποία επιβάλλεται η διατήρηση 
κάποιων προϊόντων, γραμμών παραγωγής ή εγκαταστάσεων και η ανοχή 
των ειδικών απαιτήσεων συγκεκριμένων πελατών, χωρίς να καταλογίζεται 
πρόσθετο κόστος από την Διοίκηση της επιχείρησης. Αυτό όμως είναι ένα 
θέμα που θα θίξουμε αναλυτικότερα στο επόμενο κεφάλαιο.
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1.4.2. Προβλήιιατα κατά την εφαρμογή του ABC 
Οι περιορισμοί που συνοδεύουν την εφαρμογή ενός συστήματος 

ABC είναι οι ακόλουθοι:
• Παρ’όλες τις καινοτομίες που εισάγει ένα σύστημα ABC εξακολουθεί να 

στηρίζεται στην αρχή του ιστορικού κόστους. Αρα όσο πιο σημαντικά 
είναι τα αναμενόμενα μελλοντικά κόστη τόσο η χρησιμότητα και 
αξιοπιστία της μεθόδου γίνονται πιο αμφισβητήσιμες και τα 
παρεχόμενα στοιχεία της θα πρέπει να θεωρούνται μάλλον σαν σημεία 
αναφοράς παρά σαν άμεσες (χωρίς προηγούμενη επεξεργασία) εισροές 
στην διαδικασία λήψεως αποφάσεων.

• Η εφαρμογή της μεθόδου αντί να οδηγήσει σε περιορισμό είναι δυνατόν 
να αυξήσει την αυθαιρεσία στην κατανομή των Γ.Β.Ε., ιδίως αυτών που 
επιβάλλονται σε επίπεδο εργοστασίου ή επιχείρησης (facility/operation 
level activities) Το πρόβλημα μπορεί να πηγάσει από σφάλματα είτε στην 
διαδικασία επιλογής διάκριτων δραστηριοτήτων είτε στην επιλογή 
συντελεστών κόστους που να αντανακλούν σωστά και επαρκώς την 
ανάλωση εξόδων από κάθε δραστηριότητα. Βέβαια η εφαρμογή της θα 
μπορούσε να περιοριστεί στην ανίχνευση και ορθή κατανομή των 
υπολοίπων Γ.Β.Ε.

• Ενα άλλο προβληματικό σημείο είναι η δυσκολία και το υψηλό κόστος 
συλλογής των σχετικών στοιχείων. Οσο αυξάνεται η πολυπλοκότητα 
και η ποικιλία παραγομένων προϊόντων στις σύγχρονες επιχειρήσεις 
τόσο πιο υπερβολικός γίνεται ο αριθμός των προς διαχείρηση στοιχείων 
οδηγώντας σε μία αρνητική σχέση κόστους-ωφέλειας. Το γεγονός αυτό 
σε συνδιασμό με τις παραδοχές και τους αυθαίρετους καταλογισμούς 
που ενέχει η εφαρμογή της μεθόδου αλλά και με την ανάγκη 
συνεκτίμησης ποιοτικών (και άρα όχι αντικειμενικών) μεταβλητών, 
έχουν κάνει τις Διοικήσεις των επιχειρήσεων να είναι επιφυλακτικές 
ως προς την υιοθέτησή της. Πλέον πιθανό είναι να αποκομίσουν οφέλη 
από την εφαρμογή κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος, οι 
επιχειρήσεις που έχουν ένα ή περισσότερα από τα παρακάτω 
χαρακτηριστικά:

- Προϊόντα που να διαφέρουν σε ποσότητα, πολυπλοκότητα ή/και 
μέγεθος παρτίδων.
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Προϊόντα διαφορετικών απαιτήσεων σε επιμέρους 
δραστηριότητες όπως σχεδίασμά, επιθεωρήσεις, setups κλπ.

- Αλλαγή και αυξητικές τάσεις στα παραπάνω στοιχεία από την 
στιγμή που εγκαταστάθηκε το προηγούμενο κοστολογικό σύστημα.

- Υψηλά Γ.Β.Ε. που βαίνουν αυξανόμενα
- Αγνοια του πραγματικού τρέχοντος κόστους από χρηματοοικονομικά 

στελέχη που θα έπρεπε να γνωρίζουν τα σχετικά στοιχεία προκειμένου 
να τιμολογήσουν προϊόντα ή να δώσουν τιμές σε διαγωνισμούς.

- Σημαντικές αλλαγές και εν γένει δυναμικά αναπτυσσόμενο 
τεχνολογικό περιβάλλον όσον αφορά τον χώρο στον οποίο κινείται η 
επιχείρηση. Αυτοματοποίηση ή ανασχεδιασμός γραμμών παραγωγής.
• Το σύστημα είναι δυνατόν να εγκατασταθεί και να λειτουργήσει με 

επιτυχία μόνο αν έχει την απόλυτη υποστήριξη της Διοίκησης αλλά και 
την πλήρη αποδοχή του εκ μέρους των τελικών χρηστών. Η 
διαμόρφωση του θα πρέπει να παρέχει κίνητρα και να διατηρεί τις 
λεπτές ισορροπίες που επιβάλλει η κουλτούρα της επιχείρησης.

• Ενα άλλο ψεγάδι στην χρήση του ABC είναι η ανεπαρκής έμφαση σε 
περιορισμούς κάθε είδους που ξεκινούν από τον σχεδίασμά του 
προϊόντος και φθάνουν ως τους σε στενότητα ευρισκόμενους 
παραγωγικούς συντελεστές και τα όρια δυναμικότητας των 
βιομηχανικών εγκαταστάσεων. Επίσης αγνοούνται δραστηριότητες γιά 
τις οποίες δεν υπάρχουν διαθέσιμα ή αξιόπιστα στοιχεία κυρίως σε 
θέματα Marketing, διανομής ή εξυπηρέτησης πελατείας. Και αυτές οι 
επιλογές γίνονται με άλλα κριτήρια τα οποία θα θιγούν παρακάτω.

• Τέλος το ABC εφαρμόζεται μεν, άλλά υπό πολλούς περιορισμούς προς 
το παρόν, στον χώρο των επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών. Οι 
σημαντικότεροι λόγοι γιά αυτή την περιορισμένη εφαρμογή είναι ότι 
μεγάλο μέρος του κόστους λειτουργίας μίας τέτοιας επιχείρησης είναι 
σε επίπεδο οργανισμού ή εγκαταστάσεων (facility/organisation level) και 
κατ’επέκτασην δεν μπορεί να συνδεθεί με συγκεκριμένη δραστηριότητα 
/ προϊόν / πελάτη. Επίσης οι περισσότερες από τις εντοπιζόμενες 
δραστηριότητες αφορούν διαδικασίες που γίνονται από ανθρώπους και 
άρα είναι μη επαναλήψιμες κατά τον ίδιο ακριβώς τρόπο (τυποποιή- 
σιμες) και μη καταγράψιμες. Τέλος τέτοιες επιχειρήσεις είναι μάλλον 
εντάσεως εργασίας παρά εντάσεως κεφαλαίου (τεχνολογίας) και η
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χρήση των παραδοσιακών συντελεστών καταλογισμού των Γ.Β.Ε. δεν 
θα οδηγήσει σε σημαντικά διαφοροποιημένα αποτελέσματα μεταξύ των 
δύο μεθόδων.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΥΙΟΘΕΤΗΣΗ ΤΗΣ 
ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ ΚΑΤΑ ΚΕΝΤΡΟ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΟΣ 

ΑΠΟ ΤΙΣ ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

2.1. Γενικά

Εχοντας γνωρίσει την έννοια της κοστολόγησης κατά κέντρο 
λειτουργικής δραστηριότητος (ABC) και τις διαφορές της από τις 
μεθόδους της συμβατικής κοστολόγησης θα πρέπει να μπορούμε να 
εκτιμήσουμε την ανάγκη υιοθέτησης αυτής της μεθόδου από μία 
επιχείρηση η οποία είτε δεν κοστολογεί καθόλου τα προϊόντα της, είτε 
περιορίζεται σε κάποιες γενικές εκτιμήσεις που της παρέχει κάποιο 
συμβατικό σύστημα. Θα πρέπει δηλαδή να εντοπίσουμε τις συνθήκες κάτω 
από τις οποίες η εφαρμογή της μεθόδου θα επιφέρει περισσότερα οφέλη 
απ'όσα τα κόστη με τα οποία θα επιβαρύνει την επιχείρηση. Το δεύτερο 
μέρος αυτής της εργασίας εστιάζεται ακριβώς στον εντοπισμό των 
ενδείξεων ανεπάρκειας του υπάρχοντος κοστολογικού συστήματος και 
στην καταγραφή και συσχέτιση των κριτηρίων που θα πρέπει να ελέγξει 
μια ελληνική παραγωγική επιχείρηση προκειμένου να προβεί στην αποδοχή 
ή απόρριψη ενός συστήματος ABC.

2.2. Ενδείξεις ανεπάρκειας του λειτουργούντος κοστολογικού 
συστήματος

Η εποχή μας χαρακτηρίζεται από συνεχείς εναλλαγές και εντάσεις 
στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον κάθε επιχείρησης. Οπως 
αναφέρει (από το 1963) και ο Peter Drucker στο βιβλίο του "Managing for 
Business Effectiveness" υποχρέωση της Διοίκησης κάθε επιχείρησης είναι 
να προσπαθεί να πετύχει το βέλτιστο δυνατό αποτέλεσμα αξιοποιώντας 
τους πόρους που ανά πάσα στιγμή έχει στην διάθεση της. Αυτό σημαίνει 
ότι ανεξάρτητα από τις διαφορές που χαρακτηρίζουν τις επιχειρήσεις, 
υπάρχει μία αλήθεια κοινή γιά όλες: ότι το κάθε προϊόν, η κάθε 
διαδικασία, η κάθε δραστηριότητα θα πρέπει να επαναξιολογούνται
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περιοδικά προκειμένου να ελεγχθεί κατά πόσον εξακολουθούν να 
ικανοποιούν τις συγκεκριμένες απαιτήσεις της εποχής.

Στην παραπάνω άποψη του Drucker όμως, έρχεται να 
αντιπαρατεθεί η πραγματικότητα μέσα στην οποία λειτουργούν οι 
ελληνικές επιχειρήσεις. Σε περιβάλλον έντονου ανταγωνισμού, χωρίς την 
δασμολογική προστασία που για χρόνια απολάμβαναν, με μια δραχμή 
τεχνητά υπερτιμημένη για μακροοικονομικούς λόγους, περιορισμένη 
ζήτηση λόγω προγραμμάτων λιτότητας, εξαιρετικά χαμηλή ρευστότητα 
και -ως επί το πλείστον- παρωχημένες νοοτροπίες Διοίκησης είναι 
αμφίβολο κατά πόσον τα στελέχη τους θα προέβαιναν σε τακτή 
αναθεώρηση του κοστολογικού τους συστήματος, διαδικασία που είναι 
ακριβή, επίπονη και χρονοβόρα και πιθανώς τελικά και μάταια. Χρειάζεται 
λοιπόν η καταγραφή κάποιων ενδείξεων, η εμφάνιση των οποίων θα 
πρέπει οπωσδήποτε να βάλει το management μιας επιχείρησης σε έντονες 
αμφιβολίες για την αξιοπιστία και την επάρκεια του χρησιμοποιούμενου 
κοστολογικού συστήματος. Τέτοιες ενδείξεις είναι οι παρακάτω:
• Τα περιθώρια κέρδους των διαφόρων προϊόντων δεν εξηγούνται με 

βάση τα στοιχεία που φαίνεται να χαρακτηρίζουν το κάθε προϊόν. Για 
παράδειγμα εμφανίζονται ως κερδοφόρα, προϊόντα που είναι δύσκολα 
στον σχεδίασμά και την κατασκευή τους και έχουν μικρό μερίδιο 
αγοράς και ως ζημιογόνα, προϊόντα με τις αντίθετες ιδιότητες.

• Ενώ κάποια προϊόντα μας εμφανίζονται να χαρακτηρίζονται από υψηλό 
περιθώριο κέρδους και ενώ δεν υπάρχουν άλλοι φραγμοί εισόδου, 
κανένας ανταγωνιστής δεν προχωράει στην παραγωγή τους.

• Ανταγωνιστικές επιχειρήσεις αγοράζουν προϊόντα μας και τα 
χρησιμοποιούν σαν εισροές σε τελικά δικά τους προϊόντα ή τα 
μεταπωλούν με ελάχιστη ή καθόλου περαιτέρω κατεργασία.

• Ανταγωνιστές μικρού μεγέθους αλλά εστιασμένης παραγωγής 
πετυχαίνουν μικρότερη τιμή πώλησης και ικανοποιητική κερδοφορία 
χωρίς να χαρακτηρίζονται από κανένα συγκριτικό πλεονέκτημα.

• Προϊόντα που χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθμό καινοτομίας, 
περιπλοκότητας, σπανίων πρώτων υλών ή ειδικών απαιτήσεων σε 
εξειδικευμένο προσωπικό παραγωγής ή/και ελέγχου, εμφανίζονται σαν 
εξαιρετικά κερδοφόρα.
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• Οι τιμές που η επιχείρηση καταθέτει σε μειοδοτικούς διαγωνισμούς 
αποδεικνύονται μονίμως ατυχείς. Αδυνατώντας να κοστολογήσει 
σωστά άλλοτε κερδίζει την ανάθεση έργων που αποδεικνύονται 
ζημιογόνα και άλλοτε χάνει έργα που αποδεικνύονται κερδοφόρα.

• Σε αποφάσεις ιδιοκατασκευής ή αγοράς και ενώ η επιχείρηση επιλέγει 
την αγορά κάποιων εξαρτημάτων, η τιμή που παίρνει από τους πωλητές 
είναι αφύσικα χαμηλότερη από αυτήν που είχε εκτιμήσει η ίδια γιά την 
περίπτωση της ιδιοκατασκευής.

• Αν η επιχείρηση προβαίνει σε διαδοχικές αυξήσεις των τιμών πώλησης 
κάποιου προϊόντος της χωρίς να υπάρχει αντίστοιχη αύξηση του 
κόστους παραγωγής και η ζήτηση γιά το συγκεκριμένο προϊόν δεν 
μειώνεται, πιθανότατα υπήρχε υποτίμηση της αξίας (και του κόστους 
παραγωγής) του προϊόντος αυτού.

Εμφάνιση κάποιου ή κάποιων από τα παραπάνω συμπτώματα 
υποδεικνύει την ανάγκη άμεσων διορθωτικών κινήσεων όσον αφορά την 
αξιοπιστία του λειτουργούντος κοστολογικού συστήματος. Στην επόμενη 
παράγραφο εξετάζουμε με ποιά κριτήρια θα αποφασισθεί αν πρέπει να 
προχωρήσουμε σε βελτιώσεις του υπάρχοντος ή σε πλήρη απόρριψη του.

2.3. Κριτήρια επιλογής κοστολογικού συστήματος

Το βέλτιστο κοστολογικό σύστημα γιά οποιαδήποτε επιχείρηση είναι 
εκείνο που ελαχιστοποιεί το άθροισμα των κοστών εφαρμογής και μη 
εφαρμογής του. Τα κόστη εφαρμογής ενός οποιοσδήποτε συστήματος 
είναι τα συνολικά κόστη που σχετίζονται με την υιοθέτηση και λειτουργία 
του συστήματος (κόστος προμελέτης, αγοράς σχετικού hardware και 
software, εκπαίδευσης προσωπικού, αμοιβές χειριστών, υπαλλήλων κλπ.). 
Τα κόστη μη εφαρμογής ενός ορθού και επαρκούς κοστολογικού 
συστήματος είναι εκείνα που προέρχονται από τις λάθος 
χρηματοοικονομικές αποφάσεις που θα πάρει η επιχείρηση λόγω της 
λάθους πληροφόρησης που θα δέχεται, όπως μη εκμετάλλευση ευκαιριών 
και ανεπιτυχής αντιμετώπιση κινδύνων.

Βέβαια η προσθήκη των βελτιώσεων που θα επιφέρει ένα ορθό 
κοστολογικό σύστημα ακολουθεί τον νόμο της οριακής ωφέλειας και θα 
βαίνει μειούμενη όσο το σύστημα θα γίνεται πιο σύνθετο. Οι αρχικές
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βελτιώσεις (όπως η υιοθέτηση περισσότερων αντί γιά ενός κέντρων 
κόστους) θα οδηγήσουν με σχετικά μικρό κόστος σε σημαντική ελάττωση 
των παραμορφώσεων του παραδοσιακού σύστηματος αλλά από ένα 
σημείο και πέρα οι όποιες επιπρόσθετες βελτιώσεις θα είναι οικονομικά 
ασύμφορες σε σχέση με την μικρή αύξηση ακρίβειας των μετρήσεων που 
θα επιτυγχάνουν.

Το σημείο στο οποίο το οριακό όφελος από κάθε περαιτέρω 
βελτίωση εξισώνεται με το οριακό κόστος της βελτίωσης αυτής, καθορίζει 
την βέλτιστη έκταση εφαρμογής που θα πρέπει να έχει το κοστολογικό 
σύστημα όπως φαίνεται και στο ακόλουθο διάγραμμα (2.1.)

Σχέδιο 2.1 Αριστο σύστημα κοστολόγησης

Προφανώς το σημείο αυτό είναι το άριστο σημείο γιά την επιχείρηση 
λαμβανομένης υπ'όψην της σχέσης κόστους - ωφέλειας και όχι το 
επίπεδο των ακριβέστερων υπολογισμών που είναι δυνατόν να 
επιτευχθούν. Αν το σημείο αυτό δεν είναι δυνατόν να επιτευχθεί με τις 
πληροφοριακές δυνατότητες του παραδοσιακού συστήματος 
κοστολόγησης της επιχείρησης, τότε απαιτείται η υιοθέτηση της 
κοστολόγησης κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος.

Υπάρχει μία πληθώρα παραγόντων που θα πρέπει να ληφθούν 
υπ'όψην και οι αλλαγές των οποίων επηρεάζουν την θέση του βέλτιστου 
σημείου κοστολογικής πληροφόρησης. Με βάση την κατάταξη σε κόστη 
εφαρμογής και μη εφαρμογής της μεθόδου που ακολουθήθηκε παραπάνω, 
μπορούμε να κάνουμε κάποιες πρώτες παρατηρήσεις.
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2.3.1. Κόστη εωαοιιονήο τηο μεθόδου
Ως προς τα κόστη εφαρμογής της μεθόδου που ήταν και ο βασικός 

ανασταλτικός παράγοντας υιοθέτησης της μέχρι πρόσφατα:
Τα αναγκαία στοιχεία προς επεξεργασία από το σύστημα ABC είναι 

διαθέσιμα -με τις κατάλληλες προσαρμογές- σε κάθε επιχείρηση αλλά 
απαιτείται συλλογή και αναμόρφωσή τους. Δοθείσης της διαθεσιμότητας 
των στοιχείων το κόστος εφαρμογής της μεθόδου εντοπίζεται στο κόστος 
της προώθησης των πληροφοριών στο κοστολογικό σύστημα και στο 
κόστος διεξαγωγής των αναγκαίων υπολογισμών προκειμένου να 
καθορισθεί το κόστος του προϊόντος.

Η εισαγωγή της υψηλής τεχνολογίας υπήρξε καταλυτική γιά την 
σημαντικότατη μείωση του κόστους εφαρμογής της μεθόδου ABC. Ο 
σχεδιασμός και ο έλεγχος της παραγωγής με χρήση κατάλληλων 
αυτοματισμών επιτρέπει όχι μόνο την συλλογή αλλά και την απ'ευθείας 
διοχέτευση των αναγκαίων στοιχείων στο σύστημα. Η ύπαρξη ενός 
κεντρικού computer επιτρέπει την καταμέτρηση του αριθμού των 
επεξεργαζομένων τεμαχίων ανά παρτίδα, τον μέσο χρόνο επεξεργασίας, 
τον αριθμό και τον χρόνο ρυθμίσεων των μηχανών, τις μετακινήσεις από 
και προς την γραμμή παραγωγής, νεκρούς χρόνους και οτιδήποτε άλλο 
προγραμματίσουμε να γίνει, ακόμη και αν οι άνθρωποι-χειριστές 
λειτουργούν ταυτόχρονα πολλές μηχανές που παράγουν διαφορετικά 
προϊόντα. Τέλος το κόστος των υπολογισμών που απαιτεί η μέθοδος έχει 
περιοριστεί σημαντικά και αντιστρόφως ανάλογα με τις υπολογιστικές 
δυνατότητες των μηχανημάτων (Η/Υ).

Μπορεί το κόστος του αναγκαίου hardware να περιορίστηκε σε 
λιγότερο από 1.000.000 δρχ., το κόστος όμως του σχετικού software είναι 
αρκετά ακριβό γιά μία μέση ελληνική επιχείρηση. Σε τιμές β' εξαμήνου 
1996 και με το GBP = 420δρχ (τιμή 19 Ιανουάριου 1997, Midland Bank, To 
Βήμα), η αγορά ενός προκατασκευασμένου προγράμματος από τα 
υπάρχοντα στην αγορά κόστιζε περίπου 5.000.000 δρχ. Το ίδιο 
πρόγραμμα σε συνδιασμό με "πακέτο" αναφορών προς την Διοίκηση 
(E.I.S.) έφθανε τα 7.000.000 δρχ ενώ ένα πλήρες πρόγραμμα με 
σχεδιαστικά, διαμόρφωση προυπολογι- σμών κατά ABC, δυνατότητα 
σύνδεσης (interface) με άλλα προγράμματα κλπ. μπορεί να φθάσει τα 
15.000.000 δρχ. Οι παραπάνω τιμές προσαυξάνονται κατά 20% γιά
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λειτουργία σε δίκτυο και κατά άλλα 20% γιά ετήσια συντήρηση του 
προγράμματος. Την αγορά του "πακέτου" συνοδεύει πληροφοριακό υλικό 
που η τιμή του περιλαμβάνεται μέσα στο κόστος αγοράς. Ακριβή όμως 
είναι και η εκπαίδευση του προσωπικού στην λειτουργία και χρήση του 
προγράμματος. Ενα διήμερο σχετικό workshop φθάνει τις 300.000 δρχ 
ανά άτομο ή το 1.000.000 γιά μία ομάδα έως οκτώ ατόμων. Υπάρχουν 
όμως λύσεις και γιά το πρόβλημα αυτό

Μία πιθανή λύση είναι η επιχείρηση να προχωρήσει στην 
κατασκευή με χρήση κάποιου spreadsheet (Lotus ή EXCEL) ενός 
ανάλογου προγράμματος από στελέχη της που κατέχουν τις αναγκαίες 
γνώσεις χρηματοοικονομίας, πληροφορικής, κοστολόγησης, των αρχών 
του ABC αλλά και της οργανωτικής δομής της. Η προσπάθεια μπορεί να 
γίνει με την υποστήριξη εξειδικευμένου εξωτερικού συμβούλου. Κανένας 
όμως εξωτερικός φορέας και κανένα λογισμικό “πακέτο” δεν θα 
μπορέσουν να πετύχουν ποιότητα και απόδοση στους υπολογισμούς τους 
χωρίς την κατάλληλη και άπλετη βοήθεια από στελέχη που έχουν 
εσωτερική θεώρηση της επιχείρησης (insiders). Το πρόγραμμα αυτό 
προτείνεται να είναι πιλοτικό και υβριδικό. Θα πρέπει δηλαδή κατ’αρχήν 
να μπορεί να εφαρμοσθεί σε ένα μόνο τμήμα ή άλλη υποδιαίρεση της 
επιχείρησης πετυχαίνοντας θετικά αποτελέσματα προκειμένου να πείσει 
την Διοίκηση και τους χρήστες γιά την χρησιμότητα του. Θα πρέπει να 
είναι ανεξάρτητο από το επίσημο λογιστικό πρόγραμμα της επιχείρησης 
και να έχει δυνατότητες συνεχούς βελτίωσης και επέκτασης με βάση τα 
προβλήματα που θα συναντιόνται στην καθημερινή χρήση του αλλά και τις 
συνεχώς μεταβαλλόμενες πληροφοριακές ανάγκες της. Οταν και εφ’όσον 
αυτό το πρόγραμμα αποδείξει την χρησιμότητα του και κερδίσει την 
εμπιστοσύνη και αποδοχή Διοίκησης και χρηστών, θα μπορέσουμε να το 
επεκτείνουμε και σε άλλα τμήματα της εταιρείας, να του αναθέσουμε την 
επεξεργασία και άλλων δεδομένων ώστε να γίνει μέρος ενός 
ολοκληρωμένου E.I.S. Σε ανάλογη διαδικασία διαμόρφωσης προγραμμάτων 
με βάση τις πληροφοριακές τους ανάγκες έχουν προχωρήσει πολλές 
μεγάλες ελληνικές επιχειρήσεις (SATO, FILKERAM JOHNSON), χωρίς 
όμως το παραχθέν πρόγραμμα να είναι ένα αμιγώς παραδοσιακό ή αμιγώς 
ABC σύστημα.
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Αν το μέγεθος της επιχείρησης ή/και οι δυνατότητες των στελεχών 
της δεν τής επιτρέπουν αυτοτελή διαμόρφωση ενός συστήματος ABC, 
αυτή μπορεί να προχωρήσει στην δεύτερη λύση, δηλαδή στην αγορά του 
σχετικού software από το εξωτερικό ζητώντας μάλιστα την προσαρμογή 
του στις προσωπικές της ανάγκες και την ελληνική πραγματικότητα. Το 
κόστος αυτής της αγοράς μπορεί να χρηματοδοτηθεί μέσω της ένταξης 
της επιχείρησης (εφ’όσον βέβαια υπάρχουν και οι λοιπές κατάλληλες 
προϋποθέσεις) σε κάποιον από τους υπάρχοντες αναπτυξιακούς νόμους. 
Πράγματι ο Ν. 1892/92 στο άρθρο 1γ. εντάσσει στην έννοια της 
παραγωγικής επένδυσης την “αγορά και εγκατάσταση καινούργιων 
συστημάτων αυτοματοποίησης διαδικασιών και μηχανοργάνωσης, όπως 
συστημάτων πληροφορικής και τηλεπληροφορικής. Στις δαπάνες αυτές 
περιλαμβάνονται η αγορά του αναγκαίου γιά την επένδυση λογισμικού 
(software) καθώς και οι δαπάνες εκπαίδευσης του προσωπικού κατά το 
στάδιο εγκατάστασης του όλου συστήματος” Επίσης στο άρθρο 1δ. 
επαναλαμβάνει την ένταξη στις παραγωγικές επενδύσεις “των δαπανών 
μελετών και επενδύσεων που αποσκοπούν στην εισαγωγή, ανάπτυξη και 
εφαρμογή σύγχρονης τεχνολογίας όπως πληροφορικής και τηλεπληρο­
φορικής." Αντίστοιχες προβλέψεις περιέχει και ο Ν.2234/94.

2.3.2. Κόστη μη εφαρμογηο τηο μεθόδου
Τα χρηματοοικονομικά κόστη μη εφαρμογής της μεθόδου μπορεί να 

προέρχονται από τις παρακάτω αιτίες:
λήψη λανθασμένων χρηματοοικονομικών αποφάσεων όπως την 

παραγωγή και πώληση μη κερδοφόρων προϊόντων, την επιδίωξη και 
κατάκτηση μη αποδοτικών τμημάτων αγοράς, τον λάθος καθορισμό τιμών 
σε μειοδοτικούς διαγωνισμούς και άλλα.

λάθος σχεδίασμά παραγωγής του προϊόντος ως προς τον βαθμό 
πολυπλοκότητος ή τον αναγκαίο αριθμό εξαρτημάτων του, λόγω λάθους 
πληροφόρησης ως προς την πρόσθετη επιβάρυνση που προκαλεί κάθε 
τμήμα του προϊόντος.

λάθη στην λήψη στρατηγικών αποφάσεων όπως σε θέματα 
επενδύσεων κεφαλαίου λόγω έλλειψης κατάλληλης και ορθής 
πληροφόρησης ως προς την ακριβή σχέση κόστους - ωφέλειας για κάθε 
δραστηριότητα / τμήμα / γραμμή παραγωγής της επιχείρησης.
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λάθη στην διαμόρφωση των προϋπολογισμών σχετικά με το αναγκαίο 
επίπεδο των μελλοντικών διαχειριστικών δαπανών.

Η τελική απόφαση λοιπόν γιά το αν η επιχείρηση θα πρέπει να 
προχωρήσει ή όχι στην εγκατάσταση και εφαρμογή κοστολόγησης κατά 
κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος εξαρτάται από το κατά πόσον τα 
μακροπρόθεσμα αναμενόμενα οφέλη από την λειτουργία της μεθόδου, θα 
καλύψουν το συνολικό κόστος της. Ενώ όμως μπορούμε αρκετά εύκολα 
και με σημαντική ακρίβεια να εκτιμήσουμε το δεύτερο είναι πρακτικά 
αδύνατο να υπολογίσουμε τα μελλοντικά οφέλη. Θα πρέπει λοιπόν να 
καταφύγουμε σε καποια σύνθετη διαδικασία με ανάλυση όλων των 
εμπλεκομένων παραγόντων προκειμένου να πάρουμε μία πιθανολογική 
εκτίμηση των ωφελειών αυτών. Η διαδικασία μας θα πρέπει να 
περιλαμβάνει την συλλογή, στάθμιση και αξιολόγηση όλων των κριτηρίων 
με βάση τα οποία θα εκτιμήσει η Διοίκηση τα οφέλη από την εφαρμογή 
της μεθόδου και κατ'επέκτασην την αποδοχή ή απόρριψή της. Μία τέτοια 
μέθοδος προτείνεται παρακάτω.

2.4. Μέθοδος εκτίμησης των παραγόντων με βάση τους 
οποίους η επιχείρηση θα προχωρήσει σε εφαρμογή ή 
απόρριψη του ABC.

Το σύνολο των παραγόντων που θα πρέπει να συνεκτιμηθούν 
χωρίζεται σε δύο κατηγορίες. Η μία κατηγορία περιλαμβάνει εκείνα τα 
κριτήρια που ελέγχουν κατά πόσο η εφαρμογή του ABC θα μας δώσει 
ορθότερα αποτελέσματα από την παραδοσιακή κοστολόγηση. Η δεύτερη 
κατηγορία περιλαμβάνει τους παράγοντες εκείνους που υποδεικνύουν την 
δυνατότητα και διάθεση της Διοίκησης της επιχείρησης να εφαρμόσει τα 
διαφορετικά αποτελέσματα που παρέχει το νέο σύστημα κοστολόγησης. 
Αφού λοιπόν συγκεντρώσουμε τις κρισιμότερες, κατά την γνώμη μας, 
παραμέτρους τις τοποθετούμε επάνω σε ένα σύστημα συντεταγμένων ο 
κάθε άξονας του οποίου φιλοξενεί μία από τις δύο οικογένειες 
παραμέτρων. Εστω ότι στον κάθετο άξονα (των ψ) έχουμε τους 
παράγοντες που εκτιμούν κατά πόσο η εφαρμογή του ABC θα μας δώσει 
διαφορετικά αποτελέσματα από την μέθοδο που εφαρμόζαμε ως τώρα. 
Στον οριζόντιο άξονα (των χ) παρατάσσουμε τα κριτήρια που μας
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δείχνουν την διάθεση και τα περιθώρια του management να αναλάβει 
διορθωτική δράση με βάση τις συλλεχθείσες αποκλίσεις. Κάθε ένα από τα 
τέσσερα τεταρτημόρια που σχηματίζουν οι δύο άξονες (βλ.Σχ 2.2) είναι 
ενδεικτικό μίας συγκεκριμένης κατάστασης.

Αξονας ψ: κριτήρια διαφοροποίησης του ABC από την παραδοσιακή κοστολόγηση

Αξονας χ: κριτήρια δυνατότητας- 
διάθεσης εφαρμογής του ABC

+5
τεταρτημόριο IV τεταρτημόριο 1

τεταρτημόριο III τεταρτημόριο II 

-5

Σχήμα 2.2 Πλέγμα εφαρμογής κριτηρίων αξιολόγησης ABC

Το ποιοι παράγοντες από το διαθέσιμο πλήθος παραγόντων θα 
πρέπει να επιλεχθούν σαν σημαντικότεροι και να καταγραφούν στους 
άξονες είναι υποκειμενικό και ποικίλλει από εταιρεία σε εταιρεία. Εξ'ίσου 
ποικίλλει και η στάθμιση (σχετική αξία) που θα αποδώσει η επιχείρηση σε 
κάθε έναν από αυτούς τους παράγοντες. Γι’αυτόν τον λόγο, της 
διαμόρφωσης του περιεχομένου των αξόνων θα πρέπει να προϋπάρχει 
κάποια διαδικασία συλλογής, αξιολόγησης και επεξεργασίας των 
σχετικών στοιχείων. Η διαδικασία αυτή μπορεί να γίνει με συνέντευξη 
εκείνων των στελεχών της επιχείρησης καθένα εκ των οποίων είναι 
αρμόδιο και άρα επηρεάζει την τελική διαμόρφωση εκάστου 
αναφερομένου παράγοντα. Επίσης μπορεί να γίνει με την μέθοδο των 
Δελφών όσον αφορά την στάθμιση των τελικά επιλεχθέντων παραγόντων. 
Στην ανάλυση που ακολουθεί έχουν επιλεχθεί τέσσερις παράμετροι γιά 
κάθε άξονα χωρίς αυτοί να εξαντλούν τους διαθέσιμους παράγοντες.
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2.4.1. Κριτήρια επί του άξονα των ψ
Στον άξονα των ψ παραθέτουμε τους παράγοντες από τους οποίους 

συναρτώνται τα δυνητικά πλεονεκτήματα του ABC έναντι των 
παραδοσιακών μεθόδων.

2.4.Ι.Ι. Ποικιλία των παραγομένων προϊόντων (product diversity).
Ο παράγοντας αυτός είναι ο πλέον σημαντικός και αναφέρεται 

στον αριθμό διάκριτων προϊόντων ή την ποικιλία των προσφερομένων 
οικογενειών προϊόντων. Δεν θα πρέπει εδώ να συγχέουμε την ποικιλία με 
μικρές διαφοροποιήσεις μεταξύ ομοειδών προϊόντων. Ετσι ένας φορέας 
(ρουλεμάν) διαμέτρου 20mm δεν είναι διαφορετικό προϊόν από ένα φορέα 
διαμέτρου 21mm ενώ ένα chip μνήμης υπολογιστή 64kb είναι διαφορετικό 
προϊόν από ένα των 1024kb λόγω διαφορετικού βαθμού πολυπλοκότητος.

Υπάρχουν διάφορες επιλογές της Διοίκησης της επιχείρησης όπως 
η εισαγωγή νέων προϊόντων και η υιοθέτηση νέων στρατηγικών marketing 
που αυξάνουν την προιοντική ποικιλία οδηγώντας παράλληλα σε 
ελάττωση της ακρίβειας κόστους που αναφέρει το εν ενεργεία σύστημα.

Η εισαγωγή νέων προϊόντων διαφορετικής κοστολογικής δομής από 
τα παλαιότερα, παραμορφώνει τα αποτελέσματα καθώς αποδίδει το μέσο 
κόστος όλων των προϊόντων. Με τον όρο “κοστολογική δομή” αναφερόμα­
στε στην ανάλωση πόρων, παρεμφερών σε έκταση, ποσότητα και κόστος 
απ’όλα τα προϊόντα μας. Χαρακτηριστικό παράδειγμα εδώ είναι η χρήση 
χειροκίνητων ή/και αυτόματων μηχανών στο ίδιο κέντρο κόστους το οποίο 
παράγει διάκριτα προϊόντα που δεν χρησιμοποιούν όλα τους τις ίδιες 
μηχανές στην ίδια έκταση.

Η υιοθέτηση νέων στρατηγικών marketing έχει επίσης επίδραση 
στην κοστολογική διάρθρωση των προϊόντων. Αν το marketing στραφεί 
στην κατάληψη κενών (niches) στην αγορά που χαρακτηρίζονται από 
χαμηλό όγκο ζήτησης και ειδικά χαρακτηριστικά, θα επιβαρύνει τα ΓΒΕ 
πολύ περισσότερο απ’ότι αν στραφεί σε τυποποιημένα προϊόντα ευρείας 
κατανάλωσης. Τα προσφερόμενα από την συμβατική κοστολόγηση 
αποτελέσματα έχουν αποδειχθεί από κατάλληλες μελέτες ως οριακά 
ανεκτά όσο η σχέση ψηλού προς χαμηλό όγκο παραγωγής είναι μικρότερη 
από 5:1. Αν η αναλογία φθάσει ή υπερβεί τα 10:1 τότε τα λαμβανόμενα 
αποτελέσματα είναι σαφώς παραμορφωμένα και θα οδηγήσουν πιθανώς
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την Διοίκηση να εντείνει τις προσπάθειες της σε λάθος κατεύθυνση 
δηλαδή σε πιο αυξημένη παραγωγή ενός ζημιογόνου προϊόντος.

Υπάρχουν διάφορα στοιχεία που πρέπει να ληφθούν υπ’όψη 
προκειμένου να εκτιμηθεί η έκταση και ο βαθμός προιοντικής 
διαφοροποίησης. Οι ερωτήσεις που πρέπει να τεθούν είναι:
• Εχουμε διαφορετικές ταξινομήσεις των προϊόντων στο Γενικό Καθολικό; 

Υπάρχουν εσωτερικές αναφορές που αποπειρώνται να κατανείμουν τις 
πωλήσεις, τα περιθώρια συνεισφοράς και τα κέρδη κατά προϊόν;

• Οι αγορές στις οποίες απευθυνόμαστε είναι διακεκριμένες κατά 
γεωγραφικές ή βιομηχανικές ή καταναλωτικές ομάδες οι οποίες 
αγοράζουν διάκριτα προϊόντα;

• Είναι η οργάνωση παραγωγής σειριακή ή παράλληλη; Η σειριακή 
οργάνωση υποδεικνύει περιορισμένη προιοντική διαφοροποίηση ενώ η 
παράλληλη αυξημένη.

• Υπάρχουν διαφορετικές αποθήκες (α’ υλών, ημικατεργασμένων, 
τελικών προϊόντων) γιά τα διαφορετικά προϊόντα;

• Η επιχείρηση πουλάει και έτοιμα προϊόντα και εμπορεύματα;
• Η επιχείρηση επικεντρώνει την διαφήμιση της στο εταιρικό της όνομα ή 

σε κάθε προϊόν της ξεχωριστά;

2.4.1.2. Ανάγκες υποστήριξης κάθε προϊόντος
Δεύτερος σημαντικός παράγοντας στον άξονα των ψ είναι ο 

διαφορετικός βαθμός σε ανάγκες υποστήριξης που χαρακτηρίζει κάθε 
προϊόν (support diversity). Εμφανίζεται ακόμη και όταν η επιχείρηση έχει 
μόνο μία εγκατάσταση ή ένα κέντρο κόστους ή μία οικογένεια 
παραγομένων προϊόντων ή μία αγορά-στόχο. Η κατανομή του κόστους 
υποστήριξης στα διάφορα προϊόντα γίνεται αναλογικά με τις δραστηριότη­
τες παραγωγής των προϊόντων αυτών που επιφέρουν και το σχετικό 
κόστος υποστήριξης.

Οι πιό σημαντικοί παράγοντες που αυξομειώνουν το κόστος 
υποστήριξης των προϊόντων είναι η διαφορετική πολυπλοκότητα και 
ευαισθησία των μηχανημάτων παραγωγής κάθε προϊόντος και η όποια 
βελτίωση ή αλλαγή των παραγωγικών διαδικασιών.

Απαιτείται προσεκτική εξέταση για να αποδειχθεί ότι οι διάφορες 
δραστηριότητες υποστήριξης ποικίλλουν έντονα ανάλογα με το προϊόν. Γιά
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να εκτιμηθεί και καθορισθεί σωστά ό βαθμός υποστήριξης κάθε προϊόντος 
θα πρέπει να απαντηθούν ερωτήματα όπως:
• Υπάρχουν τμήματα της επιχείρησης που να παρέχουν υποστηρικτικό 

έργο και να είναι αφιερωμένα σε ξεχωριστά προϊόντα της; Υπάρχουν 
δραστηριότητες που γίνονται χάριν συγκεκριμένων προϊόντων; Η 
μηχανολογική υποστήριξη των διαφόρων τμημάτων παραγωγής κατανέ- 
μεται ισομερώς ή δυσανάλογα με έμφαση σε συγκεκριμένα τμήματα, 
άρα και προϊόντα;

• Υπάρχουν ξεχωριστές εγκαταστάσεις παραγωγής που παρακολουθού- 
νται από ενιαία κέντρα κόστους;

• Εχουν τα παραγόμενα προϊόντα τον ίδιο βαθμό πολυπλοκότητας; 
Ευνόητο είναι ότι τα πιό περίπλοκα προϊόντα έχουν υψηλότερες 
απαιτήσεις σε υποστήριξη απ’ότι τα απλούστερα.

• Τα διαφορετικά προϊόντα απευθύνονται σε διαφορετικές αγορές; Εχουν 
ξεχωριστά κανάλια διανομής; Απαιτούν ξεχωριστή διαφήμιση;

• Οι εργασίες του τμήματος Ερευνας -Ανάπτυξης (R-D) είναι ομοιογενείς 
ή προσανατολισμένες σε ανάπτυξη/βελτίωση συγκεκριμένων προϊόντων;

• Είναι η επιχείρηση οργανωμένη κατά προϊόν; (product modules) 
Υπάρχουν αυτοτελείς ομάδες ενασχόλησης με τα προβλήματα 
συγκεκριμένων προϊόντων;

• Υπάρχουν διαφορετικές αποθήκες και άρα διαφορετικές απαιτήσεις σε 
μετακινήσεις και χειρισμούς των αποθεμάτων που σχετίζονται με κάθε 
προϊόν; Λειτουργεί η οργάνωση ή πρόκειται να υιοθετήσει ένα 
καθεστώς Just-in-time; Γιά το σύνολο ή γιά επιλεγμένα προϊόντα της;

• Υπάρχουν σημαντικές διαφορές στους όγκους των παραγομένων 
παρτίδων και τα μεγέθη των προϊόντων;

• Υπάρχει διαδικασία οργάνωσης και επιμερισμού των κοστών που θα 
προκύψουν από την εισαγωγή κάποιου νέου προϊόντος;

• Πουλάει ή εταιρεία μας μόνο προϊόντα ή και εμπορεύματα;

2.4.1.3. Απαιτήσεις σε κοινές διαδικασίες
Ξεχωριστό παράγοντα επάνω στον άξονα των ψ θα πρέπει να 

αποτελέσει ο βαθμός ύπαρξης κοινών διαδικασιών τόσο μεταξύ των 
παραγωγικών όσο και μεταξύ των υποστηρικτικών δραστηριοτήτων αλλά 
και για τις λοιπές δραστηριότητες λειτουργίας της επιχείρησης οι οποίες
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δεν σχετίζονται άμεσα ή έμμεσα με την παραγωγή. Βέβαια η 
συγκεκριμένη παράμετρος θα μπορούσε να παρακολουθηθεί εν μέρει 
τουλάχιστον μέσα από τους δύο παράγοντες που αναλύθηκαν 
προηγουμένως (τον βαθμό διαφοροποίησης των προϊόντων και τις 
διαφορετικές ανάγκες υποστήριξης κάθε προϊόντος). Προτιμούμε όμως την 
ξεχωριστή παρακολούθηση του λόγω της σημαντικότητας του αλλά και 
λόγω του γεγονότος ότι συνεκτιμά και δραστηριότητες σε επίπεδο 
επιχείρησης (organisation level). Πράγματι με την παράμετρο αυτή 
ελέγχουμε την “κοινοκτημοσύνη” των διαδικασιών από τα διάφορα 
προϊόντα, όπου στον όρο “διαδικασίες” περιλαμβάνονται όλες οι 
αναγνωρίσιμες δραστηριότητες όπως παραγωγή, σχεδιασμός, τεχνική 
υποστήριξη, διαχείρηση αποθεμάτων, marketing, λογιστική, έρευνα και 
ανάπτυξη, ποιοτικός έλεγχος και Διοίκηση. Οσο μεγαλύτερος βαθμός 
κοινής εκμετάλλευσης αυτών των δραστηριοτήτων υπάρχει από τα διά­
φορα προϊόντα, τόσο επιτακτικότερη γίνεται η ανάγκη εφαρμογής ABC.

Προκειμένου να προχωρήσουν σε εκτίμηση του βαθμού 
κοινοκτημοσύνης των διαφόρων διαδικασιών τους από τα διάφορα 
προϊόντα τους, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να απαντήσουν σε ερωτήσεις 
όπως οι επόμενες:
• Γιά την εκτίμηση της κερδοφορίας των προϊόντων τους, η αναλογία των 

άμεσων εξόδων στην κοστολόγηση είναι υψηλή ή κυριαρχούν τα έμμεσα 
έξοδα τα οποία μάλιστα κατανέμονται είτε αυθαίρετα είτε με 
παραδοχές;

• Η παραγωγή των διαφόρων προϊόντων απαιτεί χρήση διαφορετικών 
διαδικασιών; Η χρήση της γραμμής παραγωγής μέχρι που είναι κοινή 
γιά όλα τα προϊόντα; Το κάθε τμήμα χρεώνει χρόνο και πόρους στην 
παραγωγή περισσοτέρων του ενός προϊόντων;

• Οι αγορές, αποθηκεύσεις, μετακινήσεις και διαχείριση των Α' υλών 
γίνονται ανάλογα με το είδος τους ή ανάλογα με το τελικό προϊόν στο 
οποίο θα χρησιμοποιηθούν; Χρησιμοποιούνται κοινοί ή ξεχωριστοί 
προμηθευτές γιά την παραγωγή των διαφόρων προϊόντων;

• Οι ομάδες σχεδιασμού, συντήρησης και επιδιορθώσεων είναι 
οργανωμένες κατά προϊόν ή υποστηρίζουν από κοινού όλη την 
παραγωγή; Στην δεύτερη περίπτωση υπάρχει διαδικασία καταγραφής 
και χρέωσης του χρόνου που αναλώνουν σε κάθε προϊόν;
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• Είναι ο ποιοτικός έλεγχος οργανωμένος κατά προϊόν ή κατά τμήμα 
ανεξαρτήτως του αριθμού των προϊόντων που αυτό παράγει;

• Τα υπόλοιπα υποστηρικτικά τμήματα της επιχείρησης όπως το τμήμα 
Πωλήσεων, Ερευνας και Ανάπτυξης, Διοίκησης είναι οργανωμένα κατά 
προϊόν ή η παροχή των υπηρεσιών τους είναι πιο γενική στην φύση της;

2.4.Ι.4. Κατανομή χρονικών κοστών
Τέταρτος και τελευταίος σημαντικός παράγοντας επάνω στον 

άξονα των ψ, θα μπορούσε να είναι η δυνατότητα του υπάρχοντος 
κοστολογικού συστήματος να καταλογίσει σωστά τα περιοδικά κόστη στα 
τελικά προϊόντα αλλά και να εκτιμήσει ορθά τον ρυθμό ανάπτυξης τους.

Το στοιχείο αυτό είναι ενδεικτικό και του δυναμισμού ή της 
στατικότητας που χαρακτηρίζει το κοστολογικό σύστημα κάποιας 
επιχείρησης. Εχει αυτό την δυνατότητα να αντιλαμβάνεται και 
καταγράψει ορθά και έγκαιρα τις αλλαγές στις απαιτήσεις υποστήριξης 
των διαφόρων προϊόντων; Αν υπάρχει διαχρονική σταθερότητα στο 
επίπεδο των περιοδικών κοστών και στην αναλογία ανάλωσης τους από 
τα προϊόντα, το παραδοσιακό σύστημα μπορεί με βαθμιαίες μετατροπές 
να διαμορφωθεί έτσι που να κάνει έναν ικανοποιητικό καταλογισμό, 
παρόμοιο ή και ίδιο με αυτόν που θα πετύχαινε το ABC;

Στοιχεία που θα πρέπει να ελεγχθούν προκειμένου να εκτιμηθεί η 
δυναμική ανάπτυξης των περιοδικών κοστών και ο ορθός ή λάθος 
καταλογισμός τους από το υπάρχον κοστολογικό σύστημα είναι τα εξής:
• Είναι το γενικό καθολικό διαμορφωμένο έτσι που να παρακολουθεί τα 

έξοδα υποστήριξης ανά προϊόν ή μέσω των τμημάτων των 
εξειδικευμένων σε συγκεκριμένα προϊόντα;

• Χρησιμοποιούνται φύλλα καταχώρησης αναλωνόμενου χρόνου ανά 

προϊόν από τα τμήματα συντήρησης ή μηχανολογικού σχεδιασμού, 
ταξινομήσεις ανά προϊόν της έμμεσης εργασίας και άλλες συναφείς 
τεχνικές καταμερισμού του κόστους;

• Σε τι ποσοστό καταλογίζονται τα έμμεσα έξοδα ανά προϊόν; Πόσες 
ταυτόχρονες βάσεις καταλογισμού χρησιμοποιούνται; Είναι επαρκώς 
συμβατές με τους συντελεστές καταλογισμού;

• Πόσα επίπεδα καταλογισμού υπάρχουν; Αν η διαδικασία είναι 
πολυεπίπεδη (πχ. από αναλώσεις πόρων σε δραστηριότητες, από 
εκείνες σε άλλες δραστηριότητες, από αυτές σε διάμεσα προϊόντα και
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από εκεί στα τελικά προϊόντα) ο καταλογισμός γίνεται με άξονα 
συγκεκριμένα προϊόντα;

• Στην διαδικασία του καταλογισμού χρησιμοποιούνται ακριβείς 
υπολογισμοί, παραδοχές ή αυθαίρετα καθορισμένοι συντελεστές;

• Πόσα κέντρα κόστους διαθέτει το συμβατικό σύστημα της επιχείρησης 
και κατά πόσο κάθε κέντρο κόστους ταυτίζεται με συγκεκριμένο 
προϊόν;

• Αν χρησιμοποιείται μόνο μία βάση καταλογισμού, χαρακτηρίζεται από 
τον αναγκαίο βαθμό συσχέτισης με την κατανάλωση πόρων ώστε να 
αποδώσει σωστά τα κόστη ανά προϊόν;

• Θα παρέμενε η κατανομή των κοστών ακριβής αν συνέβαιναν 
σημαντικές αλλαγές στην φύση των περιοδικών κοστών ή δεν θα 
γινόταν το γεγονός αντιληπτό;

• Οι χρησιμοποιούμενες βάσεις καταλογισμού αντανακλούν την επίδραση 
των διακυμάνσεων του όγκου παραγωγής στα συνολικά κόστη με 
επιτυχία; Η ερώτηση είναι σημαντική στην περίπτωση που 
χρησιμοποιούμε προϋπολογισμένα μεγέθη παραγωγής και τιμές και στην 
πορεία επέρχονται σημαντικές αλλαγές στο μείγμα παραγωγής μας.

2.4.2. Κριτήρια επί του άξονα των γ
Στον άξονα των X παραθέτουμε εκείνους τους παράγοντες οι 

οποίοι επηρεάζουν σημαντικά την απόφαση της Διοίκησης να προχωρήσει 
ή όχι στην εφαρμογή του ABC εφ'όσον ο προγενέστερος έλεγχος 
κατέδειξε ότι υπάρχει η δυνατότητα και η προοπτική σημαντικής 
βελτίωσης στην ακρίβεια καταμερισμού των Γ.Β.Ε. με χρήση του νέου 
συστήματος. Η Διοίκηση παρ'όλα αυτά μπορεί να μην θέλει ή να μην 
μπορεί να προχωρήσει στην εφαρμογή του ABC γιά διάφορους λόγους οι 
σημαντικότεροι των οποίων αναφέρονται παρακάτω και μπορούν να 
τοποθετηθούν στο σύστημα συντεταγμένων μας επί του άξονα των χ.

2.4.2.1. Βαθμός τιμολογιακής ελευθερίας
Πρώτος και αδιαμφισβήτητα σημαντικότερος παράγοντας εδώ είναι 

ο βαθμός τιμολογιακής ελευθερίας που έχει η επιχείρηση. Οσο πιο 
ελεύθερα μπορεί να προχωρήσει στον καθορισμό των τιμών της τόσο 
λιγότερο σημαντικός γίνεται ο ακριβής καθορισμός του κόστους και
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αυξάνεται η δυνατότητα κερδοφορίας των προϊόντων. Μοναδικός 
περιορισμός είναι πλέον γιά την επιχείρηση η ελαστικότητα της αγοράς 
προς το συγκεκριμένο προϊόν. Η ελαστικότητα αυτή καθορίζεται κατά 
κύριο λόγο από την ύπαρξη μονοπωλιακού ή ανταγωνιστικού 
περιβάλλοντος και την διαθεσιμότητα υποκατάστατων προϊόντων αλλά και 
από την ελαστικότητα ζήτησης. Θα πρέπει λοιπόν τα χρηματοοικονομικά 
στελέχη της να ελέγξουν τις συνθήκες ανταγωνισμού κάτω από τις 
οποίες λειτουργεί η επιχείρηση (αυξημένος, εστιασμένος ή ελεύθερος 
ανταγωνισμός) και να αποφασίσουν για τις πλέον κατάλληλες κινήσεις.

Ερωτήματα που πρέπει να απαντηθούν προκειμένου να καθορίσουμε 
την τιμή αυτού του συντελεστή είναι τα ακόλουθα:
• Είναι οι τιμές των προϊόντων μας καθορισμένες; Ολων ή μερικών; Αν 

ναι, ο καθορισμός τους έγινε με βάση το κόστος και υπόκειται τακτικά 
σε αναθεώρηση; Υπάρχει διατίμηση σε κάποιο από τα προϊόντα μας;

• Ποιος είναι ο βαθμός ανταγωνιστικότητας της αγοράς; Υπάρχουν 
συχνές επισκοπήσεις τιμών, διαθέσιμες; Αν ναι ο τομέας που ανήκει η 
επιχείρηση εμφανίζει ασύνηθη ψηλά ή χαμηλά ποσοστά κέρδους; Ο 
ανταγωνισμός γίνεται με όπλο την διαμόρφωση των τιμών ή κάπως 
αλλοιώς; Εχουν κάποιες επιχειρήσεις συγκριτικό πλεονέκτημα;

• Υπάρχουν υψηλοί φραγμοί εισόδου;
• Καταλαμβάνουν τα προϊόντα της εταιρείας ξεχωριστή θέση στην 

αγορά; Εχουν πετύχει τον αναγκαίο βαθμό διαφοροποίησης τους από 
παρόμοια προϊόντα; Παρέχονται κάποιες ειδικές υπηρεσίες που να 
δικαιολογούν ξεχωριστές (αυξημένες) τιμές πώλησης;

• Σε ποιά φάση του κύκλου ζωής τους βρίσκονται τα προϊόντα;
• Είναι η εταιρεία ηγέτης η ακόλουθος όσον αφορά την διαμόρφωση των 

τιμών στόν κλάδο;
• Υπάρχουν απότομες αλλαγές στίς τιμές των προϊόντων; Αν ναι, ποιες 

είναι οι αιτίες αυτών των αλλαγών;
• Υπάρχει πολιτική επιδοτήσεων η ένταξης σε ειδικούς αναπτυξιακούς 

νόμους που να μπορούν να εκμεταλλευτούν οι ανταγωνιστές ή η 
επιχείρηση μας;
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2.4.2.2. Διαδικασίες ελάττωσης κόστους
Δεύτερος σημαντικός παράγοντας είναι ο βαθμός ενασχόλησης της 

επιχείρησης με διαδικασίες ελάττωσης του κόστους. Ο παράγοντας αυτός 
αποπειράται να καταγράψει τήν ευαισθησία της Διοίκησης στίς αλλαγές 
τού κόστους, ευαισθησία πού μπορεί να πηγάζει από δύο παράγοντες: Ο 
πρώτος παράγοντας είναι η εταιρική κουλτούρα που συναρτά την λήψη 
των εσωτερικών αποφάσεων με την επίδραση που αυτές θα έχουν στα 
κόστη προϊόντος αλλά και τα περιοδικά κόστη, όπως επίσης και με την 
επίδραση που θα έχουν στήν ακρίβεια του καθορισμού του κόστους των 
προϊόντων και στον ορθό καταλογισμό των Γ.Β.Ε. Η Διοίκηση μπορεί να 
είναι ιδιαίτερα ευαίσθητη σε θέματα ορθής εκτίμησης και μείωσης του 
κόστους, κυρίως στίς παρακάτω περιπτώσεις:
- Επερχόμενες αλλαγές στις παραγωγικές διαδικασίες.
- Τροποποιήσεις στον σχεδίασμά των προϊόντων .
- Επιλογές μεταξύ ιδιοκατασκευής η αγοράς κάποιων εξαρτημάτων.
- Εκτίμηση της δυναμικότητας (capacity) της επιχείρησης και των 
δυνατοτήτων επέκτασης της.
- Ζητήματα εσωτερικής τιμολόγησης.
- Απόρριψη προϊόντων.

Η εξάλειψη των παραμορφώσεων που επιφέρει ο καταλογισμός 
κυρίως των περιοδικών κοστών σε περιπτώσεις όπως οι παραπάνω, θα 
βελτιώσει τις δυνατότητες του management να προχωρήσει στην λήψη 
σωστών αποφάσεων όσον αφορά την επίδραση τους στο κόστος. Στοιχεία 
που θα πρέπει να ληφθούν υπ'όψη εδώ είναι:
• Υπάρχουν σε εξέλιξη προσπάθειες - διαδικασίες ελάττωσης του 

κόστους στην επιχείρηση; Υπάρχουν ειδικές σχεδιαστικές ομάδες; 
Συλλέγονται σχετικές προτάσεις από τους εργαζόμενους ή από 
ειδικούς συμβούλους; Υπάρχουν διαδικασίες συνεχούς μέτρησης του 
κόστους που να ανιχνεύουν τις εξελίξεις του και να τις προωθούν στην 
Διοίκηση;

• Υπάρχουν τακτικές αυξομειώσεις στο μοναδιαίο κόστος που δεν 
εξηγούνται από συγκεκριμένες αλλαγές στην παραγωγή;

• Οι όποιες διαδικασίες περιορισμού του κόστους είναι γενικές σε 
επίπεδο επιχείρησης, ή εστιάζουν ανά προϊόν;
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• Υπάρχουν προκαθορισμένοι στόχοι γιά το κόστος κάθε προϊόντος; / 
κάθε δραστηριότητος; / κάθε τμήματος;

• Υπάρχει δασμολογική προστασία των προϊόντων που παράγει η 
επιχείρηση μέσα από κατάλληλες εθνικές ή κλαδικές πολιτικές; Αν ναι, 
εύλογα η Διοίκηση δεν θα αποδεχθεί τις επίπονες διαδικασίες και τα 
πρόσθετα έξοδα υιοθέτησης ενός συστήματος ακριβέστερης 
κοστολόγησης καθώς θα ενδιαφέρεται πρωτογενώς γιά την 
δασμολογική επιβάρυνση των εισαγομένων ανταγωνιστικών προϊόντων 
και δευτερογενώς γιά την βελτίωση των διαδικασιών παραγωγής της.

• ΟΙ προκαθορισμένοι στόχοι (όταν υπάρχουν) λαμβάνουν υπ'όψην τους 
τυχόν αποκλίσεις στην ποσότητα και αξία των πρωτογενών κοστών; 
Υπάρχουν διαδικασίες ελάττωσης του κόστους σε τέτοιες περιπτώσεις;

• Γίνονται τακτικά στην επιχείρηση επιλογές μεταξύ ιδιοκατασκευής ή 
αγοράς; Πόσο συχνά γίνονται οι σχετικές αναλύσεις και πόσο συχνά 
αποδείχθηκαν ορθά τα αποτελέσματα των επιλογών αυτών;

• Ελέγχει η επιχείρηση περιοδικά όλα τα προϊόντα της με κριτήριο το 
κόστος κατασκευής τους, ώστε να εντοπίσει αν απαιτείται κατάργηση 
της παραγωγής κάποιου; Πόσο σημαντικά είναι τα περιοδικά κόστη 
στην λήψη μιάς τέτοιας απόφασης;

• Οι αποφάσεις γιά τροποποιήσεις στην γκάμα των προϊόντων και αλλαγή 
της παραγωγικής δυναμικότητας λαμβάνουν υπ'όψη την επίδραση τους 
στο τελικό κόστος των προϊόντων και ιδίως τις ανακατανομές που θα 
επιφέρουν στον καταλογισμό των Γ.Β.Ε.;

Ο δεύτερος παράγοντας στον άξονα των χ ελέγχει τα περιθώρια 
της επιχείρησης να μειώσει τα κόστη της σε σχέση και με τις 
ελαστικότητες που της επιτρέπουν τα περιοδικά της κόστη. Αν από την 
ανάλυση συνάγεται ότι ο καταλογισμός των κοστών δεν είναι μεν ακριβής 
αλλά οι αποκλίσεις είναι τόσο μικρές που δεν θα επέφεραν διορθωτικές 
κινήσεις από την Διοίκηση ακόμη και αν γίνονταν αντιληπτές, τότε είναι 
αδιάφορη η υιοθέτηση μιας διαδικασίας ακριβούς καταλογισμού. 
Σημαντικός παράγοντας εδώ, από τον οποίο κατά κύριο λόγο εξαρτάται η 
αντίδραση της Διοίκησης είναι το περιθώριο κέρδους με το οποίο 
λειτουργεί η επιχείρηση. Ετσι μία απόκλιση ύψους 5% μεταξύ του 
εκτιμηθέντος και του πραγματικού κόστους είναι μάλλον αδιάφορη για μία 
εταιρεία επεξεργασίας χρυσού που λειτουργεί με κέρδος 300%, ενώ θα
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έχει καταλυτικά αρνητικά αποτελέσματα σε μία επιχείρηση που 
στηρίζεται σε υψηλή ταχύτητα κυκλοφορίας εμπορευμάτων (όπως ένα 
super-market) και χαμηλό περιθώριο κέρδους όπως πχ. 4%. Η 
ποσοτικοποίηση αυτών των παραμορφώσεων είναι μία δύσκολη διαδικασία 
στην οποία πρέπει να ληφθούν υπ' όψη μόνο τα έμμεσα κόστη. Τα άμεσα 
κόστη, σταθερά και μεταβλητά, που μπορούν να αποδοθούν σε 
συγκεκριμένα προϊόντα, θα πρέπει να αγνοηθούν και να εκτιμηθούν 
παράγοντες όπως οι παρακάτω:
• Καλύπτουν τα περιοδικά κόστη σημαντικό ποσοστό του συνολικού 

κόστους των προϊόντων; Τι επίδραση θα είχαν στο τελικό κόστος αν 
αυξανόταν κατά 10%; 20%; 50%;

• Ποιος είναι ο συντελεστής καταλογισμού των Γ.Β.Ε. σε επίπεδο 
εργοστασίου και πόσο αποκλίνει από τον αντίστοιχο κάθε προϊόντος;

• Οι δραστηριότητες μείωσης του κόστους εστιάζονται στα κόστη 
προϊόντος (πχ πιέσεις στους προμηθευτές γιά ελάττωση τιμών, 
καθήλωση αμοιβών εργαζομένων στα ελάχιστα που προβλέπει η 
σύμβαση της Γ.Σ.Ε.Ε.) ή στα κόστη περιόδου (περιορισμός διοικητικών 
εξόδων, εξόδων πωλήσεων κλπ.); Πιστεύει η Διοίκηση ότι η έμφαση στα 
άμεσα κόστη είναι καθοριστική; Και αν ναι, είναι αυτό σωστό;

2.4.2.3. Στρατηγικές επιλογές
Επόμενος (τρίτος) σημαντικός παράγοντας είναι οι στρατηγικές 

επιλογές της επιχείρησης. Οι επιλογές αυτές μπορεί να λειτουργούν σαν 
περιορισμοί στις αποφάσεις του management, υπερσκελίζοντας εκείνες 
τις αποφάσεις που παίρνονται με κριτήριο την επίδραση τους στο ολικό 
κόστος. Μπορεί να αναφέρονται στους κύριους στρατηγικούς στόχους της 
επιχείρησης ή και σε επιμέρους στρατηγικές της που αφορούν σε θέματα 
marketing, τεχνολογίας, ποιότητας, τρόπου παραγωγής κλπ. Μπορεί να 
περιλαμβάνονται στους σαφώς διατυπωμένους στόχους της επιχείρησης 
ή στην υπαινισσόμενη φιλοσοφία της όπως μπορούμε να την 
συμπεράνουμε από τις επιλογές της Διοίκησης, έστω και αν δεν 
καταγράφεται πουθενά.

Στοιχεία που θα πρέπει να ληφθούν υπ'όψη εδώ είναι τα ακόλουθα:
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• Εφαρμόζεται μία στρατηγική market niche; Αν ναι, στα κριτήρια εφαρμο 
γής της είναι μόνο το κόστος και η κερδοφορία του προϊόντος ή κάποια 
πολιτική dubbing προκειμένου να πετύχουμε διείσδυση στην αγορά;

• Χρησιμοποιείται ο όρος "στρατηγικές ανάγκες" για να αιτιολογήσει 
επιλογές της Διοίκησης σε θέματα αγοράς κεφαλαιουχικών ειδών, 
εισαγωγής νέων προϊόντων, αύξησης δυναμικότητας παραγωγής και 
άλλων, επιλογές που δεν μπορεί να αιτιολογηθούν σε καθαρά 
χρηματοοικονομικούς όρους;

• Η επιχείρηση εμπλέκεται σε διάφορα projectp με βάση την στρατηγική 
της ενώ τονίζει τα πιθανά οικονομικά της οφέλη από αυτά, απλώς για 
να έχει την αποδοχή των μετόχων της;

• Τι ανάλυση και αιτιολόγηση απαιτείται για την αποδοχή των εξόδων 
του τμήματος Ερευνας και Ανάπτυξης; Τέτοια που να πείσει για την 
μελλοντική κερδοφορία των αναπτυσσόμενων προϊόντων ή τέτοια που 
να στηρίζει τις στρατηγικές επιλογές της επιχείρησης;

• Η τιμολόγηση των προϊόντων γίνεται με βάση το κόστος τους ή με βάση 
τις συνθήκες της αγοράς; Αν η επιχείρηση προβαίνει σε πωλήσεις (ή 
αγορές) σε άλλες ενότητες της ίδιας εταιρείας, οι αλλαγές στην 
εσωτερική τιμολόγηση (transfer pricing) θα οδηγούσαν σε αλλαγές στον 
όγκο πωληθέντων (αγορασθέντων) προϊόντων;

• Επιτρέπουν τεχνολογικοί περιορισμοί, περιορισμοί πολιτικής ή άλλοι, 
τακτικές συγκρίσεις σε θέματα επιλογής μεταξύ αγοράς ή 
ιδιοκατασκευής; Υλοποιούνται τα αποτελέσματα που δίνουν οι 
συγκρίσεις αυτές ή υπερισχύουν οι περιορισμοί;

• Οι αλλαγές στον σχεδίασμά των προϊόντων και στην παραγωγική 
διαδικασία επιβάλλονται με κριτήριο το κόστος τους ή είναι κρίσιμες οι 
απαιτήσεις οι επιβαλλόμενες από άλλα στοιχεία όπως αυτές της 
αγοράς, τα διαμορφωμένα κανάλια διανομής και άλλα;

• Γίνονται τακτικές αναλύσεις των επιδράσεων που θα είχε η διακοπή 
της παραγωγής κάποιου ή κάποιων προϊόντων στην ελάττωση των 
κοστών ή η διακοπή αποφασίζεται με βάση μόνο τις αντιλήψεις της 
αγοράς;
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2.4.2.4. Συχνότητα ανάλυσης
Τέταρτος και τελευταίος παράγοντας στον άξονα των χ είναι η 

συχνότητα ανάλυσης. Ο παράγοντας αυτός αναφέρεται στον δυναμισμό 
του πληροφοριακού συστήματος, δηλαδή στην συχνότητα με την οποία 
επιτελείται η (τακτική ή έκτακτη) ανάλυση του κόστους των προϊόντων 
της επιχείρησης. Υπάρχει η πραγματική συχνότητα και η επιθυμητή. 
Ασυμβατότητα μεταξύ των δύο συχνοτήτων δείχνει μία δυσαρέσκεια της 
Διοίκησης η οποία δεν λαμβάνει όσο τακτικά θα ήθελε τα αναγκαία 
γι'αυτήν κοστολογικά στοιχεία.

Γιά να εκτιμηθεί ο δυναμισμός και η αξιοπιστία του λειτουργούντος 
κοστολογικού συστήματος θα πρέπει να αναρωτηθούμε σε θέματα όπως:
• Το υπάρχον σύστημα παράγει καταστάσεις κερδοφορίας ανά προϊόν; 

Αν ναι, οι καταστάσεις γίνονται πιστευτές από την Διοίκηση ή 
εφαρμόζονται επάνω τους κάποιες "βελτιώσεις" ή "ρυθμίσεις'; 
Αξιοποιούνται αποτελεσματικά;

• Πόσο συχνή είναι η ανάγκη για ad hoc αναλύσεις του κόστους 
συγκεκριμένων προϊόντων; Για τις αναλύσεις αυτές χρησιμοποιούνται 
στοιχεία από το υπάρχον σύστημα ή αυτά θεωρούνται αναξιόπιστα ή 
/και ανεπαρκή;

• Αν δεν γίνονται τακτικά τέτοιες αναλύσεις υπάρχει αδιαφορία της 
Διοίκησης γιά την συλλογή σωστών και ακριβών στοιχείων ή είναι ο 
υπερβολικός βαθμός δυσκολίας της συλλογής τους που αποτρέπει από 
την ανάληψη τέτοιων πρωτοβουλιών;

• Τι είναι αυτό που επιβάλλει τυχόν έκτακτες κοστολογικές μελέτες της 
επιχείρησης; Διακυμάνσεις στον όγκο πωλήσεων, είσοδος νέου 
ανταγωνιστή, ανάγκη γιά κατάθεση τιμής σε διαγωνισμό; Πόσο συχνά 

παρουσιάζονται τέτοια έκτακτα γεγονότα;
• Θα ενδιαφερόταν η Διοίκηση γιά πιο τακτικές ή/και πιο λεπτομερείς 

αναλύσεις κόστους των προϊόντων της; Αν ναι για ποιόν σκοπό;

2.5. Στάθμιση των παραγόντων

Η επιλογή που κάναμε περιλάμβανε τέσσερις παράγοντες σε κάθε 
έναν από τους άξονες του συστήματος συντεταγμένων. Είναι προφανές 
ότι αυτοί οι παράγοντες δεν εξαντλούν όλα τα κριτήρια που πρέπει να
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συνεκτιμήσει η Διοίκηση μίας επιχείρησης προκειμένου να προχωρήσει ή 
όχι στην εγκατάσταση του ABC. Επίσης δεν είναι αμοιβαία αποκλειόμενοι 
αλλά μάλλον αλληλοεξαρτώμενοι. Πρωτεύει λοιπόν η επιλογή των πιο 
αντιπροσωπευτικών παραγόντων γιά κάθε συγκεκριμένη επιχείρηση σε 
κάθε συγκεκριμένη συγκυρία. Ακολουθεί η στάθμιση των παραγόντων 
αυτών. Ολα τα προαναφερθέντα κριτήρια δεν έχουν (και δεν θα 
μπορούσαν να έχουν) την ίδια σχετική αξία για όλες τις επιχειρήσεις. 
Ξεκινώντας λοιπόν με την αυθαίρετη υπόθεση της ισοτιμίας των 
εμπλεκομένων παραγόντων (δηλαδή με αρχική σταθμική αξία γιά τον 
καθένα 100/4 =25%) εξετάζουμε τις τυχόν αυξομειώσεις που πρέπει να 
επιφέρουμε. Η τελική αξία διαμορφώνεται βαθμιαία μέσα από τις απόψεις 
των διάφορων ανώτερων στελεχών της επιχείρησης είτε με συμπλήρωση 
ερωτηματολογίων και συμμετοχή σε σχετική συζήτηση, είτε με εφαρμογή 
της μεθόδου των Δελφών. Στην δεύτερη περίπτωση τα στελέχη 
καλούνται να σταθμίσουν την αξία του κάθε παράγοντα, (ακόμη και αυτών 
που δεν ανήκουν στο τμήμα τους) και επίσης να αιτιολογήσουν την 
στάθμιση τους αυτή. Κατόπιν συγκεντρώνουμε το ανώτερο, κατώτερο και 
μέσο ποσοστό που έλαβε κάθε παράγοντας και τις αιτιολογίες που 
συνόδευαν τα ποσοστά αυτά και τα κοινοποιούμε στους managers 
προκειμένου να αναμορφώσουν την γνώμη τους. Συνήθως δύο τέτοιες 
ανατροφοδοτήσεις είναι επαρκείς γιά την επίτευξη οριστικής συμφωνίας 
στάθμισης των κριτηρίων. Η διαδικασία θα πρέπει να γίνεται πρώτα στο 
εσωτερικό των τμημάτων και κατόπιν μεταξύ των ανωτέρων managers 
από κάθε τμήμα και θα πρέπει να στηρίζεται σε τρία σημαντικά κριτήρια: 
α) Οσο πιό ακραίες (θετικές ή αρνητικές) τιμές παίρνει κατά την 
αξιολόγηση μας ο κάθε παράγοντας τοσο πιο έντονα επηρεάζει τους 
άλλους παράγοντες. Γιά παράδειγμα, αν δεν είχαμε τους συγκεκριμένους 
στρατηγικούς περιορισμούς θα επέτρεπε το ανταγωνιστικό περιβάλλον 
απόλυτη ελευθερία στην τιμολόγηση του προϊόντος; Διότι αν η επιχειρήση 
δουλεύει σε καθεστώς έντονου ανταγωνισμού (οπότε ο παράγοντας της 
τιμολογιακής ελευθερίας ελαχιστοποιείται) δεν έχει καν έννοια να 
εξετάσουμε στρατηγικές σκοπιμότητες και περιορισμούς της επιχείρησης, 
β) Πόσο επηρεάζει η λήψη ακραίων τιμών για κάθε παράγοντα, το 
χαρακτηριστικό που αυτός παρακολουθεί; Καθιστά άχρηστη ή άκαιρη την 
εφαρμογή της μεθόδου; Ενδεικτικά θα πρέπει να αναρωτηθούμε για
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πράγματα σαν τα επόμενα: αν δεν είχαμε προιοντική διαποίκιλση είτε 
γιατί η επιχείρηση μας στρέφεται σε μαζική μονοπαραγωγή, είτε διότι 
παράγει περιορισμένη γκάμα αρκετά ομοειδών προϊόντων, θα υπήρχαν 
καθόλου παραμορφώσεις στον καταλογισμό των Γ.Β.Ε.; Αν ο βαθμός 
κοινής υποστήριξης ή/και κοινών λοιπών διαδικασιών ελαχιστοποιόταν, θα 
είχε έννοια να ελέγξουμε τις ελαστικότητες στις επιλογές της Διοίκησης 
ή τον ρυθμό αύξησης των Γ.Β.Ε.;
γ) Ποιος είναι ο βαθμός υποκειμενικότητας και πόσο δύσκολο είναι να 
εκτιμηθεί σωστά κάποιος παράγοντας; Μήπως δεν έχουμε τις αναγκαίες 
γνώσεις ή αντικειμενικότητα κατά την αξιολόγηση του και τυχόν 
αυθαιρεσία στον καθορισμό τιμής του μας οδηγήσει στην λήψη και 
εφαρμογή λάθους αποφάσεων;

2.6. Ενταξη - Ανάλυση της θέσης της επιχείρησης στο 
σύστημα συντεταγμένων

Αφού λοιπόν τελειώσουν με την στάθμιση της σχετικής αξίας των 
παραγόντων και απαντήσουν στις παραπάνω ερωτήσεις, οι υπεύθυνοι για 
την διαμόρφωση της τιμής εκάστου εκ των παραγόντων αυτών δίνουν μία 
τιμή στον παράγοντα που τους αφορά και τον οποίο γνωρίζουν και 
επηρεάζουν. Το φάσμα των δυνατών τιμών ορίζεται κοινεί συ ναι νέσει (ας 
δεχθούμε στο παράδειγμα μας από -5 έως +5). Κατόπιν η σχετική αξία 
κάθε παράγοντα του άξονα των χ πολλαπλασιάζεται με την τιμή που 
παίρνει ο παράγων αυτός κατά την άποψη των υπευθύνων της 
επιχείρησης και τα γινόμενα αθροίζονται παρέχοντας μία τιμή η οποία 
είναι ο σταθμισμένος μέσος των παραγόντων του άξονα χ και ταυτόχρονα 
η συντεταγμένη χ κάποιου σημείου. Η διαδικασία επαναλαμβάνεται και 
γιά τα κριτήρια τα παραταγμένα επί του άξονα των ψ και μας παρέχει την 
συντεταγμένη ψ του ίδιου σημείου. Το ζεύγος των δύο συντεταγμένων 
{χ,ψ) καθορίζουν μονοσήμαντα την θέση του σημείου “Α” που εκπροσωπεί 
την θέση της επιχείρησης σε κάποιο από τα τέσσερα τεταρτημόρια που 
ορίζει το διαξονικό σύστημα συντεταγμένων, όπως φαίνεται στο Σχ 2.2. 
Το σημείο αυτό χαρτογραφεί την θέση της επιχείρησης κατά την 
εκτίμηση των στελεχών της ως προς την ανάγκη και δυνατότητα της να
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εφαρμόσει την κοστολόγηση κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος. Η 
σημειολογική έννοια του κάθε τεταρτημόριου αναλύεται παρακάτω.

2.6.1. ΤεταρττΗΐόριο 1
Στο τεταρτημόριο I όπου και το χ και το ψ παίρνουν θετικές τιμές 

τα κόστη των προϊόντων της επιχείρησης χαρακτηρίζονται από υψηλές 
παραμορφώσεις τις οποίες όμως η Διοίκηση έχει την δυνατότητα και 
διάθεση να αντιμετωπίσει. Αρα η εφαρμογή ενός συστήματος ABC είναι 
και επιβεβλημένη και δυνατή. Θα πρέπει όμως πριν προχωρήσουμε στην 
εφαρμογή αυτή να ελέγξουμε την πηγή των παραμορφώσεων. 
Προέρχονται αυτές από λάθος καταλογισμό παραγωγικών ή λοιπών 
εξόδων; (πχ Διοικητικών, πωλήσεων). Αναφέρονται σε εκείνο το είδος 
εξόδων όπου η χρήση του ABC θα έδινε αισθητά βελτιωμένα 
αποτελέσματα (product level, customer level) ή σε εκείνο το είδος εξόδων 
όπου οι επιτυγχανόμενες βελτιώσεις είναι περιορισμένης απόδοσης; 
(facility level, organization level). Αν μετά τις αναθεωρήσεις μας αυτές 
παραμένουμε στο τεταρτημόριο I, η επιχείρηση θα πρέπει να προχωρήσει 
είτε στην εγκατάσταση ενός αμιγούς συστήματος ABC, είτε στην 
εφαρμογή κάποιων εκ των αρχών της μεθόδου στο υπάρχον κοστολογικό 
της σύστημα, προκειμένου να βελτιώσει το επίπεδο των πληροφοριών που 
παίρνει και κατ’επέκταση την ποιότητα των χρηματοοικονομικών 
αποφάσεων που στηρίζονται στις πληροφορίες αυτές.

2.6.2. Τεταρτπϋόριο II
Το τεταρτημόριο // χαρακτηρίζεται μεν από θετικές τιμές γιά το χ 

(άρα από προθυμία ανάληψης δράσης εκ μέρους της Διοίκησης), αλλά από 
αρνητικές τιμές γιά το ψ (αδυναμία αισθητής βελτίωσης των 
λαμβανομένων αποτελεσμάτων). Η τοποθέτηση της επιχείρησης σε αυτόν 
τον χώρο υποδεικνύει ότι η πηγή των παραμορφώσεων προέρχεται μάλλον 
από υποστηρικτικές ή γενικές δραστηριότητες της (πωλήσεις, marketing, 
Ερευνα και Ανάπτυξη, Διοίκηση), πράγμα που σημαίνει ότι θα ήταν λάθος 
σε αυτή την φάση να επιβαρυνθούμε με το κόστος της πλήρους 
εγκατάστασης και λειτουργίας του ABC. Θα ήταν μάλλον πιο συμφέρον 
γιά την Διοίκηση να προχωρήσει σε προσεκτικό έλεγχο των ήδη 
εφαρμοζομένων διαδικασιών καταλογισμού και να διορθώσει τα τυχόν
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εντοπισθέντα λάθη ή να προχωρήσει σε τμηματική εφαρμογή του ABC 
μόνον όσο αφορά τα γενικά και υποστηρικτικά της έξοδα. Σε κάθε 
περίπτωση δεν θα πρέπει να ληφθούν βιαστικές αποφάσεις αλλά η 
κατάσταση να παρακολουθείται προσεκτικά ως προς την δυναμική της, 
ιδιαίτερα αν η τιμή του ψ είναι πολύ χαμηλή.

2.6.3. Τεταρτημόριο 111
Το τεταρτημόριο III (αρνητικές τιμές τόσο για το χ όσο και για το ψ) 

είναι μάλλον αδιάφορο καθώς ένταξη μας σε αυτό υποδεικνύει ότι δεν 
έχουμε σημαντικές παραμορφώσεις στην εκτίμηση του κόστους των 
προϊόντων μας ενώ αντίθετα έχουμε περιορισμένη διάθεση και 
δυνατότητα να προχωρήσουμε σε τροποποιήσεις της εκτίμησης του 
κόστους αυτού με εισαγωγή νέων διαδικασιών.

2.6.4. Τεταρτηυόριο IV
Τέλος αποτελέσματα που περιέχονται στο τεταρτημόριο IV 

(αρνητικό χ, θετικό ψ) υποδεικνύουν ότι αν και οι παραμορφώσεις στο 
εκτιμηθέν κόστος των προϊόντων μας είναι πιθανότατες και σημαντικές, η 
Διοίκηση έχει περιορισμένη δυνατότητα ή/και διάθεση να τροποποιήσει τις 
αποφάσεις της που σχετίζονται με το κόστος. Στην περίπτωση αυτή θα 
πρέπει να αυξηθούν οι βαθμοί ελευθερίας των δυνατοτήτων αντίδρασης 
της Διοίκησης αφού ελεγχθούν και αναλυθούν προσεκτικά οι παράγοντες 
που επέβαλλαν τους περιορισμούς αυτούς (παράγοντες επί του άξονα των 
χ). Ακόμη και αν βραχυπρόθεσμα μπορεί να εμφανίζονται πολλοί και 
ισχυροί περιορισμοί στις επιλογές του management, πολύτιμες 
μακροπρόθεσμα κινήσεις είναι δυνατόν να ανιχνευθούν έγκαιρα. Η 
οριστική απόρριψη της εφαρμογής της κοστολόγησης κατά κέντρο 
λειτουργικής δραστηριότητας θα πρέπει να αποφασισθεί μόνο αν η 
Διοίκηση μετά από προσεκτική ανάλυση είναι πεπεισμένη γιά διάφορους 
λόγους, ότι δεν αποκλείεται να αξιοποιήσει τα στοιχεία που θα πάρει από 
την εφαρμογή της μεθόδου αυτής.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ 
ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ ΚΑΤΑ ΚΕΝΤΡΟ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΟΣ

3.1. Τομείς χρηματοοικονομικών επιπτώσεων από την εφαρμογή του 
Activity Based Costing.

Στο προηγούμενο κεφάλαιο προσπαθήσαμε να δούμε τα 
χρηματοοικονομικά κριτήρια και την διαδικασία μέσα από την οποία η 
επιχείρηση θα αποφασίσει κατά πόσον την συμφέρει να υιοθετήσει το 
Activity Based Costing και κατ’επέκταση το Activity Based Management που 
το συνοδεύει. Σε περίπτωση όμως καταφατικής απάντησης της, είναι 
αυτονόητο ότι θα πρέπει να γνωρίζει τις επιπτώσεις που θα έχει η 
απόφαση της αυτή επί των διαφόρων χρηματοοικονομικών της 
καταστάσεων και γενικότερα επί της συνολικής χρηματοοικονομικής της 
εξέλιξης. Η αλλαγή της όποιας εφαρμοζόμενης κοστολογικής μεθόδου 
έχει σημαντικές επιπτώσεις επί των καταστάσεων που εκδίδει η κάθε 
επιχείρηση, το σωστό περιεχόμενο των οποίων είναι απαραίτητος 
παράγοντας προκειμένου τα στελέχη της να κινηθούν προς την 
κατεύθυνση λήψης σωστών χρηματοοικονομικών αποφάσεων. Οι 
σημαντικότερες ενέργειες των χρηματοοικονομικών στελεχών 
περιλαμβάνουν:
• τον συντονισμό των σχετικών διαδικασιών και την διαμόρφωση 

προϋπολογισμών
• την διαχείριση των διαδικασιών ελέγχου
• την ανάλυση χρηματοοικονομικών καταστάσεων και αριθμοδεικτών και 

την εξαγωγή σχετικών συμπερασμάτων
• την λήψη στρατηγικών επενδυτικών αποφάσεων και τους τρόπους 

χρηματοδότησης της υλοποίησης τους
Η επιλογή της πλέον κατάλληλης κοστολογικής μεθόδου έχει 

σημαντική επίδραση και στις τέσσερις αυτές ενέργειες. Παρά το γεγονός 
αυτό δεν εντοπίσθηκε κάποιο ανάλογο άρθρο, μονογραφία, εργασία ή 
έστω κεφάλαιο σε σχετικό σύγγραμα που να αποπειράται την καταγραφή
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των επιπτώσεων της εφαρμοζόμενης κοστολογικής μεθόδου επί των 
χρηματοοικονομικών καταστάσεων και αποφάσεων της επιχείρησης. Η 
έλλειψη αυτή, παράλληλα με το γεγονός ότι το ABC δεν έχει εφαρμοσθεί 
(απ’όσο μας είναι γνωστό) από κάποια ελληνική επιχείρηση στην οποία θα 
μπορούσαμε να προστρέξουμε γιά σχετικές πληροφορίες, επέβαλλε την 
παρακολούθηση των επιπτώσεων αυτών σε καθαρά θεωρητικό επίπεδο. 
Θα ήταν όμως πιο ενδιαφέρον να ανιχνευθούν και καταγραφούν οι 
επιπτώσεις αυτές όπως θα γίνουν αντιληπτές από τα στελέχη των 
επιχειρήσεων εκείνων, οι οποίες πρώτες θα προχωρήσουν στην εφαρμογή 
της μεθόδου.

3.2. Επιπτώσεις της εφαρμογής του ABC στον σχεδίασμά
διαδικασιών και στην διαμόρφωση προϋπολογισμών

Η κάθε επιχείρηση είναι δυνατόν να παράγει μία σειρά προϊόντων. 
Με τα προϊόντα αυτά προσπαθεί να καλύψει κάποια σχετική ζήτηση σε 
κάποια ή κάποιες γεωγραφικές περιοχές. Μέσα από διαδικασίες 
πρόβλεψης της ζήτησης εκτιμάται το επίπεδο επιθυμητών εκροών της 
επιχείρησης και γίνεται ο προγραμματισμός παραγωγής της. Επιλέγονται 
εκείνα τα προϊόντα που υποτίθεται ότι θα μεγιστοποιήσουν τα κέρδη της, 
αποκτώνται τα αναγκαία πάγια γιά την παραγωγή τους, εκτιμάται το 
αναγκαίο κεφάλαιο κινήσεως και ανευρίσκονται οι πλέον κατάλληλες 
πηγές χρηματοδότησης τους. Τον σχεδίασμά αυτό ακολουθούν οι 
αναγκαίες αριθμητικές εκτιμήσεις που εμφανίζονται με την μορφή 
κατάλληλα διαμορφωμένων προϋπολογισμών.

Η εφαρμογή του ABC μας δίνει τους προϋπολογισμούς κατά κέντρο 
λειτουργικής δραστηριότητας (Activity Based Budgeting). Ας υποθέσουμε 
έναν τέτοιο προϋπολογισμό που αφορά τα κόστη του Τμήματος Πωλήσεων 
κάποιας επιχείρησης όπως αυτά θα εμφανίζονταν με τον παραδοσιακό 
τρόπο και όπως θα εμφανισθούν κατά το ABC.
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ΤΜΗΜΑ ΠΩΛΗΣΕΩΝ
(ποσά σε χιλιάδες δρχ)

Παραδοσιακόσ Ποουπολονισυόσ
Μισθοί 9.200
Αποσβέσεις 1.000
Γενικά Εξοδα 1.000
Ενοίκια 600
Διάφορα 200

ΣΥΝΟΛΟ 12.000

Προϋπολογισμός κατά ABC
Διαχείρηση παραγγελιών 6.000
Επίσπευση παραγγελιών 1.600
Διορθώσεις λανθ.παραγ. 1.400
Εκδοση πιστώσεων 1.200
Βελτίωση παραγγελιών 600
Διαχείρ.απαιτήσ πελατών 400
Επίβλεψη 800
ΣΥΝΟΛΟ 12.000

Αν και συνολικά οι δύο μέθοδοι εμφανίζουν το ίδιο αποτέλεσμα 
(12.000 χιλ. δρχ), είναι σαφές ότι ο δεύτερος τύπος προϋπολογισμού και 
παρουσίασης της κοστολογικής πληροφόρησης χρησιμεύει περισσότερο 
γιά τον εντοπισμό των ευκαιριών βελτίωσης. Για παράδειγμα, οι 
δραστηριότητες επίσπευσης παραγγελιών και διόρθωσης λανθασμένων 
παραγγελιών θα πρέπει να εξαλειφθούν ως μη προσθέτουσες αξία στην 
διαδικασία, ενώ καταναλώνουν ένα σημαντικό ποσοστό (25%) αυτής. 
Επίσης το κόστος της δραστηριότητας διαχείρισης ειδικών απαιτήσεων 
πελατών κατανέμεται αναλογικά με τις πωλήσεις σε όλους τους πελάτες 
ενώ θα έπρεπε να επιβαρύνει μόνο εκείνους που επιφέρουν αυτά τα 
πρόσθετα κόστη. Αντιλαμβανόμαστε λοιπόν ότι το πρόβλημα με τους 
παραδοσιακούς προϋπολογισμούς είναι ότι προσεγγίζουν την επιχείρηση 
σαν ένα άθροισμα τμημάτων. Η επιχείρηση όμως δεν λειτουργεί με 
τμήματα αλλά με δραστηριότητες πολλές από τις οποίες είναι 
διατμηματικές. Σε αυτές ακριβώς τις δραστηριότητες που εμφανίζονται 
στα όρια μεταξύ των τμημάτων, είναι μάλιστα το σημείο όπου 
συναντώνται τα περισσότερα προβλήματα. Υπάρχουν προβλήματα σε 
θέματα ποιότητας, χρονικών καθυστερήσεων, bottlenecks, εργασιακών 
τριβών που τραυματίζουν την αποτελεσματικότητα της παραγωγικής 
δραστηριότητας της επιχείρησης. Αρα η διαμόρφωση προϋπολογισμών 
κατά τμήμα και κατ’είδος και όχι κατά δραστηριότητα δεν αντιλαμβάνεται 
το γεγονός ότι η αύξηση της προσθετικής αξίας της επιχείρησης
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προέρχεται από την τελειοποίηση της συνεργασίας μεταξύ των τμημάτων 
της. Αντίθετα, ο σχεδιασμός των δραστηριοτήτων και η διαμόρφωση 
σχετικών προϋπολογισμών κατά ABC προσφέρει στους διευθύνοντες την 
δυνατότητα πολύ ευκολότερου εντοπισμού προβληματικών σημείων ή 
εντόνων αποκλίσεων έτσι ώστε αυτά έγκαιρα και επιτυχώς να 
απομονωθούν και να αντιμετωπισθούν.

3.3. Επιπτώσεις της εφαρμογής του ABC στις διαδικασίες
χρηματοοικονομικού ελέγχου της επιχείρησης

Οι επιπτώσεις της εφαρμογής του ABC, όσον αφορά σε θέματα 
ελέγχου από τα χρηματοοικονομικά στελέχη των επιχειρήσεων, είναι 
καταλυτικές. Αναφέρθηκε ήδη στο δεύτερο μέρος της παρούσας 
εργασίας η διαστρωματική οργάνωση ενός συστήματος ABC όπως και τα 
ειδικά software που έχουν δομηθεί επάνω σε αυτή την φιλοσοφία. Ενα 
σωστά εγκατεστημένο τέτοιο πρόγραμμα, τακτικά ενημερούμενο με τις 
όποιες αλλαγές προκύπτουν, στα χέρια ενός εκπαιδευμένου στελέχους, 
είναι ένα πανίσχυρο μέσο ελέγχου και λήψης αποφάσεων. Τέτοια 
προγράμματα παρέχουν δυνατότητες εμφάνισης στοιχείων που αφορούν 
έσοδα, κόστη και κέρδη σε επίπεδο προϊόντος, πελάτη, δραστηριότητας, 
γραμμής παραγωγής, καναλιού διανομής ή με βάση οποιαδήποτε άλλη 
υποδιαίρεση θα ήταν επιθυμητή μιά τέτοια παρουσίαση. Η τροφοδότηση 
της συντριπτικής πλειοψηφίας των εισερχομένων στοιχείων γίνεται ON­
LINE από το κανονικό λογιστικό πρόγραμμα που τηρεί η επιχείρηση εφόσον 
αυτό είναι συμβατό με το λογισμικό ABC, ή με χρήση κατάλληλων 
αρχείων μετατροπής (ASCII Files) αν τα δύο συστήματα δεν είναι 
συμβατά. Αποτελέσματα της συνεργασίας των δύο αυτών προγραμμάτων 
είναι το χαμηλότερο κόστος ελέγχου καθώς απαιτείται μία 
πληκτρολόγηση για δύο διαφορετικές χρήσεις αλλά κυρίως η απόλυτη 
εξάλειψη λαθών (τυχαίων ή/και σκόπιμων) καθώς το σύστημα θα 
ενημερώνεται απ’ευθείας από τα πρωτογενή στοιχεία της παραγωγής και 
του λογιστηρίου (πλην βέβαια της περίπτωσης εμφάνισης λάθους σε αυτά 
τα πρωτογενή στοιχεία)

Η παρουσίαση των προς έλεγχο στοιχείων μπορεί να γίνει σε 
ποσοτική ή ποσοστιαία μορφή. Ακόμη γίνεται αυτοτελώς ή συγκριτικά με
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άλλες χρήσεις, προυπολογισθέντα μεγέθη ή ιδεατά πρότυπα. Με ή χωρίς 
χρήση γραφικών παραστάσεων κάθε είδους (pie-charts, ιστογράμματα, 
στερεογράμματα). Με δυνατότητα what-if ανάλυσης και ανάλυσης 
σεναρίου. Με δυνατότητα υπόδειξης πιθανών αιτιών γιά τις διάφορες 
αποκλίσεις, ακόμη και πιθανών τρόπων αντιμετώπισης των αιτιών αυτών. 
Σε συνδιασμό με πρόσθετα προγράμματα (add-ins) ή προγράμματα 
τεχνητής νοημοσύνης που διευρύνουν ακόμη περισσότερο τις ήδη 
απεριόριστες δυνατότητες του λογισμικού του ABC. Τέλος, σε δίκτυο που 
θα αγκαλιάζει όλη την επιχείρηση ή σε ατομικούς ηλεκτρονικούς 
υπολογιστές στα γραφεία επιλεγμένων στελεχών.

Στην πραγματικότητα η τρομακτική αύξηση των δυνατοτήτων των 
Η/Υ είναι αυτή που επέτρεψε την εντυπωσιακή βελτίωση των διαδικασιών 
ελέγχου της επιχείρησης. Η εφαρμογή του ABC είναι όμως κρίσιμη 
προκειμένου να εκμεταλλευθούμε ορθά και στο έπακρο τις δυνατότητες 
αυτές. Μοναδικός κίνδυνος που συνοδεύει τα ωφελήματα αυτά είναι η 
υπερβολική συσώρρευση πληροφοριών που αφορούν κάθε πτυχή της 
οργάνωσης και λειτουργίας της επιχείρησης. Η συσώρρευση αυτή 
ενσωματώνει τον κίνδυνο διαρροής σημαντικότατων κοστολογικών και 
άλλων πληροφοριών ή ακόμη και παραποίησης τους, εφ’όσον η πρόσβαση 
στο σύστημα αυτό πραγματοποιηθεί από μη εξουσιοδοτημένα άτομα. 
Τέτοιες πληροφορίες μπορεί να αφορούν ποσοτικά αλλά και ποιοτικά 
μεγέθη όπως την ατομική παραγωγικότητα κάθε εργαζομένου, τους 
μέσους χρόνους επεξεργασίας, τους νεκρούς χρόνους, τα ποσοστά 
σκάρτων και άλλα. Βέβαια υπάρχουν και αμυντικοί μηχανισμοί απέναντι 
σε έναν τέτοιο κίνδυνο διαρροής. Οι μηχανισμοί αυτοί περιλαμβάνουν:
• πρόσβαση, με χρήση κατάλληλων κωδικών, επιλεγμένων στελεχών σε 

διακεκριμένα επίπεδα του προγράμματος,
• ύπαρξη συνεχώς, επιβλέποντος μέσα στο δίκτυο, ο οποίος θα 

παρακολουθεί ποιος και που εργάζεται ανά πάσα στιγμή,
• χρήση αρχείων READ-ONLY γιά να αποφευχθεί η δυνατότητα 

αντιγραφής ή/και παραποίησής τους,
• λήψη καταστάσεων στο τέλος κάθε ημέρας που να περιέχουν τους 

εργασθέντες σε κάθε επίπεδο του προγράμματος και διαφύλαξη των 
καταστάσεων αυτών,
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• γραπτή κατάθεση αιτήσεων γιά αλλαγές σε παραμέτρους ή σε άλλα 
στοιχεία που διαχειρίζεται το σύστημα.

Με τους παραπάνω τρόπους εκτιμάται ότι η επιχείρηση θα 
αξιοποιήσει τις πολλές θετικές δυνατότητες που της προσφέρει η 
υιοθέτηση ενός συστήματος ABC σε θέματα ελέγχου χωρίς να 
κινδυνεύσει από τα αρνητικά στοιχεία που μπορεί να συνοδεύουν την 
εφαρμογή αυτή.

3.4. Επιπτώσεις από την εφαρμογή του ABC στην ανάλυση
Χρηματοοικονομικών καταστάσεων και αριθμοδεικτών

Η ανάλυση χρηματοοικονομικών καταστάσεων και αριθμοδεικτών 
είναι η εργασία στην οποία εμφανίζονται οι σημαντικότερες επιπτώσεις 
από την υιοθέτηση μίας νέας κοστολογικής μεθόδου όπως το ABC. Οι 
χρηματοοικονομικές καταστάσεις και οι αριθμοδείκτες είναι τα 
σημαντικότερα εργαλεία μέσα από τα οποία οι εκτός, αλλά και οι εντός 
της επιχείρησης ενδιαφερόμενοι, θα αξιολογήσουν τόσο την πορεία της 
όσο και τις τάσεις του περιβάλλοντος εντός του οποίου αυτή λειτουργεί, 
επηρεάζοντας και επηρεαζόμενη απ'αυτό. Παλαιοί μέτοχοι και νέοι 
επενδυτές, πιστωτές και προμηθευτές, Τράπεζες και Δημόσια Διοίκηση 
περιμένουν την έκδοση των σχετικών καταστάσεων στο τέλος κάθε 
χρήσης, προκειμένου να διαμορφώσουν την βραχυπρόθεσμη αλλά και την 
μακροπρόθεσμη χρηματοοικονομική συμπεριφορά τους απέναντι σε μία 
επιχείρηση. Ανάλογη πληροφόρηση, τακτικότερη αν και διαφορετικά 
δομημένη χρειάζονται και οι εντός της επιχείρησης ενδιαφερόμενοι 
(managers, σύμβουλοι, προσωπικό) προκειμένου να εντοπίσουν ευκαιρίες 
και απειλές, να κινηθούν προς την ικανοποίηση των πρώτων και την 
αποφυγή των δεύτερων. Θα μπορούσε λοιπόν να αποδειχθεί πράξη 
επαγγελματικής ασυνειδησίας να προχωρήσουμε στην αντικατάσταση του 
κοστολογικού μας συστήματος χωρίς να έχουν πρώτα ελεγχθεί οι 
επιπτώσεις της αντικατάστασης αυτής στις χρηματοοικονομικές μας 
καταστάσεις και κατ'επέκταση στις αποφάσεις που συνδέονται με αυτές.

Από που όμως θα μπορούσε να προέλθει η όποια αλλαγή στις 
χρηματοοικονομικές καταστάσεις, κατά την υιοθέτηση ενός νέου 
κοστολογικού συστήματος όπως το ABC; Το καινούργιο σύστημα θα

51



παρακολουθεί και αυτό την βαθμιαία συσώρρευση των διαφόρων ειδών 
κόστους επάνω στα προϊόντα όπως ακριβώς και το παλιό και θα 
καταγράψει την σχετική ροή του κόστους με τις ίδιες ακριβώς εγγραφές. 
Εδώ όμως τελειώνουν οι ομοιότητες. To ABC όπως είδαμε συσωρρεύει τα 
κόστη ανά δραστηριότητα και όχι ανά τμήμα ή άλλη διοικητικά 
καθορισμένη υποδιαίρεση. Κατανέμει δε τα συσωρρευμένα ανά 
δραστηριότητα κόστη με άλλες βάσεις καταλογισμού τελείως 
διαφορετικές (και ακριβέστερες) επιβαρύνοντας με διαφορετικό ποσοστό 
Γ.Β.Ε. τους τελικούς φορείς κόστους. Στο ίδιο αυτό αποτέλεσμα οδηγεί 
και η αλλαγή που επιφέρει το ABC στην αντίληψη της Διοίκησης της 
επιχείρησης ως προς τα έμμεσα και άμεσα κόστη. Εξοδα που ως τώρα 
χαρακτηρίζονταν έμμεσα όπως η καταναλισκόμενη ενέργεια και το 
κόστος ρύθμισης μηχανών, συνδέονται πλέον με συγκεκριμένες 
δραστηριότητες και μέσω αυτών με συγκεκριμένα τελικά προϊόντα και 
μεταπίπτουν σε άμεσα.

Αλλη σημαντική επίδραση έχει η εφαρμογή του ABC όσον αφορά 
την ανιχνευσιμότητα του σταθερού κόστους παραγωγής. Η συμβατική 
κοστολόγηση αναγνωρίζει τα κοινά σταθερά κόστη τα οποία δεν μπορούν 
να αποδωθούν σε συγκεκριμένο τμήμα της επιχείρησης αλλά μάλλον 
προέρχονται από την λειτουργία της σαν σύνολο (για παράδειγμα αμοιβές 
διοικητικών στελεχών, αποσβέσεις κτιρίων Διοίκησης κ.ά.). Αναγνωρίζει 
επίσης τα ανιχνεύσιμα σταθερά κόστη, δηλαδή εκείνα που συνδέονται με 
συγκεκριμένο τμήμα της (γιά παράδειγμα αμοιβές στελεχών παραγωγής, 
ή διαφήμιση συγκεκριμένου προϊόντος). Ενώ τα δεύτερα μπορούν να 
επιβαρύνουν αντικειμενικά το τμήμα που τα προκάλεσε, τα πρώτα (κοινά) 
καταλογίζονται με κάποιους συντελεστές και ενέχουν κάποιο (υψηλότερο 
ή χαμηλότερο) βαθμό αυθαιρεσίας. Η εφαρμογή του ABC είναι πολύτιμη 
και στην περίπτωση αυτή, κατά την οποία δύο τμήματα μοιράζονται έναν 
παραγωγικό πόρο (μηχάνημα, κτίριο, εργαζόμενοι). Η κατανομή του 
κόστους του πόρου αυτού γίνεται αντικειμενικά και με υψηλή ακρίβεια 
βάσει του ποσοστού δραστηριότητός του που καταναλώνει κάθε τμήμα. 
Βέβαια η μέθοδος δεν είναι εφαρμόσιμη για όλα τα κοινά σταθερά κόστη 
καθώς για κάποια απ'αυτά δεν μπορεί να εντοπισθεί ένας πραγματικός 
συντελεστής καταλογισμού και άρα κάθε απόπειρα κατανομής τους θα 
ενείχε κάποιον βαθμό αυθαιρεσίας.
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Με βάση τα παραπάνω καταλήγουμε στην αναγνώριση του 
γεγονότος ότι το ABC θα έχει αποκλίσεις ως προς το κόστος, από τις 
ανάλογες εκτιμήσεις των παραδοσιακών συστημάτων. Η έκταση των 
αποκλίσεων αυτών θα ποικίλλει, ανάλογα με την πρότερη μέθοδο 
κοστολόγησης που εφάρμοζε η επιχείρηση. Σε μία εταιρεία που παράγει 
και κοστολογεί κατά παρτίδα παραγωγής (job-order costing) οι αποκλίσεις 
μεταξύ των δύο μεθόδων θα είναι μεγαλύτερες απ'ότι σε μία επιχείρηση 
συνεχούς ομογενοποιημένης παραγωγής (process costing). Σε επιχείρηση 
που εφάρμοζε μεταβλητή κοστολόγηση οι αποκλίσεις θα είναι μικρότερες 
απ'ότι σε μία που εφάρμοζε πλήρη κοστολόγηση. Ανεξάρτητα από την 
παραπάνω επισήμανση, προϋπόθεση γιά την ύπαρξη αποκλίσεων ως προς 
το κόστος πωληθέντων είναι οι αυξομειώσεις των αρχικών και τελικών 
αποθεμάτων. Οι επιπτώσεις των αποκλίσεων αυτών, όπως θα δούμε 
παρακάτω, είναι μικρές όσον αφορά τις δημοσιευόμενες χρηματοοικο­
νομικές καταστάσεις, είναι όμως σημαντικότατες γιά ένα πλήθος 
εσωτερικών αναφορών (reports) προς την Διοίκηση με βάση τις οποίες η 
τελευταία θα λάβει μία σειρά σημαντικότατων αποφάσεων γιά το μέλλον 
της επιχείρησης.

3.4.1. Επιπτώσεις από την εφαρμογή του ABC στις δημοσιευόμενες 
Χρηματοοικονομικέσ καταστάσεις

Η επίδραση του διαφορετικού τρόπου κατάταξης και καταλογισμού 
των κατ'είδος εξόδων θα οδηγήσει σε αυξομειώσεις το κόστος 
πωληθέντων. Με δεδομένο το γεγονός ότι ο συνολικός "Κύκλος εργασιών" 
της επιχείρησης είναι εξωγενής μεταβλητή και άρα ανεπηρέαστη από τις 
επιλογές της, οι αυξομειώσεις στο Κόστος Πωληθέντων θα σημάνουν και 
αυξομειώσεις (κατ'αντίστροφη φορά) στα Μικτά Αποτελέσματά της. 
Ωστόσο, η συνολική επίπτωση δεν θα είναι σημαντική γιατί με την 
εφαρμογή του ABC γίνονται ουσιαστικά ανακατανομές μεταξύ προϊόντων 
και μεταξύ τμημάτων της επιχείρησης έτσι ώστε να αποφευχθεί μία 
μορφή “έμμεσης επιδότησης" μεταξύ τους. Εξυπακούεται ότι αν η 
εφαρμογή της μεθόδου έχει σαν αποτέλεσμα μείωση του Κόστους 
Πωληθέντων και την συνακόλουθη αύξηση των Αποτελεσμάτων 
Εκμετάλλευσης, η επιχείρηση θα επιβαρυνθεί με υψηλότερη φορολογία
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αλλά θα εμφανίσει και βελτιωμένους αριθμοδείκτες αποτελεσματικότητας 
γιά την τρέχουσα χρήση. Η διαφορά από την μείωση του Κόστους 
Πωληθέντων θα εμφανισθεί και στον Ισολογισμό της επιχείρησης με 
αύξηση της αξίας των ετοίμων και ημικατεργασμένων προϊόντων στο 
σκέλος του Ενεργητικού. Η διαφορά αυτή θα ισοσκελισθεί από την αύξηση 
στο σκέλος του Παθητικού που θα προέλθει από αύξηση της Καθαρής 
Θέσης της λόγω των αυξημένων Αποτελεσμάτων Εκμετάλλευσης που 
εκτιμήθηκαν με την νέα μέθοδο. Τελικά οι αριθμοδείκτες που θα 
επηρεαστούν από αυτές τις μεταβολές είναι σχεδόν όλοι όσοι περιέχουν 
τις παραμέτρους του Ενεργητικού, Κόστους Πωληθέντων και Καθαρός 
Θέσης με σημαντικότερους τους ακόλουθους:

* Κυκλοφοριακή Ρευστότητα : Κυκλοφορούν Ενεργ / Βραχ.Υποχρεώσεις

* Αμεση Ρευστότητα : Κυκλοφορούν Ενεργ - (Αποθέματα και Προ- 
πληρωθέντα Εξοδα) / Βραχ.Υποχρεώσεις

* Βαθμός κάλυψης χρημ/κών δαπανών: Κέρδη προ τόκων-φόρων / Τόκοι

* Βαθμός κάλυψης σταθερών δαπανών: Διαθέσιμα κέρδη γιά κάλυψη σταθερών 

δαπανών / σταθερές δαπάνες

* Περιθώριο κέρδους επί των πωλήσεων: Καθαρά κέρδη / Πωλήσεις

* Αποδοτικότητα επενδεδυμένων κεφαλαίων: Καθαρά κέρδη (προ τόκων και 
φόρων) / Σύνολο Ενεργητικού

* Αποδοτικότητα ιδίων κεφαλαίων: Καθαρά κέρδη / Ιδια κεφάλαια

* Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Αποθεμάτων: Κόστος Πωληθέντων/Μ.Ο.Αποθεμάτων

* Ημέρες ανακύκλωσης αποθεμάτων: 360 / Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Αποθεμάτ.
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3.4.2. Επιπτώσεισ από την εφαρμογή του ABC στις εσωτερικέο 
χρηματοοικονουικέο καταστάσεις

Η επίδραση της εφαρμογής του ABC είναι καταλυτική στις 
εσωτερικές χρηματοοικονομικές καταστάσεις της επιχείρησης με βάση 
τις οποίες λαμβάνεται το σύνολο των στρατηγικών, τακτικών και 
λειτουργικών αποφάσεων της Διοίκησης της.

3.4.2. Ι. Ανάλυση κερδοφορίας προϊόντων
Η ανακοστολόγηση στην οποία θα οδηγηθεί ουσιαστικά το σύνολο 

των εκροών της θα δώσει μία νέα κατάταξη κερδοφορίας κάθε προϊόντος 
με βάση την οποία η επιχείρηση θα στραφεί στην παραγωγή εκείνου του 
συνδιασμού προϊόντων γιά τον οποίο έχει διαθέσιμους τους αναγκαίους 
πόρους και ο οποίος μεγιστοποιεί μακροπρόθεσμα τα κέρδη της. Αυτό 
φυσικά θα έχει θετικότατη επίδραση και στις προηγούμενες 
(δημοσιευόμενες) χρηματοοικονομικές καταστάσεις.

3Α.2.2. Βελτίωση προϋπολογισμών κόστους
Οι προϋπολογισμοί κόστους θα μπορούν να γίνονται ανά παρτίδα σε 

πολύ μικρότερα χρονικά διαστήματα και με μεγαλύτερη ακρίβεια. Σαν 
αποτέλεσμα θα είναι η ελαχιστοποίηση ανενεργών πόρων, καλλίτερος 
συντονισμός μεταξύ των τμημάτων, εξάλειψη χρονικών καθυστερήσεων, 
ελάττωση διατηρουμένων ποσοτήτων αποθεμάτων, ταχύτεροι χρόνοι 
ρυθμίσεων και άρα δυνατότητα ανάληψης και μικρότερων παραγγελιών 
και συνακόλουθη αύξηση κερδοφορίας χωρίς πρόσθετα έμμεσα κόστη ή 
ανάγκη αύξησης της παραγωγικής δυναμικότητας της επιχείρησης.

3.4.2.3. Ομαλοποίηση παραγωγής
Ο ευκολότερος και τακτικότερος προγραμματισμός παραγωγής θα 

επιφέρει περαιτέρω μείωση του κόστους καθώς η ζήτηση σε πρώτες και 
βοηθητικές ύλες γίνεται πιο στρωτή και προβλέψιμη, επιτρέποντας να 
τίθενται οι παραγγελίες στον οικονομικά άριστο χρόνο και ποσότητα και 
μειώνοντας αντίστοιχα το κόστος τους. Ταυτόχρονα η ομαλοποίηση της 
παραγωγής εξαλείφει τις έκτακτες καταστάσεις κατά μήκος του 
βιομηχανικού ιμάντα, επιτρέπει την τοποθέτηση αποθεμάτων (buffers) σε
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σημεία που ακολουθούν παραγωγικές στενώσεις (bottlenecks), αφήνοντας 
πλέον σαν μοναδικούς περιορισμούς της παραγωγής, την διαθεσιμότητα 
πόρων και την ύπαρξη εξωτερικής ζήτησης.

Πολύ σημαντική είναι και η θετική επίδραση που θα έχει στις 
χρηματοοικονομικές καταστάσεις και το βελτιωμένο ηθικό των 
εργαζομένων στην επιχείρηση μετά την εφαρμογή του ABC. Η βελτίωση 
αυτή θα προέλθει από την ομαλοποίηση της παραγωγής η οποία θα 
μεταφράζεται σε καλλίτερες συνθήκες εργασίας, έγκαιρο και ακριβή 
προγραμματισμό βαρδιών και διακοπών και μείωση ατυχημάτων.

3.4.2.4. Επίδραση στο Νεκρό Σημείο Λειτουργίας της επιχείρησης
Αλλος χρηματοοικονομικός παράγοντας στον οποίο η εφαρμογή του 

ABC θα έχει σημαντικότατες επιπτώσεις είναι η εκτίμηση του Νεκρού 
Σημείου Λειτουργίας (Ν.Σ.Λ.) της επιχείρησης. Το Ν.Σ.Λ. μιας επιχείρησης 
είναι το σημείο της παραγωγής της (σε μονάδες ή αξία) στο οποίο το 
σύνολο των εσόδων της από πωλήσεις εξισώνεται με το σύνολο των 
εξόδων της στο δεδομένο επίπεδο παραγωγής. Το δεύτερο όμως είναι το 
άθροισμα του σταθερού και μεταβλητού κόστους της στο επίπεδο αυτό. 
Ανάλογα λοιπόν με το ποιά κόστη η επιχείρηση χαρακτηρίζει σταθερά και 
ποιά μεταβλητά, αυξομειώνεται το Ν.Σ.Λ. της. Ομως είδαμε ότι με την 
εφαρμογή του ABC έχουμε μία μετάπτωση κόστους από την κατηγορία 
των σταθερών στην κατηγορία των μεταβλητών. Αυτό συμβαίνει διότι τα 
κόστη κάποιων δραστηριοτήτων (ρυθμίσεις, μετακινήσεις, ποιοτικός 
έλεγχος) μπορούν πλέον να αποδοθούν σε συγκεκριμένα προϊόντα. Το 
αποτέλεσμα θα είναι να έχουμε μία μετακίνηση του Ν.Σ.Λ., πιθανότατα 
μείωση του, καθώς μειώνεται ο σταθερός παράγοντας FC στο δεξί σκέλος 
της εξίσωσης R=q*p=FC+q*VC (R: έσοδα από πωλήσεις, q: πωλουμένη 
ποσότητα ρ: μοναδιαία τιμή πώλησης, FC: σταθερό κόστος, VC: μοναδιαίο 
μεταβλητό κόστος). Η μείωση όμως του νεκρού σημείου αυξάνει τις 
ελαστικότητες της επιχείρησης να εμπλακεί σε παραγωγή συγκεκριμένων 
προϊόντων που πριν θεωρούσε ασύμφορα ακριβώς γιατί δεν υπήρχε 
ανάλογη εξωτερική ζήτηση που να καλύπτει το Ν.Σ.Λ. της. Επίσης 
επιτρέπει στην επιχείρηση να εκτιμήσει εκείνες τις ισορροπίες μεταξύ 
των εμπλεκομένων στον τύπο μεγεθών που θα την βοηθήσουν να 
αποκαταστήσει μία βέλτιστη χρηματοοικονομική ισορροπία στην παραγωγή
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της. Αυτό μας φέρνει στην επόμενη χρηματοοικονομική αξιοποίηση του 
νέου συστήματος κοστολόγησης, την ανάλυση μεταβολών τιμών, κόστους 
και όγκου.

3Α.2.5. Ανάλυση μεταβολών τιμών, κόστους και όγκου (C.V.P. analysis)
Η μείωση των εξόδων που αντιμετωπίζονταν σαν σταθερά, θα 

ελαττώσει το Περιθώριο συνεισφοράς που αντιστοιχεί σε κάθε επίπεδο 
παραγωγής, αλλάζοντας τις χρηματοοικονομικές ισορροπίες που ισχύουν 
στο επίπεδο αυτό. Επίσης η μείωση του Ν.Σ.Λ. θα αυξήσει το επίπεδο 
παραγωγής πάνω από το Νεκρό σημείο. Στην περιοχή αυτή κριτήριο για 
την λήψη σημαντικών αποφάσεων είναι μόνο τα μεταβλητά έξοδα ανά 
μονάδα παραγομένου προϊόντος, τα οποία όμως σε μοναδιαία βάση θα 
έχουν αυξηθεί λόγω της προαναφερθείσας μετάπτωσης τους από 
σταθερά σε μεταβλητά. Αποτέλεσμα των παραπάνω αλλαγών είναι ότι η 
εισαγωγή νέου κοστολογικού συστήματος θα οδηγήσει σε λήψη 
διαφορετικών αποφάσεων ως προς τον ιδανικό όγκο πωλήσεων, το οριακό 
κόστος στη προσπάθεια βελτίωσης των πωλήσεων και τις επιδράσεις των 
αυξομειώσεων της τιμής πώλησης στην πωλουμένη ποσότητα.

3.4.2.6. Χρηματοοικονομική Μόχλευση
Η διαφορετική (αυξημένη) αναμενόμενη απόδοση από την 

λειτουργία της επιχείρησης που θα προέλθει από τον εξορθολογισμό του 
κόστους των παραγομένων προϊόντων και την συνακόλουθη μετακίνηση 
μας προς ένα πιο επικερδές μίγμα προϊόντων, θα οδηγήσει και σε αλλαγές 
ως προς την χρηματοοικονομική μόχλευση της επιχείρησης δηλαδή ως 
προς το ιδανικό μίγμα χρηματοδότησης των παγίων στοιχείων που 
απαιτούνται γιά την εμπλοκή μας σε μία νέα επένδυση. Ανεξαρτήτως της 
διαμόρφωσης του πλέον κατάλληλου τέτοιου μίγματος, που εξαρτάται από 
πολλούς παράγοντες, η επιχείρηση έχει αυξημένες ελπίδες γιά θετική 
μόχλευση καθώς λειτουργεί πλέον με ένα υψηλότερο μέσο ποσοστό 
κέρδους.

3.4.2.7. Διαμόρφωση πρόσθετων αριθμοδεικτών
Η εφαρμογή της κοστολόγησης και κατ'επέκταση της Διοίκησης 

κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος επιτρέπει την διαμόρφωση
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νέων ή και την βελτίωση της ακρίβειας ήδη χρησιμοποιούμενων 
αριθμοδεικτών και μετρήσεων της απόδοσης. Οι μετρήσεις αυτές θα 
εκτιμούν όχι μόνο στατικά κάποια μεγέθη αλλά κυρίως τον βαθμό 
βελτίωσης διαφόρων διαδικασιών. Ενδεικτικά αναφέρουμε σαν πιθανό νέο 
αριθμοδείκτη, τον λόγο προσθετουσών προς μη προσθέτουσες αξία 
δραστηριότητες, ενώ σημαντική βελτίωση ακρίβειας και αξιοπιστίας 
μπορούμε να περιμένουμε από την ανάλυση κερδοφορίας κατά πελάτη.

3.4.2.8. Ανάλυση κερδοφορίας ανά πελάτη (C.P.A. analysis)
Κατά την ανάλυση κερδοφορίας ανά πελάτη (αντίστοιχη 

προσέγγιση ισχύει και για ανάλυση ανά προϊόν ή τμήμα αγοράς), 
εντοπίζονται και αθροίζονται όλα τα κόστη τα σχετιζόμενα με τον 
συγκεκριμένο πελάτη καθώς η χρήση του μικτού περιθωρίου επί των 
πωλήσεων δεν είναι αξιόπιστος αριθμοδείκτης. Με την συνεκτίμηση άλλων 
εξόδων που σχετίζονται άμεσα με τον συγκεκριμένο πελάτη (ή όποια άλλη 
υποδιαίρεση επελέγη) και τα οποία ως τώρα κατανέμονταν με βάση 
κάποιον αυθαίρετο συντελεστή καταλογισμού (όπως γιά παράδειγμα 
κόστος επεξεργαζομένων α' υλών, αμοιβές άμεσης εργασίας), 
οδηγούμαστε σε ορθότερη εκτίμηση και ανακατάταξη των συγκεκριμένων 
στοιχείων σε πιο ορθή χρηματοοικονομική βάση. Τέτοιες ομάδες εξόδων 
που πρέπει να εκτιμηθούν με βάση το ποσοστό δραστηριότητος που 
αναλώνει κάθε πελάτης αποτελούν τα κόστη ποιοτικού ελέγχου, 
πωλήσεων, προώθησης, διανομής, αγορών, ανταποδοτικών εκπτώσεων, 
χρηματοδότησης αγορών και πωλήσεων, ειδικές απαιτήσεις πελατών.

Οι επιπτώσεις που μπορεί να έχουν στο τελικό κόστος του 
προϊόντος οι ειδικές απαιτήσεις πελατών στα παραπάνω έξοδα έχουν
εκτιμηθεί ως εξής:
Εκπτώσεις και ειδικές ρυθμίσεις 0-25%
Λήψη και αποστολή παραγγελιών 2-20%
Αποθήκευση και διανομή 2-35%
Ειδ. Απαιτήσεις παραγωγής και α'υλών 20-70%
Marketing και διαφήμιση 1-20%
Γενικά διοικητικά και λοιπά σταθερά κόστη 10-30%

Οι παραπάνω εκτιμήσεις προέρχονται από έρευνα στον χώρο των 
Βρετανικών επιχειρήσεων που δημοσιεύθηκε στο περιοδικό Management
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Accounting τον Φεβρουάριο του 1989 (Σελ 26-28). Αν και η έρευνα 
αφορούσε κατά κύριο λόγο επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, έλαβε, όπως 
φαίνεται και στην παραπάνω κατάσταση, υπ’όψη της την επίδραση των 
ειδικών απαιτήσεων των πελατών σε θέματα κόστους παραγωγής και 
χρησιμοποιούμενων α’ υλών.

Η μέση επιβάρυνση επί του τελικού προϊόντος, που προέρχεται από 
κόστη σχετιζόμενα με ειδικές δραστηριότητες που γίνονται στα πλαίσια 
διατήρησης των καλών σχέσεων της επιχείρησης με τον πελάτη, μπορεί 
να φθάσει και το 60%, με βάση την παραπάνω έρευνα. Τα κόστη αυτά τα 
οποία ποικίλλουν σημαντικά από πελάτη σε πελάτη, είναι σχετικά 
πρόσφατα εισηγμένα στην χώρα μας και θα συνεχίσουν να αυξάνονται με 
έντονο ρυθμό όσο θα αυξάνεται ο ανταγωνισμός μεταξύ των ελληνικών 
(και πολυεθνικών) επιχειρήσεων. Θα πρέπει λοιπόν να εντοπισθούν, 
καταγραφούν και αντιμετωπισθούν έγκαιρα, ώστε να οδηγήσουν την 
επιχείρηση σε εστίαση της προσοχής της προς τους πλέον αποδοτικούς 
πελάτες της και σε εξάλειψη των χρηματικών εκροών της που οφείλονται 
σε προσπάθεια διατήρησης ουσιαστικά ζημιογόνων προϊόντων.

3.4.2.9. Επίδραση της εφαρμογής του ABC στον πίνακα χρηματορροών 
της επιχείρησης (Cash flow statement)

Η ακολουθούμενη κοστολογική μέθοδος δεν επηρεάζει άμεσα και σε 
συνολικό επίπεδο τον πίνακα των χρηματορροών της επιχείρησης. Αν 
όμως καταρτίσουμε πίνακα χρηματορροών ανά προϊόν γιά εσωτερική 
χρήση, τότε μπορούμε να κάνουμε σημαντικές παρατηρήσεις καθώς θα 
γίνει εμφανές ποιά προϊόντα θα συνεισφέρουν αυξημένες ταμειακές 
εισροές και ποιά αυξημένες ταμειακές εκροές. Η σαφήνεια στις 
παρατηρήσεις μας θα προέρχεται από το γεγονός ότι οι πρόσφατες 
κατευθύνσεις του F.A.S.B. (Financial Accounting Standards Board, Σώμα 
Καθορισμού Χρηματοοικονομικών και Λογιστικών Προτύπων) επιβάλλουν 
όλοι οι πίνακες χρηματορροών να έχουν την ίδια μορφή προκειμένου να 
επιτευχθεί συγκρισιμότητα μεταξύ τους. Η νέα αυτή μορφή αποτελείται 
από τρία μέρη σε έκαστο εκ των οποίων καταγράφονται:
• Οι λειτουργικές δραστηριότητες της επιχείρησης
• Οι επενδυτικές δραστηριότητες της επιχείρησης
• Οι χρηματοδοτικές δραστηριότητες της επιχείρησης
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Η ανακατανομή του κόστους μεταξύ των διαφόρων προϊόντων λόγω της 
εφαρμογής του ABC θα οδηγήσει σε αλλαγές των χρηματορροών που 
οφείλονται στις λειτουργικές κυρίως δραστηριότητες της επιχείρησης και 
κατ’επέκταση και στις σχετιζόμενες με αυτές επενδυτικές και 
χρηματοδοτικές. Επομένως αν κάποια επιχειρήση εργάζεται στα όρια της 
ρευστότητας της ή και κάτω από αυτά, ή θεωρεί ότι η εμπλοκή της με 
ένα νέο προϊόν, δραστηριότητα ή πελάτη θα έχει σημαντικές επιπτώσεις 
στην ρευστότητα της, θα ήταν σκόπιμο να εκτιμήσει τις σχετικές 
επιδράσεις με μία ανάλυση των λειτουργικών της δραστηριοτήτων κατά 
ABC προτού προχωρήσει στην έναρξη διατήρηση ή παύση της 
συγκεκριμένης εμπλοκής της.

3.5. Επιπτώσεις της εφαρμογής του ABC στην λήψη Στρατηγικών 
αποφάσεων και στην χρηματοδότηση υλοποίησης τους

Το υπόδειγμα Στρατηγικής Διοίκησης που πρέπει να ακολουθεί 
κάθε μεγάλη επιχείρηση, χωρίζεται σε τέσσερις φάσεις:
• Ανίχνευση περιβάλλοντος
• Διαμόρφωση Στρατηγικής
• Εφαρμογή Στρατηγικής
• Αξιολόγηση και έλεγχος

Το εφαρμοζόμενο σύστημα κοστολόγησης επηρεάζει θέματα 
διαμόρφωσης στρατηγικής καθώς και αξιολόγησης και ελέγχου. Στα 
πλαίσια της εργασίας μας επιλέξαμε να μελετήσουμε κατ'αρχήν τις 
επιπτώσεις στην φάση της αξιολόγησης και ελέγχου και κατά δεύτερο 
στην φάση της διαμόρφωσης της Στρατηγικής, καθώς αναφερόμαστε σε 
ήδη λειτουργούσες επιχειρήσεις βάσει καθορισμένης Στρατηγικής, οι 
οποίες αποφασίζουν να προχωρήσουν στην υιοθέτηση της νέας μεθόδου 
κοστολόγησης. Βέβαια μία νέα επιχείρηση η οποία θα αποφάσιζε να 
προχωρήσει στην εφαρμογή της μεθόδου, θα παρακολουθούσε τις 
επιπτώσεις της με την αρχική σειρά.
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3.5.1. Επίδραση της εφαρμογής του ABC στην φάση της αξιολόγη­
σης και του ελένγου

Αν δεχθούμε ότι το ABC εγκαθίσταται σε μία επιχείρηση στην 
φάση που αυτή βρίσκεται εν λειτουργία υλοποιώντας ήδη ειλημμένες 
αποφάσεις, οι πρώτες διαφοροποιήσεις που αυτό θα επιφέρει είναι στην 
τακτική ή έκτακτη μέτρηση της απόδοσης της επιχείρησης. Οι πλέον 
γνωστοί αριθμοδείκτες που χρησιμοποιούνται γιά τον έλεγχο της 
απόδοσης της είναι:
• ο αριθμοδείκτης απόδοσης επί του επενδεδυμένου κεφαλαίου (R.O.I)
• ο αριθμοδείκτης απόδοσης επί της καθαράς θέσεως (R.O.E.)
• ο αριθμοδείκτης απόδοσης κέρδους ανά μετοχή (E.P.S.)
Οι μετρήσεις που θα παρέχουν και οι τρεις αυτοί αριθμοδείκτες είναι είτε 
παραμορφωμένες είτε ανεπαρκείς. Παραμορφωμένες λόγω της αδυναμίας 
τους να καταγράψουν τα ορθά κόστη ανά προϊόν, όπως είδαμε στην 
ανάπτυξη που προηγήθηκε, της αδυναμίας τους να συνεκτιμήσουν την 
επίδραση της χρονικής αξίας του χρήματος και της αδυναμίας τους να 
παρακάμψουν τα όρια που επιβάλλουν οι εφαρμοζόμενες από την 
επιχείρηση λογιστικές αρχές. Ανεπαρκείς διότι δεν λαμβάνουν υπ’όψιν 
τους σημαντικές ποιοτικές μεταβλητές όπως θέματα ποιότητος, 
κοινωνικής ευθύνης και επίπεδου εκπαίδευσης των εργαζομένων. Μία νέα 
διατύπωση που έχει προταθεί λοιπόν είναι ο αριθμοδείκτης απόδοσης σε 
προστιθέμενη αξία R.O.V.A. (Return on Value Added) που ισούται με τον 
λόγο των καθαρών κερδών πριν την φορολόγηση προς την προστιθέμενη 
αξία. Εχουμε όμως ήδη αναφέρει ότι το ABC είναι, κατά την γνώμη μας, η 
πλέον αξιόπιστη μέθοδος προκειμένου να εκτιμήσουμε ποιές 
δραστηριότητες παρέχουν προστιθέμενη αξία στην παραγωγή. Η 
εφαρμογή της μεθόδου αυτής λοιπόν θα μας δώσει διαφορετικές τιμές γιά 
τα πρότυπα ή τα αναμενόμενα κόστη των σχετικών κέντρων ευθύνης 
απ’ότι οι υπολογισμοί που γίνονται με βάση ιστορικά στοιχεία. Οι νέες 
αυτές αναμενόμενες τιμές θα συγκριθούν με τις πραγματικές προκειμένου 
να εξαχθούν τα κατάλληλα συμπεράσματα. Στην ανάλυση θα πρέπει να 
περιληφθούν όλες οι βασικές δραστηριότητες που επιφέρουν κόστος 
(ανεξάρτητα του κόστους υπολογισμού του κόστους τους!) και να
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παραλειψθούν οι δευτερεύουσες προκειμένου να μειωθεί το κόστος 
μέτρησης.

3.5.2. Επίδραση της εωαρμογής του ABC στην φάση της διαμόρφω­
σης στρατηγικήσ

Από την στιγμή που θα τελειώσει η φάση της αξιολόγησης των 
δραστηριοτήτων και εν γένει των αποτελεσμάτων της προηγούμενης 
χρήσης, η επιχείρηση θα πρέπει να προχωρήσει στην διαμόρφωση της 
στρατηγικής της για το μέλλον. Στα πλαίσια της διαμόρφωσης αυτής θα 
πρέπει να κάνει μία ανάλυση των εσωτερικών και εξωτερικών 
στρατηγικών παραγόντων (S.W.O.T. analysis) όπου επίσης είναι χρήσιμη η 
εφαρμογή του ABC. Η χρησιμότητα της εφαρμογής της μεθόδου έγκειται 
στα διαφορετικά αποτελέσματα που αυτή θα μας δώσει γιά την 
αντικειμενικότερη εκτίμηση των παραγόντων που συμμετέχουν στην 
παραπάνω ανάλυση.

Ενδεικτικά στα πλαίσια της εκτίμησης των δυνάμεων και των 
αδυναμιών η μέθοδος θα βοηθήσει στον ακριβέστερο υπολογισμό της 
χρηματοοικονομικής κατάστασης της επιχείρησης, στην ορθή κατάταξη 
της κερδοφορίας των προϊόντων της, στην επανεκτίμηση του κόστους 
ποιότητος, των καναλιών διανομής της, του προσφορότερου μίγματος 
χρηματοδότησης επενδύσεων και γενικά στην αντικειμενικότερη 
αυτοσυνειδητοποίηση της ανταγωνιστικής της θέσης.

Στην εκτίμηση των ευκαιριών και απειλών η μέθοδος παρέχει ένα 
εργαλείο ορθότερης ανάλυσης της χρηματοοικονομικής κατάστασης των 
πιθανών φιλικών ή εχθρικών εταιρειών προκειμένου η επιχείρηση να 
επιλέξει εκείνες με τις οποίες συμφέρει να προχωρήσει σε διαμόρφωση 
συμμαχιών ή συνεργασιών σε επιλεκτικές δραστηριότητες γιά τις οποίες 
θεωρεί ότι έχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Βέβαια γιά να αξιοποιηθεί η 
μέθοδος στην περίπτωση αυτή θα πρέπει να υπάρχει η δυνατότητα 
παροχής στοιχείων για τις εταιρείες αυτές, αναλυμένων κατά το ABC.

Η εφαρμογή του ABC επίσης είναι το κατ’εξοχήν μέσο με το οποίο 
η επιχείρηση θα εκτιμήσει αν θα πρέπει να προχωρήσει σε κάθετη 
ολοκλήρωση προκειμένου να ελαττώσει τα κόστη των εσωτερικών 
συναλλαγών της (transaction costs). Η ορθή εκτίμηση του κόστους των
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εσωτερικών συναλλαγών έχει αναχθεί, κατά τους Coase και Williamson 
(The Nature of the Firm: Origins, Evolution and Development. Oxford 
University Press, N.Y. 1991) σε μείζον θέμα γιά τις σύγχρονες επιχειρήσεις 
(corporations). Οι σωστές επιλογές σε αυτό το θέμα μπορούν να 
οδηγήσουν στην εξοικονόμηση εκατομυρίων δραχμών, παρέχοντας στην 
Διοίκηση την χρηματοοικονομικά ορθότερη επιλογή μεταξύ 
ιδιοκατασκευής, αγοράς από το ελεύθερο εμπόριο ή συνδιασμού των δύο 
παραπάνω. Βέβαια μία τέτοια επιλογή θα πρέπει να γίνει σε συνεκτίμηση 
με άλλους παράγοντες όπως τον βαθμό αβεβαιότητος κάλυψης, 
εξειδίκευσης και συχνότητας εμφάνισης των αναγκών.

Η εφαρμογή του ABC εντοπίζει αμέσως τυχόν προβληματικές 
τάσεις που εμφανίζονται κατά την υλοποίηση κάποιας στρατηγικής και 
δεν επιτρέπει, με την εφαρμογή κατάλληλων λογιστικών τεχνικών να 
αποκρυβούν κάποια προβλήματα έως ότου είναι πολύ αργά για να 
επιδιωχθεί η επιτυχής αντιμετώπισή τους. Ακόμη όμως και στην 
περίπτωση που τα χρηματοοικονομικά μεγέθη της επιχείρησης 
επιδεινωθούν τόσο που αυτή να αναγκασθεί να οδηγηθεί σε συνεργασίες 
ομηρίας με ισχυρότερες επιχειρήσεις (captive company), η ορθολογική 
επίδειξη των ισχυρών της σημείων και της αντικειμενικής της θέσης κατά 
την φάση των διαπραγματεύσεων θα της επιτρέψει την επίτευξη 
καλλίτερων όρων συνεργασίας.

Τέλος, κατά την φάση της διαμόρφωσης της στρατηγικής, το ABC 
εμφανίζοντας το πραγματικό κόστος κάθε δραστηριότητος και προϊόντος, 
επιτρέπει στην επιχείρηση να αποφασίσει αν θα ανταγωνισθεί βάσει του 
χαμηλού της κόστους ή της διαφοροποίησης των προϊόντων της και στην 
δεύτερη περίπτωση να εκτιμήσει ποιά θα είναι η πραγματική επιβάρυνση 
της από κάθε απόπειρα διαφοροποίησης. Στην περίπτωση ιδίως που η 
επιχείρηση θα επιδιώξει την στρατηγική της ηγεσίας μέσω κόστους, η 
έγκαιρη και ορθή ενημέρωση της Διοίκησης της με τις ακριβείς επιδράσεις 
επί του κόστους κάθε απόφασής της είναι από τα σημαντικότερα όπλα 
υλοποίησης της στρατηγικής αυτής μαζί με την επίτευξη καμπύλων 
εμπειρίας και οικονομιών κλίμακος. Η μέθοδος καθίσταται κυριολεκτικά 
απαραίτητη στην περίπτωση που επιλεγεί η στρατηγική της εστίασης στο 
κόστος. Ουσιαστικά, η στρατηγική αυτή δεν μπορεί να εφαρμοσθεί χωρίς 
προηγούμενη εφαρμογή του ABC, καθώς απαιτεί πληροφόρηση κόστους
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και κερδοφορίας ανά πελάτη, ή γεωγραφικό τμήμα ή κανάλι διανομής, 
στοιχεία που μόνο αυτή η μέθοδος κοστολόγησης παρέχει.

Με όλα τα παραπάνω το ABC συμμετέχει ουσιαστικά στις 
προσπάθειες της επιχείρησης να αποκτήσει την πλέον κατάλληλη 
χρηματοοικονομική δομή και το πλέον κατάλληλο μίγμα χρηματοδότησης 
γιά την υλοποίηση της στρατηγικής στην οποία αυτή σκοπεύει να 
προχωρήσει προκειμένου να υλοποιήσει τους σκοπούς της. Κατά την 
φάση της υλοποίησης, η μέθοδος παρακολουθεί και αναλύει τις χρηματο­
οικονομικές επιπτώσεις των διαφόρων επιλογών, προειδοποιώντας 
έγκαιρα για διαφαινόμενα προβλήματα και τα αίτια τους. Σαν μέρος της 
όλης χρηματοοικονομικής στρατηγικής της επιχείρησης αποσκοπεί και 
αυτή στην μεγιστοποίηση της χρηματοοικονομικής αξίας της παίζοντας 
έναν σημαντικό ρόλο στην προσπάθεια αυτή.
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ



ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Οι επιχειρήσεις είναι ζωντανοί οργανισμοί που λειτουργούν μέσα σε 
ένα συνεχώς εξελισσόμενο περιβάλλον. Η επιβίωση και επιτυχία κάθε 
επιχείρησης είναι προίον έγκαιρης ανίχνευσης αυτού του περιβάλλοντος, 
ορθού προγραμματισμού και σωστής χρηματοοικονομικής διαχείρησης. 
Ολα τα παραπάνω προϋποθέτουν πλήρη έγκαιρη και σωστή πληροφόρηση 
σε θέματα κόστους και βέλτιστης κατανομής των χρηματοοικονομικών 
πόρων της. Η κοστολόγηση κατά Κέντρο Λειτουργικής Δραστηριότητος 
(ABC) και η συνακόλουθη Διοίκηση της επιχείρησης με βάση την θεώρηση 
αυτή (ΑΒΜ) είναι δύο σχετικά πρόσφατες μέθοδοι που αναπτύχθηκαν 
ακριβώς γιά να καλύψουν τις ανάγκες των σύγχρονων επιχειρήσεων σε 
αυτή την ποιότητα χρηματοοικονομικής πληροφόρησης που αναφέραμε 
παραπάνω. Διατηρώντας την βασική φιλοσοφία του δισταδιακού 
καταλογισμού εξόδων που χαρακτηρίζει κάθε μέθοδο κοστολόγησης, το 
ABC προχώρησε σε καταλογισμούς με βάση την ανάλωση των διαφόρων 
εξόδων από τις δραστηριότητες και όχι από τα τμήματα της επιχείρησης. 
Θεώρησε δε ότι το κόστος κάθε προϊόντος ισούται με το άθροισμα του 
κόστους των δραστηριοτήτων που απαιτούνται γιά την παραγωγή του. Η 
υλοποίηση αυτής της σύνθετης μεθόδου έγινε εφικτή μόνο μετά την 
ανάπτυξη των δυνατοτήτων των ηλεκτρονικών υπολογιστών. Οι 
προοπτικές της μεθόδου εμφανίζονται θετικότατες με βάση το γεγονός 
ότι οι παράγοντες που προκάλεσαν την γέννηση της (όπως οι σύνθετες 
παραγωγικές διαδικασίες, η πληθώρα παραγομένων προϊόντων, η ένταση 
του ανταγωνισμού και η αύξουσα αυτοματοποίηση) προβλέπεται να 
εντείνονται συνεχώς.

Η κοστολόγηση κατά Κέντρο Λειτουργικής Δραστηριότητος και οι 
συναφείς μέθοδοι Διοίκησης δεν έχουν εφαρμοσθεί ακόμη στην Ελλάδα. 
Εχουν διαμορφωθεί όμως εδώ και καιρό οι παραπάνω συνθήκες που 
καθιστούν αναγκαία την εφαρμογή της μεθόδου. Θα πρέπει λοιπόν, κατά 
την γνώμη μας, τα χρηματοοικονομικά στελέχη των Ελληνικών 
παραγωγικών επιχειρήσεων:
• να γνωρίσουν την μέθοδο και τις βασικές της αρχές,
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• να διαθέτουν ένα υπόδειγμα που θα τους βοηθήσει στην διαδικασία 
επιλογής ή απόρριψης της μεθόδου,

• να γνωρίζουν, αν τελικά αποφασισθεί η εφαρμογή της μεθόδου, τις 
πιθανές επιπτώσεις της επί των χρηματοοικονομικών καταστάσεων και 
των σχετικών αποφάσεων της επιχείρησης τους.

Επάνω σε αυτή την λογική είναι δομημένη και η παρούσα εργασία.
Κατ’αρχήν έγινε μία βασική παρουσίαση της μεθόδου που 

περιλαμβάνει την ιστορική της ανασκόπηση, την περιγραφή της 
λειτουργίας της, τις φάσεις σχεδιασμού εφαρμογής της και τα 
πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα που την χαρακτηρίζουν.

Κατόπιν παρατέθηκαν οι πλέον σημαντικοί παράγοντες που τα 
χρηματοοικονομικά στελέχη των επιχειρήσεων θα πρέπει να 
συνεκτιμήσουν προκειμένου να προχωρήσουν στην εφαρμογή ή απόρριψη 
της μεθόδου. Οι παράγοντες αυτοί συντίθενται σε ένα υπόδειγμα 
προκειμένου να απλουστευθεί και να τυποποιηθεί η σχετική διαδικασία 
επιλογής. Το υπόδειγμα αυτό χωρίζει τους επιλεχθέντες παράγοντες σε 
δύο ομάδες (ανάγκης και δυνατότητας της επιχείρησης να εφαρμόσει την 
νέα μέθοδο), τους σταθμίζει και τους παρατάσσει σε ένα διαξονικό 
σύστημα συντεταγμένων. Η ένταξη της επιχείρησης σε καθένα από τα 
τέσσερα τεταρτημόρια με βάση την παραπάνω ανάλυση υποδεικνύει τις 
προοπτικές της να εφαρμόσει την μέθοδο.

Τέλος, προσπαθήσαμε να εξετάσουμε τις χρηματοοικονομικές 
επιπτώσεις απο την εφαρμογή της Κοστολόγησης και Διοίκησης κατά 
Κέντρο Λειτουργικής Δραστηριότητος, στις επιχειρήσεις που έχουν 
αποφασίσει την εφαρμογή της μεθόδου. Οι επιπτώσεις αυτές είναι 
περιορισμένες όσον αφορά τις δημοσιευόμενες χρηματοοικονομικές 
καταστάσεις, είναι όμως σημαντικότατες ως προς όλες τις άλλες 
δραστηριότητες των σχετικών στελεχών. Οι επιπτώσεις αυτές 
προέρχονται από την μετάπτωση κάποιων εξόδων από έμμεσα σε άμεσα 
και από σταθερά σε μεταβλητά κάτω από την νέα μέθοδο. Επηρεάζουν 
δε:
• τον σχεδίασμά και συντονισμό των διαδικασιών και την διαμόρφωση 

των προϋπολογισμών,

• την αξιοπιστία και ταχύτητα χρηματοοικονομικού ελέγχου,
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• την ανάλυση εσωτερικών και εξωτερικών χρηματοοικονομικών 
καταστάσεων και την εξαγωγή διαφορετικών συμπερασμάτων όσον 
αφορά την ανάλυση αριθμοδεικτών, την κατάταξη κερδοφορίας 
προϊόντων και πελατών, την εκτίμηση του Νεκρού Σημείου Λειτουργίας 
της επιχείρησης, την ανάλυση μεταβολών τιμών, κόστους και όγκου 
πωλήσεων, θέματα χρηματοοικονομικής και λειτουργικής μόχλευσης και 
πίνακες χρηματορροών.

• Σαν αποτέλεσμα της διαφορετικής αξιολόγησης του παρόντος και της 
διαφορετικής εκτίμησης του μέλλοντος που θα πάρουμε από τα 
παραπάνω, τα χρηματοοικονομικά στελέχη θα οδηγηθούν στην 
διαμόρφωση και εφαρμογή μίας διαφορετικής Στρατηγικής, 
εστιασμένης σε εκείνα τα προϊόντα, πελάτες και διαδικασίες 
παραγωγής, που μας υπέδειξε η μέθοδος της Κοστολόγησης κατά 
Κέντρο Λειτουργικής Δραστηριότητος και τα οποία θα μεγιστοποιήσουν 
μακροπρόθεσμα την χρηματοοικονομική αξία της επιχείρησης.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ



ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1

Εταιρίες και Λογισμικά Εφαρμογής της Κοστολόγησης και Διοίκησης κατά 
Κέντρο Λειτουργικής Δραστηριότητος

(όπως εμφανίζεται στο περιοδικό The C.P.A. Journal, τεύχος Μαρτίου 1996)

Ονομα Προγράμματος Εκδούσα Εταιρία Λειτ. σε περιβάλλον DOS/WINDOWS

3Cost-Mancger
:tiva
ztivity Analyzer
pha Cost
ASSO
MS-PC
omMIT-ABC
3 System
lsyABC
etProphet
ism
ofile ABC 
o fit Manager 
uite-A-Prorit 
7ACM

Coopers & Lybrand, Chicago IL 
Price Waterhouse, St. Louis, MO 
Lead Software, Inc. Bloomingdale, IL 
VanDeMark Products, Medford, OR 
Automation Consulting, Brighton, Ml 
ICMS Software, Inc., Arlington, TX 
ComMIT Systems, Willowdale, Ontario 
Polaris Systems, Houson, TX 
ABC Technologies, Inc., Portland, OR 
Sapling Corp., Etobieoke, Ontario 
Marcam Corporation, Newton, ΑΛΑ 
Applied Computer Services, Inc., Norwalk, CT 
KPMG, Hartford CO
Manufacturing Manage. Systems, Madison, OH 
Deloitte & Touche

IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible 
Client Server — 
IBM PC Compatible 
IBM PC Comoatible 
IBM AS/400'
IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible 
IBM PC Compatible

DOS
DOS
DOS and Windows
DOS
DOS
DOS
DOS

DOS and Windows 
DOS and Windows

DOS
DOS
DOS AND Unix 
DOS



ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2

Αριθμητικό παράδειγμα εφαρμογής της κοστολόγησης 
κατά κέντρο λειτουργικής δραστηριότητος

Η εταιρεία "Α" παράγει τέσσερα προϊόντα, τα Π1, Π2, Π3 και Π4 με 
χρήση των ίδιων μηχανημάτων και με παρεμφερείς διαδικασίες. Η 
διαφορά μεταξύ των προϊόντων έγκειται στο μέγεθος τους (μεγάλα ή 
μικρά) και στην ποσότητα (όγκο) της παραγόμενης παρτίδας (μεγάλο ή 
μικρό), όπως φαίνεται παρακάτω (Σχ. 1):

Ογκος Παραγωγής

Μέγεθος προϊόντων

Χαμηλός 

Υψηλός

Μεγάλο Μικρό

Π1 Π3

Π2 Π4

Σχ.1 Χαρακτηριστικά προϊόντων

Τα χαρακτηριστικά των προϊόντων της είναι τα ακόλουθα:

ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΕΤΗΣΙΑ ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΥΛΙΚΑ/ΜΟΝ Α ΜΕΣ ΕΡΓ/ΩΡΕΣ/ΜΟΝ ΜΗΧΑΝΟΩΡΕΣ/ΜΟ
Π1 10 6 0,5 0,5
Π2 100 6 0,5 0,5
Π3 10 18 1,5 1,5
Π4 100 18 1,5 1,5

Πιν.Ι Χαρακτηριστικά παραγωγής προϊόντων

Αλλα στοιχεία σχετικά με τα κόστη που ενσωματώνουν τα συγκεκριμένα 
προϊόντα φαίνονται στον ακόλουθο πίνακα 2 : (ποσά σε χιλ δρχ)



Προϊόν Υλικά Αμ Εργατ Μηχαν/ρ
ες

Αρ Ρυθμισ Αρ
Παραγγ

ΑρΜετακιν Μέρη/προιόν

Π1 60 5 5 1 1 1 1
Π2 600 50 50 3 3 3 1
Π3 180 15 15 1 1 1 1
Π4 1800 150 150 3 3 3 1

Αναλ.μον 2640 220 220 8 8 8 4
Τιμή σε χιλ 264 2200 3300 960 1000 200 2000

Ολ. κόστος ΓΒΕ 9.924χιλ δρχ

Πίν. 2. Λοιπά χαρακτηριστικά προϊόντων

Το χρησιμοποιούμενο παραδοσιακό κοστολογικό σύστημα έχει ένα 
μόνο κέντρο κόστους όπου συγκεντρώνονται όλα τα Γενικά Βιομηχανικά 
Εξοδα και με βάση κάποιον συντελεστή καταλογισμού (ώρες άμεσης 
εργασίας, μηχανοώρες, άμεσα υλικά) κατανέμονται στους φορείς 
κόστους. Ο επιλεχθείς συντελεστής είναι αδιάφορος καθώς υπάρχει 
απόλυτη συσχέτιση μεταξύ τους. Εστω ότι χρησιμοποιούμε λοιπόν τις 
ώρες άμεσης εργασίας. Τα συμπεράσματα που προκύπτουν (βλ.Πιν.3) 
είναι τα ακόλουθα:

τα προϊόντα που παράγονται σε μεγάλες ποσότητες μας κοστίζουν 
ανά μονάδα όσο και αυτά που παράγονται σε μικρές ποσότητες, και

τα μεγάλου μεγέθους προϊόντα που καταναλώνουν τριπλάσιες 
εργατοώρες θα επιβαρυνθούν και με τριπλάσια Γ.Β.Ε., με αποτέλεσμα να 
εμφανίζουν τριπλάσιο κόστος από τα μικρά.

Ακόμη και αν το δεύτερο συμπέρασμα μπορούσε να γίνει σχετικά 
εύκολα αποδεκτό από κάποιο χρηματοοικονομικό στέλεχος, αυτό σίγουρα 
θα διατηρούσε επιφυλάξεις γιά την εγκυρότητα του πρώτου καθώς αυτό 
φαίνεται να αμφισβητεί την αρχή της οικονομίας κλιμάκων.

Στην πραγματικότητα όλα τα παραπάνω κόστη είναι εξαιρετικά 
παραμορφωμένα. Η πηγή αυτής της παραμόρφωσης εντοπίζεται στο 
γεγονός της χρήσης μίας βάσης καταλογισμού η οποία δεν μπορεί να 
ανιχνεύσει σωστά την μεταφορά των Γ.Β.Ε. στα τελικά προϊόντα. Η 
ανεπάρκεια της προέρχεται από το γεγονός ότι βάσεις καταλογισμού, 
ευθέως ανάλογες με τον όγκο των παραγομένων μονάδων (volume-related 
allocation bases) είναι ακατάλληλες γιά να καταλογίσουν στους φορείς 
κόστους το κόστος εκείνων των δραστηριοτήτων που δεν συνδέεται



ευθέως με τον όγκο παραγωγής. Γιά παράδειγμα το κόστος τοποθέτησης 
μίας παραγγελίας ή το κόστος μίας πώλησης είναι ανεξάρτητα από τον 
αριθμό των αγοραζομένων ή πωλουμένων μονάδων προϊόντων όπως 
ακριβώς και το κόστος ενός setup στα μηχανήματα παραγωγής έιναι 
ανεξάρτητο από το μέγεθος της προς επεξεργασία παρτίδας. Χρειάζονται 
λοιπόν ξεχωριστές βάσεις καταλογισμού γιά αυτές τις δραστηριότητες, 
ανεξάρτητες από το μέγεθος της επεξεργαζομένης παρτίδας. Ενδεικτικά 
το συνολικό κόστος των παραγγελιών μπορεί να μερισθεί στον αριθμό των 
παραγγελιών και το συνολικό κόστος των setups στις ώρες που αυτά 
απαιτούν. Ο λόγος που θα προκύψει (ολικό κόστος/βάση καταλογισμού) θα 
μας δώσει τον συντελεστή καταλογισμού του κόστους της συγκεκριμένης 
δραστηριότητας.

Στο συγκεκριμένο παράδειγμα απαιτούνται πέντε δραστηριότητες 
γιά την επεξεργασία των τεσσάρων προϊόντων: παραγγελία των προς 
κατεργασία τεμαχίων, μεταφορά από και προς τις μηχανές, ρύθμιση των 
μηχανών, κυρίως επεξεργασία και διαχείρηση του αριθμού των τεμαχίων. 
Αφού διαλέξουμε τις κατάλληλες βάσεις καταλογισμού γιά κάθε 
δραστηρι- ότητα (πχ αριθμός παραγγελιών, αριθμός μετρήσεων, αριθμός 
μετακινή-σεων, εργατοώρες, αριθμός διατηρουμένων αποθεμάτων) 
εκτιμούμε τους σχετικούς συντελεστές καταλογισμού. Κατόπιν ελέγχουμε 
αυτούς τους συντελεστές γιά να εντοπίσουμε αν υπάρχει συσχέτιση 
μεταξύ κάποιων απ’αυτούς. Στο παράδειγμα μας τέτοια συσχέτιση 
υπάρχει μεταξύ του αριθμού παραγγελιών, ρυθμίσεων των μηχανών και 
μεταφορών των προς επεξεργασία υλικών. Η λογική πίσω απο αυτή την 
συσχέτιση είναι ότι όλες αυτές οι δραστηριότητες γίνονται μία φορά γιά 
κάθε παρτίδα. Αρα το ολικό κόστος τους μπορεί να παρακολουθείται 
ενιαία από μία θέση κόστους και να κατανέμεται με οποιονδήποτε από 
τους προαναφερθέντες γιά αυτές τις δραστηριότητες, συντελεστές 
καταλογισμού. Εξυπακούεται ότι και κάτω από καθεστώς ABC, τα κόστη 
που σχετίζονται ευθέως με τον όγκο παραγωγής (ενδεικτικά τα 
μεταφορικά άμεσων υλικών, πρόσθετες παροχές εργαζομένων στην 
παραγωγή, κατανάλωση ηλεκτρικής ενέργειας στην παραγωγή) μπορούν 
να συνεχίσουν να παρακολουθούνται με χρήση των παραδοσιακών 
συντελεστών καταλογισμού σε μία ή περισσότερες θέσεις κόστους, 
ανάλογα με την μεταξύ τους συσχέτιση.



Στους επόμενους δύο πίνακες (Πίν. 3 και 4) βλέπουμε την κατανομή 
των Γ.Β.Ε. με βάση την παραδοσιακή κοστολόγηση και με βάσητην 
εφαρμογή του ABC.

Προϊόν ΩρεςΑμ Εργ Συντ Κατ Καταλ. ΓΒΕ Μον Κόστος
Αξία ΓΒΕ σε χιλ 9.924 Π1 10*0,5 = 5 *45,11 225,55 22,55
Μον.ΑμεσηςΕργ 220 Π2 100*0,5 = 50 *45,11 2255,5 22,55
Συντ Καταλογ 451.10 Π3 10*1,5 = 15 *45,11 676,65 67,66

Π4 100*1,5 = 150 *45,11 6766,5 67,66

mr? Γ.Β.Ε. καταλογισθέντα βάσει των ωρών άμεσης εργασίας (συμβατική 
κοστολόγηση

Ολικά Εξοδα 
Βάσεις καταλογ. 
Συντελεστές 
Καταλογισμού

Ωρ άμεσΕργ Αριθμ Ρυθμ Αριθμ τεμ/μον. Σύνολο
5764 2160 2000 9924
220 8 4

26,2 270 500

Πίν. 4 Γ.Β.Ε καταλογισθέντα με εφαρμογή του ABC

ΣυντΚαταλογισμ. σε σχέση με
Αμ εργασ Αρ ρυθμίσ Αρ τεμ/μον Κατ/νταΓΒΕ Κόστος/Μον Απόκ από ΚλΚοστ

Ανάλ/προιόν 5 1 1
Καταλ. Κόστη 131 270 500 901 90,1 299,55%
Ανάλ/προιόν 50 3 1
Καταλ Κόστη 1310 810 500 2620 26,2 16,18%
Ανάλ/προιόν 15 1 1
Καταλ Κόστη 393 270 500 1163 116,3 71,88%
Ανάλ/προιόν 150 3 1
Καταλ Κόστη 3930 810 500 5240 52,4 -22,55%

Πίν. 5 Ποσοστιαίες και ποσοτικές αποκλίσεις μεταξύ των δύο μεθόδων

Από μία πρώτη ανάλυση των διαφορών μεταξύ των πινάκων 3 και 4 
μπορούμε να κάνουμε κάποιες σημαντικές παρατηρήσεις.(βλ πίν. 5)
1. Οι παραδοσιακές μέθοδοι υπερκοστολογούν τα προϊόντα που 

παράγονται σε μεγάλες ποσότητες σε σχέση με αυτά που παράγονται 
σε μικρές ποσότητες καθώς αδυνατούν λόγω της περιπλοκότητας των 
καταναλωμένων εισροών, να παρακολουθήσουν το γεγονός ότι τα



προϊόντα που παράγονται σε μικρές ποσότητες αναλώνουν αναλογικά 
περισσότερους πόρους μη σχετιζόμενους με τον όγκο παραγωγής.

2. Οι παραδοσιακές μέθοδοι υπερκοστολογούν τα μεγάλου μεγέθους 
προϊόντα σε σχέση με τα μικρού μεγέθους. Αυτό συμβαίνει διότι 
προβάλλουν την αναλογία ανάλωσης των άμεσων υλικών ή εργατικών 
στις αναλώσεις των λοιπών συντελεστών, που όμως δεν σχετίζονται με 
το μέγεθος των παραγομένων προϊόντων.

3. Οι δύο τάσεις είναι αλληλοενισχυόμενες αν και τα σφάλματα που 
προκύπτουν από την εφαρμογή τους δεν είναι αθροιστικά.

4. Η παραδοσιακή κοστολόγηση θα εμφάνιζε διαφορετικό συνολικό κόστος 
τελικού προϊόντος γιά το ίδιο προϊόν ανάλογα με τον όγκο και τα 
μεγέθη παραγωγής της κατασκευάστριας βιομηχανίας, ενώ το ABC θα 
έδινε το ίδιο κόστος.

5. Οι αποκλίσεις μεταξύ των υπολογισμών που παρέχουν οι δύο μέθοδοι 
αυξάνονται όσο αυξάνεται και η απόκλιση μεταξύ του όγκου των 
παραγομένων παρτίδων ή/και του μεγέθους των παραγομένων 
προϊόντων.

Με χρήση των παραπάνω γίνεται αντιληπτό ότι τα μικρά, 
περιορισμένης παραγωγής προϊόντα υποκοστολογούνται σε σχέση με τα 
μεγάλου μεγέθους και αυξημένης ποσότητας παραγωγής. Το γεγονός 
αυτό όμως δεν αρκεί γιά να απαντήσουμε τι συμβαίνει στα μεσαίου 
μεγέθους και επιπέδου παραγωγής προϊόντα. Η δυσκολία υπολογισμού της 
κατεύθυνσης και της έντασης της πόλωσης επιτείνεται ακόμη 
περισσότερο σε επιχειρήσεις με δεκάδες ή εκατοντάδες προϊόντα. Τα 
πράγματα γίνονται ακόμη πιό δύσκολα καθώς η δυσαναλογία μεταξύ των 
αναλώσεων πόρων που απαιτεί η παραγωγή ενός προϊόντος και του όγκου 
παραγωγής ή μεγέθους του μπορεί να οφείλεται και σε άλλους πλην των 
προαναφερθέντων παραγόντων όπως στον διαφορετικό βαθμό 
περιπλοκότητος των προϊόντων, διαφορετικό βαθμό δυσκολίας στην 
επεξεργασία Α’ υλών, διαφορετικό χρόνο ρύθμισης μηχανών γιά κάθε 
προϊόν. Επίσης τα προβλήματα αυξάνονται όσο πιό περιορισμένη είναι η 
συσχέτιση μεταξύ των διαφόρων cost drivers (αντίθετα δηλαδή απ’ότι 
συνέβη στο παράδειγμα μας). Οι παραπάνω παρατηρήσεις εξηγούν γιατί 
τα συστήματα ABC είναι πολύ πιό σύνθετα από τις αντίστοιχες 
παραδοσιακές μεθόδους κοστολόγησης.
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