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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1  
 

Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΣΤΗΝ 
ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ ΒΑΣΕΙ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 
 
 
1.1 Έννοια και κατηγορίες ∆ραστηριοτήτων 
 
1.1.1 Ορισµός ∆ραστηριότητας 

Μια δραστηριότητα (activity) είναι ένας συνδυασµός ανθρώπων, τεχνολογίας, προµηθειών, µεθόδων και 

του περιβάλλοντός τους, µε σκοπό την παραγωγή ενός δεδοµένου προϊόντος ή µιας δεδοµένης 

υπηρεσίας. Οι δραστηριότητες περιγράφουν το τι ακριβώς κάνει µια εταιρεία, δηλαδή το πώς 

αναλώνει το χρόνο της. 

Επίσης TO Consortium for Advanced Manufacturing - International (CAM - I), ορίζει τη 

δραστηριότητα ως εξής: 

∆ραστηριότητα είναι (1): εργασία που πραγµατοποιείται µέσα σε ένα οργανισµό και (2): αθροίσεις 

ενεργειών που πραγµατοποιούνται σε ένα οργανισµό και είναι χρήσιµες για τους σκοπούς της 

ανάλυσης ABC. Είναι δηλαδή αθροίσεις καθηκόντων (είτε πραγµατοποιούνται από ανθρώπους είτε 

από µηχανές) που απαιτούνται για την ικανοποίηση των αναγκών των πελατών (εσωτερικών ή 

εξωτερικών).  

 
 

1.1.2 Κατηγορίες ∆ραστηριοτήτων 

Με βάση τη διεθνή βιβλιογραφία και πρακτική, οι δραστηριότητες είναι δυνατόν να ταξινοµηθούν στις 

ακόλουθες κατηγορίες, ανάλογα µε τη χρησιµοποίηση διαφόρων κριτηρίων κατάταξης. Τα κριτήρια 

κατάταξης των δραστηριοτήτων σε κατηγορίες, που χρησιµοποιούνται σε αυτή την εργασία είναι τα εξής: 

 

1.1.1.1 To κριτήριο της συµβολής 

Ανάλογα µε το αν µια δραστηριότητα συµβάλλει στην επίτευξη της αποστολής και των στόχων της 

εταιρείας, µπορεί να ταξινοµηθεί στις ακόλουθες κατηγορίες: Α. Μια πρωτεύουσα δραστηριότητα 

(primary activity), είναι µια δραστηριότητα που συµβάλλει άµεσα στην κεντρική αποστολή ενός 

τµήµατος ή µιας οργανωσιακής µονάδας. Για παράδειγµα, η έρευνα αγοράς και η διαρκής 

προσαρµογή των υπηρεσιών στις απαιτήσεις των πελατών είναι δύο από τις κύριες δραστηριότητες 

µερικών τµηµάτων marketing. Αποτελούν έναν από τους λόγους της δηµιουργίας του τµήµατος 

marketing. Ένα χαρακτηριστικό µιας πρωτεύουσας δραστηριότητας είναι ότι η εκροή της 

χρησιµοποιείται εκτός της εταιρείας ή από ένα άλλο τµήµα µέσα στην εταιρεία. 

 

Β. Οι δευτερεύουσες δραστηριότητες (secondary activities) υποστηρίζουν τις πρωτεύουσες 

δραστηριότητες του οργανισµού. Οι δευτερεύουσες δραστηριότητες είναι γενικές δραστηριότητες όπως η 

διοίκηση, η επίβλεψη, η εκπαίδευση και η γραµµατειακή εργασία που πραγµατοποιούνται για να 

υποστηρίξουν ένα µέρος ή και το σύνολο των πρωτευουσών δραστηριοτήτων µιας οργανωσιακής 
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µονάδας. Οι δευτερεύουσες δραστηριότητες υποστηρίζουν ένα µόνο τµήµα της εταιρείες και θα πρέπει 

να αυξάνουν την αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα των πρωτευουσών δραστηριοτήτων στο 

τµήµα αυτό. Αν και αυτές οι δραστηριότητες είναι ουσιαστικές για την αποτελεσµατική εκτέλεση 

των πρωτευουσών δραστηριοτήτων, αποµυζούν πόρους και χρόνο από τις δραστηριότητες αυτές και 

πρέπει να διοικηθούν προσεκτικά.  

 

Ένα κοινό χαρακτηριστικό των δευτερευουσών δραστηριοτήτων είναι ότι καταναλώνονται από τις 

πρωτεύουσες δραστηριότητες σε µια εταιρεία. 

 

Οι δευτερεύουσες δραστηριότητες θα πρέπει να διερευνηθούν προσεκτικά, ώστε να προσδιοριστεί το 

εάν είναι απαραίτητες. Ο λόγος των δευτερευουσών προς τις πρωτεύουσες δραστηριότητες είναι µια 

ένδειξη της γραφειοκρατίας που επικρατεί σε µια οργανωσιακή µονάδα. Για παράδειγµα, αναφερόµενοι 

στο χώρο των χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών που αποτελεί το ερευνητικό πεδίο της εργασίας µας, ας 

θεωρήσουµε τις δραστηριότητες ενός υπευθύνου δανείων: 

 

 

 

 

Αυτός ο λόγος 85/15 θεωρείται πολύ καλός. Ας υποθέσουµε, όµως ότι ο λόγος πρωτευουσών προς 

δευτερευουσών δραστηριοτήτων του υπευθύνου δανείων είναι 50/50 και ότι το τρέχον επίπεδο 

προσπάθειας είναι 50 ανθρωπο-έτη για τις πρωτεύουσες δραστηριότητες και 50 ανθρωπο-έτη για τις 

δευτερεύουσες δραστηριότητες. Στην περίπτωση που οι µισές από τις δευτερεύουσες 

δραστηριότητες µετατοπιστούν σε χαµηλότερα αµειβόµενο υπαλληλικό προσωπικό, τα καθαρά 

κέρδη για την εταιρεία θα είναι εντυπωσιακά. Τα 25 ανθρωπο-έτη της δευτερεύουσας προσπάθειας του 

υπευθύνου δανείων, µπορούν να διεκπεραιωθούν από 25 µέλη του υπαλληλικού προσωπικού. Αυτό 

Πρωτεύουσες                       

∆ραστηριότητες                   

Επιχειρηµατική 

Ανάπτυξη 
Κλήσεις πωλήσεων - 
υπάρχοντες πελάτες 
Κλήσεις πωλήσεων - 
καινούργιοι πελάτες 
∆ιαπραγµάτευση 
εµπορικού δανείου 
Έλεγχος εµπορικού 
δανείου 
Εξυπηρέτηση 
Πελατών 
Εξυπηρέτηση 
εµπορικών δανείων 
Επισκόπηση δανείου 
Τιµολόγηση δανείου 
Τεκµηρίωση 
επισκόπησης δανείου 
Σύνολο 

% του  
χρόνου 
20 
 
20 
5 
5 

20 
5 
5 
5 
85 

∆ευτερεύουσες 
δραστηριότητες  
∆ιατήρηση αρχείου 
πελατών 
Σταυροειδής πώληση 
Χειρισµοί δανείου 
Κοινωνική συνεισφορά 
Εσωτερική αναφορά 
Προϋπολογισµός 
Εκπαίδευση 
Εργασιακές σχέσεις 
Σύνολο 

% του  
χρόνου 
1 
1 
5 
3 
1 
1 
2 
1 
15 
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µπορεί να έχει σαν αποτέλεσµα σηµαντικές οικονοµίες, όπως φαίνεται µε τους παρακάτω 

αντιπροσωπευτικούς µισθούς και υπολογισµούς: 25 ανθρωπο-έτη στα €55,000 = €1,375,000 25 ανθρωπο-

έτη στα €30,000 =   - 750,000      €625,000  

Τα   πιο   πάνω  ευρήµατα   καταδεικνύουν   τη   µεγάλη   σηµασία   διάκρισης   των δραστηριοτήτων σε 
πρωτεύουσες και δευτερεύουσες.  
 
1.1.1.2 To κριτήριο της προστιθέµενης αξίας 

Ως προς την αξία που δηµιουργούν, οι δραστηριότητες µπορούν να διακριθούν σε:  

 

Α. ∆ραστηριότητες προστιθέµενης αξίας (value added activities), οι οποίες βοηθούν στην επίτευξη 

των αντικειµενικών σκοπών της εταιρείας, συµβάλλοντας στη σχηµατοποίηση των χαρακτηριστικών 

του προϊόντος και της υπηρεσίας, στοιχεία για τα οποία πληρώνουν οι πελάτες. Πολλές εταιρείες 

ιεραρχούν τις δραστηριότητές τους ανάλογα µε την αξία ή την αποδοτικότητά τους. Ο ορισµός πάντως 

του τι αποτελεί δραστηριότητα που προσθέτει αξία (value-added activity) ποικίλει σηµαντικά 

ανάµεσα στις διάφορες εταιρείες. Μερικοί κοινοί ορισµοί του τι αποτελεί δραστηριότητα που 

προσθέτει αξία είναι: µια δραστηριότητα που προσθέτει αξία στα µάτια του πελάτη, µια δραστηριότητα 

που πραγµατοποιείται όσο το δυνατό αποδοτικότερα, ή µια δραστηριότητα που υποστηρίζει τον 

πρωταρχικό στόχο της παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών. Οι διοικούντες χρησιµοποιούν αυτό το 

σχήµα ιεράρχησης αξίας (value-ranking scheme) για να εστιάσουν την προσοχή τους στα 

προγράµµατα µείωσης κόστους. Η αναγνώριση των δραστηριοτήτων που διενεργούνται 

αναποτελεσµατικά, καταδεικνύει ευκαιρίες για βελτίωση των διεργασιών. Με το ίδιο σκεπτικό, 

µειώνοντας τους πόρους που δεσµεύονται για την πραγµατοποίηση δραστηριοτήτων που δεν δηµιουργούν 

αξία για τους πελάτες, µειώνεται ο κίνδυνος της ακούσιας ελάττωσης της αντιληπτής από τον πελάτη 

λειτουργικότητας του προϊόντος ή της υπηρεσίας. 

 

Β. ∆ραστηριότητες µη προστιθέµενης αξίας (non value added activities), είναι οποιεσδήποτε 

δραστηριότητες, άλλες από αυτές οι οποίες είναι οι απολύτως ελάχιστες και ουσιαστικές για να 

επιτευχθούν οι εταιρικοί στόχοι και να παραµείνει η εταιρεία µια βιώσιµη επιχείρηση. 
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1.1.1.3 To κριτήριο της στρατηγικής 

Ορισµένες δραστηριότητες µπορεί να συµβάλλουν στην επίτευξη του στρατηγικού οράµατος της 

εταιρείας, για το λόγο αυτό και χαρακτηρίζονται ως στρατηγικές δραστηριότητες. Εποµένως: 

Στρατηγικές δραστηριότητες (strategic activities) είναι εκείνες οι δραστηριότητες οι οποίες 

είναι κρίσιµες για την ανταγωνιστική επιτυχία της εταιρείας. 

 

1.1.1.4 To κριτήριο της ανάγκης εκτέλεσης 

Ως προς την ανάγκη εκτέλεσης των δραστηριοτήτων µέσα σε µια εταιρεία, διακρίνουµε τα εξής είδη: 

Α. Υποχρεωτικές δραστηριότητες (mandatory activities) είναι οι δραστηριότητες που πρέπει 

να εκτελέσει µια επιχείρηση. Οι δραστηριότητες αυτές είναι οι ελάχιστες δραστηριότητες, 

απαραίτητες για την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων και την εξασφάλιση της βιωσιµότητας της 

επιχείρησης. Β. Κατά κρίση δραστηριότητες (discretionary activities) είναι οι 

δραστηριότητες οι οποίες είναι προαιρετικές και βασίζονται στην κρίση της διοίκησης. Στην ουσία 

αποτελούν τις δραστηριότητες πέρα από τις ελάχιστες που είναι απαραίτητες για την επίτευξη των 

εταιρικών σκοπών και την εξασφάλιση της βιωσιµότητας της εταιρείας.  

 

1.1.1.5 To κριτήριο της επανάληψης 

Μερικές από τις δραστηριότητες που εκτελεί µια εταιρεία εκτελούνται σε συνεχή βάση, ενώ άλλες όχι. 

Με βάση το κριτήριο αυτό ορίζεται η ακόλουθη ταξινόµηση: Α. Μη επαναλαµβανόµενες 

δραστηριότητες (non-repetitive activities) είναι δραστηριότητες που γίνονται µια φορά και έχουν 

ακριβή σηµεία αρχής και τέλους. Αντιπροσωπεύουν µια στιγµιαία δέσµευση πόρων και δεν πρέπει να 

γίνουν µέρος του συνεχιζόµενου εργασιακού φόρτου. 

Β. Επαναλαµβανόµενες δραστηριότητες (repetitive activities) είναι εκείνες οι οποίες από τη φύση 

τους πραγµατοποιούνται κατά συνεχή τρόπο.  

 

1.1.1.6 To κριτήριο του επιπέδου αναφοράς 

Ένας χρήσιµος τρόπος ταξινόµησης των δραστηριοτήτων, είναι η κατάταξή τους σε πέντε επίπεδα:  

• Επίπεδο µονάδας προϊόντος (unit level) 

• Επίπεδο παρτίδας προϊόντος (batch level) 

• Επίπεδο προϊόντος (product level) 

• Επίπεδο πελάτη (customer level) 

• Επίπεδο υποστήριξης οργανισµού (organization sustaining level) 

Ο τρόπος αυτός οργάνωσης των δραστηριοτήτων, όπως θα δούµε στη συνέχεια, είναι ιδιαίτερα χρήσιµος 

κατά την υλοποίηση του συστήµατος ABC σε µια εταιρεία. Στη συνέχεια παραθέτουµε µια αναλυτικότερη 

περιγραφή της διαβάθµισης των δραστηριοτήτων που αναφέραµε: 

Α.    Οι    δραστηριότητες    σε    επίπεδο    µονάδας   (unit-level    activities), 

πραγµατοποιούνται κάθε φορά που παράγεται µια µονάδα προϊόντος. Τα κόστη των δραστηριοτήτων 

αυτών είναι ανάλογα µε τον αριθµό των µονάδων προϊόντος που παράγονται. Για παράδειγµα, η παροχή 
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ισχύος για τη λειτουργία του παραγωγικού εξοπλισµού είναι δραστηριότητα σε επίπεδο µονάδας, µια 

και η ισχύς που καταναλώνεται είναι ανάλογη µε τον αριθµό των µονάδων προϊόντος που παράγονται. 

Β.    Οι   δραστηριότητες   σε   επίπεδο    παρτίδας   (batch-level   activities), 

πραγµατοποιούνται κάθε φορά που γίνεται χειρισµός ή επεξεργασία µιας παρτίδας προϊόντος, ανεξάρτητα 

από τον αριθµό µονάδων προϊόντος της παρτίδας. Για παράδειγµα, εργασίες όπως η τοποθέτηση 

παραγγελιών αγοράς, η ρύθµιση των µηχανηµάτων και η δροµολόγηση των παραγγελιών προς τους 

πελάτες είναι δραστηριότητες σε επίπεδο παρτίδας. Συµβαίνουν κάθε φορά που υπάρχει µια παρτίδα ή 

µια παραγγελία πελάτη. Τα κόστη σ' αυτό το επίπεδο εξαρτώνται από τον αριθµό των παρτίδων που 

υφίστανται επεξεργασία, παρά στον αριθµό των µονάδων προϊόντος που παράγονται, τον αριθµό των 

µονάδων προϊόντος που πωλούνται ή κάποιο άλλο µέτρο όγκου. Για παράδειγµα, το κόστος ρύθµισης 

µιας µηχανής για την κατεργασία µιας παρτίδας είναι το ίδιο ανεξάρτητα από το εάν η παρτίδα περιέχει 

µια ή χίλιες µονάδες προϊόντος. 

Γ.   Οι   δραστηριότητες  σε  επίπεδο   προϊόντος  (product-level  activities), 

σχετίζονται µε συγκεκριµένα προϊόντα και τυπικά πρέπει να πραγµατοποιηθούν ανεξάρτητα από το πόσες 

παρτίδες δροµολογούνται ή πόσες µονάδες προϊόντος παράγονται ή πωλούνται. Για παράδειγµα, 

δραστηριότητες όπως ο σχεδιασµός ή η διαφήµιση ενός προϊόντος και η απασχόληση αντίστοιχου 

προσωπικού, είναι όλες δραστηριότητες σε επίπεδο προϊόντος. 

∆.   Οι   δραστηριότητες   σε   επίπεδο   πελάτη   (customer-level   activities), 

σχετίζονται µε συγκεκριµένους πελάτες και περιλαµβάνουν δραστηριότητες όπως τηλεφωνικές κλήσεις 

πωλήσεων, ταχυδροµική αποστολή καταλόγων και γενική τεχνική υποστήριξη που δεν συνδέεται µε 

κάποιο συγκεκριµένο προϊόν. 

Ε. Οι δραστηριότητες σε επίπεδο υποστήριξης οργανισµού (organization-sustaining activities), 

πραγµατοποιούνται ανεξάρτητα από το ποιοι πελάτες εξυπηρετούνται ή ποια προϊόντα παράγονται ή 

πόσες παρτίδες επεξεργάζονται ή ακόµα και πόσες µονάδες προϊόντος παράγονται. Αυτή η κατηγορία 

περιλαµβάνει δραστηριότητες όπως ο καθαρισµός των γραφείων των στελεχών, η παροχή δικτύου 

υπολογιστών, η εξασφάλιση δανείων, η ετοιµασία ετήσιων αναφορών προς τους µετόχους κλπ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2  

 

ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ ΒΑΣΕΙ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ ΚΑΙ 
ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΗ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ 
 
 

2.1 Ορισµός της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων και σκιαγράφηση 
της λογικής του συστήµατος. 
 
To οικοδόµηµα της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων θεµελιώνεται στο γεγονός ότι οι φορείς 

ή αντικείµενα κόστους (cost objects) µιας επιχείρησης, που µπορεί να είναι για παράδειγµα, ένας 

πελάτης, ένα προϊόν ή µία υπηρεσία, έχουν σαν αποτέλεσµα την πραγµατοποίηση συγκεκριµένων 

δραστηριοτήτων. Οι δραστηριότητες αυτές καταναλώνουν πόρους. Ως πόρος (ή παραγωγικός 

συντελεστής ή παραγωγικός πόρος) (resource) ορίζεται ένα οικονοµικό στοιχείο που αναλώνεται 

για την πραγµατοποίηση των δραστηριοτήτων της εκάστοτε επιχείρησης. Οι µισθοί και τα υλικά, για 

παράδειγµα, είναι πόροι που αναλώνονται για την πραγµατοποίηση των δραστηριοτήτων αυτών. Αυτή 

ακριβώς η κατανάλωση των πόρων (resource consumption), είναι το γεγονός που οδηγεί στη 

δηµιουργία του κόστους. Η αλληλεξάρτηση των στοιχείων που µόλις αναφέραµε φαίνεται παραστατικά 

στο παρακάτω Σχήµα (4). Η Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων προσπαθεί να διαλευκάνει τις 

σχέσεις αυτές, ώστε να αποκαλύψει πως τα προϊόντα και οι πελάτες επηρεάζουν τα κόστη. 

Σχήµα (4): Η λογική του συστήµατος ABC 

 

 

Για να διασαφηνιστεί ο όρος και να αποφευχθεί σχετική σύγχυση TO Consortium for Advanced 

Manufacturing - International (CAM-I), επιχείρησε να διαλευκάνει τους βασικούς όρους της 

πληροφόρησης βάσει δραστηριοτήτων προτείνοντας ένα λεξιλόγιο µε τους σχετικούς ορισµούς. 

Σύµφωνα λοιπόν µε τη σχετική στερεότυπη διατύπωση: 

Ή Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων (Activity-based Costing) είναι µια µεθοδολογία που 

µετράει το κόστος και την επίδοση των πόρων, των δραστηριοτήτων και των φορέων κόστους. 

Οι πόροι καταλογίζονται στις δραστηριότητες και στη συνέχεια οι δραστηριότητες αποδίδονται στους 

φορείς κόστους µε βάση τη χρήση τους. Η Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων αναγνωρίζει την 

αιτιακή σχέση των οδηγών κόστους µε τις δραστηριότητες.  

 

2.2 Οι βασικές αρχές των συστηµάτων Κοστολόγησης βάσει 
∆ραστηριοτήτων και διαφορές µε την παραδοσιακή κοστολόγηση. 
 
Τα παραδοσιακά κοστολογικά συστήµατα χρησιµοποιούν µια διαδικασία δύο σταδίων για τον 

καταλογισµό των εµµέσων εξόδων και των εξόδων υποστήριξης (indirect and support expenses) της 

εταιρείας. Πρώτα τα λειτουργικά έξοδα κατανέµονται σε θέσεις ή κέντρα κόστους και ακολούθως 

καταλήγουν στα προϊόντα της παραγωγικής διαδικασίας. Τα παραδοσιακά συστήµατα 

κοστολόγησης επιµερίζουν τα κόστη από τις θέσεις κόστους στα προϊόντα χρησιµοποιώντας κατά κανόνα 

"οδηγούς ή βάσεις όγκου" (volume drivers), όπως η άµεση εργασία, οι ώρες µηχανής, οι αγορές πρώτων 
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υλών και οι µονάδες που παράγονται. Επειδή πολλοί έµµεσοι και βοηθητικοί πόροι δεν χρησιµοποιούνται 

σε αναλογία µε τον αριθµό των µονάδων που παράγονται, τα συστήµατα αυτά είναι δυνατό να δίνουν 

εξαιρετικά ανακριβή στοιχεία για το κόστος των δραστηριοτήτων υποστήριξης   που   πράγµατι   

χρησιµοποιούνται   από   τα   διάφορα   είδη   των προϊόντων. Τα   συστήµατα   Κοστολόγησης   βάσει   

∆ραστηριοτήτων   διαφέρουν   από   τα παραδοσιακά συστήµατα,  ιχνηλατώντας τη χρήση όλων 

των πόρων από τις δραστηριότητες   που   πραγµατοποιούνται    και   συνδέοντας    τα    κόστη    των 

δραστηριοτήτων αυτών µε προϊόντα, υπηρεσίες και πελάτες. Τα συστήµατα ABC µετρούν µε 

µεγαλύτερη ακρίβεια το κόστος δραστηριοτήτων που δεν είναι ανάλογο µε τον όγκο των παραγόµενων 

προϊόντων. 

Εποµένως τα συστήµατα ABC διαφέρουν από τα παραδοσιακά συστήµατα κατά δύο τρόπους: 

1. Οι δεξαµενές κόστους ορίζονται βάσει των δραστηριοτήτων και όχι ως  λειτουργικά κέντρα κόστους. 

2. Οι οδηγοί κόστους που χρησιµοποιούνται για να επιµερίσουν τα κόστη δραστηριοτήτων σε προϊόντα είναι 

δοµικά διαφορετικοί από εκείνους των παραδοσιακών συστηµάτων. 

Έτσι τα συστήµατα ABC αποδίδουν ακριβέστερα από τα παραδοσιακά συστήµατα τα σχετικά κόστη, 

γιατί διαχωρίζουν σαφώς τα κόστη των διαφορετικών δραστηριοτήτων που πραγµατοποιούνται σε µια 

εταιρεία και επιµερίζουν τα κόστη αυτών των δραστηριοτήτων στα προϊόντα, χρησιµοποιώντας µέτρα 

που αντιπροσωπεύουν τους τύπους απαιτήσεων πάνω στις δραστηριότητες, από τα προϊόντα αυτά. 

 

Στην πράξη πάντως, η Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων χρησιµοποιείται από τις   εταιρείες   

συµπληρωµατικά   και   όχι   ως αντικατάσταση του   υπάρχοντος συστήµατος κοστολόγησης, για να 

προσδιοριστούν τα κόστη προϊόντων και, πιθανώς, άλλα κόστη που ενδιαφέρουν τη διοίκηση, καθώς και 

για τη σύνταξη διοικητικών αναφορών που θα βοηθήσουν στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. To 

παραδοσιακό σύστηµα Κοστολόγησης µετράει επαρκώς το κόστος άµεσων υλικών και άµεσης εργασίας. 

Εποµένως η Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων δίνει έµφαση στα υπόλοιπα κόστη, δηλαδή τα 

έµµεσα κόστη (κόστη υποστήριξης) και στα γενικά, διοικητικά και στα κόστη διάθεσης και marketing. 

Στην Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων, ο αντικειµενικός σκοπός είναι η κατανόηση του εµµέσου 

κόστους και της κερδοφορίας των προϊόντων και των πελατών. Με βάση τα παραπάνω η 

Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων διαφέρει σηµαντικά από την παραδοσιακή κοστολόγηση. Στην 

Κοστολόγηση βάσει δραστηριοτήτων: 

 

1. Μπορούν να αποδοθούν σε προϊόντα και υπηρεσίες τα βιοµηχανικά αλλά και τα µη 

βιοµηχανικά κόστη. 

Στην παραδοσιακή κοστολόγηση µόνο τα βιοµηχανικά κόστη, άµεσα και έµµεσα βαρύνουν το κόστος 

των προϊόντων. Τα γενικά, διοικητικά κόστη και τα έξοδα πωλήσεων χειρίζονται ως έξοδα περιόδου 

και δεν βαρύνουν τα προϊόντα. Πάντως πολλά από τα µη βιοµηχανικά κόστη είναι µέρος του 

κόστους για την παραγωγή, πώληση, διανοµή των προϊόντων. Πα παράδειγµα, οι προµήθειες 

προς τους πωλητές, τα έξοδα αποστολής και οι αποζηµιώσεις, µπορούν εύκολα να αποδοθούν σε 

ξεχωριστά προϊόντα. Τέτοια µη βιοµηχανικά κόστη καταλογίζονται σε προϊόντα κατά την 

Κοστολόγηση βάσει δραστηριοτήτων, προκειµένου να προσδιοριστεί η κερδοφορία των προϊόντων και 

υπηρεσιών. 
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2. Μερικά  βιοµηχανικά  κόστη  µπορεί  να  εξαιρεθούν   από   το   κόστος προϊόντων. 

Στην παραδοσιακή κοστολόγηση όλα τα κόστη παραγωγής καταλογίζονται σε προϊόντα, ακόµα και 

κόστη που δεν προκαλούνται από τα προϊόντα. Για παράδειγµα, ένα µέρος του µισθού του φύλακα 

του εργοστασίου θα επιµερισθεί σε κάθε προϊόν, αν και ο µισθός του φύλακα δεν επηρεάζεται από το 

ποια προϊόντα παράγονται ή δεν παράγονται κατά τη διάρκεια µιας περιόδου. Στην Κοστολόγηση 

βάσει ∆ραστηριοτήτων, τα κόστη επιµερίζονται στα προϊόντα µόνο όταν υπάρχει καλή δικαιολογία 

ότι τα κόστη αυτά επηρεάζονται από αποφάσεις που έχουν σχέση µε το προϊόν. 

 

3. Υπάρχει ένας αριθµός δεξαµενών εµµέσου κόστους (overhead),  των οποίων το κοστολογικό 

περιεχόµενο κατανέµεται στα προϊόντα και τους άλλους φορείς κόστους, χρησιµοποιώντας το δικό 

της µοναδικό µέτρο δραστηριότητας, ως βάση επιµερισµού, όπως θα φανεί στη συνέχεια. 

 

4. Οι βάσεις επιµερισµού συχνά διαφέρουν από εκείνες που χρησιµοποιούνται στα παραδοσιακά 

συστήµατα κοστολόγησης. 

 

Η παραδοσιακή κοστολόγηση τις περισσότερες φορές χρησιµοποιεί ένα ενιαίο συντελεστή Γενικών 

Βιοµηχανικών Εξόδων (plant wide overhead rate), ως βάση επιµερισµού, µε τις ώρες άµεσης 

εργασίας ή τις ώρες µηχανής, να απολαµβάνουν της αποκλειστικής σχεδόν προτίµησης των 

εταιρειών. Αυτή η απλοϊκή προσέγγιση επιµερισµού των Γενικών Βιοµηχανικών Εξόδων οδηγεί σε 

παραποίηση του κόστους των προϊόντων, όταν χρησιµοποιείται στη λήψη αποφάσεων. Ένας τέτοιος 

συντελεστής βασισµένος στην άµεση εργασία µπορεί να µην είναι πια ικανοποιητικός. Πρώτα, γιατί σε 

πολλές εταιρείες µπορεί να µην υπάρχει πια έντονη συσχέτιση ανάµεσα στην άµεση εργασία και τα 

Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα (ή γενικότερα έµµεσα κόστη, εάν δεν µιλάµε για βιοµηχανική παραγωγή). 

∆εύτερον, λόγω της µεγάλης ποικιλίας δραστηριοτήτων που περιλαµβάνονται στα Γενικά Βιοµηχανικά 

Έξοδα, είναι δυνατόν καµία τέτοια βάση επιµερισµού (ώρες άµεσης εργασίας ή ώρες µηχανής) να 

µην µπορεί να αποδώσει τις απαιτήσεις που θέτουν τα προϊόντα στους πόρους των Γενικών 

Βιοµηχανικών Εξόδων. 

 

∆ιαχρονικά, η άµεση εργασία και τα Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα κινούνται εδώ και καιρό σε αντίθετες 

κατευθύνσεις. Σαν ποσοστό του συνολικού κόστους, η άµεση εργασία µειώνεται, ενώ τα Γενικά 

Βιοµηχανικά Έξοδα αυξάνουν. Παρ' όλα αυτά, η άµεση εργασία παραµένει µια βιώσιµη βάση 

επιµερισµού των Γενικών Βιοµηχανικών Εξόδων στα προϊόντα σε πολλές εταιρείες, ιδιαίτερα για τη 

σύνταξη των εξωτερικών αναφορών. Σε µερικές πάλι εταιρείες, υπάρχει ακόµα θετική συσχέτιση 

µεταξύ των Γενικών Βιοµηχανικών Εξόδων και της άµεσης εργασίας. Ταυτόχρονα οι περισσότερες 

εταιρείες στον κόσµο εξακολουθούν να βασίζουν τον επιµερισµό τους στην άµεση εργασία ή στις ώρες 

µηχανής. Πάντως σε αυτές τις περιπτώσεις που τα συνολικά Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα δεν συµβαδίζουν 

µε την συνολική άµεση εργασία, πρέπει να βρεθούν κάποιοι άλλοι τρόποι κατανοµής του κόστους, 

διαφορετικά το κόστος των προϊόντων θα παραποιηθεί. Πολλές εταιρείες χρησιµοποιούν συντελεστές 

Γενικών Βιοµηχανικών Εξόδων κατά τµήµα (departmental overhead rates), παρά έναν ενιαίο 

συντελεστή. Οι βάσεις επιµερισµού που χρησιµοποιούνται σε αυτούς τους κατά τµήµα συντελεστές, 
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εξαρτώνται από τη φύση της εργασίας που πραγµατοποιείται σε κάθε τµήµα. Για παράδειγµα, τα 

Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα σε ένα τµήµα κατεργασίας µε µηχανές, µπορούν να επιµεριστούν µε βάση 

τις ώρες µηχανής σε αυτό το τµήµα. Αντιθέτως, σε ένα τµήµα συναρµολόγησης, τα Γενικά Βιοµηχανικά 

Έξοδα µπορεί να επιµεριστούν µε βάση τις ώρες άµεσης εργασίας σε αυτό το τµήµα. 

 

∆υστυχώς όµως, ακόµα και οι κατά τµήµα συντελεστές Γενικών Βιοµηχανικών Εξόδων δεν αποδίδουν 

σωστά τα έµµεσα κόστη στις περιπτώσεις που µια εταιρεία έχει ένα εύρος προϊόντων που διαφέρουν 

σε όγκο, µέγεθος παρτίδας ή συνθετότητα παραγωγής. Ο λόγος είναι ότι η τµηµατική προσέγγιση 

συνήθως βασίζεται στον όγκο ως παράγοντα επιµερισµού του εµµέσου κόστους στα προϊόντα. Για 

παράδειγµα, εάν τα έµµεσα κόστη του τµήµατος κατεργασίας µε µηχανές εφαρµόζεται στα προϊόντα µε 

βάση τις ώρες µηχανής, γίνεται η υπόθεση ότι τα Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα του τµήµατος 

προκαλούνται από, και είναι ευθέως ανάλογα των ωρών µηχανής. Πάντως τα Γενικά Βιοµηχανικά 

Έξοδα του τµήµατος είναι πιθανώς πιο σύνθετα και προκαλούνται από µια ποικιλία παραγόντων, 

όπως τη γκάµα των προϊόντων που υφίστανται επεξεργασία στο τµήµα, τον αριθµό των αλλαγών στις 

παραγγελίες, τη συνθετότητα των προϊόντων κλπ. Η Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων είναι µια 

τεχνική που είναι σχεδιασµένη να αντανακλά αυτούς τους ετερόκλητους παράγοντες ακριβέστερα 

κατά την κοστολόγηση των προϊόντων. Προσπαθεί να εκπληρώσει το σκοπό αυτό ταυτοποιώντας τις    

κύριες    δραστηριότητες    όπως    αλλαγές    παραγγελιών, διεκπεραίωση παραγγελιών αγορών, κλπ. που 

καταναλώνουν πόρους Γενικών Βιοµηχανικών Εξόδων. 

 

Παραδοσιακά, οι εταιρείες απεικονίζουν το κόστος σε λειτουργική βάση (τοµείς ή τµήµατα, ή αλλιώς 

κατά θέση) και κατά τύπο εξόδων (µισθοί, προµήθειες, ταξίδια κλπ.). Τα παραδοσιακά συστήµατα µας 

πληροφορούν για ποιο λόγο ξοδεύονται κάποια χρήµατα (κατά είδος) και από ποιόν, αλλά 

αποτυγχάνουν να µας πληροφορήσουν για το κόστος των δραστηριοτήτων και των διεργασιών. Ένα 

απλό παράδειγµα της άποψης του κόστους µε βάση τις διεργασίες, σε σύγκριση µε την παραδοσιακή 

σκοπιά του κόστους, δίνεται στον Πίνακα (1). Όπως φαίνεται σε αυτό το παράδειγµα, το συνολικό 

ετήσιο κόστος της υποθετικής επιχείρησης "Joe's Cake Shop" είναι €700,000 και εξετάζεται από τη 

µεριά του κόστους κατά τµήµα (θέση), κατά είδος και κατά δραστηριότητα. Από κάθε άποψη το 

συνολικό κόστος της επιχείρησης είναι το ίδιο. Η τριπλή αυτή απεικόνιση δίνει κάθε φορά ένα 

διαφορετικό τρόπο θεώρησης της συνολικής δοµής του κόστους. Πρέπει πάντως να επισηµάνουµε ότι 

οι περισσότερες εταιρείες δεν απεικονίζουν, προς το παρόν, το κόστος από την άποψη της διεργασίας ή 

της δραστηριότητας. To κενό αυτό έρχονται να συµπληρώσουν τα πληροφοριακά συστήµατα ΑΒΜ, τα 

οποία δίνουν τη δυνατότητα στις εταιρείες να αποτυπώσουν τα κόστη των επιχειρηµατικών 

διεργασιών και δραστηριοτήτων και να λάβουν µε τον τρόπο αυτό µια πιο χρήσιµη µορφή κοστολογικής 

πληροφόρησης. 
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Πίνακας (1): Άποψη του κόστους βάσει ∆ιεργασίας 

 

  €400,000  125,000 

25,000   88,000 

62,000   €700,000 

   Joe s  cake shop 

   Κόστος κατά Είδος (Τύπο Εξόδων) 

Μισθοί Υλικά 

Προµήθειες Αποσβέσεις 

Ενοίκια 

            Κόστος κατά Θέση ή Τµήµα 

Πωλήσεις €50,000 

350,000 

100,000 200,000 

Παραγωγή 

Μεταφορές Γενικά και ∆ιοικητικά Έξοδα 

Σύνολο 

€700,000      Σύνολο 

 

 

 

Μετά την εισαγωγή στον τρόπο παρουσίασης του κόστους σύµφωνα µε την Κοστολόγηση βάσει 

∆ραστηριοτήτων και τη συγκριτική παρουσίαση της µεθόδου αυτής σε σχέση µε την παραδοσιακή 

κοστολόγηση, είµαστε έτοιµοι να περάσουµε στα θέµατα του σχεδιασµού και της υλοποίησης ενός 

τέτοιου συστήµατος, µέσα από τα οποία θα γίνει κατανοητή σε βάθος η λογική και η χρησιµότητα 

του καινοτόµου αυτού κοστολογικού συστήµατος. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3  

 

Ο ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ 
ΒΑΣΕΙ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 
 
3.1 Σηµεία που χρήζουν ιδιαίτερης προσοχής 

Αρχικά   θα   πρέπει   να   δοθεί  ιδιαίτερη   προσοχή   στο   γεγονός   ότι   για   τον αποτελεσµατικό 

σχεδιασµό και την υλοποίηση ενός συστήµατος ABC, είναι πολύ σηµαντικό οι ορισµοί των 

δραστηριοτήτων να είναι σαφείς και όχι διφορούµενοι. Για το λόγο αυτό θα πρέπει να δοθεί προσοχή 

στα παρακάτω σηµεία: 

 

Α. Οι ορισµοί θα πρέπει να είναι αρκετά γενικοί έτσι ώστε να εφαρµόζονται κατά µήκος των 

οργανωσιακών ορίων όταν είναι απαραίτητο, αλλά και αρκετά συγκεκριµένοι,   έτσι   ώστε   οι   

επικεφαλείς   των   τµηµάτων   να   µπορούν   να αναγνωρίσουν τη δραστηριότητα µέσα στη δική τους 

λειτουργία. 

 

Β. Οι κοινές δραστηριότητες πρέπει να ορίζονται και να συµφωνούνται πριν από κάθε ανάλυση, 

αλλιώς διαφορετικοί ορισµοί θα χρησιµοποιούνται σε κάθε τµήµα, κάνοντας την ανάλυση δύσκολη. 

 

Γ. Ένα λεξικό δραστηριοτήτων (activity dictionary) είναι ένα απόλυτα κρίσιµο και χρήσιµο εργαλείο 

σε κάθε έργο εφαρµογής του συστήµατος ABC. Πρόκειται για µια αναλυτική παράθεση όλων των 

καθορισµένων δραστηριοτήτων, η οποία περιλαµβάνει περιγραφές, χαρακτηριστικά, οδηγούς κόστους, 

προµηθευτές και πελάτες (των δραστηριοτήτων) και τα µέτρα εισροών και εκροών (input and out put 

measures). 

 

∆. Αφού συµφωνηθούν οι κοινές δραστηριότητες, στη συνέχεια είναι απαραίτητο να οριστεί και 

να συµφωνηθεί το ποιες δραστηριότητες πραγµατοποιούνται σε κάθε τµήµα. Κάποιες 

δραστηριότητες θα είναι ειδικές σε ξεχωριστά τµήµατα (για παράδειγµα, στον τραπεζικό χώρο στον οποίο 

εστιάζουµε την προσοχή µας, η εξέταση της αίτησης δανείου, η ολοκλήρωση του πιστωτικού ελέγχου, η 

έγκριση του ορίου δανεισµού, η εξουσιοδότηση πληρωµής κλπ.). Άλλες θα είναι κοινές και µπορεί να 

συµβαίνουν σε έναν αριθµό τµηµάτων της εταιρείας (στο παράδειγµα της τράπεζας τέτοιες 

δραστηριότητες είναι ο στρατηγικός προγραµµατισµός, οι διοικητικές αναφορές, η πρόσληψη 

προσωπικού, η εκπαίδευση, η γραµµατειακή υποστήριξη κλπ.).  

 

 

3.2 Ο γενικός σχεδιασµός ενός συστήµατος Κοστολόγησης βάσει 
∆ραστηριοτήτων 
 
Κρίνεται σκόπιµο να υπογραµµιστεί από την αρχή ότι η αρµοδιότητα του σχεδιασµού και της 

υλοποίησης ενός συστήµατος ABC θα πρέπει να ανήκει στην υπευθυνότητα µιας διατµηµατικής οµάδας 

(cross-functional team) και όχι µόνο στο   τµήµα   του   λογιστηρίου.   Η   οµάδα   αυτή   θα   πρέπει   να   
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περιλαµβάνει εκπροσώπους από κάθε τµήµα της εταιρείας που θα χρησιµοποιήσει τα δεδοµένα του 

συστήµατος ABC, όπως εκπροσώπους από την παραγωγή, TO marketing, τις µελέτες, την ανώτατη 

διοίκηση, όπως επίσης και τεχνικά εκπαιδευµένο προσωπικό του λογιστηρίου. Ο λόγος επιµονής 

στην ισχυρή υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης και το σχηµατισµό µια διατµηµατικής οµάδας, 

βασίζεται στο γεγονός ότι είναι δύσκολο να εφαρµοστούν αλλαγές, χωρίς οι αλλαγές αυτές να έχουν την 

πλήρη υποστήριξη αυτών που επηρεάζονται. [3] Μερικές φορές ένας εξωτερικός σύµβουλος, 

ειδικευµένος στο ABC, δρα σαν διευκολυντής ή σύµβουλος της οµάδας (facilitator). Στις 

περισσότερες περιπτώσεις ο ρόλος   του διευκολυντή είναι: 

• Να παράσχει τα αρχικά εκπαιδευτικά και ενηµερωτικά σεµινάρια και να βοηθήσει την 

διατµηµατική οµάδα να δοµήσει το έργο της και κυρίως τις συνεντεύξεις. 

• Να µεταφέρει τα δεδοµένα από τις βάσεις δεδοµένων της εταιρείας και τις συνεντεύξεις, σε ένα 

εξειδικευµένο µοντέλο λογισµικού. 

• Να  συνδράµει στην ανάλυση των αποτελεσµάτων και την ετοιµασία αναφορών και παρουσιάσεων για 

την ανώτερη διοίκηση. 

 

Από τα µέχρι στιγµής δηµοσιευθέντα αποτελέσµατα ερευνητικών εργασιών, φαίνεται ότι το 

πρωταρχικό σύστηµα ABC µιας εταιρείας σχεδιάζεται τυπικά µε 25 έως 100 διακεκριµένες 

δραστηριότητες. Περιστασιακά, και όταν η διοίκηση επιθυµεί να εστιάσει στη διοίκηση 

δραστηριοτήτων ώστε να βελτιώσει την αποδοτικότητα ή για να επανασχεδιάσει λειτουργικές 

διαδικασίες, τότε σε επόµενο στάδιο σχεδιάζονται πιο περίπλοκα συστήµατα, µε µεγαλύτερο αριθµό 

δραστηριοτήτων.  

 

 

3.3 Τα στάδια σχεδιασµού ενός συστήµατος κοστολόγησης βάσει 
δραστηριοτήτων 
 
Γενικότερα, τα διαδοχικά στάδια που πρέπει να ακολουθήσει µία επιχείρηση προκειµένου να εφαρµόσει 

την Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων έχουν ως ακολούθως:  

 

Στάδιο 1°: Αναγνώριση της ανάγκης νια ανανέωση του κοστολογικού συστήµατος 

Προκειµένου η επιχείρηση να αποφανθεί υπέρ ή κατά της υιοθέτησης ενός νέου κοστολογικού 

συστήµατος θα πρέπει κατ' αρχήν να εξετάσει το κατά πόσο είναι ικανοποιηµένη από την 

πληροφόρηση που της παρέχει το τρέχον σύστηµα. 

Στην περίπτωση που δεν κρίνει το υπάρχον σύστηµα επαρκές, θα πρέπει να εντοπίσει τις αδυναµίες του 

καθώς και να προσδιορίσει το βαθµό στον οποίο η ανακριβής κοστολογική πληροφόρηση επηρεάζει την 

αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων. 

 

Ένα ακόµη ερώτηµα που θα πρέπει να απασχολήσει την εταιρεία σε αυτό το στάδιο είναι το κατά 

πόσο η παραγωγή και η διάθεση των προϊόντων / υπηρεσιών της απαιτούν τη χρήση 

πολυποίκιλων δραστηριοτήτων, ενώ παράλληλα είναι απαραίτητο να καθορίσει το βαθµό 

πολυπλοκότητας, τον όγκο και το εύρος της γκάµας των προϊόντων που προσφέρει. Για παράδειγµα, 
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εάν τα προϊόντα χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθµό πολυπλοκότητας και µεγάλο όγκο, ενώ η 

παραγωγή τους συνδέεται µε τη χρήση πολλών δραστηριοτήτων, ίσως είναι απαραίτητο η επιχείρηση 

να σκεφθεί σοβαρά το ενδεχόµενο υιοθέτησης του ABC. 

Τέλος, θα πρέπει να ξεκαθαρίσει εάν όντως για σκοπούς διοίκησης προσδίδει εξέχουσα σηµασία στην 

ποιότητα της κοστολογικής πληροφόρησης και κατ' επέκταση της λήψης επιχειρησιακών αποφάσεων 

βάσει αυτής. ∆ιαφορετικά η όλη διαδικασία εφαρµογής της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων θα 

πρέπει να λήξει σε αυτό το στάδιο. 

 

Στάδιο 2°: Προσδιορισµός των απαιτήσεων του προγράµµατος εφαρµογής νια εκπαίδευση του 

ανθρώπινου δυναµικού 

Εφ' όσον η εταιρεία αποφασίσει να υιοθετήσει TO ABC, θα πρέπει εν συνεχεία να προσδιορίσει τις 

ανάγκες για εκπαίδευση του στελεχιακού και υπαλληλικού προσωπικού Ήδη από το προηγούµενο 

στάδιο έχει πραγµατοποιηθεί µια πρώτη εξέταση των δυνατοτήτων της επιχείρησης σε ανθρώπινο 

δυναµικό προκειµένου να στηρίξει το νέο σύστηµα. Επειδή, συνήθως, τα άτοµα που κατέχουν επαρκείς 

γνώσεις στον τοµέα της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων δεν είναι αρκετά, κρίνεται σκόπιµη η 

ενηµέρωση - µε τη µορφή σεµιναρίων - όλων των ιεραρχικών επιπέδων σχετικά µε το νέο σύστηµα. Τα 

εν λόγω σεµινάρια µπορούν να πραγµατοποιηθούν είτε από κάποια εταιρεία εξωτερικών συµβούλων 

που ειδικεύεται σε θέµατα κοστολόγησης, είτε από µια οµάδα στελεχών εντός της επιχείρησης που 

διαθέτουν πολύ καλό γνωστικό υπόβαθρο του ABC. 

 

Ειδικότερα θα πρέπει να πραγµατοποιηθεί µια εισαγωγική ενηµέρωση του συνόλου   των   

εργαζοµένων   αναφορικά   µε   τη   βασική   φιλοσοφία   του  ABC προκειµένου να προετοιµασθεί το 

έδαφος, µε στόχο να ελαχιστοποιηθούν οι αντιδράσεις, για την πιλοτική ή την απευθείας υιοθέτηση της 

Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων. Ως προς την εκπαίδευση της οµάδας που θα αναλάβει τη 

διεξαγωγή του πιλοτικού προγράµµατος, αυτή µπορεί εκτός από την εισαγωγική παρουσίαση του 

συστήµατος να επεκταθεί και στην παράθεση τεχνικών λεπτοµερειών, πιθανών προβληµάτων που 

µπορεί να ανακύψουν κατά τη δοκιµαστική υλοποίηση του ABC, προτεινόµενων λύσεων στα 

προαναφερθέντα προβλήµατα κ.ο.κ. 

 

Φυσικά, από το εγχείρηµα της εκπαίδευσης δε θα πρέπει να αποκλεισθούν τα ανώτατα στελέχη. 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί, η Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων αποτελεί µια διαφορετική 

προσέγγιση προσδιορισµού του κόστους, αφού δίνει έµφαση στις δραστηριότητες, οι οποίες ευθύνονται 

για την ανάλωση των πόρων, και όχι στα εκάστοτε κοστολογικά αντικείµενα (προϊόντα, υπηρεσίες 

κτλ.)- To γεγονός αυτό απαιτεί την αντιµετώπιση του κόστους από µια νέα οπτική γωνία. Η αλλαγή αυτή 

στον τρόπο σκέψης δεν αφορά µόνο τα άτοµα που ασχολούνται άµεσα µε την εξαγωγή της 

κοστολογικής πληροφόρησης αλλά όλα τα στελέχη που κάνουν χρήση των κοστολογικών δεδοµένων 

προκειµένου να λάβουν επιχειρηµατικές αποφάσεις. To συµπέρασµα, λοιπόν, που εξάγεται είναι ότι 

προκειµένου τα οφέλη της εφαρµογής του ABC να επηρεάσουν τις αποφάσεις που λαµβάνονται σε 

στρατηγικό επίπεδο είναι απαραίτητο, αφενός µεν να πεισθεί η ανώτατη διοίκηση για τη χρησιµότητα 

της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων, αφετέρου δε να καταστεί κατανοητός στα ανώτατα στελέχη ο 
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τρόπος µε τον οποίο θα πρέπει να ενσωµατώνουν τα στοιχεία που απορρέουν από το νέο σύστηµα στη 

χάραξη της στρατηγικής της επιχείρησης. 

 

Τέλος, πρέπει να υπογραµµισθεί ότι είναι αναγκαίο η εκπαίδευση να µη σταµατά µόλις τεθεί σε πλήρη 

εφαρµογή η Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων αλλά να συνεχίζεται καθ' όλη τη διάρκεια 

λειτουργίας του συστήµατος ούτως ώστε να υπάρχει συνεχής επικαιροποίηση των γνώσεων του 

ανθρώπινου δυναµικού. 

 

Στάδιο 3°: Καθορισµός των στόχων του έργου εφαρµογής του ABC 

Σε αυτό το στάδιο πρέπει να καθοριστούν µε σαφήνεια οι στόχοι του νέου κοστολογικού 

συστήµατος. Οι συγκεκριµένοι στόχοι θα πρέπει να είναι εκφρασµένοι σε όρους οικείους προς όλα 

τα ιεραρχικά επίπεδα, διαφορετικά υπάρχει ο κίνδυνος να υπάρξει σύγχυση και να παρουσιαστούν 

παρερµηνείες του ρόλου που πρόκειται να παίξει TO ABC. Είναι, εποµένως, απαραίτητο να 

πραγµατοποιηθεί µια αναφορά στους τοµείς που θα επηρεαστούν από την υιοθέτηση του activity-

based costing (π.χ. διαµόρφωση του µίγµατος προϊόντων, καθορισµός τιµολογιακής πολιτικής 

κ.ά.), να προσδιοριστούν επακριβώς οι τυχών οργανωσιακές αλλαγές που θα λάβουν χώρα στην 

επιχείρηση, καθώς και να γίνει µια πρώτη εκτίµηση του κόστους και της διάρκειας που θα 

απαιτήσει η διεκπεραίωση του προγράµµατος. Με αυτόν τον τρόπο, τίθενται τα κριτήρια βάσει των 

οποίων η επιχείρηση θα είναι σε θέση µετά το πέρας του έργου εφαρµογής να αξιολογήσει το κατά πόσο 

υπήρξαν αποκλίσεις από τους αρχικούς στόχους και κατ' επέκταση να προβεί στις κατάλληλες 

διορθωτικές ενέργειες. 

 

Στάδιο 4°: Σύσταση της οµάδας που θα αναλάβει το σχεδιασµό του νέου συστήµατος 

Ένας από τους βασικότερους παράγοντες που καθορίζουν την επιτυχία του έργου εφαρµογής είναι το 

κατά πόσο στην οµάδα σχεδιασµού έχει καλλιεργηθεί το αίσθηµα του ενστερνισµού και της 

δέσµευσης (commitment) προς TO ABC. Είναι λογικό ότι εάν η παραπάνω οµάδα δεν πιστέψει στην 

Κοστολόγηση βάσει ∆ραστηριοτήτων, θα είναι αρκετά δύσκολο οι υπόλοιποι εργαζόµενοι να το 

αποδεχθούν. Λόγω της σηµασίας του ρόλου που καλούνται να εκτελέσουν τα προαναφερθέντα άτοµα 

είναι απαραίτητο να δίνεται ιδιαίτερη προσοχή στην επιλογή των µελών της οµάδας σχεδιασµού οι 

οποίοι θα πρέπει να είναι διατεθειµένοι να αφοσιωθούν πραγµατικά στην υλοποίηση του έργου και να 

διαθέσουν στις νέες αρµοδιότητές τους το χρόνο που τους αρµόζει.  

Αναλυτικότερα οι αρµοδιότητες που αναλαµβάνουν τα άτοµα που παρουσιάζονται στο παραπάνω 

οργανόγραµµα έχουν ως ακολούθως: 

•    Υποστηρικτής του έργου (project sponsor): Είναι ο γενικός υποστηρικτής του έργου, και ο 

πλέον αρµόδιος να εµφυσήσει τη φιλοσοφία της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων σε όλα τα 

επίπεδα της ιεραρχίας. Προκειµένου το συγκεκριµένο άτοµο να αποκτήσει την υποστήριξη του 

ανθρώπινου δυναµικού θα πρέπει να κατέχει υψηλή θέση στην ιεραρχία αλλά κυρίως να πιστεύει στις 

δυνατότητες του νέου συστήµατος. Επιπλέον, ο υποστηρικτής του έργου κατέχει τη θέση του 

προέδρου στην οργανωτική επιτροπή (steering committee) και είναι ουσιαστικά ο κύριος υπεύθυνος για 

την επιτυχή εφαρµογή του νέου κοστολογικού συστήµατος. 
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• Οργανωτική επιτροπή (steering committee): Η επιτροπή αυτή προΐσταται του διοικητή του έργου 

(project director) ενώ αποτελείται από υψηλόβαθµα στελέχη όλων των λειτουργιών της 

επιχείρησης. Ο ρόλος της οργανωτικής επιτροπής επικεντρώνεται στο συντονισµό των εργασιών 

του διοικητή του έργου και των υφισταµένων του, ενώ οι συνεδριάσεις της λαµβάνουν χώρα 

περίπου µια φορά το µήνα. 

• ∆ιοικητής του έργου (project  director): Είναι   ο διοικητής   του   έργου εφαρµογής της 

Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων και είναι υπόλογος στην οργανωτική επιτροπή. Πρέπει να έχει 

καλή γνώση της δοµής και του τρόπο λειτουργίας της εταιρείας, ενώ παράλληλα είναι αναγκαίο να 

έχει υψηλή θέση µέσα στην επιχείρηση ούτως ώστε να έχει τη δυνατότητα να "περάσεί τις 

επιταγές των ανωτέρων του (όσον αφορά τη δοµή του έργου) στα άτοµα που διοικεί. Επίσης, ο 

διοικητής του έργου κατέχει τη θέση του προέδρου στη συµβουλευτική επιτροπή (user advisory 

committee), η οποία παρουσιάζεται παρακάτω. 

• Συµβουλευτική  επιτροπή  (user advisory committee):  H   συγκεκριµένη επιτροπή συνίσταται από 

µεσαία και ανώτερα στελέχη και ο ρόλος της έγκειται στην παροχή συµβουλών και διευκρινίσεων προς 

την οµάδα που έχει αναλάβει την υλοποίηση του έργου όποτε παραστεί ανάγκη. Πιο συγκεκριµένα, 

η εν λόγω επιτροπή λαµβάνει αναφορά µια φορά το µήνα από τον διευθυντή του έργου (σχετική 

περιγραφή θα ακολουθήσει αργότερα) αναφορικά µε την πορεία των εργασιών της οµάδας σχεδιασµού 

(project team) και συνεργάζεται µε την τελευταία   σε   οποιοδήποτε   στάδιο   του   έργου   καταστεί   

απαραίτητη   η επιστράτευση των εξειδικευµένων γνώσεων και της πλούσιας εµπειρίας που κατέχουν 

τα µέλη της. 

• ∆ιευθυντής του έργου (project manager): Ο διευθυντής του έργου είναι υπεύθυνος για την οµάδα 

σχεδιασµού καθώς και για την ηµερήσια τήρηση του χρονοδιαγράµµατος όπως αυτό έχει καθοριστεί σε 

προηγούµενο στάδιο. 

• Ο υπεύθυνος επικοινωνίας (communications manager): Επικοινωνεί τόσο τους στόχους του έργου 

όσο και την πορεία των εργασιών της οµάδας διεκπεραίωσης του έργου, καθώς επίσης είναι 

υπεύθυνος για την εκπαίδευση όλων όσων εµπλέκονται µε το νέο σύστηµα (οµάδα σχεδιασµού, 

εργαζόµενοι που  συλλέγουν  τα  δεδοµένα  για  ΤΟ ABC  κτλ.). Ο  ρόλος  του   διοικητή επικοινωνίας 

είναι ζωτικής σηµασίας καθώς το έργο εξελίσσεται αφού πρέπει να είναι σε θέση τόσο να 

διαχειρίζεται αποτελεσµατικά τις προσδοκίες των οµάδων συµφερόντων (stakeholders) εντός της 

επιχείρησης αναφορικά µε τις δυνατότητες του νέου συστήµατος, όσο και να διασφαλίζει ότι η εικόνα  

βγάζει το εγχείρηµα εφαρµογής της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων προς τα έξω 

εκλαµβάνεται θετικά από όλα τα ιεραρχικά επίπεδα. Προκειµένου να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις του 

ρόλου του, αναλώνει το 50% περίπου του χρόνου του σε επαφές µε άλλα στελέχη, στην παρουσίαση 

του έργου, καθώς και στην παροχή πληροφόρησης σχετικά µε την πορεία του έργου προς όλους 

αυτούς που είτε θα επηρεαστούν από την εισαγωγή του νέου κοστολογικού συστήµατος είτε θα το 

χρησιµοποιήσουν µελλοντικά. 

• Ειδικοί τεχνικών θεµάτων (technical specialists): ∆εδοµένης της έλλειψης γνώσεων που 

παρουσιάζουν οι περισσότερες επιχειρήσεις ως προς τη ανάπτυξη πληροφοριακών συστηµάτων, 

είναι απαραίτητη η συνδροµή του θεωρητικού υπόβαθρου των ειδικών στον παραπάνω τοµέα. 

• Η οµάδα έργου (project team): Είναι υπεύθυνη για την εκπόνηση του σχεδίου εφαρµογής του ABC, ενώ 
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είναι καλό τα µέλη της να κατέχουν διαφορετική θεωρητική κατάρτιση καθώς και εµπειρία σε µια 

ποικιλία τοµέων (χρηµατοοικονοµική διοίκηση, λογιστική, ανάπτυξη πληροφοριακών 

συστηµάτων κτλ.)· Επιπρόσθετα, τα µέλη της εν λόγω οµάδας πρέπει να γνωρίζουν καλά τη δοµή, τους 

τοµείς δραστηριοποίησης και τα άτυπα κανάλια πληροφόρησης της επιχείρησης, προκειµένου να 

διευκολυνθούν κατά τις µετέπειτα εργασίες τους, ενώ ταυτόχρονα είναι απαραίτητο να χαρακτηρίζονται 

από σύνθετη σκέψη και δηµιουργικότητα και να µη θέτουν στεγανά στον τρόπο σκέψης τους. Βασικά, 

θα πρέπει να συγκροτείται µια οµάδα κορµού για ολόκληρο το διάστηµα που µεσολαβεί από την 

έναρξη µέχρι τη λήξη του έργου. Στην οµάδα κορµού µπορούν να εισέρχονται νέα µέλη - για 

περιορισµένο, όµως, χρονικό διάστηµα - όποτε ανακύψει η ανάγκη για επιπρόσθετους ανθρώπινους 

πόρους ή για εξειδικευµένες γνώσεις που δεν κατέχουν τα ήδη υπάρχοντα µέλη. Βάσει όσων έχουν 

ειπωθεί, καθίσταται κατανοητό ότι η οµάδα σχεδιασµού πρέπει να στελεχώνεται µε άτοµα που έχουν τη 

δυνατότητα αφενός µεν να εκτελέσουν το έργο που τους έχει ανατεθεί εντός των πλαισίων του 

προϋπολογισµού και του χρονοδιαγράµµατος αφετέρου δε να εκµεταλλεύονται τις προκλήσεις 

που τους παρέχει η επιχείρηση και να εντοπίζουν διαρκώς νέες ευκαιρίες για βελτίωση της ποιότητας 

των εργασιών τους. To συµπέρασµα, λοιπόν, που εξάγεται είναι ότι η επιχείρηση θα πρέπει να 

καθορίσει τον αποτελεσµατικότερο συνδυασµό θεωρητικών γνώσεων, δεξιοτήτων, τεχνικών ικανοτήτων 

και χαρακτηριστικών προσωπικότητας, και να καταβάλλει κάθε δυνατή προσπάθεια προκειµένου να τον 

διατηρήσει καθ' όλη την διάρκεια του έργου, διαφορετικά είναι πολύ πιθανό η υλοποίηση της 

Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων να καταστεί προβληµατική. 

 

Στάδιο 5°: Προσδιορισµός των Φορέων κόστους, των δραστηριοτήτων και των οδηγών κόστους 

Προκειµένου να υλοποιηθεί µε επιτυχία αυτό το στάδιο κρίνεται σκόπιµη η πραγµατοποίηση µιας 

ανάλυσης δραστηριοτήτων. Ένα καλό σηµείο εκκίνησης της εν λόγω ανάλυσης είναι η εξέταση του 

χώρου εργασίας, ούτως ώστε να διαπιστωθεί το κατά πόσο χρησιµοποιείται πλήρως ο τελευταίος, 

καθώς και η σύνταξη µιας λίστας µε τους εργαζόµενους που εµπλέκονται στην υλοποίηση των 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης. Σε αυτό το σηµείο, η διεξαγωγή συνεντεύξεων µε τους εργαζόµενους 

ή η συµπλήρωση καταστάσεων από το προσωπικό όπου θα υποδεικνύει τον τρόπο µε τον οποίο 

κατανέµει το ωράριό του στις διάφορες εργασίες του, είναι δυνατόν να βοηθήσει αρκετά στην 

αποτελεσµατική διεκπεραίωση του εν λόγω σταδίου. Με αυτόν τον τρόπο καθίσταται εφικτός ο 

εντοπισµός τόσο των πρωτευουσών όσο και των δευτερευουσών δραστηριοτήτων, οι οποίες 

µάλιστα µπορούν πλέον να αναπαρασταθούν εύκολα σε µορφή σχεδιαγράµµατος. To στάδιο αυτό, µε τον 

καθορισµό, την οµαδοποίηση και την ιεράρχηση των δραστηριοτήτων, αποτελεί και µια πρώτη επαφή µε 

το θέµα της υλοποίησης του συστήµατος ABC, όπως θα φανεί λεπτοµερέστερα στο επόµενο 

κεφάλαιο. Στο συγκεκριµένο στάδιο πάντως, θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή στο ότι οι επιλεγέντες 

οδηγοί κόστους είναι απαραίτητο να ερµηνεύουν σε ικανοποιητικό βαθµό τη µεταβλητότητα του 

κόστους των δραστηριοτήτων, να ποσοτικοποιούνται εύκολα, να επηρεάζουν τη συµπεριφορά του 

ανθρώπινου δυναµικού προς την επιθυµητή κατεύθυνση, ενώ παράλληλα η διαδικασία της συλλογής των 

απαιτούµενων στοιχείων αναφορικά µε το σαφή καθορισµό των οδηγών κόστους δε θα πρέπει να 

εµφανίζει ιδιαίτερες δυσκολίες. 
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Στάδιο 6°: Συλλογή των στοιχείων 

Μετά το πέρας του πέµπτου σταδίου έχουν ουσιαστικά καθοριστεί οι γενικές προδιαγραφές των 

στοιχείων που θα αποτελέσουν τις εισροές του νέου κοστολογικού συστήµατος. Στο παρόν στάδιο, οι 

προαναφερθείσες προδιαγραφές θα πρέπει να αναλυθούν ακόµη περισσότερο, και πιο συγκεκριµένα είναι 

αναγκαίο να οριστεί το χρονικό διάστηµα που θα απαιτηθεί για τη συλλογή των απαραίτητων 

στοιχείων, ο βαθµός λεπτοµέρειας των δεδοµένων κτλ. 

Ως προς τις πηγές από τις οποίες θα αντληθούν τα κοστολογικά δεδοµένα, αυτές περιλαµβάνουν το γενικό 

καθολικό, το τρέχον κοστολογικό σύστηµα, το σύστηµα προϋπολογισµών κτλ. Φυσικά, πρέπει να 

διευκρινισθεί ότι πολλές φορές είναι δύσκολη η ταυτόχρονη συλλογή όλων των απαιτούµενων 

στοιχείων από τις διαθέσιµες πηγές, πράγµα που σηµαίνει ότι η επιχείρηση θα πρέπει να κάνει 

ορισµένες παραδοχές ή να συµβιβαστεί µε ένα χαµηλότερο βαθµό λεπτοµέρειας από τον επιθυµητό. 

Επιπλέον, η µορφή που µπορούν να λάβουν τα υπό εξέταση στοιχεία διακρίνεται σε ηλεκτρονική και 

σε χειρόγραφη. Στην περίπτωση που τα δεδοµένα δε βρίσκονται καταχωρηµένα σε κάποιο 

πρόγραµµα θα πρέπει η οµάδα ανάπτυξης του ABC να προνοήσει σχετικά µε το σχεδιασµό ειδικών 

φορµών στις οποίες θα καταγράφονται τα πρώτα. Στις περισσότερες επιχειρήσεις ένα σηµαντικό ποσοστό 

των στοιχείων βρίσκεται σε ηλεκτρονική µορφή, γεγονός που διευκολύνει τόσο τη συλλογή όσο και την 

επεξεργασία τους. Παρά ταύτα, δεν είναι απίθανη η δυσκολία πρόσβασης σε αυτά, καθώς πολλά στοιχεία 

αποθηκεύονται για ένα περιορισµένο χρονικό διάστηµα µετά το πέρας του οποίου διαγράφονται από τα 

αρχεία της εταιρείας. Με άλλα λόγια, η οµάδα σχεδιασµού του ABC θα πρέπει µεριµνήσει να διατηρήσει 

ένα αντίγραφο των στοιχείων που την ενδιαφέρουν, καθώς η παρουσία ελλείψεων στα τελευταία µπορεί 

να προκαλέσει καθυστερήσεις στην πορεία του έργου. 

 

Σε µια εφαρµογή κοστολόγησης προϊόντος ή υπηρεσίας, η ελάχιστη πληροφοριακή βάση 

περιλαµβάνει:  

• Πραγµατική κατανάλωση πόρων 

• Πως οι εργαζόµενοι δαπανούν το χρόνο τους στις δραστηριότητες 

• Πως ο χρόνος των µηχανών δαπανάται στις δραστηριότητες 

• Τη χρήση των εγκαταστάσεων στις δραστηριότητες υποστήριξης 

• Πως άλλα κόστη αποδόθηκαν σε δραστηριότητες 

• Μετρήσεις των εκροών των δραστηριοτήτων.  

• Πως οι εκροές των δραστηριοτήτων καταναλώνονται από τους φορείς κόστους που ορίστηκαν.     

Επιπροσθέτως στην ελάχιστη αυτή απαιτούµενη πληροφοριακή βάση για την κοστολόγηση προϊόντων / 

υπηρεσιών, συχνά απαιτούνται για λόγους βελτίωσης διεργασιών, µετρήσεις της επίδοσης των 

δραστηριοτήτων, οδηγοί κόστους και σηµεία αναφοράς (benchmarks). Άλλα θέµατα που πρέπει να 

ληφθούν υπόψη στο σχεδιασµό ενός κοστολογικού µοντέλου, είναι η ακρίβεια, η συχνότητα 

ενηµέρωσης και η σχετικότητα. 
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Στάδιο 7°: Ανάπτυξη πληροφοριακού συστήµατος µε βάση ΤΗΣ δραστηριότητες (activity-based 

information system) 

Προκειµένου να σχεδιαστεί το πληροφοριακό σύστηµα που θα επεξεργάζεται τα κοστολογικά στοιχεία 

(όπως αυτά έχουν οριστεί από το πέµπτο στάδιο) θα πρέπει, αρχικά, να καθοριστεί η επιθυµητή µορφή 

των αναφορών τις οποίες θα εξάγει το εν λόγω σύστηµα. Ειδικότερα, µερικά από τα ζητήµατα που 

πρέπει να απασχολήσουν την οµάδα έργου σε αυτό το σηµείο έχουν ως εξής: (α) ο βαθµός λεπτοµέρειας 

των αναφορών, (β) η ποσότητα της πληροφόρησης που θα παρέχεται µέσω των αναφορών, (γ) ποιοι 

θα είναι ο\ παραλήπτες των αναφορών, (δ) η συχνότητα εξαγωγής αναφορών, (ε) η εξαγωγή ή µη 

συνοπτικών καταστάσεων, (στ) ο εµπλουτισµός του κειµένου µε γραφικές παραστάσεις, (ζ) ο τρόπος 

παρουσίασης της πληροφόρησης (σε χαρτί, on-line, σε ηλεκτρονική µορφή κ.ά.) κτλ. Αυτό, πάντως, που 

έχει πολύ µεγάλη σηµασία είναι ότι ανεξάρτητα από τη µορφή που θα λάβουν οι αναφορές, είναι 

αναγκαίο οι τελευταίες να διατηρούν µια ισορροπία µεταξύ της ακρίβειας και του χρόνου 

παρουσίασης της κοστολογικής πληροφόρησης. Έτσι είναι καλύτερο η πληροφόρηση να παρέχεται 

έγκαιρα χωρίς όµως να χαρακτηρίζεται από τον επιθυµητό βαθµό ακρίβειας (φυσικά θα πρέπει να 

διακρίνεται από επάρκεια), παρά να ικανοποιεί µεν τα κριτήρια ακρίβειας αλλά να φθάνει µε 

καθυστέρηση στους χρήστες της. Στη δεύτερη περίπτωση η πληροφόρηση κάθε άλλο παρά 

χρήσιµη είναι στη διαδικασία λήψης επιχειρησιακών αποφάσεων. 

 

Ένα θέµα που αφορά το υπό εξέταση στάδιο σχετίζεται µε τη χρησιµοποίηση ή µη ειδικού πακέτου 

λογισµικού. Στην περίπτωση που η επιχείρηση αποφασίσει να κάνει χρήση κάποιου πακέτου 

λογισµικού, θα έρθει αντιµέτωπη µε το δίληµµα της επιλογής µιας από τις πολλαπλές εναλλακτικές 

λύσεις που προσφέρονται στην αγορά. Ο εντοπισµός του καταλληλότερου προγράµµατος είναι µια 

συνάρτηση πολλών παραγόντων όπως: η ικανοποίηση των απαιτήσεων των στελεχών για πληροφόρηση, 

η συµβατότητα µε τον υπάρχον εξοπλισµό σε ηλεκτρονικούς υπολογιστές και µε τα υπόλοιπα 

πληροφοριακά συστήµατα της εταιρείας, η ταχύτητα επεξεργασίας των δεδοµένων, τα είδη αναφορών 

που παρέχει, η ευκολία ανανέωσης των στοιχείων που εισέρχονται στο πρόγραµµα (π.χ. εισαγωγή νέων 

δραστηριοτήτων, νέων προϊόντων / υπηρεσιών κ.ά. στο σύστηµα) κτλ. 

 

Σε αυτό το σηµείο πρέπει να τονιστεί ότι εκτός από την αγορά ενός έτοιµου πακέτου λογισµικού, 

υπάρχει πάντα η δυνατότητα το εν λόγω πρόγραµµα να αναπτυχθεί εσωτερικά στην εταιρεία. To κύριο 

πλεονέκτηµα της εσωτερικής ανάπτυξης είναι ότι ο σχεδιασµός του εκάστοτε λογισµικού είναι 

προσαρµοσµένος στις ιδιαιτερότητες της εταιρείας.  Παρά ταύτα  η εκ των έσω ανάπτυξη του 

λογισµικού απαιτεί από τα άτοµα που θα αναλάβουν το συγκεκριµένο έργο ένα πολύ καλό γνωστικό 

υπόβαθρο τόσο των κοστολογικών τεχνικών όσο και της ανάπτυξης συστηµάτων, ενώ παράλληλα δε 

θα πρέπει να παραβλέπεται το γεγονός ότι η διαδικασία σχεδιασµού συνήθως διαρκεί για µακρύ 

χρονικό διάστηµα. Από την άλλη πλευρά, µε την αγορά ενός έτοιµου πακέτου λογισµικού η επιχείρηση 

εξοικονοµεί µεν πολύτιµο χρόνο, αλλά πρέπει να είναι διατεθειµένη αφενός µεν να επωµιστεί µια 

σηµαντική οικονοµική επιβάρυνση (αγορά λογισµικού, υποστήριξη από εταιρεία συµβούλων) 

αφετέρου δε να συµβιβασθεί µε την ποιότητα και τον αριθµό των προσφερόµενων λειτουργιών. 
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Μόλις υλοποιηθεί είτε η ανάπτυξη είτε η απευθείας αγορά του πακέτου λογισµικού, η επιχείρηση µπορεί 

να προβεί στην εγκατάστασή του καθώς και στην εισαγωγή των βασικών παραµέτρων που θα 

καθορίζουν µε σαφήνεια τον τρόπο µε τον οποίο το σύστηµα θα επεξεργάζεται, θα αποθηκεύει και θα 

παρουσιάζει τα κοστολογικά στοιχεία. Έπειτα, θα πρέπει το πρόγραµµα να τροφοδοτηθεί µε τις 

σταθερές µεταβλητές του (static data), ήτοι τους φορείς κόστους, τις δραστηριότητες και τους 

οδηγούς κόστους. Μετά το πέρας αυτών των ενεργειών το πρόγραµµα θα πρέπει να ελεγχθεί ούτως 

ώστε να διαπιστωθεί το κατά πόσο η απόδοσή του ικανοποιεί τις πληροφοριακές ανάγκες της 

επιχείρησης. Για το σκοπό αυτό, θα πρέπει να εισαχθεί στο σύστηµα ένα δείγµα των κοστολογικών 

δεδοµένων της εταιρείας, και στη συνέχεια να γίνει µια σύγκριση των αναφορών του προγράµµατος µε 

την αναµενόµενη απόδοση του τελευταίου. Στην περίπτωση που επαληθευτούν οι προσδοκίες της 

επιχείρησης σχετικά µε τις δυνατότητες του λογισµικού, προκρίνεται η χρησιµοποίησή του στο 

πλαίσιο της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων. 

 

Στάδιο 8°: Προσδιορισµός του κόστους των δραστηριοτήτων, προϊόντων, υπηρεσιών κτλ. 

Στο τελευταίο στάδιο καταλογίζεται το κόστος των δραστηριοτήτων στους τελικούς φορείς κόστους, 

χρησιµοποιώντας ως κριτήριο την απαίτηση των εκάστοτε προϊόντων, υπηρεσιών κτλ. πάνω στις 

σχετικές δραστηριότητες, δηλαδή το ποιες δραστηριότητες και πόσες φορές πρέπει να 

πραγµατοποιηθούν, για την παραγωγή του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Προκειµένου να υλοποιηθεί 

ο παραπάνω καταλογισµός απαιτείται η συνδροµή των οδηγών κόστους, οι οποίοι θα πρέπει να 

ποσοτικοποιούνται εύκολα αλλά και να παρέχουν µια επαρκή ερµηνεία του κόστους των προϊόντων. 

 

Στάδιο 9°: Χρησιµοποίηση της πληροφόρησης που παρέχει TO ABC για την αξιοποίηση των 

δυνατοτήτων για βελτίωση 

Η εξαγωγή των αναφορών που θα περιέχουν την κοστολογική πληροφόρηση δεν πρέπει να ανάγεται σε 

αυτοσκοπό της οµάδας σχεδιασµού του ABC. Είναι αναγκαίο να γίνει κατανοητό από τα άτοµα που 

αναλαµβάνουν την υλοποίηση του έργου εφαρµογής της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων ότι το 

εν λόγω σύστηµα δεν πρέπει να περιορίζεται στον προσδιορισµό του κόστους καθώς και της 

συνεισφοράς των προϊόντων / υπηρεσιών στα κέρδη της εταιρείας, αφού αποτελεί ουσιαστικά και ένα 

µέσο για περαιτέρω βελτίωση του τρόπου πραγµατοποίησης των διεργασιών Προτού λάβει χώρα η 

εφαρµογή της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων, ως επί το πλείστο οι επιχειρήσεις δεν είχαν µια 

ξεκάθαρη εικόνα του χρόνου εκτέλεσης των διάφορων δραστηριοτήτων, δεδοµένου ότι ένα τέτοιο 

είδος πληροφόρησης δεν ενσωµατώνεται στους υπολογισµούς που πραγµατοποιούνται στα πλαίσια 

των παραδοσιακών κοστολογικών συστηµάτων και εποµένως δεν υφίσταται τυπικά λόγος για 

συλλογή των σχετικών στοιχείων. Αντίθετα, η υιοθέτηση του ABC επιτρέπει στα στελέχη τον εντοπισµό 

ευκαιριών για βελτίωση της αποδοτικότητας των δραστηριοτήτων, πράγµα που µεταφράζεται σε µείωση 

του χρόνου και του κόστους εκτέλεσής τους και κατ' επέκταση σε αύξηση της προστιθέµενης αξίας 

τους. 

Η νέα αυτή πληροφόρηση καθιστά επιτακτική την επανεξέταση των περιγραφών θέσεων εργασίας (job 

descriptions) και την προσαρµογή τους στα νέα δεδοµένα, ενώ ταυτόχρονα κάνει εφικτή τη συγκριτική 

αξιολόγηση (benchmarking) (σε όρους χρόνου ή κόστους) των δραστηριοτήτων µεταξύ των 
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επιχειρησιακών µονάδων (business units) της εταιρείας. Επιπρόσθετα µε τη διάκριση των 

δραστηριοτήτων σε αυτές που προσθέτουν αξία (value-added) και σε αυτές που δεν προσθέτουν 

αξία (non-value-added), η πληροφόρηση που παρέχει το ABC µπορεί να χρησιµοποιηθεί ακόµα και 

για τον ανασχεδιασµό των διαδικασιών (process reengineering), την κατάρτιση προϋπολογισµών 

(activity-based budgeting), την ανάλυση κερδοφορίας των πελατών (customer profitability 

analysis) κτλ. 

 

Ανεξάρτητα πάντως από τις εφαρµογές της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων που θα επιλέξει η 

εταιρεία, θα πρέπει η οµάδα σχεδιασµού να εξασφαλίσει – αυτό είναι δυνατό - ότι η πληροφόρηση 

που εξάγεται από το νέο σύστηµα όντως ενσωµατώνεται στη λήψη αποφάσεων, διαφορετικά η 

υιοθέτηση της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων µένει ουσιαστικά στα χαρτιά. Σε αυτό το σηµείο 

αξίζει να υπογραµµιστεί η σηµασία της εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναµικού που θα πρέπει να 

έχει προηγηθεί της εκκίνησης του έργου, προκειµένου να εξοικειωθούν οι εν δυνάµει χρήστες του 

νέου συστήµατος µε αυτό. 

Κλείνοντας το κεφάλαιο, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η επιτυχής εφαρµογή του ABC δεν εξαρτάται 

µόνο από την ποιότητα των εργασιών της οµάδας σχεδιασµού ή από το κατά πόσο έχει γίνει αποδεκτό 

το συγκεκριµένο σύστηµα από το προσωπικό. Εξίσου µεγάλη σηµασία έχει η ύπαρξη 

επαναπληροφοριοδότησης προκειµένου να καθίσταται δυνατός ο έγκαιρος εντοπισµός αδυναµιών του 

ABC καθώς και ο εµπλουτισµός του συστήµατος µε νέα δεδοµένα (νέες δραστηριότητες, νέοι 

οδηγοί κόστους, κ.ά.) και βελτιώσεις ούτως ώστε η πληροφόρηση που θα εξάγεται να 

χαρακτηρίζεται από µεγαλύτερο βαθµό ακρίβειας και ρεαλισµού. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

 

Η ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ ΒΑΣΕΙ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 
 

4.1 Βήµατα για την υλοποίηση της Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων 
 
1. Επιλογή και ορισµός δραστηριοτήτων και δεξαµενών δραστηριοτήτων. 

To πρώτο σηµαντικό βήµα για την υλοποίηση ενός συστήµατος Κοστολόγησης βάσει ∆ραστηριοτήτων 

είναι η επιλογή των δραστηριοτήτων που θα σχηµατίσουν τη βάση του συστήµατος. To εγχείρηµα αυτό 

µπορεί να είναι δύσκολο, χρονοβόρο και να περιλαµβάνει µεγάλη δόση κρίσης. Κοινότυπη διαδικασία για 

την οµάδα υλοποίησης του συστήµατος ABC είναι η συνέντευξη µε όλους τους επιβλέποντες και 

διοικούντες τα τµήµατα εµµέσου κόστους, κατά την οποία τους ζητείται η περιγραφή των κύριων 

δραστηριοτήτων των τµηµάτων τους. To γεγονός αυτό κανονικά έχει σαν αποτέλεσµα µια πολύ µεγάλη 

λίστα δραστηριοτήτων. Η αρχική εκτενής λίστα δραστηριοτήτων στη συνέχεια µειώνεται σε µέγεθος, 

συνδυάζοντας παρόµοιες δραστηριότητες. Για παράδειγµα, διάφορες ενέργειες µπορεί να 

περιλαµβάνονται στο χειρισµό και τη µετακίνηση των πρώτων υλών, από την παραλαβή των πρώτων 

υλών έως και την ταξινόµησή τους στις κατάλληλες "ντάνες" στην αποθήκη. Όλες αυτές οι 

δραστηριότητες µπορεί να συνδυαστούν σε µια απλή δραστηριότητα που ονοµάζεται "διαχείριση υλικών". 

Όπως ήδη αναφέραµε στο Κεφάλαιο 2, για το σκοπό της εφαρµογής του συστήµατος ABC, ένας 

χρήσιµος τρόπος θεώρησης των δραστηριοτήτων και του πως συνδυάζονται, είναι η οργάνωσή τους σε 

πέντε επίπεδα: 

• Επίπεδο µονάδας προϊόντος (unit level) 

• Επίπεδο παρτίδας προϊόντος (batch level) 

• Επίπεδο προϊόντος (product level 

• Επίπεδο πελάτη (customer level) 

• Επίπεδο υποστήριξης οργανισµού (organization sustaining level) 

 

Όταν συνδυάζονται δραστηριότητες σε ένα σύστηµα ABC, θα πρέπει να οµαδοποιούνται στο 

κατάλληλο επίπεδο. Έτσι οι δραστηριότητες σε επίπεδο παρτίδας δεν θα πρέπει να συνδυάζονται µε 

δραστηριότητες σε επίπεδο µονάδας, οι δραστηριότητες σε επίπεδο µονάδας δεν θα πρέπει να 

συνδυάζονται µε δραστηριότητες σε επίπεδο προϊόντος κλπ. Γενικά, µέσα σε ένα επίπεδο είναι 

καλύτερο να συνδυάζονται µόνο εκείνες οι δραστηριότητες που συσχετίζονται έντονα. Για παράδειγµα, 

ο αριθµός των παραγγελιών πελατών που έχουν ληφθεί είναι πιθανό να συσχετίζεται άµεσα µε τον 

αριθµό των εκτελεσθέντων παραγγελιών πελατών που έχουν αποσταλεί, και έτσι οι δύο αυτές 

δραστηριότητες επιπέδου παρτίδας , µπορούν να συνδυαστούν µε µικρή απώλεια ακρίβειας. 



 24

2. Άµεσος καταλογισµός κόστους Γ.Β.Ε. σε δραστηριότητες και φορείς κόστους. 

To δεύτερο βήµα για την υλοποίηση ενός συστήµατος ABC είναι ο άµεσος καταλογισµός   όσο   

το   δυνατόν   περισσότερων   στοιχείων   κόστους   Γενικών Βιοµηχανικών Εξόδων στους τελικούς 

φορείς κόστους. Πα παράδειγµα, ένα τέτοιο στοιχείο κόστους µπορεί να είναι τα έξοδα αποστολής, 

τα οποία µπορούν να αποδοθούν άµεσα σε παραγγελίες πελατών.  

Στη γενική περίπτωση, τα κόστη των πόρων µπορούν να καταλογιστούν στις δραστηριότητες µε 

τρεις τρόπους: 

α) άµεσο καταλογισµό (direct charging), 

β) εκτίµηση (estimation) και 

γ) αυθαίρετο επιµερισµό (arbitrary allocation). 

Ο άµεσος καταλογισµός καταγράφει  µε ακρίβεια τα κόστη των πόρων που χρησιµοποιούνται 

από τις δραστηριότητες, αλλά κοστίζει γιατί απαιτεί µέτρηση της πραγµατικής χρήσης. Τέτοια άµεση 

µέτρηση σπάνια δικαιολογείται απλώς και 

µόνο για να βελτιωθεί η ακρίβεια του συστήµατος ABC.  

 

3. Επιµερισµός κόστους σε δεξαµενές κόστους δραστηριότητας. 

Τα περισσότερα από τα Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα αρχικά ταξινοµούνται στο βασικό λογιστικό 

σύστηµα της εταιρείας, ανάλογα µε το τµήµα το οποίο βαρύνουν. Για παράδειγµα, οι µισθοί, οι 

προµήθειες, το ενοίκιο του τµήµατος marketing καταλογίζονται στο τµήµα αυτό. Σε µερικές περιπτώσεις, 

µερικά ή όλα από αυτά τα κόστη µπορούν να αποδοθούν άµεσα σε µια από τις δεξαµενές κόστους 

δραστηριοτήτων του συστήµατος ABC, γεγονός που αποτελεί το τρίτο βήµα για την υλοποίηση ενός 

συστήµατος ABC. Για παράδειγµα, αν το σύστηµα ABC έχει µια δραστηριότητα που ονοµάζεται 

«διεκπεραίωση παραγγελιών αγοράς», τότε όλα τα κόστη του τµήµατος Προµηθειών θα µπορούσαν 

πιθανώς να αποδοθούν σε αυτή τη δραστηριότητα. Όπου είναι δυνατό, τα κόστη θα πρέπει να 

αποδίδονται άµεσα στις δεξαµενές κόστους δραστηριοτήτων. Πάντως είναι σύνηθες για ένα τµήµα 

υποστήριξης να εµπλέκεται σε αρκετές από τις δραστηριότητες που περιλαµβάνονται σε ένα σύστηµα 

ABC. Σε τέτοιες περιπτώσεις, τα κόστη των τµηµάτων κατανέµονται ανάµεσα στις δεξαµενές κόστους 

δραστηριοτήτων µε µια διαδικασία επιµερισµού που ονοµάζεται επιµερισµός πρώτου σταδίου (first 

stage allocation). Ο επιµερισµός πρώτου σταδίου είναι η διαδικασία µε την οποία τα κόστη υποστήριξης 

(ή έµµεσα κόστη ή Γ.Β.Ε.) αποδίδονται στις δεξαµενές κόστους δραστηριοτήτων.  

 

Όταν δεν είναι διαθέσιµες άµεσες µετρήσεις κατανάλωσης πόρων, πρέπει να γίνει εκτίµηση του 

κόστους των πόρων που χρησιµοποιούνται από κάθε δραστηριότητα, µέσω µελετών και 

συνεντεύξεων. Οι επικεφαλείς τµηµάτων και οι επιβλέποντες ρωτώνται ώστε να εκτιµήσουν το 

ποσοστό του χρόνου (ή της προσπάθειας) που αναλώνουν οι υπάλληλοι σε κάθε µία από τις 

ταυτοποιηθείσες δραστηριότητες. Οι συνεντεύξεις αυτές συµπληρώνονται µε µελέτες στις οποίες οι 

διοικούντες λαµβάνουν µια λίστα δραστηριοτήτων και στην οποία συµπληρώνουν το ποσοστό του 

χρόνου που κάθε άτοµο που εργάζεται στο συγκεκριµένο τµήµα, καταναλώνει ασχολούµενο µε τις 

δραστηριότητες του τµήµατος. Όταν δεν υπάρχει κάποιος εύληπτος τρόπος εκτίµησης των πόρων που 

χρησιµοποιούνται από µια δραστηριότητα, µερικοί καταφεύγουν σε αυθαίρετο επιµερισµό. Για 
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παράδειγµα, τα κόστη της διοικητικής υποστήριξης ενός εργοστασίου µπορούν να επιµεριστούν 

στις δραστηριότητες βάση του αριθµού των εργαζοµένων, αν και η διοικητική υποστήριξη του 

εργοστασίου είναι απίθανο να είναι ανάλογο µε τον αριθµό των εργαζοµένων που πραγµατοποιούν µια 

συγκεκριµένη δραστηριότητα. Οι αυθαίρετοι επιµερισµοί θα πρέπει κατά το δυνατό να αποφεύγονται 

γιατί δεν βελτιώνουν την κατανόηση του κόστους των δραστηριοτήτων. Ο επιµερισµός πρώτου 

σταδίου µε το σύστηµα ABC φαίνεται παραστατικά στο παρακάτω Σχήµα (6). Στο στάδιο αυτό 

χρησιµοποιούνται οι οδηγοί πόρων (resource drivers) ως βάση για την κατανοµή των πόρων στις 

δραστηριότητες. Ένας οδηγός πόρου ορίζεται ως ένα µέτρο της ποσότητας των πόρων που 

καταναλώνεται από µια δραστηριότητα. 

Παραδείγµατα κοινών οδηγών πόρων για µισθούς, ενοίκια, αποσβέσεις εξοπλισµού και βοηθητικές 

παροχές, παρατίθενται παρακάτω: 

To κόστος των δραστηριοτήτων προσδιορίζεται µε τον καταλογισµό πόρων στις δραστηριότητες, µέσω 

των οδηγών πόρων. Ένα παράδειγµα για το πώς µπορούν να  καταλογιστούν  οι  µισθοί  του  "Τµήµατος  

Παραλαβών"  µιας  βιοµηχανικής εταιρείας, στις δραστηριότητες του τµήµατος αυτού. 

Στο παράδειγµα αυτό ο πόρος είναι οι "Μισθοί του Τµήµατος Παραλαβών". Οι δραστηριότητες του 

τµήµατος είναι: "Παραλαβή Υλικών", "Ξεφόρτωµα Φορτηγών", "Μετακίνηση Υλικών", 

"Προγραµµατισµός Παραλαβών", "Αποστολή Υλικών" και Επίλυση Λαθών των Προµηθευτών". Ο 

οδηγός πόρου είναι το "ποσοστό του χρόνου" που αφιερώνεται σε κάθε µια από τις δραστηριότητες 

του τµήµατος. Αν και εδώ επελέγη ο συγκεκριµένος οδηγός πόρου, εναλλακτικά θα µπορούσαν να είχαν 

επιλεγεί ο αριθµός των ανθρώπων που εκτελούν καθεµιά δραστηριότητα ή οι ώρες που αφιερώνονται σε 

κάθε δραστηριότητα. 

 

Υποθέτοντας ότι οι µισθοί είναι ο µόνος πόρος του Τµήµατος Παραλαβών, ο υπολογισµός  του   

κόστους  των  δραστηριοτήτων  του   τµήµατος  είναι  αρκετά εύκολος. To µόνο που απαιτείται είναι ο 

πολλαπλασιασµός του ποσοστού του χρόνου των εργαζοµένων (οδηγός πόρου), µε το συνολικό ποσό των 

µισθών. Εάν το συνολικό ποσό των µισθών είναι €1,000,000, τότε το κόστος κάθε 

δραστηριότητας θα είναι: 

 

 

 

Παραλαβή Υλικών €100,000 

Ξεφόρτωµα Φορτηγών 200,000 
Μετακίνηση Υλικών 100,000 
Προγραµµατισµός Παραλαβών 150,000 
Αποστολή Υλικών 200,000 
Επίλυση Λαθών Προµηθευτών 250,000 

Σύνολο €1,000,000 

 

 

4.Υπολογισµός των δεικτών δραστηριότητας (activity rates). 

Οι δείκτες δραστηριότητας που θα χρησιµοποιηθούν για τον καταλογισµό των Γενικών Βιοµηχανικών 

Εξόδων σε προϊόντα και πελάτες, υπολογίζονται διαιρώντας τα κόστη µε τη συνολική 
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δραστηριότητα για κάθε δεξαµενή κόστους δραστηριοτήτων. Οι δείκτες αυτοί µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν είτε κατά τµήµα προκειµένου να γίνει σύγκριση µε άλλα τµήµατα που πραγµατοποιούν 

την ίδια δραστηριότητα, είτε για να υπολογιστεί ένας µέσος δείκτης δραστηριότητας για όλη την εταιρεία. 

Η συνολική δραστηριότητα αντιπροσωπεύει το ποσό της δραστηριότητας που πραγµατικά απαιτήθηκε για 

να παραχθεί το µίγµα προϊόντων της εταιρείας και να εξυπηρετηθούν οι πελάτες της. Για παράδειγµα, 

αν στο φύλλο υπολογισµών υπάρχει η εγγραφή €125,000 για την έµµεση εργασία, κάτω από τη 

δεξαµενή κόστους δραστηριότητας "Παραγγελίες Πελατών", τότε το ποσό αυτό διαιρείται µε τις 1000 

παραγγελίες που είναι το υποθετικό σύνολο των παραγγελιών που ελήφθησαν από τους πελάτες, για να 

φτάσουµε στο δείκτη δραστηριότητας €125 ανά παραγγελία, για την περίπτωση της έµµεσης εργασίας. 

Κατά παρόµοιο τρόπο υπολογίζονται οι δείκτες δραστηριότητας και για τα υπόλοιπα στοιχεία κόστους, 

πέραν της έµµεσης εργασίας. 

 

 

 

5.      Καταλογισµός κόστους σε φορείς κόστους. 

To πέµπτο βήµα για την υλοποίηση του συστήµατος ABC ονοµάζεται επιµερισµός δευτέρου 

σταδίου (second stage allocation). Στον επιµερισµό δευτέρου σταδίου, χρησιµοποιούνται οι δείκτες 

δραστηριότητας προκειµένου να καταλογιστούν τα κόστη σε προϊόντα και πελάτες.  

 

Οι σχεδιαστές των συστηµάτων ABC προσπαθούν, ανάµεσα σε άλλα, να κάνουν οικονοµία στον αριθµό 

των διαφορετικών οδηγών κόστους δραστηριοτήτων (activity cost drivers). Οι οδηγοί κόστους είναι, 

όπως είπαµε, οι παράγοντες που προκαλούν την πραγµατοποίηση µιας δραστηριότητας. Επίσης 

µπορούν να οριστούν ως τα µέτρα της συχνότητας και της έντασης των απαιτήσεων που θέτουν οι 

φορείς κόστους επί των δραστηριοτήτων. Για παράδειγµα, οι δραστηριότητες    "ετοιµασία     

παραγγελιών    παραγωγής",     "προγραµµατισµός παραγωγής", "έλεγχος πρώτων υλών" και "διακίνηση 

υλικών", µπορούν όλες να χρησιµοποιήσουν τον ίδιο οδηγό κόστους δραστηριότητας: τον αριθµό των 

παραγωγικών κύκλων ή τον αριθµό των παρτίδων που παράγονται. Κατά το σχεδιασµό συστηµάτων 

ABC χρησιµοποιούνται αρκετοί διαφορετικοί τύποι οδηγών κόστους δραστηριοτήτων. Οι οδηγοί 

δοσοληψιών (transaction drivers), εκφράζουν το πόσες φορές πραγµατοποιείται µια δραστηριότητα και 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν όταν όλοι οι φορείς κόστους θέτουν ουσιαστικά τις ίδιες απαιτήσεις πάνω 

στη δραστηριότητα. Από την άλλη µεριά, οι οδηγοί διάρκειας (duration drivers), εκφράζουν το 

χρονικό διάστηµα για την πραγµατοποίηση µιας δραστηριότητας που αφορά ένα συγκεκριµένο 

φορέα κόστους. Οι οδηγοί διάρκειας πρέπει να χρησιµοποιούνται όταν υπάρχει σηµαντική 

διακύµανση στο ποσό της δραστηριότητας που απαιτείται για διαφορετικούς φορείς κόστους. 

 

Πολλές φορές η επιλογή µεταξύ ενός οδηγού διάρκειας και ενός οδηγού δοσοληψίας είναι θέµα 

οικονοµίας, γιατί πρέπει να εξισορροπηθούν τα οφέλη της αυξηµένης ακρίβειας και τα κόστη των 

επιπλέον µετρήσεων. Αυτό συµβαίνει επειδή οι οδηγοί διάρκειας επιµερίζουν µε µεγαλύτερη ακρίβεια 

τα κόστη των δραστηριοτήτων στα προϊόντα από ότι οι οδηγοί δοσοληψιών, αλλά είναι πιο δαπανηροί 

κατά τη µέτρηση.  
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∆υστυχώς όµως, τα κόστη σπάνια προκαλούνται από ένα µοναδικό παράγοντα και εποµένως η 

ταυτοποίηση των κατάλληλων οδηγών κόστους δεν είναι πάντα εύκολη.  

Όπως ένας οδηγός πόρου χρησιµοποιείται για να αποδώσει πόρους σε δραστηριότητες, έτσι και 

ένας οδηγός δραστηριότητας χρησιµεύει στο να αποδοθούν τα κόστη των δραστηριοτήτων στους 

φορείς κόστους. Ένα παράδειγµα του πως µια δραστηριότητα ενός "Τµήµατος πωλήσεων" µπορεί να 

καταλογιστεί σε τµήµατα πελατών. 

Στο παράδειγµα αυτό, η δραστηριότητα του "Τµήµατος Πωλήσεων" είναι η "Πραγµατοποίηση Κλήσεων για 

Πωλήσεις". Ο οδηγός δραστηριότητας είναι ο "αριθµός των κλήσεων για πωλήσεις". Εάν ο αντικειµενικός 

σκοπός είναι να προσδιοριστεί το κόστος πωλήσεως που συσχετίζεται µε τα τµήµατα των πελατών, τότε τα 

αντικείµενα του κόστους µπορεί να είναι οι "Μεγάλοι Πελάτες", οι "Μεσαίοι Πελάτες" και οι "Μικροί 

Πελάτες". Υποθέτουµε ότι η δραστηριότητα "Πραγµατοποίηση Κλήσεων για Πωλήσεις" κοστίζει €250,000 

και είναι η µόνη δραστηριότητα του τµήµατος. Εάν οι συνολικές πραγµατοποιηθείσες κλήσεις για πωλήσεις 

ήταν 5,000, από τις οποίες 1,000 έγιναν σε "Μεγάλους Πελάτες", 500 σε "Μεσαίους Πελάτες" και 3,500 σε 

"Μικρούς Πελάτες", τότε το κόστος για κάθε τµήµα πελατών θα είναι: 

Μεγάλοι Πελάτες 50.000€ 

Μεσαίοι Πελάτες 25.000€ 

Μικροί Πελάτες 175.000€ 

Συνολικό Κόστος ∆ραστηριότητας       250.000€ 

  

 

Ο καταλογισµός του κόστους της δραστηριότητας αυτής, έγινε µε βάση οδηγό δοσοληψίας. Αν η διάρκεια 

κλήσεων για πωλήσεις µεταξύ των τριών κατηγοριών πελατών παρουσιάζει σηµαντικές διαφοροποιήσεις, 

τότε θα µπορούσε ο ως άνω καταλογισµός να γίνει µε βάση κάποιον οδηγό διάρκειας. Ένας τέτοιος οδηγός 

θα ήταν η σταθµισµένη διάρκεια της κάθε κλήσης σε χρόνο. 

 

Και πάλι, όπως στο παράδειγµα του οδηγού πόρων, µοναδικές δραστηριότητες και οδηγοί δραστηριοτήτων 

δεν υπάρχουν. Μόνο όταν καταλογιστούν και τα υπόλοιπα κόστη δραστηριοτήτων του "Τµήµατος 

Πωλήσεων", όπως τα κόστη για την προετοιµασία προτάσεων, την απάντηση ερωτήσεων, τη λήψη 

παραγγελιών, µπορεί να προσδιοριστεί το συνολικό κόστος κάθε τµήµατος πελατών. Τα προηγούµενα 

παραδείγµατα ήταν απλά µε σκοπό να δειχθούν οι βασικές αρχές του συστήµατος ABC. Οι εφαρµογές των 

αρχών αυτών στην πράξη µπορεί να είναι αρκετά περίπλοκες. Ακόµα και οι απλούστερες από τις εφαρµογές 

του συστήµατος ABC µπορεί να περιέχουν 5 έως 10 πόρους, περισσότερες από 25 δραστηριότητες και 10 

έως 25 φορείς κόστους. Να γιατί είναι σηµαντικό να αντισταθεί κανείς στον πειρασµό για υπερβολική 

ακρίβεια υπολογισµών, ορίζοντας δραστηριότητες και οδηγούς σε πολύ λεπτοµερές επίπεδο, ιδίως στα 

πρώτα στάδια της εφαρµογής του συστήµατος ABC. Ο στόχος του συστήµατος ABC είναι να παρέχει 

σχετική πληροφόρηση, χρήσιµη στη λήψη αποφάσεων, τη µέτρηση της επίδοσης και την αποτελεσµατική 

έκβαση των προσπαθειών για βελτίωση. Συµπερασµατικά, δεν θα πρέπει να θυσιάζουµε τη σχετικότητα 

της πληροφόρησης επιδιώκοντας µεγαλύτερο βαθµό ακρίβειας.  
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Η προσέγγιση που παρουσιάσαµε, αποτελεί τον πυρήνα ενός πιθανού µοντέλου εφαρµογής του 

συστήµατος ABC. Στην αρθρογραφία, σε µελέτες περιπτώσεων αναφέρονται και περισσότερα στάδια 

εφαρµογής, ανάλογα µε την προσέγγιση που επιλέγεται.  

 

4.2 Οριοθέτηση των εννοιών "οδηγός κόστους" και "µέτρο δραστηριότητας" 

 

Στο σηµείο αυτό είναι χρήσιµο για την καλύτερη κατανόηση του θέµατος, να καταστεί σαφής ο 

διαχωρισµός των εννοιών οδηγός κόστους και µέτρο δραστηριότητας. Αν και το µέτρο 

δραστηριότητας αντιπροσωπεύει τον παράγοντα κατά τον οποίο τα κόστη µιας δεδοµένης διεργασίας 

ή δραστηριότητας µεταβάλλονται πιο άµεσα, το µέτρο δραστηριότητας δεν είναι ο οδηγός κόστους. Ο 

οδηγός κόστους είναι ο παράγοντας που δηµιουργεί το κόστος. To µέτρο δραστηριότητας είναι µια 

εξαρτηµένη µεταβλητή, υπό την έννοια της ανάλυσης παλινδρόµησης (regression analysis). Για να 

κατανοηθεί η διαφορά, θεωρούµε την υποθετική δραστηριότητα "πραγµατοποίηση τηλεφωνικών κλήσεων 

για πωλήσεις". Όσο ο αριθµός των κλήσεων για πωλήσεις αυξάνεται ή µειώνεται, οι κοστολογικοί 

παράγοντες που σχετίζονται µε την πραγµατοποίηση µιας δραστηριότητας (π.χ. εργασία), πρέπει να 

προσαρµοστούν ταυτόχρονα. Εποµένως, ένα µέτρο δραστηριότητας   µπορεί να  είναι  ο  αριθµός  

των  τηλεφωνικών  κλήσεων  για πωλήσεις. Πάντως, ο αριθµός των τηλεφωνικών κλήσεων για 

πωλήσεις προκαλείται από παράγοντες όπως ο όγκος των πελατών, το ανταγωνιστικό περιβάλλον, η 

απόσταση από τον πελάτη κλπ. Οι παράγοντες αυτοί αντιπροσωπεύουν τους οδηγούς κόστους. Οι 

οδηγοί κόστους είναι, εποµένως, οι υποκείµενες αιτίες του κόστους. Χρησιµοποιώντας ορολογία 

ποιότητας, οι οδηγοί κόστους είναι το ίδιο πράγµα, όπως οι θεµελιώδεις αιτίες (root causes). Στο 

προηγούµενο παράδειγµα, ο αριθµός των τηλεφωνικών κλήσεων για πωλήσεις είναι ένα φυσικό 

χαρακτηριστικό της δραστηριότητας "πραγµατοποίηση τηλεφωνικών κλήσεων για πωλήσεις" και 

εποµένως ικανοποιεί τον ορισµό του µέτρου δραστηριότητας. Μάλιστα, είναι ένα καλό µέτρο 

δραστηριότητας γιατί υπάρχει µια άµεσα συσχέτιση µεταξύ του αριθµού των τηλεφωνικών κλήσεων 

για πωλήσεις και των πόρων που απαιτούνται για να πραγµατοποιηθεί η δραστηριότητα. Πάντως, 

κάθε µέτρο δραστηριότητας, σχετίζεται µε έναν οδηγό κόστους (θεµελιώδη αιτία), όπως είναι ο 

σχεδιασµός της υπηρεσίας για το προηγούµενο παράδειγµα. Όµως ο σχεδιασµός της υπηρεσίας δεν 

συσχετίζεται άµεσα µε τη δραστηριότητα τηλεφωνικών κλήσεων για πωλήσεις και εποµένως δεν είναι 

ένα καλό µέτρο δραστηριότητας. Ο σχεδιασµός της υπηρεσίας είναι ένας οδηγός κόστους καθώς 

επίσης και ένας άριστος παράγοντας για τον εξαρχής έλεγχο του χρόνου που δαπανάται σε 

τηλεφωνικές κλήσεις για πωλήσεις, αλλά ταυτόχρονα είναι και µια πολύ ανακριβής µαθηµατική βάση 

για την κατανοµή του κόστους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
 
ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΤΑ ΚΕΝΤΡΟ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ 
 
 
5.1. Ο σχεδιασµός ενός συστήµατος ABC 

Απαραίτητο συστατικό στοιχείο για το σχεδιασµό ενός συστήµατος ABC είναι η συλλογή όλων εκείνων 

των πληροφοριών των σχετικών µε τις δραστηριότητες, τα στοιχεία κόστους, τη σχέση µεταξύ τους και 

τους οδηγούς κόστους µιας επιχείρησης. 

Υπάρχουν 3 κύριες πηγές, από όπου είναι δυνατή η συλλογή όλων των παραπάνω πληροφοριών: 

 

1) Οι εργαζόµενοι είναι η κυριότερη πηγή πληροφόρησης, καθώς έχουν πλήρη επίγνωση των 

δραστηριοτήτων, των πόρων που αναλώνουν αυτές και  των  µεθόδων  µέτρησης  της 

επιχειρηµατικής  επίδοσης. Χρησιµοποιώντας  ερωτηµατολόγια  ή  προσωπικές συνεντεύξεις,   η 

διοίκηση αποκτά την πιο αποτελεσµατική πληροφόρηση προκειµένου να προχωρήσει στην επιλογή 

ορισµένων από την πληθώρα των  δραστηριοτήτων,  στον καθορισµό των οδηγών κόστους και  

στον προσδιορισµό της σχέσης µεταξύ της χρήσης των δραστηριοτήτων και της παραγωγής των 

προϊόντων/υπηρεσιών. Πολύ συχνά εφαρµόζεται  και η µέθοδος της παρατήρησης. κατά την οποία 

παρακολουθείται βήµα προς βήµα κάθε στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας και η οποία    

επιτρέπει    στη    διοίκηση    να    αναγνωρίσει    οποιαδήποτε ανακολουθία    υπάρχει    ανάµεσα   στην   

παραγωγή,    όπως    αυτή περιγράφεται   από   το   σύστηµα   κοστολόγησης,   και   όπως   στην 

πραγµατικότητα συντελείται. 

 

2) Το γενικό καθολικό είναι η πιο φθηνή και εύκολα προσβάσιµη πηγή προς αναγνώριση των 

στοιχείων κόστους, αν και σπάνια προβαίνει στη διάσπασή τους ανάλογα µε τη δραστηριότητα που τα 

αναλώνει. Γι’ αυτό το λόγο, το γενικό καθολικό χρησιµοποιείται συνήθως ως σηµείο εκκίνησης στη 

διαδικασία συλλογής των πληροφοριών, καθώς παρέχει όλες τις απαραίτητες γενικές πληροφορίες σε 

πρώτη φάση. Συνήθως,    το    γενικό    καθολικό    αποδεικνύεται    χρήσιµο,    όταν συνδυάζεται µε 

σχετικές αναφορές που αφορούν το κόστος από τα διάφορα τµήµατα ή κέντρα κόστους της επιχείρησης. 

 

3) Τα πληροφοριακά συστήµατα της επιχείρησης είναι εκείνη η πηγή που διαθέτει τον µεγαλύτερο όγκο 

πληροφοριών. Η διοίκηση θα πρέπει να είναι σε θέση να µπορεί να αποσπάσει από τον τεράστιο όγκο των 

πληροφοριών µόνο εκείνες τις οποίες πραγµατικά χρειάζεται για το σχεδιασµό του συστήµατος. 

Αφού συλλέγουν οι παραπάνω πληροφορίες, στόχος, πλέον της επιχείρησης, είναι να συνδυάσει όλες αυτές 

τις πληροφορίες, να συνθέσει το παζλ τοποθετώντας τα κοµµάτια στη σωστή τους θέση. ∆ηλαδή να 

προβεί στο σχεδιασµό του συστήµατος ABC, o οποίος πραγµατοποιείται µε µια σειρά από διαδοχικά 

βήµατα: 

 

1° βήµα  -  Αναγνώριση  και  επιλογή   των δραστηριοτήτων  που  θα χρησιµοποιηθούν 

Από το πλήθος των δραστηριοτήτων που µπορεί κάποιος να διακρίνει σε µια επιχείρηση, ένα µόνο µικρό 

ποσοστό θα χρησιµοποιηθεί για τις ανάγκες του ABC. Ένας χρυσός κανόνας υποδεικνύει ότι όσες 
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δραστηριότητες χρησιµοποιούν λιγότερο από το 5% του χρόνου ενός εργαζοµένου, ή της παραγωγικής 

δυναµικότητας ενός πόρου θα πρέπει να παραλείπονται από την ανάλυση (να αγνοούνται)7. Για να µην 

χαθούν οι υπεύθυνοι στην πληθώρα των δραστηριοτήτων που τυχόν θα βρουν, θα πρέπει πάντα να έχουν 

υπ' όψιν τους τον αντικειµενικό στόχο του ABC και να δώσουν ιδιαίτερο βάρος σε εκείνες τις 

δραστηριότητες που σκοπεύουν στην όσο το δυνατόν επιτυχέστερη εκπλήρωσή του (δηλαδή, εφαρµόζεται 

TO ABC π.χ. για την ορθότερη τιµολόγηση των προϊόντων και εποµένως απαιτείται συστηµατική 

καταγραφή και παρακολούθηση εκείνων των δραστηριοτήτων που σχετίζονται µε τα προϊόντα, ή για τον 

έλεγχο της κερδοφορίας των πελατών και άρα απαιτείται αναλυτική καταγραφή και µελέτη 

ιδιαιτέρως εκείνων των δραστηριοτήτων  που   σκοπεύουν στην εξυπηρέτηση κάθε πελάτη;). 

Η πιθανή συγκέντρωση των δραστηριοτήτων σε κέντρα δραστηριότητας  είναι µια ακόµα σπουδαία 

παράµετρος που πρέπει να ληφθεί υπ' όψιν όσον αφορά το επίπεδο ανάλυσης σε αυτή την φάση (θα 

συζητηθεί εκτενέστερα στη συνέχεια). Η εµπειρία έχει δείξει ότι 10-30 δραστηριότητες είναι ένας 

καλός αριθµός για ένα σύστηµα ABC που στοχεύει στη σωστή εκτίµηση του κόστους των προϊόντων 

και  της εξυπηρέτησης των πελατών. 

 

2° βήµα - Αναγνώριση των στοιχείων κόστους και καθορισµός της ποσότητας των πόρων που 

αναλώνει η επιχείρηση προκειµένου να εκτελέσει την κάθε δραστηριότητα  

Στοιχεία κόστους είναι το ακριβές κόστος κάθε πόρου της επιχείρησης περιλαµβανοµένων της 

εργασίας, των µηχανών, των κτιρίων, των υλικών, του εξοπλισµού κλπ. Προχωρώντας την ανάλυση σε 

µεγαλύτερο βάθος µπορούµε να διακρίνουµε δύο κατηγορίες στοιχείων κόστους. Αφενός µεν, αυτά 

που είναι δυνατόν να ανιχνεύσουµε (ανιχνεύσιµο κόστος) και σχετίζονται άµεσα (άµεσο κόστος) 

µε συγκεκριµένα προϊόντα (όπως π.χ. οι α' ύλες για την παραγωγή ενός προϊόντος), και τα οποία δεν 

παρουσιάζουν δυσκολίες στην κατανοµή τους. Αφετέρου δε, εκείνα τα κόστη που δηµιουργούνται 

για να εκτελεστούν ή να υποστηριχθούν δραστηριότητες και εκ πρώτης όψεως δεν είναι εφικτή, ή 

ενδεχοµένως οδηγεί σε αλλοίωση της πραγµατικής εικόνας του κόστους ενός προϊόντος, η κατανοµή 

τους σε συγκεκριµένα προϊόντα. 

Η δεύτερη αυτή κατηγορία κόστους αποτελείται από ένα µεγάλο αριθµό διαφορετικών δαπανών που 

πραγµατοποιούνται σε διαφορετικά επίπεδα. Μέχρι τώρα τα παραδοσιακά συστήµατα κοστολόγησης 

αναγνώριζαν µόνο εκείνα τα κόστη που προκαλούνταν από δραστηριότητες σε επίπεδο µονάδας 

προϊόντος. Υπάρχουν, όµως, και κόστη που προκαλούνται από δραστηριότητες σε επίπεδο παρτίδας ή 

προϊόντος συνολικά. Ένα σύστηµα ABC αποδίδει το κόστος σε εκείνο το επίπεδο δραστηριότητας το 

οποίο το προκαλεί. Όταν κόστη σε επίπεδα παρτίδας ή προϊόντος διαιρούνται µε τον αριθµό των 

µονάδων που παράγονται, δίνεται η λανθασµένη εντύπωση ότι   τα   κόστη   αυτά   µεταβάλλονται   

ανάλογα   µε   τον   αριθµό   των παραχθεισών µονάδων. Οι πόροι, όµως, που αναλώνονται σε επίπεδο 

παρτίδας ή προϊόντος όχι µόνο δεν εξαρτώνται από τον αριθµό των παραχθεισών µονάδων, αλλά 

και δεν µπορούν να ελεγχθούν σε επίπεδο µονάδας προϊόντος. Τα κόστη σε επίπεδα  παρτίδας  ή  

προϊόντος µπορούν να ελεγχθούν µόνο εφόσον ελεγχθούν οι δραστηριότητες (στα αντίστοιχα επίπεδα) 

που τα προκαλούν. Για παράδειγµα, το κόστος που απαιτείται για  τον ανασχεδιασµό  ενός προϊόντος 

αφορά  το  προϊόν συνολικά  και  δεν εξαρτάται  από  τον  αριθµό  των  µονάδων  ή  των παρτίδων 

του που τελικά θα παραχθούν. Ως εκ τούτου, η κατανοµή αυτού του κόστους σε κάθε 
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συγκεκριµένη µονάδα του προϊόντος που παράγεται αποτελεί µια λανθασµένη πρακτική (το κόστος είναι 

το ίδιο είτε παραχθούν   100,   είτε   1.000.000  µονάδες,   καθώς  η  επιχείρηση   το υφίσταται   προτού   

ενδεχοµένως   αποφασίσει   για   τον   τελικό   όγκο παραγωγής). To ίδιο ισχύει και για τον αριθµό των 

παρτίδων, επειδή το κόστος είναι το ίδιο είτε παραχθούν 10, είτε παραχθούν 1.000 παρτίδες. Εποµένως, 

το κόστος αυτό αφορά συνολικά το προϊόν και θα πρέπει να κατανεµηθεί σε επίπεδο προϊόντος 

προκειµένου η διοίκηση να έχει σωστή και ασφαλή πληροφόρηση για το κόστος των 

δραστηριοτήτων της. 

Οι δραστηριότητες σε επίπεδο µονάδας προϊόντος (unit – level activities) είναι εκείνες οι 

δραστηριότητες που πρέπει να εκτελεστούν Ytct κάθε µονάδα προϊόντος ή υπηρεσίας που παράγεται 

και η ποσότητά τους είναι ανάλογη µε το ύψος παραγωγής και τον όγκο πωλήσεων. Παράδειγµα τέτοιας 

δραστηριότητας είναι ο έλεγχος στο 100% των παραγόµενων προϊόντων. 

 

Οι δραστηριότητες σε επίπεδο παρτίδας (batch - level activities) 
 είναι εκείνες που πρέπει να εκτελεστούν για κάθε παρτίδα προϊόντος, ανεξαρτήτως των                        

µονάδων που η παρτίδα περιλαµβάνει. Παραδείγµατα αποτελούν οι προετοιµασίες των 

µηχανών, οι παραγγελίες υλικών, η διεκπεραίωση µιας παραγγελίας κ.α. 

 

Κατά αντιστοιχία µε τις δραστηριότητες σε επίπεδο προϊόντος υπάρχουν και οι δραστηριότητες σε 

επίπεδο παραγγελιών (order sustaining activities), 01 οποίες στοχεύουν στη διεκπεραίωση 

συγκεκριµένων παραγγελιών και είναι ανεξάρτητες από το µέγεθος και το περιεχόµενο της κάθε 

παραγγελίας. Οι δραστηριότητες σε επίπεδο πελατών (customer sustaining activities) στοχεύουν 

στην εξυπηρέτηση και διατήρηση συγκεκριµένων πελατών και αφορούν αποφάσεις όπως η διατήρηση ή 

µη ενός πελάτη, η αλλαγή του βαθµού των υποστηρικτικών υπηρεσιών που παρέχονται σε ένα 

πελάτη κλπ. και όχι αποφάσεις ως προς το µίγµα ή τον όγκο των πωλήσεων που ο πελάτης ζητά από την 

επιχείρηση.  

 

 Οι δραστηριότητες σε επίπεδο επιχείρησης (facility sustaining Activities) είναι εκείνες που 

περιλαµβάνονται στη γενική διοίκηση µιας  επιχείρησης, όπως η συντήρηση των κτιρίων, η ασφάλιση κ.α. 

Στο σχήµα 1 παρουσιάζονται ενδεικτικά µερικά παραδείγµατα εξόδων που αποδίδονται σε 

συγκεκριµένα επίπεδα δραστηριότητας: 

σχήµα 1 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΕΞΟ∆ΩΝ 

∆ραστηριότητες σε επίπεδο επιχείρησης Έξοδα διοίκησης, κτίρια, οικόπεδα, φωτισµός 

και θέρµανση. 

∆ραστηριότητες σε επίπεδο προϊόντος Σχεδιασµός παραγωγής προϊόντος 

∆ραστηριότητες σε επίπεδο παρτίδας Προετοιµασία µηχανών, έλεγχος, παραγγελίες 

υλικών 

∆ραστηριότητες σε επίπεδο µονάδας προϊόντος Άµεση εργασία, α’ ύλες, ενέργεια, κόστος 

µηχανών 



 32

 

Παραδείγµατα εξόδων που αποδίδονται σε συγκεκριµένα επίπεδα δραστηριότητας 

Η ιεράρχηση των δραστηριοτήτων επιτρέπει την χαρτογράφηση όλων των εξόδων κατά ένα τρόπο που να 

είναι δυνατή η ανεύρεση µιας σχέσης αιτίου - αιτιατού. Η λογική του ABC είναι να κατανέµεται το κάθε 

στοιχείο κόστους στο χαµηλότερο δυνατό επίπεδο της ιεραρχίας των δραστηριοτήτων,    ώστε    η    

διοίκηση    να    εφοδιάζεται    µε    ακριβείς πληροφορίες ως προς το κόστος λειτουργίας της. Με την 

ιεράρχηση των δραστηριοτήτων αποκαλύπτονται τεράστιες δυνατότητες για µείωση του κόστους. Τα 

τελευταία χρόνια οι περισσότερες ευκαιρίες εντοπίζονται σε επίπεδο παρτίδας ή προϊόντος, το κόστος των 

οποίων δραστηριοτήτων ανέρχεται περίπου στο 50% του συνολικού κόστους µιας επιχείρησης. 

Στο Παράρτηµα I παρατίθεται µια πρακτική εφαρµογή της ιεράρχησης των δραστηριοτήτων κατά TO 

ABC στην επιχείρηση John Deere Component Works, η οποία χρησιµοποίησε 8 διαφορετικές 

δεξαµενές κόστους, ταξινοµηµένες ανάλογα µε το επίπεδο δραστηριότητας στο οποίο 

αναφερόταν.11 Πιο συγκεκριµένα, οι 3 πρώτες δεξαµενές κόστους σχετίζονται µε δραστηριότητες σε 

επίπεδο µονάδας προϊόντος και απεικονίζουν τις διαφορετικές απαιτήσεις που είχαν τα πολυποίκιλα 

προϊόντα ως προς τις δραστηριότητες αυτού του επιπέδου. Οι 3 επόµενες δεξαµενές κόστους σχετίζονται 

µε δραστηριότητες σε επίπεδο παρτίδας και απεικονίζουν τις διαφορετικές απαιτήσεις των προϊόντων ως 

προς το χρόνο των setups, τον αριθµό των παραγγελιών και το χειρισµό των υλικών. Η έβδοµη δεξαµενή 

κόστους αφορά δραστηριότητες σε επίπεδο προϊόντος, ενώ η τελευταία σχετίζεται µε δραστηριότητες σε 

επίπεδο επιχείρησης, όπου δεν ήταν δυνατή η άµεση συσχέτισή τους µε τα παραγόµενα προϊόντα και για 

το λόγο αυτό η κατανοµή του κόστους γίνεται µε αυθαίρετο τρόπο. 

 

3° βήµα - Κατανοµή του κόστους σε κέντρα δραστηριότητας 

Στο πρώτο βήµα της διαδικασίας σχεδιασµού έγινε η αναγνώριση των δραστηριοτήτων και η τελική 

επιλογή ορισµένων από αυτές. Η ως τώρα ανάλυση µπορεί να έχει ως αποτέλεσµα την επιλογή πολλών 

δραστηριοτήτων, τις οποίες αν η επιχείρηση παρακολουθεί και µελετά µεµονωµένα ενδεχοµένως να 

κληθεί να αντιµετωπίσει ένα µεγάλο κόστος.   Κρίνεται,   λοιπόν,   σκόπιµη   στο   βήµα   αυτό   η   

συνένωση διαφόρων, σχετικών µεταξύ τους, δραστηριοτήτων, ώστε να αποτελέσουν ένα 

κέντρο δραστηριότητας, µε σκοπό τον περιορισµό του όγκου και των λεπτοµερειών των πληροφοριών που 

συγκεντρώνονται και τη µείωση του κόστους που απαιτείται για την παρακολούθηση της κάθε 

δραστηριότητας χωριστά. Για παράδειγµα, όλες εκείνες οι χωριστές δραστηριότητες που αφορούν τον 

χειρισµό και τις µετακινήσεις των υλικών (συνδέονται µε την παραλαβή των α' υλών και υλικών µέχρι 

και την προώθησή τους στην παραγωγική διαδικασία) θα µπορούσαν να συνδυαστούν και να 

αποτελέσουν ένα κέντρο δραστηριότητας µε τον τίτλο «∆ραστηριότητα Παραλαβής και Προώθησης 

(στην παραγωγική διαδικασία) α' Υλών & Υλικών» (Material Handling). 

Στο δεύτερο βήµα της διαδικασίας του σχεδιασµού είχε γίνει η αναγνώριση των στοιχείων κόστους και ο 

καθορισµός της ποσότητας των πόρων που αναλώνει η επιχείρηση προκειµένου να εκτελέσει την κάθε 

δραστηριότητα Έχοντας συγκεντρώσει τις δραστηριότητες σε κέντρα δραστηριοτήτων, γίνεται η 

κατανοµή του κόστους των πόρων στα κέντρα αυτά µε την χρησιµοποίηση των κατάλληλων οδηγών 

κόστους (οδηγοί κόστους 1ου σταδίου). 
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4° βήµα - Αναγνώριση των προϊόντων, πελατών και υπηρεσιών της επιχείρησης 

 Στα τρία προηγούµενα βήµατα έγινε η αναγνώριση των δραστηριοτήτων και ανιχνεύθηκε το 

κόστος για την πραγµατοποίησή τους. ∆εν πρέπει να λησµονούµε, όµως, για ποιο λόγο η επιχείρηση 

πραγµατοποιεί αυτές τις δραστηριότητες, και αυτός δεν είναι άλλος από την ανάγκη για σχεδιασµό, 

παραγωγή και διανοµή προϊόντων και υπηρεσιών στους πελάτες της. 

Η σηµαντικότητα αυτού του βήµατος συχνά υποτιµάται από τη διοίκηση. Η εστίαση στην 

αποτελεσµατικότητα ή το κόστος των δραστηριοτήτων δεν απαντά στο πλέον κρίσιµο ερώτηµα: Υπάρχει 

λόγος για να εκτελεστεί µια δραστηριότητα; ∆ίνει η δραστηριότητα αυτή αξία στο τελικό προϊόν; Και τελικά το 

προϊόν που δίνεται στον πελάτη είναι αυτό που εκείνος θέλει; Σε αυτό το βήµα θα γίνει η σύνδεση του 

κόστους µε εκείνα τα προϊόντα, εκείνες τις υπηρεσίες και εκείνους τους πελάτες που πραγµατικά φέρνουν 

κέρδη στην επιχείρηση. 

 

5° βήµα - Επιλογή των οδηγών κόστους του 2ου σταδίου 

Στο 5° βήµα καθορίζονται τα κριτήρια για την κατανοµή του κόστους από τα κέντρα δραστηριότητας στα 

προϊόντα. Τα κριτήρια αυτά είναι δύο: 

1. Η  ευκολία  συγκέντρωσης πληροφοριών  σχετικών  µε τον οδηγό κόστους. 

2. Ο βαθµός στον οποίο ο οδηγός κόστους µετρά  µε ακρίβεια την ανάλωση της δραστηριότητας από το 

προϊόν. 

Η επιλογή του κατάλληλου οδηγού κόστους είναι ένα ζήτηµα πραγµατικό για τις επιχειρήσεις. Η επιλογή 

ενός απλού και εύκολα µετρήσιµου οδηγού συνεπάγεται µειωµένο κόστος, αλλά ενδεχοµένως να µην δίνει 

στην επιχείρηση τόσο ακριβείς πληροφορίες, όσο χρειάζεται. Από το άλλο µέρος, η επιλογή ενός σύνθετου και 

δύσκολα µετρήσιµου οδηγού µπορεί να συνεπάγεται µεγάλο κόστος, αλλά να δίνει στην επιχείρηση τόσο 

ακριβείς πληροφορίες, ώστε η ωφέλεια εξ αυτών να αντισταθµίζει το κόστος αυτό. 

 

Στη βιβλιογραφία αναγνωρίζονται 3 τύποι οδηγών κόστους δευτέρου σταδίου, µε βάση 3 χαρακτηριστικά που 

διακρίνουν τις δραστηριότητες, δηλαδή τη συχνότητα, τη διάρκεια και το κόστος εκτέλεσής τους: 

 

α) οδηγοί κόστους µε βάση τον αριθµό των συναλλαγών (transaction drivers), όπως ο αριθµός των setups 

ή των παραγγελιών υλικών, που µετρούν πόσο συχνά µια δραστηριότητα εκτελείται. Παραδείγµατος 

χάριν, τα setups ή οι παραγγελίες υλικών χρειάζονται τον ίδιο χρόνο και την ίδια προσπάθεια για να 

εκτελεστούν ανεξάρτητα από το ποιο προϊόν παράγεται ή ποιο υλικό παραγγέλλεται. Είναι ο πιο φθηνός 

τύπος οδηγού κόστους, λόγω της ευκολίας µέτρησης του, αλλά σε πολλές περιπτώσεις µπορεί να 

αποδειχτεί και ο λιγότερο ακριβής (όταν, για παράδειγµα, διαφορετικά είδη προϊόντος απαιτούν setups µε 

διαφορετικό χρόνο εκτέλεσης). 

 

β) οδηγοί κόστους µε βάση τη διάρκεια (duration drivers), που µετρούν τον χρόνο που απαιτείται για την 

εκτέλεση µιας δραστηριότητας, όπως π.χ. ο χρόνος διάρκειας ενός setup. Αυτού του τύπου οδηγοί 

κόστους είναι ιδιαίτερα χρήσιµοι σε ένα περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από πολύπλοκες παραγωγικές 

διαδικασίες που διαφέρουν µεταξύ των διαφόρων προϊόντων. Παραδείγµατος χάριν, ένα προϊόν µπορεί 

να χρειάζεται ένα setup διάρκειας 10 λεπτών, ενώ ένα άλλο προϊόν ένα setup διάρκειας 6 ωρών. 
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γ) οδηγοί κόστους µε βάση την ένταση (intensity drivers), που καταγράφουν τόσο τη συχνότητα και τον 

χρόνο εκτέλεσης µιας δραστηριότητας, όσο και το κόστος των πόρων που δεσµεύουν. Π.χ. για ένα 

πολύπλοκο ποίον καταγράφεται όχι µόνο ο αριθµός των setups και ο χρόνος διάρκειας τους, αλλά και το 

κόστος που συνεπάγεται η δέσµευση άλλων πόρων, όπως πιο εξειδικευµένο προσωπικό και πιο ακριβός 

εξοπλισµός. 

 

Για µια δραστηριότητα όπως είναι η παροχή υποστηρικτικών υπηρεσιών σε υφιστάµενους πελάτες, θα 

ήταν δυνατή η επιλογή ανάµεσα στους εξής διαφορετικούς οδηγούς κόστους. ανάλογα µε τις απαιτήσεις 

της επιχείρησης: 

 

• Αριθµός πελατών, εφόσον όλοι οι πελάτες κοστίζουν το ίδιο (transaction driver). 

• Ώρες    εξυπηρέτησης    του    κάθε    πελάτη,     εφόσον διαφορετικοί    πελάτες    απαιτούν   διαφορετικό    

χρόνο υποστήριξης, αλλά κάθε ώρα κοστίζει στην επιχείρηση το ίδιο (duration driver). 

• Πραγµατικό κόστος ανά πελάτη, εφόσον αφιερώνονται διαφορετικός   χρόνος  και   διαφορετικοί  πόροι   

για   την εξυπηρέτηση κάθε πελάτη (intensity driver). 

 

5.2  To άριστο σύστηµα ABC 

0 σχεδιασµός ενός συστήµατος ABC στην πράξη απαιτεί πολύ προσεκτική µελέτη, καθώς πιθανά 

σφάλµατα. αβλεψίες και παραλήψεις ενδεχοµένως να είναι δύσκολο να διορθωθούν µετά την εφαρµογή 

του. Ως εκ τούτου, ο σχεδιασµός αυτός µπορεί να αποδειχτεί µια ιδιαίτερα επίπονη και χρονοβόρα 

διαδικασία. Σε κάθε φάση του σχεδιασµού (όπως αυτός περιγράφηκε σε µια σειρά πέντε διαδοχικών και 

άµεσα αλληλοεξαρτώµενων βηµάτων) η διοίκηση τίθεται αντιµέτωπη µε το ίδιο δίληµµα : Είτε θα 

προτιµήσει ένα σχετικά απλό σύστηµα ABC, το οποίο θα κοστίζει µεν λιγότερο στην εφαρµογή και 

λειτουργία του, θα δίνει δε µια καλή προσέγγιση του ακριβούς κόστους των τελικών 

προϊόντων/υπηρεσιών ή των πελατών, είτε θα προτιµήσει ένα σύνθετο σύστηµα ABC, το οποίο θα 

παρακολουθεί και καταγράφει αναλυτικά έναν τεράστιο αριθµό δραστηριοτήτων (και εποµένως το 

κόστος των τελικών προϊόντων/υπηρεσιών ή των πελατών θα είναι απόλυτα ακριβές και δεν θα 

προκύπτει µετά από παραδοχές και προσεγγίσεις), µε µεγάλο όµως κόστος εφαρµογής και λειτουργίας. 

 

Ένα σύστηµα της πρώτης µορφής θα έχει µικρό κόστος µέτρησης των πληροφοριών κόστους που 

χρειάζεται η ∆ιοίκηση σε βάρος, όµως, ενός µεγαλύτερου κόστους λαθών που θα προκύπτουν από την µη 

ακριβή µέτρηση αυτών των πληροφοριών. Αντιθέτως, ένα σύστηµα της δεύτερης µορφής θα 

χαρακτηρίζεται από την ύπαρξη µικρού κόστους λαθών και µεγάλου κόστους µέτρησης των 

πληροφοριών. 

 

Η τελική απόφαση στο ανωτέρω δίληµµα είναι ζήτηµα πραγµατικό και προκύπτει τόσο από τις 

πληροφοριακές απαιτήσεις της κάθε επιχείρησης, όσο και από την οικονοµική δυνατότητα που διαθέτει 

να υιοθετήσει και συντηρήσει ένα πολύπλοκο σύστηµα κοστολόγησης. Στην πράξη το ABC έχει 
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αποδειχτεί πως ακόµα και στην πιο απλή µορφή του, όταν δηλαδή χρησιµοποιούνται περίπου 30-50 

δραστηριότητες, προσεγγίζει καλύτερα το πραγµατικό κόστος των προϊόντων/υπηρεσιών σε σχέση µε 

όλα τα προϋπάρχοντα συστήµατα κοστολόγησης.  Ένα άριστο σύστηµα ABC δεν είναι µόνο ένα απόλυτα 

ακριβές σύστηµα, αλλά ένα σύστηµα που πετυχαίνει να µειώσει το κόστος των λαθών από την έλλειψη 

ακριβών πληροφοριών και το κόστος µέτρησης των πληροφοριών σε εκείνο το σηµείο, όπου το 

οριακό κόστος οποιασδήποτε βελτίωσης του συστήµατος είναι ίσο µε το οριακό όφελος που προκύπτει 

από τη βελτίωση αυτή. 

5.3      ∆υνατότητες εφαρµογής του ABC από τις επιχειρήσεις 

 Μετά από µια προσεκτική ανάλυση των απαιτήσεων που έχει µια επιχείρηση από το σύστηµα 

κοστολόγησης και µέτρησης της επιχειρηµατικής επίδοσής της και το συνυπολογισµό της 

παραµέτρου κόστος εφαρµογής, είναι σε θέση να καταλήξει τελικά σε µια απόφαση ως προς το πόσο 

λεπτοµερές θα πρέπει να είναι το σύστηµα ABC που τελικά θα εφαρµόσει. To ABC, όµως, δεν είναι 

πανάκεια, η λύση σε όλα τα προβλήµατα της επιχείρησης. Πολλές φορές µια επιχείρηση δεν έχει να 

κερδίσει τίποτα εφαρµόζοντας το, ή το κέρδος της είναι ασήµαντο. Εάν ανατρέξει κανείς στην παγκόσµια 

επιχειρησιακή πρακτική, θα βρει µια σειρά από παραδείγµατα εταιριών, οι οποίες εφάρµοσαν µε 

ιδιαίτερη επιτυχία ΤΟ ABC και σήµερα απολαµβάνουν τα τεράστια οφέλη του. Παράλληλα, υπάρχουν και 

πολλές άλλες επιχειρήσεις, οι οποίες για κάποιους λόγους (οι κυριότεροι θα αναφερθούν στη 

συνέχεια) εφαρµόζοντας TO ABC απέκτησαν ένα εξαιρετικά δαπανηρό σύστηµα κοστολόγησης και 

µέτρησης της επιχειρηµατικής επίδοσης, το οποίο αποδείχτηκε πολύ κατώτερο των µεγάλων προσδοκιών 

που είχαν οι διοικήσεις τους. 

 

Προτού µια επιχείρηση προβεί στην εφαρµογή του ABC, οφείλει να εξετάσει µια σειρά παραγόντων και να 

κρίνει κατά πόσο µε βάση αυτούς τους παράγοντες η ωφέλεια από την εφαρµογή του ξεπερνά το κόστος 

εφαρµογής και λειτουργίας του. Η βιβλιογραφία και η πράξη υποδεικνύουν µια σειρά από 

χαρακτηριστικά (ένα ή περισσότερα) που πρέπει να διαθέτει µια επιχείρηση για να δικαιολογήσει το 

κόστος της υψηλής επένδυσης σε ένα σύστηµα ABC και να είναι σίγουρη ότι οι ωφέλειες που θα 

προκύψουν από την εφαρµογή του θα υπερκαλύπτουν το κόστος αυτό. Ενδεικτικά αναφέρονται τα 

κυριότερα από αυτά τα κριτήρια. 

 

1.   Μεγάλη ποικιλία προϊόντων, η οποία µπορεί να αυξάνει χρόνο µε  το    χρόνο προκειµένου να καλύψει 

τις συνεχώς διαφοροποιούµενες ανάγκες των καταναλωτών. To ABC είναι ιδιαίτερα χρήσιµο και στις 

περιπτώσεις που για την παραγωγή αυτής της ποικιλίας υιοθετούνται νέες πιο αυτοµατοποιηµένες 

παραγωγικές   διαδικασίες, οι οποίες µειώνουν το κόστος άµεσης εργασίας και αυξάνουν τις απαιτήσεις 

για διάφορες υποστηρικτικές λειτουργίες. 

 

2. Τα προϊόντα διαφέρουν σηµαντικά ως προς τις ανάγκες τους όσον αφορά την προετοιµασία των 

µηχανών,  τον ποιοτικό έλεγχο, ή άλλες διαδικασίες όπως η έρευνα και ανάπτυξη, η προώθηση κ.ά. 

 

3. Τα προϊόντα χρησιµοποιούν σε  µεγάλο,  αλλά  διαφορετικό βαθµό κοινές διαδικασίες παραγωγής, 

σχεδιασµού, µάρκετινγκ, διανοµής, ποιοτικού ελέγχου, έρευνας και ανάπτυξης κ.ά. Όσο µεγαλύτερος είναι ο 
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βαθµός, τόσο δυσκολότερη είναι η ανίχνευση  του κόστους που αναλώνει το κάθε προϊόν ξεχωριστά.. 

 

4.  Μεγάλη   συµµετοχή   των   ΓΒΕ   στο   συνολικό   κόστος   ή συµµετοχή των ΓΒΕ που βαίνει 

αυξανόµενη. Ένα από τα πλεονεκτήµατα του ABC είναι ότι καταγράφει όλες τις αλλαγές  που 

πραγµατοποιούνται στα  ΓΒΕ  µέσω της άµεσης µέτρησης των αλλαγών στα επίπεδα δραστηριότητας. Οι πληροφορίες 

κόστους χρησιµοποιούνται ευρύτατα για την ορθή τιµολόγηση των προϊόντων. Τα τελευταία χρόνια 

µε την κατάργηση των µονοπωλίων και την παγκοσµιοποίηση του ανταγωνισµού, οι επιχειρήσεις 

έχουν εισέλθει σε ένα σκληρό πόλεµο  τιµών  και  η   µείωση  των  τιµών  για  να   µην   είναι 

καταστροφική προϋποθέτει ακριβή µέτρηση του κόστους. 

 

5. Οι πληροφορίες κόστους χρησιµοποιούνται ευρύτατα για την ανάπτυξη στρατηγικών που σχετίζονται 

µε την τεχνολογία, την παραγωγή,  την ποιότητα κ.ο.κ.  Τέτοιου είδους στρατηγικές µπορεί να είναι οι 

εξής: 

 

• Αποφάσεις ιδιοκατασκευής ή απόκτησης από την εξωτερική αγορά. 

• Αποφάσεις   για   τον   καθορισµό   τιµών   σε   περιπτώσεις ενδοεπιχειρησιακής τιµολόγησης. 

• Αποφάσεις    για    µεταβολές    στα    χαρακτηριστικά    των προϊόντων. 

• Αποφάσεις για τη διακοπή παραγωγής προϊόντων,  ή τη διακοπή συνεργασίας µε πελάτες και 

προµηθευτές. 

 

6.    Μεγάλη συχνότητα προσπαθειών µείωσης κόστους, οι οποίες ασφαλώς   έχουν   ως   προαπαιτούµενο          

       την   επίγνωση   των δραστηριοτήτων  εκείνων που προκαλούν  την  αύξηση  του κόστους και όσων    

       µπορούν να εξαλειφθούν χωρίς περαιτέρω επιβάρυνση της επιχείρησης. 
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5.4     Πρακτικά προβλήµατα κατά την εφαρµογή του ABC 

Η αδυναµία αναγνώρισης της σπουδαιότητας των βασικών αρχών του ABC και η µη αποδοχή τους από µια 

επιχείρηση, καθώς και η πολυπλοκότητα της µεθόδου είναι οι συνήθεις παράγοντες που αναστέλλουν 

την εφαρµογή του σε µια επιχείρηση. Συµβαίνει συχνά οι διοικούντες να αναγνωρίζουν τα 

πλεονεκτήµατα και τα οφέλη του, αλλά να διστάζουν να το εφαρµόσουν, φοβούµενοι το κόστος της 

αλλαγής, και κυρίως της αποτυχίας. 

Όπως διαπιστώσαµε από την προηγούµενη παράγραφο TO ABC δεν µπορεί να δώσει λύσεις για όλα τα 

προβλήµατα και δεν ταιριάζει σε όλες τις επιχειρησιακές δοµές. Είναι πολύ πιθανό όµως να συντρέχουν 

κάποιες (ή όλες) από τις παραπάνω προϋποθέσεις και TO ABC να µην εφαρµόζεται για κάποιον ή 

κάποιους από τους παρακάτω λόγους: 

• Η επιχείρηση δεν µπορεί να αντεπεξέλθει στο υψηλό κόστος που απαιτείται για την εφαρµογή ενός 

τέτοιου συστήµατος. Σύµφωνα µε µια έρευνα του IMA (Institute of Management Accountants)   που   

δηµοσιεύτηκε   στο   «Cost   Management Update»,   TO   32%   των   βιοµηχανικών   επιχειρήσεων   που 

ερωτήθηκε δήλωσε ότι ξόδεψε περισσότερα από €100.000 για να εγκαταστήσει ένα σύστηµα ABC. 

• Η επιχείρηση δεν διαθέτει την απαραίτητη τεχνογνωσία (know- how) για να εφαρµόσει και να λειτουργήσει 

επιτυχώς TO ABC. 

• Η   επιχείρηση   δεν   διαθέτει   την   απαραίτητη   τεχνολογική υποδοµή για την ανάπτυξη πληροφοριακών 

συστηµάτων που θα υποστηρίζουν ΤΟ ABC. 

 

Τι συµβαίνει, όµως, στην περίπτωση που µια επιχείρηση πετυχαίνει να ξεπεράσει όλες τις 

προαναφερόµενες δυσκολίες και αποφασίζει να υιοθετήσει TO ABC; Όπως κάθε νέα ιδέα, φιλοσοφία, 

µέθοδος, έτσι και στην περίπτωση του ABC ο δρόµος προς την επιτυχή εφαρµογή του δεν θα είναι πάντα 

εύκολος. Η βιβλιογραφία και, κυρίως, η πρακτική γνώση από υπαρκτά παραδείγµατα επιχειρήσεων 

έχουν καταγράψει µια «σκληρή» πραγµατικότητα. Υπάρχουν λάθη κατά την εφαρµογή και προβλήµατα 

που η εµφάνισή τους είναι πολλές φορές ικανή να αναστείλει ή να καταστρέψει την επιτυχία του ABC. 

Τα πιο συνηθισµένα από αυτά είναι τα ακόλουθα: 

 

 Προβλήµατα στη συγκέντρωση πληροφοριών που παίρνουν µια από τις παρακάτω µορφές: 

1. ∆υσκολίες στην εξεύρεση των δραστηριοτήτων που  θα χρησιµοποιηθούν σαν κέντρα κόστους. 

2. ∆υσκολίες  µέτρησης των µονάδων έργων των δραστηριοτήτων που χρησιµοποιήθηκαν σαν κέντρα 

κόστους. 

3. ∆υσκολίες στην επιλογή ορισµένων από την τυχόν πληθώρα των δραστηριοτήτων που  εντοπίστηκαν. 

4. ∆υσκολίες στην επιλογή των βάσεων µερισµού του κόστους των κέντρων δραστηριότητας. 

 

     •      Αδυναµία ή αποτυχία να αξιοποιηθούν οι πληροφορίες που  δίνει TO ABC. 

      •      Ελλιπής σχεδιασµός του συστήµατος που αντικατοπτρίζεται µε τους εξής τρόπους: 
 
I. To σύστηµα είναι ιδιαίτερα πολύπλοκο, ενώ οι ανάγκες της επιχείρησης δεν απαιτούν από αυτό να 

προχωρά στην ανάλυση των πληροφοριών σε   τόσο   µεγάλο   βάθος ή λεπτοµέρεια. 

II. To σύστηµα είναι τόσο απλό σε βαθµό που να µην καταγράφει επακριβώς τις απαιτούµενες 
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πληροφορίες. 

III. Oι πληροφορίες του συστήµατος δεν χρησιµοποιούνται για τους σκοπούς που αυτό αρχικά σχεδιάστηκε. 

Π.χ. ο στόχος της επιχείρησης µε την εφαρµογή του ABC ήταν η πιο σωστή κοστολόγηση των 

προϊόντων, αλλά οι πληροφορίες αξιοποιούνται προς την κατεύθυνση  της βελτίωσης των διαδικασιών. 

 

• Αντίσταση των εργαζοµένων στην αλλαγή ή φόβος τους να αποδεχτούν την νέα πραγµατικότητα που 

προκύπτει από τις πληροφορίες που δίνει το ABC. Αυτό το πρόβληµα συχνά παραγνωρίζεται, ενώ είναι 

ίσως το σηµαντικότερο όλων. Εκτεταµένες έρευνες έχουν δείξει ότι οι εργαζόµενοι που νιώθουν ότι 

απειλούνται από νέες πληροφορίες ή νέες µεθόδους διοικητικής δράσης υιοθετούν αµυντική στάση 

απέναντι τους (Argyris 1985). Αυτοί οι αµυντικοί µηχανισµοί, δυστυχώς, εµποδίζουν τη διαδικασία της 

µάθησης και δίνουν την αίσθηση στους εργαζόµενους ότι δεν ευθύνονται για τις αρνητικές συνέπειες των 

πράξεών τους (Argyris 1986, 1990). Οι αντιδράσεις των εργαζοµένων καθυστερούν τη διαδικασία της 

εσωτερικής και εξωτερικής τους δέσµευσης απέναντι στο ABC. (Η εξωτερική δέσµευση έχει την έννοια 

ότι οι εργαζόµενοι αποδέχονται τελικά τη νέα µέθοδο για να ικανοποιήσουν τη διοίκηση, ή από το φόβο 

µην τιµωρηθούν. Η εσωτερική δέσµευση υπάρχει όταν αισθάνονται προσωπικά υπεύθυνοι και παίρνουν 

οι ίδιοι πρωτοβουλίες για βελτιώσεις του συστήµατος). ∆ίχως αµφιβολία, µια επιχείρηση απολαµβάνει το 

100% των δυνατοτήτων που της προσφέρει το ABC µόνο όταν µπορεί να εξασφαλισθεί η εσωτερική 

δέσµευση των εργαζοµένων. 

 

 Τα προβλήµατα αυτά δεν είναι ασφαλώς αξεπέραστα. Με τη  σωστή µελέτη και το σωστό χειρισµό τους 

από τη διοίκηση  είναι δυνατόν να ξεπεραστούν και η επιχείρηση να απολαύσει  τα οφέλη του ABC. Av 

και κάθε πρόβληµα έχει και  διαφορετική λύση παρακάτω αναφέρεται µια σειρά παραγόντων που 

διασφαλίζει την επιτυχή εφαρµογή του ABC και το ξεπέρασµα των προβληµάτων:   

   

• Η   υποστήριξη   και   ενεργός   συµµετοχή   από   τη   διοίκηση (ανώτερη και ανώτατη) σε όλα τα 

στάδια της εφαρµογής του ABC, αρχής γενοµένης από το σχεδιασµό του συστήµατος. 

• Η ανάθεση πρωτοβουλιών στους εργαζόµενους έτσι, ώστε να αισθανθούν  ότι  συµβάλλουν  ουσιαστικά  

στην  προσπάθεια εξέλιξης της επιχείρησης. 

• Η παροχή εκπαίδευσης σε όλους όσους συµµετέχουν στην εφαρµογή του ABC ή χρησιµοποιούν το 

σύστηµα. 

• Η εφαρµογή του ABC σε πρώτη φάση σε ένα τµήµα που θα αποδώσει γρήγορα και µετρήσιµα 

αποτελέσµατα, γεγονός που θα τονώσει το ηθικό των εργαζοµένων και θα πείσει τους πάντες για τη 

χρησιµότητα του συστήµατος 

• Ο σωστός σχεδιασµός του συστήµατος από την αρχή έτσι, ώστε να αναλυθεί η παραγωγική 

διαδικασία µε τρόπο που θα υποδεικνύει τα πλέον κατάλληλα κέντρα κόστους, οδηγούς κόστους 

κ.ο.κ. 

• Η   χρήση   του   benchmarking   (αντιγραφή   των   καλύτερων πρακτικών από οµοειδείς επιχειρήσεις του 

κλάδου, ή από άλλα τµήµατα της επιχείρησης). Όπως χαρακτηριστικά έχει πει ο Γερµανός πολιτικός 

Βίσµαρκ «παρ' όλο που είναι δηµιουργικό να µαθαίνει κανείς από τα λάθη του, είναι λιγότερο επώδυνο να 

µαθαίνει από τα λάθη των άλλων». 
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5.5 Τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα του ABC 

5.5.1     Γενικά 

Εξ όσων έχουν αναπτυχθεί µέχρι τώρα, προκύπτει ότι TO ABC είναι ένα νέο σύστηµα κοστολόγησης. Ως 

τέτοιο, δεν µπορεί παρά να παρουσιάζει πολλά µειονεκτήµατα, αλλά και πλεονεκτήµατα. 

 

Στο τµήµα 3-3 έγινε εκτενής αναφορά στα πρακτικά προβλήµατα που παρουσιάζει η εφαρµογή του 

ABC, και τα οποία προβλήµατα συνιστούν στην ουσία τα µειονεκτήµατα αυτού του νέου συστήµατος, 

τουλάχιστον στο πρώτο στάδιο εφαρµογής του. Στις επόµενες παραγράφους γίνεται µια συνοπτική, 

χωριστή, παρουσίαση όχι µόνο των µειονεκτηµάτων, αλλά και των πλεονεκτηµάτων του ABC. 

 

Λαµβανοµένων υπ' όψιν του µικρού σχετικά µεγέθους και βαθµού ευρωστίας των ελληνικών 

επιχειρήσεων, ως και του βαθµού εκπαίδευσης των ανθρώπων (λογιστών κυρίως) οι οποίοι θα κληθούν να 

υλοποιήσουν το νέο αυτό σύστηµα στην Ελλάδα, καθίσταται φανερό ότι τα µεν µειονεκτήµατα του 

ABC προσδοκάται ότι θα παρουσιάσουν εντονότερο χαρακτήρα (για την Ελλάδα), τα δε πλεονεκτήµατά 

του θα παρουσιάσουν χρονική υστέρηση προκειµένου να αναδείξουν όλο το εύρος της σπουδαιότητάς 

τους, λόγω του χαµηλότερου βαθµού ανάπτυξης του management στην Ελλάδα σε σχέση µε 

προηγµένες χώρες όπως οι Η.Π.Α., η Μεγάλη Βρετανία κ.α. 

 

  5.5.2    Τα µειονεκτήµατα του ABC 

 

To ABC δεν είναι, όπως έχει αναφερθεί, η λύση για όλα τα επιχειρησιακά προβλήµατα .Υπάρχει ένας 

περιορισµένος αριθµός µειονεκτηµάτων που είναι, όµως, ικανός να περιορίσει τις µεγάλες του 

δυνατότητες. Τα πιο ενδεικτικά από αυτά τα µειονεκτήµατα είναι τα εξής: 

 

Η  ύπαρξη πολλών κέντρων δραστηριότητας  και  οδηγών κόστους δηµιουργεί υψηλό  κόστος για  

την εύρυθµη λειτουργία  του συστήµατος στην επιχείρηση. To πρόβληµα γίνεται ακόµα µεγαλύτερο σε 

εκείνες   τις   επιχειρήσεις,   οι   οποίες   διαθέτουν   µια   µεγάλη   ποικιλία προϊόντων. Η υιοθέτηση ενός 

συστήµατος ABC είναι αδιαµφισβήτητα µια µεγάλη πρόκληση για κάθε επιχείρηση, αλλά πρέπει πάντα το 

κόστος της επένδυσης να δικαιολογείται από τα οφέλη που προκύπτουν από την εφαρµογή του. 

 

Λάθη στη συλλογή και παρουσίαση των πληροφοριών που δίνει TO ABC µπορεί να οδηγήσουν σε 

λάθη στην κοστολόγηση των προϊόντων και στη λήψη λανθασµένων αποφάσεων. Η λανθασµένη 

επιλογή οδηγών κόστους, λεκανών συγκέντρωσης κόστους και η δηµιουργία κέντρων δραστηριότητας από 

ανοµοιογενείς δραστηριότητες, συνιστά  παράβαση των βασικών αρχών στις οποίες στηρίζεται  η 

εφαρµογή του ABC και µε µαθηµατική ακρίβεια οδηγεί στη λήψη λανθασµένων αποφάσεων. 

Καθίσταται αναγκαίος, εποµένως, ο σωστός σχεδιασµός του συστήµατος από την αρχή έτσι, ώστε οι 

πληροφορίες που λαµβάνονται να είναι πραγµατικά καλύτερες σε σχέση µε αυτές του προϋπάρχοντος 

του ABC συστήµατος. 
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Προκαλούνται αντιδράσεις από τους εργαζοµένους και τους   χρήστες  του  συστήµατος,   συχνά  σε  

βαθµό  που  να  οδηγούν  την εφαρµογή του ABC σε πλήρη αποτυχία. 0 φόβος και η αντίσταση των 

εργαζοµένων απέναντι στην αλλαγή γίνονται µεγαλύτεροι όταν δεν τους παρέχονται τα κίνητρα για να 

αισθανθούν ενεργοί συµµέτοχοι στην επιχειρησιακή αλλαγή και υπεύθυνοι για την επιτυχή λειτουργία του 

ABC, αλλά αντιθέτως νιώθουν ότι τους επιβάλλεται από την ανώτατη διοίκηση. To ABC συχνά 

συνοδεύεται και από τη µέθοδο BPR (Business Process Reengineering / Αναδιοργάνωση 

Επιχειρηµατικών ∆ιαδικασιών), που έχει ως στόχο την εξάλειψη όλων εκείνων των δραστηριοτήτων που 

δεν προσφέρουν αξία στα τελικά προϊόντα / υπηρεσίες. Η εξάλειψη δραστηριοτήτων είναι πολλές 

φορές ταυτόσηµη και µε την απώλεια θέσεων εργασίας, µε αποτέλεσµα να δηµιουργείται ένας φαύλος 

κύκλος αντιδράσεων, καθώς οι εργαζόµενοι διαβλέπουν στο ABC τον κίνδυνο να χάσουν τη δουλειά 

τους και η διοίκηση αναγκάζεται για λόγους περιορισµού του κόστους να προχωρήσει στη µείωση 

του αριθµού των δραστηριοτήτων. 

 

Μια επιχείρηση αεροναυπηγικής στην Νότια Καλιφόρνια αντιµετώπιζε έντονο ανταγωνισµό και 

έπρεπε να µειώσει δραστικά τα κόστη της. To παραδοσιακό σύστηµα κοστολόγησης που εφάρµοζε δεν 

της έδινε τις πληροφορίες που επιθυµούσε, µε χαρακτηριστικότερο πρόβληµα τα κόστη του τµήµατος 

προµηθειών να κατανέµονται στα προϊόντα µε λανθασµένο τρόπο και να επιβαρύνουν κυρίως εκείνα τα 

προϊόντα που είχαν µικρές απαιτήσεις σε προµήθειες. To ABC φάνταζε ως η µόνη λύση στα 

προβλήµατα της εταιρίας και όντως εφαρµόστηκε, λειτουργώντας προς τη σωστή κατεύθυνση. Μετά 

από ένα σύντοµο χρονικό διάστηµα, όµως, η εταιρία δεν ήταν σε θέση να αξιοποιήσει τις χρήσιµες αυτές 

πληροφορίες, µε αποτέλεσµα το όλο εγχείρηµα να τεθεί σε κίνδυνο. 0 λόγος που οδήγησε την επιχείρηση 

στην επικίνδυνη αυτή θέση ήταν η άρνηση των χρηστών του συστήµατος να συµβάλουν ενεργά στη 

σωστή λειτουργία του. To σύστηµα δηµιουργήθηκε από την ανώτατη διοίκηση, αγνοώντας τους 

ανθρώπους που τελικά θα παρείχαν και επεξεργαζόταν τις πληροφορίες. Οι «ιδανικές» πληροφορίες που 

έδινε TO ABC ήταν άχρηστες από τη στιγµή που οι εργαζόµενοι είτε δεν τις κατανοούσαν, είτε αρνιόταν να 

τις χρησιµοποιήσουν. 

 

Ευτυχώς η διοίκηση αντιλήφθηκε έγκαιρα το πρόβληµα και προέβη σε ανασχεδιασµό του 

συστήµατος, ξεκινώντας από τους ίδιους τους ανθρώπους που το χρησιµοποιούσαν. Τα νέα 

αποτελέσµατα ήταν πλέον ενθαρρυντικά και δικαιολογούσαν απόλυτα το κόστος της επένδυσης. 

 

 Υπάρχουν εµπόδια στην χρήση του ABC στις δηµοσιευµένες οικονοµικές καταστάσεις και εποµένως η 

επιχείρηση υποχρεούται να έχει δύο διαφορετικά λογιστικά πληροφοριακά συστήµατα, γεγονός που την 

επιβαρύνει µε πολύ µεγαλύτερο κόστος λειτουργίας. 

Τα σηµαντικότερα εµπόδια συνοψίζονται στα εξής: 

• Η υποκειµενικότητα στην επιλογή  των οδηγών κόστους.  Με την επιλογή   διαφορετικών   

οδηγών   κόστους   η   διοίκηση   µπορεί   να µανιπιουλάρει τα αποτελέσµατα και να δυσκολέψει τον 

εξωτερικό έλεγχο.     Επίσης,     καθίσταται    δυσκολότερη    η    σύγκριση    των αποτελεσµάτων 

µεταξύ των εταιριών καθώς δεν ακολουθούνται κοινά αποδεκτοί κανόνες. 
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• Ο χειρισµός του κόστους των δραστηριοτήτων σε επίπεδο επιχείρησης (Facility - sustaining costs). 

Σύµφωνα µε TO ABC αυτού του είδους το κόστος δεν αποτελεί κόστος προϊόντος και δεν µπορεί να 

εκχωρηθεί στα τελικά προϊόντα (π.χ. το ενοίκιο του εργοστασίου). Σύµφωνα, όµως, µε τη µέθοδο 

της πλήρους κοστολόγησης που υποχρεώνονται να   εφαρµόζουν   στις   ετήσιες  χρηµατοοικονοµικές   

καταστάσεις οι επιχειρήσεις, τα κόστη αυτά είναι κόστη προϊόντος. 

• Ο χειρισµός του κόστους της αργούσας παραγωγικής δυναµικότητας. TO ABC TO κόστος της αργούσας 

παραγωγικής δυναµικότητας δεν πρέπει να επιβαρύνει το κόστος προϊόντος και γι' αυτό το λόγο 

θεωρείται κόστος περιόδου, το οποίο έρχεται σε πλήρη αντίθεση µε την ως τώρα διεθνή λογιστική 

πρακτική. 

• Ο χειρισµός του κόστους ευκαιρίας. To ABC είναι µια µέθοδος που στοχεύει στη βελτίωση της 

διαδικασίας λήψης αποφάσεων και ως εκ τούτου χρησιµοποιεί και το κόστος ευκαιρίας εφόσον είναι 

σχετικό µε τη λήψη συγκεκριµένων αποφάσεων. Για την κατάρτιση των χρηµατοοικονοµικών 

καταστάσεων δεν επιτρέπεται η χρήση του κόστους ευκαιρίας, εφόσον ως κόστος νοείται «η σε 

χρήµα εκφραζόµενη θυσία που εκ προθέσεως υφίσταται κανείς για την απόκτηση ή δηµιουργία υλικών 

ή άυλων οικονοµικών αγαθών». 

 

 Λόγω αυτών των εµποδίων, που ενδεικτικά αναφέρθηκαν, οι επιχειρήσεις είναι υποχρεωµένες να 

χρησιµοποιούν ταυτόχρονα 2 διαφορετικά λογιστικά πληροφοριακά συστήµατα. Ένα για να 

ικανοποιήσουν τις πληροφοριακές απαιτήσεις των εκτός της επιχείρησης και ένα για να ικανοποιήσουν 

τις πληροφοριακές απαιτήσεις των διοικούντων την επιχείρηση. 

 

Προς το παρόν αυτό παραµένει ένα σηµαντικό άλυτο πρόβληµα για την πλειοψηφία των επιχειρήσεων. 

Ασφαλώς TO ABC δεν έρχεται να ανταγωνιστεί τα προϋπάρχοντά του συστήµατα, αλλά να τα 

συµπληρώσει. Άλλωστε η τάση που θα επικρατήσει στο εγγύς µέλλον θα είναι η ολοκλήρωση 

/συγχώνευση των λογιστικών συστηµάτων µε έµφαση στις πληροφοριακές απαιτήσεις της διοίκησης. 

 

Τα παραπάνω µειονεκτήµατα που εκ πρώτης όψεως αποτελούν τροχοπέδη στην υιοθέτηση του ABC είναι 

δυνατόν να ξεπεραστούν µε τον σωστό σχεδιασµό του συστήµατος από την αρχή, µε τον εντοπισµό των 

προβληµατικών περιοχών ανά πάσα στιγµή και µε την αφοσίωση της διοίκησης στην επίλυση όσων 

δυσκολιών εµφανιστούν. 

 

Ένας προσεκτικός αναγνώστης θα πρέπει στο σηµείο αυτό να έχει την απορία κατά πόσο µετά από όλα τα 

προαναφερόµενα προβλήµατα και µειονεκτήµατα της µεθόδου του ABC έχει νόηµα για µια επιχείρηση 

που πληροί κάποια από τα κριτήρια της παραγράφου 3.2 να εφαρµόσει στην πράξη αυτή τη µέθοδο. 

Όµως, απέναντι στα µειονεκτήµατα της µεθόδου, η βιβλιογραφία και, ιδιαίτερα, η επιχειρηµατική 

πρακτική έχουν να επιδείξουν ένα µεγάλο κατάλογο από πλεονεκτήµατα, τα οποία για τις περισσότερες 

επιχειρήσεις παίρνουν τη µορφή υψηλών χρηµατικών αποδόσεων ή της απόκτησης διατηρήσιµων 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Τα πλεονεκτήµατα αυτά πηγάζουν από την αδιαµφισβήτητα 

καινοτοµική προσέγγιση που εισάγει TO ABC στην κοστολόγηση και στη µέτρηση της επιχειρηµατικής 

επίδοσης, καθώς και από την αποτελεσµατικότερη αντιµετώπιση των προβληµάτων που προέκυπταν από 
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τα προϋπάρχοντα του ABC συστήµατα κοστολόγησης. 

 

Οι περισσότερες επιχειρήσεις αναγνωρίζουν ως σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα του ABC τα εξής: 

 Ένα καλοσχεδιασµένο σύστηµα ABC βοηθά τη διοίκηση να αποκτήσει καλύτερη γνώση για το πώς 

δηµιουργούνται τα κέρδη τόσο σε επίπεδο προϊόντων, όσο και σε επίπεδο πελατών. Εκµεταλλευόµενη 

αυτή τη γνώση, η διοίκηση µπορεί να βελτιώσει την κερδοφορία της επιχείρησης εγκαταλείποντας τα 

προϊόντα και τους πελάτες που δεν δηµιουργούν κέρδη ή επιχειρώντας να µετατρέψει όλα τα προϊόντα 

και τους πελάτες σε φορείς κέρδους. 

Ένα φαινόµενο που παρατηρείται συνήθως σε επιχειρήσεις που παράγουν µια µεγάλη ποικιλία προϊόντων 

είναι ότι τα µεν προϊόντα που παράγονται σε µεγάλο αριθµό µονάδων υπερκοστολογούνται, τα δε 

προϊόντα που παράγονται σε µικρό αριθµό µονάδων υποκοστολογούνται και συχνά πωλούνται σε τιµές 

µικρότερες του κόστους. Εφαρµόζοντας το ABC   οι   επιχειρήσεις   αυτές   διαπιστώνουν   πως   τα   

προϊόντα   που παράγονται σε µικρό αριθµό µονάδων χρειάζονται περισσότερες ρυθµίσεις των 

µηχανών, πιο συχνούς ποιοτικούς ελέγχους και συχνότερες παραγγελίες α' υλών, µε αποτέλεσµα το 

πραγµατικό τους κόστος να είναι κατά πολύ µεγαλύτερο από αυτό που δίνει ένα παραδοσιακό 

σύστηµα κοστολόγησης. 

Αντίστοιχα, οι πελάτες για τους οποίους η επιχείρηση αναλώνει περισσότερες δραστηριότητες, είναι 

πολύ πιθανό να αποδειχθούν λιγότερο κερδοφόροι (αν όχι ζηµιογόνοι) µετά από την εφαρµογή ενός 

συστήµατος ABC. 

 

To σχήµα  δείχνει ένα τυπικό εύρηµα του ABC σε επιχειρήσεις µε µεγάλη ποικιλία προϊόντων. Στον 

κάθετο άξονα σχεδιάζεται η αθροιστική κερδοφορία, ενώ στον οριζόντιο αθροιστικά το ποσοστό TCAV 

προϊόντων ξεκινώντας από τα πιο επικερδή στα λιγότερο κερδοφόρα. Η διαπίστωση θυµίζει τον κανόνα 

Pareto:το 20% των προϊόντων παράγει το 300% των κερδών, ενώ το υπόλοιπο 80% είτε βρίσκεται στο 

νεκρό σηµείο, είτε είναι φορέας ζηµιών (συνολικά µειώνει κατά 200% τα κέρδη, αφήνοντας την 

επιχείρηση µε το 100% των κερδών). 

 Όσον αφορά την κερδοφορία των πελατών χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα της εταιρείας Kanthal που 

παράγει καλώδια. Η ανάλυση που πραγµατοποίησε στα πλαίσια του συστήµατος ABC έδειξε ότι το 

20% των πελατών δηµιουργούσε το 225% των τελικών κερδών, το 70% κυµαινόταν κοντά στο νεκρό 

σηµείο και το υπόλοιπο 10% ήταν υπεύθυνο για την απώλεια του 125% των κερδών. 

 

 To σχήµα παρουσιάζει όλους τους πελάτες της εταιρίας κατά φθίνουσα σειρά (από τον πιο κερδοφόρο στον 

λιγότερο κερδοφόρο) και το ακριβές ύψος των κερδών που αυτοί φέρνουν στην επιχείρηση. 

Χαρακτηριστικό είναι ότι οι πελάτες #199 και #200 προκαλούν ζηµίες που αγγίζουν τα €200.000. 

 

To σχήµα  απεικονίζει γραφικά την αθροιστική κατανοµή των κερδών, επιβεβαιώνοντας τον κανόνα 

Pareto. 

 

Εκείνοι οι πελάτες που ευθύνονταν για τις µεγαλύτερες ζηµίες ήταν µεταξύ των πελατών µε τον µεγαλύτερο 

όγκο αγορών. To γεγονός αυτό οφειλόταν στο ότι οι µικρότεροι πελάτες δεν επιβάρυναν σηµαντικά την 
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επιχείρηση, καθώς δεν ζητούσαν ειδικές προδιαγραφές, αντιθέτως µε τους µεγάλους, ζηµιογόνους 

πελάτες που απαιτούσαν µικρότερες τιµές, συχνές παραλαβές προϊόντων σε µικρές παρτίδες και 

διαφοροποιηµένα προϊόντα. Οι αποκαλύψεις του ABC έδωσαν τη δυνατότητα στην Kanthal να µεταβάλει 

την πολιτική της απέναντι στους πελάτες αυτούς, να καθορίσει νέες τιµές πώλησης και ελάχιστα 

ύψη παραγγελιών, µετατρέποντάς τους έτσι σε κερδοφόρους. 

Εφόσον η επιχείρηση ανακαλύψει ποια προϊόντα δεν είναι κερδοφόρα έχει στη διάθεσή της µια σειρά 

ενεργειών για να βελτιώσει την κερδοφορία τους, όπως να προβεί σε: 

• Ανατιµολόγηση των προϊόντων 

• Αντικατάσταση των προϊόντων 

• Ανασχεδιασµό των προϊόντων 

• Βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας 

• Επένδυση σε πιο ευέλικτη τεχνολογία παραγωγής τους 

• ∆ιακοπή παραγωγής των προϊόντων. 

Αντίστοιχα, όσον αφορά την κερδοφορία των πελατών, η διοίκηση έχει τις ακόλουθες επιλογές για να 

βελτιώσει την εικόνα των κερδών της: 

• Να προστατεύσει τους ήδη κερδοφόρους πελάτες. 

• Να  ανατιµολογήσει ακριβές υπηρεσίες που παρέχει  στους πελάτες µε βάση το ακριβές κόστος 

παροχής τους. 

• Να προβεί σε εκπτώσεις στους πελάτες που  µπορεί να εξυπηρετήσει µε χαµηλό κόστος. 

• Να  προσπαθήσει  να  αποσπάσει  από  τους  ανταγωνιστές πελάτες που δηµιουργούν υψηλά κέρδη. 

• Να     παραχωρήσει     τους     ζηµιογόνους    πελάτες     στους ανταγωνιστές. 

 

To ABC ουσιαστικά µετατρέπει τα έµµεσα κόστη σε άµεσα. Έτσι, αφενός επιτρέπει τον έλεγχό τους µε 

βάση τις γνώσεις που έχει η διοίκηση ως προς την ανάλωσή τους από συγκεκριµένες δραστηριότητες, και 

εν· συνεχεία την ανάλωση των δραστηριοτήτων από προϊόντα, υπηρεσίες ή πελάτες. Αφετέρου,  

αποφεύγεται  η  (άλλως) αυθαίρετη κατανοµή του κόστους που µπορεί να επηρεάσει αρνητικά µια 

σειρά αποφάσεων. 

 

Το ABC βοηθά τους διοικούντες την επιχείρηση να εντοπίσουν και να θέσουν προτεραιότητα σε εκείνες 

τις δραστηριότητες που έχουν περιθώρια για βελτίωση, µε τη χρήση δεικτών που µετρούν την επίδοση 

και την αποτελεσµατικότητά τους. Πολύ συχνά η διοίκηση αντιλαµβάνεται ότι κάποιες δραστηριότητες 

δεν προσθέτουν αξία στα προϊόντα και γι' αυτό το λόγο εγκαταλείπονται. Ο Peter Drucker είχε πει: «0 

µόνος πραγµατικά αποδοτικός τρόπος για να µειωθούν τα κόστη είναι να µειωθούν οι 

δραστηριότητες...∆εν έχει νόηµα να προσπαθεί να παράγει κάποιος φθηνά κάτι το οποίο δε θα έπρεπε να 

παράγεται καν». 

 

Έρευνα του Institute of Internal Auditors έχει καταγράψει ότι εκείνες οι δραστηριότητες που προσθέτουν 

αξία στα προϊόντα στις περισσότερες επιχειρήσεις δεν ξεπερνούν το 20%. Αλλά ακόµα και στις 

επιχειρήσεις που λειτουργούν υποδειγµατικά και οι επιχειρηµατικές τους πρακτικές αποτελούν 

παράδειγµα προς µίµηση και αντιγραφή. 
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Η NSC (National Semiconductor Corporation) χρησιµοποίησε το ABC σε ένα από τα εργοστάσιά της µε 

αντικειµενικό σκοπό την καθοδήγηση συγκεκριµένων προσπαθειών βελτίωσης των διαδικασιών 

παραγωγής. To µοντέλο αυτό περιελάµβανε δύο διαφορετικούς τύπους δραστηριοτήτων: τις 

µικροδραστηριότητες (εξαιρετικά αναλυτικές και λεπτοµερείς δραστηριότητες που στόχο είχαν να 

υποστηρίξουν την προσπάθεια βελτίωσης) και τις µακροδραστηριότητες (αποτελούνται από το άθροισµα 

των µικροδραστηριοτήτων και χρησιµοποιούνται για την κοστολόγηση των προϊόντων). Η προσέγγιση 

αυτή της NSC αποδείχτηκε  επιτυχηµένη,    είχε   ιδιαίτερα   θετικά   αποτελέσµατα   και  καταδεικνύει 

πως ο σωστός σχεδιασµός και η σωστή εστίαση ενός συστήµατος ABC είναι σε θέση να εξυπηρετήσουν 

τις συγκεκριµένες ανάγκες κάθε οργανισµού. 

 

To ABC συµβάλλει ουσιαστικά στις προσπάθειες µιας επιχείρησης για τη µείωση του κόστους 

της και, το κυριότερο, της επιτρέπει να καταγράψει συστηµατικά από πού πραγµατικά προέρχεται αυτή 

η µείωση (π.χ. προέρχεται από τη µείωση του χρόνου προετοιµασίας των µηχανών ή από τη 

µείωση των δραστηριοτήτων ελέγχου ;). Στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον οι προσπάθειες για τη 

µείωση του κόστους είναι ιδιαίτερα έντονες και κατευθύνονται κυρίως στην προσπάθεια µείωσης 

δαπανών που θεωρούνται σταθερές. Στο εργοστάσιο της IBM στο Havant TO 50% των εξόδων αφορά τις 

α' ύλες, το 6% την άµεση εργασία και το 44% τα σταθερά ΓΒΕ.36 Λογικό και αναµενόµενο ήταν οι 

προσπάθειες της διοίκησης να επικεντρωθούν στη µείωση των σταθερών ΓΒΕ, τα οποία αποτελούν ένα 

ιδιαίτερα µεγάλο ποσοστό επί των συνολικών εξόδων και, άρα, παρέχουν τις µεγαλύτερες ευκαιρίες για 

περιορισµό. 

 

Στην AT&T, την επιχείρηση των Η.Π.Α. που δραστηριοποιείται στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, το 

κόστος στο κέντρο δραστηριότητας, µε την ονοµασία «business billing center», µειώθηκε κατά 8% το 

1992 και 18% το 1993, µε την εφαρµογή ενός συστήµατος ABC (την ίδια περίοδο η αύξηση στον 

όγκο πωλήσεων ήταν 26% και 20% αντίστοιχα).37 Ταυτόχρονα καταγράφηκαν και πολλά άλλα οφέλη 

όπως ορθότερη τιµολόγηση των προϊόντων, benchmarking σε άλλα τµήµατα της επιχείρησης, µείωση 

των cycle times, σαφείς βελτιώσεις στην εκτέλεση των επιχειρηµατικών διαδικασιών. 

 

To ABC αναγνωρίζει και καταγράφει τη διαφορά που υπάρχει ανάµεσα στην πραγµατική χρήση των πόρων 

(resource usage) - ποιο είναι το ύψος των πόρων που αναλώνονται από κάθε δραστηριότητα 

προκειµένου να παραχθεί ένα συγκεκριµένο προϊόν - και στις δαπάνες για την απόκτησή τους 

(resource spending) - ποιο είναι το ύψος των χρηµατικών µονάδων που διατίθενται για την απόκτηση 

εκείνων των πόρων που αργότερα θα χρησιµοποιήσει η επιχείρηση προκειµένου να παράγει ένα 

συγκεκριµένο προϊόν-. Τα προϋπάρχοντα του ABC συστήµατα κοστολόγησης καταγράφουν µόνο το 

κόστος που δαπανάται για την απόκτηση των πόρων. To ABC, στηριζόµενο στη βασική του αρχή ότι 

οι δραστηριότητες αναλώνουν πόρους για την παραγωγή προϊόντων/υπηρεσιών, είναι σε θέση να 

υπολογίζει ποιο είναι το πραγµατικό ύψος των πόρων που χρειάζονται για την παραγωγή κάθε 

προϊόντος ή την εξυπηρέτηση κάθε πελάτη. ∆ίνεται έτσι η δυνατότητα στη διοίκηση να γνωρίζει τι 

ποσοστό από τους υπάρχοντες πόρους χρησιµοποιεί και τι δυνατότητες έχει για να αξιοποιήσει την 
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αργούσα παραγωγική δυναµικότητα. Εφόσον δεν χρησιµοποιείται όλη η παραγωγική 

δυναµικότητα, δεν είναι σωστό να χρεώνονται τα προϊόντα και οι πελάτες µε όλη τη δαπάνη του πόρου, 

αλλά µόνο µε το ποσοστό της παραγωγικής δυναµικότητας που αξιοποιείται. To υπόλοιπο που 

αποµένει, η αργούσα παραγωγική δυναµικότητα, αποτελεί µια διαφορετική κατηγορία κόστους 

και η αναγνώρισή της βοηθά την επιχείρηση είτε στην εντατικότερη εκµετάλλευσή των αδρανών 

παραγωγικών πόρων, είτε στην πώλησή τους εφόσον δεν υπάρχουν περιθώρια για περαιτέρω 

εκµετάλλευση. Εποµένως ισχύει η ακόλουθη ισότητα: 

Cost of resources supplied= Cost of resources used + Cost of unused capacity 

Τι συµβαίνει µε το κόστος της αργούσας παραγωγικής  δυναµικότητας; Η επιλογή να εκχωρηθεί 

στα προϊόντα οδηγεί σε λανθασµένη κοστολόγηση των προϊόντων. To ορθότερο θα ήταν να εκχωρηθεί 

µε βάση το λόγο που οδήγησε στην απόφαση να δηµιουργηθεί αρχικά µεγαλύτερη παραγωγική 

δυναµικότητα. Για  παράδειγµα, ένας πελάτης επιθυµεί άριστη εξυπηρέτηση, αλλά δεν είναι εύκολο να 

προβλεφθούν οι απαιτήσεις του ή συνεχώς µεταβάλλει το ύψος και τον όγκο των παραγγελιών. Η 

επιχείρηση αναγκάζεται να διατηρεί αργούσα παραγωγική δυναµικότητα προκειµένου να είναι σε 

θέση να ανταποκριθεί στις απρόβλεπτες απαιτήσεις του πελάτη. Άρα, θα ήταν απόλυτα λογικό να 

εκχωρηθεί το κόστος της αργούσας παραγωγικής δυναµικότητας στον συγκεκριµένο πελάτη. 

 

Σε διαφορετική περίπτωση η αναγνώριση αργούσας παραγωγικής δυναµικότητας µπορεί να οδηγήσει τη 

διοίκηση σε µια από τις παρακάτω αποφάσεις: 

• Να   µειώσει   τις   δαπάνες,   µειώνοντας   τα   έξοδα   για   την απόκτηση πόρων προς εκτέλεση κάποιας 

δραστηριότητας 

• Να   αυξήσει   τα   έσοδα,   αυξάνοντας   την   ποσότητα   των προϊόντων που παράγονται από την 

εντατικότερη ανάλωση των δραστηριοτήτων. 

Ένα πρόβληµα τέτοιας φύσης είναι συνηθισµένο στις περισσότερες επιχειρήσεις. Η Ink 

Creations, µια εταιρεία που παράγει µπλουζάκια σε 6 διαφορετικά χρώµατα, διαπίστωσε ότι 2 από 

τα προϊόντα της ήταν ζηµιογόνα. 0 πίνακας που ακολουθεί περιλαµβάνει τις πωλούµενες µονάδες, την 

τιµή πώλησης και το κόστος ανά µονάδα για κάθε ένα από τα προϊόντα αυτά. 
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Είναι προφανές ότι τα δύο τελευταία προϊόντα (τα πεντάχρωµα και εξάχρωµα µπλουζάκια), τα οποία 

απαιτούσαν πιο πολύπλοκη παραγωγική διαδικασία, πωλούνταν στην εξωτερική αγορά σε τιµή 

µικρότερη του κόστους τους. Στην πραγµατικότητα, το σύστηµα κοστολόγησης που εφάρµοζε η Ink 

Creations χρέωνε τα προϊόντα και µε το κόστος της αργούσας παραγωγικής δυναµικότητας, ενώ το 

κόστος αυτό θα έπρεπε να µην επιβαρύνει λανθασµένα τα προϊόντα, αλλά να αποτελεί µια διαφορετική 

κατηγορία κόστους για το οποίο η επιχείρηση θα όφειλε να καταβάλει προσπάθειες µείωσης ή και 

εξάλειψης του. To ABC αναγνώρισε το κόστος της αργούσας παραγωγικής δυναµικότητας (το οποίο 

έφτανε το ύψος των €12.455) και διαπίστωσε ποιες ήταν εκείνες οι δραστηριότητες που είχαν 

αναξιοποίητη παραγωγική δυναµικότητα. Οι στρατηγικές επιλογές της εταιρίας µετά από τις 

σηµαντικότατες αυτές αποκαλύψεις ήταν πολλές (ακόµα και διακοπή της παραγωγής και πώλησης των 

δύο αυτών προϊόντων, γεγονός που ενδεχοµένως να επηρέαζε τις πωλήσεις και των υπολοίπων τεσσάρων). 

Η Ink Creations επέλεξε σε µια πρώτη φάση να πωλεί τα δύο ζηµιογόνα προϊόντα σε τιµές µεγαλύτερες 

από το κόστος τους, ώστε να µην παρουσιάζει βραχυχρόνια ζηµίες. Οι αδυναµίες που κατέδειξε TO ABC 

είχαν ως αποτέλεσµα την χάραξη µιας µακροχρόνιας στρατηγικής που απέβλεπε στην αξιοποίηση της 

αργούσας παραγωγικής δυναµικότητας, χρησιµοποιώντας την για να παράγει µεγαλύτερο αριθµό 

προϊόντων. Τα αποτελέσµατα αυτής της στρατηγικής προβλέφθηκε ότι θα προκαλούσαν µια αύξηση των 

κερδών προ φόρων κατά 213%! 0 παρακάτω πίνακας καταγράφει τις τεράστιες διαφορές που θα 

προέκυπταν στις πωλήσεις και τα κέρδη προ φόρων βραχυχρόνια: 

 
 
  Πριν  Μετά 

Πωλήσεις € 138.159 € 144.438 

Κέρδη προ φόρων € 15.879 € 22.243 

 

Με συνεχείς βελτιώσεις του µοντέλου ABC, η Ink Creations προέβλεψε ότι θα ήταν σε θέση να 

διατηρήσει τα 2 προϊόντα που φερόταν ως ζηµιογόνα και να έχει πωλήσεις ύψους €227.820 και κέρδη 

ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΜΟΝΑ∆Α 
ΠΩΛΗΣΗΣ 

ΤΙΜΗ ΠΩΛΗΣΗΣ 
ΚΟΣΤΟΣ ΑΝΑ ΜΟΝΑ∆Α 

Μονόχρωµα µπλουζάκια 54.000 €1,25 €0,83 

∆ίχρωµα µπλουζάκια 13.500 €2,25 €1,21 

Τρίχρωµα µπλουζάκια 9.000 €1,75 €1,61 

Τετράχρωµα µπλουζάκια 3.600 €2,25 €2,00 

Πεντάχρωµα µπλουζάκια 2.700 €1,75 €2,44 

Εξάχρωµα µπλουζάκια 7.200 €2,05 €2,87 
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προ φόρων€€49.625. 

 

To ABC παρέχει τη δυνατότητα σε µια επιχείρηση να καταγράφει το ακριβές κόστος της 

ποιότητας, καθώς και τη δυνατότητα να: 

• αναγνωρίσει   το   µέγεθος  της   ευκαιρίας  για   βελτίωση   της ποιότητας. 

• αναγνωρίσει που πραγµατικά κρύβονται οι ευκαιρίες. 

• θέσει   στόχους   βελτίωσης   και   συγκεκριµένα   πλάνα   προς επίτευξη των στόχων. 

• µετρήσει   την   πρόοδο   στην   προσπάθεια   επίτευξης   των στόχων. 

 

Η διαφορά του ABC µε τα προϋπάρχοντα συστήµατα κοστολόγησης στο επίµαχο θέµα της 

µέτρησης και καταγραφής του κόστους της ποιότητας έγκειται στο γεγονός ότι πλέον το κόστος της 

«κακής» ποιότητας (είτε έχει την έννοια των εξόδων επανακατεργασίας προϊόντων, είτε την έννοια των 

εξόδων των ελαττωµατικών προϊόντων) δεν αποτελεί µέρος των σταθερών ΓΒΕ, αλλά αναγνωρίζεται 

άµεσα στους προµηθευτές, τα τµήµατα, ή τις διαδικασίες που το προκαλούν. 

Ένα σύστηµα ABC επιτρέπει στη διοίκηση να γνωρίζει ανά πάσα στιγµή ποιο είναι το ακριβές κόστος 

των εσωτερικών και εξωτερικών αστοχιών, να διακρίνει που εντοπίζονται οι µεγαλύτερες ευκαιρίες για τη 

µείωσή του και να προβαίνει στις κατάλληλες διορθωτικές ενέργειες. To συγκριτικό πλεονέκτηµα του 

ABC είναι ότι αποφεύγει τις αυθαίρετες εκχωρήσεις του κόστους, αναγνωρίζοντας άµεσα τις πηγές που 

το προκαλούν. 

 

∆εν είναι λίγες οι επιχειρήσεις εκείνες που συνδυάζουν TO ABC µε ΤΟ TQM και απολαµβάνουν µεγάλα 

οφέλη, Άλλωστε µετά το 1980 ο ανταγωνισµός στηρίζεται σε µεγάλο βαθµό στην ποιότητα που 

αναγνωρίζουν οι καταναλωτές στα προϊόντα που αγοράζουν. Η ποιότητα είναι ακριβή για να είναι σε 

υψηλά επίπεδα και TO ABC µπορεί να συµµετέχει καθοριστικά στη µείωση αυτού του κόστους και 

στην περαιτέρω βελτίωσή της. 

 

To ABC δίνει πληροφορίες κόστους που αφορούν όλα τα στάδια του κύκλου ζωής προϊόντος και 

διευκολύνει τον έλεγχο της κερδοφορίας κάθε προϊόντος σε κάθε στάδιο. Αυτό το πλεονέκτηµα είναι 

ιδιαίτερα σηµαντικό για το στάδιο της εισαγωγής του προϊόντος. To ABC επιτρέπει την κατανοµή όλων 

των δαπανών έρευνας, σχεδιασµού και ανάπτυξης στα νέα προϊόντα και όχι στα ήδη υπάρχοντα προϊόντα, 

όπως θα συνέβαινε µε ένα σύστηµα κοστολόγησης του 2ου επιπέδου. Έτσι, αφενός µεν δεν µειώνεται η 

κερδοφορία των ήδη υπαρχόντων προϊόντων, καθώς αυτά δεν επιβαρύνονται λανθασµένα µε άσχετο 

προς αυτά κόστος, αφετέρου δε µε την άµεση συσχέτιση των δαπανών εισαγωγής ενός προϊόντος µε το 

ίδιο το προϊόν, είναι δυνατός ο έλεγχος της κερδοφορίας του. Ίσως, όµως, το µεγαλύτερο όφελος να 

είναι το γεγονός ότι παρέχεται η ευχέρεια στη διοίκηση να βελτιώνει συνεχώς τις διαδικασίες ανάπτυξης 

και εισαγωγής νέων προϊόντων και να µειώνει σηµαντικά το κόστος αυτών των διαδικασιών. 

 

Αλλά και στο τέλος του κύκλου ζωής προϊόντος TO ABC µπορεί να αποδειχτεί ιδιαίτερα χρήσιµο. Τα 

τελευταία χρόνια η νοµοθεσία στην Ευρωπαϊκή Ένωση και τις Η.Π.Α. επιβάλλει στις επιχειρήσεις την 

ανακύκλωση ή την καταστροφή των υπολειµµάτων του προϊόντος µετά τη χρήση του από τον 
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καταναλωτή. Στο ίδιο πνεύµα κινούνται και εκείνες οι νοµοθετικές διατάξεις που αφορούν την 

αποκατάσταση του περιβάλλοντος µετά το κλείσιµο εργοστασίων που λειτουργούν για την παραγωγή 

συγκεκριµένων προϊόντων, των οποίων η παραγωγή διακόπτεται. 

 

Στις περισσότερες των περιπτώσεων αυτών το κόστος αποτελεί ένα σηµαντικό χρηµατικό ποσό, το 

οποίο µπορεί να µετατρέψει ένα κερδοφόρο, καθόλη τη διάρκεια του κύκλου ζωής του, προϊόν σε ένα 

εξαιρετικά δαπανηρό προϊόν κατά το στάδιο εκείνο που η επιχείρηση αποφασίζει τη διακοπή της 

παραγωγής του. Στην πράξη η πλειοψηφία των επιχειρήσεων αγνοεί είτε τη σπουδαιότητα αυτών 

των ειδών κόστους, είτε ακόµα και την ίδια την ύπαρξή τους. Χαρακτηριστικό είναι πως σύµφωνα µε 

µια έρευνα, αυτά τα είδη κόστους αποδεικνύονται στην πράξη 3-4 φορές µεγαλύτερα από όσο τα εκτιµά η 

διοίκηση. To ABC συµβάλλει τόσο στην αναγνώριση αυτής της κατηγορίας των δαπανών που 

σχετίζονται µε την ανακύκλωση υλικών, την προστασία του περιβάλλοντος και την αποκατάσταση 

διαφόρων ζηµιών, όσο και στην ακριβή τους συσχέτιση µε τα συγκεκριµένα προϊόντα που προκαλούν τη 

δαπάνη. To πλεονέκτηµα σε αυτή την περίπτωση είναι διττό. Αφενός, µετά τη διακοπή παραγωγής ενός 

προϊόντος για το οποίο δαπανήθηκαν χρήµατα προς αποκατάσταση του περιβάλλοντος, τα υπόλοιπα 

προϊόντα δεν επιβαρύνονται λανθασµένα µε αυτό το κόστος, καθώς δεν γίνεται κατανοµή του όπως θα 

συνέβαινε στην περίπτωση κάποιου άλλου ΓΒΕ. Αφετέρου,   η   αναγνώριση   αυτών   των   ειδών   

κόστους   παρέχει   τη δυνατότητα στη διοίκηση να προβεί σε όλες τις απαραίτητες ενέργειες 

περιορισµού τους από το στάδιο ακόµα του σχεδιασµού και της ανάπτυξης των προϊόντων. Σε αυτό 

το στάδιο καθορίζεται το 80% του συνολικού κόστους παραγωγής και, όπως είναι φυσικό, υπάρχουν τα 

σηµαντικότερα περιθώρια µείωσης του κόστους. 

 

To ABC βοήθησε πολλές επιχειρήσεις να ωφεληθούν από την αναγνώριση και τον περιορισµό τέτοιου 

είδους δαπανών. Η 3Μ επένδυσε €60.000 για να αντικαταστήσει µέρος του παραγωγικού της εξοπλισµού, 

κερδίζοντας €180.000 επειδή δεν χρειαζόταν πλέον εξοπλισµό για τη µείωση της ρύπανσης και €15.000 

ετησίως επειδή πλέον προµηθευόταν λιγότερες πρώτες ύλες.  Η Kodak ανακυκλώνοντας και 

ξαναχρησιµοποιώντας κάποια υλικά σε ποσοστό 97%, πέτυχε να µειώσει δραστικά το κόστος παραγωγής 

των φιλµ, καθώς τα ανακυκλωµένα αυτά υλικά κόστιζαν 7 φορές λιγότερο από τα αγοραζόµενα νέα υλικά. 

 

 To ABC είναι εξαιρετικά χρήσιµο για τις επιχειρήσεις που εφαρµόζουν target costing. Ως γνωστόν, ΤΟ 

target costing βασίζεται στον ακόλουθο συλλογισµό: 

• Η   αγορά   καθορίζει   την   τιµή   πώλησης   του   µελλοντικού προϊόντος. 

• Η   επιχείρηση   αφαιρεί   από   την   τιµή   το   περιθώριο   του επιθυµητού κέρδους. 

• Η επιχείρηση καθορίζει το κόστος στο οποίο θα παραχθεί το νέο προϊόν. 

Η συµβολή του ABC συνίσταται σε δύο παράγοντες : 

Αναγνωρίζονται τα περιθώρια µείωσης κόστους κατά το στάδιο του σχεδιασµού.  Στο στάδιο αυτό 

είναι ιδιαίτερα εύκολη η µείωση ΤΟΥ κόστους, π.χ. µε τη µείωση του αριθµού και του τύπου των 

εξαρτηµάτων που θα τοποθετηθούν στο νέο προϊόν. To παράδειγµα που ακολουθεί αποτυπώνει 

την ουσιαστική συνεισφορά του ABC: Μια επιχείρηση κατασκευής ηλεκτρονικών εξαρτηµάτων θέλει να 

τοποθετήσει σε ένα από τα παραγόµενα κυκλώµατα µια αντίσταση 2,2Κ ohms. Ένα οποιοδήποτε 
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σύστηµα κοστολόγησης θα υποδείκνυε την αγορά µιας τέτοιας αντίστασης, ακόµα και αν δεν 

χρησιµοποιούταν σε κανένα άλλο προϊόν. Εναλλακτικά, αν η επιχείρηση ήδη αγόραζε αντιστάσεις των 

1Κ και 0,1Κ σε µεγάλες ποσότητες, θα µπορούσε να πετύχει το ίδιο αποτέλεσµα τοποθετώντας 

στη σειρά 2 αντιστάσεις των 1Κ και 2 αντιστάσεις των 0,1Κ. Ενδεχοµένως το κόστος αγοράς και 

τοποθέτησης αυτών των αντιστάσεων να ήταν µεγαλύτερο από το αντίστοιχο των 2,2Κ αντιστάσεων, 

αλλά να υπερκαλυπτόταν από την εξοικονόµηση που προκύπτει από το υψηλό κόστος παραγγελίας, 

παραλαβής, αποθήκευσης και χειρισµού αυτού του συγκεκριµένου υλικού. Εποµένως, η ουσιαστική 

συµβολή του ABC συνίσταται στο γεγονός ότι αναγνωρίζεται πλέον το πολύ µεγάλο κόστος παραγγελίας 

και χειρισµού πολλών διαφορετικών εξαρτηµάτων και διακρίνονται οι ευκαιρίες προς εκµετάλλευση, 

όπως αυτή που περιγράφηκε στο παράδειγµα. • Αναγνωρίζονται τα περιθώρια βελτίωσης των 

διαδικασιών για την παραγωγή του νέου προϊόντος έτσι, ώστε να διασφαλιστεί η οικονοµικότερη χρήση 

των πόρων. 

 

 

 

Ενδεχοµένως στην πράξη να προκύψουν και µη ευκόλως αναγνωρίσιµα πλεονεκτήµατα. Για 

παράδειγµα, ένα καλοσχεδιασµένο σύστηµα ABC µπορεί να «προλάβει» την εισαγωγή στην αγορά 

συνηθισµένων προϊόντων (custom products) µε τιµή χαµηλότερη του κόστους. Επειδή όµως µια 

επιχείρηση σπάνια εισάγει ένα µεγάλο αριθµό συνηθισµένων προϊόντων, οι επιζήµιες επιπτώσεις µιας 

τέτοιας κίνησης δεν παρατηρούνται στην πράξη. Στην ουσία οι πληροφορίες του ABC είναι αυτές που 

από την αρχή δεν επιτρέπουν την ανάπτυξη τέτοιων στρατηγικών. 

Τα πλεονεκτήµατα που παρατέθηκαν αναγνωρίζονται στη βιβλιογραφία ως τα σηµαντικότερα, χωρίς 

αυτό να σηµαίνει ότι είναι και τα µοναδικά ενός συστήµατος ABC. Κάθε επιχείρηση που υιοθετεί το ABC 

δίνει διαφορετική βαρύτητα σε καθένα από τα ανωτέρω, ενώ µπορεί να υπάρξουν και άλλα 

πλεονεκτήµατα που θα αναγνωριστούν µετά από την πάροδο πολλών ετών και προς το παρόν δεν έχουν 

καταγραφεί στη βιβλιογραφία. Τέλος, σηµειώνεται ότι η παραπάνω λίστα των πλεονεκτηµάτων είναι 

ενδεικτική και σε καµία περίπτωση δεν εξαντλεί τις µεγάλες δυνατότητες που προσφέρει το ABC. 
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∆ραστηριότητα:05     Περιγραφή: Χειρισµός συναλλαγών από τον ταµεία      Επίπεδο:2  
                                                           Ζητήστε τους νέους λογαριασµούς   

  

 

 
 

 
 
 
 

 
∆ραστηριότητα: 05    Περιγραφή: Ζητήστε τις εφαρµογές δανείου    Επίπεδο: 2   

                                      

Λεπτοµέρεια/ Προπληρωµή / Λίστα ∆ραστηριότητων / Εργαζόµενοι /∆απάνες/Πόροι δραστηριότητων/ 
Χρησιµοποιού- µενα σε  /∆ιαδικασία / αντικείµενα κόστους / Πλήρης έλεγχος αντικειµένων / Πρωταρχική αιτία / 
Μετρήσεις  

Επί- 
πεδο   

∆ραστη-
ριοτητα  

Περιγραφή  Σύνολο  FTE   Κατά 
κεφαλή 
µέτρηµα 

Οδηγός δραστηριοτήτων  Ποσό-
τητα  

Μη  
Προστιθέ-
µενη αξία  

    Χειρισµός  
συναλλαγών από τον 
ταµία 

   Συνολική αξία δανείων 
που εγκρίθηκαν 

  

     Ζητούν τους νέους 
λογαριασµούς 

   Συνολική αξία δανείων 
που εγκρίθηκαν 

  

    Ελέξτε τις εφαρµογές 
των δανείων των 
αυτοκινήτων 

    ∆άνεια  που εγκρίθηκαν 
χωρίς υποθήκη  

  

    ∆άνεια  που 
εγκρίθηκαν 
χωρίς υποθήκη  

    ∆άνεια  που εγκρίθηκαν 
χωρίς υποθήκη 

  

     Ζητήστε   Εφαρµογές 
δανείου  

   ∆άνεια  που εγκρίθηκαν 
χωρίς υποθήκη 

  

    Έλεγχος εφαρµογών 
ενυπόθηκων δανείων 

   ∆άνεια που 
αναθεωρούνται 
ενυπόθηκα  

  

    Παραγγελία (διαταγή) 
πιστωτικών αναφορών 

    Εκθέσεις που διατάζονται 
πιστωτικές    

  

    Έλεγχος  πιστωτικών 
αναφορών 

    Εκθέσεις που διατάζονται 
πιστωτικές    

  

     Εγκρίση ενυπόθηκων 
δάνεια  

    Ενυπόθηκα δάνεια 
εγκεκριµένα  

  

    Αυτόµατα δάνεια  
κατοχής κατοικίας 

    ∆άνεια που 
αναθεωρούνται 
ενυπόθηκα  

  

    Ενυπόθηκο δάνειο 
κατοχής κατοικίας   

    Aµεση ανάθεση    

    Αποκτήστε 
πληροφορίες πελατών   

    ∆άνεια εγκεκριµένα   

     Εφαρµογή ελέγχου 
λογαριασµού   

   ∆άνεια εγκεκριµένα   

    ¨Ανοιξτε λογαριασµό    ∆άνεια εγκεκριµένα   
     Εξυπηρέτηση πελατών     Πελάτες    

     Περιφερειακή 
∆ιοίκηση Managment  

   Αντιπρόεδροι     

  ∆ιαφήµιση    Προϋπολογισµός για 
διαφήµιση σε δολάρια  

  

• Ένας κατάλογος όλων των δραστηριοτήτων εµφανίζεται 
στο κατάλογο.  

• ∆ιπλό κλικ την δραστηριότητα  05 για να ανοίξει ο 
Φάκελος Λεπτοµέρειας.   

Λεπτοµέρεια/ Προπληρωµή / Λίστα ∆ραστηριότητας / Εργαζόµενοι /∆απάνες/Πηγή 
∆ραστηριότητας/Χρησιµοποιούµενα σε/∆ιαδικασία/Αντικείµενα ∆απανών/ Κύριο στοιχείο / Πρωταρχική 
αιτία / Μετρήσεις  
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Κέντρο δραστηριότητας:  δάνεια     
             
Προστιθέµενη αξία :         
Ανά κεφαλή:  
Τύπος προϋπολογισµών:            
FTE:   
Συνολικό κόστος:                                                   
Αλλαγή σεναρίου:    
 
Οδηγός δραστηριότητας   
 
Οδηγός:   Σύνολο # δάνεια εγκεκριµένα   
                          
Ποσότητα:          Ποσοστό:  
 
  
 Ικανότητα  
   
 Ικανότητα:         Ποσοστό:  
Χρησιµοποιηµένος%:     Υπερβολή:  
 
 
 Οδηγός προσφυγής  
  
 Οδηγός:  
 Ποσότητα:       Ποσοστό:   

 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

∆ραστηριότητα: 05    Περιγραφή: Ζητήστε τις εφαρµογές δανείου    Επίπεδο: 2   

                                      

• Οι βασικές πληροφορίες για αυτή την ∆ραστηριότητα εµφανίζονται.  

•  Οκτώ τοµείς ιδιοτήτων οι οποίοι είναι καθορισµένοι από το χρήστη 
είναι διαθέσιµοι για τις ταξινοµηµένες δραστηριότητες υποβολής 
εκθέσεων.   
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Kύκλος ζωής…..Ηµέρες                        Καλύτερη πρακτική:  
                                                                Χρησιµοποιηµένος τοµέας 2  
         Σηµειώσεις:                                    Χρησιµοποιηµένος τοµέας 3:  

  

  

 
 
                                                               

 
Σύνολο                                                      Σταθερός:                        
• 1 
• 2 
• 3 
• 4                                                         Μεταβλητός: 
• ανοικτος 
 

 
 
 
 

• Το άνοιγµα του φακέλλου Προόδου εµφανίζει τις δαπάνες δραστηριότητας 
που οµαδοποιούνται από τον τύπο δαπανών.  
Σε αυτό το παράδειγµα, δύο  τύποι κόστους χρησιµοποιούνται για να 
αντιπροσωπεύσουν τις σταθερές και µεταβλητές δαπάνες.   

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
∆ραστηριότητα: 05    Περιγραφή: Ζητήστε τις εφαρµογές δανείου    Επίπεδο: 2   
 

Λεπτοµέρεια/ Προπληρωµή / Λίστα ∆ραστηριότητας / Εργαζόµενοι /∆απάνες/Πηγή ∆ραστηριότητας/ 
Χρησιµοποιούµενα σε/ ∆ιαδικασία/Αντικείµενο δαπανων/ Κύριο στοιχείο / Πρωταρχική αιτία / 
Μετρήσεις  

Κόστος δραστηριότητας /¨Αµεσο κόστος / Κόστος υποστήριξης 
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EmpID        Κέντρο δαπανών       Ονόµατα υπαλλήλων       
 
 
                 
Όρος φίλτρων:  
Φίλτρο:                                                 
Όλοι:                                                                                                                                                                                                                                                      
 
     
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

Λεπτοµέρεια/ Προπληρωµή / Λίστα ∆ραστηριότητας / Εργαζόµενοι /∆απάνες/Πηγή 
∆ραστηριότητας/ Χρησιµοποιούµενα σε/ ∆ιαδικασία/ Αντικείµενα δαπανών / Κύριος 
στοιχείων / Πρωταρχική αιτία / Μετρήσεις  

Κέντρο 
δαπανών  

 
Emp 
ID  

Όνοµα 
υπαλλήλων   

Κόστος  %
  

Ποσό- 
τητα  

Τύπος 
δαπανών  

Προϋπο-
λογισµός  

Ποσοστό 
εισαγωγής  

Ποσοστό 
 παραγωγής  

∆άνεια       Σταθερός  Σταθερός    
∆άνεια       Σταθερός  Σταθερός    

• Για να ορίσετε έναν υπάλληλο σε αυτήν την δραστηριότητα, να δώστε έµφαση 
στον υπάλληλο στο παράθυρο Κατάλογος Επιλογής και να  κάντε κλίκστο 
κουµπί βελών Προσθέστε. Η είσοδος ενός ποσοστού ή µιας ποσότητας οδηγών 
των πόρων ολοκληρώνει την ανάθεση.  

• Για να δείτε τους πόρους των υπαλλήλων ή να δηµιουργήσετε µια ανάθεση 
ανοίξτε το φάκελλο των υπαλλήλων. Οι διορισµένοι υπάλληλοι εµφανίζονται 
στην λίστα ανάθεσης. 
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∆ραστηριότητα: 05    Περιγραφή: Ζητήστε τις εφαρµογές δανείου    Επίπεδο: 2 
 

 
 
 
Απολογισµός              Κέντρο δαπανών             Περιγραφή                    Επίπεδο  
                                                             Προµήθειες Γραφείου 
                                                             Τηλέφωνα  
                                                                           Προµύθειες  
                                                                           Πιστωτικές εκθέσεις  
                                                                           Μίσθωµα γραφείων  
                                                            ∆ιατήρηση Γραφείου  
                                                            Ενοίκιο εξοπλισµού επιχείρησης  
                                                                          Τηλεφωνική δαπάνη  
 
 
 

 

 
 
 
 

 
 

 
 
 

Λεπτοµέρεια/ Προπληρωµή / Λίστα ∆ραστηριότητας / Εργαζόµενοι /∆απάνες/Πηγή 
∆ραστηριότητας/ Χρησιµοποιούµενα σε /∆ιαδικασία/ Αντικείµενα δαπανών / Κύριος στοιχείων / 
Πρωταρχική αιτία / Μετρήσεις  

Κέντρο 
δαπανών  

Απολο-
γισµός  

Περιγραφ
ή δαπάνης   

Κόστος  %
  

Οδηγός 
Qty  

Κόστος    
τύπου   

Κινηµένο 
ποσοστό 
εισαγωγής  

Ποσο-
στό 
εισα-
γωγής  

Ποσο-
στό  
Παραγ.  

Συντε-
λεστής  

  ∆άνεια  Τηλέφωνα     Σταθερ
ό 

Σταθερό     

• Για να δείτε τις δαπάνες πόρων ή να δηµιουργήσετε µια ανάθεση 
ανοίγετε τον φάκελλο ∆απανών.  

• Για να ορίσετε τις δαπάνες σε αυτήν την δραστηριότητα, δώστε 
έµφαση στον απολογισµό στο παράθυρο λίστα επιλογής και κάντε 
κλίκ στο κουµπί Προσθέστε. Η είσοδος ενός ποσοστού ή µιας 
ποσότητας οδηγών των πόρων ολοκληρώνει την ανάθεση. 

• Οι ορισµένες δαπάνες εµφανίζονται στην λίστα ανάθεσης.    
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Κύριες διαδικασίες  
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Ταυτότητα διαδικασίας: APPROV        Περιγραφή: Έγκριση δανείου  

 

Λεπτοµέρεια/Λίστα-Λεπτοµέρεια/Υπάλληλοι/∆απάνες/Καταγραφή λεπτοµεριών/Μέτρα   

 
   
 

 
 

 

 

 

 
 

Ταυτότητα 
διαδικασίας  
 

Περιγραφή  Επί-
πεδο  

Αξία 
% 

Συνολικό 
κόστος  

 FTE  Πλεονάζουσα 
ικανότητα  

Μη 
προστιθέ-
µενη αξία  

Προϋπο-
λογισµενο 
ποσό  

UDF 
1 

UDF 

 BUSPEV  Επιχειρησια-κή 
ανάπτυξη  

         

 
DEPOSITS  

Χώρος 
καταθέσεων  

         

 OCCUP  κατοχή           
 CUSERV  Εξυπηρέτη-ση 

πελατών  
         

 REGOH  Περιφερει-ακά 
γενικά έξοδα  

         

 APROV  Έγκριση δανείου           

Υποδια-
δικασία 

Περιγραφή  Ακολουθία  %
  

Ποσότητα  κόστος  Kύκλος 
ζωών  

FTE  Aξία         
Αξία  
%  

Μη προστι-
θέµενη αξία 

 Λάβετε τις 
πληροφορίες 
πελατών  

         

 ∆ιατάξτε τις 
πιστωτικές εκθέσεις  

         

 Αναθεωρήστε τις 
πιστωτικές εκθέσεις  

         

 Εξετάστε την 
αίτηση ενυπόθηκου 
δανείου  

         

 Εγκρίνετε τα 
αυτόµατα δάνεια  

         

 Εγκρίνετε το 
ενυπόθηκο δάνειο  

         

• Οι δραστηριότητες που συνδέονται µε την τονισµένη 
διαδικασία επιδεικνύονται στο λίστα ανάθεσης. 
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Ταυτότητα προόδου: APPROV       Περιγραφή: Έγκριση δανείου  

 

 Λεπτοµέρεια/Λίστα-Λεπτοµέρεια/Υπάλληλοι/∆απάνες/ Καταγραφή λεπτοµεριών /µέτρα   

 

 
 
FTE:  
Επίπεδο διαδικασίας:                  Προστιθέµενη αξία:                  Ιδρυθείτε:  
 
Κύκλος ζωής ......Ηµέρες   
 
 
 Ιδιότητες 1:                                   Ο χρήστης καθόρισε 1:              
 Ιδιότητες 2:                                   Ο χρήστης καθόρισε 2:  
 
 
Σταθερός:                                                        Πλεονάζουσα ικανότητα:  
Μεταβλητός:                                                    Μη προστιθέµενη αξία:  
Συνολικό κόστος:                                              Πρωταρχική αιτία %:  
                                                                          Αλλαγή σεναρίου:  
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

• Οι Λεπτοµέρειες-δραστηριότητας πληροφορίες 
συνοψίζονται έπειτα από την πρόοδο.  

•  Για να ενώσετε µια δραστηριότητα σε µια πρόοδο 
κάντε κλικ στο φάκελλο λεπτοµέρειας κατασκευής και 
ανοίξτε την οθόνη προόδου.   
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Ταυτότητα προόδου: APPROV       Περιγραφή: Έγκριση δανείου  

 

 Λεπτοµέρεια/Λίστα-Λεπτοµέρεια/Υπάλληλοι/∆απάνες/ Καταγραφή λεπτοµεριών /µέτρα   

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

∆ραστηριότητα Υποδιαδικασία Περιγραφή Κόστος % Ποσότητα Ακολουθία 
  Εγκρίνεται το 

αυτόµατο 
δάνειο 

    

  Αναθεώρηση 
εφαρµογής 
ενυπόθηκου 
δανείου 

    

  Πιστωτικές 
εκθέσεις 
διαταγής 

    

  Πιστωτικές 
εκθέσεις 
αναθεώρησης 

    

  Εγκρίνεται το 
ενυπόθηκο 
δάνειο 

    

  Λάβετε τις 
πληροφορίες 
πελατών 

    

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

∆ραστηριότητα  Περιγραφή 
 

   Χειρισµός συναλλαγών απο τον ταµεία 

   Ζητούν τον νέο λογαριασµό 

   Ζητα την εφαρµογή δανείου 

   Πιστωτικές εκθέσεις διαταγής  

   Πιστωτικές εκθέσεις αναθεώρισης  

   Εγκρίνεται το ενυποθηκο δάνειο 

   Απόκτηση κατοικίας µε αυτόµατο δάνειο 

• Για να συνδέσετε µια δραστηριότητα µε µια διαδικασία, δώστε έµφαση 
στη δραστηριότητα στο Κατάλογο επιλογής και κάντε κλικ στο κουµπί 
Προσθέστε. 
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Ταυτότητα προόδου: APPROV       Περιγραφή: Έγκριση δανείου  

 

 Λεπτοµέρεια/Λίστα-Λεπτοµέρεια/Υπάλληλοι/∆απάνες/ Καταγραφή λεπτοµεριών /µέτρα   

 
 
Αµοιβές :                                              Κύριο κόστος:  
Οφέλη περιθωρίου:                               Τακτοποίηση:  
∆ιατιθέµενες δαπάνες:                          Προϋπολογισµός:  
Συνολικό κόστος: 
   
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  Κέντρο 
δαπανών  

EmpID  Όνοµα 
υπαλλήλων  

Ανά 
κεφαλή  

FTE  Συνολικό 
κόστος  

Θέση  Αµοιβές   Οφέλη 
περιθωρίου  

∆ιατιθέ-
µενες 
δαπάνες  

  ∆άνειο           
  ∆άνειο          
  ∆άνειο          
  ∆άνειο          
Καταθέσεις 
αποταµίευσης 
και όψεως   

         

• Με το άνοιγµα του φακέλλου των υπαλλήλων µπορείτε να 
κατέβετε κάτω και να δείτε τη λεπτοµέρεια των πόρων 
υπαλλήλων που συµβάλλουν σε αυτήν την διαδικασία.  
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Ταυτότητα προόδου: APPROV       Περιγραφή: Έγκριση δανείου  

 

 Λεπτοµέρεια/Λίστα-Λεπτοµέρεια/Υπάλληλοι/∆απάνες/ Καταγραφή λεπτοµεριών /µέτρα   

 
 
Συνολικό κόστος:                                   Αλλαγή σεναρίου:  
 
 
 

 Κέντρο 
δαπανών   

Απολογισµός  Περιγραφή  Κόστος  Επίπεδο  Προϋπολογισµός 1  

Καταθέσεις 
αποταµίευσης 
και όψεως   

 Προµήθειες 
γραφείων  

   

 ∆άνεια   Τηλέφωνα     
 ∆άνεια   Προµήθειες     

 ∆άνεια   Πιστωτικές 
εκθέσεις  

   

  
 
 
 
 
 
 
 
 

• Με το άνοιγµα του φακέλλου δαπανών µπορείτε να κατέβετε  κάτω και 
να δείτε τη λεπτοµέρεια των προσφυγών δαπάνης  που συµβάλλουν σε 
αυτήν την διαδικασία. 
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∆ραστηριότητα: 05    Περιγραφή: Ζητήστε τις εφαρµογές δανείου    Επίπεδο: 2 
                                      

 
 
Κέντρο δραστηριότητας:  δάνεια   
                          
 Προστιθέµενη αξία :         Ανά κεφαλή:  

                                                     
Τύπος προϋπολογισµών:             FTE:   
Συνολικό κόστος:                                                   
Αλλαγή σεναρίου:                                            
 
Οδηγός δραστηριότητας   
Οδηγός:   Σύνολο # δάνεια εγκεκριµένα   
  Ποσότητα:           Ποσοστό:  
  
 
 Ικανότητα                                                                                        
Ικανότητα:     Ποσοστό:                                                                                      
Χρησιµοποιηµένος  %:      Υπερβολή:  
 
 
Οδηγός προσφυγής 
Οδηγός: 
Ποσότητα: 
Ποσοστό: 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Λεπτοµέρεια/ Προπληρωµή / Λίστα ∆ραστηριότητας / Εργαζόµενοι /∆απάνες/Πηγή 
∆ραστηριότητας/Χρησιµοποιούµενα σε /∆ιαδικασία/ Αντικείµενα δαπανών / Κύριο στοιχείο / 
Πρωταρχική αιτία / Μετρήσεις  

Κωδικός:    Κέρσορας                   OK 
Περιγραφή: Υπηρεσία πελατών   ΑΚΥΡΟ 
Σηµειώσεις: 

   Οι ιδιότητες δραστηριότητας χρησιµεύουν στους τοµείς είδους και 
µπορούν να χρησιµοποιηθούν, στο κόστος ταυτότητας και δραστηριότητας 
εκθέσεων µε τους σηµαντικούς τρόπους. 

 Οι τίτλοι ιδιοτήτων µπορούν να είναι καθορισµένοι µε διπλό κλίκ και 
µε την καταχώριση του κατάλληλου τίτλου. 

 Μια αξία ιδιοτήτων δραστηριότητας για τη διαδικασία εξυπηρετήσεων 
πελατών µπορεί να προστεθεί στο επάνω παράθυρο. 

 Η αξία ιδιοτήτων µπορεί να επιλεχτεί από το κάτω µέρος που 
βρίσκεται ο κατάλογος. 

 Τα µέτρα µπορούν να εφαρµοστούν στη δραστηριότητα και στη 
διαδικασία. 
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∆ραστηριότητα: 05    Περιγραφή: Ζητήστε τις εφαρµογές δανείου    Επίπεδο: 2   

                          

             
 
Μέτρα απόδοσης  
# Νέος λογαριασµός ανοίγει   
# Συναλλαγές απο τον ταµεία 
Ενυπόθηκο δάνειο FTE΄s  
Αξία των αυτόµατων δανείων  
  
 
 
 

Μέτρο  Περιγραφή  Ποσότητα  Ποσοστό  Στόχος - 
Qty  

 Στόχος - 
ποσοστό  

NAC   Νέος λογαριασµός ανοίγει       
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Λεπτοµέρεια/ Προπληρωµή / Λίστα ∆ραστηριότητας / Εργαζόµενοι /∆απάνες/Πηγή 
∆ραστηριότητας/ Χρησιµοποιούµενα σε /∆ιαδικασία/ Κόστος Αντικείµενου / Κύριος στοιχείων / 
Πρωταρχική αιτία / Μετρήσεις  

• Για να ορίσετε ένα µέτρο, κάντε κλίκ στο Φάκελο Μετρήσεις, δώστε 
έµφαση σε ένα κατάλληλο µέτρο στο παράθυρο λίστα επιλογών και 
χτυπήστε το κουµπί βελών Προσθέστε. Η είσοδος των σχετικών 
ποσοτήτων ολοκληρώνει την ανάθεση. 

• Τα µέτρα παρέχουν έναν τρόπο στη δραστηριότητα Behchmark και τη 
διαδικασία ενάντια στους στόχους. 
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