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Κεθάλαιο 1  

ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑΓΡΟΜΗ ΓΙΟΙΚΗΣΗΣ 

1.1 Διζαγυγή. 

 Οη επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί ιεηηνπξγνχλ θαη αλαπηχζζνληαη κέζα ζε έλα 

πεξηβάιινλ κε ην νπνίν βξίζθνληαη ζε ζπλερή αιιειεπίδξαζε. ΢πλεπψο βαζηθή πξνυπφζεζε 

επηβίσζεο ηνπο είλαη ε παξαθνινχζεζε θαη ε πξνζαξκνγή ηνπο ζηηο εμειίμεηο θαη ηηο αιιαγέο 

πνπ ζπκβαίλνπλ ζην νηθνλνκηθφ, θνηλσληθφ, πνιηηηζκηθφ, ηερλνινγηθφ, πνιηηηθφ θαη νηθνινγηθφ 

πεξηβάιινλ.  

 Η επνρή ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπλερείο, ηαρχηαηεο, κε γξακκηθέο θαη ζεκαληηθέο αιιαγέο. 

Οη επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο είλαη ππνρξεσκέλεο λα παξαθνινπζνχλ ζπζηεκαηηθά ηηο 

ζεκαληηθέο απηέο εμειίμεηο θαη λα ηηο παίξλνπλ ζνβαξά ππφςε ηνπο θαηά ηελ ιήςε απνθάζεσλ 

θαη ηελ άζθεζε ηεο δηνίθεζεο. Απηέο απνηεινχλ θηλεηήξηα δχλακε νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ, 

βειηηψζεσλ θαη πξνφδνπ. 

 Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ είθνζη εηψλ ε βηνκεραλία άιιαμε δξακαηηθά. Δλψ 

ζεκαληηθέο βειηηψζεηο, πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζηηο απνδνηηθφηεηεο θαη ζηα θφζηε αλά κνλάδα 

πξντφληνο ηα θέξδε ζπξξηθλψζεθαλ, ‘ηα γεληθά βηνκεραληθά έμνδα’ απμήζεθαλ θαη νη 

επηρεηξήζεηο αληηκεηψπηζαλ δξηκχ αληαγσληζκφ απφ μέλεο εηαηξίεο, νη νπνίεο αληαπνθξίζεθαλ 

ζηηο αλάγθεο ηεο αγνξάο θαιχηεξα θαη γξεγνξφηεξα απφ πνηέ κε πςειή πνηφηεηα θαη 

θαηλνηνκηθά πξντφληα. Η βηνκεραλία ζήκεξα, κε ηελ εζηίαζή ηεο ζηελ ζπλερή βειηίσζε, ζηα 

ειάρηζηα απνζέκαηα θαη ζηελ γξήγνξε κεηαβνιή, έρεη πνιχ κηθξή νκνηφηεηα κε ηελ βηνκεραλία 

ηνπ ρζεο, κε ηνπο ηζρπξνχο ειέγρνπο πνηφηεηαο ζηα ηειηθά πξντφληα, ηα κεγάια απνζέκαηα θαη 

ηελ αξγή αληίδξαζε ζηηο αλάγθεο ηεο αγνξάο θαη ηηο παξαγγειίεο.  

 Δπηπξφζζεηα νη πξαθηηθέο θαη νη κέζνδνη δηνίθεζεο έρνπλ αιιάμεη θαη ζα ζπλερίδνπλ λα 

αιιάδνπλ θαη ζην κέιινλ. Οη νξγαληζκνί κεηαθηλνχληαη απφ ηελ θάζεηε δηνίθεζε ζηελ 

νξηδφληηα δηνίθεζε. Δίλαη κηα κεηαθίλεζε, απφ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ζηηο ιεηηνπξγίεο, ζηνλ 

πξνζαλαηνιηζκφ ζηηο δηεξγαζίεο. Η δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο (TQM-Totally quality 

management), ην ζχζηεκα just-in-time (J-I-T), ε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε (Benchmarking) θαη ν 

αλαζρεδηαζκφο ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηεξγαζηψλ (BPR-business process reengineering) είλαη φια 

παξαδείγκαηα πξσηνβνπιηψλ βειηίσζεο ηνπ νξηδφληηνπ ηξφπνπ δηνίθεζεο. Απηέο νη 

πξσηνβνπιίεο ζρεδηάζηεθαλ γηα λα βειηηψζνπλ ηηο δηεξγαζίεο θαη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ελφο 
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νξγαληζκνχ κε ζηφρν απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά λα ζπλαληήζνπλ ή λα μεπεξάζνπλ ηηο 

κεηαβαιιφκελεο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ. 

 Σα δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα πιεξνθφξεζεο φκσο κε ζηφρν ηελ αλίρλεπζε θαη ηελ παξνρή 

πιεξνθνξίαο γηα ηηο νξηδφληηεο δηαζηάζεηο κηαο επηρείξεζεο είραλ θαζπζηεξήζεη θαη κείλεη πίζσ 

ζεκαληηθά απφ ηηο αλάγθεο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ. Η θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα/ 

δηνίθεζε αλά δξαζηεξηφηεηα (ABC/ABM, Activity Based Costing/ Activity Based 

Management) ζπκπιεξψλεη απηή ηελ αλάγθε γηα πιεξνθφξεζε, παξέρνληαο πιεξνθνξία γηα ην 

θφζηνο θαη ηελ ιεηηνπξγία, ε νπνία αληηθαηνπηξίδεη ηελ νξηδφληηα αληίιεςε. Η θνζηνιφγεζε 

αλά δξαζηεξηφηεηα εζηηάδεη ζηελ αθξηβή πιεξνθνξία φζνλ αθνξά ην πξαγκαηηθφ θφζηνο ησλ 

πξντφλησλ, ησλ ππεξεζηψλ, ησλ δηεξγαζηψλ, ησλ δξαζηεξηνηήησλ, ησλ θαλαιηψλ δηαλνκήο, ησλ 

πειαηψλ, ησλ ζπκβνιαίσλ θαη ησλ αλαπηπμηαθψλ έξγσλ. Η δηνίθεζε αλά δξαζηεξηφηεηα θάλεη 

απηή ηελ πιεξνθνξία γηα ην θφζηνο θαη ηελ ιεηηνπξγία ρξήζηκε παξέρνληαο αλάιπζε αμίαο, 

νδεγνχο θφζηνπο θαη κέηξα επίδνζεο γηα λα μεθηλήζεη, νδεγήζεη ή λα ζηεξίμεη πξνζπάζεηεο 

βειηίσζεο θαη λα βειηηψζεη ηελ ιήςε απνθάζεσλ.  

 Αληηθείκελν απηήο ηεο κειέηεο είλαη ε παξνπζίαζε θαη ε αλάιπζε ελφο ζπζηήκαηνο 

Γηνίθεζεο αλά Γξαζηεξηφηεηα θαζψο θαη ε εθαξκνγή ηνπ ζε κνλάδα παξνρήο ππεξεζηψλ. 

Αξρηθά ζα γίλεη αλαθνξά ζηελ ηζηνξηθή εμέιημε ηεο θηινζνθίαο Γηνίθεζεο αλά Γξαζηεξηφηεηα 

θαζψο θαη κηα ηζηνξηθή αλαδξνκή γηα ηελ δηνίθεζε γεληθφηεξα. 

1.2 Ιζηοπική αναδπομή Γιοίκηζηρ (Management). 

 Οη θηινζνθίεο ηεο δηνίθεζεο θαη νη κνξθέο ησλ νξγαληζκψλ αιιάδνπλ κε ην πέξαζκα 

ηνπ ρξφλνπ γηα λα ζπλαληήζνπλ ηηο αλάγθεο πνπ πξνθχπηνπλ. Ωζηφζν ε κειέηε ηνπ 

παξειζφληνο ζα ζπλεηζθέξεη ζην λα θαηαιάβνπκε ηφζν ην παξφλ φζν θαη ην κέιινλ. Δίλαη έλαο 

ηξφπνο λα κάζνπκε απφ ηα ιάζε ησλ άιισλ ψζηε λα κελ ηα επαλαιάβνπκε, λα κάζνπκε απφ ηηο 

επηηπρίεο ησλ άιισλ ψζηε λα ηηο επαλαιάβνπκε ζηελ θαηάιιειε πεξίζηαζε θαη πάλσ απφ φια 

λα κάζνπκε γηαηί ηα πξάγκαηα απηά ζπκβαίλνπλ γηα λα βειηηψζνπκε ηνπο νξγαληζκνχο ζην 

κέιινλ.  

1.2.1 Κλαζική ανηίλητη ηηρ Διοίκηζηρ. 

 Η θιαζηθή αληίιεςε ηεο δηνίθεζεο πξνέθπςε θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 19
νπ

 αηψλα θαη ζηηο 

αξρέο ηνπ 20
νπ

 αηψλα. Σν εξγνζηαζηαθφ ζχζηεκα πνπ άξρηζε λα εκθαλίδεηαη ην 1800 έζεζε 

πξνθιήζεηο πνπ νη πξνεγνχκελνη νξγαληζκνί δελ είραλ αληηκεησπίζεη. Πξνβιήκαηα πξνέθπςαλ 
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ζηνλ εμνπιηζκφ ησλ εξγνζηαζίσλ κε κεραλήκαηα, ζηελ νξγάλσζε ηεο δηνηθεηηθήο δνκήο, ζηελ 

εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ, ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ ζχλζεησλ βηνκεραληθψλ ιεηηνπξγηψλ θαη 

ζηελ αληηκεηψπηζε απμαλφκελεο εξγαηηθήο δπζαξέζθεηαο κε απνηέιεζκα ηελ χπαξμε απεξγηψλ. 

 Η θιαζηθή αληίιεςε εκπεξηέρεη ηξία ππνπεδία, θάζε έλα κε ειαθξψο δηαθνξεηηθή 

έκθαζε: ηελ επηζηεκνληθή δηνίθεζε, ηνπο γξαθεηνθξαηηθνχο νξγαληζκνχο θαη ηηο δηνηθεηηθέο 

αξρέο (Wren and Claude, 1968).  

1.2.1.1 Δπηζηεκνληθή Γηνίθεζε 

 Η ζε θάπνην βαζκφ πεξηνξηζκέλε επηηπρία ησλ νξγαληζκψλ ζηελ επίηεπμε βειηίσζεο ηεο 

εξγαηηθήο παξαγσγηθφηεηαο νδήγεζε έλαλ λέν κεραληθφ λα πξνηείλεη φηη ην πξφβιεκα 

βξηζθφηαλ πεξηζζφηεξν ζηηο θησρέο πξαθηηθέο δηνίθεζεο παξά ζηελ εξγαζία. Ο Frederic 

Winslow Taylor (1856-1915) επέκελε φηη ε δηνίθεζε απφ κφλε ηεο ζα έπξεπε λα αιιάμεη θαη 

επηπιένλ ν ηξφπνο ηεο αιιαγήο ζα κπνξνχζε λα θαζνξηζηεί κφλν κε επηζηεκνληθή κειέηε. Ο 

Taylor πξφηεηλε φηη νη απνθάζεηο πνπ βαζίδνληαη ζε εκπεηξνηερληθή κέζνδν θαη ζηελ παξάδνζε 

ζα πξέπεη λα αληηθαηαζηαζνχλ κε αθξηβείο δηαδηθαζίεο πνπ αλαπηχζζνληαη κεηά απφ 

πξνζεθηηθή κειέηε ησλ μερσξηζηψλ θαηαζηάζεσλ.  

 Οη βαζηθέο ηδέεο ηεο επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο, ε ζπλεηζθνξά ηεο ζηνλ ρψξν ηεο 

δηνίθεζεο αιιά θαη ε θξηηηθή απηήο εκθαλίδνληαη παξαθάησ. 

Γεληθή πξνζέγγηζε 

 Αλέπηπμε πξφηππε κέζνδν γηα ηελ εθηέιεζε θάζε εξγαζίαο. 

 Δπέιεμε εξγάηεο κε θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο γηα θάζε εξγαζία.  

 Δθπαίδεπζε ηνπο εξγάηεο ζηηο πξφηππεο κεζφδνπο. 

 Τπνζηήξημε ηνπο εξγάηεο πξνγξακκαηίδνληαο ηελ εξγαζία ηνπο θαη εμαθαλίδνληαο ηηο 

παξεκβνιέο. 

 Παξείρε κηζζνινγηθά θίλεηξα ζηνπο εξγάηεο γηα λα απμήζεηο ην απνηέιεζκα ηεο 

παξαγσγήο.  

΢πλεηζθνξά 

 Καηέδεημε ηελ ζεκαζία ηεο απνδεκίσζεο γηα ηελ επίδνζε. 

 Ξεθίλεζε ηελ πξνζεθηηθή κειέηε ησλ έξγσλ θαη ησλ εξγαζηψλ. 

 Καηέδεημε ηελ ζεκαζία ηεο επηινγήο θαη ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Κξηηηθέο 
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 Γελ θαηελφεζε ην θνηλσληθφ πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο θαη ηηο πςειφηεξεο αλάγθεο ηνπ 

εξγάηε. 

 Γελ αλαγλψξηζε ηελ δηαθνξά αλάκεζα ζηα μερσξηζηά άηνκα. 

 Έηεηλε λα ζεσξεί ηνπο εξγάηεο σο ακαζήο θαη αγλφεζε ηηο ηδέεο θαη ηηο πξνηάζεηο ηνπο. 

 Οη ηδέεο ηεο επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο πνπ μεθίλεζαλ απφ ηνλ Taylor αχμεζαλ ζεκαληηθά 

ηελ παξαγσγηθφηεηα ζε φινπο ηνπο βηνκεραληθνχο θιάδνπο θαη είλαη αθφκε ζεκαληηθέο θαη 

ζήκεξα. Πξάγκαηη, ε ηδέα ηεο δηεπζέηεζεο ηεο εξγαζίαο πνπ βαζίδεηαη ζε πξνζεθηηθή αλάιπζε 

ησλ έξγσλ γηα κέγηζηε παξαγσγηθφηεηα είλαη βαζεηά εκθπηεπκέλε ζηνπο νξγαληζκνχο 

(Geoffrey, 2000).  

1.2.1.2 Γξαθεηνθξαηηθνί Οξγαληζκνί.  

 Ο Max Weber (1864-1920) έλαο Γεξκαλφο ζεσξεηηθφο, εηζήγαγε ηηο πεξηζζφηεξεο ηδέεο 

γηα ηνπο γξαθεηνθξαηηθνχο νξγαληζκνχο (Max Weber, 1927). Καηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 18
νπ

 αηψλα 

πνιινί επξσπατθνί νξγαληζκνί δηνηθνχληαλ κε κηα πξνζσπηθή νηθνγελεηαθή βάζε. Οη 

εξγαδφκελνη ήηαλ πηζηνί ζε έλα κνλαδηθφ άηνκν παξά ζηνλ νξγαληζκφ ή ζηνλ ζηφρν ηνπ. Η 

δπζιεηηνπξγηθή ζπλέπεηα απηήο ηεο δηνηθεηηθήο πξαθηηθήο ήηαλ φηη νη πφξνη ρξεζηκνπνηνχληαλ 

γηα λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ηηο αηνκηθέο επηζπκίεο παξά ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζθνπνχο.  

 Ο Weber νξακαηίζηεθε νξγαληζκνχο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα δηνηθεζνχλ κε κηα απξφζσπε 

θαη ινγηθή βάζε, απηή ε κνξθή νξγαληζκνχ απνθαιέζηεθε γξαθεηνθξαηία. Σα έμη 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο γξαθεηνθξαηίαο φπσο θαζνξίζηεθαλ απφ ηνλ Weber είλαη: 

 Η εξγαζία δηαηξείηαη κε μεθάζαξε επθξίλεηα εμνπζίαο θαη επζχλεο πνπ λνκηκνπνηνχληαη 

ζαλ επίζεκα θαζήθνληα. 

 Οη ζέζεηο εξγαζίαο νξγαλψλνληαη κε κηα ηεξαξρία εμνπζίαο, κε θάζε ζέζε εξγαζίαο ππφ 

ηελ εμνπζία κηαο πςειφηεξεο. 

 Όιν ην πξνζσπηθφ επηιέγεηαη θαη πξνσζείηαη βάζεη ηερληθψλ πξνζφλησλ ηα νπνία 

εθηηκψληαη κε εμέηαζε ή ζχκθσλα κε ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ εκπεηξία.  

 Οη δηνηθεηηθέο δξάζεηο θαη νη απνθάζεηο θαηαγξάθνληαη γξαπηά. Η θχιαμε ησλ 

εγγξάθσλ παξέρεη νξγαλσζηαθή κλήκε θαη ζπλέρεηα ζηνλ ρξφλν.  

 Η δηνίθεζε είλαη μερσξηζηή απφ ηελ ηδηνθηεζία ηνπ νξγαληζκνχ. 



 

 

8 

 Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε ππφθεηληαη ζε θαλφλεο θαη δηαδηθαζίεο νη νπνίεο εμαζθαιίδνπλ 

αμηφπηζηε θαη πξνβιέςηκε ζπκπεξηθνξά. Οη θαλφλεο είλαη απξφζσπνη θαη νκνηφκνξθα 

εθαξκφδνληαη ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο.  

1.2.1.3 Γηνηθεηηθέο αξρέο. 

 Δλψ ε επηζηεκνληθή δηνίθεζε εζηηάζηεθε ζηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπ μερσξηζηνχ εξγάηε, 

ε πξνζέγγηζε ησλ δηνηθεηηθψλ αξρψλ εζηηάζηεθε ζε νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ. Οη ζπληειεζηέο 

απηήο ηεο πξνζέγγηζεο είλαη ν Henry Fayol, ε Mary Parker Follet θαη ν Chester Barnard.  

 ΢ε πξνρσξεκέλε ειηθία ν Henry Fayol (1841-1925) έγξαςε ηηο ηδέεο ηνπ γηα ηελ 

δηνίθεζε βαζηδφκελνο θπξίσο ζηηο δηθέο ηνπ δηνηθεηηθέο εκπεηξίεο (Henry Fayol,1930). ΢ηελ 

ζεκαληηθφηεξε εξγαζία ηνπ ‘Γεληθή θαη Βηνκεραληθή Γηνίθεζε’ ζπδεηά δεθαηέζζεξηο γεληθέο 

αξρέο ηεο δηνίθεζεο αξθεηέο απφ ηηο νπνίεο είλαη κέξνο ηεο δηνηθεηηθήο θηινζνθίαο ζήκεξα. Γηα 

παξάδεηγκα: 

 Η ελφηεηα ηεο εληνιήο. Κάζε πθηζηάκελνο ιακβάλεη εληνιέο απφ έλαλ θαη κφλν 

αλψηεξν.  

 Η δηαίξεζε ηεο εξγαζίαο. Η δηνηθεηηθή θαη ε ηερληθή εξγαζία ππφθεηηαη ζε εμεηδίθεπζε 

γηα λα παξαρζεί πεξηζζφηεξε θαη θαιχηεξε εξγαζία κε ην ίδην κέγεζνο πξνζπάζεηαο.  

 Η ελφηεηα ηεο θαηεχζπλζεο. Παξφκνηεο δξαζηεξηφηεηεο ζε έλαλ νξγαληζκφ ζα πξέπεη λα 

νκαδνπνηνχληαη θάησ απφ έλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο.  

 Σν κέγεζνο ηεο αιπζίδαο. Μηα αιπζίδα εμνπζίαο επεθηείλεηαη απφ ηελ αξρή σο ην ηέινο 

ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη θάζε ππάιιειν.  

 Δπίζεο αλαγλψξηζε πέληε βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ή ζηνηρεία ηεο δηνίθεζεο: ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ, ηελ νξγάλσζε, ηελ δηνίθεζε, ηνλ ζπληνληζκφ θαη ηνλ έιεγρν. Απηέο νη 

ιεηηνπξγίεο απνηεινχλ ην ζεκέιην κεγάινπ κέξνπο ηεο γεληθήο πξνζέγγηζεο ηεο ζεκεξηλήο 

ζεσξίαο ηεο δηνίθεζεο.  

1.2.2 Η ανθπώπινη ανηίλητη ηηρ Διοίκηζηρ.  

 Η  Mary Parker Follett θαη ν Chester Barnard ήηαλ νη πξψηκνη ππνζηεξηθηέο κηαο πην 

αλζξσπηζηηθήο αληίιεςεο ζηελ δηνίθεζε πνπ ηφληδε ηελ ζεκαζία ηεο θαηαλφεζεο ησλ 

ζπκπεξηθνξψλ ηνπ αλζξψπνπ, ησλ αλαγθψλ θαη ηεο ζηάζεο ή ζπκπεξηθνξάο ζηελ ζέζε 

εξγαζίαο θαζψο επίζεο ησλ θνηλσληθψλ αιιειεπηδξάζεσλ θαη ησλ νκαδηθψλ δηεξγαζηψλ 

(Bounds, Dobbins, Fowler, 1995). Θα παξνπζηαζηνχλ ηξία ππνπεδία πνπ βαζίδνληαη ζηελ 
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αλζξσπηζηηθή αληίιεςε: ην θίλεκα ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ, ηελ αληίιεςε ησλ αλζξσπίλσλ 

πφξσλ θαη ηελ πξνζέγγηζε ησλ ζπκπεξηθνξηθψλ επηζηεκψλ.  

1.2.2.1 Σν θίλεκα ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ. 

 Η ζθέςε ηεο ζρνιήο ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ ζεσξνχζε φηη ν πξαγκαηηθά 

απνηειεζκαηηθφο έιεγρνο έξρεηαη κέζα απφ ηνλ μερσξηζηφ εξγάηε παξά απφ ηνλ απζηεξφ, 

εμνπζηαζηηθφ έιεγρν (Tausky, 1978). Απηή ε ζρνιή ζθέςεο αλαγλψξηζε θαη άκεζα αληηδξνχζε 

ζηηο θνηλσληθέο πηέζεηο γηα ηελ θαιχηεξε κεηαρείξηζε ησλ ππαιιήισλ. Η πξφηεξε εξγαζία ζηελ 

βηνκεραληθή ςπρνινγία θαη ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ έιαβε κηθξήο πξνζνρήο ιφγσ ηεο 

αλάδεημεο ηεο επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο. Όια απηά φκσο ηα άιιαμε κηα ζεηξά κειεηψλ ζε έλα 

ειεθηξηθφ εξγνζηάζην ζην ΢ηθάγν νη νπνίεο έγηλαλ γλσζηέο σο νη κειέηεο ηνπ Hawthorne. 

 Απφ ηζηνξηθή άπνςε, ην θαηά πφζνλ νη κειέηεο ήηαλ αθαδεκατθά ερεξέο είλαη 

κηθξφηεξεο ζεκαζίαο απφ ην γεγνλφο φηη δηέγεηξαλ έλα απμαλφκελν ελδηαθέξνλ ζην λα 

αληηκεησπίδνπλ ηνπο ππαιιήινπο ζαλ θάηη πεξηζζφηεξν απφ πξνεθηάζεηο ηεο κεραληθήο 

παξαγσγήο. Η εξκελεία φηη ε απφδνζε ησλ ππαιιήισλ απμαλφηαλ φηαλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ηνπο αληηκεηψπηδαλ κε έλα ζεηηθφ ηξφπν μεθίλεζε κηα επαλάζηαζε ζηελ δηαρείξηζε ησλ 

ππαιιήισλ κε ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηεο νξγαλσζηαθήο παξαγσγηθφηεηαο. Παξά ηελ αηειή 

κεζνδνινγία ή ηα αλαθξηβή ζπκπεξάζκαηα, ηα επξήκαηα παξείραλ ηελ ψζεζε γηα ην θίλεκα ησλ 

αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ. Απηή ε πξνζέγγηζε ζρεκάηηζε ηελ πξαθηηθή θαη ηελ ζεσξία ηεο 

δηνίθεζεο γηα πεξίπνπ ην ¼ ηνπ αηψλα θαη ε πεπνίζεζε φηη νη αλζξψπηλεο ζρέζεηο είλαη ε 

θαιχηεξε πξνζέγγηζε γηα ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο επηκέλεη θαη ζήκεξα.  

1.2.2.2 Ζ αληίιεςε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ.  

 Η αληίιεςε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ δηαηήξεζε έλα ελδηαθέξνλ γηα ηελ ζπκκεηνρή ηνπ 

εξγαδνκέλνπ θαη ηελ επγεληθή εγεζία αιιά έκθαζε δφζεθε ζηελ κειέηε ησλ θαζεκεξηλψλ 

έξγσλ πνπ νη άλζξσπνη εθηεινχλ. Η αληίιεςε απηή ζπλδπάδεη νδεγίεο γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ 

έξγσλ ηεο εξγαζίαο κε ηηο ζεσξίεο παξαθίλεζεο (Tausky, 1978). ΢χκθσλα κε ηελ ζεψξεζε ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ νη εξγαζίεο πξέπεη λα ζρεδηάδνληαη έηζη ψζηε ηα θαζήθνληα λα κελ γίλνληαη 

αληηιεπηά σο εμεπηειηζηηθά αιιά αληίζεηα λα επηηξέπνπλ ζηνπο εξγάηεο λα ρξεζηκνπνηνχλ ην 

πιήξεο δπλακηθφ ηνπο. Γχν απφ ηνπο πην γλσζηνχο ζπληειεζηέο ηεο αληίιεςεο ησλ αλζξσπίλσλ 

πφξσλ είλαη ν Abraham Maslow θαη ν Douglas McGregor.  
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 Ο  Maslow (1908-1970), έλαο επαγγεικαηίαο ςπρνιφγνο, παξαηήξεζε φηη ηα 

πξνβιήκαηα ησλ αζζελψλ ηνπ πξνέξρνληαλ ζπλήζσο απφ ηελ αληθαλφηεηα λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο 

αλάγθεο ηνπο. Έηζη, γελίθεπζε ηελ εξγαζία ηνπ θαη πξφηεηλε κηα ηεξαξρία αλαγθψλ. Η ηεξαξρία 

άξρηδε κε ηηο θπζηνινγηθέο αλάγθεο θαη πξνρσξνχζε ζηελ αζθάιεηα, ζην αίζζεκα ηνπ αλήθεηλ, 

ζηελ θνηλσληθή ππφιεςε θαη ηειηθά ζηελ απηνπξαγκάησζε.  

 Ο Douglas McGregor (1906-1964) βαζηδφκελνο ζηελ εκπεηξία ηνπ σο δηνηθεηηθφ 

ζηέιερνο θαη ζχκβνπινο, ζηελ εθπαίδεπζή ηνπ σο ςπρνιφγνο θαη ηελ εξγαζία ηνπ Maslow 

δηαηχπσζε ηελ ζεσξία Υ θαη Τ. Πίζηεπε φηη ε θιαζηθή αληίιεςε δηνίθεζεο βαζίδνληαλ ζηα 

ζπκπεξάζκαηα ηεο ζεσξίαο Υ γηα ηνπο εξγάηεο. Δπίζεο ζεσξνχζε φηη κηα ειαθξά 

ηξνπνπνηεκέλε εθδνρή ηεο ζεσξίαο Υ ηαηξηάδεη κε ηηο πξψηκεο ηδέεο ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ. 

Έηζη πξφηεηλε ηελ ζεσξία Τ ζαλ κηα πην ξεαιηζηηθή ζεσξία ησλ εξγαηψλ γηα ηελ θαζνδήγεζε 

ηεο δηνηθεηηθήο ζθέςεο.  

 Σν λφεκα ηεο ζεσξίαο Τ είλαη φηη νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα εθκεηαιιεπζνχλ ηελ 

θαληαζία θαη ηελ εμππλάδα φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. Οη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα 

εμαζθήζνπλ ηνλ απηνέιεγρφ ηνπο θαη λα ζπλεηζθέξνπλ ζηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο φηαλ ηνπο 

δνζεί ε επθαηξία. Λίγεο εηαηξίεο ζήκεξα ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ζεσξία δηνίθεζεο Υ αιιά πνιιέο 

πξνζπαζνχλ ηηο ηερληθέο ηεο ζεσξίαο Τ. 

1.2.2.3 Ζ πξνζέγγηζε ησ ζπκπεξηθνξηθψλ επηζηεκψλ.  

 Η πξνζέγγηζε ησλ ζπκπεξηθνξηθψλ επηζηεκψλ αλαπηχζζεη ζεσξίεο γηα ηελ αλζξψπηλε 

ζπκπεξηθνξά βαζηδφκελε ζε επηζηεκνληθέο κεζφδνπο θαη κειέηεο. Η ζπκπεξηθνξηθή επηζηήκε 

εμάγεη γλψζε απφ ηελ θνηλσληνινγία, ηελ ςπρνινγία, ηελ αλζξσπνινγία, ηελ νηθνλνκηθή θαη 

άιιεο αξρέο γηα λα θαηαλνήζεη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηελ αιιειεπίδξαζή ηνπ 

κε ην νξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ.  

 Μηα ηδηαίηεξε νκάδα δηνηθεηηθψλ ηερληθψλ βαζηδφκελε ζηελ πξνζέγγηζε ηεο 

ζπκπεξηθνξηθήο επηζηήκεο είλαη ε αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ηελ δεθαεηία ηνπ 1970, ε 

αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ εμειίρζεθε ζαλ μερσξηζηφ πεδίν ην νπνίν εθάξκνδε ηηο 

ζπκπεξηθνξηθέο επηζηήκεο γηα λα βειηηψζεη ηελ πγεία θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ κέζσ ηεο ηθαλφηεηάο ηνπ λα αληαπεμέξρεηαη ζηελ αιιαγή, λα βειηηψλεη ηηο 

εζσηεξηθέο ζρέζεηο θαη λα απμάλεη ηηο ηθαλφηεηεο γηα ιχζε ησλ πξνβιεκάησλ ( Imperato, 1997). 

 Άιιεο ηδέεο πνπ πξνέθπςαλ απφ ηελ πξνζέγγηζε ησλ ζπκπεξηθνξηθψλ επηζηεκψλ 

πεξηιακβάλνπλ ηνπο νξγαληζκνχο κήηξαο, ηηο απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο θαη ηελ εηαηξηθή 
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θνπιηνχξα. Πξάγκαηη, ε πξνζέγγηζε ησλ ζπκπεξηθνξηθψλ επηζηεκψλ επεξέαζε ηελ 

πιεηνλφηεηα ησλ εξγαιείσλ, ηερληθψλ πνπ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε εθάξκνζαλ ζηνπο νξγαληζκνχο 

απφ ηελ δεθαεηία ηνπ 1970. ΢ηα ζχγρξνλα ρξφληα νη ηερληθέο απφ ηηο ζπκπεξηθνξηθέο επηζηήκεο 

θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ εθαξκφζηεθαλ γηα λα βνεζήζνπλ ηα δηνηθεηηθά ζηιέρε λα 

θαηαζθεπάζνπλ ηνλ καλζάλνληα νξγαληζκφ (learning organization).  

1.2.3 Η ανηίλητη ηηρ Διοικηηικήρ Επιζηήμηρ.  

 Ο δεχηεξνο παγθφζκηνο πφιεκνο πξνθάιεζε πνιιέο αιιαγέο ζηελ δηνίθεζε. Σα ηεξάζηηα 

θαη πνιχπινθα πξνβιήκαηα πνπ ζρεηίδνληαλ κε ηνλ ζχγρξνλν παγθφζκην πφιεκν παξνπζίαζε 

δηνηθεηηθά ζηειέρε, επηθνξηηζκέλα κε ηελ ιήςε απνθάζεσλ, κε αλάγθε γηα πην εμειηγκέλα 

εξγαιεία απφ πνηέ. Η αληίιεςε ηεο δηνηθεηηθήο επηζηήκεο αλαδχζεθε γηα λα θαηαπηαζηεί κε 

απηά ηα πξνβιήκαηα. Η ζεψξεζε απηήο δηαθξίζεθε γηα ηελ εθαξκνγή ησλ καζεκαηηθψλ, ηεο 

ζηαηηζηηθήο θαη άιισλ πνζνηηθψλ ηερληθψλ ζηελ δηνίθεζε ιήςεο απφθαζεο θαη επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ.  

 Καηά ηελ δηάξθεηα ηνπ δεχηεξνπ παγθνζκίνπ πνιέκνπ, νκάδεο καζεκαηηθψλ, θπζηθψλ 

θαη άιισλ επηζηεκψλ ζρεκαηίζηεθαλ γηα λα επηιχζνπλ ζηξαηησηηθά πξνβιήκαηα. Λφγσ ηνπ φηη 

ηα πξνβιήκαηα απηά ζπρλά πεξηειάκβαλαλ ηελ κεηαθίλεζε ηεξάζηησλ πνζνηήησλ πιηθψλ θαη 

κεγάινπ αξηζκνχ αηφκσλ γξήγνξα θαη απνηειεζκαηηθά, νη ηερληθέο είραλ θαλεξέο εθαξκνγέο ζε 

εηαηξίεο κεγάιεο θιίκαθαο ( Blackford and Kerr, 1986).  

Η δηνίθεζε ησλ ιεηηνπξγηψλ (operation management) αλαθέξεηαη ζην πεδίν δηνίθεζεο 

πνπ εηδηθεχεηαη ζηελ θπζηθή παξαγσγή ησλ αγαζψλ ή ππεξεζηψλ. Οη εηδηθνί ηεο δηνίθεζεο 

ιεηηνπξγηψλ ρξεζηκνπνηνχλ πνζνηηθέο ηερληθέο γηα λα ιχζνπλ βηνκεραληθά πξνβιήκαηα. 

Μεξηθέο απφ ηηο θνηλψο ρξεζηκνπνηνχκελεο κεζφδνπο είλαη ε πξφβιεςε, ε κνληεινπνίεζε 

απνζεκάησλ, ν γξακκηθφο θαη κε γξακκηθφο πξνγξακκαηηζκφο, ε πξνζνκνίσζε θαη ε αλάιπζε 

ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ. 

 Η ηερλνινγία ηεο πιεξνθνξίαο (information technology) είλαη ην πην πξφζθαην ππνπεδίν 

ηεο αληίιεςεο ηεο δηνηθεηηθήο επηζηήκεο ε νπνία ζπρλά αληαλαθιάηαη ζηελ δηνίθεζε ησλ 

πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ. Απηά ηα ζπζηήκαηα θαηαζθεπάζηεθαλ γηα λα παξάζρνπλ ζρεηηθή 

πιεξνθνξία ζηα δηνηθεηηθά ζηειέρε κε έλα επίθαηξν θαη απνδνηηθφ θφζηνπο ηξφπν.  
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1.3 Πξφζθαηεο ηζηνξηθέο ηάζεηο. 

 Η δηνίθεζε είλαη εθ θχζεσο ζχλζεηε θαη δπλακηθή. ΢ηνηρεία απφ ηελ θάζε αληίιεςε πνπ 

έρνπκε αλαθέξεη είλαη ζε ρξήζε αθφκα θαη ζήκεξα. Η πην θπξίαξρε είλαη ε αλζξσπηζηηθή 

αληίιεςε, αιιά αθφκα θαη απηή έρεη ππνζηεί αιιαγέο ζηα πξφζθαηα ρξφληα. Σξεηο θχξηεο ηάζεηο 

πνπ πξνήιζαλ απφ ηελ αλζξσπηζηηθή αληίιεςε είλαη ε ζεσξία ησ ζπζηεκάησλ, ε ζεψξεζε ηεο 

απξφνπηεο εμέιημεο (contingency view) θαη ε δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο.  

1.3.1 Θευπία ηυν ζςζηημάηυν. 

 Έλα ζχζηεκα είλαη κηα νκάδα ζπζρεηηδφκελσλ κεξψλ πνπ ιεηηνπξγνχλ σο έλα ζχλνιν 

γηα λα επηηχρνπλ έλα θνηλφ ζθνπφ (Bertalanffy, Hempel, Bass and Jonas, 1956). Σν ζχζηεκα 

ιεηηνπξγεί απνθηψληαο εηζξνέο απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, κεηακνξθψλνληαο απηέο κε 

θάπνην ηξφπν θαη εθβάιινληαο εθξνέο πίζσ ζην πεξηβάιινλ. Δδψ ππάξρνπλ πέληε ζπζηαηηθά: νη 

εηζξνέο, ε δηεξγαζία ηεο κεηαηξνπήο, νη εθξνέο, ε αλάδξαζε θαη ην πεξηβάιινλ.  

1.3.2 Η θευπίαρ ηηρ αππόοπηηρ εξέλιξηρ.  

 Η θιαζηθή αληίιεςε ππέζεζε κηα παγθφζκηα ζεψξεζε. Οη ηδέεο ηε δηνίθεζεο 

πηζηεχνληαλ φηη ήηαλ παγθφζκηεο: δειαδή φηη ίζρπε ζε έλα νξγαληζκφ ζα ίζρπε θαη ζηνλ άιινλ. 

΢ηελ εθπαίδεπζε ηεο επηρείξεζεο σζηφζν κηα ελαιιαθηηθή ζεψξεζε ππάξρεη, απηή είλαη  

ζεψξεζε ηεο πεξίπησζεο ζηελ νπνία θάζε θαηάζηαζε πηζηεχεηαη φηη είλαη κνλαδηθή.  

 Γηα λα ελνπνηήζεη απηέο ηηο ζεσξήζεηο αλαδχζεθε ε ζεσξία ηεο απξφνπηεο εμέιημεο, ε 

νπνία δηαηππψλεη φηη νηηδήπνηε ‘δνπιεχεη’ ζε έλα πεξηβάιινλ κπνξεί λα κελ ‘δνπιεχεη’ ζε 

θάπνην άιιν. Η δνπιεηά ηεο δηνίθεζεο είλαη λα ςάμεη γηα ζεκαληηθέο απξφνπηεο εμειίμεηο. Όηαλ 

ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε κπνξέζνπλ λα αλαγλσξίζνπλ ζεκαληηθά πξφηππα θαη ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ νξγαληζκψλ ηνπο κπνξνχλ ηφηε λα ηαηξηάμνπλ απηέο ηηο ιχζεηο ζε εθείλα ηα 

ραξαθηεξηζηηθά.  

 ΢εκαληηθέο απξφνπηεο εμειίμεηο πνπ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ 

πεξηιακβάλνπλ ηνλ θιάδν, ηελ ηερλνινγία, ην πεξηβάιινλ θαη ηηο δηεζλείο θνπιηνχξεο. Η 

πξαθηηθή ηεο δηνίθεζεο ζε έλα ηαρέσο κεηαβαιιφκελν θιάδν, γηα παξάδεηγκα, ζα είλαη πνιχ 

δηαθνξεηηθή απφ θάπνην ζηαζεξφ.  

1.3.3 Διοίκηζη ολικήρ ποιόηηηαρ. 

 Σν θίλεκα ηεο πνηφηεηαο ζηελ Ιαπσλία αλαδχζεθε κεξηθψο ζαλ απνηέιεζκα ηεο 

Ακεξηθάληθεο επηξξνήο κεηά ηνλ δεχηεξν παγθφζκην πφιεκν. Οη ηδέεο ηνπ W. E. Deming, 
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γλσζηφο σο ‘ν παηέξαο ηνπ θηλήκαηνο πνηφηεηαο’, αξρηθά απνξξίθζεθαλ ζηελ Ακεξηθή, αιιά νη 

Ιάπσλεο ελζηεξλίζηεθαλ ηηο ζεσξίεο ηνπ θαη ηηο ηξνπνπνίεζαλ γηα λα ηνπο βνεζήζνπλ λα 

αλαθαηαζθεπάζνπλ ηηο βηνκεραλίεο ηνπο ζε παγθφζκηεο δπλάκεηο ( Greengard, 1997). Οη 

Ιαπσληθέο εηαηξίεο πέηπραλ κηα ζηαδηαθή αλαρψξεζε απφ ην ακεξηθάληθν κνληέιν, 

κεηαθηλνχκελνη απφ ηελ πξνζέγγηζε πνπ ήηαλ πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ επηζεψξεζε γηα ηνλ 

έιεγρν πνηφηεηαο πξνο ηελ πξνζέγγηζε πνπ ηφληδε ηελ εκπινθή ησλ ππαιιήισλ ζηελ απνθπγή 

ησλ πξνβιεκάησλ πνηφηεηαο ( Guillen, 1994).  

 Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 θαη ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990, ε 

δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο, πνπ εζηηαδφηαλ ζην λα δηνηθεί νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ κε ζθνπφ λα 

παξαδψζεη πνηφηεηα ζηνπο πειάηεο, ήηαλ ζην πξνζθήλην βνεζψληαο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε λα 

αληηκεησπίζνπλ ηνλ παγθφζκην αληαγσληζκφ. Η πξνζέγγηζε εκθπζνχζε αμίεο πνηφηεηαο θαηά 

κήθνο θάζε δξαζηεξηφηεηαο κέζα ζηελ εηαηξία, κε ηνπο εξγάηεο ηεο πξψηεο γξακκήο λα 

εκπιέθνληαη ζηελά ζηελ δηεξγαζία. Σέζζεξα ζεκαληηθά ζηνηρεία ηεο δηνίθεζεο πνηφηεηαο είλαη 

ε εκπινθή ησλ ππαιιήισλ, ε εζηίαζε ζηνλ πειάηε, ε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε θαη ε ζπλερήο 

βειηίσζε.  

1.4 ΢χγρξνλεο θαηεπζχλζεηο.  

Μαζεζηαθή νξγάλσζε-Learning Organization. 

 Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε άξρηζαλ λα ζθέθηνληαη ηελ ηδέα ηνπ νξγαληζκνχ πνπ καζαίλεη 

κεηά ηελ δεκνζίεπζε ηνπ βηβιίνπ ηνπ Peter Senge. Ο Senge πεξηέγξαςε ηηο αιιαγέο πνπ ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε έπξεπε λα εθαξκφζνπλ γηα λα βνεζήζνπλ ηνπο νξγαληζκνχο ηνπο λα 

πξνζαξκνζηνχλ ζε έλα ζπλερψο απμαλφκελν ρανηηθφ θφζκν.  

 Ο νξγαληζκφο πνπ καζαίλεη κπνξεί λα θαζνξηζηεί ζαλ θάπνηνο ζηνλ νπνίν ν θαζέλαο 

απαζρνιείηαη κε ην λα αλαγλσξίδεη θαη λα ιχλεη πξνβιήκαηα, βνεζψληαο ηνλ νξγαληζκφ 

ζπλερψο λα πεηξακαηίδεηαη, αιιάδεη θαη λα βειηηψλεηαη απμάλνληαο έηζη ηελ ηθαλφηεηά ηνπ λα 

κεγαιψλεη, καζαίλεη θαη λα επηηπγράλεη ηνπο ζθνπνχο ηνπ. Η θχξηα ηδέα είλαη ε επίιπζε 

πξνβιεκάησλ, ζε αληίζεζε κε ηνλ παξαδνζηαθφ νξγαληζκφ πνπ ζρεδηάζηεθε γηα απνδνηηθφηεηα.  

 Γηα λα αλαπηχμνπλ έλαλ νξγαληζκφ πνπ καζαίλεη, ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

πξαγκαηνπνηνχλ αιιαγέο ζε φια ηα ππνζπζηήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ. Σξεηο ζεκαληηθέο 

πξνζαξκνγέο γηα λα πξνσζήζνπλ ηελ ζπλερή κάζεζε είλαη ε κεηαηφπηζε ζηελ δνκή πνπ 

βαζίδεηαη ζε νκάδεο, ε ελδπλάκσζε ησλ ππαιιήισλ θαη ε δηάρπζε ηεο πιεξνθνξίαο.  
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 Μεξηθέο αθφκα απφ ηηο ζχγρξνλεο πξνζεγγίζεηο δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ε 

δηνίθεζε γλψζεο, ν αλαζρεδηαζκφο ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηεξγαζηψλ, ε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε, 

ε ηζνξξνπεκέλε θάξηα, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ε δηνίθεζε ησλ αιιαγψλ θαη ε δηνίθεζε αλά 

δξαζηεξηφηεηα πνπ είλαη θαη ην αληηθείκελν κειέηεο απηήο ηεο εξγαζίαο.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2 

ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΓΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΟΣΤΟΥΣ 

2.1 Καηαγυγή ηυν ζςζηημάηυν διοίκηζηρ κόζηοςρ. 

 Η θαηαγσγή ηεο ζχγρξνλεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο κπνξεί λα απνδνζεί ζηελ αλάδπζε 

ησλ δηνηθνχκελσλ ηεξαξρηθψο επηρεηξήζεσλ ζηηο αξρέο ηνπ 19
νπ

 αηψλα, φπσο είλαη βηνκεραλία 

χθαλζεο (Johnson, 1986). Απηέο νη επηρεηξήζεηο ζρεκαηίζηεθαλ γηα λα δηεμάγνπλ κηα 

νινθιεξσκέλε παξαγσγηθή δηεξγαζία πνιιψλ ζηαδίσλ κέζα ζε έλα κνλαδηθφ νξγαληζκφ.  

 ΢πρλά, ε βηνκεραληθή εγθαηάζηαζε ή ην εξγνζηάζην βξηζθφηαλ δίπια ζε κηα άκεζα 

δηαζέζηκε ελεξγεηαθή πεγή, φπσο είλαη ην ηαρέσο ηξερνχκελν λεξφ, γεσγξαθηθά 

απνκαθξπζκέλε απφ ηα αζηηθά θεληξηθά γξαθεία ησλ ηδηνθηεηψλ. Πιεξνθνξία ήηαλ 

απαξαίηεηε γηα λα αληηθαηαζηάζεη ηελ άιινηε δηαζέζηκε πιεξνθνξία απφ ηηο εκπνξηθέο 

ζπλαιιαγέο έηζη ψζηε ε απνδνηηθφηεηα ησλ εζσηεξηθψλ δηεξγαζηψλ παξαγσγήο λα κπνξεί λα 

κεηξεζεί θαζψο ηα πξντφληα κεηαθηλνχληαλ απφ ην έλα ζηάδην ζην άιιν. Δπίζεο ηα θεληξηθά 

γξαθεία ήζειαλ έλα ζχζηεκα πιεξνθφξεζεο γηα λα παξαθηλνχλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζηελ 

απνκαθξπζκέλε πεξηνρή ηνπ εξγνζηαζίνπ αιιά θαη γηα λα θξίλνπλ ηελ απφδνζε απηψλ θαη ησλ 

εξγαηψλ. Έηζη γηα κηα πθαληνπξγία, αλαπηχρζεθαλ εζσηεξηθά κέηξα φπσο ην θφζηνο αλά 

γηάξδα ή ην θφζηνο αλά ιίβξα ζηηο μερσξηζηέο δηεξγαζίεο ηεο θαηαζθεπήο ηνπ πθάζκαηνο.  

 Ίζσο ε κεγαιχηεξε δχλακε γηα ηελ αλάπηπμε ησλ ζπζηεκάησλ δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο 

πξνήιζε απφ ηελ εκθάληζε θαη ηελ γξήγνξε αλάπηπμε ησλ ζηδεξνδξφκσλ ζηα κέζα ηνπ 19
νπ

 

αηψλα. Οη ζηδεξφδξνκνη ήηαλ νη κεγαιχηεξνη θαη νη πην ζχλζεηνη νξγαληζκνί πνπ είραλ 

δεκηνπξγεζεί απφ ηνπο αλζξψπνπο, κε ιεηηνπξγίεο λα πξέπεη λα δηεμαρζνχλ θαη λα ζπληνληζηνχλ 

θαηά κήθνο ηεξάζηησλ γεσγξαθηθψλ απνζηάζεσλ. Δπηπρψο, ν ηειέγξαθνο εθεπξέζεθε ζρεδφλ 

ηελ ίδηα ρξνληθή ζηηγκή θαη παξείρε ηελ δπλαηφηεηα γηα γξήγνξε θαη αλέμνδε επηθνηλσλία θαηά 

κήθνο απηψλ ησλ ηεξάζηησλ απνζηάζεσλ. Σα θαηλνηφκα δηνηθεηηθά ζηειέρε ησλ ζηδεξνδξφκσλ 

αλέπηπμαλ εμειηγκέλεο πξνζεγγίζεηο γηα λα ρεηξηζηνχλ ηηο νηθνλνκηθέο ζπλαιιαγέο πνπ 

απαηηνχληαλ απφ ηεο κεγάιεο έθηαζεο ιεηηνπξγίεο ηνπο. Νέα κέηξα φπσο ην θφζηνο αλά 

επηβαηηθφ κίιη, ην θφζηνο αλά κίιη 2240 ιηβξψλ θαη ν ιεηηνπξγηθφο δείθηεο αλαπηχρζεθαλ γηα λα 

βνεζήζνπλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε λα εθηηκήζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ ιεηηνπξγηθψλ 

δηεξγαζηψλ ηνπο. Πνιιέο απφ ηηο θαηλνηφκεο ηδέεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο πνπ αλαπηχρζεθαλ 
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απφ απηά ηα ζηειέρε επαθφινπζα πηνζεηήζεθαλ θαη επεθηάζεθαλ απφ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ησλ εηαηξηψλ ζηελ βηνκεραλία ράιπβα.  

 Παξφιν πνπ νη δηεξγαζίεο παξαγσγήο απηψλ ησλ νξγαληζκψλ ήηαλ αξθεηά ζχλζεηεο, 

πεξηέρνληαο πνιιαπιά ζηάδηα κεηαηξνπήο θαη επεμεξγαζίαο, νη νξγαληζκνί είραλ κηα ζηελή 

εζηίαζε πξντφληνο πνπ ηνπο επέηξεπε λα ρξεζηκνπνηήζνπλ απιέο αζξνίζεηο ηεο παξαγσγήο. Οη 

πθαληνπξγίεο παξήγαγαλ γηάξδεο πθάζκαηνο, νη ζηδεξφδξνκνη παξήγαγαλ κεηαθίλεζε θνξηίνπ 

θαη επηβαηψλ, νη βηνκεραλίεο ράιπβα παξήγαγαλ ράιπβα. Γη’ απηφ ην ιφγν, ηα θφζηε πξντφληνο 

κπνξνχζαλ λα απνθηεζνχλ κε ηα ίδηα κέηξα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαλ γηα λα παξαθηλήζνπλ θαη 

αμηνινγήζνπλ ηελ απφδνζε ησλ ιεηηνπξγηθψλ δηεξγαζηψλ.  

2.2 Σο κίνημα ηηρ επιζηημονικήρ διοίκηζηρ.  

 Οη πνιχπινθεο εηαηξίεο ησλ κεηαιιηθψλ κεραλψλ, πνπ εκθαλίζηεθαλ ζηα κέζα ηνπ 19
νπ

 

αηψλα, εηζήγαγαλ λέεο πξνθιήζεηο γηα ηα ζπζηήκαηα ηεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο. Σα εξγαζηήξηα 

θνπήο θαη ζρεκαηηζκνχ κεηάιινπ παξήγαγαλ κηα επξεία πνηθηιία ηειηθψλ πξντφλησλ θαη ηα 

δηαθνξεηηθά πξντφληα θαηαλάισλαλ πφξνπο κε εληειψο μερσξηζηνχο ξπζκνχο. Λφγσ ηεο 

δηαζπνξάο ησλ απαηηήζεσλ πνπ ηα πνηθίια παξαγσγηθά πξντφληα είραλ ζηνπο πφξνπο ηεο 

εηαηξίαο σο πξνο ην θεθάιαην, ηελ εξγαζία θαη ηελ ππνζηήξημε, ηα απιά κέηξα θφζηνπο αλά 

ιίβξα ή ην θφζηνο αλά κνλάδα παξαγσγήο δελ ήηαλ πιένλ θαηάιιειά γηα λα ζπλνςίζνπλ ηελ 

απνδνηηθφηεηα ησλ δηεξγαζηψλ κεηαηξνπήο. Παξφιν πνπ κηα πξψηκε κνξθή ηεο θνζηνιφγεζεο 

παξαγγειίαο έξγνπ κπνξνχζε λα ζπιιάβεη ηα πξαγκαηηθά θφζηε πξψησλ πιψλ θαη άκεζεο 

εξγαζίαο, ηέηνηα θφζηε δελ πεξηειάκβαλαλ ην θφζηνο ησλ πφξσλ θεθαιαίνπ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχηαλ γηα ηελ θάκςε, ζρεκαηηζκφ θαη θνπή ηνπ κεηάιινπ θαη θαλέλα πξφηππν ή 

ηζηνξηθή ηάζε δελ ππήξρε γηα λα θαζνξίζεη ην θαηά πφζν ηα θφζηε πνπ πξαγκαηηθά πθίζηαληαη 

αλαπαξηζηνχζαλ ηηο απνδνηηθέο ιεηηνπξγίεο.  

 Με απηφ ην θελφ θαηαπηάζηεθε κηα νκάδα ειεθηξνιφγσλ κεραλνιφγσλ νη νπνίνη 

ίδξπζαλ ην θίλεκα ηεο επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο. Ο Frederick Taylor είλαη ν πην γλσζηφο απηήο 

ηεο νκάδαο αιιά πνιιά άιια άηνκα έπαημαλ ελεξγφ ξφιν ζηελ αλάπηπμε απηνχ ηνπ λένπ 

ζεκαληηθνχ πεδίνπ.  

 Ο Taylor αξρηθά ελδηαθέξζεθε γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ εξγάηε, βαζηδφκελνο 

ππεξβνιηθά ζηα πξφηππα πνζφηεηαο γηα ην κέγεζνο ηεο εξγαζίαο θαη ησλ πξψησλ πιψλ πνπ ζα 

έπξεπε λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ππφ ηδαληθέο ζπλζήθεο. Άιινη ελδηαθέξζεθαλ πεξηζζφηεξν γηα ηελ 

νηθνλνκηθή επηηπρία ηεο επηρείξεζεο, φρη κφλν γηα ηελ κεγηζηνπνίεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 
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εξγαηψλ. Απηνί νη κεραλνιφγνη θαη ινγηζηέο επέθηεηλαλ ηα πξφηππα κέηξα πνζφηεηαο ησλ 

κεραλνιφγσλ ηεο επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο γηα λα ζπκπεξηιάβνπλ, επίζεο, ην θφζηνο εξγαζίαο 

αλά ψξα θαη ην θφζηνο πξψησλ πιψλ αλά κνλάδα πξντφληνο έηζη ψζηε ηα πξφηππα κέηξα 

θφζηνπο άκεζεο εξγαζίαο θαη πξψησλ πιψλ λα αμηνπνηεζνχλ γηα ηηο παξαγσγηθέο δηεξγαζίεο. 

Με απηφ ηνλ ηξφπν ην πξφηππν θφζηνο ηεο εξγαζίαο θαη ησλ πξψησλ πιψλ ησλ πξντφλησλ ζα 

κπνξνχζε λα πξνβιεθζεί θαη επαθφινπζα λα ζπγθξηζεί κε ηα θφζηε πνπ πξαγκαηηθά 

πθίζηαληαη. Απφ ηελ πξψηε δεθαεηία ηνπ 20
νπ

 αηψλα ζρεκαηίζηεθαλ  εθιεπηπζκέλα ζπζηήκαηα 

θαηαγξαθήο θαη αλάιπζεο ησλ δηαθνξψλ αλάκεζα ζηα πξαγκαηηθά θαη ηα πξφηππα θφζηε.  

 Πξηλ απφ ηα εξγαζηήξηα επεμεξγαζίαο ηνπ κεηάιινπ θαη ην θίλεκα ηεο επηζηεκνληθήο 

δηνίθεζεο ηα ζπζηήκαηα ηεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο εζηηάζηεθαλ ζηελ άκεζε κέηξεζε ηνπ 

θφζηνπο, φπσο είλαη ην θφζηνο ησλ πξψησλ πιψλ θαη ηεο άκεζεο εξγαζίαο, πνπ κπνξνχζαλ 

εχθνια λα αληρλεπζνχλ ζηα ηειηθά πξντφληα παξαγσγήο. Παξφιν πνπ  θφζηε θεθαιαίνπ θαη 

γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ππήξραλ ζε φινπο ηνπο νξγαληζκνχο, νη πεξηνξηζκέλνπ εχξνπο 

γξακκέο παξαγσγήο ησλ πξψηκσλ βηνκεραληθψλ εηαηξηψλ δεκηνπξγνχζαλ κηθξέο απαηηήζεηο γηα 

λα πξνζπαζήζνπλ λα θαηαινγίζνπλ έκκεζα θφζηε ζηα ηειηθά πξντφληα παξαγσγήο. Σα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε εζηηάζηεθαλ ζηελ απνδνηηθφηεηα κε ηελ νπνία ε άκεζε εξγαζία θαη νη 

πξψηεο χιεο θαηαλαιψλνληαλ ζηηο ιεηηνπξγίεο κεηαηξνπήο θαη ππνζέζαλε φηη επαξθή θέξδε ζα 

παξάγνληαλ αλ ηέηνηεο απνδνηηθφηεηεο επηηπγράλνληαλ. Δπίζεο κε νξγαληζκνχο πνπ 

εζηηάδνληαλ ζηελ επεμεξγαζία ελφο κφλν πξντφληνο, ήηαλ εχθνιν λα πάξνπλ ζπιινγηθά κέηξα 

ηνπ ζπλνιηθνχ θφζηνπο αλά κνλάδα ηεο ηειηθήο παξαγσγήο.  

 Σα εξγαζηήξηα επεμεξγαζίαο κεηάιινπ, σζηφζν, είραλ θαη πςειή πνηθηινκνξθία 

πξντφλησλ φζν θαη ζρεηηθψο πςειά έκκεζα θαη ππνζηεξηθηηθά θφζηε. Οη κεραλνιφγνη θαη ηα 

δηνηθεηηθά ηνπο ζηειέρε έςαρλαλ γηα ηξφπνπο αλάζεζεο θφζηνπο ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ 

εμφδσλ ζηα πξντφληα, εηδηθά φηαλ είραλ πξνζθνξέο γηα θαηλνχξηα έξγα. Λφγσ ηνπ φηη ε ζπιινγή 

πιεξνθνξίαο θαη ε επεμεξγαζία θφζηνπο ήηαλ αξθεηά πςειή έλαλ αηψλα πξηλ θαη ηα θφζηε ησλ 

γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ήηαλ αθφκε ιηγφηεξν ζεκαληηθά απφ ηα θφζηε άκεζεο εξγαζίαο 

θαη πξψησλ πιψλ, δελ ζεσξνχληαλ φηη άμηδε ηνλ θφπν λα δαπαλεζνχλ κεγάια πνζά ελέξγεηαο 

θαη πφξσλ γηα ηελ κέηξεζε θαη ηελ αλάζεζε κε αθξίβεηα ησλ έκκεζσλ θαη ππνζηεξηθηηθψλ 

θνζηψλ ζηα πξντφληα. Έηζη απινί θαλφλεο πηνζεηήζεθαλ, φπσο είλαη ε πξνζαχμεζε ησλ σξψλ 

άκεζεο εξγαζίαο κε έλα πνζνζηφ πνπ αληαλαθινχζε ην πνζνζηφ ησλ έκκεζσλ θαη 

ππνζηεξηθηηθψλ εμφδσλ γηα ηηο πξνβιεπφκελεο πνζφηεηεο άκεζεο εξγαζίαο. Απηή ε δηαδηθαζία 
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ήηαλ αλέμνδε δηφηη ε άκεζε εξγαζία ήδε ππνινγηδφηαλ ηφζν γηα ηελ παξαθνινχζεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαηψλ φζν θαη γηα ηελ πιεξσκή απηψλ. Έηζη ε πξαθηηθή ηεο εθαξκνγήο 

γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ζηα πξντφληα κε βάζε ηελ άκεζε εξγαζία είρε ηελ πξνέιεπζή ηεο 

ζην κεγάιν αξηζκφ απαζρνινπκέλσλ εξγαηψλ ησλ παξαγσγηθψλ δηεξγαζηψλ ηνπ πξνεγνχκελνπ 

αηψλα.  

 Πξνζπάζεηεο σζηφζν, λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ψξεο κεραλήο, ηα πνιιαπιά πνζνζηά 

εξγαζίαο ή νη πνζφηεηεο ησλ πξψησλ πιψλ ζαλ ελαιιαθηηθέο βάζεηο γηα ηνλ θαηαινγηζκφ ησλ 

γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ήηαλ αλεπηηπρείο, πηζαλψο ιφγσ ησλ πξνζηηζέκελσλ εμφδσλ ηεο 

κέηξεζεο φισλ απηψλ ησλ θαηλνχξησλ βάζεσλ. Οη κεραλέο δελ έπξεπε λα ‘πιεξσζνχλ’ γηα ηελ 

εξγαζία ηνπο, νπφηε φ κφλνο ιφγνο ηεο κέηξεζεο θαη θαηαγξαθήο ησλ σξψλ κεραλήο ζα ήηαλ ε 

πην αθξηβήο αλάζεζε θφζηνπο ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ζηα πξντφληα. Πξνθαλψο ηα 

νθέιε απφ ηελ κεγαιχηεξε αθξίβεηα θαηαινγηζκνχ ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ζα ήηαλ 

αξθεηά κηθξφηεξα απφ ην θφζηνο κηαο ηέηνηαο ζπκπιεξσκαηηθήο κέηξεζεο, δηφηη ε πξαθηηθή 

απηή δελ παξέκεηλε ζηηο παξαγσγηθέο δηεξγαζίεο μερσξηζηψλ εμαξηεκάησλ. Η αλάζεζε ησλ 

γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ζηα πξντφληα κε βάζε ην ρξφλν κεραλήο, σζηφζν, 

ρξεζηκνπνηνχληαλ εθηεηακέλα ζηηο βηνκεραλίεο επεμεξγαζίαο- φπσο ζηα ρεκηθά, ζην πεηξέιαην 

θαη ζην γπαιί – ζηηο νπνίεο ηα θφζηε άκεζεο εξγαζίαο ήηαλ ζρεηηθά κηθξά θαη νη ρξφλνη 

επεμεξγαζίαο έπξεπε λα κεηξνχληαη κε ζθνπφ λα ειέγρεηαη ε θπζηθή δηεξγαζία κεηαηξνπήο. 

 Έλα δεχηεξν κέιεκα ήηαλ ε κεηαρείξηζε ηνπ θφζηνπο ηεο κε ρξεζηκνπνηνχκελεο 

δπλακηθφηεηαο. Ο Gantt, ζχγρξνλνο ηνπ Frederick Taylor, απεχζπλε ηηο αλεζπρίεο ηνπ, πξψηα 

απαζρνινχκελνο κε ην πφζεο βάζεηο θαηαινγηζκνχ ζα έπξεπε λα ρξεζηκνπνηεζνχλ εζηηάδνληαο 

σζηφζν ζηελ αλάζεζε θνζηψλ ζηελ πξαγκαηηθή ηειηθή παξαγσγή (Gantt, 1994-

αλαδεκνζίεπζε).  

 Σα επηρεηξήκαηα ηνπ Gantt γηα δείθηεο νδεγψλ θφζηνπο ζαλ βάζε ρξεζηκνπνηψληαο ηελ 

θαλνληθή ή ηελ πξαθηηθή δπλακηθφηεηα, δπζηπρψο δελ βξήθαλ αληαπφθξηζε, φπσο ηα δηθά ηνπ 

επηρεηξήκαηα θαη άιισλ γηα ηελ ρξήζε πνιιαπιψλ νδεγψλ θφζηνπο πνπ ζα ήηαλ πην 

αληηπξνζσπεπηηθνί ηεο παξαγσγηθήο δηεξγαζίαο.  

2.3  Η εποσή μεηά ηην επιζηημονική διοίκηζη.  

 Πεξαηηέξσ θαηλνηνκίεο ζηα ζπζηήκαηα ηεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο πξαγκαηνπνηήζεθαλ 

ζηηο πξψηεο δεθαεηίεο ηνπ 20
νπ

 αηψλα γηα λα ππνζηεξίμνπλ ηελ αλάπηπμε εηαηξηψλ κε πνιιέο 

δξαζηεξηφηεηεο θαη παξνπζία δηαθνξνπνίεζεο. Η εηαηξία Du Pont Powder, πνπ ηδξχζεθε ην 
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1903, παξείρε ην πξσηφηππν κνληέιν γηα ηελ λέα απηή νξγαλσζηαθή κνξθή. Σα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε ηεο αληηκεηψπηζαλ ηα πξνβιήκαηα ζπληνληζκνχ ησλ πνηθίισλ δξαζηεξηνηήησλ κηαο 

θαζέησο νινθιεξσκέλεο βηνκεραλίαο θαη ελφο νξγαληζκνχ κάξθεηηλγθ θαη ηεο απφθαζεο ηνπ 

πην θεξδνθφξνπ θαηαινγηζκνχ θεθαιαίνπ ζε απηέο ηηο δξαζηεξηφηεηεο. 

 Αξθεηέο ζεκαληηθέο ιεηηνπξγηθέο θαη πξνυπνινγηζηηθέο δξαζηεξηφηεηεο επηλνήζεθαλ 

απφ ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο  Du Pont γηα λα ζπληνλίζνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη λα 

θαηαινγίζνπλ πφξνπο ζηηο πνιπάξηζκεο ιεηηνπξγηθέο νκάδεο ηνπο. Αιιά ε πην ζεκαληηθή θαη 

απζεληηθή θαηλνηνκία ηεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο ήηαλ ην κέηξν ROI –Return On Investment- ε 

απφδνζε επί ηεο επέλδπζεο. Η απφδνζε επί ηεο επέλδπζεο παξείρε έλα ζπλνιηθφ κέηξν γηα ηελ 

εκπνξηθή επηηπρία ηεο θάζε ιεηηνπξγηθήο κνλάδαο θαη νιφθιεξνπ ηνπ νξγαληζκνχ. Σα ζηειέρε 

ρξεζηκνπνίεζαλ ην κέηξν απηφ γηα λα βνεζεζνχλ ζηνλ θαηαινγηζκφ ηνπ θεθαιαίνπ ζηα πην 

επηθεξδή ηκήκαηα.  

 ΢ε αλαζθφπεζε, ζηελ πεξίνδν απηή ησλ εθαηφ ρξφλσλ απφ ην 1825 κέρξη ην 1925, 

είδακε ηελ αλάδπζε θαη ηελ αλάπηπμε ηφζν ησλ ηεξαζηίσλ επηηπρεκέλσλ βηνκεραληθψλ 

εηαηξηψλ φζν θαη ηελ πξαθηηθή ηεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο. Απηά ηα δχν θαηλφκελα δελ ήηαλ 

αλεμάξηεηα ην έλα απφ ην άιιν. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα νξγαληζκνί ηνπ κεγέζνπο ηεο Du Pont, 

ηεο General Motors ήηαλ αδχλαην λα είραλ επηβηψζεη ρσξίο ηα εθηεηακέλα ζπζηήκαηα 

δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο πνπ παξείραλ πιεξνθνξία γηα ηελ απνδνηηθφηεηα θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ απνθεληξσκέλσλ ιεηηνπξγηψλ ηνπο. Η θαηλνηνκία ηεο ηερλνινγίαο 

ζηελ κεηαθνξά, επηθνηλσλία θαη ζηηο βαζηθέο δηεξγαζίεο δεκηνχξγεζε κηα απαίηεζε ζηηο 

κεγάιεο εηαηξίεο λα αηρκαισηίζνπλ ηα πηζαλά θέξδε απφ ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο θαη ζθνπνχ. 

Αιιά απηά ηα θέξδε δελ ζα είραλ πξαγκαηνπνηεζεί αλ δελ είραλ ζπκβεί ηαπηφρξνλεο 

θαηλνηνκίεο ζηα ζπζηήκαηα κέηξεζεο. Απηά ηα ζπζηήκαηα επηθνηλψλεζαλ ηνπο εηαηξηθνχο 

ζηφρνπο μεθάζαξα ζηα απνθεληξσκέλα δηνηθεηηθά ζηειέρε θαη παξείραλ αλάδξαζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ησλ δηεξγαζηψλ πνπ δηνηθνχζαλ. Απηή ε πιεξνθνξία ήηαλ εμαηξεηηθά πνιχηηκε 

γηα ηνπο νξγαληζκνχο πνπ θαζεηνπνηνχληαλ πξνο ηα πίζσ ζηελ εμαγνξά πξψησλ πιψλ θαη πξνο 

ηα εκπξφο ζηελ παξάδνζε ησλ πξντφλησλ ηνπο ζηνπο πειάηεο.  

 Σα επφκελα εμήληα ρξφληα, απφ ην 1925 έσο ην 1985, δελ ήηαλ ηφζν παξαγσγηθά ζηελ 

αλάπηπμε ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο. Οη αθξηβείο ιφγνη γηα απηή ηελ 

θαζπζηέξεζε ζηελ θαηλνηνκία ηεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο αθφκα είλαη ζέκα πξνο ζπδήηεζε. 

Αιιά κέξνο ησλ ιφγσλ απηψλ βξίζθεηαη λα εκθαλίδεηαη ζηελ απαίηεζε γηα ηελ πιεξνθνξία ηνπ 
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θφζηνπο πξντφληνο γηα ηηο εθζέζεηο ηεο νηθνλνκηθήο ινγηζηηθήο. Οη δηαδηθαζίεο ηεο εθηίκεζεο 

ησλ απνζεκάησλ γηα ηηο νηθνλνκηθέο εθζέζεηο εθηεινχληαλ κε απνδνηηθφ ηξφπν. Σα έκκεζα ή 

ππνζηεξηθηηθά θφζηε ησλ ηκεκάησλ ζπγθεληξψλνληαλ ζε κεγάιεο εξγνζηαζηαθέο δεμακελέο 

θφζηνπο θαη θαηαινγίδνληαλ ζηα πξντφληα ρξεζηκνπνηψληαο απιά θαη δηαζέζηκα κέηξα 

δξαζηεξηφηεηαο – ηππηθά νη ψξεο άκεζεο εξγαζίαο. Οη αλεζπρίεο πνπ εθθξάζηεθαλ λσξίηεξα 

ζηηο αξρέο ηνπ αηψλα, απφ κεραλνιφγνπο φπσο ν Gantt, γηα ηελ πξνζπάζεηα πην ζσζηήο 

αλάζεζεο θφζηνπο ζηα μερσξηζηά πξντφληα δελ εηζαθνχζηεθαλ.  

 Σν πςειφ θφζηνο ηεο ζπιινγήο, επεμεξγαζίαο θαη αλαθνξάο ηεο πιεξνθνξίαο 

ζπλνδεπφκελν κε ηελ ζρεηηθά ρακειή παξαπνίεζε γηα ηηο εηαηξίεο κε νκνηνγελή γξακκέο 

παξαγσγήο νδήγεζε ηηο εηαηξίεο λα πξνζπαζνχλ λα δηνηθήζνπλ ηηο εζσηεξηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπο 

κε ηελ ίδηα πιεξνθνξία πνπ ρξεζηκνπνηνχληαλ γηα ηηο εμσηεξηθέο αλαθνξέο. Έηζη, ην θφζηνο 

πξντφληνο ππνινγηδφηαλ κε βάζε ηνλ ζπλνιηθφ κέζνπ φξνπ θαηαινγηζκφ ησλ γεληθψλ 

βηνκεραληθψλ εμφδσλ θαη γηα ηηο δηαδηθαζίεο ειέγρνπ ρξεζηκνπνηνχζαλ κεληαίεο δηαθπκάλζεηο 

πνπ ππνινγίδνληαλ απφ ην γεληθφ θαζνιηθφ.  

2.4  Ππόζθαηερ εξελίξειρ ζηιρ βιομησανικέρ επισειπήζειρ  

 Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980, λέεο πξνθιήζεηο πξνέθπςαλ γηα ηελ 

δηνηθεηηθή ινγηζηηθή. Οη εηαηξίεο αλαθάιπςαλ μαλά ηνλ θξίζηκν ξφιν πνπ ε βηνκεραλία έπαηδε 

ζηελ δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα ηνπο νξγαληζκνχο ηνπο. Παξαδείγκαηα 

ηεο λέαο έκθαζεο ζηηο βηνκεραληθέο ιεηηνπξγίεο κπνξνχλ λα βξεζνχλ ζηελ αθνζίσζε ζηελ 

πνηφηεηα, ζηελ θαηαζθεπή θαη ζηνλ ζρεδηαζκφ ηνπ πξντφληνο, ζηελ κείσζε ησλ επηπέδσλ 

απνζεκάησλ θαη ηνπ ρξφλνπ θαηαζθεπήο θαη ηεο εηζαγσγήο ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ πνπ 

ειέγρνπλ ηηο βηνκεραληθέο ιεηηνπξγίεο (CIM- computer-integrated-manufacturing environment).  

 Απηέο νη λέεο βηνκεραληθέο ηερλνινγίεο, ήηαλ δηαθνξεηηθέο απφ ην ζηαζεξφ βηνκεραληθφ 

πεξηβάιινλ καδηθήο παξαγσγήο ησλ θαζηεξσκέλσλ πξντφλησλ γηα ηηο πξψηεο επηά δεθαεηίεο ηνπ 

20
νπ

 αηψλα. ΢ην λέν απηφ πεξηβάιινλ, πνιιέο εηαηξίεο βξήθαλ φηη ηα κέηξα ηεο παξαδνζηαθήο 

ινγηζηηθήο θφζηνπο αλέζηειιαλ ηελ εηζαγσγή θαηλνηφκσλ βηνκεραληθψλ δηεξγαζηψλ θαη 

ηερλνινγηψλ. Γηα παξάδεηγκα ηα κέηξα απνδνηηθφηεηαο ηνπ μερσξηζηνχ εξγάηε ή ηεο 

ρξεζηκνπνίεζεο ησλ κεραλψλ ζπγθξνχνληαλ κε ηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξίαο γηα βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο, ηελ αχμεζε ηεο ζπλνιηθήο παξαγσγήο θαη ηεο κείσζεο ησλ απνζεκάησλ (Goldratt 

and Cox, 1986). 
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 Σα ζεκεξηλά ζπζηήκαηα δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο πξέπεη λα ζρεδηάδνληαη γηα λα 

ππνζηεξίμνπλ, φρη λα αλαζηέιινπλ, ηελ πξνζπάζεηα γηα βηνκεραληθή ηειεηφηεηα. Σα ζπζηήκαηα 

κέηξεζεο πξέπεη λα δηακνξθψλνληαη γηα λα ππνζηεξίμνπλ πξνζπάζεηεο φπσο ε αχμεζε ηεο 

πνηφηεηαο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ε κεηαθίλεζε ζηα νινθιεξσκέλα βηνκεραληθά ζπζηήκαηα 

παξαγσγήο κε ειεθηξνληθνχο ππνινγηζηέο θαζψο επίζεο λα βνεζήζνπλ ζηελ αηηηνιφγεζε ηεο 

επέλδπζεο ζηηο λέεο ηερλνινγίεο.  

 Απφ ηελ δεθαεηία ηνπ 1980, αθαδεκατθνί θαη εηαηξίεο αλαπηχζζνπλ λέεο δηαδηθαζίεο 

δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο γηα λα ζπλαληήζνπλ ηηο πξνθιήζεηο ησλ βηνκεραληψλ ζηνλ ειεχζεξν θαη 

έληνλν παγθφζκην αληαγσληζκφ. Απηέ νη λέεο δηαδηθαζίεο ζρεδηάζηεθαλ γηα λα ππνζηεξίμνπλ 

ηηο ηαρχηαηα κεηαβαιιφκελεο ηερλνινγίεο θαη ηηο λέεο δηνηθεηηθέο δηεξγαζίεο – φπσο είλαη ε 

δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο, ε πξνκήζεηα just-in-time, ηελ παξαγσγή, ηα ζπζηήκαηα δηαλνκήο, 

ηελ αλαθαηαζθεπή – θαη ηελ αηέξκνλε έξεπλα γηα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα.  

 Έλα απφ ηα λέα ζπζηήκαηα δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο πνπ αλαπηχρζεθαλ κε ηνπο παξαπάλσ 

ζθνπνχο είλαη ην ζχζηεκα Κνζηνιφγεζεο αλά Γξαζηεξηφηεηα θαη ε επαθφινπζε εθαξκνγή 

δηνίθεζεο κε βάζε ηελ πιεξνθνξία πνπ απνθηάηαη απφ απηφ, ε νλνκαδφκελε Γηνίθεζε αλά 

Γξαζηεξηφηεηα. ΢ηελ ζπλέρεηα ζα αλαθεξζνχκε ζηελ ηζηνξία πξνέιεπζήο ηνπ θαη ζηελ εμέιημε 

ηνπ.                             
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3 

ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ ΜΔ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΓΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ- ACTIVITY BASED 

COSTING  (ABC) 

3.1  Πποέλεςζη και ιζηοπική εξέλιξη ηηρ Κοζηολόγηζηρ ανά Γπαζηηπιόηηηα 
και ηηρ θιλοζοθίαρ Γιοίκηζηρ ανά δπαζηηπιόηηηα.  

 Η παξνχζα πεξηνρή ηνπ παγθφζκηνπ αληαγσληζκνχ, δηακνξθψλνληαο ηερλνινγίεο θαη 

πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα νδεγεί ηηο εηαηξίεο πξνο κηα αλαλεσκέλε δέζκεπζε ηειεηφηεηαο ζηελ 

βηνκεραλία. Η απμαλφκελε πξνζνρή ζηελ εηζαγσγή λέσλ πξντφλησλ, ε πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ 

θαη ησλ δηεξγαζηψλ, ην επίπεδν ησλ απνζεκάησλ θαη ε βειηίσζε ησλ πνιηηηθψλ ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ βνήζεζαλ ηηο εηαηξίεο λα απνθηήζνπλ παγθφζκηα θιάζε. Η πιεξνθνξία ηνπ 

αθξηβνχο θφζηνπο είλαη θξίζηκεο ζεκαζίαο γηα θάζε δηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο απφ ηηο πνιηηηθέο 

ηεο θνζηνιφγεζεο, ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ πξντφλησλ κέρξη ηηο αμηνινγήζεηο ηεο επίδνζεο. Ωζηφζν 

πνιιέο εηαηξίεο αθφκε θαη ζήκεξα ρξεζηκνπνηνχλ ηα ίδηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα ινγηζηηθήο 

θφζηνπο πνπ αλαπηχρζεθαλ δεθαεηίεο πξηλ (Kaplan and Cooper, 1998). Σηο ηειεπηαίεο δχν 

δεθαεηίεο, έλαο λένο ηχπνο ινγηζηηθνχ ζπζηήκαηνο, ε θνζηνιφγεζε/δηνίθεζε αλά 

δξαζηεξηφηεηα (ABC/ABM), θέξδηζε ηε απνδνρή ζηηο ΗΠΑ θαζψο επίζεο θαη ζηηο εηαηξίεο πνπ 

βξίζθνληαη ζηελ Δπξψπε (Keegan and Eiler, 1994). 

 Ίζσο ε αηηηνινγία ηνπ θχκαηνο ελδηαθέξνληνο γηα ην ζχζηεκα θνζηνιφγεζεο/δηνίθεζεο 

αλά δξαζηεξηφηεηα κπνξεί θαιχηεξα λα θαηαλνεζεί παξαηεξψληαο κεξηθνχο επηθξηηέο ησλ 

κεζφδσλ ηεο παξαδνζηαθήο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο. Απηέο νη επηθξίζεηο πεξηιακβάλνπλ: ‘ ε 

δηνηθεηηθή ινγηζηηθή απνηπγράλεη λα ζπιιάβεη ηελ πξφνδν ηεο εηαηξίαο πξνο ηελ επίδνζε ηεο 

παγθφζκηαο θιάζεο βηνκεραλίαο’ , ηα θφζηε πξντφληνο ζε εηαηξίεο κε πνιιαπιά πξντφληα είλαη 

ιαλζαζκέλα ιφγσ ησλ κεζφδσλ απνξξφθεζεο ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ θαη ν 

εζσηεξηθφο πξνζαλαηνιηζκφο ηεο ινγηζηηθήο πιεξνθνξίαο είλαη πνιχ ζηελφο γηα ηελ 

ζηξαηεγηθή ιήςε απνθάζεσλ (Clarke, 1995).  

 Θα πξέπεη φκσο λα ηαμηδεχζνπκε πίζσ φηαλ ε θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα ήηαλ 

αθφκα κηα πηζαλφηεηα. Αθνινπζψληαο ηα αθαδεκατθά θείκελα βξίζθνπκε ηελ ρξήζε ησλ ηξηψλ 

γξακκάησλ - ABC – ζηνλ Cooper (1989c), αιιά απηφ ην θείκελν παξαπέκπεη ζε έλα πξσηχηεξν 

ην ‘θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα’ (Cooper and Kaplan,1988b). Η ηζηνξία μεθηλάεη ην 1984 

φηαλ ν Bob Kaplan κε έλα κεηαπηπρηαθφ ειεθηξνιφγνπ κεραλνιφγνπ θαη έλα δηδαθηνξηθφ ζηελ 



 

 

23 

έξεπλα ηεο κεραληθήο ιεηηνπξγίαο είρε κφιηο δηνξηζηεί θαζεγεηήο ινγηζηηθήο ζην Harvard 

Business School. Δθείλε ηε ζηηγκή ην Harvard απνηεινχζε ηελ εζηία ελφο αξηζκνχ 

αθαδεκατθψλ πνπ ελδηαθέξνληαλ γηα ηελ επίπησζε ηεο παγθφζκηαο αιιαγήο ζηελ βηνκεραλία 

ησλ ΗΠΑ.  

 ΢χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε ηνπ Harvard ε βηνκεραλία ησλ ΗΠΑ ζηηο αξρέο ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ 1980 θαηλφηαλ φηη βίσλε έλα πξσηνθαλέο θχκα λέσλ επθαηξηψλ θαη απεηιψλ. 

Τπήξρε ε αλάπηπμε ηεο εμειηγκέλεο βηνκεραληθήο ηερλνινγίαο (AMT- advanced manufacturing 

technology). Τπήξρε ν απμαλφκελνο δηεζλήο αληαγσληζκφο πνπ απεηινχζε ηελ ζρεηηθή 

αζθάιεηα ησλ ηνπηθψλ Ακεξηθάληθσλ αγνξψλ. ΢πγθεθξηκέλα ππήξρε ε πξφθιεζε απφ ηελ 

Ιαπσληθή βηνκεραλία, ε νπνία δελ έθαλε κφλν αλψηεξε ρξήζε ηεο βηνκεραληθήο ηερλνινγίαο, 

αιιά είρε επίζεο επηλνήζεη πην απνηειεζκαηηθέο ηερληθέο δηνίθεζεο – κε ηα just-in-time 

ζπζηήκαηα θαη ηελ δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο νη νπνίεο είραλ αξρίζεη λα αλαγλσξίδνληαη ζαλ 

πξσηαξρηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ Ιαπσληθή επηηπρία. Αλεζπρία επηθξαηνχζε θαη γηα ην φηη νη 

αγνξέο θαηαλαισηψλ κπνξεί λα άιιαδαλ έηζη ψζηε ε Ακεξηθάληθε θπξηαξρία ζηελ επηρείξεζε 

ηεο καδηθήο θαηαλάισζεο/παξαγσγήο ζα κπνξνχζε λα απνζηαζεξνπνηεζεί. 

Παξάιιεια κε ηα παξαπάλσ, ν Kaplan ήδε αλέπηπζζε κηα θξηηηθή γηα ηελ παξαδνζηαθή 

δηνηθεηηθή ινγηζηηθή ζην λέν βηνκεραληθφ πεξηβάιινλ. ΢ηελ κειέηε ηνπ ‘Yesterday’s 

accounting undermines production’ (1984) παξνπζηάδεη ηα ζέκαηα πνπ ζα θαζνδεγήζνπλ ηελ 

δνπιεηά ηνπ γηα ηα επφκελα δεθαπέληε ρξφληα. Πξνζδηνξίδεη ηξεηο πξνβιεκαηηθέο πεξηνρέο: ηηο 

αλεπάξθεηεο ησλ παξαδνζηαθψλ ζπζηεκάησλ θνζηνιφγεζεο, ηελ θαθή ρξήζε ηνπ κέηξνπ 

απνδνηηθφηεηαο ROI θαη ηελ θπξηαξρία ηεο λννηξνπίαο ηεο νηθνλνκηθήο ινγηζηηθήο ζηηο 

επηρεηξήζεηο.  

 Ο Kaplan (1985) αλαθέξεη ηα επξήκαηα ηεο πξψηεο ηνπ πεξηήγεζεο ζηνλ θφζκν ηεο 

πξαθηηθήο ηεο δηνηθεηηθήο ινγηζηηθήο. ΢πληάζζεη κηα ‘επίιεθηε νκάδα’ θαηλνηνκηθψλ εηαηξηψλ 

κε ηελ πξνυπφζεζε φηη αθνχ είλαη νδεγνί ζηελ αλάπηπμε ησλ just-in-time ζπζηεκάησλ, ζηελ 

δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο θαη ζηελ ρξήζε εμειηγκέλεο ηερλνινγίαο, ζα είλαη πηζαλφλ λα 

εθαξκφζνπλ θαηλνηνκηθά ζπζηήκαηα ινγηζηηθήο. Αιιά ηα επξήκαηά ηνπ ηνλ απνγνήηεπζαλ. 

Δηθάδεη γηα ηνπο ιφγνπο απηήο ηεο θαζπζηέξεζεο ζηελ θαηλνηνκία ηεο ινγηζηηθήο θαη 

ππνδειψλεη ηέζζεξεηο: ε έιιεηςε ησλ κνληέισλ πνπ ζα παίμνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν, ε δηάδνζε 

ησλ ινγηζκηθψλ ζπζηεκάησλ  κε εθηεηακέλα πξνγξάκκαηα παξαδνζηαθήο ινγηζηηθήο, ε έκθαζε 

ζηελ νηθνλνκηθή ινγηζηηθή αθφκα θαη απφ δηνηθεηηθνχο ινγηζηέο θαη ε πην ζεκαληηθή εμήγεζε 
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είλαη φηη ε αλψηαηε δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο δελ ηφληζε ηελ αλάγθε γηα βειηίσζε ηεο ζπλάθεηαο 

θαη ηεο αληαπφθξηζεο ησλ δηνηθεηηθψλ ζπζηεκάησλ ινγηζηηθήο. Γη’ απηφ ην ιφγν δελ ππάξρεη 

θάηη θαηλνηνκηθφ γηα ηελ δηνηθεηηθή ινγηζηηθή ζηελ κειέηε ηνπ γηα ηηο θαηλνηφκεο βηνκεραληθέο 

εηαηξίεο ησλ ΗΠΑ ην 1985, σζηφζν ζηελ πξνζέγγηζε ηνπ κπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε θάπνηεο 

πξνυπνζέζεηο γηα ηελ αλάδπζε ηε θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα.  

 Δλψ ην δίθηπν ηνπ Harvard θαηαζθεπαδφηαλ έλα κεγαιχηεξν δίθηπν απνθηνχζε 

ελδηαθέξνλ γηα ηα θαηλνηνκηθά θνζηνινγηθά ζπζηήκαηα. Σν Computer-Aided Manufacturing, 

International (CAM-I) είλαη έλαο εξεπλεηηθφο θαη αλαπηπμηαθφο νξγαληζκφο ρξεκαηνδνηνχκελνο 

απφ ηελ ζπκκαρία κεξηθψλ απφ ηηο κεγαιχηεξεο ακεξηθαληθέο βηνκεραληθέο εηαηξίεο, ησλ 

κεγαιχηεξσλ επαγγεικαηηθψλ ινγηζηηθψλ εηαηξηψλ θαη θπβεξλεηηθψλ ππεξεζηψλ. Κάζε 

νξγαληζκφο σο ρνξεγφο πιεξψλεη κηα εηήζηα ζπλδξνκή θαη αθφινπζα δίδεη επηπξφζζεηεο 

ζπλδξνκέο ζε εηδηθά εξεπλεηηθά πξνγξάκκαηα πνπ ηνλ ελδηαθέξνπλ. Όπσο ππνδειψλεη ν ηίηινο 

ηνπ, ην  CAM-I αξρηθά ελδηαθεξφηαλ γηα ηελ εηζαγσγή ηερλνινγίαο πνπ βνεζείηαη απφ ηνπο 

ειεθηξνληθνχο ππνινγηζηέο θαη ε ελαζρφιεζε κε  ηελ θνζηνιφγεζε ήηαλ έλα παξαπξντφλ 

απηνχ.  

 Δλ κέξεη δπζθνιία πξνθιήζεθε απφ ηελ κείσζε άκεζεο εξγαζίαο κέζσ πξνεγκέλσλ 

εθαξκνγψλ ηεο ηερλνινγίαο ζηηο πεξηνρέο ηεο παξαγσγήο. Σν απνηέιεζκα ήηαλ ε πξνζνρή λα 

ζηξαθεί θαη ζε άιιεο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηα νθέιε ηεο εμειηγκέλεο βηνκεραληθήο ηερλνινγίαο 

λα πξέπεη λα δεηρζνχλ κέζσ εμνηθνλφκεζεο ζηα έκκεζα θφζηε. Απηά ηα πξνβιήκαηα νδήγεζαλ 

ην  CAM-I λα ρξεκαηνδνηήζεη κηα έξεπλα κε ζέκα ην θφζηνο ζαλ κηα πιεπξηθή γξακκή ζην 

θπξίσο εξεπλεηηθφ έξγν ηεο εμειηγκέλεο βηνκεραληθήο ηερλνινγίαο (Jeans, 2000).  

 Η έξεπλα μεθηλά ην 1985 κε έλα εξεπλεηηθφ πξφγξακκα πνπ θνηλά ηδξχζεθε απφ ην 

CAM-I θαη ηνλ Δζληθφ ΢χιινγν Λνγηζηψλ. Απηφ νδήγεζε ην 1986 ζηελ δεκηνπξγία κηαο νκάδαο 

πνπ απνηεινχληαλ απφ αληηπξνζψπνπο ησλ εηαηξηψλ ρξεκαηνδφηεζεο θαη παλεπηζηεκηαθψλ 

αθαδεκατθψλ γηα λα δεκηνπξγήζνπλ ην CAM-I – ζχζηεκα δηνίθεζεο θφζηνπο. Σν εληεηαικέλν 

έξγν απηήο ηεο νκάδαο ήηαλ λα ζπγθεληξψζνπλ ηελ ‘ζπζζσξεπκέλε εκπεηξία ησλ ρνξεγψλ νη 

νπνίεο ήηαλ θάπνηεο απφ ηηο κεγαιχηεξεο θαη πην επηηπρεκέλεο εηαηξίεο ησλ ΗΠΑ θαη ηεο 

Δπξψπεο’ (Berliner and Brimson, 1998, xi) θαη λα θαηαζθεπάζνπλ έλα εληαίν ζχζηεκα 

δηνίθεζεο θφζηνπο πνπ ζα ήηαλ δηαζέζηκν ζηα κέιε ηνπ  CAM-I. Σν εξεπλεηηθφ έξγν 

ζρεδηάζηεθε ζε ηξεηο θάζεηο: ηνλ ελλνηνινγηθφ ζρεδηαζκφ (1986), ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ 

ζπζηεκάησλ (1987) θαη ηελ εθαξκνγή ηνπ κε ηνλ Jim Brimson σο ηνλ δηεπζπληή ηνπ 
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εξεπλεηηθνχ έξγνπ γηα ην ζχζηεκα δηνίθεζεο θφζηνπο. Σν απνηέιεζκα ηνπ έξγνπ είλαη ε 

‘Λνγηζηηθή Γξαζηεξηφηεηαο’ ε νπνία απνβιέπεη ζηελ κέηξεζε ηνπ θφζηνπο ησλ πφξσλ πνπ 

θαηαλαιψλνληαη ζηελ δηεμαγσγή ζεκαληηθψλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο ( Berliner and 

Brimson, 1988, p.85).  

 Έλα απφ ηα θχξηα ζπκπεξάζκαηα ηεο εηδηθήο νκάδαο δηνίθεζεο θφζηνπο ήηαλ φηη ηα 

πξντφληα δελ θαηαλαιψλνπλ άκεζα θφζηνο. Υξήκαηα μνδεχνληαη ζε δξαζηεξηφηεηεο, νη νπνίεο 

κε ηελ ζεηξά ηνπο θαηαλαιψλνληαη απφ πξντφληα/ππεξεζίεο. Απηή ε λέα κεζνδνινγία θφζηνπο 

θαη ε κέζνδνο θαηαινγηζκνχ ηνπ θφζηνπο ζε δχν ζηάδηα (γλσζηή ζαλ θνζηνιφγεζε αλά 

δξαζηεξηφηεηα), έθαλε ηελ πξψηε δεκφζηα εκθάληζε ηεο ζε άξζξα πνπ δεκνζηεχηεθαλ ζην 

Harvard Business Review (Kaplan and Cooper, 1988).  

 Η Λνγηζηηθή ηεο Γξαζηεξηφηεηαο είλαη ην φλνκα πνπ πηνζεηήζεθε απφ ην CAM-I αιιά ε 

ηερληθή ηνπ θαηαζθεπή είλαη πνιχ παξφκνηα κε ηελ θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα (ABC) 

θαη αξθεηά κέιε ηνπ CAM-I ρξεζηκνπνηνχλ ηνπο φξνπο θαη’ ελαιιαγή (Jeans, 2000). Γηα ηνλ 

ηξφπν δεκηνπξγίαο ηνπ ην CAM-I πξνζθέξεη δχν εμεγήζεηο: ε κηα παξνπζηάζηεθε παξαπάλσ, 

φηη ζπγθεληξψζεθε απφ ηηο πνηθίιεο πξαθηηθέο ησλ εηαηξηψλ ρνξεγψλ. Η  δεχηεξε είλαη φηη 

δηαπνηίζηεθε κε αθαδεκατθή εηζξνή: ε ππνζηήξημε θαη ε εηζξνή πνπ παξαζρέζεθε απφ ηα 

παλεπηζηεκηαθά καο κέιε ζπλέβαιε ζε κεγάιν βαζκφ ζηελ αλάπηπμε ηνπ ελλνηνινγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ. Απφ ηελ αξρή ηνπ εξεπλεηηθνχ πξνγξάκκαηνο κεγάιε πξνηεξαηφηεηα ηέζεθε ζηελ 

ελεξγή ζπκκεηνρή ησλ παλεπηζηεκηαθψλ θαζεγεηψλ. Παξείραλ ηδέεο θαη θαζνδήγεζε νη νπνίεο 

ελζσκαηψζεθαλ ζηνλ ζρεδηαζκφ. Οη    Berliner and Brimson, 1988 αλάθεξαλ φηη νη George 

Foster, Robert Kaplan θαη ν Robin Cooper αθηέξσζαλ ζεκαληηθά πνζά ρξφλνπ ζην λα 

εξγάδνληαη κε ην πξνζσπηθφ ηεο έξεπλαο θαη ησλ ρνξεγψλ νξγαληζκψλ θαη φηη νη 

δηνξαηηθφηεηέο ηνπο είραλ ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ δηεχζπλζε ηνπ έξγνπ. Η Λνγηζηηθή ηεο 

Γξαζηεξηφηεηαο θαη ε θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα κπνξεί λα θνπβαινχλ δηαθνξεηηθέο 

εηηθέηεο αιιά είλαη ηερληθά παξφκνηεο κε ηελ παηξφηεηά ηνπο λα επηθαιχπηεηαη – παξφιν πνπ νη 

Kaplan θαη Cooper είλαη πξνζηάηεο ηνπ θξαηαηνχ αθξσλχκνπ.  

 Η άλνδνο ηεο θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα ζπζρεηίζζεθε κε ηελ επξεία δηάγλσζε 

ηεο παγθφζκηαο αιιαγήο ζηελ παξαγσγή, ζηηο αγνξέο θαη ζηηο δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο πνπ 

πηνζεηήζεθαλ ζε απάληεζε απηήο ηεο αιιαγήο. Γεκηνπξγήζεθε απφ κηα ηδηαίηεξε ζέζε ηνπ 

‘λένπ βηνκεραληθνχ πεξηβάιινληνο’ ζηηο ΗΠΑ ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1970 θαη ζηηο αξρέο 

ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 – ηε ζέζε απηή ελζηεξλίζηεθαλ αθαδεκατθνί ηνπ Harvard θαη νη 
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ζχκβνπινη ηνπ CAM-I. Δπίζεο εμέθξαζε κηα ηδηαίηεξε παξαγσγηθή απάληεζε ζε απηφ ην λέν 

πεξηβάιινλ.  

 Ωζηφζν νη ιεπηνκέξεηεο ηεο θαηαγσγήο ηνπ ζχληνκα επηζθηάζηεθαλ απφ ηελ επέθηαζή 

ηνπ ζε άιιεο ρψξεο θαη άιινπο θιάδνπο θαη δεκφζηεο ππεξεζίεο. Έηζη ε θνζηνιφγεζε αλά 

δξαζηεξηφηεηα ππνζηεξίρζεθε απφ έλα κεγάιν εχξνο δηαθνξεηηθψλ νξγαληζκψλ – φπσο είλαη νη 

εηαηξίεο νηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ, ηα λνζνθνκεία θαη ηα παλεπηζηήκηα ηα νπνία αληηκεηψπηδαλ 

αξθεηά δηαθνξεηηθά είδε αιιαγψλ. Έρνληαο γίλεη έλα ζεσξεηηθφ ζχζηεκα ε θνζηνιφγεζε αλά 

δξαζηεξηφηεηα δηέθπγε ηεο ζπγθεθξηκέλεο ρσξν-ρξνληθήο αλάδεημήο ηεο θαη ηεο δηαηχπσζεο 

ζεσξίαο γη’ απηή, γηα λα γίλεη έλα παγθφζκην θαηλφκελν. ΢ε απηή ηελ δηεξγαζία, φηη είρε αξρίζεη 

ζαλ κηα ηερληθή θνζηνιφγεζεο πήξε ηα εμσηεξηθά γλσξίζκαηα ηεο «θηινζνθίαο δηνίθεζεο» 

ηζρπξηδφκελή φηη θαηαπηαλφηαλ κε ηα ζεκαληηθά ζέκαηα πνπ αληηκεηψπηδαλ ηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε ησλ νξγαληζκψλ παγθνζκίσο.    

3.2  Κοζηολόγηζη με βάζη ηην δπαζηηπιόηηηα-Κ.Α.Γ (Activity Based 
Costing- ABC).  

 Οη αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ ησλ επηρεηξήζεσλ αιιά θαη ζηνλ ηξφπν παξαγσγήο πνπ 

αλαθέξζεθαλ ζηηο πξνεγνχκελεο ελφηεηεο νδήγεζαλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ 

λα ςάμνπλ γηα εμεγήζεηο νη νπνίεο ζα κπνξνχζαλ λα ινγνδνηήζνπλ ζην γηαηί νη απμαλφκελεο 

απνδνηηθφηεηεο δελ αχμεζαλ ηελ θεξδνθνξία θαη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα. Η ρξεζηκνπνίεζε 

δηαθνξεηηθψλ κεζφδσλ γηα ηελ θνζηνιφγεζε ηνπ πξντφληνο, ε αηηηνιφγεζε γηα ηα απμεκέλα 

βηνκεραληθά έμνδα θαη ε απφθαζε γηα ην πνηεο δηεξγαζίεο πξαγκαηηθά πξνζζέηνπλ αμία ζε έλα 

πξντφλ ή ππεξεζία έγηλαλ κηα επηηαθηηθή αλάγθε. Η παξαδνζηαθή δηνηθεηηθή ινγηζηηθή 

πξνθιήζεθε λα βξεη ηξφπνπο γηα λα βνεζήζεη ηηο επηρεηξήζεηο λα θαηαλνήζνπλ θαιχηεξα θαη λα 

αλαγλσξίζνπλ ηηο δηεξγαζίεο θαη ηα θφζηε ηνπο.  

 Η θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα δεκηνπξγήζεθε γηα λα παξάζρεη έλαλ πην αθξηβή 

ηξφπν αλάζεζεο ηνπ θφζηνπο ησλ έκκεζσλ θαη ππνζηεξηθηηθψλ πφξσλ ζηηο δξαζηεξηφηεηεο, 

ζηηο δηεξγαζίεο ηεο επηρείξεζεο, ζηα πξντφληα, ζηηο ππεξεζίεο θαη ζηνπο πειάηεο. ΢ρεδηάζηεθε 

γηα λα παξέρεη ζηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πιεξνθνξίεο θφζηνπο γηα ζηξαηεγηθέο θαη άιιεο 

απνθάζεηο πνπ ελδερνκέλσο επεξεάδνπλ ηελ δπλακηθφηεηα θαη επνκέλσο ηα ζηαζεξά φπσο θαη 

ηα κεηαβιεηά θφζηε.  

 Η θνζηνιφγεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα ελδπλακψλεη ηνπο αλζξψπνπο κε ηελ 

πιεξνθνξία θαη ηα εξγαιεία γηα λα βειηηψζνπλ ηελ επίδνζε ηεο επηρείξεζεο. Σα δεδνκέλα ηνπ 
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ζπζηήκαηνο απηνχ απνθαιχπηνπλ ηα πξνβιήκαηα πνπ έλαο νξγαληζκφο ρξεηάδεηαη λα δηνξζψζεη 

θαη ηηο θεξδνθφξεο επθαηξίεο πνπ είλαη δηαζέζηκεο. Η ηθαλφηεηα ηνπ λα κεηξά ην αιεζηλφ 

θφζηνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ επίδνζεο ηεο επηρείξεζεο εμαζθαιίδεη φηη έλαο νξγαληζκφο κπνξεί 

λα βειηηψζεη απηφ πνπ έρεη κεγαιχηεξε ζεκαζία. ΢ην ζρήκα 1 εκθαλίδεηαη ην κνληέιν πιαηζίνπ 

εθαξκνγήο.  

Σν ζχζηεκα θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα αλαγλσξίδεη φηη πνιινί νξγαλσζηαθνί 

πφξνη απαηηνχληαη φρη γηα ηελ θπζηθή παξαγσγή ησλ κνλάδσλ ησλ πξντφλησλ αιιά γηα λα 

παξάζρνπλ κηα επξεία πνηθηιία ππνζηεξηθηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ επηηξέπνπλ ζε πξντφληα 

θαη ππεξεζίεο λα παξαρζνχλ γηα κηα πνηθίιε νκάδα πειαηψλ. Ο ζηφρνο ηνπ δελ είλαη λα 

αλαζέζεη ηα θνηλά θφζηε ζηα πξντφληα, αιιά λα κεηξήζεη θαη κεηά λα ηηκνινγήζεη φινπο ηνπο 

πφξνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα δξαζηεξηφηεηεο πνπ ππνζηεξίδνπλ ηελ παξαγσγή θαη ηελ 

παξάδνζε ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο. 

 Σν ζχζηεκα απηφ είλαη κηα κεζνδνινγία γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ, ησλ 

δηεξγαζηψλ, ησλ ππεξεζηψλ θαη ησλ πξντφλησλ κηαο επηρείξεζεο. Δίλαη έλα δηνηθεηηθφ θαζψο 

επίζεο θαη έλα νηθνλνκηθφ εξγαιείν. Πξνζθέξεη κηα δνκή θαη κηα κεζνδνινγία πνπ βνεζάεη ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε λα θαηαλνήζνπλ: 

 Ση πξνθαιεί ηελ εξγαζία 

 Πφηε ε εξγαζία νινθιεξψλεηαη  

 Απφ πνχ έξρεηαη ε εξγαζία θαη πνπ πεγαίλεη 

 Πσο εθηειείηαη ε εξγαζία 

 Γηαηί εθηειείηαη ε εξγαζία 

Η δηνίθεζε κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη απηά ηα δεδνκέλα γηα λα δεζκεχζεη θαη λα 

βειηηζηνπνηήζεη ηνπο πφξνπο θαη γηα λα δηνηθήζεη ην θφξην εξγαζίαο απνδνηηθά.  

 Δζηηάδεηαη ζηηο ζπγθξηηηθέο δηαθνξέο αλάζεζεο ππνζηεξηθηηθψλ θνζηψλ. Υξεζηκνπνηεί 

ηελ πείξα ησλ αλζξψπσλ θαη ηελ πνζνηηθή πιεξνθνξία πνπ είλαη δηαζέζηκε, γηα λα αλαπηχμεη 

αηηηνινγηθέο ζρέζεηο αλάκεζα ζηνπο νδεγνχο εξγαζίαο (ηη πξνθαιεί ηελ εξγαζία λα εθηειεζηεί) 

θαη ηεο εξγαζίαο πνπ εθηειείηαη (δξαζηεξηφηεηεο). Δπηηξέπεη ηελ αμηνιφγεζε ηεο θάζε 

δξαζηεξηφηεηαο, πξνζδηνξίδεη ηνπο παξάγνληεο πνπ πξνθαινχλ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο θαη δίδεη κηα αιεζηλή αλαπαξάζηαζε ηεο κνλάδαο κέηξνπ απηψλ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ.  
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 Η κεζνδνινγία ηεο, φπσο ζπγθξίλεηαη κε ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο, 

βαζίδεηαη ζε κηα βαζηθή δηαθνξά. Σν θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο πξντφληνο/ππεξεζίαο θαζνξίδεηαη 

ππφ ηελ βαζηθή αξρή φηη ε δξαζηεξηφηεηα θαηαλαιψλεη πφξνπο (θφζηε). Σα πξντφληα/ππεξεζίεο 

(αληηθείκελα θφζηνπο), κε ηελ ζεηξά ηνπο, θαηαλαιψλνπλ δξαζηεξηφηεηεο. Απηή ε αξρή είλαη 

δηαθνξεηηθή απφ ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο ηα νπνία νξίδνπλ σο αξρή φηη ηα 

πξντφληα θαηαλαιψλνπλ πφξνπο απεπζείαο θαη ην θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο δελ ππνινγίδεηαη 

θαζφινπ. Έηζη ε Κ.Α.Γ είλαη κηα κεζνδνινγία αλίρλεπζεο δχν ζηαδίσλ: νη πφξνη (θφζηε) αξρηθά 

αληρλεχνληαη ζηηο δξαζηεξηφηεηεο (πξψην ζηάδην) θαη ην θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο ηφηε 

απνδίδεηαη ζηα πξντφληα/ππεξεζίεο (θαη/ή ζε άιια αληηθείκελα θφζηνπο) ζε εμάξηεζε κε ηελ 

θαηαλάισζε ηνπο φζνλ αθνξά ηελ δξαζηεξηφηεηα (δεχηεξν ζηάδην).  

 ΢πλνπηηθά ε θνζηνιφγεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα δίδεη έκθαζε ζηελ 

επηρεηξεκαηηθή θαηαλφεζε φισλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ ζηελ επηρείξεζε θαη  

1. Πξνζδηνξίδεη ηηο ζεκαληηθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηνπο πφξνπο πνπ θαηαλαιψλνληαη : 

 Ση θάλνπλ νη άλζξσπνη;  

 Ση πφξνη θαηαλαιψλνληαη θαη πσο; 

 Δγθαζηδξχεη θαηάιιεινπο κε ιεηηνπξγηθνχο νδεγνχο εξγαζίαο δξαζηεξηφηεηαο 

2. Καζηεξψλεη εηζξνέο θαη εθξνέο πξνο θαη απφ θάζε δξαζηεξηφηεηα:  

 Δηζξνέο ζε κηα δξαζηεξηφηεηα κπνξεί λα είλαη εθξνέο απφ κηα άιιε 

δξαζηεξηφηεηα 

 Καηαλνεί ηηο αιιειεπηδξψζεο ζρέζεηο αλάκεζα ζηηο δξαζηεξηφηεηεο 

3. Σεθκεξηψλεη ηελ ξνή εξγαζίαο ηεο δξαζηεξηφηεηαο ρξεζηκνπνηψληαο δηαγξάκκαηα ξνήο 

εξγαζίαο:  

 Γεκηνπξγεί έλα δίθηπν αιιεινζρεηηδφκελσλ δξαζηεξηνηήησλ 

 Πξνζδηνξίδεη νπνηεζδήπνηε πνιπζηαδηαθέο ζρέζεηο δξαζηεξηνηήησλ 

 Αλαπαξηζηά γξαθηθά ηελ επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία.  

          

 

 

 

                         ΢ρήκα  1. Μνληειν πιαηζίνπ εθαξκνγήο ηνπ ζπζηήκαηνο ABC 
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1

ΗΓΔ΢ΙΑ

2

ΑΝΑΛΤ΢Η 

ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑ΢

3

΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΟ΢ 

΢ΥΔΓΙΑ΢ΜΟ΢ 

ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢

4

ΠΟΙΟΣΙΚΗ Α΢ΦΑΛΔΙΑ 

ΣΧΝ ΠΡΟΨΟΝΣΧΝ ΚΑΙ 

ΣΧΝ ΤΠΗΡΔ΢ΙΧΝ

5

ΥΡΗ΢ΙΜΟΠΟΙΗ΢Η ΣΧΝ 

ΑΝΘΡΧΠΙΝΧΝ ΠΟΡΧΝ

6

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢

ΚΑΘΟΡΙ΢ΜΟ΢ ΣΟΤ 

΢ΚΟΠΟΤ ΢ΥΔΓΙΟΤ

ΑΝΑΓΝΧΡΙ΢Η 

ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΧΝ 

ΠΟΡΧΝ ΚΑΙ ΟΓΗΓΧΝ

ΚΑΣΑ΢ΚΔΤΗ ΣΟΤ 

ΜΟΝΣΔΛΟΤ

ΛΔΠΣΟΜΔΡΗ΢ 

΢ΥΔΓΙΑ΢ΜΟ΢ ΢ΥΔΓΙΟΤ

΢ΤΛΛΟΓΗ 

ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ ΚΑΙ 

ΜΔΣΡΧΝ

ΔΠΙΚΤΡΧ΢Η ΣΟΤ 

ΜΟΝΣΔΛΟΤ

ΔΡΜΗΝΔΤ΢Η ΣΗ΢ 

ΝΔΑ΢ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑ΢ 

΢ΤΛΛΗΦΗ ΢ΔΝΑΡΙΧΝ 

‘WHAT IF’

1

2

3

4

5

6

7

8

 

 

 

3.2.1 Βαζηθά ζηνηρεία ηνπ ζπζηήκαηνο Κνζηνιφγεζεο αλά Γξαζηεξηφηεηα.  

 Μηα θαιή απεηθφληζε ηεο θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα, φπσο απηή αλαπηχρζεθε 

απφ ηελ ABC Technologies, Inc., έλαλ θνξπθαίν πξνκεζεπηή ινγηζκηθνχ ηεο Κ.Α.Γ εκθαλίδεηαη 

ζην ζρήκα 2. Απηή ε απεηθφληζε πηνζεηήζεθε απφ ην CAM-I θαη δείρλεη ηελ ξνή αλάζεζεο ηνπ 

θφζηνπο νξηδνληίσο. Οη πφξνη αλαηίζεληαη ζηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη ην θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο 

ηφηε κε ηελ ζεηξά ηνπ αλαηίζεηαη ζηα αληηθείκελα θφζηνπο. 
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 ΢ρήκα  2. Αλάζεζε θφζηνπο κε ηελ κέζνδν ηεο Κνζηνιφγεζεο αλά Γξαζηεξηφηεηα 

ΠΟΡΟΙ
ΟΓΗΓΟΙ 

ΠΟΡΧΝ

ΑΝΣΙΚΔΙΜΔΝΑ 

ΚΟ΢ΣΟΤ΢

ΟΓΗΓΟΙ 

ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗ

ΣΑ΢

ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΔ΢

΢ΥΗΜΑ 2 : ΑΝΑΘΔ΢Η ΚΟ΢ΣΟΤ΢ ΜΔ ΣΗΝ ΜΔΘΟΓΟ ΣΗ΢ 

                   ΚΟ΢ΣΟΛΟΓΗ΢Η΢ ΑΝΑ ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΑ

 

 

 

 Όπσο δείρλεη ην ζρήκα απεηθφληζεο ππάξρνπλ πέληε βαζηθά ζπζηαηηθά ζηελ 

κεζνδνινγία αλάζεζεο θφζηνπο κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα: νη πφξνη, νη νδεγνί πφξσλ, νη 

δξαζηεξηφηεηεο, νη νδεγνί δξαζηεξηφηεηαο θαη ηα αληηθείκελα θφζηνπο.  

Πφξνη    

 Οη πφξνη είλαη ζε ηη νη νξγαληζκνί μνδεχνπλ ηα ρξήκαηα ηνπο – νη θαηεγνξίεο θφζηνπο 

πνπ θαηαγξάθνληαη ζην γεληθφ θαζνιηθφ. Ο πφξνο θαζνξίδεηαη ζαλ έλα νηθνλνκηθφ ζηνηρείν ην 

νπνίν εθαξκφδεηαη ή ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ εθηέιεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ. Οη κηζζνί θαη νη 

πξψηεο χιεο, γηα παξάδεηγκα, είλαη πφξνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ εθηέιεζε 

δξαζηεξηνηήησλ. Δπηπξφζζεηα παξαδείγκαηα πφξσλ είλαη ηα ηαμίδηα, ηα ελνίθηα, ε απφζβεζε, ε 

αζθάιεηα θαη πξνκήζεηεο. 

Οδεγνί πφξσλ     

 Οη νδεγνί πφξσλ είλαη ε βάζε γηα ηελ αλάζεζε πφξσλ ζηηο δξαζηεξηφηεηεο. Ο νδεγφο 

πφξνπ θαζνξίδεηαη σο έλα κέηξν ηεο πνζφηεηαο ησλ πφξσλ πνπ θαηαλαιψλνληαη απφ κηα 

δξαζηεξηφηεηα. Έλα παξάδεηγκα είλαη ην πνζνζηφ ησλ ζπλνιηθψλ ηεηξαγσληθψλ κέηξσλ ρψξνπ 

πνπ απαζρνινχληαη απφ κηα δξαζηεξηφηεηα. Απηφο ν παξάγνληαο ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 
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αλάζεζε ηνπ θφζηνπο ιεηηνπξγίαο ησλ εγθαηαζηάζεσλ ζηελ δξαζηεξηφηεηα. Παξαδείγκαηα 

θνηλψλ νδεγψλ πφξσλ γηα κηζζνχο/απνδνρέο, ελνίθην, εμνπιηζκφ, απφζβεζε θαη εγθαηαζηάζεηο 

παξνπζηάδνληαη ζην πίλαθα 1.  

 

Πίλαθαο 1. Παξαδείγκαηα νδεγψλ πφξσλ 

 

Πφξνη Οδεγφο πφξνπ 

Μηζζνί 

 

 Σν πνζνζηφ ηνπ αλζξψπηλνπ ρξφλνπ πνπ δαπαλάηαη 

ζε θάζε δξαζηεξηφηεηα 

 Ώξεο πνπ δαπαλνχληαη γηα θάζε δξαζηεξηφηεηα 

Κφζηε 

ελνηθίαζεο/εγθαηαζηάζεσλ 

 

 Σεηξαγσληθά κέηξα ηεο εγθαηάζηαζεο πνπ 

δαπαλνχληαη απφ θάζε δξαζηεξηφηεηα 

Απφζβεζε εμνπιηζκνχ  Ώξεο κεραλήο γηα ηελ δξαζηεξηφηεηα 

 

Γξαζηεξηφηεηεο  

 Οη δξαζηεξηφηεηεο αλαπαξηζηνχλ ηελ εξγαζία πνπ εθηειείηαη ζε έλαλ νξγαληζκφ. Σν 

θφζηνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαζνξίδεηαη αλαζέηνληαο πφξνπο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο 

ρξεζηκνπνηψληαο ηνπο νδεγνχο πφξσλ. Οη ηππηθέο δξαζηεξηφηεηεο πνπ αηρκαισηίδεη έλα 

ζχζηεκα Κ.Α.Γ πεξηιακβάλνπλ πξάγκαηα φπσο ε δεκηνπξγία ηεο παξαγγειίαο ελφο πειάηε, ε 

επεμεξγαζία ησλ επηζηξνθψλ, ε δεκηνπξγία ηηκνινγίσλ, θαη ε κεηαρείξηζε ησλ πξψησλ πιψλ. 

΢ε έλα ζχζηεκα Κ.Α.Γ νη δξαζηεξηφηεηεο ηππηθά νξγαλψλνληαη ζε κία γεληθή ιίζηα πνπ 

θαιείηαη ιεμηθφ δξαζηεξηφηεηαο. Παξάδεηγκα ελφο ιεμηθνχ δξαζηεξηφηεηαο παξνπζηάδεηαη ζηνλ 

πίλαθα 2.  

 Έλαο ρξήζηκνο ηξφπνο γηα ηελ αλαγλψξηζε θαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη 

ησλ πεγψλ θφζηνπο απηψλ είλαη λα νξγαλψζνπκε ηηο δξαζηεξηφηεηεο ζε πέληε γεληθά επίπεδα:  

1. Δραζηηριόηηηες επιπέδοσ μονάδας: εθηεινχληαη θάζε θνξά πνπ κηα κνλάδα πξντφληνο 

παξάγεηαη θαη αλαπαξηζηνχλ ηελ εξγαζία πνπ εθηειείηαη γη’ απηή ηελ κνλάδα. Η 

πνζφηεηα πφξσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ επηπέδνπ κνλάδαο 

είλαη αλαινγηθή κε ηελ παξαγσγή ησλ πξντφλησλ θαη ηνλ φγθν πσιήζεσλ. Οη νδεγνί 
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θφζηνπο γηα ηηο δξαζηεξηφηεηεο απηέο πεξηιακβάλνπλ ηηο ψξεο εξγαζίαο, ηηο ψξεο 

κεραλήο θαη ηελ πνζφηεηα ησλ πιηθψλ πνπ επεμεξγάζηεθαλ.  

2. Δραζηηριόηηηες επιπέδοσ παρηίδας: πεξηιακβάλνπλ ηελ εθθίλεζε ελφο κεραλήκαηνο γηα 

κηα λέα παξαγσγή, ηελ παξαγγειία πξψησλ πιψλ, ηνλ ρξνλνπξνγξακκαηηζκφ ηεο 

παξαγσγήο θαη ηελ επεμεξγαζία ηεο παξαγγειίαο ελφο πειάηε. Η ζεκαληηθή δηαθνξά 

αλάκεζα ζηηο δξαζηεξηφηεηεο παξηίδαο θαη ηνπ επηπέδνπ κνλάδαο είλαη φηη νη πφξνη πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο επηπέδνπ παξηίδαο είλαη αλεμάξηεηνη 

απφ ηνλ αξηζκφ ησλ κνλάδσλ ζηελ παξηίδα.  

3. Δραζηηριόηηηες επιπέδοσ παραγωγής: ζρεηίδνληαη κε εηδηθά πξντφληα θαη ηππηθά πξέπεη 

λα δηεμαρζνχλ άζρεηα κε ην πφζεο παξηίδεο δηεπζχλνληαη ή ην πφζεο κνλάδεο πξντφληνο 

παξάγνληαη ή πσινχληαη. Παξαδείγκαηνο ράξε δξαζηεξηφηεηεο φπσο ν ζρεδηαζκφο ηνπ 

πξντφληνο, ε δηαθήκηζή ηνπ θαζψο θαη ε δηαηήξεζε ελφο ζηειέρνπο παξαγσγήο θαη ηνπ 

πξνζσπηθνχ είλαη δξαζηεξηφηεηεο επηπέδνπ παξαγσγήο.  

4. Δραζηηριόηηηες διαηήρηζης ηοσ προϊόνηος/ επιπέδοσ πελάηη: αλαπαξηζηνχλ ηελ εξγαζία 

πνπ εθηειείηαη γηα ηελ δπλαηφηεηα παξαγσγήο ησλ μερσξηζηψλ πξντφλησλ/ππεξεζηψλ. 

Δπεθηείλνληαο ηελ ηδέα απηή έμσ απφ ην εξγνζηάζην νδεγνχκαζηε ζηηο δξαζηεξηφηεηεο 

δηαηήξεζεο ηνπ πειάηε, νη νπνίεο αλαπαξηζηνχλ ηελ εξγαζία πνπ επηηξέπεη ζηελ εηαηξία 

λα πσιεί ζε έλα μερσξηζηφ πειάηε φληαο αλεμάξηεηε απφ ηνλ φγθν θαη ην κίγκα ησλ 

πξντφλησλ πνπ πσινχληαη θαη παξαδίδνληαη ζε απηφλ. Παξαδείγκαηα δξαζηεξηφηεηαο 

δηαηήξεζεο πξντφλησλ θαη επηπέδνπ πειάηε είλαη ε ζπληήξεζε θαη ε αλαβάζκηζε ησλ 

πξνδηαγξαθψλ ηνπ πξντφληνο, ε ηδηαίηεξε εμέηαζε θαη ν εμνπιηζκφο γηα μερσξηζηά 

πξντφληα θαη ππεξεζίεο, ε ηερληθή ππνζηήξημε πνπ παξέρεηαη, ε έξεπλα αγνξάο γηα ηνλ 

πειάηε θαη ε ππνζηήξημε απηνχ.  

5. Δραζηηριόηηηες διαηήρηζης ηοσ οργανιζμού: δηεμάγνληαη άζρεηα κε ην πνηνη πειάηεο 

εμππεξεηνχληαη, κε ην πνηα πξντφληα παξάγνληαη, κε πφζεο παξηίδεο βξίζθνληαη ζε 

εμέιημε ή κε ην πφζεο κνλάδεο θαηαζθεπάδνληαη. Απηή ε θαηεγνξία πεξηιακβάλεη 

δξαζηεξηφηεηεο φπσο ε ζέξκαλζε ηνπ εξγνζηαζίνπ, ν θαζαξηζκφο ησλ γξαθείσλ, ε 

παξνρή δηθηχνπ ππνινγηζηψλ, ε δηεπζέηεζε δαλείσλ, ε πξνεηνηκαζία εηήζησλ αλαθνξψλ 

ζηνπο κεηφρνπο.  

Η ηεξαξρία ηνπ επηπέδνπ θφζηνπο είλαη έλα πιαίζην γηα ηαμηλφκεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

ζχκθσλα κε ην επίπεδν πνπ ηα θφζηε ιακβάλνπλ κέξνο. 
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Πίλαθαο 2. Παξαδείγκαηα Λεμηθνχ Γξαζηεξηφηεηαο 

 

ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΑ ΠΟΡΟ΢ ΔΠΙΠΔΓΟ ΙΔΡΑΡΥΙΑ΢ 

ΚΟ΢ΣΟΤ΢ 

Γηαθήκηζε πξντφλησλ Δμππεξέηεζε 

πειάηε 

Γηαηήξεζε πξντφληνο 

Απνζηνιή πξντφλησλ  Δμππεξέηεζε 

πειάηε 

Δπίπεδν κνλάδαο 

Απάληεζε ζηηο εξσηήζεηο γηα ην πξντφλ Δμππεξέηεζε 

πειάηε 

Δπίπεδν δηαηήξεζεο πξντφληνο 

Δηζαγσγή θαη παξαθνινχζεζε 

παξαγγειηψλ 

Δμππεξέηεζε 

πειάηε 

Δπίπεδν κνλάδαο 

Γεκηνπξγία ιίζηαο πξνηεξαηφηεηαο  Δμππεξέηεζε 

πειάηε 

Δπίπεδν παξηίδαο 

Γεκηνπξγία ηηκνινγίσλ  Δμππεξέηεζε 

πειάηε 

Δπίπεδν κνλάδαο 

 

Οδεγνί δξαζηεξηφηεηαο 

 Όπσο ν νδεγφο πφξνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα αλαζέζνπκε πφξνπο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο 

έηζη θαη έλαο νδεγφο δξαζηεξηφηεηαο ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα αλαζέζνπκε θφζηε 

δξαζηεξηφηεηαο ζηα αληηθείκελα θφζηνπο. Ο νδεγφο δξαζηεξηφηεηαο θαζνξίδεηαη σο έλα κέηξν 

ηεο ζπρλφηεηαο θαη ηεο έληαζεο ησλ απαηηήζεσλ πνπ ηνπνζεηνχληαη ζηηο δξαζηεξηφηεηεο απφ ηα 

αληηθείκελα θφζηνπο. Σν ζχζηεκα θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα απαηηεί, εθηφο απφ ηνπο 

παξαδνζηαθνχο νδεγνχο επηπέδνπ κνλάδαο φπσο είλαη νη ψξεο άκεζεο εξγαζίαο θαη νη ψξεο 

κεραλήο , ηελ ρξήζε νδεγψλ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο πνπ κπνξνχλ λα αληρλεχζνπλ θφζηε 

δξαζηεξηφηεηαο παξηίδαο, δηαηήξεζεο πξντφληνο, επηπέδνπ πειάηε ζηα πξντφληα θαη ζηνπο 

πειάηεο.  

 Η επηινγή ελφο νδεγνχ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο αληαλαθιά κηα ππνθεηκεληθή 

αληαιιαγή αλάκεζα ζηελ αθξίβεηα θαη ζην θφζηνο ηεο κέηξεζεο. Λφγσ ηνπ κεγάινπ αξηζκνχ 

ησλ πηζαλψλ ζπλδέζκσλ δξαζηεξηφηεηαο-πξντφληνο, νη ζρεδηαζηέο ηνπ ζπζηήκαηνο 
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θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα πξνζπαζνχλ λα θάλνπλ εμνηθνλφκεζε ζε φηη αθνξά ηνλ 

αξηζκφ ησλ δηαθνξεηηθψλ νδεγψλ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο. Οη ζρεδηαζηέο κπνξνχλ λα 

επηιέμνπλ απφ δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο νδεγψλ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο: α) ζπλαιιαγήο, β) 

δηάξθεηαο θαη γ) έληαζεο ή άκεζεο ρξέσζεο. Παξαθάησ εκθαλίδνληαη θάπνηα παξαδείγκαηα 

νδεγψλ θφζηνπο. 

 

Πίλαθαο 3. Παξαδείγκαηα νδεγψλ θφζηνπο 

 

Αλαθέξνληαη 

ζηνλ φγθν 

Αλαθέξνληαη 

ζηελ ζπλαιιαγή 

Αλαθέξνληαη ζην πξντφλ Πσιήζεηο, Γηνίθεζε, 

γεληθά 

Άκεζεο ψξεο 

εξγαζίαο  

Δθθίλεζε 

παξαγσγήο 

Φπζηθά ραξαθηεξηζηηθά: 

κέγεζνο, βάξνο, ζρήκα 

΢ειίδεο θαηαιφγνπ 

Ώξεο κεραλήο  Λήςε παξαγγειίαο Πνιππινθφηεηα: αξηζκφο 

κεξψλ γηα ην πξντφλ, 

αθξίβεηα 

Υξεζηκνπνίεζε ηνπ 

θαλαιηνχ δηαλνκήο 

Υψξνο  Μεηαθίλεζε 

πιηθψλ 

Αηηήζεηο κεηαηξνπψλ ηνπ 

ζρεδίνπ 

Δπέλδπζε  

Κφζηνο άκεζσλ 

πξψησλ πιψλ 

Έιεγρνο    

 Παξαγγειίεο 

εξγαζίαο 

  

 

 

 Οη ζπλαιιαθηηθνί νδεγνί, φπσο είλαη ν αξηζκφο ησλ ελάξμεσλ παξαγσγήο, ν αξηζκφο ησλ 

απνδείμεσλ θαη ν αξηζκφο ησλ πξντφλησλ πνπ ππνζηεξίδνληαη, κεηξνχλ ην πφζν ζπρλά κηα 

δξαζηεξηφηεηα εθηειείηαη. Οη νδεγνί απηνί κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ φηαλ φια ηα 

παξαγσγηθά απνηειέζκαηα έρνπλ νπζηαζηηθά ηηο ίδηεο απαηηήζεηο ζε δξαζηεξηφηεηα. Γηα 

παξάδεηγκα, ν πξνγξακκαηηζκφο ηεο ξνήο παξαγσγήο , ε επεμεξγαζία κηαο παξαγγειίαο αγνξάο 

κπνξεί λα πάξεη ηνλ ίδην ρξφλν θαη πξνζπάζεηα αλεμάξηεηα απφ ην πνην πξντφλ έρεη 

παξαγξακκαηηζζεί, πνηα πξψηε χιε έρεη αγνξαζηεί ή πνην εμάξηεκα ππνζηεξίδεηαη απφ ην 

ζχζηεκα. Οη ζπλαιιαθηηθνί νδεγνί είλαη νη ιηγφηεξν δαπαλεξνί ηχπνη νδεγνχ θφζηνπο αιιά 
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κπνξεί λα είλαη θαη νη ιηγφηεξν αθξηβείο, δηφηη ππνζέηνπλ φηη ε ίδηα πνζφηεηα πφξσλ απαηηείηαη 

θάζε θνξά πνπ κηα δξαζηεξηφηεηα εθηειείηαη.  

 Οη νδεγνί δηάξθεηαο αλαπαξηζηνχλ ην κέγεζνο ηνπ ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ 

εθηέιεζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο. Οη νδεγνί απηνί πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη φηαλ ππάξρεη 

ζεκαληηθή απφθιηζε ζην κέγεζνο ηεο δξαζηεξηφηεηαο πνπ απαηηείηαη γηα δηαθνξεηηθά 

παξαγσγηθά απνηειέζκαηα. Γηα παξάδεηγκα, απιά πξντφληα κπνξεί λα απαηηνχλ δέθα κε 

δεθαπέληε ιεπηά γηα ηελ έλαξμε ιεηηνπξγίαο ηεο παξαγσγήο, ελψ ηα ζχλζεηα πςειήο αθξίβεηαο 

πξντφληα κπνξεί λα απαηηνχλ έμη ψξεο. Παξαδείγκαηα νδεγψλ δηαξθείαο είλαη νη ψξεο 

επηζεψξεζεο θαη νη ψξεο άκεζεο εξγαζίαο. Οη νδεγνί απηνί είλαη πην αθξηβείο απφ ηνπο 

ζπλαιιαθηηθνχο αιιά είλαη θαη νη πην δαπαλεξνί λα εθαξκνζηνχλ δηφηη ην πξφηππν απαηηεί κηα 

εθηίκεζε ηεο δηάξθεηαο θάζε θνξά πνπ κηα δξαζηεξηφηεηα εθηειείηαη.  

 Οη νδεγνί έληαζεο άκεζα ρξεψλνπλ γηα ηνπο πφξνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θάζε θνξά 

πνπ κηα δξαζηεξηφηεηα εθηειείηαη. Δίλαη νη πην αθξηβείο νδεγνί θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο αιιά 

θαη νη πην δαπαλεξνί γηα λα εθαξκνζηνχλ, ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη κφλν φηαλ νη πφξνη 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εθηέιεζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο είλαη ηφζν δαπαλεξνί  φζν θαη 

κεηαβιεηνί θάζε θνξά πνπ κηα δξαζηεξηφηεηα εθηειείηαη.  

 Οη νδεγνί θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο είλαη ε θεληξηθή θαηλνηνκία ηνπ ζπζηήκαηνο 

θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα, αιιά επίζεο θαη νη πην δαπαλεξέο δηαζηάζεηο απηνχ. ΢πρλά 

νη νκάδεο έξγνπ παξαζχξνληαη κε ηηο δπλαηφηεηεο ελφο ζπζηήκαηνο θνζηνιφγεζεο αλά 

δξαζηεξηφηεηα ζην λα αηρκαισηίζνπλ κε αθξίβεηα ηα νηθνλνκηθά ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ 

νξγαληζκνχ ηνπο. Βιέπνπλ πνηθηινκνξθία θαη πνιππινθφηεηα παληνχ θαη ζρεδηάδνπλ 

ζπζηήκαηα κε πεξηζζφηεξν απφ 500 δξαζηεξηφηεηεο. Αιιά ε επηινγή θαη ε κέηξεζε ησλ 

νδεγψλ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο γηα απηά ηα ζπζηήκαηα ζηελ πξαγκαηηθφηεηα είλαη δχζθνιε. 

Γη’ απηφ θαη ηα πεξηζζφηεξα ζπζηήκαηα πνπ εγθαζίζηαληαη γηα ιφγνπο θνζηνιφγεζεο 

πξντφλησλ θαη πειαηψλ δελ έρνπλ πεξηζζφηεξνπο απφ 30-50 δηαθνξεηηθνχο νδεγνχο θφζηνπο 

δξαζηεξηφηεηαο, πνιινί απφ ηνπο νπνίνπο κπνξεί λα εθηηκεζνχλ θαη λα αληρλεπζνχλ ζηα 

μερσξηζηά πξντφληα θαη πειάηεο ζρεηηθά απιά ζην ππάξρσλ πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα ηνπ 

νξγαληζκνχ ηνπο.  

 Μεξηθέο ππνδείμεηο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ νδεγψλ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο είλαη: 

 Δπηινγή νδεγψλ δξαζηεξηφηεηαο πνπ ζπζρεηίδνληαη κε ηελ πξαγκαηηθή θαηαλάισζε 

δξαζηεξηφηεηαο. 
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 Διαρηζηνπνίεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ κνλαδηθψλ νδεγψλ. Σν θφζηνο θαη ε πνιππινθφηεηα 

ζρεηίδνληαη άκεζα κε ηνλ αξηζκφ ησλ νδεγψλ. 

 Δπηινγή νδεγψλ δξαζηεξηφηεηαο πνπ πξνάγνπλ ηελ βειηίσζε ηεο επίδνζεο. 

 Δπηινγή νδεγψλ πνπ είλαη ήδε δηαζέζηκνη θαη/ή έρνπλ ρακειφ θφζηνο ζπιινγήο.  

 

Οη νδεγνί θφζηνπο αλαγλσξίδνληαη σο ελδεηθηηθνί θαη ζεκαληηθνί παξάγνληεο γηα ηα 

θνξηία εξγαζίαο ηεο δξαζηεξηφηεηαο θαη ραξαθηεξίδνληαη απφ ηα αθφινπζα:    

- κηα απζηεξή ζρέζε αηηίαο κε ην θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο. 

- κηα αθξηβή ζπζρέηηζε κε ηελ μερσξηζηή γξακκή παξαγσγήο.  

Με άιια ιφγηα νη επηιερζέληεο νδεγνί θφζηνπο πξέπεη λα είλαη ηθαλνί λα εξκελεχζνπλ ζσζηά 

ηελ ζρέζε αηηίαο-απνηειέζκαηνο αλάκεζα ζηελ δξαζηεξηφηεηα θαη ζην ηειηθφ πξντφλ.   

Αληηθείκελα θφζηνπο  

 Έλα αληηθείκελν θφζηνπο κπνξεί λα είλαη έλαο πειάηεο, έλα πξντφλ, κηα ππεξεζία, έλα 

ζπκβφιαην ή κηα άιιε κνλάδα εξγαζίαο γηα ηελ νπνία κηα μερσξηζηή κέηξεζε θφζηνπο 

επηζπκείηαη. Σα πην θνηλά αληηθείκελα θφζηνπο είλαη ηα θφζηε πξντφληνο ή ππεξεζίαο. Οη νδεγνί 

δξαζηεξηφηεηαο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα αλαζέζνπλ θφζηε δξαζηεξηφηεηαο ζηα αληηθείκελα 

θφζηνπο.  

3.2.2 Βήκαηα γηα ηελ εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο θνζηνιφγεζεο αλά 

δξαζηεξηφηεηα.   

 Παξαπάλσ έγηλε κηα αλαθνξά ζηα βαζηθά ζηνηρεία ελφο ζπζηήκαηνο θνζηνιφγεζεο αλά 

δξαζηεξηφηεηα. ΢πλνςίδνληαο ηα βαζηθά βήκαηα γηα ηελ εθαξκνγή ελφο ηέηνηνπ ζπζηήκαηνο 

είλαη: 

1. Η αλαγλψξηζε θαη ν θαζνξηζκφο ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ησλ πεγψλ θφζηνπο απηψλ. Σν 

πξψην ζεκαληηθφ βήκα γηα ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ πινπνίεζε ελφο ζπζηήκαηνο 

θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα είλαη ην βήκα αλεχξεζεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

εθείλσλ πνπ ζα απνηειέζνπλ ηνλ βαζηθφ ππξήλα ηνπ ζπζηήκαηνο. Έλαο ζπλήζεο ηξφπνο 

αλαδήηεζεο θαη αλάδεημεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ απηψλ πεξηιακβάλεη ζπλεληεχμεηο ησλ 

ππεπζχλσλ πινπνίεζεο ηνπ έξγνπ κε ηνπο επηθεθαιείο ησλ ηκεκάησλ κε ζηφρν ηελ 

πεξηγξαθή ησλ θχξησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο.        
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2. Η άκεζε αλίρλεπζε ησλ γεληθψλ θαη κε βηνκεραληθψλ εμφδσλ ζηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη 

ζηα αληηθείκελα θφζηνπο.  

3. Η αλάζεζε θφζηνπο ζηα θέληξα θφζηνπο ησλ δξαζηεξηνηήησλ. Η πξψηε ζηαδίνπ 

αλάζεζε θφζηνπο (first-stage allocation) ζε έλα ζχζηεκα θνζηνιφγεζεο αλά 

δξαζηεξηφηεηα είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία ηα γεληθά βηνκεραληθά έμνδα 

αλαζέηνληαη ζηα θέληξα θφζηνπο ησλ δξαζηεξηνηήησλ.  

4. Τπνινγηζκφο ησλ ζπληειεζηψλ δξαζηεξηφηεηαο. Μεηά ηνλ ππνινγηζκφ ηεο αλάζεζεο 

θφζηνπο ηνπ πξψηνπ ζηαδίνπ κπνξνχκε λα ππνινγίζνπκε ηνπο ζπληειεζηέο 

δξαζηεξηφηεηαο. Απηνί ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα λα θαηαινγίζνπκε ηα γεληθά 

βηνκεραληθά θαη κε βηνκεραληθά έμνδα ζηα πξντφληα θαη ζηνπο πειάηεο. Οη ζπληειεζηέο 

δξαζηεξηφηεηαο ππνινγίδνληαη δηαηξψληαο ην ζπλνιηθφ θφζηνο γηα θάζε δξαζηεξηφηεηα 

κε ηελ ζπλνιηθή δξαζηεξηφηεηά ηνπ.  

5. Αλάζεζε θφζηνπο ζηα αληηθείκελα θφζηνπο. Σν πέκπην βήκα ζηελ εθαξκνγή ηνπ 

ζπζηήκαηνο θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα είλαη ν δεχηεξνπ ζηαδίνπ θαηαινγηζκφο 

θφζηνπο ( second stage allocation) φπνπ νη ζπληειεζηέο δξαζηεξηφηεηαο 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα εθαξκφζνπλ θφζηε ζηα πξντφληα θαη ζηνπο πειάηεο.  

6. Καηαζθεπή δηνηθεηηθήο αλαθνξάο. Μεηά ηνλ ππνινγηζκφ ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ θαη 

κε βηνκεραληθψλ εμφδσλ απηά ζπλδπάδνληαη κε ηα θφζηε ησλ άκεζσλ πιηθψλ, ην θφζηνο 

ηεο άκεζεο εξγαζίαο θαη ηα δεδνκέλα θφζηνπο απνζηνιήο ηνπ πξντφληνο. Γηα θάζε έλα 

πξντφλ, απηά ηα ζπλδπαζκέλα θφζηε αθαηξνχληαη απφ ηηο πσιήζεηο γηα λα πάξνπκε ηα 

πεξηζψξηα θέξδνπο ηνπ πξντφληνο. Απφ εδψ κπνξνχκε λα ππνινγίζνπκε θαη ηελ 

θεξδνθνξία ηνπ πειάηε. Απηή ε αλάιπζε πειάηε κπνξεί λα επηηεπρζεί πξνζζέηνληαο ηα 

πεξηζψξηα θέξδνπο ησλ πξντφλησλ πνπ θαηαζθεπάδνληαη γηα ηνλ πειάηε θαη αθαηξψληαο 

απφ εθεί ηα έμνδα πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηελ δηαηήξεζε ησλ ζρέζεσλ κε ηνλ πειάηε.  

3.3  Γιαθοπέρ ανάμεζα ζηην παπαδοζιακή κοζηολόγηζη και ζηην 
κοζηολόγηζη ανά δπαζηηπιόηηηα. 

 Η αξρηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηνλ ππνινγηζκφ θφζηνπο ππφ ηηο δχν κεζφδνπο είλαη ηα 

γεληθά βηνκεραληθά έμνδα. Σα άκεζα θφζηε είλαη ηα ίδηα θαη ζηηο δχν κεζφδνπο. Η κέζνδνο 

αλάζεζεο ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ζηα πξντφληα/ππεξεζίεο ή άιια αληηθείκελα 

θφζηνπο είλαη απηή πνπ δίλεη ηηο δηαθνξέο ζηα ζπλνιηθά θφζηε πνπ πξνζδηνξίδνληαη ππφ ηηο δχν 

κεζφδνπο. Απηέο νη δηαθνξέο κπνξεί λα θηάζνπλ κέρξη θαη ην 50%. Πξηλ απφ ρξφληα, φηαλ ε 
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άκεζε εξγαζία θη νη πξψηεο χιεο ήηαλ ην 80% ή θαη πεξηζζφηεξν ηνπ ζπλνιηθνχ θφζηνπο 

πξντφληνο, νη δηαθνξέο αλάκεζα ζηηο δπν κεζφδνπο δελ ζα ήηαλ θαλεξέο. ΢ήκεξα φκσο πνιινί 

νξγαληζκνί μνδεχνπλ ιηγφηεξν απφ 5% απφ ηνπο ζπλνιηθνχο πφξνπο ηνπο ζηελ άκεζε εξγαζία 

θαη ν θαηαινγηζκφο θφζηνπο ζηελ βάζε ελφο ζρεηηθά αζήκαληνπ θφζηνπο δελ είλαη φηη ην 

θαηάιιειν.  

 ΢ηελ θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα ζηα πξντφληα κπνξεί λα θαηαινγηζηνχλ ηα γεληθά 

βηνκεραληθά θαζψο θαη ηα κε γεληθά βηνκεραληθά έμνδα (overhead costs). Μεξηθά απφ απηά 

κπνξεί λα εμαηξεζνχλ απφ ηα θφζηε ηνπ πξντφληνο, αθνχ ζηελ Κ.Α.Γ έλα θφζηνο θαηαινγίδεηαη 

ζην πξντφλ κφλν φηαλ νη απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ην πξντφλ πξνθαινχλ αιιαγέο ζην θφζηνο. 

Έλα κέξνο ηνπ ζπλφινπ ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ρξεζηκνπνηνχληαη, θάζε έλα απφ ην 

νπνίν θαηαινγίδεηαη ζηα πξντφληα θαη ζε άιια αληηθείκελα θφζηνπο ρξεζηκνπνηψληαο ην δηθφ 

ηνπ κνλαδηθφ κέηξν δξαζηεξηφηεηαο. Δπίζεο ε βάζε θαηαινγηζκνχ ζπρλά δηαθέξεη απφ εθείλε 

πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο. ΢ηελ παξαδνζηαθή 

θνζηνιφγεζε ππνζέζακε φηη έλαο ζπληειεζηήο βηνκεραληθψλ εμφδσλ ρξεζηκνπνηνχηαλ γηα φιν 

ην εξγνζηάζην θαη φηη ε βάζε θαηαινγηζκνχ ήηαλ νη ψξεο άκεζεο εξγαζίαο ή νη ψξεο κεραλήο. 

Απηή ε απιή πξνζέγγηζε ζηνλ θαηαινγηζκφ ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ κπνξεί λα έρεη 

ζαλ απνηέιεζκα ην ιαλζαζκέλν θφζηνο κνλάδαο πξντφληνο φηαλ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ιήςε 

απφθαζεο.  

 Δπηπξφζζεηα ζηελ Κ.Α.Γ νη ζπληειεζηέο γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ ή ζπληειεζηέο 

δξαζηεξηφηεηαο, κπνξεί λα βαζίδνληαη ζην επίπεδν δξαζηεξηφηεηαο ηεο δπλακηθφηεηαο παξά 

ζην πξνυπνινγηζκέλν επίπεδν δξαζηεξηφηεηαο. ΢ηελ παξαδνζηαθή θνζηνιφγεζε νη 

πξνθαζνξηζκέλνη ζπληειεζηέο πξνζδηνξηζκνχ ππνινγίδνληαη δηαηξψληαο ηα πξνυπνινγηζζέληα 

γεληθά βηνκεραληθά έμνδα κε έλα κέηξν ηεο πξνυπνινγηζκέλεο δξαζηεξηφηεηαο φπσο είλαη νη 

πξνυπνινγηζκέλεο ψξεο εξγαζίαο. Αλ ε πξνυπνινγηζκέλε δξαζηεξηφηεηα πέζεη ν 

πξνθαζνξηζκέλνο ζπληειεζηήο γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ απμάλεηαη ιφγσ ηνπ φηη ηα 

ζηαζεξά ζπζηαηηθά ησλ γεληθψλ βηνκεραληθψλ εμφδσλ δηαλέκνληαη ζε κηθξφηεξε βάζε, 

απνξξένληαο ζε απμεκέλν θφζηνο κνλάδαο πξντφληνο. ΢ε αληίζεζε ζηε Κ.Α.Γ ρξεψλνληαη ηα 

πξντφληα γηα ηα θφζηε ηεο δπλακηθφηεηαο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ – θαη φρη γηα ηα θφζηε ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο πνπ δελ ρξεζηκνπνηνχλ. Με άιια ιφγηα ηα θφζηε ηεο αδξαλνχο δπλακηθφηεηαο 

δελ ρξεψλνληαη ζηα πξντφληα. Έηζη αληί λα ρξεψλνληαη θφζηε αδξαλνχο δπλακηθφηεηαο ζηα 

πξντφληα, απηά ηα θφζηε ζεσξνχληαη φηη είλαη θφζηε πεξηφδνπ ηα νπνία πεξλάλε ζηνλ 
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ινγαξηαζκφ απνηειεζκάησλ ζαλ έμνδα ηεο ηξέρνπζαο πεξηφδνπ. Απηή ε κεηαρείξηζε ηνλίδεη ην 

θφζηνο ηεο αδξαλνχο δπλακηθφηεηαο θαη δελ ην «ζάβεη» ζηα απνζέκαηα θαη ζην θφζηνο 

πσιεζέλησλ.  

 Άιιε κηα δηαθνξά έγθεηηαη ζην φηη ε παξαδνζηαθή θνζηνιφγεζε γεληθά θαζνξίδεη ην 

θφζηνο πξντφληνο ζε ζπκθσλία κε ηηο γεληθέο απνδεθηέο αξρέο ηεο ινγηζηηθήο θαη ηα πξφηππα 

ηεο ινγηζηηθήο θφζηνπο. Απηά ηα πξφηππα απαηηνχλ ην θφζηνο ηνπ πξντφληνο λα πεξηιακβάλεη 

θφζηε πφξσλ πνπ άκεζα ζρεηίδνληαη κε ηελ θαηαζθεπή ηνπ πξντφληνο. Κφζηε θαη πφξνη πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηηο πσιήζεηο, ηελ δηαλνκή θαη ηελ δηνίθεζε ηνπ πξντφληνο παξαβιέπνληαη ζηνλ 

παξαδνζηαθφ ππνινγηζκφ ηνπ θφζηνπο πξντφληνο/ππεξεζίαο. Ο θχξηνο ιφγνο γηα ηνλ 

απνθιεηζκφ ησλ θνζηψλ πνπ δελ είλαη θαηαζθεπαζηηθά είλαη δηφηη δελ κπνξνχλ λα 

ζπκπεξηιεθζνχλ ζηα απνζέκαηα πνπ αλαθέξνληαη ππφ ηηο γεληθέο απνδεθηέο ινγηζηηθέο αξρέο 

ζηνλ εμσηεξηθφ ηζνινγηζκφ.  

 Μηα ηξίηε δηαθνξά αλάκεζα ζηηο δχν κεζφδνπο θνζηνιφγεζεο είλαη ν ηζηνξηθφο 

πξνζαλαηνιηζκφο. Γελ είλαη αζπλήζηζην γηα έλαλ νξγαληζκφ λα ρξεζηκνπνηεί ην ηζηνξηθφ 

θφζηνο ζαλ βάζε αλάπηπμεο θαλφλσλ θαηαζθεπαζηηθνχ θφζηνπο. Απηά ηα ηζηνξηθά θφζηε 

πεξηιακβάλνπλ ηελ πεξηηηή επαλάιεςε, ηα άρξεζηα, ηελ επαλάιεςε ηεο εξγαζίαο, ηνλ 

πιενλαζκφ θαη ηελ αλαπνηειεζκαηηθφηεηα. Γερφκελνη ηα ηζηνξηθά θφζηε φπσο είλαη θαη 

παξνπζηάδνληαο απηά σο πξφηππα δελ ππνζηεξίδνπκε ηελ ζπλερή βειηίσζε. ΢ε έλα 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, φπνπ νη αληαγσληζηέο είλαη πξνδξαζηηθνί ζηελ εμαθάληζε ησλ 

αρξήζησλ θαη ζηελ βειηίσζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ, ν νξγαληζκφο κπνξεί λα βξεζεί εθηφο 

αγνξάο ελψ πξνζπαζεί λα ζπλαληήζεη ηα πξφηππά ηνπ. Δλψ ηα θφζηε πνπ βαζίδνληαη ζηελ 

δξαζηεξηφηεηα επίζεο ππνινγίδνληαη ρξεζηκνπνηψληαο ηα ηζηνξηθά θφζηε πφξσλ, ν 

πξνζαλαηνιηζκφο είλαη δηαθνξεηηθφο. Οη ππέξκαρνη ηεο θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα 

ελδηαθέξνληαη γηα κειινληηθέο αληαγσληζηηθέο ζπλζήθεο θαη ρξεζηκνπνηνχλ ην ηζηνξηθφ θφζηνο 

κφλν ζαλ κηα βάζε γηα βειηίσζε.  

 Σα πεξηζζφηεξα θφζηε πνπ ππνινγίδνληαη γηα εμσηεξηθνχο ζθνπνχο αλαθνξάο ζπρλά 

αγλννχληαη απφ ηελ δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο. Τπφ ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο, 

ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζπρλά θάλνπλ έλα ιάζνο ζηελ θξίζε ηνπο ππνζέηνληαο φηη ε εξγαζία 

νδεγείηαη απφ ην κέγεζνο-φγθν κφλν. Η θνζηνιφγεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα εζηηάδεη ηελ 

πξνζνρή ηεο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ πξνθαινχλ ηελ εξγαζία λα ζπκβεί θαη ζηηο 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ εθηεινχληαη ζηηο ζπλαιιαγέο επεμεξγαζίαο νη νπνίεο κπνξεί λα είλαη ή φρη 
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επαίζζεηεο κεγέζνπο. ΢ηνλ πίλαθα 4 παξνπζηάδνληαη νη θπξηφηεξεο δηαθνξέο αλάκεζα ζηα δχν 

ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο.  

Πίλαθαο 4. Γηαθνξέο αλάκεζα ζην ABC θαη ζηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο 

 

Κνζηνιφγεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα Παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο  

- Δζηηάδεηαη ζηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

εθηεινχληαη γηα ηελ παξνρή ελφο πξντφληνο ή 

κηαο ππεξεζίαο 

-Δζηηάδνληαη ζε θέληξα θφζηνπο ή ηκήκαηα 

ή επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο 

-Πξνζδηνξίδεη ηα θφζηε ησλ εθηειεζκέλσλ 

δξαζηεξηνηήησλ 

-Πξνζδηνξίδνπλ ηα θφζηε ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο (ή ηκήκαηνο ή 

θέληξνπ θφζηνπο) 

-Υξεζηκνπνηεί δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο νδεγψλ 

θφζηνπο  γηα ηελ αλάζεζε θνζηψλ ζηα πξντφληα 

ή ππεξεζίεο 

-Υξεζηκνπνηεί έλαλ ή δπν νδεγνχο θφζηνπο 

(ψξεο άκεζεο εξγαζίαο ή πνζφηεηα πξψησλ 

πιψλ) 

  

 

 

 

 

 Η κεηαηξνπή ‘θνπιηνχξαο’ απφ ηελ ηεξαξρηθή δνκή ζε έλα επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ 

επεμεξγαζίαο πνπ βαζίδεηαη ζηελ δξαζηεξηφηεηα θαη νη απαηηήζεηο απηήο ηεο κεηαηξνπήο 

εκθαλίδνληαη ζην πίλαθα 5.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Πίλαθαο 5. Γηαθνξέο ζηελ θνπιηνχξα αλάκεζα ζηα δχν ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο 

 

Καηεγνξία  Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα  Κνπιηνχξα βαζηζκέλε ζηελ 
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δξαζηεξηφηεηα 

Απνζηνιή Γηνίθεζε κε ζηφρνπο Ζζηθή ζπκπεξηθνξά θαη ηθαλνπνίεζε 

πειάηε. Κιίκα ζπλερνχο βειηίσζεο. 

Απαηηήζεηο 

πειαηψλ 

Αηειήο ή αζαθήο θαηαλφεζε ησλ 

απαηηήζεσλ ηνπ πειάηε. 

Υξήζε ζπζηεκαηηθήο πξνζέγγηζεο γηα 

ηελ αλεχξεζε, θαηαλφεζε θαη ηελ 

ηθαλνπνίεζε εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ 

πειαηψλ.  

΢ηφρνη  Πξνζαλαηνιηζκφο ζε 

βξαρππξφζεζκνπο ζηφρνπο θαη 

δξάζε κε πεξηνξηζκέλε 

καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή.  

Μειεηεκέλε ηζνξξνπία καθξνπξφζεζκσλ 

ζθνπψλ κε δηαδνρηθνχο βξαρππξφζεζκνπο 

ζηφρνπο. 

Βειηίσζε  Παξαδνρή ελφο νξηζκέλνπ 

πεξηζσξίνπ ιάζνπο θαη επαθφινπζε 

δηνξζσηηθή δξάζε σο θαλφλα.  

Πξνζπάζεηα ζπλερνχο βειηίσζεο ζηελ 

ζπλάληεζε ησλ απαηηήζεσλ ηνπ πειάηε.   

Δπίιπζε 

πξνβιεκάησλ 

Με δνκεκέλε αηνκηθηζηηθή επίιπζε 

πξνβιεκάησλ θαη ιήςε απφθαζεο 

΢πκκεηνρηθή θαη πεηζαξρεκέλε επίιπζε 

πξνβιήκαηνο θαη ιήςεο απφθαζεο  βάζεη 

πξαγκαηηθψλ δεδνκέλσλ. 

Δξγαζίεο θαη 

άλζξσπνη  

Λεηηνπξγηθή, πεξηνξηζκέλνπ πεδίνπ 

δξάζεο θαη ειεγρφκελα απφ ηελ 

δηνίθεζε. 

Δκπινθή ππαιιήισλ, νκάδεο εξγαζίαο, 

ελνπνηεκέλεο ιεηηνπξγίεο.   

Γηνηθεηηθφ ζηπι Γηνηθεηηθφ ζηπι κε αβέβαηνπο 

ζηφρνπο πνπ ελζηαιάδεη ηνλ θφβν 

ηεο απνηπρίαο  

Έλα αλνηρηφ ζηπι κε μεθάζαξνπο θαη 

ζαθείο ζηφρνπο, πνπ ελζαξξχλεη ηελ 

ζπλερή βειηίσζε πνπ πξνέξρεηαη απφ ηελ 

νκάδα.  

Ρφινο ηνπ 

δηνηθεηηθνχ 

ζηειέρνπο 

΢ρεδηαζκφο, νξγάλσζε, αλάζεζε, 

έιεγρνο θαη ελίζρπζε.  

Δπηθνηλσλία, ζπκκεηνρή θαη πξνψζεζε 

ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο.  

Αληακνηβέο θαη 

αλαγλψξηζε 

Πιεξσκή κε βάζε ηελ εξγαζία, 

ιίγα νκαδηθά θίλεηξα 

Αηνκηθή θαη νκαδηθή αλαγλψξηζε θαη 

αληακνηβέο, δηαπξαγκαηεπφκελα θξηηήξηα 
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3.4 ΢σέζη ανάμεζα ζηην κοζηολόγηζη ανά δπαζηηπιόηηηα και ζηην 
διοίκηζη ανά δπαζηηπιόηηηα.  

 Οη εηαηξίεο ηψξα ζπλεηδεηνπνηνχλ φηη γηα λα γίλνπλ παγθφζκηαο θιάζεο θαη λα 

παξακείλνπλ αληαγσληζηηθέο ζα πξέπεη: 1) λα θαηαλνήζνπλ ηελ πξαγκαηηθή θεξδνθνξία ησλ 

ηνκέσλ πνπ ζπλαιιάζζνληαη, 2) λα θαηαλνήζνπλ ην θφζηνο πξντφληνο θαη λα γλσξίζνπλ ηη 

νδεγεί ηα γεληθά βηνκεραληθά έμνδα θαη λα έρνπλ απηά ηα ζηνηρεία λα νδεγνχλ ηελ βειηίσζε 

ησλ δηεξγαζηψλ ηνπο, 3) λα θαζνξίζνπλ ηα κέηξα επίδνζεο. Έηζη κε ζθνπφ λα επηιεθζνχλ ησλ 

πξνβιεκάησλ ηνπ παξαδνζηαθνχ ζπζηήκαηνο θνζηνιφγεζεο, μαλαζρεδίαζαλ ηα ινγηζηηθά ηνπο 

ζπζηήκαηα ελζσκαηψλνληαο ηελ θαηαλφεζε γηα ηνπο νδεγνχο θφζηνπο θαη εθαξκφδνληαο 

απηνχο ζην θφζηνο ησλ πξντφλησλ ζε αλαινγία κε ηνλ φγθν ηεο δξαζηεξηφηεηαο πνπ ην πξντφλ 

θαηαλάισλε. Απηή ε κεζνδνινγία νλνκάζηεθε ‘θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα’ θαη αξρηθά 

ρξεζηκνπνηήζεθε γηα λα αλαιχζεη απνθάζεηο ζρεηηθέο κε ηελ ηηκνιφγεζε, ην κίγκα πξντφληνο 

θαη ηελ απφθηεζε πφξσλ γηα ην πξντφλ.  

 Οη πξψηκνη αθφινπζνη ηνπ ζπζηήκαηνο θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα ην 

ρξεζηκνπνίεζαλ γηα λα παξάγνπλ πην αθξηβή θφζηε πξντφληνο ή ππεξεζίαο, αιιά ζχληνκα έγηλε 

εκθαλέο ζηηο εηαηξίεο πνπ ην ρξεζηκνπνηνχζαλ φηη ζα κπνξνχζε λα επεθηαζεί πέξα απφ ηελ 

θαζαξή θνζηνιφγεζε πξντφληνο ζε κηα ζεηξά εθαξκνγψλ δηνίθεζεο θφζηνπο. Έηζη ε 

απμαλφκελε γλψζε ησλ νδεγψλ θφζηνπο παξαθίλεζε πνιιέο εηαηξίεο λα μαλαζρεδηάζνπλ ηηο 

επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο ηνπο παξαθνινπζψληαο θάζε κηα απφ απηέο θαη αθφινπζα λα 

εμαιείςνπλ ή λα βειηηψζνπλ ηηο δηεξγαζίεο πνπ δελ πξφζζεηαλ αμία (Keegan and Eiler, 1994). 

 Οη φξνη δηνίθεζε αλά δξαζηεξηφηεηα (ABM) ή δηνίθεζε θφζηνπο αλά δξαζηεξηφηεηα 

(ABCM) ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα πεξηγξάςνπλ ηηο εθαξκνγέο ηεο δηνίθεζεο θφζηνπο ηεο 

θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα. Η θπξηφηεξε αιιαγή πνπ απαηηείηαη γηα ηελ κεηαθίλεζε απφ 

ηελ θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα ζην ζχζηεκα δηνίθεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα είλαη θάπνηνο 

λα κεηαηνπηζηεί απφ ηελ αληίιεςε ηεο αλάζεζεο θφζηνπο (απφ ηνπο πφξνπο → ζηηο 

δξαζηεξηφηεηεο → ζηα αληηθείκελα θφζηνπο) ζε κηα αληίιεςε δηνίθεζεο ηεο δηεξγαζίαο (νδεγνί 

θφζηνπο → δξαζηεξηφηεηεο → κέηξα επίδνζεο). ΢ην ζρήκα 3 θαίλεηαη απηή ε κεηαηφπηζε.  
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΢ρήκα  3. Σξφπνο αλάζεζεο θφζηνπο κε ην ζχζηεκα Γηνίθεζεο κε βάζε ηελ Γξαζηεξηφηεηα 

ΠΟΡΟΙ 
(ΣΙ ΥΡΗ΢ΙΜΟΠΟΙΔΙΣΑΙ ΓΙΑ ΝΑ ΠΡΑΓΜΑΣΟΠΟΙΗΘΔΙ Η 

ΔΡΓΑ΢ΙΑ)

ΑΝΣΙΚΔΙΜΔΝΑ ΚΟ΢ΣΟΤ΢
(ΓΙΑΣΙ Ή ΓΙΑ ΠΟΙΟΝ Η ΔΡΓΑ΢ΙΑ ΔΚΣΔΛΔΙΣΑΙ)

ΟΓΗΓΟΙ ΚΟ΢ΣΟΤ΢
(ΣΙ ΠΡΟΚΑΛΔΙ ΣΗΝ ΔΡΓΑ΢ΙΑ)

ΜΔΣΡΑ ΔΠΙΓΟ΢Η΢
(ΠΟ΢Ο ΚΑΛΑ ΔΚΣΔΛΔΙΣΑΙ Η ΔΡΓΑ΢ΙΑ)

ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΔ΢
(ΠΟΙΑ ΔΊΝΑΙ Η ΜΟΡΦΗ ΣΗ΢ ΔΡΓΑ΢ΙΑ΢)

΢ΥΗΜΑ 3: ΣΡΟΠΟ΢ ΑΝΑΘΔ΢Η΢ ΚΟ΢ΣΟΤ΢ ΜΔ ΣΟ ΢Τ΢ΣΗΜΑ ΓΙΟΙΚΗ΢Η΢ 

ΑΝΑ ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΑ

 

 

 

 Έλα ζχζηεκα δηνίθεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα ιακβάλεη ηελ πιεξνθνξία πνπ 

ζπγθεληξψλεηαη απφ ην ζχζηεκα θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα θαη ην εθαξκφδεη ζηνλ 

νξγαληζκφ κε ζηφρν ηελ ζπλερή ψζεζε γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ επθαηξηψλ θαη ηξφπσλ βειηίσζεο 

ησλ δηεξγαζηψλ (Turney, 1992b). Οη Cooper and Turney (1990) απνθάιεζαλ ηα ζπζηήκαηα πνπ 

θχξηνο ζηφρνο ηνπο ήηαλ λα παξάζρνπλ ζηνπο ζρεδηαζηέο ηνπ πξντφληνο θαη ηνπο 

θαηαζθεπαζηέο ησλ δηεξγαζηψλ γηα ην πψο ζα βειηηψζνπλ ηελ βηνκεραληθή ηθαλφηεηα ηεο 

εηαηξίαο σο ‘εζσηεξηθά εζηηαδφκελα ζπζηήκαηα θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα’. 

 Σν ζχζηεκα ABM ρξεζηκνπνηεί ηα δεδνκέλα πνπ ζπιιέγνληαη απφ ηελ κεζνδνινγία ηνπ 

ABC γηα: 

i. Να βειηηψζεη ηελ αμία πνπ ιακβάλεηαη απφ ηνλ πειάηε. 

ii. Να αλαθαηαζθεπάζεη ηηο επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο 

iii. Να πξνάγεη ηελ επίδνζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο πξνζδηνξίδνληαο επθαηξίεο βειηίσζεο ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ζε ιεηηνπξγηθέο πεξηνρέο εξγαζίαο 
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iv. Να αλαγλσξίζεη ηνπο παξάγνληεο πνπ πξνθαινχλ ηα άρξεζηα 

v. Να κεηξήζεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ εθηεινχληαη θαιψο (δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

πξνζζέηνπλ αμία) 

vi. Να θαζνξίζεη πνηεο δξαζηεξηφηεηεο δελ είλαη ζεκαληηθέο (δξαζηεξηφηεηεο πνπ δελ 

πξνζζέηνπλ αμία).    

 Γηα λα εθαξκφζνπκε έλα ζχζηεκα δηνίθεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα ρξεηάδνληαη κφλν ηα 

ηξία πξψηα απφ ηα ηέζζεξα ζηάδηα πνπ απαηηνχληαη γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ελφο ζπζηήκαηνο 

θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα. Απηά ηα ζηάδηα είλαη: 

Α. Η αλαγλψξηζε ησλ θπξηφηεξσλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ ιακβάλνπλ ρψξα κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. 

Β. Η αλάζεζε θνζηψλ ζηα θέληξα θφζηνπο γηα θάζε δξαζηεξηφηεηα. 

Γ. Ο θαζνξηζκφο ηνπ νδεγνχ θφζηνπο γηα θάζε θχξηα δξαζηεξηφηεηα. 

Έηζη νη εηαηξίεο κπνξνχλ λα παξαιείςνπλ ην ηειηθφ ζηάδην ηεο αλάζεζεο θφζηνπο 

δξαζηεξηφηεηαο ζηα πξντφληα ή ππεξεζίεο θαη λα πηνζεηήζνπλ ηελ θνζηνιφγεζε αλά 

δξαζηεξηφηεηα κφλν γηα ηελ δηνίθεζε θφζηνπο.  

 Η δηνίθεζε αλά δξαζηεξηφηεηα ζεσξεί ηελ επηρείξεζε σο κηα νκάδα ζπλδεδεκέλσλ 

δξαζηεξηνηήησλ πνπ ηειηθά πξνζζέηεη αμία ζηνλ πειάηε. Δζηηάδεηαη ζην λα δηνηθεί ηελ 

επηρείξεζε κε βάζε ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζπγθξνηνχλ ηνλ νξγαληζκφ. Βαζίδεηαη ζηελ 

πξνυπφζεζε φηη νη δξαζηεξηφηεηεο θαηαλαιψλνπλ θφζηε, έηζη δηνηθψληαο απηέο ηα θφζηε ζα 

δηνηθεζνχλ καθξνπξφζεζκα. Ο ζηφρνο ηνπ ζπζηήκαηνο απηνχ είλαη λα επηηξέςεη ζηηο αλάγθεο 

ηνπ πειάηε λα ηθαλνπνηεζνχλ ελψ ζα κεηψλεη ηηο απαηηήζεηο ζε νξγαλσζηαθνχο πφξνπο.   

 ΢πκπεξαζκαηηθά ε δηνίθεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα θαη ε θνζηνιφγεζε κε βάζε 

ηελ δξαζηεξηφηεηα έγηλαλ ε κία γηα ηελ άιιε. Η δεχηεξε πξνκεζεχεη ηελ πιεξνθνξία θαη ε 

πξψηε ρξεζηκνπνηεί απηή ηελ πιεξνθνξία γηα πνηθίιεο αλαιχζεηο κε ζθνπφ λα επηθέξεη ζπλερή 

βειηίσζε. Η ζπζρέηηζε αλάκεζα ζηα δχν ζπζηήκαηα παξνπζηάδεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα:  

       

 

 

 

 

 

 



 

 

45 

΢ρήκα  4. ΢ρέζε αλάκεζα ζηελ Κνζηνιφγεζε αλά Γξαζηεξηφηεηα θαη ζηελ Γηνίθεζε κε βάζε ηελ 

Γξαζηεξηφηεηα 

Οδηγοί 

κόζηοςρ
Γπαζηηπιόηηηερ 

Μέηπα 

επίδοζηρ 

Πόποι 

Ανηικείμενα 

κόζηοςρ

Ανηίλητη 

διεπγαζίαρ 

Ανηίλητη ανάθεζηρ 

κόζηοςρ

Γιοίκηζη με 

βάζη ηην 

δπαζηηπιόηηηα

Γιεπγαζία 

ζςνεσούρ 

βεληίυζηρ
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4 

ΣΥΣΤΗΜΑ ΓΙΟΙΚΗΣΗΣ ΜΔ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΓΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ-ACTIVITY 
BASED MANAGEMENT (ABM) 

4.1 Βαζικά δομικά ζηοισεία ενόρ ζςζηήμαηορ Γ.Α.Γ. 

 Οη δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο θαη κέζνδνη έρνπλ αιιάμεη θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ 

δεθαεηηψλ θαη νη νξγαληζκνί κεηαθηλνχληαη απφ ηελ θάζεηε δηνίθεζε ζηνλ νξηδφληην ηξφπν 

δηνίθεζεο. Η θνζηνιφγεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα θαη ε δηνίθεζε κε βάζε ηελ 

δξαζηεξηφηεηα παξέρεη πιεξνθνξία γηα ην θφζηνο θαη ηελ ιεηηνπξγία ε νπνία θαηνπηξίδεη ηελ 

νξηδφληηα αληίιεςε. Κάζε νξγαληζκφο ρξεηάδεηαη πιεξνθνξία γηα λα πάξεη απνθάζεηο, λα ζέζεη 

πξνηεξαηφηεηεο, λα θαηαλείκεη πφξνπο θαη λα παξαθνινπζήζεη ηηο δξάζεηο πνπ ιήθζεθαλ. Η 

θνζηνιφγεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα εθηειεί ηελ αξηζκεηηθή γηα λα παξάζρεη αθξηβή 

πιεξνθνξία θφζηνπο θαη ε δηνίθεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα εζηηάδεηαη ζηελ 

ρξεζηκνπνίεζε απηήο ηεο πιεξνθνξίαο γηα λα δηνηθήζεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο. Η βειηίσζε ηεο 

επηρείξεζεο πνπ βαζίδεηαη ζηελ πιεξνθνξία πνπ απνθηάηαη απφ ηελ θνζηνιφγεζε αλά 

δξαζηεξηφηεηα απνθαιείηαη δηνίθεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα,  είλαη κηα δηνηθεηηθή 

αλάιπζε πνπ θέξλεη ηα πιήξε πιενλεθηήκαηα ηεο θνζηνιφγεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα ζε έλαλ 

νξγαληζκφ.  

 Άζρεηα κε ην πψο ε πιεξνθνξία ηεο Γ.Α.Γ ρξεζηκνπνηείηαη  απφ ηνλ νξγαληζκφ, ηνλ 

ζθνπφ ηεο πξνζπάζεηαο, ην κέγεζνο ηνπ νξγαληζκνχ ή ηνλ ζθνπφ ηεο εθαξκνγήο, ηα γεληθά 

βήκαηα ελφο ζπζηήκαηνο δηνίθεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα είλαη πεξίπνπ ηα ίδηα: νη 

δξαζηεξηφηεηεο πξέπεη εηδηθά λα νξηζηνχλ θαη λα θαζνξηζηνχλ, ηα απνηειέζκαηα ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο θαη ηα κέηξα πξέπεη λα θαζνξηζηνχλ, νη εθηηκήζεηο γηα ηελ αμία ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο πξέπεη λα γίλνπλ, ηα κέηξα επίδνζεο ηεο δξαζηεξηφηεηαο πξέπεη λα 

εδξαησζνχλ, ηα βήκαηα αλίρλεπζεο ηνπ θφζηνπο ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη κεηά ησλ πξντφλησλ ε 

ησλ ππεξεζηψλ πνπ θαηαλαιψλνπλ απηέο πξέπεη λα εθηειεζηνχλ θαη ηειηθά πξνζπάζεηεο γηα ηελ 

αλάπηπμε θαη ηελ εγθαηάζηαζε ελφο ζπλερνχο ζπζηήκαηνο πιεξνθφξεζεο  Γ.Α.Γ πξέπεη λα 

νινθιεξσζεί.  

 Σα γεληθά βήκαηα πνπ εκπιέθνληαη ζηελ εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο Γ.Α.Γ κπνξνχλ λα 

εθθξαζηνχλ κε έλα αξηζκφ δηαθνξεηηθψλ ηξφπσλ θαη  λα εθαξκνζηνχλ κε δηαθνξεηηθή ζεηξά. Η 

εθαξκνγή ησλ κνληέισλ κε έμη, νθηψ θαη δψδεθα βήκαηα έρνπλ αλαπηπρζεί θαη είλαη ζε γεληθή 

ρξήζε. Κάζε κνληέιν πεξηιακβάλεη βήκαηα πνπ πεξηέρνπλ ηνλ ζρεδηαζκφ, ηελ ζπιινγή 
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δεδνκέλσλ, ηελ αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο θαη ηελ θνζηνιφγεζε δξαζηεξηφηεηαο / πξντφληνο. Η 

επηινγή ηνπ κνληέινπ είλαη κηα πξνζσπηθή πξνηίκεζε θαη κηα επηινγή πνπ εμαξηάηαη απφ ηελ 

πξνζαξκνγή ησλ γεληθψλ κνληέισλ ζε εηδηθέο θαηαζηάζεηο.  

 Σν κνληέιν ησλ ηεζζάξσλ βεκάησλ αλαπαξηζηά ην βαζηθφ νηθνδνκήζηκν ηείρνο 

εθαξκνγήο ηεο δηνίθεζεο κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα. Μπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε κηθξή θιίκαθα 

ζε κηα εηδηθή πεξηνρή ηνπ νξγαληζκνχ φπσο έλα ηκήκα, κηα ιεηηνπξγία ή εθαξκνγή ζε κεγάιε 

θιίκαθα φπσο ζε έλα νιφθιεξν εξγνζηάζην, ζε κηα επηρεηξεκαηηθή κνλάδα ή ζπγθξφηεκα θαη 

ηαπηφρξνλα ζε πνιιά εξγνζηάζηα, ζπγθξνηήκαηα, ηκήκαηα ή ιεηηνπξγίεο. ΢ε εθαξκνγή ην 

κνληέιν εθαξκφδεηαη επαλαιεπηηθά κέρξη φια ηα ζεκαληηθά ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο λα 

θαιπθζνχλ.  

 Πεξηιεπηηθά ηα ηέζζεξα βήκαηα ηνπ κνληέινπ εθαξκνγήο ηεο Γ.Α.Γ παξνπζηάδνληαη 

παξαθάησ:  

Α. ΢ρεδηαζκφο 

 Σν κνληέιν ησλ ηεζζάξσλ βεκάησλ πεξηέρεη ιεπηνκεξή ζρεδηαζκφ γηα λα θαζνξίζεη ηνλ 

ζθνπφ, ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο πξνζδνθίεο γηα θάζε νηθνδνκεηηθφ βήκα ηεο Γ.ΑΓ. έλα ζεκαληηθφ 

κέξνο απηνχ ηνπ ζρεδηαζκνχ πεξηιακβάλεη ηελ αλάπηπμε ελφο ιεπηνκεξνχο πιάλνπ 

νινθιεξσκέλν σο πξνο ηελ ρξνληθή πξνζεζκία θαη ηελ αλάζεζε επζπλψλ, θαζνξίδνληαο ηνπο 

πφξνπο πνπ απαηηνχληαη θαη επηιέγνληαο εηδηθνχο αλζξψπνπο γηα ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο. 

Δπίζεο θαηαγξάθεη ηηο κεζφδνπο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ. Δλψ 

ν ζρεδηαζκφο θαηαλαιψλεη κφλν έλα κηθξφ κέξνο απφ ηελ πξνζπάζεηα (5-15%) έρεη ζεκαληηθή 

αμία γηα ην απνηέιεζκα.  

Β. Αλάιπζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο. 

 Η αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο είλαη ζηελ θαξδηά ηεο εθαξκνγήο ηεο Γ.Α.Γ. Ο θαζνξηζκφο 

ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ησλ δηεξγαζηψλ, ε αλαγλψξηζε ησλ νδεγψλ θφζηνπο, ε θαηαγξαθή ησλ 

απνηειεζκάησλ θαη ησλ κέηξσλ απηψλ, ε αλάιπζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ απφ ηελ άπνςε ηεο 

πξνζζήθεο αμίαο θαη ε αλάπηπμε ησλ κέηξσλ επίδνζεο αλαπαξηζηνχλ θχξηα θνκκάηηα εξγαζίαο 

πνπ πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζνχλ. Η αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο κπνξεί λα θαηαλαιψλεη πεξίπνπ 

ην 50-55% ησλ πφξσλ εθαξκνγήο.  

 Η αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο πξνζδηνξίδεη ηηο ζεκαληηθέο δξαζηεξηφηεηεο κηαο 

επηρείξεζεο κε ζθνπφ λα εδξαηψζεη κηα βάζε γηα ηνλ αθξηβή πξνζδηνξηζκφ ηνπ θφζηνπο θαη ηεο 

επίδνζήο ηεο.  Αλαιχεη έλα κεγάιν, ζχλζεην νξγαληζκφ ζε βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο πνπ είλαη 
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θαηαλνεηέο θαη εχθνιεο ζηελ δηνίθεζε. Η αλαιπηηθή δηνίθεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ δίλεη ζε έλα 

νξγαληζκφ κηα θαιχηεξε φςε ηνπ πσο νη πφξνη ρξεζηκνπνηνχληαη θαη ηνπ θαηά πφζνλ ε 

δξαζηεξηφηεηα ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νκίινπ. Απηή ε πξνζέγγηζε είλαη ζε 

αληίζεζε κε ηα ζεκεξηλά ζπζηήκαηα ινγηζηηθήο, ηα νπνία παξέρνπλ νξαηφηεηα ησλ ζπλνιηθψλ 

πφξσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ θάζε νξγαλσζηαθή κνλάδα, αιιά φρη ην ηη θάλεη ε κνλάδα 

(εθξνή- απνηέιεζκα). 

Γ. Κνζηνιφγεζε δξαζηεξηφηεηαο / πξντφληνο.  

 Η θνζηνιφγεζε δξαζηεξηφηεηαο / πξντφληνο είλαη ην πην κεραληθφ κέξνο ηνπ κνληέινπ 

ησλ ηεζζάξσλ βεκάησλ. Πεξηιακβάλεη ηελ θαηαγξαθή ηεο κεζνδνινγίαο αλίρλεπζεο θφζηνπο 

θαη ησλ βαζηθψλ ππνζέζεσλ. Έλα κεγάιν κέξνο εξγαζίαο πνπ απαηηείηαη απφ απηφ ην βήκα 

πεξηέρεη ηελ αλάπηπμε ή ηελ ρξήζε ελφο ινγηζκηθνχ ζπζηήκαηνο γηα ηελ εμαγσγή, εηζαγσγή θαη 

ηελ απνδνρή δεδνκέλσλ απαξαίηεησλ γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο θαη 

πξντφληνο/ ππεξεζίαο. Σν ινγηζκηθφ ζχζηεκα πνπ επηιέρζεθε ή αλαπηχρζεθε ζαλ κέξνο απηνχ 

ηνπ βήκαηνο ζπλήζσο ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ ζπλερή αλαθνξά ηεο πιεξνθνξίαο ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο. Δθηφο θαη αλ ππάξρνπλ ζεκαληηθά πξνβιήκαηα ή ζέκαηα ησλ ζπζηεκάησλ, φρη 

πεξηζζφηεξν απφ ην 25-30% ησλ πφξσλ ηνπ εγρεηξήκαηνο ζα πξέπεη λα αθηεξψλνληαη ζε απηφ 

ην ζχζηεκα.  

Γ. Αλάιπζε δεδνκέλσλ. 

 Σν ηειηθφ βήκα γηα ηελ εθαξκνγή ησλ ηεζζάξσλ βεκάησλ ηνπ κνληέινπ Γ.Α.Γ 

πεξηιακβάλεη ηελ θαηαγξαθή ηεο εξγαζίαο πνπ έρεη νινθιεξσζεί, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ησλ 

απνηειεζκάησλ, ησλ ζπζηάζεσλ θαη ησλ ζπκπεξαζκάησλ. Απηφ ην βήκα είλαη πνιχ ζεκαληηθφ 

αιιά ζπρλά παξαιείπεηαη. Γηα λα είλαη επηηπρέο ην κνληέιν, δξάζε πξέπεη λα ιεθζεί γηα ηελ 

γλψζε πνπ θεξδήζεθε. Έλα ειάρηζην 10% ηεο πξνζπάζεηαο ηνπ έξγνπ ζα πξέπεη λα αθηεξσζεί 

ζηελ θαηαγξαθή ησλ απνηειεζκάησλ.  

΢πιινγή δεδνκέλσλ θαη αλάιπζε  

 Η ζπιινγή δεδνκέλσλ θαη ε αλάιπζε είλαη έλα πιήξεο κέξνο ηνπ θαζελφο απφ ηα 

ηέζζεξα βήκαηα πνπ αλαθέξζεθαλ. Ο ζρεδηαζκφο ελέρεη ηελ ζπιινγή πιεξνθνξίαο θαη 

δεδνκέλσλ γηα ηελ θαηαγξαθή ηνπ ζθνπνχ, ησλ πξνζδνθηψλ θαη ησλ ζηφρσλ, ηεο πξνζπάζεηαο 

εθαξκνγήο. Η ζπιινγή δεδνκέλσλ παίδεη έλα ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο. Η 

πεξηζζφηεξε απφ ηελ πιεξνθνξία πνπ απαηηείηαη απφ απηφ ην βήκα πξέπεη λα ζπιιερζεί απφ ηελ 

ππάξρνπζα βαζηθή γλψζε ηνπ νξγαληζκνχ. Γηα λα νινθιεξψζνπκε ην βήκα θνζηνιφγεζεο 
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δξαζηεξηφηεηαο / πξντφληνο πξέπεη λα ζπιιερζεί θαη λα αλαιπζεί πιεξνθνξία γηα ηελ 

θαηαλάισζε ησλ πφξσλ θαη ησλ δξαζηεξηνηήησλ. Σειηθά, ε πιεξνθνξία θαη ηα δεδνκέλα 

πξέπεη λα αλαιπζνχλ ζαλ βάζε γηα ηηο ζπζηάζεηο, ηα ζπκπεξάζκαηα θαη ηα επφκελα βήκαηα πνπ 

πεξηέρνληαη ζηε αλαθνξά πνπ θαηαγξάθεηαη. Η ζπιινγή θαη ε αλάιπζε δεδνκέλσλ κπνξεί λα 

αλαπαξηζηνχλ πεξίπνπ ην 1/3 κε ην 1/2 ηεο πξνζπάζεηαο πνπ πεξηέρεηαη ζε θάζε έλα απφ ηα 

ηέζζεξα βήκαηα.  

 ΢ηελ ζπλέρεηα ζα εμεηαζζεί δηεμνδηθά ην δεχηεξν βήκα ηεο εθαξκνγήο ελφο ζπζηήκαηνο 

Γ.Α.Γ, ε αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο πνπ εκπεξηέρεη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ηελ 

κέηξεζε ηεο επίδνζήο ηνπο.          

4.2   Ανάλςζη δπαζηηπιόηηηαρ  – Activity analysis. 

 Σίπνηε ζε κηα εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο αλά δξαζηεξηφηεηα δελ είλαη πην 

ζεκαληηθφ απφ ηελ αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο, πνπ είλαη ην ζηάδην φπνπ ε θξίζηκε εξγαζία 

νινθιεξψλεηαη. Η αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο εκπεξηέρεη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ 

δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ καδί κε ηηο ζρεηηδφκελεο εθξνέο, ηνπο νδεγνχο θφζηνπο, ηνπο 

πειάηεο ή ρξήζηεο θαη ηα κέηξα επίδνζεο. Δίλαη ην ζηάδην πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη νη εθηηκήζεηο 

γηα ηελ αμία ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ.  

 Καζνξίδεηαη σο ε αλαγλψξηζε θαη ε πεξηγξαθή ησλ δξαζηεξηνηήησλ ζε έλα νξγαληζκφ. 

Καιιηεξγεί κηα θνηλή θαηαλφεζε ηνπ πσο κηα επηρείξεζε ιεηηνπξγεί κε ζθνπφ λα βειηηψζεη ηελ 

επίδνζή ηεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ θέξδνπο, ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο δηαρξνληθφηεηαο. 

Δηδηθφηεξα παξέρεη πνιχηηκε πιεξνθνξία γηα έλαλ νξγαληζκφ φπσο: 1) ηη πξαγκαηνπνηείηαη, 

2)πφζε εξγαζία πξαγκαηνπνηείηαη (workload), 3) ην πψο εθηειείηαη ε εξγαζία, 4) ην θφζηνο 

εθηέιεζεο ηεο εξγαζίαο, 5) ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο, 6) ηνλ ρξφλν γηα ηελ εθηέιεζε ηεο 

εξγαζίαο, 7) ην απνηέιεζκα-εθξνή ηεο εξγαζίαο, 8) ηηο ζρέζεηο πειάηε/πξνκεζεπηψλ, 9) ηηο 

ζρέζεηο εμππεξέηεζεο.  

 Η αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο νδεγεί ζηελ δηνίθεζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο. Η δηνίθεζε ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο ππνζηεξίδεη ηελ ηειεηφηεηα παξέρνληαο έλα ηππηθφ δηνηθεηηθφ ζχζηεκα ην 

νπνίν ππνρξεψλεη ηνπο αλζξψπνπο λα θαηαλνήζνπλ ηελ εξγαζία ηνπο θαη ην πψο ζπκβάιεη ζηελ 

επίηεπμε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Η δηνίθεζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο αλαζέηεη ηνλ ρξφλν απφ ηελ 

αξρή θαη ζπζηεκαηνπνηεί κεζφδνπο εξγαζίαο γηα λα βειηηψζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ / επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ αθφκα θαη ζε έλα δπλακηθφ πεξηβάιινλ. Η 

δηεξγαζία ηεο αλάιπζεο είλαη έλαο κεζνδηθφο ηξφπνο γηα αλάιπζε ελφο κεγάινπ, ζχλζεηνπ 
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νξγαληζκνχ ζε ζηνηρεηψδεηο επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο (νκάδεο δξαζηεξηνηήησλ) θαη 

θαζνξηζκνχ ησλ εθξνψλ απηψλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ  ζε θαηαλνεηέο δηνηθήζηκεο  θαη 

κεηξήζηκεο νληφηεηεο. Δίλαη κηα εξγαζία κεζνδηθήο θαη ιεπηνκεξνχο εμέηαζεο ηνπ ηξφπνπ πνπ 

κηα εηαηξία ιεηηνπξγεί θαη θαζνξίδεη ηνπο πφξνπο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ ππνζηήξημε ελφο 

δνζέληνο επηπέδνπ ππεξεζίαο θαη πνηφηεηαο ελψ εμαιείθεη ηηο πεξηηηέο θαη άρξεζηεο 

δξαζηεξηφηεηεο απμάλνληαο έηζη ηα θέξδε ηεο εηαηξίαο.   

Η αλάιπζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο ππνζηεξίδεη πνιιαπινχο ζηφρνπο 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ:  

1) ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ 

πειάηε 

2) ηελ αλαδηάξζξσζε ηνπ 

νξγαληζκνχ 

3) ηνλ αλαζρεδηαζκφ ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ 

 4) ηελ βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ  

5) ηελ κείσζε ηνπ ρξφλνπ  6) ηελ βειηίσζε  ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ θαη ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ 

7) ηελ ζπλερή βειηίσζε  8) ην κνίξαζκα ησλ θεξδψλ  9) ηελ εκπινθή ησλ 

ππαιιήισλ 

.  

 Άζρεηα κε ην πνηα ηερληθή αλάιπζεο ηεο δξαζηεξηφηεηαο ρξεζηκνπνηείηαη, ε ίδηα βαζηθή 

πιεξνθνξία πξέπεη λα απνθηεζεί, φπσο είλαη ε θχζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο, νη εηζξνέο, νη εθξνέο, 

νη κεζνδνινγίεο θαη νη ηερλνινγίεο. Κάπνηα απφ ηελ ζεκαληηθφηεξε πιεξνθνξία πνπ πξέπεη λα 

ζρεηίδεηαη κε κηα δξαζηεξηφηεηα πεξηιακβάλεη: 

1. Σελ κνλάδα ηνπ νξγαληζκνχ (θέληξν θφζηνπο) 

2. Σελ επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία κέξνο ηεο νπνίαο είλαη ε δξαζηεξηφηεηα. 

3. Οη πφξνη πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα παξάζρνπλ ηελ ππεξεζία ή ην πξντφλ 

 Μηζζνί θαη απνδνρέο ησλ ππαιιήισλ πνπ εθηεινχλ ηελ δξαζηεξηφηεηα 

 Ώξεο εξγαζίαο 

 Καηεγνξία εξγαζίαο 

 Σερλνινγία, πνπ απαηηείηαη γηα ηελ εθηέιεζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο 

 Πξνκήζεηεο  

4. Αληρλεχζηκα δηνηθεηηθά γεληθά έμνδα. 

5. Υξφλνο  

 Παξεξρφκελνο (απφ ηελ ιήςε ηεο παξαγγειίαο κέρξη ηελ παξάδνζε απηήο) 
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 Γηεξγαζίαο  

6. Γείθηεο πξνζηηζέκελεο / κε πξνζηηζέκελεο αμίαο 

7. Μέηξα πνηφηεηαο 

8. Δηζξνέο / Δθξνέο 

 Πειάηεο / Πξνκεζεπηήο 

 Πεξηγξαθή ηεο εηζξνήο / εθξνήο  

 ΢πρλφηεηα  

 Μνλάδα κέηξεζεο  

 Πεγή ηεο εηζξνήο θαη πξννξηζκφο ηεο εθξνήο 

 Όγθνο / κέγεζνο.  

4.2.1 Μεζνδνινγία θαη βήκαηα αλάιπζεο δξαζηεξηφηεηαο. 

 Η αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο είλαη έλα επηθνηλσληαθφ εξγαιείν πνπ παξέρεη έλα ζχλνιν 

δνκεκέλεο πιεξνθνξίαο γηα ην ηη κηα επηρείξεζε θάλεη. Οη νξηζκνί ηεο δξαζηεξηφηεηαο πξέπεη 

λα παξέρνπλ κηα ινγηθψο ζπλεπή θαη νινθάλεξα αθξηβήο αλαπαξάζηαζε ηεο νιφηεηαο ηεο 

επηρείξεζεο  γηα λα γίλεη έλα ρξήζηκν κέξνο ηεο δηεξγαζίαο ιήςεο απφθαζεο.  

 Σα αθφινπζα ηκήκαηα πεξηγξάθνπλ ηα βαζηθά βήκαηα πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

εθηέιεζε κηαο αλάιπζεο δξαζηεξηφηεηαο. Απηά ηα βήκαηα ζα πξέπεη λα ζεσξεζνχλ ζαλ γεληθφ 

πιαίζην, δηφηη ην ηδηαίηεξν νξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν εθηειείηαη ε αλάιπζε 

δξαζηεξηφηεηαο κπνξεί λα απαηηεί δηαθνξέο ζηελ πξνζέγγηζε. ΢ην ζρήκα πνπ αθνινπζεί 

θαίλεηαη γξακκαηηθά ε κεζνδνινγία θαη ηα βήκαηα αλάιπζεο δξαζηεξηφηεηαο.  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

΢ρήκα  5. Μεζνδνινγία θαη βήκαηα Αλάιπζεο Γξαζηεξηφηεηαο- Activity Analysis 
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Βήκα 1o  . Καζνξηζκφο ηνπ πιαηζίνπ αλάιπζεο ηεο δξαζηεξηφηεηαο.  

 

 Έλα ζεκαληηθφ πξναπαηηνχκελν γηα ηελ αλάιπζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο είλαη ν 

πξνζδηνξηζκφο ηνπ εηδηθνχ πξνβιήκαηνο ή ηεο επηρεηξεκαηηθήο απφθαζεο πνπ είλαη πξνο 

αλάιπζε. Ο πξνζδηνξηζκφο ηνπ πξνβιήκαηνο νδεγεί ζηελ επηινγή ηνπ ηκήκαηνο ηνπ 

νξγαληζκνχ πνπ ζα αλαιπζεί. Σππηθά πξνβιήκαηα πνπ είλαη πξνο ιχζε είλαη:  

 Η ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

 Η επέθηαζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο 

 Η κείσζε ηνπ θφζηνπο 

 Η βειηίσζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο 

 Η κείσζε ηνπ ρξφλνπ 

 Η βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο 

 Η βειηίσζε ηεο θεξδνθνξίαο 

 Η αλαδηνξγάλσζε 

 Η θεξδνθνξία ηνπ πειάηε 

Μηα ζεκαληηθή ελαξθηήξηα δξαζηεξηφηεηα είλαη ε ζπιινγή πιεξνθνξίαο πνπ πξνυπήξρε 

φπσο:   

- νξγαλνγξάκκαηα 

- γξαθήκαηα δηάηαμεο ησλ γξαθείσλ 

- ην αξρείν ηνπ ελεξγεηηθνχ 

- ηα ζηαηηζηηθά ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ 

- πξνυπάξρνπζα πιεξνθνξία δξαζηεξηφηεηαο 

- πεξηγξαθέο εξγαζίαο 

- ην γεληθφ θαζνιηθφ  
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- ηα δηαγξάκκαηα ξνψλ ηεο πιεξνθνξίαο 

Απηή ε πιεξνθνξία ζα ρξεζηκνπνηεζεί θαηά ηελ δηάξθεηα αλάιπζεο ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο.   

Βήκα 2ν. Καζνξηζκφο ησλ κνλάδσλ αλάιπζεο δξαζηεξηφηεηαο 

 

 Έλα νξγαλφγξακκα ηνπ νξγαληζκνχ θαη κηα πεξίιεςε ησλ ζεκαληηθψλ ηκεκάησλ 

παξέρνπλ έλα ζεκείν έλαξμεο γηα ηελ δηεξγαζία ηεο θαηαλφεζεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ. Ο 

ζθνπφο ησλ παξαπάλσ είλαη λα εμαζθαιίζνπλ ηελ πιήξε θαηαλφεζε ηεο δνκήο ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη ηελ πιήξε θάιπςε ηνπ. Σν νξγαλφγξακκα ειέγρεηαη απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε γηα λα 

εμαζθαιηζηεί φηη είλαη ζχγρξνλν θαη αληαλαθιά κε αθξίβεηα ηελ ππάξρνπζα ιεηηνπξγηθή δνκή.  

Βήκα 3ν. Καζνξηζκφο ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ θαη πξνζδηνξηζκφο ησλ δξαζηεξηνηήησλ.  

 

 Απηφ ην βήκα πεξηέρεη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ επηιέγνληαο κηα πξνζέγγηζε 

δξαζηεξηφηεηαο, ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ θξηηεξίσλ θαζνξηζκνχ ηεο δξαζηεξηφηεηαο θαη ηελ 

απφθαζε γηα ηηο ηερληθέο ζπιινγήο. Δπίζεο πεξηιακβάλεη ηελ αλάιπζε ησλ ηζηνξηθψλ αξρείσλ, 

ηελ αλάιπζε ησλ κνλάδσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ, ησλ ιεηηνπξγηψλ 

ηεο επηρείξεζεο, ηελ εθηέιεζε ηερληθψλ κειεηψλ θαη ηελ δηεπζέηεζε ηνπ θαζνξηζκνχ ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο.  

 Γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γεληθά δχν δπλαηφηεηεο επηινγήο:  

 

α)  Απφ πάλσ πξνο ηα θάησ. Πξψηα πξνζδηνξίδνληαη νη επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο θαη κεηά νη 

δξαζηεξηφηεηεο. Υξεζηκνπνηψληαο απηή ηελ δπλαηφηεηα επηινγήο, ε επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία 

θαζνξίδεηαη πξψηε θαη νη βαζηθέο θαη ζεκαληηθέο δξαζηεξηφηεηεο πξνζδηνξίδνληαη κεηέπεηηα 

γηα θάζε επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία. Πνιινί επαγγεικαηίεο βξίζθνπλ ηελ επηινγή απηή πνιχηηκε 

ιφγσ ηεο θαηαλφεζεο ηεο ‘κεγάιεο εηθφλαο’ θαη ηεο άκεζεο ηθαλνπνίεζεο πνπ πξνέξρεηαη απφ 

ηελ επίηεπμε νκνθσλίαο γηα ηηο θπξίεο επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο ηνπ νξγαληζκνχ.  

 Τπάξρνπλ αξθεηά δηαζέζηκα θαη ρξήζηκα εξγαιεία γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ. Σν 1985, ν Michael Porter εηζήγαγε ηελ 

αιπζίδα αμίαο ζαλ έλα εξγαιείν πνπ ζπζηεκαηηθά εμεηάδεη φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ κηα 

εηαηξία εθηειεί θαζψο επίζεο θαη ην πφζν θαιά αιιειεπηδξνχλ.  Η αιπζίδα αμίαο θαζνξίδεηαη 
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ζαλ ε νκάδα δξαζηεξηνηήησλ πνπ απαηηείηαη γηα ηνλ ζρεδηαζκφ, ηελ πξνκήζεηα, ηελ παξαγσγή, 

ην κάξθεηηλγθ, ηελ δηαλνκή θαη ηελ εμππεξέηεζε πξντφληνο ή ππεξεζίαο ή ζχκθσλα κε ηα ιφγηα 

ηνπ  Porter ‘ θάζε εηαηξία είλαη κηα ζπιινγή δξαζηεξηνηήησλ γηα ηνλ ζρεδηαζκφ, ηελ παξαγσγή, 

ην κάξθεηηλγθ, ηελ δηαλνκή θαη ηελ εμππεξέηεζε ελφο πξντφληνο’. Απηφ ην εξγαιείν είλαη 

ρξήζηκν γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ ελφο 

νξγαληζκνχ παξέρνληαο κηα γεληθή νκάδα επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ πνπ 

βξίζθεη εθαξκνγή ζηνπο πεξηζζφηεξνπο νξγαληζκνχο.  

 

β) Απφ θάησ πξνο ηα πάλσ. Πξψηα πξνζδηνξίδνληαη νη δξαζηεξηφηεηεο θαη ηφηε δηεπζεηνχληαη 

ζε επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο. Τπφ απηή ηελ επηινγή, νη δξαζηεξηφηεηεο πξνζδηνξίδνληαη 

ιεπηνκεξεηαθά γηα ηα ηκήκαηα θαη ηηο πεξηνρέο πνπ θαιχπηνληαη απφ ηελ αλάιπζε 

δξαζηεξηφηεηαο. Οη εηζξνέο θαη νη εθξνέο ηεο δξαζηεξηφηεηαο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα 

ζπλδέζνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ζε επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο.  

 Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ δξαζηεξηνηήησλ απφ θάησ πξνο ηα πάλσ ζεκαίλεη φηη πάκε ζην 

επίπεδν ηεο εξγαζίαο ηκήκαηνο ζαλ ζεκείν έλαξμεο. Οη δξαζηεξηφηεηεο θαηαγξάθνληαη 

βαζηδφκελνη ζε ζπλεληεχμεηο, ζπδήηεζε, παξαηήξεζε θαη αλάιπζε. Όηαλ θαζνξηζηνχλ νη 

δξαζηεξηφηεηεο ζπλδένληαη καδί κε ηηο εηζξνέο  θαη εθξνέο ηνπο ζε κηα αιπζίδα γηα λα 

αλαπαξαζηήζνπλ κηα επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία. Η πξνζέγγηζε απφ θάησ πξνο ηα πάλσ παξάγεη 

κηα ιεπηνκεξεηαθή εηθφλα δξαζηεξηνηήησλ θαη κηα πιήξεο θαηαλφεζε απηψλ ζην επίπεδν ηνπ 

έξγνπ / θαζήθνληνο. Σν πξφβιεκα κε ηελ πξνζέγγηζε απηή, απνχζαο κηαο καηηάο απφ πάλσ πξνο 

ηα θάησ, είλαη ε ηάζε ηνπ θαζνξηζκνχ πάξα πνιιψλ δξαζηεξηνηήησλ.   

 Δλψ θακία ελαιιαθηηθή κέζνδν επηινγήο δελ απνξξέεη ζε επαξθή θαζνξηζκφ ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ, ν ζπλδπαζκφο θαη ησλ δχν κεζφδσλ 

ιεηηνπξγεί θαιχηεξα. Η απφθαζε λα ρξεζηκνπνηήζνπκε κηα νξγαλσζηαθή δηεξγαζηνθεληξηθή ή 

ιεηηνπξγηθή πξνζέγγηζε εμαξηάηαη απφ ηνλ ζθνπφ ηεο κειέηεο, απφ ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο 

θαη ην δηαζέζηκν ρξφλν.  

 

Ανάλσζη ηων επιτειρημαηικών διεργαζιών.   

 Η πξνζέγγηζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο ζηνλ θαζνξηζκφ ηεο δξαζηεξηφηεηαο 

κειεηάεη ηηο επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο πνπ μεπεξλνχλ ηα νξγαλσζηαθά φξηα θαη θαζνξίδεη 

απηέο κε φξνπο θχξησλ δξαζηεξηνηήησλ. Μηα αλάιπζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο 
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αλαθαιχπηεη εηζξνέο ζε εθξνέο. Μέρξη ε πιεξνθνξία γηα ηελ εθηέιεζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο λα 

παξαδνζεί ζηελ δξαζηεξηφηεηα κε έλα έγθαηξν θαη ζσζηφ ηξφπν ε δξαζηεξηφηεηα δελ κπνξεί λα 

εθηειεζηεί απνηειεζκαηηθά. Η δηαδηθαζία είλαη λα θαζνξίζνπκε ηελ ζεηξά ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

αθνινπζψληαο ηελ ξνή ηεο πιεξνθνξίαο / ζπλαιιαγψλ απφ κηα δξαζηεξηφηεηα ζηελ άιιε. Η 

εθξνή απφ κηα δξαζηεξηφηεηα γίλεηαη εηζξνή ζε κηα άιιε. Όηαλ νη εηζξνέο θαη νη εθξνέο ησλ 

μερσξηζηψλ δξαζηεξηνηήησλ ζπλδένληαη κηα επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία αλαδχεηαη.  

 Έλα δηάγξακκα ξνήο είλαη έλα θνηλφ εξγαιείν γηα λα αλαιχζνπκε ηηο επηρεηξεκαηηθέο 

δηεξγαζίεο. ΢αλ κηα εηθνλνγξαθεκέλε αλαπαξάζηαζε φισλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ, είλαη κηα 

εμαηξεηηθή γξαθηθή ηερληθή γηα λα εμεηάζνπκε ην πψο νη δξαζηεξηφηεηεο ζε κηα νξγαλσζηαθή 

δηεξγαζία ζρεηίδνληαη ε κηα κε ηελ άιιε.  

 

Ανάλσζη ηων επιτειρημαηικών λειηοσργιών.  

Η ιεηηνπξγηθή πξνζέγγηζε ηνπ θαζνξηζκνχ ηεο δξαζηεξηφηεηαο δηαζπά θάζε θχξηα 

ιεηηνπξγία (γξακκαηεηαθή, πνηφηεηα, αζθάιεηα) ζε δξαζηεξηφηεηεο. Γηα παξάδεηγκα, ε 

ιεηηνπξγία ηεο αγνξάο κπνξεί λα δηαζπαζηεί ζε δξαζηεξηφηεηεο φπσο είλαη ε εχξεζε 

θαηάιιεισλ πξνκεζεπηψλ, ε δηαπξαγκάηεπζε ησλ ηηκψλ, ε ζπκθσλία ησλ πνηνηηθψλ 

πξνδηαγξαθψλ θαη ε δηαηήξεζε ησλ θαηαρσξήζεσλ. Απηή ε πξνζέγγηζε επηηξέπεη ζε θνηλέο 

δξαζηεξηφηεηεο λα εμεηάδνληαη θαηά κήθνο νιφθιεξεο ηεο επηρείξεζεο.  

 Η πεξηγξαθή κηαο ιεηηνπξγίαο ζα πξέπεη λα είλαη φζν αθξηβήο γίλεηαη φηαλ απαληάκε 

ζηελ εξψηεζε ‘ ηη θάλεη;’. Η πεξηγξαθή ζα πξέπεη λα πεξηέρεη έλα ξήκα θαη έλα νπζηαζηηθφ 

κφλν. Σν ξήκα πξέπεη λα είλαη ελεξγεηηθφ θαη λα έρεη έλα άκεζν αληηθείκελν, ελψ ην νπζηαζηηθφ 

ζα πξέπεη λα είλαη κεηξήζηκν. Έλα παξάδεηγκα κηα ιεηηνπξγηθήο αλάιπζεο δξαζηεξηφηεηαο 

εκθαλίδεηαη παξαθάησ ζρήκα:  
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΢ρήκα  6. Παξάδεηγκα ιεηηνπξγηθήο αλάιπζεο δξαζηεξηφηεηαο 

ΠΟΙΟΣΗΣΑ

΢ΣΟΥΟΙ ΠΟΙΟΣΙΚΟΤ 

΢ΥΔΓΙΑ΢ΜΟΤ

ΛΔΙΣΟΤΡΓΙΔ΢ 

ΑΝΑΠΣΤΞΗ΢ ΚΑΙ 

ΠΑΡΑΓΧΓΗ΢
ΔΠΙΘΔΧΡΗ΢Η ΠΔΛΑΣΗ 

ΤΠΗΡΔ΢ΙΑ΢/ΠΡΟΨΟΝΣΟ΢

ΑΝΑΘΔΧΡΗ΢Η 

ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢

ΟΛΟΚΛΗΡΧ΢Η 

ΠΟΙΟΣΙΚΧΝ ΑΝΑΦΟΡΧΝ

΢ΥΔΓΙΑ΢ΜΟ΢ 

ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢ ΜΔ΢Α ΢ΣΟ 

ΠΡΟΨΟΝ/ΤΠΗΡΔ΢ΙΑ

ΠΑΡΑΓΧΓΗ ΜΙΑ΢ 

ΠΟΙΟΣΙΚΗ΢ ΤΠΗΡΔ΢ΙΑ΢/

ΠΟΙΟΣΙΚΟΤ ΠΡΟΨ΋ΝΣΟ΢

ΠΑΡΟΥΗ ΓΙΑ ΠΟΙΟΣΙΚΗ 

ΜΔΣΑΦΟΡΑ ΤΠΗΡΔ΢ΙΑ΢-

ΠΡΟΨΟΝΣΟ΢

 

 

  

Κριηήρια καθοριζμού δραζηηριόηηηας.          

 Τπάξρνπλ αξθεηέο εκπεηξνηερληθέο κέζνδνη γηα λα πξνζδηνξίζνπκε ην θαηά πφζν έλαο 

νξηζκφο κηαο δξαζηεξηφηεηαο είλαη επαξθήο. Μεξηθέο απφ απηέο πεξηιακβάλνπλ:  

1. Σελ ρξεζηκνπνίεζε ξήκαηνο + αληηθείκελν (πξναηξεηηθφ) + νπζηαζηηθφ γηα ηνλ ραξαθηεξηζκφ 

ηεο δξαζηεξηφηεηαο. Σν ξήκα είλαη ε πξάμε ελψ ην νπζηαζηηθφ είλαη ην απνηέιεζκα.  

2. Η δξαζηεξηφηεηα πξέπεη λα έρεη έλα επδηάθξηην θαη νκνηνγελή απνηέιεζκα / εθξνή.  

3. Σππηθά, κηα δξαζηεξηφηεηα εθηειείηαη αξρηθά απφ έλα κνλαδηθφ άηνκν ( κηθξφηεξνπ κεγέζνπο 

βήκαηα πνπ εθηεινχληαη απφ άιια άηνκα είλαη έξγα / θαζήθνληα).  

4. Οη δξαζηεξηφηεηεο πξέπεη λα αλαπαξηζηνχλ έλα ζεκαληηθφ επίπεδν δαπαλψλ. 

Γξαζηεξηφηεηεο πνπ θαηαλαιψλνπλ κεγάια πνζά πφξσλ ή δξαζηεξηφηεηεο πνπ νδεγνχλ άιιεο 
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πςεινχ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηεο είλαη βαζηθέο θαη ζεκαληηθέο. Γελ είλαη αζπλήζηζην νη δέθα 

πςεινχ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηεο λα αλαπαξηζηνχλ πεξίπνπ ην 1/3 ηνπ ζπλνιηθνχ θφζηνπο.  

5. Οη δξαζηεξηφηεηεο πξέπεη λα ππνζηεξίδνπλ ηελ δηνίθεζε ηεο δηεξγαζίαο.  

6. Αγλφεζε ησλ ππεξεζηψλ ηνπ νξγαληζκνχ φηαλ θαζνξίδνληαη νη δξαζηεξηφηεηεο. Μηα 

ππεξεζία δελ πξέπεη πνηέ λα επεξεάδεη ηνλ θαζνξηζκφ ηεο δξαζηεξηφηεηαο.  

7. Κξάηα ηνλ θαζνξηζκφ απιφ.  

 Δπίζεο άιια θξηηήξηα πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε είλαη:  

α) Πνπ ε εηαηξία αιιειεπηδξά κε ηνπο πειάηεο. Οη βαζηθέο θαη ζεκαληηθέο δξαζηεξηφηεηεο είλαη 

απηέο πνπ νη εμσηεξηθνί πειάηεο βιέπνπλ θαη απφ ηηο νπνίεο αζθνχλ θξηηηθή γηα φιν ηνλ 

νξγαληζκφ.  

β) Γξαζηεξηφηεηεο πνπ είλαη θεληξηθέο ή ππνζηεξηθηηθέο. Οη δξαζηεξηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη 

γηα ηελ παξάδνζε ησλ πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ ηνπ νξγαληζκνχ είλαη βαζηθέο.  

γ) Γξαζηεξηφηεηεο πνπ ππνζηεξίδνπλ ζηφρνπο. Σα ζηξαηεγηθά νξάκαηα, νη απνζηνιέο θαη νη 

ζθνπνί επηηπγράλνληαη κέζσ ησλ δξαζηεξηνηήησλ. Οη δξαζηεξηφηεηεο πνπ είλαη απαξαίηεηεο 

γηα ηελ ζπλάληεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ απνζηνιψλ, ζηφρσλ θαη ζθνπψλ είλαη βαζηθέο.  

δ) Γξαζηεξηφηεηεο κε δπλαηφηεηα γηα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Οπνηαδήπνηε 

δξαζηεξηφηεηα κε δπλαηφηεηα λα μεπεξάζεη ηνπο αληαγσληζηέο θαη λα παξάζρεη αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα κπνξεί λα ζεσξεζεί βαζηθή θαη ζεκαληηθή.  

Τετνικές ζσλλογής δεδομένων 

 Τπάξρνπλ πνιιέο κέζνδνη γηα ηελ ζπιινγή δεδνκέλσλ δξαζηεξηφηεηαο. Οη πην θνηλέο 

κέζνδνη πεξηέρνπλ: 

- Σελ εξψηεζε ππαιιήισλ 

- Σελ παξαθνινχζεζε ππαιιήισλ 

- Σελ ηπραία δεηγκαηνιεςία ηεο εξγαζίαο 

- Σελ θαηαγξαθή ηεο εξγαζίαο 

 Κάζε κέζνδνο θαζνξηζκνχ δξαζηεξηφηεηαο ρξεζηκνπνηεί εξγαιεία κέηξεζεο κε ηα δηθά 

ηεο κνλαδηθά πιενλεθηήκαηα θαη πεξηνξηζκνχο. Οη θχξηεο ηερληθέο πεξηιακβάλνπλ: α) ηελ 

ζπλέληεπμε, β) ηελ παξαηήξεζε, γ) ην εξγαζηήξην, δ) ηελ απηφ-αλάιπζε, ε) ηελ δεηγκαηνιεςία 

δξαζηεξηφηεηαο.  

 Γηα ηελ επηινγή ηεο θαηάιιειεο ηερληθήο ζπιινγήο δεδνκέλσλ ηα δπν ζεκαληηθά 

θξηηήξηα πνπ πξέπεη λα ιάβνπκε ππφςε είλαη ν βαζκφο ηεο αθξίβεηαο θαη ην θφζηνο ηεο 
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κέηξεζεο. Οη πην αθξηβείο ηερληθέο κέηξεζεο απαηηνχλ ζεκαληηθή εθπαίδεπζε  γηα λα 

εθαξκνζηνχλ θαη ζαλ γεληθφ θαλφλα απαηηνχλ θαη πεξηζζφηεξν ρξφλν γηα ηελ ζπιινγή 

δεδνκέλσλ. Η επηπξφζζεηε εθπαίδεπζε θαη ν ρξφλνο αλάιπζεο απμάλνπλ ην θφζηνο ηεο 

κέηξεζεο. 

 

Ανάλσζη ιζηορικών αρτείων     

 Μηα αλάιπζε ηζηνξηθψλ αξρείσλ  πεξηέρεη ηελ ρξήζε ζηαηηζηηθψλ ιεηηνπξγίαο ηεο 

ππεξεζίαο πνπ ζπιιέγνληαη ζε κηα πεξίνδν ρξφλνπ, ίζσο έλα κήλα ή ρξφλν γηα λα πξνζδηνξηζηεί 

ην ηη θάλεη ην ηκήκα θαη πφζν ρξφλν έπαηξλε ζην παξειζφλ λα επεμεξγαζηεί ε εηζξνή κηαο 

δξαζηεξηφηεηαο. Σν ζεκείν έλαξμεο γηα απηή ηελ δηεξγαζία είλαη νπνηαδήπνηε αλάιπζε 

δξαζηεξηφηεηαο ηνπ παξειζφληνο.  

 

Ανάλσζη ηων μονάδων ηοσ οργανιζμού  

 Οη δξαζηεξηφηεηεο κπνξνχλ λα θαζνξηζηνχλ κειεηψληαο ηηο κνλάδεο ηνπ νξγαληζκνχ 

πνπ εθηεινχλ ή δηνηθνχλ κηα ιεηηνπξγηθή πεξηνρή γηα λα θαζνξίζνπκε ην πψο κηα κνλάδα 

νινθιεξψλεη ηνπο ηδηαίηεξνπο ζηφρνπο ηεο. Απηή ε πξνζέγγηζε εμαξηάηαη ζε κεγάιν πνζνζηφ 

απφ ηελ γλψζε πνηθίισλ αλζξψπσλ γηα ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ νξγαληζκνχ.  

 Μηα νξγαλσζηαθή αλάιπζε ρξεζηκνπνηεί θαλνληθά κηα ππνθεηκεληθή εθηίκεζε ησλ 

εηδηθψλ γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ. Η κέζνδνο εξσηά ηνπο εηδηθνχο κε ηελ 

θαιχηεξε γλψζε (π.ρ ηνπο επηθεθαιείο ηκεκάησλ ή ηνπο θπξηφηεξνπο ζπλεξγάηεο) γηα λα 

πξνζδηνξίζεη ηηο ηξέρνληεο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηνπο πφξνπο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε 

απηψλ. Οη αλαζέζεηο δξαζηεξηνηήησλ θαη θφζηνπο πνπ θαηαγξάθνληαη βαζίδνληαη ζηελ θξίζε 

ησλ εηδηθψλ. Οη θχξηεο ηερληθέο ζπιινγήο δεδνκέλσλ πεξηιακβάλνπλ ζπλεληεχμεηο, 

εξσηεκαηνιφγηα, επηηξνπέο εηδηθψλ θαη παξαηήξεζε.  

 Μηα αλάιπζε νξγαληζκνχ είλαη κηα επαλαιεπηηθή δηεξγαζία κειέηεο μερσξηζηψλ 

νξγαληζκψλ γηα ηελ αλάπηπμε κηαο αξρηθήο ιίζηαο δξαζηεξηνηήησλ θαη ηειεηνπνίεζεο ηνπ 

θαζνξηζκνχ δξαζηεξηφηεηαο κε επαθφινπζε αλάιπζε. Σα επηά θχξηα βήκαηα κηαο αλάιπζεο 

νξγαληζκνχ είλαη:        

 Αλάιπζε ησλ θαηεγνξηψλ εξγαζίαο 

 Αλαζθφπεζε ησλ αξρείσλ ησλ ππνινγηζηψλ 
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 ΢πλέληεπμε ηνπ θχξηνπ πξνζσπηθνχ 

 Παξαηήξεζε δξαζηεξηνηήησλ 

 Αλαζθφπεζε εκεξνινγίσλ (diaries and logs) 

 ΢πκβνπιή απφ επηηξνπή εηδηθψλ 

 Αλαζεψξεζε checksheets.  

 Δίλαη ζεκαληηθφ ζην μεθίλεκα ηεο δηεξγαζίαο ζπλέληεπμεο λα δεκηνπξγείηαη έλαο 

πξφηππνο θαζνξηζκφο δξαζηεξηφηεηαο. Γηαθνξεηηθνί άλζξσπνη θαζνξίδνπλ δηαθνξεηηθά 

κνληέια δξαζηεξηφηεηαο γηα ην ίδην αληηθείκελν πεξηνρήο δηφηη πηνζεηνχλ δηαθνξεηηθέο απφςεηο. 

Έηζη, ε δηάζηαζε θαζνξηζκνχ ηεο δξαζηεξηφηεηαο ζα πξέπεη μεθάζαξα λα θαηαλνεζεί απφ φια 

ηα κέιε ηεο νκάδαο αλάιπζεο δξαζηεξηφηεηαο ψζηε λα δηακνξθσζεί έλαο ζπλεπήο θαζνξηζκφο 

δξαζηεξηφηεηαο.  

 Μηα ρξήζηκε κέζνδνο γηα ηελ εμαζθάιηζε ζπλεπνχο θαζνξηζκνχ ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

είλαη λα ρξεζηκνπνηήζνπκε έλα ιεμηθφ δξαζηεξηφηεηαο γηα λα πξνζδηνξίζνπκε ηππηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο ζε έλα ηκήκα. Έλα ιεμηθφ δξαζηεξηφηεηαο παξέρεη έλα ζηαζεξφ ζεκείν έλαξμεο 

γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ κέζσ ζχληαμεο θαηαιφγνπ ησλ γεληθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ ζχκθσλα κε ηηο ιεηηνπξγίεο πνπ εθηεινχληαη ζε έλα ‘ηππηθφ’ νξγαληζκφ κέζα 

ζε έλαλ θιάδν. Παξέρεη κηα βαζηθή γξακκή γηα ηνλ θαζνξηζκφ κηαο αξρηθήο ιίζηαο 

δξαζηεξηνηήησλ γηα θάζε πεξηβάιινλ απφ ην κηθξφηεξν ζην κεγαιχηεξν.  

 Σν ιεμηθφ δξαζηεξηφηεηαο αλαγλσξίδεη ηηο ζεκαληηθέο δξαζηεξηφηεηεο πνπ εθηεινχληαη 

απφ ηελ θαηεγνξία εξγαζίαο κέζα ζε κηα ιεηηνπξγία. Κάζε δξαζηεξηφηεηα παξνπζηάδεηαη κε κηα 

κνξθή ζχληνκεο δήισζεο ηνπ ηη εθηειείηαη (φρη ηνπ πσο ή γηαηί). Ο ηχπνο ησλ δεδνκέλσλ πνπ 

θαλνληθά πεξηιακβάλνληαη ζε έλα ιεμηθφ δξαζηεξηφηεηαο είλαη:  

 

δξαζηεξηφηεηα  πεξηγξαθή δξαζηεξηφηεηαο εηζξνέο 

νδεγνχο θφζηνπο κέηξα εθξνήο/ απνηειέζκαηνο  επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία 

πξνκεζεπηή εηζξνψλ πειάηε δξαζηεξηφηεηαο  θαζήθνληα / έξγα 

 πφξνπο ηελ ιεηηνπξγία κε ηελ νπνία 

ζρεηίδεηαη ε δξαζηεξηφηεηα 

κέηξα επίδνζεο 
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Βήκα 4
ν
. Καζνξηζκφο άιισλ ραξαθηεξηζηηθψλ δξαζηεξηφηεηαο 

Α. Κχξηεο θαη δεπηεξεχνπζεο δξαζηεξηφηεηεο.  

 Οη θχξηεο δξαζηεξηφηεηεο αλαπαξηζηνχλ ηηο βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο ελφο ηκήκαηνο ή 

νξγαληζκνχ. Οη δεπηεξεχνπζεο δξαζηεξηφηεηεο ππνζηεξίδνπλ ηηο θχξηεο. Η ηαμηλφκεζε ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ είλαη αλαγθαία γηα λα θαηαλείκνπκε ην θφζηνο ησλ δεπηεξεπνπζψλ ζηηο θχξηεο 

δξαζηεξηφηεηεο γηα ηελ θνζηνιφγεζε θαη γηα ηελ δηνίθεζε απηψλ.  

Β. Οπζηαζηηθέο, ππνζηεξηθηηθέο θαη πξναηξεηηθέο.   

 Οπζηαζηηθέο είλαη απηέο νη δξαζηεξηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη πάληα γηα ηελ θαηαζθεπή ή 

ηελ παξάδνζε ελφο πξντφληνο ή ππεξεζίαο ζηνπο πειάηεο. Τπνζηεξηθηηθή θαζνξίδεηαη σο ε 

δξαζηεξηφηεηα πνπ επεξγεηεί έλα νξγαληζκφ ζε θάπνην επίπεδν, αιιά φρη θάπνην ζπγθεθξηκέλν 

αληηθείκελν θφζηνπο. Οη πξναηξεηηθέο δξαζηεξηφηεηεο είλαη ζεκαληηθέο αιιά φρη απαξαίηεηεο 

ηνπιάρηζηνλ βξαρππξφζεζκα.  

Γ. ΢ηξαηεγηθέο.   

 Οη δξαζηεξηφηεηεο κπνξνχλ λα πξνζδηνξηζηνχλ κε ηελ ηδηφηεηα ζηξαηεγηθή κε ζθνπφ λα 

ηνπνζεηεζεί έκθαζε ζε απηέο. 

Βήκα 5
ν
. Πξνζδηνξηζκφο ησλ νδεγψλ θφζηνπο 

 

 Οη νδεγνί θφζηνπο πξνζδηνξίδνπλ ηελ αηηία θφζηνπο ηεο δξαζηεξηφηεηαο. Η αλάιπζε 

ησλ νδεγψλ θφζηνπο θαζνξίδεηαη σο ε εμέηαζε, ν πξνζδηνξηζκφο ηεο πνζφηεηαο θαη ε εμήγεζε 

ησλ επηδξάζεσλ απηψλ. Η δηνίθεζε ρξεζηκνπνηεί ζπρλά ηα απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο απηήο 

ζε πξνγξάκκαηα ζπλερνχο βειηίσζεο γηα λα κεηψζνπλ ηνλ ρξφλν ηεο ζπλνιηθήο παξαγσγήο, λα 

βειηηψζνπλ ηελ πνηφηεηα θαη λα κεηψζνπλ ην θφζηνο. Ο ζηφρνο ηεο αλάιπζεο είλαη λα 

πξνζδηνξηζηνχλ φζνη πεξηζζφηεξνη νδεγνί θφζηνπο γίλεηαη θαη κεηέπεηηα λα ηεζεί 

πξνηεξαηφηεηα γηα δξάζε βαζηδφκελε ζηελ ηθαλφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ λα επεξεάζεη ηνλ νδεγφ.  

 Όπσο θαζνξίζηεθε απφ ην CAM-I, νδεγφο θφζηνπο είλαη νπνηνζδήπνηε παξάγνληαο πνπ 

πξνθαιεί αιιαγή ζην θφζηνο κηαο δξαζηεξηφηεηαο. Οπνηνζδήπνηε παξάγνληαο πεξηιακβάλεη 

ζρεδφλ νηηδήπνηε ππφ ηνλ ήιην. Ο θαηξφο κπνξεί λα είλαη νδεγφο θφζηνπο, κηα αηηία θφζηνπο ζε 

ζπγθεθξηκέλεο βηνκεραλίεο θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ ρεηκψλα. Οη πνιηηηθέο θάπνηνπ νξγαληζκνχ 

κπνξεί λα είλαη νδεγνί θφζηνπο. 
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 Μπνξνχλ επξέσο λα δηαηξεζνχλ ζε εζσηεξηθνχο θαη εμσηεξηθνχο νδεγνχο 

θφζηνπο. Οη εμσηεξηθνί νδεγνί είλαη έμσ απφ ηνλ νξγαληζκφ θαη ηππηθά δελ κπνξνχλ 

λα επεξεαζηνχλ βξαρππξφζεζκα. Οη εζσηεξηθνί νδεγνί θφζηνπο είλαη εληφο ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη κπνξνχλ γεληθά λα επεξεαζηνχλ βξαρππξφζεζκα ή κεζνπξφζεζκα. 

΢πρλά ε αλάιπζε ηνπ νδεγνχ θφζηνπο πξνζδηνξίδεη νδεγνχο πνπ ελεξγνχλ ζε 

πνιιαπιέο δξαζηεξηφηεηεο, εκθαλίδνληαη παληνχ. Απηνί είλαη νη νδεγνί θφζηνπο πνπ 

πξέπεη λα επηηεζνχκε πξψηα δηφηη ε επίδξαζή ηνπο είλαη κεγάινη. Η εμάιεηςε ελφο 

νδεγνχ θφζηνπο βειηηψλεη πνιιέο δξαζηεξηφηεηεο.   

Βήκα 6
ν
. Γεκηνπξγία ράξηε δξαζηεξηφηεηαο.  

 

 Έλαο ράξηεο δξαζηεξηφηεηαο αλαγλσξίδεη ηελ ζρέζε αλάκεζα ζηηο 

ιεηηνπξγίεο, ηηο επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο θαη ηηο δξαζηεξηφηεηεο. Η δεκηνπξγία 

ελφο ράξηε δξαζηεξηφηεηαο είλαη ην πξψην βήκα ζηελ αλάιπζε ελαιιαθηηθψλ 

νξγαλσζηαθψλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ γηα ηελ εθηέιεζε κηαο ιεηηνπξγίαο. Η 

δηνίθεζε δξαζηεξηφηεηαο ραξηνγξαθεί ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

πεξηγξάθεη ηελ δνκή θφζηνπο κε φξνπο θαηαλάισζεο δξαζηεξηφηεηαο. ΢ην ζρήκα 7 

παξνπζηάδεηαη έλα ηππηθφ παξάδεηγκα ράξηε δξαζηεξηφηεηαο.  
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΢ρήκα  7. Παξάδεηγκα ράξηε δξαζηεξηφηεηαο  

 

  ΛΔΙΣΟΤΡΓΙΑ                                                                                                                  ΔΝΑΛΛΑΚΣΙΚΔ΢                                          

ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΠΡΟΨΟΝΣΟ΢/

ΤΠΗΡΔ΢ΙΑ΢ ΑΠΟΚΣΗ΢Η ΠΑΣΔΝΣΑ΢ ΑΓΔΙΑ Δ΢ΧΣΔΡΙΚΗ ΑΝΑΠΣΤΞΗ

ΑΓΟΡΑ ΠΡΧΣΧΝ ΤΛΧΝ ΠΑΡΑΓΓΔΛΙΑ ΑΓΟΡΑ ΓΙΑΝΟΜΗ

ΔΓΓΤΗ΢Η ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢
ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΢Τ΢ΣΗΜΑΣΟ΢ 

Δ΢ΧΣΔΡΙΚΑ
ΠΡΟ΢ΛΗΦΗ ΢ΤΜΒΟΤΛΟΤ

ΠΡΟΔΣΟΙΜΑ΢ΙΑ ΤΛΙΚΧΝ ΔΠΙΚΑΛΤΞΗ ΢ΣΔΓΝΧΜΑ ΢Δ ΦΟΤΡΝΟ

΢ΥΗΜΑΣΙ΢ΜΟ΢ ΚΟΠΣΙΚΟ ΔΡΓΑΛΔΙΟ ΞΗΡΑΝΣΗΡΑ ΣΟΡΝΟ΢

ΒΑΦΙΜΟ ΥΔΙΡΟΝΑΚΣΙΚΑ ΗΛΔΚΣΡΟ΢ΣΑΣΙΚΑ

ΔΛΔΓΥΟ΢ ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢
ΣΔ΢Σ ΜΔ ΔΠΙΘΔΧΡΗΣΔ΢ 

ΠΟΙΣΗΣΑ΢
ΚΑΘΟΛΟΤ ΔΛΔΓΥΟ΢

ΔΞΔΣΑ΢Η ΑΠ΋ 

ΠΔΛΑΣΔ΢

ΑΝΑΘΔΧΡΗ΢Η 

ΔΡΓΑ΢ΙΑ΢

Ο ΙΓΙΟ΢ ΤΠΑΛΛΗΛΟ΢ 

ΔΚΣΔΛΔΙ ΣΗΝ 

ΑΝΑΘΔΧΡΗ΢Η 

ΔΚΣΔΛΔ΢Η 

ΑΝΑΘΔΧΡΗ΢Η ΑΠ΋ ΣΟ 

ΣΜΗΜΑ

ΔΚΚΙΝΗ΢Η ΑΠ΋ ΣΗΝ 

ΑΡΥΗ

ΠΑΚΔΣΑΡΙ΢ΜΑ ΑΜΠΑΛΑΡΙ΢ΜΑ ΚΙΒΧΣΙΟ

ΑΠΟ΢ΣΟΛΗ
ΠΡΟ΢ΛΗΦΗ ΤΠΗΡΔ΢ΙΑ΢ 

ΑΠΟ΢ΣΟΛΗ΢

ΠΑΡΟΥΗ ΜΟΝΟ 

ΠΑΡΑΓΟ΢Η΢

ΠΑΡΟΥΗ ΤΠΗΡΔ΢ΙΑ΢ 

ΠΑΡΑΓΟ΢Η΢ ΜΔ ΔΞΣΡΑ 

ΥΡΔΧ΢Η

ΠΧΛΗ΢ΔΙ΢ ΓΙΑΦΗΜΙ΢Η,ΜΑΡΚΔΣΙΝΓΚ ΚΑΙ ΠΧΛΗ΢ΔΙ΢

 

 Μεηά ηελ ραξηνγξάθεζε ησλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ ηνπ 

νξγαληζκνχ ζε ιεηηνπξγίεο, ην επφκελν βήκα είλαη ε ραξηνγξάθεζε ησλ  

δξαζηεξηνηήησλ ζε επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο. Παξάδεηγκα κηαο ηέηνηαο 

ραξηνγξάθεζεο εκθαλίδεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα:  
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΢ρήκα  8. Υαξηνγξάθεζε δξαζηεξηνηήησλ ζε επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο 

 

ΔΠΙΥΔΙΡΗΜΑΣΙΚΗ ΓΙΔΡΓΑ΢ΙΑ                                                                                                     ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΔ΢

ΠΡΟΜΗΘΔΙΑ

ΠΑΡΑΚΟΛΟΤΘΗ΢Η ΑΠΟΘΔΜΑΣΧΝ

ΔΙ΢ΑΓΧΓΗ ΠΑΡΑΓΓΔΛΙΧΝ

ΠΑΡΑΛΑΒΗ 

ΜΔ΢Χ ΑΔΡΑ
ΦΟΡΣΗΓΑ

ΤΠΗΡΔ΢ΙΑ 

ΑΠΟ΢ΣΟΛΗ΢

ΞΔΦΟΡΣΧΜΑ ΠΡΟΜΗΘΔΙΧΝ

ΔΠΙΘΔΧΡΗ΢Η ΠΡΟΜΗΘΔΙΧΝ

ΔΠΙ΢ΣΡΟΦΗ Δ΢ΦΑΛΜΔΝΧΝ Ή 

ΚΑΣΔ΢ΣΡΑΜΔΝΧΝ ΠΡΟΜΗΘΔΙΧΝ

ΑΠΟΘΗΚΔΤ΢Η ΠΡΟΜΗΘΔΙΧΝ

ΚΑΣΑΓΡΑΦΗ ΠΡΟΜΗΘΔΙΧΝ

 

Βήκα 7
ν
. Δθινγίθεπζε, νξηζηηθνπνίεζε θαη θαηαγξαθή δξαζηεξηνηήησλ.    

 

 Σν θιεηδί γηα επνηθνδνκεηηθφ θαζνξηζκφ δξαζηεξηφηεηαο είλαη ε ζχληαμε 

κηαο ιίζηαο δξαζηεξηφηεηαο ε νπνία παξέρεη έλαλ επαξθή, αιιά φρη δαπαλεξφ, 

επίπεδν ιεπηνκέξεηαο. Όζν πην απιή είλαη ε ιίζηα δξαζηεξηφηεηαο, ηφζν επθνιφηεξν 

είλαη λα δηνηθήζεηο θαη λα επεξεάζεηο ζεηηθά ηηο επηρεηξεκαηηθέο απνθάζεηο. Μηα 

ππεξβνιηθά ιεπηνκεξήο αλάιπζε δξαζηεξηφηεηαο αθπξψλεη πνιιά απφ ηα νθέιε 

ελφο ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο δξαζηεξηφηεηαο. Σέηνηα ζπζηήκαηα είλαη ζχλζεηα θαη 

δελ εζηηάδνληαη ζηηο ζεκαληηθέο κεηαβιεηέο απφθαζεο.  

 Έλα ππεξβνιηθά απιφ ζχζηεκα, σζηφζν, δελ παξέρεη ην επίπεδν 

ιεπηνκέξεηαο πνπ είλαη απαξαίηεην γηα λα κεηξεζεί θαηάιιεια ε ζπκπεξηθνξά 

θφζηνπο ηεο δξαζηεξηφηεηαο. Ο βαζκφο απινπνίεζεο επεξεάδεηαη ζε έλα βαζκφ απφ 

ηελ ζπλζεηφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά είλαη πην πηζαλφ λα επεξεάδεηαη απφ ηνλ ηχπν 

ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνλ ηχπν ηνπ πειάηε.  
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 Παξφιν πνπ ην ζχζηεκα δηνίθεζεο δξαζηεξηφηεηαο απαηηεί θαζήθνληα λα 

ζπλαζξνίδνληαη ζε δξαζηεξηφηεηεο, ε βειηίσζε ηεο επίδνζεο απαηηεί κηα 

δξαζηεξηφηεηα λα δηαζπαζηεί ζε θαζήθνληα, ιεηηνπξγίεο θαη ζηνηρεία. Οη δηεξγαζίεο 

επηρείξεζεο / δξαζηεξηνηήηεο είλαη πνιχ γεληθέο γηα λα πξνζδηνξηζηεί πνπ ζα πξέπεη 

λα πινπνηεζνχλ αιιαγέο γηα λα βειηηψζνπκε ηελ επίδνζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ, κφλν 

ηα θαζήθνληα θαη ηα ζηνηρεία εξγαζίαο κπνξνχλ λα ηξνπνπνηεζνχλ.  

 Δλ ζπληνκία ε δηάζπαζε κηαο θχξηαο δξαζηεξηφηεηαο πξέπεη λα γίλεηαη ζε 

εθείλν ην επίπεδν ιεπηνκέξεηαο φπνπ ηα θφζηε αλάινγα δηαλέκνληαη αλάκεζα ζηηο 

δξαζηεξηφηεηεο κε νκνηνγελείο εηζξνέο θαη εθξνέο. Σν κέγεζνο ηεο δξαζηεξηφηεηαο 

βαζίδεηαη ζε εθηηκήζεηο ηνπ ρξφλνπ θαη ησλ πφξσλ πνπ θαηαλέκνληαη ζε θάζε 

δξαζηεξηφηεηα. Η δηεξγαζία απαηηεί κηα ηζνξξνπία ησλ θνζηψλ ζε έλα επίπεδν 

ιεπηνκέξεηαο πνπ είλαη αξθεηά ηθαλνπνηεηηθφ πξνο δηνίθεζε αιιά φρη ηφζν 

εθιεπηπζκέλν πνπ λα γίλεηαη ζχλζεην θαη δαπαλεξφ γηα λα ην ιεηηνπξγήζεηο.  

Βήκα 8
ν
. Καζνξηζκψλ ησλ εθξνψλ / κέηξσλ δξαζηεξηφηεηαο.    

 

 Ο θαζνξηζκφο ησλ εθξνψλ / κέηξσλ δξαζηεξηφηεηαο είλαη κηα ζεκαληηθή 

εξγαζία πνπ πξέπεη λα δηεμαρζεί σο κέξνο ηεο αλάιπζεο δξαζηεξηφηεηαο, δηφηη 

πνιιέο απφ ηηο εθξνέο δξαζηεξηφηεηαο θαη ησλ κέηξσλ απηψλ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

σο νδεγνί δξαζηεξηφηεηαο γηα λα αληρλεπζνχλ ηα θφζηε δξαζηεξηφηεηαο ζηα 

αληηθείκελα θφζηνπο. Δπηπξφζζεηα, νη θαζνξηζκέλεο θαη πξνζδηνξηζκέλεο πνζνηηθά 

εθξνέο δξαζηεξηφηεηαο είλαη απαξαίηεηα κέξε ησλ βαζηθψλ κέηξσλ 

παξαγσγηθφηεηαο ηεο επίδνζεο ηεο δξαζηεξηφηεηαο. Σειηθά είλαη ζεκαληηθή εξγαζία 

πξνο νινθιήξσζε δηφηη ε εθξνή ηεο δξαζηεξηφηεηαο είλαη ην ηη ν πειάηεο ή ν 

ρξήζηεο κηαο δξαζηεξηφηεηαο ιακβάλεη.  

 Όζνλ αθνξά ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ εθξνψλ θαη ηελ κέηξεζε ηεο πνζφηεηαο ηεο 

εθξνήο γηα ηηο βαζηθέο θαη ζεκαληηθέο δξαζηεξηφηεηεο ελφο νξγαληζκνχ, ν ζθνπφο 

είλαη λα θαζνξηζηεί θαη λα πξνζδηνξηζηεί ε πνζφηεηα ηνπ ηη επηηπγράλεηαη ή 

παξάγεηαη ζαλ απνηέιεζκα ηεο θάζε δξαζηεξηφηεηαο. Η εθξνή κηαο δξαζηεξηφηεηαο 

είλαη ην νηηδήπνηε παξάρζεθε, κεηακνξθψζεθε ή νινθιεξψζεθε απφ κηα 

δξαζηεξηφηεηα.  

 Οη εθξνέο δξαζηεξηφηεηαο κπνξνχλ αλ πξνζδηνξηζηνχλ πνζνηηθά θαη λα 

κεηξεζνχλ. Σα πην θνηλά κέηξα εθξνήο δξαζηεξηφηεηαο είλαη απιά ν αξηζκφο ησλ 

εθξνψλ πνπ εθηεινχληαη ή ησλ εθξνψλ πνπ νινθιεξψλνληαη. Οη εθξνέο 
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δξαζηεξηφηεηαο θαη ηα κέηξα είλαη ζεκαληηθά δηφηη επηηξέπνπλ ζην ζπλνιηθφ θφζηνο 

κηαο δξαζηεξηφηεηαο λα ζρεηίδεηαη κε ηελ εξγαζία πνπ εθηειείηαη.  

 Γηαηξψληαο ην ζπλνιηθφ θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο κε ηελ εθξνή πνπ απηή ε 

δξαζηεξηφηεηα  παξάγεη έρνπκε ην θφζηνο κηαο μερσξηζηήο εθξνήο δξαζηεξηφηεηαο ή 

ην θφζηνο αλά κνλάδα ηεο εθξνήο δξαζηεξηφηεηαο. Δλψ ηα ζπλνιηθά θφζηε 

δξαζηεξηφηεηαο είλαη ηππηθά κε ζπγθξίζηκα κε άιινπο νξγαληζκνχο, ην θφζηνο αλά 

κνλάδα ηεο εθξνήο δξαζηεξηφηεηαο ζπρλά είλαη. Ο ιφγνο γη’ απηφ είλαη δηφηη ελψ ην 

ζπλνιηθφ θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο δχν νξγαληζκψλ κπνξεί λα είλαη ην ίδην, ε 

απνξξένπζα εθξνή δξαζηεξηφηεηαο ζε θάζε έλα απφ απηνχο ηνπο νξγαληζκνχο 

κπνξεί λα είλαη νπζησδψο δηαθνξεηηθή.  

 Σν θφζηνο αλά κνλάδα ηεο εθξνήο δξαζηεξηφηεηαο αλαπαξηζηά έλα κέηξν 

παξαγσγηθφηεηαο πνπ έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη ζαλ έλα ζεκείν 

πάλσ ζην νπνίν ζα αλαπαξαζηήζεη  ηελ ηξέρνπζα επίδνζε. Με ην πέξαζκα ηνπ 

ρξφλνπ ην θφζηνο κηαο εθξνήο δξαζηεξηφηεηαο κπνξεί λα παξαθνινπζεζεί γηα λα 

θαζνξηζηεί ην θαηά πφζν έρεη πξαγκαηνπνηεζεί πξφνδνο.  

Βήκα 9
ν
. Αλαγλψξηζε ησλ πειαηψλ / ρξεζηψλ ησλ εθξνψλ δξαζηεξηφηεηαο.  

 

 Οη δξαζηεξηφηεηεο έρνπλ πειάηεο ή ρξήζηεο ησλ εθξνψλ ηνπο. Οη πειάηεο 

κπνξεί λα είλαη εζσηεξηθνί ή εμσηεξηθνί. Οη εζσηεξηθνί πειάηεο κπνξεί λα είλαη 

άιιεο δξαζηεξηφηεηεο ή άιιεο πεξηνρέο ηεο επηρείξεζεο. Δμσηεξηθνί πειάηεο, 

επηπξφζζεηα κε ηνπο θαηαλαισηέο ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ ηεο 

επηρείξεζεο, κπνξεί λα είλαη νη θνξνινγηθέο αξρέο, νη ξπζκηζηηθέο αξρέο, νη ηξάπεδεο 

θαη νη επελδπηέο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηελ πιεξνθνξία ησλ εθξνψλ πνπ ζρεηίδεηαη κε 

ηηο ινγηζηηθέο θαη νηθνλνκηθέο δξαζηεξηφηεηεο αλαθνξάο.  

 Ο πξνζδηνξηζκφο ηνπ πειάηε κηαο δξαζηεξηφηεηαο έρεη κεγάιε αμία. Αξρηθά 

βνεζάεη ηελ επηρείξεζε λα εζηηάδεηαη πξνο ηελ παξαγσγή εθξνψλ δξαζηεξηφηεηαο 

πνπ ηθαλνπνηνχλ ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ. Δπηπξφζζεηα, ν πειάηεο παίδεη 

θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο αμίαο κηαο δξαζηεξηφηεηαο θαη ζα πξέπεη 

λα έρεη ηελ απφιπηε έθθξαζε  ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ θξηηεξίσλ επίδνζεο απηήο. Οη 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ παξάγνπλ εθξνή πνπ θαλέλαο δελ ρξεζηκνπνηεί είλαη βέβαηα κε 

πξνζηηζέκελεο αμίαο θαη ππνςήθηεο γηα άκεζε εμάιεηςε.  
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Βήκα 10
ν
. Δθηέιεζε αλάιπζεο πξνζηηζέκελεο αμίαο   

 

 Μεξηθέο δξαζηεξηφηεηεο πξνζζέηνπλ αμία ζηα πξντφληα / ππεξεζίεο θαη 

ζηνπο νξγαλσζηαθνχο ζθνπνχο, ελψ άιιεο φρη. Η δηαδηθαζία πξνζδηνξηζκνχ κηαο 

δξαζηεξηφηεηαο σο πξνζηηζέκελεο αμίαο ή κε κπνξεί λα πξνθαιέζεη ζεκαληηθή 

ζπδήηεζε θαη δηακάρε ζε έλαλ νξγαληζκφ. Μέξνο απηήο ηεο δπζθνιίαο είλαη φηη ν 

θαζέλαο θαίλεηαη λα έρεη δηαθνξεηηθή άπνςε ή νξηζκφ γηα ηελ κε πξνζηηζέκελε αμία. 

Κάπνηνη εξκελεχνπλ ηελ πξνζηηζέκελε αμία σο ηη είλαη δηαηεζεηκέλνο λα πιεξψζεη ν 

πειάηεο, δξαζηεξηφηεηεο άιιεο εθηφο απηψλ είλαη κε πξνζηηζέκελεο αμίαο. Άιιε κηα 

δπζθνιία είλαη ε γεληθή κε ηθαλφηεηα ησλ αλζξψπσλ λα δνπλ ηελ εξγαζίαο ηνπο σο 

κε πξνζηηζέκελεο αμίαο.  

 Η θαηεγνξηνπνίεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ζε πξνζηηζέκελεο αμίαο ή κε είλαη 

ζεκαληηθή θαη ρξήζηκε δηφηη επεξεάδεη ηνλ ηχπν πξσηνβνπιίαο βειηίσζεο πνπ 

ηαηξηάδεη θαιχηεξα. ΢ηελ πεξίπησζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο πνπ πξνζζέηεη αμία, νη 

πξσηνβνπιίεο βειηίσζεο ζα πξέπεη λα θαηεπζχλνληαη πξνο ηελ βειηηζηνπνίεζε, ζηελ 

βειηίσζε ηνπ ηη γίλεηαη θαη ζηελ βειηηζηνπνίεζε ηεο επίδνζεο. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο 

κε πξνζηηζέκελεο αμίαο δξαζηεξηφηεηαο, νη πξσηνβνπιίεο βειηίσζεο ζα πξέπεη λα 

θαηεπζχλνληαη πξνο ηελ εμάιεηςε ή ηελ ειαρηζηνπνίεζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο (δελ 

πξνζπαζνχκε λα ην θάλνπκε θαιχηεξα πξνζπαζνχκε λα πάςνπκε λα ην θάλνπκε).  

Βήκα 11
ν
. Καζνξηζκφο ησλ κέηξσλ επίδνζεο δξαζηεξηφηεηαο    

 

 Σα κέηξα εθξνήο ηεο δξαζηεξηφηεηαο παξέρνπλ πιεξνθνξία γηα ην πφζε 

εξγαζία έρεη νινθιεξσζεί. Σα κέηξα επίδνζεο δξαζηεξηφηεηαο έρνπλ ζρεδηαζηεί γηα 

λα παξάζρνπλ πιεξνθνξία γηα ην πφζν θαιά ε εξγαζία έρεη εθηειεζζεί. Τπάξρνπλ 

ηέζζεξα ζηνηρεία επίδνζεο δξαζηεξηφηεηαο: ε παξαγσγηθφηεηα, ε πνηφηεηα, ν ρξφλνο 

ελφο παξαγσγηθνχ θχθινπ (cycle time), θαη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. ΢ε 

απνκφλσζε θαλέλα απφ απηά δελ κπνξνχλ εληειψο λα κεηξήζνπλ ηελ επίδνζε 

δξαζηεξηφηεηαο. Γηα λα θξίλνπκε ηελ ζπλνιηθή επίδνζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο θάζε 

έλα απφ απηά ηα ζηνηρεία πξέπεη λα εμεηαζζνχλ απφ θνηλνχ.  

 Σα κέηξα επίδνζεο ζα πξέπεη λα θαζνξηζηνχλ κε βάζε ηηο απαηηήζεηο ησλ 

πειαηψλ. Η εζηίαζε πξέπεη λα είλαη ζηνλ πειάηε θαη ζηνλ αληαγσληζκφ θαη φρη ζε 

θάπνην εζσηεξηθφ ζηφρν πνπ θαζνξίζηεθε απφ ηελ δηνίθεζε ή απφ ηνπο επηθεθαιείο 

ελφο ηκήκαηνο.  
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 Θα πξέπεη πξψηα λα ηεζνχλ ζηελ δηεξγαζία ηεο επηρείξεζεο ή ζην ζπλνιηθφ 

επίπεδν ππεξεζηψλ, θαηφπηλ κπνξνχλ λα ηεζνχλ ζην επίπεδν δξαζηεξηφηεηαο. Αιιηψο 

ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ησλ δξαζηεξηνηήησλ κπνξεί λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο 

επίδνζήο ηνπο ζε βάξνο ηεο δηεξγαζίαο ηεο επηρείξεζεο ή ηεο ζπλνιηθήο ππεξεζίαο.  

Α. Παξαγσγηθφηεηα  

 Η παξαγσγηθφηεηα είλαη έλα κέηξν απνδνηηθφηεηαο θαη ππνινγίδεηαη 

δηαηξψληαο ηνπο πφξνπο πνπ θαηαλαιψζεθαλ απφ κηα δξαζηεξηφηεηα (εηζξνέο) κε 

ηελ εθξνή ηεο δξαζηεξηφηεηαο. Ο ππνινγηζκφο θαη ε παξαθνινχζεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο είλαη αλάκεζα ζηηο πην ζεκαληηθέο εθξνέο πιεξνθνξίαο πνπ ε 

δηνίθεζε κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη γηα λα θξίλεη ηελ επίδνζε. Οη πφξνη κπνξνχλ λα 

εθθξαζηνχλ ζε ρξφλν ή κε λνκηζκαηηθνχο φξνπο.  

 Η παξαγσγηθφηεηα βειηηψλεηαη φηαλ παξάγνπκε πεξηζζφηεξα κε ιηγφηεξα, 

παξάγνπκε πεξηζζφηεξν κε ηα ίδηα ή παξάγνληαο ην ίδην κε ιηγφηεξα. Όηαλ 

εθθξάδεηαη κε λνκηζκαηηθνχο φξνπο, βειηηψλεηαη φηαλ ην θφζηνο αλά κνλάδα εθξνήο 

κεηψλεηαη. Απηφο ν ππνινγηζκφο παξαγσγηθφηεηαο ζπλδέεη ηελ θπζηθή εθξνή κηαο 

δξαζηεξηφηεηαο κε ην θφζηνο ηεο. Η παξαγσγηθφηεηα κπνξεί λα ππνινγηζηεί ζηα 

επίπεδα επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο, δξαζηεξηφηεηαο ή θαζήθνληνο.  

Β. Πνηφηεηα 

 Η πνηφηεηα έρεη δηαθνξεηηθέο ζεκαζίεο γηα δηαθνξεηηθνχο αλζξψπνπο. ΢ηελ 

θξίζε ηεο επίδνζεο πνηφηεηαο γηα κηα δξαζηεξηφηεηα, απιά ζεκαίλεη ζπκθσλία κε ηηο 

πξνδηαγξαθέο. Η πνηφηεηα είλαη ίζσο ην πην μεθάζαξν παξάδεηγκα ζην γηαηί ηα 

ηέζζεξα ζηνηρεία επίδνζεο ηεο δξαζηεξηφηεηαο πξέπεη λα αλαιχνληαη καδί. Η θησρή 

ζπκθσλία κε ηηο πξνδηαγξαθέο άκεζα επεξεάδεη ηελ παξαγσγηθφηεηα. Η ίδηα κε 

ζπκκφξθσζε επίζεο επηκεθχλεη ηνλ θχθιν παξαγσγήο. ΢αλ κέηξν επίδνζεο είλαη κηα 

απφ ηηο πην ρξήζηκεο εθξνέο πιεξνθνξίαο γηα ηελ δηνίθεζε κε ζθνπφ λα επηηχρεη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο παξέρνληαο ην ρακειφηεξν θφζηνο πξντφληνο / ππεξεζίαο ελψ ηελ ίδηα 

ζηηγκή ζπλαληάεη ηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε.  

Γ. Ο ρξφλνο ηνπ θχθινπ παξαγσγήο 

 Ο ρξφλνο ηνπ θχθινπ παξαγσγήο είλαη κηα κέηξεζε ηνπ ζπλνιηθνχ 

παξεξρφκελνπ ρξφλνπ πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα νινθιεξσζεί κηα δξαζηεξηφηεηα ή κηα 

επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία. Ο ζπλνιηθφο ρξφλνο ηνπ θχθινπ παξαγσγήο γηα ηελ 

θαηαζθεπή ελφο πξντφληνο ή κηαο ππεξεζίαο θαη ηεο παξάδνζεο ζηνλ πειάηε είλαη ε 

άζξνηζε ησλ κε αιιειεπηθαιππηφκελσλ θχθισλ παξαγσγήο γηα θάζε κηα απφ ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο απαξαίηεηεο λα παξάγνπλ θαη λα παξαδψζνπλ έλα πξντφλ ή 
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ππεξεζία ζηνπο πειάηεο. Μπνξεί λα εθθξαζηεί ζε ψξεο, εκέξεο, εβδνκάδεο, κήλεο ή 

ρξφληα.  

 Όπσο ηα άιια κέηξα επίδνζεο, ε κείσζε ηνπ ρξφλνπ είλαη αλαγθαία 

πξνυπφζεζε γηα ηελ βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηεο απμεκέλεο πνηφηεηαο θαη 

ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε. Σα κέηξα ηνπ ρξφλνπ θχθινπ παξαγσγήο 

εθαξκφδνληαη θαιχηεξα ζην επίπεδν ηεο επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο, φπνπ ε 

ελζσκάησζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ κείσζε ησλ θχθισλ 

παξαγσγήο. ΢πάληα είλαη απνηειεζκαηηθφ λα κεηψζεηο ηνλ θχθιν παξαγσγήο κηαο 

κφλν δξαζηεξηφηεηαο φηαλ ε πξαγκαηηθή επθαηξία είλαη λα ζπκπηέζεηο πνιιαπιέο 

δξαζηεξηφηεηεο.  

Γ. Ιθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε    

 Η βειηησκέλε παξαγσγηθφηεηα, ε απμεκέλε πνηφηεηα θαη ν κεησκέλνο θχθινο 

παξαγσγήο είλαη αζήκαληα αλ νη πειάηεο είλαη δπζαξεζηεκέλνη. Ωο έλα ζεκαληηθφ 

κέηξν επίδνζεο ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε ζα πξέπεη λα ζπλεθηηκάηαη θαη λα 

εθθξάδεηαη ζηελ πεγή ηνπ απφ ηνπο πειάηεο. Γηα παξάδεηγκα, ε ζπλνιηθή 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε γηα κηα δνζείζα δξαζηεξηφηεηα κπνξεί λα εθθξαζηεί ζε κηα 

θιίκαθα απφ ην 1 έσο ην 5 φπνπ 1 είλαη πεληρξά θαη ην 5 ηέιεηα.    
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Κεθάλαιο 5  

 

Μέηπηζη επίδοζηρ και Γιοίκηζη με βάζη ηην δπαζηηπιόηηηα 

5.1 Μέηπηζη Δπίδοζηρ – Performance Measurement 

 
 Η κέηξεζε ηεο επίδνζεο είλαη έλα ζέκα πνπ ζπρλά ζπδεηείηαη αιιά ζπάληα 

νξίδεηαη. Κπξηνιεθηηθά είλαη ε δηεξγαζία πνζνηηθνπνίεζεο ηεο δξάζεο. ΢χκθσλα κε 

ηελ αληίιεςε ηνπ κάξθεηηλγθ νη νξγαληζκνί επηηπγράλνπλ ηνπο ζθνπνχο ηνπο, δειαδή 

ηη εθηεινχλ, ηθαλνπνηψληαο ηνπο πειάηεο ηνπο κε κεγαιχηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα 

θαη απνδνηηθφηεηα απφ φηη νη αληαγσληζηέο ηνπο (Kotler, 1984). Η 

απνηειεζκαηηθφηεηα αλαθέξεηαη ζηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν νη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ 

ζπλαληψληαη, ελψ ε απνδνηηθφηεηα είλαη έλα κέηξν ηνπ πσο νη πφξνη ηεο εηαηξίαο 

νηθνλνκηθά ρξεζηκνπνηνχληαη φηαλ παξέρνπλ έλα δνζέλ επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ηνπ 

πειάηε. Απηφ είλαη έλα ζεκαληηθφ ζεκείν δηφηη φρη κφλν αλαγλσξίδεη δχν 

ζεκειηψδεηο δηαζηάζεηο ηεο επίδνζεο αιιά επίζεο ηνλίδεη θαη ην γεγνλφο φηη κπνξεί 

λα ππάξρνπλ εζσηεξηθνί φπσο επίζεο θαη εμσηεξηθνί ιφγνη γηα ηελ επηδίσμε 

ζπγθεθξηκέλεο πνξείαο δξάζεο (Slack, 1991).  

 Έηζη ε μέηρηζη ηης επίδοζης κπνξεί λα νξηζηεί σο ε δηεξγαζία 

πνζνηηθνπνίεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο δξάζεο. Έλα 

μέηρο επίδοζης  κπνξεί λα νξηζηεί  σο έλα κέηξν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 

πνζνηηθνπνίεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη / ή ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο κηαο δξάζεο. 

Δλψ έλα ζύζηημα μέηρηζης ηης επίδοζης κπνξεί λα νξηζηεί σο κηα νκάδα κέηξσλ πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πνζνηηθνπνηήζεη ηφζν ηελ απνδνηηθφηεηα φζν θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δξάζεσλ (Neely, 1994).  

 Όπσο παξνπζηάδεηαη ζηνλ πίλαθα 6 φια ηα ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο επίδνζεο 

απνηεινχληαη απφ έλαλ αξηζκφ μερσξηζηψλ κέηξσλ επίδνζεο. Τπάξρνπλ πνηθίινη 

ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο απηά ηα κέηξα επίδνζεο κπνξνχλ λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ 

δηαθπκαηλφκελα απφ ηελ θάξηα εμηζνξξφπεζεο ησλ Kaplan and Norton (1992) κέρξη 

ην πιαίζην απνηειεζκάησλ θαη θαζνξηζηηθψλ παξαγφλησλ ηνπ Fitzgerald θ.α (1991). 

Σα κέηξα επίδνζεο πξέπεη λα ηνπνζεηεζνχλ ζε έλα ζηξαηεγηθφ πιαίζην, θαζψο 

επεξεάδνπλ ην ηη θάλνπλ νη άλζξσπνη. Η κέηξεζε κπνξεί λα είλαη ‘ε δηεξγαζία ηεο 

πνζνηηθνπνίεζεο’ αιιά ε επίδξαζε ηεο είλαη λα δηεγείξεη ηελ δξάζε θαη θαζψο ν 
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Mintzberg (1978) είρε επηζεκάλεη <<είλαη κφλν κέζα απφ ηελ ζπλνρή ηεο δξάζεο πνπ 

νη ζηξαηεγηθέο πξαγκαηνπνηνχληαη>>.  

Πηλαθαο 6. Πνιιαπιέο δηαζηάζεηο πνηφηεηαο, ρξφλνπ, πξνζαξκνζηηθφηεηαο θαη θφζηνπο 
 

Quality          Time  Flexibility Cost 

Performance Manufacturing lead time Material 
quality 

Manufacturing 
cost 

Features Rate of production 
introduction 

Output quality Value added 

Realiability Deliver lead time New product Selling price 

Conformance Due-date performance Modify product Running cost 

Technical durability Frequency of delivery Deliverability Service cost 

Serviceability  Volume  

Aesthetics  Mix  

Perceived quality  Resource mix  

Humanity    

Value    

 

5.2 ΢σέζη ανάμεζα ζηην μέηπηζη ηηρ επίδοζηρ και ζηην διοίκηζη 
με βάζη ηην δπαζηηπιόηηηα.   

 

 Σα νηθνλνκηθά κέηξα δελ πξέπεη απηά ηα ίδηα λα είλαη ηα θαζνξηζκέλα 

ζηξαηεγηθά κέηξα επίδνζεο ηεο εηαηξίαο. Δίλαη ζεκαληηθά, αιιά κφλα ηνπο δελ είλαη 

εθείλα πνπ ζα πνπλ ζηελ δηνίθεζε φηη παξαδίδεη ηελ αμία ζηνλ πειάηε θαη φηη ε 

εηαηξία είλαη θαιψο ηνπνζεηεκέλε γηα ηελ κειινληηθή αληαγσληζηηθφηεηά ηεο. 

Αξθεηέο είλαη νη εηαηξίεο πνπ είραλ βειηησκέλε επηζηξνθή ζην θεθάιαην πνπ 

απαζρνιήζεθε (ROCE- return on capital employed) θαη ζηα θέξδε πξν θφξσλ (PBT) 

βξαρππξφζεζκα κέζσ ππφ-επέλδπζεο ζηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία, ζηηο ηθαλφηεηεο, 

ζηελ έξεπλα θαη αλάπηπμε, ράλνληαο ηειηθά καθξνπξφζεζκα ζηελ κάρε ηνπ 
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αληαγσληζκνχ. Κεξδίδνληαο κηα εηήζηα κάρε δελ είλαη εγγχεζε λίθεο ηνπ 

καθξνπξφζεζκνπ πνιέκνπ. Σν πξαγκαηηθφ θαζήθνλ ηεο δηνίθεζεο είλαη λα 

βειηηζηνπνηήζεη ηελ αμία ηεο επηρείξεζεο θαη φρη κεξηθψο λα κεγηζηνπνηήζεη ην 

θέξδνο ζηελ ινγηζηηθή πεξίνδν.  

 ΢ην ζπλέδξην ‘ Winning in the Global Marketplace’ (1990) πέληε παξάγνληεο 

δειψζεθαλ ζχκθσλα κε ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε σο κεγάιεο ζεκαζίαο γηα 

ηελ καθξνπξφζεζκε επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Απηνί ήηαλ:  

 Η χπαξμε κηαο θαηάιιειεο δνκήο θφζηνπο 

 Η πνηφηεηα ηεο ππεξεζίαο θαη ε θαηλνηνκία 

 Η ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

 Η αλάπηπμε ηεο δηνίθεζεο  

 Η δηνίθεζε αιιαγήο.  

Μφλν έλαο απφ απηνχο – ην θφζηνο- κεηξείηαη κε θαζαξά νηθνλνκηθνχο φξνπο, νη 

ππφινηπνη δελ κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ ζε ζρέζε κε ηνπο νηθνλνκηθνχο δείθηεο.  

 Οη Cross and Lynch (1989) ζην ‘Accounting for competitive performance’ 

εμήγαγαλ παξφκνηα απνηειέζκαηα κε ην πξναλαθεξζέλ ζπλέδξην θαη ηα 

θαηαγξάςαλε κε ηελ κνξθή ηνπ ζρήκαηνο 8. Η άπνςή ηνπο ήηαλ φηη νη ιεηηνπξγηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο κπνξνχλ λα ζπλδεζνχλ κε ην καθξνπξφζεζκν φξακα θαη ηελ 

ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο κέζσ νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ, ησλ κέηξσλ επίδνζεο θαη ησλ 

ζηφρσλ αγνξάο. Σν θιεηδί ηεο ρξεζηκνπνίεζεο απηνχ ηνπ κνληέινπ επηηπρίαο είλαη 

λα: 

1. Αλαγλσξηζηνχλ νη θξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο  

2. Η εγθαζίδξπζε θαηάιιεισλ κέηξσλ επίδνζεο 

3. Η δεκηνπξγία νξγαλσζηαθήο ηθαλφηεηαο πξνο παξάδνζε 
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΢ρήκα  9. ΢χλδεζε ησλ ιεηηνπξγηθψλ δξαζηεξηνηήησλ κε ην φξακα θαη ηελ ζηξαηεγηθή ηεο 

εηαηξίαο 

 

ΟΡΑΜΑ ΚΑΙ ΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΗ

ΜΔΣΡΑ ΑΓΟΡΑ΢
ΛΔΙΣΟΤΡΓΙΚΑ ΚΑΙ 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΜΔΣΡΑ

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η 

ΠΔΛΑΣΗ

ΔΤΠΡΟ΢ΑΡΜΟ΢ΣΙΚΟ

ΣΗΣΑ
ΠΑΡΑΓΧΓΙΚΟΣΗΣΑ

ΠΟΙΟΣΗΣΑ ΠΑΡΑΓΟ΢Η ΥΡΟΝΟ΢ ΓΙΔΡΓΑ΢ΙΑ΢ ΚΟ΢ΣΟ΢

ΛΔΙΣΟΤΡΓΙΚΔ΢ ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΔ΢

΢ΣΟΥΟΙ ΜΔΣΡΑ ΔΠΙΓΟ΢Η΢

 

Πεγή: Kelvin Cross and Richard Lynch (1989), Accounting for competitive performance, 

Journal of Cost Management, vol. 3, no. 1, pp. 20-8. 

 

 Όπσο αλαθέξζεθε απφ ηνλ Turney (Cinquini, Vitali, Pitzalis, 2007): γηα λα 

επηηχρεηο ηελ ζπλερή βειηίσζε πξέπεη λα είζαη πιεξνθνξεκέλνο. Υξεηάδεζαη αθξηβή 

θαη έγθαηξε πιεξνθνξία γηα ηελ εξγαζία πνπ εθηειείηαη (δξαζηεξηφηεηεο) θαη γηα ην 

αληηθείκελν απηήο ηεο εξγαζίαο (ην πξντφλ θαη ηνπο πειάηεο). Δίλαη ζεκειηψδεο γηα 

ηελ δηνίθεζε θάζε επηρείξεζεο λα ππάξρεη κηα θαηαλφεζε ηνπ ηη ιακβάλεη κέξνο 

κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαη γηαηί. Μφλν φηαλ ππάξρεη απηή ε θαηαλφεζε ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ κπνξνχλ λα γίλνπλ βειηηψζεηο. Απηέο κπνξνχλ λα 

πάξνπλ ηελ κνξθή ηεο βειηησκέλεο πνηφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ή ηνπ 

δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.  

 Η αιπζίδα αμίαο ηνπ Porter έρεη επξέσο ρξεζηκνπνηεζεί σο ηερληθή γηα ηελ 

αλάιπζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ δεκηνπξγνχλ αμία ζε κηα εηαηξία. Απαηηεί ηελ 

κειέηε ηνπ πνηεο δξαζηεξηφηεηεο είλαη ζεκαληηθέο φζνλ αθνξά ηελ αμία θαη / ή πνηεο 

δξαζηεξηφηεηεο πξνζζέηνπλ θφζηνο ζηελ ξνή δηεξγαζίαο ηνπ νξγαληζκνχ, απφ ηνπο 
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πξνκεζεπηέο κέζσ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηειηθά ζηνλ θαηαλαισηή. Έλα απφ ηα 

πξσηαξρηθά θαζήθνληα ηεο δηνίθεζεο είλαη λα απνθαζίζεη πφζνπο πφξνπο ζα 

αλαζέζεη ζε θάζε ζηνηρείν ηεο αιπζίδαο αμίαο. Οη ηερληθέο πνπ βαζίδνληαη ζηελ 

δξαζηεξηφηεηα κπνξεί λα είλαη πνιχ ρξήζηκεο ζηελ αλάιπζε θφζηνπο ζαλ έλα ζεκείν 

έλαξμεο γηα ην πνπ ηα θφζηε πεγαίλνπλ.  

 Καηαλνψληαο ην πνπ είλαη νη δξαζηεξηφηεηεο πνπ πξαγκαηηθά δεκηνπξγνχλ 

αμία θαη ην πνπ ε επηρείξεζε δηαθέξεη ζηηο δνκέο θφζηνπο θαη αμίαο απφ ηνπο 

θπξηφηεξνπο αληαγσληζηέο, παξέρεηαη ε βάζε γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ πνηα κέηξα 

επίδνζεο ρξεηάδνληαη θαη πνπ ζα πξέπεη λα εζηηαζηεί ε πξνζπάζεηα κέηξεζεο θαη ε 

αλαθνξά πιεξνθνξίαο.  

 Η αλάιπζε πνπ βαζίδεηαη ζηελ δξαζηεξηφηεηα παξέρεη κηα ρξήζηκε φςε ηεο 

θαηάζηαζεο ηεο εηαηξίαο επηηξέπνληαο κηα βειηίσζε ζηα απνηειέζκαηα ηεο φζνλ 

αθνξά ηελ πνηφηεηα. Δπηηξέπεη ζηελ δηνίθεζε λα κνηξάζεη έλαλ ζχλζεην νξγαληζκφ 

ζηα ζηνηρεηψδε κέξε ηνπ, αθξηβψο ζηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπ, θαη λα δηεπζχλεη ηηο 

εθξνέο ηνπο κε ζθνπφ λα ηηο θάλεη εχθνια θαηαλνεηέο θαη δηνηθήζηκεο.  

 Γηαζπψληαο ηελ αιπζίδα αμίαο ηεο εηαηξίαο ζηα ζηξαηεγηθά ζεκαληηθά κέξε 

ηεο ε δηνίθεζε απνθηά κηα ζπλνιηθή άπνςε ηεο αιιειεμάξηεζεο αλάκεζα ζηηο 

δξαζηεξηφηεηεο, γηλφκελε ηθαλή λα αλαγλσξίζεη ξφινπο πνπ ζπλεηζθέξνπλ ζηελ 

επίηεπμε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ απνηειέζκαηνο, ρσξίο λα εμαξηάηαη απφ ην 

νξγαλφγξακκα ηεο εηαηξίαο (Cooper, Bray, Parzen, 2007).  

 Σν ζχζηεκα δηνίθεζεο κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηείηαη 

σο κέξνο ηεο δηεξγαζίαο ζπλερνχο βειηίσζεο κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο απνδνηηθφηεηαο θαη θεξδνθνξίαο. Η δηνίθεζε κε βάζε ηελ 

δξαζηεξηφηεηα κπνξεί λα παξάζρεη πνιχηηκε πιεξνθνξία ζηα δηνηθεηηθά ζηειέρε γηα 

ηελ αλάιπζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ. Οη θησρήο 

πνηφηεηαο θαη νη πην θνζηνβφξεο πεξηνρέο ιεηηνπξγηψλ κπνξνχλ λα αλαγλσξηζηνχλ 

θαη λα βειηησζνχλ ή λα εμαιεηθζνχλ.  

 Απηφ ην δηνηθεηηθφ εξγαιείν ρξεζηκνπνηείηαη σο έλαο δνκεκέλνο ηξφπνο 

αλαγλψξηζεο θαη εθηίκεζεο ησλ ζεκαληηθψλ κεζφδσλ εξγαζίαο  δξαζηεξηφηεηαο πνπ 

είλαη ζεκαληηθέο γηα ηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Αμηνινγψληαο ηηο κεζφδνπο ηεο 

επηρείξεζεο κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα αλαζέηεη θφζηε πφξσλ ζηηο θαηάιιειεο εθξνέο, 

ε δηνίθεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα κπνξεί λα αλαγλσξίζεη ηηο ζεκαληηθέο 

ηθαλφηεηεο (competencies) ηεο επηρείξεζεο θαη λα αλαδείμεη ηηο δπλάκεηο θαη 

αδπλακίεο απηήο.  
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 Γηα ηελ δηνίθεζε,  ε θνζηνιφγεζε ηεο δηνίθεζεο κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα 

είλαη έλαο ρξήζηκνο δείθηεο ησλ αλαπνηειεζκαηηθνηήησλ ηεο εηαηξίαο. Ο θαζνξηζκφο 

αηηίαο θφζηνπο, κέζσ ηεο δηνίθεζεο κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα, επηηξέπεη ζηελ 

δηνίθεζε λα ζπγθξίλεη ην πνηνηηθφ επίπεδν ησλ δξαζηεξηνηήησλ κε ηελ πνζφηεηα ησλ 

εθκεηαιιεπφκελσλ πφξσλ κε ζθνπφ λα απνθηήζεη ρξήζηκνπο δείθηεο επίδνζεο γηα 

ηνλ θαζνξηζκφ ησλ αλαπνηειεζκαηηθνηήησλ, ησλ αρξήζησλ θαη ησλ θαζπζηεξήζεσλ 

(Lowder, 2009). Απηφ επηηξέπεη ζηηο εηαηξίεο λα θηάζνπλ ηνλ ζηφρν ηεο ζπλερνχο 

βειηίσζεο δξαζηεξηφηεηαο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε (Parvinder, 2004).  
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Κεθάλαιο 6      

Δπισειπηζιακή Τελειόηηηα και Γιοίκηζη με Βάζη ηην 
Γπαζηηπιόηηηα   

6.1 Γιοίκηζη Γιεπγαζίαρ / Γπαζηηπιόηηηαρ 

 

 Η δηνίθεζε γηα αξίζηεπζε απαηηεί ηελ ζθέςε ηεο δηεξγαζίαο. Η δηεξγαζία 

είλαη έλαο επαλαιεπηηθφο ηξφπνο πξαγκαηνπνίεζεο κηαο εξγαζίαο. Η ζεψξεζε ηεο 

εξγαζίαο σο δηεξγαζία είλαη ζεκαληηθή αθνχ δηεπθνιχλεη ηελ εδξαίσζε ησλ 

θαιχηεξσλ πξαθηηθψλ θαη εμαζθαιίδεη φηη απηέο νη πξαθηηθέο ηεξνχληαη επαθξηβψο 

γηα ζηαζεξά απνηειέζκαηα.  

 Μηα δηεξγαζία κπνξεί λα νδεγήζεη ζε άξηζηα απνηειέζκαηα φηαλ δηνηθείηαη 

ζαλ κηα ζεηξά εππξνζάξκνζησλ, επαλαιακβαλφκελσλ έξγσλ ηα νπνία ζπλερψο 

βειηηψλνληαη κε ηελ κεηαβιεηφηεηα λα εμαιείθεηαη. Σα ζεκαληηθά ζεκεία απηνχ ηνπ 

νξηζκνχ είλαη φηη ε δηεξγαζία είλαη: 

 Δπαλαιακβαλφκελε: ε επαλαιεςηκφηεηα πξνθχπηεη φηαλ κηα δηεξγαζία 

πξαγκαηνπνηείηαη πεξηζζφηεξν απφ κηα θνξά. Η επαλάιεςε βνεζάεη ζηελ 

εδξαίσζε ησλ θαιχηεξσλ πξαθηηθψλ. 

 Δππξνζαξκνζηηθφηεηα: ιακβάλεη κέξνο φηαλ κηα δηεξγαζία είλαη 

εππξνζάξκνζηε ζηηο αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο ζηηο νπνίεο ε δξαζηεξηφηεηα 

ιεηηνπξγεί. Μηα επέιηθηε δξαζηεξηφηεηα ειαρηζηνπνηεί ηηο δπζκελείο 

επηδξάζεηο ηεο κε ρξεζηκνπνηνχκελεο δπλακηθφηεηαο.  

 ΢πλερή βειηίσζε: ζπκβαίλεη φηαλ ε επίδνζε κηαο δηεξγαζίαο είλαη θαιχηεξε 

απφ ηελ πξνεγνχκελε ηεο.  

 ΢πλεπήο: ε ζπλέπεηα ζπκβαίλεη φηαλ ην απνηέιεζκα κηαο δηεξγαζίαο είλαη 

παξφκνην δηφηη ε δηεξγαζία ζπλερψο επαλαιακβάλεηαη κε ηνλ ίδην ηξφπν. 

 Η δηνίθεζε ηεο δηεξγαζίαο νδεγεί ζε κεγαιχηεξε αμία, ζπλέπεηα θαη αλψηεξα 

απνηειέζκαηα. Η αμία επηηπγράλεηαη εζηηάδνληαο ζηηο αλάγθεο ησλ ρξεζηψλ θαη ζηα 

απνηειέζκαηα πνπ ιακβάλνπλ. Η ζπλέπεηα επηηπγράλεηαη εθηειψληαο ηελ δηεξγαζία 

ζσζηά θαη κε ηνλ ίδην ηξφπν επαλεηιεκκέλα. Σα αλψηεξα απνηειέζκαηα 

επηηπγράλνληαη εγθαζηδξχνληαο ηελ ‘θαιχηεξε πξαθηηθή’, ηξφπν πξαγκαηνπνίεζεο 

ηεο δξαζηεξηφηεηαο / επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο θαη αλαδεηψληαο θαιχηεξνπο 

ηξφπνπο εθηέιεζεο απηήο.   
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 Η δηνίθεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα ππνζηεξίδεη ηελ αξίζηεπζε / 

ηειεηφηεηα παξέρνληαο έλα ηππηθφ δηνηθεηηθφ ζχζηεκα ην νπνίν ππνρξεψλεη ηνπο 

αλζξψπνπο λα θαηαλνήζνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο θαη ην πψο απηέο ζπκβάιινπλ 

ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Ο ζηφρνο ηεο είλαη λα ζπλαληήζεη ηνπο 

ζθνπνχο ηεο εηαηξίαο κεγηζηνπνηψληαο ηελ γλψζε ηεο ιεηηνπξγηθήο δνκήο. 

Λεπηνκεξεηαθά ε δηνίθεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα αλαπαξηζηά έλα έγθπξν 

δηνηθεηηθφ εξγαιείν πνπ ππνζηεξίδεη ηελ εθαξκνγή ζηξαηεγηθήο ηειεηφηεηαο ηεο 

εηαηξίαο (Harrison, Jenkins, Ritchie, 2008). Βαζίδεηαη ζην γεγνλφο φηη έλα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κπνξεί λα επηηεπρζεί εγθαηαιείπνληαο ηελ άπνςε ηνπ 

πξντφληνο θαη εζηηάδνληαο ζηνλ έιεγρν ησλ ιεηηνπξγηψλ πνπ δηεμάγνληαη θαηά κήθνο 

ηεο αιπζίδαο αμίαο.  

 

΢ρήκα  10. Δπηρεηξεζηαθή ηειεηφηεηα θαη Γηνίθεζε κε βάζε ηελ Γξαζηεξηφηεηα 

 

ΓΙΟΙΚΗ΢Η ΜΔ ΒΑ΢Η ΣΗΝ 

ΓΡΑ΢ΣΗΡΙΟΣΗΣΑ

ΟΛΙΚΗ ΠΟΙΟΣΗΣΑ

ΑΠΟΓΟΣΙΚΟΣΗΣΑ

΢ΤΝΔΥΗ΢ ΒΔΛΣΙΧ΢Η

ΔΞΑΛΔΙΦΗ ΚΟ΢ΣΟΤ΢ 

ΥΧΡΙ΢ ΠΡΟ΢ΘΗΚΗ 

ΑΞΙΑ΢

ΣΔΛΔΙΟΣΗΣΑ ΔΣΑΙΡΙΑ΢

 

 

 Δπηπιένλ ε δηνίθεζε κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα επηηξέπεη ηνλ έιεγρν κε 

νηθνλνκηθψλ κεηαβιεηψλ, πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο πεγέο ηεο αληαγσληζηηθήο αμίαο 

φπσο είλαη ε πνηφηεηα, κέζα ζηηο ιεηηνπξγηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξίαο. Σελ ίδηα 



 78 

ζηηγκή επηηξέπεη ηνλ έιεγρν ζηξαηεγηθψλ κεηαβιεηψλ (Boer, 1991), πνπ ζρεηίδνληαη 

κε ηα θφζηε θαη νη νπνίεο επηηξέπνπλ ηελ αμηνιφγεζε ηεο κέζν- θαη καθξνπξφζεζκεο 

πξνφδνπ γηα ηνλ ηξέρνληα ζπλδπαζκφ πξντφλησλ θαη δξαζηεξηνηήησλ, ζε δηνηθεηηθφ 

επίπεδν. Η δηνίθεζε είλαη ηφηε ηθαλή λα ειέγμεη ηελ θαηάζηαζε ηεο εηαηξίαο, φζνλ 

αθνξά ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα (Olotu and Adamu, 2009).  

 Δμαιείθνληαο ηα άρξεζηα θαη ηηο αλαπνηειεζκαηηθφηεηεο ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη φρη δηνηθψληαο ηα απμεκέλα θφζηε ζε ινγηζηηθφ επίπεδν, νη 

εηαηξίεο είλαη ηθαλέο λα αληαγσληζηνχλ ζε κηα βάζε πνηφηεηαο. Απηή είλαη ε 

ζεκαληηθή γλψζε πνπ ε δηνίθεζε πξέπεη λα θαηαθηήζεη κέζσ ηεο θνζηνιφγεζεο κε 

βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα. Η ηειεπηαία, γηα παξάδεηγκα, φλησο παξέρεη λέα θξηηήξηα 

γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ έκκεζσλ θνζηψλ αιιά ε παξαθνινχζεζε απηψλ ησλ θνζηψλ 

απνθηηέηαη δξψληαο πάλσ ζηνπο ζρεηηθνχο νδεγνχο: <δηνίθεζε ηηο δξαζηεξηφηεηεο, 

φρη ηα θφζηε> (Cinquini, Mitchell, 2005). Η δηνίθεζε ζα είλαη ηθαλή λα 

ρξεζηκνπνηήζεη φιε ηελ πιεξνθνξία πνπ απνθηηέηαη κέζσ ηεο ηξέρνπζαο αλαιπηηθήο 

ινγηζηηθήο κε ζθνπφ απνδνηηθά θαη έγθαηξα λα κεζνιαβήζεη ζε νπνηνδήπνηε εκπφδην 

επίηεπμεο ηεο ηειεηφηεηαο.  

6.2  Δπισειπηζιακή Σελειόηηηα     

 

 Η επηρεηξεζηαθή ηειεηφηεηα είλαη ε απνηειεζκαηηθή θφζηνπο ελνπνίεζε ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ κέζα ζε φιεο ηηο κνλάδεο ελφο νξγαληζκνχ κε ζθνπφ ηελ ζπλερή 

βειηίσζε ηεο παξάδνζεο ησλ πξντφλησλ / ππεξεζηψλ πνπ ηθαλνπνηνχλ ηνλ πειάηε. Η 

ηθαλφηεηα ηεο επίηεπμεο θαη δηαηήξεζεο ηεο επηρεηξεκαηηθήο ηειεηφηεηαο απαηηεί ηελ 

ζπλεηδεηή θαη ζπλερή βειηίσζε φισλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ησλ επηρεηξεκαηηθψλ 

δηεξγαζηψλ – θαη φρη κφλν ηεο απηήο ππεξεζίαο ή ηνπ πξντφληνο πνπ παξέρεηαη. Απηή 

πεξηιακβάλεη ηελ έξεπλα αγνξάο, ηνλ ζρεδηαζκφ πξντφληνο / ππεξεζίαο, ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ, ηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, ην κάξθεηηλγθ / πσιήζεηο, ηα 

νηθνλνκηθά / ινγηζηηθά, ηελ ππνζηήξημε δηαλνκήο, ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε, ηηο 

λνκηθέο ππεξεζίεο, ηηο δεκφζηεο ζρέζεηο θαη ηελ δηνίθεζε.  

 Σα βαζηθά ζηνηρεία γηα ηελ επηρεηξεζηαθή ηειεηφηεηα πεξηιακβάλνπλ:  

 Σελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ θφζηνπο 

 Σελ ελνπνίεζε δξαζηεξηνηήησλ θαη επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ 

 ΢πλνρή κε φιεο ηηο κνλάδεο ηνπ νξγαληζκνχ 

 ΢πλερή βειηίσζε 
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 Παξνρή ππεξεζηψλ 

 Ιθαλνπνίεζε πειάηε 

 Αθξηβήο αλάζεζε ησλ θνζηψλ 

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη ζπλνπηηθά ηα βαζηθά απηά ζηνηρεία.  

 

Αποηελεζμαηικόηηηα κόζηοςρ 

 Οη δξαζηεξηφηεηεο πνπ πξνζζέηνπλ αμία πξέπεη λα επηηπγράλνληαη φζν 

απνηειεζκαηηθά θφζηνπο γίλεηαη. ΢πρλά νη νξγαληζκνί αληαγσλίδνληαη κε βάζε άιιε 

απφ ην θφζηνο, φπσο είλαη ε εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε, ε αμηνπηζηία, ν ζχληνκνο 

θχθινο παξαγσγήο, ε ηαρεία εηζαγσγή λέαο ππεξεζίαο / πξντφληνο. Ωζηφζν, απφ ηελ 

ζηηγκή πνπ ε αληαγσληζηηθή ζηξαηεγηθή έρεη θαζνξηζηεί νη επηρεηξεκαηηθέο 

δηεξγαζίεο θαη δξαζηεξηφηεηεο ζα πξέπεη λα δνκεζνχλ έηζη ψζηε λα είλαη φζν 

απνδνηηθέο θφζηνπο γίλεηαη, νηηδήπνηε άιιν είλαη άρξεζην.  

  

Ενοποίηζη δπαζηηπιοηήηυν και επισειπημαηικών διεπγαζιών 

 Η θαηαλφεζε ησλ νξγαλσζηαθψλ θαη ηκεκαηηθψλ ζηφρσλ πξέπεη λα δηαδνζεί 

θαηά κήθνο φινπ ηνπ νξγαληζκνχ. Σα θφζηε πνπ πξνθχπηνπλ απφ έλα ηκήκα 

επεξεάδνληαη απφ απνθάζεηο θαη εθξνέο απφ άιια ηκήκαηα. Τπφ ηελ παξαδνζηαθή 

δνκή ινγηζηηθήο ππεπζπλφηεηαο, ε αιιειεμάξηεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ / 

επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ αλάκεζα ζηα ηκήκαηα αγλνείηαη. Απηή ε πξαθηηθή είλαη 

ζε ζχγθξνπζε κε ηελ ηδέα ηεο ελνπνηεκέλεο επηρείξεζεο.  

 Η ζεκαζία ηεο θαηαλφεζεο ησλ αιιειεμαξηήζεσλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ είλαη 

πεξηπιεγκέλε κε έλα πξνεγκέλν πνιχ-ππεξεζηαθφ πεξηβάιινλ. ΢ήκεξα νη νξγαληζκνί 

εθαξκφδνπλ ελνπνηεκέλα ζπζηήκαηα θαη άιιεο πξνεγκέλεο ηερλνινγίεο κε ζθνπφ λα 

επηηχρνπλ κηα αξκνληθή ξνή θαηά κήθνο ηνπ νξγαληζκνχ.  

 

΢ςνοσή με όλερ ηιρ μονάδερ ηος οπγανιζμού  

 Η ζπλνρή πξέπεη λα βαζίδεηαη ζηελ πξάμε (δξαζηεξηφηεηεο / επηρεηξεκαηηθέο 

δηεξγαζίεο), φρη ζηηο ηεξαξρίεο. Η επηρεηξεζηαθή ηειεηφηεηα απαηηεί ηελ αλάκεημε 

φισλ ησλ κνλάδσλ, φρη κφλνλ εθείλσλ πνπ παξάγνπλ ην πξντφλ ή ηελ ππεξεζία.  

 

΢ςνεσή βεληίυζη  

 Η επηρεηξεζηαθή ηειεηφηεηα απαηηεί ζπλερή βειηίσζε ζε φιεο ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο – δελ ππάξρεη ρψξνο γηα εθεζπραζκφ. Απηφ απαηηεί 
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ηελ δηνίθεζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ κε ηέηνην ηξφπν 

ψζηε λα ειαρηζηνπνηνχληαη ε ζπαηάιε θαη νη δξαζηεξηφηεηεο πνπ δελ πξνζζέηνπλ 

αμία θαζψο θαη ηελ ζπλερή πάιε γηα ηειεηφηεηα ζε φιεο ηηο πεξηνρέο ηεο επηρείξεζεο.  

 

Παπάδοζη ςπηπεζιών    

 Οη ππεξεζίεο είλαη εθεί φπνπ ε επηρείξεζε θαη ε αγνξά ζπλαληηνχληαη. Ο 

ζρεδηαζκφο ηεο ππεξεζίαο ζα πξέπεη λα αμηνπνηεί ηηο επθαηξίεο ηεο αγνξάο εληφο ηνπ 

πιαηζίνπ ζηξαηεγηθήο. Ο ζρεδηαζκφο ηεο ππεξεζίαο ζα πξέπεη λα ηζνξξνπεί ηελ 

αμηνπνίεζε ησλ επθαηξηψλ ηεο αγνξάο κε ηελ δηεπθφιπλζε ηνπ ρακεινχ θφζηνπο 

παξαγσγήο ηνπ πξντφληνο / ππεξεζίαο.  

 

Ικανοποίηζη πελάηη  

 ΢ε ηειεπηαία αλάιπζε, ε επηηπρία κηαο επηρείξεζεο κεηξείηαη απφ ηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε ζε φξνπο εζφδσλ, κεξηδίνπ αγνξάο, θέξδνπο, αλάπηπμεο 

ηζνξξνπεκέλσλ πξνυπνινγηζκψλ. Μφλν αλ έλαο νξγαληζκφο πξνζδηνξίζεη ην ηη ν 

πειάηεο ζέιεη θαη παξέρεη ππεξεζίεο / πξντφληα πνπ ηθαλνπνηνχλ απηά ηα ζέισ ζα 

είλαη επηηπρεκέλνο.  

 

Ακπιβήρ ανάθεζη κόζηοςρ  

 Γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο δνκήο ηνπ θφζηνπο θαη ηεο θαιήο δηνίθεζεο απηήο, 

έλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο πξέπεη λα θαηαλνήζεη θαη λα ειέγμεη ηηο επηρεηξεκαηηθέο 

δηεξγαζίεο θαη δξαζηεξηφηεηεο. Πνιινί νξγαληζκνί πνπ παξέρνπλ ππεξεζίεο / 

πξντφληα έρνπλ πνιχ κηθξή ηδέα ηνπ ηη θνζηίδεη ε παξνρή κηαο ππεξεζίαο ή ε 

εμππεξέηεζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ θαλαιηνχ δηαλνκήο ή ελφο πειάηε. Γηα ηελ 

απφθηεζε ηνπ θφζηνπο ησλ ππεξεζηψλ / πξντφλησλ απαηηείηαη ε γλψζε ηνπ θφζηνπο 

ηεο θάζε δξαζηεξηφηεηαο / επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο.  

 Η επηρεηξεζηαθή ηειεηφηεηα απαηηεί πιεξνθνξία ε νπνία βνεζάεη ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε ζηελ ιήςε απνθάζεσλ απνξξένληαο ζε βειηησκέλν ζρεδηαζκφ 

ηεο ππεξεζίαο / πξντφληνο, ζε θαιχηεξε πνηφηεηα θαη ζηελ αθαίξεζε ηεο 

ζπαηάιεο/αρξήζησλ απφ ηηο ιεηηνπξγηθέο δξαζηεξηφηεηεο. Σα λέα δηνηθεηηθά 

ζπζηήκαηα θφζηνπο πξέπεη λα ζηεξίδνπλ ηελ επηρεηξεζηαθή ηειεηφηεηα παξέρνληαο 

πιεξνθνξία ηνπ πσο ε εξγαζία θαηά ηελ ηξέρνπζα πεξίνδν δηεμάγεηαη, ην θαηά πφζν 

ζπκβάιεη ζηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο, πνηνη παξάγνληεο νδεγνχλ ην θφζηνο θαη 

πσο ην ζχζηεκα ρξεζηκνπνηεί ζπκπεξηθνξηθά θίλεηξα γηα λα βειηηψζεη ηελ 
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απνδνηηθφηεηα. Σα λέα ζπζηήκαηα θφζηνπο φπσο ε θνζηνιφγεζε κε βάζε ηελ 

δξαζηεξηφηεηα πξέπεη λα αλαγλσξίδνπλ ην πψο ε θάζε δξαζηεξηφηεηα ζηελ 

επηρείξεζε ζπκβάιεη ζηελ επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ θαη πξέπεη λα ελζαξξχλνπλ ηελ 

δέζκεπζε ζηελ νιηθή πνηφηεηα θαη ζηελ ζπλερή βειηίσζε.  

6.3 Δπίηεςξη ηηρ Δπισειπηζιακήρ Σελειόηηηαρ μέζυ ηηρ Γιοίκηζη 
με Βάζη ηην Γπαζηηπιόηηηα     

 

 Η δηνίθεζε αλά δξαζηεξηφηεηα παξέρεη ηελ βάζε γηα ηελ επίηεπμε 

επηρεηξεζηαθήο ηειεηφηεηαο εμαιείθνληαο ηηο παξαπνηήζεηο πνπ πξνθαινχληαη απφ 

ηνπο παξαδνζηαθνχο θαηαινγηζκνχο θφζηνπο. Παξέρεη κηα βαζηθή γξακκή γηα ηελ 

βειηίσζε ηνπ θφζηνπο θαη ηεο επίδνζεο. Η πιεξνθνξία θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο 

παξέρεη κηα μεθάζαξε φςε ηνπ πσο ην κίγκα δηαθφξσλ ππεξεζηψλ θαη 

δξαζηεξηνηήησλ ελφο νξγαληζκνχ ζπκβάινπλ καθξνπξφζεζκα ηνπο νξγαλσζηαθνχο 

ζθνπνχο. Η δπλαηφηεηα κείσζεο ηνπ θφζηνπο γίλεηαη νξαηή κέζσ ηεο αλάιπζεο ηεο 

κε πξνζηηζέκελεο αμίαο θαη ηελ αλάιπζε ησλ θαιχηεξσλ πξαθηηθψλ.  

 Σα κε νηθνλνκηθά κέηξα επίδνζεο (ρξφλνο, πνηφηεηα), ν πξαγκαηηθφο ρξφλνο 

ειέγρνπ ησλ ιεηηνπξγηθψλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ε πιεξνθνξία θφζηνπο ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο, φηαλ ζπλδπάδνληαη, παξέρνπλ ηελ δηνηθεηηθή πιεξνθνξία πνπ νη 

νξγαληζκνί ρξεηάδνληαη ζην ζεκεξηλφ αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ. Η πιεξνθνξία 

δξαζηεξηφηεηαο είλαη ην θιεηδί ζηελ ζπλερή βειηίσζε θαη ζηελ επίηεπμε ησλ 

νξγαλσζηαθψλ ζθνπψλ.  

 Η δηνίθεζε δξαζηεξηφηεηαο βνεζάεη έλαλ νξγαληζκφ λα επηηχρεη ηελ 

επηρεηξεζηαθή ηειεηφηεηα: 

 

 Δζηηάδνληαο ζηελ δηεξγαζία (πσο νη δξαζηεξηφηεηεο εθηεινχληαη). 

 

  Βειηηψλνληαο ηηο ελδνυπεξεζηαθέο έλαληη ησλ ‘αγνξαζκέλσλ’ έμσ απφ ηνλ 

νξγαληζκφ απνθάζεηο θαη παξέρνληαο εθηηκήζεηο πνπ βαζίδνληαη ζε έλα 

θφζηνο ππεξεζίαο / πξντφληνο πνπ αληαλαθιά ηνλ ηξφπν πνπ ε εξγαζία 

πξαγκαηνπνηείηαη.  

 Γηεπθνιχλνληαο ηελ εμάιεηςε ηεο ζπαηάιεο-αρξήζησλ κέζα απφ ηελ παξνρή 

νξαηφηεηαο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ δελ πξνζζέηνπλ αμία. 

 Πξνζδηνξίδνληαο ην θφξην εξγαζίαο ηεο δξαζηεξηφηεηαο / επηρεηξεκαηηθήο 

δηεξγαζίαο.  
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 Πξνζδηνξίδνληαο ηελ πεγή θφζηνπο θαη αλαγλσξίδνληαο ηνπο νδεγνχο 

θφζηνπο. 

 ΢πλδένληαο ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ κε ηελ ιεηηνπξγηθή ιήςε 

απφθαζεο, επηηξέπνληαο έηζη ζηελ δηνίθεζε λα ρξεκαηνδνηήζεη 

δξαζηεξηφηεηεο / επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο πνπ απνηεινχλ κηα δχλακε ηνπ 

νξγαληζκνχ, ελψ αλαδηαξζξψλεη δξαζηεξηφηεηεο / επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο 

πνπ δελ ζπκβάινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσζηαθψλ ζθνπψλ.  

 Παξέρνληαο αλάδξαζε (feedback) ηνπ θαηά πφζνλ ηα πξνζδνθψκελα 

απνηειέζκαηα ησλ ζηξαηεγηθψλ έρνπλ απνθηεζεί έηζη ψζηε λα ιεθζνχλ 

κέηξα γηα δηνξζσηηθέο δξάζεηο.  

 Δμαζθαιίδνληαο φηη ν ρξφλνο, ε πνηφηεηα, ε πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη ε 

ζπκκφξθσζε ησλ ζηξαηεγηθψλ έρνπλ επηηεπρζεί ζπλδένληαο ηα κέηξα 

επίδνζεο κε ηελ ζηξαηεγηθή.  

 Δλζαξξχλνληαο ηελ ζπλερή βειηίσζε θαη ηελ δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο δηφηη 

ν πξνγξακκαηηζκφο θαη ν έιεγρνο θαηεπζχλνληαη ζην επίπεδν δηεξγαζίαο.  

 Βειηηψλνληαο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ πξνυπνινγηζκνχ πξνζδηνξίδνληαο 

ηελ ζρέζε θφζηνπο / επίδνζεο ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα ππεξεζίαο ή πξντφληνο.  

 Βειηηψλνληαο ηελ θεξδνθνξία κέζσ παξαθνινχζεζεο ηνπ νιηθνχ θχθινπ 

δσήο ηνπ θφζηνπο θαη ηεο επίδνζεο.   

 Παξέρνληαο ελφξαζε  ζηα γξήγνξα αλαπηπζζφκελα θαη ιηγφηεξν νξαηά 

ζηνηρεία ηνπ θφζηνπο ππεξεζίαο / πξντφληνο- γεληθψλ  εμφδσλ (overhead).  

 Δμαζθαιίδνληαο ηελ επίηεπμε ησλ επελδπηηθψλ πιάλσλ παξαθνινπζψληαο 

ηελ επέλδπζε κέζσ ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο δξαζηεξηφηεηαο.  

 ΢πλερψο αμηνινγεί ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δξαζηεξηνηήησλ/ 

επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ κε ζθνπφ ηελ αλαγλψξηζε πηζαλψλ επελδπηηθψλ 

επθαηξηψλ.  

 Δλζσκαηψλνληαο εμσηεξηθψο ηηζέκελνπο ζηφρνπο (π.ρ πειάηεο) επίδνζεο θαη 

ζηφρνπο θφζηνπο θαη ζέηνληαο εηδηθνχο ζηφρνπο ζην επίπεδν δξαζηεξηφηεηαο/ 

επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο.  

 Δμαιείθνληαο πνιιέο θξίζεηο επηιχνληαο ηα πξνβιήκαηα παξά ζεξαπεχνληαο 

ηα ζπκπηψκαηα.   

 Δίλαη επίζεο ζεκαληηθφ λα ηνλίζνπκε φηη ην ζχζηεκα δηνίθεζεο 

δξαζηεξηφηεηαο δελ ζα θάλεη ηίπνηα παξά λα αλαγλσξίζεη πνπ ηα πηζαλά πξνβιήκαηα 
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απαληψληαη. Δίλαη ην ηη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε θάλνπλ κε απηή ηελ πιεξνθνξία πνπ 

ζα θαζνξίζεη ην θαηά πφζνλ ε δηνίθεζε δξαζηεξηφηεηαο ζα έρεη επηηπρία.     
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 7 

Κόζηορ δπαζηηπιόηηηαρ παποσήρ ςπηπεζιών  

7.1 Κόζηορ Τπηπεζίαρ και Γιοίκηζη Γπαζηηπιόηηηαρ 

 

 ΢ηελ δηνίθεζε δξαζηεξηφηεηαο νη πφξνη θαηαλαιψλνληαη ζηελ εθηέιεζε 

δξαζηεξηνηήησλ. Οη ππεξεζίεο θαηαλαιψλνπλ δξαζηεξηφηεηεο θαη πξνκήζεηεο. Έλα 

ζχζηεκα θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο ππεξεζίαο αλαζέηεη πξνκήζεηεο θαη φιεο ηηο 

αληρλεχζηκεο δξαζηεξηφηεηεο ζηηο ππεξεζίεο βαζηδφκελν ζηελ ρξήζε ηεο θάζε 

δξαζηεξηφηεηαο.  

 Η δηνίθεζε δξαζηεξηφηεηαο παξνπζηάδεη κηα κεγάιε αιιαγή απφ ηελ 

παξαδνζηαθή δηνίθεζε θφζηνπο, κε δηαθνξέο πνπ πεξηιακβάλνπλ:  

- Η έκθαζε βξίζθεηαη ζην λα βειηησζεί ην θφζηνο ππεξεζίαο θαη ην θφζηνο ησλ 

ππνζηεξηθηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ 

- Η άκεζε εξγαζία ρξεψλεηαη ζηελ δξαζηεξηφηεηα / επηρεηξεκαηηθή δηεξγαζία 

παξά ζηελ ππεξεζία 

- Μηα δεμακελή θφζηνπο είλαη ζπλψλπκε κε κηα δξαζηεξηφηεηα. Η πξαθηηθή 

ρξεζηκνπνίεζεο κηαο ή πεξηνξηζκέλνπ αξηζκνχ δεμακελψλ θφζηνπο 

εμαιείθεηαη.  

- Η ρξήζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο βαζίδεηαη ζηελ πνζφηεηα ηνπ φγθνπ/κεγέζνπο 

ηεο δξαζηεξηφηεηαο / επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο πνπ θαηαλαιψλεηαη απφ ηελ 

ππεξεζία. Σν κέγεζνο ηεο δξαζηεξηφηεηαο είλαη ν αξηζκφο ησλ κνλάδσλ 

εθξνήο απηήο πνπ ε ππεξεζία απαηηεί. 

- Η άκεζε αλίρλεπζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ / επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ ζηηο 

ππεξεζίεο κεηψλεη ηελ πνζφηεηα ησλ γεληθψλ εμφδσλ ( overhead) πνπ πξέπεη 

λα θαηαλεκεζνχλ.  

- Η άκεζε αλίρλεπζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ζηηο ππεξεζίεο δελ θάλεη δηάθξηζε 

αλάκεζα ζηα άκεζα θαη έκκεζα θφζηε. Σν θφζηνο άκεζα αλαζέηεηαη 

νπνπδήπνηε κηα ζρέζε αηηίαο-απνηειέζκαηνο κπνξεί λα εδξαησζεί αλάκεζα 

ζηελ δξαζηεξηφηεηα θαη ζηελ ππεξεζία. Σα αληρλεχζηκα θφζηε φπσο ην 

κάξθεηηλγθ, ε δηνίθεζε θαη άιια ππνζηεξηθηηθά θφζηε άκεζα ρξεψλνληαη 

ζηηο ππεξεζίεο. Απηή ε πξνζέγγηζε έρεη ζαλ απνηέιεζκα ηελ εζηίαζε ζην 

ζπλνιηθφ θφζηνο ηνπ νξγαληζκνχ, φρη κφλν ζηα ιεηηνπξγηθά θφζηε ππεξεζίαο.   
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- Σν θφζηνο ππεξεζίαο πεξηιακβάλεη ην ζπλνιηθφ θφζηνο ηνπ λα ζρεδηάζεηο, λα 

παξάγεηο θαη λα δηαλείκεηο κηα ππεξεζία. Πνιιά θφζηε θχθινπ δσήο, ηα 

νπνία έρνπλ παξαδνζηαθά δαπαλεζεί ζα αληρλεπζνχλ ζηελ ππεξεζία θαη ζα 

δηαλεκεζνχλ θαηά κήθνο ηεο δσήο ηεο.  

- Καζνξίδεηαη ε επίδξαζε ησλ αιιαγψλ ζην κέγεζνο/φγθν ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

πάλσ ζην θφζηνο ππεξεζίαο.  

- Με νηθνλνκηθά κέηξα επίδνζεο ελζσκαηψλνληαη γηα λα αμηνινγήζνπκε ηελ 

επίδνζε ηεο ππεξεζίαο θαη ηεο επηρεηξεκαηηθήο δηεξγαζίαο.  

 

 Ο αληαγσληζκφο απμάλεη ηελ αλάγθε γηα έλα αθξηβέο θφζηνο ππεξεζίαο δηφηη 

έλαο νξγαληζκφο δελ κπνξεί λα αληαπεμέιζεη ησλ αλαπνηειεζκαηηθνηήησλ κέζσ 

αχμεζεο ησλ ηηκψλ ή ησλ πςειφηεξσλ θφξσλ. Αθξηβήο θαη ιεπηνκεξή πιεξνθνξία 

γηα ην πξαγκαηηθφ θφζηνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ θαηαζθεπάδνπλ κηα ππεξεζία 

είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηινγή πσιεηή, γηα ηηο απνθάζεηο ‘θάλε ην κφλνο 

ζνπ ή αγφξαζε ην απφ έμσ’, ηνλ ζρεδηαζκφ γηα ην θφζηνο θαη παξφκνηεο απνθάζεηο. 

Ίζσο αθφκα πην ζεκαληηθφ απφ ηελ γλψζε ηνπ θφζηνπο ππεξεζίαο είλαη ην λα 

ππάξρεη νξαηφηεηα ησλ αρξήζησλ, ηεο κείσζεο θφζηνπο θαη ησλ επθαηξηψλ 

βειηίσζεο ηεο επίδνζεο κε ζθνπφ λα βνεζεζεί ε δηνίθεζε ζηελ αχμεζε ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο.  

7.2 Τπολογιζμόρ ηος κόζηοςρ ςπηπεζίαρ με ηα παπαδοζιακά 
ζςζηήμαηα λογιζηικήρ κόζηοςρ   

 

 Σν κνληέιν ηνπ θφζηνπο ππεξεζίαο πνπ εθαξκφδεηαη ζηνπο πεξηζζφηεξνπο 

νξγαληζκνχο αλαγλσξίδεη ηξία θχξηα ζηνηρεία ζην θφζηνο κηα ππεξεζίαο:  

i. Σηο άκεζεο πξνκήζεηεο: είλαη ην θφζηνο φισλ ησλ πξνκεζεηψλ πνπ 

αλαγλσξίδνληαη ζαλ κέξνο ηεο ππεξεζίαο θαη κπνξνχλ λα αληρλεπζνχλ ζηελ 

ππεξεζία κε έλαλ νηθνλνκηθά εθηθηφ ηξφπν. 

ii. Σελ άκεζε εξγαζία: πεξηιακβάλεη ηνπο κηζζνχο φιεο ηεο εξγαζίαο πνπ 

κπνξνχλ λα ζπζρεηηζηνχλ άκεζα κε κηα ππεξεζία.  

iii. Σα γεληθά έμνδα (overhead) ππεξεζίαο θαη/ή δηνηθεηηθά: απηά είλαη φια ηα 

θφζηε εθηφο απφ ηα θφζηε άκεζεο εξγαζίαο θαη άκεζσλ πξνκεζεηψλ ηα νπνία 

ζρεηίδνληαη κε ηηο δξαζηεξηφηεηεο κηαο ππεξεζίαο. Έλαο ζπληειεζηήο 

εθαξκνγήο ησλ γεληθψλ εμφδσλ ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα αλαζέζεη έλα ινγηθφ 

πνζνζηφ ησλ γεληθψλ εμφδσλ ζηηο ππεξεζίεο. Η νπζία ηνπ επηκεξηζκνχ ησλ 
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γεληθψλ εμφδσλ είλαη ε εθαξκνγή ησλ θνζηψλ απφ πάλσ πξνο ηα θάησ απφ 

έλα θέληξν θφζηνπο ζε φιεο ηηο ππεξεζίεο πνπ παξάγνληαη θαηά ηελ δηάξθεηα 

ηεο πεξηφδνπ.  

 Η άκεζε εξγαζία θαη νη πξνκήζεηεο αλαζέηνληαη απεπζείαο ζε θάζε ππεξεζία 

φπνπ είλαη εθηθηφ. Οη ρξεψζεηο ησλ πξνκεζεηψλ αλαθνηλψλνληαη απφ ηηο αηηήζεηο 

πξνκήζεηαο πιηθνχ θαη νη ρξεψζεηο άκεζεο εξγαζίαο απφ ηα εηζηηήξηα-θάξηεο ρξφλνπ.  

 Όια ηα ελαπνκείλαληα θφζηε ζεσξνχληαη ζαλ γεληθά έμνδα (overhead) θαη 

εθαξκφδνληαη ζηηο ππεξεζίεο κε κηα πξνθαζνξηζκέλε βάζε. Σα γεληθά έμνδα ηππηθά 

εθαξκφδνληαη ζηηο ππεξεζίεο ζχκθσλα κε έλαλ ζπληειεζηή γεληθψλ εμφδσλ 

ππνινγηδφκελν δηαηξψληαο ηα θφζηε ησλ γεληθψλ εμφδσλ κε έλα ζπληειεζηή βάζεο 

φπσο είλαη νη ψξεο άκεζεο εξγαζίαο, ην θφζηνο άκεζεο εξγαζίαο, νη πξνκήζεηεο, ην 

ζπλνιηθφ θφζηνο εηζξνήο, νη πσιήζεηο ή νη ψξεο ππνινγηζηή. Αλαζέηνληαη ζηηο 

ππεξεζίεο ζε αλαινγία κε απηφλ ηνλ παξάγνληα.  

 Οη αθφινπζεο δηαδηθαζίεο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ εθαξκνγή γεληθψλ 

εμφδσλ ζηηο ππεξεζίεο: 

A. Καζνξηζκφο ησλ θνζηψλ πνπ ζα ζπκπεξηιεθζνχλ ζηα γεληθά έμνδα. Σππηθά 

πεξηιακβάλνπλ φια ηα θφζηε εθηφο απφ ηελ άκεζε εξγαζία, ηηο πξνκήζεηεο, 

ηεο πψιεζεο, ησλ γεληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ (Selling, General and 

Administrative).  

B. Καζνξηζκφο ηεο πεξηφδνπ σθέιεηαο.  

 Σα θφζηε πσιήζεσλ, ηα γεληθά θαη δηνηθεηηθά θφζηε δελ είλαη κέξνο ησλ 

θνζηψλ ππεξεζίαο. Απηά αλαπαξηζηνχλ έλα θφζηνο ην νπνίν επεξγεηεί νιφθιεξε ηελ 

επηρείξεζε θαη δελ αλαηίζεληαη ζε μερσξηζηέο ππεξεζίεο. Οη γεληθψο απνδεθηέο 

ινγηζηηθέο αξρέο ππαγνξεχνπλ φηη απηά ηα θφζηε πξέπεη λα ρξεψλνληαη ζηελ ίδηα 

πεξίνδν πνπ ιακβάλνπλ κέξνο. ΢πλήζσο παξνπζηάδνληαη ζαλ μερσξηζηφ θαη 

επδηάθξηην ηκήκα ζηελ θαηάζηαζε απνηειεζκάησλ.   

 Σν παξαδνζηαθφ κνληέιν θφζηνπο ππεξεζίαο παξακνξθψλεη ην θφζηνο 

παξνρήο κηαο ππεξεζίαο γηα πνιινχο ιφγνπο: 

I. Σα θφζηε ησλ γεληθψλ εμφδσλ ηεο ππεξεζίαο επηκεξίδνληαη παξά 

αληρλεχνληαη ζηηο ππεξεζίεο. 

II. Σν ζπλνιηθφ ζπζηαηηθφ ησλ γεληθψλ εμφδσλ ηνπ θφζηνπο ππεξεζίαο ηζηνξηθά 

έρεη κεγαιψζεη γξεγνξφηεξα απφ φηη ηα άκεζα θφζηε. Καζψο ηα γεληθά έμνδα 

γίλνληαη έλα κεγαιχηεξν πνζνζηφ ηνπ θφζηνπο ππεξεζίαο, ε έκθπηε 
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παξακφξθσζε ζηελ δηεξγαζία επηκεξηζκνχ πξνθαιεί ηελ αχμεζε ηνπ 

ζπλνιηθνχ θφζηνπο ππεξεζίαο.  

III. Οη γεληθψο απνδεθηέο ινγηζηηθέο αξρέο ζπρλά ππαγνξεχνπλ ή επεξεάδνπλ ηηο 

ινγηζηηθέο πξαθηηθέο θφζηνπο.  

IV. Πνιιέο δξαζηεξηφηεηεο πνπ πεξηιακβάλνληαη ζηηο πσιήζεηο, ζηελ δηνίθεζε 

θαη ζηηο γεληθέο ιεηηνπξγίεο κηαο επηρείξεζεο είλαη αληρλεχζηκεο ζε 

ζπγθεθξηκέλεο ππεξεζίεο.  

7.3 Κόζηορ Γπαζηηπιόηηηαρ Τπηπεζίαρ 

 

 Η δηνίθεζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο βαζίδεηαη ζηελ αξρή φηη νη δξαζηεξηφηεηεο / 

επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο θαηαλαιψλνπλ πφξνπο, ελψ νη ππεξεζίεο θαηαλαιψλνπλ 

δξαζηεξηφηεηεο / επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο θαη πξνκήζεηεο. Σν θφζηνο 

δξαζηεξηφηεηαο ππεξεζίαο πξνθχπηεη απφ ηνλ θαζνξηζκφ ησλ πξνκεζεηψλ θαη ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ πνπ είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ παξαγσγή κηαο ππεξεζίαο θαη ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ηεο πνζφηεηαο ηεο δξαζηεξηφηεηαο γηα θάζε ππεξεζία. Σν θφζηνο 

ππεξεζίαο θαζνξίδεηαη πξνζζέηνληαο ηα θφζηε φισλ ησλ αληρλεχζηκσλ 

δξαζηεξηνηήησλ / επηρεηξεκαηηθψλ δηεξγαζηψλ.  

 Ωζηφζν, ε ζπγθέληξσζε απνθιεηζηηθά ζε απηά ηα αξρηθά θφζηε ππεξεζίαο 

απνθιείεη ηηο πνιιέο δξαζηεξηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο 

παξαγσγήο κηαο ππεξεζίαο. Η ππεξεζία πξέπεη λα ζρεδηαζηεί, ε εξγαζία, ν 

εμνπιηζκφο, νη εγθαηαζηάζεηο θαη νη πξνκήζεηεο πξέπεη λα απνθηεζνχλ, ε δηεξγαζία 

ηεο ππεξεζίαο πξέπεη λα πξνγξακκαηηζηεί θαη λα ειεγρζεί, ε επίδνζε πξέπεη λα 

αλαθεξζεί ζηηο εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο νκάδεο θαη πνιπάξηζκεο άιιεο 

ππνζηεξηθηηθέο δξαζηεξηφηεηεο πξέπεη λα επηηεπρζνχλ. Η θάζε κηα απφ απηέο ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο θαηαλαιψλεη πφξνπο θαη είλαη έλα αλαγθαίν πξναπαηηνχκελν γηα ηηο 

ιεηηνπξγίεο ηεο ππεξεζίαο.  

 ΢ηελ ινγηζηηθή ηεο δξαζηεξηφηεηαο ππάξρεη κηα αλάγθε λα αληρλεπζνχλ 

ππνζηεξηθηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ζηηο ππεξεζίεο. Έλα ηέηνην παξάδεηγκα απνηειεί ε 

δξαζηεξηφηεηα ζρεδηαζκφ ηεο ππεξεζίαο. Μηα ππεξεζία δελ κπνξεί λα παξαρζεί 

ρσξίο λα έρεη ζρεδηαζηεί. Η δξαζηεξηφηεηα ζρεδηαζκνχ ηεο ππεξεζίαο είλαη εχθνια 

αλαγλσξίζηκε ζε κηα ζπγθεθξηκέλε ππεξεζία, δελ ρξεηάδεηαη θάπνηνο λα 

ζπζζσξεχζεη ηα θφζηε ζρεδηαζκνχ ζηα γεληθά έμνδα θαη λα θαηαλείκεη απηά ζε φιεο 
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ηηο ππεξεζίεο. Η απνηπρία λα αληρλεπζνχλ ηα ππνζηεξηθηηθά θφζηε παξακνξθψλεη ην 

θφζηνο ππεξεζίαο.  

 Σν θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο είλαη ην άζξνηζκα ησλ παξαγφλησλ ησλ 

ιεηηνπξγηψλ ππεξεζίαο (θπζηθέο θαηεγνξίεο εμφδσλ) θαη ησλ ελδν-νξγαλσζηαθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ. Ο θαζνξηζκφο ηνπ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο ππεξεζίαο εκπεξηέρεη 

ηελ αθφινπζε δηεξγαζία:  

΢ρήκα  11. Γηεξγαζία θαζνξηζκνχ ηνπ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο ππεξεζίαο 

 

Δνδο-

Οπγανωζιακή 

Γπαζηηπιόηηηα

Γπαζηηπιόηηηα 

Καηάλογορ 

Γπαζηηπιοηήηων

Καηηγοπία 

Φςζικών Δξόδων

 

 

 

 Σν ζχζηεκα δηνίθεζεο δξαζηεξηφηεηαο ππνινγίδεη ην θφζηνο ππεξεζίαο 

αληρλεχνληαο φιεο ηηο ζρεηηδφκελεο κε ηελ ππεξεζία δξαζηεξηφηεηεο ζηηο ππεξεζίεο 

κε βάζε ηελ ρξήζε ηεο θάζε δξαζηεξηφηεηαο απφ ηελ ππεξεζία. Γηα παξάδεηγκα, ηα 

θφζηε πνηφηεηαο ζα αλαηεζνχλ εθεί πνπ νη πξνζπάζεηεο πνηφηεηαο θαηαλαιψλνληαη. 

Σν θφζηνο ππεξεζίαο γίλεηαη κηα άζξνηζε ηνπ θφζηνπο φισλ ησλ αληρλεχζηκσλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηνπ ζρεδηαζκνχ, παξαγσγήο θαη δηαλνκήο ηεο ππεξεζίαο.  

 Οη δξαζηεξηφηεηεο αλαπαξηζηνχλ ηηο ηθαλφηεηεο κηαο επηρείξεζεο ππεξεζίαο. 

Η παξαγσγή κηαο ππεξεζίαο ρξεζηκνπνηεί πνηθίια πνζά απφ απηέο ηηο ηθαλφηεηεο. 

Γηα παξάδεηγκα, κηα ππεξεζία αλψηεξνπ επηπέδνπ κπνξεί λα απαηηεί έλα ζεκαληηθφ 

κέγεζνο δξαζηεξηνηήησλ έξεπλαο αγνξάο θαη ζρεδηαζκφ, ελψ κηα άιινπ ηχπνπ θνηλή 

ππεξεζία ζα απαηηεί ιηγφηεξεο απφ απηέο ηηο δξαζηεξηφηεηεο.  
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 Έλα ζχζηεκα δηνίθεζεο δξαζηεξηφηεηαο αληαλαθιά θαιχηεξα ηηο ιεηηνπξγίεο 

ηεο ππεξεζίαο θαη γη’ απηφ ην ιφγν παξακνξθψλεη ιηγφηεξν ην θφζηνο ππεξεζίαο απφ 

φηη ην παξαδνζηαθφ κνληέιν γηα ηνπο αθφινπζνπο ιφγνπο:  

a) Οη δξαζηεξηφηεηεο αλαπαξηζηνχλ ην ρακειφηεξν επίπεδν νκνηνγελνχο 

θφζηνπο 

b) Τπάξρνπλ πνιπάξηζκεο βάζεηο αλάζεζεο ελππάξρνπζεο ζηελ επηινγή ησλ 

κέηξσλ δξαζηεξηφηεηαο 

c) Οη δξαζηεξηφηεηεο δηεπθνιχλνπλ ηελ ζχλδεζε ησλ ζρεηηδφκελσλ 

δξαζηεξηνηήησλ (επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο) νη νπνίεο ππεξβαίλνπλ ηα φξηα 

ηνπ νξγαληζκνχ. Απηή ε νκάδα κπνξεί ηφηε λα αλαηεζεί ζπιιήβδελ ζηελ 

γελεζηνπξγφ αηηία  

d) Οη πεξηζζφηεξεο απνθιίζεηο πξνθαινχληαη απφ ηελ δξαζηεξηφηεηα παξά απφ 

ηελ ππεξεζία 

e) Παξαδνζηαθά, ππήξραλ δχν θχξηεο ηαμηλνκήζεηο ηνπ θφζηνπο ππεξεζίαο – ην 

άκεζν θφζηνο ππεξεζίαο θαη ην θφζηνο πψιεζεο, γεληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ. 

΢ηελ δηνίθεζε δξαζηεξηφηεηαο κπνξεί λα ππάξρνπλ θαη άιιεο, φπσο είλαη νη 

παξαγγειίεο, νη πειάηεο, αλαπηπμηαθά έξγα, θαλάιηα δηαλνκήο.  

f) Δίλαη δπλαηφλ λα αληρλεχζεηο θφζηε πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ππεξεζία, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηεο πψιεζεο, ησλ γεληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ.  

g) Τπάξρεη ειάρηζηε εμάξηεζε ηνπ αθξηβνχο θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο απφ ηελ 

ππάξρνπζα νξγαλσζηαθή δνκή θαη ην επίπεδν ιεπηνκέξεηαο πνπ αηρκαισηίδεη 

ην ινγηζηηθφ ζχζηεκα ελφο νξγαληζκνχ.  

7.4 Μεθοδολογία ςπολογιζμού ηος κόζηοςρ δπαζηηπιόηηηαρ 
ςπηπεζίαρ  

 

 Απφ ηελ ζηηγκή πνπ νη δξαζηεξηφηεηεο θνζηνινγνχληαη, κπνξνχλ λα 

ζπλδπαζηνχλ γηα λα ζρεκαηίζνπλ έλα θαηάινγν δξαζηεξηνηήησλ (Bill of Activities) 

γηα ηηο πνηθίιεο ππεξεζίεο πνπ έλαο νξγαληζκφο παξέρεη. Απηφο ν θαηάινγνο ζα 

απνδψζεη έλα πην αθξηβέο θφζηνο ππεξεζίαο απφ φηη ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα.  

 

7.4.1 Καηάινγνο Γξαζηεξηνηήησλ ππεξεζίαο  

 Η αληρλεπζηκφηεηα ηνπ θφζηνπο ππεξεζίαο κπνξεί λα βειηησζεί 

πξνζδηνξίδνληαο φιεο ηηο ζεκαληηθέο δξαζηεξηφηεηεο πνπ ππξνδνηνχληαη απφ ηελ 
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απφθαζε λα παξάζρνπκε ηεο ππεξεζία. Οη δξαζηεξηφηεηεο είλαη ππννκάδεο ζηηο 

ιεηηνπξγίεο ηεο ππεξεζίαο πνπ ζπλνςίδνληαη ζηελ πξφηαζε ‘Γεκηνχξγεζε ππεξεζία’. 

Μηα πξνζέγγηζε είλαη λα θαζνξηζηεί ιεπηνκεξψο απηή ε δηεξγαζία κε φξνπο ελφο 

θαηαιφγνπ δξαζηεξηφηεηαο (Bill of Activities) βαζηδφκελνη ζηελ ζπρλφηεηα ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ γηα ηελ παξνρή απηήο ηεο ππεξεζίαο. Ο θαηάινγνο δξαζηεξηνηήησλ 

πεξηιακβάλεη φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ νξγαληζκνχ, ηφζν ηελ ππνζηεξηθηηθή φζν 

θαη ηελ άκεζε ππεξεζία, πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ παξνρή ηεο ππεξεζίαο.  

 Η πξνζέγγηζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηνπ θαηαιφγνπ δξαζηεξηνηήησλ παξέρεη 

ζηελ δηνίθεζε ηελ δπλαηφηεηα ηνπ θαζνξηζκνχ ηεο πνζφηεηαο θαη ηνπ θφζηνπο ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ζε κηα ππεξεζία δηακέζνπ ησλ δηαθφξσλ νηθνγελεηψλ/ηάμεσλ 

ππεξεζίαο ή κέζα ζε νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε.  

 Έλαο θαηάινγνο δξαζηεξηνηήησλ δεκηνπξγείηαη ζε δχν βήκαηα: 

1. Καζνξηζκφο ηνπ θαηαιφγνπ ησλ θνζηνινγεκέλσλ δξαζηεξηνηήησλ γηα ηηο 

δηεξγαζίεο ηνπ νξγαληζκνχ. Οη ζεκαληηθέο επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο πνπ 

θαηαλαιψλνληαη ζε κηα ππεξεζία θνζηνινγνχληαη ζπλνιηθά θαη δελ 

θαηεγνξηνπνηνχληαη μερσξηζηά 

2. Καζνξηζκφο ελφο θαηαιφγνπ θνζηνινγεκέλσλ δξαζηεξηνηήησλ γηα θάζε 

ππεξεζία. 

 Η πεγή γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ιεηηνπξγηθψλ δξαζηεξηνηήησλ ππεξεζίαο γηα 

ην θφζηνο ππεξεζίαο είλαη ε δηεξγαζία ζρεδηαζκνχ ηεο ππεξεζίαο. Ο ζρεδηαζκφο ηεο 

ππεξεζίαο πξνζδηνξίδεη ιεπηνκεξψο ην πψο κηα ππεξεζία παξέρεηαη. Η ηππηθή 

δηαζέζηκε πιεξνθνξία ζηνπο πεξηζζφηεξνπο ζρεδηαζκνχο πεξηιακβάλεη: 

- Γηαδηθαζίεο 

- Σν ηκήκα πνπ δηεμάγεη ηηο δηαδηθαζίεο 

- Σηο ψξεο έλαξμεο ηεο παξαγσγήο 

- Σνλ βαζκφ εξγαζίαο γηα ηελ άκεζε εξγαζία 

- Σηο ψξεο άκεζεο εξγαζίαο αλά κνλάδα ηεο ππεξεζίαο 

- Σνλ ηχπν εμνπιηζκνχ 

- Σηο ψξεο εμνπιηζκνχ 

Δίλαη ζεκαληηθφ νη δηαδηθαζίεο ζρεδηαζκνχ λα αλαπαξηζηνχλ ηνλ ηξφπν πνπ ε ζεηξά 

πξαγκαηηθά κεηαθηλείηαη  κέζσ ηνπ γξαθείνπ ή ηεο εγθαηάζηαζεο. Αλ απηφ δελ 

ζπκβεί, νη ιάζνο δξαζηεξηφηεηεο ζα ρξεσζνχλ έλαληη ηεο ππεξεζίαο.  
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7.4.2 Τπνινγηζκφο θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο ππεξεζίαο. 

 

 Σα βήκαηα ππνινγηζκνχ ηνπ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο ππεξεζίαο είλαη 

παξφκνηα κε εθείλα ηνπ ππνινγηζκνχ θφζηνπο δξαζηεξηφηεηαο. Ωζηφζν, φηαλ 

ππνινγίδεηαη έλα θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο ππεξεζίαο, θαηαλέκνπκε ηηο δεπηεξεχνπζεο 

δξαζηεξηφηεηεο ζηηο θχξηεο πξηλ ππνινγίζνπκε ην θφζηνο δξαζηεξηφηεηαο αλά 

κνλάδα ηεο δξαζηεξηφηεηαο. 

 ΢πλνπηηθά, ηα ζεκαληηθά βήκαηα γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ θφζηνπο 

δξαζηεξηφηεηαο ππεξεζίαο είλαη: 

Βήκα 1
ν
 : Η επηινγή ηεο βάζεο θφζηνπο 

 

Βήκα 2
ν
 : Ο θαζνξηζκφο ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

 

Βήκα 3
ν
 : Ο θαζνξηζκφο ηνπ πνζνζηνχ ρξφλνπ αλά δξαζηεξηφηεηα 

 

Βήκα 4
ν
 : Η αλίρλεπζε θφζηνπο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο 

 

Βήκα 5
ν
 : Η θαηαλνκή ησλ δεπηεξνγελψλ δξαζηεξηνηήησλ 

 

Βήκα 6
ν
 : Ο θαζνξηζκφο ηνπ ζπλνιηθνχ θφζηνπο γηα θάζε δξαζηεξηφηεηα 

 

Βήκα 7
ν
 : Τπνινγηζκφο ηνπ θφζηνπο αλά κνλάδα ηεο εθξνήο  

Γξαζηεξηφηεηαο 

 

Βήκα 8
ν
 : Γεκηνπξγία ηνπ θαηαιφγνπ δξαζηεξηνηήησλ.    
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 8 

Γιοίκηζη με βάζη ηην Γπαζηηπιόηηηα και ςπηπεζία Δπίγειαρ 
Δξςπηπέηηζηρ (Ground Handling Service) Αεποποπικήρ 
Δηαιπίαρ.  

8.1 Διζαγυγή 

 Ο ζεκεξηλφο θιάδνο ηεο αεξνπινταο ραξαθηεξίδεηαη απφ έλα ηζρπξά δπλακηθφ 

θαη ξεπζηφ επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ (Doganis, 2002). Απφ ηελ κηα πιεπξά θαηέρεη 

πςειφ δπλακηθφ αλάπηπμεο (Air Transport Association, 2006, Bernabai, 2001), ελψ 

απφ ηελ άιιε ν αληαγσληζκφο εληείλεηαη (Garvens, 2005) θαη ηα πεξηζψξηα θέξδνπο 

κεηψλνληαη (Francis θ.α, 2005).  

 Αιιαγέο ζηελ επηρείξεζε ηεο αεξνπινταο επεξεάδνπλ φια ηα κέιε θαηά 

κήθνο ηεο αιπζίδαο αμίαο (SAS, 2005). Οη αληαγσληζηηθέο πηέζεηο δελ ιακβάλνπλ 

κέξνο κφλν ζηελ ‘πεξηνρή ηνπ αέξα- airside’  ηεο αιπζίδαο αμίαο αιιά εηδηθφηεξα 

απμάλνληαη ζηελ ‘πεξηνρή ηνπ εδάθνπο- landside’ (Albers θ.α, 2005). ΢ε απηφ ην 

πεξηβάιινλ ε δηνίθεζε ηεο επίγεηαο εμππεξέηεζεο είλαη κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο 

πξνθιήζεηο θαη ν ζεκαληηθφηεξνο παξάγνληαο πνπ θαζνξίδεη ηελ παξάηαζε ηεο 

επηηπρίαο (Gonnord and Lawson, 200, Wyld θ.α, 2005). Οη απνδνηηθέο θαη 

εμαηνκηθεπκέλεο δηεξγαζίεο ζηνλ ηνκέα ησλ επηβαηψλ, ησλ απνζθεπψλ θαη ηνπ 

ρεηξηζκνχ θνξηίνπ απνθηνχλ επνκέλσο κεγάιε ζεκαζία γηα ηα αεξνδξφκηα θαη ηνπο 

άιινπο παξνρείο ηέηνησλ ππεξεζηψλ (Oum θ.α, 2003).  

 Οη αεξνπνξηθέο εηαηξίεο γλσξίδνπλ φηη ε αλεπαξθήο θνζηνιφγεζε κπνξεί λα 

δηαζηξεβιψζεη ηελ ηηκνιφγεζε νδεγψληαο ζε απψιεηα ηεο επηρείξεζεο. Πξνβιήκαηα 

εηδηθφηεξα κπνξεί λα δεκηνπξγεζνχλ φηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη νη παξαδνζηαθέο 

κέζνδνη θνζηνιφγεζεο (Cooper, 1989).  
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8.2 Τπηπεζίερ Δπίγειαρ Δξςπηπέηηζηρ (Ground Handling 
Services)         

 

 Οη ππεξεζίεο ηεο επίγεηαο εμππεξέηεζεο ρσξίδνληαη ζε πέληε θχξηεο 

θαηεγνξίεο (S & HE International Air Transport Consultancy, 2003a):  

1. ΢ηνλ ρεηξηζκφ / εμππεξέηεζε Ράκπαο (ramp handling) 

2. ΢ηνλ ρεηξηζκφ ησλ απνζθεπψλ 

3. ΢ηνλ ρεηξηζκφ θνξηίνπ / ηαρπδξνκείνπ  

4. ΢ηνλ ρεηξηζκφ θαπζίκσλ / ιαδηψλ 

5. ΢ηνλ ρεηξηζκφ επηβαηψλ θαη άιισλ ππεξεζηψλ, φπσο εκθαλίδνληαη ζην 

ζρήκα 10. 

 Μπνξνχκε λα μερσξίζνπκε δχν θχξηνπο ηχπνπο δηαδηθαζηψλ επίγεηαο 

εμππεξέηεζεο νη νπνίνη ραξαθηεξίδνληαη είηε σο επηρεηξήζεηο ηεξκαηηθνχ ζηαζκνχ/ 

πεξηνρήο εδάθνπο (landside) ή επηρεηξήζεηο ‘πεξηνρήο αέξα – airside’.  

 Οη επηρεηξήζεηο ‘πεξηνρήο αέξα – airside’ παξνπζηάδνληαη ζηελ παξαθάησ 

ιίζηα, ε νπνία είλαη γηα θνηλέο εκπνξηθέο πηήζεηο (Airport Operation, Second Edition, 

written by Ashford, Stanton and Moore):  

I. Τπεξεζίεο ξάκπαο 

- Δπνπηεία  

- Marshaling 

- Δθθίλεζε 

- Κίλεζε / Ρπκνχιθεζε αεξνζθάθνπο 

- Μέηξα αζθάιεηαο 

 

II. Τπεξεζίεο ξάκπαο αεξνζθάθνπο 

- Δπηζθεπή ειαηησκάησλ, εθνδηαζκφο θαπζίκσλ, έιεγρνο ηξνρψλ θαη 

ιάζηηρσλ 

- Πξνκήζεηα ξεχκαηνο 

- Απφςπμε (Deicing), ςχμε / ζέξκαλζε 

- ΢πληήξεζε ηνπαιέηαο, πφζηκν λεξφ, απηνληζκέλν λεξφ 

- ΢πληήξεζε ξνπηίλαο 

- Καζαξηζκφο ησλ παξαζχξσλ ηνπ πηινηεξίνπ, ησλ θηεξψλ, ησλ 

παξαζχξσλ ηεο θακπίλαο θαη ηνπ ζαιάκνπ ηνπ αεξνζθάθνπο.  
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III. Τπεξεζίεο επί ηνπ αεξνζθάθνπο 

- Καζαξηζκφο 

- Σξνθνδνζία- Catering 

- Γεπηεξεχνπζα ζπληήξεζε ησλ εμαξηεκάησλ ηεο θακπίλαο 

- Αιιαγή ηεο δηακφξθσζεο ησλ θαζηζκάησλ 

 

IV. Δμσηεξηθφο εμνπιηζκφο ξάκπαο 

- ΢θάια επηβαηψλ 

- Φνξησηέο ηξνθνδνζίαο 

- Φνξησηέο θνξηίνπ, ηαρπδξνκείνπ θαη εμνπιηζκφο θφξησζεο 

 

 Οη ππεξεζίεο εμππεξέηεζεο ξάκπαο ( ramp handling), σο έλα ζεκαληηθφ 

κέξνο ηεο επίγεηαο εμππεξέηεζεο, κπνξεί λα ζεσξεζνχλ σο κηα απφ ηηο θπξηφηεξεο 

ιεηηνπξγίεο ζηα αεξνδξφκηα, εληάζζνληαο φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο εμππεξέηεζεο 

ζηνλ ρψξν θνξηνεθθφξησζεο ησλ αεξνζθαθψλ. Πεξηιακβάλνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο 

θφξησζεο θαη εθθφξησζεο ησλ αεξνζθαθψλ θαζψο επίζεο θαη ηελ κεηαθνξά ησλ 

επηβαηψλ, ηνπ πιεξψκαηνο, ησλ απνζθεπψλ, ην κεηαθεξφκελν θνξηίν εκπνξεπκάησλ 

θαη ην ηαρπδξνκείν αλάκεζα ζηα αεξνζθάθε θαη ζηνπο ηεξκαηηθνχο ζηαζκνχο.    
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΢ρήκα  12. Γξαθηθή απεηθφληζε ησλ ππεξεζηψλ επίγεηαο εμππεξέηεζεο 
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 Οη ηεξκαηηθνχ ζηαζκνχ/ πεξηνρήο εδάθνπο (landside) επηρεηξήζεηο 

πεξηιακβάλνπλ: 

I. Τπεξεζία / Υεηξηζκφ ησλ επηβαηψλ 

Απηή πεξηιακβάλεη ππεξεζίεο κέζα ζηνλ ηεξκαηηθφ ζηαζκφ ηνπ αεξνδξνκίνπ 

φπσο είλαη: 

- Παξνρή ππεξεζηψλ ‘check-in’ γηα ηνπο επηβάηεο πνπ αλαρσξνχλ κε 

ηελ αεξνπνξηθή εηαηξία, ηελ έθδνζε εηζηηεξίσλ. 

- Παξνρή ππεξεζηψλ άθημεο ζηελ πχιε αλαρψξεζεο αιιά θαη 

ππεξεζίεο ζρεηηθέο κε ηελ αλαρψξεζε. Οη αληηπξφζσπνη είλαη 

ππνρξεσκέλνη λα είλαη παξφλ θαηά ηελ άθημε ηεο πηήζεο θαζψο 

επίζεο λα παξέρνπλ ππεξεζίεο αλαρψξεζεο ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ 

ηεο επηβίβαζεο ησλ επηβαηψλ, ηνπ θιεηζίκαηνο ηεο πηήζεο θ.η.ι.  

- Σελ ζηειέρσζε ησλ counter κεηεπηβίβαζεο (transfer flights), ηεο 

εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ θαη ησλ αηζνπζψλ δηαθεθξηκέλεο ζέζεο 

επηβαηψλ (Lounge) γηα ηελ αεξνπνξηθή εηαηξία.  

- Σελ ζηειέρσζε ηνπ ηκήκαηνο απνιεζζέλησλ γηα ηνπο επηβάηεο ηεο 

αεξνπνξηθήο εηαηξείαο. 

II. Τπεξεζίεο Φνξηίνπ (Cargo).  

- Πεξηιακβάλεη ηελ ππεξεζία ππνδνρήο ηνπ θνξηίνπ: ηελ δχγηζε, ηελ 

πεξηηχιημε κε ηα απαξαίηεηα πιηθά αλ πξφθεηηαη γηα επηθίλδπλα πιηθά 

(dangerous goods) θαη ηελ θαηάιιειε ηνπνζέηεζε ζε παιέηεο 

κεηαθνξάο.  

- Σελ απνζήθεπζε ησλ αγαζψλ/θνξηίνπ κέρξη ηελ κεηαθνξά ηνπο ζην 

αεξνπιάλν.    

 Απηέο νη πέληε δξαζηεξηφηεηεο κπνξνχλ λα εθηειεζηνχλ απφ απηέο ηηο ίδηεο 

ηηο αεξνπνξηθέο εηαηξίεο, απφ έλα ηξίην κέινο ή απφ έλα κείγκα ησλ δπν παξαπάλσ. 

Οη ηξίηνπ κέινπο εηαηξίεο εμππεξέηεζεο κπνξεί λα είλαη ηα αεξνδξφκηα, 

εμεηδηθεπκέλεο εηαηξίεο επίγεηαο εμππεξέηεζεο ή θάπνηα άιιε αεξνπνξηθή εηαηξεία. 

 Η ρξεκαηηθή αμία ησλ ππεξεζηψλ επίγεηαο εμππεξέηεζεο ππνινγίδεηαη 

πεξίπνπ ζην 5% κε 8% ηνπ αεξνπνξηθνχ εηζηηεξίνπ εμαξηψκελε απφ ηνλ ηχπν ηεο 

αεξνπνξηθήο εηαηξίαο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη. Η παγθφζκηα αγνξά γηα ηηο ππεξεζίεο 

απηέο εθηηκήζεθε φηη είλαη πεξίπνπ ηνπ κεγέζνπο ησλ 32 δηο € (Templin, 2007). Λφγσ 

ηνπ κεγέζνπο θαη ηεο ζεκαζίαο ηεο αγνξάο, ε απνηειεζκαηηθφηεηα απηψλ ησλ 

ππεξεζηψλ, ν νξγαληζκφο ηνπο θαη απφ πνηνλ εθηεινχληαη είλαη έλα ζεκαληηθφ ζέκα 
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γηα φινπο ηνπο stakeholders ζηνλ θιάδν ηεο επίγεηαο εμππεξέηεζεο: αεξνπνξηθέο 

εηαηξείεο, πξνκεζεπηέο ππνδνκήο (αεξνδξφκηα), αλεμάξηεηνπο πξνκεζεπηέο 

ππεξεζηψλ επίγεηαο εμππεξέηεζεο, πειάηεο, θπβεξλεηηθέο αξρέο πνπ ξπζκίδνπλ ηελ 

αγνξά ηεο επίγεηαο εμππεξέηεζεο.   

 Ξεθάζαξα ε δηνίθεζε ηεο επίγεηαο εμππεξέηεζεο έρεη λα δηαρεηξηζηεί πνιιά 

δηαθνξεηηθά θαζήθνληα. Καηά πξνηίκεζε απηέο νη επηρεηξήζεηο δηεμάγνληαη 

ηαπηφρξνλα γηα λα κεηψζνπλ ηνλ ρξφλν πνπ ην αεξνζθάθνο βξίζθεηαη ζην έδαθνο 

(turnaround time) θαη λα απμεζεί κε απηφλ ηνλ ηξφπν ε παξαγσγηθφηεηα ηνπ 

αεξνζθάθνπο. Οη αεξνπνξηθέο εηαηξίεο ζε κεγάιν πνζνζηφ πιεξψλνπλ ηηο 

θαζπζηεξήζεηο πνπ ππφθεηληαη ζηα αεξνζθάθε ηνπο. Γη’ απηφ ηνλ ιφγν ζζελαξά 

ηνλίδνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα ρξφλνπ πνπ ηνπο παξέρεηαη. ΢ην ζρήκα 11 πνπ 

αθνινπζεί εκθαλίδνληαη απηέο νη ηαπηφρξνλεο δηαδηθαζίεο ζε έλα αεξνζθάθνο ηχπνπ 

Boeing 777.  

΢ρήκα  13. Γηαδηθαζίεο ππεξεζηψλ ramp handling ζε Boeing 777 
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8.3 Ανάθεζη κόζηοςρ για μια αεποποπική εηαιπία ςπό ηην μέθοδο 
ηηρ κοζηολόγηζηρ με βάζη ηην δπαζηηπιόηηηα  

 Μηα πξνζέγγηζε ηεο εθαξκνγήο θνζηνιφγεζεο κε βάζε ηελ 

δξαζηεξηφηεηαζηνλ ηνκέα ησλ αεξνπνξηθψλ εηαηξηψλ εκθαλίδεηαη ζην δηάγξακκα 1.  

 

 Σα επηρεηξεζηαθά (operational) θφζηε γηα ηα μερσξηζηά αεξνπιάλα θαη 

πηήζεηο δηαηξνχληαη ζηα άκεζα θφζηε (direct costs)  θαη ζηα γεληθά έμνδα / overheads 

(indirect costs). Σα άκεζα θφζηε δηαηξνχληαη ζηα άκεζα κεηαβιεηά θφζηε θαη ζηα 

άκεζα ζηαζεξά θφζηε. Σα άκεζα κεηαβιεηά θφζηε είλαη εθείλα ηα νπνία κπνξνχλ 

απεπζείαο λα αληρλεπζνχλ ζηα αληηθείκελα θφζηνπο – αεξνπιάλα ή πηήζεηο – θαη ηα 

νπνία αιιάδνπλ ζχκθσλα κε ηνλ βαζκφ ρξεζηκνπνίεζεο ησλ αληηθεηκέλσλ θφζηνπο. 
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Σα άκεζα ζηαζεξά θφζηε κπνξνχλ απεπζείαο λα αληρλεπζνχλ ζηα αληηθείκελα 

θφζηνπο, αιιά δελ αιιάδνπλ ζχκθσλα κε ηνλ βαζκφ ρξεζηκνπνίεζεο απηψλ ησλ 

αληηθεηκέλσλ.  

 ΢ηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί εκθαλίδεηαη ε απφδνζε ησλ άκεζσλ θνζηψλ ησλ 

μερσξηζηψλ αεξνπιάλσλ ή πηήζεσλ. Οη κηζζνί ησλ ππαιιήισλ ηεο άκεζεο 

ζπληήξεζεο, ηα θφζηε ησλ κεξψλ θαη εμαξηεκάησλ, ηα θφζηε ζπληήξεζεο 

outsourcing, θαη ηα θφζηε αζθάιεηαο, κίζζσζεο (leasing), θαη απφζβεζεο ηνπ 

αεξνζθάθνπο αξρηθά αληρλεχνληαη ζηα μερσξηζηά αεξνπιάλα θαη κεηέπεηηα 

θαηαινγίδνληαη ζηηο μερσξηζηέο πηήζεηο βαζηδφκελα ζηελ αλαινγία ηνπ κήθνπο ηεο 

πηήζεο κε ηα ζπλνιηθά ρηιηφκεηξα γηα φιεο ηηο πηήζεηο. Σα θφζηε θαπζίκσλ, νη 

κηζζνί ησλ πηιφησλ θαη ηα άκεζα θφζηε πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ρξεζηκνπνίεζε ησλ 

αεξνδξνκίσλ (ακνηβέο πξνζγείσζεο) άκεζα πξνζθνιιψληαη ζηηο πηήζεηο, φρη ζην 

αεξνζθάθνο, δηφηη πξνθχπηνπλ σο απνηέιεζκα απηψλ ησλ πηήζεσλ. Δπηπξφζζεηα, νη 

κηζζνί ηνπ πιεξψκαηνο θακπίλαο θαη ηα άκεζα θφζηε ηεο εμππεξέηεζεο πειαηψλ – 

π.ρ ε ηξνθνδνζία ηεο πηήζεο – άκεζα αληρλεχνληαη ζηα θφζηε ηεο πηήζεο. Δίλαη 

ζπλήζσο εχθνιν γηα ηηο αεξνπνξηθέο εηαηξίεο λα ζπγθεληξψζνπλ θαη λα ππνινγίζνπλ 

ηα ζρεηηδφκελα άκεζα θφζηε γηα θάζε αεξνζθάθνο θαη πηήζε. Η θνζηνιφγεζε κε 

βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα θαη ε παξαδνζηαθή κέζνδνο θνζηνιφγεζεο απαηηνχλ ηελ 

ίδηα πιεξνθνξία γηα ηα άκεζα θφζηε.   
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Πηλαθαο 7. Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ άκεζσλ θνζηψλ γηα μερσξηζηφ αεξνζθάθνο θαη πηήζε γηα κηα 

αεξνπνξηθή εηαηξία 

Direct costs Cost contents A B C 

Direct variable 

costs 

Salaries of direct M&R employees Yes No No 

 Part and component costs Yes No No 

 Outsourcing maintenance costs Yes No No 

     

 Fuel costs No Yes No 

 Pilot salaries No Yes No 

 Direct costs using airports No Yes No 

     

 Cabin crew salaries No Yes Yes 

 Direct costs for passenger service No Yes Yes 

     

Direct fixed costs Insurance of airplanes Yes No No 

 Leasing costs of airplanes Yes No No 

 Depreciation of airplanes Yes No No 

Note: A: These costs are traced to individual airplanes, and then they are assigned to individual flights by 

percentage of individual flight kilometers to 

total flight kilometers; B: these costs are directly traced to individual flights; C: these costs will be additionally 

incurred if passengers are carried. M&R 

represents the abbreviation of maintenance and repair. 

 

 Οη δχν κέζνδνη θνζηνιφγεζεο δηαθέξνπλ ζηελ αλάζεζε ησλ γεληθψλ εμφδσλ 

(overheads). Έηζη ππάξρεη κηα εζηίαζε ζηελ εμέηαζε ηνπ θαηαινγηζκνχ ησλ γεληθψλ 

εμφδσλ ζηα αληηθείκελα θφζηνπο γηα κηα αεξνπνξηθή εηαηξία πνπ ρξεζηκνπνηεί ηελ 

κέζνδν θνζηνιφγεζεο κε βάζε ηελ δξαζηεξηφηεηα.  

 Σα γεληθά έμνδα (overhead costs) δηαηξνχληαη ζε ηέζζεξεηο θχξηεο 

δξαζηεξηφηεηεο:  

1. Γεμακελή – ζπληήξεζεο θαη επηζθεπήο: ηα θχξηα θφζηε απηήο ηεο δεμακελήο 

δξαζηεξηφηεηαο είλαη νη κηζζνί ησλ ππαιιήισλ έκκεζεο ζπληήξεζεο, ηα 

θφζηε κεραληθνχ εμνπιηζκνχ, ηα θφζηε ειέγρνπ πνηφηεηαο θαη ηα θφζηε 

ζηέγαζεο ησλ αεξνζθαθψλ.  
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2. Γεμακελή – πξνγξακκαηηζκνχ θαη δηνίθεζεο ηεο πηήζεο: απηή ε δεμακελή 

δξαζηεξηφηεηαο πεξηιακβάλεη ηα θφζηε δηεθπεξαίσζεο ηεο πηήζεο, ηεο 

παξαθνινχζεζεο θαη ηνπ ζπληνληζκνχ θαη ηα θφζηε ελνηθίαζεο, εμνπιηζκνχ 

γξαθείνπ θαη άιισλ πξνκεζεηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ δξαζηεξηφηεηα απηήο 

ηεο πηήζεο.  

3. Γεμακελή – Μάξθεηηλγθ: ηα θχξηα ζηνηρεία ηεο δεμακελήο δξαζηεξηφηεηαο 

ηνπ κάξθεηηλγθ είλαη ηα θφζηε πξνψζεζεο, νη κηζζνί ηνπ νηθνλνκηθνχ 

πξνγξακκαηηζκνχ θαη ησλ ππαιιήισλ θαηαινγηζκνχ θακπίλαο, ηα θφζηε 

ελνηθίαζεο, εμνπιηζκνχ γξαθείνπ θαη άιισλ πξνκεζεηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ην κάξθεηηλγθ.  

4. Γεμακελή – δξαζηεξηνηήησλ ππεξεζίαο: ηα ζπζηαηηθά απηήο ηεο δεμακελήο 

πεξηιακβάλνπλ ηνπο κηζζνχο ηνπ πξνζσπηθνχ εδάθνπο, ηα θφζηε ελνηθίαζεο, 

εμνπιηζκνχ γξαθείνπ θαη άιισλ πξνκεζεηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

δξαζηεξηφηεηα ππεξεζίαο.  

Σα παξαπάλσ παξνπζηάδνληαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί.  
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Πηλαθαο 8. Ο θαηαινγηζκφο θφζηνπο ησλ γεληθψλ εμφδσλ (overhead) ζηα μερσξηζηά αεξνπιάλα 

θαη πηήζεηο ρξεζηκνπνηψληαο ηελ κέζνδν Κνζηνιφγεζεο αλά Γξαζηεξηφηεηα 

 

Activity pools 

under ABC 

Main activity contents Activity driver A B 

M&R activity Salaries of indirect M&R 

employees 

Labor hour Yes No 

 Machine equipment costs Machine hour Yes No 

 Quality checking costs Number of check Yes No 

 Hangar costs Maintenance 

hour 

Yes No 

P&M flight 

activity 

Costs of 

dispatching/monitoring 

flight 

Number of flight No Yes 

 Costs of rental/office 

equipment/supplies 

Number of flight No Yes 

Marketing 

activity 

Salaries of financial 

planning and cabin 

allocation 

employees/promotion 

costs 

Number of flight No Yes 

 Costs of rental/office 

equipment/supplies 

Number of flight No Yes 

Service activity Salaries of ground staff Number of flight No Yes 

 Costs of rental/office 

equipment/supplies 

Number of flight No Yes 

Note: A: These costs are assigned to individual airplanes according to the consumption of activity drivers by 

individual airplanes, and then these costs are allocated to individual flights by percentage of individual flight 

kilometers to total flight kilometers. B: These costs are directly allocated to individual flight according to the 

consumption of activity drivers by individual flight. M&R represents the abbreviation of maintenance and repair. 

P&M represents the abbreviation of planning and managing. 

 

 Οη αεξνπνξηθέο εηαηξίεο κπνξνχλ λα απνθηήζνπλ ηελ κεγαιχηεξε 

πιεξνθνξία θφζηνπο ησλ μερσξηζηψλ αεξνπιάλσλ πξνζζέηνληαο ηα άκεζα 

κεηαβιεηά θφζηε, ηα άκεζα ζηαζεξά θφζηε θαη πνηθίια θφζηε δξαζηεξηφηεηαο 

ζπληήξεζεο θαη επηζθεπήο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην αεξνπιάλν. Σα θφζηε γηα θάζε 

αεξνπιάλν θαηαινγίδνληαη ζηηο μερσξηζηέο πηήζεηο βαζηδφκελνη ζην πνζνζηφ ησλ 

ρηιηνκέηξσλ ησλ μερσξηζηψλ πηήζεσλ πξνο ηα ζπλνιηθά ρηιηφκεηξα γηα ην ζηφιν.  
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 Δθηφο απφ ηα αλαηηζεκέλα θφζηε γηα θάζε αεξνπιάλν, ηα θφζηε πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ πηήζε πεξηιακβάλνπλ ηα θφζηε θαπζίκσλ, νη κηζζνί ηνπ πηιφηνπ, 

ηα άκεζα θφζηε πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ρξεζηκνπνίεζε ηνπ αεξνδξνκίνπ, ηεο 

δηεθπεξαίσζεο ηεο πηήζεο, ηα θφζηε παξαθνινχζεζεο θαη ζπληνληζκνχ, θφζηε 

πξνψζεζεο, νη κηζζνί ηνπ νηθνλνκηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ θαη ησλ ππαιιήισλ 

θαηαινγηζκνχ θακπίλαο, νη κηζζνί ηνπ πξνζσπηθνχ εδάθνπο θαη ηα θφζηε 

ελνηθίαζεο, εμνπιηζκνχ γξαθείνπ θαη πξνκεζεηψλ. Οη κηζζνί ηνπ πιεξψκαηνο 

θακπίλαο θαη ηα άκεζα θφζηε ηεο εμππεξέηεζεο επηβαηψλ, γηα παξάδεηγκα, ε 

ηξνθνδνζία, πθίζηαληαη γηαηί απηά ηα θφζηε αλήθνπλ ζηα θφζηε ηεο κηαο πηήζεο.  

 Αλ έλα αεξνπιάλν κεηαθέξεη κφλν επηβάηεο ηφηε ην θφζηνο αλά δηαζέζηκε 

ζέζε ρηιηνκέηξσλ βξίζθεηαη δηαηξψληαο ηα ζπλνιηθά θφζηε γηα θάζε πηήζε κε ηνλ 

αξηζκφ ησλ δηαζέζηκσλ ζέζεσλ γηα επηβάηεο.  

8.3.1 Σκήκα επίγεηαο εμππεξέηεζεο  

 

 Όπσο δηαπηζηψζεθε παξαπάλσ κηα αεξνπνξηθή εηαηξεία έρεη κηα πνηθηιία 

δξαζηεξηνηήησλ ζηηο νπνίεο ε δηνίθεζε δξαζηεξηφηεηαο ζα ήηαλ  θαηάιιειε. 

΢πγθεθξηκέλα ζην ηκήκα επίγεηαο εμππεξέηεζεο πνπ κπνξεί λα δηαζέηεη κηα εηαηξία 

ην πξνζσπηθφ εδάθνπο έρεη ηηο παξαθάησ δξαζηεξηφηεηεο (κεξηθή αλαθνξά): 

- Φφξησζε απνζθεπψλ ζην αεξνπιάλν 

- Δθθφξησζε απνζθεπψλ απφ ην αεξνπιάλν 

- Αλεθνδηαζκφο αεξνζθάθνπο 

- Απφςπμε αεξνζθάθνπο 

- Δπηθνηλσλία κε ηνλ πηιφην 

- Καζαξηζκφο αεξνζθάθνπο  

- Μεηαθνξά επηβαηψλ 

- Έθδνζε εηζηηεξίσλ 

- Αλεχξεζε απνιεζζέλησλ 

 Οδεγνί θφζηνπο γηα ηελ δξαζηεξηφηεηα εθθφξησζε απνζθεπψλ είλαη: ν ηχπνο 

ηνπ αεξνζθάθνπο, ν ηχπνο ηνπ εμνπιηζκνχ εθθφξησζεο, ε πνζφηεηα ησλ απνζθεπψλ, 

ην κέγεζνο ησλ απνζθεπψλ, ε εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ, ε εκπεηξία ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ν επηζπκνχκελνο ρξφλνο turnaround, νη θαηξηθέο ζπλζήθεο, νη 

απνζθεπέο πνπ πέθηνπλ απφ ηα ακαμίδηα κεηαθνξάο ηνπο.  
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 Έλα κέηξν δξαζηεξηφηεηαο ζα κπνξνχζε λα είλαη ην θφζηνο αλά αεξνπιάλν ή 

ην θφζηνο αλά ηχπν αεξνζθάθνπο. Δπίζεο ζα κπνξνχζε λα είλαη ην θφζηνο αλά 

ηεκάρην απνζθεπήο. Η επηινγή ηνπ κέηξνπ δξαζηεξηφηεηαο θαζνξίδεηαη απφ ην ηη ε 

αεξνπνξηθή εηαηξία πξνζπαζέη λα επηηχρεη.  

 Με ηηο δξαζηεξηφηεηεο, ε αεξνπνξηθή εηαηξία κπνξεί λα αληρλεχζεη φρη κφλν 

ην θφζηνο αλά ακαμίδην κεηαθνξάο ή αλά κνλάδα απνζθεπήο, αιιά κπνξεί επίζεο λα 

αληρλεχζεη ηνλ ρξφλν πνπ ρξεηάδεηαη λα θνξησζεί έλα ακαμίδην θαη κε ηελ πνηφηεηα 

κε ηελ νπνία θνξηψλεηαη. Η πνηφηεηα κπνξεί λα θαζνξηζηεί απφ ηνλ αξηζκφ ησλ 

απνζθεπψλ πνπ πέθηνπλ απφ ηα ακαμίδηα ή ηνλ αξηζκφ ησλ απνζθεπψλ πνπ 

θνξηψλνληαη ζε ιάζνο αεξνζθάθνο.  
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