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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

Η παρούσα πτυχιακή εργασία παρουσιάζει την αποκέντρωση, τα κέντρα ευθύνης και την

χρησιμότητα της λογιστικής υπευθυνότητας (responsibility accounting). Αναλύει τα

πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα της λογιστικής υπευθυνότητας καθώς και την

διασύνδεσή της με τα εργαλεία της Διοικητικής λογιστικής.
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Κεφάλαιο 1

Εισαγωγή

1.1 Αντικειμενικός Σκοπός της Πτυχιακής Εργασίας
Αντικειμενικός σκοπός της παρούσας πτυχιακής εργασίας είναι η ανάλυση της

Διοικητικής λογιστικής και της λογιστικής της υπευθυνότητας, η παρουσίαση της
αναγκαιότητας τους στις σύγχρονες επιχειρήσεις και οι επιπτώσεις τους στη διοίκηση την
απόδοση και τον έλεγχο των εργαζομένων

1.2 Στόχοι της Πτυχιακής Εργασίας

Οι στόχοι της Πτυχιακής εργασίας συνοψίζονται στους παρακάτω:

 Κατανόηση των βασικότερων εννοιών.

 Ανάλυση της .

 Η καταγραφή.

1.3 Διάρθρωση της Διπλωματικής εργασίας

Η διπλωματική εργασία αποτελείται από 7 κεφάλαια, συμπεριλαμβανομένου και του
πρώτου κεφαλαίου που αποτελεί την εισαγωγή. Τα κύρια κεφάλαια έχουν διαχωριστεί με
τέτοιο τρόπο ώστε να αποτελούν ξεχωριστές θεματικές ενότητες:

 Κεφάλαιο 1: Εισαγωγή.

 Κεφάλαιο 2: Εισαγωγή στην Διοικητική Λογιστική.

 Κεφάλαιο 3: Αποκέντρωση.

 Κεφάλαιο 4: Λογιστική Υπευθυνότητας - Κέντρα Ευθύνης

 Κεφάλαιο 5: Προϋπολογισμός και Λογιστική της Υπευθυνότητας.

 Κεφάλαιο 6: Κοστολόγηση και Λογιστική της Υπευθυνότητας.

 Κεφάλαιο 7: Επίλογος .
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Κεφάλαιο 2
Εισαγωγή στην Διοικητική Λογιστική

2.1 Ορισμός Διοικητικής Λογιστικής

Κάθε επιχείρηση για να σχεδιάσει και να ελέγξει τις επιχειρηματικές της
δραστηριότητες, να αξιολογήσει την απόδοσή της, καθώς και να πάρει σωστές και
γρήγορες αποφάσεις χρειάζεται έγκαιρες και αξιόπιστες πληροφορίες. Τις πληροφορίες
αυτές στα στελέχη μιας επιχείρησης τις παρέχει η Διοικητική Λογιστική.

Πίνακας 2.1 : Ορισμός Διοικητικής Λογιστικής.

Εικόνα 2.1 : Ορισμός Διοικητικής Λογιστικής

H προσπάθεια να δοθεί ένας ορισμός στη Διοικητική Λογιστική ξεκίνησε αρκετές
δεκαετίες πριν, με χαρακτηριστικές τις προσπάθειες από τον ΝΑΑ (National Association
of Accountants) γνωστού ως ΙΜΑ (Institute of Management Accountants) το 1981 κατά
τον οποίο η διοικητική λογιστική είναι η διαδικασία καθορισμού, μέτρησης,
συγκέντρωσης, ανάλυσης, προετοιμασίας, ερμηνείας και επικοινωνίας των οικονομικών
πληροφοριών που χρησιμοποιούνται από το management για το σχεδιασμό, την
αξιολόγηση και τον έλεγχο μέσα στον οργανισμό.

Σε όλους τους ορισμούς που έχουν διατυπωθεί κατά καιρούς, γίνεται ξεκάθαρο ότι η
Διοικητική λογιστική είναι το εργαλείο που παρέχει στα στελέχη μιας επιχείρησης τις
απαραίτητες πληροφορίες για :

α. Τον σχεδιασμό.

Αποτελεί τη διαμόρφωση των μακροχρόνιων και βραχυχρόνιων σχεδίων μιας
επιχείρησης.

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ ΛΟΓΙΣΤΙΚΗΣ

Η διοικητική λογιστική περικλείει μεθόδους και διαδικασίες που στοχεύουν

στην παροχή οικονομικών και μη πληροφοριών στα άτομα εντός της

επιχείρησης για να τους διευκολύνει στη λήψη καλύτερων αποφάσεων και

στον έλεγχο της λειτουργίας του οργανισμού ώστε να αυξηθεί η

αποδοτικότητα.

ΟΡΙΣΜΟΣΟΡΙΣΜΟΣ
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β. Την διοίκηση και παρακίνηση.

Αποτελεί την Υλοποίηση των σχεδίων του σχεδιασμού.

γ. Τον Έλεγχο.

Αποτελεί τη σύγκριση της πραγματικής με τη σχεδιαζόμενη απόδοση.

Εικόνα 2.2 : Ο κύκλος σχεδιασμού και ελέγχου

2.2 Ο Ρόλος της Διοικητικής Λογιστικής στον Σχεδιασμό

Η βιωσιμότητα μιας επιχείρησης στο μέλλον εξαρτάται κατά πολύ μεγάλο βαθμό
στο σωστό σχεδιασμό. Για να υλοποιηθεί όμως ένας σωστός σχεδιασμός θα πρέπει τα
στελέχη (managers) που έχουν επιφορτιστεί με αυτό το έργο να είναι σε θέση να
επεξεργαστούν ταυτόχρονα πληροφορίες που αφορούν το εσωτερικό περιβάλλον της
επιχείρησης ( κεφάλαιο που έχει να δαπανήσει, κόστος παραγωγής πονώντων, κ.α) καθώς
και το εξωτερικό περιβάλλον ( Ανταγωνισμός, τάσεις της αγοράς, κ.α). Η συγκέντρωση
αυτών των πληροφοριών θα ήταν αδύνατο να υλοποιηθεί από τους Managers λόγω του
μεγάλου φόρτου εργασίας με αποτέλεσμά το έργο αυτό να έχει ανατεθεί στη Διοικητική
Λογιστική. Πληροφορίες που αφορούν το κόστος των πρώτων υλών, το κόστος
παραγωγής και το διαθέσιμο κεφάλαιο είναι χρήσιμες στον βραχυχρόνιο σχεδιασμό ενώ
πληροφορίες που αφορούν τον ανταγωνισμό, την απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον

ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ
ΣΧΕΔΙΩΝ

(ΔΙΟΙΚΗΣΗ
ΚΑΙ

ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ)

ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

(ΕΛΕΓΧΟΣ)

ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΤΗΣ
ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΗΣ ΜΕ

ΤΗ ΣΧΕΔΙΑΖΟΜΕΝΗ
ΑΠΟΔΟΣΗ

(ΕΛΕΓΧΟΣ)

ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΜΑΚΡΟΧΡΟΝΙΩΝ ΚΑΙ ΒΡΑΧΥΧΡΟΝΙΩΝ ΣΧΕΔΙΩΝ

(ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ)
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κλάδο, την απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα ή υπηρεσίες, τη διαπραγματευτική
δύναμη των προμηθευτών της επιχείρησης, τη διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών
της επιχείρησης και την ένταση του ανταγωνισμού ανάμεσα στις ήδη υπάρχουσες
επιχειρήσεις είναι χρήσιμες στον μακροχρόνιο σχεδιασμό ή τον Στρατηγικό Σχεδιασμό.

Εικόνα 2.3 : Ορισμός Στρατηγικού Σχεδιασμού

2.3 Ο Ρόλος της Διοικητικής Λογιστικής στην Διοίκηση και την Παρα-
κίνηση

Η διοίκηση και παρακίνηση αφορούν τη καθημερινή λειτουργία μιας επιχείρησης
στο πλαίσιο του σχεδιασμού που έχει υλοποιηθεί. Ο ρόλος της διοικητικής λογιστικής σε
αυτό το στάδιο είναι η συλλογή των αναγκαίων πληροφοριών ανά πάσα χρονική στιγμή
(ημερήσιες εκθέσεις πωλήσεων, ημερήσια παραγωγή, παραγγελίες και τα αποθέματα)
ώστε να επιτυγχάνεται η σωστή διοίκηση της επιχείρησης καθώς και η παρακίνηση του
προσωπικού. Ειδικά στην σύγχρονη εποχή όπου οι εταιρείες αποφύγουν να παράγουν
μεγάλες ποσότητες δημιουργώντας απόθεμα αλλά επιλέγουν την παραγωγή σύμφωνα με
τις παραγγελίες (just in time production) και δεδομένου ότι η περιοχή δράσης τους είναι η
παγκόσμια αγορά χωρίς τις άμεσες πληροφορίες που παρέχει η Διοικητική λογιστική η
εταιρία θα ήταν μη βιώσιμή.

2.4 Ο Ρόλος της Διοικητικής Λογιστικής στον Ελεγχο

Η επιτυχημένη λειτουργεία μιας επιχείρησης καθορίζεται από το ποσοστό
υλοποίησης των στόχων (μακροχρόνιων και βραχυχρόνιων) του σχεδιασμού. Ο
προσδιορισμός αυτού του ποσοστού επιτυγχάνεται με τον Έλεγχο. Γίνεται εύκολα
κατανοητό πως ο έλεγχος της απόδοσης μιας επιχείρησης είναι ιδιαίτερα σημαντικός και
πολύ δύσκολος. Η συμβολή της Διοικητικής Λογιστικής στον έλεγχο αφορά στη σύνταξη
μιας σειράς λογιστικών αναφορών διαφόρων τύπων και στη καταγραφή την απόκλισης
των προϋπολογισθέντων από τα πραγματικά αποτελέσματα. Για παράδειγμα οι αναφορές

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ

είναι η παροχή και η ανάλυση οικονομικών πληροφοριών για την αγορά του

προϊόντος της επιχείρησης, τα κόστη των ανταγωνιστών και η καταγραφή

της στρατηγικής του οργανισμού και των ανταγωνιστών της για μια σειρά

ετών.
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απόδοσης δείχνουν σε ποια σημεία οι λειτουργίες δεν προχωρούν όπως έχουν σχεδιαστεί
και ποια τμήματα της επιχείρησης απαιτούν περισσότερη προσοχή.

Η επισήμανση και η επίλυση των προβλημάτων κατά τη λειτουργία μιας επιχείρησης
θα ήταν ανέφικτη χωρίς τον έλεγχο καθόσον τα άτομα που λαμβάνουν τις αποφάσεις
(Managers) δύσκολα θα παραδέχονταν ότι το αποτέλεσμα τους δεν ήταν το επιθυμητό και
θα συνέζαν να ενεργούν λανθασμένα. H διοικητική λογιστική εκτός της επισήμανσης του
προβλήματος παρέχει επιπλέων και ένα εύρος εναλλακτικών λύσεων από το οποίο
καλούνται οι διοικούντες να επιλέξουν την καταλληλότερη δυνατή.

Τέλος η Διοικητική λογιστική παρέχει μια αντικειμενικής βάσης για την επίλυση των
προβλημάτων αποτρέποντας τους managers να λαμβάνουν αποφάσεις υποκινούμενοι από
προσωπικά κίνητρα και επιδιώξεις.

2.5 Διάφορες Χρηματοοικονομικής  και  Διοικητικής Λογιστικής

Κλίνοντας την αναφορά στην Διοικητική λογιστική κρίνεται σκόπιμο να αναφερ-
θούν οι διαφορές της με την χρηματοοικονομική λογιστική. Η βασική διαφορά της
χρηματοοικονομικής με την Διοικητική λογιστική είναι ότι η μεν πρώτη παρέχει
πληροφορίες σε τρίτους όπως μετόχους και πιστωτές ενώ η δεύτερη σε στελέχη που
ανήκουν στην επιχείρηση. Αυτή η αντίθεση στον βασικό προσανατολισμό οδηγεί σε μια
σειρά σημαντικών διαφορών μεταξύ της χρηματοοικονομικής και της διοικητικής
λογιστικής έστω και αν συχνά στηρίζονται στα ίδια υποκειμενικά οικονομικά δεδομένα. Οι
περιοχές σύγκρισης των δυο λογιστικών είναι οι κάτωθι:

 Κύριοι χρήστες.

Η Χρηματοοικονομική λογιστική απευθύνεται στους ιδιοκτήτες, μετόχους,
πιστωτές και άλλους χρήστες που δεν ανήκουν στο εσωτερικό της επιχείρησης ενώ η
διοικητική λογιστική απευθύνεται στους managers και τους εργαζόμενους της
επιχείρησης.

 Δομή αναφορών.

Η δομή των αναφορών στη χρηματοοικονομική λογιστική βασίζεται στις
γενικά αποδέκτες αρχές της λογιστικής, ενώ στη διοικητική λογιστική η δομή είναι πιο
ευέλικτη και προσαρμόζεται στις ανάγκες του τελικού χρήστη.

 Σκοπός αναφορών.

Ο Σκοπός των αναφορών στη χρηματοοικονομική λογιστική είναι η
απεικόνιση μιας παρελθοντικής απόδοσης ενώ στη διοικητική λογιστική ο σκοπός είναι η
παρουσίαση πληροφοριών για τον σχεδιασμό, την διοίκηση και τον έλεγχο.

 Φύση πληροφοριών.

Οι αναφορές της χρηματοοικονομικής λογιστικής δημοσιοποιούνται με
αποτέλεσμα να να έχει πρόσβαση όποιος επιθυμεί σε αντίθεση με τις αναφορές της
διοικητικής λογιστική που είναι διαβαθμισμένες και έχουν πρόσβαση μόνο
εξουσιοδοτημένα στελέχη της εταιρίας.
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 Συχνότητα αναφορών

Οι αναφορές της χρηματοοικονομικής λογιστικής συντάσσονται σε περιοδική
βάση ενώ στη διοικητική λογιστική όταν απαιτείται.

Στον παρακάτω πίνακα φαίνονται αποτεινόμενες οι βασικότερες διαφορές της
διοικητικής και της χρηματοοικονομική λογιστικής καθώς και τα κύρια χαρακτηριστικά
τους .

Εικόνα 2.4 : Διαφορές Διοικητικής και Χρηματοοικονομικής Λογιστικής

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ VS ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ ΛΟΓΙΣΤΙΚΗΣ

ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΣΥΓΚΡΙΣΗΣ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ
ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ

ΚΥΡΙΟΙ ΧΡΗΣΤΕΣ Ιδιοκτήτες, μέτοχοι, πιστωτές,
πελάτες, προμηθευτές κ.α

Managers, εργαζόμενοι.

ΔΟΜΗ ΑΝΑΦΟΡΩΝ Βασισμένες στις γενικά αποδε-
κτές αρχές της λογιστικής.

Ευέλικτες, προσαρμοσμένες
στις ανάγκες των χριστών.

ΣΚΟΠΟΣ ΑΝΑΦΟΡΩΝ Απεικόνιση παρελθοντικής
απόδοσης.

Παρουσιάζει πληροφορίες για
σχεδιασμό, διοίκηση  και
έλεγχο.

ΦΥΣΗ ΑΝΑΦΟΡΩΝ Οι αναφορές
Δημοσιοποιούνται.

Οι αναφορές είναι
Διαβαθμισμένες και δεν
Δημοσιοποιούνται.

ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΑΝΑΦΟΡΩΝ Σε περιοδική βάση. Όποτε χρειάζονται.
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Κεφάλαιο 3

ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗ

3.1 Εισαγωγή

Πριν αναλύσουμε την λογιστική της υπευθυνότητας καθώς και τη σχέση της με τη
Διοικητική Λογιστική θα πρέπει να μελετήσουμε τη Δομή και το τρόπο λειτουργιάς των
σύγχρονων επιχειρήσεων. Η σύγχρονη παγκοσμιοποιημένη αγορά επιβάλει στις
περισσότερες επιχειρήσεις να διαιρεθούν σε τμήματα για τους παρακάτω λόγους:

α. Είναι εξαπλωμένες γεωγραφικά τόσο στην εγχώρια όσο και στην παγκόσμια
αγορά, με αποτέλεσμα ένας άνθρωπος να είναι αδύνατον να παρακολουθεί τη συνολική
δραστηριότητα.

β. Πολλές επιχειρήσεις διεξάγουν ένα τεράστιο αριθμό λειτουργιών ή
απασχολούν τόσους πολλούς εργαζόμενους, γεγονός που καθιστά αδύνατο το χειρισμό
όλων των εκτελεστικών καθηκόντων από ένα και μόνο πρόσωπο.

γ. Η σύγχρονη αγορά και η ταχέως αναπτυσσόμενη τεχνολογία απαιτούν
ειδικευμένες γνώσεις και ικανότητες σε διαφόρους τομείς (οικονομικά, παραγωγή,
διοίκηση κ.α).

δ. Η Διαχείριση της Πληροφορίας γίνεται με γρηγορότερο και με αποτελεσμα-
τικότερο τρόπο όταν η επιχείρηση είναι χωρισμένη σε τμήματα καθόσον οι πληροφορίες
διαχωρίζονται και διανέμονται έτσι ώστε να μην χρειάζεται να επεξεργάζονται όλες
μαζικά από την επιχείρηση.

ε. Η διαχείριση των προβλημάτων γίνεται αποτελεσματικότερη όταν αυτά τα
διαχειρίζονται πολλά τμήματα αντί μόνο της διοικήσεως.

στ. Η εκπαίδευση των στελεχών γίνεται πολύ πιο εύκολη καθόσον γίνεται
συγκεκριμένος ο τομέας εκπαίδευσής τους. Με αυτόν τον τρόπο επιτυγχάνεται και
μεγαλύτερη εξειδίκευση αυξάνοντας σημαντικά την απόδοση.

ζ. Είναι ένας τρόπος υποκίνησης των εργαζομένων να αυξήσουν την απόδοσή
τους καθόσον τους ανατίθενται και περισσότερες ευθύνες.

Για τους παραπάνω λόγους για να επιτευχθούν οι στόχοι τόσο του συνόλου της
επιχείρησης όσο και του τμήματος, οι εκτελεστικοί διευθυντές πρέπει να αποκεντρώνουν
την διοίκηση και να εκχωρούν αρμοδιότητες σε στελέχη της γραμμικής διοίκησης.
Ανάλογα με τη σύνθεση και το μέγεθος κάθε επιχείρησης, τα στελέχη γραμμής πρέπει με
τη σειρά τους να εκχωρούν αρμοδιότητες σε άλλους εργαζόμενους ούτως ώστε να
χειρίζονται θέματα και υποθέσεις συγκεκριμένων λειτουργιών οι οποίες θα εντάσσονται
στο πεδίο ευθύνης τους. Με αυτό τον τρόπο διευρύνεται η αλυσίδα ευθύνης (responsibility
chain).
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3.2 Πλεονεκτήματα Αποκέντρωσης

Τα πλεονεκτήματα της αποκεντρωμένης διαδικασίας λήψης αποφάσεων και της
ανάθεσης ευθυνών στα στελέχη γραμμής είναι τα εξής:

α. Μεγαλύτερη αίσθηση ευθύνης για τα θέματα του τμήματος (division based
responsibility). Η αξιοποίηση της πληροφορίας αποτελεί το σημαντικό στοιχείο για την
αποτελεσματική λήψη αποφάσεων. Συγκρινόμενα με τα στελέχη της ανώτερης διοίκησης
τα στελέχη γραμμής είναι περισσότερο ενημερωμένα για τους πελάτες, τους ανταγωνιστές,
τους προμηθευτές και τους εργαζόμενους του τμήματος όπως επίσης και για τους
παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση των εργασιών τους όπως η μείωση του κόστους
και η βελτίωση της ποιότητας. Αξίζει να τονίσουμε ότι με την αποκέντρωση γίνεται πολύ
πιο εύκολη η αξιολόγηση των στελεχών γραμμής και κατά συνέπεια η επίπληξη και ή
επιβράβευσή τους, αυξάνοντας το αίσθημα ευθύνης για τον τομέα εργασίας τους και κατ
επέκταση για το τμήμα τους.

β. Βοηθάει στην άμεση λήψη αποφάσεων (quick decision making). Η επιχείρηση
που δίνει τη δυνατότητα σε στελέχη κατώτερων βαθμίδων να παίρνουν αποφάσεις
λαμβάνουν τις τελευταίες γρήγορα και αποτελεσματικά, δημιουργώντας ανταγωνιστικό
πλεονέκτημα απέναντι στις επιχείρησης που είναι πιο αργές εξαιτίας των συγκεντρωτικών
διοικητικών δομών. Η τακτική της αποκεντρωτικής λήψης αποφάσεων βοηθάει στη
βελτίωση του προϊόντος και την αξιοποίηση των ευκαιριών που παρουσιάζονται στην
αγορά. Συχνά η γραμμής παραγωγής μιας εταιρίας αναγκάζεται να προσαρμόσει το προϊόν
της στις απαιτήσεις του κάθε πελάτη ανάλογα με τις ανάγκες του. Τέλος η εκχώρηση
αρμοδιοτήτων και δυνατοτήτων λήψης αποφάσεων στους εργαζόμενους του τμήματος
πωλήσεων επιτρέπει στην εταιρία  να ανταποκρίνεται ταχύτερα στις αλλαγές των
απαιτήσεων των πελατών της.

γ. Αύξηση της παρακίνησης (increasing motivation). Τα στελέχη της γραμμικής
διοίκησης συχνά παρακινούνται περισσότερο όταν μπορούν να πάρουν και να εφαρμόσουν
πρωτοβουλίες. Η εκχώρηση του δικαιώματος λήψης αποφάσεων στα γραμμικά στελέχη
τους δημιουργεί την αίσθηση ότι είναι ενεργά μέλη της εταιρίας και όχι απρόσωποι
εργαζόμενοι. Αρχίζουν πλέων να ενδιαφέρονται για την εξέλιξη της εταιρίας και να
βλέπουν οι ίδιοι ανταγωνιστικά τις άλλες εταιρίες του κλάδου. Μπορούμε εύκολα να
υποστηρίξουμε ότι η Αποκέντρωση είναι συνώνυμη της Δημιουργικότητας και της
Παραγωγικότητας.

δ. Υποστηρίζει την εκπαίδευση και εξέλιξη των στελεχών γραμμής (supporting
the training and the development of the line management).Με την αποκέντρωση το
αντικείμενο εργασίας κάθε τμήματος γίνεται συγκεκριμένο και εξειδικευμένο κάνοντας
την εκπαίδευση των στελεχών ευκολότερη και αποτελεσματικότερη. Εκτός από την
οργανωμένη και επιβαλλόμενη εκπαίδευση της εταιρίας στα στελέχη ενός τμήματος
ουσιαστικό ρόλο παίζει και η καθημερινή εκπαίδευση των άπειρων στελεχών από τους πιο
έμπειρους. Εκχωρώντας ευθύνες στα στελέχη γραμμής, προωθείται η ανάπτυξη μίας
έμπειρης ομάδας ταλαντούχων στελεχών, από την οποία η επιχείρηση μπορεί να αντλήσει
ανθρώπους για να τους τοποθετήσει στα ανώτερα κλιμάκια. Επιπλέον, δίνεται η
δυνατότητα στην επιχείρηση να αξιολογεί τη διοικητική ικανότητα των στελεχών γραμμής
και να σχηματίζει εικόνα για το ποιος μπορεί να ασκήσει διοικητικά καθήκοντα και ποιος
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όχι. Η αποκεντρωμένη διοικητική δομή παρέχει τη βάση πάνω στην οποία θα
εκπαιδευτούν τα στελέχη γραμμής για να προαχθούν σε γενικούς διευθυντές και το πεδίο
για την αναμέτρηση των ιδεών για την ανάπτυξη των προϊόντων.

ε. Αυξάνει τη συγκέντρωση στο τμήμα (divisional concentration). Σε μία
αποκεντρωμένη δομή, ο μάνατζερ ενός συγκεκριμένου τμήματος έχει συγκεκριμένους
στόχους και επικεντρώνεται στην επίτευξη τους. Το μικρότερο τμήμα (subunit) της
επιχείρησης έχει την ικανότητα πραγματοποίησης ευέλικτων και αποτελεσματικών
κινήσεων προκειμένου να προσαρμοστεί στις ανάγκες και τις εξελίξεις ενός ταχέως
μεταβαλλόμενου επιχειρηματικού περιβάλλοντος. Επιπρόσθετα, η ανώτερη διοίκηση
απαλλαγμένη από τις ευθύνες της γραμμικής διοίκησης, μπορεί να αφιερώσει περισσότερο
χρόνο και ενέργεια στο στρατηγικό σχεδιασμό της συνολικής επιχειρηματικής μονάδας.

3.3 Μειονεκτήματα Αποκέντρωσης

Τα μειονεκτήματα της αποκεντρωμένης διαδικασίας λήψης αποφάσεων και της
ανάθεσης ευθυνών στα στελέχη γραμμής είναι τα εξής:

α. Οδηγεί στη λήψη δυσλειτουργικών ή ασυνεχών αποφάσεων. Δυσλειτουργικές
είναι οι αποφάσεις των οποίων το κόστος είναι μεγαλύτερο από το κέρδος για το σύνολο
της επιχειρηματικής δραστηριότητας. Αυτό το μειονέκτημα παρουσιάζεται επειδή η
ανώτερη διοίκηση παράλληλα με την λήψη αποφάσεων έχει εκχωρήσει και έλεγχο στα
στελέχη της γραμμικής διοίκησης. Η ασυνεχής λήψη αποφάσεων (non – continued
decision making) οφείλεται στην έλλειψη αρμονικής συνύπαρξης των στόχων κάθε
τμήματος και των στόχων που αφορούν στη συνολική επιχειρηματική δραστηριότητα ή
όταν δεν παρέχεται ορθή καθοδήγηση στα στελέχη γραμμής από την κεντρική διοίκηση
ούτως ώστε να αποφεύγεται η επιβάρυνση ενός τμήματος από τη λήψη μιας απόφασης σε
ένα άλλο τμήμα της επιχείρησης. Η ασυνεχής λήψη αποφάσεων είναι πιθανότερο να
παρουσιαστεί όταν τα διάφορα τμήματα της επιχείρησης είναι σε μεγάλη εξάρτηση μεταξύ
τους, λόγου χάρη τα τμήματα στα οποία το τελικό προϊόν του ενός είναι πρώτη ύλη για το
επόμενο.

β. Καταλήγει στην επανάληψη των δραστηριοτήτων. Διάφορα ανεξάρτητα
τμήματα  της  επιχείρησης  μπορεί  να  αναλαμβάνουν  την εκτέλεση της ίδιας
δραστηριότητας ξεχωριστά.

γ. Συγκεντρώνει  την  προσοχή  των  στελεχών  περισσότερο  στην επίτευξη των
στόχων του τμήματος και λιγότερο της εταιρίας. Οι διευθυντές  των διαφόρων τμημάτων
μπορεί  να  αντιμετωπίσουν τους διευθυντές άλλων τμημάτων της γραμμικής διοίκησης ως
ξένα σώματα, που ανήκουν στο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Συνεπώς, υπάρχει
πιθανότητα εμφάνισης εμποδίων στην επικοινωνία της πληροφορίας καθώς κάποια
στελέχη μπορεί να αρνηθούν να συνεργαστούν με στελέχη άλλων τμημάτων. Επιπλέον
υπάρχει πιθανότητα να χρησιμοποιούν τις πληροφορίες που έχουν για την ικανοποίηση
των στόχων του στενού προσωπικού τους ενδιαφέροντος και όχι για την υλοποίηση των
εταιρικών στόχων. Για παράδειγμα, μπορεί να απαιτήσουν περισσότερους πόρους από
αυτούς που πραγματικά χρειάζονται προκειμένου να  μειώσουν την προσπάθεια που
απαιτείται να καταβάλουν για την επίτευξη των στόχων του τμήματος.
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3.4 Σύγκριση των πλεονεκτημάτων και των μειονεκτημάτων

Για την επιλογή της κατάλληλης επιχειρηματικής δομής, τα στελέχη της ανώτερης
διοίκησης πρέπει να ζυγίσουν τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα της
αποκεντρωμένης διοικητικής δομής, συνήθως εξετάζοντάς τα για κάθε λειτουργία
(function – by – function) ξεχωριστά. Ανάλογα με την οργανωτική δομή (organizational
structure) που θα υιοθετήσει μία επιχείρηση καθορίζεται και η μορφή των εκθέσεων
απόδοσης (performance reports) που θα καταρτίζονται σε κάθε οργανωτικό επίπεδο
(organizational level). Η αποκέντρωση των προϋπολογιστικών και κοστολογικών
εκθέσεων (budgetary and cost reports) διευκολύνει τον διευθυντή του τμήματος
μάρκετινγκ, π.χ., να τροποποιήσει το σχεδιασμό των εκθέσεων κερδοφορίας της γραμμής
προϊόντων. Η προσαρμογή των εκθέσεων στις συγκεκριμένες πληροφορίες που χρειάζεται
κάθε στέλεχος βοηθάει τους διευθυντές να λαμβάνουν καλύτερες αποφάσεις από τη στιγμή
που το εισόδημα αυξάνεται. Από την άλλη πλευρά, η συγκέντρωση των στρατηγικών
φορολογίας εισοδήματος, επιτρέπει στην επιχείρηση να εξισορροπήσει τις εισροές ενός
τμήματος με τις εκροές άλλου τμήματος ούτως ώστε να αξιολογηθεί ο αντίκτυπος της
τμηματικής λειτουργίας στο σύνολο της επιχειρηματικής δραστηριότητας. θέματα που
σχετίζονται με τις πρώτες ύλες (raw materials), τις προμήθειες και την αλυσίδα
προμηθειών (supply chain), η την παραγωγή προϊόντων (production), την διανομή
(distribution) και την προώθηση (promotion) των προϊόντων, λαμβάνονται με μεγαλύτερη
συχνότητα σε τμηματικό επίπεδο (divisional level) και λιγότερο σε εταιρικό επίπεδο
(corporate level). Με αυτόν τον τρόπο, αξιοποιείται αποτελεσματικότερα η πληροφορία
που διαθέτουν τα στελέχη για τα θέματα του τμήματος και έτσι επιταχύνεται η λήψη των
αποφάσεων. Από την άλλη πλευρά, οι αποφάσεις που συνδέονται με την μακροπρόθεσμη
χρηματοδότηση, λαμβάνονται με μεγαλύτερη συχνότητα σε εταιρικό επίπεδο και λιγότερο
σε επίπεδο τμημάτων. Σε τέτοιες περιπτώσεις, τα στελέχη της ανώτερης διοίκησης,
διαθέτουν καλύτερη πληροφόρηση για θέματα χρηματοδοτήσεων στις διάφορες αγορές
και μπορούν να διαμορφώσουν πληρέστερα πλάνα. Τα πλεονεκτήματα της αποκέντρωσης
είναι περισσότερα για μεγάλες επιχειρήσεις των οποίων τα όρια είναι διευρυμένα  και  ο
έλεγχος του συνόλου της επιχειρηματικής δραστηριότητας είναι μία δύσκολη υπόθεση. Κι
αυτό γιατί η αβεβαιότητα του εξωτερικού περιβάλλοντος είναι μεγάλη, απαιτείται
λεπτομερής ενημέρωση για τα δεδομένα κάθε περιοχής στην οποία δραστηριοποιείται η
επιχείρηση και η αλληλεξάρτηση μεταξύ των τμημάτων είναι μικρή.

3.5 Συμπεράσματα

Με τον όρο αποκέντρωση εννοούμε την εκχώρηση δικαιώματος στα στελέχη για
ελεύθερη λήψη αποφάσεων. Η έκταση της αποκέντρωσης ποικίλει από επιχείρηση σε
επιχείρηση με διαφορετικά αποτελέσματα. Κατά περίπτωση η έκταση της αποκέντρωσης
μπορεί να είναι από μέγιστη έως και ελάχιστη. Μέγιστη αποκέντρωση συνεπάγεται
μέγιστη ελευθερία για κάθε διευθυντή ενός κέντρου ευθύνης (responsibility center) στην
λήψη αποφάσεων ενώ αντίστοιχα ελάχιστη αποκέντρωση σημαίνει ελάχιστη ελευθερία
στην λήψη αποφάσεων. Την έννοια του κέντρου ευθύνης θα την αναλύσουμε σε επόμενο
κεφάλαιο που αφορά την λογιστική υπευθυνότητας, και θα την ορίσουμε ως το τμήμα της
επιχείρησης για του οποίου τις λειτουργίες και δραστηριότητες είναι υπεύθυνος ένας
μάνατζερ. Ένα κέντρο ευθύνης μπορεί να αποτελεί μία ολόκληρη θυγατρική εταιρία ενός
ομίλου εταιριών. Ανάλογα με την οργανωτική δομή που θα υιοθετήσει μία επιχείρηση
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καθορίζεται και η μορφή των εκθέσεων απόδοσης (performance reports) που θα
καταρτίζονται σε κάθε οργανωτικό επίπεδο (organizational level). Επιπλέον, το
περιεχόμενο των εκθέσεων απόδοσης επηρεάζεται από τη μορφή του κέντρου ευθύνης,
εάν δηλαδή η έκθεση θα περιλαμβάνει μόνο κόστος (κέντρο κόστους) (cost centre), κόστη
και έσοδα (κέντρο κέρδους)(profit centre), κόστος έσοδα και επενδύσεις (κέντρο
επένδυσης)(investment centre). Μέγιστη συγκέντρωση συνεπάγεται μεγάλα εμπόδια στα
στελέχη της γραμμικής διοίκησης. Γενικότερα, όσο μεγαλύτερος είναι ο βαθμός της
συγκέντρωσης των αρμοδιοτήτων τόσο μεγαλύτερος είναι ο αριθμός των επιπέδων και των
ανθρώπων που πρέπει να εγκρίνουν ή να ευθυγραμμιστούν με μία απόφαση. Στην επόμενη
ενότητα θα ασχοληθούμε αναλυτικά με την έννοια του κέντρου ευθύνης, τις διακρίσεις και
τη συμβολή αυτών των διοικητικών υποδιαιρέσεων στην αποτελεσματική τμηματική και
συνολική επιχειρηματική δραστηριότητα.

3.6 Μελέτη Περίπτωσης ( Case Study)

Η αποκέντρωση είναι ο μοναδικός τρόπος λειτουργιάς επιχειρήσεων που
δραστηριοποιούνται σε περισσότερες από μια χώρες. Στη προκειμένη περίπτωση θα
μελετήσουμε την εταιρία Hyatt Hotels.Η εταιρία ξεκίνησε όταν ο Jay Pritzker άνοιξε το
πρώτο ξενοδοχείο Hyatt Home στο Λος Άντζελες τον Σεπτέμβριο του 1957. Σταδιακά
αναπτύχτηκε έτσι ώστε σήμερα η εταιρία Hyatt Hotels να κατέχει και να διαχειρίζεται
πάνω από 480 ξενοδοχεία σε περισσότερες από 45 χώρες απασχολώντας πάνω από 90.000
ανθρώπους σε όλο τον κόσμο

Γίνεται εύκολα κατανοητό πως μόνο με ακραία αποκέντρωση θα μπορούσε να
λειτουργήσει μια τέτοια επιχείρηση. Μερικοί από τους παράγοντες που επιβάλλουν την
αποκέντρωση είναι οι παρακάτω:

α. Η ευρεία γεωγραφική κάλυψη

β. Η δραστηριοποίηση σε πολλές χώρες με διαφορετικό πολιτισμό διαφορετική
γλωσσά, διαφορετική οικονομία και διαφορετικούς νόμους.

γ. Η παροχή διαφορετικών παροχών ανάλογα με την περιοχή Δράσης.

Ας μελετήσουμε όμως πως δουλεύει η ακραία αποκέντρωση στη συγκεκριμένη
εταιρία. Η εταιρία Hyatt Hotels έχει δημιουργήσει μια στρατηγική που είναι παγκόσμιας
εμβέλειας, αλλά αρκετά ευέλικτη ώστε να εκτελεστεί σε τοπικό επίπεδο. Ο κύριος
προϋπολογισμός συντάσσεται από την εταιρία καταμερίζοντας τους πόρους και θέτοντας
στόχους σε όλες τις χώρες που δραστηριοποιείται. O υπεύθυνος manager κάθε χώρας
προσαρμόζει την κεντρική στρατηγική στα τοπικά δεδομένα και συντάσσει
προϋπολογισμό για όλα τα ξενοδοχεία της χώρας του. Το κάθε ξενοδοχείο (σαν μια
αυτοτελή επιχείρηση) συντάσσει τον δικό της προϋπολογισμό και κατανέμει τους
διαθέσιμους πόρους στα διάφορα κέντρα ευθύνης. Ο Manager του κάθε κέντρου ευθύνης
είναι υπεύθυνος για την υλοποίηση των στόχων που του έχουν τεθεί από τη διοίκηση του
ξενοδοχείου χρησιμοποιώντας τους πόρους που του έχουν κατανεμηθεί.

Σε μια τόσο αποκεντρωτική Διοίκηση απαιτείται ένα πολύ καλά δομημένο σύστημα
Λογιστικής τη υπευθυνότητας το οποίο θα συλλέγει έγκαιρα όλες τις πληροφορίες που
προκύπτουν από τους προϋπολογιστικούς ελέγχους του κάθε κλιμακίου. Οι πληροφορίες
αυτές κατηγοριοποιούνται φιλτράρονται και διανέμονται στα άμεσα ενδιαφερόμενα
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στελέχη αποφεύγοντας την συσσώρευση μεγάλου όγκου μη διαχειρίσιμων πληροφοριών
στη κεντρική Διοίκηση. Τέλος ο έλεγχος για τυχόν αποκλίσεις ανάμεσα στα
προϋπολογισθέντα μεγέθη και τα πραγματικά καθώς και οι διορθωτικές ενέργειες
υλοποιούνται ιεραρχικά. Στο παρακάτω σχέδιο θα προσπαθήσουμε να παρουσιάσουμε
γραφικά ένα απλοποιημένο μοντέλο αποκεντρωτικής διοίκησης της εταιρίας HYATT
HOTELS.

Βιβλιογραφία – Αρθρογραφία
Ξένη Βιβλιογραφία
1. Garrison, Noree, Brewer, (2012) “Management Accounting”, Mc–
Graw Hill, Fourteen Edition, New York.
2.      Drury  C,  “Cost and Management Accounting”,  (2006), Thomson
Business Press, Sixth Edition, London.
3.      Needls-Crosson, (2011), “Managerial Accounting”, South-Western
Cengage Learning, Ninth Edition,USA
4.      Horngren   T.C.;   Harrison   R.,   Robinson   M.,   (1998),   “Principles
of Management Accounting”, Prentice Hall, 9th Edition, Boston.

Εικόνα 3.1 : Γραφική Απεικόνιση Αποκέντρωσης της Εταιρίας Hyatt Hotels

ΚΕΝΤΡΟ ΚΕΝΤΡΟ ΚΕΝΤΡΟ

ΚΟΣΤΟΥΣ ΕΣΟΔΩΝ ΕΠΕΝΔΥΣΕΩΝ
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Κεφάλαιο 4

ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ - ΚΕΝΤΡΑ ΕΥΘΥΝΗΣ

4.1 Εισαγωγή

Στη μελέτη περίπτωσης του προηγούμενου κεφαλαίου αναφερθήκαμε σε συστήματα
λογιστικής της υπευθυνότητας καθώς και σε κέντρα ευθύνης (πχ κέντρο κόστους, κέντρο
εσόδων, κέντρο επενδύσεων κ.α).Σε αυτό το κεφάλαιο θα προσπαθήσουμε να αναλύσουμε
τις παραπάνω έννοιες και να αναδείξουμε την αναγκαιότητα ύπαρξής τους.

4.2 Εισαγωγή στην Λογιστική Υπευθυνότητας
H Λογιστική της Υπευθυνότητας (Responsibility Accounting) αποτελεί ένα σύστημα

με το οποίο η χρηματοοικονομική πληροφορία (financial information) ταξινομείται στην
επιχείρηση ανά τμήμα ή συγκεκριμένη περιοχή δραστηριότητας προκειμένου να
αξιολογείται η απόδοση των στελεχών οι οποίοι είναι υπεύθυνοι για τις λειτουργίες που
τους ανατίθενται κάθε φορά από την κεντρική διοίκηση. Η Λογιστική της Υπευθυνότητας
αποτελεί ένα πολύ χρήσιμο εργαλείο για το συντονισμό (coordination) όλων των
δραστηριοτήτων που πραγματοποιεί κάθε εργαζόμενος στην επιχείρηση. Η βάση του
συστήματος της Λογιστικής της Υπευθυνότητας είναι ο προσδιορισμός της θέσης και του
ρόλου που έχει κάθε τμήμα στην επιχείρηση ως ένα διακριτό κέντρο ευθύνης
(responsibility center).το κέντρο ευθύνης αποτελεί το βασικό συντελεστή του συστήματος
της Λογιστικής της Υπευθυνότητας.

Εικόνα 4.1 : Ορισμός της Λογιστικής της Υπευθυνότητας.

ΟΡΙΣΜΟΣ ΛΟΓΙΣΤΙΚΗΣ ΤΗΣ
ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ

Είναι ένα σύστημα με το οποίο η χρηματοοικονομική
πληροφορία (financial information) ταξινομείται στην
επιχείρηση ανά τμήμα ή συγκεκριμένη περιοχή
δραστηριότητας  προκειμένου να αξιολογείται η απόδοση των
στελεχών οι οποίοι είναι υπεύθυνοι για τις λειτουργίες που τους
ανατίθενται κάθε φορά από την κεντρική διοίκηση

.
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4.3 Εισαγωγή στα Κέντρα Ευθύνης
Όπως ανέφερα και στο προηγούμενο κεφάλαιο που αφορούσε την αποκέντρωση, οι

περισσότερες επιχειρήσεις πρέπει να διαιρούν σε τμήματα την ευθύνη (responsibility) της
διοίκησης. Ορισμένες επιχειρήσεις, είναι τόσο εξαπλωμένες γεωγραφικά, που ένας
άνθρωπος είναι αδύνατον να παρακολουθεί τη συνολική δραστηριότητα. Άλλες
επιχειρήσεις διεξάγουν ένα τεράστιο αριθμό λειτουργιών ή απασχολούν τόσους πολλούς
εργαζόμενους, γεγονός που καθιστά αδύνατο το χειρισμό όλων των εκτελεστικών
καθηκόντων από ένα πρόσωπο. Για να επιτευχθούν οι στόχοι τόσο του συνόλου της
επιχείρησης όσο και του τμήματος, οι εκτελεστικοί διευθυντές πρέπει να εκχωρούν
αρμοδιότητες σε στελέχη της γραμμικής διοίκησης. Ανάλογα με τη σύνθεση και το
μέγεθος κάθε επιχείρησης, τα στελέχη γραμμής πρέπει με τη σειρά τους να εκχωρούν
αρμοδιότητες σε άλλους εργαζόμενους ούτως ώστε να χειρίζονται θέματα και υποθέσεις
συγκεκριμένων λειτουργιών οι οποίες εντάσσονται στο πεδίο ευθύνης τους. Με αυτό τον
τρόπο διευρύνεται η αλυσίδα ευθύνης (responsibility chain).

4.4 Διαχωρισμός και ανάλυση των κέντρων ευθύνης

Το κέντρο ευθύνης είναι ένα τμήμα της επιχείρησης του οποίου οι διευθυντές
(managers) είναι υπεύθυνοι για συγκεκριμένες δραστηριότητες. Ένα κέντρο ευθύνης
μπορεί να είναι κάθε τμήμα της επιχείρησης που χρειάζεται έλεγχο. Κάθε κέντρο ευθύνης
λειτουργεί με βάση των προϋπολογισμό των τμηματικών δραστηριοτήτων Τα κυριότερα
κέντρα ευθύνης είναι πέντε όπως παρακάτω:

α. Tα κέντρα κόστους (cost centers).

β. Tα προαιρετικά κέντρα κόστους (discretionary cost centers).

γ. Tα κέντρα εσόδων (revenue centers).

δ. Tα κέντρα κέρδους (profit centers).

ε. Tα κέντρα επένδυσης (investment centers).

Εικόνα 4.2 :Ορισμός Κέντρων Ευθύνης

ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΕΝΤΡΟΥ ΕΥΘΥΝΗΣ

Το κέντρο ευθύνης (responsibility centre) είναι ένα τμήμα

(segment) του οργανισμού του οποίου οι διευθυντές είναι υπεύθυνοι

για συγκεκριμένες δραστηριότητες.
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4.5 Κέντρο Κόστους – Ορισμός (Cost Centre)

Κέντρα κόστους (Cost centers) είναι ανεξάρτητες οργανωτικές μονάδες των οποίων
η επίδοση μετράται σε συνάρτηση συγκρίνοντας το πραγματικό με το προϋπολογιστικό
κόστος λειτουργίας στη διάρκεια μιας δεδομένης περιόδου. Ο manager είναι υπεύθυνος
για την παρακολούθηση και τον έλεγχο του κόστους της μονάδας του, αλλά όχι για το
κέρδος και τις επενδύσεις. Τα μικρότερα κέντρα ευθύνης τείνουν να αποτελούν κέντρα
κόστους. Όταν ένα τμήμα παρέχει υπηρεσίες μόνο εσωτερικά, μπορεί να θεωρηθεί ως
κέντρο κόστους Παραδείγματα κέντρων κόστους αποτελούν τα τμήματα Παραγωγής,
Διαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων και Εφοδιασμού και Διανομής. Επιπλέον, κέντρα
κόστους εντοπίζονται και σε επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών όπως τράπεζες,
χρηματιστηριακές εταιρίες, ασφαλιστικές εταιρίες. Σε αυτή την κατηγορία των
επιχειρήσεων, κέντρο κόστους θα μπορούσε να αποτελεί το τμήμα που είναι υπεύθυνο για
τον έλεγχο της ροής της εκάστοτε διαδικασίας. Σημαντικός για αυτά τα τμήματα είναι ο
έλεγχος του κόστους (cost control). Δεν είναι υπεύθυνα για τη δημιουργία κέρδους.
Συνεπώς, μόνο έξοδα συμπεριλαμβάνονται στις δραστηριότητες τους και μόνο κόστος
αναφέρεται στις εκθέσεις που συντάσσονται για αυτά. Ο διευθυντής του τμήματος
Εφοδιασμού και Διανομής, για παράδειγμα, κρίνεται, για το κόστος της μεταφοράς ενός
συγκεκριμένου όγκου προϊόντων.

Εικόνα 4.3 : Ορισμός Κέντρου Κόστους.

4.6 Προαιρετικά Κέντρα Κόστους (Discretionary Cost Centers)

Τα κέντρα κόστους που μόλις περιγράψαμε απαιτούν μία σαφή και καλά
προσδιορισμένη αναλογία εισροών – εκροών για την αξιολόγηση της απόδοσης
(performance measurement). Το προαιρετικό κέντρο κόστους αποτελεί ένα τμήμα της
επιχείρησης του οποίου ο διευθυντής είναι υπεύθυνος για το κόστος, αλλά η αναλογία
εισροών – εκροών δεν είναι καλά προσδιορισμένη και σαφής. Παραδείγματα
προαιρετικών κέντρων κόστους αποτελούν τα τμήματα νομικών υποθέσεων, τα
λογιστήρια, τα τμήματα έρευνας & ανάπτυξης, διαφήμισης, μάρκετινγκ, και ένας μεγάλος
αριθμός άλλων διοικητικών τμημάτων. Τα προαιρετικά κέντρα κόστους παρουσιάζονται
συχνά και σε κυβερνητικούς οργανισμούς των οποίων οι προϋπολογισμοί (budgets)
χρησιμοποιούνται ως το όριο για τις δαπάνες. Σε αυτές τις περιπτώσεις οι μάνατζερ

ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΕΝΤΡΟ ΚΟΣΤΟΥΣ

Kέντρα Κόστους (cost centre) είναι τα κέντρα ευθύνης

(responsibility centers) στα οποία ο διευθυντής είναι υπεύθυνος

μόνο για το κόστος μίας δραστηριότητας για το οποίο υπάρχει μία

καλά προσδιορισμένη και σαφής αναλογία εισροών και εκροών

(inputs – outputs)
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αξιολογούνται περισσότερο κατά βάση για τις δαπάνες και λιγότερο για το κόστος.
Ωστόσο, υφίστανται ποινές αν υπερβούν το όριο του προϋπολογισμού.

Εικόνα 4.4 : Ορισμός προαιρετικών κέντρων κόστους.

4.7 Kέντρα εσόδων (Revenue Centers)
Ο διευθυντής του κέντρου εσόδων είναι υπεύθυνος για τα έσοδα που αποδίδονται

στο τμήμα. Για παράδειγμα, σε μια αυτοκινητοβιομηχανία το τμήμα πωλήσεων αποτελεί
το  κέντρο εσόδων. Η απόδοση ενός κέντρου εσόδων συνήθως αξιολογείται με τη
σύγκριση των μεγεθών των πραγματικών χρηματοοικονομικών  καταστάσεων με τα
μεγέθη των συνολικών ή ευέλικτων προϋπολογισμών (flexible budgets).

Εικόνα 4.5 : Ορισμός κέντρων εσόδων.

4.8 Kέντρα Kέρδους ( Profit Centers)

Κέντρα κέρδους (Profit Centers) είναι το τμήμα της επιχείρησης του οποίου ο
διευθυντής είναι υπεύθυνος για το κέρδος. Από τη στιγμή που το κέρδος προκύπτει αν από

ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΕΝΤΡΩΝ ΕΣΟΔΩΝ
(REVENUE CENTERS)

ΟΡΙΣΜΟΣ ΠΡΟΑΙΡΕΤΙΚΩΝ ΚΕΝΤΡΩΝ
ΚΟΣΤΟΥΣ

Αποτελεί ένα τμήμα της  επιχείρησης του οποίου ο διευθυντής είναι

υπεύθυνος για τα έσοδά του.

Αποτελεί ένα τμήμα της επιχείρησης του οποίου ο διευθυντής είναι

υπεύθυνος για το κόστος, αλλά η αναλογία εισροών – εκροών δεν είναι

καλά προσδιορισμένη και σαφής.
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τα έσοδα αφαιρέσουμε το κόστος, οι διευθυντές των κέντρων κέρδους είναι υπεύθυνοι
τόσο για τα έσοδα όσο και για τις δαπάνες του τμήματος το οποίο διευθύνουν.

Παράδειγμα ενός κέντρου κέρδους είναι μια μεμονωμένη αντιπροσωπεία
αυτοκινήτων για την αυτοκινητοβιομηχανία.

Εικόνα 4.6 : Ορισμός κέντρων εσόδων.

4.9 Κέντρα Επένδυσης (Investment Centers)
Ο επικεφαλής του κέντρου επένδυσης είναι υπεύθυνος για τα έσοδα του τμήματός

του, τα έξοδα (κόστος) αλλά και το το επενδυμένο κεφάλαιο που χρειάζεται με σκοπό να
επιτευχθεί το κέρδος του τμήματος. Ένα εργοστάσιο ενός μεγάλου βιομηχανικού ομίλου
είναι τυπικά σχεδιασμένο ως ένα κέντρο επένδυσης. Ένα από τα καράβια μιας ναυτιλιακής
αποτελούν παραδείγματα κέντρων επένδυσης. Για τον υπολογισμό της απόδοσης της
επένδυσης απαιτείται οι επενδύσεις να συμπεριλαμβάνονται κατά την κατάρτιση των
χρηματοοικονομικών καταστάσεων. Οι κορυφαίοι managers καθώς και οι επενδυτές,
αξιολογούν τις επενδυτικές και επιχειρηματικές δραστηριότητες συγκρίνοντας τις
αποδόσεις των επενδύσεών τους.

Εικόνα 4.7 : Ορισμός κέντρων επένδυσης

ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΕΝΤΡΩΝ ΚΕΡΔΟΥΣ (PROFIT
CENTERS)

Αποτελεί ένα τμήμα της επιχείρησης του οποίου ο διευθυντής είναι υπεύθυνος
για το κέρδος. Από την στιγμή που το κέρδος προκύπτει αν από τα έσοδα
αφαιρέσουμε το κόστος οι διευθυντές των κέντρων κέρδους είναι τόσο
υπεύθυνοι για τα έσοδα όσο και για τις δαπάνες του τμήματος που διευθύνουν

ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΕΝΤΡΩΝ ΕΠΕΝΔΥΣΗΣ
(INVESTMENT CENTERS)

Αποτελεί ένα τμήμα της επιχείρησης του οποίου ο επικεφαλής
υπεύθυνος είναι υπεύθυνος για τα έσοδα του τμήματός του, τα
έξοδα (κόστος) αλλά και το υπενδεδυμένο κεφάλαιο που  χριάζεται
με σκοπό να επιτευχθεί το κέρδος του τμήματος.
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4.10 Παρουσίαση της Λογιστικής Υπευθυνότητας
Όπως προαναφέραμε, στόχος της Λογιστικής της Υπευθυνότητας είναι να

συγκεντρώνει το κόστος και τα έσοδα για κάθε κέντρο ευθύνης έτσι ώστε να μπορούν να
μετρηθούν οι αποκλίσεις από τους προϋπολογισμούς και οι υπευθύνοι να λογοδοτούν για
την ύπαρξή τους στους υπεύθυνους των τμημάτων. Η Λογιστική της Υπευθυνότητας
ξεκινά την λειτουργία της με την κατάρτιση των εκθέσεων απόδοσης, οι οποίες
ενημερώνουν τους επικεφαλής των τμημάτων για τις αποκλίσεις σε σχέση με τους στόχους
που πού έχουν τεθεί με τους προϋπολογισμούς (budget).

Το οργανόγραμμα του Διαγράμματος 4.8, απεικονίζει απλοποιημένα τον τρόπο με
τον οποίο οι αλυσίδα εμπορίας ΑΒ βΑΣΙΛΟΠΟΥΛΟΣ χρησιμοποιεί τη λογιστική της
υπευθυνότητας. Στην κορυφή της ιεραρχίας, ο περιφερειακός διευθυντής ελέγχει και
επιβλέπει τους διευθυντές των διαφόρων καταστημάτων των προαστίων της περιφέρειας,
οι οποίοι με τη σειρά τους ελέγχουν και επιβλέπουν τους διευθυντές των καταστημάτων
των Δήμων του προαστίου και τέλος οι διευθυντές των δήμων ελέγχουν και επιβλέπουν
τους διευθυντές του κάθε καταστήματος του δήμου. Οι διευθυντές των καταστημάτων
έχουν περιορισμένες αρμοδιότητες και συμμετέχουν ελάχιστα στη λήψη των αποφάσεων.
Μπορεί να αποφασίζουν για θέματα που έχουν να κάνουν με τη τοπική διαφήμιση του
καταστήματος, τον αριθμό των εργαζόμενων και τα προγράμματα τους καθώς και για τις
υπερωρίες του προσωπικού. Οι διευθυντές των Δήμων επιβλέπουν έναν αριθμό
καταστημάτων, αξιολογούν την απόδοση των διευθυντών των καταστημάτων και
καθορίζουν τα επίπεδα των εξόδων τους. Με τη σειρά τους, οι διευθυντές των προαστίων
αναφέρουν στους διευθυντές των περιφερειών, οι οποίοι αναφέρουν στους διευθυντές των
γεωγραφικών περιοχών, οι οποίο με τη σειρά τους αναφέρουν στα κεντρικά γραφεία και
τον πρόεδρο της εταιρίας.

ΑΠΛΟΠΟΙΗΜΕΝΟ ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ ΛΟΓΙΣΤΙΚΗΣ ΤΗΣ
ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ

Εικόνα 4.8 : Οργανόγραμμα Αλυσίδες Εμπορίας ΑΒ ΒΑΣΙΛΟΠΟΥΛΟΣ
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4.11 Η Λογιστική της Υπευθυνότητας και οι επιπτώσεις της στην συμπε-
ριφορά των εργαζομένων και των στελεχών.

Η εφαρμογή συστημάτων Λογιστική της Υπευθυνότητας από τις επιχειρήσεις
επηρεάζει σε πολύ μεγάλο βαθμό την συμπεριφορά των εργαζομένων και των στελεχών
άλλες φορές προς το καλύτερο και άλλες φορές προς το χειρότερο ανάλογα με τον τρόπο
που εφαρμόζονται τα συστήματα αυτά από τις επιχειρήσεις. Οι τρόποι εφαρμογής της
Λογιστικής της υπευθυνότητας είναι συνήθως ως μέσο πληροφόρησης, ως μέσο
καταλογισμού ευθυνών ή συνδυασμός των ανωτέρω. Σε όλους τους τρόπους εφαρμογής
της υπάρχουν πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα και η θετική επίπτωσή τους στην
συμπεριφορά των εργαζομένων εξαρτάται από το είδος της επιχείρησης καθώς και τις
υφιστάμενες συνθήκες εργασίας.

4.12 Πληροφόρηση μέσω συστημάτων της Λογιστικής Υπευθυνότητας

H λογιστική της υπευθυνότητας είναι αυτή που παρέχει τις κατάλληλες πληροφορίες
στους διευθυντάς (managers) των διαφόρων τμημάτων αλλά και στα ανώτερα στελέχη της
διοίκησης ώστε να αξιολογήσουν την απόδοση του τμήματος και κατ΄ επέκταση την
απόδοση της εταιρείας. Σε ιδανικές συνθήκες δηλαδή η λογιστική υπευθυνότητας
λειτουργεί ως εργαλείο πληροφόρησης για την αξιολόγηση της απόδοσης.

Οι διευθυντές του κάθε τμήματος θα πρέπει με την σειρά τους να παρέχουν
πληροφορίες στους προϊσταμένους τους και να είναι σε θέση να εξηγήσουν το κάθε
χρηματοοικονομικό αποτέλεσμα. Οι αρνητικές αποκλείσεις από την αναμενόμενη
απόδοση που προκύπτει κατά την αξιολόγηση οδηγεί στον καταλογισμό ευθηνών και την
επιβολή κυρώσεων ενώ θετικές αποκλίσεις οδηγούν στην επιβράβευση δίνοντας κίνητρο
για αύξηση της απόδοση των στελεχών.

Ο καταλογισμός των ευθυνών καθώς και η επιβράβευση θα πρέπει να γίνονται με
μέτρο για να μη διαταράσσονται οι ισορροπίες στη λειτουργία της επιχείρησης. Είναι
ιδιαίτερα σύνηθες ο καταλογισμός ευθυνών να δημιουργήσει αυξημένο άγχος στα στελέχη
με ανασταλτική δράση στην απόδοσή τους. Σε περιπτώσεις που ο καταλογισμός ευθυνών
ήταν υπερβολικός έχει παρατηρηθεί και μια τάση από τα στελέχη της επιχείρησης να
απαξιώσουν το σύστημα της λογιστικής της υπευθυνότητας επιφέροντας ακόμα
μεγαλύτερες αρνητικές συνέπειες. Ακόμα και στη περίπτωση που η επιβράβευση είναι
υπερβολική δημιουργούνται ανάλογες δυσχέρειες στη λειτουργία της επιχείρησης. Σε
τέτοιες περιπτώσεις ευνοείται ιδιαίτερα ο ατομισμός εις βάρος της συνεργασίας.

4.13 Θετικές και αρνητικές επιπτώσεις της Λογιστικής Υπευθυνότητας
στην απόδοση των εργαζομένων

Συνοψίζοντας οι θετικές συνέπειες της Λογιστικής της υπευθυνότητας
επικεντρώνονται στα παρακάτω:

α. Στην πληροφόρηση των στελεχών της επιχείρησης.
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β. Το συντονισμό των εργαζομένων μέσα στο κάθε κέντρο ευθύνης.

γ. Το συντονισμό μεταξύ των κέντρων ευθύνης.

δ. Την αποκομιδή γνώσης και εμπειρίας από το πλήθος των εργαζομένων.

ε. Την δημιουργία κινήτρων για την επαυξήση της προσωπικής απόδοσής κάθε
εργαζομένου και κατά συνέπεια της εταιρίας ως σύνολο.

Οι αρνητικές συνέπειες της Λογιστικής της υπευθυνότητας (όταν αυτή εφαρμόζεται
λανθασμένα) εστιάζονται κυρίως στη μείωση της απόδοσης των εργαζομένων καθώς και
στην μη ανάλυση πρωτοβουλιών εξαιτίας του άγχους καταλογισμού ευθυνών. Ο
αυξημένος έλεγχος και η επιβολή κυρώσεων οδηγεί σταδιακά στην απαξίωση του
συστήματος της λογιστικής της υπευθυνότητας  με δυσβάσταχτες συνέπειες για την
εταιρία.

ΜΗ ΕΚΠΛΗΡΩΣΗ ΣΤΟΧΩΝ

Μικρή
απόδοση

Αποφυγή
ευθυνών

Υποβάθμιση
του

συστήματος

Σύστημα Λογιστικής της
Υπευθυνότητας

Μέσο Πληροφόρησης Μέσο καταλογισμού
ευθυνών

Εικόνα 4.9 : Η Λογιστική της υπευθυνότητας ως Μέσο Πληροφόρησης και ως μέσο
καταλογισμού ευθυνών
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4.14 Μελέτη Περίπτωσης (Case Study)

Στη συγκεκριμένη παράγραφο θα προσπαθήσουμε να μελετήσουμε το σύστημα της
Λογιστικής της υπευθυνότητας σε μια μεγάλη αλυσίδα ξενοδοχειακών εγκαταστάσεων την
RITZ-CARLTON HOTEL COMPANY.

Πρόκειται για μια αλυσίδα πολυτελών ξενοδοχειακών εγκαταστάσεων που
δημιουργήθηκε το 1900 από τον Albert Keller και έχει έδρα στην Georgia της Ατλάντας
των Η.Π.Α. Η αλυσλιδα RITZ – CARLTON διαθέτει πολυτελείς ξενοδοχειακές
εγκαταστάσεις σε τριάντα μία (31) πόλεις σε όλο τον κόσμο. Η επιτυχημένη λειτουργία
της εταιρίας βασίζεται στην υποδειγματική εφαρμογή ενός συστήματος Λογιστικής
Υπευθυνότητας σύμφωνα με το οποίο ο διευθυντής κάθε ξενοδοχειακής μονάδας είναι ο
αποκλειστικός υπεύθυνος για την απόδοση της. Ας εξετάσουμε όμως πιο αναλυτικά πως
λειτουργεί το σύστημα της λογιστικής υπευθυνότητας στην συγκεκριμένη εταιρία. Αρχικά
καταστρώνεται ο ετήσιος προϋπολογισμός από την Διοίκηση της εταιρίας. Η κατάρτιση
του ετήσιου προϋπολογισμού ξεκινά με την κατάρτιση του προϋπολογισμού των
πωλήσεων για κάθε μονάδα λαμβάνοντας για πηγές εσόδων τα δωμάτια, τις αίθουσες
συγκεντρώσεων, τα συνέδρια, διοργανώσεις εκδηλώσεων καθώς και την εστίαση. Στην
συνέχεια υπολογίζεται το συνολικό κόστος δραστηριότητας και ο καταμερισμός του
σταθερού κόστους ανά μονάδα για να γίνει η τιμολόγηση των προϊόντων. Όταν ο
προϋπολογισμός των πωλήσεων (sales budget) ολοκληρωθεί αποστέλλεται για έγκριση
στα κεντρικά γραφεία του ομίλου. Από τα κεντρικά του ομίλου γίνεται και ο έλεγχος της
απόδοσης κάθε μονάδας ξεχωριστά μηνιαία στην οποία δίνεται περιθώριο απόκλισης
κέρδους 5%. Σε περίπτωση που η απόκλιση ξεπεράσει το 5% ο διευθυντής της μονάδας
καλείται να δώσει εξηγήσεις στην διοίκηση της εταιρίας. Ένα από τα βασικότερα
προβλήματα της κατάρτισης ετήσιου προϋπολογισμού είναι ότι το χρονικό διάστημα του
ενός έτους είναι ιδιαίτερα μεγάλο κυρίως στις μέρες μας στις οποίες η τεχνολογική
ανάπτυξη καθώς και η παγκοσμιοποίηση της αγοράς επιφέρουν μη αναμενόμενες
μεταβολές στην προσφορά και στην ζήτηση. Πιο έντονα εμφανίζεται το πρόβλημα στον
χώρο των ξενοδοχειακών εγκαταστάσεων που μελετάμε στην περίπτωσή μας καθόσον
καιρικά φαινόμενα, τρομοκρατικές ενέργειες καθώς και η αρνητική διαφήμιση μπορούν να
αλλάξουν σε πάρα πολύ μικρό χρονικό διάστημα τις τάσεις της αγοράς. Για την
αντιμετώπιση αυτού του προβλήματος η RITZ – CARLTON HOTEL COMPANY ανά
τακτά χρονικά διαστήματα επανεξετάζει τον προϋπολογισμό και εφόσον απαιτείται τον
αναπροσαρμόζει τηρώντας τον πάντα ρεαλιστικό και μειώνοντας αισθητά τον κίνδυνο του
ακόπου καταλογισμού ευθυνών στους εργαζομένους. Αυτή η τακτική βοηθάει στην
αύξηση της αυτοπεποίθησης του προσωπικού και δίνει πρόσφορο έδαφος για
εποικοδομητική και αποδοτική εργασία επιτυγχάνοντας αυξημένη απόδοση της εταιρίας.

Σε μια τέτοια εταιρία που το σύστημα της Λογιστικής της υπευθυνότητας δουλεύει
αποτελεσματικά κυρίως ως εργαλείο πληροφόρησης και όχι σαν μέσο καταλογισμού
ευθυνών παρατηρείται η καθήμενή επικοινωνία των τμημάτων κάθε μονάδας με σκοπό
την μεγιστοποίηση της απόδοσης μέσω της συνεργασίας.
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Στις περιπτώσεις δε που ένα σύστημα Λογιστικής της υπευθυνότητας δουλεύει
κυρίως ως σύστημα καταλογισμού ευθυνών και λιγότερο ως εργαλείο πληροφόρησης
παρατηρείται έντονα το φαινόμενο της προσπάθειας μεταβίβασης των ευθυνών σε άλλα
τμήματα μη λαμβάνοντας υπόψη το συνολικό καλό αλλά μόνο το προσωπικό όφελος.
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Κεφάλαιο 5
(Εργαλεία της Διοικητικής Λογιστικής )

ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ ΤΗΣ ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ

5.1 Η έννοια του προϋπολογισμού
Ο προϋπολογισμός είναι μια εκτίμηση για τις μελλοντικές κινήσεις του οργανισμού

(πχ έσοδα έξοδα), για μια μελλοντική χρονική περίοδο, εκφρασμένο σε οικονομικούς
κυρίως όρους. Στην ουσία είναι ένα πλάνο δράσης για να επιτύχει μια επιχείρηση τους
προκαθορισμένους στόχους. Παρά του γεγονότος ότι είναι εκφρασμένος με οικονομικούς
όρους, συνήθως ενσωματώνει και πολλά μη οικονομικά ποσοτικά στοιχεία. Ανεξαρτήτως
μεγέθους, όλοι οι οργανισμοί χρησιμοποιούν τους προϋπολογισμούς καθημερινά στη λήψη
αποφάσεων. Σε πολλές περιπτώσεις οι πτωχεύσεις και η μη εξασφαλισμένη έναρξη των
επιχειρήσεων οφείλεται στη μη έγκαιρη ποσοτικοποίηση των κρίσιμων παραγόντων που
επηρεάζουν την επιχειρηματικότητα. Στην πραγματικότητα, πολλοί είναι οι επιχειρηματίες
που χρησιμοποιούν τους προϋπολογισμούς χωρίς να αντιλαμβάνονται την ύπαρξη τους.
Αμφίβολο όμως είναι το αποτέλεσμα μιας τέτοιας τακτικής. Η επιτυχημένη λειτουργία των
οργανισμών βασίζεται στην συνειδητή χρήση του σημαντικότατου αυτού εργαλείου και
προαπαιτεί επομένως το σχεδιασμό. Ο σχεδιασμός είναι μια σημαντικότατη διαδικασία
των οργανισμών στην οποία συμβάλλει η ανασκόπηση των οικονομικών, επενδυτικών και
λειτουργικών ενεργειών. Η κατάρτιση του προϋπολογισμού ξεκινά με τη διαδικασία
καθορισμού, συλλογής, και περίληψης των οικονομικών και μη πληροφοριών σχετικά  με
τις μελλοντικές δραστηριότητες της επιχείρησης και συνεχίζεται με την λήψη
λειτουργικών αποφάσεων από τη διοικητική ομάδα (αποφάσεις που αφορούν στην
αποδοτική χρήση των πόρων που βρίσκονται στη διάθεση της επιχείρησης για κάποια
χρονική περίοδο). Με την διαδικασία αυτή οι managers διαθέτουν την ευκαιρία να
συνδέσουν τους στόχους του οργανισμού με τους πόρους που είναι απαραίτητοι για την
επίτευξη των στόχων αυτών, αλλά και να προσανατολίζουν τις ενέργειές τους προς το
μέλλον.

ΟΡΙΣΜΟΣ ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΥ

Είναι ένα αναλυτικό σχέδιο για την απόκτηση και χρησιμοποίηση

οικονομικών και άλλων πόρων μέσα σε μια καθορισμένη χρονική περίοδο.

Αντιπροσωπεύει ένα σχέδιο για το μέλλον που εκφράζεται με επίσημους

ποσοτικούς όρους. Η διαδικασία σύνταξης ενός προϋπολογισμού ονομάζεται

κατάρτιση προϋπολογισμού. Η χρήση των προϋπολογισμών για τον έλεγχο

των δραστηριοτήτων μιας επιχείρησης  είναι γνωστή ως προϋπολογιστικός

έλεγχος (budgetary control).

Εικόνα 5.1 : Ορισμός προϋπολογισμού.
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Ιδιαίτερα σημαντικός για τις επιχειρήσεις είναι ο συνολικός προϋπολογισμός ή
master budget. Πρόκειται για την σύνοψη των σχεδίων μιας εταιρίας που ορίζει
συγκεκριμένους στόχους για τις πωλήσεις, την παραγωγή, την διανομή και τις
χρηματοδοτικές δραστηριότητες. Κατά κανόνα καταλήγει σε έναν προϋπολογισμό
μετρήσεων, σε μια προϋπολογιζόμενη κατάσταση αποτελεσμάτων χρήσης και σε έναν
προϋπολογιζόμενο ισολογισμό. Με λίγα λόγια αντιπροσωπεύει μια σφαιρική εικόνα των
σχεδίων της εταιρίας για το μέλλον και τον τρόπο που θα επιτευχθούν τα σχέδια αυτά.

Συνοψίζοντας τα παραπάνω καταλήγουμε στην αναγκαιότητα σύναψης των
προϋπολογισμών για τους παρακάτω λόγους:

α Ποσοτική έκφραση των στόχων της επιχείρησης

β Εργαλείο συντονισμού των δραστηριοτήτων της επιχείρησης

γ Μέσο παρακολούθησης της προόδου πραγματοποίησης των στόχων.

5.2 Ο Ρόλος του Προϋπολογισμού

Ο βασικός ρόλος των προϋπολογισμών είναι η επίσημη καταγραφή, των σχεδίων του

ΣΚΟΠΙΜΟΤΗΤΑ
ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΩΝ

ΠΟΣΟΤΙΚΗ ΕΚΦΡΑΣΗ
ΤΩΝ ΣΤΟΧΩΝ ΤΗΣ

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

 ΑΥΞΗΣΗ ΜΕΡΙΔΙΟΥ
ΑΓΟΡΑΣ

 ΑΥΞΗΣΗ ΑΠΟΔΟΤΙΚΟ-
ΤΗΤΑΣ ΙΔΙΩΝ ΚΕΦΑ-
ΛΑΙΩΝ

 ΜΕΙΩΣΗ ΠΟΣΟΣΤΟΥ
ΚΟΣΤΟΥΣ  ΠΟΛΗΘΕ-
ΝΤΩΝ ΠΡΟΣ ΠΩΛΗΣΕΙΣ

ΕΡΓΑΛΕΙΟ
ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΥ ΤΩΝ
ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ
ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

ΜΕΣΟ
ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗΣ

ΤΗΣ ΠΡΟΟΔΟΥ
ΠΡΑΓΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗΣ

ΤΩΝ ΣΤΟΧΩΝ

Εικόνα 5.2 : Σκοπιμότητα Προϋπολογισμών
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οργανισμού, εκφρασμένης σε χρηματικούς όρους. Μπορούμε να θεωρήσουμε ότι ο
προϋπολογισμός είναι «δρόμος» μέσα στον οποίο δεσμεύονται να πορεύονται όλοι οι
εργαζόμενοι μιας επιχείρησης. Πιο συγκεκριμένα

 Αναγκάζει τα στελέχη να προγραμματίζουν.

Οι managers είναι πλέον υποχρεωμένοι με την ύπαρξη του επίσημου
προϋπολογισμού να συσχετίσουν μεθοδικά τη θέση τους στο παρόν με τη μελλοντική
συμβολή της στην επιχείρηση. Αποκτάται έτσι ένας μελλοντικός προσανατολισμός που
εξασφαλίζει την επιτυχημένη δράση της επιχείρησης στο μέλλον.

 Μειώνουν τον κίνδυνο για μελλοντικές δραστηριότητες.

Ο προϋπολογισμός αποκαλύπτει πληροφορίες για το μέλλον μειώνοντας τον
κίνδυνο αιφνιδιασμού από κινδύνους που πιθανόν υπάρχουν. Επίσης με τη συγκεντρωτική
παρουσίαση των πόρων στον προϋπολογισμό γίνονται ξεκάθαροι οι πόροι που αναλογούν
σε κάθε τμήμα και λειτουργία της επιχείρησης αποφεύγοντας τον κίνδυνο
υπερκατανάλωσης των πόρων από κάποια λειτουργία..

 Ενισχύουν την Επικοινωνία και την συνεργασία μεταξύ των τμημάτων.

Κατά την δημιουργία του προϋπολογισμού επιτυγχάνεται η επικοινωνία και η
συνεργασία μεταξύ των τμημάτων και των managers αυτών επιτρέποντας την ροή
πληροφοριών μεταξύ τους. Η επικοινωνία αυτή είναι ιδιαίτερα σημαντική κυρίως στις
επιχειρήσεις όπου οι λειτουργίες μπορεί να είναι γεωγραφικά ανεξάρτητες.

 Παρέχουν ένα σχέδιο Δράσης.

Το κοινό σχέδιο του προϋπολογισμού καθορίζει τα επιμέρους σχέδια των
τμημάτων μιας επιχείρησης. Ο κάθε manager συντάσσει το σχέδιό του βάση του
συνολικού σχεδίου και σε συντονισμό με τα σχέδια των manegers των άλλων τμημάτων.
Το τμήμα παραγωγής για παράδειγμα θα πρέπει να γνωρίζει τις δυνατότητες του τμήματος
διανομής και να προσαρμόζει ανάλογα την παραγωγή του.

 Αποτελούν βάση για τη μέτρηση και την αξιολόγηση της απόδοσης.

Το πόσο καλά αποδίδει ένας Manager και κατά συνέπεια το τμήμα του θα ήταν
υποκειμενικό χωρίς την ύπαρξη των προϋπολογισμών. Ο προϋπολογισμός είναι αυτός που
ορίζει έναν κοινό παρονομαστή στην αξιολόγηση και βοηθάει στον εντοπισμό και επίλυση
του προβλήματος. Οι Managers έχοντας για φάρο τον προϋπολογισμό αξιολογούν και
επεμβαίνουν όπου χρειάζεται για την επίτευξη των στόχων.

 Αποτελούν βάση ελέγχου.

Η διαδικασία προετοιμασίας των προϋπολογισμών από μόνη της πληροφορεί την
διοίκηση για την εφικτότητα και την καταλληλόλητα συγκεκριμένων ενεργειών. Επίσης,
βοηθά στον καθορισμό των παραγόντων εκείνων που συμβάλλουν στην υλοποίηση των
στόχων. Όταν οι ενέργειες είναι ανέφικτες και ακατάλληλες, λαμβάνονται διορθωτικά
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μέτρα και εφόσον ο προϋπολογισμός έχει εγκριθεί, οι managers έχουν σαφείς οδηγίες για
την εκτέλεση των καθηκόντων τους.

 Βοηθούν στην ταύτιση των στόχων Στελεχών – Επιχείρησης.

Ο σχεδιασμός και ο έλεγχος είναι μια επαναλαμβανόμενη διαδικασία που
εξασφαλίζει τη συνέχεια και τη συμφωνία των στόχων του οργανισμού ως σύνολο με τους
επιμέρους στόχους των τμημάτων που τον απαρτίζουν.

5.3 Διακρίσεις Προϋπολογισμών.

Οι προϋπολογισμοί διακρίνονται σε διάφορες κατηγορίες ανάλογα με:

α. Το χρονικό διάστημα που καλύπτουν.

Οι προϋπολογισμοί μπορεί να αναφέρονται σε ένα έτος ή σε μεγαλύτερες
χρονικές περιόδους.

β. Τη διαδικασία που ακολουθείται κατά την κατάρτισή τους.

Οι προϋπολογισμοί μπορεί να συντάσσονται από τα στελέχη και να
εγκρίνονται από τη διοίκηση (bottom – up  προσέγγιση) ή επιβάλλονται από τη διοίκηση
στα στελέχη (top – down προσέγγιση).

γ. Τη φιλοσοφία προσδιορισμού των προϋπολογιστικών ποσών.

Χωρίζονται σε Zero- based budgeting και σε actual budgeting.

δ. Το είδος τους.

Όταν αφορούν συγκεκριμένο επίπεδο δραστηριοποίησης μιλάμε για στατικούς
προϋπολογισμούς (static budgets) ενώ όταν αφορούν εναλλακτικά επίπεδα
δραστηριότητας μιλάμε για ελαστικούς προϋπολογισμούς (flexible budgets )

5.4 Προϋπολογιστικός Έλεγχος (Budgetary Control)

Ο προϋπολογιστικός έλεγχος είναι ιδιαίτερα σημαντικός για μια επιχείρηση καθόσον
χρησιμοποιείται ως εργαλείο για την αξιολόγηση των τμηματικών δραστηριοτήτων
(divisional perfrmance measurement). Στη συνέχεια θα αναφερθούμε στη χρήση  και  την
εφαρμογή των ελαστικών προϋπολογισμών (flexible budgets) για την αξιολόγηση των
κέντρων ευθύνης της επιχείρησης καθώς και τις επιπτώσεις του προϋπολογιστικού ελέγχου
στη συμπεριφορά των στελεχών και των εργαζομένων στο εσωτερικό της επιχείρησης.

5.4.1 Ορισμός – Έννοια

Πριν αρχίσουμε να αναλύουμε τον μηχανισμό και την διαδικασία υλοποίησης του
χρηματοοικονομικού ελέγχου (financial control mechanisms) θα πρέπει να γίνει μία
σύντομη αναφορά στην έννοια και τους διαφορετικούς τύπους ελέγχου που υπάρχουν.

Οι τύποι ελέγχου είναι οι εξής:
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α. Κοινωνικός έλεγχος (social control)

β. Aαυτοέλεγχος (self control)

γ. Διοικητικός έλεγχος (administrative control)

Ο χρηματοοικονομικός έλεγχος δεν θεωρείται κατηγορία αλλά υποκατηγορία
που υπάγεται στον διοικητικό έλεγχο. Οι διαδικασίες και οι μηχανισμοί που τον διέπουν
είναι σχεδιασμένοι με σκοπό την επιρροή της συμπεριφοράς των ανθρώπων που
εργάζονται στο εσωτερικό της επιχείρησης. Δεν θα πρέπει ωστόσο να παραβλέπουμε τον
κοινωνικό έλεγχο, και τον αυτοέλεγχο καθώς εκφράζουν τις συμπεριφορικές επιπτώσεις
του χρηματοοικονομικού ελέγχου. Γενικότερα οι διοικητικοί έλεγχοι μπορούν να
διακριθούν σε:

(1) Κανόνες και Κανονισμούς  (Rules and Regulations).

Αναφέρονται σε όλους τους εργαζόμενους μιας επιχείρησης και εκτός
από τους καθορισμένους κανόνες από την διοίκηση συμπεριλαμβάνουν και τους κανόνες
επαγγελματικής δεοντολογίας.

(2). Στον Έλεγχο των Αποτελεσμάτων (Οutput Control).

Αφορούν τους ελέγχους που επικεντρώνονται στα αποτελέσματα των
διαδικασιών και δίνουν τη διακριτική ευχέρεια στους εργαζόμενους να αποφασίσουν τον
τρόπο υλοποίησης τους.

Στην προκειμένη περίπτωση ο χρηματοοικονομικός έλεγχος επικεντρώνεται
στα αποτελέσματα των λειτουργιών. Πιο συγκεκριμένα εξετάζει το κόστος και τα έσοδα
που προκύπτουν από τις διάφορες διεργασίες που συντελούνται σε μία επιχείρηση. Για να
πραγματοποιηθεί ο έλεγχος των αποτελεσμάτων απαιτούνται κάποιες προϋποθέσεις όπως
παρακάτω:

(1) Κάθε ελεγχόμενη δραστηριότητα πρέπει να στοχεύει στην επιτυχία ενός
συγκεκριμένου σκοπού (objective).

(2) Κάθε ελεγχόμενη δραστηριότητα θα πρέπει να έχει μετρήσιμα
αποτελέσματα. Για να αξιολογηθεί η επιτυχία ή η αποτυχία μιας ελεγχόμενος
δραστηριότητας δεν αρκούν υποκειμενικά κριτήρια αλλά απαιτούνται μετρήσιμα μεγέθη.

(3) Ύπαρξη μηχανισμού πρόβλεψης (predictive mechanism).Ο μηχανισμός
πρόβλεψης είναι ιδιαίτερα σημαντικός καθόσον αν διαπιστωθεί κατά την ελεγχόμενη
διαδικασία αποτυχία επίτευξης των τιθέμενων στόχων, να υπάρχει εκ των προτέρων η
δυνατότητα διόρθωσης του αποτελέσματος.

(4) Θα πρέπει να υπάρχει η δυνατότητα πραγματοποίησης δραστικών
ενεργειών προκειμένου να επιτευχθούν οι στόχοι.

Ο έλεγχος του προϋπολογισμού (budgetary control) αναφέρεται στον έλεγχο
των managers για το πώς χειρίζονται τον προϋπολογισμό για να καταγράψουν και  να
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ελέγξουν τα κόστη και τις λειτουργείες σε μια καθορισμένη χρονική περίοδο. Με άλλα
λόγια είναι η διαδικασία ελέγχου κατά την οποία πραγματοποιείται σύγκριση των
προϋπολογιστικών στόχων (budgeted amounts) με τα πραγματικά (actual) απολογιστικά
αποτελέσματα.

Οι διακρίσεις του προϋπολογιστικού ελέγχου είναι οι παρακάτω:

α. O επιχειρηματικός (corporate) προϋπολογιστικός έλεγχος

β. Ο τμηματικός (divisional) προϋπολογιστικός έλεγχος.

Για να υλοποιηθεί ο προϋπολογιστικός έλεγχος απαιτείται να έχουν ολοκληρωθεί
πρώτα οι προϋπολογισμοί καθώς και εκθέσεις αξιολόγησης απόδοσης. Οι προϋπολογισμοί
αφορούν και τον επιχειρηματικό και τον τμηματικό προϋπολογιστικό έλεγχο ενώ οι
εκθέσεις αξιολόγησης απόδοσης αφορούν τον τμηματικό αφού καταρτίζονται αμιγώς ανά
τμήμα με στόχο τη διαμόρφωση μίας ενοποιημένης εταιρικής έκθεσης απόδοσης των
συνολικών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων.

5.4.2. Εκθέσεις απόδοσης (Performance Reports)

Σε προηγούμενο κεφάλαιο αναφερθήκαμε στην λειτουργεία των επιχειρήσεων με
κέντρα ευθύνης. Η απόδοση ενός κέντρου ευθύνης παρουσιάζεται συνοπτικά σε τακτά
χρονικά διαστήματα μέσω των εκθέσεων απόδοσης (performance reports). Μια έκθεση
απόδοσης περιλαμβάνει τα προϋπολογισμένα και τα απολογιστικά ποσά των βασικών
χρηματοοικονομικών μεγεθών ενός κέντρου ευθύνης. Με τον τρόπο αυτό (εκθέσεις
απόδοσης) δίνεται η δυνατότητα στα στελέχη να ελέγχουν την αποτελεσματική διοίκηση
της επιχείρησης εντοπίζοντας τις αποκλίσεις ανάμεσα στα προϋπολογισμένα και
απολογιστικά ποσά (variances) των σημαντικών χρηματοοικονομικών μεγεθών τόσο ως
ποσοστό όσο και ως απόλυτο μέγεθος. Συνήθως οι εκθέσεις απόδοσης καταρτίζονται
ιεραρχικά. Έτσι τα χρηματοοικονομικά στοιχεία μιας διοικητικής υποδιαίρεσης
ενσωματώνονται στην έκθεση της προϊστάμενης υποδιαίρεσης μέχρις ότου να σχηματιστεί
η έκθεση απόδοσης του κέντρου ευθύνης.

5.4.3. Κανόνες που Διέπουν Σύνταξη Τμηματικών Εκθέσεων απόδοσης.

Οι τμηματικές εκθέσεις απόδοσης δεν έχουν κάποια συγκεκριμένη μορφή
καθόσον καμία επιχείρηση δεν είναι υποχρεωμένη από κάποιον νόμο να τις συντάσσει. Η
ύπαρξή τους έγκειται μόνο στη χρησιμότητά τους. Για να είναι οι εκθέσεις απόδοσης
χρήσιμες θα πρέπει να ακολουθούν ορισμένους κανόνες. Κάποιοι από αυτούς είναι οι
παρακάτω:

α. Θα πρέπει να ανταποκρίνονται στις ανάγκες του παραλήπτη τους.

Για να επιτευχθεί αυτό θα πρέπει πριν την διαδικασία κατάρτισης να
πραγματοποιηθεί η διαδικασία προσδιορισμού με ακρίβεια των πληροφοριακών αναγκών
και οι επιθυμιών των στελεχών που θα τις παραλάβουν.

β. Θα πρέπει να συμφωνούν με το οργανόγραμμα της επιχείρησης
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Η κατάρτισή τους θα πρέπει να γίνεται για κάθε ιεραρχικό επίπεδο και σε
συμφωνία με αυτό. Στα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα είναι πιο λεπτομερής ενώ είναι πιο
περιληπτική και περιεκτική για τα υψηλότερα ιεραρχικά επίπεδα.

γ. Θα πρέπει να είναι αριθμητικά περιορισμένες.

Η κάθε έκθεση θα πρέπει να είναι χρήσιμη και να εξυπηρετεί ένα
συγκεκριμένο σκοπό. Η ύπαρξη πολλών εκθέσεων με επικαλυπτόμενες πληροφορίες μόνο
σύγχυση μπορεί να προκαλέσει στα στελέχη .

δ. Θα πρέπει να είναι έγκυρες.

Εκθέσεις που το πληροφοριακό τους περιεχόμενο δεν είναι έγκαιρο
μπορεί να παραπλανήσουν τα στελέχη και να φέρουν μη επιθυμητά αποτελέσματα. Για να
είναι έγκυρες θα πρέπει να καθορίζεται η συχνότητα κατάρτισής τους ανάλογα με το είδος
των δεδομένων που περιέχουν και έτσι μπορεί να έχουμε εκθέσεις που καταρτίζονται σε
ημερησία, εβδομαδιαία, μηνιαία, τριμηνιαία βάση και ούτω καθεξής.

ε. Θα πρέπει να διανέμονται έγκυρα.

Δεν θα πρέπει μόνο να περιλαμβάνουν έγκυρες πληροφορίες όπως
αναφέραμε στη παραπάνω παράγραφο αλλά θα πρέπει να διανέμονται έγκυρα μέσα σε
σύντομο χρονικό διάστημα από την κατάρτισή τους προκειμένου οι περιεχόμενες
πληροφορίες όταν φτάσουν στους παραλήπτες τους να είναι ακόμα σχετικές και
κατάλληλες για τη λήψη αποφάσεων.

στ. Θα πρέπει να είναι τυποποιημένες.

Η τυποποίηση στη δομή και τον τρόπο παρουσίασης της καθώς και η
ταξινόμηση των δεδομένων με λογική σειρά επιτρέπουν την εύκολη επεξεργασία τους από
τα στελέχη καθώς και την σύγκρισή τους με παλαιότερες εκθέσεις.

Πίνακας 6.6: Χαρακτηριστικά Εκθέσεων Απόδοσης

ΚΑΝΟΝΕΣ ΣΥΝΤΑΞΗΣ ΤΜΗΜΑΤΙΚΩΝ
ΕΚΘΕΣΕΩΝ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Εικόνα 5.3 : Κανόνες Σύνταξης Τμηματικών Εκθέσεων απόδοσης
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5.5 Η σχέση της Λογιστικής της Υπευθυνότητας με τους Προϋπολογι-
σμους και την Ανάλυση των Αποκλίσεων.

Σύμφωνα με τα παραπάνω έγινε κατανοητή η σπουδαιότητα των προϋπολογισμών
για την σωστή λειτουργία των επιχειρήσεων. Η τήρηση όμως του προϋπολογισμού, ο
εντοπισμός λαθών σε αυτόν καθώς και η αναπροσαρμογή του σε νέα δεδομένα είναι μια
πολύ δύσκολη διαδικασία που χωρίς την χρίση ενός συστήματος λογιστικής
υπευθυνότητας θα ήταν αδύνατο να επιτευχθεί. Είναι δηλαδή διαδικασία που ξεκινάει από
την σύνταξη του προϋπολογισμού, συνεχίζει με τους προϋπολογιστικούς ελέγχους και την
ανάλυση των αποκλίσεων και τελειώνει με την η συγκέντρωσή όλων των απαραίτητων
πληροφοριών (από ένα σύστημα λογιστής υπευθυνότητας) και την διαβίβασή τους στα
στελέχη έτσι ώστε να επέμβουν και να διορθώσουν τυχόν λάθη.



39

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΑΙΓΑΙΟΥ
ΤΜΗΜΑ :ΔΟΙΗΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
ΘΕΜΑ : ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ ΥΠΕΥΘΗΝΟΤΗΤΑΣ
ΕΠΙΒΛΕΠΩΝ: Dr. ΖΟΥΝΤΑ ΣΤΕΛΛΑ

Βιβλιογραφία – Αρθρογραφία

Ξένη Βιβλιογραφία

1. Garrison, Noree, Brewer, (2012) “Management Accounting”, Mc–
Graw Hill, Fourteen Edition, New York.

2. Drury  C,  “Cost and Management Accounting”,  (2006), Thomson
Business Press, Sixth Edition, London.

3. Needls-Crosson, (2011), “Managerial Accounting”, South-Western
Cengage Learning, Ninth Edition,USA

4. Horngren   T.C.;   Harrison   R.,   Robinson M.,   (1998),   “Principles
of Management Accounting”, Prentice Hall, 9th Edition, Boston.

Ελληνική Βιβλιογραφία

1. Διοικητική Λογιστική (2007) ΒΕΝΙΕΡΗΣ Γ., ΚΟΕΝ ΣΑΝΔΡΑ
εκδόσεις ΙΩΑΝΝΙΔΟΥ.Π & ΣΙΑ ΕΕ

2. Κοστολόγηση θεωρία και πρακτική (2009) Πομόνης Νικόλαος
εκδόσεις Σταμούλη.

3 Σημειώσεις Dr. ΖΟΥΝΤΑ ΣΤΕΛΛΑ Πανεπιστήμιο Αιγαίου τμήμα
Διοίκησης Επιχειρήσεων.



40

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΑΙΓΑΙΟΥ
ΤΜΗΜΑ :ΔΟΙΗΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
ΘΕΜΑ : ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ ΥΠΕΥΘΗΝΟΤΗΤΑΣ
ΕΠΙΒΛΕΠΩΝ: Dr. ΖΟΥΝΤΑ ΣΤΕΛΛΑ

Κεφάλαιο 6

ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ

6.1 Εισαγωγή στην Κοστολόγηση

Πριν αναφερθούμε στην σχέση των συστημάτων Λογιστικής της Υπευθυνότητας με
την Κοστολόγηση θα προσπαθήσουμε να αναλύσουμε μερικούς βασικούς όρους του
κόστους και της κοστολόγησης.

 Κόστος σύμφωνα με το Ελληνικό Γενικό Λογιστικό Σχέδιο είναι η διάθεση ή η
επένδυση αγοραστικής δύναμης για την απόκτηση υλικών ή άϋλων αγαθών και υπηρεσιών
με σκοπό τη χρησιμοποίησή τους για την πραγματοποίηση εσόδων από πωλήσεις

 Κοστολόγηση είναι το σύνολο των συστηματικών εργασιών που αποβλέπουν στο
να συγκεντρώσουν, να κατατάξουν, να καταγράψουν και να επιμερίσουν κατάλληλα τις
δαπάνες, έτσι ώστε να προσδιοριστεί το κόστος των υπηρεσιών, των διαδικασιών, κτλ.
μίας επιχείρησης..

6.2 Κόστος Παραγωγής

Το κόστος παραγωγής είναι το κόστος (όλα τα έξοδα) που πραγματοποιείται για την
παραγωγή προϊόντων ή την παροχής υπηρεσιών. Το κόστος παραγωγής περιλαμβάνει το
σύνολο των δαπανών που γίνονται για να παραχθεί το προϊόν και να πάρει τη μορφή και
τη θέση που χρειάζεται ώστε να μπορεί να πουληθεί. Πιο συγκεκριμένα το κόστος
παραγωγής αποτελείται από τα παρακάτω επιμέρους κόστη:

α. Πρώτων υλών.

β. Άμεση Εργασία.

γ. Ειδικά έξοδα παραγωγής

δ. Γενικά Βιομηχανικά Εξοδα (ΓΒΕ) αποτελούμενα από:

(1) Έµµεσα υλικά.

(2) Έμμεση εργασία.

(3) Λοιπά κόστη παραγωγής.

6.3 Φορέας Κόστους Κέντρο Κόστους-Διακρίσεις του κόστους

Φορείς κόστους εννοούμε όλα τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που παράγει μια επιχει-
ρηση και μπορούν να κοστολογηθούν.
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Κέντρα κόστους, όπως αναφέραμε και σε προηγούμενο κεφάλαιο είναι το τμήμα ή
τα τμήματα της επιχείρησης στα οποία γίνεται συγκέντρωση του κόστους και χωρίζεται
σε:

α. Κύρια κέντρα Κόστους. Πρόκειται για τα κέντρα κόστους στα οποία
υλοποιείται η διαδικασία παραγωγής των προϊόντων ή της παροχής υπηρεσιών.

β. Βοηθητικά Κέντρα Κόστους. Πρόκειται για αυτά τα κέντρα κόστους στα
οποία δεν παράγονται προϊόντα αλλά προσφέρονται υπηρεσίες απαραίτητες για τη
λειτουργία των κυρίων Κέντρων Κόστους..

Διακρίσεις Κόστους. Το κόστος ενός προϊόντος η μιας υπηρεσίας διακρίνεται όπως
παρακάτω:

α. Ανάλογα με την μονάδα μέτρησης έχουμε το κόστος μονάδας (ενός μόνο
προϊόντος) ή το συνολικό (συνολική παραγωγή).

β. Ανάλογα με την αιτία που το δημιουργεί διακρίνεται στο άμεσο και το έμμεσο
κόστος.

γ. Ανάλογα με τη συσχέτιση με βάση τις μεταβολές στον όγκο παραγωγής σε
μεταβλητό και σταθερό κόστος.

δ. Ανάλογα με το χρονικό διάστημα που απευθύνεται διακρίνεται σε ιστορικό και
προϋπολογιστικό κόστος.

ε. Ανάλογα με τις διάφορες λειτουργίες που εκτελεί μια επιχείρηση διακρίνεται
σε κόστος παραγωγής, διοίκησης και πωλήσεων.

στ. Ανάλογα με τη σχετικότητα για τη λήψη αποφάσεων διακρίνεται σε σχετικό
κόστος και μη σχετικό.

6.4 Σκοπός και χρησιμότητα των Κέντρων Κόστους.

Η συγκέντρωση του κόστους στα κέντρα κόστους δίνει τη δυνατότητα σε μια
επιχείρηση να προγραμματίσει και να ελέγξει την παραγωγική διαδικασία. Επίσης
αποτελεί μια βάση υπολογισμού των εξόδων που αφορούν το κάθε τμήμα παραγωγής ή
παροχής υπηρεσίας με σκοπό να γίνει ο καταλογισμός του κόστους στο τελικό προϊόν
(υπηρεσία) και να διαμορφωθεί η τιμή πώλησής του.

Η διαδικασία συγκέντρωσης του κόστους στα κέντρα κόστους αποτελεί εύκολη
διαδικασία για το κόστος των πρώτων υλών, της .άμεσης εργασίας και των ειδικών εξόδων
παραγωγής αλλά μια σύνθετη διαδοχική διαδικασία για τα γενικά βιομηχανικά έξοδα
(ΓΒΕ). Η διαδικασία συγκέντρωσης ΓΒΕ σε Κέντρα Κόστους εκτελείται στα παρακάτω
τρία βήματα:

α. Βήμα 1ο: Άμεση συσχέτιση των Εξόδων με τα Κέντρα Κόστους
(Βοηθητικά και Κύρια).
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β. Βήμα 2ο: Έμμεση συσχέτιση των εξόδων με τα Κέντρα Κόστους
(Βοηθητικά και Κύρια).

γ. Βήμα 2ο: Επανεπιμερισμός των συνολικών Εξόδων που έχουν
επιβαρύνει τα Βοηθητικά Κέντρα Κόστους στα Κύρια Κέντρα Κόστους

6.5 Συστήματα Κοστολόγησης.

Όπως προαναφέραμε κοστολόγηση είναι το σύνολο των συστηματικών εργασιών
που αποβλέπουν στο να συγκεντρώσουν, να κατατάξουν, να καταγράψουν και να
επιμερίσουν κατάλληλα τις δαπάνες, έτσι ώστε να προσδιοριστεί το κόστος των
υπηρεσιών, των διαδικασιών, κτλ. μίας επιχείρησης. Για την υλοποίηση της κοστολόγησης
χρησιμοποιούνται τα Συστήματα Κοστολόγησης.

Πριν αρχίσουμε να μιλάμε για τα συστήματα κοστολόγησης θα πρέπει να
αναφέρουμε ποιες προϋποθέσεις πρέπει να τηρούν για να είναι αποδοτικά. Έτσι ένα
σύστημα κοστολόγησης θα πρέπει να:

α. Είναι συμβατό με τη οργανωτική δομή της επιχείρησης.

β. Να παρέχει στη Διοίκηση τις απαραίτητες κοστολογικές πληροφορίες.

(1) Το σύστημα κοστολόγησης να είναι ιδιαίτερα αναλυτικό.

(2) Να στηρίζεται στον υπολογισμό του κόστους και του οφέλους.

γ. Να είναι εύκολο στο χειρισμό από τη Διοίκηση

Εικόνα 6.1 : Προϋποθέσεις συστημάτων κοστολόγησης
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Πέραν από τις προϋποθέσεις που πρέπει να τηρούν τα συστήματα κοστολόγησης
πρέπει να ακολουθούν και τις παρακάτω αρχές:

α. Το κόστος να σχετίζεται με τις αιτίες που το δημιουργούν.

β. Μια δαπάνη πρέπει να καταλογίζεται μόνον όταν έχει ήδη πραγματοποιηθεί.

γ. Πρέπει να λαμβάνονται υπόψη όλα τα κόστη ανεξαρτήτου ποσού.

δ. Δε πρέπει να συμπεριλαμβάνονται στη κοστολόγηση τα έκτακτα ή μη
κανονικά κόστη.

ε. Τα παρελθοντικά κόστη δε πρέπει να επιβαρύνουν μια μελλοντική περίοδο.

Εικόνα 6.2: Αρχές Κοστολόγησης.

Τα Συστήματα κοστολόγησης διακρίνονται σε κατηγορίες ανάλογα με :

α. Τις κοστολογικές διαδικασίες που χρησιμοποιούνται.

Ανάλογα με τις κοστολογικές διαδικασίες που ακολουθούνται Τα συστήματα
κοστολόγησης διακρίνομαι στα παρακάτω:
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(1) Σύστημα κοστολόγησης μαζικής παραγωγής ή Σύστημα κατά φάση
κοστολόγησης.

Το σύστημα κατά φάση κοστολόγησης είναι το σύστημα εκείνο στο
οποίο ο προσδιορισμός του κόστους του παραγόμενου προϊόντος μέχρι να ολοκληρωθεί η
παραγωγή του διέρχεται από διάφορες φάσεις ή στάδια. Υπάρχει ομοιομορφία στις
μονάδες παραγωγής (προϊόντα μαζικής παραγωγής).

(2) Σύστημα κοστολόγησης εξατομικευμένης παραγωγής ή σύστημα
κοστολόγησης κατά έργο ή παραγγελία.

Το σύστημα αυτό κοστολόγησης χρησιμοποιείται όταν θέλουμε να
προσδιορίσουμε το κόστος ενός προϊόντος, μιας υπηρεσίας, ενός έργου ή μιας
δραστηριότητας με τελείως διαφορετικά χαρακτηριστικά γνωρίσματα και τεχνικές
προδιαγραφές.

(3) Σύστημα κοστολόγησης λειτουργιών.

Πρόκειται για το κοστολογικό σύστημα που τα προϊόντα παράγονται
κατά παρτίδα. Τα προϊόντα αυτά ακολουθούν την ίδια διαδικασία παραγωγής, έχουν το
ίδιο κόστος μετατροπής αλλά διαφέρουν στα υλικά που χρησιμοποιούνται για την
παραγωγή των προϊόντων (διαφέρει μόνο η πρώτη ύλη).

β. Τη παραγωγική διαδικασία που ακολουθείται.

Όταν η μέθοδος κοστολόγησης εξαρτάται από το είδος της παραγωγικής
διαδικασίας που εκτελεί η επιχείρηση έχουμε:

(1) Την Κοστολόγηση εξατομικευμένης παραγωγής που εκτελείται σε
επιχειρήσεις που η παραγωγική της διαδικασία αφορά εκτελέσεις παραγγελιών η έργων
κατά παραγγελία.

(2) Κοστολόγηση συνεχούς παραγωγής που εκτελείται σε επιχειρήσεις που
η παραγωγική της διαδικασία αφορά τη παραγωγή ενός τυποποιημένου προϊόντος, του
οποίου η παραγωγή γίνεται συνήθως σε φάσεις.

γ. Τη συμμετοχή η μη των σταθερών ΓΒΕ στον υπολογισμό του κόστους.

Ανάλογα με την συμμετοχή ή μη των σταθερών γενικών βιομηχανικών εξόδων
(ΓΒΕ) στον υπολογισμό του κόστους παραγωγής των προϊόντων έχουμε:

(1) Πλήρης Κοστολόγηση κατά την οποία συμμετέχουν τα γενικά
βιομηχανικά έξοδα (ΓΒΕ) στον υπολογισμό του κόστους παραγωγής των προϊόντων.

(2) Οριακή Κοστολόγηση κατά την οποία δε συμμετέχουν τα γενικά
βιομηχανικά έξοδα (ΓΒΕ) στον υπολογισμό του κόστους παραγωγής των προϊόντων.
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6.6 Σκοπός και χρησιμότητα της κοστολόγησης

Όπως είδαμε και παραπάνω ο βασικός σκοπός της κοστολόγησης είναι να συλλέξει
όλες τις απαραίτητες πληροφορίες σχετικά με το κόστος οι οποίες μεταφέρονται με ένα
σύστημα λογιστικής της υπευθυνότητας στους τελικούς χρήστες που είναι οι managers. Το
σύστημα κοστολόγησης που θα εφαρμοστεί ποικίλει κατά περίπτωση ανάλογα με τις
ανάγκες για συγκεκριμένες πληροφορίες από τους managers. H πληροφορίες όπως
αναφέραμε και στα προηγούμενα κεφάλαια είναι απαραίτητες για την λήψη σωστών
αποφάσεων και την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Δε θα είχε νόημα ένα σύστημα
κοστολόγησης το οποίο, όσο λεπτομερειακό και αν ήταν, δε λαμβανόταν υπόψη από τους
managers.

Το κόστος δεν είναι ο μοναδικός παράγοντας που θα λάβει υπόψη του ένας
διευθυντής για να πάρει μια απόφαση. Το μόνο σίγουρο όμως είναι ότι θα το συμπεριλάβει
στους βασικούς παράγοντες που επηρεάζουν τη λειτουργεία της επιχείρησης. Για το λόγο
αυτό οι πληροφορίες για το κόστος θα πρέπει να είναι επαρκείς, λεπτομερείς και
αξιοποιήσιμες. Το κόστος δεν επηρεάζει μόνο και αποκλειστικά την παραγωγή αλλά και
τις εν γένη λειτουργίες της επιχείρησης. Αποφάσεις για παράδειγμα αν συμφέρει η
υποκατάσταση ανθρώπων με μηχανές στην παραγωγή ενός προϊόντος, ή εάν αξίζει η
ανακύκλωση υποπροϊόντων της παραγωγής και η χρησιμοποίηση τους στη παραγωγή
άλλων προϊόντων, ή εάν οι εγκαταστάσεις παγίων και μηχανημάτων μπορούν να
χρησιμοποιηθούν πιο προσοδοφόρα με την συγκέντρωση της παραγωγικής προσπάθειας
μόνο σε ορισμένα προϊόντα, ή εάν οι τιμές πωλήσεως θα μπορούσαν να παραμείνουν οι

Εικόνα 6.3 : Ταξινόμηση συστημάτων Κοστολόγησης
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ίδιες ή θα έπρεπε να τροποποιηθούν κλπ. επιρεάζονται σε μεγάλο βαθμό από τις
πληροφορίες για το κόστος.

Η κοστολόγηση δεν βοηθά μόνο στην εύρεση του κόστους ενός προϊόντος, αλλά και
στην εύρεση του πόσο θα έπρεπε να είχε κοστίσει το προϊόν αυτό. Υποδεικνύει δηλαδή
εάν υπάρχουν απώλειες έτσι ώστε να είναι δυνατόν να ληφθούν άμεσα και
αποτελεσματικά μέτρα για να αποφευχθούν αυτές οι απώλειες και να γίνει πιο αποδοτική η
παραγωγική λειτουργία είτε ολόκληρου του εργοστασίου είτε ενός τμήματος του.

Η ωφελιμότητα της κοστολόγησης δεν περιορίζεται μόνο στη λήψη αποβάσεων
αλλά επεκτείνεται και στον έλεγχο. Έτσι ένα αποτελεσματικό σύστημα κοστολόγησης
είναι απαραίτητο για τον έλεγχο της πορείας και τον προγραμματισμό μιας σύγχρονης
επιχείρησης. Ο έλεγχος αποβλέπει στο να εξακριβωθεί ότι ο επιθυμητός όγκος παραγωγής
πραγματοποιείται στο ελάχιστο δυνατό κόστος σε συσχέτιση με την προγραμματισμένη
ποσότητα παραγομένου προϊόντος. Όλες οι δαπάνες ή απώλειες εντοπίζονται και κατά
συνέπεια ελέγχονται με βάση τις πληροφορίες που θα δώσει το σύστημα κοστολόγησης.
Αυτές οι διάφορες δαπάνες ή οι απώλειες ίσως να μην ενδιαφέρουν και πολύ όταν μια
επιχείρηση περνά μια περίοδο μεγάλου όγκου πωλήσεων και υψηλών κερδών. Σε
περιόδους όμως μεγάλου ανταγωνισμού ή γενικότερης ύφεσης η επιχείρηση πρέπει να έχει
τον τρόπο να ελέγχει όλες τις δραστηριότητες της ώστε να είναι σε θέση να λειτουργήσει
ακόμη και στα μικρότερα περιθώρια κέρδους.

6.7 Λογιστική Υπευθυνότητας και Κοστολόγηση

Στο κεφάλαιο 4 μιλήσαμε για τη λογιστική της υπευθυνότητας και αναφέραμε πως η
χρησιμότητά της είναι η συγκέντρωση και η διαβίβαση της πληροφορίας στους
επικεφαλής των τμημάτων με σκοπό την καλύτερη αξιοποίησή της και την επίτευξη των
στόχων της εταιρίας. Ένα σύστημα κοστολόγησης, όπως θα δούμε παρακάτω, για να είναι
επιτυχημένο χιάζεται πλήθος εγκύρων και επικεροποιημένων πληροφοριών. Γίνεται
προφανές δηλαδή ότι το σύστημα κοστολόγησης που χρησιμοποιεί μια εταιρία συνδέεται
άμεσα με το σύστημα της Λογιστικής της υπευθυνότητας.

Για να γίνει ποιο κατανοητή η σχέση της λογιστικής της υπευθυνότητας με την
κοστολόγηση θα αναφέρουμε ένα απλοποιημένο παράδειγμα λειτουργείας ενός
εργοστασίου κατασκευής ρούχων. Το τμήμα παραγωγής θα πρέπει να υπολογίσει τον
τρόπο κοπής του υφάσματος έτσι ώστε από ένα τόπι ύφασμα να χρησιμοποιήσει το
μεγαλύτερο μέρος του και η φύρα να περιοριστεί στο ελάχιστο. Επίσης θα πρέπει να
εξετάσει εναλλακτικούς τρόπους χρησιμοποίησης της φύρας (πχ γέμισμα για μαξιλάρια).
Ο περιορισμός της φύρας καθώς και η χρησιμοποίηση της ως πρώτης ύλης για παρασκευή
άλλων προϊόντων θα μειώσει το κόστος παραγωγής των ρούχων στο ελάχιστο. Η απόδοση
του τμήματος παραγωγής ελέγχεται καθημερινά και σε προσωπικό επίπεδο από τον
διευθυντή του τμήματος ο οποίος και λογοδοτεί στην διοίκηση για τυχών αποκλίσεις. Το
κόστος όμως των ρούχων δεν εξαρτάται μόνο από το τμήμα παραγωγής. Η προμήθεια της
πρώτης ύλης (ύφασμα) ανατίθεται στον διευθυντή προμηθειών ο οποίος και είναι
υπεύθυνος για τυχόν αποκλίσεις από την προϋπολογισθείσα τιμή. Γίνεται ευκόλως
κατανοητό ότι το κόστος του τελικού προϊόντος επηρεάζεται είτε άμεσα είτε έμμεσα από
όλα τα τμήματα. Ένα υποδειγματικό σύστημα λογιστικής υπευθυνότητας εξασφαλίζει την
άρτια λειτουργία κάθε τμήματος καθώς και την συλλογή πληροφορίων από αυτά και την
διαβίβασής τους για αξιοποίηση από το σύστημα κοστολόγησης της εταιρίας.
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6.8 Έλεγχος Στελεχών για Αποκλίσεις στο Κόστος.

Στη παράγραφο 4.12 αναφέραμε πως ο έλεγχος των στελεχών για επιβολή κυρώσεων η
επιβράβευσης θα πρέπει να γίνεται πολύ προσεκτικά και με μέτρο. Ιδιαίτερα όταν έχουμε
αποκλίσεις στο κόστος ο έλεγχος θα πρέπει να είναι ακόμα πιο προσεκτικός καθόσον το
κόστος επηρεάζεται κατά πολύ και από εξωγενείς παράγοντες. Για να γίνουμε πιο
συγκεκριμένοι το κόστος μπορεί να χωριστεί σε δύο κατηγορίες, το ελεγχόμενο κόστος και
το μη ελεγχόμενο κόστος. Με μια απλοποιημένη προσέγγιση ελεγχόμενο είναι το κόστος
που μπορεί να επηρεαστεί και να ελεγχθεί από ένα τμήμα για μια συγκεκριμένη χρονική
περίοδο ενώ μη ελεγχόμενο είναι το κόστος που επιβαρύνει ένα τμήμα αλλά ελέγχεται και
επηρεάζεται από την λειτουργία ενός άλλου τμήματος. (Π.Χ το κόστος της πρώτης ύλης
είναι μη ελεγχόμενο κόστος για το τμήμα παραγωγής καθόσον ελέγχεται από το τμήμα
προμηθειών.) Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω ένα στέλεχος θα πρέπει να δίνει
εξηγήσεις μόνο για τις αποκλείσεις στο κόστος που μπορεί να ελέγξει.

Δίνοντας το παρακάτω υποθετικό παράδειγμα θα δείξουμε πως μπορεί να αυξηθεί το
κόστος παραγωγής σε ένα τμήμα χωρίς να ευθύνεται ο διευθυντής του. Έστω ένα
εργοστάσιο που παράγει δύο διαφορετικά προϊόντα με διαφορετικό επίπεδο δυσκολίας το
καθένα. Το εργοστάσιο αυτό δηλαδή έχει δύο τμήματα παραγωγής. Το προσωπικό που
εργάζεται στο πρώτο τμήμα παραγωγής αμείβεται με Χ €/Ω. Το προσωπικό που εργάζεται
στο δεύτερο τμήμα παραγωγής και παράγει το προϊόν με το μεγαλύτερο επίπεδο
δυσκολίας αμείβεται με μισθό 2Χ €/Ω. Έστω λόγο απαιτήσεων της αγοράς (εξωγενής
παράγοντας) πρέπει να μειωθεί η παραγωγή του δεύτερου προϊόντος και να αυξηθεί η
παραγωγή του πρώτου προϊόντος. Η διοίκηση του εργοστασίου αποφασίζει να μεταφέρει
προσωπικό από το δεύτερο τμήμα στο πρώτο. Είναι εμφανές ότι στο στο πρώτο τμήμα
παραγωγής το θα υπάρξει απόκλιση από το προϋπολογισθέν κόστος λόγω του
μεγαλύτερου μισθού που παίρνει το προσωπικό που μεταφέρθηκε σε αυτό το τμήμα (δεν
μπορεί να μειωθεί ο μισθός του καθόσον προστατεύεται από τη σύμβαση εργασίας). Για
την απόκλιση αυτή όμως δεν ευθύνεται ούτε το τμήμα και κατ΄ επέκταση ούτε ο
υπεύθυνος του τμήματος αυτού. Σύμφωνα λοιπόν με αυτά που έχουμε ήδη αναφέρει ο
επικεφαλής του τμήματος δεν θα πρέπει να κληθεί να δώσει εξηγήσεις γιατί η απόκλιση
αυτή δημιουργήθηκε από μη ελεγχόμενο κόστος.
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Κεφάλαιο 7

ΕΠΙΛΟΓΟΣ

7.1 Διοικητική Λογιστική και Λογιστική της Υπευθυνότητας

Συνοψίζοντας Η διοικητική λογιστική περικλείει μεθόδους και διαδικασίες που
στοχεύουν στην παροχή οικονομικών και μη πληροφοριών στα άτομα εντός της
επιχείρησης για να τους διευκολύνει στη λήψη καλύτερων αποφάσεων και στον έλεγχο της
λειτουργίας του οργανισμού ώστε να αυξηθεί η αποδοτικότητα.

Η λογιστική της Υπευθυνότητας είναι ένα σύστημα με το οποίο η
χρηματοοικονομική πληροφορία (που προέρχεται από την διοικητική Λογιστική)
ταξινομείται στην επιχείρηση ανά τμήμα ή συγκεκριμένη περιοχή δραστηριότητας
προκειμένου να γίνει διαχειρίσιμη και αξιοποιήσιμη ώστε να αξιολογείται η απόδοση των
στελεχών των επιμέρους τμημάτων της επιχείρησης από τη κεντρική διοίκηση.

Όπως το νευρικό σύστημα ενός ζωντανού οργανισμού μεταφέρει την πληροφορία
από τον εγκέφαλο στα διάφορα όργανα και αντίστροφα και διασφαλίζεται η σωστή
λειτουργία του οργανισμού έτσι και το σύστημα της λογιστικής της υπευθυνότητας
μεταφέρει τη πληροφορία που συλλέγει η διοικητική λογιστική από τα τμήματα της
επιχείρησης στη διοίκηση και αντίστροφα διασφαλίζοντας τη σωστή λειτουργία της
επιχείρησης,

7.2 Αναγκαιότητα της Διοικητικής Λογιστικής και της Λογιστική της
Υπευθυνότητας στη Σύγχρονη εποχή

Τις τελευταίες δεκαετείς έχει αλλάξει ριζικά η μορφή και το μέγεθος των
επιχειρήσεων. Τα παλαιότερα χρόνια βλέπαμε συνήθως μικρού μεγέθους εταιρίες που
δραστηριοποιούνταν σε μια περιορισμένη εδαφική περιοχή με σταθερή αγορά και
περιορισμένο ανταγωνισμό. Η παγκοσμιοποίηση, η τεχνολογική ανάπτυξη (δικτυακή
αγορά) και ο εκμηδενισμός της απόστασης με τα σύγχρονα μέσα μεταφοράς διευρύναν
σημαντικά τη περιοχή δράσης των επιχειρήσεων και αυξήσαν τον ανταγωνισμό. Συνέπεια
των παραπάνω να ελαχιστοποιηθούν οι μικρές και μικρομεσαίες επιχειρήσεις και να
αυξηθούν σημαντικά επιχειρήσεις μεγάλου μεγέθους με παγκόσμια δράση.

Σε μια μικρή επιχείρηση ούτε η διοικητική λογιστική ήταν απαραίτητη ούτε όμως
και η λογιστική της υπευθυνότητας. Δε χρειάζονταν ιδιαίτερος τρόπος να μεταφερθούν οι
πληροφορίες σε αυτούς που διεύθυναν την επιχείρηση καθόσον και ο όγκος της
πληροφορίας ήταν μικρός και η επιχείρηση ήταν μικρή και συγκεντρωμένη σε μια περιοχή
έτσι ώστε οι διευθύνοντες να έχουν άμεση και έγκαιρη πληροφόρηση. Στις σύγχρονες
όμως επιχειρήσεις τα πράγματα είναι τελείως διαφορετικά. Οι περισσότερες σύγχρονες
εταιρείες διαθέτουν τμήματά τους σε περισσότερες από μια χώρες με πλήθος
εργαζομένων και μεγάλο όγκο παραγωγής. Σε αυτές τις περιπτώσεις είναι απαραίτητη η
συγκέντρωση μεγάλου όγκου πληροφοριών (εδώ έγκειται και ο ρόλος της Διοικητικής
Λογιστικής) η ταξινόμηση τους στα ανάλογα τμήματα καθώς και η εύκαιρη και έγκυρη
διαβίβασή τους (τον ρόλο αυτό έρχεται να διεκπεραιώσει η λογιστική της υπευθυνότητας).
Είναι βέβαιο ότι τα επόμενα χρόνια θα αυξάνεται σημαντικά η αναγκαιότητα χρίσης της
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διοικητικής λογιστικής και της λογιστικής της υπευθυνότητας η απόδοση των οποίων θα
καθορίζει σε μεγάλο βαθμό την ανταγωνιστικότητά των επιχειρήσεων στην παγκόσμια
αγορά.



50

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΑΙΓΑΙΟΥ
ΤΜΗΜΑ :ΔΟΙΗΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
ΘΕΜΑ : ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ ΥΠΕΥΘΗΝΟΤΗΤΑΣ
ΕΠΙΒΛΕΠΩΝ: Dr. ΖΟΥΝΤΑ ΣΤΕΛΛΑ

Βιβλιογραφία – Αρθρογραφία

Ξένη Βιβλιογραφία

1. Garrison, Noree, Brewer, (2012) “Management Accounting”, Mc–
Graw Hill, Fourteen Edition, New York.

2. Drury  C,  “Cost and Management Accounting”,  (2006), Thomson
Business Press, Sixth Edition, London.

3. Needls-Crosson, (2011), “Managerial Accounting”, South-Western
Cengage Learning, Ninth Edition,USA

4. Horngren   T.C.;   Harrison   R.,   Robinson M.,   (1998),   “Principles
of Management Accounting”, Prentice Hall, 9th Edition, Boston.

Ελληνική Βιβλιογραφία

1. Διοικητική Λογιστική (2007) ΒΕΝΙΕΡΗΣ Γ., ΚΟΕΝ ΣΑΝΔΡΑ
εκδόσεις ΙΩΑΝΝΙΔΟΥ.Π & ΣΙΑ ΕΕ

2. Κοστολόγηση θεωρία και πρακτική (2009) Πομόνης Νικόλαος
εκδόσεις Σταμούλη.

3 Σημειώσεις Dr. ΖΟΥΝΤΑ ΣΤΕΛΛΑ Πανεπιστήμιο Αιγαίου τμήμα
Διοίκησης Επιχειρήσεων.


