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ΕΘΝΙΚΟ ΚΕΝΤΡΟ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 

Σηµειώσεις: ∆ιοικητική Λογιστική και 

Στρατηγική 

 

1. Έννοια Κόστους και Κοστολόγησης 

 
∆απάνη-Κόστος-Έξοδο 
Οι συγγραφείς των βιβλίων Κόστους και ∆ιοικητικής Λογιστικής αναφέρουν τακτικά τις 

έννοιες δαπάνη, κόστος και έξοδο αλλά οι περισσότεροι τείνουν να τις χρησιµοποιούν 

αναγνωρίζοντας το ίδιο νόηµα και στις τρεις λέξεις. Στην πραγµατικότητα θα µπορούσαν 

να χρησιµοποιηθούν εκφράζοντας διαφορετικές έννοιες στα πλαίσια της ∆ιοικητικής 

Λογιστικής. 

Η δαπάνη θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί πιο γενικά ότι είναι η ανταλλαγή ενός 

περιουσιακού στοιχείου (όπως τα µετρητά) ή η δηµιουργία µιας νέας υποχρέωσης (όπως 

ένα χρέος σε προµηθευτή) για την απόκτηση ενός νέου περιουσιακού στοιχείου, όπως 

ένα µηχάνηµα ή πρώτες ύλες. Αντίθετα, σύµφωνα µε τις διεθνείς λογιστικές αρχές 

(GAAP), εκτός µερικών εξαιρέσεων, το κόστος έχει ένα πολύ συγκεκριµένο νόηµα- 

αυτό είναι η εκτιµώµενη αξία των πόρων τους οποίους η λογιστική µονάδα έχει θυσιάσει 

για να αποκτήσει ένα συγκεκριµένο περιουσιακό της το οποίο παρουσιάζεται στον 

Ισολογισµό της µε τη συγκεκριµένη αξία. Η εστίαση λοιπόν της χρηµατοοικονοµικής 

είναι στην αποτίµηση των περιουσιακών στοιχείων και το κόστος συνδέεται µε αυτή την 

αποτίµηση. Έξοδα είναι τα κόστη των περιουσιακών στοιχείων, τα οποία ο 

χρηµατοοικονοµικός λογιστής θεωρεί ότι έχουν χρησιµοποιηθεί , για να παραχθούν 

προϊόντα η υπηρεσίες που πουλήθηκαν. Το κόστος λοιπόν µετατρέπεται σε έξοδο όταν 

το περιουσιακό στοιχείο πωλείται ή χρησιµοποιείται και παύει να υφίσταται για την 

λογιστική µονάδα. .Μάλιστα η έννοια των εξόδων είναι χρονικά περιορισµένη και 

συνδέεται µε συγκεκριµένη διαχειριστική περίοδο. Η έννοια του εξόδου είναι 

ανεξάρτητη µε την έννοια της πληρωµής ή όχι µετρητών. 

Έτσι ο κύκλος είναι ότι η δαπάνη δηµιουργεί ένα περιουσιακό στοιχείο, του οποίου το 

κόστος εµφανίζεται στον Ισολογισµό και το οποίο όταν πωλείται η χρησιµοποιείται και 

παύει να υπάρχει σαν περιουσιακό στοιχείο για την επιχείρηση µετατρέπεται σε έξοδο.  

 
Κοστολόγηση είναι το σύνολο των ενεργειών που έχουν σαν σκοπό αφού 

συγκεντρώσουν να καταγράψουν, να κατατάξουν και να επιµερίσουν τα έξοδα της 

επιχείρησης έτσι ώστε να υπολογιστεί το κόστος των προϊόντων της, των υπηρεσιών της, 

των λειτουργιών της, των διαδικασιών της κλπ.  
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Ο πιο κοινός ορισµός του κόστους που συναντάται στα περισσότερα βιβλία ∆ιοικητικής 

Λογιστικής ορίζει το κόστος ως τη χρηµατική αξία των αγαθών και υπηρεσιών που 

δαπανάται για την απόκτηση τρέχοντος ή µελλοντικού οφέλους. Αυτός ο ορισµός 

υποδεικνύει µια εκροή πόρων, όπως µετρητά, ή µια µελλοντική χρηµατοοικονοµική 

δέσµευση που πρέπει να εξοφληθεί, όπως ένας πληρωτέος λογαριασµός. Περαιτέρω, ο 

ορισµός αυτός του κόστους υποδεικνύει ότι η εκροή θα αποφέρει οφέλη, όπως η 

απόκτηση πρώτων υλών ή µηχανηµάτων τα οποία θα χρησιµοποιηθούν για την 

παραγωγή προϊόντων ή υπηρεσιών τα οποία θα πωληθούν και θα επιφέρουν κέρδη, 

µετρητά και άλλες απαιτήσεις. 

Κοστολόγηση είναι το σύνολο των ενεργειών που έχουν σαν σκοπό αφού 

συγκεντρώσουν να καταγράψουν, να κατατάξουν και να επιµερίσουν τα έξοδα της 

επιχείρησης έτσι ώστε να υπολογιστεί το κόστος των προϊόντων της, των υπηρεσιών της, 

των λειτουργιών της, των διαδικασιών της κλπ.  

 

Φορέας και Κέντρο Κόστους 
Μέσα στην οικονοµική µονάδα, όπως αναφέρθηκε, τα κόστη εξυπηρετούν πολλούς και 

διαφορετικούς σκοπούς. Οι σκοποί αυτοί µπορούν να διακριθούν σε δυο µεγάλες 

κατηγορίες που είναι ο σχεδιασµός και η αξιολόγηση. Στα πλαίσια του σχεδιασµού, το 

κόστος χρησιµοποιείται σαν ένα σηµείο αναφοράς για να καθοριστεί η τιµή πώλησης 

ενός προϊόντος υπό παραγωγή- για παράδειγµα, όταν ο τύπος υπολογισµού της τιµής 

πώλησης είναι κόστος συν 15%- ή όταν το κόστος της µονάδας του προϊόντος 

χρησιµοποιείται σε ένα µοντέλο προϋπολογισµού για να προβλέψει συνολικό κόστος της 

µονάδας κάτω από διαφορετικά επίπεδα παραγωγής και πωλήσεων.  

Στα πλαίσια της αξιολόγησης το κόστος χρησιµοποιείται σαν βάση, όταν λαµβάνεται 

απόφαση κατά πόσο η τιµή της αγοράς για ένα υπάρχων προϊόν καθιστά αυτό κερδοφόρο 

ή όταν αξιολογείται κατά πόσο µια διαδικασία της µονάδας είναι επαρκής και αποδοτική 

συγκρινόµενη µε οµοειδείς διαδικασίες εντός ή εκτός της επιχείρησης. Οι διοικητικοί 

λογιστές προκειµένου να κάνουν τις προτάσεις τους στη διοίκηση ώστε αυτοί να λάβουν 

αποφάσεις για µελλοντικές δραστηριότητες και πλάνα, αλλά και για να ελέγξουν την 

υπάρχουσα κατάσταση της µονάδας χρησιµοποιούν το κόστος πολλών διαφορετικών 

πραγµάτων. Λόγω αυτής της ανάγκης, οι λογιστές έχουν αναπτύξει τις έννοιες (notion?) 

φορέας κόστους (cost object) και κέντρο κόστους (cost center) για τα οποία 

υπολογίζουν το κόστος και αναφέρονται κοστολογικά στους διοικούντες την επιχείρηση. 

Ο φορέας κόστους είναι το αντικείµενο ως προς το οποίο γίνεται ο υπολογισµός του 

κόστους, συνηθισµένα παραδείγµατα φορέα κόστους είναι το προϊόν της βιοµηχανικής 

επιχείρησης, το εµπόρευµα της εµπορικής επιχείρησης και η υπηρεσία της επιχείρησης 

παροχής υπηρεσιών. Όταν υπάρχει η ανάγκη υπολογισµού του κόστους για τµήµατα και 

δραστηριότητες της µονάδας τότε χρησιµοποιείται η έννοια του κέντρου κόστους. Η 

έννοια του κέντρου κόστους έχει εισαχθεί σχετικά πιο πρόσφατα από την έννοια φορέας 

κόστους στη ∆ιοικητική Λογιστική από την ανάγκη της ύπαρξης διοικητικής ευθύνης για 

την αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα των διαφόρων τµηµάτων αι 

δραστηριοτήτων της µονάδας. 

 

Στοιχεία Κόστους Παραγωγής και Ολικού Κόστους 
• Άµεσα Υλικά  

• Άµεσα Εργατικά  
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• Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα 

• Έξοδα ∆ιακίνησης Υλικών (Logistics) 

• Γενικά Εξοδα ∆ιοίκησης 

• Εξοδα Μάρκετινγκ και Πωλήσεων 

• Χρηµατοοικονοµικά Έξοδα 

• Έξοδα Ανάπτυξης νέων προϊόντων και υπηρεσιών 

• Αλλα Γενικά Εξοδα 

∆ιακρίσεις του Κόστους 
Οι ∆ιοικητικοί Λογιστές όµως υποστηρίζουν ότι η έννοια του κόστους είναι πιο σύνθετη 

δεν υπάρχει µόνο ένας αποδεκτός ορισµό και ότι θα πρέπει να υπολογίζονται 

«διαφορετικά κόστη για διαφορετικούς σκοπούς και για τη λήψη διαφορετικών 

επιχειρηµατικών αποφάσεων». Η κατανόηση των διαφορετικών ειδών κόστους είναι 

απαραίτητη αφενός για τον ορθό υπολογισµό του συνολικού κόστους προϊόντος, 

υπηρεσίας, τµήµατος, δραστηριότητας και αφετέρου για τη χρησιµοποίηση του στη λήψη 

επιχειρηµατικών αποφάσεων λειτουργικού ή στρατηγικού χαρακτήρα. Το κόστος µπορεί 

να διακριθεί σε πολλές κατηγορίες ανάλογα µε τους κοστολογικούς σκοπούς. Οι 

διακρίσεις του κόστους σε κατηγορίες γίνεται µε τη χρήση συγκεκριµένων κριτηρίων. 

Χρησιµοποιώντας διάφορα κριτήρια διακρίνουµε το κόστος στις παρακάτω κατηγορίες 

• Με κριτήριο την ενσωµάτωση των διαφόρων κατηγοριών εξόδων(στοιχεία 

κόστους) στο κόστος έχουµε: Αρχικό κόστος= Άµεσα Υλικά+Άµεσα Εργατικά, 

Κόστος µετατροπής= Άµεσα Εργατικά + Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα, Κόστος 

παραγωγής η Βιοµηχανικό Κόστος= Αρχικό κόστος+ Γενικά Βιοµηχανικά 

Έξοδα, Ολικό Κόστος= Αρχικό κόστος+Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα+Γενικά 

έξοδα διοίκησης+Εξοδα Μάρκετινγκ και Πωλήσεων+Χρηµατοοικονοµικά 

έξοδα+Έξοδα ανάπτυξης νέων προϊόντων και υπηρεσιών 

• Με κριτήριο τον τρόπο ενσωµάτωσης του στην αξία του προϊόντος η της 

υπηρεσίας αυτό διακρίνεται σε άµεσο και έµµεσο κόστος. Άµεσο κόστος είναι 

το κόστος που µπορεί µε βεβαιότητα να αποδοθεί και να συσχετισθεί µε 

συγκεκριµένο προϊόν ή υπηρεσία (φορέας του κόστους) που είναι και η αιτία 

ύπαρξης του. Παραδείγµατα άµεσου κόστους είναι η πρώτη ύλη που αναλώθηκε 

για τη παραγωγή του προϊόντος Χ, τα εργατικά που απαιτήθηκαν για την 

εκτέλεση του έργου Α, τα καύσιµα που καταναλώθηκαν για το δροµολόγιο µε το 

λεωφορείο Αθήνα Θεσσαλονίκη. Έτσι λοιπόν το άµεσο κόστος είναι στενά 

συνδεδεµένο µε το φορέα του και θα σταµατήσει να υπάρχει όταν αυτός παύσει 

να υπάρχει. Έµµεσο κόστος είναι εκείνο που δεν µπορεί να συσχετισθεί άµεσα µε 

συγκεκριµένο προϊόν ή υπηρεσία (φορέας του κόστους) και πραγµατοποιείται 

χάριν της παραγωγής πολλών η όλων των προϊόντων η υπηρεσιών της 

επιχείρησης. Παραδείγµατα έµµεσου κόστους είναι οι αποσβέσεις, αµοιβές 

επιστατών και φυλάκων εργοστασίου, έξοδα φωτισµού-θέρµανσης. Η 

ενσωµάτωση του έµµεσου κόστους στους διάφορους φορείς θα γίνει µε τη χρήση 

των συντελεστών καταλογισµού. 

• Με κριτήριο τον τρόπο µεταβολής του σε σχέση µε τη κυµαινόµενο όγκο 

παραγωγής της επιχείρησης διακρίνεται σε σταθερό και µεταβλητό κόστος. 

• Με κριτήριο την περιοδική και επαναληπτική εµφάνιση του κόστους η την 

έλλειψη περιοδικότητας και επαναληπτικότητας αυτό διακρίνεται σε οµαλό, 

ανώµαλο και έκτακτο κόστος. Οµαλό κόστος είναι το αναµενόµενο κάτω από 
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κανονικές συνθήκες λειτουργίας της επιχείρησης, το οποίο δεν υπερβαίνει κάποιο 

συγκεκριµένο ύψος. Ανώµαλο κόστος αντίθετα είναι εκείνο που κάτω από 

κανονικές συνθήκες λειτουργίας της επιχείρησης υπερβαίνει τα προκαθορισµένα 

όρια, όπως έξοδα φωτισµού, χρεωστικοί τόκοι, υπερωρίες εργατών. Έκτακτο 

κόστος είναι το απρόβλεπτο κόστος, όπως κόστος για επισκευή έκτακτης βλάβης 

µηχανήµατος και έξοδα ίδρυσης και πρώτης εγκατάστασης της επιχείρησης τα 

οποία θα πρέπει να επιβαρύνουν και να επηρεάσουν το κόστος των προϊόντων της 

επιχείρησης λαµβάνοντας υπόψη διάφορα κριτήρια για την κατανοµή τους.  

• Με κριτήριο το τµήµα στο οποίο δηµιουργείται το κόστος διακρίνεται σε κόστος 

κύριων και βοηθητικών τµηµάτων. Σύµφωνα µε τον Porter τα τµήµατα µιας 

οικονοµικής µονάδας µπορούν να διακριθούν  

• Με κριτήριο τον φορέα που είναι υπεύθυνος για τη δηµιουργία του διακρίνεται σε 

ελεγχόµενο και µη ελεγχόµενο κόστος. 

• Με κριτήριο το χρόνο υπολογισµού του διακρίνεται σε ιστορικό ή πραγµατικό, 

πρότυπο και προϋπολογισµένο.  

• Με κριτήριο τη σχέση του µε τη λήψη συγκεκριµένης διοικητικής απόφασης 

διακρίνεται σε σχετικό και µη σχετικό κόστος.  

• Με κριτήριο την άµεση συσχέτιση του µε συγκεκριµένο προϊόν ή χρονική 

περίοδο διακρίνεται σε κόστος προϊόντος και κόστος περιόδου. 

Στα βιβλία της ∆ιοικητικής Λογιστικής και στην πρακτική εφαρµογή χρησιµοποιούνται 

και οι παρακάτω σηµαντικές έννοιες του κόστους 

 

1. Το κόστος ευκαιρίας ή διαφυγόν κόστος (opportunity cost) είναι το κόστος της 

επιχείρησης για τη µη λήψη ορισµένης απόφασης, προτιµώντας µια άλλη εναλλακτική 

πρόταση. Κόστος ευκαιρίας είναι η θυσία που κάνει η µονάδα όταν 

δεσµεύει/χρησιµοποιεί συγκεκριµένους πλουτοπαραγωγικούς πόρους για να υλοποιήσει 

ένα συγκεκριµένο έργο. Εάν η µονάδα έχει περίσσευµα πόρων να εκτελέσει όλες τι 

εναλλακτικές αποφάσεις, τότε το κόστος ευκαιρίας είναι µηδέν. Σε πολλές περιπτώσεις 

και η µη ύπαρξη οφέλους λόγω µη πραγµατοποίηση πώλησης από έλλειψη προϊόντων ή 

υπηρεσιών θεωρείται σαν κόστος ευκαιρίας. 

Το κόστος ευκαιρίας δεν καταγράφεται στα λογιστικά βιβλία γιατί δεν είναι πραγµατικό 

η λογιστικό κόστος σύµφωνα µε τις παραδεκτές λογιστικές αρχές. Παρόλα αυτά το 

κόστος ευκαιρίας αποτελεί κρίσιµο στοιχείο για τη λήψη βραχυχρονίων και 

µακροχρονίων επιχειρηµατικών εναλλακτικών αποφάσεων όπως, αγορά αντί παραγωγή 

ενός προϊόντος ή κοµµατιών αυτού, διακοπή ή συνέχιση της λειτουργίας ενός τµήµατος ή 

µιας δραστηριότητας, εκτέλεση ή όχι µιας έκτακτης παραγγελίας προϊόντος, αγορά 

περιουσιακού στοιχείου ή προµήθεια του µε leasing, αλλαγή του τρόπου εκµετάλλευσης 

ενός περιουσιακού στοιχείου.  

2. Το διαφορικό κόστος (differential cost) είναι η διαφορά στο κόστος µεταξύ δυο 

εναλλακτικών αποφάσεων της διοίκησης. Το διαφορικό κόστος είναι η αύξηση ή η 

µείωση του συνολικού κόστους ή του κόστους ενός συγκεκριµένου παραγωγικού 

στοιχείου, τµήµατος ή δραστηριότητας κυρίως λόγω µεταβολών στην παραγωγική 

διαδικασία. Εάν η διαφορά του κόστους µεταξύ των δυο εναλλακτικών αυξάνει τότε 

πρόκειται περί αυξητικού διαφορικού κόστους (incremental cost) και εάν η διαφορά 

µειώνεται πρόκειται περί µειωτικού διαφορικού κόστους (decremental cost).  
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Αυτός ο τύπος του κόστους χρησιµοποιείται για αποφάσεις όπως, καθορισµός 

διαφορετικών τιµών πώλησης προϊόντων ή υπηρεσιών για διαφορετικό αριθµό τεµαχίων 

παραγγελίας, αγορά από τρίτους ή παραγωγή εντός της µονάδας ενός προϊόντος, 

συνέχιση συγκεκριµένης δραστηριότητας εντός της µονάδας ή ανάθεση της σε τρίτους, 

αλλαγές στο µηχανολογικό εξοπλισµό της επιχείρησης.  

3. Ουδέτερο ή πραγµατοποιηµένο κόστος (sunk cost) είναι το κόστος το οποίο έχει 

πραγµατοποιηθεί δεν θα ξαναεµφανιστεί και δεν θα πρέπει να επηρεάσει µελλοντικές 

αποφάσεις της διοίκησης. Π.χ Αντικατάσταση ή συνέχιση χρησιµοποίησης του 

εξοπλισµού (β) Ρευστοποίηση ή µη υφισταµένων αποθεµάτων, προϊόντων, 

εµπορευµάτων κ.λπ. (γ) Συνέχιση της κατεργασίας ενός συµπαραγώγου ή πώληση αυτού 

ως έχει κατά το προηγούµενο στάδιο παραγωγής του.  

 

Χρησιµοποίηση των πληροφοριών του κόστους για πρόβλεψη κερδών (Cost-

Volume-Profit (CVP) Analysis) 

 

 
2. ∆ηµόσιες δαπάνες, κοινωνικό κόστος και κοινωνικό όφελος 

 
∆ηµόσιες ∆απάνες: είναι οι πληρωµές που διενεργούν οι δηµόσιοι φορείς µέσω του 

προϋπολογισµού για την επίτευξη στόχων, οι οποίοι είναι επί της ουσίας κοινοί µε τους 

στόχους που θέτει ο κρατικός προϋπολογισµός εν γένει (άριστη κατανοµή παραγωγικών 

µέσων, δίκαιη διανοµή του εισοδήµατος, σταθεροποίηση της οικονοµίας και οικονοµική 

µεγέθυνση). Οι δηµόσιες δαπάνες πρέπει να σχεδιάζονται µε βάση το όφελος που 

αποφέρουν στο κοινωνικό σύνολο (κοινωνικό όφελος) και το κόστους που συνεπάγονται 

γι’ αυτό (κοινωνικό κόστος). 

Φορολογικό σύστηµα: είναι το σύνολο των φόρων που επιβάλλονται σε µια χώρα και 

αντανακλά τις ιδιαίτερες κοινωνικοοικονοµικές συνθήκες της χώρας. (Χαρακτηριστικά 

αναπτυσσόµενης ή ανεπτυγµένης οικονοµίας) Φορολογικό βάρος: είναι το κόστος της 

δωρεάν παροχής των δηµοσίων   αγαθών και χρηµατοδότησης των άλλων 

δραστηριοτήτων των δηµόσιων φορέων 

Να θυµάστε: Το φορολογικό σύστηµα κάθε χώρας εξαρτάται από διάφορους 

οικονοµικούς, κοινωνικούς και πολιτικούς παράγοντες. 

1. Στις ανεπτυγµένες οικονοµίες, όπου τα εισοδήµατα είναι υψηλά, οι φοροτεχνικές 

υπηρεσίες πιο οργανωµένες και η τάση των φορολογούµενων για φοροδιαφυγή 

µικρότερη, η φορολογία εισοδήµατος είναι αποδοτική. Συνεπώς, στις 

ανεπτυγµένες οικονοµίες επικρατούν συνήθως οι άµεσοι φόροι και ιδιαίτερα οι 

φόροι εισοδήµατος.  

2. Στις αναπτυσσόµενες οικονοµίες, όπου το κατά κεφαλήν εισόδηµα είναι µικρό 

(σύνολο παραγόµενου εισοδήµατος= Α.Ε.Π./ πληθυσµό της χώρας), η διανοµή 

του εισοδήµατος περισσότερο άνιση και η τάση για φοροδιαφυγή σχετικά 

µεγάλη, η απόδοση της φορολογίας εισοδήµατος και γενικότερα των άµεσων 

φόρων είναι µικρή. Ως εκ τούτου, οι αναπτυσσόµενες οικονοµίες στηρίζονται 

κυρίως στους έµµεσους φόρους (φόροι κατανάλωσης). 
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Κοινωνικό κόστος: οι δηµόσιες δαπάνες στερούν πόρους από τον ιδιωτικό τοµέα και 

άρα το κοινωνικό σύνολο χάνει την ευηµερία που θα απολάµβανε από αυτά τα ιδιωτικά 

αγαθά. 

Κοινωνικό όφελος: το όφελος για το κοινωνικό σύνολο από την δηµόσια δαπάνη  

Προσδιορισµός άριστου ύψους δηµοσίων δαπανών: 

οριακό κοινωνικό κόστος = οριακό κοινωνικό όφελος  

 

 

3. Μέθοδοι Κοστολόγησης, Κοστολόγηση κατά  

Λειτουργία /δραστηριότητα (Activity-based cost) 

 
Υπάρχουν 3 γνωστές µέθοδοι κοστολόγησης:  

•  Κοστολόγηση κατά Έργο ή κατά Παραγγελία,  

•  Κοστολόγηση Κατά Φάσεις ή Συνεχούς Παραγωγής και  

• Κοστολόγηση κατά Λειτουργία ή ∆ραστηριότητα της Επιχείρησης. 

Οι βιοµηχανικές επιχειρήσεις για πολλά χρόνια χρησιµοποιούν τα παραδοσιακά 

συστήµατα κοστολόγησης, τη κοστολόγηση κατά παραγγελία και τη κοστολόγηση 

συνεχούς παραγωγής για το προσδιορισµό του κόστους των προϊόντων τους. Αυτά τα 

συστήµατα κατανέµουν το κόστος των πρώτων υλών και της άµεσης εργασίας (άµεσα 

κόστη) κατευθείαν στα παραγόµενα προϊόντα (αντικείµενα κόστους). Τα παραδοσιακά 

συστήµατα επίσης κατανέµουν  τα γενικά βιοµηχανικά έξοδα (έµµεσα κόστη)- 

αποσβέσεις µηχανηµάτων, ασφάλιστρα εργοστασίου, έξοδα συντήρησης, έµµεσα υλικά, 

έµµεσα εργατικά- στα τµήµατα παραγωγής (κέντρα κόστους) βάσει µιας απλής 

αναλογίας π.χ. των αµέσων ωρών εργασίας που χρησιµοποίησε το κάθε τµήµα 

παραγωγής ή µερικές φορές διαµέσου πολύπλοκων διαδικασιών καταµερισµού. Στη 

συνέχεια τα συνολικά έµµεσα κόστη κάθε τµήµατος διαιρούνται µε µια προκαθορισµένη 

βάση επιµερισµού όπως οι ώρες άµεσης εργασίας ή οι ώρες απασχόλησης των 

µηχανηµάτων και έτσι προκύπτει ο συντελεστής καταλογισµού γενικών βιοµηχανικών 

εξόδων (overhead allocation rate). Αυτός ο συντελεστής στη συνέχεια χρησιµοποιείται 

για να καταµερίσει τα έµµεσα έξοδα στα διάφορα προϊόντα που παράγονται σε κάθε 

τµήµα παραγωγής.  

Από τη παραπάνω παρουσίαση προκύπτει ότι τα παραδοσιακά συστήµατα κοστολόγησης 

λειτουργούν ικανοποιητικά µόνο όταν πρόκειται για επιµερισµό εύκολα εντοπιζόµενου 

άµεσου κόστους, δηλαδή κόστους που σχετίζεται άµεσα µε το παραγόµενο προϊόν. Η 

κοστολογική αντιµετώπιση του έµµεσου κόστους είναι εντελώς προβληµατική και 

σύνθετη, επιπλέον δεν λαµβάνεται υπόψη η αιτία που προκάλεσε το κάθε κόστος και οι 

ακριβείς πόροι που αναλώθηκαν για την παραγωγή συγκεκριµένων προϊόντων. 

Τα τελευταία χρόνια, παρατηρήθηκε µια µείωση στα άµεσα κόστη και µια αύξηση στα 

έµµεσα, ιδιαίτερα σε ότι αφορά τις επενδύσεις σε τεχνολογία, καθώς και τα κόστη για 

πωλήσεις, διανοµή και µάρκετινγκ. Παρατηρήθηκε επίσης µια δραµατική αύξηση στη 

σηµασία του κόστους που σχετίζεται µε τις παρεχόµενες υπηρεσίες στον πελάτη καθώς 

πλέον οι επιχειρήσεις επιζητούν ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσα από τη 

διαφοροποίηση των παρεχοµένων υπηρεσιών στον πελάτη.  
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Ένα άλλο σηµαντικό γεγονός που διαφοροποιεί τις ανάγκες για κοστολόγηση των 

σηµερινών επιχειρήσεων είναι ότι η παραγωγική τους διαδικασία έγινε αρκετά 

πολύπλοκη και η ίδια γραµµή παραγωγής µπορεί να παράγει πολλά προϊόντα αντίθετα µε 

παλαιότερα που σε γενικές γραµµές κάθε επιχείρηση παρήγαγε περιορισµένο αριθµό 

προϊόντων.  

Τη λύση στις νέες κοστολογικές ανάγκες των επιχειρήσεων ήρθε να δώσει η 

Κοστολόγηση κατά δραστηριότητα (ΑΒC). Τα συστήµατα κοστολόγησης ανά 

δραστηριότητα συνήθως χρησιµοποιούν µία απλή προσέγγιση δύο σταδίων, η οποία έχει 

οµοιότητες µε τα παραδοσιακά συστήµατα κοστολόγησης. Η παραδοσιακή κοστολόγηση 

χρησιµοποιεί κέντρα κόστους για να ορίζει τα σύνολα του κόστους για την συσσώρευση 

και αναδιανοµή των κοστών. Τα συστήµατα κοστολόγησης ανά δραστηριότητα αντί να 

χρησιµοποιούν κέντρα κόστους, χρησιµοποιούν δραστηριότητες για την συσσώρευση 

του κόστους.  

Ο σχεδιασµός ενός συστήµατος κοστολόγησης ανά δραστηριότητα ξεκινάει από τον 

προσδιορισµό των διαφορετικών δραστηριοτήτων που υπάρχουν στην επιχείρηση. Στη 

συνέχεια η ΑΒC κατανέµει τα έµµεσα κόστη -γενικά βιοµηχανικά έξοδα εργοστασίου 

και έξοδα µάρκετινγκ, πωλήσεων, διανοµής και διοικητικά έξοδα- στις διαφορετικές 

δραστηριότητες µε κριτήριο την ποσότητα των πόρων που η κάθε δραστηριότητα 

χρησιµοποιεί. Στη συνέχεια τα επιµερίζει στα αντικείµενα κοστολόγησης (προϊόντα η 

υπηρεσίες) τα οποία δηµιουργούν την ανάγκη για τις δραστηριότητες. Ο επιµερισµός του 

συνολικού κόστους των δραστηριοτήτων στα παραγόµενα προϊόντα η υπηρεσίες γίνεται 

µε τη βοήθεια των οδηγών κόστους δραστηριότητας. Οι οδηγοί κόστους 

αντιπροσωπεύουν την ποσότητα των δραστηριοτήτων που απαιτείται να παραχθούν  

συγκεκριµένα προϊόντα και υπηρεσίες. 

Η ABC µεταχειρίζεται τα άµεσα κόστη όπως τα παραδοσιακά κοστολογικά συστήµατα 

αλλά διαφέρει από αυτά στο ότι επιµερίζει τα έµµεσα κόστη πρώτα στις δραστηριότητες 

της επιχείρησης και δια µέσου των οδηγών κόστους τα ανακατανέµει στα παραγόµενα 

προϊόντα και υπηρεσίες.  
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Η µεθοδολογία ABC συχνά θεωρείται αρκετά περίπλοκη καθότι πολλοί θεωρούν ότι 

περιέχει πολύπλοκους και επαναλαµβανόµενους επιµερισµούς του κόστους. Στην 

πραγµατικότητα η µεθοδολογία βασίζεται σε λίγες απλές αρχές.  

• Αρχή 1: Κάθε δραστηριότητα καταναλώνει επιχειρησιακούς πόρους. Όσο 

περισσότερο επαναλαµβάνεται µια δραστηριότητα, άσχετα από το αν είναι 

χρήσιµη ή όχι, καταναλώνει επιχειρησιακούς πόρους.  

• Αρχή 2: Κάθε δραστηριότητα γίνεται για κάποιο σκοπό και βοηθά στη παραγωγή 

συγκεκριµένων προϊόντων και υπηρεσιών. Έτσι κάθε δραστηριότητα πρέπει να 

συσχετίζεται άµεσα µε τα αντικείµενα κόστους δηλαδή τα προϊόντα, τις 

υπηρεσίες και τους πελάτες.  

• Αρχή 3: ∆ιαφορετικοί πελάτες, προϊόντα ή υπηρεσίες απαιτούν τη κατανάλωση 

συγκεκριµένων και µετρήσιµων πόρων της επιχείρησης. 

Από τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι η µεθοδολογία ABC αποτελεί την βάση για την 

άµεση και σωστή λήψη επιχειρηµατικών αποφάσεων και αποτελεί σηµαντικό παράγοντα 

για την επιτυχηµένη πορεία µιας επιχείρησης. Επιτρέπει την ακριβέστερη κοστολόγηση 

των προϊόντων και βοηθάει σηµαντικά στην ανάπτυξη εναλλακτικών σεναρίων “what-if” 

για αποτελεσµατικότερες στρατηγικές επιχειρηµατικές αποφάσεις. Είναι επίσης 

σηµαντικό το ότι τα συστήµατα ABC παράγουν τις πληροφορίες εκείνες οι οποίες 

βοηθούν σηµαντικά στην αποτελεσµατική διαχείριση των επιχειρηµατικών διαδικασιών 

µια και στην πραγµατικότητα µια εταιρία µπορεί πιο εύκολα να ελέγξει τις διαδικασίες 

παρά τα ίδια τα έξοδά της αυτά καθαυτά.  

Αν και είναι ξεκάθαρο ότι ο πρωταρχικός ρόλος των συστηµάτων ABC είναι να 

παρέχουν πληροφορίες που σχετίζονται µε το κόστος των διαδικασιών και των 

Άµεσα Κόστη 

Προϊόντα και Υπηρεσίες 

∆ραστηριότητες Επιχείρησης 

Έµµεσα Κόστη 

ΒΒάάσσεειι  ττωωνν  οοδδηηγγώώνν  κκόόσσττοουυςς  
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προϊόντων στην πραγµατικότητα προσφέρουν πολύ περισσότερα σε µια επιχείρηση. Η 

µεθοδολογία ABC παρέχει πολύτιµη βοήθεια στην διοίκηση να αντιµετωπίσει τα 

παρακάτω προβλήµατα:  

• Να εντοπίσει τις διάφορες υψηλές λειτουργικές δαπάνες ανά δραστηριότητα και να 

βρει τρόπους να µειωθούν  

• Να µετρήσει µε µεγαλύτερη ακρίβεια την κερδοφορία των διαφορετικών προϊόντων 

σε σχέση µε τις κλασσικά λογιστικά συστήµατα 

• Να προσδιορίσει εάν κάποιο προϊόν ή υπηρεσία συνεχίζει να έχει λόγους ύπαρξης ή 

πρέπει να αντικατασταθεί µε καινούργια προϊόντα και υπηρεσίες  

• Να αποφασίσει αν είναι συµφέρουσα η εσωτερική ανάπτυξη προϊόντων και 

υπηρεσιών (in-house) ή είναι προτιµότερο να ανατεθούν σε εξωτερικούς συνεργάτες 

(outsourcing).  

Με άλλα λόγια, η µεθοδολογία ABC υποστηρίζει τρεις σηµαντικές πτυχές που 

σχετίζονται µε την λήψη στρατηγικών αποφάσεων µέσα στην επιχείρηση  

• Την αναλυτική κοστολόγηση των παραγόµενων προϊόντων και υπηρεσιών  

• Την διαφοροποίηση της γκάµας προϊόντων και υπηρεσιών είτε µε την παρουσίαση 

και προώθηση νέων προϊόντων, είτε µε την διακοπή παραγωγής µέρους αυτών  

• Τον σχεδιασµό και ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών  

Η µεθοδολογία ABC δεν υποκαθιστά το λογιστικό σύστηµα που ήδη χρησιµοποιείται και 

έχει παγιωθεί σε µια επιχείρηση. Αντίθετα, λειτουργεί περισσότερο ως µια ασφαλιστική 

δικλείδα ελέγχου του σωστού προσδιορισµού του οικονοµικού αποτελέσµατος και 

εξασφαλίζει στα διοικητικά στελέχη το απαραίτητο βάθος ανάλυσης των λογιστικών 

πληροφοριών που θα τους οδηγήσουν σε ορθολογική λήψη αποφάσεων.  

 

4. Πίνακας ισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης (Balance 

Scorecard) 
 

Οι επιχειρήσεις της βιοµηχανικής εποχής χρησιµοποιούσαν µόνο χρηµατοοικονοµικά 

µέτρα, όπως τα λειτουργικά κέρδη και την απόδοση της επένδυσης, για να αξιολογήσουν 

την επιχείρηση αλλά και τα επιµέρους τµήµατα της. Στο σηµερινό ανταγωνιστικό 

περιβάλλον της παγκοσµιοποίησης και της έντονης χρήσης της τεχνολογίας τα 

συστήµατα µέτρησης της απόδοσης των επιχειρήσεων πρέπει να συµπεριλάβουν νέες 

παραµέτρους οι οποίες δεν σχετίζονται µόνο µε χρηµατοοικονοµικά µέτρα. 

Σήµερα οι κύριοι στόχοι των επιχειρήσεων είναι να δηµιουργήσουν αφοσιωµένους 

πελάτες, να βελτιώσουν την ποιότητα των προϊόντων, να παράγουν µε χαµηλό κόστος, 

να παράγουν νέα καινοτόµα προϊόντα, να εκπαιδεύουν και να βελτιώνουν τους 

υπαλλήλους τους ώστε να βοηθούν στην ανάπτυξη της επιχείρησης, και να 

εκσυγχρονίζουν τα συστήµατα και τις διαδικασίες της επιχείρησης. Η πρόκληση είναι να 

βρεθεί η σωστή αναλογία χρηµατοοικονοµικών και µη χρηµατοοικονοµικών µέτρων 

σχετικών µε τους στόχους της επιχείρησης που να ικανοποιούν την ανάγκη της µέτρησης 

της πραγµατικής απόδοσης.  

Τα χρηµατοοικονοµικά µέτρα από µόνα τους ήταν επαρκή για της επιχειρήσεις της 

βιοµηχανικής εποχής στην αρχή του 20ου αιώνα που ανταγωνίζονταν κάνοντας 

αποτελεσµατικών επενδύσεων σε φυσικά περιουσιακά στοιχεία και ελέγχοντας σωστά τα 

χρηµατοοικονοµικά τους περιουσιακά στοιχεία και υποχρεώσεις. Οι σηµερινές 
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επιχειρήσεις ωστόσο, επιβίωσαν και πέτυχαν δηµιουργώντας χαρακτηριστική αξία και 

από τα άυλα περιουσιακά τους στοιχεία. Οι χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις στην 

πλειοψηφία των περιπτώσεων αδυνατούν να µετρήσουν την απόδοση αυτών των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων και όταν το κάνουν συµβαίνει µε µεγάλη καθυστέρηση και µόνο 

όταν βρίσκονται σε µεγάλη συγκέντρωση. 

Το 1992 οι Kaplan και Norton ανέπτυξαν µια νέα πρωτοποριακή µέθοδο µέτρησης της 

απόδοσης των επιχειρήσεων τον «Πίνακα ισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης» ή 

Balance Scorecard. Ο Πίνακας Ισορροπηµένης Μέτρησης Απόδοσης είναι µία γενική και 

ευέλικτη προσέγγιση για µέτρηση της απόδοσης που στηρίζεται σε µέτρα που 

προκύπτουν από την στρατηγική της επιχείρησης. Η νέα µέθοδος επιτρέπει στις 

επιχειρήσεις να ανιχνεύουν τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα τους ενώ παράλληλα 

να παρακολουθούν τον τρόπο µε τον οποίο υλοποιούν την στρατηγική τους – µε τους 

πελάτες τους, µε τις διαδικασίες παραγωγής, και µε τους υπαλλήλους και τα συστήµατα 

– για την µελλοντική ανάπτυξη και κερδοφορία. 

Ο πίνακας ισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης συνδέει τις βραχυχρόνιες ενέργειες της 

επιχείρησης µε τους στρατηγικούς στόχους της µε ένα σύστηµα ειδικών µηχανισµών. 

Έρευνες δείχνουν ότι το 60% µε 70% των επιχειρήσεων στον κόσµο χρησιµοποιούν 

κάποια έκδοση της µεθόδου. Επίσης η µέθοδος έχει προσαρµοστεί για να 

χρησιµοποιείται στον δηµόσιο τοµέα και µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς. 

Ο Πίνακας Ισορροπηµένης Μέτρησης της Απόδοσης µετράει την επιχειρησιακή απόδοση 

σε τέσσερις διαφορετικές αλλά και άµεσα συνδεδεµένες συνιστώσες που απορρέουν από 

το όραµα, την στρατηγική και τους στόχους της επιχείρησης. 

• Χρηµατοοικονοµική - Πως µετριέται η επιτυχία από τους µετόχους 

• Πελάτες - Πως θα δηµιουργήσουµε αξία για τους πελάτες 

• Εσωτερικές ∆ιαδικασίες - Σε ποιες διαδικασίες πρέπει να τελειοποιηθούµε ώστε 

να ικανοποιήσουµε τους πελάτες και τους µετόχους 

• Γνώση και ανάπτυξη - Ποιες δεξιοτεχνίες των υπαλλήλων, πληροφοριακά 

συστήµατα και επιχειρησιακές ικανότητες χρειαζόµαστε ώστε να συνεχίσουµε να 

βελτιώνουµε τις διαδικασίες µας και της σχέσεις µε τους πελάτες µας 

Για γίνει κατανοητό ένα απλό παράδειγµα για τον τρόπο που ο Πίνακας Ισορροπηµένης 

Μέτρησης Απόδοσης µετράει και συνδέει την απόδοση, αναλογιστείτε έναν ατελή 

πίνακα µέτρησης απόδοσης που παράγεται από µία µικρή κατασκευαστική επιχείρηση 

που κερδίζει πελάτες προσφέροντας προϊόντα χαµηλού κόστους, προσθέτοντας ποιότητα 

µε την άµεση παράδοση των προϊόντων. Το πιο σηµαντικό χρηµατοοικονοµικό µετρικό 

της επιχείρησης είναι η επιστροφή στην απόδοση (return on investment), η οποία 

τοποθετείται στην χρηµατοοικονοµική συνιστώσα. Η επιχείρηση προσδοκάει να 

αυξήσει τα έσοδά της βελτιώνοντας το χρηµατοοικονοµικό µέτρο της επιστροφής της 

απόδοσης, διατηρώντας και αυξάνοντας τις πωλήσεις στους υπάρχοντες πελάτες. 

Συνεπώς, περιλαµβάνει µέτρα , για το ποσοστό των µόνιµων πελατών και για την αύξηση 

των πωλήσεων στους υπάρχοντες πελάτες. Η επιχείρηση πιστεύει πως οι πελάτες 

εκτιµούν βαθύτατα την άµεση εκτέλεση των παραγγελιών τους. Επιπλέον, η άµεση 

παράδοση των προϊόντων αναµένεται να αυξήσει την αφοσίωση των πελατών, που µε 

την σειρά της θα οδηγήσει σε υψηλότερη χρηµατοοικονοµική απόδοση. Συνεπώς η 

µέτρηση της αφοσίωσης των πελατών και της άµεσης παράδοσης των προϊόντων 

ενσωµατώνονται στην συνιστώσα των πελατών του πίνακα µέτρησης της απόδοσης. 
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 Τα χρηµατοοικονοµικά µέτρα και τα µέτρα των πελατών αντιπροσωπεύουν το 

«τί» της στρατηγικής, δηλαδή τι θέλει να επιτύχει η επιχείρηση σε σχέση µε τα δύο 

σηµαντικότερα συστατικά της, τους µετόχους και τους πελάτες της. Η συνιστώσα των 

εσωτερικών διαδικασιών περιγράφει το «πώς» η στρατηγική θα εκτελεστεί. 

Αναγνωρίζει τις διαδικασίες που είναι οι πιο σηµαντικές για την ικανοποίηση των 

µετόχων και των πελατών. Για παράδειγµα, οι διαδικασίες µικρών κυκλικών χρόνων και 

υψηλής ποιότητας παραγωγής είναι απαραίτητες για την επίτευξη εξαιρετικών χρόνων 

παράδοσης των προϊόντων. ∆ηλαδή, µετρήσεις της ποιότητας, όπως ποσοστά 

ελλατωµατικών προϊόντων ανά παραγοµένων και µετρήσεις χρονικής ολοκλήρωσης της 

διαδικασίας ή αλλιώς ο χρόνος που χρειάζεται να µετατραπούν οι πρώτες ύλες σε 

προϊόντα προς διάθεση, αποτελούν τα µέτρα της διαδικασίας. Μέτρα για την τέταρτη 

συνιστώσα προκύπτουν από άλλη µία ερώτηση του «πώς». Πώς οι εργαζόµενοι θα 

αποκτήσουν τις ικανότητες και την γνώση ώστε να µπορέσουν να βελτιώσουν την 

ποιότητα και τους χρόνους παραγωγής της επιχείρησης; Η επιχείρηση αναγνωρίζει πως 

οι εργάτες που δουλεύουν στην παραγωγή πρέπει να είναι εκπαιδευµένοι σε τεχνικές 

βελτίωσης των διαδικασιών παραγωγής. Συνεπώς, ένα µέτρο για τις ικανότητες και τις 

επιδεξιότητες τις βελτίωσης των διαδικασιών περιλαµβάνεται στην συνιστώσα γνώσης 

και ανάπτυξης. 

 

 
Αυτό το απλό παράδειγµα δείχνει πως µία ολόκληρη αλυσίδα σχέσεων αιτίας και 

αποτελέσµατος µεταξύ µέτρων απόδοσης στις τέσσερις συνιστώσες του πίνακα 

ισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης εξηγεί την στρατηγική µίας επιχειρηµατικής 

µονάδας. Ο πίνακας µέτρησης αναγνωρίζει και κάνει σαφείς τις υποθέσεις για τις σχέσεις 

αιτίας και αποτελέσµατος µεταξύ των µέτρων αποτελεσµάτων (π.χ. επιστροφή στην 

Συνιστώσα ∆ιαδικασιών 

Χρηµατοοικονοµική 

Συνιστώσα 

Βελτίωσης δεξιοτήτων των 

υπαλλήλων 

Ποιότητα 

∆ιαδικασιών 

Χρονικός Κύκλος 

∆ιαδικασίας 

Αφοσίωση των πελατών

  

Συνιστώσα Πελατών 

Συνιστώσα Γνώσης και 

Ανάπτυξης 

Έγκαιρη Παράδοση 

Απόδοση της Επένδυσης 
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απόδοση και αφοσίωση πελατών), της χρηµατοοικονοµικής συνιστώσας και της 

συνιστώσας πελατών, µε τους οδηγούς πρότυπης απόδοσης αυτών των αποτελεσµάτων – 

όπως, διαδικασία µηδενικών ατελειών, σύντοµος χρονικός κύκλος διαδικασίας, και 

εκπαιδευµένοι και αφοσιωµένοι εργαζόµενοι – τα οποία µετρούνται από τις συνιστώσες 

των εσωτερικών διαδικασιών και γνώσης και ανάπτυξης. 

Η χρήση του πίνακα ισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης προσφέρει πλεονεκτήµατα 

στους οργανισµούς που τον έχουν εφαρµόσει όπως: 

• Η διευκρίνιση της αποστολής, του οράµατος και της στρατηγικής της επιχείρησης 

• Η αναγνώριση των στόχων, στρατηγικών και λειτουργικών 

• Η βελτίωση του συστήµατος αξιολόγησης της επιχείρησης 

• Η κατανόηση των στόχων και των αναγκαίων ενεργειών που απαιτούνται για την 

επίτευξή τους από όλους τους εργαζοµένους 

• Η δυνατότητα αναπληροφόρησης και ελέγχου των διαδικασιών της επιχείρησης 

• Ο µακροχρόνιος σχεδιασµός της στρατηγικής για την επιβίωση της επιχείρησης 

και την αύξηση της κερδοφορίας της 

• Η σωστή κατανοµή των πόρων της επιχείρησης 

Προκειµένου να προκύψουν τα παραπάνω οφέλη πρέπει η ηγετική οµάδα να ενοποιεί το 

νέο σύστηµα µέτρησης της απόδοσης στην διαδικασία εφαρµογής της διοίκησης, η οποία 

µεταφέρει την στρατηγική στους εργαζόµενους, προσπαθεί να κάνει συµβατά τα 

προσωπικά συµφέροντα και κίνητρα των εργαζοµένων µε την επιτυχή εφαρµογή της 

στρατηγικής και ευθυγραµµίζει την στρατηγική µε τις υπάρχουσες διοικητικές 

διαδικασίες του σχεδιασµού, του προϋπολογισµού και του ελέγχου. Τελειώνοντας πρέπει 

να τονίσουµε ότι ένα νέο σύστηµα διοίκησης και ένα νέο σύστηµα µέτρησης της 

απόδοσης απαιτούν η ηγετική οµάδα της επιχείρησης να πιστεύει και να οδηγεί τις νέες 

µεταβατικές διαδικασίες.  

 

5. Στρατηγική των επιχειρήσεων 

Ενότητα 1 Εισαγωγή στη στρατηγική 

• Ο Ορισμός της στρατηγικής 

Andrews ‘Στρατηγική είναι µία διαµόρφωση αποστολής, στόχων ή σκοπών και 

πολιτικών και σχεδίων για την επίτευξή τους, που διατυπώνονται έτσι ώστε να 

καθορίζουν την έκταση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας και την ταυρότητα 

της επιχείρησης΄ 

Ansoff ‘Στρατηγική είναι µία κοινή γραµµή µεταξύ των δραστηριοτήτων του 

οργανισµού και των προϊόντων του ή αγρών του, που καθορίζουν τη βασική φύση 

της επιχειρηµατικής δραστηριότητας πριν, τώρα και στο µέλλον’ 
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Όµως είναι εµπαφής η σύγχυση γύρω από το τί είναι στρατηγική. Ο Michael 

Porter δήλωνει ότι στρατηγική είναι η τοποθέτηση της επιχείρησης στο 

περιβάλλον της. 

• Λόγοι που είναι αναγκαία η στρατηγική 

Σκεφτείτε κάποια ζευγάρια επιχειρήσεων όπως  Toyota-General Motors, CBS-

CNN και Xerox-Canon. Πριν από κάποια χρόνια η GM, το CBS και η Xerox ήταν 

οι ηγέτες στο χώρο τους. Όµως σε λίγα χρόνια έχασαν την θέση τους από νέες 

µορφές ανταγωνισµού ή από τους υπάρχοντες ανταγωνιστές τους. Η απώλεια αυτή 

δεν µπορεί να αποδωθεί στην τύχη. Η στρατηγική αν και δεν µπορεύµε να 

ισχυριστούµε ότι εξασφαλίζει πάντα την επιτυχία, ωστόσο βοηθάει σίγουρα στην 

επίτευξή της. Οι βασικοί λόγοι είναι α) θέτει κατευθύνσεις, β) υποστηρίζει την 

λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων, γ) συντονίζει δραστηριότητες, δ) ορίζει την θέση 

της επιχείρησης απέναντι από τον ανταγωνισµό της και ε) µειώνει την 

αβεβαιότητα. 

• Προγραμματισμένη, αναδυόμενη και επιβαλλόμενη στρατηγική 

Ενώ η θεωρίας της στρατηγικής µιλούσε για πλήρως προγραµµατισµένη 

στρατηγική, η µελέτη διαφόρων επιχειρήσεων οδήγησε τους ερευνητές να 

µιλήσουν για την αναδυόµενη στρατηγική. Για τους Mintzberg και Waters αυτό το 

είδος µη προµελετηµένης αθέλητης στρατηγικής ως αναδυόµενη και υποστηρίζουν 

ότι αποτελεί µία επιτυχηµένη µορφή στρατηγικής. Η προσέγγισή τους είναι ότι η 

στρατηγική είναι ένα υπόδειγµα ή µια µορφοποίηση σε ένα ρεύµα αποφάσεων που 

σχηµατίζεται µε το χρόνο. Η αναδυόµενη στρατηγική βεβαίως δε σηµαινει χάος και 

εγκατάλειψη στη δύναµη της τύχης. Οι προγραµµατισµένες στρατηγικές θα πρέπει 

να αλλάζουν στην πράξη, επηρεαζόµενες από διάφορους πραγµατικούς 

παράγοντες.  

Η επιβαλλόµενη στρατηγική είναι συνήθως η στρατηγική που επιλέγει η 

κυβέρνηση για µία επιχείρηση. Συµβαίνει συνήθως στο δηµόσιο τοµέα, όπου το 

κράτος ασκεί άµεσο έλεγχο στη δραστηριότητα των κρατικών επιχειρήσεων. 

• Διεύρυνση του Ορισμού της στρατηγικής (τα ps του Mintzberg) 
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Η στρατηγική ως σχέδιο (plan) εκλαµβάνεται ως ένα προµελετηµένο σχέδιο που 

προετοιµάζεται συνειδητά και µε ιδιαίτερη προσοχή 

Η στρατηγική ως τέχνασµα (ploy) εκλαµβάνεται ώς ένα σχέδιο πιο εξειδικευµένο 

που προσανατολίζεται προς την αντιµετώπιση των ανταγωνιστών 

Η στρατηγική ως υπόδειγµα (pattern) δίνει έµφαση στην πρακτική διάσταση της 

έννοιας και την εξετάζει απο την πλευρά των πραγµατοποιηθέντων 

αποτελεσµάτων. 

Η στρατηγική ως τοποθέτηση (position) τοποθετεί την επιχείρηση απέναντι στον 

ανταγωνισµό κατά τετοιο τρόπο ώστε, εάν είναι δυνατό, να τον εκτοπίσει 

Η στρατηγική ως προοπτική (perspective) είναι για την επιχείρηση ότι η 

προσωπικότητα για το άτοµο 

• Τι δεν είναι στρατηγικη 

Ο προγραµµατισµός δεν είναι στρατηγική 

Η έµφαση στη λειτουργική αποτελεσµατικότητα δεν είναι στρατηγική 

Στρατηγική είναι κατεύθυνση και το εύρος δραστηριοτήτων µίας επιχείρησης 

µακροπρόθεσµα, η οποία εξασφαλίζει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την 

επιχείρηση µέσω της διάταξης των πόρων της µέσα σε ένα µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον, µε στόχο να ανταποκριθεί στις ανάγκες των αγορών και να 

ικανοποιήσει τις προσδοκίες των βασικών οµάδων ενδιαφεροµένων 

 

Ενότητα 2 Ανάλυση του Εξωτερικού Περιβάλλοντος 

• Ανάλυση του Μακρο-Περιβάλλοντος (διαστάσεις) 

Πολιτική/Νοµική διάσταση (νόµοι,κυβερνητικοί φορείς και οµάδες πίεσης) 

Οικονοµική διάσταση (οικονοµικά µεγέθη χώρας δραστηριοποίησης, ΑΕΠ, 

επιτόκια, προσφορά χρήµατος, πληθωριστικές τάσεις, επίπεδο ανεργίας, διαθέσιµο 

εισόδηµα) 
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Κοινωνικοπολιτιστική διάσταση (η θέση της γυναίκας στην εργασία, οι αλλαγές 

που συµβαίνουν στον τρόπο ζωής του σύγχρονου ανθρώπου, ο καταναλωτισµός, το 

επίδπεδο µόρφωσης των καταναλωτών και η στάση τους απέναντι στην εργασία 

και στον ελεύθερο χρόνο) 

∆ηµογραφική διάσταση (το µέγεθος του πληθυσµού, τη γεωγραφική του 

κατανοµή, την ηλικιακή του δοµή και τη διανοµή του εισοδήµατος) 

Τεχνολογική διάσταση (τεχνολογικές τάσεις, τεχνολογικά επιτεύγµατα) 

Παγκόσµια διάσταση (νέες αγορές διεθνώς, τις ήδη υπάρχουσες διεθνείς αγορές 

που αλλάζουν, τα διεθνή πολιτικά και πολιτισµικά δρώµενα όπως επίσης και τα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της κάθε αγοράς 

• Ανάλυση του Μικρο-Περιβάλλοντος (Porter) 

Το περιβάλλον της κάθε επιχείρησης προσδιορίζεται από τις εξής δυνάµεις 

1. την απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων 

2. τη διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών της επιχείρησης 

3. τη διαπραγματευτική δύναμη των πελατών της επιχείρησης 

4. την απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα και 

5. την ένταση του ανταγωνισμού μεταξύ στις ήδη υπάρχουσες επιχειρήσεις στον κλάδο 

Ενότητα 3 Ανάλυση του Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

• Θεωρία των Πόρων (The Resource Based Theory of Competitive Advantage) 

Σε µία περίοδο που  το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων µεταβάλλεται µε 

ταχείς ρυθµούς, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε επιχείρησης συνθέτουν µία 

περισσότερο σταθερή βάση για το σχεδιασµό και την εφαρµογή της στρατηγικής. 

Οι πόροι θα µπορύσαν να καταταχούν σε α) Υλικούς πόρους, β) Ανθρώπινους 

πόρους, γ) Συστήµατα και δ) Άυλοι πόροι. 

• Έννοια της Θεμελιώδους Ικανότητας (Core Competence) 

Οι ικανότητες µίας επιχείρησης προκύπτουν από το σωστό συνδυασµό και την 

ολοκλήρωση µία οµάδας πόρων. Οι ικανότητες διαχωρίζονται σε οριακές 

ικανότητες και θεµελιώδεις/µοναδικές ικανότητες οι οποίες µπορούν να δώσουν 
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διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Θεµελιώδης ικανότητες µπορεί να είναι 

η στενή σχέση µε τους προµηθευτές, η εστίαση στον πελάτη και η ορθολογική 

προσέγγιση στη διοίκηση του προσωπικού. Μία θεµελιώδης ικανότητα πρέπει να 

προσφέρει διαφοροποίηση έναντι του ανταγωνισµού, να παρέχει τη δυνατότητα 

εισόδου σε νέες αγορες και να συµβάλλει δυσανάλογα στην αξία όπως την 

αντιλαµβάνεται ο πελάτης 

• Οι Πόροι και οι Ικανότητες ως βάση διαμόρφωσης της στρατηγικής 

Οι εσωτερικοί πόροι και ικανότητες παρέχουν τη βασική κατεύθυνση για τη 

στρατηγική της επιχείρησης και αποτελόύν πρωταρχικές πηγές κερδοφορίας. Η 

διαµόρφωση της στρατηγικής περιλαµβάνει ορισµένα στάδια. α) Αναγνώριση και 

ταξινόµηση των πόρων, β) Αναγνώριση των ικανοτήτων, γ) Αποτίµηση τη 

δυνητικής απόδοσης των πόρων και ικανοτήτων, δ)Σχεδιασµός και επιλογή 

στρατηγικής και ε) Εντοπισµός ελλείψεων σε πόρους και ικανότητες 

• Μελέτη της επιχείρησης ως ‘Αλυσίδα Αξίας’ 

Η αλυσίδα αξίας εξετάζει την επιχείρηση υπό το πρίσµα των δραστηριοτήτων που 

εκτελεί για να παρέχει στους πελάτες της το προϊόν ή την υπηρεσία της. Οι 

δραστηριότητες  µπορούν να ταξινοµηθούν σε εννέα βασικές καηγορίες 

λειτουργιών. Η αλυσίδα αξίας βοηθάει στον εντοπισµό της συνεισφοράς των 

επιµέρους δρασστηριοτήτων στη συνολική αξία πυο δηµιουργείται για τους 

πελάτες. Σύµφωνα µε τον Πορτερ, οι δραστηριότητες µπορούν να χωριστούν σε 

κύριες και υποστηρικτικες. Οι κύριες είναι α)λειτουργίες χειρισµού εισερχόµενων, 

β) λειτουργίες παραγωγής, γ) διαχείριση εξερχόµενων, δ) Marketing και πωλήσεις 

και ε) υπηρεσίες µετά την πώληση. Οι υποστηρικτικές είναι α)προµήθειες-αγορές, 

β)έρευνα και ανάπτυξη, γ)διοίκηση ανθρώπινων πόρων και δ)εσωτερική υποδοµή. 

Οι δραστηριότητες αξίας αποτελούν τον θεµέλιο λίθο για την επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

• Benchmarking 

Το benchmarking είναι η συνεχής και συστηµατική σύγκριση µίας ή περισσότερων 

επιχειρησιακών στρατηγικών, λειτουργιών, διαδικασιών ή πρακτικών µε αυτές των 
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καλύτερων ανταγωνιστών ή αυτών των επιχειρήσεων πυο θεωρούνται ‘άριστες’ 

στο συγκεκριµένο αντικείµενο. 

Ενότητα 4 Εταιρική Αποστολή – Όραµα 

• Η έννοια της αποστολής 

Η αποστολή της επιχείρησης είναι ένα πλαίσιο αναφοράς για όλη την επιχείρηση, 

τις αξίες που την διέπουν και την πίστη που η ίδια η επιχείρηση έχει στον εαυτό 

της, και τι µπορεί αυτή να πετύχει 

• Η ανάγκη της αποστολής 

Η αποστολή εξασφαλίζει οµοφωνία σχετικά µε τον επιχειρησιακό σκοπό, βοηθά 

στην λήψη στρατηγικών αποφάσεων, δίνει το γενικό επιχειρησιακό στίγµα και 

κλίµα, διευκολύνει τη µετάφραση των επιχειρησιακών στόχων σε καθµερινές 

λειτουργικά κατανεµηµένες αρµοδιότητες και καθορίζει τους σκοπούς µε τέτοιο 

τρόπο ούτως ώστε κόστος, χρόνος και απόδοση να µπορούν να ελεγχθούν. 

• Συστατικά στοιχεία της Αποστολής 

Μια επιτυχηµένη δήλωση αποστολής θα πρέπει να δίνει απάντηση στις ακόλουθες 

ερωτήσεις 

Τί είδους επιχείρηση θα είµαστε στο µέλλον? 

Ποιοι είναι οι στόχοι µας? 

Πως θα κερδίσουµε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην αγορά? 

• Η διαδικασία σχηματισμού εταιρικής Αποστολής 

Ίσως ένα από τα πιο σηµαντικά οφέλη που µπορεί να αποκοµίσει µια επιχείρηση 

από τη δήλωση αποστολής της µπορεί να προέλθει από την ίδια τη διαδικασία 

σχηµατισµού της. ∆ιαδικασία µέσα από την οποία ξανά-εκπαιδεύεται στρατηγικά η 

επιχείρηση και δεσµεύονται όλα τα στελέχη της σε επίτευξη συγκεκριµένων 

στόχων.  
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Η ανώτατη διοίκηση έχει ευθύνη σχηµατισµού της αποστολής. Όµως στην 

διαδικασία πρέπει να λάβουν µέρος και στελέχη µεσαίων ή κατώτερων βαθµίδων 

για να δεθούν και να δεσµευτούν µε την αποστολή. 

Ενότητα 5 Επιχειρηµατική Στρατηγική Ανάπτυξης 

• Είδη επιχειρησιακών στρατηγικών 

Υπάρχουν τρία επίπεδα διαμόρφωσης στρατηγικής 

1. Το εταιρικό επίπεδο 

2. Το επίπεδο κάθε μίας από τις στρατηγικές επιχειρηματικές μονάδες 

3. Το επίπεδο των επιμέρους λειτουργιών της κάθε επιχειρηματικής μονάδας 

• Στρατηγικές σταθερότητας 

1. Στρατηγική καμίας αλλαγής που προϋποθέτει την συνέχιση της υπάρχουσας στρατηγικής 

με μικρή αύξηση στα επιδιωκώμενα αποτελέσματα 

2. Στρατηγική συγκομιδής κερδών είναι η απόφαση να θυσιάσει η επιχείρηση την 

μελλοντική της ανάπτυξη για να επιτύχει άμεσα κέρδη 

3. Στρατηγικό διάλλειμα είναι όταν η επιχείρηση μπαίνει σε μία περίοδο περισυλλογής και 

προσπάθειας μεγιστοποίησης του εσωτερικού ελέγχου και ανάπτυξης εσωτερικών 

συστημάτων 

4. Στρατηγική προσεκτικών βημάτων συμβαίνει σε περιπτώσεις όπου η επιχείρηση 

αναμένει σημαντικές εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον και η ίδια αισθάνεται ότι θα 

πρέπει να περιμένει για να εκτιμήσει καλύτερα την κατεύθυνση που θα πάρουν αυτές οι 

αλλαγές πριν δεσμεύσει πόρους 

• Στρατηγικές ανάπτυξης 

1. Κάθετη Ολοκλήρωση ονομάζουμε την προσπάθεια μίας επιχείρησης να αποκτήσει 

παρουσία είτε προς τα μπροστά είτε προς τα πίσω 

2. Οριζόντια Ολοκλήρωση σημαίνει ότι μία επιχείρηση προσπαθεί να αναπτυχθεί μέσω 

εξαγοράς ή δημιουργίας παρόμοιων επιχειρήσεων που λειτουργούν στο ίδιο στάδιο της 

αλυσίδας παραγωγής 

3. Συσχετισμένη διαφοροποίηση δραστηριοτήτων ονομάζεται όταν οι δραστηριότητες με 

τις οποίες ασχολείται συνδέονται μεταξύ τους 

4. Ασυσχέτιστη διαφοροποίηση δραστηριοτήτων ονομάζεται όταν οι δραστηριότητες με τις 

οποίες ασχολείται δεν συνδέονται μεταξύ τους 
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5. Ανάπτυξη αγοράς σημαίνει ότι η επιχείρηση προσπαθεί να προωθήσει υπάρχοντα 

προϊόντα σε νέες αγορές 

6. Ανάπτυξη προϊόντων σημαίνει ότι αναπτύσσονται νέα προϊόντα για τις υπάρχουσες 

αγορές ή επιχειρούνται σημαντικές τροποποιήσεις των υπαρχόντων προϊόντων 

Ενότητα 6 Επιχειρηµατική Στρατηγική ∆ιάσωσης/Αναστροφής 

• Διάγνωση αιτιών προβληματικών καταστάσεων 

Πιθανές αιτίες κάµψης της επιχείρησης 

1. Η άσχημη προσαρμογή στο περιβάλλον 

2. Η απουσία εσωτερικού ελέγχου 

3. Η υπερβολική ανάληψη επιχειρηματικού κινδύνου 

4. Ορισμένοι ανεξέλεγκτοι παράγοντες (κυβερνητικές πολιτικές, οι τεχνολογικές εξελίξεις 

και οι φυσικές καταστροφές) 

5. Συνδυασμός των προηγούμενων 

• Στρατηγικές διάσωσης – αναστροφής 

1. Στρατηγική ανόρθωσης είναι η υιοθέτηση στρατηγικών που θα αντιμετωπίσουν 

υπάρχοντα προβλήματα της επιχείρησης αντιδραστικά αλλά και προληπτικά για να 

προλάβουν μελλοντικές αρνητικές καταστάσεις. Τα στάδια της στρατηγικής ανόρθωσης 

είναι α)η συρρίκνωση/σμύκρινση, β) η σταθεροποίηση και γ) η αναδόμηση 

2. Στρατηγική αποεπένδυσης περιλαμβάνει την πώληση τμήματος ή τμημάτων μίας 

επιχείρησης 

3. Στρατηγική ‘αιχμάλωτης’ επιχείρησης σημαίνει η επιλογη της επιχείρησης να μειώσει το 

εύρος μερικών από τις δραστηριότητες της και να γίνει εξαρτώμενη μιας άλλης 

επιχείρησης. 

4. Στρατηγική ρευστοποίησης σημαίνει ο τερματισμός της ύπαρξης της επιχείρησης ως 

σύνολο 

Ενότητα 7 Στρατηγικές Επίτευξης Ανταγωνιστικού 

Πλεονεκτήµατος 

• Στρατηγική Ηγεσίας Κόστους δηλαδή η ικανότητα παραγωγής και προσφοράς ενός 

προϊόντος με το μικρότερο κόστος στην αγορά 
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• Στρατηγική Διαφοροποίησης δηλαδή η προσφορά ενός προϊόντος που έχει τέτοια 

γνωρίσματα, ώστε ο πελάτης να είναι διατεθειμένος να πληρώσει παραπάνω για να το 

αποκτήσει 

• Στρατηγική Εστίασης μπορεί να αντλεί στοιχεία είτε από τη στρατηγική 

διαφοροποίησης, είτε από τη στρατηγική ηγεσίας κόστους. Η βασική διαφορά τους είναι 

ότι η εστίαση βασίζεται στην ικανοποίηση ενός συγκεκριμένου τμήματος της αγοράς 

• Στρατηγική γρήγορης ανταπόκρισης αναφέρεται στην ικανότητα της επιχείρησης να 

μπορεί σε μικρό χρονικό διάστημα να βελτιώνει, να δημιουργεί, να καταργεί προϊόντα, 

συνδυάζοντας την ταχύτητα με υψηλή ποιότητα και χαμηλό κόστος 

Μελέτη της ∆έλτα – Στρατηγικές Ανάπτυξης (Βιβλίο Παπαδάκης) 

Μελέτης της EasyJet –Ηγεσία Κόστους και ∆ιαφοροποίησης (Βιβλίο Παπαδάκης) 

 

 

6. Άντληση και χρήση οικονοµικών και λογιστικών 

πληροφοριών για τη λήψη αποφάσεων και τη χάραξη 

στρατηγικής 

Τα συστήµατα διοικητικής λογιστικής λοιπόν παρέχουν πληροφορίες, 

χρηµατοοικονοµικές και µη, στην διοίκηση και στους εργαζόµενους µέσα στον 

οικονοµικό οργανισµό. Οι πληροφορίες της διοικητικής λογιστικής έχουν µορφή που 

εξυπηρετούν αυτούς που παίρνουν τις αποφάσεις σε έναν οργανισµό και σπάνια 

διανέµονται εκτός αυτού. 

Οι ανάγκες της διοίκησης µιας ενός οργανισµού καθοδηγούν το εύρος και την εστίαση 

της διοικητικής λογιστικής. Αυτό το εύρος µπορεί να προβλεφθεί εξετάζοντας τις τρεις 

ευρείς κατηγορίες της επιχειρησιακής λήψης αποφάσεων, που είναι ο 

σχεδιασµός/προγραµµατισµός, η οργάνωση/υλοποίηση και ο έλεγχος/αξιολόγηση. 

 

 Ο Σχεδιασµός/προγραµµατισµός περιλαµβάνει δραστηριότητες όπως 

σχεδιασµός του προϊόντος ή της υπηρεσίας (που απαιτεί πληροφορίες για µελλοντικά 

έσοδα και κόστη), σχεδιασµός παραγωγής ( που απαιτεί πληροφορίες για την 

διαθεσιµότητα των πόρων και την χρήση τους από τα διάφορα προϊόντα που παράγει η 

επιχείρηση), και ανάπτυξη στρατηγικής (που απαιτεί πληροφορίες για το εξωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης). Οι περισσότερες πληροφορίες που προκύπτουν από τον 
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σχεδιασµό έχουν µελλοντικό και προφητικό χαρακτήρα σε αντίθεση µε τις 

χρηµατοοικονοµικές λογιστικές πληροφορίες που αναφέρονται σε περασµένα γεγονότα. 

 

 Η Οργάνωση/υλοποίηση περιλαµβάνει δραστηριότητες που εστιάζουν στην 

ανάπτυξη των συστηµάτων του οργανισµού που θα εξελίξουν, θα παράγουν και θα 

παραδώσουν τα προϊόντα της επιχείρησης και την απαιτούµενη υποδοµή για να 

υποστηριχθούν τα βασικά συστήµατα παραγωγής. Οι απαιτούµενες πληροφορίες συχνά 

εστιάζουν στην αποτίµηση των εν δυνάµει εναλλακτικών συστηµάτων για την επίτευξη 

των επιχειρησιακών στόχων, όπως η ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων και τα 

επίπεδα εξυπηρέτησης των πελατών. Οι πληροφορίες που απαιτούνται για τις 

επιχειρησιακές δραστηριότητες περιλαµβάνουν στοιχεία όπως η πιθανή απόδοση 

διαφορετικών συστηµάτων παραγωγής, όπως για παράδειγµα η αποδοτικότητα και η 

παραγωγικότητα διαφορετικών µηχανηµάτων που θα µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν 

στην γραµµή παραγωγής. 

 Ο Έλεγχος/αξιολόγηση περιλαµβάνει δραστηριότητες που εστιάζουν στην 

µέτρηση και αξιολόγηση της απόδοσης των υφιστάµενων επιχειρησιακών συστηµάτων 

και οντοτήτων που προσδιορίζουν πως το καθένα συµβάλλει στην επίτευξη των στόχων 

της επιχείρησης. Οι πληροφορίες που απαιτούνται στην κατηγορία του ελέγχου 

περιλαµβάνουν πληροφορίες των συστηµάτων απόδοσης, όπως το κόστος παραγωγής 

ενός προϊόντος, τα επιθυµητά επίπεδα παραγωγικής διαδικασίας, η συµβολή του κατά 

µέρους κέρδους κάθε προϊόντος στην συνολική κερδοφορία της επιχείρησης και ο χρόνος 

που απαιτείται από ένα σύστηµα διοίκησης πωλήσεων να απαντήσει στις απαιτήσεις των 

πελατών. 

Η διοικητική λογιστική είναι σε άµεση εξάρτηση µε τις λειτουργίες της διοίκησης. Η 

ανάγκη της διοίκησης για πληροφορίες φαίνεται στα παρακάτω: 

 

• Ορισµός των στόχων της επιχείρησης: Η πρωταρχική λειτουργία της διοίκησης 

είναι (α) να αναγνωρίσει τους στόχους της επιχείρησης και (β) να καθοδηγήσει 

τις δραστηριότητες της επιχείρησης για να συναντηθούν µε τους στόχους της. 

• Να αποτιµήσουν τις εναλλακτικές, να πάρουν αποφάσεις και να αναπτύξουν 

σχέδια: Η διοίκηση µίας επιχείρησης χρειάζεται τις πληροφορίες για τις 

εναλλακτικές επιλογές και ενέργειες που θα µπορεί να πάρει. Με την αποτίµηση 

να διαθέσιµων πληροφοριών, η διοίκηση παίρνει αποφάσεις και αναπτύσσει 

λεπτοµερή σχέδια για το µέλλον. 

• Παρακολούθηση των αποτελεσµάτων: Η διοίκηση χρησιµοποιεί πληροφορίες για 

να εκτιµήσει την βαθµό επιτυχίας των σχεδίων και των στόχων που είχαν οριστεί 

από την διοίκηση 

• Έλεγχος και επαναπροσδιορισµός στόχων και σχεδίων: Στην βάση της σύγκρισης 

µεταξύ των επιθυµητών και των πραγµατικών αποτελεσµάτων είναι πιθανό να 
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χρειαστεί ο επαναπροσδιορισµός των στόχων και των σχεδίων που δεν απέδωσαν 

σύµφωνα µε τα πλάνα της διοίκησης. 
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