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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

Ο οικονομικός προγραμματισμός θεωρείται βασικό εργαλείο των επιχειρήσεων για 

την υλοποίηση των προγραμμάτων τους. Στη μελέτη που ακολουθεί γίνεται μία συνοπτική 

ανάλυση των ειδών του οικονομικού προγραμματισμού, του επιβαλομένου και 

συμμετοχικού, των λειτουργιών του και των πλεονεκτημάτων που προσπορίζει στις 

επιχειρήσεις και κατόπιν ακολουθεί μία μεγαλύτερη ανάλυση με τα προβλήματα που 

παρουσιάζονται κατά την κατάρτιση των προϋπολογισμών με παραδοσιακό τρόπο, δηλαδή 

με βραχυπρόθεσμο προσανατολισμό και χωρίς στρατηγικούς στόχους. Τα προβλήματα αυτά 

μπορούν να εξελιχθούν σε μειονεκτήματα και παγίδες που περιορίζουν τη δημιουργικότητα 

των στελεχών, οδηγούν σε υπερεκτίμηση ή υποεκτίμηση των οικονομικών μεγεθών, έχουν 

αδυναμία ευελιξίας και προσαρμογής, δεν ενθαρρύνουν την πελατοκεντρική προσέγγιση και 

ενθαρρύνουν τη χρήση επινοητικών λογιστικών χειρισμών που άπτονται επίσης και σε 

θέματα ηθικής διαχείρισης των κερδών της επιχείρησης.

Ακολούθως παρατίθενται διάφοροι τρόποι θεραπείας των μειονεκτημάτων των 

προϋπολογισμών και προτείνοται λύσεις όπως η εφαρμογή του ηλεκτρονικού 

προϋπολογισμού, ο πολυδιάστατος προϋπολογισμός δραστηριοτήτων , και διάφορες νέες 

μέθοδοι ενίσχυσης της αποτελεσματικότητας των προγραμματισμών, όπως η Διοίκηση 

Ολικής Ποιότητας , ο ανασχεδιασμός των δραστηριοτήτων των επιχειρήσεων, και φυσικά ο 

κλασσικός στρατηγικός σχεδιασμός του Porter. Οι νέες προτάσεις δεν επιλύουν οριστικά τα 

προβλήματα, ωστόσο μπορούν να συμπληρώσουν και να βελτιώσουν την ικανότητα των 

διοικήσεων των επιχειρήσεων για πιο αποτελεσματική και αποδοτική διοίκηση.

Η μελέτη βασίστηκε σε άρθρα ξένων περιοδικών , αλλά έγινε και μια προσπάθεια να 

διεξαχθεί μία έρευνα σε ελληνικές επιχειρήσεις. Δυστυχώς ο διαθέσιμος χρόνος ήταν 

περιορισμένος και οι οικονομικοί διευθυντές των επιχειρήσεων φειδωλοί στις απαντήσεις 

τους. Ωστόσο από το μικρό δείγμα των επιχειρήσεων που ρωτήθηκαν διαπιστώθηκε ότι 

σχεδόν όλες είναι υποχρεωμένες να εφαρμόζουν επιβαλλόμενο προϋπολογισμό , ενώ μια 

επιχείρηση, η Ciba Specialty Chemicals, εγκατέλειψε οριστικά την κατάρτιση 

προϋπολογισμού και έθετε μόνο στόχους πραγματοποίησης ύψους πωλήσεων , 

επιβαλλόμενους από την ανώτατη διοίκηση.
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Εδώ και μία δεκαετία, από τότε που κατέρρευσε ο υπαρκτός σοσιαλισμός και έπεσαν 

τα τείχη που εμπόδιζαν την ελεύθερη διακίνηση των οικονομικών συντελεστών μεταξύ των 

κρατών, άρχισε το φαινόμενο της παγκοσμιοποίησης.

Έτσι λοιπόν με την άρση των εμποδίων στο εμπόριο, άρχισε να διαφαίνεται μία 

εντελώς διαφορετική φιλοσοφία στις οικονομικές αλλά και κοινωνικές σχέσεις μεταξύ των 

διαφόρων κρατών. Αυτό είχε σαν συνέπεια από τη μία μεριά την καλύτερη διαχείριση των 

οικονομικών πόρων και την εύρεση των φθηνότερων πρώτων υλών, φθηνότερου κεφαλαίου 

κίνησης και παραγωγικότερων πόρων ανθρώπινου δυναμικού και από την άλλη πλευρά, 

σαφέστατα, οι παραγωγικότεροι ανθρώπινοι πόροι οδήγησαν σε αύξηση της ανεργίας και οι 

φθηνότεροι συντελεστές παραγωγής σε μεγαλύτερο ανταγωνισμό και φυσικά μεγαλύτερη 

αβεβαιότητα για κάθε διαχειριστική χρήση των επιχειρήσεων, προγραμματισμένη ή όχι.

Οι μεγάλες επιχειρήσεις, αλλά και οι μικρομεσαίες, άρχισαν να αντιλαμβάνονται ότι 

κάθε χρόνο έπεφταν όλο και περισσότερο έξω στις προβλέψεις τους και ότι κάθε χρόνο 

γινόταν ακόμη δυσκολότερο να προβλέψουν τα έσοδά τους και να προγραμματίσουν την 

παραγωγή τους και τα μακροχρόνια σχέδια δράσης τους. Τεράστιες εταιρίες που ήταν 

εδραιωμένες για πολλά χρόνια στο χώρο, είδαν σαν μοναδικό τρόπο επιβίωσής τους τις 

εξαγορές, τις συγχωνεύσεις, τις μετακινήσεις σε χώρες με φθηνότερους συντελεστές 

παραγωγής και διαπίστωσαν ότι τα προγραμματισμένα τους σχέδια για το μέλλον ήταν πολύ 

εύκολο πλέον να ανατραπούν. Η συχνή αναθεώρηση των budget τους, θεωρήθηκε αναγκαίο 

κακό και επιπλέον διαπίστωσαν ότι αυτό που τελικά θα τους έδιδε ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα ήταν η κατάρτιση των οικονομικών τους προγραμματισμών με γνώμονα την 

ανάπτυξη των στρατηγικών τους σχεδίων, που έλιπε ως τότε, και την ικανότητα γρήγορης 

προσαρμοστικότητας στα ευμετάβλητα δεδομένα της παγκόσμιας συγκυρίας, με γνώμονα 

την ποιότητα των προϊόντων τους, την εξυπηρέτηση των πελατών τους και αδιαμφισβήτητα 

την ικανοποίηση των μετόχων τους αλλά και των εργαζομένων τους.

Ο παραδοσιακός τρόπος στρατηγικού σχεδιασμού και προϋπολογιστικού ελέγχου 

που εφαρμόζουν ακόμη και τώρα οι περισσότερες επιχειρήσεις, αποδεικνύεται ολοένα και 

περισσότερο ανεπαρκής και δεν πληροί τους στόχους του, τουλάχιστο στο βαθμό που θα
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έπρεπε. Αντί δε να προσκομίσει τα αναμενόμενα οφέλη, δημιουργεί περισσότερα 

προβλήματα διότι ενέχει πολλές παγίδες και βοηθάει ελάχιστα στην επίτευξη των στόχων 

των επιχειρήσεων.

Ο σκοπός της παρούσας έρευνας και μελέτης είναι να βοηθήσει εκείνες τις επιχειρήσεις 

που πρόκειται να καταρτίσουν ή καταρτίζουν ήδη προϋπολογισμούς με τον παραδοσιακό τρόπο, 

να αποφύγουν τις παγίδες και τα λάθη των παραδοσιακών προϋπολογισμών, έτσι ώστε να 

προσπορίσει σ 'αυτές τα αναμενόμενα οφέλη του.

Έτσι λοιπόν, μέσα από μια ανάλυση των κυριωτέρων προβλημάτων που 

παρουσιάζονται κατά την κατάρτιση του προϋπολογισμού μίας επιχείρησης και κατά τη 

διάρκεια της εκτέλεσής τους, θα αναδειχθεί τελικά η ανάγκη επιπρόσθετων νέων τεχνικών 

μεθόδων διοίκησης και βελτίωσης των στρατηγικών σχεδιασμών και προϋπολογιστικών 

ελέγχων, ώστε μέσα στο διεθνοποιημένο οικονομικο-κοινωνικό περιβάλλον, να είναι σε 

θέση να αντιμετωπίσουν τις προκλήσεις της εποχής και να αξιολογούν τα αποτελέσματά τους 

έγκαιρα και εποικοδομητικά.

Οι νέες μέθοδοι ενίσχυσης της αποτελεσματικότητας της διοίκησης των επιχειρήσεων 

δεν καταργούν τη ανάγκη κατάρτισης των προϋπολογισμών , αλλά διευρύνουν τους 

ορίζοντες των στελεχών και τη στρατηγική σκέψη τους ώστε να ανταποκρίνονται στις 

απαιτήσεις της σύγχρονης παγκοσμιοποιημένης κοινωνίας. Ο καθορισμός μακροχρόνιων 

στόχων είναι πλέον απαραίτητος και η γρήγορη και αποτελεσματική επικοινωνία μεταξύ των 

εμπλεκομένων στις διαδικασίες κατάρτισης των προϋπολογισμών κρίνεται σκόπιμο να 

γίνεται με όλα τα μέσα που διαθέτει η σύγχρονη τεχνολογία στο τομέα των 

τηλεπικοινωνιών. Οι περικοπές εξόδων που επιτυγχάνονται με τη σωστή χρήση της 

τεχνολογίας αυτής είναι σημαντική στη συμβολή της επίτευξης των οικονομικών στόχων των 

επιχειρήσεων.
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2. ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ

Ασχετα με το πόσο επιτυχημένα είναι τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες μιας επιχείρησης σε 

μία δεδομένη χρονική περίοδο, το βασικό θέμα είναι πώς η Διοίκησή της θα διαχειριστεί 

ορθολογικότερα τα περιουσιακά της στοιχεία, ώστε η επιτυχία της να είναι σταθερά 

αυξανόμενη και διαχρονική. Οι προβλέψεις, ο σχεδιασμός των δραστηριοτήτων και ο 

προϋπολογισμός είναι οι βάσεις για την οικονομική μεγέθυνση μίας επιχείρησης και 

κατευθύνουν τις επιχειρήσεις σε λήψεις αποφάσεων που έχουν σχέση με την παραγωγή ή 

εμπορία νέων προϊόντων, με τη διατήρηση ή αυξομοίωση του αριθμού των εργαζομένων 

της, με την ανάληψη νεών επιχειρηματικών κινδύνων καθώς επίσης και με τα στρατηγικά 

σχέδια της επιχείρησης.

Ο σχεδιασμός είναι ο ακρογωνιαίος λίθος της αποτελεσματικής διοίκησης και ένα 

ζωτικό μέρος του σχεδιασμού αυτού αποτελεί ο προϋπολογισμός .(Raibom, Barfield, 

Kinney,! 993, σελ.463)

2.1 Ορισμός

Προϋπολογισμός είναι ο λεπτομερής σχεδιασμός απόκτησης και χρήσης των 

οικονομικών και άλλων πόρων, πχ ανθρώπινου δυναμικού, που αφορούν συγκεκριμένη 

χρονική περίοδο λειτουργίας της επιχείρησης, με σκοπό την επίτευξη των στρατηγικών 

σχεδίων της επιχείρησης (Garrison-Noreen,2000,σελ,.378).

Στα πλαίσια του παραπάνω ορισμού συμπεριλαμβάνεται ο στρατηγικός σχεδιασμός 

και ο προϋπολογιστικός έλεγχος, δηλαδή ο συστηματικός σχεδιασμός, συντονισμός, έλεγχος 

και αξιολόγηση του διοικητικού έργου.

2.2 Κύρια συστατικά του προγραμματισμού

Τα κύρια συστατικά του στρατηγικού σχεδιασμού και προϋπολογιστικού ελέγχου είναι 

(Σ.Μπαραλέξης, εκπαίδευση ΕΠΕΑΕΚ,1999):

■ Η συμμετοχή και δέσμευση της επιχείρησης
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Όλα τα επίπεδα Διοίκησης και ειδικότερα το ανώτατο κλιμάκιο πρέπει να 

κατανοούν τη ανάγκη στρατηγικού σχεδιασμού των δραστηριοτήτων και να είναι 

πρόθυμοι να καταβάλλουν κάθε προσπάθεια που απαιτείται για το σκοπό αυτό. Θα 

πρέπει επίσης να υποστηρίζουν τον προϋπολογισμό σε όλες τις μετέπειτα αναγκαίες 

διορθώσεις του και να βλέπουν τα αποτελέσματά του σαν δεσμευτικά.

■ Η οργανωτική προσαρμογή

Απαιτείται οργανωσιακή υποδομή της οικονομικής μονάδας και προσδιορισμός του 

τομέα δράσης και ευθύνης του κάθε διευθυντικού στελέχους ή ομάδας ατόμων 

καθώς επίσης και ο προσδιορισμός της μεταξύ τους ιεραρχίας

■ Η λογιστική κατά τομέα ευθύνης

Επιπλέον, απαιτείται υποδιαίρεση της οργάνωσης σε κέντρα ευθύνης , δηλαδή σε 

κέντρα κόστους, κέντρα κέρδους και κέντρα επενδύσεων, των οποίων οι σκοποί 

αποτελούν μέρος του γενικού σκοπού της επιχείρησης.

■ Η πλήρης επικοινωνία

Πολλές φορές η επικοινωνία θεωρείται ως κάτι δεδομένο, ωστόσο είναι ένα 

αρκετά μεγάλο πρόβλημα, ιδιαίτερα σε μεγάλους οργανισμούς και τα εμπόδια που 

συναντιόνται είναι, κακώς εκφρασμένα μηνύματα, λανθασμένη μετάφραση, 

έλλειψη προσοχής κ.λ.π. Για το λόγο αυτό η ροή της πληροφορίας θα πρέπει να 

είναι κάθετη και οριζόντια. Η διάχυση της πληροφορίας θεωρείται απαραίτητη για 

την επίτευξη των σκοπών των σχεδίων μίας επιχείρησης.

■ Η εγκαιρότητα

Συνήθως ο προγραμματισμός των δραστηριοτήτων αρχίζει τον Σεπτέμβριο και 

τελειώνει τον Δεκέμβριο. Ωστόσο, η κάθε επιχείρηση, ανάλογα με τις 

ιδιαιτερότητές της και τις ανάγκες της, θα πρέπει να σχεδιάζει έγκαιρα την ανάθεση 

των αρμοδιοτήτων που αφορά τον ετήσιο προγραμματισμό της, ώστε να υπάρχει 

άνεση χρόνου.

■ Πραγματοποιήσιμες Προσδοκίες
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Για να τεθούν πραγματοποιήσιμοι στόχοι θα πρέπει να μελετηθούν προσεκτικά το 

εξωτερικό και το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Επίσης ο παράγοντας 

χρόνος θα πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη. Το στυλ της διοίκησης, το μέγεθος της 

επιχείρησης, το αντικείμενο των εργασιών της καθώς και η κουλτούρα της εταιρίας, 

είναι μερικοί από τους παράγοντες που συντελούν στη ρεαλιστικότητα των στόχων 

του προϋπολογισμού.

■ Ελαστική Εφαρμογή

Το σχέδιο δράσης της επιχείρησης δεν είναι απαραίτητο να τηρείται απαρέκλιτα. 

Εάν απρόβλεπτα γεγονότα και καταστάσεις το επιβάλλουν, τότε αναδιαρθρωτικές 

αλλαγές και επανασχεδιασμοί θα πρέπει να λάβουν χώρα. Ο αρχικός σχεδιασμός 

θα χρησιμεύσει σαν βάση του επανασχεδιασμού που επιβάλλουν οι συνεχώς 

μεταβαλλόμενες συνθήκες της αγοράς.

■ Αναγνώριση Επίδοσης

Η συμμετοχική διαδικασία κατάρτισης ενός προϋπολογισμού, οι ρεαλιστικές 

προσδοκίες, η αναγνώριση του έργου και η χρηματική ανταμοιβή, βοηθούν στην 

ικανοποίηση των αναγκών των ατόμων που συνετέλεσαν με τις ικανότητες και 

δεξιότητές τους, με τη συνεργατικότητα και υπευθυνότητα τους, στην επίτευξη 

των στόχων της επιχείρησης.

■ Παρακολούθηση

Η παρακολούθηση της υλοποίησης και ο απολογισμός των αποτελεσμάτων του 

στρατηγικού σχεδιασμού και του προϋπολογιστικού ελέγχου καθίσταται αναγκαία, 

διότι πρέπει να μελετώνται και οι καλές επιδόσεις και οι κακές. Η επιβράβευση 

μίας καλής απόδοσης ή η τιμωρία μίας κακής, είναι απαραίτητα συστατικά της 

επιτυχίας του επόμενου προϋπολογισμού. Βέβαια θα πρέπει να εξετάζονται 

προσεκτικά οι παράγοντες που συντελούν σ’ αυτό και κατά πόσον οφείλονται σε 

εξωτερικούς λόγους ή σε ενέργειες των στελεχών.
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2.3 Είδη οικονομικού προγραμματισμού

Απ’ την στιγμή που έχει αποφασιστεί η στρατηγική της επιχείρησης και ο σχεδιασμός 

της, αρχίζουν οι διαδικασίες κατάρτισης του προϋπολογισμού, οι οποίες είναι πάντα 

ανάλογες με το στυλ διοίκησης, την κουλτούρα της επιχείρησης, τους στόχους της. Ωστόσο, 

το σύστημα των διαδικασιών δια μέσου των οποίων εκτελούνται οι προϋπολογισμοί είναι 

είτε προερχόμενο από την κορυφή, οπότε έχουμε τον επιβαλλόμενο προϋπολογισμό, είτε 

προερχόμενο από τη βάση, οπότε έχουμε τον συμμετοχικό προϋπολογισμό.{Raibom- 

Barfield-Kinney, 1993,σελ.470)

2-3. 1 Επιβαλλόμενος Προϋπολογισμός (Imposed budget)

Επί δεκαετίες οι προϋπολογισμοί χρησιμοποιούνταν μόνο από τις κυβερνήσεις και από 

μη κερδοσκοπικούς οργανισμούς. Όταν λοιπόν άρχισαν να εφαρμόζονται και από τις 

κερδοσκοπικές επιχειρήσεις, ήταν επηρεασμένες από τις ιδέες αυτές, και οι πρώτοι 

προϋπολογισμοί ήταν επιβαλλόμενοι, δηλαδή αποφασίζονταν από την Διοίκηση της 

επιχείρησης , σχεδιάζονταν από τα ανώτατα στελέχη και εκτελούνταν από τα κατώτερα 

στελέχη, τα οποία έπρεπε να κινηθούν μέσα στα προκαθορισμένα πλαίσια και να 

προσπαθήσουν να αποδώσουν τα μέγιστα , χωρίς να έχουν δικαίωμα λόγου.

Οι επιβαλλόμενοι προϋπολογισμοί είναι καλύτερα να χρησιμοποιούνται:

> από τις νέες επιχειρήσεις

> από τις πάρα πολύ μικρές επιχειρήσεις

'Ρ- σε περιόδους οικονομικών κρίσεων

> όταν απαιτείται ακριβής συντονισμός προσπαθειών

Τα πλεονεκτήματα που απορρέουν από τον επιβαλλόμενο προϋπολογισμό είναι:

❖ Ενσωμάτωση των στρατηγικών σχεδίων της επιχείρησης σ’αυτόν.

❖ Βελτίωση συντονισμού μεταξύ των διατμηματικών σχεδίων και στόχων

♦> Μείωση του κινδύνου εισαγωγής στοιχείων από άπειρους εργαζομένους

❖ Μείωση του χρονικού διαστήματος που απαιτείται
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□ Ωστόσο υπάρχουν καν μειονεκτήματα στον επιβαλλόμενο προϋπολογισμό 

τα οποία θα αναπτυχθούν κατωτέρω στο κεφάλαιο 3.

Από τη μικρή έρευνα που διεξήχθη στις εταιρίες Ciba Specialty Chemicals (ελβετική), 

Μινέρβα (ελληνική), Φυσικό Αέριο Θεσσαλονίκης (ελληνο-ιταλική), ACM Wood Chemicals 

(αγγλική) και TNT (Ολλανδική) αποδείχτηκε ότι όλες κατάρτιζαν τους προγραμματισμούς 

τους με τη μορφή του επιβαλλόμενου προϋπολογισμού και μόνο σε μία από αυτές, την ACM, 

υπήρχε μικρή συμμετοχή των στελεχών της εταιρίας.

Ωστόσο, σύμφωνα με τις έρευνες των ξένων περιοδικών που αναφέρονται στη 

βιβλιογραφία, οι υπό έρευνα επιχειρήσεις αναγνώρισαν την ανάγκη συμμετοχής των 

εργαζομένων στις διαδικασίες κατάρτισης των προγραμματισμών και έτσι σταδιακά άρχισε 

να εμφανίζεται και ο συμμετοχικός προϋπολογισμός ο οποίος αναλύεται κατωτέρω.

2.3.2 Συμμετοχικός Προϋπολογισμός (Participatory budget)

Στο συμμετοχικό προϋπολογισμό συμμετέχουν και τα ανώτατα διευθυντικά στελέχη 

και το προσωπικό που έχει άμεση σχέση με τις λειτουργίες της επιχείρησης. Θα πρέπει να 

τον εφαρμόζουν οι καταξιωμένες επιχειρήσεις, οι πάρα πολύ μεγάλες, σε περιόδους 

οικονομικής ευμάρειας, όταν τα κατώτερα διευθυντικά στελέχη είναι αξιόλογα και ικανά 

στην κατάρτιση των προϋπολογισμών καθώς και όταν υπάρχει αυτονομία μεταξύ των 

τμημάτων της επιχείρησης.

Τα πλεονεκτήματα που συγκεντρώνουν οι συμμετοχικοί προϋπολογισμοί :

*Χ* Παρέχουν πληροφορίες από τους πιο κατάλληλα ενημερωμένους

❖ Ενσωματώνουν γνώσεις διαφόρων επιπέδων διοίκησης

❖ Οδηγούν σε υψηλότερο ηθικό και εντονότερη υποκίνηση

❖ Αναπτύσουν την υπευθυνότητα και τις δεξιότητες των εργαζομένων

❖ Πλησιάζουν περισσότερο στην πραγματικότητα

❖ Επιτρέπουν τον διατμηματικό συντονισμό

❖ Επιτρέπουν στα κατώτερα στελέχη να αναπτύξουν κατάλληλα σχέδια

❖ Απαιτούν εξειδικευμένα στελέχη ανθρώπινου δυναμικού
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❖ Αναμειγνύουν τις απόψεις ανώτατων στελεχών με λεπτομέρειες 

λειτουργιών από τα κατώτερα στελέχη

❖ Παρέχουν ένα κοινωνικό συμβόλαιο που εκφράζει τις προσδοκίες των 

ανώτατων στελεχών αλλά και των υπολοίπων κατώτερων στελεχών

Ωστόσο υπάρχουν και στο συμμετοχικό προϋπολογισμό μειονεκτήματα που θα 

αναλυθούν επίσης στο κεφάλαιο 3

2.4 Καταρτιζόμενα επι μέρους προγράμματα

Ο προϋπολογισμός, είτε επιβαλλόμενος είτε συμμετοχικός , αποτελείται από 

επιμέρους προϋπολογισμούς πωλήσεων, αγορών πρώτων υλών και εμπορευμάτων, 

παραγωγής, άμεσων και έμεσων εξόδων, αποθεμάτων, χρηματοοικονομικών 

δραστηριοτήτων, ταμειακών εκροών, προϋπολογισμένο ισολογισμό και κατάσταση 

αποτελεσμάτων χρήσης, τα οποία όλα μαζί αποτελούν το master budget, δηλαδή τον κύριο 

προϋπολογισμό. Ο αριθμός των επι μέρους προϋπολογισμών που καταρτίζονται εξαρτάται 

από αρκετούς παράγοντες, όπως το αντικείμενο εργασιών της επιχείρησης, το μέγεθος της, 

τη σχέση κόστους και κέρδους που προκύπτει από την όλη διαδικασία κατάρτισής τους, κ.α.

Οι συνηθέστεροι λοιπόν επί μέρους προϋπολογισμοί , είναι οι παρακάτω (Garrison- 

ΝθΓεεη,1993,σελ.389):

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥΧΙΚΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ

Πάρα πολύ σημαντικός προϋπολογισμός, είναι αυτός που δείχνει τη στρατηγική 

πορεία της επιχείρησης και τα σχέδια της για το μέλλον, αφού τα πάγια είναι αναπόσπαστο 

μέρος του στρατηγικού σχεδιασμού της. Οσο πιο μακροχρόνια "βλέπει" η επιχείρηση, τόσο 

πιο πολύπλοκη είναι η διαδικασία κατάρτισής του, διότι σ’αυτόν εμπλέκονται έννοιες όπως 

πληθωρισμός, αποσβέσεις, τόκοι και χρεωλύσια, kasing και φοροαπαλλαγές, κίνητρα 

φορολογικών νόμων , και άλλα.
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ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

Ο προϋπολογισμός πωλήσεων είναι το σημείο έναρξης της προετοιμασίας του κυρίου 

προϋπολογισμού. Για τον καταρτισμό τους λαμβάνεται υπόψη ο πληθωρισμός, οι εκπτώσεις 

πωλήσεων, ο ανταγωνισμός, η εποχικότητα , το μερίδιο αγοράς, και άλλοι παράγοντες του 

κλάδου. Είναι ο σημαντικότερος προϋπολογισμός, αφού απ’αυτόν εξαρτάται και ο ταμειακός 

προϋπολογισμός, αλλά και οι περισσότεροι που ακολουθούν.

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ

Μετά τον προγραμματισμό των πωλήσεων προετοιμάζεται ο προϋπολογισμός της 

παραγωγής. Αυτός υπολογίζει τις απαιτούμενες μονάδες παραγόμενων προϊόντων ώστε να 

καλυφθεί η προβλεπόμενη ποσότητα προς πώληση. Υπολογίζεται και η φύρα ανάλογα με το 

προϊόν. Στις προϋπολογισμένες πωλήσεις μονάδων προϊόντων προστίθεται και η επιθυμητή 

απογραφή λήξης των αποθεμάτων των προϊόντων. Από το σύνολο αφαιρείται η απογραφή 

έναρξης των αποθεμάτων προϊόντων και το αποτέλεσμα δείχνει τις απαιτούμενες μονάδες 

προϊόντων για παραγωγή.

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΠΡΩΤΩΝ ΥΛΩΝ

Κατόπιν, από τις τεχνικές προδιαγραφές των προϊόντων, υπολογίζονται οι ανάγκες σε 

αγορές πρώτων υλών. Ο σχεδιασμός των απαιτήσεων αποθεμάτων είναι πάρα πολύ 

σημαντικός διότι υπερβολικά αποθέματα δεσμεύουν κεφάλαια και έχουν υψηλό 

χρηματοοικονομικό κόστος. Απ’ την άλλη πλευρά, ελλείψεις σε αποθέματα μπορεί να 

δημιουργήσουν διαφυγόντα κέρδη.Το Just In Time, είναι μία μοντέρνα μέθοδος διοίκησης 

αποθεμάτων, που μπορεί να βοηθήσει στον καλύτερο σχεδίασμά του προϋπολογισμού αυτού, 

αφού η φιλοσοφία του είναι να παρέχει τόσες μονάδες πρώτης ύλης όσες είναι ακριβώς 

αναγκαίες για την άμεση παραγωγή και παράδοση των άμεσων παραγγελιών.

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ

Στην περίπτωση εμπορικών επιχειρήσεων εξυπακούεται ότι ο προϋπολογισμός 

παραγωγής δεν υπάρχει, αλλά πρέπει να γίνει προγραμματισμός αγορών εμπορευμάτων με 

βάση την παραπάνω λογική, δηλαδή της επιθυμητής απογραφής λήξης των εμπορευμάτων.

σελίδα 13



ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΑΜΕΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Ο προϋπολογισμός αυτός αναπτύσσεται από αυτόν της παραγωγής. Οι απαιτήσεις σε 

άμεση εργασία πρέπει να υπολογιστούν κατά τη διαδικασία του προγραμματισμού 

παραγωγής, ώστε να διαπιστωθεί εάν ο διαθέσιμος χρόνος εργασίας καλύπτει τις ανάγκες 

παραγωγής. Μη ύπαρξη αυτού του προγραμματισμού, ενέχει κινδύνους έλλειψης ή 

πλεονάσματος εργατικών χεριών. Για να υπολογιστούν οι απαιτήσεις σε άμεση εργασία , 

αρκεί να πολλαπλασιάσουμε τον αριθμό των μονάδων που πρέπει να παραχθεί με τον αριθμό 

των ανθρωποωρών που απαιτούνται για κάθε μονάδα προϊόντος.

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΓΕΝΙΚΩΝ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΕΞΟΔΩΝ

Ο προϋπολογισμός αυτός συνίσταται από τον προγραμματισμό των γενικών 

βιομηχανικών εξόδων, εκτός της άμεσης εργασίας. Αυτά τα έξοδα είναι, το ρεύμα 

παραγωγής, η συντήρηση και οι αποσβέσεις των μηχανημάτων παραγωγής, τα ενοίκια του 

χώρου παραγωγής και άλλα μεταβλητά ή σταθερά κόστη που αφορούν την παραγωγή.

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΕΤΟΙΜΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ

Ο προϋπολογισμός αυτός είναι απαραίτητος ώστε να υπολογιστεί το κόστος των 

πωληθέντων εμπορευμάτων, το οποίο χρειάζεται στην κατάρτιση της κατάστασης 

αποτελεσμάτων χρήσης, καθώς επίσης και το κόστος των μενόντων αποθεμάτων 

εμπορευμάτων, το οποίο χρειάζεται για την κατάρτιση του προ-φορμα ισολογισμού.

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΕΞΟΔΩΝ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΔΙΑΘΕΣΗΣ

Είναι ο προϋπολογισμός που περιέχει όλα τα υπόλοιπα άλλα έξοδα διοίκησης και 

διάθεσης, εκτός των πληρωτέων και εισπρακτέων τόκων, οι οποίοι υπολογίζονται σε 

ξεχωριστό προϋπολογισμό που ονομάζεται:

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ ΕΣΟΔΩΝ/ΕΞΟΔΩΝ,

ο οποίος δείχνει την καθαρή θέση από τους τόκους καταθέσεων της επιχείρησης και 

τους πληρωτέους τόκους από δάνεια που την βαρύνουν.

Ο ΤΑΜΕΙΑΚΟΣ ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ
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Ολοι οι παραπάνω προϋπολογισμοί είναι απαραίτητοι στην κατάρτιση του ταμειακού 

προϋπολογισμού, ο οποίος αποτελείται από τα παρακάτω τέσσερα μέρη:

> Λειτουργικό ταμειακό αποτέλεσμα των εισπράξεων πωλήσεων και των 

πληρωμών των υποχρεώσεων

> Ταμειακό αποτέλεσμα από την αγοραπωλησία παγίων περιουσιακών στοιχείων

> Χρηματοοικονομικό αποτέλεσμα από τους πληρωτέους και εισπρακτέους 

τόκους

> Αυξομειώσεις κεφαλαίου από διάθεση μετοχών ή μείωση κεφαλαίου

Μετά την κατάρτιση των παραπάνω προϋπολογισμών, ακολουθεί η κατάρτιση των 

οικονομικών καταστάσεων, δηλαδή του προφόρμα ισολογισμού και της 

κατάστασης των αποτελεσμάτων χρήσης, όπου χρησιμοποιούνται όλα τα 

παραπάνω στοιχεία και μπορεί να γίνει ανάλυση των αποκλίσεων με τα 

προηγούμενα ιστορικά στοιχεία και να προταθούν λύσεις βελτίωσης των 

οικονομικών αποτελεσμάτων ή λήψη αναγκαίων μέτρων για την επίτευξη 

στρατηγικών στόχων που θα πρέπει να εκπληρώνουν οι οικονομικές 

προϋπολογιστικές καταστάσεις της επιχείρησης.

2.5 Λειτουργίες του προϋπολογισμού

Οι λειτουργίες του προϋπολογισμού, σύμφωνα με τον θ3ΓΠ8οη-ΝθΓεεη,2000,σελ.378, 

συνίστανται στον σχεδίασμά, στον έλεγχο και στην αξιολόγηση.

Ο σχεδίασμός συνίσταται στην ανάπτυξη των αντικειμενικών στόχων και στην 

προετοιμασία των διαφόρων επιμέρους προϋπολογισμών, με σκοπό την επίτευξη των 

στόχων αυτών.

Ο έλεγχος συμπεριλαμβάνει τα βήματα που ακολουθούνται από την διοίκηση ώστε να 

αυξηθούν οι πιθανότητες πραγματοποίησης των προσχεδιασμένων στόχων και κατευθύνει 

τις συντονισμένες ενέργειες όλων των εμπλεκομένων τμημάτων, που πρέπει να είναι 

συμβατές με τις ακολουθούμενες πολιτικές της επιχείρησης.

Ενας καλός προϋπολογισμός πρέπει να παρέχει τη δυνατότητα σχεδιασμού και ελέγχου 

ταυτόχρονα. Καλός σχεδίασμός χωρίς αποτελεσματικό έλεγχο, είναι απλώς χάσιμο
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χρόνου.Απ'την άλλη πλευρά, χωρίς προσχεδιασμένα προγράμματα, είναι αδύνατο να 

καθοριστούν οι στόχοι, προς τους οποίους θα πρέπει να συντονίζει και να κατευθύνει ο 

έλεγχος. Η αξιολόγηση των επιδόσεων, που προκύπτει από την ανάλυση των 

πραγματικών αποτελεσμάτων και τον εντοπισμό των αποκλίσεών τους από τα 

προϋπολογισμένα αποτελέσματα, δίνει τη δυνατότητα στη Διοίκηση να ερμηνεύει τους 

λόγους στους οποίους οφείλονται οι αποκλίσεις και την ικανότητα να επιλέγει τις 

διορθωτικές κινήσεις, που μπορεί να περιλαμβάνουν ακόμα και ολοκληρωτικούς 

επανασχεδιασμούς επιμέρους προϋπολογισμών. Κατά την αναθεώρηση των budgets 

παρέχονται χρήσιμες πληροφορίες στη διοίκηση, η οποία φροντίζει να ενημερώνει τους 

ανθρώπους της σε ποια σημεία πρέπει να βελτιώνουν την αποδοτικότητά τους, και επίσης 

χρησιμοποιεί τα αναθεωρημένα budgets για να τα συγκρίνει με τα προηγούμενα και να 

μελετήσει τις αποκλίσεις τους και σε σχέση με αυτά ( τα προηγούμενα), αλλά και σε σχέση 

με τα πραγματοποιημένα αποτελέσματα. (Raibom-Barfield-Kinney, 1993,σελ.481)

Ωστόσο, θα πρέπει να αναφερθεί ότι για να έχει αποτελέσματα η αξιολόγηση των 

επιδόσεων θα πρέπει να αποφεύγονται λογιστικοί χειρισμοί (budget games) αλλοίωσης των 

αποτελεσμάτων με σκοπό την εικονική βελτίωση τους, διότι σ’αυτήν την περίπτωση δεν θα 

έχει κανένα νόημα ούτε η αξιολόγηση, ούτε οι αναδιαρθρωτικές αλλαγές και προσαρμογές 

και θα υπάρχει κίνδυνος να μην πραγματοποιηθούν οι στρατηγικοί και οι αντικειμενικοί 

στόχοι της επιχείρησης.

2.6 Οφέλη του προγραμματισμού

Τα οφέλη που μπορούν να προκύψουν από τα πλεονεκτήματα των στρατηγικών 

σχεδιασμών και των προϋπολογιστικών ελέγχων είναι πολλά και διάφορα και ποικίλουν 

ανάλογα με το μέγεθος της επιχείρησης , το αντικείμενο δραστηριότητάς της, τη φιλοσοφία 

της Διοίκησης και την εμβέλεια δράσης της. (Σ.Μπαραλέξης,εκπαίδευση ΕΠΕΑΕΚ.,1999)

❖ Εξαναγκάζει την επιχείρηση να σκεφτεί και να σχεδιάσει στρατηγικά

♦> Απαιτεί την κατάλληλη οργανωτική υποδομή

❖ Αναγκάζει όλα τα διευθυντικά στελέχη, ανώτερα και κατώτερα να 

συνεργαστούν και να συμμετάσχουν στον προσδιορισμό των σχεδιασμών
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❖ Συντελεί σε μείωση του κόστους μέσω του προσεκτικού σχεδιασμού των 

αναγκών σε υλικά, εργασίες, υπηρεσίες, πληροφορίες και κεφάλαια

Συνιστά το μέσον γνωστοποίησης των μελλοντικών σχεδίων της Διοίκησης σε 

ολόκληρο το προσωπικό της επιχείρησης.

❖ Αποτελεί το μέσον της ορθής κατανομής των οικονομικών πόρων της 

επιχείρησης στα διάφορα τμήματά της

❖ Με τον προγραμματισμό μπορούν να αποκαλυφθούν τα εμπόδια στη 

λειτουργία της επιχείρησης πριν ή αφού συμβούν, και γενικότερα να 

προσδιοριστούν τα αδύνατα και δυνατά σημεία της, καθώς επίσης και οι 

ευκαιρίες και οι απειλές του εσωτερικού και του εξωτερικού της περιβάλλοντος

❖ Οι επιμέρους προϋπολογισμοί προσδιορίζουν τους στόχους και τους σκοπούς 

των διαφόρων τμημάτων της και χρησιμεύουν σαν μέτρο σύγκρισης της 

μεταξύ τους επίδοσης .

❖ Δημιουργεί σε όλα τα επίπεδα διοίκησης τη συνήθεια της έγκαιρης και 

προσεκτικής εξέτασης όλων των πιθανών παραγόντων που μπορούν να 

επηρεάζουν τον προγραμματισμό

❖ Καταδεικνύει την αποτελεσματικότητα ή αναποτελεσματικότητα των τομέων 

δράσης της επιχείρησης.

❖ Βοηθάει στη λήψη δανείων από τις τράπεζες

❖ Απαιτεί τη συνεργασία και τον συντονισμό των δραστηριοτήτων μεταξύ των 

διαφόρων τμημάτων της επιχείρησης

❖ Επιβάλλει τον έλεγχο και επομένως και την αξιολόγηση της επίδοσης των 

επιμέρους τμημάτων της επιχείρησης

❖ Επιβάλλει τη βελτίωση της οργανωτικής δομής και του λογιστικού συστήματος

Ωστόσο,παρά τα προαναφερθέντα πλεονεκτήματα, υπάρχουν αρκετές παγίδες και 

μειονεκτήματα, τα οποία αναλύονται στο αμέσως παρακάτω κεφάλαιο.
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3. ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ

Πριν ακόμη αρχίσει να παίρνει έκταση το φαινόμενο της παγκοσμιοποίησης, είχαν 

αρχίσει ήδη τα διάφορα λογιστικά περιοδικά να ασχολούνται με τα μειονεκτήματα των 

παραδοσιακών προϋπολογισμών και με την ερμηνεία της τάσης να χρησιμοποιούνται 

διάφοροι επινοητικοί λογιστικοί χειρισμοί, που χρησιμοποιούνταν για τη βελτίωση της 

παρουσίασης των οικονομικών καταστάσεων στη Διοίκηση.

Αρχικά ο Hofstede, το 1967,( Collins et al, 1983, accounting review) εξέτασε τη 

ύπαρξη και χρήση των επινοητικών λογιστικών χειρισμών , που οφειλόταν στην 

αναγκαιότητα ερμηνείας των αποκλίσεων των οικονομικών καταστάσεων από τα 

προϋπολογιστικά στοιχεία.

Αργότερα, το 1983, οι Collins, Munter και Finn, ( Collins et al, 1983, accounting 

review) ασχολήθηκαν και αυτοί με το ίδιο θέμα. Το Ιανουάριο του 1987, στο ίδιο περιοδικό, 

προσπάθησαν να βρουν εάν υπάρχει σχέση μεταξύ του μοντέλου διοίκησης των 

επιχειρήσεων και του τρόπου κατάρτισης των προϋπολογισμών τους, με τη χρήση των 

επινοητικών χειρισμών δηλαδή των budget games. Πράγματι οι έρευνές τους έδειξαν ότι 

ανάλογα με τον τύπο και τη φιλοσοφία διοίκησης των επιχειρήσεων, τα κατώτερα στελέχη 

υιοθετούσαν συγκεκριμένες μεθόδους χρήσης λογιστικών χειρισμών για να παρουσιάζουν τα 

αποτελέσματα των οικονομικών καταστάσεων στους ανωτέρους τους.(σελ.45). Ετσι άρχισαν 

να δημοσιεύονται έκτοτε έρευνες που αφορούν τα μειονεκτήματα που παρουσιάζονται κατά 

την κατάρτιση των επιβαλλομένων και των συμμετοχικών προγραμματισμών.

3.1 Μειονεκτήματα επιβαλλόμενου προγραμματισμού

Τον Ιούνιο του 1990, δημοσιεύθηκε μία έρευνα στο περιοδικό «fortune » όπου ο 

Thomas Stewart, αναλύει τα μειονεκτήματα του προϋπολογισμού των επιχειρήσεων και 

επισημαίνει την ανάγκη επενδύσεων σε έξυπνες κινήσεις, έστω και εάν αυτές δεν 

συμπεριλαμβάνονται στα σχέδια της επιχείρησης κατά τη σύνταξη του οικονομικού 

προγραμματισμού. Οπως αναφέρει ο σύμβουλος της A.T.Keamey, Robert Gunn , οι 

προϋπολογισμοί εκείνης της εποχής αγνούσαν τη δημιουργικότητα των υπαλλήλων τους 

και τις ιδέες τους για σχέδια τα οποία δεν συμπεριελαμβάνονταν στον αρχικό
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προϋπολογισμό. Ωστόσο, είναι γνωστό ότι η δημιουργικότητα και η φαντασία του 

επιχειρηματικού πνεύματος ήταν η δύναμη που ώθησε και ωθούσε τη οικονομία πάντα προς 

τα εμπρός και είναι ο σημαντικότερος παράγοντας επιτυχίας έως και σήμερα Ηταν 

ελλάττωμα που οι διοικήσεις των αμερικάνικων επιχειρήσεων βασίζονταν αποκλειστικά στα 

budgets και μάλιστα υπέβαλλαν μεγάλο αριθμό των υπαλλήλων τους στη συγκεκριμένη 

ετήσια διαδικασία, η οποία ήταν και χρονοβόρα και στοίχιζε ακριβά. Αντιθέτως, στην 

Ιαπωνία, οι επιχειρηματίες ενθαρρύναν την διακίνηση των ιδεών σε όλα τα κλιμάκια διότι 

ήθελαν να εκμεταλλευτούν τη δημιουργικότητα των εργαζομένων τους.

Πολλές φορές, επιτυχία μίας επιχείρησης θεωρείται το γεγονός της μικρής απόκλισης 

των επιτευχθέντων από τους προγραμματισμένους στόχους καθώς επίσης και η επίτευξη 

ενός πλεονασματικού ισοζυγίου των διαθεσίμων τους. Ομως εάν ληφθούν υπόψη και οι 

εναλλακτικές ευκαιρίες καθώς επίσης και το κόστος ευκαιρίας των χαμένων επενδύσεων, 

ίσως τότε να αποδεικνύεται ότι ένας προϋπολογισμός που απέφερε πλεόνασμα δεν πρέπει να 

θεωρείται ικανοποιητικό αποτέλεσμα και επίτευξη των στόχων της επιχείρησης, καθώς 

αποδεικνύεται με αυτό τον τρόπο ότι τα οικονομικά της στελέχη δεν φρόντισαν αρκετά για 

τα επενδυτικά της σχέδια και τη μεγέθυνσή της και προγραμμάτισαν με βάση 

βραχυπρόθεσμους και όχι μακροπρόθεσμους στόχους.

Ακόμη είναι βέβαιο, και ισχύει και σήμερα, πως οι προϋπολογισμοί μπορούν να γίνουν 

άδικοι όταν είναι υπερεκτιμημένοι και δεν λαμβάνουν υπόψη τους τη διεθνή οικονομική 

συγκυρία. Σε αυτήν την περίπτωση, οι προσπάθειες των εργαζομένων είναι καταδικασμένες 

από την αρχή να μην φτάσουν ποτέ το στόχο τους και αυτό δημιουργεί αρνητικές επιπτώσεις 

στην ψυχολογία των εργαζομένων αλλά και στη γενικότερη απόδοσή τους. Υπάρχουν επίσης 

φορές που οι προϋπολογισμοί σχεδιάζονται με σκοπό να αποτελόσουν ένα μηχανισμό 

ελέγχου και τιμωρίας ή αμοιβής των εργαζομένων, αλλά και τότε πάλι είναι σχεδόν βέβαιο 

ότι δεν λειτουργούν για το καλό του συνόλου, είτε αποσκοπούν για το όφελος μερικών μόνο 

υπαλλήλων.

Σε αντίθεση με έναν υπερεκτιμημένο προϋπολογισμό, θα μπορούσαμε να έχουμε 

υποεκτιμημένο προϋπολογισμό πωλήσεων, σε όφελος αυτών των τμημάτων που 

καταφέρνουν να τους περνάνε από τα διοικητικά συμβούλια και να λαμβάνουν τις εγκρίσεις
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τους. Σ’ αυτήν την περίπτωση έχουμε στο τέλος της διαχειριστικής περιόδου καταπληκτικά 

αποτελέσματα όσον αφορά τις αποκλίσεις των πραγματοποιηθέντων αποτελεσμάτων σε 

σύγκριση με τα προγραμματισμένα, αλλά δεν αντικατοπτρίζουν την πραγματικότητα , αφού 

θα μπορούσαν να ήταν ακόμη καλύτερα.

Ακόμα πιο ακραία περίπτωση παρερμηνείας του προϋπολογισμού, σύμφωνα πάντα 

με τον Thomas Stewart στο " fortune " του 1990, που το βλέπουμε και σήμερα να 

συμβαίνει, είναι το φαινόμενο της κατασπατάλησης περίσσειας ρευστών πλεονασματικών 

διαθεσίμων της επιχείρησης, , που ξοδεύονται για έξοδα που αφορούν μελλοντικές χρήσεις, 

(use it or lose it) αντί να τοποθετηθούν και να επενδυθούν πιο παραγωγικά και αποδοτικά, 

επειδή φοβούνται μήπως χαθούν τα ήδη εγκεκριμένα κονδύλια και δεν συμπεριληφθούν 

κατά τη σύνταξη του επόμενου προϋπολογισμού. Τα προηγούμενα συμβαίνουν αλόγιστα, σε 

βάρος άλλων τμημάτων της επιχείρησης και οφείλονται σαφώς σε κακό προϋπολογισμό και 

σε μεροληψία της διοίκησης. Οι διενέξεις μεταξύ των οικονομικών τμημάτων και των 

τμημάτων των πωλήσεων ή των τμημάτων παραγωγής μπορούν να οδηγήσουν σε 

περιπέτειες την επιχείρηση , η οποία ξοδεύει έτσι περισσότερο χρόνο στην επίλυση των 

διαφορών των διαφόρων στελεχών της παρά στην προσπάθειες καλυτέρευσης της 

εξυπηρέτησης των πελατών της.

Κάτι που επισημαίνεται επίσης σαν ένα από τα χειρότερα λάθη των budget είναι 

όταν αυτοί επικεντρώνονται μόνο στα ποσά που διαθέτουν για τα έξοδα και 

υποεκτιμούν τα αναμενόμενα ποσά που πρόκειται να εισρεύσουν σαν κέρδη στην 

επιχείρηση από τους πελάτες. Παραβλέπουν πολλές φορές ότι οι πελάτες είναι εύξυπνοι 

επιχειρηματίες που πληροφορούνται πλέον στο μέγιστο βαθμό, γρήγορα και φθηνά από τις 

πολλές πηγές πληροφόρησης που υπάρχουν, όπως είναι το διαδίκτυο, για φθηνά και 

ποιοτικά προϊόντα και οι αποφάσεις τους και συμπεριφορές τους μπορεί να αλλάζουν 

ξαφνικά και καταλυτικά . Οι επενδύσεις στο κεφάλαιο που λέγεται "πελάτες" ή 

εργαζόμενοι" δεν πρέπει να είναι λιτές, διότι χτίζουν το μέλλον της επιχείρησης και την 

εξασφαλίζουν από μοιραία λάθη αποτυχίας. Αντιθέτως, εάν οι προϋπολογισμοί προβλέπουν 

ικανοποιητικές ανταμοιβές για τους εργαζομένους τους, αυτοί με τη σειρά τους θα 

εξυπηρετούν τους πελάτες τους ικανοποιητικά, και τα οφέλη με τη μορφή πωλήσεων και 

κερδών θα επιστρέφουν πάλι στην επιχείρηση μακροπρόθεσμα.
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Η ανελαστικότητα των προϋπολογισμών στις χρηματοδοτικές ανάγκες των 

τμημάτων μπορεί να αντιμετωπιστεί με την προνοητικότητα της οικονομικής διοίκησης που 

έχει σαν αποτέλεσμα τη κατάλληλη κατανομή των πόρων στον κατάλληλο χρόνο και με τους 

λογικότερους χειρισμούς. Ετσι αποτρέπει τις φιλονεικίες μεταξύ των τμημάτων ή 

τουλάχιστον τις ελαχιστοποιεί .Τμήματα που θέλησαν στην 3Μ να επεκταθούν στο διεθνές 

εμπόριο, βρήκαν χρηματοδότηση από άλλα τμήματα που ήταν υπεύθυνα για άλλους τομείς 

και με αυτόν τον τρόπο δεν έχασαν την ευκαιρία που τους παρουσιάστηκε, αφού τους 

βοήθησε η ελαστικότητα και η προσαρμοστικότητα των κινήσεων των οικονομικών 

στελεχών. Η αλήθεια είναι πάντως ότι πολλές φορές έρχονται σε ρήξη τα διάφορα τμήματα 

πωλήσεων, παραγωγής,κ.λ.π. με την οικονομική διεύθυνση.

Ακόμη, στους παραδοσιακούς επιβαλλόμένους προϋπολογισμούς επικρατεί η 

φιλοσοφία των αμοιβών και τιμωριών. Σε ορισμένες εταιρίες , όπως στην CMB για 

παράδειγμα, σύμφωνα πάντα με το "fortune”, τα στελέχη δεν αξιολογούνταν με βάση τους 

στόχους που έθεταν, αλλά με κριτήρια όπως , πόσο καλά τα κατάφεραν σε σχέση με τα 

προηγούμενα έτη, πόσο υπερασπίστηκαν τα σχέδιά τους σε σχέση με τα υπόλοιπα στελέχη 

του αντίστοιχου τομέα, ποιά ήταν η παραγωγικότητά τους, σε ποιό βαθμό ανάγκασαν την 

επιχείρηση να αυξήσει το χρέος της με ανώφελες παραγγελίες αποθεματικών, πόσο από τον 

προσωπικό τους χρόνο θυσίασαν για το όφελος της επιχείρησής τους, πόσο χρόνο 

αφιέρωσαν στην περαιτέρω εκπαίδευσή τους και στην επιστημονική τους κατάρτιση και 

αναβάθμιση . Με βάση τα κριτήρια αυτά, κάθε χρόνο και με μία κλίμακα από το 5 έως το 

15 , αξιολογούνταν οι εργαζόμενοι και οι καλύτεροι αμοίβονταν και με χρηματικά ποσά 

αλλά και με μετοχές. Οσον αφορά δε για τους υπόλοιπους, δηλαδή αυτούς που δεν 

πετύχαιναν τα επιθυμητά αποτελέσματα και ήταν χαμηλότερα από τα όρια της κλίμακας, 

υπήρχε η τιμωρία, δηλαδή μετά από μία περίοδο χάριτος 18 μηνών απολύονταν και 

αντικαθίσταντο με άλλα ικανότερα στελέχη.

Σχετικά με τα αναφερόμενα στο άρθρου του Fortune » , Ιούνιος 1990, θα έλεγα ότι 

μερικές φορές , οι προϋπολογισμοί σχεδιάζονται έτσι ώστε να ωφελούν αυτούς που είναι 

στο παιχνίδι, τους ανθρώπους των πωλήσεων φυσικά και λίγους διευθυντές της κορυφής της 

διοίκησης. Οσο για τους υπόλοιπους, αυτοί ούτως οι άλλως δεν αντιλαβάνονται τι γίνεται 

στην επιχείρηση και έτσι δεν υπάρχουν προβλήματα.μεταξύ των χαμηλά ευρισκομένων στην
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ιεραρχία. Η συνωμοσία της σιωπής καμιά φορά σπάει, με άσχημα επακόλουθα για αυτούς 

που τόλμησαν να επιδείξουν λίγη περισσότερη αξιοπρέπεια και κοινωνική ευαισθησία για 

έναν άδικο και κατευθυνόμενο προγραμματισμό. Μερικές φορές μάλιστα γίνονται και 

αναδιανομές των πελατών ανά πωλητή , για χάρη του υπερεκτιμημένου προϋπολογισμού 

βέβαια, και εκεί πιά ξεχωρίζουν οι ευνοούμενοι της Διοίκησης οι οποίοι έχουν τους καλούς 

πελάτες. Οι άλλοι πωλητές, αναλαμβάνουν τους δύσκολους πελάτες, και προσπαθούν 

ακόμη περισσότερο να κάνουν τα αδύνατα δυνατά. Το αντισυναδελφικό κλίμα που 

δημιουργείται στις συγκεκριμένες περιπτώσεις είναι αρκετά βαρύ, με άσχημες επιπτώσεις και 

αρνητικά επακόλουθα.

Ακόμη και μεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις μπορεί να υποπέσουν σε τέτοιου 

είδους σφάλματα, παρά το γεγονός ότι σε τέτοιες εταιρίες υπάρχουν εσωτερικοί κανονισμοί 

και φαινόμενα προσωπικού ρατσισμού δύσκολα συναντώνται. Ωστόσο, υπάρχουν φαινόμενα 

μεροληψίας ανεξάρτητα εάν η έδρα των επιχειρήσεων βρίσκεται στην Ελλάδα, ή στην 

Ελβετία, ή στην Αμερική, ή οπουδήποτε αλλού στο κόσμο. Για παράδειγμα, έχει 

παρατηρηθεί το φαινόμενο αυτό σε μία μεγάλη ελβετική επιχείρηση φαρμακευτικών και 

χημικών προϊόντων λίγο πριν τη διάλυσή της και τη δημιουργία της νέας εταιρίας Novartis 

από τα ομοειδή τμήματα των προηγουμένων υπό συγχώνευση εταιριών.

Στο management accounting, Οκτώβριος 1990 (σελ.103) , αναπτύσσονται οι λόγοι 

για τους οποίους η φιλοσοφία κατάρτισης των παραδοσιακών προϋπολογισμών θα έπρεπε να 

αλλάξει και να συμβαδίσει με την παρούσα κατάσταση των οικονομικοκοινωνικών 

συνθηκών.

Θα πρέπει να επισημανθεί ότι η έρευνα αφορά μόνο πάρα πολύ μεγάλες εταιρίες , και 

τα συμπεράσματα στα οποία κατέληξε αφορούν υ,όνο αυτές, είναι δε τα παρακάτω:

■ Οι διαδικασίες κατάρτισης του προϋπολογισμού κατανάλωναν το μεγαλύτερο 

μέρος του παραγωγικού χρόνου, αφού σε αυτές ήταν αναμεμειγμένοι 

εκατοντάδες υπάλληλοι και πάρα πολλοί διευθυντές τμημάτων, ωστόσο, 

επειδή η δομή του προϋπολογισμού δεν αντικατόπτριζε τις αλλαγές στην 

οργανωτική δομή της επιχείρησης ,οι άνθρωποι της εταιρίας 

πραγματοποιούσαν τους περισσότερους προϋπολογισμούς τους κάτω από τον
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έλεγχο και τις κατευθύνσεις κάποιου ανώτερου, κάτι που στερεί τον 

προϋπολογισμό από ποικιλία γνωμών και προτάσεων

■ Ο προϋπολογισμός αποδυνάμωνε τις μετέπειτα προτεινόμενες στρατηγικές 

επιλύσεις των προβλημάτων, διότι δεν επροηγείτο στρατηγικός σχεδιασμός. 

Το προσωπικό ήταν προκατειλημμένο με τους προϋπολογιστικούς 

μηχανισμούς και προσκολούνταν σ’αυτό περισσότερο, παρά στην εύρεση 

στρατηγικών λύσεων που θα μπορούσαν να είχαν θετικότερα αποτελέσματα 

στα εμφανιζόμενα κατά τη διάρκεια της χρήσης προβλήματα

■ Η δομή του προϋπολογισμού δεν αντικατόπτριζε τις αλλαγές στην οργανωτική 

δομή της επιχείρησης και οι άνθρωποι της εταιρίας πραγματοποιούσαν τους 

περισσότερους προϋπολογισμούς τους κάτω από τον έλεγχο και τις 

κατευθύνσεις κάποιου ανώτερου, κάτι που στερεί τον προϋπολογισμό από 

ποικιλία γνωμών και προτάσεων

■ Ακόμη, η παραπάνω έρευνα έδειξε ότι εξ αιτίας το κακού συντονισμού, μόνο 

το 5% του εμπλεκόμενου στις προϋπολογιστικές διαδικασίες προσωπικού, 

ήταν πλήρως αφοσιωμένο και πίστευε ότι αυτό που έκανε ήταν απαραίτητο και 

καθοριστικό για την πορεία της επιχείρησης, ενώ η συντριπτική πλειοψηφία 

των στελεχών αυτών ασχολούνταν πολύ πρόχειρα και επιπόλαια με τις 

διαδικασίες αυτές και τα αποτελέσματά τους. Σ’αυτό συντελούσε το γεγονός 

ότι η ίδια η Διοίκηση δεν προσπαθούσε να μεταδώσει στους εργαζομένους 

την κατάλληλη νοοτροπία αντιμετώπισης του προγραμματισμού, με 

αποτέλεσμα αυτός τελικά να μην ανταποκρίνεται στις προσδοκίες της 

Διοίκησης και να καθίσταται άχρηστος.

■ Τελικά , ενέργειες αμερικανικών επιχειρήσεων για αναδιοργάνωση της 

κεφαλαιουχικής τους δομής, οργανωτικών ενοποιήσεων και περικοπών εξόδων 

προσωπικού, αποδεικνύει ότι οι παραδοσιακοί προϋπολογισμοί αποτυγχάνουν 

να συλλάβουν το ζωντανό και εξελισσόμενο πνεύμα του σύγχρονου 

ανταγωνιστικού μας περιβάλλοντος.
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3.2 Μειονεκτήματα του συμμετοχικού προγραμματισμού

Στο συμμετοχικό προγραμματισμό υπάρχει μεγαλύτερη ελευθερία σκέψης και 

πρωτοβουλιών των συμμετεχόντων εργαζομένων, ωστόσο δεν λείπουν και τα μειονεκτήματα 

που αναλύονται παρακάτω:

3.2.1 Επινοητική Λογιστικοί στην ρεσία των Βudgets

Πολλά μπορούν να γίνουν από πλευράς λογιστικού χειρισμού των λογαριασμών, 

προκειμένου να παρουσιαστούν τα αποτελέσματα όπως τα επιθυμεί η Διοίκηση. Μάλιστα 

σχεδόν πάντα, είναι νομιμότατοι χειρισμοί και είναι στο χέρι των λογιστών να τους 

χρησιμοποιήσουν ή όχι.

Κατά τη συνέντευξη των Bruns και Merchant στο περιοδικό " management 

accounting ",Αυγούστος 1990, κάποιος διευθυντής τμήματος δημιουργούσε πλεονάζοντα 

κέρδη χρησιμοποιώντας το λογαριασμό των αποθεματικών προηγουμένων χρήσεων που τα 

εμφάνιζε σε χρήση που δεν της αντιστοιχούσαν. Με αυτόν τον τρόπο βελτίωνε προσωρινά 

την κερδοφορία της χρήσης για να έχουν οι οικονομικές καταστάσεις μικρότερες αποκλίσεις 

από τις προϋπολογισμένες, δηλαδή για λόγους που συνδέονται με την ερμηνεία του 

προϋπολογισμού.

Ένας άλλος τρόπος επηρεασμού των κερδών είναι μέσω των λειτουργικών χειρισμών 

της λογιστικής. Για την αύξηση των πωλήσεων κατά την τελευταία ημέρα του φορολογικού 

τριμήνου χρησιμοποιείται η υπερωριακή απασχόληση για την αποστολή εμπορευμάτων την 

τελευταία στιγμή, εάν και κατανοούν ότι τέτοιες ενέργειες μεταθέτουν τα κέρδη από μία 

περίοδο στην επόμενη. Σε κάποια περίπτωση, όπως ανέφερε ο συγγραφέας, τηλεφώνησαν 

στους πελάτες τους και τους ρώτησαν εάν μπορούσαν να παραλάβουν παραγγελίες νωρίτερα 

από ό,τι τις χρειάζονταν, μόνο και μόνο για τη δικαιολόγηση των αποκλίσεων των 

προϋπολογισμών, με έξτρα χρηματοοικονομικό κόστος φυσικά, σε βάρος της επιχείρησης. 

Δημιούργησαν έτσι ένα πλεονασματικό ποσό κέρδους, ακριβώς την τελευταία στιγμή. Αυτή 

η ενέργεια είχε αρνητικές συνέπειες στα αποτελέσματα του επόμενου τριμήνου, το οποίο 

ξανά με την ίδια τακτική προσπαθούσαν να βελτιώσουν μεταφέροντας πωλήσεις και κέρδη
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του μεθεπόμενου, μπαίνοντας έτσι σε ένα φαύλο κύκλο που τελικά δεν ωφελεί την 

επιχείρηση, αλλά εξακολουθεί να γίνεται " στο όνομα του προϋπολογισμού

Παρόμοιες ενέργειες γίνονταν και προς την κατεύθυνση της μείωσης των εξόδων. 

Θέλοντας ένας διευθυντής να καθυστερήσει τα έξοδα παραγωγής για τη διαφήμιση, 

επηρέασε μεν θετικά τα αποτελέσματα της τρέχουσας περιόδου, όμως οι αρνητικές 

συνέπειες που είχε η καθυστέρηση της διαφήμισης στις μετέπειτα πωλήσεις , ίσως ήταν 

μεγαλύτερες από τα θετικά προσωρινά αποτελέσματα, κάτι που όμως δεν θα μπορούσε να 

αποδειχτεί.

Ακόμη ένα αθέμιτο λογιστικό κόλπο που χρησιμοποιείται είναι αυτό της έκδοσης 

τιμολογίων μεγάλης αξίας σε θυγατρική εταιρία και κατόπιν τους επόμενους μήνες 

ακολουθεί η έκδοση πιστωτικών τιμολογίων λόγω εικονικής αδυναμίας εξόφλησης ή 

λάθους εκτέλεσης τιμολόγησης των υφισταμένων συμβάσεων συνεργασίας. Τα λάθη αυτά 

εσκεμμένα φορτώνονται στα χαμηλότερα στελέχη της εταιρίας, ενώ οι ανώτεροι διευθυντές 

γνωρίζουν πολύ καλά την κατάσταση. Ωστόσο, στα συμβούλια και τις συνεδριάσεις 

παίρνουν μέρος μόνο τα ανώτερα στελέχη και έτσι είναι πρακτικά αδύνατο να ξέρει κανείς 

αυτά που λέγονται μόνο προφορικά και δεν αναγράφονται στα πρακτικά συνεδριάσεων των 

συμβουλίων. Τα πισωμαχαιρώματα είναι σύνηθες φαινόμενο, πρακτικό και πάρα πολύ 

ωφέλιμο για τους ειδήμονες και για αυτούς που ξέρουν να παίζουν καλά το παιχνίδι. Τα 

χαμηλόβαθμα στελέχη δεν έχουν λόγο στα συμβούλια και δεν μπορούν να δικαιολογήσουν 

και να αναπτύξουν τις ενέργειές τους.

Ενας άλλος τρόπος επηρεασμού των πωλήσεων υπηρεσιών ώστε να μην υπάρχουν 

αποκλίσεις των προϋπολογιστικών στοιχείων από τα απολογιστικά, και που χρησιμοποιείται 

κατά κόρον ιδιαίτερα από τις πολυεθνικές επιχειρήσεις εξαγωγής υπηρεσιών, είναι τα 

δεδουλευμένα 0ooda(accruals), όπου στις οικονομικές καταστάσεις συμπεριλαμβάνονται 

τα νούμερα του προϋπολογισμού, άσχετα εάν πραγματοποιούνται ή όχι. Οι δυσάρεστες 

συνέπειες έρχονται καθυστερημένες, ωστόσο δεν αποφεύγονται.

Όσον αφορά δε τα δεδουλευμένα έσοδα από πωλήσεις, θα πρέπει να αναφερθεί ότι 

σύμφωνα με τα διεθνή λογιστικά πρότυπα που χρησιμοποιούν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις, 

μπορούν να συμπεριλαμβάνονται στα μηνιαία βραχυχρόνια αποτελέσματα -ποτέ στο τέλος
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χρήσης- τα προϋπολογιστικά με βάση τα υπάρχοντα συμβόλαια, στοιχεία των πωλήσεων, με 

καταστροφικά αποτελέσματα, κατά τη γνώμη μου για όλους τους εμπλεκομένους. Στην 

περίπτωση αυτή, επιτυγχάνονται μεν χρηματοδοτήσεις αλλά χειροτερεύουν την κατάσταση 

της επιχείρησης μεσοπρόθεσμα, υπάρχουν ταμειακά προβλήματα στην επιχείρηση και πάρα 

πολλές φορές οι εργαζόμενοι αναγκάζονται να την εγκαταλείψουν λόγω αδυναμίας να 

ανταπεξέρχονται και οι ίδιοι στις οικονομικές τους υποχρεώσεις εξ αιτίας της καθυστέρησης 

καταβολής των μισθών τους.

Σε τελική ανάλυση, οι χρηματοδοτήσεις που βασίζονται πάνω στους 

προϋπολογισμούς των διαφόρων επιχειρήσεων και όχι σε έρευνα των ιδίων των τραπεζών 

σχετικά με τη βιωσιμότητα ή όχι του κλάδου που ανήκει η αιτούμενη επιχείρηση, πιστεύω 

πως δεν είναι δυνατόν να λύσουν τα χρηματοδοτικά προβλήματα των επιχειρήσεων. Το 

αντίθετο μάλιστα, όλες οι παραπάνω μέθοδοι φαίνονται εκ πρώτης όψεως ότι είναι νόμιμες, 

όμως βλάπτουν την επιχείρηση και δεν κινούνται μέσα στο πλαίσιο ηθικής. Ενώ οι ενέργειες 

των διευθυντών έχουν το επιθυμητό αποτελέσμα παρουσίασης μικρών ή θετικών αποκλίσεων 

από τον προϋπολογισμό, γνωρίζουν πολύ καλά ότι μακροπρόθεσμα δεν υπάρχουν 

πραγματικά οικονομικά οφέλη και οι ενέργειες αυτές στοιχίζουν ακριβά στην επιχείρηση και 

τη ζημιώνουν. Ακόμη και στην καλύτερη περίπτωση χρήσης τέτοιων τεχνασμάτων, αυτά 

ενέχουν ενέργειες εξαπάτησης που δεν αποκαλύπτονται φυσικά και δεν αναλύονται ή 

επισημαίνονται κατά τη σύνταξη των οικονομικών καταστάσεων. Παρόλα αυτά, δεν 

πιστεύουν πραγματικά ότι κάνουν κάτι κακό και παράνομο.

Όλα τα παραπάνω αποδεικνύουν ότι οι υπεύθυνοι σύνταξης των οικονομικών 

καταστάσεων, "χρησιμοποιούν” τη λογιστική, προκειμένου να μην υπάρξουν αποκλίσεις 

μεταξύ των προϋπολογισθέντων και των απολογιστικών στοιχείων. Ωστόσο δεν θα έπρεπε 

να δινόταν καταλυτική βαρύτητα στις αποκλίσεις γιατί έτσι εξαναγκάζονται οι υπεύθυνοι να 

καταφεύγουν σε "τεχνάσματα" και σε επινοήματα της λογιστικής ώστε να παρουσιάζουν 

στη Διοίκηση τα αποτελέσματα που θα ήθελε να δει.

Οι διευθυντές που λαμβάνουν αντιπαραγωγικά μέτρα για να "φουσκώσουν" τις 

πωλήσεις προσωρινά και βραχυπρόθεσμα, δεν ενεργούν μεν παράνομα, αλλά άν αποτύχουν 

να υπολογίσουν και τις αρνητικές οικονομικές συνέπειες των ενεργειών τους, τότε σίγουρα 

δεν πράττουν σωστά και ηθικά. Οι αποδέκτες των οικονομικών καταστάσεων δεν γνωρίζουν
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τα αποτελέσματα που θα έδειχναν αυτές, εάν δεν γίνονταν οι παραπάνω επιδέξιοι χειρισμοί 

των επινοητικοτάτων λογιστών σε συνεργασία πάντα με τους ανώτερους διευθυντές. Ακόμη 

και εάν είναι σύμφωνες με τις γενικά αποδεκτές αρχές της λογιστικής, δεν είναι σύμφωνες 

με τους άγραφους ηθικούς νόμους, διότι αγνοούν τα συμφέροντα όλων των ενδιαφερομένων 

μελών και μάλιστα πολύ περισσότερο των μετόχων.

Επιπλέον, θα πρέπει να σημειωθεί ότι η αλήθεια δεν αποκαλύπτεται ολοκληρωτικά 

και πουθενά δεν αναφαίρονται οι "δανεικές" από το μέλλον πωλήσεις και τα "δανεικά 

κέρδη". Οι διευθυντές πιστεύουν ότι αυτές τους οι ενέργειες δεν έχουν "θύματα". Όμως 

αγνοούν, ή δεν θέλουν να παραδεχτούν ότι π.χ. οι εσπευσμένες πωλήσεις, εμπεριέχουν 

κινδύνους όπως, έλλειψη προϊόντων στο άμεσο μέλλον με πιθανότητα μη ικανοποίησης των 

υπολοίπων πελατών τους ή μη προσεγμένος έλεγχος της ποιότητας των εμπορευμάτων τους, 

με συνέπειες ολέθριες για την επιχείρηση. Με τον ανταγωνισμό που επικρατεί στη σύγχρονη 

κοινωνία μας, οι πελάτες είναι ικανοί, ακόμη και με μία αφορμή, να αλλάξουν προμηθευτή 

σε χρόνο μηδέν. Εξάλλου, μία βεβιασμένη και μη προσεγμένη με λεπτομέρεια αποστολή 

προϊόντων, θα μπορούσε να καταλήξει σε ζημία της επιχείρησης λόγω της πιθανής 

επιστροφής των ακατάλληλων εμπορευμάτων. Αυτό σημαίνει ότι ειδικά οι ενέργειες αυτές 

θα έπρεπε να απαγορευτούν ρητά από τις διοικήσεις των επιχειρήσεων.

Η παραπάνω μέθοδος είναι πολύ συνηθισμένη και ακολουθείται από πολλές 

επιχειρήσεις. Σαν συνέπειες των αποτελεσμάτων των προϋπολογισμών θα μπορούσαν να 

θεωρηθούν οι ανόητες ενέργειες των managers να κυνηγούν οριακούς πελάτες που έχουν 

πολύ μικρό περιθώριο κέρδους ενώ το κόστος συντήρησής τους είναι πολύ πιο μεγαλύτερο, 

και να ρίχνουν τις τιμές πάρα πολύ χαμηλά επειδή έχουν στόχο την πώληση μεγάλων 

ποσοτήτων. Πολλές εταιρίες έχουν σαν στόχο τους το σλόγκαν " sell sell sell ” διότι, στα 

πλαίσια της επεκτατικής τους πολιτικής σε συγκεκριμένο χώρο ή χώρα, θέλουν να έχουν 

μεγάλο μερίδιο αγοράς. Ομως μεγάλο μερίδιο αγοράς δεν σημαίνει απαραίτητα και μεγάλη 

κερδοφορία. Το μικτό περιθώριο ανά προϊόν και ανά πελάτη είναι αυτό που θα τους 

υποδείξει ποιά προϊόντα πρέπει να προωθούνται ούτως ώστε να αποφεύγεται το ξεπούλημα 

των εμπορευμάτων στο όνομα του εκάστοτε προϋπολογισμού. Ακόμα και σε επιχειρήσεις 

"μαϊμούδες", δηλαδή εικονικές, είναι δυνατόν να γίνονται καμιά φορά πωλήσεις , μόνο και 

μόνο για να επιτευχθεί ο στόχος των προγραμματισμένων ποσοτήτων εμπορευμάτων για 

πωλήσεις που έχουν υποδειχθεί από τον προϋπολογισμό.(fortune, 1990)
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Ακόμη περισσότερες αρνητικές εξακολουθητικές συνέπειες στη διαπραγματευτική 

δύναμη της επιχείρησης, έχει το γεγονός ότι αντιλαμβάνεται ο πελάτης την ανάγκη για μία 

βεβιασμένη παραγγελία και προσπαθεί να μειώσει τις τιμές προς όφελος του. Αυτό 

δημιουργεί ιστορικό προηγούμενο, αντιλαμβάνεται τα περιθώρια τιμών των εμπορευμάτων 

της επιχείρησης και κατόπιν προσπαθεί συνέχεια να κινείται σε αυτό το διαπραγματευτικό 

επίπεδο. Είναι γεγονός ότι εάν γίνει μία φορά η αρχή, το κακό πολλαπλασιάζεται και 

διαιωνίζεται. Για παράδειγμα, στην εταιρία Μινέρβα ΑΕ, οι εσπευσμένες πωλήσεις είναι 

κάτι που ακολουθείται σαν μέθοδος κάλυψης της διαφοράς των αποτελεσμάτων από τα 

προϋπολογιστικά στοιχεία με συνέπειες τη μείωση των κερδών τους.

3.2.2Ηθικήδιαχείρι

Τον Αύγουστο του 1990, οι Bruns και Merchant, δημοσίευσαν στο περιοδικό 

"management accounting” μία έρευνα που ήταν αποτέλεσμα ευρημάτων από 

συνεντεύξεις 649 managers επιχειρήσεων, σχετικά με την ηθική της διαχείρισης των 

κερδών. Το ηθικό πλαίσιο μέσα στο οποίο κινούνται οι αναλυτές για να καταρτίσουν τις 

οικονομικές καταστάσεις σύμφωνα με τους φορολογιστικούς νόμους και τις γενικά 

αποδεκτές αρχές της Λογιστικής (GAAP), έχει τα παρακάτω χαρακτηριστικά :

• Παροχή κατευθυντηρίων γραμμών όσον αφορά τη χρήση των πόρων στη λειτουργία 

των επιχειρήσεων

• Επιλογή προκαθορισμένου χρόνου για οικονομικά γεγονότα που συμβαίνουν στην 

επιχείρηση και έχουν σχέση με την πώληση πλεοναζόντων περιουσιακών στοιχείων

• Την εμφάνιση των κερδών ή ζημιών σκόπιμα, σε επιλεγμένες περιόδους και όχι 

στις χρονικές περιόδους που αφορούν και που προκύπτουν από τα οικονομικά γεγονότα , με 

χρήση λογαριασμών όπως δεδουλευμένα έξοδα ή δεδουλευμένα έσοδα, ανάλογα με το 

επιθυμητό αποτελέσμα παρουσίασης των οικονομικών καταστάσεων

• Επιλογή συγκεκριμένων μεθόδων υπολογισμού βραχυχρονίων αποτελεσμάτων

Οι περισσότεροι πιστεύουν πως ο χρόνος, οι νόμοι, οι κανονισμοί και τα 

επαγγελματικά πρότυπα , έχουν περιορίσει τις λογιστικές πρακτικές να κινούνται σε ένα 

πλαίσιο ηθικής, συνείδησης, δικαιοσύνης και ακρίβειας. Όμως οι οικονομικοί διευθυντές και
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οι λογιστές γνωρίζουν πάρα πολύ καλά ποιος έχει τον τελευταίο λόγο και την τελική ευθύνη 

της παρουσίασης των αποτελεσμάτων.

Επιπλέον, εάν μία πρακτική δεν είναι ξεκάθαρα και απόλυτα απαγορευτική, τότε 

μπορεί κάλιστα να χρησιμοποιηθεί, παραποιώντας έτσι τις οικονομικές πληροφορίες που 

απορρέουν από τις καταστάσεις, άσχετα με το ποιόν θα επηρεάσουν και σε ποιό βαθμό, τα 

αποτελέσματα αυτά. Μία μικρή απόκλιση από τον κανόνα θεωρούσαν ότι δεν είναι ανήθικη 

και σε τελευταία ανάλυση, δύσκολα μπορεί και να ανιχνευθεί. Εάν π.χ. την αποζημίωση 

ενός εργάτη που έχει απολυθεί, την καταλογίσουμε σαν κόστος παραγωγής, τότε 

επηρεάζουμε το μικτό περιθώριο των προϊόντων, εάν όμως την καταλογίσουμε στα γενικά 

έξοδα της εταιρίας (μετά από εντολή του οικονομικού διευθυντή προφανώς, αλλά σαφώς), 

τότε επιβαρύνεται ολόκληρη η επιχείρηση, με αποτελέσμα το τμήμα παραγωγής να ευνοείται. 

Για το λόγο αυτό, ο καταλογισμός των εξόδων στα κέντρα κόστους θα πρέπει να είναι 

σωστός και δίκαιος και να επιβαρύνονται κάθε φορά τα αντίστοιχα τμήματα. Στην 

περίπτωση δε που υπάρξουν περισσότερες απολύσεις εργατών, η πρακτική αυτή έχει σαν 

συνέπεια να διαστρεβλώσει ακόμη περισσότερο τα αποτελέσματα του μικτού περιθωρίου 

κέρδους ανά προϊόν και να επηρεάσει ακόμη και την τιμολογιακή πολιτική αφού η πρακτική 

αυτή του επιμερισμού των εξόδων δεν ακολουθεί την ορθή λογική, αλλά ούτε και 

απαγορεύεται από κάποιο συγκεκριμένο και σαφή για το θέμα αυτό ή παρόμοια θέματα, 

νόμο. Αυτό σημαίνει ότι ο οποιοσδήποτε που χρησιμοποιεί αυτές τις οικονομικές 

πληροφορίες των βραχυπροθέσμων αποτελεσμάτων ,είναι ευάλωτος σε παρερμηνεία των 

αποτελεσμάτων και σε σκόπιμη παραπλάνηση.

Το σημαντικότερο αποτέλεσμα της έρευνας των προαναφερθέντων ερευνητών ήταν η 

πλήρης διαφωνία μεταξύ των διευθυντών όλων των τμημάτων ως προς το τι θεωρείται 

ηθικό και τι ανήθικο. Το ζητούμενο είναι να υπάρχει απρόσκοπτη συνεργασία μεταξύ των 

διαφόρων στελεχών , για την επίτευξη των ειδικότερων και των γενικότερων στόχων της 

επιχείρησης. Από τους 649 managers που ρωτήθηκαν για μία συγκεκριμένη πρακτική που 

ακολουθείται κατά τη σύνταξη των βραχυχρονίων οικονομικών καταστάσεων, σχετικά με 

την αποστολή εμπορευμάτων σε πελάτες στους οποίους θα δινόταν τετράμηνη προθεσμία 

εξόφλησης των αγορών τους τον επόμενο χρόνο, οι 279 απάντησαν ότι η παρατεταμένη 

προθεσμία εξόφλησης είναι μέτρο ηθικό και αποδεκτό, οι 288 δεν ήξεραν τι να απαντήσουν 

και οι 82 είπαν ότι είναι ανήθικο.
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Αν και οι κρίσεις των ερωτηθέντων διέφεραν αρκετά , υπήρχαν ορισμένα γενικά 

συμπεράσματα που προέκυψαν, όπως :

• Κατά μέσο όρο, οι περισσότεροι θεώρησαν ηθική τη χρήση διαφόρων επινοητικών 

μεθόδων διαχείρισης και επηρεασμού των λειτουργιών των διαδικασιών και αποφάσεων για 

την τροποποίηση των κερδοζημιών και απέριψαν τη χρήση παραποίησης λογιστικών 

κανόνων, ως ανήθικο ή νομικά απαγορευτικό

• Οι περισσότεροι από αυτούς θεώρησαν αποδεκτή την μείωση των κερδών

• Η διαχείριση των βραχυχρονίων κερδών κατά το τέλος των τριμήνων θεωρήθηκε 

αποδεκτή από την πλειοψηφία των ερωτηθέντων στελεχών

Η μέθοδος της αύξησης των εσόδων για την εκτέλεση του προϋπολογισμού με 

πώληση των πλεοναζόντων περιουσιακών στοιχείων ήταν περισσότερο αποδεκτή από την 

μέθοδο παράτασης της πιστωτικής πολιτικής.

3,2.3Ελ>^ιψηκατάρτι^

Τον Οκτώβριο του 1998, ο Steve Hornyak, δημοσίευσε στο περιοδικό management 

accounting, ένα νέο τρόπο κατάρτισης επιχειρησιακού προγραμματισμού, δια μέσου της 

ηλεκτρονικής επικοινωνίας, όχι μόνο μεταξύ των εργαζομένων και των τμημάτων, αλλά 

επίσης μεταξύ των επιχειρήσεων των Ομίλων της ίδιας χώρας και μεταξύ των άλλων χωρών.

Ο ηλεκτρονικός τρόπος κατάρτισης των προϋπολογισμών δια μέσου ίντερνετ, 

υπαγορεύθηκε από ορισμένες αδυναιιίες και αειονεκτήιιατα που παρουσίαζαν οι 

εμπλεκόμενοι με τους παραδοσιακούς προϋπολογισμούς.

1. Ελλειψη λογιστικών γνώσεων

Οι συμμετέχοντες στις διαδικασίες ενός προϋπολογισμού που δεν είχαν κάποια 

λογιστική κατάρτιση, είχαν αρκετά μεγάλη δυσκολία στο να συμπληρώσουν τα φύλλα 

εργασίας διότι ήταν πολύπλοκα και δεν είχαν εκπαιδευτεί πως να τα χρησιμοποιούν. Μη 

ξέροντας δε ούτε πως να αρχίσουν, πολλές φορές δεν προλάβαιναν να τα προετοιμάσουν 

στις προκαθορισμένες ημερομηνίες. Το τελευταίο δε, είχε αντίκτυπο στον τελικό 

προϋπολογισμό της επιχείρησης, γι’ αυτό και έπρεπε να σχεδιαστεί ένας απλούστερος τρόπος 

επικοινωνίας, όπου οι εμπλεκόμενοι χρηματοοικονομικοί και μη, θα μπορούσαν να
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χρησιμοποιήσουν με μεγαλύτερη ευχέρεια και ταχύτητα, ένας τρόπος όπου θα υπήρχε 

καθοδήγηση και σειρά εντολών. Αυτό ήταν κάτι που θα μπορούσε να επιτευχθεί δια μέσου 

ηλεκτρονικής επικοινωνίας, όπου ο χρήστης θα είχε διαδραστική επικοινωνία και η 

εισαγωγή στοιχείων θα καθοδηγούνταν από τη διοίκηση.

2. Ανομοιομορφία φύλλων εργασίας και λογισμικών

Οταν τα διαφορετικά τμήματα χρησιμοποιούν ποικιλία προγραμμάτων είναι φυσικό 

να είναι δύσκολη η ενοποίηση των στοιχείων και να επιβραδύνεται ολόκληρη η διαδικασία. 

Το οικονομικό τμήμα που είχε αυτό το καθήκον, συναντούσε πάμπολλες δυσκολίες και 

φάνηκε καθαρά η ανάγκη για τη χρήση ενός κοινού διευρυμένου πληροφορικού 

συστήματος, στο οποίο θα μπορούσε να έχει πρόσβαση ο κάθε χρήστης που ήταν 

εντεταλμένος να ασχοληθεί με την επεξεργασία στοιχείων για την κατάρτιση του 

προϋπολογισμού.

3. Απομακρυσμένοι χρήστες

Αρκετά συχνά οι διαδικασίες των προϋπολογισμών δεν ολοκληρώνονταν στην ώρα 

τους, διότι οι συμμετέχοντες ήταν απομακρυσμένοι από την Διοίκηση εντός της χώρας, ή και 

σε άλλη χώρα, εάν επρόκειτο για πολυεθνικές. Ο ηλεκτρονικός τρόπος επικοινωνίας 

μπορούσε να λύσει αυτό το πρόβλημα ακόμα και για τον πιο απομακρυσμένο στην άλλη 

άκρη του κόσμου χρήστη. Επιπλέον, η ενημέρωση των αρχείων των προϋπολογισμών κατά 

τις αναθεωρήσεις και αλλαγές θα μπορούσε να γίνει αυτόματα, αφού το κατάλληλο κοινό 

λογισμικό, θα ήταν ικανό να επεξεργαστεί τα στοιχεία εκ νέου και να παράγει νέους 

αναθεωρημένους προγραμματισμούς σε χρόνο μηδέν.

4. Δυσκολία πρόσβασης στα ιστορικά στοιχεία

Θεωρείται ένα από τα μεγαλύτερα μειονεκτήματα και εμπόδια κατά τη κατάρτιση των 

προϋπολογισμών. Οι συμμετέχοντες στις διαδικασίες αυτές, πολλές φορές πρέπει να 

ανατρέξουν σε ιστορικά στοιχεία παλαιοτέρων χρήσεων. Αυτό μερικές φορές είναι δύσκολο 

εάν δεν υπάρχει το κατάλληλο εκτυπωμένο αρχείο. Αλλά ακόμη και εάν υπάρχει εκτυπωμένο 

αρχείο, οι καινούργιες ανάγκες που προκύπτουν λόγω του ανταγωνισμού, επιτάσσουν την 

επεξεργασία των προηγουμένων ιστορικών στοιχείων με ειδικό ή διαφορετικό τρόπο, διότι
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όσο αυξάνεται ο ανταγωνισμός, όλο και περισσσότερο μεγαλώνει η ανάγκη για λεπτομερή 

και πολυπλοκότερο συνδυασμό πληροφοριών.
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4. ΤΡΟΠΟΙ ΘΕΡΑΠΕΙΑΣ ΤΩΝ ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΩΝ ΤΟΥ
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ

Ο Jeremy Hope και ο Robin Fraser συνέχιζαν να υποστηρίζουν και να διαδίδουν τις 

ιδέες τους για τη μοντέρνα διοικητική λογιστική, και κατά τον Δεκέμβριο του 1997 

δημοσίευσαν μία ακόμη ολοκληρωμένη μελέτη στο περιοδικό Management accounting, 

(1997, σελ.20), όπου ισχυρίζονταν πως το μοντέλο διοικητικής λογιστικής που 

χρησιμοποιούσαν οι επιχειρήσεις κατά την περίοδο της πρόσφατης βιομηχανικής ανάπτυξης, 

έπαψε να έχει το κύρος που είχε.

Πίστευαν πως αφού η εποχή μας έχει αλλάξει τόσο πολύ και χαρακτηρίζεται από την 

ραγδαία ανάπτυξη της πληροφορικής επιστήμης και τις ασύλληπτες δυνατότητες που 

προσφέρει σε όσους τη χρησιμοποιούν σωστά και αποτελεσματικά, θα πρέπει η διοικητική 

λογιστική που ασκούν οι επιχειρήσεις να αλλάξει και να προσανατολιστεί και αυτή προς την 

κατεύθυνση αυτή. Θεωρούσαν δε ότι το πρώτο εμπόδιο στην αλλαγή αυτή, ήταν το σύστημα 

των διαδικασιών των παραδοσιακών προϋπολογισμών. Ετσι λοιπόν πρότειναν ορισμένες νέες 

μεθόδους διοίκησης, όπως την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας( Total Quantity Management), 

τον Ανασχεδιασμό των λετουργιών των επιχειρήσεων(ΒΡΚ) και άλλες , οι οποίες θα 

αναλυθούν παρακάτω στην παράγραφο 4.5.

4.1 Ηλεκτρονικός Προϋπολογισμός ( e-budget)

Τον Οκτώβριο του 1998, ο Steve Hornyak, μετά τη δημοσίευση των 

μειονεκτημάτων των προγραμματισμών , είχε να κάνει μία καινούργια πρόταση για τη 

μέθοδο των διαδικασιών κατάρτισής τους. Η νέα μέθοδος που πρότεινε ήταν η χρήση του 

ηλεκτρονικού οικονομικού προγραμματισμού και φιλοδοξούσε να δώσει ολοκληρωτική 

λύση στην αυτοματοποίηση της ανάπτυξης και πρόβλεψης του προϋπολογισμού μίας 

επιχείρησης ή ενός οργανισμού.

Από οπουδήποτε στον κόσμο, σε κάθε χρονική στιγμή, αυτοί που συμμετέχουν στις 

διαδικασίες αυτές, μπορούν να συνδεθούν στο δίκτυο της επιχείρησης δια μέσου του 

ίντερνετ, και μπορούν να έχουν πρόσβαση στις σχετικές πληροφορίες ώστε να σχεδιάσουν 

κάποιο τμήμα του προϋπολογισμού για το οποίο είναι υπεύθυνοι.
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■ Μεγάλο πλεονέκτημα του συστήματος αυτού είναι ότι μπορεί να κατευθυνθεί 

από μία κεντρική διοίκηση, όσο απομακρυσμένη και εάν είναι, με ασήμαντο 

κόστος σε σχέση με αυτά που θα χρειάζονταν σε έξοδα συνεδρίων, ταξιδίων, 

ξενοδοχείων κ.λ.π., με παροχή εύκολων εργαλείων και κατανοητών από τους 

τελικούς χρήστες και το σημαντικότερο με συνεχή έλεγχο και αναβάθμιση 

του προτεινόμενου μοντέλου προϋπολογισμού.

■ Επιπλέον , η χρήση του ηλεκτρονικού προγραμματισμού απελευθερώνει τα 

οικονομικά τμήματα από χρονοβόρες διαδικασίες των ενοποιήσεων λόγω 

αυτοματοποίησης, και υπάρχει έτσι περισσότερος χρόνος για μεγαλύτερη 

επικέντρωση σε στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης, όπως η έρευνα, η 

δοκιμή και η τελική επιλογή του καταλληλότερου μοντέλου που 

ανταποκρίνεται σε χρηματοοικονομικούς και φορολογικούς στόχους.

Η ελαστικότητα και η προσαρμοστικότητα που απαιτούν οι μοντέρνες επιχειρήσεις, 

πράγματι παρέχονται από το παραπάνω σύστημα , αφού ο συντονισμός από την κεντρική 

οικονομική διεύθυνση είναι άμεσος, και η αναδιάρθρωση των πόρων όπου απαιτείται, 

επιτυγχάνεται σε χρόνο ρεκόρ. Η δυσκινησία των λογιστικών χειρισμών σχεδόν εξαλείφεται, 

και ο κίνδυνος για λάθη μέσα από τους χειρισμούς δεκάδων ή εκατοντάδων φύλλων 

εργασίας, ελαχιστοποιείται.

Η άμεση πρόσβαση των διευθυντικών στελεχών από οποιοδήποτε σημείο και εάν 

βρεθούν είναι δυνατή και συνεχής. Μπορούν να συνδεθούν με ασφάλεια στις βάσεις 

δεδομένων, από το σπίτι τους, από τα αεροδρόμια, από παντού. Η δορυφορική επικοινωνία 

είναι πλέον γεγονός και η νέα εποχή αντικατέστησε για πάντα την παλιά.

4.2 Αξιολόγηση Διανοητικού Κεφαλαίου

Δεν υπάρχουν πια περιοριστικοί παράγοντες όπως γη, εργατικό δυναμικό ή 

διαθέσιμα κεφάλαια στον καθοριστικό βαθμό που υπήρχαν κάποτε. Το κατ’ εξοχήν 

περιουσιακό στοιχείο των επιχειρήσεων πλέον, θεωρείται το " διανοητικό κεφάλαιο " , 

δηλαδή το σύνολο των γνώσεων του ανθρώπινου δυναμικού τους , μετρημένο μάλιστα, όπως
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συνηθίζεται, σε ανθρωποχρόνια. Κατά παράξενο τρόπο δε, ακόμη και σήμερα το 

καταπληκτικό αυτό περιουσιακό στοιχείο των επιχειρήσεων, ούτε καν αποτιμάται στις 

οικονομικές καταστάσεις των επιχειρήσεων.

Στην έρευνα που διεξήγαγε ο Fraser και Hope (Δεκ. 1997), αποδείχτηκε πως οι 

εταιρίες οι οποίες είχαν επενδύσει στη δημιουργία και ενδυνάμωση του διανοητικού τους 

κεφαλαίου και αυτό αντιπροσώπευε ποσοστό από 60% ( Chrysler) έως και 96% (Coca Cola) 

της αγοραίας αξίας της επιχείρησης, ήταν αυτές που κρατούσαν τα σκήπτρα στον κλάδο 

τους. Οι επιχειρήσεις αυτές στηρίχτηκαν περισσότερο στις γνώσεις του προσωπικού τους για 

τη σύνταξη επικερδών συμβολαίων με πελάτες, στη χορήγηση πρωτοβουλιών για επίλυση 

των προβλημάτων, σε παροχή εξυπηρέτησης ανώτατου βαθμού, σε παραγωγή προϊόντων 

ανάλογα με τις απαιτήσεις των πελατών, και λιγότερο σε νέες επενδύσεις για αύξηση της 

δυναμικότητάς τους.

Οι προαναφερθείσες εταιρίες αντιλήφθηκαν πιο έγκαιρα από τις υπόλοιπες 

επιχειρήσεις ότι η εποχή μας επιζητά περισσότερο την ποιότητα και λιγότερο την ποσότητα. 

Εξάλλου υπάρχουν πλέον πολλές επιχειρήσεις μέσα στον ίδιο κλάδο, οι οποίες καλύπτουν 

από πλευράς ποσότητας τις ανάγκες των καταναλωτών και ο σκληρός ανταγωνισμός 

επικεντρώνεται πια στην ποιότητα των προσφερομένων υπηρεσιών και αγαθών.

4.3 Συμμετοχικός προϋπολογισμός και ανθρώπινο δυναμικό

Πάντα υπάρχουν δυσκολίες που αντιμετωπίζει μία επιχείρηση κατά την πορεία 

της. Γνωρίζει ανθηρές εποχές αλλά και εποχές οικονομικών ασφυξιών. Οι προϋπολογισμοί 

που αφορούν την επιβίωσή της,πρέπει να καθορίζονται από τις εκάστοτε οικονομικές 

συνθήκες που επικρατούν και να ζητείται πάντα και η συμμετοχή των εργαζομένων. Οι 

εργαζόμενοι πολλά μπορούν να καταλάβουν και να κατανοήσουν, εάν η Διοίκηση είναι δίπλα 

τους, τους ενσωματώνει στα συνέδριά της (Noe et al, 2000, . 439.440.) και τους δίνει το 

δικαίωμα να συμμετέχουν στις αποφάσεις της, που σε εποχές δύσκολων προϋπολογισμών, θα 

της έδινε ελαστικότητα των κινήσεών της και των αποφάσεών της.

Η προσκόλληση στην τεχνική εκτίμησης των προβλεπόμενων εξόδων με βάση τα 

ιστορικά στοιχεία παλαιοτέρων ετών μόνο καλό δεν μπορεί να κάνει στην επιχείρηση, αφού 

την προκαταβάλλει πάντα για αυξητική τάση. Ωστόσο εφαρμόζεται και στις δύο περιπτώσεις
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κατάρτισης προγραμματισμών, του επιβαλλόμενου και του συμμετοχικού.Στην κατεύθυνση 

της μείωσης της τάσης αυτής θα μπορούσαν να συμβάλλουν και οι εργαζόμενοι, που πλέον 

θεωρούνται συμμετέχοντες στα συμφέροντα της επιχείρησης και όχι απλοί προμηθευτές 

υπηρεσιών, εάν γνώριζαν πάρα πολύ καλά την πορεία της εταιρίας τους. Υπάρχουν 

περιπτώσεις που προϋπολογισμοί βασίστηκαν σε τέτοιου είδους συνεργασία και κατανόηση 

και τα " έβγαλαν πέρα σε δύσκολους καιρούς "(Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, Human 

Resource Management, 2000, page 439.440.).

Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού παίζει καταλυτικό ρόλο στις σχέσεις αυτές μεταξύ 

εργαζομένων και διεύθυνσης. Οι εργαζόμενοι πράγματι σε πολλές περιπτώσεις, είναι 

διατεθειμένοι να δεχθούν ακόμη και περικοπές μισθών ή ειδικές σχέσεις εξαρτημένης 

εργασίας για ορισμένες χρονικές περιόδους, προκειμένου να βοηθήσουν την επιχείρησή τους 

και να μην απομακρυνθούν απ’αυτές και τους συναδέλφους τους μετά από μακροχρόνια 

σχέση. Όμως απαραίτητη προϋπόθεση είναι η πλήρης διαφάνεια στην αποκάλυψη όλων των 

πληροφοριών και σχεδίων της Διεύθυνσης και η ενδυνάμωση της σχέσης εμπιστοσύνης 

μεταξύ τους. Στην αντίθεση περίπτωση, και είναι αυτό που συμβαίνει κατά κόρον, οι 

εργαζόμενοι δεν έχουν ιδέα για το τι συμβαίνει, σαν να μην τους αφορά άμεσα, υπάρχει 

δυσπιστία, αβεβαιότητα και ανασφάλεια προς τη Διεύθυνση, ζητούν όλο και περισσότερα, 

αφού δεν γνωρίζουν την πραγματική κατάσταση και το αποτέλεσμα είναι συνεχώς 

μεγαλύτερος προϋπολογισμός κάθε επόμενη χρονιά.

Επιπλέον, οι εργαζόμενοι που εμπλέκονται στις προϋπολογιστικές διαδικασίες, δηλαδή 

τα κατώτερα στελέχη όπως είναι π.χ. οι πωλητές , αντιμετωπίζονται σαν συλλέκτες 

πληροφοριών μάλλον παρά προτάσεων. Και όμως, είναι αυτοί που γνωρίζουν καλά την 

αγορά, που γνωρίζουν ακόμα καλύτερα τον ανταγωνισμό, που αντιλαμβάνονται τις 

επικείμενες ενέργειες των πελατών τους αφού έχουν άμεση επαφή μαζί τους, που μπορούν 

τέλος πάντων να προβλέψουν καλύτερα από τα ανώτατα διευθυντικά στελέχη, τουλάχιστον 

τις προβλέψεις των πωλήσεων. Όμως, στις περισσότερες περιπτώσεις, δεν λαμβάνονται 

υπόψη οι προτάσεις τους γιατί δεν ικανοποιούν τις απαιτήσεις των προϋπολογισμών. Οι 

αποφάσεις για το ύψος των προϋπολογισμένων πωλήσεων λαμβάνονται από την ανώτατη 

διοίκηση, η οποία προτιμά να εμφανίζει υπερεκτιμημένα έσοδα για να χρησιμοποιεί τα 

"budgets " στις τράπεζες, όταν υπάρχει ανάγκη. Αυτό από μία άποψη είναι μεν απαραίτητο, 

αλλά τα πράγματα δυσχεραίνουν ακόμη περισσότερο επειδή οι ταμειακές εισροές που 

εμφανίζονται στους προϋπολογισμούς είναι δεδουλευμένες, υπερεκτιμημένες και
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ανύπαρκτες, με αποτέλεσμα να μην είναι φανερή η εκ πρώτης όψεως ανάγκη λήψης 

έκτακτων μέτρων, παρά μόνο όταν είναι ήδη πάρα πολύ αργά, για την ίδια την επιχείρηση 

αλλά και τους εργαζομένους της, οι οποίοι τελικά " πληρώνουν τα σπασμένα " της 

κακοδιαχείρισης και των αδυναμιών των παραδοσιακών προϋπολογισμών που πάνω τους 

βασίζονται οι διευθύνσεις πολλών μεγάλων επιχειρήσεων, και αρκετών πολυεθνικών 

εταιριών.

4.4 Προϋπολογισμός δραστηριοτήτων κατά τον MDB

Η λύση που προτάθηκε από τον Schmidt Jeffrey είναι η αντικατάσταση του 

παραδοσιακού προϋπολογισμού από έναν πολυ-διάστατο προϋπολογισμό ( Multi- 

Dimensional Budget ), ο οποίος προσπορίζει στη Διοίκηση τεράστια γνώση όλων των 

λεπτομερειών των λειτουργιών των τμημάτων της , επιτυγχάνοντας την αποτελεσματική 

χρήση των οικονομικών πόρων και καθιστώντας ικανή τη Διεύθυνση ώστε να εναρμονίσει 

πιο αποτελεσματικά την επιχειρησιακή της στρατηγική και να την συντονίσει με τις ανάγκες 

των πελατών της. Το τελευταίο οδηγεί την επιχείρηση σε υψηλότερη κερδοφορία και σε 

ενίσχυση της ανταγωνιστικής θέσης της.

Ο μετασχηματισμός ενός προϋπολογισμού από παραδοσιακό σε πολυ-διάστατο, 

επιτυγχάνεται με τα ακόλουθα βήματα:

1. Δημιουργώντας αρχικά έναν προϋπολογισμό δραστηριοτήτων, ο οποίος 

δίνει τη δυνατότητα στη Διεύθυνση να διευρύνει τις προβλέψεις της και 

πέρα από τις κανονικές εγγραφές και τα ισοζύγια των οικονομικών 

συναλλαγών της, να επιτυγχάνει να διερευνήσει τις λειτουργίες της 

επιχείρησής της

2. Καταρτίζοντας έναν προϋπολογισμό παραγωγής, όπου οι παραπάνω 

δραστηριότητες θα προσθέτουν αξία σε κάθε στάδιο της παραγωγής των 

προϋπολογισμένων προϊόντων

3. Προϋπολογίζοντας το κόστος απόκτησης και διατήρησης των πελατών της 

, λαμβάνοντας υπόψη ένα επιθυμητό επίπεδο ικανοποίησης των πελατών 

της
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4. Καν τέλος, δημιουργώντας έναν στρατηγικό προϋπολογισμό, όπου 

καθορίζει τη γενική μακροχρόνια στρατηγική της και το όραμά της, καθώς 

επίσης και τις επιμέρους επιχειρησιακές της στρατηγικές και 

συμπληρωματικές ή εναλλακτικές κινήσεις.

4.4.1.. Προϋπολογισμός,.ΔραστπΊριοτήτων

Το πρώτο βήμα για να μετατραπεί ένας συμβατικός προϋπολογισμός σε 

προϋπολογισμό δραστηριοτήτων, ο οποίος θα αποκαλύπτει το κόστος που κατανέμεται σε 

κάθε μία συγκεκριμένη δραστηριότητα και τα είδη των οικονομικών πόρων που χρειάζονται 

οι δραστηριότητες αυτές, είναι να χαρτογραφηθούν τα κύρια προϊόντα πρώτης γραμμής και 

να αντιστοιχισθούν σε μία κατάσταση δραστηριοτήτων.

Για λόγους ευκολίας, θα πρέπει να θεωρηθούν, εκτός από τα άμεσα υλικά, δύο 

μεγάλες κατηγορίες εξόδων, μία του κόστους προσωπικού και μία κατηγορία γενικών 

εξόδων, τα οποία θα πρέπει να κατανέμονται στις δραστηριότητες με βάση τον τρόπο και το 

χρόνο που πραγματικά οι εργαζόμενοι χρησιμοποίησαν.

Για να κατανείμει η εταιρία τα έξοδα προσωπικού, συνήθως χρειάζεται να έρχεται σε 

επαφή με τους εργαζόμενους, για να καθορίσει ακριβώς, το τι κάνει ο καθένας και το πως το 

κάνει. Η έρευνα αυτή είναι τουλάχιστον ικανοποιητικά διαφωτιστική, εάν υπάρχει ειλικρίνεια 

μεταξύ των εργαζομένων και της διοίκησης.

Εξοδα τα οποία δεν μπορούν να αποδοθούν κατευθείαν στους εργαζομένους, όπως 

είναι π.χ. οι εγκαταστάσεις του δικτύου των ηλεκτρονικών υπολογιστών και η συντήρηση και 

αναβάθμισή τους, θα πρέπει να κατανεμηθούν με βάση τους χρόνους χρησιμοποίησής τους. 

Εάν κάθε εφαρμογή των ηλεκτρονικών υπολογιστών είναι συνδεδεμένη με μία συγκεκριμένη 

δραστηριότητα, τότε τα κόστη μπορούν εύκολα να κατανεμηθούν με βάση το χρόνο 

κατανάλωσης της κάθε εφαρμογής. Μιά εναλλακτική μέθοδος κατανομής των εξόδων είναι 

αυτή του ποσοστού των εργαζομένων συγκεκριμένου τμήματος δραστηριοτήτων, ως προς το 

σύνολο των εργαζομένων.

Με τον τρόπο αυτό μπορούν να δοθούν απαντήσεις σε ερωτήματα όπως, ποια στάδια 

δραστηριοτήτων δεν προσθέτουν αξία στα προϊόντα και μπορούν να εξαλειφθούν, μπορεί η 

εταιρία να μειώσει το κόστος της αναδιοργανώνοντας τις λειτουργίες και τις

σελίδα 38



δραστηριότητες, ή ακόμη ορισμένες λειτουργίες εάν είναι καλύτερα να μετατραπούν σε λήψη 

υπηρεσιών από εξωτερικούς συνεργάτες της επιχείρησης (outsourcing).

4,4.2 .Προϋπολογισμός Παραγωγής

Η δημιουργία του προϋπολογισμού παραγωγής των προϊόντων , αγοράς των πρώτων 

υλών και των εμπορευμάτων, αποτελεί το αμέσως επόμενο βήμα. Μία ή και περισσότερες 

δραστηριότητες μπορεί να συνδέονται με ένα προϊόν .Οι σχέσεις μεταξύ των 

δραστηριοτήτων και των προϊόντων απεικονίζονται σε ένα χαρτογράφημα δραστηριοτήτων 

που ονομάζεται τυπικά "αλγόριθμος" , με βάση τον οποίον καταρτίζεται ο προϋπολογισμός 

της παραγωγής. Απαραίτητη προϋπόθεση είναι η πλήρης κατανόηση του δικτύου πελάτες- 

προμηθευτές , από αυτούς που τον προετοιμάζουν.

Οι διαδικασίες της επιχείρησης, όπως ανάπτυξη νέων προϊόντων, παραγγελίες και 

βιομηχανική παραγωγή, προσθέτουν αξία άμεσα ή έμεσα στα προϊόντα. Τα εκπαιδευτικά 

σεμινάρια για παράδειγμα, είναι έμεσα έξοδα παραγωγής.Τα πριμ των πωλητών δεν 

προσθέτουν άμεσα αξία στα προϊόντα αλλά διατηρούν την επιχείρηση σε ανταγωνιστικά 

επίπεδα.

Κατά τη διαδικασία αυτή δεν είναι πάντα όλα απλά και εύκολα. Υπάρχουν έξοδα, 

όπως για παράδειγμα η συντήρηση των μηχανών, όπου τα κόστη θα πρέπει να επιμεριστούν 

μόνο ανάλογα με τα προϊόντα και τις μηχανοώρες και καθόλου ανάλογα με τις 

δραστηριότητες των εργαζομένων. Πάντα θα πρέπει να αναζητείται και να επιλέγεται η 

καταλληλότερη λύση που θα βρίσκεται όσο γίνεται πιο κοντά στην πραγματικότητα.

4,4.3 Πρ οϋπο λογισ μό ς πε^τών

Ο προϋπολογισμός αυτός συνίσταται από το σύνολο των εξόδων που δαπανάται για 

κάθε πελάτη ή κατηγορία πελατών με αντιστάθμισμα τις δυνητικές πωλήσεις. Το 

αναπομείναν σύνολο των προϋπολογισμένων εξόδων που δεν μπορεί να κατανεμηθεί με 

βάση το συσχετισμό τους με τα προϊόντα , πρέπει οπωσδήποτε να κατανεμηθεί στους πιο 

κατάλληλους μεμονωμένους πελάτες ή κατηγορίες πελατών με κάποιο άλλο τρόπο. Στην 

κατηγορία των μη επιμερήσιμων εξόδων ανήκουν για παράδειγμα τα έξοδα διαφήμισης και 

προώθησης.
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Η βαθειά γνώση που παρέχεται στη Διοίκηση μέσω αυτής της διαδικασίας , την 

καθιστά ικανή να εξασφαλίσει την ορθή κατανομή των πόρων σε σχέση με την 

προτεραιότητα των πελατών. Οι προτεραιότητες καθορίζονται με έρευνα των αξιών των 

πελατών. Οποιοδήποτε κενό ανάμεσα στις απαιτήσεις των πελατών και στην τρέχουσα 

απόδοση, διορθώνεται και τακτοποιείται. Μπορούν έτσι να δοθούν απαντήσεις σε ερωτήματα 

όπως, πόσο ελκυστική είναι η διατήρηση ενός πελάτη, συγκρινομένου του κόστους 

συντήρησής του με το κόστος διατήρησής του, ή κατά πόσο τα κέρδη ανά πελάτη 

δικαιολογούν το προτεινόμενο από τον προϋπολογισμό κόστος ανά πελάτη, ή ποια είναι η 

πραγματική οικονομική συνεισφορά των μεγάλων πελατών.

4.4.4 ..Στρατηγικός Προϋπολογισμός

Ο τελευταίος μετασχηματισμός του τελικού προϋπολογισμού, με γνώμωνα τις 

μεγαλύτερες στρατηγικές της επιχείρησης, αναδιατάσσει και επαναταξινομεί όλες τις 

πληροφορίες . Αυτό επιτυγχάνεται με την περιγραφή των στρατηγικών που σχετίζονται με 

κάθε λειτουργία της επιχείρησης και το συσχετισμό τους με τους μεγαλύτερους πελάτες ή 

τις μεγαλύτερες κατηγορίες πελατών. Για παράδειγμα, η πιο κατάλληλη στρατηγική στις 

λιανικές πωλήσεις είναι αυτή που συσχετίζεται με τα κανάλια διανομής, αφού ο χρόνος 

παράδοσης θεωρείται το βασικότερο κριτήριο για το βαθμό ικανοποίησης των πελατών.

Ο στρατηγικός προϋπολογισμός παρέχει τη βάση για τον καθορισμό εναρμόνισης της 

στρατηγικής της επιχείρησης με τις επιμέρους στρατηγικές της και υπαγορεύει τις 

απαραίτητες διορθωτικές κινήσεις.

4.4.5 Μελλοντικές Προ οπτικές

Το πιο σπουδαίο πλεονέκτημα του πολυ-διάστατου προϋπολογισμού είναι ότι 

προσφέρει τον καλύτερο δυνατό τρόπο ελέγχου κατανομής των πόρων της επιχείρησης. 

Επιπλέον,

■ Δημιουργεί μία καταπληκτικά ξεκάθαρη σχέση μεταξύ των προϋπολογισμών 

και των στρατηγικών της εταιρίας που χρηματοδοτεί

■ Επιτρέπει τη πολυ-διάστατη διατμηματική διάχυση των πληροφοριών των 

λεπτομερειακών αναλύσεων των εξόδων για σύγκριση
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■ Παρέχει ένα ισχυρό εργαλείο μέτρησης της αξίας των εσωτερικών και των 

εξωτερικών πελατών της επιχείρησης

■ Βοηθάει τους διευθυντές των τμημάτων στην κατανόηση των αποκλίσεων και 

στην ορθολογικότερη λήψη αποφάσεων βελτίωσής τους

■ Μπορεί εύκολα να προσαρμοστεί σε καινούργια δεδομένα και στρατηγικές 

και να αναθεωρηθεί κατάλληλα

4.5 Άλλ^ς νέες τεχνικές μοντέρνας διοίκησης(Τ<2Μ,ΒΡΚ,ΤΒ(ϋ,ΡΙΡ)

Όπως αναφέρει ο Rod Newing,(1994), οι παραδοσιακές τεχνικές οικονομικού 

προγραμματισμού μπορούν να υποστηρίζονται και να συμπληρώνονται από νέες 

μοντέρνες τεχνικές διοίκησης, όπως είναι η Διαχείριση Ολικής Ποιότητας (Total Quality 

Management), η σύγκριση με τον κυριότερο ανταγωνιστή του κλάδου ( Benchmarking), 

productivity improvement program(PIP) καθώς επίσης και ο ολοκληρωτικός 

επανασχεδιασμός των διαδικασιών της επιχείρησης ( Business Process Re-engineering ), 

κατά τον οποίον,πολλές φορές οι επιχειρήσεις ,κερδοσκοπικές ή μή , είναι αναγκασμένες 

να προχωρήσουν σε ριζικό επανασχεδιασμό των επιχειρησιακών τους διαδικασιών με 

σκοπό να επιτευχθούν δραματικές βελτιώσεις σε κρίσιμα μέτρα της απόδοσης των 

λειτουργιών τους. Μάλιστα τις περισσότερες φορές η ανάγκη αυτή είναι τόσο επιτακτική 

που απαιτείται η εγκατάλειψη των παλαιών στρατηγικών τους και η δημιουργία νέων 

τρόπων ανάπτυξης προϊόντων και παροχής υπηρεσιών , που έχουν σαν αποτέλεσμα την 

απόλυτη ικανοποίηση των πελατών τους.

To BPR, διαφέρει από τις υπόλοιπες τεχνικές βελτίωσης , του TQM , ΡΙΡ και Time 

Based Competition(TBC) , διότι οι τελευταίες εστιάζουν την προσοχή τους σε 

συγκεκριμένα μεγέθη της επιχείρησης ,όπως , συνεχής βελτίωση στην ποιότητα (TQM) , 

εστίαση στη βελτίωση της αποδοτικότητας (ΡΙΡ) και εστίαση στον χρόνο (TBC) , ενώ το 

BPR αναφέρεται σε ριζικό επανασχεδιασμό όλων των λειτουργιών της επιχείρησης , 

χωρίς καμία από τις λειτουργίες να εξαιρείται. (Vonderebse- White, 1996 )

Όπως αναφέρθηκε στο βιβλίο των Vonderebse- White, 1996, σελ.142-158 , Οι 

λόγοι που οδηγούν τις επιχειρήσεις σε ριζικό επανασχεδιασμό είναι:

• Όταν η επιχείρηση δεν είναι ανταγωνιστική πλέον
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• Όταν οι πελάτες επιζητούν μία δραματική αλλαγή

• Όταν υπάρχουν ή αναμένονται δραματικές αλλαγές στο περιβάλλον

• Όταν η επιχείρηση θέλει να κερδίσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα

Εμπνευστής των παραπάνω τεχνικών διοίκησης είναι ο Robin Fraser, επικεφαλής της 

Ομάδας Έρευνας και Μελέτης Προηγμένου Προϋπολογισμού, η οποία θεσπίστηκε από το 

Consortium for Advanced Manufacturing International, το CAM-I.

O CAM-I είναι ένας διεθνής μη κερδοσκοπικός οργανισμός ο οποίος έχει μέλη 

βιομηχανίες, εταιρίες συμβούλων και ακαδημαϊκούς από την Βόρεια Αμερική , την Ευρώπη 

και την Ιαπωνία. Οι αρχικές του έρευνες αφορούσαν την κοστολόγηση με βάση τις 

δραστηριότητες και εξελίχθηκε σε πρότυπα διοίκησης με βάση τις δραστηριότητες. Ο 

οργανισμός αυτός μελετά επιχειρήσεις οι οποίες βρίσκονται στην πρώτη γραμμή του 

ανταγωνισμού και συνήθως κάτω από πίεση. Η μοντέρνα διαχείριση βασίζεται πάνω στην 

αλυσίδα αξιών πελάτες - επιχείρηση - προμηθευτές και επικεντρώνεται στις ανάγκες της 

αγοράς. Οι παραδοσιακοί προϋπολογισμοί, εγκλωβισμένοι σε ένα περιτύλιγμα χρόνου, δεν 

μπορούσαν πλέον να συγχρονιστούν με τους ρυθμούς των νέων εποχών, γι’ αυτό και 

άρχισαν να παραγκωνίζονται.

Οι αντικειμενικοί στόχοι που τέθηκαν από την προαναφερθείσα Ομάδα Μελέτης 

ήταν οι παρακάτω :

1. Να διασφαλίσουν ότι οι δραστηριότητες ήταν σε συνάφεια με τις στρατηγικές της 

επιχείρησης και τις υποστήριζαν σε όλα τα λειτουργικά επίπεδα

2. Επιπλέον , να συνδέσουν τις αναλώσεις των οικονομικών πόρων της εταιρίας 

κατευθείαν με τις διαδικασίες και τα προϊόντα

3. Και τέλος, να εξασφαλίζεται μέσω διαφόρων μέσων η συνεχής βελτίωση σε σύγκριση 

όχι με τα παρελθοντικά στοιχεία της ίδιας της εταιρίας, αλλά με τα αποτελέσματα των 

κυριώτερων ανταγωνιστών του κλάδου. Ότι είναι δυνατόν να επιτευχθεί από τους 

ανταγωνιστές, θεωρείται δεδομένο πλέον οτι μπορεί να επιτυγχάνεται και από τις 

περισσότερες επιχειρήσεις του ιδίου κλάδου.

Είναι σημαντικό, σύμφωνα με τον Fraser, η διαδικασία του προϋπολογισμού να 

διαμορφώνει τις συμπεριφορές και τις αποφάσεις των στελεχών, οδηγώντας τους σε από 

κοινού συμφωνημένους στόχους. Οι διευθυντές πρέπει να κατανοούν τις επιδράσεις που θα
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έχουν οι δικές τους αποφάσεις πάνω στις υποδιαδικασίες, καθώς επίσης και πάνω σε άλλα 

τμήματα των υπόλοιπων διαδικασιών. Η διαδικασία του προϋπολογισμού θα πρέπει να 

βοηθά στην ενίσχυση της αφοσίωσης των εργαζομένων κερδίζοντας το πνεύμα και την 

καρδιά τους.

Επιπλέον , θα πρέπει να προσθέτει αξία στον χρόνο που, τα στελέχη ειδικά , 

επενδύουν, και θα πρέπει ακόμα να μην αναλώνεται υπερβολικά άσκοπα χρόνος για 

συζητήσεις και συμβούλια που έχουν σχέση με τις αποκλίσεις των αποτελεσμάτων από αυτά 

της προηγούμενης χρονιάς. Ο περισσότερος χρόνος πρέπει να αφιερώνεται για το τι θα γίνει 

στο μέλλον και για το πως θα ανταπεξέλθει η επιχείρηση στις νέες προκλήσεις και στις νεο- 

εμφανιζόμενες επενδυτικές ευκαιρίες και νέες αγορές.

4.6 Το νέο δια-δικτυακό μοντέλο των Hope & Fraser

Το νέο διαδικτυακό μοντέλο προγραμματισμού που προτείνεται από τους Hope και 

Fraser (1997), προτείνει την αντικατάσταση του επιβαλλόμενου προϋπολογισμού, όπου οι 

εντολές έρχονταν κατευθείαν από την κορυφή, υπήρχε γραφειοκρατία, μη ευελιξία, 

ανευθυνότητα και αποφυγή κινδύνου. Τώρα λοιπόν προτείνεται να αντικατασταθεί από ένα 

σύστηιια διοίκησης με managers πρώτη£ vpamiric σε οριζόντια πλέον δοιιή , όπου ιδιότητες 

όπως δημιουργικότητα, πρωτοβουλία, ευελιξία, πνευματικότητα, θεωρούνται απαραίτητες 

και συμβαδίζει το σύστημα αυτό με το συνεχώς μεταβαλλόμενο και εξελισσόμενο 

οικονομικό και πολιτικο-κοινωνικό περιβάλλον της σύγχρονης ανταγωνιστικής εποχής μας.

Στελέχη πρώτης γραμμής (front line managers )

Η αποκεντρωτική εξουσία και η πρωτοβουλία, τους καθιστά ικανούς να αποκτήσουν 

επιχειρηματική νοοτροπία και να λαμβάνουν αποφάσεις με στρατηγικό προσανατολισμό. 

Έτσι μπορούν να αντιμετωπίσουν τις αλλαγές που συνεχώς υπάρχουν στο περιβάλλον. 

Θεωρούν τον προϋπολογισμό σαν μία δέσμευση και επομένως σαν έναν περιορισμό, που 

βασίζεται πάνω σε υποθέσεις που δε διαρκούν καθόλου. Ωστόσο με των ανάπτυξη των 

πληροφορικών συστημάτων μπορούν πάντα να υπάρχουν εναλλακτικά σενάρια 

τροποποίησης και αναθεώρησης των αρχικών προϋπολογισμών, κάτι που γίνεται πλέον 

σήμερα σε πολλές επιχειρήσεις με μεγάλη ευκολία και σε ελάχιστο χρόνο. Βέβαια υπάρχουν
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όρια στα οποία μπορούν να κινηθούν, αλλά γενικά έχουν ελευθερία κινήσεων ούτως ώστε να 

πετύχουν εφικτούς στόχους.

Μεσαία στελέχη ( middle managers )

Πρόκειται για τα στελέχη που αποτελούν το συνδετικό κρίκο ανάμεσα στην ανώτατη 

διοίκηση και τα στελέχη πρώτης γραμμής. Βρίσκονται σε οριζόντια ιεραρχία μεταξύ τους και 

αναλαμβάνουν έργα τα οποία φέρουν εις πέρας με τη συνεργασία των στελεχών πρώτης 

γραμμής. Αναπτύσσουν δημιουργικότητα και υπευθυνότητα και θυμίζουν θα λέγαμε, τους 

έφεδρους αξιωματικούς των ελληνικών ενόπλων δυνάμεων. Είναι προφανές ότι η 

περισσότερη δουλειά γίνεται από αυτούς και σ’ αυτούς καταλήγουν οι αρνητικές 

περισσότερο, και οι θετικές λιγότερο, συνέπειες των αποτελεσμάτων των δικών τους 

ενεργειών και των ενεργειών των στελεχών πρώτης γραμμής. Είναι υπεύθυνοι να 

δημιουργήσουν αποτελεσματικές ομάδες συνεργασίας, οι οποίες στη σημερινή εποχή μας, 

δεν είναι και ότι ευκολότερο νομίζει κανείς.

Ανώτατα στελέχη (top managers)

Είναι οι δημιουργοί της πολιτικής της επιχείρησης, των αξιών και των προκλήσεων 

του κατεστημένου, οι αρχηγοί των μεταρρυθμίσεων, των ανανεώσεων και των βελτιώσεων. 

Για παράδειγμα, στην αμερικάνικη εταιρία General Electric, έβλεπαν τους παραδοσιακούς 

προϋπολογισμούς σαν τροχοπέδη στα σχέδιά τους, και αναγνώριζαν ότι αποτελούσαν 

ανεπαρκή μηχανισμό πρόβλεψης διότι προσανατολίζονταν κυρίως στην ελαχιστοποίηση 

των εξόδων, (Hope & Fraser ,1997, σελ.22 ), υποτιμώντας έται την αξία των ανθρώπων, 

κάνοντάς τους να αισθάνονται ότι είναι κόστη προς ελαχιστοποίηση, παρά περιουσιακά 

στοιχεία της επιχείρησης.

Το διαδικτυακό μοντέλο προγραμματισμού καταργεί τα εμπόδια μεταξύ των 

τμημάτων. Τα τριμηνιαία προγράμματα που υποβάλλονται από τους διευθυντές των 

τμημάτων χρησιμοποιούνται για τον ταμειακό προγραμματισμό αλλά αφήνουν περιθώρια 

ελιγμών για τα επενδυτικά σχέδια. Δηλαδή ενώ στο παραδοσιακό σύστημα προγραμματισμού 

υπάρχει γραφειοκρατία και σπατάλη χρόνου, στο διαδικτυακό μοντέλο υπάρχει 

ελαστικότητα σχετικά με τα όρια του budget, οι προβλέψεις υποβάλλονται σε συχνή 

αναθεώρηση και δεν υπακούουν τυφλά στον οικονομικό κύκλο της χρήσης. Αυτό απαιτεί
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καλή εσωτερική και εξωτερική πληροφόρηση και διάχυσή της σε όλα τα λειτουργικά 

επίπεδα της επιχείρησης.

Η αποτελεσματική διαχείριση του κόστους επιτυγχάνεται με τη δημιουργία μιας 

κουλτούρας λιτότητας και συνεχούς βελτίωσης, ενδυναμώνοντας σε μακροχρόνια βάση ένα 

σύστημα ανταμοιβής όλων των εργαζομένων στην επιχείρηση ή στον οργανισμό. Πολλές 

επιχειρήσεις τελευταία δίνουν μεγάλη έμφαση στην εκπαίδευση των εργαζομένων τους διότι 

τους θεωρούν πλέον το καλύτερο περιουσιακό τους στοιχείο και τους βοηθούν έτσι να 

κατανοήσουν ποιες διαδικασίες προσθέτουν αξία στα παραγόμενα προϊόντα ή υπηρεσίες. 

Υπάρχει στροφή της φιλοσοφίας των περισσοτέρων επιχειρήσεων που έχουν έντονο 

ανταγωνισμό, προς τη διαχείριση των αξιών μάλλον, παρά προς στη διαχείριση του κόστους.

4.7 Η πρόταση ‘Balanced Scorecard’

Ένα καινούργιο εργαλείο που φιλοδοξεί να συιιπληρώσει και να βελτιώσει τη 

χρησιμότητα των παραδοσιακών προϋπολογισμών και την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων 

τους, είναι και το "Balanced Scorecard"(Noe et al.2000 ).

To σύστημα balanced scorecard είναι ένα σύστημα μέτρησης επιδόσεων που έχουν 

σχέση με :

• Εστίαση στον πελάτη

• Βελτίωση ποιότητας

• Έμφαση στην ομαδικότητα

• Διοίκηση με προοπτική

Έγινε δημοφιλές από τον Robert Kaplan και τους συνεργάτες του και υιοθετήθηκε από 

μεγάλες εταιρίες όπως Sears , AT & Τ , Eastman , Kodak , American Express και Taco Bell.

Κατά πρώτον , για να επιτύχει μια επιχείρηση θα πρέπει να είναι ικανοποιημένοι όλοι 

οι εμπλεκόμενοι δηλαδή , οι μέτοχοι που δημιουργούν την εταιρία , οι εργαζόμενοι 

σ’αυτήν και οι πελάτες της επιχείρησης. Κατά δεύτερο , οι συμπεριφορές των εργαζομένων 

αντικατοπτρίζονται στην ικανοποίηση των πελατών οι οποίοι με τη σειρά τους αποδίδουν 

τα μέγιστα στις επενδύσεις της επιχείρησης. Τελικά η επιχείρηση ανταποδίδει πίσω στους 

εργαζομένους της τα οφέλη, με μπόνους και μετοχές. Οι τρεις αυτοί κρίκοι είναι
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αλληλένδετοι μεταξύ τους και λειτουργούν αρμονικά. Εάν σπάσει ένας απ’ αυτούς, τότε το 

σύστημα δεν μπορεί να δουλέψει.

Σύμφωνα με το σύστημα αυτό, μια επιχείρηση για να είναι ανταγωνιστική θα πρέπει 

να υιοθετήσει την πελατοκεντρική φιλοσοφία( customer-oriented philosophy), να 

επικεντρωθεί δηλαδή στον πελάτη, να βελτιώσει την ποιότητα των προϊόντων της, να δώσει 

προσοχή στην ομαδική εργασία και να κάνει μακροχρόνιο προγραμματισμό. Οι πρακτικές 

της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων που χτίζουν την αφοσίωση των εργαζομένων τους, 

αποδείχτηκε ότι έχει θετικά αποτελέσματα γενικά στην παραγωγικότητα και την 

αποδοτικότητα της επιχείρησης. Εάν συνδυαστούν οι πρακτικές αυτές και με τους 

στρατηγικούς στόχους της εταιρίας τότε θα υπάρξουν και τα επιθυμητά αποτελέσματα. Έτσι 

λοιπόν, οι ερωτήσεις που θα πρέπει να απασχολήσουν την εταιρία είναι:

• Πως μας βλέπουν οι πελάτες μας και πως μας κρίνουν σχετικά με τον χρόνο 

παράδοσης , την ποιότητα , την απόδοση , την εξυπηρέτηση , το κόστος ?

• Τι πρέπει να κάνουν οι εσωτερικοί πελάτες της επιχείρησης, δηλαδή οι 

εργαζόμενοί της , όσον αφορά τη βελτίωση των διαδικασιών για την ικανοποίηση των 

πελατών , την εύκολη και γρήγορη πρόσβαση στις πληροφορίες ?

• Μπορεί το ανθρώπινο δυναμικό να βελτιωθεί ακόμη περισσότερο δια μέσου της 

μάθησης και της καινοτομίας και να προσθέσει αξία στην επιχείρηση,να βρει νέα προϊόντα 

και να ενδυναμωθεί, ώστε να μπορεί να αποφασίζει, όπου αυτό είναι δυνατόν?

• Ποια είναι η γνώμη των μετόχων για την επιχείρηση και για τα οικονομικά 

αποτελέσματα που έχουν σχέση με την κερδοφορία , την ανάπτυξη της εταιρίας , και την 

αξία της μετοχής?

Είναι αρκετά εύκολο για την επιχείρηση, να κερδίσει την εμπιστοσύνη και την 

αφοσίωση των εργαζομένων της μέσω υποκίνησης και κινήτρων για μελλοντική αμοιβή 

τους, εάν όλα πάνε καλά . Αυτό δίνει όραμα στους εργαζομένους και τους υποκινεί να 

δώσουν τον καλύτερό τους εαυτό, έστω και αν αντιλαμβάνονται καμιά φορά ότι η 

κατάσταση δεν σώζεται με τίποτα. Αυτό προσδίδει στην επιχείρηση μακροπρόθεσμα οφέλη 

και σιγουριά για τη διασφάλιση του διανοητικού της κεφαλαίου, με θετικές επιπτώσεις στις 

οικονομικές προβλέψεις της και στους στρατηγικούς της στόχους.
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Σύμφωνα με το μοντέλο "balanced scorecard”, υπάρχουν τρεις ομάδες μέτρων που 

μπορεί να εφαρμόσει η Διοίκηση της επιχείρησης:

1. Εσωτερικά λειτουργικά μέτρα : Βελτίωση δραστηριοτήτων , μείωση κόστους , 

βελτίωση ποιότητας

2. Εσωτερικά στρατηγικά ρετρά : Αποτελεσματική ηγεσία , βελτίωση των 

οικονομικών δεικτών,αξιολογήσεις από πάνω προς τα κάτω αλλά και το αντίθετο ,υποκίνηση 

, εκπαίδευση , ανταμοιβές , σχεδίαση καριέρας και προαγωγών , ανατροφοδότηση

3. Εξωτερικά στρατηγικά ρετρά : Δηλαδή μέτρα για την ικανοποίηση πελατών και 

μετόχων. Τα μέτρα αυτά συμπεριλαμβάνουν την απ’ευθείας επικοινωνία των εργαζομένων 

στην παραγωγή με τους πελάτες , την ολική διοίκηση ποιότητας , την επικοινωνία μεταξύ 

των ανώτερων στελεχών με τα ανώτερα στελέχη των πελατών και τη διατήρηση αυτής της 

σχέσης με αποτέλεσμα τη βελτίωση και των πελατειακών σχέσεων.

Τρία είναι τα βασικά στάδια στα οποία εμπλέκεται και η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων:

• Καθορίζει τι χρειάζεται για να επιτύχει η επιχείρηση , ποιοι είναι οι σπουδαιότεροι 

μέτοχοι και πως μπορούν να γίνουν πιο ικανοποιημένοι.

• Επιπλέον προτείνει τους τρόπους με τους οποίους θα αποκτήσει η επιχείρηση συγκριτικό 

πλεονέκτημα , πως θα χρησιμοποιήσει το διανοητικό της κεφάλαιο , πως θα κάνει τους 

πελάτες πιο αφιοσωμένους στην εταιρία και

• Σχεδιάζει και εφαρμόζει τα μέτρα εκείνα που χρειάζονται για την επίτευξη των στόχων 

της εταιρίας.

4.8 Στρατηγικός Σχεδιασμός Porter

Ο στρατηγικός σχεδιασμός του Porter,(1980) συνίσταται στη στρατηγική ανάλυση 

του εξωτερικού περιβάλλοντος μέσα στο οποίο κινείται ή πρόκειται να κινηθεί η 

επιχείρηση.Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης είναι ο χώρος όπου η Διοίκησή της 

πρέπει να αναζητεί ευκαιρίες (Opportunities )και πιθανές απειλές (Threats), διαχωρίζεται 

δε σε δύο επιμέρους συνιστώσες,
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στο ευρύτερο μάκρο-περιβάλλον, το οποίο επηρεάζει την επιχείρηση αλλά και κάθε άλλη 

επιχείρηση που λειτουργεί στην ίδια π.χ. χώρα, και

στο μίκρο-περιβάλλον, δηλαδή το άμεσο κλαδικό περιβάλλον της επιχείρησης

Το μακρο-περιβάλλον

Το μακρο-περιβάλλον της επιχείρησης θα μπορούσε να διαχωριστεί σε έξι 

επιμέρους διαστάσεις, στο οικονομικό περιβάλλον, στο τεχνολογικό, στο πολιτικο-νομικό, 

στο δημογραφικό, στο οικολογικό και στο κοινωνικο-πολιτιστικό περιβάλλον. Η ανάλυση 

αυτή, που είναι γνωστή και σαν ανάλυση PEST, μπορεί να βοηθήσει στη διερεύνηση των 

διαφορετικών αποτελεσμάτων που είναι δυνατόν να έχουν οι περιβαλλοντικές επιδράσεις 

στη μελλοντική εξέλιξη της επιχείρησης.

> Το οικονομικό περιβάλλον. Η ανάλυση του οικονομικού περιβάλλοντας συνίσταται κυρίως 

από τη μελέτη των οικονομικών μεγεθών της χώρας στην οποία δραστηριοποιείται η 

επιχείρηση και των γενικότερων οικονομικών εξελίξεων που λαμβάνουν χώρα και είναι 

πιθανόν να επηρεάσουν τη λειτουργία της επιχείρησης. Τέτοια οικονομικά μεγέθη 

θεωρούνται το ακαθάριστο εθνικό προϊόν, το επιτόκιο, η προσφορά χρήματος, οι 

πληθωριστικές τάσεις, το επίπεδο ανεργίας, οι έλεγχοι μισθών και τιμών, η υποτίμηση και 

ανατίμηση του νομίσματος, η διάθεση εισοδήματος. Συμπληρωματική έρευνα στον τομέα 

του κλάδου της επιχείρησης δίνει σημαντικές πληροφορίες στην επιχείρηση, η οποία θα 

πρέπει να το λάβει σοβαρά υπόψη, διότι συχνά, σε μία οικονομία με μεγάλα προβλήματα, 

είναι δυνατόν να υπάρχουν κλάδοι που γνωρίζουν μεγάλη ανάπτυξη.

> Το τεχνολογικό περιβάλλον. Το τεχνολογικό περιβάλλον αφορά τις τεχνολογικές τάσεις ή 

τεχνολογικά επιτεύγματα που λαμβάνουν χώρα έξω από την αγορά και είναι δυνατό να έχουν 

σημαντική επίδραση στην επιχείρηση και τη στρατηγική της. Μία νέα τεχνολογία μπορεί να 

αποτελεί ευκαιρία για επενδύσεις σε νέα προϊόντα, αλλά μπορεί όμως να αποτελέσει και 

απειλή, όπως στην περίπτωση της ελβετικής ωρολογοποιίας, η οποία είχε κινδυνεύσει να 

χάσει την ηγεσία της παγκόσμιας αγοράς στη δεκαετία του 80, επειδή δεν είχε αντιληφθεί 

αρκετά γρήγορα τις επιπτώσεις που θα είχε η ανάπτυξη της τεχνολογίας quartz.
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Θέματα υπό έρευνα θεωρούνται σ’αυτήν την περίπτωση είναι η εθνική δαπάνη για έρευνα 

και ανάπτυξη, η προστασία των ευρεσιτεχνιών, τα νέα προϊόντα και η βελτίωση της 

παραγωγικότητας δια του αυτοματισμού.

> Το πολιτικο-νομικό περιβάλλον. Αυτό αποτελείται κυρίως από παράγοντες όπως είναι οι 

νόμοι, οι κυβερνητικοί φορείς και οι διάφορες ομάδες πίεσης που μπορούν να επηρεάσουν 

τις επιχειρήσεις, είτε έμμεσα είτε άμεσα. Η προσθήκη ή η αφαίρεση ενός νομοθετικού 

περιορισμού από την κυβέρνηση μιας χώρας,πχ απαγόρευση χημικών ουσιών, μπορεί να εχει 

μεγάλες συνέπειες στη λειτουργία της, και να επιφέρει στρατηγικές απειλές ή και ευκαιρίες 

για νέα προϊόντα. Η μελέτη του πολιτικού περιβάλλοντος θα πρέπει να λαμβάνεται σοβαρά 

υπόψη κυρίως από τις πολυεθνικές που σκοπεύουν να επενδύσουν σε ξένες χώρες, όπου οι 

νομικές και πολιτικές συνθήκες είναι διαφορετικές. Επειδή δε είναι πάρα πολύ δύσκολο να 

προβλεφθούν πολιτικές εξελίξεις του διεθνή χώρου, θα πρέπει η στρατηγική που χαράσσεται 

να είναι συνετή, διαφοροποιημένη και ευκίνητη. Μεταβλητές του πολικο-κοινωνικού 

περιβάλλοντος θα μπορούσαν να είναι : αλλαγές στη νομοθεσία κατά των μονοπωλίων, 

αλλαγές στη φορολογική νομοθεσία, ειδικά κίνητρα φορολογικών αναπτυξιακών νόμων, 

κανονισμοί εξωτερικού εμπορίου, κυβερνητική σταθερότητα, νόμοι για τις προσλήψεις και 

τις προαγωγές.

> Το κοινωνικο-πολιτιστικό περιβάλλον. Οι σημαντικότεροι κοινωνικο-πολιτιστικοί 

παράγοντες που επηρεάζουν μία επιχείρηση είναι: η θέση της γυναίκας στον εργασιακό 

τομέα, η διανομή του εισοδήματος, οι αλλαγές που συμβαίνουν στον τρόπο ζωής του 

σύγχρονου ανθρώπου, ο καταναλωτισμός, το επίπεδο μόρφωσης των καταναλωτών, η στάση 

τους απέναντι στην εργασία και στον ελεύθερο χρόνο. Οι εξελίξεις όλων των προηγουμένων 

παραγόντων αποτελούν για τις επιχειρήσεις τόσο επικείμενες απειλές όσο και ευκαιρίες για 

περαιτέρω ανάπτυξη.

> Το δημογραφικό περιβάλλον. Κάθε επιχείρηση για να επιβιώσει και να αναπτυχθεί θα 

πρέπει να μελετά τις δημογραφικές τάσεις, έτσι ώστε όχι μόνο να ανακαλύπτει καινούργιες 

ευκαιρίες τις οποίες μπορεί να εκμεταλλευθεί προς όφελος της, αλλά και να προβλέψει τις 

επικείμενες απειλές που πιθανώς να προκληθούν από τις δημογραφικές αλλαγές.
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Οι σημαντικότερες δημογραφικές τάσεις που παρατηρούνται τα τελευταία χρόνια και 

επιβάλλουν διαφορετικές συνθήκες στο γενικότερο εξωτερικό περιβάλλον των σύγχρονων 

επιχειρήσεων είναι οι εξής: Παγκόσμια πληθυσμιακή έκρηξη , Επιβράδυνση του ρυθμού 

γεννήσεων στον οικονομικά ανεπτυγμένο κόσμο, Μετακίνηση από τις μαζικές αγορές στις 

μικρο-αγορές, Κατανομή του πληθυσμού κατά ηλικία, Μετακίνηση του πληθυσμού ,Ρυθμός 

γεννήσεων, Εκτιμώμενη μέση διάρκεια ζωής.

> Το οικολογικό περιβάλλον. Το οικολογικό περιβάλλον φαίνεται ότι θα απασχολήσει στο 

μέλλον αρκετά τις κυβερνήσεις και τις επιχειρήσεις όλων των κρατών , που δεν έχουν 

προσέξει ιδιαίτερα το ζήτημα αυτό. Ο κόσμος μας έχει φτάσει στα όρια της αντοχής του, οι 

επιστήμονες ήδη κρούουν τον κώδωνα του κινδύνου των παραβιάσεων της φύσης, σε 

θάλασσα και ξηρά. Οι νόμοι για την προστασία του περιβάλλοντος που σιγά-σιγά άρχισαν 

να ψηφίζονται από τις κυβερνήσεις του ανεπτυγμένου κόσμου, αποδεικνύουν ότι τώρα πια 

είναι απαραίτητο να συμπεριλαμβάνονται και θέματα προστασίας της φύσης στα 

νομοθετήματά τους. Οργανώσεις όπως η "Green piece" έχουν κάνει την εμφάνισή τους και 

οι κυβερνήσεις έχουν καταλάβει πόσο σοβαρά είναι τώρα πια τα πράγματα. Στα ντοκυμαντέρ 

της τηλεόρασης τονίζονται καθημερινά οικολογικά θέματα και αλλοίμονο στις επιχειρήσεις 

που θα κάνουν τους προϋπολογισμούς τους χωρίς να λάβουν υπόψη τους, τις τάσεις και τις 

οικολογικές ευαισθησίες του καταναλωτικού τους κοινού και πέρα από τα σύνορα της χώρας 

τους, τώρα πια που η προστασία του περιβάλλοντος, στην κυριολεξία, είναι θέμα ζωής και 

θανάτου.

Ανάλυση του μικρο-περιβάλλοντος

Το μικρο-περιβάλλον της επιχείρησης θα μπορούσε να αναλυθεί μέσα σε ένα πλαίσιο 

έξι επιμέρους δυνάμεων, οι οποίες επηρεάζουν τη λειτουργία της επιχείρησης μέσα στα 

πλαίσια του κλάδου στον οποίον δραστηριοποιείται.

> Η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο. Οι νέες επιχειρήσεις που εισέρχονται 

στον κλάδο έχουν και τις δυνατότητες και την επιθυμία να διεκδικήσουν μερίδιο αγοράς από
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τις ήδη υπάρχουσες επιχειρήσεις, γι’αυτό και αποτελούν απειλές. Κατά το σχεδίασμά των 

προϋπολογισμών τους οι επιχειρήσεις θα πρέπει να λαμβάνουν σοβαρά υπόψη την 

επικείμενη είσοδο ομοειδών επιχειρήσεων και να αναπροσαρμόσουν τις προβλέψεις 

πωλήσεών τους ανάλογα. Πιθανά εμπόδια στη λειτουργία τους είναι οι επικείμενες 

οικονομίες κλίμακας , η διαφοροποίηση των προϊόντων, οι κεφαλαιουχικές απαιτήσεις, η 

πρόσβαση στα δίκτυα διανομής.

> Η απειλή από νέα υποκατάστατα προϊόντα και υπηρεσίες. Υποκατάστατα προϊόντα είναι 

αυτά που εκ πρώτης όψεως φαίνονται ότι είναι διαφορετικά ως προς την εμφάνιση, ωστόσο 

ικανοποιούν τις ίδιες ανάγκες των καταναλωτών.Για παράδειγμα, το φαξ είναι υποκατάστατο 

της υπηρεσίας που παρέχουν οι ταχυμεταφορές, δηλαδή οι κατασκευαστές μηχανών 

γραφείων φαξ είναι ανταγωνιστές των επιχειρήσεων ταχυμεταφορών, ως προς την 

συγκεκριμένη ανάγκη των επιχειρήσεων.Προφανώς, ο στρατηγικός σχεδιασμός των νέων 

προϊόντων ή των βελτιώσεών τους, θα πρέπει να λαμβάνει σοβαρότατα υπόψη του όλα τα 

υποκατάστατα προϊόντα, πριν να καταλήξει στον τελικό εφικτό προϋπολογισμό πωλήσεων.

> Η διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών. Οι παράγοντες που ισχυροποιούν τη 

διαπραγματευτική θέση των προμηθευτών των ίδου κλάδου παρατίθενται παρακάτω:

• Οταν ο αριθμός τους είναι μικρός, αλλά ο αριθμός των πελατών τους πάρα πολύ μεγάλος

• Οταν το προϊόν ή η υπηρεσία που πωλούν είναι μοναδικά

• Οταν δεν υπάρχουν βασικά υποκατάστατα, π.χ. οι επιχειρήσεις παροχής ηλεκτρικής 

ενέργειας

• Οταν οι πελάτες των προμηθευτών δεν είναι σημαντικοί, δηλαδή αποτελούν ένα πάρα πολύ 

μικρό ποσοστό του συνόλου των πωλήσεών τους.

> Η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών. Οι αγοραστές επηρεάζουν τον κλάδο 

ανάλογα με την ικανότητα που έχουν να συμπιέζουν τις τιμές, να απαιτούν καλύτερη 

ποιότητα και να ανταγωνίζονται μεταξύ τους. Οι παράγοντες που επηρεάζουν θετικά τη 

διαπραγματευτική τους δύναμη παρατίθενται παρακάτω:

• Οταν οι πελάτες αποτελούν μεγάλο ποσοστό πωλήσεων των προμηθευτών
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• Οταν ον πελάτες μπορούν να καθετοποιηθούν και να έχουν τη δυνατότητα παραγωγής των 

προϊόντων των προμηθευτών τους

• Οταν οι εναλλακτικοί προμηθευτές είναι πάρα πολλοί

• Οταν η αλλαγή προμηθευτή δεν στοιχίζει πολύ

• Οταν το ποσοστό καθαρού κέρδους του πελάτη είναι πάρα πολύ μικρό

• Και τελικά, όταν τα αγοραζόμενα εμπορεύματα ή πρώτες ύλες δεν συμβάλλουν ουσιαστικά 

στην τελική ποιότητα των προϊόντων τους.

> Η ένταση ανταγωνισμού μεταξύ των υπαρχουσών επιχειρήσεων. Στις περισσότερες 

βιομηχανίες οι επιχειρήσεις είναι αλληλοεξαρτώμενες. Μία ενέργεια ανταγωνισμού από 

κάποια επιχείρηση, ακολουθείται από αντίστοιχες ενέργειες αντιπερισπασμού των ομοειδών 

επιχειρήσεων. Σύμφωνα με τον Porter, ορισμένοι παράγοντες που επηρεάζουν την ένταση 

της ανταγωνιστικότητας μεταξύ των επιχειρήσεων είναι ο αριθμός των ανταγωνιστών, ο 

ρυθμός μεγέθυνσης του κλάδου, τα ειδικά χαρακτηριστικά των προϊόντων και των 

υπηρεσιών, το ύψος των σταθερών εξόδων, η δυναμικότητα των ομοειδών επιχειρήσεων 

καθώς επίσης και ο διαφορετικός τρόπος σκέψης των επιχειρήσεων ως προς την εφαρμογή 

ανταγωνιστικών ενεργειών.

^ Η σχετική δύναμη των συμμετεχόντων ομάδων. Στις παραπάνω δυνάμεις του Porter, οι 

J.David Hunger και Thomas L.Wheelen, στο βιβλίο τους "Strategic Management", 1995, 

πρόσθεσαν μία έκτη δύναμη που έχει σχέση με τη δύναμη που μπορούν να εξασκήσουν οι 

ομάδες επηρεασμού που βρίσκονται στο περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργούν οι 

διάφορες επιχειρήσεις. Μερικές από τις ομάδες των συμμετεχόντων μπορεί να είναι 

κυβερνήσεις, τοπικές κοινωνίες, προμηθευτές, οργανισμοί εμπορίου, ομάδες ειδικών 

ενδιαφερόντων ή ακόμα και μέτοχοι των επιχειρήσεων. Η σπουδαιότητα των παραπάνω 

ομάδων διαφέρει από κλάδο σε κλάδο, καθώς ορισμένες βιομηχανίες έχουν μεγαλύτερες 

αρνητικές επιπτώσεις στο περιβάλλον από άλλες και επομένως βρίσκονται στο στόχαστρο 

των ομάδων αυτών. Για παράδειγμα, ομάδες περιβαλλοντολόγων στο Maine, Michigan, 

Oregon και Iowa, πέτυχαν μετά από σύγκρουση με τις βιομηχανίες παραγωγής αναψυκτικών, 

να τους επιβάλλουν να χρησιμοποιούν ανακυκλώσιμα προϊόντα συσκευασίας, εκτινάζοντας 

τα κόστη παραγωγής τους προς τα πάνω.
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Ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος

Οι παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντος είναι συνήθως μεταβλητές που δεν 

μπορούν να επηρεαστούν από την επιχείρηση και πρέπει η ίδια η επιχείρηση να προσαρμόσει 

τα σχέδιά της στις συνθήκες που δημιουργούνται. Ωστόσο αυτό που μπορεί να διευρευνήσει 

ακόμα καλύτερα, να το αναλύσει, να το ελέγξει, να το μεταβάλλει και να το βελτιώσει είναι 

το εσωτερικό της περιβάλλον, το οποίο συνίσταται από τους παρακάτω παράγοντες που 

καθορίζουν τα αδύνατα και δυνατά σημεία ( Weaknesses & Streneths) της επιχείρησης :

• Σύγκριση των ιστορικών της στοιχείων μεταξύ τους διαχρονικά αλλά και σύγκριση με τα 

στοιχεία του κλάδου και του ανταγωνισμού

• Ανάλυση και μελέτη των καμπύλών εμπειρίας σε σχέση με διάφορους οικονομικούς δείκτες, 

μερίδιο αγοράς, παραγωγικότητα, αποδοτικότητα, ρευστότητα, απόδοση κεφαλαίου, κ.λ.π.

• Διερεύνηση των κύριων δραστηριοτήτων της και των συμπληρωματικών , εάν υπάρχουν και 

προσπάθεια διασύνδεσης όλων των δραστηριοτήτων μεταξύ τους.

• Τμηματοποίηση στρατηγικής και κατάστρωση των προγραμμάτων που απαιτούνται για την 

επίτευξη των στόχων

• Κατάρτιση των επιμέρους προϋπολογισμών του τμημάτων και τελικός προϋπολογισμός της 

επιχείρησης με βάση τα διαθέσιμα περιουσιακά στοιχεία, τους οικονομικούς πόρους της και 

τους προκαθορισμένους στόχους της

• Θέσπιση εσωτερικών κανονισμών λειτουργίας και απαιτουμένων διαδικασιών ώστε να 

επιτευχθεί το ζητούμενο αποτέλεσμα

• Καθορισμός αρμοδιοτήτων και αποστολών με βάση τις γνώσεις και την εμπειρία των 

εργαζομένων, καθώς επίσης και με τις ιδέες και την κουλτούρα τους, που θα πρέπει να 

συμβαδίζει μ’αυτήν της επιχείρησης
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5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ - ΤΕΛΙΚΕΣ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ

Πολλές είναι οι προσεγγίσεις επί του θέματος της κατάρτισης των προγραμματισμών, 

και οι επιστήμονες ακόμα προσπαθούν να βρίσκουν και να προτείνουν νέες λύσεις. Ωστόσο, 

φαίνεται ότι είναι αρκετά δύσκολο να βρεθεί οριστική λύση διότι το κοινωνικό περιβάλλον 

και οι οικονομικές συνθήκες από τα οποία επηρεάζεται ο προϋπολογισμός , είναι συνεχώς 

μεταβαλλόμενα. Έτσι λοιπόν, στα πλαίσια της προσαρμογής των παραδοσιακών 

προϋπολογισμών με τις παρούσες συγκυρίες, προτάθηκαν παραπάνω ορισμένα μοντέλα, τα 

οποία πιθανώς, ανάλογα με το είδος της επιχείρησης θα μπορούσαν να χρησιμοποιήσουν οι 

επιχειρήσεις, προκειμένου να βελτιώσουν το σύστημα των προβλέψεών τους και να 

μεγιστοποιήσουν την αποτελεσματικότητα των προγραμματισμών τους.

Ωστόσο, δύο κυρίως είδη προγραμματισμού χρησιμοποιούνται κατά κόρον, ο 

επιβαλλόμενος και ο συμμετοχικός. Αποτελέσματα πολλών ερευνών έδειξαν ότι και στις 

δύο περιπτώσεις υπάρχουν μειονεκτήματα και πλεονεκτήματα, αλλά ανάλογα με το είδος της 

επιχείρησης τελικά επιλέγεται η μία μορφή, ή η άλλη, ή ακόμη και συνδυασμός των δύο 

μορφών προϋπολογισμού. Οι επινοητικοί λογιστικοί χειρισμοί είναι το σημαντικότερο 

μειονέκτημα που διαπιστώθηκε κυρίως στους συμμετοχικούς προϋπολογισμούς και 

διαφάνηκε ότι οφείλεται στην ανάγκη ερμηνείας των αποκλίσεων των πραγματικών 

αποτελεσμάτων με τα προϋπολογιστικά σχέδια των επιχειρήσεων, αλλά έχουν και άλλα 

αρνητικά επακόλουθα.

Ενα αρνητικό επακόλουθο είναι ότι οι οικονομικοί δείκτες ρευστότητας, ανάπτυξης 

και κερδοφορίας που αφορούν τη χρήση είναι αλλοιωμένοι και οδηγούν σε παραπλανητικά 

συμπεράσματα την ανώτατη διοίκηση καθώς και τους μετόχους της επιχείρησης. Αυτό 

συμβαίνει γιατί ενώ, στην περίπτωση των εσπευσμένων πωλήσεων για παράδειγμα, οι 

πωλήσεις αναφέρονται σε μία συγκεκριμένη χρονική περίοδο Α, το χρηματοοικονομικό 

κόστος της συναλλαγής αυτής επιβαρύνει, στην καλύτερη περίπτωση ,την επόμενη περίοδο, 

πολλές φορές δε την επόμενη χρήση, κάτι που δεν είναι αποδεκτό και από την αρχή της 

αυτοτέλειας των χρήσεων. Σε περίπτωση δε ανάγκης της επιχείρησης για χρηματοδότηση, 

μπορούμε να πούμε ότι παραπλανούνται και οι τράπεζες , οι οποίες βασίζονται στις 

οικονομικές καταστάσεις τέλους χρήσης. Το χειρότερο δε είναι, πως οι τράπεζες 

χρηματοδοτούν αυτές τις εταιρίες βασιζόμενες σε κριτήρια που τις περισσότερες φορές δεν 

έχουν καμιά σχέση με την αντικειμενική οικονομική κατάσταση των επιχειρήσεων και
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προκαλούν σε αυτές μακροπρόθεσμα μεγαλύτερη ζημία παρά όφελος, λόγω των δυσκολιών 

για ταμειακή τακτοποίηση των χρηματοοικονομικών τους υποχρεώσεων. Το λιγότερο που θα 

έπρεπε να κάνουν θα ήταν να διασταυρώνουν τα τιμολόγια πωλήσεων μεταξύ των 

συναλλασομένων επιχειρήσεων και να εξετάζουν τα πιστωτικά τιμολόγια που πιθανόν να 

εκδίδονται στις επόμενες περιόδους.

Σε τελική ανάλυση, οι χρηματοδοτήσεις που βασίζονται πάνω στους 

προϋπολογισμούς των διαφόρων επιχειρήσεων και όχι σε έρευνα των ιδίων των τραπεζών 

σχετικά με τη βιωσιμότητα ή όχι του κλάδου που ανήκει η αιτούμενη επιχείρηση, πιστεύω 

πως δεν είναι δυνατόν να λύσουν τα χρηματοδοτικά προβλήματα των επιχειρήσεων. Το 

αντίθετο μάλιστα.

Οι τεράστιες δυνατότητες που προσφέρει το "διαδίκτυο” στην επικοινωνία μεταξύ 

των υποκαταστημάτων των εταιριών ή των θυγατρικών επιχειρήσεων κάποιου ομίλου 

επιχειρήσεων, απελευθέρωσε τεράστια ποσά χρόνου και συμπίεσε τα έξοδα προσωπικού, 

δίνοντας στα εξειδικευμένα στελέχη πολλές ευκαιρίες για επιτυχή καριέρα και αναγνώριση, ο 

δε πλεονάζων χρόνος χρησιμοποιήθηκε για την ανεύρεση νέων ιδεών και τρόπων 

βελτίωσης, των αποθεμάτων, των χρηματοοικονομικών αποτελεσμάτων, των διακυμάνσεων 

των τιμών.

Σε όλες τις λειτουργίες των πολυ-διάστατων προϋπολογισμών, απαραίτητη 

προϋπόθεση είναι η εφαρμογή εξελιγμένων συστημάτων πληροφορικής όπου τον πρώτο 

λόγο έχουν τα λεγόμενα ERP( enterprise resource planning) συστήματα. Τα ERP είναι τα 

όιευρυμένα πληροφορικά συστήματα και συγκεντρώνουν πολλά πλεονεκτήματα τόσο 

βραχυπρόθεσμα όσο και μακροπρόθεσμα. Βραχυπρόθεσμα διότι επιλύουν όλα τα 

προβλήματα που παρουσιάζονται λόγω των νομικών ή λογιστικών ή φορολογικών 

καινοτομιών και ρυθμίσεων που προκύπτουν συνεχώς αλλά και μακροπρόθεσμα διότι πολύ 

εύκολα μπορούν να προσαρμοστούν σε νέα δεδομένα, να εμπλουτιστούν με 

συμπληρωματικά υποσυστήματα ERP ανάλογα με τις ανάγκες που μελλοντικά προκύπτουν, 

και να προσδώσουν στην επιχείρηση λειτουργικά οφέλη αρχικά, και ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήματα στη συνέχεια, μετά την πλήρη εκμετάλλευση όλων των δυνατοτήτων τους.

Το σύστημα αυτό ενημερώνεται άμεσα με τα ιστορικά στοιχεία των συναλλαγών, 

καθώς επίσης και με τα δεδομένα των προϋπολογιστικών στοιχείων και τα όρια των
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στρατηγικών στόχων. Επιπρόσθετα υποσυστήματα, είναι δυνατόν να προσαρτιστούν στα 

διευρυμένα πληροφορικά συστήματα, ώστε να ανταποκρίνονται συνεχώς στις απαιτήσεις 

που προκύπτουν μελλοντικά και να είναι πάντα εναρμονισμένα με τα στρατηγικά σχέδια της 

Διοίκησης. Στα διάφορα υποσυστήματα των διευρυμένων πληροφορικών συστημάτων, έχουν 

πρόσβαση οι αντίστοιχοι υπεύθυνοι εισαγωγής δεδομένων, όπου η ενημέρωση του 

συστήματος γίνεται με ακρίβεια και ταχύτητα και τα στοιχεία επεξεργάζονται και 

συγκρίνονται με τα ιστορικά και τα προϋπολογιστικά, παράγοντας αυτόματα όλες τις 

απαραίτητες αναφορές και τις οικονομικές καταστάσεις.

Στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον που προσπαθούν να επιβιώσουν σχεδόν 

όλες οι επιχειρήσεις κερδοσκοπικού χαρακτήρα, ένας συνδυασμός πολυ-διάστατου 

προϋπολογισμού και κατάλληλου πληροφορικού συστήματος, θα αποτελούσε διπλό 

εργαλείο της χρηματοοικονομικής διαχείρισης και του στρατηγικού σχεδιασμού και θα 

παρείχε στην επιχείρηση που το κατέχει ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα .

Στις επιχειρήσεις όπου προσπαθούν με τη χρησιμοποίηση χρονοδιαγραμμάτων 

ανθρωποωρών να συνδέσουν τις αναλώσεις των οικονομικών πόρων της εταιρίας κατευθείαν 

με τις διαδικασίες και τα προϊόντα, παρατηρείται πολλές φορές το φαινόμενο τα στοιχεία 

που εισάγονται από τους εργαζομένους να μην αντιπροσωπεύουν την πραγματικότητα. Οι 

περισσότεροι εργαζόμενοι δεν αντιλαμβάνονται τη μεγάλη σημασία που έχει η σωστή 

κατανομή των πραγματικών ωρών εργασίας τους στις δραστηριότητες που εξασκούν , οι 

οποίες με τη σειρά τους είναι συνδεδεμένες με την παραγωγή των προϊόντων ή των 

υπηρεσιών της επιχείρησης. Παρατηρείται το φαινόμενο ο καθένας να θέλει να 

μεγαλοποιήσει την εργασία που κάνει, και να υπολογίζει διπλάσια ή και τριπλάσια 

κατανάλωση χρόνου ανά δραστηριότητα. Ετσι λοιπόν αντιλαμβάνεται κανείς ότι δεν είναι 

εύκολη υπόθεση να κατανεμηθούν σωστά τα κόστη που αφορούν τα έξοδα προσωπικού στις 

δραστηριότητες οι οποίες παράγουν προϊόντα ή υπηρεσίες. Ωστόσο όμως ένα κατάλληλο 

μηχανογραφικό σύστημα μπορεί να λύσει το πρόβλημα αυτό ολοκληρωτικά.

Σημαντικός εξωτερικός παράγοντας που μπορεί να επηρεάσει την έκβαση των 

προϋπολογισμών είναι τα ήθη και έθιμα των καταναλωτών , που εύκολα πλέον 

μεταβάλλονται λόγω της παγκοσμιοποίησης και της ταχύτατης διάχυσης πληροφοριών, 

ιδεών, θρησκευτικών αντιλήψεων, καταναλωτικών προτύπων, ιατρικών δημοσιευμάτων που

σελίδα 56



έχουν σχέση με τις διατροφικές συνήθειες, ειδήσεων που έχουν σχέση με την ποιότητα των 

προϊόντων και μπορούν να κάνουν το γύρο του κόσμου σε λίγες μόνο ώρες , αντικαπνιστικών 

εκστρατειών και πολλών άλλων. Οι επιχειρήσεις, θεωρώ ότι πρέπει να δίνουν μεγάλη 

προσοχή στα θέματα αυτά, όσο και εάν εκ πρώτης όψεως δεν είναι εύκολο να 

προσδιοριστούν. Ακόμα και οι τρομοκρατικές ενέργειες είναι κάτι που πρέπει να λαμβάνεται 

υπόψη από επιχειρήσεις όπως π.χ. οι τουριστικές, που έπηρεάζονται από τον αντίκτυπο 

τέτοιων ενεργειών. Κατά την κατάρτιση προγραμματισμών τέτοιων επιχειρήσεων, θα 

πρέπει να υπάρχουν εναλλακτικά σενάρια σε περίπτωση που θα χρειαστεί να 

αναπροσαρμοστούν σε καινούργιες συνθήκες.

Συχνά το μίκρο και μάκρο περιβάλλον που βρίσκεται και δρα μια επιχείρηση είναι 

τόσο περίπλοκο και ευμετάβλητο, που πολλές φορές κυριολεκτικά ανατρέπει τις ενέργειες 

των στελεχών που χαράσσουν τη στρατηγική και τον προϋπολογισμό της. Οι προσπάθειες για 

την κατάρτιση ενός ρεαλιστικού προϋπολογισμού, είτε επιβαλλόμενου είτε συμμετοχικού, 

γίνονται ακόμη περισσότερο πιο δύσκολες από τις διεθνείς συγκυρίες και το συνεχώς 

μεταβαλλόμενο περιβάλλον της επιχείρησης. Επόμενο είναι λοιπόν, οι προϋπολογισμοί που 

καταρτίζουν οι επιχειρήσεις με παραδοσιακό τρόπο και δεν βασίζονται σε στρατηγικά 

μακροπρόθεσμα προγράμματα , να μην εκπληρώνουν πλέον τους σκοπούς τους, και να 

χρειάζονται υποστήριξη και συμπλήρωση από νέους μοντέρνους τρόπους διοίκησης, όπως 

έχουν αναφερθεί παραπάνω στο κεφάλαιο των προτάσεων.

Οι παγίδες και τα μειονεκτήματα που αφορούν τους παραδοσιακούς

προϋπολογισμούς είναι αρκετά, ωστόσο υπάρχουν πολλοί τρόποι βελτίωσής τους και 

ενίσχυσης της αποτελεσματικότητάς τους. Αρκεί να προσανατολιστούν μακροπρόθεσμα σε 

στρατηγικούς στόχους και να λάβουν υπόψη τους, όλους τους παράγοντες που θα μπορούσαν 

να επηρεάσουν την εξέλιξή τους. Οι λογιστικοί χειρισμοί παραποίησης των αποτελεσμάτων 

θα πρέπει να αποφεύγονται, διότι τελικά αποβαίνουν πάντα σε βάρος της ίδιας της 

επιχείρησης. Οι συμπληρωματικές μέθοδοι του στρατηγικού σχεδιασμού των

επιχειρήσεων, ανάλογα με το είδος της επιχείρησης και την εμβέλειά της, θα μπορούσε να 

είναι ο προϋπολογισμός με βάση τις δραστηριότητες, ο ηλεκτρονικός προϋπολογισμός, η 

στρατηγική ανάλυση των δυνάμεων του Porter, και διάφορες άλλες τεχνικές όπως ο 

επανασχεδιαμός των λειτουργιών, η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, το Balanced Scorecard.
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Επιπλέον θα μπορούσαμε να προτείνουμε στις επιχειρήσεις να χρησιμοποιούν 

"σενάρια” προϋπολογιστικά, που κάτω από ορισμένες συνθήκες θα ήταν τα 

καταλληλότερα.Τα σενάρια αυτά είναι "πιθανές ιστορίες" σχετικά με το τι είναι πιθανό να 

παρουσιάσει το μελλοντικό εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης και πως αυτή θα 

μπορέσει να ανταποκριθεί και να αντιμετωπίσει τις πιθανές αυτές μελλοντικές αλλαγές. Η 

κατασκευή τέτοιων σεναρίων θεωρείται ιδιαίτερα χρήσιμη στις περιπτώσεις εκείνες όπου 

απαιτείται η επιχείρηση να χαράξει μακροπρόθεσμη στρατηγική και ταυτόχρονα υπάρχει 

μεγάλη αβεβαιότητα σχετικά με τον τρόπο εξέλιξης στο μέλλον των υφιστάμενων 

περιβαλλοντικών τάσεων. Τα βασικά οφέλη που προσφέρει η δημιουργία σεναρίων είναι ότι:

• Προσανατολίζουν εκείνους που συγκεντρώνουν και αναλύουν τις 

πληροφορίες της επιχείρησης σχετικά με το περιβάλλον της.

• Δίνουν τη δυνατότητα σύγκρισης με διάφορες επιχειρησιακές στρατηγικές 

και βοηθούν στην ανάλυση ευαισθησίας των στρατηγικών που χαράσσονται, 

ενώ παράλληλα αναδεικνύουν νέα περιθώρια για βελτιώσεις και προβλέψεις 

αστάθμητων παραγόντων.Επιπλέον, η εφαρμογή σεναρίων χρησιμεύει στην 

αμφισβήτηση ορισμένων λανθασμένων συμπερασμάτων σχετικά με το 

περιβάλλον, τα οποία τα στελέχη θεωρούσαν ως εκείνη τη στιγμή δεδομένα. 

Αυτό συμβαίνει διότι πολλές φορές τα στελέχη απασχολούνται με το άμεσα 

ορατό μέλλον και παραμελούν ή αγνοούν το πιο μακροπρόθεσμο.

• Αποτελούν μια συστηματική προσπάθεια συγκέντρωσης και αξιολόγησης 

ενός συνόλου εναλλακτικών λύσεων και προετοιμάζουν τα στελέχη για 

κάποιες αναπόφευκτες και απρόβλεπτες καταστάσεις του μέλλοντος.

Συμπερασματικά λοιπόν θα λέγαμε ότι η κατάρτιση ενός στρατηγικού σχεδιασμού 

και προϋπολογιστικού ελέγχου είναι μια πάρα πολύ επίπονη και περίπλοκη διαδικασία και 

είναι εντελώς απαραίτητο, με κάποιον από τους παραπάνω τρόπους ή συνδυασμό μεθόδων 

,να πραγματοποιείται με μεγάλη προσοχή και σύνεση, προσανατολισμένη πάντα σε 

μακροπρόθεσμους στρατηγικούς στόχους και " εφικτά οράματα" που μπορούν να 

πραγματοποιηθούν μέσα στα πλαίσια της νόμιμης ανταγωνιστικότητας και της 

παγκοσμιοποίησης των εθνικών οικονομιών. Τώρα δε, με την ευρωπαϊκή νομισματική 

ενοποίηση και την καθιέρωση του EURO σαν ευρωπαϊκό νόμισμα, παρακάμπτονται και τα
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εμπόδια των συναλλαγματικών διαφορών, τουλάχιστον στα όρια της ΕΕ, και η κατάρτισή 

τους καθίσταται λιγότερο περίπλοκη και περισσότερο αναγκαία!

Εάν, σε συνέχεια της νομισματικής ενοποίησης της Ευρώπης, υιοθετούνταν τα διεθνή 

λογιστικά πρότυπα από τις ευρωπαϊκές επιχειρήσεις, τότε οι περισσότερες επιχειρήσεις θα 

ωφελούνταν και θα υπήρχε ένας αντικειμενικός τρόπος παρουσίασης των οικονομικών 

καταστάσεων. Ο καθορισμός τέτοιων προτύπων θα μπορούσε να επιτευχθεί μέσα από 

συζητήσεις των οικονομικών στελεχών για τις διάφορες πρακτικές που χρησιμοποιούν οι 

οποίες σχετίζονται με τα βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα. Έως ότου καθορισθούν και 

οριστικοποιηθούν τα πρότυπα κοινής αποδοχής, όλοι αυτοί που είναι υπεύθυνοι για την 

κατάρτιση των οικονομικών καταστάσεων, θα εξακολουθήσουν να έχουν την δική τους 

προσωπική άποψη, πράγμα που έδειξε ξεκάθαρα η έρευνα αυτή των Bruns και Merchant.

Τον Δεκέμβριο του 2000, δημοσιεύθηκε στην εφημερίδα ‘ΚΕΡΔΟΣ’ μία έρευνα από 

το τμήμα διεθνών προτύπων της PriceWaterHouseCooper με τίτλο Διεθνή Λογιστικά 

Πρότυπα, κατά την οποίαν είχαν ερωτηθεί 717 οικονομικοί διευθυντές εταιριών που ήταν 

εισηγμένες σε χρηματιστήρια 16 χωρών-μελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης περιλαμβανομένης 

και της Ελλάδας. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι το 67% των ερωτηθέντων ήταν υπέρ της 

υποχρεωτικής ή προαιρετικής εφαρμογής των διεθνών λογιστικών προτύπων, ενώ το 79% 

ετάχθη υπέρ της υποχρεωτικής εφαρμογής τους έως το έτος 2005. Η υιοθέτηση των διεθνών 

λογιστικών προτύπων από τις επιχειρήσεις θα μπορούσε να αμβλύνει τις αρνητικές συνέπειες 

από τη χρήση επινοητικών μεθόδων λογιστικής και να ενισχύσει τον υγιή ανταγωνισμό 

μεταξύ των επιχειρήσεων.
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