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Περίληψη 

 
Οι συνεχείς οικονοµικές και πολιτικές εξελίξεις σε διεθνές επίπεδο, οι 

πραγµατοποιούµενες αλλαγές στο επιχειρηµατικό περιβάλλον και η ισχυρότερη πίεση 

που ασκούν οι πελάτες στην επιχείρηση, έχουν επηρεάσει δραστικά τον τρόπο 

συµπεριφοράς, λειτουργίας και διαδικασίας στρατηγικού σχεδιασµού των σύγχρονων 

επιχειρήσεων. Η διαδικασία αυτή επιτρέπει στην επιχείρηση να αναγνωρίζει τις 

αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στο περιβάλλον της και τις ευκαιρίες που 

παρουσιάζονται στην αγορά της και να κατευθύνει τους πόρους της στις ευκαιρίες 

εκείνες που έχει τις δυνατότητες να εκµεταλλευθεί. Ο στρατηγικός σχεδιασµός 

µάρκετινγκ προσφέρει σηµαντική βοήθεια στον συνολικότερο στρατηγικό σχεδιασµό 

της επιχείρησης και αποτελεί την αφετηρία όλων των δραστηριοτήτων που 

υπεισέρχονται στο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης. 

Ο προϋπολογισµός είναι ιδιαίτερα χρήσιµος και αποτελεσµατικός όταν αποτελεί 

ένα αναπόσπαστο τµήµα του επιχειρησιακού σχεδιασµού της επιχειρηµατικής δράσης. 

Με τους προϋπολογισµούς οι επί µέρους οργανωτικές µονάδες µιας επιχείρησης 

(µάρκετινγκ, έρευνα και ανάπτυξη, κτλ) εκφράζουν σε ποσοτικούς όρους τα 

προγράµµατα και σχέδια που εκπονήθηκαν για τη λειτουργία τους σε µια συγκεκριµένη 

χρονική περίοδο και για την επίτευξη των στόχων τους. Οι προϋπολογισµοί λειτουργίας 

µάρκετινγκ προβλέπουν τη σύνδεση µεταξύ του στρατηγικού σχεδίου και άλλων 

λειτουργικών σχεδίων µάρκετινγκ και πρέπει να είναι σε θέση να ενσωµατωθούν µε 

άλλα σχέδια και να παρέχουν χρήσιµες αναλύσεις για να στηρίξουν την κρίση των 

αρµόδιων του µάρκετινγκ για το σχεδιασµό. 

∆εδοµένων των παραπάνω προκλήσεων, καθίσταται σαφές ότι τα συστήµατα 

µέτρησης της επίδοσης της επιχείρησης αποτελούν εργαλεία ζωτικής σηµασίας για το 

µάνατζµεντ. Η µέτρηση των επιδόσεων του µάρκετινγκ µέσα από ισορροπηµένες κάρτες 

επιδόσεων και συγκεκριµένα µε τον Πίνακα Ισορροπηµένης Στοχοθεσίας, 

προσεγγίζεται από µια σωστά «σταθµισµένη» οµάδα από βασικούς δείκτες επίδοσης, 

οι οποίοι αξιολογούν την επίδοση σε επιµέρους τοµείς που είναι κρίσιµοι για την 

περαιτέρω ανάπτυξη της επιχείρησης. 

Λέξεις κλειδιά: στρατηγικός σχεδιασµός, στρατηγικός σχεδιασµός µάρκετινγκ, 

προϋπολογισµός, προϋπολογισµοί λειτουργίας µάρκετινγκ, συστήµατα µέτρησης 

επίδοσης, µέτρηση επιδόσεων µάρκετινγκ, Πίνακας Ισορροπηµένης Στοχοθεσίας  
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Abstract 

 

Continued economic and political developments at the international level, the 

ongoing changes in business environment and the stronger pressure from customers to 

the company, have dramatically affected the course of conduct, operational and 

strategic planning process of modern business. This process allows the company to 

recognize the changes occurring in the environment and the opportunities in the market 

and to direct resources to those opportunities has the potential to exploit. The strategic 

marketing planning offers significant assistance in holistic strategic planning firm and 

is the starting point of all activities involved in strategic planning of the operation. 

The budget is very useful and effective when it is an integral part of operational 

planning of doing business. With the budgets individual organizational units of a 

business (marketing, research and development, etc.) reflect in quantitative terms the 

programs and projects prepared for operation in a given period and to achieve their 

goals. The budgets of the department of marketing provide a link between the strategic 

plan and other marketing and operational plans and should be able to integrate with 

other projects and to provide useful analysis to support the decisions of the competent 

marketing planning. 

Given the above challenges, it is clear that the systems for measuring 

performance of the business are essential tools for management. Performance 

measurement of marketing through balanced performance cards, especially the 

Balanced Scorecard, approached by a well "balanced" group of key performance 

indicators, assess the performance in some areas that are crucial for the further 

development of the company. 

Key words: strategic planning, strategic marketing planning, budget, budgets of the 

department of marketing, measuring performance systems, performance measurement 

of marketing, Balanced Scorecard 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 

Εισαγωγή 

 

 

1.1 Γενικά 

 

 

Η παγκοσµιοποίηση των αγορών και η διαρκώς αυξανόµενη ένταση του 

ανταγωνισµού έχει επηρεάσει σηµαντικά τη δοµή και τα συστήµατα διοίκησης της 

λειτουργίας µάρκετινγκ. Οι συνεχείς οικονοµικές και πολιτικές εξελίξεις σε διεθνές 

επίπεδο, οι πραγµατοποιούµενες αλλαγές στο επιχειρηµατικό περιβάλλον και η 

ισχυρότερη πίεση που ασκούν οι πελάτες στην επιχείρηση, έχουν επηρεάσει 

δραστικά τον τρόπο συµπεριφοράς, λειτουργίας και χάραξης της στρατηγικής των 

σύγχρονων επιχειρήσεων. Το ζητούµενο για κάθε επιχείρηση είναι η 

ανταγωνιστικότητα, η παραγωγικότητα, η ποιότητα και εντέλει η αποδοτικότητα.  

Η επιχείρηση όπως προαναφέρθηκε θα πρέπει να σχεδιάζει και να 

ακολουθεί µια διαδικασία στρατηγικού σχεδιασµού. Η διαδικασία αυτή επιτρέπει 

στην επιχείρηση να αναγνωρίζει τις αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στο περιβάλλον 

της και τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται στην αγορά της και να κατευθύνει τους 

πόρους της στις ευκαιρίες εκείνες που έχει τις δυνατότητες να εκµεταλλευθεί. Ο 

στρατηγικός σχεδιασµός µάρκετινγκ προσφέρει σηµαντική βοήθεια στον 

συνολικότερο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης και αποτελεί την αφετηρία 

όλων των δραστηριοτήτων που υπεισέρχονται στο στρατηγικό σχεδιασµό της 

επιχείρησης.  

Ο προϋπολογισµός είναι ιδιαίτερα χρήσιµος και αποτελεσµατικός όταν 

αποτελεί ένα αναπόσπαστο τµήµα του επιχειρησιακού σχεδιασµού της 

επιχειρηµατικής δράσης. Με τους προϋπολογισµούς οι επί µέρους οργανωτικές 

µονάδες µιας επιχείρησης (µάρκετινγκ, παραγωγή κτλ) εκφράζουν σε ποσοτικούς 
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όρους τα προγράµµατα και σχέδια που εκπονήθηκαν για τη λειτουργία τους σε µια 

συγκεκριµένη χρονική περίοδο και για την επίτευξη των στόχων τους. 

 ∆εδοµένων των παραπάνω προκλήσεων, καθίσταται σαφές ότι τα 

παραδοσιακά συστήµατα διοίκησης επίδοσης αδυνατούν να ανταποκριθούν στις 

σύγχρονες απαιτήσεις και ως απάντηση σε αυτό το πρόβληµα προτείνεται η 

οριοθέτηση ενός οράµατος που θα επιµερισθεί σε σαφείς στρατηγικούς στόχους, η 

δροµολόγηση µιας σειράς ενεργειών από τα διοικητικά στελέχη µε σκοπό την 

επίτευξη των στόχων και ένα σύστηµα παρακολούθησης της επίδοσης σχετικά µε 

αυτούς τους στόχους, που θα επιτρέψει την επίτευξη των σκοπών. 

Η αξιολόγηση των επιδόσεων του µάρκετινγκ αποτελεί σηµαντική 

πρόκληση γιατί σήµερα είναι σαφές ότι ο πυρήνας των πόρων, στους οποίους η 

διοίκηση στηρίζεται, έχει διευρυνθεί περιλαµβάνοντας παράγοντες όπως τα άυλα 

περιουσιακά στοιχεία. Η απάντηση στο πρόβληµα της ορθής απεικόνισης της 

επίδοσης του µάρκετινγκ αλλά και της επιχείρησης συνολικά, δόθηκε από τους 

Kaplan και Norton µε την παρουσίαση µιας προσέγγισης στα συστήµατα 

αξιολόγησης της επίδοσης των επιχειρήσεων, η οποία αποτελεί µια σωστά 

«σταθµισµένη» οµάδα από βασικούς δείκτες επίδοσης, οι οποίοι αξιολογούν την 

επίδοση σε επιµέρους τοµείς που είναι κρίσιµοι για την περαιτέρω ανάπτυξη της 

επιχείρησης. 

 

 

 

 

1.2 Σκοπός της ερευνητικής εργασίας 

 

 

Ο βασικός σκοπός της ερευνητικής αυτής εργασίας είναι η αναζήτηση και 

καταγραφή των σύγχρονων εξελίξεων στα συστήµατα σχεδιασµού, 

προϋπολογισµού και µέτρησης των επιδόσεων της λειτουργίας µάρκετινγκ. Η 

ερευνητική προσπάθεια δεν περιορίζεται στα όρια της διοικητικής λογιστικής και 

της στρατηγικής διοικητικής αλλά και σε όλα τα επιστηµονικά πεδία τα οποία 

συµβάλουν στη διαρκή βελτίωση της αποτελεσµατικότητας, της αποδοτικότητας 

και της ποιότητας της λειτουργίας του µάρκετινγκ. 
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1.3 ∆οµή και περιεχόµενα 

 

 

Η ερευνητική εργασία αρχικά περιλαµβάνει το 1
ο
 Κεφάλαιο που αποτελεί 

µια εισαγωγή για τη στρατηγική µάρκετινγκ και τα συστήµατα διοίκησης 

µάρκετινγκ στην σύγχρονη εποχή. 

Έπειτα η δοµή της εργασίας κινείται σύµφωνα µε το βασικό µοντέλο 

στρατηγικού µάνατζµεντ. Σύµφωνα µε αυτό, αφού αρχικά έχουν προσδιοριστεί οι 

στρατηγικοί εξωτερικοί και εσωτερικοί παράγοντες που καθορίζουν το µέλλον της 

επιχείρησης, περιγράφεται στο 2
ο
 Κεφάλαιο η διαµόρφωση επιχειρησιακής 

στρατηγικής όσο και ο στρατηγικός σχεδιασµός λειτουργικής στρατηγικής που 

περιλαµβάνει την στρατηγική του τµήµατος µάρκετινγκ. Συγκεκριµένα 

παρουσιάζονται τα οφέλη του στρατηγικού σχεδιασµού µάρκετινγκ και ακολουθεί 

η εξέταση της διαδικασίας του στρατηγικού σχεδιασµού µάρκετινγκ στις 

επιχειρήσεις, δηλαδή η ανάλυση της υπάρχουσας κατάστασης, ο καθορισµός των 

στόχων µάρκετινγκ, η ανάλυση εναλλακτικών στρατηγικών µάρκετινγκ, ο 

καθορισµός των στρατηγικών, η ανάπτυξη προγραµµάτων µάρκετινγκ και τέλος ο 

έλεγχος µάρκετινγκ. 

Στο 3
ο
 Κεφάλαιο εισερχόµαστε στην εφαρµογή της στρατηγικής όπου 

εφαρµόζονται οι στρατηγικές και πολιτικές µέσω ανάπτυξης διαδικασιών και 

προϋπολογισµών. Εδώ παρατίθενται οι βασικές έννοιες και σκοποί των 

προϋπολογισµών και γίνεται µια εισαγωγή στους λειτουργικούς προϋπολογισµούς. 

Ακολουθεί το 4
ο
 Κεφάλαιο που εκτίθενται η διαδικασία κατάρτισης και οι 

προσεγγίσεις προϋπολογισµού και τα προβλήµατα που προκύπτουν κατά τη 

διαδικασία.  Γίνεται αναφορά στον έλεγχο και τον προϋπολογισµός ως εργαλείο 

ελέγχου και µνεία για την στοχοθέτηση που θα ακολουθήσει σε επόµενο κεφάλαιο. 

Στο 5
ο
 Κεφάλαιο παρουσιάζεται ο προϋπολογισµός της λειτουργίας 

µάρκετινγκ, εξετάζονται οι δαπάνες προϋπολογισµού µάρκετινγκ και τα 

προβλήµατα σύνταξης προϋπολογισµού µάρκετινγκ και παρατίθενται µερικές 

περιπτώσεις προϋπολογισµών επιχειρήσεων. 
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Το 6
ο
 Κεφάλαιο περιλαµβάνει το τελευταίο στάδιο του µοντέλου 

στρατηγικού µάνατζµεντ δηλαδή τον έλεγχο και την αξιολόγηση µέσω της 

µέτρησης των επιδόσεων των επιχειρήσεων και της λειτουργίας µάρκετινγκ. 

Οδηγούµαστε από τα κλασικά συστήµατα µέτρησης της επίδοσης στις κάρτες 

επίδοσης και τον πίνακα ισορροπηµένης στοχοθέτησης των Kaplan και Norton ο 

οποίος αναλύεται διεξοδικά και τελικά παρατίθεται ένα παράδειγµα εφαρµογής 

του στο µάρκετινγκ. 

Στο τελευταίο 7
ο
 Κεφάλαιο επιχειρείται η σύνδεση του συστήµατος 

ισορροπηµένης στοχοθέτησης µε τη στρατηγική της επιχείρησης και πως 

εφαρµόζεται σε κερδοσκοπικούς και µη οργανισµούς. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

 

Στρατηγικός σχεδιασµός Μάρκετινγκ 

 

 

 

Η επιτυχία του µάρκετινγκ εξαρτάται από τη δυνατότητα της επιχείρησης 

να αναγνωρίζει ελκυστικά τµήµατα της αγοράς, να κατανοεί τις ανάγκες τους και 

να σχεδιάζει στρατηγικές και προγράµµατα µάρκετινγκ για την καλύτερη 

ικανοποίηση των αναγκών αυτών σε σύγκριση µε τον ανταγωνισµό και την 

επίτευξη, συνεπώς των στόχων της επιχείρησης. Με άλλα λόγια, η επιτυχία του 

µάρκετινγκ προϋποθέτει την ύπαρξη στρατηγικού σχεδιασµού (Strategic 

planning). 

 

 

2.1 Στρατηγικός Σχεδιασµός 

 

Για να µπορέσει η επιχείρηση σήµερα να ανταποκριθεί µε επιτυχία στις 

προκλήσεις που πηγάζουν τόσο από το συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον της, 

όσο και από τον έντονο διεθνή ανταγωνισµό, θα πρέπει να σχεδιάζει και να 

ακολουθεί µια διαδικασία στρατηγικού σχεδιασµού. Η διαδικασία αυτή επιτρέπει 

στην επιχείρηση να αναγνωρίζει τις αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στο περιβάλλον 

της και τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται στην αγορά της και να κατευθύνει τους 

πόρους της στις ευκαιρίες εκείνες που έχει τις δυνατότητες να εκµεταλλευθεί. Με 

άλλα λόγια, ο στρατηγικός σχεδιασµός προσφέρει τα µέσα µε τα οποία η 

επιχείρηση µπορεί να ταιριάζει τις δυνατότητες της µε τις ελκυστικές ευκαιρίες 

που παρουσιάζονται στην αγορά µέσα σ' ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον. 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός αφορά τόσο την επιχείρηση στο σύνολο της, όσο και τις 
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επιµέρους λειτουργίες της (π.χ. µάρκετινγκ, παραγωγή, χρηµατοοικονοµικά, κ.λπ.). 

Στο επίπεδο της επιχείρησης, ο στρατηγικός σχεδιασµός περιλαµβάνει: 

• την αξιολόγηση των δυνατοτήτων και αδυναµιών της επιχείρησης.  

• το δηµιουργικό ορισµό της αποστολής της επιχείρησης (mission) και του 

συγκριτικού της πλεονεκτήµατος, 

• την ανάλυση του περιβάλλοντος της επιχείρησης και την εκτίµηση των 

αλλαγών που λαµβάνουν χώρα σ' αυτό.  

• τον καθορισµό των µακροχρόνιων σκοπών της επιχείρησης (long-term goals),  

• την αναγνώριση και επιλογή συγκεκριµένων αγορών/προϊόντων που 

προσφέρουν τις ελκυστικότερες ευκαιρίες για την επιχείρηση, δεδοµένων των 

δυνατοτήτων της.  

• τον καθορισµό συγκεκριµένων και µετρήσιµων στόχων (objectives), που 

απαιτούνται για την επίτευξη των µακροχρόνιων σκοπών της επιχείρησης,  

• την ανάπτυξη στρατηγικών προγραµµάτων που συµβάλλουν στην 

εκµετάλλευση των σαφώς καθορισµένων ευκαιριών και στην επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης.  

• Συχνά χρησιµοποιείται για ολοκληρωµένες συγκρίσεις επιχειρησιακού 

επιπέδου µεταξύ των µονάδων της επιχείρησης και για τη λήψη αποφάσεων για 

κατανοµή των πόρων σε αυτές.  

• Η ανάλυση των στρατηγικών γίνεται µε βάση θεωρίες και αρχές της 

µικροοικονοµικής (PIMS, καµπύλη εµπειρίας, µοντέλο δυνάµεων ανάλυσης 

ανταγωνισµού του Porter κ.α.) 

 

Στο επίπεδο των λειτουργιών της επιχείρησης, ο στρατηγικός σχεδιασµός 

περιλαµβάνει την χάραξη και ανάπτυξη στρατηγικών για την εφαρµογή ή 

εκτέλεση των στρατηγικών προγραµµάτων της επιχείρησης που, συµβάλλουν στην 

εκµετάλλευση των σαφώς καθορισµένων ευκαιριών και στην επίτευξη των στόχων 

της επιχείρησης. 

Η λειτουργία µάρκετινγκ παίζει ένα σηµαντικό και κρίσιµο ρόλο στο 

στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης. Ο επιτυχηµένος σχεδιασµός σε επίπεδο 

επιχείρησης εξαρτάται από την ικανότητα της λειτουργίας µάρκετινγκ να προτείνει 

ιδέες για την ανάπτυξη νέων προϊόντων, να εντοπίζει και να αξιολογεί νέες 

ευκαιρίες στην αγορά, να αναπτύσσει και να εφαρµόζει λεπτοµερή προγράµµατα 
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µάρκετινγκ, να αξιολογεί τα αποτελέσµατα τους, να προβαίνει σε διορθωτικές 

ενέργειες όταν αυτό είναι απαραίτητο και να καθορίζει πότε µια επιχειρηµατική 

δραστηριότητα δεν είναι πλέον βιώσιµη.  

Επίσης, η εφαρµογή του στρατηγικού σχεδιασµού στο µάρκετινγκ 

προσφέρει διάφορα άλλα πλεονεκτήµατα. Επισπεύδει τη θεώρηση των 

στρατηγικών εφαρµογών της επιχείρησης και επιβάλει µια περισσότερο 

µακροπρόθεσµη άποψη στα διευθυντικά στελέχη. Προσεγγίζει τη στρατηγική 

απόφαση για κατανοµή των πόρων. Προσφέρει ένα σύστηµα στρατηγικής 

διεύθυνσης, συντονισµού και ελέγχου και βοηθά την επιχείρηση να αντιµετωπίζει 

τις αλλαγές 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός µάρκετινγκ προσφέρει σηµαντική βοήθεια στον 

συνολικότερο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης. Στους σκοπούς και 

χρησιµότητες του σχεδιασµού µάρκετινγκ περιλαµβάνονται οι εξής τοµείς 

συµβολής του:  

• Ορισµός του σκοπού της επιχείρησης (corporate mission) 

• Αναγνώριση των βέλτιστων ανταγωνιστικών θέσεων (competitive positions) 

στην αγορά που εξασφαλίζουν την υποστήριξη και ικανοποίηση των πελατών  

• Εντοπισµός εναλλακτικών ευκαιριών επενδύσεων 

• Καθορισµός της έµφασης σε νέα προϊόντα ή στην επέκταση της αγοράς 

(market expansion) υπαρχόντων προϊόντων, νέων προϊόντων, επέκτασης 

αγοράς µέσω νέων χρηστών 

• Εσωτερική ανάπτυξη ή εξωτερική απόκτηση πόρων 

• ∆ιαποίκιλση 

• Αποφάσεις µίγµατος προϊόντος (product mix) 

• Ευκαιρία µάρκετινγκ – µελλοντικά περιβάλλοντα 

• Εσωτερικοί επιχειρησιακοί παράγοντες όπως εµπειρία, πόροι 

 

Είναι προφανές λοιπόν, ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός της λειτουργίας 

µάρκετινγκ είναι ένα αναπόσπαστο κοµµάτι του στρατηγικού σχεδιασµού σε 

επίπεδο επιχείρησης και αποτελεί την αφετηρία όλων των δραστηριοτήτων που 

υπεισέρχονται στο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης. Έχοντας ορίσει το 

στρατηγικό σχεδιασµό τόσο σε επίπεδο επιχείρησης όσο και σε επίπεδο 

λειτουργίας της επιχείρησης και έχοντας τονίσει τη σηµασία του στρατηγικού 
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σχεδιασµού µάρκετινγκ, ακολουθεί η εξέταση της διαδικασίας του στρατηγικού 

σχεδιασµού µάρκετινγκ στις επιχειρήσεις. 

 

2.2 Ανάλυση της Υπάρχουσας Κατάστασης 

Επειδή η στρατηγική µάρκετινγκ δείχνει την κατεύθυνση που πρέπει να 

ακολουθήσει η επιχείρηση για να εκµεταλλευτεί ένα διαρκές συγκριτικό 

πλεονέκτηµα στη αγορά, η ανάλυση της θέσης της επιχείρησης σε σχέση µε το 

περιβάλλον της, αποτελεί ίσως την σηµαντικότερη δραστηριότητα στα πλαίσια του 

στρατηγικού σχεδιασµού. Όπως υποστηρίζουν και οι καθηγητές Reeder, Brierty 

και Reeder, η επιχείρηση δεν µπορεί να αναγνωρίζει τις υπάρχουσες και δυνητικές 

ευκαιρίες στη αγορά και να καθορίζει τους στόχους και τα προγράµµατα 

µάρκετινγκ, χωρίς να γνωρίζει εκ των προτέρων τη θέση της στο συνολικό 

περιβάλλον µάρκετινγκ (total marketing environment). 

 

 Ανάλυση υπάρχουσας κατάστασης 

 ↓ 

 Καθορισµός στόχων µάρκετινγκ 

 ↓ 

 Ανάλυση εναλλακτικών στρατηγικών µάρκετινγκ 

 ↓ 

 Καθορισµός στρατηγικών µάρκετινγκ 

 ↓ 

 Ανάπτυξη προγραµµάτων µάρκετινγκ 

 ↓ 

 Έλεγχος µάρκετινγκ 

∆ιάγραµµα 2.1 ∆ιαδικασία Στρατηγικού Μάρκετινγκ 

 

Η ανάλυση λοιπόν της υπάρχουσας κατάστασης και της θέσης της 

επιχείρησης περιλαµβάνει τη συγκέντρωση και επεξεργασία πληροφοριών τόσο 

από το εσωτερικό όσο και από το εξωτερικό περιβάλλον της για την αναγνώριση 

α) των δυνατοτήτων και των αδυναµιών της σε σχέση µε τους ανταγωνιστές και β) 

των ευκαιριών και απειλών που εµφανίζονται από αλλαγές στους οικονοµικούς, 
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πολιτικούς κοινωνικούς, νοµικούς, τεχνολογικούς και ανταγωνιστικούς 

παράγοντες. 

Η ανάλυση των ευκαιριών και απειλών του περιβάλλοντος σε συνδυασµό 

µε τις δυνατότητες και αδυναµίες της επιχείρησης αποσκοπεί όχι µόνο στον 

προσδιορισµό της στρατηγικής θέσης της επιχείρησης, αλλά και στην εναρµόνιση 

της στρατηγικής µάρκετινγκ µε το περιβάλλον. Οι πληροφορίες που συλλέγονται 

να επεξεργάζονται στα πλαίσια της ανάλυσης της υπάρχουσας κατάστασης 

παρουσιάζονται στον πίνακα 2.1. 

Κοιτάζοντας κανείς το πίνακα 2.1 µπορεί να βγάλει το συµπέρασµα ότι η 

ύπαρξη ενός συστήµατος πληροφοριών µάρκετινγκ (Marketing Information 

System) είναι τελείως απαραίτητη για µια αποτελεσµατική ανάλυση της 

υπάρχουσας κατάστασης. Ένα τέτοιο σύστηµα σε συνδυασµό µε έρευνες 

µάρκετινγκ µπορεί να προσφέρει την κατάλληλη πληροφόρηση. Μάλιστα, οι 

πληροφορίες γύρω από την αγορά, τους πελάτες, τον ανταγωνισµό και γενικά το 

περιβάλλον της επιχείρησης, που απαιτούνται κατά τη διάρκεια της ανάλυσης της 

υπάρχουσας κατάστασης, είναι οι πληροφορίες εκείνες στη συγκέντρωση και 

επεξεργασία των οποίων συντελεί η έρευνα µάρκετινγκ. 

Πίνακας 2.1 Συγκέντρωση Πληροφοριών στα Πλαίσια της Ανάλυσης της 

Υπάρχουσας Κατάστασης 
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Πληροφορίες από το Εσωτερικό Περιβάλλον Πληροφορίες από το Εξωτερικό Περιβάλλον 

Κατηγορία Είδος Πληροφοριών Κατηγορία Είδος Πληροφοριών 

Επιχείρηση Αποστολή επιχείρησης και σκοποί.   

Στρατηγικές ανάπτυξης. Χαρτοφυλάκιο 

προϊόντων. Προβλήµατα οργάνωσης.  

∆υνατότητες και αδυναµίες της 

επιχείρησης. 

Παράγοντες 

Περιβάλλοντος 

Κόστος και διαθεσιµότητα 

αναγκαίων πόρων. Οικονοµικές 

συνθήκες (π.χ. ύφεση, πληθωρισµός, 

επιτόκια). Τεχνολογικές και 

κοινωνιολογικές  αλλαγές. 

Περιβαλλοντικές πολιτικές και 

κανονισµοί. 

Χρηµατοοικονο-

µικοί Πόροι 

 

Απόδοση κατά προϊόν, αγορά και 

γεωγραφική περιοχή. Στοιχεία κόστους 

κατά προϊόν, αγορά και γεωγραφική 

περιοχή. Προϋπολογισµοί. 

Χρηµατοοικονοµικοί ∆είκτες. 

Πιστωτική θέση. 

Συνθήκες 

Αγοράς 

 

Μέγεθος και ανάπτυξη αγοράς. 

Γεωγραφική συγκέντρωση. Μερίδιο 

αγοράς/πωλήσεις. 

 

Προβλέψεις 

 

Προβλέψεις πωλήσεων και µεριδίου 

αγοράς κατά προϊόν και αγορά. 

Προβλέψεις παραγωγής και αναγκών σε 

ανθρώπινο δυναµικό 

Τµήµατα 

Αγοράς 

 

Βαθµός χρήσης προϊόντος, 

εφαρµογές προϊόντος και 

πλεονεκτήµατα, βαθµός αποδοχής 

από πλευράς αυτών που παίρνουν 

αποφάσεις και αυτών που τους 

επηρεάζουν σχετικά µε τους 

πωλητές, τη διαφήµιση, τη προώθηση 

των πωλήσεων, τις τιµές, τις αλλαγές 

στις τιµές και τα κανάλια διανοµής. 

Λειτουργικές 

∆υνατότητες 

 

Παραγωγική δυναµικότητα. Ποιότητα 

τεχνικοπαραγωγικής λειτουργίας και 

λειτουργίας Έρευνας και Ανάπτυξης. 

∆υνατότητες εξυπηρέτησης του πελάτη 

και επίπεδα αποθεµάτων 

Κανάλια 

∆ιανοµής 

 

Παρούσες σχέσεις µε τα κανάλια, 

υποκίνηση των καναλιών διανοµής, 

κόστος εναλλακτικών διευθετήσεων, 

ύψος αποθεµάτων, επιπτώσεις των 

στρατηγικών τιµολόγησης. 

 Ανταγωνιστικές 

∆υνατότητες και 

Αδυναµίες 

 

Υπάρχουσα δυναµικότητα της 

επιχείρησης αναφορικά µε τα προϊόντα, 

τους πωλητές, τα κανάλια διανοµής, τη 

διαφήµιση και τη προώθηση των 

πωλήσεων σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές. 

 

Ανταγωνιστές 

 

Αριθµός, τοποθεσία και µερίδιο 

αγοράς. ∆υνατότητες και αδυναµίες 

σχετικά µε τα προϊόντα, τιµές, 

διαφήµιση και προώθηση, κανάλια 

διανοµής, έρευνα και ανάπτυξη. 

Πιθανές αντιδράσεις των 

ανταγωνιστών. 
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2.3 Καθορισµός Στόχων Μάρκετινγκ 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός των δραστηριοτήτων του µάρκετινγκ θα πρέπει 

να είναι συνεπής µε τους σκοπούς της επιχείρησης. Οι στόχοι του µάρκετινγκ 

αντιπροσωπεύουν τα αποτελέσµατα (βραχυχρόνια, µεσοπρόθεσµα ή 

µακροπρόθεσµα) τα οποία επιδιώκει η επιχείρηση µέσα στα πλαίσια της επίτευξης 

των ευρύτερων σκοπών της. Οι στόχοι µάρκετινγκ εκφράζουν σε συγκεκριµένους 

όρους ότι οι σκοποί της επιχείρησης εκφράζουν σε γενικές γραµµές και έτσι πρέπει 

να είναι συγκεκριµένοι (specific), ποσοτικοποιηµένοι (quantified) και χρονικά 

προσδιορίσιµοι (dated). 

Η ανάλυση της υπάρχουσας κατάστασης και συγκεκριµένα η εκτίµηση των 

υπαρχουσών και µελλοντικών συνθηκών της αγοράς, οδηγεί στον καθορισµό 

στόχων του µάρκετινγκ. Μεταξύ των πλέον συνηθισµένων και χρήσιµων στόχων 

είναι αυτοί που αναφέρονται στον όγκο των πωλήσεων, στο µερίδιο της αγοράς, 

στο περιθώριο κέρδους, στην απόδοση κεφαλαίων (return on investment-ROI) και 

στο κόστος παραγωγής εκφρασµένο σαν ποσοστό των πωλήσεων. 

Επειδή η εκτίµηση της απόδοσης της επιχείρησης γίνεται συνήθως µε βάση 

την επίτευξη ή όχι των στόχων της, οι στόχοι του µάρκετινγκ θα πρέπει να 

χαρακτηρίζονται από τις παρακάτω ιδιότητες, όπως προτείνει ο καθηγητής Steiner. 

α) Αποδοχή (Acceptability). Ο στόχος θα πρέπει να είναι ευρέως αποδεκτός 

από τους υπεύθυνους για την επίτευξη του και, κατά συνέπεια, πρέπει να 

αντανακλά σε ικανοποιητικό βαθµό τις αξίες και τις προτεραιότητες τους. 

∆ιαφορετικά η σύγκρουση του στόχου µ' αυτές θα έχει σαν αποτέλεσµα την 

αποθάρρυνση των υπευθύνων.  

β) Ευκαµψία (Flexibility). Ο στόχος θα πρέπει να χαρακτηρίζεται από ευελιξία, 

ώστε να είναι δυνατό να µετατρέπεται ανάλογα µε κάποιες προβλεπόµενες ή µη 

εξελίξεις ή µεταβολές στο ευρύτερο περιβάλλον της επιχείρησης,  

γ) Παρότρυνση (Motivation). Ο στόχος θα πρέπει να µεταδίδει στους 

υπεύθυνους για την υλοποίηση του, την έντονη επιθυµία για την επίτευξη του. Η 

επίτευξη του, δηλαδή, θα πρέπει να παρέχει κάποια κίνητρα σ' αυτούς, ηθικά ή 

υλικά, τα οποία να υπονοούνται µέσα στο στόχο. Συνεπώς, ο στόχος δεν πρέπει να 
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είναι ούτε πολύ εύκολα επιτεύξιµος, αλλά ούτε και ακατόρθωτος. Στην πρώτη 

περίπτωση θα δηµιουργούσε αδιαφορία, ενώ στη δεύτερη απογοήτευση,  

δ) Συνοχή (Consistency). Οι στόχοι θα πρέπει να έχουν εσωτερική συνοχή και 

µεταξύ τους, αλλά και µε την αποστολή και τους σκοπούς της επιχείρησης. Έτσι, η 

επίτευξη καθ' ενός απ' αυτούς θα πρέπει να συνεπάγεται επίτευξη µέρους της 

αποστολής και των σκοπών της επιχείρησης,  

ε) Ευληπτότητα (Understandability). Η διατύπωση του στόχου είναι ιδιαίτερα 

σηµαντική, καθώς θα πρέπει να είναι πλήρως και εύκολα κατανοητός από εκείνους 

που θα τον υλοποιήσουν. Έτσι, το ύφος και η γλώσσα έκφρασης του, θα πρέπει να 

είναι ανάλογης απλότητας και ευκρίνειας,  

στ) Εφικτότητα (Achievability). Οι στόχοι θα πρέπει να είναι ρεαλιστικοί, ώστε 

να είναι δυνατή η επίτευξη τους στα πλαίσια των δυνατοτήτων της επιχείρησης. 

Γενικά, οι στόχοι θα πρέπει να προκύπτουν από µια διεξοδική διερεύνηση και 

αξιολόγηση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης και 

όχι από αβάσιµες επιθυµίες της ανωτάτης διοίκησης. 

 

 

2.4 Ανάλυση Εναλλακτικών Στρατηγικών Μάρκετινγκ 

Οι επιχειρήσεις σπάνια παράγουν και πωλούν ένα και µοναδικό προϊόν σε 

µία και µοναδική αγορά. Η γενική τάση είναι να παράγουν µια γκάµα προϊόντων 

διαφόρων τύπων και να τη πωλούν σε µία ποικιλία αγορών. Γενικά, συνδυασµοί 

προϊόντων/αγορών χαρακτηρίζουν τις περισσότερες επιχειρήσεις. Συνεπώς, οι 

επιχειρήσεις θα πρέπει στα πλαίσια του στρατηγικού τους σχεδιασµού να 

λαµβάνουν σηµαντικότατες αποφάσεις σχετικά µε το «χαρτοφυλάκιο» προϊόντων 

και αγορών που διαθέτουν ή που σχεδιάζουν να δηµιουργήσουν στο µέλλον. 

Βέβαια, η διαµόρφωση ενός αρίστου µίγµατος προϊόντων και αγορών που 

συµβάλλει στην επίτευξη των σκοπών και των στόχων της επιχείρησης, 

προϋποθέτει µία εµπεριστατωµένη ανάλυση και αξιολόγηση εναλλακτικών 

στρατηγικών µάρκετινγκ κατά προϊόν / αγορά. 

∆ιάφορα αναλυτικά εργαλεία έχουν προταθεί στη διεθνή βιβλιογραφία για 

τη διαµόρφωση στρατηγικών κατά προϊόν και την άριστη κατανοµή των πόρων 
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της επιχείρησης στα διάφορα προϊόντα/αγορές. Τα εργαλεία αυτά είναι ο κύκλος 

ζωής του προϊόντος, το χαρτοφυλάκιο προϊόντων (product portfolios), οι καµπύλες 

εµπειρίας, το ερευνητικό έργο PIMS (Profit Impact of Marketing Strategies), το 

µοντέλο δυνάµεων ανάλυσης ανταγωνισµού του Porter, η ανάλυση SWOT καθώς 

και η µήτρα TOWS. 

 

 

 

2.4.1 Κύκλος Ζωής Προϊόντος 

Ένα από τα µοντέλα για τη λήψη αποφάσεων που αφορούν τα προϊόντα και 

τις στρατηγικές µάρκετινγκ της επιχείρησης, είναι ο Κύκλος Ζωής του Προϊόντος 

(ΚΖΠ). Σύµφωνα µε το µοντέλο αυτό, τα προϊόντα έχουν περιορισµένη ζωή στη 

διάρκεια της οποίας µπορούν να επιφέρουν κέρδη, και συνήθως ακολουθούν την 

πορεία της βιολογικής ανάπτυξης δηλαδή από τη γέννηση στην ανάπτυξη, στην 

ωριµότητα και κατόπιν στην αναπόφευκτη κάµψη και θάνατο. 

Στο στάδιο της εισαγωγής το προϊόν πρωτοεισέρχεται στην αγορά, οι 

πωλήσεις του είναι χαµηλές και αυξάνονται µε αργό ρυθµό, ενώ τα κέρδη του 

είναι χαµηλά ή ακόµα αρνητικά επειδή οι πωλήσεις του βρίσκονται σε χαµηλά 

επίπεδα και τα έξοδα διάθεσης και προβολής του προϊόντος είναι πολύ µεγάλα. 

Στο στάδιο της ανάπτυξης οι πωλήσεις αυξάνονται ραγδαία και συνεχώς ενώ 

βελτιώνονται αισθητά και τα κέρδη του προϊόντος. Στο στάδιο ωριµότητας, 

παρατηρείται φθίνουσα αύξηση των πωλήσεων καθώς ο αριθµός των δυνητικών 

πελατών µειώνεται, ο ανταγωνισµός είναι έντονος και τα κέρδη εµφανίζουν 

µείωση επειδή αυξάνονται τα έξοδα προβολής και πέφτουν οι τιµές για να 

αντιµετωπιστεί ο έντονος ανταγωνισµός. Στο στάδιο της κάµψης οι πωλήσεις 

πέφτουν ραγδαία και τα κέρδη µειώνονται µέχρι την εξαφάνιση τους. 

Η χρονική διάρκεια της επικερδούς ζωής όσο και η χρονική διάρκεια των 

επί µέρους σταδίων, διαφέρουν σηµαντικά από προϊόν σε προϊόν. Το κάθε προϊόν 

έχει τη δική του χαρακτηριστική καµπύλη, η οποία επηρεάζεται από πολλούς 

παράγοντες όπως είναι για παράδειγµα, η τεχνολογία, η ταχύτητα αποδοχής του 

προϊόντος από την αγορά, η ευκολία εισόδου ανταγωνιστών και ανταγωνιστικών 

προϊόντων στην αγορά, οι πολιτικές µάρκετινγκ της επιχείρησης κλπ. Είναι 
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εµφανές ότι ο ΚΖΠ είναι αποτέλεσµα της αλληλεπίδρασης παραγόντων που 

σχετίζονται µε το περιβάλλον, τον ανταγωνισµό και τους πελάτες της επιχείρησης. 

  Παρά τις επικρίσεις κατά καιρούς, ο ΚΖΠ παραµένει ένα χρήσιµο µοντέλο 

στρατηγικού σχεδιασµού καθόσον:  

• δείχνει ξεκάθαρα την ανάγκη για µια αδιάκοπη παραγωγή ιδεών για νέα 

προϊόντα,  

• υποδηλώνει ότι διαφορετικές στρατηγικές µάρκετινγκ είναι αναγκαίες στα 

διαφορετικά στάδια του κύκλου ζωής, επειδή κάθε στάδιο επηρεάζεται από 

διαφορετικές ανταγωνιστικές συνθήκες και προσφέρει διαφορετικές ευκαιρίες 

και προβλήµατα και  

• δείχνει την σπουδαιότητα του σχεδιασµού (planning) της συνολικής ζωής του 

νέου προϊόντος από τη στιγµή που το προϊόν αναπτύσσεται και η επιχείρηση 

σχεδιάζει την εισαγωγή του στην αγορά. 

  Όσον αφορά τις κατάλληλες στρατηγικές που θα πρέπει να ακολουθούνται 

στα διάφορα στάδια του κύκλου ζωής προϊόντων, ο καθηγητής Wasson έχει κάνει 

σχετικές προτάσεις. 

  Η ανάπτυξη της αγοράς είναι µια περίοδος χαµηλών πωλήσεων, όπου ο 

υπεύθυνος του µάρκετινγκ προσπαθεί να παροτρύνει τους πελάτες να δοκιµάσουν 

το νέο προϊόν, να αντιµετωπίσει τυχόν προβλήµατα που µπορεί να έχουν προκύψει 

στη λειτουργία του προϊόντος και να συνάψει συµφωνίες µε µεσάζοντες/διανοµείς 

του νέου προϊόντος. Η αποδοτικότητα (profitability) και οι χρηµατορροές (Cash 

Flow) είναι συνήθως αρνητικές. Το στάδιο αυτό µπορεί να έχει µεγάλη διάρκεια 

για τα νέα προϊόντα που απαιτούν σηµαντική εκµάθηση από µέρους των 

αγοραστών/χρηστών. Προϊόντα τα οποία µπορούν να ενσωµατωθούν στο σύστηµα 

χρήσης του αγοραστή (buyer's use system) ή στις συνήθειες του αγοραστή 

(Habitual skills) υιοθετούνται πολύ πιο γρήγορα απ' ότι τα προϊόντα που απαιτούν 

αλλαγές στα συστήµατα χρήσης ή συνηθειών του αγοραστή. 

  Στο στάδιο της ραγδαίας ανάπτυξης, οι πωλήσεις αναπτύσσονται µε 

αυξανόµενο ποσοστό από περίοδο σε περίοδο. Ο υπεύθυνος του µάρκετινγκ 

προσπαθεί να δηµιουργήσει και να καλλιεργήσει µια βάση αφοσιωµένων πελατών 

και µια ισχυρή προτίµηση για το δικό του προϊόν (brand preference) αυξάνοντας 

και βελτιώνοντας τα κανάλια διανοµής και εντατικοποιώντας την προβολή του 

προϊόντος. Το προϊόν επεκτείνεται σε γραµµή προϊόντος (product-line) µε την 
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προσθήκη νέων µοντέλων που απευθύνονται σε νέα τµήµατα της αγοράς, ενώ 

αρχίζει να εµφανίζεται ο ανταγωνισµός, προσφέροντας βελτιωµένες παραλλαγές 

του αρχικού προϊόντος σε συγκεκριµένα τµήµατα της αγοράς. Στο στάδιο αυτό, η 

µείωση της τιµής, καθώς αυξάνει η ζήτηση του προϊόντος, συνοδευόµενη από µία 

συσωρευτική εµπειρία της παραγωγής, οδηγεί σε σηµαντική µείωση του κόστους. 

Η πράξη έχει δείξει ότι όταν οι τιµές πέφτουν καθώς µειώνεται το κόστος, οι 

νεοεισερχόµενοι ανταγωνιστές δεν είναι ιδιαίτερα ισχυροί. Οι ανταγωνιστές 

ισχυροποιούνται όταν οι τιµές δεν ακολουθούν τη µείωση του κόστους, µε άλλα 

λόγια, όταν οι µειώσεις στις τιµές υπολείπονται κατά πολύ της µείωσης του 

κόστους. 

  Στο στάδιο της ανταγωνιστικής αναταραχής (Competitive turbulence) οι 

πωλήσεις συνεχίζουν να αυξάνονται, αλλά ο ρυθµός αύξησης τείνει µειούµενος. Οι 

ανταγωνιστές έχουν κάνει έντονη την παρουσία τους στην αγορά, και προσπαθούν 

να πάρουν τη θέση του ηγέτη της αγοράς (Market Leader). Βέβαια, την ίδια 

περίοδο οι οριακοί ανταγωνιστές δέχονται µεγάλο «ταρακούνηµα». Ο υπεύθυνος 

του µάρκετινγκ προσπαθεί στο στάδιο αυτό να διαφοροποιήσει το προϊόν του και 

να εντοπίσει τµήµατα της αγοράς στα οποία δεν έχει εισέλθει το προϊόν και τα 

οποία µπορούν να κατακτηθούν µε την επέκταση της προβολής του προϊόντος, που 

θα περιλαµβάνει και τη µείωση της τιµής. Παράλληλα, η προσοχή του στρέφεται 

και στη διατήρηση της ικανοποίησης της υπάρχουσας βάσης πελατών. Στο στάδιο 

αυτό, το κατά µονάδα κέρδος του προϊόντος αρχίζει να πέφτει όπως και η 

συνολική αποδοτικότητα του προϊόντος. 

  Στο στάδιο του κορεσµού ή ωριµότητας, οι αγοραστές, έχουν βρει τους 

προµηθευτές των οποίων η συνολική προσφορά ικανοποιεί τις ανάγκες τους κι 

έτσι ούτε τείνουν να ψάχνουν για νέους προµηθευτές, ούτε δίνουν µεγάλη 

προσοχή στις µεθόδους προώθησης των πωλήσεων άλλων προµηθευτών. Επειδή οι 

ευκαιρίες αύξησης των πωλήσεων σ' αυτό το στάδιο είναι περιορισµένες, 

παίρνοντας συνήθως τη µορφή είτε της ανεύρεσης νέων χρήσεων του προϊόντος ή 

της αύξησης της χρήσης του προϊόντος από τους υπάρχοντες πελάτες, η διοίκηση 

της επιχείρησης στρέφεται προς την πλευρά του κόστους προσπαθώντας να 

βελτιώσει την αποτελεσµατικότητα της παραγωγής και της διανοµής. Βέβαια, η 

στασιµότητα στα κέρδη είναι αναπόφευκτη στο τέλος του σταδίου ωριµότητας (ή 

κορεσµού) ενώ είναι πιθανό να εµφανιστεί και κάποια µικρή µείωση. 
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  Λίγοι είναι οι πελάτες που συνεχίζουν να εξαρτώνται από το προϊόν και η 

ζήτηση τους είναι σχετικά ανελαστική. Γι' αυτό µια επιλογή που έχει ο υπεύθυνος 

του µάρκετινγκ είναι να µειώσει στο ελάχιστο τα κονδύλια που διατίθενται για το 

µάρκετινγκ του προϊόντος (προβολή, πωλήσεις, κ.λπ.) όπως και το κόστος 

παραγωγής, ενώ παράλληλα να αυξήσει την τιµή του προϊόντος, µε σκοπό να 

«αρµέξει» («Milk») ότι κέρδη αποµένουν από το προϊόν. Μία άλλη βέβαια επιλογή 

που έχει ο υπεύθυνος του µάρκετινγκ είναι να καταργήσει το προϊόν, 

αποφασίζοντας παράλληλα και για τη χρονική στιγµή απόσυρσης του προϊόντος. 

  Είναι εµφανές από τα παραπάνω ότι το µοντέλο του ΚΖΠ είναι ένα 

σηµαντικό αναλυτικό εργαλείο στρατηγικού σχεδιασµού. Η χρησιµότητα του 

εξαρτάται από την ικανότητα του υπεύθυνου µάρκετινγκ να εντοπίζει αλλαγές στο 

κόστος, στη ταµειακή ρευστότητα (cash flow), στο κατά µονάδα κέρδος, στη δοµή 

της αγοράς, στις δραστηριότητες των ανταγωνιστών και στις ανάγκες των πελατών 

σε κάθε ένα από. τα στάδια της ζωής του προϊόντος. 

 

 

2.4.2 Μοντέλα Χαρτοφυλακίου Προϊόντων (Product Portfolios) 

  Η ανάλυση εναλλακτικών στρατηγικών µάρκετινγκ στηρίζεται συχνά στην 

εφαρµογή της ανάλυσης «χαρτοφυλακίου προϊόντων». Η ανάλυση 

«χαρτοφυλακίου προϊόντων» εξετάζει συνδυασµούς προϊόντων/αγορών της 

επιχείρησης λαµβάνοντας υπόψη τις δυνατότητες της επιχείρησης και τις ευκαιρίες 

οικονοµικής απόδοσης που παρουσιάζονται σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον µάρκετινγκ. Βασικό χαρακτηριστικό της ανάλυσης αυτής είναι ότι 

θεωρεί την επιχείρηση σαν ένα χαρτοφυλάκιο προϊόντων τα οποία:  

• βρίσκονται σε διαφορετικά στάδια του κύκλου ζωής τους,  

• παρέχουν τη δική τους ιδιαίτερη συνεισφορά στην ανάπτυξη και οικονοµική 

απόδοση της επιχείρησης και  

• σαν συνέπεια των παραπάνω, συνεπάγονται διαφορετικές στρατηγικές από 

µέρους της επιχείρησης. 

Η ανάλυση «χαρτοφυλακίου προϊόντων» βασίζεται στα στοιχεία που 

συγκεντρώθηκαν στα αρχικά στάδια του στρατηγικού σχεδιασµού και ιδιαίτερα 

στο στάδιο της «ανάλυσης της υπάρχουσας κατάστασης». Ο σκοπός της ανάλυσης 
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αυτής είναι από τη µια πλευρά η διαµόρφωση στρατηγικών ανά προϊόν/αγορά και 

από την άλλη η κατανοµή των πόρων της επιχείρησης (χρηµατοοικονοµικών, 

παραγωγικών, µάρκετινγκ κ.λπ.) στους διάφορους συνδυασµούς 

προϊόντων/αγορών για την επίτευξη της καλύτερης δυνατής οικονοµικής 

απόδοσης. 

Γενικά, η ανάλυση του «χαρτοφυλακίου προϊόντων» επιτρέπει στην 

επιχείρηση να πάρει σωστές στρατηγικές αποφάσεις σχετικά µε ποιο προϊόν ή ποια 

αγορά θα πρέπει να διατηρήσει, να αναπτύξει ή να καταργήσει. ∆ύο από τις πιο 

χρησιµοποιούµενες µεθόδους χαρτοφυλακίου προϊόντων είναι η BCG µήτρα 

ρυθµού ανάπτυξης - µεριδίου αγοράς και η G.E. αξιολόγησης επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων 

 

2.4.3 Boston Consulting Group (BCG) 

Η εταιρία συµβούλων BCG ανέπτυξε µια προσέγγιση για το στρατηγικό 

σχεδιασµό επιχειρήσεων µε πολλά προϊόντα και πολλές αγορές που ονόµασε 

«µήτρα ρυθµού ανάπτυξης - µεριδίου αγοράς». Σύµφωνα µε την προσέγγιση αυτή, 

τα προϊόντα της επιχείρησης ταξινοµούνται σε µια από τέσσερις κατηγορίες 

ανάλογα µε το ρυθµό ανάπτυξης της αγοράς του προϊόντος και το µερίδιο της 

αγοράς που κατέχει συγκριτικά µε τον µεγαλύτερο ανταγωνιστή. 

Στην προσέγγιση του Boston Consuting Group, ο ρυθµός ανάπτυξης της 

αγοράς αντιπροσωπεύει και µία κατά προσέγγιση εκτίµηση του σταδίου του 

κύκλου ζωής στο οποίο βρίσκεται ένα προϊόν, το δε µερίδιο της αγοράς αντανακλά 

και την απόδοση ενός προϊόντος, γιατί σύµφωνα µε τα ευρήµατα του ερευνητικού 

έργου PIMS, υπάρχει θετική και ισχυρή συσχέτιση µεταξύ µεριδίου αγοράς και 

απόδοσης. 

Το βασικό χαρακτηριστικό της µήτρας «ρυθµού ανάπτυξης - µεριδίου 

αγοράς» είναι η απλότητα της. Η µήτρα αυτή επιχειρεί να εξετάσει όλες τις 

πολυπλοκότητες του χαρτοφυλακίου προϊόντων της επιχείρησης µε µια γραφική 

παράσταση και µε τη χρησιµοποίηση µόνο τριών δεικτών. Η ταξινόµηση των 

προϊόντων της επιχείρησης µε αυτό το τρόπο: 
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α) Προσφέρει µια σαφή και ολοκληρωµένη εικόνα των δυνατοτήτων των 

προϊόντων στο χαρτοφυλάκιο της επιχείρησης. 

β) Πιστοποιεί την ικανότητα κάθε προϊόντος να δηµιουργεί χρηµατικές εισροές και 

επίσης αποκαλύπτει τις αντίστοιχες απαιτήσεις σε χρηµατικές εκροές. 

γ) ∆είχνει τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε προϊόντος και εποµένως µπορεί να 

βοηθήσει στη διαµόρφωση των στρατηγικών κατευθύνσεων της επιχείρησης για 

κάθε προϊόν. 

 

2.4.4 General Electric 

Μια άλλη προσέγγιση αξιολόγησης επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων ή 

προϊόντων είναι η µήτρα χαρτοφυλακίου που ανέπτυξε η General Electric (G.E.) 

και που φέρει το όνοµα της αξιολόγησης ή «ξεδιαλέγµατος» επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων (Business Assessment ή Business Screening). Η προσέγγιση αυτή 

αναπτύχθηκε κυρίως για να βελτιώσει τη µήτρα του Boston Consulting Group, η 

οποία στηρίζεται σε µια µόνο άποψη της αγοράς (ρυθµός ανάπτυξης) που συχνά 

δεν αντιπροσωπεύει τη συνολική ελκυστικότητα της αγοράς και σε µια µόνο 

άποψη των δυνατοτήτων και της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης (µερίδιο 

αγοράς). Στη µήτρα χαρτοφυλακίου της G.E. ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς 

αντικαθίστανται µε την ελκυστικότητα του κλάδου/αγοράς (industry 

attractiveness) και το µερίδιο της αγοράς µε τις επιχειρηµατικές δυνατότητες 

(business strengths). Η λογική της προσέγγισης αυτής στηρίζεται στην ανάγκη 

ταιριάσµατος των ελκυστικών ευκαιριών µε τις δυνατότητες της επιχείρησης. Έτσι 

σύµφωνα µε την µήτρα της G.E., οι επιχειρηµατικές δραστηριότητες ή προϊόντα 

ταξινοµούνται σε µια από εννέα κατηγορίες ανάλογα µε την ελκυστικότητα του 

κλάδου/αγοράς και των επιχειρηµατικών δυνατοτήτων. 

Η µέτρηση τόσο της ελκυστικότητας του κλάδου/αγοράς όσο και των 

επιχειρηµατικών δυνατοτήτων βασίζεται σε µια σειρά παραγόντων. Οι παράγοντες 

που συνθέτουν την ελκυστικότητα του κλάδου/ αγοράς περιλαµβάνουν το µέγεθος 

της αγοράς, το ρυθµό ανάπτυξης της αγοράς, τα περιθώρια κέρδους, την 

ανταγωνιστική δοµή, το ρυθµό τεχνολογικής εξέλιξης καθώς και άλλους 

παράγοντες που \ συνδέονται µε το οικονοµικό, τεχνολογικό, κοινωνικό, πολιτικό 
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και νοµικό περιβάλλον. Από την άλλη πλευρά, οι παράγοντες που συνδέονται µε 

τις επιχειρηµατικές δυνατότητες περιλαµβάνουν το µερίδιο της αγοράς, το ρυθµό 

ανάπτυξης του µεριδίου, τη ποιότητα του προϊόντος, τη φήµη του σήµατος του 

προϊόντος, το δίκτυο διανοµής, την αποτελεσµατικότητα της προώθησης των 

πωλήσεων, την παραγωγική δυνατότητα και αποτελεσµατικότητα, την 

ανταγωνιστικότητα της τιµής, το κατά µονάδα κόστος, την απόδοση του τµήµατος 

έρευνας και ανάπτυξης (R & D), τις ικανότητες µάνατζµεντ κλπ. 

 

 

2.4.5 Καµπύλες Εµπειρίας 

Ένα άλλο αναλυτικό εργαλείο στρατηγικού σχεδιασµού που έχει προταθεί 

στη διεθνή βιβλιογραφία για τη διαµόρφωση στρατηγικών και την άριστη 

κατανοµή των πόρων της επιχείρησης στα διάφορα προϊόντα/αγορές είναι η 

«καµπύλη εµπειρίας». Το εργαλείο αυτό προσπαθεί να εντοπίσει στρατηγικά 

πλεονεκτήµατα µάρκετινγκ στα συστήµατα ελέγχου παραγωγής και κόστους της 

επιχείρησης. Η βασική ιδέα είναι ότι όσο περισσότερες φορές ένα άτοµο εκτελεί 

µια δραστηριότητα, τόσο καλύτερη γίνεται η απόδοση του. Συγκεκριµένα, η 

καµπύλη εµπειρίας δείχνει την εµπειρική σχέση µεταξύ του κόστους ανά µονάδα 

προϊόντος και του συσσωρευτικού όγκου παραγωγής από το χρόνο έναρξης της 

παραγωγικής δραστηριότητας. Σύµφωνα µε την καµπύλη εµπειρίας, το κατά 

µονάδα κόστος εκτέλεσης ενός συνεχώς επαναλαµβανόµενου έργου µειώνεται 

κατά ένα σταθερό ποσοστό κάθε φορά που ο συσσωρευτικός όγκος παραγωγής (σε 

µονάδες) διπλασιάζεται.  

Η «καµπύλη εµπειρίας» είναι ένα σηµαντικό εργαλείο στη χάραξη της 

µακροχρόνιας στρατηγικής της επιχείρησης. Σύµφωνα µε το Boston Consulting 

Group, τα βασικά στρατηγικά µηνύµατα της «καµπύλης εµπειρίας» είναι: 

1. Ο µεγαλύτερος ανταγωνιστής σ' ένα συγκεκριµένο κλάδο/αγορά έχει τη 

δυνατότητα επίτευξης του χαµηλότερου δυνατού κατά µονάδα κόστους και 

συνεπώς των υψηλότερων κερδών. Εάν αυτό δεν συµβαίνει και ο µεγαλύτερος 

αυτός ανταγωνιστής δεν επιτυγχάνει κέρδη, τότε είναι πιθανό είτε να έχει 

εκτοπιστεί από τµήµατα της αγοράς όπου κυριαρχούν ανταγωνιστές που 

ακολουθούν συγκεντρωτικό µάρκετινγκ, δηλαδή εστίαση σε συγκεκριµένα 
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τµήµατα της αγοράς, είτε να µην είναι σε θέση να κάνει σωστό µάνατζµεντ της 

καµπύλης εµπειρίας. 

2. Οι µικρότεροι ανταγωνιστές σ' ένα συγκεκριµένο κλάδο/αγορά είναι πιθανό να 

µην επιτυγχάνουν κέρδη εκτός εάν σχεδιάσουν µια στρατηγική εστίασης σε 

τµήµατα της αγοράς που τους επιτρέπουν να εκµεταλλευθούν όλα τα οφέλη της 

καµπύλης εµπειρίας. Έτσι, µπορεί να έχουν µικρό συνολικά µερίδιο αγοράς αλλά 

επιτυγχάνουν υψηλή απόδοση. 

Γενικά, το στρατηγικό µήνυµα της καµπύλης εµπειρίας είναι: Επικράτηση 

στην αγορά ή σε επιλεγµένα τµήµατα της αγοράς, και αποφυγή µίας αδύναµης 

παρουσίας σε πολλά τµήµατα της αγοράς. 

 

 

2.4.6 Ερευνητικό Έργο PIMS (Profit Impact of Marketing Strategies) 

To ερευνητικό έργο PIMS άρχισε το 1972 από το Marketing Science 

Institute (ένα ερευνητικό ινστιτούτο του Harvard Business School) σαν µια 

προσπάθεια καθορισµού των βασικών στοιχείων στρατηγικής µάρκετινγκ που 

επηρεάζουν την απόδοση και την ανάπτυξη της επιχείρησης. Οι αναλύσεις που 

κάνουν οι ερευνητές του PIMS βασιζόµενοι στην τεράστια αυτή βάση δεδοµένων 

καθοδηγούνται από το µοντέλο ανταγωνιστικής στρατηγικής (The PIMS 

Competitive Strategy Paradigm) που περιλαµβάνει: 

• ∆οµή της αγοράς (∆ιαφοροποίηση Αγοράς, Ποσοστό Ανάπτυξης Αγοράς, 

Συνθήκες εισόδου στην Αγορά, Ένταση Κεφαλαίου, Ένταση Συνδικαλιστικών 

πιέσεων, Όγκος Αγορών Πελατών) 

• Στρατηγικές και Τακτικές (Τιµολόγηση, ∆απάνες για Έρευνα και Ανάπτυξη, 

Εισαγωγή Νέων προϊόντων, Αλλαγές στη Ποιότητα/ Ποικιλία Προϊόντων, 

∆απάνες Μάρκετινγκ, Κανάλια ∆ιανοµής, Κάθετη Ολοκλήρωση) 

• Απόδοση (Αποδοτικότητα Κεφαλαίων, Ανάπτυξη, Ρευστότητα, Τιµή Μετοχής, 

Μεγέθυνση της Αξίας) 

• Ανταγωνιστική Θέση (Ποιότητα, Μερίδιο Αγοράς, Ένταση Κεφαλαίου, 

Κόστος) 
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Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, η απόδοση της επιχείρησης εξαρτάται από 

τρεις βασικές κατηγορίες παραγόντων: α) Τα χαρακτηριστικά της αγοράς στην 

οποία λειτουργεί η επιχείρηση, β) Την ανταγωνιστική της θέση στη συγκεκριµένη 

αγορά και γ) Την στρατηγική την οποία ακολουθεί. 

Οι αναλύσεις των στοιχείων του προγράµµατος PIMS έχουν οδηγήσει στη 

διαµόρφωση κάποιων αρχών (principles) στρατηγικής. Αναφέρονται οι έξι πιο 

σηµαντικές αρχές στρατηγικής (strategy principles) που προέκυψαν από τη βάση 

δεδοµένων PIMS. 

α) Μακροχρόνια, ο σηµαντικότερος παράγοντας που επηρεάζει την απόδοση µιας 

επιχειρηµατικής µονάδος είναι η ποιότητα των προϊόντων της σε σχέση µε αυτή 

των ανταγωνιστών.  

β) Υπάρχει µια σηµαντική και θετική συσχέτιση µεταξύ µεριδίου αγοράς και 

απόδοσης κεφαλαίων (ROI) της επιχείρησης,  

γ) Η υψηλή ένταση επένδυσης (High-investment intensity) είτε µε τη µορφή 

πάγιου ενεργητικού είτε µε τη µορφή κεφαλαίου κίνησης, συνήθως οδηγεί σε 

χαµηλά επίπεδα απόδοσης κεφαλαίων της επιχείρησης,  

δ) Πολλές επιχειρηµατικές µονάδες που θα µπορούσαν να χαρακτηριστούν 

«σκυλιά» ή «ερωτηµατικά» είναι πηγές χρηµατικών ρευστών για την επιχείρηση, 

ενώ πολλές  «αγελάδες» είναι «στεγνές» και δεν δηµιουργούν χρηµατικές εισροές,  

ε) Η κάθετη ολοκλήρωση συνδέεται µε την απόδοση κεφαλαίων της επιχείρησης, 

αλλά το κατά πόσο την αυξάνει ή τη µειώνει εξαρτάται από την ανταγωνιστική 

θέση και τη δοµή της αγοράς της επιχείρησης,  

στ) Οι περισσότεροι από τους στρατηγικούς παράγοντες που βελτιώνουν την 

απόδοση κεφαλαίων της επιχείρησης συµβάλουν επίσης στη µακροχρόνια 

µεγέθυνση της αξίας της (Long-term value enhancement).  
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2.4.7 Μοντέλο δυνάµεων ανάλυσης ανταγωνισµού του Porter 

Μια ολοκληρωµένη ανάλυση του ανταγωνιστικού µικροπεριβάλλοντος της 

επιχείρησης είναι απαραίτητη για τον προσδιορισµό και τη διαµόρφωση άρτιας 

στρατηγικής. Αυτή η ανάλυση επιτυγχάνεται µε τη βοήθεια του υποδείγµατος των 

πέντε δυνάµεων που πρώτα αναπτύχθηκαν από τον καθηγητή του Harvard 

Business School, Michael Porter. Συχνά το υπόδειγµα αυτό ονοµάζεται δοµική 

ανάλυση ενός κλάδου ή πιο απλά ανάλυση των δυνάµεων του Porter. Το 

ανταγωνιστικό περιβάλλον της επιχείρησης προσδιορίζεται από τις εξής έξι 

δυνάµεις:  

1. την απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων (οικονοµίες κλίµακας, διαφοροποίηση 

προϊόντος, ανάγκες σε κεφάλαια, µειονεκτήµατα κόστους ανεξαρτήτως 

µεγέθους, κυβερνητικές πολιτικές) 

2. την ένταση του ανταγωνισµού ανάµεσα στις υπάρχουσες επιχειρήσεις σε ένα 

κλάδο (αριθµός ανταγωνιστών, ρυθµός ανάπτυξης αγοράς, χαρακτηριστικά 

προϊόντος/υπηρεσίας, σταθερό κόστος, παραγωγική δυναµικότητα, εµπόδια 

εξόδου, διαφοροποίηση ανταγωνιστών) 

3. την απειλή από υποκατάστατα προϊόντα ή υπηρεσίες (ολική υποκατάσταση 

προϊόντος, διατήρηση κερδών χαµηλά)  

4. τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών (συγκέντρωση αγοραστών, µη 

σπουδαίο προϊόν, εναλλακτικοί προµηθευτές, πληροφόρηση, ολοκλήρωση 

προς τα πίσω)  

5. τη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών (συγκέντρωση προµηθευτών, 

υποκατάστατα, ολοκλήρωση προς τα εµπρός, κόστος µετακίνησης) 

6. την σχετική δύναµη άλλων stakeholders (περιβαλλοντικές οργανώσεις, τοπικές 

κοινωνίες, µέτοχοι, έµποροι) 

Οι δυνάµεις αυτές προσδιορίζουν την ένταση και τη φύση του 

ανταγωνισµού στα πλαίσια ενός κλάδου αλλά και τις στρατηγικές που µπορεί να 

ακολουθήσουν οι επιχειρήσεις. 

Μέσω της ανάλυσης των έξι δυνάµεων η επιχείρηση συγκεντρώνει ένα 

σύνολο από στοιχεία βοηθητικά για το σχεδιασµό της στρατηγικής της. 

Προσδιορίζει τον τρόπο που η δοµή του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιείται 

επηρεάζει τον ανταγωνισµό, ο οποίος καθορίζει την κερδοφορία που µπορεί η 
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επιχείρηση να επιτύχει. Κατά συνέπεια εκτιµά τη συνολική ελκυστικότητα του 

κλάδου. Επίσης έχει τη δυνατότητα να προβλέψει τις δυνάµεις-παράγοντες που 

µπορεί να φέρουν αλλαγή στον κλάδο. Τέτοιες δυνάµεις µπορεί να είναι η 

τεχνολογία ή οι ικανότητες µάρκετινγκ. Με αυτό τον τρόπο εντοπίζει και τις 

ευκαιρίες αλλαγής της δοµής του κλάδου, ώστε µε τις κατάλληλες κινήσεις να 

επιδράσει στις έξι δυνάµεις που τον προσδιορίζουν προς όφελός της.    

 

Ανάλυση SWOT 

Η διαµόρφωση στρατηγικής εµπεριέχει την διαµόρφωση του οράµατος της 

επιχείρησης, τους σκοπούς, τις στρατηγικές και τις πολιτικές. Η βάση αυτών είναι 

η ανάλυση της κατάστασης, δηλαδή η διαδικασία της εύρεσης στρατηγικής 

σύγκλισης των εξωτερικών ευκαιριών και των δυνατών σηµείων της επιχείρησης, 

αντιµετωπίζοντας συγχρόνως εξωτερικές απειλές και εσωτερικές αδυναµίες. Η 

ανάλυση SWOT χρησιµοποιείται για την ανάλυση των στρατηγικών παραγόντων 

συγκεκριµένης επιχείρησης, δηλαδή τις δυνάµεις (strengths), αδυναµίες 

(weakness), ευκαιρίες (opportunities) και απειλές (threats). Η ανάλυση SWOT 

είναι ικανή να αναγνωρίσει τις διακριτικές ικανότητες (την άριστη χρήση πόρων 

και ικανοτήτων) µιας επιχείρησης και τις ευκαιρίες που δεν µπορεί να 

εκµεταλλευτεί προς το παρόν.  

Άρα η SWOT µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να παρουσιαστεί η συνολική 

εικόνα της στρατηγικής µέσω της φόρµουλας: SΑ=Ο/(S-W) που σηµαίνει ότι η 

εναλλακτική στρατηγική ισούται µε την ευκαιρία προς τα δυνατά σηµεία µείον τα 

αδύνατα. Αυτό αντανακλά ένα σηµαντικό στοιχείο για τους µάνατζερ. Πρέπει να 

επενδύσουν περισσότερο στα δυνατά σηµεία προκειµένου να ενισχυθούν 

(ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα) ή να επενδύσουν στα αδύνατα ώστε να τα κάνουν 

ανταγωνιστικά? 

Η µήτρα SFAS (Strategic Factors Analysis Summary) χρησιµοποιείται για 

να αντιµετωπιστούν µερικά αρνητικά σηµεία της ανάλυσης SWOT (µακροσκελείς 

λίστες µε µη ποσοτικές µετρήσεις, µη πολυεπίπεδη ανάλυση). Η SFAS ενοποιεί 

τους παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντος µε εκείνους του εσωτερικού. Οι 

παράγοντες αυτοί βαθµονοµούνται µε ένα ποσοστό αναλόγως µε την βαρύτητας 

του καθενός και αυτό το ποσοστό βαθµολογείται αναλόγως µε την ανταπόκριση 



 

 

33 

33 

της επιχείρησης στους παράγοντες αυτούς. Έπειτα βγαίνουν οι τελικές 

σταθµισµένες βαθµολογίες και καθορίζεται η διάρκεια τους (βραχυπρόθεσµοι, 

µακροπρόθεσµοι στόχοι). 

 

2.4.9 Η µήτρα TOWS  

Η µήτρα TOWS περιγράφει πως οι ευκαιρίες και οι απειλές του 

περιβάλλοντος σε µια συγκεκριµένη επιχείρηση µπορούν να συνδυαστούν µε τις 

δυνάµεις και αδυναµίες ώστε να προσδιοριστούν οι εναλλακτικές στρατηγικές. 

Αποτελεί µια καλή µέθοδο για την δηµιουργία εναλλακτικών στρατηγικών καθώς 

ωθεί τους µάνατζερ να ασχοληθούν µε διάφορα είδη στρατηγικών ανάπτυξης αλλά 

και περισυλλογής.  

Οι τέσσερεις συνδυασµοί παραγόντων που παράγουν πιθανές στρατηγικές 

είναι: 

• SO στρατηγικές παράγονται µε την συνδυασµένη εκµετάλλευση δυνατών 

σηµείων και ευκαιριών 

• ST στρατηγικές εστιάζουν στα δυνατά σηµεία της επιχείρησης µε αποφυγή 

των εξωτερικών απειλών 

• WO στρατηγικές επιδιώκουν την εκµετάλλευση των εξωτερικών ευκαιριών 

υπερνικώντας τα εσωτερικά αδύναµα σηµεία 

• WT στρατηγικές είναι κυρίως αµυντικές και αποσκοπούν στην µείωση των 

αδυναµιών και την αποφυγή των απειλών. 

 

 

 

2.5 Καθορισµός Στρατηγικών Μάρκετινγκ 

Η αναγνώριση και αξιολόγηση εναλλακτικών στρατηγικών και η επιλογή 

συγκεκριµένων συνδυασµών προϊόντων/αγορών ακολουθούνται από την ανάπτυξη 

στρατηγικής µάρκετινγκ (marketing strategy) η οποία βασικά περιλαµβάνει α) την 

τµηµατοποίηση της αγοράς και την επιλογή αγορών στόχων και β) τη διαµόρφωση 

του κατάλληλου µίγµατος µάρκετινγκ για τις επιλεγµένες αγορές-στόχους. 
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Η τµηµατοποίηση της αγοράς µπορεί να θεωρηθεί σαν µια διαδικασία 

διαίρεσης µιας µεγάλης αγοράς σε υποαγορές (τµήµατα - segments) κάθε µια από 

τις οποίες έχει διαφορετικές αγοραστικές ανάγκες και συνήθειες και 

ανταποκρίνεται διαφορετικά στις δραστηριότητες µάρκετινγκ των διαφόρων 

προµηθευτών. Η βασική λογική της τµηµατοποίησης της αγοράς έχει σχέση µε την 

επιλογή πελατών και το «ταίριασµα» των δυνατοτήτων της επιχείρησης µε τις 

ανικανοποίητες ανάγκες των πελατών αυτών. Μάλιστα, ένας από τους 

σηµαντικότερους θεµέλιους λίθους του στρατηγικού σχεδιασµού µάρκετινγκ είναι 

η προσεκτική αξιολόγηση και επιλογή αγορών ή υποαγορών (τµηµάτων αγοράς) 

τις οποίες η επιχείρηση έχει τις δυνατότητες να εξυπηρετήσει καλύτερα από τους 

ανταγωνιστές. 

Στενά συνδεδεµένη µε την διαδικασία της τµηµατοποίησης της αγοράς 

είναι η διαµόρφωση µίγµατος µάρκετινγκ για τις επιλεγµένες αγορές-στόχους. 

Σηµαντικές αποφάσεις θα πρέπει να ληφθούν σχετικά µε το προϊόν, την 

τιµολόγηση του, την προβολή του και τα κανάλια διανοµής του. Ο υπεύθυνος του 

µάρκετινγκ θα πρέπει να αναµείξει τα στοιχεία αυτά του µίγµατος µάρκετινγκ 

κατά τέτοιο τρόπο ώστε να επιτευχθεί µία ισορροπία και συνέπεια. Η στρατηγική 

και πολιτική προϊόντος θα πρέπει να είναι συνεπής µε τη στρατηγική 

τµηµατοποίησης της αγοράς. Η διάθεση και τιµολόγηση θα πρέπει να είναι 

συνεπής µε τη στρατηγική και πολιτική προϊόντος και η προβολή θα πρέπει να 

είναι συνεπής µε τη στρατηγική διάθεσης. 

Η στρατηγική και πολιτική προϊόντος περιλαµβάνει αποφάσεις αναφορικά 

µε α) την έκταση της προσφερόµενης γκάµας / ποικιλίας προϊόντων, β) τις 

προδιαγραφές, τα χαρακτηριστικά, το ποιοτικό επίπεδο, τη σηµατοποίηση, τη 

συσκευασία και το service των προϊόντων τη επιχείρησης και γ) την ανάπτυξη 

νέων προϊόντων, όπως και την τροποποίηση ή κατάργηση των υπαρχόντων 

προϊόντων. Οι αποφάσεις αυτές θα πρέπει να αποβλέπουν στην ικανοποίηση των 

αναγκών των πελατών στις επιλεγµένες αγορές-στόχους και να λαµβάνονται σε 

συνεργασία µε τις άλλες λειτουργίες της επιχείρησης και ιδιαίτερα µε την 

τεχνικοπαραγωγική λειτουργία και τη λειτουργία της έρευνας και ανάπτυξης. 

Στα πλαίσια της διαµόρφωσης της στρατηγικής διάθεσης, η επιχείρηση θα 

πρέπει να πάρει σηµαντικές αποφάσεις σχετικά µε τον τύπο του δικτύου διανοµής 

και µε όλες τις δραστηριότητες εκείνες που εµπλέκονται στη φυσική διανοµή του 

προϊόντος, στην µεταβίβαση δηλαδή του προϊόντος στον πελάτη. Ανάλογα µε το 
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πόσο επιτυχείς είναι οι αποφάσεις αυτές, καθορίζονται τόσο η οικονοµική 

απόδοση της επιχείρησης όσο και ο βαθµός ικανοποίησης των πελατών. 

Η στρατηγική προβολής ορίζει τον τρόπο µε τον οποίο η επιχείρηση θα 

επικοινωνεί µε την αγορά στόχο και αποτελεί τη βάση διαµόρφωσης 

προγραµµάτων προσωπικών πωλήσεων, διαφήµισης και προώθησης των 

πωλήσεων.  Στα πλαίσια της διαµόρφωσης της στρατηγικής προβολής, η 

επιχείρηση θα πρέπει να αποφασίζει για το είδος και την έκταση, της διαφήµισης 

και της προώθησης των πωλήσεων που απαιτούνται για τη συνολική στρατηγική 

µάρκετινγκ. Βέβαια, η στρατηγική προβολής θα πρέπει να είναι συνεπής όχι µόνο 

µε τις άλλες στρατηγικές του µίγµατος µάρκετινγκ, αλλά και µε τη 

χρηµατοοικονοµική στρατηγική της επιχείρησης, λόγω του κόστους που 

συνεπάγεται. 

Τέλος, η στρατηγική τιµολόγησης θα πρέπει να διαµορφώνεται σε σχέση 

τόσο µε τους στόχους της επιχείρησης, όσο και µε την συνολική στρατηγική 

µάρκετινγκ. Και αυτό, γιατί επηρεάζει άµεσα την επίτευξη των µακροχρόνιων 

στόχων της επιχείρησης, που συνήθως αναφέρονται στην απόδοση, στην ανάπτυξη 

και στην επιβίωση της. 

Συγκεκριµένα, η στρατηγική τιµολόγησης α) επηρεάζοντας τον όγκο των 

πωλήσεων και το περιθώριο κέρδους, έχει άµεση επίδραση στους µακροχρόνιους 

στόχους απόδοσης, β) συµβάλλοντας στην ύπαρξη θετικών χρηµατικών εισροών 

βοηθάει τη χρηµατοδότηση των στόχων ανάπτυξης και γ) διατηρώντας την 

απόδοση της επιχείρησης µε σωστές πρακτικές τιµολόγησης, εξασφαλίζει τη 

µακροχρόνια επιβίωση της επιχείρησης. 

Βέβαια, το γεγονός ότι όλες σχεδόν οι επιχειρήσεις παράγουν µια ποικιλία 

προϊόντων, σηµαίνει ότι µπορεί σε µία δεδοµένη χρονική στιγµή να εφαρµόζονται 

διαφορετικές στρατηγικές τιµολόγησης, ανάλογα σε ποιο στάδιο του κύκλου ζωής 

των ευρίσκονται τα προϊόντα της επιχείρησης. Για παράδειγµα, διαφορετικές 

στρατηγικές τιµολόγησης απαιτούνται για τα νεοεισαγόµενα προϊόντα στην αγορά 

και διαφορετικές για τα προϊόντα που ευρίσκονται στο στάδιο της ανάπτυξης, της 

ωριµότητας ή της κάµψης. Η διατήρηση της τιµής σαν ενός αποτελεσµατικού 

εργαλείου της στρατηγικής µάρκετινγκ, προϋποθέτει την κατάλληλη προσαρµογή 

της στις συνεχώς µεταβαλλόµενες συνθήκες τόσο της ζήτησης και του 

ανταγωνισµού στην αγορά, όσο και του κόστους. 
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Στα πλαίσια της στρατηγικής τιµολόγησης, η επιχείρηση µπορεί να 

διαµορφώσει µια σειρά πολιτικών τιµολόγησης που δεν είναι απλές ούτε εύκολες 

και για τον καθορισµό της θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη πολλοί παράγοντες 

που άµεσα ή έµµεσα την επηρεάζουν. Οι παράγοντες που επηρεάζουν την τιµή 

ενός προϊόντος είναι ενδοεπιχειρισιακοί και εξωεπιχειρισιακοί. Στους 

ενδοεπιχειρησιακούς περιλαµβάνονται: 

1) Οι στόχοι της τιµολόγησης συνδέονται οργανικά τόσο ενδολειτουργικά µε τους 

στόχους των υπόλοιπων στοιχείων του µίγµατος µάρκετινγκ όσο και 

διαλειτουργικά µε τους στόχους των υπολοίπων λειτουργιών της επιχείρησης. 

Οι πιο συνηθισµένοι στόχοι τιµολόγησης είναι η µεγιστοποίηση του 

κέρδους, η επίτευξη ενός καθορισµένου µεγέθους αποδοτικότητας, η διατήρηση 

ή/και η αύξηση του µεριδίου αγοράς, η αύξηση των πωλήσεων, η διατήρηση 

σταθερής τιµής, η επιβίωση του προϊόντος, η αντιµετώπιση του ανταγωνισµού, η 

αύξηση της ταµειακής εισροής, η ενίσχυση της ποιοτικής ανωτερότητας, η 

διατήρηση-επίτευξη ηγεσίας κόστους. 

Για παράδειγµα αν µια επιχείρηση έχει στόχο να τοποθετηθεί σαν η πιο 

φθηνή για τα προϊόντα που µεταπωλεί τότε πρέπει οι τιµές τις να είναι οι 

φθηνότερες στην αγορά. Για να το πετύχει αυτό θα πρέπει να παρακολουθεί 

τακτικά τις τιµές των ανταγωνιστών της για τις ίδιες µάρκες προσαρµόζοντας 

ανάλογα, συνήθως προς τα κάτω τις δικές τις. Αν πάλι η λειτουργία του 

µάρκετινγκ στοχεύει στην αύξηση των πωλήσεων κατά 20% και το προϊόν ανήκει 

στην κατηγορία εκείνων που οι καταναλωτές είναι ευαίσθητοι ως προς την τιµή, 

τότε θα πρέπει να καθορισθεί τιµή ίση περίπου µε των ανταγωνιστών. 

Επίσης µε την αύξηση της ταµειακής ροής το ζητούµενο είναι η γρήγορη 

κάλυψη των εξόδων µε τουλάχιστον µεγαλύτερα έσοδα. Συνήθως αυτός ο στόχος 

επιλέγεται όταν εισάγονται στην αγορά νέα προϊόντα. Στις περιπτώσεις αυτές οι 

σχετικές δαπάνες που µπορεί να είναι υψηλές και να µην αντισταθµίζονται άµεσα 

µε ανάλογες εισπράξεις, αντιµετωπίζονται σαν έξοδα που καλούν τους υπεύθυνους 

να φέρουν έσοδα και όχι σαν επένδυση οπότε η απόδοση θα απαιτήσει χρόνο. 

2) Τα υπόλοιπα στοιχεία του µίγµατος µάρκετινγκ 

3) Το κόστος του προϊόντος (σταθερό και µεταβλητό) 

Στους εξωεπιχειρισιακούς περιλαµβάνονται: 

1) Οι τιµές των ανταγωνιστών 
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2) Η συµπεριφορά των αγοραστών (εικόνα για το προϊόν, ποσότητα που 

αγοράζουν, συχνότητα αγοράς) 

3) Το οικονοµικό κλίµα (πληθωρισµός, ανεργία) 

4) Η νοµοθεσία 

 

2.6 Ανάπτυξη Προγραµµάτων Μάρκετινγκ 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός απαιτεί πέρα από τη διαµόρφωση των 

στρατηγικών µάρκετινγκ για την επίτευξη των στόχων µάρκετινγκ, και την 

ανάπτυξη προγραµµάτων µάρκετινγκ. Τα προγράµµατα αυτά περιλαµβάνουν το 

σχεδιασµό τακτικών και συγκεκριµένων δραστηριοτήτων µάρκετινγκ για κάθε 

µεταβλητή του µίγµατος µάρκετινγκ, υλοποιώντας έτσι την στρατηγική 

µάρκετινγκ της επιχείρησης. Τα προγράµµατα έρχονται να δώσουν απαντήσεις σε 

ερωτήµατα της µορφής τι πρέπει να γίνει; πότε πρέπει να γίνει; από ποιόν θα γίνει; 

πόσο θα κοστίσει; κλπ. 

Σαν παραδείγµατα τακτικών και δραστηριοτήτων µάρκετινγκ που 

αναφέρονται σε συγκεκριµένες µεταβλητές του µίγµατος µάρκετινγκ και 

εντάσσονται στα προγράµµατα µάρκετινγκ, µπορούµε να αναφέρουµε την 

διεξαγωγή µίας δοκιµής µάρκετινγκ (test marketing) για ένα νέο προϊόν, την 

εκπαίδευση πωλητών, την ανάπτυξη µίας διαφηµιστικής καµπάνιας, τον 

καθορισµό εκπτώσεων για τους πελάτες κλπ. 

Στα πλαίσια της ανάπτυξης προγραµµάτων µάρκετινγκ, εντάσσεται και η 

σύνταξη προϋπολογισµών που θα πρέπει να βασίζονται σε ρεαλιστικές προβλέψεις 

των πωλήσεων για κάθε προϊόν της επιχείρησης και θα πρέπει να κατανέµονται 

στα διάφορα στοιχεία του µίγµατος µάρκετινγκ. Η σχεδίαση του προϋπολογισµού 

αποτελεί τον τελευταίο έλεγχο της σκοπιµότητας της επιλεγµένης στρατηγικής.  

Τέλος, επειδή ο χρόνος εκτέλεσης των προγραµµάτων είναι πολλές φορές 

κρίσιµος, ιδιαίτερα όταν η επιχείρηση αλλάζει σηµαντικά τη στρατηγική της, και 

επειδή τα προγράµµατα συνήθως περιλαµβάνουν ένα µεγάλο αριθµό 

δραστηριοτήτων, η επιχείρηση µπορεί να χρησιµοποιήσει τεχνικές 

προγραµµατισµού για την αποτελεσµατική εφαρµογή των προγραµµάτων 

µάρκετινγκ. 
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2.7 Έλεγχος Σχεδιασµού Μάρκετινγκ 

Το τελευταίο στάδιο του στρατηγικού σχεδιασµού µάρκετινγκ είναι ο 

έλεγχος µέσω του οποίου η επιχείρηση είναι σε θέση να γνωρίζει το κατά πόσο οι 

στρατηγικές και τα προγράµµατα µάρκετινγκ υλοποιούνται επιτυχώς και 

επιτυγχάνονται οι στόχοι της. 

Τα βασικά στοιχεία του ελέγχου είναι: α) ο καθορισµός προτύπων 

απόδοσης µάρκετινγκ και πωλήσεων, β) η µέτρηση της πραγµατικής απόδοσης και 

η σύγκριση της µε τα πρότυπα και γ) η λήψη διορθωτικών µέτρων εκεί όπου 

παρουσιάζονται αποκλίσεις µεταξύ της πραγµατικής και της πρότυπης απόδοσης. 

Μια σηµαντική συνεισφορά γύρω από το θέµα του ελέγχου των 

δραστηριοτήτων µάρκετινγκ έχει γίνει από τον καθηγητή Philip Kotler, ο οποίος 

προτείνει τέσσερις διαφορετικούς τύπους ελέγχου: 

α) Τον έλεγχο του ετήσιου προγράµµατος µάρκετινγκ (Annual Plan 

Control), σκοπός του οποίου είναι η εξέταση του κατά πόσο η επιχείρηση 

επιτυγχάνει τα πρότυπα απόδοσης µάρκετινγκ και πωλήσεων που έχει θέσει στο 

ετήσιο πρόγραµµα της. Ο έλεγχος αυτός περιλαµβάνει την ανάλυση των 

πωλήσεων, την ανάλυση του µεριδίου αγοράς, την ανάλυση των δαπανών 

µάρκετινγκ (που αφορούν τις προσωπικές πωλήσεις, τη διαφήµιση, την προώθηση 

των πωλήσεων, την έρευνα µάρκετινγκ και τη διαχείριση των πωλήσεων) σαν 

ποσοστό επί των πωλήσεων, τη χρηµατοοικονοµική ανάλυση που αποβλέπει στον 

εντοπισµό των παραγόντων που επηρεάζουν την απόδοση των κεφαλαίων της 

επιχείρησης (ROI), και τέλος την ανάλυση των απόψεων, αντιλήψεων και 

νοοτροπιών των πελατών µε την καθιέρωση συστηµάτων παραπόνων και 

προτάσεων των πελατών, panels πελατών και τη διεξαγωγή δειγµατοληπτικής 

έρευνας των πελατών. 

Τα στελέχη χρησιµοποιούν πέντε εργαλεία για να ελέγξουν την 

αποδοτικότητα ενός προγράµµατος: την ανάλυση πωλήσεων, την ανάλυση 

µεριδίου αγοράς, την ανάλυση δαπανών µάρκετινγκ προς πωλήσεις, την 

χρηµατοοικονοµική ανάλυση και την παρακολούθηση της στάσης των πελατών. 
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β) Τον έλεγχο απόδοσης (Profitability Analysis) σκοπός του οποίου είναι η 

εξέταση της απόδοσης της επιχείρησης κατά προϊόν, γεωγραφική περιοχή, κανάλι 

διανοµής, τµήµα της αγοράς, κατηγορία πελατών και µέγεθος παραγγελίας. Ο 

έλεγχος αυτός βοηθά το µάνατζµεντ της επιχείρησης να καθορίσει ποια προϊόντα ή 

ποιες δραστηριότητες µάρκετινγκ θα πρέπει ν' αναπτυχθούν, να µειωθούν ή και 

ακόµα να καταργηθούν. 

Η µεθοδολογία της ανάλυσης της αποδοτικότητας του µάρκετινγκ 

περιλαµβάνει τον προσδιορισµό των λειτουργικών δαπανών, τον επιµερισµό των 

λειτουργικών δαπανών στις δραστηριότητες µάρκετινγκ, την κατάρτιση 

κατάστασης κερδών και ζηµιών κάθε για κάθε δραστηριότητα µάρκετινγκ. 

γ) Τον έλεγχο αποτελεσµατικότητας (Efficiency Analysis), ο οποίος 

αποβλέπει στην αξιολόγηση και βελτίωση της αποτελεσµατικότητας των 

δραστηριοτήτων εκείνων που συνεπάγονται υψηλές δαπάνες µάρκετινγκ και 

περιλαµβάνουν τις προσωπικές πωλήσεις, τη διαφήµιση, τη προώθηση των 

πωλήσεων και τη φυσική διανοµή του προϊόντος. Ο υπεύθυνος του µάρκετινγκ θα 

πρέπει να χρησιµοποιεί και να παρακολουθεί συστηµατικά συγκεκριµένους δείκτες 

ή στατιστικές που δείχνουν πόσο αποτελεσµατικά διεξάγονται οι δραστηριότητες 

αυτές.  

Για παράδειγµα, όσον αφορά τις προσωπικές πωλήσεις σηµαντικοί δείκτες 

αποτελεσµατικότητας µπορεί να είναι το µέσο κόστος κατά επίσκεψη, το ποσοστό 

παραγγελιών σε 100 επισκέψεις, το κόστος των πωλητών σαν ποσοστό επί των 

πωλήσεων κ.λπ. ενώ αναφορικά µε τη διαφήµιση σηµαντικές στατιστικές µπορεί 

να είναι το κόστος της διαφήµισης για κάθε χίλια άτοµα που προσεγγίζει, ο 

αριθµός των εκδηλώσεων ενδιαφέροντος που προέκυψε από τη διαφήµιση κ.λπ.  

δ) Τον στρατηγικό έλεγχο (Strategic Control) που επιτρέπει στην 

επιχείρηση να γνωρίζει κατά πόσο οι στόχοι, οι στρατηγικές και τα συστήµατα 

µάρκετινγκ είναι άριστα προσαρµοσµένα στο τωρινό και προβλεπόµενο 

περιβάλλον µάρκετινγκ. Εργαλεία στρατηγικού ελέγχου είναι η επιθεώρηση της 

αποτελεσµατικότητας του µάρκετινγκ, η επιθεώρηση της απόδοσης µάρκετινγκ και 

επιθεώρηση ηθικής και κοινωνικής ευθύνης. 

Ένα σηµαντικό εργαλείο στρατηγικού ελέγχου είναι και ο εσωτερικός 

έλεγχος µάρκετινγκ (marketing-audit) που µπορεί να ορισθεί σαν «µία 

ολοκληρωµένη, συστηµατική, αντικειµενική, και περιοδική αξιολόγηση της 

συνολικής λειτουργίας του µάρκετινγκ (περιβάλλον, στόχοι, στρατηγικές, 
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δραστηριότητες, διαδικασίες, οργανωτική δοµή) µε σκοπό τον εντοπισµό 

προβληµάτων και ευκαιριών και το σχεδιασµό ενεργειών για την βελτίωση της 

απόδοσης µάρκετινγκ της επιχείρησης». Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι υπάρχει µία 

διάσταση απόψεων στη διεθνή  βιβλιογραφία αναφορικά µε τη θέση του 

marketing-audit στη διαδικασία του στρατηγικού σχεδιασµού. Ορισµένοι 

συγγραφείς παρουσιάζουν το εργαλείο αυτό σαν ένα αναπόσπαστο κοµµάτι της 

«ανάλυσης της υπάρχουσας κατάστασης» (Webster) ενώ άλλοι υποστηρίζουν ότι 

συνδέεται άµεσα µε τον έλεγχο του στρατηγικού σχεδιασµού µάρκετινγκ (Reeder, 

Brierty και Reeder). Πάντως, ανεξάρτητα από τη θέση του marketing-audit στη 

διαδικασία του στρατηγικού σχεδιασµού, αυτό που έχει σηµασία είναι ότι οι 

επιχειρήσεις θα πρέπει να εξετάζουν και να αξιολογούν σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα την συνολική προσέγγιση µάρκετινγκ που χρησιµοποιούν. 

Τα σηµαντικότερα στοιχεία της συνολικής προσέγγισης µάρκετινγκ µε τα 

οποία ασχολείται το marketing-audit είναι: 

1. Το περιβάλλον µάρκετινγκ. To audit αναλύει τις τάσεις στο ευρύτερο 

περιβάλλον του µάρκετινγκ που περιλαµβάνει τις αγορές, τους πελάτες, τους 

ανταγωνιστές, τους µεσάζοντες και τους προµηθευτές. 

2. Στρατηγική Μάρκετινγκ. To audit αξιολογεί τους στόχους και τις στρατηγικές 

µάρκετινγκ για να εκτιµήσει πόσο καλά είναι προσαρµοσµένες στο τωρινό και 

προβλεπόµενο περιβάλλον µάρκετινγκ. 

3. Οργανωτική ∆οµή Μάρκετινγκ. Το audit αξιολογεί τη δυνατότητα της 

οργανωτικής δοµής να υλοποιήσει την κατάλληλη στρατηγική στο 

προβλεπόµενο περιβάλλον µάρκετινγκ. 

4. Συστήµατα Μάρκετινγκ. Το audit εξετάζει την ποιότητα των συστηµάτων 

ανάλυσης, σχεδιασµού και ελέγχου της επιχείρησης. 

5. Παραγωγικότητα Μάρκετινγκ. Το audit εξετάζει την απόδοση των διαφόρων 

δραστηριοτήτων µάρκετινγκ και την αποτελεσµατικότητα από πλευράς 

κόστους (cost effectiveness) των διαφόρων δαπανών µάρκετινγκ. 

6. Λειτουργίες Μάρκετινγκ. Το audit προβαίνει σε εκτεταµένες αξιολογήσεις των 

σηµαντικότερων στοιχείων του µίγµατος µάρκετινγκ δηλαδή προϊόντων, τιµής, 

διανοµής, δύναµης πωλητών, διαφήµισης, προώθησης των πωλήσεων και 

δηµοσιότητας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

 

Βασικές έννοιες – προσεγγίσεις και σκοποί του 

προϋπολογισµού 

 

3.1 Γενικά 

Η κατάθεση και η έγκριση του προϋπολογισµού της κεντρικής διοίκησης για 

την επόµενη οικονοµική περίοδο, αποτελεί συχνά πολύ σηµαντικό γεγονός µε 

σοβαρές οικονοµικές, κοινωνικές και πολιτικές διαστάσεις. Και τούτο γιατί ο 

προϋπολογισµός αποκαλύπτει συνοπτικά και περιεκτικά τις πολιτικές επιλογές και 

τις προτεραιότητες κατανοµής των πόρων στους διάφορους τοµείς της δηµόσιας 

ζωής, καθώς και τις πηγές άντλησης αυτών των πόρων. 

Οι προϋπολογισµοί υπηρετούν τους διευθυντές των επί µέρους 

οργανωτικών µονάδων µιας επιχείρησης (µάρκετινγκ, παραγωγή κτλ) και 

εκφράζουν σε ποσοτικούς όρους τα προγράµµατα και σχέδια που εκπονήθηκαν 

από τους διευθυντές για τη λειτουργία των οργανωτικών τους µονάδων σε µια 

συγκεκριµένη χρονική περίοδο και την επίτευξη των στόχων τους. 

 

 

3.2      Εννοιολογική Οριοθέτηση του Προϋπολογισµού 

Οι προϋπολογισµοί λειτουργούν ως ένα συστατικό µέρος της κορυφαίας 

διαδικασίας της διοίκησης, του καθορισµού των στόχων, της διαµόρφωσης των 

στρατηγικών και των προγραµµάτων επίτευξης των στόχων. Είναι άρρηκτα και 

ενδόµυχα συνδεδεµένοι µε τον χρηµατοοικονοµικό σχεδιασµό. 

Από τα πιο πάνω συνάγεται ότι ο προϋπολογισµός µπορεί να θεωρηθεί ως ένα 

σηµαντικό στοιχείο του κλασικού κύκλου διοίκησης που περιλαµβάνει τον 

προγραµµατισµό, την λειτουργία και τον έλεγχο, ή ως ένα µέρος ενός συνολικού 

συστήµατος διοίκησης το οποίο περιλαµβάνει: 
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• ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 

• Συστήµατα προγραµµατισµού 

• Συστήµατα προϋπολογισµού 

• Οργανωτική δοµή 

• Λειτουργίες Παραγωγής, ∆ιάθεσης 

• Εκθέσεις προόδου και Έλεγχο 

 

Στη διεθνή βιβλιογραφία έχουν διατυπωθεί αρκετοί ορισµοί για τον 

Προϋπολογισµό. Ο προϋπολογισµός είναι για πολλούς (Hangren, Vatar και 

Faster,2003) «η ποσοτική έκφραση ενός προτεινόµενου από τη διοίκηση σχεδίου 

δράσης για µια συγκεκριµένη χρονική περίοδο και ένα µέσο συντονισµού του τι 

χρειάζεται να γίνει για να υλοποιηθεί το σχέδιο αυτό». Ο προϋπολογισµός καλύπτει 

οικονοµικές και µη οικονοµικές πτυχές του σχεδίου δράσης και αποτελεί για την 

επιχείρηση την πυξίδα, τον οδικό χάρτη που θα ακολουθήσει την ερχόµενη περίοδο. 

Οι προϋπολογισµοί των οργανισµών και επιχειρήσεων αποδίδουν µε 

ποσοτικούς όρους πως κατανέµονται οι διαθέσιµοι χρηµατοοικονοµικοί πόροι σε 

κάθε ένα από τα διάφορα τµήµατα της επιχείρησης, µεταξύ των διαφόρων δράσεων 

και επιχειρησιακών επιλογών κάθε τµήµατος έτσι ώστε να επιτευχθούν οι 

βραχυπρόθεσµοι στόχοι του κάθε τµήµατος και της επιχείρησης στο σύνολο της. 

Για πολλές επιχειρήσεις και οργανισµούς οι προϋπολογισµοί αποτελούν τη 

µοναδική τυπική έκφραση των µελλοντικών σχεδίων δράσης τους. Για να είναι 

αποτελεσµατικοί θα πρέπει να αποτελούν έγκυρες και αξιοσέβαστες εκφράσεις 

των επί µέρους σχεδίων και των προσδοκιών. Αυτή η αποτελεσµατικότητα 

εξαρτάται από την ανάπτυξη ρεαλιστικών και ολοκληρωµένων λειτουργικών 

προγραµµάτων και από την ποσοτικοποίηση τους. 

Οι προϋπολογισµοί αποτελούν επίσης ένα µέσο γνωστοποίησης, διάχυσης 

και επικοινωνίας των βραχυπρόθεσµων στόχων της επιχείρησης στο ανθρώπινο 

δυναµικό της. Μέσα από τη διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισµού των επί 

µέρους τοµέων ευθύνης µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού δύο πράγµατα µπορεί 

να γίνουν. Πρώτον να διαπιστωθεί πόσο καλά γνωρίζουν οι επικεφαλής των 

διαφόρων τµηµάτων τους στόχους της επιχείρησης. ∆εύτερον να δοθεί η ευκαιρία 

στα στελέχη της ανώτατης διοίκησης που έχουν την ευθύνη του επιχειρησιακού 

σχεδιασµού να διορθώσουν τυχόν παρανοήσεις του αφορούν τους στόχους της 

επιχείρησης. 
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3.3 Στρατηγικός Σχεδιασµός, Προγραµµατισµός και 

Προϋπολογισµός 

Ο προϋπολογισµός είναι ιδιαίτερα χρήσιµος και αποτελεσµατικός όταν 

αποτελεί ένα αναπόσπαστο τµήµα του επιχειρησιακού σχεδιασµού της 

επιχειρηµατικής δράσης. Ο σχεδιασµός της επιχειρηµατικής δράσεως είναι η 

διαδικασία συλλογής πληροφοριών και λήψεως αποφάσεων για τον καθορισµό των 

αντικειµενικών στόχων και την επιλογή των αναγκαίων ενεργειών για την 

πραγµάτωση τους. Περιλαµβάνει την επιλογή τόσο των στόχων όσο και των µέσων, 

παρέχοντας τη δυνατότητα στον επιχειρηµατία να αποφασίσει τι θέλει να κάνει στο 

µέλλον και πως να πετύχει αυτό που θέλει µε τον καλύτερο τρόπο. 

Ο έλεγχος της επιχειρησιακής δράσεως είναι η διαδικασία της διασφάλισης, 

της σωστής εφαρµογής των προγραµµατισµένων ενεργειών και της επίτευξης των 

τεθέντων αντικειµενικών στόχων. Ο έλεγχος αποσκοπεί στη διασφάλιση της 

επιτυχηµένης εφαρµογής κάθε επιλεγµένης ενέργειας αλλά και στη συλλογή και 

αξιοποίηση υπολογιστικών πληροφοριών µε βάση τις οποίες µπορεί να γίνουν 

αλλαγές στις µελλοντικές προβλέψεις, στη µέθοδο προβλέψεων, στον τρόπο 

λήψεως αποφάσεων, στη συγκεκριµένη απόφαση ή και στον τρόπο εφαρµογής της. 

Ο έλεγχος όπως και ο σχεδιασµός είναι µια διαδικασία επιλύσεως προβληµάτων, 

αλλά εδώ τα προβλήµατα αναφέρονται στην εφαρµογή και όχι στο σχεδιασµό 

προγραµµάτων και ενεργειών. Η πλήρης κατανόηση της συσχέτισης και 

αλληλεπίδρασης του σχεδιασµού και του ελέγχου είναι πρωταρχικής 

σπουδαιότητας. 

Από τη σύγκριση των επιτεύξεων µε τα σχέδια προσδιορίζονται οι 

αποκλίσεις που αν θεωρηθούν σοβαρές προκαλούν την άµεση παρέµβαση της 

διοίκησης για την διόρθωση της πορείας πλεύσεως της επιχείρησης. O σχεδιασµός 

και ο έλεγχος είναι συνήθως στενά αλληλοεξαρτώµενες διαδικασίες µε έκδηλες τις 

αλληλεπιδράσεις της µιας προς την άλλη. 

Η βασικότερη ίσως αρχή για την οργάνωση ενός συστήµατος σχεδιασµού 

και ελέγχου είναι ότι τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της κάθε επιχείρησης είναι 

προσδιοριστικά του τύπου και των επιµέρους συνθετικών στοιχείων του 
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συστήµατος. Αυτό σηµαίνει ότι επιχειρήσεις µε διαφορές στον τρόπο διοικήσεως 

τους, στην στρατηγική τους, στο περιβάλλον που λειτουργούν κ.ο.κ. χρειάζονται 

διαφορετικά συστήµατα σχεδιασµού και ελέγχου της επιχειρηµατικής τους 

δράσης. Ένα γενικό µοντέλο σχεδιασµού ενός συστήµατος σχεδιασµού και ελέγχου 

της επιχειρηµατικής δράσης απεικονίζεται στο διάγραµµα 3.1. 

∆ιάγραµµα 3.1: Σχέση προϋπολογισµού µε στρατηγική 

Στρατηγικός Σχεδιασµός 

↓ 

Προγραµµατισµός 

↓ 

Προϋπολογισµός 

↓ 

Λειτουργία και Αναφορές (Reporting) 

↓ 

Αξιολόγηση 

 

Ο επιτυχηµένος σχεδιασµός ενός συστήµατος προϋπολογιστικού ελέγχου 

(Π.Ε.) εξαρτάται κατά ένα µεγάλο µέρος από τη µεθοδολογία που θα ακολουθηθεί 

κατά τη διαδικασία του σχεδιασµού. Η µεθοδολογία γενικότερα θα πρέπει να βοηθάει 

τον υπεύθυνο επί του σχεδιασµού να καθορίσει τι πρέπει να γίνει, ποιος είναι ο 

καλύτερος τρόπος να το κάνει και τέλος αν το έκανε σωστά. 

 

3.4 Λειτουργίες του Προϋπολογισµού 

Οι λειτουργίες του προϋπολογισµού και οι υπηρεσίες που µπορεί να 

προσφέρει στην διοίκηση µιας επιχείρησης, εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από την ίδια 

την διοίκηση. Οι ανάγκες και οι προσδοκίες του µάνατζµεντ, η χρησιµοποίηση και η 

αξιοποίηση του, επηρεάζονται από παράγοντες που σχετίζονται µε το µάνατζµεντ και 

την επιχείρηση όπως για παράδειγµα το στυλ διοίκησης, η συνθετότητα των αγορών, 

η καινοτοµία των προϊόντων και η µορφή της παραγωγικής διαδικασίας. 

Ιδανικά, οι διοικούντες µια επιχείρηση, αναµένουν η λειτουργία του, 

προϋπολογισµού να τους παράσχει ένα µέρος ή  το σύνολο όλων των κατωτέρω: 

1. Ένα ακριβές και αναλυτικό εργαλείο χωρίς χρονικές καθυστερήσεις 
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2. Την ικανότητα πρόβλεψης των επιδόσεων 

3. Υποστήριξη στην κατανοµή των πόρων 

4. Την ικανότητα ελέγχου της τρέχουσας λειτουργίας και των επιδόσεων της 

επιχείρησης και των τµηµάτων της 

5. Έγκαιρα προειδοποιητικά µηνύµατα απόκλισης από τις προβλέψεις 

6. Έγκαιρα σηµεία επικείµενων ευκαιριών και απειλών 

7. ∆υνατότητα χρησιµοποίησης των επιδόσεων και εµπειριών του παρελθόντος 

ως οδηγούς ή µηχανισµούς µάθησης για το µέλλον 

8. Ευκολοκατανόητο πλαίσιο που οδηγεί σε κοινή αποδοχή και υποστήριξη του 

ετήσιου προϋπολογισµού. 

Για την επίτευξη των πιο πάνω, είναι απαραίτητη µια καλή σύνδεση µε το λογιστικό 

σχέδιο της επιχείρησης και µε το σύστηµα του σχεδιασµού και προγραµµατισµού. 

 

 

3.5 Χαρακτηριστικά Επιτυχηµένων Προϋπολογισµών και 

Βασικά Πλεονεκτήµατα τους 

∆εν υπάρχει ένα µοναδικό χαρακτηριστικό ή ιδιότητα που θα µπορούσε να 

διασφαλίσει την επιτυχία ενός προϋπολογισµού. Αντίθετα, επιτυχηµένοι 

προϋπολογισµοί διαθέτουν αρκετά κοινά χαρακτηριστικά στοιχεία τα 

σηµαντικότερα από τα οποία παρουσιάζονται συνοπτικά πιο κάτω: 

1. Ένας προϋπολογισµός είναι επιτυχηµένος όταν υιοθετείται και υποστηρίζεται 

από το στελεχιακό δυναµικό που έχει την ευθύνη της υλοποίησης του.  

2. Ένας επιτυχηµένος προϋπολογισµός είναι ένα µέσο παρακίνησης για την 

επίτευξη των στόχων και τη διαρκή βελτίωση των επιδόσεων και όχι ένα άλλοθι 

για τη δικαιολόγηση αρνητικών αποκλίσεων, παραλήψεων ή αστοχιών. 

3. Ένας προϋπολογισµός για να είναι επιτυχηµένος πρέπει να είναι τεχνικά άρτιος 

και οι πληροφορίες του να είναι αξιόπιστες.  

 

 



 

 

47 

47 

3.6 Τα ∆οµικά Στοιχεία ενός Συστήµατος Προϋπολογισµού 

Για την αποτελεσµατικότερη ανάπτυξη και λειτουργία ενός 

προϋπολογισµού και για την αξιοποίηση όλων των πλεονεκτηµάτων του, είναι 

απαραίτητη η γνώση των επί µέρους δοµικών του στοιχείων, τα σηµαντικότερα 

από τα οποία είναι τα εξής: 

• Η οργανωτική δοµή του προϋπολογισµού 

• Η επιλογή της χρονικής περιόδου 

• Οι κατευθυντήριες οδηγίες του προϋπολογισµού 

• Η επιλογή της σύνθεσης του Προϋπολογισµού 

• Η ετοιµασία των Αρχικών Προτάσεων 

• Η διαπραγµάτευση του προϋπολογισµού 

• Η αξιολόγηση και η έγκριση του προϋπολογισµού 

• Οι αναθεωρήσεις του προϋπολογισµού 

Για κάθε ένα από τα δοµικά αυτά στοιχεία σηµειώνονται τα εξής: 

 

3.6.1 Οργανωτική ∆οµή του Προϋπολογισµού 

Το έργο του προϋπολογισµού αποτελεί συνήθως µέρος του ευρύτερου τοµέα  

ευθύνης της χρηµατοοικονοµικής λειτουργίας. Η αρµοδιότητα της λειτουργίας του 

προϋπολογισµού ανατίθεται συνήθως σε υπηρεσιακές µονάδες επιπέδου 

διεύθυνσης ή τµήµατος µε επικεφαλή το διευθυντή ή προϊστάµενο 

προϋπολογισµού, οι οποίοι αναφέρονται ιεραρχικά στον επικεφαλής της 

χρηµατοοικονοµικής λειτουργίας, ο οποίος έχει την κύρια ευθύνη διοίκησης και 

διαχείρισης του προϋπολογισµού. Το έργο της οργανωτικής µονάδας του 

προϋπολογισµού είναι η εκπόνηση των κατευθυντήριων οδηγιών για τη διαδικασία 

κατάρτισης του προϋπολογισµού µε τα αναλυτικά έντυπα, τους πίνακες και τις 

καταστάσεις που πρέπει να συµπληρωθούν από τις καθ' ύλη αρµόδιες υπηρεσιακές 

λειτουργίες της επιχείρησης, η παροχή των ιστορικών στοιχείων και των 

επιδόσεων των τελευταίων ετών που είναι χρήσιµα για την κατάρτιση του 

προϋπολογισµού, η διασταύρωση, επαλήθευση, αξιολόγηση και σύνθεση των επί 

µέρους προτάσεων των διαφόρων λειτουργιών και τµηµάτων της επιχείρησης και η 
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παρακολούθηση ότι όλοι οι εµπλεκόµενοι στην κατάρτιση του προϋπολογισµού 

έχουν υποβάλλει έγκαιρα τα δικά τους στοιχεία.  

Στις υπευθυνότητες της υπηρεσιακής µονάδας του προϋπολογισµού θα 

πρέπει να προστεθεί η παροχή σαφών διευκρινήσεων για τις απαιτήσεις του 

προϋπολογισµού, τον τρόπο συγκέντρωσης και τεκµηρίωσης των επιµέρους 

στοιχείων και πως θα χρησιµοποιηθούν. Από τα προηγούµενα προκύπτει ότι ένα 

πολύ µεγάλο µέρος του έργου του προϋπολογισµού εκτελείται από συνώνυµη 

οργανωτική µονάδα. Βέβαια, παρά τον µεγάλο όγκο του, το έργο αυτό δεν είναι το 

πιο σηµαντικό αφού συνήθως οι σπουδαίες αποφάσεις λαµβάνονται από τις 

οργανωτικές µονάδες της επιχειρησιακής αλυσίδας δηµιουργίας αξίας (Μάρκετινγκ, 

Παραγωγή, Προµήθειες κ.λ.π.). 

Μια επιτροπή προϋπολογισµού αναλαµβάνει σε πολλές µεγάλες κυρίως 

επιχειρήσεις ένα πρωταγωνιστικό ρόλο στη διαδικασία κατάρτισης του 

προϋπολογισµού. Στη σύνθεση της συµµετέχουν αρκετά µέλη της ανώτατης 

διοίκησης, µεταξύ των οποίων ο διευθύνων σύµβουλος, ο γενικός διευθυντής 

χρηµατοοικονοµικών θεµάτων και οι επικεφαλής των στρατηγικής σηµασίας 

τµηµάτων της επιχείρησης. Η επιτροπή ασκεί τη γενική εποπτεία όλων των 

διαδικασιών κατάρτισης του προϋπολογισµού, καθορίζει ή εγκρίνει τους γενικούς 

στόχους των επί µέρους επιχειρησιακών τµηµάτων της επιχείρησης, κατευθύνει και 

συντονίζει το έργο της κατάρτισης, επιλύει συγκρούσεις και διαφορές, εγκρίνει το 

τελικό σχέδιο του προϋπολογισµού (πριν από την έγκριση από το ∆ιοικητικό 

Συµβούλιο ή το εξουσιοδοτηµένο όργανο), παρακολουθεί την εκτέλεση του 

προϋπολογισµού και αξιολογεί τα τελικά αποτελέσµατα στο τέλος της χρήσεως. 

Σηµαντική είναι η συµµετοχή της Επιτροπής και στις Αναθεωρήσεις του 

προϋπολογισµού στη διάρκεια της οικονοµικής χρήσης. 

Το Τµήµα Προϋπολογισµού µιας επιχείρησης έχει την ευθύνη των πιο κάτω 

εργασιών: 

1. Εκδίδει και αποστέλλει στα ενδιαφερόµενα µέρη τα εγχειρίδια µε τις 

διαδικασίες και τα σχετικά έντυπα για την κατάρτιση του προϋπολογισµού. 

2. Συντονίζει και γνωστοποιεί κάθε χρόνο τις κατευθυντήριες οδηγίες του 

προϋπολογισµού µε τις παραδοχές που θα αποτελέσουν τη βάση για την 

οικοδόµηση των επί µέρους προϋπολογισµών. 

3. Λαµβάνει όλα τα αναγκαία µέτρα ώστε να διασφαλιστεί ότι οι πληροφορίες 

ανταλλάσσονται µεταξύ των εµπλεκόµενων οργανωτικών µονάδων (π.χ. 
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πωλήσεων και παραγωγής) κατά τον πλέον κατάλληλο τρόπο. 

4. Παρέχει την αναγκαία υποστήριξη σε όλα τα καθ' ύλη αρµόδια στελέχη των 

διαφόρων οργανωτικών µονάδων κατά την κατάρτιση του προϋπολογισµού. 

5. Αναλύει τα προτεινόµενα σχέδια προϋπολογισµού και κάνει προτάσεις στους 

συντάκτες και στη συνέχεια στην Ανώτατη ∆ιοίκηση. 

6. Αναλύει τα απολογιστικά στοιχεία σε σχέση µε τα προϋπολογισθέντα, 

ερµηνεύει τα αποτελέσµατα και τις διαφορές-αποκλίσεις και ετοιµάζει 

συνοπτικές ενηµερωτικές εκθέσεις για την Ανώτατη ∆ιοίκηση. 

7. ∆ιαχειρίζεται τη διαδικασία των αναθεωρήσεων, των µεταβολών και των 

προσαρµογών του προϋπολογισµού κατά τη διάρκεια του έτους. 

8. Συντονίζει και ελέγχει λειτουργικά το έργο τµηµάτων ή γραφείων 

προϋπολογισµού σε χαµηλότερα επίπεδα της οργανωτικής ιεραρχίας. 

 

 

3.6.2 Επιλογή της Χρονικής Περιόδου Προϋπολογισµού 

Η µεγάλη πλειοψηφία των επιχειρήσεων καταρτίζει ετήσιους 

προϋπολογισµούς, παρότι η χρονική διάρκεια των οποίων δεν είναι αναγκαίο, 

συµπίπτει µε την οικονοµική τους χρήση. Η ηµερολογιακή αυτή σύµπτωση της 

προϋπολογιστικής περιόδου µε τη λογιστική περίοδο εξυπηρετεί τις συγκρίσεις των 

απολογιστικών µε τα προϋπολογιστικά δεδοµένα της επιχείρησης. 

Οι µηνιαίοι ή τριµηνιαίοι προϋπολογισµοί είναι ιδιαίτερα χρήσιµοι σε 

επιχειρήσεις µε έντονη εποχικότητα. Στην πράξη όλο και λιγότερες επιχειρήσεις 

καταρτίζουν προϋπολογισµούς ενός µόνο έτους. Οι προϋπολογισµοί όµως για 

χρήσεις µετά την επόµενη περιέχουν µόνο βασικά οικονοµικά µεγέθη τα οποία 

βέβαια επικαιροποιούνται µε την πάροδο του χρόνου. 

Ένας αυξανόµενος αριθµός επιχειρήσεων τα τελευταία χρόνια χρησιµοποιεί 

κυλιόµενους προϋπολογισµούς. Ένας κυλιόµενος προϋπολογισµός είναι ένας 

προϋπολογισµός συγκεκριµένης περιόδου (µηνός, τριµήνου, έτους) ο οποίος όµως µε 

την παρέλευση για παράδειγµα του ενός µήνα (ο αρχικός προϋπολογισµός) 

επικαιροποιείται µε βάση τις νέες διαθέσιµες πληροφορίες και ταυτόχρονα 

προστίθεται ο προϋπολογισµός για ένα νέο µήνα.  
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3.6.3 Κατευθυντήριες Οδηγίες Προϋπολογισµού 

Μία επιχείρηση διαµορφώνει τις κατευθυντήριες οδηγίες του 

προϋπολογισµού της επόµενης περιόδου µε βάση τους στρατηγικούς της στόχους 

και τα µεσοµακροπρόθεσµα προγράµµατα δράσης της. 

Η ανώτατη διοίκηση ή συνήθως η επιτροπή προϋπολογισµού διατυπώνει, 

µε την έναρξη της διαδικασίας κατάρτισης του προϋπολογισµού, τις εναρκτήριες 

κατευθυντήριες οδηγίες, οι οποίες δείχνουν την κατεύθυνση, θέτουν τον τόνο του 

προϋπολογισµού και ποδηγετούν τη διαδικασία κατάρτισης του. Όλα τα κέντρα 

ευθύνης και οι επιχειρησιακές λειτουργίες και µονάδες αποτελέσµατος ακολουθούν 

κατά την κατάρτιση του προϋπολογισµού αυτές τις κατευθυντήριες οδηγίες. 

Το περιεχόµενο αυτών των οδηγιών διαφέρει σηµαντικά από επιχείρηση σε 

επιχείρηση. Στο ένα άκρο µπορεί να παρατηρήσει κανείς µία πολύ συνοπτική και 

γενική οδηγία. Συνήθως όµως παρέχονται λεπτοµερείς πληροφορίες και οδηγίες για 

θέµατα που σχετίζονται µε τη γενική εικόνα της οικονοµίας και της αγοράς, τους 

στόχους της επιχείρησης, τις εκπτώσεις τιµών, και τις αυξήσεις των αµοιβών του 

προσωπικού, τις µεταβολές στη γραµµή των παραγόµενων προϊόντων και στα 

επίπεδα παραγωγής, τα αναµενόµενα κέρδη από τη βελτίωση της 

παραγωγικότητας και συγκεκριµένες επιχειρησιακές πολιτικές και ειδικά 

προγράµµατα προώθησης των πωλήσεων.  

 

3.6.4 Επιλογή της Σύνθεσης του Προϋπολογισµού 

Ο γενικός προϋπολογισµός κάθε επιχείρησης συντίθενται από επί µέρους 

ανεξάρτητους αλλά και αλληλεξαρτηµένους µεταξύ τους προϋπολογισµούς και 

προϋπολογιστικές καταστάσεις, ο αριθµός και το περιεχόµενο των οποίων 

εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τις προτεραιότητες, τις ιδιαιτερότητες και τα βασικά 

χαρακτηριστικά της επιχείρησης. Ο γενικός προϋπολογισµός µετουσιώνει την 

επιχειρησιακή στρατηγική και τους µακροπρόθεσµους στόχους σε επιχειρησιακά 

προγράµµατα, δράσεις και βηµατισµούς της προϋπολογιζόµενης περιόδου. 
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Περιλαµβάνει δύο µεγάλες ενότητες επιµέρους προϋπολογισµών: τους 

λειτουργικούς προϋπολογισµούς και τους χρηµατοοικονοµικούς προϋπολογισµούς 

Λειτουργικοί είναι οι προϋπολογισµοί οι οποίοι απεικονίζουν το επίπεδο 

δράσης λειτουργιών όπως οι πωλήσεις, η παραγωγή και οι προµήθειες. 

Χρηµατοοικονοµικοί είναι οι προϋπολογισµοί οι οποίοι δείχνουν τις 

χρηµατοοικονοµικές συνέπειες των δραστηριοτήτων που απεικονίζονται στους 

λειτουργικούς προϋπολογισµούς. 

 

3.6.5 Ετοιµασία των Αρχικών Προτάσεων 

Με βάση τις αρχικές κατευθύνσεις του προϋπολογισµού, κάθε κέντρο 

ευθύνης ετοιµάζει την αρχική του πρόταση για τον προϋπολογισµό της επόµενης 

περιόδου. Για την κατάρτιση του πρώτου αυτού σχεδίου προϋπολογισµού θα 

πρέπει να ληφθούν υπόψη στοιχεία που προκύπτουν από την ανάλυση του 

εσωτερικού αλλά και του εξωτερικού περιβάλλοντος του κέντρου ευθύνης. 

Ενδεικτικά αναφέρονται οι ακόλουθοι παράγοντες: 

Εσωτερικό Περιβάλλον: Μεταβολές στη διαθεσιµότητα των υποδοµών, 

υιοθέτηση νέας διαδικασίας κατεργασίας, παραγωγή νέου προϊόντος. 

Εξωτερικό Περιβάλλον: Αλλαγές στις αγορές εργασίας και πρώτων υλών, 

ενέργειες και πρωτοβουλίες του ανταγωνισµού. 

 

3.6.6 ∆ιαπραγµάτευση Προϋπολογισµού 

Η αξία του προϋπολογισµού ως ενός µηχανισµού παρακίνησης, ως ενός 

προτύπου µε βάση το οποίο θα γίνει η µέτρηση και η αξιολόγηση των επιδόσεων και 

ως µιας ρεαλιστικής εκτίµησης για το τι πρόκειται να συµβεί, εξαρτάται σε µεγάλο 

βαθµό από την ποιότητα των διαπραγµατεύσεων µεταξύ του προτείνοντος τον 

αρχικό προϋπολογισµό και του ιεραρχικά ανώτερου επιπέδου διοίκησης. Στη φάση 

αυτή αξιολογείται κατά πόσο ο προτεινόµενος προϋπολογισµός κινείται εντός των 

ορίων των κατευθυντήριων οδηγιών του προϋπολογισµού, επιβεβαιώνεται η 

ρεαλιστικότητα των µεγεθών του, εξετάζεται η συµβατότητα µε τους 
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προϋπολογισµούς άλλων επιχειρησιακών µονάδων άµεσα ή έµµεσα σχετιζοµένων 

µε τον υπό διαπραγµάτευση προϋπολογισµό. Εντοπίζονται οι αναγκαίες µεταβολές 

στον αρχικό προϋπολογισµό και αυτές οριστικοποιούνται σύµφωνα µε το 

αποτέλεσµα της διαπραγµάτευσης. 

Οι διαπραγµατεύσεις προϋπολογισµού πραγµατοποιούνται σε όλα τα επίπεδα 

της οργανωτικής ιεραρχίας. Αποτελούν ένα σηµαντικό στοιχείο κορµού της 

διαδικασίας κατάρτισης του προϋπολογισµού µε ανάλωση αρκετού χρόνου 

προετοιµασίας. 

 

3.6.7 Αξιολόγηση και Έγκριση Προϋπολογισµού 

Οι προϋπολογισµοί των επί µέρους τοµέων ευθύνης της επιχείρησης 

(µάρκετινγκ, κτλ) αξιολογούνται, τροποποιούνται και εγκρίνονται µέσω των 

διαδοχικών ιεραρχικών επιπέδων της έως ότου φτάσουν στο τελικό, ανώτατο 

επίπεδο, στο οποίο λαµβάνουν την τελική τους µορφή, αξιολογούνται και 

εγκρίνονται ως ένα αναπόσπαστο τµήµα του γενικού προϋπολογισµού της 

επιχείρησης αυτής. Η Επιτροπή Προϋπολογισµού αξιολογεί την συνεκτικότητα των 

επί µέρους προϋπολογισµών, το βαθµό επίτευξης των επιλεγέντων στόχων, την 

περίοδο του προϋπολογισµού και την εκπλήρωση των επιλογών του στρατηγικού 

σχεδίου δράσης. Μετά την αξιολόγηση και τις πιθανές προσαρµογές εγκρίνει τον 

προϋπολογισµό, ο οποίος µετά την αντίστοιχη έγκριση και υπογραφή από τον 

διευθύνοντα σύµβουλο εισάγεται στο διοικητικό συµβούλιο για συζήτηση και 

έγκριση. 

 

3.6.8 Αναθεώρηση του Προϋπολογισµού 

Οι διαδικασίες αναθεώρησης του προϋπολογισµού ποικίλουν από 

επιχείρηση σε επιχείρηση. Μερικές επιχειρήσεις επιτρέπουν αναθεωρήσεις του 

προϋπολογισµού ανά µήνα, τρίµηνο ή εξάµηνο, ενώ άλλες δέχονται αναθεωρήσεις 

µόνο κάτω από συγκεκριµένες, προκαθορισµένες προϋποθέσεις αναθεώρησης. 
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Επιχειρήσεις που λειτουργούν σε ένα δυναµικό και µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον αποκτούν πλεονέκτηµα από την περιοδική αναθεώρηση των στοιχείων 

του προϋπολογισµού τους και τούτο γιατί ο αναθεωρηµένος προϋπολογισµός 

παρέχει καλύτερη καθοδήγηση. 

 

3.7  Ο Λειτουργικός Προϋπολογισµός 

3.7.1  Τι Αφορά 

Οι λειτουργικοί προϋπολογισµοί αποτελούν σχέδια που προσδιορίζουν 

όλες τις προβλεπόµενες λειτουργίες και αποτελέσµατα µιας επιχείρησης για µια 

συγκεκριµένη µελλοντική περίοδο. Υπό αυτή την έννοια, καλύπτουν ολόκληρη την 

οργανωτική δοµή µιας επιχείρησης και περιγράφουν τις αποφάσεις που έχουν 

ληφθεί σχετικά µε την κτήση και χρήση των πόρων και το αναµενόµενο οικονοµικό 

αποτέλεσµα του οργανισµού. Έτσι είναι δυνατόν, µεταξύ άλλων, να εντοπιστούν εκ 

των προτέρων και να αντιµετωπιστούν στο µέτρο του δυνατού, µελλοντικά 

προβλήµατα. Για να γίνουν όµως αυτά, είναι απαραίτητο να προσδιοριστούν εκ 

των προτέρων σε ένα µεγάλο βαθµό και οι φυσικές µονάδες που ορίζουν τα 

οικονοµικά αποτελέσµατα κοκ. Η χρήση της πληροφορικής κάνει διαρκώς 

ευκολότερη την εις βάθος ανάλυση και αυτό το γεγονός έχει επιτρέψει πιο 

πολύπλοκους προϋπολογισµούς βάσει δραστηριοτήτων. 

 

3.7.2 Στόχοι 

Ήδη έχει γίνει αναφορά στην ανάγκη των επιχειρήσεων για σχεδιασµό. Ο 

λειτουργικός προϋπολογισµός αποσκοπεί στο να καλύψει άλλους τέσσερις 

στόχους πέρα από αυτόν, όπως αναγνωρίζουν οι Hilton, Maher και Selto: α) στο να 

διευκολύνει την επικοινωνία και τον συντονισµό µέσα στον οργανισµό β) στην 

καλύτερη κατανοµή πόρων γ) στη διεύθυνση της απόδοσης του και δ) στην 

αξιολόγηση της απόδοσης και την παροχή κινήτρων στο προσωπικό. Πιο 

συγκεκριµένα, οι επιχειρήσεις στην Ελλάδα αναγνωρίζουν σαν σηµαντικούς 
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στόχους παράγοντες όπως ο έλεγχος του κόστους, η υλοποίηση στρατηγικής, ο 

προγραµµατισµός αλλά και η αύξηση της κερδοφορίας και οι ακριβείς προβλέψεις. 

 

3.7.3 Ανάλυση 

Ο λειτουργικός προϋπολογισµός αναλύεται σε πολλά επιµέρους συστατικά 

και προϋπολογισµούς ανάλογα µε την οργανωτική δοµή και τις ανάγκες της 

επιχείρησης. Άλλες οι ανάγκες για µια πολυεθνική επιχείρηση µε πολλές 

θυγατρικές και άλλες για ένα πολυκατάστηµα. Οι βασικότερες διαφορές 

οφείλονται στους διαφορετικούς κλάδους λειτουργίας. Το αν µια επιχείρηση 

παράγει προϊόντα, προσφέρει υπηρεσίες ή απλά εµπορεύεται προϊόντα, δηµιουργεί 

ξεχωριστές ανάγκες στον προϋπολογισµό. Παρά τις όποιες διαφορές, όµως, σε 

κάθε περίπτωση υπάρχουν κοινά, πολύ σηµαντικά στοιχεία: Η επιχείρηση είναι 

υποχρεωµένη να παρακολουθεί τους βασικούς παράγοντες της παραγωγικής 

διαδικασίας, όπως πρώτες ύλες, εργασία και γενικά βιοµηχανικά έξοδα, για να 

παράγει ένα προϊόν ή να παράσχει µια υπηρεσία. 

Είδη προϋπολογισµών που αποτελούν συστατικά στοιχεία του 

λειτουργικού προϋπολογισµού είναι οι προϋπολογισµοί πωλήσεων, πρώτων υλών, 

άµεσης εργασίας, γενικών βιοµηχανικών εξόδων, εξόδων διοίκησης, έρευνας και 

ανάπτυξης κτλ. Όλοι αυτοί, που όπως είναι κατανοητό είναι αλληλοεξαρτώµενοι, 

συνιστούν τον λειτουργικό προϋπολογισµό, ή αλλιώς γενικό πλάνο ή budget. Ως 

προς τον τρόπο κατάρτισης των προϋπολογισµών, οι επιχειρήσεις µπορούν να 

επιλέξουν ανάµεσα σε προϋπολογισµούς µηδενικής βάσης, προσαυξητικούς ή βάσει 

δραστηριοτήτων. Και αυτοί όµως από τη µεριά τους µπορούν να χωρισθούν σε 

στατικούς, ελαστικούς ή κυλιόµενους. Θα ήταν δυνατόν να γίνει η ανάλυση του 

προϋπολογισµού και σε άλλα µικρότερα κοµµάτια, όπως π.χ. µονάδες παραγωγής, 

τµήµατα κτλ. Όπως είναι κατανοητό, για µια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών δεν θα 

υπήρχε προϋπολογισµός παραγωγής. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

 

∆ιαδικασία κατάρτισης και προσεγγίσεις προϋπολογισµού 

 

 

4.1 Σύνταξη Και Στόχοι Προϋπολογισµού 

4.1.1 Όργανα Του Προϋπολογισµού 

Η δηµιουργία του προϋπολογισµού αποτελεί ευθύνη αντίστοιχη της 

σηµασίας που της δίνει ο οργανισµός. Παράλληλα, είναι µια αρκετά χρονοβόρα 

διαδικασία που πολλές φορές απαιτεί και την απασχόληση αρκετών ατόµων 

(ανάλογα βέβαια και µε τις ανάγκες του οργανισµού και τη χρήση των 

πληροφοριακών συστηµάτων που, όµως αποτελούν πλέον το κανόνα). Μικρές 

επιχειρήσεις µπορούν πιο εύκολα να συντάξουν ένα προϋπολογισµό ενώ 

µεγαλύτερες απαιτούν συχνά προσωπικό πλήρους απασχόλησης. Οι µεγάλοι 

οργανισµοί συνήθως δηµιουργούν τη θέση του διευθυντή ή υπεύθυνου 

προϋπολογισµού. 

Στις αρµοδιότητες του διευθυντή προϋπολογισµού εντάσσονται η συλλογή 

των απαιτούµενων στοιχείων, η σύνταξη του προϋπολογισµού, η απαιτούµενη 

επικοινωνία µε τα υπόλοιπα στελέχη, ο έλεγχος των αποκλίσεων κοκ.. Σε µεγάλες 

επιχειρήσεις συχνά ορίζεται µια επιτροπή από ανώτερα στελέχη µε στόχο να 

συµβουλεύει τον υπεύθυνο προϋπολογισµού και να δίνει την οριστική έγκριση στο 

σχέδιο. Κάθε επιχείρηση χρησιµοποιεί τις δικές της παραλλαγές σύµφωνα µε τις 

συνήθειες της. Λόγο στη σύνταξη του προϋπολογισµού έχουν και οι διευθυντές των 

επιµέρους τµηµάτων για θέµατα των αρµοδιοτήτων τους. 
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4.1.2 Εγχειρίδιο Προϋπολογισµού 

Στις µικρές σε µέγεθος και όχι σηµαντικά διαφοροποιηµένες επιχειρήσεις, 

τα στελέχη είναι σε θέση να διαχέουν τις επιδιώξεις του οργανισµού άτυπα, µέσω των 

διαπροσωπικών επαφών. Αυτό δεν είναι τόσο εύκολο σε µεγάλους οργανισµούς. Σε 

αυτούς, η ροή των πληροφοριών είναι πιο πολύπλοκη και χρειάζεται 

τυποποιηµένες και πολύπλοκες διαδικασίες για να επιτευχθεί. Κάτι τέτοιο 

συνεπάγεται αυξηµένη χρήση πληροφοριακών συστηµάτων διοίκησης και 

ειδικευµένου προσωπικού. Η ύπαρξη τους επιτρέπει και διευκολύνει την εφαρµογή 

πιο εξειδικευµένου σχεδιασµού αλλά και προϋπολογισµού για πιο σύνθετα 

προβλήµατα. 

Η σύνταξη του προϋπολογισµού µπορεί να ειδωθεί και αυτή υπό το ίδιο 

πρίσµα: πρέπει να βελτιστοποιηθεί και να πραγµατοποιείται µε όσο το δυνατόν 

µικρότερες θυσίες και µεγαλύτερα αποτελέσµατα. Ένα πολύ καλό µέσο προς αυτό 

το σκοπό είναι η ύπαρξη ενός εγχειριδίου (manual) προϋπολογισµού που να 

περιγράφει µε σαφήνεια τις ενέργειες στις οποίες πρέπει να προβεί κάθε µέλος του 

οργανισµού που συµµετέχει στη σύνταξη του. Από µόνη της η ύπαρξη ενός τέτοιου 

εγχειριδίου φανερώνει τόσο τη σοβαρότητα µε την οποία αντιµετωπίζει η 

επιχείρηση τη προϋπολογιστική διαδικασία, όσο και τη τυποποίηση της. Υπάρχει 

όµως και η πιθανότητα να κρύβεται πίσω από αυτή µια λανθάνουσα 

ανελαστικότητα. Σε αυτή τη περίπτωση τα σφάλµα δεν είναι του εγχειριδίου, αλλά 

των αντιλήψεων της διοίκησης. 

Σύµφωνα µε τον Garbutt ένα αποτελεσµατικό εγχειρίδιο πρέπει να περιέχει 

τα ακόλουθα στοιχεία: 

� Μια εισαγωγή στη διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισµού στο 

συγκεκριµένο οργανισµό και µια συνοπτική αναφορά στους στόχους του 

� Τη σηµασία του προϋπολογισµού για την επιχείρηση 

� Χρονοδιάγραµµα για την ολοκλήρωση της σύνταξης του 

� Την αντιστοιχία του προϋπολογισµού µε την οργανωτική δοµή της 

επιχείρησης 

� Τη σύσταση της επιτροπής προϋπολογισµού (εάν υφίσταται) 

� Τις υποχρεώσεις της επιτροπής, του υπεύθυνου προϋπολογισµού, των 

διευθυντών τµηµάτων και των λοιπών υπευθύνων 

� Το πώς και γιατί καθορίζονται οι προθεσµίες 
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� Τις κατευθυντήριες οδηγίες κατάρτισης του το τρέχον έτος 

� Τον τρόπο προετοιµασίας του προϋπολογισµού από κάθε οργανωτικό τµήµα 

µε βάση τις κατευθυντήριες οδηγίες 

� Μια έτοιµη λίστα από τυποποιηµένα έντυπα µε τους λόγους για την ύπαρξη 

τους και τον τρόπο συµπλήρωσης τους 

� Επεξηγήσεις της διαδικασίας ελέγχου για τις αποκλίσεις και του τρόπου 

ενηµέρωσης 

� Βοήθεια στο τρόπο λειτουργίας του κάθε στοιχείου και της συµπλήρωσης του 

� Λίστα ατόµων που µπορούν να βοηθήσουν και να λύσουν απορίες κατά τη 

διαδικασία κατάρτισης, αξιολόγησης και αναθεώρησης του. 

 

 

 

4.2 Πολιτική και Φιλοσοφία Κατάρτισης του Προϋπολογισµού 

4.2.1 Προϋπολογισµός των Μικρών Ποσοστιαίων Μεταβολών – 

Προσαυξητικός  προϋπολογισµός (Incremental Budget) 

Με τον παραδοσιακό τρόπο κατάρτισης του προϋπολογισµού γνωστού και 

ως προϋπολογισµού των µικρών ποσοστιαίων µεταβολών, η διαδικασία 

κατάρτισης βασίζεται στον προϋπολογισµό και τα λειτουργικά αποτελέσµατα του 

τελευταίου χρόνου, µε αύξηση ή µείωση των µεγεθών του κατά ένα ποσοστό, το 

µέγεθος του οποίου εξαρτάται από τις προβλεπόµενες ανάγκες της επιχειρησιακής 

µονάδας ή της επιχείρησης. Σύµφωνα µε τη λογική αυτής της προσέγγισης, οι 

περισσότερες αν όχι όλες οι υφιστάµενες δραστηριότητες και λειτουργίες της 

τελευταίας χρήσης θα συνεχίσουν και κατά την επόµενη χρήση του 

προϋπολογισµού. Το επίπεδο των δαπανών της τελευταίας χρήσης λαµβάνεται ως 

δεδοµένο και η ανάλυση του προτεινόµενου προϋπολογισµού εστιάζεται µόνο στις 

µικρές ποσοστιαίες µεταβολές, πέραν αυτού του επιπέδου. 

Η προσέγγιση αυτή έχει δεχθεί σφοδρή κριτική στη διεθνή βιβλιογραφία 

και πρακτική, επειδή σε µεγάλο βαθµό αναπαράγει το παρελθόν και πιθανόν 

συντηρεί δραστηριότητες και πρακτικές µε χαµηλή παραγωγικότητα και 

αποτελεσµατικότητα. Η προσέγγιση αυτή δεν αναλύει, δεν αξιολογεί και δε 
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βελτιώνει τον βασικό πυρήνα των εκτελούµενων εργασιών αλλά απλώς εκτιµά τις 

αναγκαίες µεταβολές για τον προϋπολογισµό της νέας χρήσης. 

 

 

4.2.2 Προϋπολογισµός Μηδενικής Βάσης (Zero -base - budget) 

Ο προϋπολογισµός µηδενικής βάσης αποτελεί µια προσέγγιση κατάρτισης 

προϋπολογισµού νέας γενιάς, από απόψεως εξέλιξης, µετά τον προϋπολογισµό των 

µικρών ποσοστιαίων µεταβολών. 

Όταν µια επιχείρηση ή ένας οργανισµός (ιδιωτικός ή δηµόσιος) υιοθετήσει 

την προσέγγιση (πολιτική) του προϋπολογισµού µηδενικής βάσης, όλοι οι 

υπεύθυνοι των επί µέρους προϋπολογισµών καλούνται να δικαιολογήσουν όλες τις 

προϋπολογιζόµενες δαπάνες και όχι µόνο τις µεταβολές από τον προϋπολογισµό 

του περασµένου χρόνου. Η βάση κατάρτισης του νέου προϋπολογισµού είναι 

µηδενική και όχι ο προϋπολογισµός του περασµένου χρόνου. Η προσέγγιση του 

προϋπολογισµού µηδενικής βάσης ενθαρρύνει τους υπεύθυνους κατάρτισης ή τις 

οµάδες κατάρτισης των προϋπολογισµών των κέντρων ευθύνης να προχωρήσουν 

σε µια εις βάθος ανάλυση και αξιολόγηση όλων των στοιχείων του 

προϋπολογισµού και στην κατανόηση των δραστηριοτήτων εκείνων οι οποίες 

διακρίνονται για τη χρησιµότητα τους αλλά και για την σπάταλη ανάλωση των 

παραγωγικών συντελεστών. 

Συνήθως προϋπόθεση επιτυχηµένης και εφαρµογής ενός συστήµατος 

προϋπολογισµού µηδενικής βάσης είναι οι επικεφαλής των κέντρων ευθύνης να 

έχουν ενεργό συµµετοχή στις διαδικασίες ανάλυσης, σχεδιασµού, ελέγχου και 

λήψης των αποφάσεων. Η επιχείρηση, συνήθως, έχει ήδη καθορίσει τον σκοπό και 

τους στόχους της. Ωστόσο ίσως κριθεί σκόπιµο να τους επανακαθορίσει ή και να 

δηµιουργήσει νέους, αν έχουν συµβεί σηµαντικές αλλαγές στο εσωτερικό ή 

εξωτερικό περιβάλλον της. Κεντρικό δοµικό στοιχείο του προϋπολογισµού 

µηδενικής βάσης αποτελούν τα κέντρα ευθύνης, γνωστά και ως «κέντρα 

αποφάσεων». Ο επικεφαλής κάθε κέντρου ευθύνης αναµένεται να καθορίσει τους 

στόχους του, να αναπτύξει εναλλακτικούς τρόπους επίτευξης αυτών των στόχων 

και να αποφασίσει για την καλύτερη επιλογή. Στη συνέχεια πρέπει να καταρτίσει 
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µια σειρά εναλλακτικών «πακέτων δράσης» ή «πακέτο αποφάσεων». Κάθε πακέτο 

δράσης ή απόφασης πρέπει να περιέχει εν συντοµία τους στόχους, τις 

δραστηριότητες που θα αναπτύξει, τους πόρους που θα χρησιµοποιήσει αλλά και 

το κόστος αυτών. Επίσης, κάθε πακέτο δράσης πρέπει να περιέχει µια περιγραφή 

του τρόπου µε τον οποίο συνεισφέρει στην επίτευξη των γενικότερων στόχων της 

επιχείρησης. Το πρώτο ή βασικό πακέτο δράσης περιγράφει τις εργασίες που 

µπορεί να πραγµατοποιηθούν από το κέντρο ευθύνης σε ένα ελάχιστο επίπεδο 

δαπανών. Το ελάχιστο αυτό επίπεδο είναι το επίπεδο εκείνο κάτω από το οποίο το 

κέντρο ευθύνης θα έπρεπε να παύσει να λειτουργεί επειδή δε µπορεί να επιτύχει 

τους στόχους του. Κάθε ένα από τα υπόλοιπα πακέτα δράσης περιγράφει µια µικρή 

επιπλέον προσπάθεια, τα πρόσθετα κόστη και το επιπλέον προσωπικό που 

απαιτείται για την εκτέλεση του έργου και τα προβλεπόµενα αποτελέσµατα. 

Τα πακέτα δράσης κάθε κέντρου ευθύνης υποβάλλονται στον ιεραρχικά 

προϊστάµενο µάνατζερ. Ο τελευταίος συγκρίνει τα πακέτα αποφάσεων των 

κέντρων ευθύνης, που ανήκουν οργανωτικά σ' αυτόν και τα ιεραρχεί µε βάση τη 

σχετική σηµαντικότητα τους. Τα πακέτα αυτά, µετά την ιεράρχηση τους, 

υποβάλλονται στο ανώτερο ιεραρχικά επίπεδο της επιχείρησης. Σε κάθε επίπεδο ο 

επικεφαλής µάνατζερ συνήθως γνωρίζει το ανώτατο ποσό σε ευρώ των πακέτων 

που µπορεί να προτείνει για έγκριση. Τελικά, στο ανώτατο επίπεδο του 

οργανισµού ή της επιχείρησης εγκρίνεται ένας προϋπολογισµός που αποτελείται 

από πακέτα δράσης µε τη µεγαλύτερη προτεραιότητα. 

Η συχνότητα µε την οποία καταρτίζεται ένας προϋπολογισµός µηδενικής 

βάσης αποτελεί την αχίλλειο πτέρνα του και τη σηµαντικότερη αδυναµία του. Η 

αξιολόγηση από µηδενική βάση όλων των δραστηριοτήτων γίνεται κάθε χρόνο. 

Αυτή η κατ' έτος εις βάθος ανάλυση είναι, σύµφωνα µε τους επικριτές αυτού του 

προϋπολογισµού, µια πολύ χρονοβόρος και ιδιαίτερα δαπανηρή διαδικασία. 

Υποστηρίζεται επίσης ότι αυτή η ετήσια ανάλυση µετατρέπεται σύντοµα σε µια 

µηχανιστική διαδικασία, µε συνέπεια να απολέσει σταδιακά το πνεύµα της κατ' 

έτος τεκµηρίωσης των δεδοµένων του προϋπολογισµού από µηδενική βάση. 

Πολλοί οργανισµοί και επιχειρήσεις αξιοποιούν την προσέγγιση της 

µηδενικής βάσης περιοδικά και όχι κατ' έτος ή την εφαρµόζουν για διαφορετικά 

τµήµατα ή λειτουργίες κατ' έτος. 
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4.2.3 Προϋπολογισµός ∆ιαρκούς Βελτίωσης (Kaizen Budget) 

Ο προϋπολογισµός διαρκούς βελτίωσης είναι ένας προϋπολογισµός ο 

οποίος έχει στον κεντρικό πυρήνα της διαδικασίας κατάρτισης του τη διαρκή 

βελτίωση των µεγεθών του ενσωµατώνοντας όλες τις αναµενόµενες βελτιώσεις 

στο τελικό του κείµενο. 

Ο όρος διαρκής βελτίωση, γνωστός στους Ιάπωνες ως Kaizen, επινοήθηκε 

σε πρώτη φάση για την ποιότητα από τον Masaaki Imai (1986) και 

χρησιµοποιείται για να αποδώσει οργανωµένες παρεµβάσεις για την επίτευξη 

«σταθερής βελτίωσης» µέσω των προσπαθειών όλων των εργαζόµενων. 

Ένας οργανισµός, µια επιχείρηση όπως και κάθε οικονοµική µονάδα 

αποτελέσµατος θα πρέπει να προσεγγίζονται µε δύο τρόπους: (α) σαν ένας 

οργανισµός ανθρώπων. Όλοι οι εργαζόµενοι και αυτοί που κατέχουν ηγετικές 

θέσεις στον οργανισµό, είναι αυτοί των οποίων η ευρηµατικότητα δηµιουργεί τη 

διαφορά στην αποτελεσµατικότητα τους και (β) σαν ένας οργανισµός που 

περιλαµβάνει έναν πολύ µεγάλο αριθµό δραστηριοτήτων και ενεργειών κάθε µία 

από τις οποίες µπορεί να βελτιωθεί. 

Η διαδικασία κατάρτισης ενός προϋπολογισµού διαρκούς βελτίωσης, 

βασίζει τους προϋπολογισµούς στις λειτουργικές διαδικασίες που είναι επιθυµητό 

να πραγµατοποιηθούν τον επόµενο χρόνο, παρά στη συνέχιση των υφιστάµενων 

πρακτικών. Η διαδικασία κατάρτισης αρχίζει µε την ανάλυση των υφιστάµενων 

πρακτικών προκειµένου να εντοπισθούν περιοχές βελτιώσεων και συνεχίζει µε τον 

προσδιορισµό των αναγκαίων παρεµβάσεων για την επίτευξη των επιθυµητών 

βελτιώσεων. Οι προϋπολογισµοί, τέλος, καταρτίζονται µε βάση αυτές τις 

βελτιωµένες πρακτικές διαδικασίες. Το τελικό αποτέλεσµα της όλης διαδικασίας είναι 

συχνά, για παράδειγµα, η µείωση του κόστους παραγωγής κατά 8% σε σχέση µε την 

προηγούµενη χρήση. 

Η διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισµού διαρκούς βελτίωσης δεν 

περιορίζεται µόνο σε εσωτερικές βελτιώσεις. Πολλές επιχειρήσεις και οργανισµοί 

ζητούν διαρκείς βελτιώσεις από τους προµηθευτές τους στην ποιότητα, στις τιµές, 

στα ποσοστά των ελαττωµατικών και στα προγράµµατα παράδοσης. Οι επιπτώσεις 

των βελτιώσεων αυτών ενσωµατώνονται στον προϋπολογισµό παραγωγής τους. 

Η µείωση του κόστους σε ένα προϋπολογισµό διαρκούς βελτίωσης δεν είναι 

ίδια µε τη µείωση του κόστους των παραδοσιακών προϋπολογισµών του δηµόσιου 
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κυρίως τοµέα, που προκαλούνται από τις περικοπές των δαπανών του 

προϋπολογισµού. Μια µείωση κόστους ενός προϋπολογισµού διαρκούς βελτίωσης 

είναι αποτέλεσµα εκτέλεσης της ίδιας δραστηριότητας µε µεγαλύτερη αποδοτικότητα 

και υψηλότερη ποιότητα. 

 

4.2.4 Προϋπολογισµός Βάσει ∆ραστηριοτήτων (ABB) 

Στη σηµερινό ιδιαίτερα πιεστικό επιχειρηµατικό περιβάλλον, η δηµιουργία 

αξίας είναι η νούµερο ένα προτεραιότητα για τις επιχειρήσεις. Το κλειδί για την 

επίτευξη του στόχου αυτού είναι ένας προϋπολογισµός και ένα λογιστικό σύστηµα 

που να υποστηρίζουν τους µακροπρόθεσµους στόχους. Όλο και περισσότερες 

επιχειρήσεις στρέφονται τώρα προς την κατάρτιση προϋπολογισµού βάσει 

δραστηριοτήτων (activity based budgeting ABB), µια καινοτόµος προσέγγιση που 

µπορεί να  βοηθήσει την επιχείρηση να γίνει πιο ανταγωνιστική, συνδέοντας τη 

διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισµού µε την στρατηγική της επιχείρησης. 

Υπογραµµίζοντας τη σηµασία της κατάρτισης προϋπολογισµών µε βάση τις 

δραστηριότητες και όχι από τα στοιχεία κόστους, η δηµιουργία αξίας µε τη χρήση 

προϋπολογισµού βάσει δραστηριοτήτων προσφέρει µια πλήρη εικόνα του κόστους.  

Ο προϋπολογισµός βάσει δραστηριοτήτων (ABB) είναι µια τεχνική για την 

ενίσχυση της ακρίβειας των οικονοµικών προβλέψεων και την καλύτερη κατανόηση 

της διαχείρισης. Όταν είναι αυτοµατοποιηµένη, η ΑΒΒ µπορεί γρήγορα και 

ακριβέστατα να παράγει χρηµατοοικονοµικά σχέδια και µοντέλα που βασίζονται σε 

διάφορες παραδοχές. Επίσης, η ΑΒΒ εξαλείφει µεγάλο µέρος των χρονοβόρων 

επανεκτιµήσεων που δηµιουργούνται από τις παραδοσιακές τεχνικές 

προϋπολογισµού. Η ABB αναλύει τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που πρέπει να 

παραχθούν, τις δραστηριότητες που απαιτούνται για την παραγωγή αυτών των 

προϊόντων ή υπηρεσιών και τέλος ποιοι πόροι πρέπει να προϋπολογιστούν για την 

εκτέλεση αυτών των δραστηριοτήτων. Με απλά λόγια, η ΑΒΒ αποτελεί την 

αντιστροφή της διαδικασίας ABC (Activity Based Costing) για την κατάρτιση των 

οικονοµικών σχεδίων και προϋπολογισµών. 
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4.3 Προϋπολογισµός και Ανθρώπινη Συµπεριφορά 

Η επιτυχία ενός προϋπολογισµού ή εν γένει ενός οποιουδήποτε σχεδίου 

εξαρτάται σε ένα πολύ µεγάλο βαθµό από το πώς το αντιµετωπίζουν αυτοί που 

προβλέπεται να το εκτελέσουν. Οι εργαζόµενοι στην περίπτωση του 

προϋπολογισµού είναι ένας δυναµικός παράγοντας που µπορεί να επηρεασθεί από 

πολλά στοιχεία. Το προφίλ της διοίκησης, τα κίνητρα που δίνονται για την 

ολοκλήρωση του ή οι ποινές για την αποτυχία του, η συµµετοχή στη διαδικασία, 

προηγούµενες επιτυχίες και αποτυχίες, είναι µερικές από τις µεταβλητές που 

µπορούν να συντελέσουν στην επιτυχία του. 

Η σχετική µε τον προϋπολογισµό βιβλιογραφία έχει δώσει πολύ µεγάλη 

προσοχή στο θέµα της συµµετοχής των µεσαίων και κατώτερων βαθµίδων της 

ιεραρχίας στη σύνταξη του. Πιο συγκεκριµένα ένα παρακλάδι ή παραλλαγή του 

είναι ο λεγόµενος συµµετοχικός προϋπολογισµός (participative budgeting) ο 

οποίος ορίζεται σαν η διαδικασία κατά την οποία ένα στέλεχος εµπλέκεται και 

επηρεάζει τον προϋπολογισµό.  

Ένα ζήτηµα που παρουσιάζει ενδιαφέρον έχει να κάνει µε τη σχέση της 

συµµετοχής στην δηµιουργία του προϋπολογισµού και της έµφασης που δίνεται σε 

αυτόν. Η έρευνα των Lau και Tan στο χρηµατοοικονοµικό τοµέα δείχνει ότι η 

µεγάλη έµφαση στην επίτευξη του προϋπολογισµού, ανεξαρτήτως της συµµετοχής 

των εργαζοµένων στη σύνταξη του, συντελεί στην αυξηµένη απόδοση σε χαµηλής 

δυσκολίας στόχους. Το ίδιο ισχύει για στόχους µε υψηλότερο επίπεδο δυσκολίας. 

Παράλληλα και η συµµετοχή των εργαζόµενων στη σύνταξη του προϋπολογισµού, 

ανεξαρτήτως της έµφασης που δίνεται σε αυτόν, σχετίζεται µε υψηλή απόδοση 

των στελεχών σε αντικείµενα µε υψηλό δείκτη δυσκολίας. Σίγουρα αυτά τα δύο 

στοιχεία µπορούν να χρησιµεύσουν στη διοίκηση µιας επιχείρησης ως εργαλεία 

για την επίτευξη των στόχων του προϋπολογισµού. 

 

4.4 Προσεγγίσεις προϋπολογισµού 

Η συµµετοχή στη διαδικασία σύνταξης του προϋπολογισµού, έχει και 

πρακτικές προεκτάσεις που πρέπει να αναφερθούν. Μπορούν να αναγνωρισθούν 
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τριών ειδών πρακτικές σε ότι αφορά τη διαδικασία κατάρτισης του 

προϋπολογισµού σε σχέση µε τη συµµετοχή των εργαζοµένων. Στη πρώτη ο 

προϋπολογισµός επιβάλλεται στο µεγαλύτερο ποσοστό του από τη διοίκηση (top-

down), στη δεύτερη οι εργαζόµενοι παίζουν ενεργό ρόλο στη διαµόρφωση 

(bottom-up) και στη τρίτη γίνεται ένας συνδυασµός των προηγούµενων δύο. 

Ξεκινώντας από την top-down προσέγγιση στο µεγαλύτερο ποσοστό της 

εκφράζει τις απόψεις της ανώτερης διοίκησης, χωρίς να λαµβάνει υπόψη της τις 

απόψεις άλλων βαθµίδων της ιεραρχίας. Χαρακτηριστικά, για το καθορισµό του 

προϋπολογισµού παραγωγής λιγότερο ρόλο θα είχαν οι υπεύθυνοι των επιµέρους 

διαδικασιών και πολύ περισσότερο ο διευθυντής του εργοστασίου. Υπό αυτήν την 

αντιµετώπιση, η επιχείρηση χάνει τα πλεονεκτήµατα της αφοσίωσης των 

εργαζοµένων στην επίτευξη των στόχων που αναφέρθηκαν  προηγουµένως αλλά 

και τους παρέχει δικαιολογίες προς αυτή την κατεύθυνση. Ένα πολύ σηµαντικό 

πλεονέκτηµα της είναι η ευκολία και η ταχύτητα που µπορεί να συνταχθεί ο 

προϋπολογισµός αλλά και το χαµηλό κόστος της προετοιµασίας σε εργατοώρες. Η 

top-down πρακτική είναι αρκετά συνηθισµένη, τουλάχιστον στα ελληνικά 

δεδοµένα όπου σύµφωνα µε µια έρευνα το 32% των επιχειρήσεων φαίνεται να την 

χρησιµοποιεί. 

Ένα µεγάλο κοµµάτι της bottom-up διαδικασίας σχετίζεται µε τη 

συµµετοχή των εργαζοµένων στη σύνταξη του προϋπολογισµού. Η διοίκηση της 

επιχείρησης, µε βάση τις αναλύσεις της, δίνει τις γενικές οδηγίες για τους στόχους 

του προϋπολογισµού και κάθε υπεύθυνος για τα επιµέρους τµήµατα του 

αντιπροτείνει ή παρουσιάζει τον προϋπολογισµό που πιστεύει ότι πρέπει να 

ακολουθηθεί -για το κοµµάτι που του αναλογεί. Ο υπεύθυνος για την σύνταξη του 

master budget µπορεί να αποδεχθεί ή να αντιπροτείνει. Ο κύκλος συνεχίζεται 

σύµφωνα µε την πολιτική της επιχείρησης. Η bottom-up διαδικασία έχει τα οφέλη 

του συµµετοχικού προϋπολογισµού, είναι αρκετά χρονοβόρα και απαιτεί 

αντίστοιχη κουλτούρα και φιλοσοφία από το σύνολο του οργανισµού. 

Τέλος, ο συνδυασµός των δύο πρακτικών είναι πιο διαδεδοµένος καθώς 

µπορεί να συνδυάσει τα οφέλη και των δύο εξισορροπώντας τους ρόλους. 

Εννοείται, πως δεν είναι εύκολο να µετρηθεί ο βαθµός στον οποίο ακολουθείται η 

µία ή η άλλη «µέθοδος». Άλλωστε, είναι δυνατόν ακόµη και στην ίδια την 

επιχείρηση να εφαρµόζονται σε διαφορετικό βαθµό ανάµεσα στα τµήµατα. 
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4.5 Προβλήµατα προϋπολογισµού 

Ο προϋπολογισµός, παρά τα πολλά οφέλη που δίνει στις επιχειρήσεις, δεν 

βρίσκει πάντα εφαρµογή µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Πολλά αρνητικά σηµεία 

είναι συνδεδεµένα µε αυτόν όπως η γραφειοκρατία και η χαµηλή αποδοτικότητα. 

Αυτά τα στοιχεία σε συνδυασµό µε αρκετά άλλα, αλλά και µε τις µεταβαλλόµενες 

συνθήκες του περιβάλλοντος, τείνουν στη δηµιουργία αντίστοιχων 

αποτελεσµάτων. Στη συνέχεια θα παρατεθούν τα κυριότερα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται. 

 

 

4.5.1 Περιθώριο Ασφαλείας Προϋπολογισµού 

Πολλές φορές οι άνθρωποι προτιµούν να υπόσχονται πολύ λίγα και να 

πραγµατοποιούν πολύ περισσότερα παρά να υπόσχονται πάρα πολλά και να 

πραγµατοποιούν λιγότερα. Έτσι, οι άνθρωποι ενσωµατώνουν στον προϋπολογισµό 

αυτό που είναι γνωστό ως «αµυντικό περιθώριο» ασφαλείας του προϋπολογισµού. 

Το περιθώριο ασφαλείας του προϋπολογισµού (budgetary slack) αποδίδει 

µια πρακτική υποεκτίµηση των εσόδων ή υπερεκτίµηση των δαπανών, έτσι ώστε 

να καθίστανται ευκολότερα επιτεύξιµοι οι στόχοι του προϋπολογισµού. Στην 

ουσία είναι η διαφορά µεταξύ της πρόβλεψης για την πορεία των εσόδων ή των 

εξόδων που παρέχει ένα στέλεχος και µιας ρεαλιστικής εκτίµησης τους. Το 

πρόβληµα έγκειται στο ότι ο εργαζόµενος γνωρίζει ότι υπάρχει διαφορά µεταξύ 

των δύο και παρόλα αυτά προτιµά να υπερεκτιµά το κόστος ή να υποεκτιµά τα 

οφέλη. Ο λόγος είναι προφανής: κατ' αυτό τον τρόπο θα του είναι πιο εύκολο να 

επιτύχει τους στόχους που του προσδιορίζει ο προϋπολογισµός µε µεγαλύτερη 

ευκολία. 

Το θέµα είναι πως το περιθώριο ασφαλείας είναι µια συνηθισµένη σχετικά 

πρακτική στη διαδικασία του προϋπολογισµού και ειδικά όπου αφορά το 

συµµετοχικό προϋπολογισµό. Το σκεπτικό για τα έξοδα είναι «ζητάω περισσότερα 

για να µπορώ να κόψω αργότερα» - και αντίστροφα για τα έσοδα - είναι αρκετά 



 

 

66 

66 

γνωστό στις διοικήσεις. Όπως αναφέρουν οι Fernandez, Perez και Robson στη 

περίπτωση µιας Ευρωπαϊκής αυτοκινητοβιοµηχανίας µε θυγατρική στη Λατινική 

Αµερική, η µητρική συνυπολόγιζε πάντα το χάσµα µέχρι να δώσει την τελική 

έγκριση για τον προϋπολογισµό της θυγατρικής της.  

Ο Alan Webb, στην ανάλυση του σχετικά µε τις συνέπειες των αποκλίσεων 

στο θέµα της δηµιουργίας περιθωρίου ασφαλείας στον προϋπολογισµό, κατέληξε 

σε χρήσιµα συµπεράσµατα για τη µείωση του φαινοµένου. 

Σύµφωνα µε την έρευνα του, όταν ο εργαζόµενος πιστεύει ότι µπορεί να 

εντοπιστεί ευθύνη επάνω του ή ότι διακυβεύεται η φήµη του έστω και σε µικρό 

βαθµό, τότε µειώνεται η προθυµία του να δηµιουργήσει προϋπολογιστικό 

περιθώριο ασφαλείας. Οµοίως, αν ο εργαζόµενος πρέπει να ερµηνεύσει διαφορές 

µεταξύ προϋπολογισµού και απόδοσης, και πάλι µειώνεται η προθυµία του να 

προσπαθήσει να χειραγωγήσει τις προβλέψεις. Αυτά τα δύο στοιχεία έχουν σαφή 

πλεονεκτήµατα για την επιχείρηση καθώς, ασκώντας αντίστοιχο έλεγχο, µπορεί να 

βοηθήσει στη αποτελεσµατικότερη λειτουργία του προϋπολογισµού, γεγονός που 

επιβεβαιώνεται και από άλλες έρευνες. 

 

 

4.5.2 Γραφειοκρατία 

Ένα άλλο ζήτηµα µε εξίσου σοβαρές συνέπειες µπορεί να είναι η 

γραφειοκρατία από τη χρήση των προϋπολογισµών. Η γραφειοκρατία έχει σίγουρα 

οφέλη δεδοµένου ότι εξασφαλίζει αντικειµενικότητα και συνέχεια σε έναν 

οργανισµό και µε τη σύγχρονη προσέγγιση της παρέχει µέσα επιτήρησης στον 

οργανισµό. Παρ’ όλα αυτά έχει κάποια όρια. Στο ίδιο άρθρο για την ευρωπαϊκή 

αυτοκινητοβιοµηχανία, οι αρχές της επιχείρησης προσπαθούσαν να επιβάλουν τον 

προϋπολογισµό µέσω των συνεχών αναθεωρήσεων των αρχικών στόχων. Στη 

συγκεκριµένη περίπτωση, η εµµονή στη διαδικασία του προϋπολογισµού 

προσπαθούσε να νοµιµοποιήσει έναν εξωτερικά, για την θυγατρική, επιβληθέντα 

προϋπολογισµό. 

Η διαδικασία σύνταξης του προϋπολογισµού κρατά πολύ χρόνο. Σε 

ορισµένες µάλιστα περιπτώσεις ολοκληρώνεται, αφού η περίοδος στην οποία 

αναφέρεται έχει ήδη ξεκινήσει. Απαιτεί συµµετοχή και χρόνο από τα στελέχη, 
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συνήθως γίνονται και αναθεωρήσεις ενώ και η παρακολούθηση του απαιτεί 

προσπάθεια. Το πρόβληµα δεν έγκειται τόσο στο επιπλέον φόρτο εργασίας, αλλά 

στο ότι ο χρόνος που αναλίσκεται δεν χρησιµοποιείται για τα βασικά καθήκοντα 

του εργαζοµένου. Είναι κατανοητή, συνεπώς, η ανάγκη να προσπαθεί η διοίκηση 

να κάνει πιο αποτελεσµατική τη διαδικασία του προϋπολογισµού στην επιχείρηση 

και λιγότερο χρονοβόρα. 

 

4.5.3 Μείωση Κόστους 

Ένα θέµα που µπορεί να δηµιουργεί πρόβληµα στη χρήση των 

προϋπολογισµών είναι η ταύτιση τους µε τη προσπάθεια της επιχείρησης να µειώσει 

τα έξοδα της και το κόστος των προϊόντων της. Σε πολλές περιπτώσεις η εµµονή στο 

κόστος συντελεί στο να χάνει ο προϋπολογισµός όλες τις άλλες λειτουργίες του και 

να αποµονώνεται αυτή η σκοπιµότητα του στη συνείδηση των εργαζοµένων. Είναι 

λογικό να χρησιµοποιείται ο προϋπολογισµός σαν εργαλείο για τη συγκράτηση 

κόστους και εξόδων όµως η επιχείρηση πρέπει να τον χρησιµοποιεί για όλα του τα 

οφέλη. 

 

 

4.5.4 Σύγκρουση Στόχων 

Η ταύτιση των στόχων του προσωπικού µιας επιχείρησης µε τους στόχους 

του κέντρου ευθύνης στο οποίο απασχολούνται, αποτελεί ένα ιδανικό στόχο τον 

οποίο όλες οι επιχειρήσεις επιδιώκουν να επιτύχουν. Στην πράξη αυτό είναι 

δύσκολο να συµβεί, γιατί οι πόροι για την ικανοποίηση των βραχυπρόθεσµων 

στόχων του προσωπικού συχνά συγκρούονται µε τους αντίστοιχους στόχους της 

επιχείρησης 

Ένα πολύ απλό παράδειγµα είναι το ακόλουθο: ένας πωλητής πουλά σε ένα 

επισφαλή πελάτη επί πιστώσει µια µεγάλη ποσότητα προϊόντος γνωρίζοντας τις 

τεράστιες δυσκολίες για την είσπραξη. Σε αυτή τη περίπτωση, ο πωλητής θα πάρει 

το ποσοστό επί των πωλήσεων που του αναλογεί όµως η επιχείρηση κατά πάσα 

πιθανότητα δεν θα εισπράξει. Αντίστοιχα, υπάρχουν πάρα πολλές περιπτώσεις που 

ο εργαζόµενος ή κυρίως το στέλεχος µπορεί να ενεργήσει µε γνώµονα το 
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προσωπικό συµφέρον και όχι το όφελος για την επιχείρηση. Μερικές από αυτές 

παρατίθενται στη συνέχεια:  

� Σπατάλη του υπολοίπου του προϋπολογισµού στο τέλος της περιόδου ώστε 

να δικαιούται το στέλεχος τουλάχιστον το ίδιο ποσό την επόµενη περίοδο  

� Μείωση εξόδων µε µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα όπως η διαφήµιση ή η 

έρευνα και ανάπτυξη κτλ., ώστε να επιτευχθεί ο προϋπολογισµός 

� Ηθεληµένη µείωση κερδών ώστε να τεθούν ευκολότεροι στόχοι την επόµενη 

περίοδο  

� Προσπάθεια της επιχείρησης να προσφέρει χαµηλούς µισθούς και να λάβει 

το µέγιστο της προσπάθειας των εργαζόµενων. 

 

Για να αντιµετωπισθούν τέτοιου είδους ζητήµατα, οι επιχειρήσεις 

χρησιµοποιούν τη λεγόµενη λογιστική ευθύνης (responsibility accounting) µε 

στόχο να µετρούν την απόδοση των εργαζοµένων και των τµηµάτων, ώστε να 

υιοθετούν τους στόχους του οργανισµού. Πιο πρακτικά, σε αποκεντρωµένους 

οργανισµούς, κάθε στέλεχος είναι υπεύθυνο µόνο για το κόστος (ή τα έσοδα) πάνω 

στα οποία έχει έλεγχο. Προφανώς η λογιστική ευθύνης σχετίζεται άµεσα µε τη 

διαδικασία του ελέγχου και αµοιβών, αποσκοπώντας σε µια καλύτερη λειτουργία 

της επιχείρησης. Κοµµάτι της λογιστικής ευθύνης είναι και ο προϋπολογισµός 

ευθύνης που είναι το πιο κοινό σύστηµα ελέγχου για µεγάλες ιδιωτικές 

επιχειρήσεις. Σύµφωνα µε αυτόν: 

� Τα τµήµατα και οι µάνατζερ αξιολογούνται σε σχέση µε τους στόχους που 

έχουν αποδεχθεί 

� Χρησιµοποιούνται οικονοµικά κριτήρια για την µέτρηση και την ανταµοιβή 

της επίτευξης των στόχων 

� Η επιτυχία ή αποτυχία αποδίδεται ολόκληρη στις αποφάσεις των στελεχών 

και την απόδοση της διοίκησης.  

 

 

4.5.5 ∆υσκολία των Στόχων του Προϋπολογισµού 

Ένας εύκολα επιτεύξιµος στόχος του προϋπολογισµού θα µπορούσε να 

λειτουργήσει αποθαρρυντικά και να µην υποκινήσει τους εργαζοµένους να 
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καταβάλλουν το µέγιστο δυνατό των προσπαθειών τους. Από την άλλη µεριά, ένας 

πάρα πολύ δύσκολος να επιτευχθεί στόχος προϋπολογισµού µπορεί να 

αποθαρρύνει τους µάνατζερ σε τέτοιο βαθµό, ώστε να µην κάνουν καν προσπάθεια 

για την επίτευξη του. Ιδανικά, οι στόχοι του προϋπολογισµού θα πρέπει να 

αποτελούν πρόκληση, ταυτόχρονα όµως θα πρέπει να είναι επιτεύξιµοι. 

Μία έρευνα των Merchant και Manzoni υποστηρίζει ότι ένας εύκολα 

επιτεύξιµος στόχος, ένας στόχος δηλαδή που µπορεί να επιτευχθεί από τους 

περισσότερους µάνατζερ, είναι αρκετά αποτελεσµατικός ιδιαίτερα όταν 

συνοδεύεται από επιπλέον ανταµοιβές για αποδόσεις πάνω από το στόχο. 

Σύµφωνα µε τον Merchant (1990), τα πλεονεκτήµατα από τη χρήση ενός 

επιτεύξιµου προϋπολογιστικού στόχου είναι τα ακόλουθα: 

• Αυξάνει τη δέσµευση των µάνατζερ για την επίτευξη του στόχου του 

προϋπολογισµού. 

• ∆ιατηρεί την εµπιστοσύνη των µάνατζερ στον προϋπολογισµό. 

• Μειώνει το κόστος ελέγχου του οργανισµού. 

• Μειώνει τον κίνδυνο συµµετοχής των µάνατζερ σε επιζήµιες πρακτικές 

πλασµατικής αύξησης των επιδόσεων ή τον κίνδυνο παραβίασης των 

κανόνων της επιχειρησιακής ηθικής και δεοντολογίας. 

• ∆ίνει την δυνατότητα στους αποδοτικούς και αποτελεσµατικούς µάνατζερ να 

έχουν µεγαλύτερη λειτουργική ευελιξία. 

• Βελτιώνει την ικανότητα πρόβλεψης των κερδών ή των λειτουργικών 

αποτελεσµάτων. 

• Αυξάνει τη χρησιµότητα του προϋπολογισµού ως ενός µέσου σχεδιασµού 

και συντονισµού. 

 

 

4.6 Έλεγχος 

4.6.1 Γενικά 

Για να γίνει όσο το δυνατόν πιο αποτελεσµατικός ο έλεγχος είναι 

απαραίτητο να ξεπερασθούν προβλήµατα τόσο τεχνικής όσο και ανθρώπινης 

φύσης. Ο έλεγχος δεν είναι παρά ένα από τα τελευταία στάδια στην αλυσίδα των 
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ενεργειών της επιχείρησης και η συµβολή του εξαρτάται στο µεγαλύτερο βαθµό 

από την επιτυχία των προηγούµενων σταδίων: της πρόβλεψης, του 

προγραµµατισµού και της εκτέλεσης. 

Ένας από τους πιο πρόσφατους ορισµούς για το θέµα του διοικητικού 

ελέγχου, τον χαρακτηρίζει σαν «τη διαδικασία µε την οποία η διοίκηση επηρεάζει 

άλλα µέλη του οργανισµού ώστε να εφαρµόσουν τις στρατηγικές του 

οργανισµού». Υπό αυτή την άποψη, ο έλεγχος τοποθετείται ανάµεσα στο 

στρατηγικό σχεδιασµό, που περιλαµβάνει αποφάσεις σχετικά µε τις επιδιώξεις και 

τις πολιτικές για την επίτευξη τους και τον καθηµερινό έλεγχο, µέσω του οποίου 

γίνονται προσπάθειες για να διασφαλιστεί ότι οι εργασίες θα εκτελεστούν 

αποτελεσµατικά και σωστά. 

 

4.6.2 Ο Προϋπολογισµός Ως Εργαλείο Ελέγχου 

Ένα από τα µεγάλα οφέλη της διαδικασίας του προϋπολογισµού είναι ότι 

ελέγχει εκ των προτέρων ολόκληρη τη δραστηριότητα της επιχείρησης. Κάθε µια 

διαδικασία ή ενέργεια εµπεριέχεται σε ένα µοναδικό σύνολο από 

χρηµατοοικονοµικές καταστάσεις, µε τις οποίες µπορούν να συγκριθούν τα 

πραγµατικά αποτελέσµατα. 

Ένα άλλο απλό σηµείο µε το οποίο η επιχείρηση ελέγχει µέσω του 

προϋπολογισµού είναι απλά η παρακολούθηση της πορείας του. Η πιο απλή µορφή 

ελέγχου είναι η µελέτη των αποκλίσεων. Αν οι διαφορές οφείλονται σε αποκλίσεις 

όγκου ή δαπάνης δίνει σηµαντικότατες πληροφορίες στη διοίκηση. Με βάση 

αυτές, µπορεί η επιχείρηση να εντοπίσει και να διορθώσει προβλήµατα στη 

λειτουργία της προάγοντας µε αυτό τον τρόπο και την γνώση στον οργανισµό. 

Συνοψίζοντας τις επιδιώξεις του ελέγχου µέσω του προϋπολογισµού θα 

καταλήγαµε στα ακόλουθα σηµεία . Η επιχείρηση επιδιώκει: 

1. Την ολοκλήρωση της στρατηγικής του οργανισµού: ο έλεγχος δείχνει αν η 

επιχείρηση είναι σε θέση να επιτύχει τους µακροχρόνιους στόχους της και 

βοηθάει στον ανασχεδιασµό τους όποτε κρίνεται απαραίτητο. 

2. Την καθιέρωση σηµείων ελέγχου: µέσω του προϋπολογισµού µπορούν να 

προσδιορισθούν τα πιο σηµαντικά σηµεία στην επιχείρηση, τα οποία και 
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αποτελούν τη βάση για οποιαδήποτε σύγκριση. 

3. Τον έλεγχο των εξόδων: Αυτός επιτυγχάνεται µέσω των εκάστοτε εγκρίσεων 

και τη συσσωµάτωση τους σε ένα ολοκληρωµένο σχέδιο. Παράλληλα, η 

παρακολούθηση τους και ο έλεγχος των αποκλίσεων τους συµβάλει στον ίδιο 

σκοπό. 

4. Τον έλεγχο της κερδοφορίας και την πορεία των χρηµατικών ροών: Καθώς 

όλα τα στοιχεία του προϋπολογισµού σχετίζονται εν τέλει µε την κερδοφορία 

της επιχείρησης και το ταµείο της, ο προϋπολογισµός είναι σε θέση να 

προειδοποιήσει για πιθανά προβλήµατα και να συµβάλει στην καλύτερη 

λειτουργία τους. 

 

Σύµφωνα µε τις απόψεις που παρουσιάζονται στο άρθρο των Abernethy και 

Brownell οι επιχειρήσεις µπορούν να συγκεκριµενοποιήσουν τους στρατηγικούς 

τους στόχους εκφράζοντας και µεταφέροντας τους στα κατώτερα σκαλοπάτια της 

ιεραρχίας µε τη µορφή χρηµατοοικονοµικών στόχων. Σε αυτά τα πλαίσια, οι 

προϋπολογισµοί είναι αποτελεσµατικοί για την παρακολούθηση και τον έλεγχο της 

συµπεριφοράς των συµµετεχόντων. Η διοίκηση της επιχείρησης µπορεί να 

χρησιµοποιήσει τις αναφορές του προϋπολογισµού σαν διαγνωστικό εργαλείο για 

την εκτίµηση των αποτελεσµάτων σε σχέση µε τον σχεδιασµό. Σύµφωνα µε τους 

συγγραφείς ιδιαιτέρως δυνατό σηµείο του προϋπολογισµού είναι το γεγονός ότι 

µπορεί να παρακολουθήσει µε αξιοπιστία τις πιο σταθερές διαδικασίες του 

οργανισµού. Σίγουρα όµως, µε τις νέες τάσεις στη σύνταξη του, όπως τους 

ελαστικούς προϋπολογισµούς και τους προϋπολογισµούς βάσει δραστηριοτήτων, 

µπορεί να ξεπεράσει πιο εύκολα τα µειονεκτήµατα της παραδοσιακής σύνταξης 

του προϋπολογισµού. 

 

 

4.6.3 Αυστηρότητα Ελέγχου 

Ένα άλλο θέµα που σχετίζεται µε την διαδικασία του ελέγχου στην 

επιχείρηση είναι ο τρόπος και η βαρύτητα µε την οποία αυτός εφαρµόζεται. Είναι 

δυνατόν να αποσκοπεί µόνο στον εντοπισµό µεγάλων αποκλίσεων ή σε άλλες 

περιπτώσεις να αποτρέπει οποιαδήποτε διαφορά από τους στόχους. Σχετικά µε την 
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αυστηρότητα των στόχων και τον έλεγχο του κόστους στα πλαίσια του 

προϋπολογισµού βρέθηκε ότι οι υψηλοί στόχοι πρέπει να συνδέονται από αυστηρό 

έλεγχο, διότι διαφορετικά γίνονται προσπάθειες από τα στελέχη να συγκρατηθούν 

οι στόχοι. 

Σύµφωνα µε τον Van der Stede ο αυστηρός έλεγχος του προϋπολογισµού 

από την διοίκηση περιλαµβάνει τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

1. Μεγάλη έµφαση στην επίτευξη των στόχων του προϋπολογισµού 

2. ∆έχεται µε µεγάλη δυσκολία αναθεωρήσεις του προϋπολογισµού στη 

διάρκεια της περιόδου 

3. ∆ίνει µεγάλη σηµασία στους επιµέρους στόχους 

4. ∆εν ανέχεται εύκολα αποκλίσεις από τους επιµέρους στόχους κατά την 

διάρκεια της περιόδου 

5. Γίνονται προσπάθειες για όσο το δυνατόν µεγαλύτερη επικοινωνία µεταξύ 

των στόχων του προϋπολογισµού 

 

 

4.7 Απόδοση Και Αµοιβές 

4.7.1 Αξιολόγηση Της Απόδοσης 

Ένα επόµενο ή αλληλοσυµπληρούµενο στάδιο στον έλεγχο είναι η 

διαδικασία αξιολόγησης. Ο έλεγχος του προϋπολογισµού παρέχει πάρα πολλές 

πληροφορίες στη διοίκηση οι οποίες όµως πρέπει να χρησιµοποιηθούν κατάλληλα. 

Αυτή η χρήση µπορεί να κυµαίνεται από την αξιολόγηση της επιχείρησης ως το 

σύνολο ή έναντι του ανταγωνισµού, έως την αξιολόγηση της επιχείρησης κάθε 

µέλους του οργανισµού. 

Οι διοικήσεις των επιχειρήσεων συχνά χρησιµοποιούν το προϋπολογισµό 

ως βάση αξιολόγησης διότι αποτελεί µια σχετικά αντικειµενική βάση για δίκαια 

αποτελέσµατα. Η δικαιοσύνη στις διαδικασίες αξιολόγησης συντελεί στο να 

αυξάνεται η απόδοση των στελεχών και εν γένει των εργαζοµένων. Συµµετοχή στο 

σχεδιασµό του προϋπολογισµού, έλεγχος, αξιολόγηση αλλά και ανταµοιβή, δεν 

είναι παρά κοµµάτια του ίδιου νοµίσµατος που δεν µπορούν να υπάρχουν 

αυτόνοµα.  
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Τα συστήµατα αξιολόγησης της απόδοσης εξακολουθούν να είναι οι βάσεις 

πάνω στις οποίες βασίζεται ο έλεγχος. Ως εκ τούτου πρέπει να συνδυάζεται µε 

χρηµατοοικονοµικές και µη πληροφορίες και ο έλεγχος πρέπει να µετατοπιστεί 

σταδιακά προς τον ίδιο τον εργαζόµενο (µέσω οµάδων, επιτροπών κτλ.). 

Ταυτόχρονα, κρίνεται απαραίτητη η σύνδεση ίου µε το σύστηµα αµοιβών 

καθιστώντας παράλληλα τον εργαζόµενο υπεύθυνο για το αποτέλεσµα. 

 

 

4.7.2 Αµοιβές Και Προϋπολογισµός 

Στις ενότητες που προηγήθηκαν είχε γίνει σαφής η ανάγκη για σύνδεση 

αυτών των παραγόντων για µια πιο ολοκληρωµένη χρήση του προϋπολογισµού. 

Στην Αγγλία, η συσχέτιση των αµοιβών µε το βαθµό της απόδοσης των 

εργαζοµένων φθάνει στο ποσοστό του 85%. 

Όταν γίνεται λόγος για αµοιβές αυτές µπορεί να αφορούν οικονοµικά και 

µη οφέλη. Από τα πιο συνηθισµένα οικονοµικά είναι οι αυξήσεις στους µισθούς ή 

τα bonus. Η βιβλιογραφία αυτά τα χαρακτηρίζει βραχυχρόνια, λόγω της άµεσης 

εφαρµογής τους. Από την άλλη µεριά, πιο µακροχρόνιες και µη άµεσα οικονοµικές 

αµοιβές µπορούν να θεωρηθούν η άνοδος στην ιεραρχία, η παροχή stock options, η 

αναγνώριση από την επιχείρηση κοκ.. Η επιχείρηση, σε κάθε µια από αυτές τις 

περιπτώσεις, δεν µπορεί να βασίζεται αποκλειστικά στην επιτυχία του 

προϋπολογισµού και τη σχέση του εργαζόµενου µε αυτή, αλλά σε µια πιο 

σφαιρική αξιολόγηση. Αναπόσπαστο κοµµάτι της τελευταίας θα είναι και ο 

προϋπολογισµός. 
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4.8 Στοχοθέτηση Και Ανθρώπινη Συµπεριφορά 

Οι επιχειρήσεις αλλά και γενικότερα, κάθε οργανισµός προσπαθεί να δει και 

να καθορήσει την πορεία του µέσα στο χρόνο και στο περιβάλλον που ζει. Ένα 

business plan είναι αυτό που ακριβώς επιδιώκει και ο προϋπολογισµός είναι ένα 

µέσο για την επίτευξη του. 

Η επιχείρηση είναι ένας οργανισµός όπου η παραµικρή µεταβολή δεν 

αφήνει τίποτα ανεπηρέαστο. Αυτό το γεγονός δείχνει το πόσο αναγκαίο είναι η 

διοίκηση να καθορίζει εκ των προτέρων και κατά το δυνατόν τους στόχους της 

προσπαθώντας να φέρει το καλύτερο αποτέλεσµα στην επιχείρηση. 

Αναφέρθηκε πρωτύτερα η σηµασία που έχει η συµµετοχή των 

εργαζόµενων στη σύνταξη του προϋπολογισµού και στον καθορισµό των στόχων 

του, καθώς και ο ρόλος της έµφασης που δίνεται στην επίτευξη αυτών. Εξάλλου, η 

συµµετοχή στη στοχοθέτηση είναι κάτι που επιθυµούν οι ίδιοι οι εργαζόµενοι, 

καθώς έτσι αντιλαµβάνονται ως µεγαλύτερη τη χρησιµότητα του και είναι πιο 

ευνοϊκά διακείµενοι σε αυτόν. Ακόµη, οι στόχοι συνδέονται άµεσα και µε την 

απόδοση του οργανισµού αλλά και κάθε ατόµου µέσα σε αυτόν καθώς και µε 

διαδικασίες αξιολόγησης και ελέγχου της επιχείρησης. 

Μερικοί στόχοι που µπορεί να θέσει ο οργανισµός αφορούν το ύψος των 

πωλήσεων, τα ποσοστά κερδών, τη µείωση των επιµέρους στοιχείων του κόστους 

κοκ. Ιδίως ο έλεγχος του κόστους φαίνεται να είναι µια από τις βασικότερες 

επιδιώξεις µιας επιχείρησης παρά το γεγονός ότι δεν είναι το ίδιο αποτελεσµατικός 

για όλες τις λειτουργίες της. Χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι το µάρκετινγκ, η 

αποδοτικότητα του οποίου είναι δύσκολα µετρήσιµη. Σε κάθε περίπτωση όµως η 

επιτυχία των στόχων µελετάται µε βάση τις αποκλίσεις από τα προϋπολογιζόµενα 

ποσά. Κάτι τέτοιο, δεν πρέπει να είναι απόλυτο κριτήριο, αλλά πρέπει να υπάρχει 

σύγκριση και µε την επιτυχία άλλων οργανισµών σε αντίστοιχους τοµείς, ώστε να 

φανεί η πραγµατική πρόοδος της επιχείρησης. ∆εν έχει νόηµα να πετυχαίνεις απλά 

τους στόχους σου, όταν ο ανταγωνιστής γίνεται καλύτερος σου. 

Να σηµειωθεί ότι η έµφαση που δίνεται στην επίτευξη των στόχων του 

προϋπολογισµού σχετίζεται και µε την φιλοσοφία έντονου ελέγχου από τη µεριά 

της διοίκησης. Σε αυτή τη περίπτωση, ο βαθµός επιτυχίας ή αποτυχίας στην 

εκπλήρωση των µεγεθών του προϋπολογισµού αποτελεί παράγοντα αξιολόγησης 
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για τον εκάστοτε υπεύθυνο. Η επιβράβευση µπορεί να κυµαίνεται από ένα bonus 

µέχρι προαγωγή και η «ποινή» από στασιµότητα µέχρι απόλυση, πάντα σε σχέση 

µε τα αίτια των αποκλίσεων. 

Πριν κλείσει αυτή την ενότητα σκόπιµο είναι να παρατεθεί µια λίστα µε 

τους πιο συνηθισµένους χρηµατοοικονοµικούς στόχους που τίθενται από 

επιχειρήσεις (σύµφωνα µε έρευνα στη Μεγάλη Βρετανία) και που επηρεάζουν 

άµεσα τον προϋπολογισµό τους. Φυσικά, υπάρχουν διακυµάνσεις στο βαθµό 

χρησιµοποίησης τους που κυµαίνεται από µηδενική χρήση τους µέχρι υιοθέτηση 

όλων, κάτι που συµβαίνει ανεξαρτήτως του κλάδου λειτουργίας της επιχείρησης. 

Αυτοί οι στόχοι είναι: 

• Πωλήσεις 

• Πωλήσεις προς επενδυµένο κεφάλαιο 

• Κέρδη προς πωλήσεις 

• Απόδοση επί της επένδυσης (ROI) 

• Εργατικό κόστος 

• ∆ιοικητικά έξοδα προς πωλήσεις 

• Άµεσα εργατικά προς πωλήσεις 

• Έξοδα εργασίας προς πωλήσεις 

• Κόστος παραγωγής προς πωλήσεις 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

Προϋπολογισµός µάρκετινγκ 

 

5.1 Επισκόπηση της διαδικασίας προϋπολογισµού 

 Η διαδικασία του προϋπολογισµού µάρκετινγκ συνδέει µε το προϊόν και το 

κέρδος, µια µεγάλη οµάδα διακριτών δαπανών. Οι περισσότερες επιχειρήσεις 

προσπαθούν να πωλήσουν επικερδώς αυτό που θέλουν οι πελάτες. Κατά συνέπεια, 

ο προϋπολογισµός του µάρκετινγκ αποτελεί ένα τρόπο να ενσωµατωθούν τα 

λειτουργικά σχέδια µιας επιχείρησης. Είναι σηµαντικό ο προϋπολογισµός να 

ελέγχεται, επειδή οι δαπάνες µάρκετινγκ µπορούν να πάρουν λανθασµένη 

κατεύθυνση αρκετά εύκολα. Κατά συνέπεια, µια διαδικασία προϋπολογισµού 

πρέπει να είναι σε θέση να µπορεί να ενσωµατωθεί µε άλλα σχέδια και να µπορεί 

να παρέχει χρήσιµες αναλύσεις για να στηρίξει την κρίση των αρµόδιων του 

µάρκετινγκ για το σχεδιασµό.  

 Ο προϋπολογισµός του τµήµατος µάρκετινγκ εξαρτάται από τον τύπο του 

προϊόντος ή της υπηρεσίας, τον ανταγωνισµό, το µερίδιο αγοράς, το είδος του 

πελάτη, το κόστος για την απόκτηση και τη διατήρηση ενός πελάτη, τη 

γεωγραφική περιοχή, το δίκτυο διανοµής, το µέγεθος παραγγελιών και τη 

συχνότητα, καθώς και τις προσπάθειες προώθησης. Οι πωλήσεις µπορεί να 

προϋπολογιστούν ανά προϊόν, υπηρεσία, πελάτη, περιοχή και πωλητή. 

 Οι προϋπολογισµοί στοχεύουν στο σχεδιασµό των πωλήσεων. Οι πωλήσεις 

µπορεί να προϋπολογιστούν ανά προϊόν, υπηρεσία, πελάτη, περιοχή και πωλητή. 

Πρέπει να αποτελούνται από τον όγκο των πωλήσεων και των πωλήσεων σε 

νόµισµα ανά πωλητή ανά περιοχή. Οι ελεγχόµενες και µη ελεγχόµενες δαπάνες θα 

πρέπει να προσδιοριστούν. 

 Οι προϋπολογισµοί της λειτουργίας µάρκετινγκ συνδέονται στενά µε όλους 

τους άλλους προϋπολογισµούς. Για να γίνει αυτή η σύνδεση αποτελεσµατική, το 

σύστηµα προϋπολογισµών πρέπει να βασίζεται στην κατανόηση της φιλοσοφίας 

και των στόχων της επιχείρησης, στη συνειδητοποίηση των σχέσεων µε τις άλλες 
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επιχειρησιακές λειτουργίες, στη δυνατότητα να χρησιµοποιηθούν οι εξωτερικές 

πληροφορίες στον ανταγωνισµό και τέλος βοηθά να παρθούν σωστές αποφάσεις. 

Η σηµασία αυτών των παραγόντων δείχνει ότι ο προϋπολογισµός µάρκετινγκ 

πρέπει να συζητείται ευρέως και να µην εκλαµβάνεται µόνο ως µια επιβαλλόµενη 

διαδικαστική ενέργεια. 

  

   

 

5.2 Σύνδεση µεταξύ των στρατηγικών και άλλων λειτουργικών 

σχεδίων  

 Οι προϋπολογισµοί του τµήµατος µάρκετινγκ προβλέπουν τη σύνδεση 

µεταξύ του στρατηγικού σχεδίου και άλλων λειτουργικών σχεδίων. Ο 

προϋπολογισµός πωλήσεων καθορίζει το επίπεδο και το µίγµα των 

προβαλλόµενων προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών. Αυτές οι πληροφορίες 

γενικά δηµιουργούνται ώστε να είναι σύµφωνες µε το γενικό στρατηγικό σχέδιο 

της επιχείρησης και για να παρέχουν περισσότερες αναλυτικές πληροφορίες για 

την περίοδο προγραµµατισµού που καλύπτεται από το γενικό προϋπολογισµό. 

 Οι πληροφορίες για τις πωλήσεις είναι κορυφαίας σηµασίας. Ο 

προσδιορισµός της βραχυπρόθεσµης δραστηριότητας που συνδέει το στρατηγικό 

σχέδιο µε τους προϋπολογισµούς άλλων λειτουργιών, υποστηρίζουν την επίτευξη 

του επιθυµητού λειτουργικού επιπέδου. Λειτουργίες που λαµβάνονται υπ’ όψη: 

• παραγωγή: Παράγοντες που επηρεάζονται από τη διαδικασία 

προϋπολογισµού του τµήµατος µάρκετινγκ περιλαµβάνουν τα επίπεδα 

αποθεµάτων και το χρόνο αναπλήρωσης, το µίγµα παραγωγής και το χρόνο 

εκπλήρωσης της παραγωγικής διαδικασίας.   

• έρευνα και ανάπτυξη: Η ανάγκη για προϊόντα πέρα από τον κύκλο ζωής τους 

πρέπει να είναι αφορµή για να προσδιοριστούν οι προτεραιότητες για 

ανάπτυξη και τα επίπεδα χρηµατοδότησης.  

• διοίκηση: Ένας αριθµός από διοικητικές λειτουργίες µπορεί να επηρεαστεί 

από τον προϋπολογισµό πωλήσεων του µάρκετινγκ.  
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• επενδύσεις: η ανάγκη για εγκαταστάσεις, σχεδίαση, και εξοπλισµό πρέπει να 

συντονιστεί µε την δραστηριότητα των πωλήσεων  

• µετρητά: Αποθέµατα, λογαριασµοί εισπρακτέοι και πληρωτέοι, δύναται να 

συσχετιστούν µε τον προϋπολογισµό πωλήσεων.  

 

 Ο προϋπολογισµός του µάρκετινγκ συνδέεται µε δύο τρόπους µε τα σχέδια 

πωλήσεων. Κατ' αρχάς, µπορεί να πάρει κατεύθυνση από τις πωλήσεις, καθώς η 

επιθυµία για µεγαλύτερες ποσότητες προς πώληση µπορεί να προκαλέσει 

µεγαλύτερες δαπάνες για διαφήµιση. ∆εύτερον, µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να 

κατευθύνει τις πωλήσεις, όπως κατά τον προγραµµατισµό προωθητικών 

ενεργειών. Οι συνολικές πωλήσεις και ο προϋπολογισµός µάρκετινγκ αποτελούν 

εκ των προτέρων ένα τρόπο σύνδεσης των διάφορων σχεδίων µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική.  

 

5.3 ∆απάνες προϋπολογισµού µάρκετινγκ  

 Εκτός από την εκτίµηση της τιµής του προϊόντος, οι προϋπολογισµοί του 

µάρκετινγκ εξετάζουν διάφορες δαπάνες που είναι κατά ένα µεγάλο µέρος 

διακριτές. Η σύνταξη του προϋπολογισµού εξετάζει ποιοι πόροι πρόκειται να 

χρησιµοποιηθούν και σε ποιο µίγµα, για να διακινηθούν τα προϊόντα από την 

επιχείρηση προς τους πελάτες της. Σηµαντικά στοιχεία του προϋπολογισµού 

µάρκετινγκ περιλαµβάνουν: 

 

5.3.1 Έξοδα πωλήσεων 

 Έξοδα πωλήσεων είναι τα έξοδα που απαιτούνται για να γίνει πώληση 

(προµήθειες πωλήσεων, ο µισθός των πωλητών, διαφήµιση και προώθηση των 

πωλήσεων) και για να γίνει η διανοµή των εµπορευµάτων στον πελάτη (η 

προώθηση της παραγγελίας, ο χειρισµός, η αποθήκευση και τα έξοδα αποστολής). 

Ο µάνατζερ θα πρέπει να εκτιµήσει την αποτελεσµατικότητα και την 

αποδοτικότητα της λήψης και εκτέλεσης των παραγγελιών.  
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Οι δαπάνες των πωλήσεων µπορούν να εγγραφούν στον προϋπολογισµό 

και να αναλυθούν ανά επιχειρηµατική µονάδα, τµήµα, κατηγορία πελάτη, προϊόν, 

υπηρεσία, πωλητή, µέθοδο πωλήσεων, χρονική περίοδο (π.χ. µηνιαία), συναλλαγή, 

περιοχή και κανάλι διανοµής. Θα πρέπει να υπάρχει µηνιαία κατανοµή του στόχου 

των εξόδων πώλησης στον προϋπολογισµό για τον έλεγχο και την παρακολούθηση 

τους.  

Η ενέργειες για πώληση υπόκεινται σε φθίνουσα απόδοση διότι µετά από 

ένα ορισµένο σηµείο ο επιπλέον όγκος των πωλήσεων από τις ενέργειες πωλήσεων 

δεν καλύπτουν το πρόσθετο κόστος προώθησης και το χρόνο που καταναλώθηκε. 

Περαιτέρω, ο διευθυντής πωλήσεων θα πρέπει να καθορίσει τις απαιτήσεις του 

από το προσωπικό πωλήσεων. 

Ο µάνατζερ είναι υπεύθυνος για τον προγραµµατισµό των δαπανών των 

πωλήσεων. Πολλές δαπάνες για την πραγµατοποίηση πώλησης µπορούν να 

εγγραφούν στον προϋπολογισµό βασιζόµενες ως ποσοστό επί των πωλήσεων, 

συµπεριλαµβανοµένων των µισθών των πωλητών, τις δαπάνες για προώθηση των 

πωλήσεων και τη διανοµή, τις εγγυήσεις-επισκευές, και την κατάρτιση-

εκπαίδευση. Ωστόσο, ορισµένες δαπάνες πωλήσεων, όπως η ενοικίαση χώρων και 

η διαφήµιση, µπορεί να είναι σταθερές ή µεταβλητές. Οι µεταβλητές δαπάνες 

κυµαίνονται επειδή παίρνουν άµεση κατεύθυνση από τον διευθυντή πωλήσεων. 

Μια σταθερή πίστωση των εξόδων πωλήσεων προβλέπεται επειδή απαιτείται ένα 

ελάχιστο ποσό δαπανών. 

 Πρέπει να υπάρχει πρόβλεψη στον προϋπολογισµού για αύξηση του 

κόστους της κατάρτισης και εκπαίδευσης, εφόσον έχουν προσληφθεί επιπλέον 

πωλητές. Οι εκάστοτε δραστηριότητες των πωλητών είναι συχνά 

επαναλαµβανόµενες και υπόκεινται σε ποσοτικές µετρήσεις του αποτελέσµατος 

τους. Παράδειγµα αποτελούν τα έξοδα πωλήσεων στο κατάστηµα και τα έξοδα 

διαχείρισης αποθήκευσης. Οι δαπάνες θα πρέπει να διαχωρίζονται ανά λειτουργία. 

Οι δαπάνες πωλήσεων στο κατάστηµα µπορούν να βασίζονται στα ηµεροµίσθια 

των πωλητών. Για παράδειγµα, η δαπάνη για µετακινήσεις, µεταφορές µπορεί να 

είναι ανά διανυθέντα χιλιόµετρα. 

Εάν, κατά τη µηνιαία ανάλυση, µια δαπάνη πωλήσεων κυµαίνεται πάνω 

από τον προϋπολογισµό για το έτος, ο µη οικονοµικός διευθυντής το επισηµαίνει 

στην έκθεση επίδοσης, αφού συζητήσει µε τους αρµόδιους. Υπάρχουν τρεις 

δυνατότητες: 



 

 

81 

81 

1. Να ζητήσει την αναθεώρηση του στόχου του προϋπολογισµού. 

2. Να κάνει αίτηση χορήγησης χρηµάτων από το ταµείο έκτακτης ανάγκης, αν 

υπάρχει. 

3. Να ληφθούν µέτρα για να κρατηθούν οι δαπάνες στο επίπεδο που έχει 

προγραµµατιστεί. 

 

 

5.3.2 ∆ιαφήµιση και προώθηση πωλήσεων 

Η διαφήµιση µπορεί να επικεντρώνεται στην εικόνα της εταιρίας, µια 

γραµµή προϊόντων ή ένα εµπορικό σήµα. Μπορεί να έχει εθνικό, περιφερειακό ή 

τοπικό χαρακτήρα, µπορεί να χρησιµοποιήσει τα διάφορα µέσα επικοινωνίας. Ο 

µάνατζερ πρέπει να καθορίσει πόσο, πότε, πού και πώς η διαφήµιση θα πρέπει να 

χρησιµοποιηθεί για να επιτευχθεί το µέγιστο δυνατό όφελος. Η διαφήµιση 

εξαρτάται από την ηγεσία του προϊόντος, το βαθµό του ανταγωνισµού, την 

οικονοµία της αγοράς και την γενικότερη οικονοµική κατάσταση. Θα πρέπει να 

είναι συντονισµένη µε τις πωλήσεις και την παραγωγή. Ευθύνη για τη διαφήµιση 

µπορεί να αποδοθεί σε συγκεκριµένα άτοµα, ανάλογα µε την περίπτωση.  

Τα βασικά κριτήρια στην κατάρτιση του προϋπολογισµού, όσον αφορά την 

ανάλυση και τον έλεγχο της διαφήµισης είναι το κόστος, το είδος και ο αριθµός 

των δεκτών, η συχνότητα της διαφήµισης, η συνέπεια στα πρότυπα του προϊόντος, 

η τιµή και τα κανάλια διανοµής και τα δηµογραφικά στοιχεία.  

Το υψηλότερο ποσοστό του προϋπολογισµού µάρκετινγκ συνήθως 

προγραµµατίζεται για τη διαφήµιση. Ο προϋπολογισµός στη διαφήµιση συµβάλλει 

στο σχεδιασµό των δαπανών της προώθησης και διανοµής από τον διευθυντή 

µάρκετινγκ. Ο προϋπολογισµός της διαφήµισης εξαρτάται από την γεωγραφική 

περιοχή, τους πελάτες, τα προϊόντα, τις προσφερόµενες υπηρεσίες, τις 

δραστηριότητες και τα µέσα διαφήµισης. Η διαφήµιση θα πρέπει να είναι επαρκής 

για την επίτευξη των στόχων, όπως η καλύτερη τοποθέτηση του προϊόντος στην 

αγορά. Αφού ο προϋπολογισµός της διαφήµισης έχει καθοριστεί, θα πρέπει τα 

χρηµατικά ποσά να διανεµηθούν σε συγκεκριµένες ενέργειες. Ο προϋπολογισµός 

της διαφήµισης µπορεί να αναλυθεί ανά προϋπολογισµό κάθε τµήµατος της 
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επιχείρησης, σε συνολικό προϋπολογισµό, ανά ηµερολογιακές περιόδους, ανά 

µέσο ενηµέρωσης και ανά περιοχή πωλήσεων.  

Ο διευθυντής µάρκετινγκ θα πρέπει να δηµιουργήσει ένα ταµείο έκτακτης 

ανάγκης ώστε να υπάρχει ευελιξία στον προϋπολογισµό διαφήµισης. Το κεφάλαιο 

αυτό που δηµιουργείται µπορεί να καλύψει ειδικές περιστάσεις, όπως η εισαγωγή 

ενός νέου προϊόντος, διαφηµίσεις στα τοπικά µέσα ενηµέρωσης ή αντίδραση σε 

κρυφές ενέργειες από τους ανταγωνιστές.  

Οι στόχοι της διαφήµισης είναι να γνωρίζουν οι πιθανοί πελάτες νέα 

προϊόντα ή υπηρεσίες και τον τρόπο χρήσης τους, να βελτιωθεί το µερίδιο αγοράς, 

να αναπτυχθούν νέες αγορές, να γίνει προώθηση νέων προϊόντων, να σχεδιαστεί 

µια ευνοϊκή εικόνα και εµπιστοσύνη στη µάρκα, να αντιµετωπιστεί η κακή 

δηµοσιότητα και ο ανταγωνισµός. Επίσης στους στόχους είναι η προώθηση των 

πωλήσεων, η αύξηση της τιµής πώλησης, να µειωθεί το κόστος πώλησης και η 

αντιµετώπιση ρυθµίσεων της κυβέρνησης. Υπάρχουν διάφορα είδη της 

διαφήµισης, που περιλαµβάνουν:  

• προσφορές µιας συγκεκριµένης µάρκας  

• µαζική διαφήµιση για ένα µεγάλο τµήµα του πληθυσµού 

• στοχευµένη διαφήµιση σε κατηγορία πελατών (παιδιά, φοιτητές, κτλ) 

• µηνύµατα για την εικόνα της εταιρείας (όχι για ένα συγκεκριµένο προϊόν ή 

υπηρεσία) 

 

Οι τρόποι των διαφηµιστικών µέσων περιλαµβάνουν την κλήση από 

τηλέφωνο, έντυπα (εφηµερίδες, περιοδικά, δηµοσιεύσεις, φυλλάδια), το 

διαφηµιστικό ταχυδροµείο (γράµµα, e-mail), υπαίθριες, τηλεοπτικές (τηλεόραση, 

ραδιόφωνο), από πόρτα σε πόρτα και ταινίες.  

Η προώθηση των πωλήσεων, η οποία συνδέεται άµεσα µε τη διαφήµιση, 

είναι απαραίτητη για τις µελλοντικές πωλήσεις. Συχνά περιλαµβάνει έναν 

συνδυασµό έκπτωσης τιµής και δώρων, καθώς και εµπορικές εκθέσεις, επιδείξεις 

προϊόντος, διαγωνισµούς, δωρεάν προϊόν. Ο διευθυντής πωλήσεων θα πρέπει να 

δικαιολογήσει τον προϋπολογισµό διαφήµισης στην διοίκηση. Θα πρέπει να 

αναφέρει τους στόχους, πώς να εκπληρωθούν, καθώς και το κόστος του κάθε 

σχεδίου του προγράµµατος. Οι παράγοντες που λαµβάνονται υπόψη στον 

προϋπολογισµό διαφήµισης περιλαµβάνουν το κέρδος ανά προϊόν, την κατ’ 

εκτίµηση δαπάνη διαφήµισης ανά µονάδα προϊόντος, και τον προβλεπόµενο 
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επιπλέον όγκο πωλήσεων που προκύπτουν από στοιχειώδεις διαφηµιστικές 

δαπάνες.  

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι για να καθοριστεί το µέγεθος των δαπανών για 

τη διαφήµιση και την προώθηση των πωλήσεων. Αυτοί περιλαµβάνουν εκτιµήσεις, 

όπως αυτές που βασίζονται σε παρελθούσες δαπάνες διαφήµισης, από τα 

διαθέσιµα κεφάλαια, το ποσοστό επί των πωλήσεων ή κερδών, τις πωληθέντες 

µονάδες, την απόδοση των επενδύσεων (ROI). Η διαφήµιση µπορεί να µειώσει τα 

άµεσα έξοδα πωλήσεων. Οι τρεις δηµοφιλείς µέθοδοι είναι:  

1. µέθοδος ποσοστού των πωλήσεων ή κερδών 

2. µέθοδος µονάδων πωλήσεων  

3. µέθοδος επίτευξης στόχων  

 

Μέθοδος ποσοστού των πωλήσεων ή κερδών 

Με αυτή την προσέγγιση που χρησιµοποιείται ευρέως, η διαφήµιση θα 

είναι συνεπής µε τον προϋπολογισµό ή τα έσοδα προηγούµενων ετών (π.χ., ο 

µέσος όρος πωλήσεων πέντε ετών). Η διαφήµιση µπορεί επίσης να βασίζεται σε 

ποσοστό των καθαρών κερδών ή στο µικτό περιθώριο κέρδους των προηγούµενων 

ετών. 

 

Μέθοδος Μονάδων Πωλήσεων  

Σύµφωνα µε την προσέγγιση αυτή, ένα πάγιο ποσό δαπάνης καθορίζεται 

για κάθε µονάδα προϊόντος που πρόκειται να πωληθεί, µε βάση την εµπειρία και 

τη γνώση του τµήµατος µάρκετινγκ για την ποσότητα της διαφήµισης που 

χρειάζεται για να πωληθεί κάθε µονάδα. Ο προϋπολογισµός ουσιαστικά βασίζεται 

σε µονάδες που πωλούνται αντί για πωλήσεις σε ευρώ. Για παράδειγµα, αν 

κατανέµονται 2 ευρώ για κάθε µονάδα προϊόντος και αναµένονται 20.000 µονάδες, 

τότε 40.000 ευρώ θα διατεθούν για τη διαφήµιση. 

 

Μέθοδος επίτευξης στόχου 

Η µέθοδος αυτή αφορά την πίστωση στη διαφήµιση, υπό συνήθεις 

συνθήκες και µακροπρόθεσµο ορίζοντα, ανά όγκο πωλήσεων, έτσι ώστε τα κέρδη 

και τα έσοδα να µην έχουν µηδενιστεί. Πρέπει να υπάρχει σύγκριση µεταξύ των 

διαδοχικών προϋπολογισµών διαφήµισης και του αναµενόµενου οριακού κέρδους 

ανά πρόγραµµα. 
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Το πρόγραµµα της διαφήµισης θα πρέπει να επανεξετάζεται περιοδικά για 

να εξασφαλίζεται ότι προωθούνται τα σωστά προϊόντα. Ο διευθυντής πωλήσεων 

δεν θα ήθελε να προωθήσει παρωχηµένα, ανεπιτυχή ή επικίνδυνα προϊόντα. 

Ο διευθυντής µάρκετινγκ µπορεί να αξιολογήσει την αποτελεσµατικότητα 

της διαφήµισης µέσω της επανεξέτασης των πωλήσεων και των κερδών πριν, κατά 

και µετά την προώθηση. Μια ανάλυση των δραστηριοτήτων των ανταγωνιστών 

πρέπει να γίνει, δεδοµένου ότι επηρεάζουν την επιχείρηση. Περαιτέρω, 

πληροφορίες για το κόστος των προγραµµάτων διαφήµισης µπορεί να αποτελούν 

στοιχεία που να λαµβάνουν αποφάσεις σχετικά µε τις µελλοντικές αποφάσεις για 

τα κανάλια διάθεσης.  

Ο διευθυντής µάρκετινγκ θα πρέπει να εκτιµήσει την αποτελεσµατικότητα 

συγκεκριµένου µέσου διαφήµισης, όπως εξετάζοντας το κόστος της διαφήµισης 

ανά χίλια άτοµα που επιτεύχθηκε από τα µέσα ενηµέρωσης. Αφού ο διευθυντής 

µάρκετινγκ έχει επιλέξει ένα κατάλληλο κανάλι, πρέπει να απαντηθούν αυτά τα 

ερωτήµατα:  

• Πόσο σηµαντική είναι η δηµιουργικότητα;  

• Υπάρχει τρόπος να αγοραστεί χώρος και χρόνος που θα καλύψει ο 

προϋπολογισµός της διαφήµισης;  

• Πώς πρέπει να τοποθετηθεί το προϊόν ή η υπηρεσία;  

 

Η προσοχή της δηµιουργικότητας εστιάζεται στο χρώµα, στο µέγεθος 

εµφάνισης των χαρακτήρων και σχηµάτων στη συσκευασία, τη διάταξη, και την 

αντίθεση των χρωµάτων. Ο χώρος και ο χρόνος είναι απαραίτητα εάν ο διευθυντής 

µάρκετινγκ θέλει να φθάσει το στοχευµένο κοινό. Για παράδειγµα, ποιες ηµέρες 

και ώρες οι πελάτες παρακολουθούν τηλεόραση; Ο διευθυντής µάρκετινγκ θα 

πρέπει να τοποθετεί σωστά την διαφήµιση προς τους καταναλωτές που είναι 

πιθανότερο να αγοράσουν το προϊόν και να γίνεται τµηµατοποίηση της αγοράς 

σύµφωνα µε δηµογραφικά στοιχεία, όπως η κοινωνική τάξη, η ηλικία, το φύλο, η 

εκπαίδευση και το εισόδηµα.  

Πρότυπα διαφήµισης πρέπει να θεσπιστούν για τον έλεγχο του κόστους. 

Μπορούν να βασίζονται στο κόστος πωλήσεων ανά ευρώ, το κόστος ανά 

συναλλαγή πώλησης, το κόστος ανά µονάδα χώρου πώλησης και το κόστος ανά 
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αίτηση παροχής πληροφοριών. Αποκλίσεις µεταξύ προϋπολογισµού και των 

πραγµατικών δαπανών θα πρέπει να εξετάζονται ως µέτρο ελέγχου.  

 

 

5.3.3 Ανάλυση και Αξιολόγηση των δαπανών φυσικής διανοµής 

Η ανάλυση κόστους της διανοµής έχει ως στόχο την επίτευξη της βέλτιστης 

πολιτικής για την διανοµή. Οι δαπάνες θα πρέπει να εκτιµηθούν βάσει 

δραστηριότητας ή λειτουργίας για την προώθηση του σχεδιασµού και του ελέγχου. 

Η ανάλυση κόστους µπορεί να γίνει ανά προϊόν ή υπηρεσία, ανά τµήµα 

(κατάστηµα, υποκατάστηµα), περιοχή (χώρα, πόλη, περιφέρεια, νοµός), µε βάση 

την εξυπηρέτηση του πελάτη (εγγυηµένη και µη εγγυηµένη υποστήριξη, 

κατάρτιση-εκπαίδευση, χειρισµός παραπόνων), το κανάλι διανοµής 

(κατασκευαστής, χονδρέµπορος, έµπορος λιανικής πωλήσεως, απευθείας πώληση), 

τους όρους πωλήσεων (µετρητά, µε δόσεις) και τη µέθοδο πώλησης (διά 

αλληλογραφίας, στο κατάστηµα, άµεση πώληση, στο σπίτι).  

Επίσης περιλαµβάνει το χειρισµό των αποθεµάτων προϊόντων (αποθέµατα 

ασφαλείας, οικονοµικό µέγεθος παραγγελίας, συχνότητα αγορών), την µεταφορά 

του προϊόντος (κόστος µεταφοράς, ταχύτητα, αξιοπιστία, διαθεσιµότητα), την 

αποθήκευση (αποθήκες διανοµής και διατήρησης) και την λήψη και εκτέλεση 

παραγγελιών (διοίκηση, διαχείριση υλικών, συσκευασία). Η επιχείρηση επιλέγει 

να χρησιµοποιήσει τους ίδιους της πόρους (διανοµείς, αποθήκες, τεχνολογία) ή να 

προβεί σε outsourcing.  

Θα πρέπει να υπάρχει σύγκριση µεταξύ κάθε επιµέρους κόστους διανοµής 

µε τα έσοδα από τις πωλήσεις, όπως τα µεταφορικά µε τις πωλήσεις. Μια 

µεγαλύτερη τιµή πώλησης είναι µη αποδεκτή, διότι για κάθε ευρώ από τις 

πωλήσεις απαιτείται µεγαλύτερο κόστος διανοµής. Υψηλότεροι δείκτες σηµαίνουν 

λιγότερη παραγωγικότητα. Όταν οι ενέργειες διανοµής είναι επαναλαµβανόµενες, 

είναι χρήσιµο να συγκριθεί το πραγµατικό µε το προϋπολογισθέν κόστος για τον 

προσδιορισµό της απόκλισης. Οι αποκλίσεις διερευνώνται στη συνέχεια ώστε να 

παρθούν τα κατάλληλα µέτρα, αν χρειαστεί. Επιπλέον, η σύγκριση πρέπει να 

γίνεται µεταξύ του κόστους διανοµής της εταιρείας µε εκείνο των ανταγωνιστικών 

εταιρειών. Οι διαφορές πρέπει να αναλυθούν. 
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Ο έλεγχος του κόστους διανοµής αφορά τη λειτουργική ευθύνη και τους 

στόχους για το κόστος. Τα έξοδα λειτουργίας διανοµής ανά περιοχή µπορεί να 

ελέγχονται κατά την αναδιοργάνωση της περιοχής έτσι ώστε οι ενέργειες να 

ευθυγραµµίζονται περισσότερο µε τα αναµενόµενα οφέλη (π.χ. τα έξοδα 

πωλήσεων µπορούν να µειωθούν µε καλύτερη κάλυψη), εξαλείφοντας ασύµφορες 

περιοχές, αλλάζοντας µεθόδους πώλησης, ανακατανέµοντας τους πωλητές, 

µεταβάλλοντας τα κανάλια διανοµής, µε την τροποποίηση της πολιτικής της 

διαφήµισης ανά περιοχή, αλλάζοντας  τις εγκαταστάσεις της αποθήκης και 

προσδιορίζοντας αδιάφορους πελάτες, οι οποίοι είναι πιθανό να αγοράσουν. 

 

 

5.3.4 Ανάπτυξη προϊόντων 

 Κάποιες εταιρίες λογίζουν την ανάπτυξη των προϊόντων ως δαπάνη 

µάρκετινγκ, ιδιαίτερα βραχυπρόθεσµα. Μπορεί να περιλαµβάνει νέα 

χαρακτηριστικά γνωρίσµατα του προϊόντος (ανατοποθέτηση, αλλαγές στα τεχνικά 

χαρακτηριστικά), αλλαγές συσκευασίας (νέα υλικά, εµφάνιση, οικογενειακή κ.α.) 

και νέα προϊόντα (ιδέες, αξιολόγηση, ανάπτυξη, παραγωγή). Η συσκευασία µπορεί 

να αποσκοπεί στην εξοικονόµηση κόστους. Ο διευθυντής πωλήσεων πρέπει να 

αποφασίσει για το µέγεθος και τη µορφή του προϊόντος. 

 

 

5.4 Λειτουργικοί παράγοντες ανάλυσης δαπανών  

 Η διαδικασία σύνταξης προϋπολογισµού οφείλει να εξετάσει τους διάφορους 

λειτουργικούς παράγοντες που διαµορφώνουν τις δαπάνες που προγραµµατίζονται 

για τις πωλήσεις και το µάρκετινγκ. Υπάρχουν διάφοροι τρόποι µε τους οποίους οι 

δαπάνες µάρκετινγκ µπορούν να αναλυθούν. Μια τέτοια ανάλυση περιλαµβάνει τις 

ιστορικές τάσεις, τα πρότυπα, και τους λειτουργικούς παράγοντες. 

 Οι ιστορικές τάσεις µπορούν να εφαρµοστούν απλά, παραδείγµατος χάριν, 

εάν οι πωλήσεις προγραµµατίζεται να αυξηθούν κατά 10%, η διαφήµιση µπορεί να 

αυξηθεί κατά το ίδιο ποσοστό. Αυτή η προσέγγιση απαιτεί την καταβολή λίγης 
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προσπάθειας, αλλά υποθέτει ότι τα προγενέστερα επίπεδα δαπανών ήταν 

ικανοποιητικά και ότι παρόµοια επίπεδα θα επιτευχθούν στο µέλλον. 

 Τα πρότυπα συνήθως υπό µορφή τυπικών επιπέδων δαπανών για 

συγκεκριµένες βιοµηχανίες µπορούν να είναι διαθέσιµα, αλλά επειδή οι 

περισσότερες επιχειρήσεις έχουν διαφορετικούς στόχους και διαδικασίες µπορεί να 

είναι δύσκολο να εφαρµοσθούν. Επιπλέον σε βιοµηχανικό επίπεδο µια συγκριτική 

µέτρηση επιδόσεων πιθανώς να είναι πάρα πολύ ευρεία για να έχει χρήσιµη 

εφαρµογή. Τα πρότυπα για τις δαπάνες µάρκετινγκ είναι συνήθως 

αποτελεσµατικότερα για τον έλεγχο εάν ο σχεδιασµός ποικίλλει από την 

βιοµηχανική πρακτική απ' ότι ως µέσο ανάπτυξης του προϋπολογισµού. 

 Κατά την ανάπτυξη του προϋπολογισµού µάρκετινγκ, είναι πιθανώς πιο 

χρήσιµο να αναλυθούν οι λειτουργικοί παράγοντες παρά να στηριχθεί στα 

ιστορικά δεδοµένα ή στα πρότυπα. Παραδείγµατα τέτοιων λειτουργικών 

παραγόντων περιλαµβάνουν:  

• µερίδιο αγοράς  

• ποσοστά διατήρησης πελατών  

• πελάτες (µέγεθος, συχνότητα και µίγµα)  

• ανταγωνιστική θέση  

• αντίκτυπος των προηγούµενων προωθήσεων  

• δαπάνες για να επιτευχθεί το µίγµα µάρκετινγκ 

• σχέδια πωλήσεων  

 Ο πίνακας 5.1 παρουσιάζει τον αντίκτυπο αυτών και άλλων παραγόντων στις 

δαπάνες µάρκετινγκ και πωλήσεων. Με την αναθεώρηση των παραγόντων που 

είναι σηµαντικοί για την επιχείρηση και πώς αυτοί σχετίζονται µε την απόδοση, ο 

αρµόδιος για το σχεδιασµό µάρκετινγκ πρέπει να είναι σε θέση να υποβάλει 

καλύτερες συστάσεις σχετικά µε το µέγεθος και το µίγµα των δαπανών του 

µάρκετινγκ. Εποµένως, κατά τη σύνταξη προϋπολογισµού πρέπει να 

συµπεριληφθούν πληροφορίες για τη λειτουργία µάρκετινγκ καθώς επίσης και 

πληροφορίες για τις δαπάνες. 
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Πίνακας 5.1. Επίδραση διαφόρων παραγόντων στις δαπάνες µάρκετινγκ και πωλήσεων  

        

Παράγοντας      αντίκτυπος στο κόστος 

      

καταναλωτικά 

προϊόντα 

Βιοµηχανικά 

προϊόντα 

Αυξηµένο µέγεθος ενεργειών πωλήσεων ↑ ↑ 

Πωληθέν προϊόν περισσότερο από µια φορά το χρόνο ↑ ↓ 

Υψηλότερο µερίδιο αγοράς ή ένταση πωλήσεων ↓ ↓ 

Ευρύτερη γεωγραφική κάλυψη ↓ ↓ 

Στόχευση στον τελικό καταναλωτή ↑ ↑ 

Υψηλότερη τιµή προϊόντος ↑ − 

Αυξηµένη εξυπηρέτηση πελατών ή τεχνική υποστήριξη − ↑ 

Υψηλότερο ποσοστό διανοµής µε µεσάζοντες ↑ ↑ 

Υψηλότερη ποσοστό παραγγελιών καλυπτόµενες από το απόθεµα ↑ ↑ 

Περισσότεροι ανταγωνιστές ↑ ↓ 

Αυξηµένη σηµασία του προϊόντος για την εταιρία − ↓ 

        

      

( ↑ ) τάση να αυξηθεί ο δείκτης 

δαπάνες µάρκετινγκ προς πωλήσεις 

      

( ↓ ) τάση να αυξηθεί ο δείκτης 

δαπάνες µάρκετινγκ προς πωλήσεις 

       (− ) µη προσδιορισµένο 

 

 

 

5.5 Στυλ ∆ιοίκησης 

  Η δοµή των προϋπολογισµών µάρκετινγκ πρέπει να ταιριάζει µε τις επιταγές 

της διοίκησης καθώς επίσης και µε τις άλλες λειτουργίες. Επειδή ο σχεδιασµός σε 

όλη την επιχείρηση οδηγεί σε ενέργειες, είναι σηµαντικό να εξεταστεί τι ζητά η 

διοίκηση και οι άλλες λειτουργίες, όταν καταστρώνονται οι προϋπολογισµοί 

πωλήσεων και µάρκετινγκ. Το στυλ της διοίκησης έχει να κάνει µε ζητήµατα 

ευθύνης και ενεργειών. Ο συντονισµός µε άλλες λειτουργίες επιτρέπει την 

καλύτερη διαχείριση πληροφοριών και του κόστους, την ακεραιότητα και την 
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αποδοτικότητα, έτσι ώστε οι ενέργειες να αφορούν αυτό που πρέπει να γίνει και 

όχι ποιανού η πληροφορία είναι σωστή. 

 Όσον αφορά τις επιταγές της διοίκησης, µερικοί ειδικοί προτιµούν να 

θεωρούν τους µάνατζερ υπεύθυνους µόνο για τις ενέργειες που ελέγχουν άµεσα, 

ενώ άλλοι τους θέλουν να είναι υπεύθυνοι και για τις έµµεσες συνέπειες. 

Παραδείγµατος χάριν, οι προωθητικές ενέργειες έχουν επιπτώσεις άµεσα στις τιµές 

και στις ποσότητες προς πώληση και µπορεί έµµεσα να έχουν επιπτώσεις στις 

δαπάνες, την πίστωση, και τους εισπρακτέους λογαριασµούς µεταξύ των άλλων. 

Όσον αφορά αυτές τις διαφορετικές µορφές του καταµερισµού της ευθύνης στη 

δοµή των προϋπολογισµών, δύο προσεγγίσεις χρησιµοποιούνται, οι άµεσες και οι 

πλήρεις µέθοδοι δαπανών. 

 Η άµεση µέθοδος δαπανών αφορά µόνο εκείνα τα προϊόντα που οι δαπάνες 

συνδέονται ρητώς µε εκείνα, σε αντίθεση µε τις δαπάνες παραγωγής που µπορεί να 

περιλαµβάνουν στοιχεία προϋπολογισµών µάρκετινγκ και πωλήσεων, όπως οι 

δαπάνες για προωθητικές ενέργειες και η διαφήµιση. Στην άµεση µέθοδο 

δαπανών, που είναι η απλούστερη, η επίδοση των προϊόντων µετριέται σε όρους 

συµβολής τους στην επίτευξη κέρδους στην επιχείρηση. Η πλήρης µέθοδος 

δαπανών συνδέει όλες τις δαπάνες µε τα προϊόντα κατανέµοντας έµµεσα κόστη σε 

αυτά, µε συνέπεια η αποδοτικότητα των προϊόντων να µπορεί να µετρηθεί µε τον 

ίδιο τρόπο όπως µετριέται η επιχειρησιακή αποδοτικότητα. 

 Οποιαδήποτε µέθοδος κοστολόγησης αν χρησιµοποιείται, οι προϋπολογισµοί 

µάρκετινγκ και πωλήσεων πρέπει να συντονιστούν µε τα άλλα συστήµατα. 

Παραδείγµατος χάριν, τα αποτελέσµατα των λογαριασµών χρήσης πρέπει να 

χρησιµοποιηθούν αποτελεσµατικά. Με τον κατάλληλο προγραµµατισµό, άλλοι 

λογαριασµοί µπορούν να αναφέρονται στα προϊόντα, τους πωλητές, τις 

ταξινοµήσεις πελατών, τις προωθητικές ενέργειες και σε άλλες κατηγορίες που 

είναι χρήσιµες για τον προγραµµατισµό και τον έλεγχο. Ακριβώς όπως οι δαπάνες 

µπορούν να συσχετίζονται µε το λογιστικό σύστηµα που ακολουθεί η επιχείρηση, 

οι λειτουργικοί παράγοντες µπορούν να αφορούν άλλα µέρη του συστήµατος 

διοίκησης πληροφοριών.  
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5.6 Επαυξητικός προγραµµατισµός και ανάλυση  

 Υποθέτοντας ότι ο προϋπολογισµός του τµήµατος µάρκετινγκ 

χρησιµοποιείται για να ενσωµατώσει άλλα σχέδια και προϋπολογισµούς και ότι οι 

πληροφορίες εσόδων και δαπανών προέρχονται από λειτουργικούς παράγοντες, 

ένα άλλο σηµαντικό χαρακτηριστικό γνώρισµα είναι ο προγραµµατισµός. 

Ανάλογα µε την επιχείρηση και τη βιοµηχανία, ο προγραµµατισµός καλείται να 

συµπεριλάβει τη γεωγραφική περιοχή, το δίκτυο της διανοµής, την κατηγορία 

πελάτη και τη γραµµή παραγωγής προϊόντων. 

 Όταν τα σχέδια αναπτύσσονται επαυξητικά, ρυθµίσεις µπορούν να γίνουν 

περισσότερο κατά τη διάρκεια της διαδικασίας αναθεώρησης. Τα βασικά βήµατα 

του επαυξητικού προϋπολογισµού περιλαµβάνουν τα εξής:  

• προσδιορισµός των αυξήσεων.  

• ανάλυση των σχετικών λειτουργικών παραγόντων.  

• ανάπτυξη του σχεδίου µάρκετινγκ και πωλήσεων για κάθε αύξηση.  

• επέκταση κάθε αύξησης στα έσοδα και της δαπάνες.  

• άθροιση των αυξήσεων για να διαµορφωθεί ένας προϋπολογισµός βάσης.  

• αναθεώρηση του προϋπολογισµού βάσης, ώστε να είναι συνεπής µε τη 

στρατηγική της εταιρίας και το αναµενόµενο κέρδος, για µια αξιολόγηση 

των ανταγωνιστικών ενεργειών και για τη βιωσιµότητα της επιχείρησης.  

• ρύθµιση του προϋπολογισµού βάσης όπως απαιτείται σε επίπεδο 

µεµονωµένων αυξήσεων.  

• εξέταση του εφαρµοσµένου προϋπολογισµού βάσης για την ευαισθησία του 

κέρδους σε διαφορετικά επίπεδα δαπανών.  

 Τέλος, όταν προϋπολογιστεί ο σωστός επαυξητικός προϋπολογισµός και έχει 

φτάσει σε επίπεδο που να µπορούν να πραγµατοποιηθούν τα επιθυµητά κέρδη, ο 

προϋπολογισµός µπορεί να εγκριθεί. Αυτό θα αποτελεί εφαλτήριο για τις πωλήσεις 

και τις ενέργειες µάρκετινγκ. 
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5.7  Ειδικά προβλήµατα σύνταξης προϋπολογισµού µάρκετινγκ 

 Επειδή οι δαπάνες µάρκετινγκ είναι διακριτές και µπορούν να συνδυαστούν 

µε πολλούς διαφορετικούς τρόπους, είναι δύσκολο να υπολογιστούν τα επίπεδα 

δαπανών για κάθε στοιχείο κόστους. Κατά τη διάρκεια της προϋπολογισθείσας 

περιόδου, µπορεί επίσης να είναι δύσκολο να ελεγχθούν τα επίπεδα δαπανών και 

να προσαρµοστούν στις µεταβαλλόµενες συνθήκες. Παρακάτω παρουσιάζονται 

µερικές από τις γενικότερες πτυχές αυτών των προβληµάτων που αφορούν τα 

σηµαντικότερα στοιχεία δαπανών.  

 

 

5.7.1 Ρυθµίσεις τιµολόγησης  

 Οι ρυθµίσεις τιµολόγησης πρέπει να προϋπολογιστούν και να ελεγχθούν, εάν 

πρόκειται να επιτευχθούν µελλοντικά έσοδα. Η τιµολόγηση πραγµατοποιείται 

συνήθως σε σχέση µε τις δαπάνες ή σε απάντηση στον ανταγωνισµό. Για τα 

προϊόντα που έχουν κυρίαρχη θέση στην αγορά, οι τιµές µπορούν να βασιστούν 

στην αξία στον πελάτη. Τα νέα προϊόντα µπορεί να είναι δύσκολο να 

τιµολογηθούν. Κατά την διάρκεια της αρχικής εισόδου στην αγορά, οι τιµές έχουν 

τεθεί κοντά στο κόστος για να επιτευχτεί ο επιθυµητός όγκος πωλήσεων και το 

µερίδιο αγοράς. 

 Αφότου επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι, οι τιµές πρέπει να ρυθµιστούν. Κατά τη 

διάρκεια της ίδιας περιόδου, καθώς ο όγκος πωλήσεων αυξάνεται, οι δαπάνες των 

προϊόντων µπορεί να ελαττώνονται, κατά συνέπεια οι τιµές θα µπορούσαν να 

κρατηθούν σταθερές και τα κέρδη θα αυξάνονταν. 

 Όταν οι τιµές µειώνονται, είναι απαραίτητο να προγραµµατιστούν πρόσθετες 

εκπτώσεις ή προσφορές οι οποίες µπορούν συνήθως να ελεγχθούν καλύτερα από 

απότοµη µείωση στο κόστος, επειδή µπορούν να καταγραφούν ως δαπάνες. Για 

οποιοδήποτε προϊόν, η τιµή του οποίου προγραµµατίζεται να αλλάξει, είναι 

χρήσιµο να ελεγχθεί αυτό µε τη σύνταξη προϋπολογισµού στην αρχική τιµή και 

έπειτα να εµφανίζεται στον προϋπολογισµό σε κάθε περίοδο µε τις ρυθµίσεις 

τιµολόγησης που πρόκειται να γίνουν.  
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5.7.2 Έξοδα πωλήσεων  

 Τα έξοδα πωλήσεων περιλαµβάνουν διάφορα στοιχεία κόστους, όπως ο 

µισθός, η κατάρτιση, και οι δαπάνες των πωλητών.  Αυτές οι δαπάνες συχνά 

συνδέονται µε διαφορετική ένταση πωλήσεων ανά περιοχή, κατηγορία πελατών, ή 

οµάδας προϊόντων. Τα έξοδα πωλήσεων πρέπει να προϋπολογιστούν επαυξητικά 

µε τρόπους που επιτρέπουν µελλοντικές αναλύσεις όπως π.χ. :  

• οι επιχειρήσεις µε µεγάλα επίπεδα πωλήσεων µπορεί να θελήσουν να 

προϋπολογίσουν και να παρουσιάσουν τα έξοδα πωλήσεων ανά τµήµα, ανά 

συναλλαγή, µέχρι ανά ηµέρα, και ώρα της ηµέρας. Τέτοια δεδοµένα 

επιτρέπουν τη συσχέτιση επάνδρωσης καταστηµάτων µε πωλητές µε το 

επίπεδο παροχής υπηρεσιών στους πελάτες.  

• οι επιχειρήσεις των οποίων οι πωλήσεις της καλύπτουν ευρείες γεωγραφικές 

περιοχές µπορούν να συγκρίνουν τους χρόνους παράδοσης µε το να καλούν 

τους πελάτες τους.  

• Επιχειρήσεις µπορεί να θέλουν να αξιολογήσουν τα έξοδα των πωλήσεων 

ανά γεωγραφική περιοχή και ανά πηγή πληροφόρησης που οδήγησε σε 

πώληση (που θα µπορούσε να είναι από έναν κατάλογο επιχειρήσεων, από 

έντυπο διαφήµισης ή από µια τοποθέτηση στα ΜΜΕ).  

 Πρέπει να προσδιοριστεί το είδος των αναλύσεων που θα χρειαστεί όσο ο 

προϋπολογισµός εφαρµόζεται, έτσι ώστε να µπορούν να καθιερωθούν τεχνικές για 

επισκόπηση και έλεγχο.  

 

5.7.3 Προώθηση πωλήσεων 

 Πολύ συχνά, οι προωθήσεις πωλήσεων γίνονται για να αυξήσουν τις 

πωλήσεις χωρίς όµως ικανοποιητική προσοχή στον προγραµµατισµό και τον 

έλεγχο. Η έλλειψη ελέγχου µπορεί να φανεί στο προσωπικό πωλήσεων καθώς 

επίσης και στους πελάτες. Επειδή υπάρχουν λίγα πρότυπα στη βιοµηχανία για τις 

δαπάνες προώθησης πωλήσεων, κάθε επιχείρηση πρέπει να χρησιµοποιήσει το 

δικό της αρχείο για να καθορίσει τι είναι αποτελεσµατικό. Τα αρχεία πρέπει να 

διατηρηθούν και να συσχετισθούν µε τους προϋπολογισµούς και τους ελέγχους για 
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τις σχέσεις µεταξύ της ποσότητας, του προϊόντος και των προωθητικών ενεργειών. 

Οι πιο πρόσφατες ενέργειες προώθησης µπορούν να συσχετιστούν µε συγκριτική 

µέτρηση επιδόσεων (όπου αυτή αναπτύσσεται) και οι διαφορές µπορούν να 

αναλυθούν ως απώλειες από προωθητικές ενέργειες. 

 Εκτός από τον επαυξητικό προγραµµατισµό και τον έλεγχο των 

εµπορευµάτων, πρέπει επίσης να προγραµµατιστούν και να ελεγχθούν ενέργειες 

προώθησης και άλλες δαπάνες των πωλήσεων όπως π.χ. τα έξοδα από την 

παρουσία της επιχείρησης σε εκθέσεις. 

 

 

5.7.4 ∆απάνες διαφήµισης  

 Οι δαπάνες για διαφήµιση συχνά είναι από τις πρώτες που µειώνονται σε 

κακές οικονοµικές συνθήκες. Εποµένως είναι σηµαντικό να είναι σε θέση να 

αξιολογείται η αποτελεσµατικότητα της διαφήµισης. Ο προϋπολογισµός πρέπει να 

έχει εκείνη τη µορφή ώστε οι δαπάνες της διαφήµισης και η δραστηριότητα των 

πωλήσεων να µπορούν να συσχετιστούν.  

 Ο έλεγχος των δαπανών µπορεί να ασκηθεί θέτοντας πρότυπα δηµιουργίας 

της διαφηµιστικής καµπάνιας, όπως την αποµνηµόνευση από τον πελάτη, τον 

αντίκτυπο της διαφήµισης, ή τα ποσοστά πωλήσεων, ώστε να είναι 

αποτελεσµατική και στη συνέχεια γίνονται δοκιµές τακτικά για τη µέτρηση του 

αποτελέσµατος. Οι δαπάνες διαφήµισης για το προϊόν δηµοσιεύονται συχνά στον 

τύπο έτσι ώστε οι δαπάνες µιας εταιρίας να συγκρίνονται µε εξωτερικές µετρήσεις 

επιδόσεων. 

 Η εµπορική διαφήµιση παρουσιάζει άλλα προβλήµατα στον 

προγραµµατισµό και τον έλεγχο που µπορούν να επηρεάσουν το σχεδιασµό ενός 

συστήµατος προϋπολογισµού. Οι όροι των συµφωνιών για την διαφήµιση πρέπει 

να ελεγχθούν όπως για παράδειγµα τα φυλλάδια στην έντυπη διαφήµιση και τα 

τιµολόγια για τον χρόνο προβολής στην τηλεόραση και το ραδιόφωνο. Κατά 

συνέπεια απαιτείται ένα υποσύστηµα που να αφορά τους πληρωτέους 

λογαριασµούς αλλά και τις υποχρεώσεις προς τους πιστωτές. Τα ποσά που 

απαιτούνται προς πληρωµή, τα οποία θα προέρθουν από την αγορά ενός 

δεδοµένου προϊόντος ή προϊόντων για µια ορισµένη περίοδο, πρέπει να 
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παρακολουθούνται για να φανεί η δαπάνη, αν και οι πραγµατικοί λογαριασµοί που 

πληρώνονται είναι συχνά πολύ λιγότεροι. 

 Ακόµη και µε τη χρήση των συγκριτικών µετρήσεων επιδόσεων και τις 

αναλύσεις για να εξηγηθεί ποια διαφήµιση είναι σηµαντική και γιατί, παραµένει 

ακόµα µια διακριτική δαπάνη. Περιστασιακά, όταν η διοίκηση προσπαθεί να 

µειώσει τη δαπάνη διαφήµισης, διαπιστώνει ότι έχουν γίνει ήδη συµφωνίες για τις 

µελλοντικές δαπάνες. Εποµένως το σύστηµα προϋπολογισµών και οι 

προκύπτοντες έλεγχοι πρέπει να ενσωµατώσουν σχέδια το διαθέσιµο χρονικό 

περιθώριο από την εφαρµογή ενός προγράµµατος διαφήµισης µέχρι τον 

προϋπολογισµό του επόµενου και το µέγεθος των υποχρεώσεων καθώς επίσης και 

των δαπανών.  

 

5.7.5 ∆απάνες ανάπτυξης προϊόντων  

 Η διοίκηση του µάρκετινγκ χρησιµοποιεί την ανάπτυξη προϊόντων για να 

προωθήσει νέα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα του προϊόντος (ανατοποθέτηση, 

αλλαγές στα τεχνικά χαρακτηριστικά), αλλαγές συσκευασίας (νέα υλικά, 

εµφάνιση, οικογενειακή κ.α.) και νέα προϊόντα (ιδέες, αξιολόγηση, ανάπτυξη, 

παραγωγή). Τέτοια προώθηση µπορεί να γίνει εκ των έσω ή από τους 

προµηθευτές. Σε κάθε περίπτωση, οι προσπάθειες ανάπτυξης και το σχετικό τους 

κόστος ελέγχεται καλύτερα από τον προγραµµατισµό. Ένα υποσύστηµα 

προγράµµατος ανάπτυξης προϊόντων µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να συνδέσει 

τον προϋπολογισµό έρευνας και ανάπτυξης µε τον προϋπολογισµό δαπανών 

µάρκετινγκ. 

 

5.7.6 ∆απάνες εξυπηρετήσεων πελατών  

 Η αυξανόµενη επιρροή του καταναλωτισµού συχνά έχει αναγκάσει τα 

παραδοσιακά προγράµµατα εγγυήσεων να επεκταθούν. Οι ανακλήσεις και οι 

αντικαταστάσεις έχουν γίνει πιο συχνές. Περισσότερο προσωπικό αναλίσκεται για 

να απαντάει στις ερωτήσεις των καταναλωτών. 
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 Κατά συνέπεια, νέες µέθοδοι χρησιµοποιούνται για να προγραµµατιστούν 

και να ελεγχθούν τα έξοδα εξυπηρέτησης πελατών. Οι δαπάνες των εγγυήσεων 

έχουν προγραµµατιστεί συνήθως ως ποσοστό επί των πωλήσεων, αλλά σήµερα 

περισσότερη προσοχή δίνεται στο συσχετισµό της δαπάνης της εγγύησης µε 

συγκεκριµένα προϊόντα. Οι δαπάνες ανάκλησης µπορούν να φανούν µέσα από τα 

στατιστικά στοιχεία του ποιοτικού ελέγχου που έχουν να κάνουν µε τα µέσα όρια 

ποιότητας των εξερχόµενων προϊόντων. Οι δαπάνες αντικατάστασης µπορούν να 

υπολογιστούν από τα ποσοστά αποτυχίας που αφορούν το προϊόν που 

αναπτύσσονται στο εργαστήριο ποιοτικού ελέγχου. 

 Συγκριτικές τάσεις των δαπανών σε αυτά τα στοιχεία κόστους πρέπει να 

ελεγχθούν και πρέπει να χρησιµοποιηθούν για να:  

• ρυθµιστεί ο προϋπολογισµός  

• προταθούν οι επιφυλάξεις όσον αφορά την πραγµατική απόδοση  

• γίνει εστίαση σε δραστηριότητες ανάπτυξης  

• υπάρξει κατεύθυνση προς ενέργειες εξασφάλισης ποιότητας  

 

 

5.7.7 Φυσική διανοµή  

 Η φυσική διανοµή περιλαµβάνει τα θετικά και αρνητικά µεταξύ της 

εξυπηρέτησης και του κόστους. Τα προσφερόµενα επίπεδα εξυπηρέτησης πρέπει 

να προγραµµατίζονται και η απόδοση να µετριέται. Συχνά, το επίπεδο 

εξυπηρέτησης µπορεί να παρέχει ένα σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα όταν 

η τιµή, τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα των προϊόντων κτλ, δεν είναι ιδιαίτερα 

διαφοροποιηµένα µεταξύ των ανταγωνιστών. 

 Υψηλά επίπεδα αποθεµάτων προϋποθέτουν συνήθως καλύτερη εξυπηρέτηση 

και µε τις ετήσιες δαπάνες να φέρνουν τα αποθέµατα κοντά στο 25% της αξίας 

αποθεµάτων, είναι σηµαντικό να εξασφαλιστεί ότι για τέτοια εξυπηρέτηση αξίζει 

αυτό το κόστος. Σε πολλές περιπτώσεις, η εξυπηρέτηση µπορεί να βελτιωθεί µε το 

ίδιο ή µε ένα µειωµένο επίπεδο αποθεµάτων, προγραµµατίζοντας και ελέγχοντας τι 

αποθέµατα υπάρχουν και για ποιο προϊόν. 

 Κατά συνέπεια, το σύστηµα πωλήσεων και µάρκετινγκ πρέπει να συνδέεται 

µε το σύστηµα ελέγχου αποθεµάτων και µέσω αυτού, µε την παραγωγή και την 
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προµήθεια στην αγορά. Οι πληροφορίες µάρκετινγκ είναι απαραίτητες ανά προϊόν 

και περιοχή και πρέπει να προγραµµατίζεται, να παρουσιάζεται και αναλύεται η 

ποιότητα της εξυπηρέτησης όπως και τα αρχεία για το κόστος. Ένα σύστηµα 

τέτοιου είδους παρέχει κριτήρια ανάλυσης επιδόσεων που σχετίζονται µε τους 

στόχους οι οποίοι θα επιλύσουν τη σύγκρουση για τα αποθέµατα µεταξύ των 

τµηµάτων µάρκετινγκ, οικονοµικού και διοίκησης. 

 

 

 

5.8 Περιπτώσεις προϋπολογισµών επιχειρήσεων 

 Κάθε επιχείρηση είναι µοναδική και προσεγγίζει τους προϋπολογισµούς 

πωλήσεων και µάρκετινγκ σύµφωνα µε τις δικές τις αντιλήψεις. Αυτό φαίνεται 

στην ανάλυση περιπτώσεων επιχειρήσεων όπως των συσκευασµένων 

καταναλωτικών αγαθών, των βιοµηχανικών προϊόντων, των καταστηµάτων 

λιανικής και των τραπεζών. Αυτές οι τέσσερεις περιπτώσεις επιλέχτηκαν γιατί 

παρουσιάζουν διαφορές στις µεθόδους διανοµής, στα προϊόντα και υπηρεσίες που 

προσφέρουν και στο κοινό που στοχεύουν. 

 

 

5.8.1 Επιχείρηση συσκευασµένων καταναλωτικών αγαθών 

 Οι προϋπολογισµοί αυτού του τύπου των επιχειρήσεων ξεκινούν µε τον 

καθορισµό στόχων για την επίτευξη συγκεκριµένου µεριδίου αγοράς. 

Εφαρµόζονται στρατηγικές για το προϊόν, την τιµολόγηση, την προώθηση και την 

διανοµή ώστε να επιτευχθεί ο στόχος δηλαδή το µερίδιο αγοράς. Τα κόστη 

αποδίδονται, σε κάθε στρατηγική, αναλόγως της επιβάρυνσης από το κάθε µέρος 

του µίγµατος και συγχρόνως συγκρίνονται µε τα κέρδη. Τα επίπεδα δαπανών 

γενικά καθορίζονται µε τον συνδυασµό προηγούµενης εµπειρίας του µάρκετινγκ 

καθώς εξωτερικά πρότυπα δεν χρησιµοποιούνται συχνά για τον καθορισµό του 

µεγέθους των δαπανών. 
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 Ο προϋπολογισµός συνήθως συνδέεται µε άλλα λειτουργικά σχέδια. Οι 

ενέργειες µάρκετινγκ προσανατολίζονται στο στόχο δηλαδή το κέρδος. Το σχέδιο 

παραγωγής παρέχει πληροφορίες για το κόστος παραγωγής του προϊόντος το οποίο 

πρέπει να συµπεριληφθεί στο µάρκετινγκ µάνατζµεντ. Ο διευθυντής του προϊόντος 

συχνά ελέγχει τον προϋπολογισµό έρευνας και ανάπτυξης. Επειδή τα σχέδια είναι 

αλληλοσυνδεόµενα και η συνολική προσπάθεια καθοδηγείται από το µάρκετινγκ, 

το σχέδιο µάρκετινγκ περιλαµβάνει ένα τµήµα που ορίζει που και πως θα 

µπορούσε να αλλάξει ο προϋπολογισµός εάν το επιβάλουν οι συνθήκες. 

 Οι ενέργειες για πωλήσεις είναι σηµαντικές και η δυναµικότητα των 

πωλήσεων µπορεί να είναι µεγάλη. Όµως γενικά ασκείται πίεση για χαµηλή 

τιµολόγηση του προϊόντος, για παροχή ουσιαστικής προωθητικής δραστηριότης 

και για δηµιουργία προγραµµάτων αποζηµίωσης. Επίσης αναµένονται 

συνεχιζόµενες προωθητικές ενέργειες, συνεργατικές συµµαχίες κ.α.. Το σύστηµα 

των προϋπολογισµών επιτρέπει στη διοίκηση να σχεδιάσει και να αξιολογήσει 

αυτές τις δραστηριότητες ώστε να σιγουρευτεί ότι είναι παραγωγικές. 

 

 

5.8.2 Επιχειρήσεις βιοµηχανικών προϊόντων 

 Η δυναµικότητα των πωλήσεων είναι το κλειδί στην πώληση βιοµηχανικών 

προϊόντων. Άρα ο προϋπολογισµός θα πρέπει να έχει στόχο τον υπολογισµό του 

µίγµατος των δαπανών οι οποίες θα υποστηριχτούν καλύτερα από τα έσοδα των 

πωλήσεων. Σηµαντικά ζητήµατα πολιτικής που καθορίζουν την πώληση είναι η 

εγγύηση του προϊόντος, η τιµή και η ποιότητα, ο αδιάκοπος εφοδιασµός καθώς και 

το κύρος, ο αντιλαµβανόµενος κίνδυνος και τα αισθήµατα φιλίας. Συνήθως αυτά 

τα ζητήµατα αντιµετωπίζονται από την επιχείρηση ώστε να επιτευχθούν οι σκοποί 

χωρίς να µιµείται τους ανταγωνιστές. Εποµένως τα κόστη επηρεάζονται από την 

πολιτική που ακολουθείται. Αυτή η φιλοσοφία της επιχείρησης βιοµηχανικών 

προϊόντων απαγορεύει την χρήση εξωτερικών προτύπων µέτρησης δαπανών οπότε 

είναι σηµαντικό να χρησιµοποιείται µια εσωτερική βάση δεδοµένων. 

 Οι προβλέψεις πωλήσεων βασίζονται επίσης σε εσωτερικά δεδοµένα. Οι 

επιχειρήσεις µε µεγάλους χρόνους εκπλήρωσης παραγγελιών µπορούν να 

αναλύσουν τις καθυστερήσεις αυτές ή σε µερικές περιπτώσεις να αναλύσουν την 
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εξέλιξη της µη ολοκλήρωσης µεγάλων αναθέσεων. Η πληροφορίες για το 

συνολικό µέγεθος της αγοράς δεν χρησιµοποιούνται συχνά επειδή τείνει να 

παραµένει σταθερό. Οι περισσότερες ενέργειες προβολής προϊόντων 

περιλαµβάνουν τη συλλογή και ερµηνεία ιστορικών και ανταγωνιστικών 

στοιχείων. 

 Ο προϋπολογισµός συνήθως συνδέεται µε τα σχέδια εισερχόµενων υλικών 

και βοηθητικών προϊόντων και παραγωγής. Οι πωλητές µπορεί να υποσχεθούν 

εξυπηρέτηση µετά την πώληση ή την προσαρµογή του προϊόντος στον αγοραστή 

αλλά η λειτουργία υποστήριξης της επιχείρησης να δυσκολεύεται να τα 

εφαρµόσει. Ο αποτελεσµατικός σχεδιασµός και έλεγχος συνοδευόµενα µέσα από 

σωστές διαδικασίες δύναται να αποτρέψουν τέτοια προβλήµατα. 

 

 

5.8.3 Επιχειρήσεις λιανικής πώλησης 

 Ενώ η εστίαση για επιχειρήσεις συσκευασµένων καταναλωτικών αγαθών 

είναι στην αγορά και για εκείνες των βιοµηχανικών προϊόντων στις πωλήσεις, ο 

προϋπολογισµός για τα καταστήµατα λιανικής εστιάζει στα εµπορεύµατα, δηλαδή 

τι πρέπει να πουληθεί και µε πιο τρόπο. Ορισµένοι παράγοντες κλειδιά 

περιλαµβάνουν τις τάσεις της µόδας, τον κύκλο των πωλήσεων ανά εποχή και την 

αναπλήρωση των αποθεµάτων. 

 Οι προβλέψεις είναι λεπτοµερειακές, σε ορισµένες περιπτώσεις για κάθε 

προϊόν στο µαγαζί. Οι προβλέψεις περιλαµβάνουν την συµµετοχή αγοραστών και 

των υπευθύνων του µαγαζιών. Οι αγοραστές αντικατοπτρίζουν τις τάσεις της 

µόδας και οι µάνατζερ σχετίζουν το εµπόρευµα µε τις τοπικές συνθήκες. Οι 

δαπάνες συνήθως αναφέρονται ανά κατάστηµα και µερικές φορές ανά τµήµα 

καταστήµατος. ∆ιάφορες εταιρίες δηµοσιεύουν εκτενή δεδοµένα δαπανών ανά 

κατηγορία εµπορεύµατος, ανά µέγεθος καταστήµατος και ανά όγκο εµπορεύµατος. 

Η τιµολόγηση περιλαµβάνει ιστορικά στοιχεία ανά γραµµή παραγωγής προϊόντος 

προσαρµοσµένη για την αναπλήρωση των αποθεµάτων και ενεργειών πώλησης. 

 Ο προϋπολογισµός είναι στενά συνδεδεµένος µε τις αγοραστικές συνήθειες. 

Συνήθως ένας αγοραστής µπορεί να δεσµεύσει µέχρι ένα ανώτατο σηµείο από τα 

αποθέµατα, έτσι ώστε το εµπόρευµα να πουληθεί για επιτραπεί στο νέο εµπόρευµα 
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να φτάσει στην αγορά. Οι δαπάνες ελέγχονται από τον µάνατζερ του 

καταστήµατος για να είναι σύµφωνες µε τον προϋπολογισµό. Εάν οι πωλήσεις 

είναι χαµηλές, τότε παίρνονται µέτρα για την µείωση των δαπανών διαφήµισης ή 

της δυναµικότητας των πωλήσεων. 

 

 

5.8.4 Τράπεζες 

Ο προϋπολογισµός των τραπεζών εστιάζει στην σχέση µεταξύ του κόστους 

της απόκτησης κεφαλαίων και του κόστους δανεισµού. Παράγοντες κλειδιά του 

προϋπολογισµού περιλαµβάνουν την διαθεσιµότητα των κεφαλαίων, τα επιτόκια, 

την ζήτηση δανείων, την ζήτηση καταθέσεων και τα λειτουργικά έξοδα.  

 Οι πληροφορίες οικονοµικού περιεχοµένου και η γνώση του περιβάλλοντος 

της επιχείρησης αποτελούν σηµαντικούς παράγοντες για τον προϋπολογισµό. Στο 

τραπεζικό σύστηµα οι πληροφορίες για τις πωλήσεις έχουν την µορφή της 

ποσότητας και του τύπου των δανείων, τα επιτόκια που αναφέρονται σ’ αυτά, τους 

χρόνους αποπληρωµής και πιθανές απώλειες δανείων. 

 Εξελιγµένες τεχνικές προβλέψεων και ελέγχου χρησιµοποιούνται όσον 

αφορά τις οικονοµικές συνθήκες, τα επιτόκια, τη ζήτηση δανείων και τις 

απαιτήσεις των πελατών. Το τµήµα µάρκετινγκ των τραπεζών χρησιµοποιεί την 

έρευνα αγοράς (όπως αυτή γίνεται για καταναλωτικά αγαθά) για να αξιολογήσουν 

νέες χρηµατοοικονοµικές υπηρεσίες. 

 

  

 

5.9 Συµπεράσµατα 

Ο διευθυντής µάρκετινγκ χρειάζεται ένα σχέδιο προώθησης και 

διαφήµισης, σχέδιο δαπανών πωλήσεων καθώς και σχέδιο µάρκετινγκ. Ο 

συντονισµός πρέπει να υπάρχει µεταξύ του σχεδίου των πωλήσεων (sales plan) και 

του σχεδίου µάρκετινγκ (marketing plan). Οι δαπάνες προώθησης των πωλήσεων 
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θα πρέπει να προϋπολογιστούν βάσει προϊόντος, δραστηριότητας, περιοχής και 

πωλητή.  

Ο διευθυντής µάρκετινγκ πρέπει να προετοιµάσει τον προϋπολογισµό για 

τις δαπάνες µάρκετινγκ, µε σωστό προγραµµατισµό. Οι δαπάνες αυτές 

περιλαµβάνουν τις πωλήσεις, τη διαφήµιση και τη διανοµή. Είναι καλύτερα να 

προϋπολογισθούν τα έξοδα βασισµένα σε ένα ποσοστό των προϋπολογισθέντων 

πωλήσεων παρά µε βάση τις πωλήσεις των προηγουµένων ετών. Αυτό που συνέβη 

κατά το παρελθόν δεν µπορεί να γίνει κατά το τρέχον έτος.  

Μια διεξοδική ανάλυση και αξιολόγηση των δαπανών µάρκετινγκ θα 

πρέπει να γίνει για να διαπιστωθεί αν είναι υπερβολικές, όπως µε τη σύγκριση 

κάθε κατηγορίας δαπανών µε τις πωλήσεις. Οι προβληµατικοί τοµείς πρέπει να 

εντοπιστούν και να διορθωθούν. Στο πλαίσιο αυτό, ο διευθυντής µάρκετινγκ θα 

πρέπει να εκχωρεί συγκεκριµένες αρµοδιότητες σε υφισταµένους του ανά περιοχή 

ή ανά κατηγορία πελάτη.  

Το άµεσο κόστος είναι άµεσα ανιχνεύσιµο ανά τµήµα, ενώ οι έµµεσες 

δαπάνες είναι γενικά έξοδα που έχουν καταλογιστεί κατά κάποιο τρόπο σε κάθε 

τµήµα. Ο µάνατζερ θα πρέπει να εξετάσει το κόστος ανά παραγγελία, το κόστος 

ανά ολοκλήρωση παραγγελίας, το κόστος ανά προϊόν που χειρίζεται, το κόστος 

ανά πελάτη, το κόστος µεταφοράς ανά µήνα, και το κόστος ανά χιλιόµετρο ανά 

κατηγορία προϊόντος.  

Ο µάνατζερ θα πρέπει να καθορίσει εάν ένα µεγάλο ποσοστό προϊόντων, 

παραγγελιών, ή πελατών παράγουν µικρό µέρος των πωλήσεων. Οι δαπάνες 

µάρκετινγκ κατά κανόνα αυξάνονται σε αναλογία µε το ύψος των παραγγελιών 

των πελατών. Μια αλλαγή στη σύνθεση των πωλήσεων µπορεί να έχει σοβαρή 

επίδραση στην κερδοφορία. 

Ο διευθυντής πωλήσεων µπορεί να προασπίσει τα κέρδη αυξάνοντας την 

τιµή πώλησης, όταν το κόστος αυξάνεται ή ο όγκος των πωλήσεων µειώνεται. 

Ωστόσο, υπάρχουν περιπτώσεις στις οποίες η τιµή πώλησης δεν µπορεί να 

αυξηθεί, επειδή είναι είτε απλησίαστη από τους καταναλωτές, είτε απαγορεύεται. 

Για παράδειγµα: οι έλεγχοι των τιµών από την κυβέρνηση, ο υψηλός βαθµός 

ανταγωνισµού (π.χ., αεροπορικές εταιρείες), και οι φτωχές οικονοµικές συνθήκες. 

Εάν οι πωλήσεις αυξάνονται λόγω της αύξησης των τιµών πώλησης, αλλά 

ο όγκος των πωλήσεων είναι περίπου το ίδιο, λίγο θα αυξηθούν τα έξοδα του 

µάρκετινγκ. Ο όγκος εργασίας για τη διαδικασία των παραγγελιών και το κόστος 
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της παράδοσης θα είναι περίπου το ίδιο. Ωστόσο, οι δαπάνες διαφήµισης και 

προώθησης θα αυξηθούν για να ξεπεράσουν την αντίσταση πώλησης σε 

υψηλότερες τιµές.  

 Όταν αυξάνεται ο όγκος των πωλήσεων, οι περισσότερες δαπάνες 

µάρκετινγκ αυξάνονται, αλλά δεν µπορούν να αυξηθούν κατ 'αναλογία µε τον 

όγκο των πωλήσεων. Εάν η αύξηση του όγκου των πωλήσεων είναι µόνο από 

µεγάλες παραγγελίες και µόνο από τους υπάρχοντες πελάτες, τότε η πίστωση, 

καθώς και τα έξοδα αποστολής δεν θα αυξηθούν κατ 'αναλογία µε τις πωλήσεις. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

Συστήµατα µέτρησης επιδόσεων λειτουργίας µάρκετινγκ 

και Ισορροπηµένη Κάρτα 

 

 

 

 

6.1 Η µέτρηση επιδόσεων στις επιχειρήσεις 

Οι επιχειρήσεις λειτουργούν µέσα σε ένα άκρως ανταγωνιστικό περιβάλλον 

καθώς οι συνεχείς οικονοµικές και πολιτικές εξελίξεις σε διεθνές επίπεδο και οι 

πραγµατοποιούµενες αλλαγές στο επιχειρηµατικό περιβάλλον και η ισχυρότερη 

πίεση που ασκούν οι πελάτες στην επιχείρηση, έχουν επηρεάσει δραστικά τον 

τρόπο συµπεριφοράς, λειτουργίας και χάραξης της στρατηγικής των σύγχρονων 

επιχειρήσεων. Το ζητούµενο για κάθε επιχείρηση είναι η ανταγωνιστικότητα, η 

παραγωγικότητα, η ποιότητα και εντέλει η αποδοτικότητα. 

Επίσης, ο κύκλος ζωής των προϊόντων έχει µικρύνει ενώ παράλληλα η 

διαφοροποίηση τους έχει προχωρήσει σε υπερβολικό βαθµό, µε αποτέλεσµα να 

αναπτύσσονται συνεχώς νέα προϊόντα. Οι επιχειρήσεις προτιµούν να επιµηκύνουν 

την φάση ωρίµανσης του κύκλου ζωής των προϊόντων τους, παρά να µπαίνουν 

στην διαδικασία ανάπτυξης νέων προϊόντων που θα ακολουθούν τον παραδοσιακό 

κύκλο ζωής µε τις φάσεις της εισαγωγής, ανάπτυξης, ωρίµανσης και παρακµής. 

Μέσα σε αυτό το ταχέως εξελισσόµενο περιβάλλον η διαχείριση των 

δεδοµένων και πληροφοριών από την πλευρά των επιχειρήσεων θεωρούνται 

κλειδιά για την ανταγωνιστικότητα και την ανάπτυξη τους. Οι επιχειρήσεις 

αναπροσαρµόζουν την στρατηγική και τη δοµής τους, ενώ παράλληλα επενδύουν 

σε τεχνολογίες αιχµής, που θα τις βοηθήσουν να µετουσιώσουν τις ανάγκες και 

επιθυµίες των πελατών σε προσφερόµενη αξία, που µε τη σειρά της θα αποδώσει 

πλούτο σε αυτές. 
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∆εδοµένων των παραπάνω προκλήσεων, καθίσταται σαφές ότι τα 

παραδοσιακά συστήµατα διοίκησης επίδοσης αδυνατούν να ανταποκριθούν στις 

σύγχρονες απαιτήσεις και ως απάντηση σε αυτά προτείνεται στις επιχειρήσεις: 

1. Η οριοθέτηση ενός οράµατος που θα επιµερισθεί σε σαφείς στρατηγικούς 

στόχους 

2. Η δροµολόγηση µιας σειράς ενεργειών από τα διοικητικά στελέχη µε σκοπό 

την επίτευξη των στόχων 

3. Ένα σύστηµα παρακολούθησης της επίδοσης σχετικά µε αυτούς τους 

στόχους, που θα επιτρέψει την επίτευξη των σκοπών. 

 

 

 

 

6.2 Η µέτρηση επιδόσεων της λειτουργίας µάρκετινγκ 

Η αξιολόγηση των επιδόσεων του µάρκετινγκ αποτελεί σηµαντική 

πρόκληση για τους µάνατζερ και τους stakeholders. Πρώτον, πολλές επιχειρήσεις 

αναζητούν να πετύχουν νέα αύξηση των κερδών µέσω της αύξησης των 

πωλήσεων. ∆εύτερον, µοντέλα για µετρήσεις επιδόσεων, όπως το Balanced 

Scorecard (Kaplan και Norton, 1992) αυξάνουν την προσοχή που δίδεται σε µη 

οικονοµικούς δείκτες, θέτοντας το θέµα της µέτρησης της λειτουργίας µάρκετινγκ 

(εάν υπάρχουν δείκτες) ότι πρέπει να περιλαµβάνονται σε τέτοιου είδους 

µετρήσεις. Τρίτον, επενδυτές και αναλυτές ζητούν πληροφορίες σχετικά µε τις 

επιδόσεις του µάρκετινγκ στις επιχειρήσεις. 

Παρ’ όλα αυτά, µερικοί λόγοι για την µικρή ανάπτυξη της 

ποσοτικοποίησης της λειτουργίας µάρκετινγκ είναι οι δυσκολίες στην µέτρηση 

της, που περιλαµβάνει την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων από την εφαρµογή 

διαφόρων στρατηγικών µάρκετινγκ. Ένα από αυτά τα εµπόδια είναι η 

πολυπλοκότητα να αποµονωθούν τα αποτελέσµατα µιας συγκεκριµένης 

στρατηγικής µάρκετινγκ (Bonoma and Clark, 1998). Ένας άλλος λόγος είναι ότι 

αυτά τα αποτελέσµατα γίνονται αντιληπτά τις περισσότερες περιπτώσεις 

µακροχρόνια. 
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Σε αντίθεση µε τις αµιγώς εσωτερικές µετρήσεις της απόδοσης, η επίδοση 

του µάρκετινγκ εξαρτάται από εξωτερικούς, ανεξέλεγκτους σε µεγάλο βαθµό, 

παράγοντες όπως οι πελάτες και οι ανταγωνιστές. Επιπλέον, ενεργεί ως 

µεσολαβητής µεταξύ αυτών των εξωτερικών παραγόντων και διάφορων 

εσωτερικών εταιρικών διαδικασιών όπως του λογιστηρίου και των τµηµάτων της 

παραγωγής και της έρευνας και ανάπτυξης, καθώς και της χρηµατοδότησης. Οι 

Bonoma και Clark (1988) παρατηρούν ότι οι παράγοντες αυτοί ‘καθιστούν τα 

αποτελέσµατα του µάρκετινγκ ετεροχρονισµένα, πολυδιάστατα και υπόκεινται σε 

τόσες πολλές επιρροές που η σύνδεση αιτίας αποτελέσµατος να είναι δύσκολη. 

Ωστόσο είναι πολύ χρήσιµο και απαραίτητο να µετράται η επίδοση µε στόχο να 

αξιολογηθεί το αποτέλεσµα διαφορετικών στρατηγικών µάρκετινγκ. Αυτό 

επιτρέπει να ενισχυθούν εκείνες µε θετικό αποτέλεσµα και να διορθωθούν άλλες 

που δεν φέρνουν τα αναµενόµενα οφέλη. 

Στον τοµέα του µάρκετινγκ, η µέτρηση της επίδοσης δεν είχε εξελιχτεί 

πολύ. Στην πραγµατικότητα είχε µπει στο στόχαστρο της κριτικής, λόγω του 

βραχυχρόνιου προσανατολισµού της µικρής δυνατότητας για διαγνώσεις, της 

έλλειψης οµοφωνίας σε σχέση µε τα αποτελέσµατα των µετρήσεων και της 

επακόλουθης δυσκολίας για την πραγµατοποίηση συγκρίσεων (Ambler and 

Kokkinaki, 1997). 

Σήµερα, είναι σαφές ότι ο πυρήνας των πόρων, στους οποίους η διοίκηση 

στηρίζεται, που ο αποτελεσµατικός συνδυασµός τους έχει µεταφραστεί σε οφέλη, 

έχει διευρυνθεί περιλαµβάνοντας ένα άλλο είδος παραγόντων όπως τα άυλα 

περιουσιακά στοιχεία. Αυτά τα περιουσιακά στοιχεία µπορούν να προσφέρουν 

στην επιχείρηση ένα σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, καθοδηγώντας την 

επιτυχία της. 

Αυτή η αλλαγή της εστίασης σχετικά µε τη σηµασία των παραγωγικών 

πόρων έχει επιφέρει εξέλιξη στον προσανατολισµό της µέτρησης επιδόσεων των 

επιχειρήσεων. Παραδοσιακά η µέτρηση των επιδόσεων της λειτουργίας 

µάρκετινγκ γίνονταν µε βάση τις πληροφορίες που παρέχονταν από το λογιστήριο, 

οι οποίες προέρχονταν από τον ισολογισµό και τους λογαριασµούς 

αποτελεσµάτων. Αυτά τα συστήµατα µέτρησης είχαν υπόψη µόνο συγκεκριµένους 

δείκτες όπως οι πωλήσεις, το µικτό περιθώριο κέρδους, την αξία σε ποσοστό % 

από τα νέα προϊόντα και τις υπηρεσίες.  
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Από τις πρώτες µελέτες της δεκαετίας του 1970, η συντριπτική πλειοψηφία 

της βιβλιογραφίας για τη µέτρηση της επίδοσης µάρκετινγκ εξέταζε την 

παραγωγικότητα του µάρκετινγκ. Με βάση προηγούµενες εργασίες στην 

οικονοµία και την παραγωγή, οι προσπάθειες αυτές συνήθως φαίνονταν να 

µετρούν τις εκροές ανά µονάδα εισροής για να εκτιµήσουν τη συνεισφορά του 

µάρκετινγκ στην επιτυχία των επιχειρήσεων και των βιοµηχανιών. Την δεκαετία 

του ‘80 το µερίδιο αγοράς απέκτησε µεγάλη δηµοτικότητα ως παράγοντας 

πρόβλεψης των ταµειακών ροών και της αποδοτικότητας. 

Οι Bonoma και Clark (1988), κατά την ανασκόπηση που έκαναν σε 

προγενέστερες µελέτες για την παραγωγικότητα σε επίπεδο βιοµηχανίας, 

διαπιστώθηκε ότι οι πιο κοινές µεταβλητές εκροών που χρησιµοποιήθηκαν ήταν 

κατά σειρά συχνότητας, οι παρεχόµενες υπηρεσίες, οι πωλήσεις σε νοµισµατικές 

µονάδες, προϊόντα που έχουν εξαχθεί, καθώς και η προστιθέµενη αξία. Οι πιο 

συνηθισµένες µετρήσεις εισόδου ήταν οι εργατοώρες, τα κεφαλαία και ο αριθµός 

των απασχολούµενων ατόµων.  

Αργότερα η µέτρηση της λειτουργίας του µάρκετινγκ, επικεντρώθηκε να 

παρέχει καθοδήγηση σε διευθυντές µάρκετινγκ για το πώς θα γίνει πιο 

αποτελεσµατική η κατανοµή των πόρων µάρκετινγκ (π.χ. διαφήµιση, ένταση 

πωλήσεων, προώθηση, ανάπτυξη του προϊόντος) για την µεγιστοποίηση της 

οικονοµικής απόδοσης. Οι εργασίες στον τοµέα αυτό προσπάθησαν να 

ενσωµατώσουν τη χρηµατοδότηση και τις συνιστώσες της λογιστικής, ειδικά την 

κοστολόγηση, στην αξιολόγηση της λειτουργίας του µάρκετινγκ. 

Και πάλι οι Bonoma και Clark (1988) διαπίστωσαν σε εργασίες ότι οι πιο 

συχνές µετρήσεις των εκροών, που παράγονταν σε επίπεδο επιχείρησης, ήταν κατά 

σειρά τα κέρδη, οι πωλήσεις (σε µονάδες και αξία), το µερίδιο αγοράς και οι 

ταµειακές ροές. Οι πιο κοινές εισροές ήταν οι δαπάνες µάρκετινγκ, οι επενδύσεις, 

και ο αριθµός των εργαζοµένων. Σηµείωσαν επίσης µεγάλο αριθµό (26) 

παραγόντων, οι οποίοι οµαδοποιούνται µε βάση την αγορά, το προϊόν, τους 

πελάτες. 

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του '90, οι πελάτες θεωρούνταν ως 

περιουσιακό στοιχείο ή τα ίδια κεφάλαια της επιχείρησης (Rust, Zeithaml και 

Lemon, 2000). Αυτή η πελατοκεντρική άποψη αντικατοπτρίζεται στα σχέδια και 

τις µετρήσεις που οδηγούν στη διαχείριση του µάρκετινγκ και έτσι αναγεννήθηκε 

η θεωρία της µέτρησης. Επιπλέον αναδείχτηκε η σχέση µεταξύ των µη-
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οικονοµικών δεικτών, όπως η ικανοποίηση του πελάτη, η εµπιστοσύνη των 

πελατών, η µάρκα του προϊόντος, οι εργαζόµενοι και η αποδοτικότητα. Στη 

πάροδο των ετών αυτό το είδος των µετρήσεων άρχισαν να έχουν µεγάλη 

ανάπτυξη. 

Σύµφωνα µε τους Ambler, Kokkinaki και Puntoni (2002) η εξέλιξη της 

µέτρησης λειτουργίας µάρκετινγκ φαίνεται να ακολουθεί τα εξής: 

• Μικρή ευαισθητοποίηση στο ανώτατο ιεραρχικά επίπεδο όσον αφορά την 

αναγκαιότητα της χρήσης µετρήσεων στο µάρκετινγκ. 

• Συστήµατα µετρήσεων που βασίζονται αποκλειστικά στις οικονοµικές 

µετρήσεις. 

• Ευρύ όραµα της µέτρησης των επιδόσεων, συµπεριλαµβανοµένων των µη 

οικονοµικών δεικτών. 

• Αναζητώντας λογική (ες) για τη µείωση του αριθµού των δεικτών 

µετρήσεων σε περίπου 25 ή λιγότερο. 

 

Μπορούµε να αναρωτηθούµε αν η δηµοτικότητα των µη-οικονοµικών 

δεικτών από ακαδηµαϊκή άποψη συνοδεύεται µε ίδια επιτυχία στην διοικητική 

πρακτική. Υπάρχουν µερικοί ερευνητές που έχουν αναλύσει το βαθµό στον οποίο 

οι οικονοµικοί και µη-οικονοµικοί δείκτες χρησιµοποιούνται από επαγγελµατίες. 

Μια µελέτη από τους Reinecke και Reibstein (2002) διαπίστωσε ότι η διοίκηση 

στηρίζεται πρωτίστως σε ποσοτικές µετρήσεις των επιδόσεων, όπως οι πωλήσεις, 

η κάλυψη της αγοράς, το περιθώριο, τα καθαρά κέρδη, η αποδοτικότητα των 

πωλήσεων, το µερίδιο των νέων πελατών, κλπ. αλλά περιλαµβάνουν ολοένα και 

περισσότερο ποιοτικούς δείκτες, όπως ο ικανοποίηση του πελάτη, η διατήρηση 

των πελατών ή η οικειότητα στην µάρκα.  

Τα ευρήµατα αυτά επιβεβαιώνουν τα αποτελέσµατα µιας άλλης έρευνας 

που διεξήχθη από τους Ambler, Kokkinaki και Puntoni (2002) στο Ηνωµένο 

Βασίλειο. Αυτή η µελέτη δείχνει ότι η ανώτατη διοίκηση θεωρεί τους 

οικονοµικούς δείκτες πιο σηµαντικούς από κάθε άλλη κατηγορία, έτσι ώστε αυτό 

το είδος των κριτηρίων να είναι τα πιο συχνά που συλλέγονται. Οι δείκτες που 

έχουν µεγάλη δηµοτικότητα µεταξύ των ανώτατων διοικητικών στελεχών είναι οι 

εξής: κέρδη/κερδοφορία, πωλήσεις σε αξία και όγκο, µικτό περιθώριο κέρδους, 

αναγνωρισηµότητα, µερίδιο αγοράς (κατ’ όγκο ή αξία), αριθµός των νέων 

προϊόντων, σχετική τιµή/όγκο, αριθµός των παραπόνων των καταναλωτών 
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(επίπεδο δυσαρέσκειας), ικανοποίηση των καταναλωτών, διανοµή/διάθεση, 

συνολικός αριθµός των πελατών, έξοδα µάρκετινγκ, αντιληπτή 

ποιότητα/αυτοεκτίµηση, πίστη/αποµνηµόνευση, σχετική αντιληπτή ποιότητα. 

Παρά τις ακαδηµαϊκές παρατηρήσεις ότι οι µη οικονοµικοί δείκτες πρέπει 

να καθοδηγήσουν την µέτρηση επιδόσεων, επαγγελµατίες εξακολουθούν να 

χρησιµοποιούν κυρίως τις κλασσικές. Μπορούµε να βρούµε την εξήγηση για αυτή 

τη συµπεριφορά στο γεγονός ότι αυτοί οι δείκτες είναι πολύ πιο εύκολο να 

µετρηθούν. Επιπλέον, οι συµβατικές µέθοδοι έχουν το πλεονέκτηµα ότι είναι 

κατάλληλοι για την αξιολόγηση επενδύσεων. Σηµαντικό µειονέκτηµα τους στην 

αξιολόγηση είναι ότι επικεντρώνονται στην εκτίµηση των ταµειακών ροών και 

λογιστικών κριτηρίων (Kim, Suh και Hwang, 2003).  

Ωστόσο, τα παραδοσιακά συστήµατα µέτρησης επιδόσεων δεν παρέχουν 

πλήρη κατανόηση της επίδρασης επί των κερδών. Οι βασικές επικρίσεις για τις 

κλασικές µετρήσεις συνοψίζονται στα εξής: 

• Οι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες έχουν επικεντρωθεί στα βραχυπρόθεσµα 

οφέλη και λαµβάνουν λίγο υπόψη την αξία για την επιχείρηση που φέρνουν 

µακροπρόθεσµα οι πελάτες, ή των επενδύσεων µάρκετινγκ που 

δηµιούργησαν την αξία αυτή (Ambler, Kokkinaki και Puntoni, 2002).  

• ∆εν είναι επαρκείς για την αξιολόγηση των επενδύσεων της οποίας τα οφέλη 

θα είναι άυλα, έµµεσα ή στρατηγικά.  

• Αναφέρουν µόνο τις λειτουργικές διαδικασίες.  

• ∆εν λαµβάνουν υπόψη την επίδραση των αποφάσεων του τµήµατος 

µάρκετινγκ σχετικά µε µεταβλητές όπως είναι τα επίπεδα αποθεµάτων, οι 

ανάγκες σε κεφάλαια, καθώς και το κόστος χρηµατοδότησης που πρέπει να 

γίνεται για την ευηµερία της επιχείρησης.  

• ∆εν οδηγούν σε ολοκλήρωση από ένα επιχειρησιακό επίπεδο σε ένα 

στρατηγικό. Απλώς ρίχνουν µατιά προς τα πίσω, στην καταγραφή ιστορικών 

δεδοµένων, ώστε η δύναµη πρόβλεψης είναι περιορισµένη. 

• ∆εν είναι κατάλληλες για τη λήψη στρατηγικών αποφάσεων (Kaplan και 

Norton, 1992).  

• ∆εν µετράνε την αξία που δηµιουργείται. 

• Υπάρχει ένας µεγάλος αριθµός κριτηρίων, ώστε οι ερευνητές θα πρέπει να 

βρουν κάποια σύγκλιση, προκειµένου να περιγραφούν περισσότερα µε 

λιγότερους αριθµούς (Kaplan και Norton, 1992).  
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• ∆εν συνδέουν τα µη-οικονοµικά κριτήρια µε χρηµατοοικονοµικούς αριθµούς 

(Kaplan και Norton, 1992). 

 

 

 

6.3 Από τα κλασικά συστήµατα µέτρησης της επίδοσης στις 

κάρτες επίδοσης 

 Τα συστήµατα µέτρησης της επίδοσης (Performance Measurement Systems -

PMS) της επιχείρησης αποτελούν εργαλεία ζωτικής σηµασίας για το µάνατζµεντ. 

Επιπλέον αποτελούν ένα µηχανισµό που αυξάνει την πιθανότητα της επιτυχούς 

εισαγωγής της στρατηγικής και της επίτευξης των αντικειµενικών στόχων της 

επιχειρηµατικής οντότητας. 

 Οι χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις ήταν το κυρίαρχο στοιχείο των 

συστηµάτων µέτρησης της επίδοσης της επιχείρησης µέχρι το πρόσφατο παρελθόν 

όπως προαναφέρθηκε. Οι αριθµοδείκτες ρευστότητας, κυκλοφοριακής ταχύτητας, 

δανειακής επιβάρυνσης και αποδοτικότητας ήταν τα κύρια µέσα µέτρησης της 

επίδοσης. Όµως οι χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις απεικονίζουν τα αποτελέσµατα 

των ενεργειών της διοίκησης που έγιναν στο παρελθόν και δίνουν την τελική 

εικόνα της επίδοσης της επιχείρησης χωρίς να υπεισέρχονται στους παράγοντες 

που τη δηµιούργησαν. Η αποκλειστική χρήση των χρηµατοοικονοµικών 

µετρήσεων ενέχει τον κίνδυνο να θυσιαστεί η µακροχρόνια ανάπτυξη της εταιρίας 

για την επίτευξη βραχυπρόθεσµων οικονοµικών στόχων. 

 Το µάνατζµεντ των επιχειρήσεων προκειµένου να αντιµετωπίσει αυτές τις 

ελλείψεις των χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων εισήγαγε νέες συµπληρωµατικές 

µετρήσεις οι οποίες αφορούσαν την λειτουργική επίδοση της επιχείρησης. Αυτά τα 

νέα συστήµατα αξολόγησης που δηµιουργήθηκαν ήταν περισσότερο απλές λίστες 

µε µετρήσεις και όχι ένα ολοκληρωµένο σύστηµα µε συνδεδεµένους µεταξύ τους 

δείκτες επίδοσης. Όµως η επιλογή διαφόρων ασύνδετων µεταξύ τους µετρήσεων 

δεν ήταν η λύση για την ορθή απεικόνιση της επίδοσης της επιχείρησης (Smith 

1998).  

 Η απάντηση στο πρόβληµα της ορθής απεικόνισης της επίδοσης της 

επιχείρησης, δόθηκε από τους Kaplan και Norton στις αρχές της δεκαετίας του ‘90 
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µε την παρουσίαση µιας νέας προσέγγισης στα συστήµατα αξιολόγησης της 

επίδοσης των Επιχειρήσεων, την οποία ονόµασαν Πίνακα Ισορροπηµένης 

Στοχοθεσίας (Βalanced Scorecard - BSC). H προσέγγισή τους αποτελεί µια σωστά 

«σταθµισµένη» οµάδα από βασικούς δείκτες επίδοσης, οι οποίοι αξιολογούν την 

επίδοση σε επιµέρους τοµείς που είναι κρίσιµοι για την περαιτέρω ανάπτυξη της 

επιχείρησης (Kaplan and Norton 1997).  

 Οι πίνακες ισορροπηµένης στοχοθέτησης ή ισορροπηµένες κάρτες ή 

ισορροπηµένες κάρτες επιδόσεων κατατάσσονται µεταξύ των καινοτόµων 

εργαλείων µέτρησης της επιχειρηµατικής αποδοτικότητας. Από το 1990 και µετά, 

είναι εµφανείς σε µελέτες περιπτώσεων που προσεγγίζουν το θέµα µέτρησης του 

ρυθµού προόδου της συνεχούς βελτίωσης των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων. 

Οι εν λόγω περιπτώσεις έδειχναν την χρήση µιας νεοδηµιουργούµενης τεχνικής, 

της «Συνδυαζόµενης Κάρτας-Συνδυαζόµενου Πίνακα Ισορροπηµένης 

Στοχοθέτησης» (Corporate Scorecard), η οποία περιείχε µεταξύ διαφόρων 

παραδοσιακών οικονοµικών δεικτών, και άλλους δείκτες αποδοτικότητας που 

είχαν σχέση µε τους χρόνους παράδοσης στους πελάτες, την ποιότητα, τους 

χρόνους ολοκλήρωσης των διαδικασιών παραγωγής και την αποτελεσµατικότητα 

της ανάπτυξης νέων προϊόντων. Η εµπειρία των ανώτατων κλιµακίων διοίκησης µε 

τους συγκεκριµένους πίνακες διαφάνηκε ιδιαιτέρως θετική και έτσι οι 

ενδιαφερόµενοι επικεντρώθηκαν στη σχεδίαση πολυδιάστατων πινάκων 

στοχοθέτησης, αφού οι τελευταίοι υπόσχονταν, κατά πως φαίνονταν, 

πραγµατοποίηση-εκπλήρωση των αναγκών του οργανισµού. Ορισµένες από τις 

µεθόδους µέτρησης µε κάρτες επίδοσης συνοψίζονται στον Πίνακα 6.1: 

 

 

 

Πίνακας 6.1. Μέτρηση επιδόσεων και µεθοδολογίες 

 

Όνοµα ∆ηµιουργός Περιγραφή της µέτρησης 

Human Capital 

Intelligence 

(Fitz-Enz, 1994) ∆είκτες ανθρώπινου κεφαλαίου (γνώσεις, 

ικανότητες)  αξιολογούνται µε γνώµονα 

µια βάση δεδοµένων. 

Skandia Navigator (Edvinsson and 

Malone, 1997) 

Το διανοητικό κεφαλαίο υπολογίζεται µε 

βάση την ανάλυση µέχρι 164 δεικτών, που 

καλύπτουν πέντε συνιστώσες: οικονοµική, 

πελάτες, διαδικασίες, ανανέωση και 

ανάπτυξη, άνθρωπος. 
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Value Chain 

Scoreboard 

(Lev, 2002) Μια µήτρα µη οικονοµικών δεικτών που 

οργανώνονται σε τρεις κατηγορίες 

ανάλογα µε τον κύκλο της ανάπτυξης: 

εκµάθηση, εφαρµογή, εµπορευµατοποίηση 

IC-Index (Roos, Roos, 

Dragonetti and 

Edvinsson, 1997) 

Ενοποιεί τους επιµέρους δείκτες που 

εκπροσωπούν άυλες ιδιότητες σε ένα 

ενιαίο ευρετήριο, σύµφωνα µε την 

αποτίµηση της επιχείρησης στην αγορά. 

Intangible Asset 

Monitor 

(Sveiby, 1997) Επιλέγονται δείκτες µε βάση τους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

Περιλαµβάνει 4 πτυχές δηµιουργίας αξίας 

από άυλα περιουσιακά στοιχεία: (1) 

ανάπτυξη (2) ανανέωση (3) απόδοση (4) 

σταθερότητα 

Value Creation Index (Ittner, Kalafut, 

Larcker, Sean Love, 

Low, Park, Siesfeld 

and Zito, 2000) 

Η αξία µετριέται µε εκτεταµένη έρευνα 

βιβλιογραφίας και προηγµένες στατιστικές 

µετρήσεις, που σταθµίζονται και 

συνδυάζονται για να δώσουν το Value 

Creation Index. 

Balanced ScoreCard (Kaplan and Norton, 

1992) 

Οι επιδόσεις µιας εταιρείας µετρούνται µε 

δείκτες που καλύπτουν τέσσερις 

συνιστώσες: (1) χρηµατοοικονοµική (2) 

πελατειακή (3) εσωτερική διαδικασία (4) 

εκµάθησης. Οι δείκτες βασίζονται στους 
στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

Πηγή: Pike and Roos (2004) 

 

 

Κατ’αυτόν τον τρόπο, οι παραπάνω πίνακες στοχοθέτησης επεκτάθηκαν 

στους «Πίνακες Ισορροπηµένης Στοχοθέτησης», οι οποίοι είναι οργανωµένοι γύρω 

από τέσσερις ξεχωριστές διαστάσεις – οικονοµική (financial), πελατειακή 

(customer), εσωτερική (internal) και καινοτοµία/εκπαίδευση (innovation/learning). 

H ονοµασία αντανακλά την ισορροπία που πρέπει να υπάρχει µεταξύ 

βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων αντικειµενικών στόχων, µεταξύ 

οικονοµικών και µη-οικονοµικών δεικτών, µεταξύ δεικτών οικονοµικής πορείας 

και πρωταρχικών δεικτών και µεταξύ εξωτερικών και εσωτερικών διαστάσεων 

απόδοσης. Πιλοτική εφαρµογή πρωτότυπων Πινάκων Ισορροπηµένης 

Στοχοθέτησης σε συγκεκριµένες περιοχές των εταιριών οδήγησαν στην 

αναγνώριση των ευκαιριών, την εφικτότητα, τα πλεονεκτήµατα και εν τέλει, την 

αποδοχή τους (Kaplan and Norton, 1992). 

 

 

 



 

 

112 

112 

6.4 Η χρησιµότητα του πίνακα ισορροπηµένης στοχοθέτησης σε 

µια επιχείρηση 

Οι µάνατζερ έχουν ανάγκη από καθοδήγηση σε πολλά θέµατα που 

ανακύπτουν στο περιβάλλον τους και επηρεάζουν την απόδοσή τους. Η κάρτα, 

δίνει τη δυνατότητα στους µάνατζερ µε τα απαραίτητα εργαλεία να πλοηγηθούν σε 

µελλοντική ανταγωνιστική επιτυχία. Η Ισορροπηµένη Κάρτα δίνει έµφαση στην 

επίτευξη οικονοµικών στόχων αλλά περιλαµβάνει και οδηγούς αποδοτικότητας 

(performance drivers) γι’ αυτούς τους οικονοµικούς στόχους. Παρέχει επίσης τη 

δυνατότητα σε µία επιχείρηση να παρακολουθεί τα οικονοµικά της αποτελέσµατα 

και παράλληλα την πρόοδο στη θεµελίωση των ικανοτήτων της. Κατ’ επέκταση 

συνεισφέρει στην απόκτηση άυλων περιουσιακών στοιχείων που θα χρειαστεί για 

τη δυνητική της ανάπτυξη, καθώς τα άυλα περιουσιακά στοιχεία (intangible assets) 

έγιναν βασική πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µιας επιχείρησης. Αυτό το 

γεγονός είχε σαν αποτέλεσµα την αλλαγή της στρατηγικής των επιχειρήσεων από 

την διαχείριση µετρήσιµων πόρων στην δηµιουργία και διαχείριση άυλων 

περιουσιακών στοιχείων. 

Το ΒSC είναι ένα γενικό πλαίσιο, που συνθέτουν οι τέσσερις πτυχές που 

αναφέρθηκαν παραπάνω, αλλά στην υλοποίηση του είναι τόσο µοναδικό όσο και η 

επιχείρηση που το εφαρµόζει. Κι αυτό γιατί κάθε επιχειρηµατική µονάδα έχει το 

δικό της όραµα, αποστολή και στρατηγική, τα δικά της µοναδικά ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα και διαχειρίζεται τους υλικούς και άυλους πόρους της µε το δικό 

της µοναδικό τρόπο (Epstein and Manzoni 1997). Πρέπει λοιπόν να υπάρχει µια 

σαφής σύνδεση του BSC µε την στρατηγική της επιχείρησης. Το BSC είναι ο 

πίνακας που προκύπτει ως το γινόµενο των επιλεγέντων συγκεκριµένων δεικτών – 

κλειδιά (Key Performance Indicators - ΚΡΙ) της επίδοσης κάθε πτυχής µε τα 

αντίστοιχα στατιστικά βάρη της. Είναι προφανές ότι η επιτυχία στη 

χρησιµοποίηση του BSC εξαρτάται τόσο από την κατάλληλη επιλογή των δεικτών 

επίδοσης για την κάθε µια πτυχή, όσο και τον ορθό καθορισµό του συντελεστή µε 

τον οποίο ο κάθε ένας δείκτης συµµετέχει στο συνολικό BSC. Η ισορροπηµένη 

κάρτα είναι πρωτίστως ένας µηχανισµός εφαρµογής στρατηγικής (strategy 

implementation) και όχι διαµόρφωσης, θεµελίωσης στρατηγικής (strategy 

formulation).  
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6.4.1 Σχέσεις αιτίας-αποτελέσµατος (Cause-and-effect Relationships) 

Μία στρατηγική είναι ένα σύνολο υποθέσεων αιτίας-αποτελέσµατος. Το 

σύστηµα µέτρησης οφείλει να δηµιουργεί κατανοητές σχέσεις (υποθέσεις) µεταξύ 

αντικειµενικών στόχων (και κριτηρίων) στις διάφορες διαστάσεις, έτσι ώστε να 

µπορούν να διαχειριστούν και να ισχυροποιηθούν. Η αλυσίδα αιτίας - 

αποτελέσµατος πρέπει να διαπερνά και τις τέσσερις διαστάσεις της ισορροπηµένης 

κάρτας στοχοθέτησης. Για παράδειγµα, η απόδοση του επενδεδυµένου κεφαλαίου 

(Return On Capital Empolyed) µπορεί να αποτελεί ένα δείκτη της κάρτας στην 

χρηµατοοικονοµική διάσταση. Ο οδηγός αυτού του δείκτη µπορεί να είναι 

«επαναλαµβανόµενες πωλήσεις από υπάρχοντες πελάτες». Έτσι, η αφοσίωση του 

πελάτη εµπεριέχεται στην κάρτα στη διάσταση των πελατών επειδή αναµένεται να 

έχει δυνατή επιρροή στο ROCE. Αλλά πώς θα κατορθώσει ο οργανισµός να 

επιτύχει αφοσίωση των πελατών του; Ανάλυση των προτιµήσεων των πελατών θα 

αποκαλύψει ότι έγκαιρη παράδοση των παραγγελιών έχει σηµασία για τον πελάτη. 

Έτσι, προσεγµένη «έγκαιρη παράδοση» αναµένεται να οδηγήσει σε υψηλότερη 

αφοσίωση του πελάτη, το οποίο µε τη σειρά του θα οδηγήσει σε υψηλότερη 

απόδοση από οικονοµικής απόψεως. Άρα, τόσο η πελατειακή αφοσίωση όσο και η 

έγκαιρη παράδοση παραγγελιών εµπεριέχονται στην πελατειακή διάσταση της 

κάρτας. 

Η διαδικασία φυσικά δεν σταµατάει εδώ, αλλά συνεχίζουµε αναρωτώµενοι, 

σε ποιες εσωτερικές διαδικασίες πρέπει να διακριθεί η εταιρία προκειµένου να 

επιτύχει «έγκαιρη παράδοση». Πρέπει, για παράδειγµα, να επιτύχει µικρούς 

χρόνους στις λειτουργίες παραγωγής και συνάµα υψηλή ποιότητα εσωτερικών 

διεργασιών, παράγοντες της διάστασης εσωτερικών διαδικασιών. Πώς 

επιτυγχάνουν οι οργανισµοί υψηλή ποιότητα και παράλληλα συρρίκνωση των 

χρόνων παραγωγής των εσωτερικών διαδικασιών; Εκπαιδεύοντας και 

βελτιώνοντας τις ικανότητες των εργαζοµένων, ένας αντικειµενικός στόχος που 

εµπεριέχεται στη διάσταση εκπαίδευσης και ανάπτυξης. Παρατηρούµε λοιπόν, πώς 

µία ολόκληρη αλυσίδα από σχέσεις αιτίας-αποτελέσµατος µπορεί να θεµελιωθεί 

διαµέσου και των τεσσάρων διαστάσεων της ισορροπηµένης κάρτας. 
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Συµπεραίνουµε από τα παραπάνω, ότι µία ορθά δοµηµένη κάρτα πρέπει να 

«διηγείται την ιστορία» της στρατηγικής της επιχειρηµατικής µονάδας. Πρέπει να 

εντοπίζει και να καθιστά σαφή την αλληλουχία των υποθέσεων για τις σχέσεις 

αιτίας-αποτελέσµατος µεταξύ µέτρων και οδηγών απόδοσης. Κάθε δείκτης που 

επιλέγεται για την κάρτα πρέπει να αποτελεί στοιχείο της παραπάνω αλυσίδας 

σχέσεων αιτίας-αποτελέσµατος και να επικοινωνεί το νόηµα-την έννοια της 

επιχειρηµατικής στρατηγικής. 

  

 

 

6.4.2 Οδηγοί απόδοσης (Performance Drivers) 

Όπως ειπώθηκε παραπάνω, ένας σωστός πίνακας ισορροπηµένης 

στοχοθέτησης πρέπει να αποτελείται από ένα µείγµα δεικτών των αποτελεσµάτων 

και οδηγών απόδοσης. ∆ιάρθρωση κάρτας χωρίς ένα από αυτά τα δύο στοιχεία 

καθιστά ελλιπή την επικοινωνία σε ότι αφορά τους τρόπους επίτευξης των 

επιθυµητών αποτελεσµάτων. Επίσης, δεν παρέχεται κάποια πρώιµη ένδειξη για το 

αν η στρατηγική υλοποιείται επιτυχώς. Εντούτοις, οι οδηγοί απόδοσης, όπως είναι 

ο κύκλος ολοκλήρωσης εργασιών (cycle time) και ο ρυθµός εµφάνισης 

ελαττωµατικών (defect rates), χωρίς τους δείκτες µέτρησης των αποτελεσµάτων 

είναι δυνατό να βοηθήσουν την επιχειρηµατική µονάδα να επιτύχει 

βραχυπρόθεσµες βελτιώσεις, αλλά δεν µπορεί να παρέχει στοιχεία για το αν αυτές 

οι λειτουργικές βελτιώσεις οδηγούν σε επέκταση των επιχειρηµατικών εργασιών 

µε υπάρχοντες ή/και νέους πελάτες και τελικώς σε επαυξηµένη οικονοµική 

απόδοση. 
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6.5 Η κατάλληλη επιχειρηµατική µονάδα για ένα πίνακα BSC 

Παρατηρείται ότι οι πίνακες ισορροπηµένης στοχοθέτησης ορίζονται 

καλύτερα για στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες (Strategic Business Units-

SBUs). Μία ιδανική στρατηγική επιχειρηµατική µονάδα για µία κάρτα 

ισορροπηµένης στοχοθέτησης διεξάγει δραστηριότητες κατά µήκος µίας 

ολόκληρης αλυσίδας αξίας (value chain): καινοτοµία, λειτουργίες, µάρκετινγκ, 

διανοµή, πωλήσεις και υπηρεσίες. Μία τέτοια στρατηγική επιχειρηµατική µονάδα 

έχει τα δικά της προϊόντα και τους δικούς της πελάτες, κανάλια διανοµής και 

διαφήµισης και εγκαταστάσεις παραγωγής, και κυρίως, έχει την δική της, απόλυτα 

ορισµένη στρατηγική. 

Το που αναπτύσσεται µία ισορροπηµένη κάρτα για µία στρατηγική 

επιχειρηµατική µονάδα, αποτελεί τη βάση για όλα τα τµήµατα (departments) και 

τις λειτουργικές µονάδες (functional units) αυτής. Όσα ορίζονται στην αποστολή 

(mission) και τη στρατηγική (strategy) για τα τµήµατα και τις λειτουργικές 

µονάδες πρέπει να συµπεριληφθούν στο πλαίσιο που ορίζεται πλέον από την 

γενικότερη στρατηγική του οργανισµού, την συνολική αποστολή αλλά και την 

κάρτα. Οι µάνατζερ κάθε τµήµατος αναλαµβάνουν µετέπειτα να αναπτύξουν την 

δική τους ισορροπηµένη κάρτα που θα είναι συνεπής µε την κάρτα που διέπει 

ολόκληρη την επιχειρηµατική οντότητα. 

 

6.6 Οι τέσσερεις επιµέρους πτυχές επίδοσης που συνθέτουν το 

BSC 

Η βασική αρχή του BSC είναι ότι εξετάζει την επιχείρηση υπό το πρίσµα 

τεσσάρων βασικών πτυχών της δραστηριότητάς της. Αυτές είναι: α. Η 

χρηµατοοικονοµική πτυχή, β. Η πελατειακή πτυχή η οποία βλέπει την επιχείρηση 

από την σκοπιά των πελατών της. γ. Η εσωτερική πτυχή, η οποία επικεντρώνεται 

στην αποτελεσµατικότητα των εσωτερικών διαδικασιών. δ. Η πτυχή ανάπτυξης και 

µάθησης, η οποία απεικονίζει την ικανότητα της επιχείρησης να αναπτύσσεται, να 

προσαρµόζεται στις αλλαγές και να «µαθαίνει». Όπως  γίνεται φανερό το BSC δεν 
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αντικαθιστά τις χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις αλλά τις συµπληρώνει. µε δείκτες 

για την µελλοντική επίδοση της επιχείρησης. Επιπλέον συνδέει ποσοτικά και µή 

µεγέθη µεταξύ τους, ώστε αυτά να δηµιουργούν αξία για την επιχείρηση. ∆εν 

επιδιώκει να τους δώσει µια τιµή η οποία είναι δύσκολο να είναι ακριβής, αλλά τα 

απεικονίζει µε διαφορετικούς µη ποσοτικούς δείκτες που έχουν τη δυνατότητα να 

καταγράφουν τις µεταβολές τους. Τα παραπάνω απεικονίζονται στον πίνακα 6.2. 

 

Πίνακας 6.2 : Οι τέσσερις συνιστώσες ενός συστήµατος BSC 

ΣΥΝΙΣΤΩΣΕΣ ΑΠΟΣΤΟΛΗ 

Χρηµατοοικονοµική 

(οπτική γωνία µετόχων) 

Η χρηµατοοικονοµική επιτυχία µε την 

παροχή αξίας στους µετόχους 

Πελατειακή 

(οπτική γωνία προσθήκης αξίας) 

Η επίτευξη του οράµατος µε την παροχή 

αξίας στους πελάτες 

Ενδοεπιχειρισιακή 

(οπτική γωνία βασισµένη στις διαδικασίες) 

Ικανοποίηση των µετόχων και πελατών µε 

την προώθηση αποδοτικότητας και 

αποτελεσµατικότητας στις επιχειρησιακές 

διαδικασίες 

Μάθηση και Ανάπτυξη 

(οπτική γωνία του µέλλοντος) 

Η επίτευξη του οράµατος µε τη διατήρηση 

των ικανοτήτων καινοτοµίας και αλλαγής, 

µέσω συνεχούς βελτίωσης και 

προετοιµασίας για µελλοντικές προκλήσεις 

Πηγή: Kaplan and Norton, 1996 

Με αυτόν τον τρόπο, το BSC δίνει απαντήσεις σε τέσσερα βασικά 

ερωτήµατα: 

1. Πως µας βλέπουν οι πελάτες µας; (πελατειακή συνιστώσα) 

2. Σε ποιους τοµείς πρέπει να είµαστε άριστοι; (ενδοεπιχειρησιακή συνιστώσα) 

3. Μπορούµε να βελτιωνόµαστε και να δηµιουργούµε αξία; (συνιστώσα 

µάθησης και ανάπτυξης) 

4. Πως µας θεωρούν οι µέτοχοι; (χρηµατοοικονοµική συνιστώσα) 
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6.7 Χρηµατοοικονοµική διάσταση (Financial Perspective) 

6.7.1 Περιεχόµενο και αντικείµενο της χρηµατοοικονοµικής διάστασης 

Η βελτίωση των λειτουργιών της επιχείρησης θα πρέπει να ακολουθείται 

και από βελτίωση των οικονοµικών επιδόσεων. Τα παραπάνω καταδεικνύουν την 

ανάγκη κάθε εταιρεία να συγκεκριµενοποιεί πως οι βελτιώσεις στην ποιότητα, ο 

χρόνος ολοκλήρωσης έργων, ο χρόνος παράδοσης και η εισαγωγή στην αγορά 

νέων προϊόντων οδηγούν σε µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς και περιθώριο κέρδους. Η 

πρόκληση αυτή βρίσκεται στη σχέση µεταξύ διαδικασιών και 

χρηµατοοικονοµικών µεγεθών. 

Θεµελιώνοντας έναν πίνακα ισορροπηµένης στοχοθέτησης πρέπει να 

ενθαρρύνουµε τις επιχειρηµατικές µονάδες να συνδέσουν τους 

χρηµατοοικονοµικούς στόχους τους σε µία ενιαία εταιρική στρατηγική. Οι 

χρηµατοοικονοµικοί στόχοι λειτουργούν ως επίκεντρο των στόχων και των 

δεικτών απόδοσης όλων των υπόλοιπων διαστάσεων (Μπουραντάς ∆., 2002). 

Οι χρηµατοοικονοµικοί στόχοι µπορούν να συνοψισθούν σε τρεις λέξεις: 

επιβίωση, επιτυχία, απόδοση. Η επιβίωση επιτυγχάνεται µε σωστή 

παρακολούθηση των ταµειακών ροών της επιχείρησης, η ανάπτυξη από την άνοδο 

των πωλήσεων, και  η απόδοση από την αύξηση της τιµής της µετοχής και του 

ROE. Ένα σωστά σχεδιασµένο σύστηµα οικονοµικού ελέγχου ενισχύει ένα 

πρόγραµµα διοίκησης ολικής ποιότητας, γιατί εξασφαλίζει τους αναγκαίους 

πόρους για την υλοποίησή του. Τα χρηµατοοικονοµικά µεγέθη υπενθυµίζουν στη 

διοίκηση ότι η βελτίωση παραγόντων όπως η ποιότητα, οι χρόνοι απόκρισης, η 

παραγωγικότητα, οι καινοτοµίες, ωφελούν την επιχείρηση µόνο όταν 

µεταφράζονται σε αύξηση των πωλήσεων και της αξίας των µετοχών, µείωση του 

λειτουργικού κόστους και αύξηση του ROI (Kaplan and Norton 1992, 1996b). 

Οι δείκτες που χρησιµοποιούνται στο πλαίσιο αυτής της διάστασης είναι οι 

κλασσικοί χρηµατοοικονοµικοί δείκτες όπως οι αριθµοδείκτες ρευστότητας, 

κυκλοφοριακής ταχύτητας, δανειακής επιβάρυνσης και αποδοτικότητας ROI, 

RΟΕ, shareholder value (SV) κλπ. 

Για τους περισσότερους οργανισµούς, τα χρηµατοοικονοµικά θέµατα της 

αύξησης των εσόδων, της βελτίωσης της παραγωγικότητας και της µείωσης του 

συνεπαγόµενου κόστους, της ενίσχυσης της χρήσης των στοιχείων του 
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ενεργητικού και της µείωσης του ανερχοµένου κινδύνου µπορεί να παρέχει τους 

αναγκαίους συνδετικούς κρίκους κατά µήκος και των τεσσάρων συνιστωσών. 

 

6.7.2 Συνδέοντας Χρηµατοοικονοµικούς Στόχους και Επιχειρηµατική 

Στρατηγική 

Οι χρηµατοοικονοµικοί στόχοι µπορεί να διαφέρουν σηµαντικά σε κάθε 

στάδιο του επιχειρηµατικού κύκλου ζωής. Τα τρία κύρια στάδια επιχειρηµατικής 

στρατηγικής είναι: 

α) Ανάπτυξης (Growth) 

β) Σταθερότητας (Sustain) 

γ) Συγκοµιδή (Harvest) 

Το στάδιο ανάπτυξης αναφέρεται κατά κύριο λόγο στα πρώτα στάδια του 

κύκλου ζωής της. Πρόκειται για επιχειρήσεις µε προϊόντα ή υπηρεσίες µε 

σηµαντικές πιθανότητες επιτυχίας. Για να εκµεταλλευτούν τις δυνατότητες αυτές 

οι επιχειρήσεις δεσµεύουν κεφάλαια και ανθρώπινο δυναµικό, δηµιουργούν και 

επεκτείνουν παραγωγικές µονάδες, επενδύουν σε δίκτυα διανοµής, σε ανάπτυξη 

πελατειακών σχέσεων. Κατά αυτή την περίοδο οι επιχειρήσεις πιθανόν να 

λειτουργούν µε αρνητικές ταµειακές ροές και χαµηλές αποδόσεις επί του 

επενδεδυµένου κεφαλαίου ROCE. Χρησιµοποιούµενοι οικονοµικοί δείκτες στο 

στάδιο αυτό είναι οι ρυθµοί αύξησης των εσόδων και οι ρυθµοί αύξησης των 

πωλήσεων σε στοχευµένα τµήµατα της αγοράς. 

Το στάδιο της σταθερότητας αντικατοπτρίζει το στάδιο στο οποίο, 

βρίσκονται οι περισσότερες επιχειρηµατικές µονάδες και που εξακολουθούν να 

προσελκύουν επενδύσεις και επανεπενδύσεις αλλά απαιτείται να έχουν άριστες 

αποδόσεις επί των επενδεδυµένων κεφαλαίων, έτσι ώστε να µπορέσουν να 

διατηρήσουν το υπάρχον µερίδιο αγοράς και πιθανώς να το επαυξήσουν. Βασικό 

µέληµα των επιχειρήσεων σε αυτό το στάδιο είναι η αποφυγή των προβληµάτων και 

η αύξηση της δυναµικότητας της επιχείρησης παρά η µακροχρόνια ανάπτυξη. 

Επειδή οι επιχειρηµατικές µονάδες των επιχειρήσεων καθορίζουν το ύψος του 

κεφαλαίου που επενδύεται, χρησιµοποιούνται δείκτες που συνδέουν το επενδυθέν 

κεφάλαιο µε το κέρδος όπως, π.χ. λογιστικό αποτέλεσµα, λειτουργικό εισόδηµα, 



 

 

119 

119 

µεικτό περιθώριο κέρδους, ROI (Return On Investment), ROCE (Return On 

Capital Employed), EVA (Economic Value Added). 

Το αµέσως επόµενο στάδιο είναι αυτό της συγκοµιδής. Πρόκειται για µία 

ώριµη φάση, κατά τη διάρκεια της οποίας, η εταιρία επιθυµεί να «περισυλλέξει» 

τις επενδύσεις στις οποίες προέβει κατά τα δύο προηγούµενα στάδια. Αυτές οι 

εταιρίες δεν εγγυώνται από εδώ και πέρα αξιόλογες επενδύσεις επέκτασης ή 

θεµελίωσης ικανοτήτων-προσανατολίζονται µόνο στην εξεύρεση τρόπων 

διατήρησης του εξοπλισµού τους και των ικανοτήτων τους. Κάθε 

πραγµατοποιούµενη επένδυση θα έχει µικρές περιόδους επανείσπραξης ενώ, 

κύριος στόχος είναι η µεγιστοποίηση της ταµειακής εισροής. ∆είκτες που 

χρησιµοποιούνται για να εκφράσουν τους παραπάνω σκοπούς είναι οι λειτουργικές 

ταµειακές ροές (προ αποσβέσεων) και η µείωση του κεφαλαίου κίνησης. 

Οι χρηµατοοικονοµικοί στόχοι για όλες τις επιχειρηµατικές µονάδες πρέπει 

να αναπροσαρµόζονται περιοδικά, τουλάχιστον ετησίως, έτσι ώστε να 

επιβεβαιώνεται ή να αναπροσαρµόζεται η χρηµατοοικονοµική στρατηγική της 

επιχειρηµατικής µονάδας. 

Να µην παραλειφθεί ότι οι εταιρίες που σκοπεύουν να εισάγουν την κάρτα 

ισορροπηµένης στοχοθέτησης στους κόλπους τους, πρέπει να λαµβάνουν υπόψη 

τους τον παράγοντα του κινδύνου (risk management) στην χρηµατοοικονοµική 

διάσταση. Ο λόγος για αυτή την ενέργεια έγκειται στο ότι κάθε επιχείρηση οφείλει 

να εξισορροπεί (balance) τις αναµενόµενες αποδόσεις µε τη διαχείριση και τον 

έλεγχο του κινδύνου. 

 

 

6.7.3 Καθορίζοντας δείκτες για εταιρικές στρατηγικές και οικονοµικά 

θέµατα 

Σύµφωνα µε τους Kaplan και Norton, για κάθε µια από τις υπάρχουσες 

επιχειρησιακές στρατηγικές (ανάπτυξη, σταθερότητα, περισυλλογή) αντιστοιχούν 

τρία στρατηγικά πεδία: 

• Αύξηση εσόδων και µείγµατος εσόδων (revenue growth mix) 

• Οικονοµικά Θέµατα βελτίωσης (Μείωση κόστους/βελτίωση 
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παραγωγικότητας, cost reduction/productivity improvement) 

• Εκµετάλλευση Περιουσιακών στοιχείων (asset utilization/investment 

strategy) 

 

Η αύξηση των εσόδων και µείγµατος εσόδων αναφέρεται στην ανάπτυξη 

νέων προϊόντων και υπηρεσιών, στην προσέλκυση νέων πελατών, στην διείσδυση 

σε νέες αγορές, στην αλλαγή της σύνθεσης του µείγµατος προϊόντων και 

υπηρεσιών προς προσφορές µεγαλύτερου κέρδους και στην αναπροσαρµογή 

τιµών.  

Τα οικονοµικά θέµατα βελτίωσης (µείωση του κόστους και η βελτίωση της 

παραγωγικότητας) σχετίζονται µε την προσπάθεια µείωσης του άµεσου κόστους 

των προϊόντων, την µείωση των έµµεσων δαπανών και στη κατανοµή των πόρων 

µεταξύ των επιχειρηµατικών τµηµάτων.  

Η εκµετάλλευση των περιουσιακών στοιχείων σχετίζεται µε την µείωση 

του κεφαλαίου κίνησης για που απαιτείται για την επίτευξη δεδοµένου όγκου και 

µείγµατος προϊόντων και υπηρεσιών. Συγχρόνως, αφορά την καλύτερη 

χρησιµοποίηση του πάγιου ενεργητικού, την εκµετάλλευση ανεκµετάλλευτων 

στοιχείων και την πώληση στοιχείων που δεν προσφέρουν ικανοποιητικές 

αποδόσεις βάσει της αξία αγοράς τους. Όλες αυτές οι ενέργειες θέτουν τη βάση, 

έτσι ώστε η επιχειρηµατική οντότητα να αυξήσει τις αποδόσεις των επενδύσεών 

της σε χρηµατοοικονοµικά και φυσικά περιουσιακά στοιχεία. 

Για να δούµε τις επιλογές δεικτών ανάλογα µε τη στρατηγική και τα 

στρατηγικά θέµατα που έχουµε, παρατίθεται παρακάτω ο πίνακας 6.3 που 

διασταυρώνει τους αντικειµενικούς στόχους µε τις τρεις επιχειρηµατικές 

στρατηγικές στα 3 γενικά στάδια που αναφέρθηκαν παραπάνω. 
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Πίνακας 6.3: Στρατηγικά θέµατα για την οικονοµική συνιστώσα 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ  

 ΑΥΞΗΣΗ 
ΕΣΟ∆ΩΝ & 

ΜΙΓΜΑΤΟΣ 

ΜΕΙΩΣΗ ΚΟΣΤΟΥΣ & 
ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ 

ΕΚΜΕΤΑΛΛΕΥΣΗ 
ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΚΩΝ 

ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ 

ΑΝΑΠΤΥΞΗ • Ρυθµός αύξησης 

εσόδων ανά 

τµήµα 

• Ποσοστό 

εσόδων από νέα 

προϊόντα και 

πελάτες 

• Έσοδα ανά εργαζόµενο • Επενδύσεις 

(ποσοστό επί των 

πωλήσεων) 

• R&D (ποσοστό επί 

των πωλήσεων) 

ΣΤΑΘΕΡΟΤΗΤΑ • Μερίδιο από 

Πελάτες στόχους 
• Πολλαπλές 

διαφορετικές 

πωλήσεις 

• Κερδοφορία 

ανά προϊόν και 

πελάτη 

• Ποσοστό 

εσόδων από νέες 

εφαρµογές 

• Κόστος σε σύγκριση µε 

τους ανταγωνιστές 
• Έµµεσα έξοδα (ποσοστό 

επί των πωλήσεων) 

• ∆είκτες κεφαλαίου 

κίνησης 
• Απόδοση επί 

επενδυθέντος 

κεφαλαίου σε 

σηµαντικές 

κατηγορίες 

ενεργητικού 

• ∆είκτες 

εκµετάλλευσης 

ενεργητικού 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

ΕΠΙΧ/ΤΙΚΗΣ 

ΜΟΝΑ∆ΑΣ  

ΠΕΡΙΣΥΛΛΟΓΗ • Κερδοφορία 

ανά προϊόν και 

ανά πελάτη 

• Ποσοστό 

ζηµιογόνων 

πελατών 

• Μοναδιαία κόστη (ανά 

µονάδα προϊόντος ή 

συναλλαγής) 

• Περίοδος 

επανείσπραξης 

(payback) 

Πηγή: Μπουραντάς ∆., 2002 
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6.8 Πελατειακή ∆ιάσταση (Customer Perspective) 

Σε αυτήν την ενότητα θα παρουσιαστεί το περιεχόµενο της πελατειακής 

διάστασης και θα αναλυθούν οι δείκτες µέτρησης της. 

 

6.8.1 Περιεχόµενο της πελατειακής διάσταση 

Στην πελατειακή διάσταση του BSC, οι επιχειρήσεις προσδιορίζουν τα 

τµήµατα της αγοράς και πελατών στα οποία έχουν επιλέξει να ανταγωνιστούν µε 

σκοπό την απόκτηση εσόδων που ικανοποιούν τους χρηµατοοικονοµικούς τους 

στόχους. Η πελατειακή συνιστώσα βοηθάει στον καθορισµό των βασικών 

πελατειακών δεικτών (απόκτηση, διατήρηση, ικανοποίηση, πίστη, κερδοφορία) για 

τα στοχευόµενα τµήµατα αγοράς, καθώς και στην αποσαφήνιση της πρότασης 

αξίας προς τους πελάτες, δηλαδή τους ειδικούς παράγοντες από τους οποίους 

εξαρτώνται οι βασικοί δείκτες. 

Στο παρελθόν, οι εταιρείες εστίαζαν το ενδιαφέρον τους περισσότερο στην 

απόδοση του προϊόντος και την τεχνολογική καινοτοµία, αγνοώντας τις 

πραγµατικές επιθυµίες των πελατών, γεγονός που εκµεταλλεύονταν οι 

ανταγωνιστές µε την σχεδίαση προϊόντων προσανατολισµένα στις επιθυµίες των 

αγοραστών. Πλέον, οι εταιρείες εστιάζουν το ενδιαφέρον τους στους πελάτες και 

είναι συνηθισµένο οι προτάσεις της αποστολής και του οράµατος τους να 

αναφέρονται αποκλειστικά σε αυτούς. 

Από τα παραπάνω είναι ξεκάθαρο το γεγονός ότι, αν οι επιχειρηµατικές 

µονάδες επιθυµούν να επιτύχουν µακροπρόθεσµα ανώτατη οικονοµική απόδοση, 

πρέπει να δηµιουργήσουν και να προσφέρουν προϊόντα και υπηρεσίες που να 

δηµιουργούν αξία στους πελάτες. Ορίζοντας την αξία που θα προσφερθεί στα 

διάφορα τµήµατα, είναι το κλειδί στην θεµελίωση των αντικειµενικών στόχων και 

µέτρων για την διάσταση των πελατών. 
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6.8.2 Τµηµατοποίηση αγοράς 

Γενικά, υπάρχοντες και δυνητικοί πελάτες δεν διακρίνονται από 

οµοιογένεια. Έχουν διαφορετικές προτιµήσεις και αξιολογούν τα χαρακτηριστικά 

του προϊόντος ή της υπηρεσίας διαφορετικά. Η διαδικασία διαµόρφωσης 

στρατηγικής, χρησιµοποιώντας λεπτοµερή έρευνα αγοράς, πρέπει να αποκαλύπτει 

τα διαφορετικά τµήµατα αγοράς και πελατών και τις προτιµήσεις τους βάσει 

διαστάσεων, όπως είναι η τιµή, η ποιότητα, η λειτουργικότητα, το προφίλ, η 

εικόνα, η φήµη, η σχέση και η παρεχόµενη υπηρεσία. Η στρατηγική της 

επιχείρησης µπορεί έτσι να οριστεί από αυτούς τους πελάτες και αυτά τα τµήµατα 

αγοράς που επιλέγουν, στα οποία σκοπεύει να στοχεύσει. Η επιχείρηση επιλέγει τα 

τµήµατα που θα διεκδικήσει µε τη στρατηγική της και µε τον BSC θέτει σκοπούς 

και δείκτες που αξιολογούν την πορεία υλοποίησης της.  

Κάποιοι µάνατζερ αντιτίθενται στην ενέργεια επιλογής τµηµάτων πελατών-

στόχων. Ποτέ δεν θα πουν ότι κάποιος πελάτης δεν τους αρέσει, αφού θέλουν να 

ικανοποιούν όλες τις επιθυµίες όλων των πελατών. Αυτή η προσέγγιση όµως, 

κρύβει τον κίνδυνο της αποτυχίας ικανοποιητικής επίδοσης προς όλους 

(αποκλεισµός στη µέση - stuck in the middle), µειώνεται δηλαδή η ποιότητα των 

παροχών τους. H ουσία της στρατηγικής είναι όχι µόνο να διαλέγεις τι θα κάνεις, 

αλλά και τι δεν θα κάνεις. Η έννοια της στρατηγικής δεν αφορά µόνο τι επιλογές 

θα κάνεις αλλά απαιτεί και επιλογές για το τι δεν πρέπει να κάνεις. 

Από τη στιγµή λοιπόν, που η εταιρία εντοπίζει και στοχεύει τα τµήµατα 

αγοράς στα οποία ευελπιστεί να δραστηριοποιηθεί, µπορεί να ορίσει τους στόχους 

και τα µέτρα για τα τµήµατα-στόχους. Έρευνες δείχνουν ότι, οι εταιρίες γενικά 

επιλέγουν δύο οµάδες δεικτών για την πελατειακή συνιστώσα.  

Η πρώτη οµάδα αποτελείται από γενικούς δείκτες όπως το µερίδιο αγοράς 

(market share), η απόκτηση πελατών, η ικανοποίηση των πελατών (customer 

satisfaction), η διατήρηση των πελατών (customer retention) και η κερδοφορία 

πελατών (customer profitability) και ονοµάζονται βασικοί δείκτες. Αυτοί οι δείκτες 

εµφανίζονται σε πάρα πολλές κάρτες ισορροπηµένης στοχοθέτησης και γι’ αυτό 

αποτελούν την κύρια οµάδα µέτρησης (core measurement group).  

Η δεύτερη οµάδα δεικτών αποτελεί τις αιτίες των βασικών δεικτών 

(διαφοροποιητές - ειδικοί δείκτες) για την επίτευξη των επιθυµητών 

αποτελεσµάτων από τους πελάτες. Απαντούν στην ερώτηση για το τι πρέπει να 
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παρέχει η εταιρία στους πελάτες της για να επιτύχει υψηλές επιδόσεις 

ικανοποίησης, διατήρησης, απόκτησης και τελικά µερίδιο αγοράς. ∆ηλαδή µε 

άλλα λόγια για τις ενέργειες που απαιτούνται προς την επίτευξη υψηλής 

βαθµολογίας στους βασικούς δείκτες. Οι διαφοροποιητές αποτελούν την ουσία της 

πρότασης αξίας της εταιρείας προς τους πελάτες. Οι ειδικοί δείκτες ορίζουν την 

προτεινόµενη αξία που η εταιρία θα επιχειρήσει να προσφέρει στους πελάτες-

στόχους και στα τµήµατα αγοράς. 

 

6.8.3 Βασικοί δείκτες 

Οι   βασικοί   δείκτες   είναι   κοινοί   σε   πολλές   και   διαφορετικές 

εταιρείες (διάγραµµα 6.1). Αυτοί είναι: 

• Μερίδιο αγοράς : Ποσοστό της αγοράς έχει που η επιχείρηση (σε όρους 

χρηµατικούς π.χ. Euro, αριθµό πελατών ή πωληθέντων προϊόντων). 

• Απόκτηση πελατών: Μέτρηση, σε απόλυτη ή σχετική βάση, του ρυθµού µε τον 

οποίο η επιχείρηση κερδίζει νέους πελάτες. 

• ∆ιατήρηση πελατών: Μέτρηση, σε απόλυτη ή σχετική βάση, του ρυθµού µε τον 

οποίο η επιχείρηση διατηρεί τις εµπορικές της σχέσεις µε τους υπάρχοντες 

πελάτες. 

• Ικανοποίηση πελατών: Μέτρηση του επιπέδου ικανοποίησης των πελατών 

βάση ειδικών κριτηρίων που αποτελούν την πρόταση αξίας. 

• Κερδοφορία πελατών: Μέτρηση του καθαρού κέρδους ανά πελάτη ή ανά τµήµα 

αγοράς αφού αφαιρεθούν τα συνολικά έξοδα που απαιτήθηκαν για την 

εξυπηρέτηση του. 

Αυτοί οι δείκτες πρέπει να εστιάζουν προσαρµόζονται στα εκάστοτε τµήµατα 

πελατών από τα οποία η επιχειρηµατική οντότητα αναµένει µεγαλύτερη ανάπτυξη 

και κερδοφορία. Οµαδοποιούνται σε µία σχέση: 
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∆ιάγραµµα 6.1: Σχέση βασικών δεικτών 

  ΜΕΡΙ∆ΙΟ ΑΓΟΡΑΣ   

    

 

 

 

  

ΑΠΟΚΤΗΣΗ 

ΠΕΛΑΤΗ  

ΚΕΡ∆ΟΦΟΡΙΑ 

ΠΕΛΑΤΗ  

∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ 

ΠΕΛΑΤΗ 

    

 

 

 

  

   

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΠΕΛΑΤΗ    

Πηγή: Kaplan and Norton, 1996 

i) Μερίδιο αγοράς 

Η µέτρηση του µεριδίου αγοράς είναι εύκολη, εάν έχει καθοριστεί η οµάδα 

πελατών που ενδιαφέρει την επιχείρηση. Ως πηγές µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

κλαδικοί οργανισµοί, εµπορικές ενώσεις και κρατικές στατιστικές υπηρεσίες. Η 

αύξηση του µεριδίου αγοράς υποστηρίζει την µακροβιότητα πιθανών 

βραχυπρόθεσµων θετικών χρηµατοοικονοµικών αποτελεσµάτων, καθώς αποτελεί 

ένδειξη βελτίωσης σχέσεων µε τους πελάτες. Όταν οι επιχειρήσεις έχουν στοχεύσει 

συγκεκριµένους πελάτες ή τµήµατα αγοράς, µπορούν να χρησιµοποιούν ως δείκτες 

µεριδίου αγοράς: 

• Το ποσοστό των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων που πραγµατοποίησε η 

συγκεκριµένη επιχείρηση µε πελάτες τους οποίους είχε µακροπρόθεσµες 

εµπορικές σχέσεις. 

• Το λογιστικό µερίδιο των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων µε τους 

στοχευµένους πελάτες. 

 

ii) Απόκτηση πελατών 

Βασικός σκοπός των επιχειρήσεων είναι να αυξήσουν την πελατειακή τους 

βάση στις στοχευόµενες οµάδες. Ο δείκτης της απόκτησης πελατών εκφράζει σε 

απόλυτους ή σχετικούς όρους, το ρυθµό µε τον οποίο µια επιχείρηση προσελκύει 

νέους πελάτες. Ο δείκτης αυτός µπορεί να εκφράζεται αριθµητικά ως νέοι πελάτες 
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ή έσοδα από νέους πελάτες. Οι εταιρείες προς άγρα νέων πελατών σχεδιάζουν και 

υλοποιούν πολυέξοδα προγράµµατα marketing. Άρα δείκτες όπως νέοι πελάτες 

ανά ξοδευθέντα Euro είναι συνηθισµένοι. 

 

iii) ∆ιατήρηση πελατών 

Για µια επιχείρηση η πιο ορθή µέθοδος για να διατηρήσει ή να αυξήσει το 

µερίδιο αγοράς της, σε σχέση µε τους πελάτες - στόχους, είναι να διατηρήσει τους 

ήδη υπάρχοντες πελάτες της. Τα αποτελέσµατα του δείκτη αυτού επηρεάζουν τόσο 

την ανάπτυξη της επιχείρησης όσο και τις προσπάθειες µείωσης του συνολικού 

κόστους, καθώς το κόστος διατήρησης ενός πελάτη είναι πολύ µικρότερο του 

κόστους απόκτησης ενός νέου. Επίσης, πέρα από την διατήρηση των πελατών, 

εξίσου σηµαντική για τις επιχειρήσεις είναι και η µέτρηση της πίστης αυτών µε 

την µέτρηση του ποσοστού αύξησης των πωλήσεων των υπαρχόντων πελατών. Οι 

πιστοί πελάτες δαπανούν περισσότερα χρήµατα σε σχέση µε τους νέους. 

 

ίν) Ικανοποίηση πελατών 

Η διατήρηση και η απόκτηση πελατών προϋποθέτει την ικανοποίηση των 

αναγκών τους. Ο δείκτης ικανοποίησης πελατών δίνει πληροφορίες για το πόσο 

καλά µια επιχείρηση ανταποκρίνεται (ανατροφοδότηση - feedback) σε αυτήν την 

ικανοποίηση. Οι µετρήσεις για την ικανοποίηση των πελατών έχουν γίνει 

σηµαντικά σηµεία αναφοράς σε πολλές βιοµηχανίες, και έχουν προταθεί ως 

εύλογοι δείκτες για να συµπεριληφθούν σε ένα Balanced Scorecard (Kaplan και 

Norton, 1996). 

Η βασική ιδέα πίσω από την ικανοποίηση του πελάτη είναι ότι οι πελάτες 

έχουν προσδοκίες σχετικά µε τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που αγοράζουν και 

είναι περισσότερο ή λιγότερο ικανοποιηµένοι ανάλογα µε το πόσο καλά η εµπειρία 

πληροί ή υπερβαίνει τις προσδοκίες. Έχοντας ικανοποιηµένη πελατειακή βάση 

θεωρείται σηµαντικό πλεονέκτηµα µάρκετινγκ, διότι θα οδηγήσει σε µεγαλύτερη 

προσήλωση, µε επακόλουθη επίπτωση στα έσοδα της και η µείωση των δαπανών 

µάρκετινγκ. Η µέτρηση της ικανοποίησης συνήθως πραγµατοποιείται µε έρευνες 

της πελατειακής βάσης. 
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Λόγω του έντονου ανταγωνισµού που επικρατεί, ο ρόλος των πελατών έχει 

αναβαθµιστεί γεγονός που κάνει επιτακτική την ανάγκη ανάπτυξης µηχανισµών 

παρακολούθησης των αναγκών των πελατών και του βαθµού ανταπόκρισης από 

την πλευρά των επιχειρήσεων. 

Πολλές επιχειρήσεις έχουν προχωρήσει σε µια εις βάθος µελέτη σχετικά µε 

τους παράγοντες οι οποίοι επιδρούν στην πιστότητα των πελατών τους, 

αναπτύσσοντας διαδικασίες οι οποίες µεταξύ άλλων περιλαµβάνουν: 

• Σχεδιασµό διαδικασιών εξυπηρέτησης πελατών. 

• Σχεδιασµό λεπτοµερών διαδικασιών καταγραφής και ανταπόκρισης στα 

παράπονα των πελατών. 

• Χρήση εξειδικευµένων στατιστικών υποδειγµάτων για την ανάλυση  της 

καταναλωτικής συµπεριφοράς των πελατών. 

• Σχεδιασµό ειδικών προϊόντων και υπηρεσιών που στοχεύουν σε ειδικές οµάδες 

πελατών όπου έχει διαγνωσθεί κίνδυνος φυγής προς τον ανταγωνισµό. 

Σε µια καλά ανεπτυγµένη οικονοµία φτωχά προϊόντα δεν επιβιώνουν για 

πολύ, έτσι ώστε τα υπόλοιπα προϊόντα να έχουν την τάση να είναι τουλάχιστον 

επαρκή. Η διαπίστωση αυτή παρουσιάζει δύο προβλήµατα. Ένα υψηλό ποσοστό 

ικανοποίησης µπορεί να έχει µικρή σηµασία, αν οι πελάτες είναι εξίσου 

ικανοποιηµένοι µε τα ανταγωνιστικά προϊόντα. Αν ο καθένας παίρνει ένα 85 τοις 

εκατό βαθµολογία, τότε καµία εταιρεία δεν διαθέτει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Η σηµασία της ικανοποίησης πελατών δεν θα πρέπει να υπερεκτιµηθεί, 

καθώς σύµφωνα µε έρευνες που έχουν γίνει µια απλά καλή απόδοση στην 

ικανοποίηση πελατών δεν είναι επαρκής να εξασφαλίσει την πίστη των πελατών. 

Μόνο όταν οι πελάτες αξιολογούν την αγοραστική τους εµπειρία ως εξαιρετική 

µπορεί η επιχείρηση να ελπίζει σε επανάληψη αγοράς των προϊόντων ή υπηρεσιών 

της. 

 

ν) Κερδοφορία πελατών 

Ακόµα και όταν µια επιχείρηση έχει πετύχει ικανοποιητικές αποδόσεις 

στους παραπάνω δείκτες µέτρησης της πελατειακής συνιστώσας (ικανοποίησης, 

διατήρησης, απόκτησης πελατών και αύξησης µεριδίου αγοράς) δεν συνεπάγεται 

ότι θα παρουσιάσει κέρδη. Η επιχείρηση δεν θα πρέπει να µετρά µόνο την έκταση 
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των εργασιών τους µε τους πελάτες τους. Η επιτυχία σε αυτούς τους δείκτες θα 

πρέπει να συνοδεύεται µε την µέτρηση της κερδοφορίας από τους πελάτες- 

στόχους. Οι επιχειρήσεις πρέπει να επιθυµούν κάτι παραπάνω από ευτυχισµένους 

πελάτες, δηλαδή κερδοφόρους πελάτες. 

Ο δείκτης κερδοφορίας πελατών αποκαλύπτει τους ασύµφορους πελάτες. 

Συνήθως ζηµιογόνοι πελάτες είναι οι νέοι καθώς για την απόκτηση τους 

χρειάστηκαν πόροι που δεν έχουν ακόµη αποσβεστεί από τις αγορές τους. Πολλές 

φορές νέοι πελάτες, αν και προσωρινά ζηµιογόνοι, είναι πολύτιµοι λόγω των 

δυνατοτήτων ανάπτυξης τους. Αντίθετα, παλιοί που παραµένουν ασύµφοροι για 

αρκετά χρόνια απαιτούν ενέργειες για την αλλαγή τους σε κερδοφόρους. 

Παρακάτω παρατίθεται ένας εύκολος τρόπος συνδυασµού τµηµάτων αγορών-

στόχων και κερδοφορίας πελατών. (βλέπε πίνακα 6.4). 

 

Πίνακας 6.4 : Κερδοφορία και πελάτες στόχοι 

Πελάτες Κερδοφόροι Ζηµιογόνοι 

Στοχευµένοι ∆ιατήρηση Μεταµόρφωση σε 

κερδοφόρους 

Μη στοχευµένοι Παρακολούθηση ∆ιαγραφή από 

πελατολόγιο 

Πηγή: Kaplan and Norton, 1996 

Οι πελάτες του πρώτου και τέταρτου τεταρτηµορίου εµφανίζονται 

ευκολότερα διαχειρίσιµοι. Οι κερδοφόροι στοχευµένοι πρέπει να διατηρηθούν και 

οι οικονοµικά ασύµφοροι µη στοχευµένοι να εγκαταλειφθούν. Οι πελάτες του 

δευτέρου και τρίτου τεταρτηµορίου παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον και 

χρειάζονται ειδικό χειρισµό. Οι ζηµιογόνοι στοχευµένοι αποτελούν ευκαιρία και 

είναι αναγκαία η µετατροπή τους σε κερδοφόρους. Όπως έχει ήδη αναφερθεί, ένας 

καινούργιος πελάτης ίσως χρειάζεται προσπάθεια από την εταιρεία και όχι µόνο 

χρόνο για αύξηση των εµπορικών συναλλαγών. Σε µακροχρόνια ζηµιογόνους 

στοχευόµενους πελάτες πρέπει να εφαρµοστεί είτε ανατίµηση των προϊόντων και 

των υπηρεσιών είτε να αναπτυχθούν νέοι µέθοδοι λιγότερο δαπανηροί για 

παραγωγή και εξυπηρέτηση. Οι κερδοφόροι µη στοχευµένοι πρέπει σίγουρα να 

διατηρηθούν, αλλά η παρακολούθηση τους πρέπει να είναι προσεκτική διότι νέες 

απαιτήσεις ή νέο µίγµα προϊόντων ή όγκος προϊόντων δύναται να τους µεταβάλλει 
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σε ασύµφορους. Ο παραπάνω συνδυασµός τµήµατος αγοράς και µέτρων 

κερδοφορίας για την παρατήρηση των πελατών µπορεί να δώσει ανεκτίµητη 

ανατροφοδότηση στη διοίκηση για την αποτελεσµατικότητα της στρατηγικής 

τµηµατοποίησης της αγοράς. 

Τα συστήµατα κοστολόγησης βάσει δραστηριοτήτων δίνουν τη δυνατότητα 

µέτρησης της κερδοφορίας τόσο για µεµονωµένους πελάτες όσο και για σύνολα 

αυτών. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να θέλουν κάτι περισσότερο από 

ικανοποιηµένους και χαρούµενους πελάτες, θα πρέπει να θέλουν επικερδείς 

πελάτες. Ένας χρηµατοοικονοµικός δείκτης όπως είναι η κερδοφορία του πελάτη 

βοηθά τις επιχειρήσεις να παραµένουν επικεντρωµένοι στους πελάτες τους. 

Πολλές φορές οι απαιτήσεις των πελατών δεν γίνεται να ικανοποιηθούν όλες µε 

τρόπο κερδοφόρο για την εταιρεία. Ιδιαίτερα δύσκολες επιθυµίες είναι δυνατόν να 

απαιτούν αύξηση της τιµής. Ακόµη και αν η ανατίµηση είναι αδύνατη (π.χ. 

σηµαντικός πελάτης), το σύστηµα κοστολόγησης πρέπει να ειδοποιεί τη διοίκηση 

για τη ζηµιογόνα εµπορική σχέση. Ένα τέτοιο σήµα επιτρέπει στην εταιρία να 

εντοπίσει διαδικασίες-κλειδιά στην παραγωγή του προϊόντος-υπηρεσίας και να τις 

επανασχεδιάσει, έτσι ώστε οι πελατειακές απαιτήσεις να συµπίπτουν µε την 

κερδοφορία της εταιρίας. 

Τελικά πολλοί ερευνητές και στελέχη επιχειρήσεων προτείνουν την 

εφαρµογή του Activity Based Costing (ABC) και του Customer Profitability 

Analysis (CPA) για τον εντοπισµό των κερδοφόρων οµάδων πελατών. Η 

εφαρµογή του CPA απαιτεί µεγάλη προσπάθεια, καθώς η πολυπλοκότητα της 

συλλογής των δεδοµένων, η αλλαγή του συστήµατος κοστολόγησης και η 

δηµιουργία τεράστιων βάσεων δεδοµένων αποτελούν σηµαντικά εµπόδια. Κύριος 

στόχος της ανάλυσης κερδοφορίας των πελατών είναι η κατανοµή των εσόδων, 

εξόδων, των στοιχείων ενεργητικού και παθητικού στις οµάδες που τα προκαλούν. 

Η κατανοµή των εξόδων γίνεται µε την εφαρµογή του ABC, το οποίο προσδιορίζει 

το ποσοστό της κατανάλωσης πόρων από τις αντίστοιχες οµάδες πελατών, ενώ για 

τη διανοµή των στοιχείων του ενεργητικού και παθητικού χρησιµοποιείται ο µέσος 

χρόνος εισπρακτέων και πληρωτέων αντίστοιχα. 
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6.8.4 ∆ιαφοροποιητές - ειδικοί δείκτες (µέτρηση πρότασης αξίας) 

Η πρόταση αξίας προς τους στοχευόµενους πελάτες αντιπροσωπεύει τα 

χαρακτηριστικά των προϊόντων ή υπηρεσιών που παρέχει η επιχείρηση. Η 

πρόταση αξίας αποτελεί το κρίσιµο στοιχείο για την κατανόηση των αιτιών της 

ικανοποίησης, της απόκτησης, της διατήρησης πελατών και του µεριδίου αγοράς. 

Σύµφωνα µε τους Kaplan και Norton, αν και οι προτάσεις αξίας διαφέρουν τόσο 

ανάµεσα στους διάφορους κλάδους όσο και ανάµεσα στα στοχευόµενα τµήµα 

αγοράς του ίδιου κλάδου, διαπιστώνονται κάποια κοινά χαρακτηριστικά. Αυτά 

οργανώνονται σε τρεις κατηγορίες, όπως εµφανίζεται στο διάγραµµα 6.2: 

� Χαρακτηριστικά προϊόντος ή υπηρεσίας  

• Λειτουργικότητα (functionality) 

• Ποιότητα (quality) 

• Τιµή (price) 

• Χρόνος (time) 

� Πελατειακές σχέσεις 

� Φήµη και εικόνα 

Αξία (Value) 
= 

Χαρακτηριστικά 

προϊόντος/υπηρεσίας 

(Product/service 

attributes) 

+ 

Πελατειακή 

σχέση 

(Customer 

relationship)      

+ 

Εικόνα και 

φήµη (Image 

and 

reputation) 

∆ιάγραµµα 6.2 : Γενικό µοντέλο πρότασης αξίας 

 

Χαρακτηριστικά προϊόντος ή υπηρεσίας 

Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας περιλαµβάνουν τη 

λειτουργικότητα, την τιµή, την ποιότητα και το χρόνο ανταπόκρισης. Για 

παράδειγµα, µία τράπεζα αναγνωρίζει διάφορα τµήµατα ή οµάδες στην πελατειακή 

της βάση. Ένα τµήµα αναζητεί τον πιο οικονοµικό προµηθευτή βασικών 

τραπεζικών προϊόντων όπως οι απλοί χρεωστικοί λογαριασµοί, ενώ κάποιο άλλο 

τµήµα βλέπει µία τράπεζα ως ένα οικονοµικό σύµβουλο και είναι διατεθιµένο να 

πληρώσει µία λογική τιµή (όχι απαραίτητα τη µικρότερη) για αυτή την υπηρεσία. 
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Ωστόσο και τα δύο τµήµατα απαιτούν υψηλή ποιότητα (µηδενικά λάθη) στις 

τραπεζικές τους συναλλαγές. 

 

Ποιότητα 

Από τα µέσα της δεκαετίας 1990 η ποιότητα µετατράπηκε από ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε αναγκαιότητα. Όσες επιχειρήσεις δεν παράγουν 

προϊόντα ή υπηρεσίες µε µηδενικά σφάλµατα παύουν να αποτελούν σοβαρούς 

ανταγωνιστές. Οι πελάτες θεωρούν δεδοµένο ότι θα αγοράσουν προϊόντα τα οποία 

θα συµµορφώνονται µε τις προδιαγραφές. Ωστόσο για ορισµένους κλάδους ή 

περιοχές ή τµήµατα αγοράς είναι δυνατόν η ποιότητα να αποτελεί ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και τότε συµπεριλαµβάνεται στον BSC. Ένας δείκτης ποιότητας για 

βιοµηχανικά προϊόντα είναι τα µη συµµορφούµενα υλικά σύµφωνα µε τους 

πελάτες. Άλλοι είναι οι επιστροφές προϊόντων, οι διεκδικήσεις εγγύησης κτλ. 

Οι εταιρείες παροχής υπηρεσιών αντιµετωπίζουν ένα πρόβληµα που δεν 

έχουν οι βιοµηχανικές επιχειρήσεις. Όταν ένα βιοµηχανικό προϊόν είναι ποιοτικά 

προβληµατικό, ο πελάτης είτε θα το επιστρέψει, είτε θα απαιτήσει την 

επιδιόρθωση του. Αντίθετα, σε περίπτωση ποιοτικής αποτυχίας σε υπηρεσία ο 

πελάτης δεν έχει κάτι να επιστρέψει και κάποιον να παραπονεθεί. Η απάντηση του 

θα είναι η παύση των συναλλαγών. Τελικά η εταιρεία θα παρατηρήσει µία µείωση 

του µεριδίου αγοράς της, αλλά καθυστερηµένα. Επιπλέον δεν θα γνωρίζει τους 

πελάτες που αντιµετώπισαν προβλήµατα, τις υπηρεσίες που χρησιµοποίησαν και 

τα λάθη που έγιναν. Γι αυτό το λόγο πολλές επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών 

δίνουν εγγυήσεις για την ορθή παράδοση της υπηρεσίας. Επιστρέφουν όχι µόνο το 

ποσό που ξόδεψε ο πελάτης, αλλά µεγαλύτερο από αυτό. Με τον τρόπο αυτό 

κατορθώνουν τα εξής: α. την διατήρηση του πελάτη που σε άλλη περίπτωση θα 

είχε χαθεί β. την καταγραφή της µη συµµόρφωσης, ώστε να σχεδιαστεί µια 

διορθωτική ενέργεια γ.τη µεγαλύτερη προσπάθεια σωστής εργασίας των 

υπαλλήλων τους. Άρα εταιρείες που προσφέρουν προγράµµατα εγγύησης παροχής 

υπηρεσιών θα έπρεπε να περιλαµβάνουν στους δείκτες τους τον αριθµό των 

διεκδικήσεων εγγύησης και το κόστος τους. 
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Τιµή 

Οι πελάτες πάντα ενδιαφέρονται για την τιµή ενός προϊόντος, ανεξάρτητα 

από τη στρατηγική του προµηθευτή (στρατηγική κόστους ή στρατηγική 

διαφοροποιήσεως). Σε τµήµατα αγοράς που αποφασίζουν µε κριτήριο την τιµή, θα 

πρέπει να παρακολουθείται ως δείκτης η τιµή πώλησης σε σχέση µε τον 

ανταγωνισµό. Εάν το προϊόν ή η υπηρεσία πωλείται µε πλειοδοτική διαδικασία, θα 

πρέπει να εξετάζονται τα συµβόλαια που κερδήθηκαν. 

Ακόµη και πελάτες ευαίσθητοι στη τιµή µπορεί να επιλέξουν ένα 

προµηθευτή µε χαµηλό κόστος και όχι χαµηλή τιµή. Για παράδειγµα µπορούµε να 

πάρουµε µία βιοµηχανία που θέλει να αγοράσει ένα εξάρτηµα. Ο πιο φθηνός 

προµηθευτής είναι δυνατόν τελικά να αποδειχθεί ο πιο ακριβός. Ίσως παραδίδει 

µεγάλες ποσότητες µε αποτέλεσµα τη χρησιµοποίηση αυξηµένων αποθηκευτικών 

χώρων και διαχειριστικών πόρων. Ίσως να παρουσιάζει ποιοτικά προβλήµατα και 

να απαιτείται έλεγχος των εισερχοµένων υλικών. Ίσως να µην είναι αξιόπιστος 

στους χρόνους παράδοσης µε αποτέλεσµα καθυστερήσεις στην παραγωγή λόγω 

ελλείψεων και ανάγκη διατήρησης αποθεµάτων ασφαλείας στην αποθήκη. 

Αντίθετα, ο χαµηλού κόστους προµηθευτής µπορεί να έχει υψηλότερη τιµή, αλλά 

να παραδίδει προϊόντα ποιοτικά τέλεια, χρονικά αξιόπιστα, κατευθείαν στην 

παραγωγή. Άρα οι προµηθευτές πρέπει να προσπαθούν να οργανώσουν την 

παραγωγή τους και γενικότερα τις διαδικασίες τους ώστε να γίνουν οι προµηθευτές 

µικρότερου κόστους και όχι χαµηλότερης τιµής. 

Αν ο πελάτης είναι µία εταιρεία που µεταπουλά τα προϊόντα σε δικούς της 

πελάτες ή καταναλωτές όπως ένας διανοµέας, ένα χονδρέµπορος, ένας 

λιανέµπορος, τότε ο προµηθευτής πρέπει να προσπαθήσει να γίνει ο πιο 

κερδοφόρος. Με την εφαρµογή ενός συστήµατος ορθής κοστολόγησης ο πελάτης 

µπορεί να υπολογίσει την κερδοφορία του ανάλογα τον προµηθευτή. Για 

παράδειγµα η εταιρεία Maplehurst που δραστηριοποιείται στον κλάδο της 

κατεψυγµένης αρτοποιίας δουλεύει απευθείας µε τους πελάτες της, τους φούρνους 

στα supermarkets, για να υπολογίσει την κερδοφορία διαφορετικών προϊόντων, 

όπως αγορασµένο ψωµί, γλυκά, cakes και κατεψυγµένα προϊόντα αρτοποιίας. Η 

Maplehurst απέδειξε ότι τα κατεψυγµένα προϊόντα που ζεσταίνονται γρήγορα 

στους φούρνους είναι από τα πλέον κερδοφόρα µε αποτέλεσµα να αυξήσει τις 

παραγγελίες της. 
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Χρόνος ανταπόκρισης 

Στον σηµερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον ο χρόνος ανταπόκρισης αποτελεί 

ένα σηµαντικό στοιχείο. Η ικανότητα µιας επιχείρησης να ανταποκριθεί στις 

επιθυµίες του πελάτη έγκαιρα και αξιόπιστα, είναι καθοριστικό πλεονέκτηµα. 

Όλες οι εταιρείες καταβάλλουν µεγάλες προσπάθειες να µειώσουν τους νεκρούς 

τους χρόνους. Για παράδειγµα οι τράπεζες έχουν επισπεύσει τις διαδικασίες 

εγκρίσεως δανείου ή υποθήκης και επέτυχαν µείωση του χρόνου αναµονής από 

αρκετές εβδοµάδες σε µερικά λεπτά. 

Άλλοι πελάτες ενδιαφέρονται περισσότερο για την αξιοπιστία των νεκρών 

χρόνων και λιγότερο για την επίτευξη των µικρότερων νεκρών χρόνων. Για 

παράδειγµα πολλές εταιρείες προτιµούν τη µεταφορά των εµπορευµάτων µε 

φορτηγό αυτοκίνητο αντί τρένου. Επειδή ο σιδηρόδροµος δεν εγγυάται την 

έγκαιρη παράδοση, µε ένα περιθώριο καθυστέρησης µίας µέρας, προτιµάται η 

µεταφορά µε φορτηγό αυτοκίνητο αν και είναι ακριβότερη και χρονικά 

µεγαλύτερη. Η αξιοπιστία της χρόνου ανταπόκρισης γίνεται ιδιαίτερα σηµαντική 

για εταιρείες που δεν έχουν αποθέµατα και λειτουργούν µε το σύστηµα Just In 

Time. Η Toyota και η Honda απαιτούν παραδόσεις υλικών στα εργοστάσια 

παραγωγής τους µε περιθώριο χρονικής απόκλισης µίας ώρας. 

Οι νεκροί χρόνοι δεν είναι µόνο σηµαντικοί για υπάρχοντα προϊόντα και 

υπηρεσίες. Πολλοί πελάτες εκτιµούν προµηθευτές που προσφέρουν συνεχώς νέα 

προϊόντα και υπηρεσίες. Για τέτοια τµήµατα αγοράς η γρήγορη εµφάνιση νέων 

προϊόντων είναι ένας µείζον παράγοντας ικανοποίησης. Ένας δείκτης θα µπορούσε 

να ήταν χρόνος από την αναγνώρισης της ανάγκης του πελάτη µέχρι την παράδοση 

του προϊόντος ή της υπηρεσίας. 

Πελατειακές σχέσεις 

Αυτή η διάσταση περιλαµβάνει τα αισθήµατα του πελάτη για την αγορά και 

τη βελτίωση των πελατειακών σχέσεων. Απαιτείται καλύτερη κατανόηση των 

αναγκών του και γρήγορη προσαρµογή της εταιρείας σε αυτές. 
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Για παράδειγµα, η τράπεζα METRO, η οποία καθόρισε τα στοιχεία που θα 

δηµιουργήσουν άριστες σχέσεις µε τους πελάτες της. Αυτά τα στοιχεία είναι τα 

ακόλουθα τρία (διάγραµµα 6.3): 

• Εύκολη πρόσβαση: Πρόσβαση των πελατών στα τραπεζικά προϊόντα 24 ώρες 

την ηµέρα. 

• Μορφωµένοι, εκπαιδευµένοι στα οικονοµικά εργαζόµενοι: ∆ιαφοροποίηση 

µέσω των υπαλλήλων, οι οποίοι θα έχουν την ικανότητα να αναγνωρίζουν τις 

ανάγκες των πελατών, αλλά και τις τραπεζικές, οικονοµικές γνώσεις να τις 

ικανοποιήσουν. 

• Άµεση εξυπηρέτηση: Η ανταπόκριση στις επιθυµίες των πελατών πρέπει να 

είναι άµεση ή τουλάχιστον να υπερβαίνει τις προσδοκίες του πελάτη. 

 

 

Αξία = Χαρακτηριστικά 

προϊόντος 

υπηρεσίας 

+ Εικόνα φήµη + Πελατειακές 

σχέσεις 

 

Πλήθος 

προϊόντων 

 Μηδενικά 

λάθη 

 Ολοκληρωµένες 

υπηρεσίες 

 Έµπειροι 

οικονοµικοί 

σύµβουλοι 

 Εύκολη 

πρόσβαση 

 Έµπειροι 

οικονοµικοί 

σύµβουλοι 

 Άµεση 

εξυπηρέτηση 

∆ιάγραµµα 6 - 3 : Πρόταση αξίας της τράπεζας Metro 

Πηγή: Kaplan, Norton 1996 

Ειδικοί δείκτες 

• ∆είκτης αποτυχίας εξυπηρέτηση 

•  Χρόνος ολοκλήρωσης απαιτήσεων πελάτη 

Βασικοί δείκτες 

• ∆είκτης πελατών «πολύ ικανοποιηµένων» 

• Μερίδιο αγοράς 

• ∆είκτης απόκτησης νέων πελατών 

• ∆είκτης διατήρησης υπαρχόντων πελατών 
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Οι πελατειακές σχέσεις περιλαµβάνουν τις µακροχρόνιες δεσµεύσεις, 

συµφωνίες, όπως πχ όταν ένας προµηθευτής συνδέει τα πληροφοριακά συστήµατα 

του µε αυτά του πελάτη για διευκόλυνση και επέκταση της συνεργασίας τους 

(κοινός σχεδιασµός νέων προϊόντων, συνδεδεµένα προγράµµατα παραγωγής, 

ηλεκτρονικές παραγγελίες, τιµολόγια και πληρωµές). Οι πελατειακές σχέσεις 

επίσης περιλαµβάνουν αξιολογήσεις του προµηθευτή και χαρακτηρισµό του ως 

διακεκριµένου που συνεπάγεται παράδοση προϊόντων κατευθείαν στην παραγωγή 

χωρίς παραλαβή, έλεγχο και αποθήκευση. Κάποιες εταιρείες καταργούν τα 

τµήµατα προµηθειών και δίνουν γραφεία µέσα στα κτίρια τους σε διακεκριµένους 

προµηθευτές δίνοντας τους τη δυνατότητα να χειρισθούν τη ροή των υλικών που 

φθάνουν (έγκαιρα και σωστά ποσοτικά -ποιοτικά) στην παραγωγή. Τέτοιες 

σχέσεις δίνουν µια νέα διάσταση στον τρόπο επιλογής προµηθευτή. ∆εν είναι η 

τιµή το κυρίαρχο κριτήριο επιλογής. 

 

Εικόνα και φήµη 

Η εικόνα και η φήµη περιλαµβάνει τις άυλες ιδιότητες που ελκύουν έναν 

πελάτη. Μερικές εταιρείες µπορούν, µέσω διαφήµισης και ποιότητας προϊόντος - 

υπηρεσίας, να παράγουν πελατειακή πίστη ανεξάρτητα µε τις υλικές ιδιότητες του 

προϊόντος. Ορισµένοι καταναλωτές διαλέγουν συγκεκριµένα επώνυµα προϊόντα, 

όπως τσιγάρα (the Marlboro Man), αθλητικά παπούτσια (Nike), θεµατικά πάρκα 

(Disneyworld), λόγω της εικόνας και της φήµης τους. 

Η Keynon, µία µεγάλη αλυσίδα λιανικής πώλησης ρούχων, ανέπτυξε µία 

εικόνα για το ποιοι είναι οι στοχευόµενοι πελάτες. Η περιγραφή τους είναι η 

ακόλουθη: 

• Ηλικιακό εύρος 20-40 ετών (στόχος 29 ετών) 

• Φύλο: γυναίκες 

• Εργαζόµενες σε ανώτερες θέσεις 

• Μοντέρνες 

• Με αυτοπεποίθηση, µε χιούµορ 

Η εικόνα αυτή διαδόθηκε µέσω διαφηµίσεων. Με αυτό τον τρόπο η εταιρεία 

δηµιούργησε µία εικόνα στους καταναλωτές για το ποιοι µπορεί να είναι, 

επιπροσθέτως των ποιοτικών, µοντέρνων και σε λογική τιµή ρούχων. 
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6.9 Παράδειγµα εφαρµογής της πελατειακής διάστασης του 

BSC 

Η εταιρεία λιανικής πώλησης ρούχων Keynon ξεκίνησε την ανάπτυξη της 

πελατειακής της πλευράς καθορίζοντας την πελατειακή στρατηγική της. 

• Η Kenyon πρέπει να αυξήσει το µερίδιο της στις επιθυµίες του πελάτη 

• Για να επιτευχθεί το παραπάνω, είναι αναγκαία η πελατειακή πίστη. Πρέπει ο 

πελάτης να επισκέπτεται την Kenyon ολόκληρο το χρόνο και να αγοράζει όλα 

τα ρούχα που επιθυµεί. 

• Για τη δηµιουργία της πίστης απαιτούνται: 

α. καθορισµός του στοχευόµενου πελάτη, των αναγκών του και της επιθυµητής 

εικόνας που επιδιώκει 

β. ικανοποίηση των πραγµατικών ή συναισθηµατικών αναγκών του 

γ. ιδιαίτερα ευχάριστη αγοραστική εµπειρία. 

Η εταιρεία Kenyon επέλεξε δύο βασικούς δείκτες: την πελατειακή πίστη 

και τις εκθέσεις ικανοποίησης του πελάτη. Οι αιτίες που καθορίζουν αυτούς τους 

βασικούς δείκτες είναι οι ακόλουθοι και διαµορφώνουν την πρόταση αξίας. 

Όσον αφορά τα χαρακτηριστικά του προϊόντος (τιµή, ποιότητα, λειτουργικότητα) 

καθορίστηκαν οι δείκτες : 

• Μέση λιανική τιµή µονάδος (τιµή) 

• Αριθµός συναλλαγών ανά κατάστηµα (τιµή) 

• Αριθµός επιστροφών εµπορεύµατος (ποιότητα) 

• Μέση ετήσια αύξηση πωλήσεων στρατηγικών εµπορευµάτων (µόδα-

λειτουργικότητα) Στρατηγικά εµπορεύµατα είναι αυτά που αντιπροσωπεύουν 

την εικόνα της Keynon. 

• Το περιθώριο κέρδους (µόδα-λειτουργικότητα). Η βελτίωση των περιθωρίων 

κέρδους είναι µία ισχυρότατη ένδειξη της αποδοχής των προτεινόµενων 

ρούχων και της προτεινόµενης µόδας. 

Όσον αφορά τις πελατειακές σχέσεις θεωρήθηκαν ιδιαίτερα σηµαντικές. Κρίσιµοι 

παράγοντες αποτέλεσαν: 

• Η διαθεσιµότητα των εµπορευµάτων. Ως διαθεσιµότητα ορίστηκε η ύπαρξη 

της πρώτης επιλογής του πελάτη στο κατάστηµα. Οι µετρήσεις γινόντουσαν 
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µέσω των απαντήσεων των πελατών για τη διαθεσιµότητα σε χρώµα και 

µέγεθος. 

• Η αγοραστική εµπειρία. Η αγοραστική εµπειρία αναλύθηκε και η αποδοχή της 

ως εξαιρετική απαιτούσε τα εξής έξι στοιχεία: α. καθαρά, µοντέρνα 

καταστήµατα β. υποδοχή του πελάτη από ελκυστικούς, χαµογελαστούς 

υπαλλήλους, µοντέρνα ντυµένους γ. ξεκάθαρη επικοινωνία σε περιπτώσεις 

ειδικών απαιτήσεων δ. υπάλληλοι µε καλή γνώση των προϊόντων ε. 

ονοµαστική αναγνώριση των υπαλλήλων από το ειδική καρτέλα στ. ειλικρινές 

«ευχαριστώ» κατά την έξοδο των πελατών. Η µέτρηση της αγοραστικής 

εµπειρίας γινόταν µε τις εκθέσεις αξιολογήσεις του «κρυφού» πελάτη. 

Όσον αφορά την φήµη και την εικόνα, η Keynon είχε περιγράψει αναλυτικά τον 

ιδανικό πελάτη. Αυτή η εικόνα του ιδανικού πελάτη και των αναγκών του σχετικά 

µε τη µόδα είχαν εξηγηθεί σε όλους τους υπαλλήλους. Η επιτυχία µετριόταν µε: 

• το µερίδιο αγοράς στα στρατηγικά εµπορεύµατα 

• τα επιπλέον χρήµατα που χρεώνονταν τα ρούχα στα καταστήµατα Kenyon 

 

 

∆ιάγραµµα 6.4. ∆ηµιουργία αξίας 

Αξία = Χαρακτηριστικά 

προϊόντος 

υπηρεσίας 

+ Εικόνα φήµη + Πελατειακές 

σχέσεις 
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Βασικοί δείκτες 

 

• Πελατειακή πίστη (ετήσια αύξηση πωλήσεων) 

• Ικανοποίηση πελατών (έκθεση) 

 

 

 

6.10 ∆ιάσταση ενδοεπιχειρησιακών διεργασιών 

6.10.1 Περιεχόµενο διάστασης ενδοεπιχειρησιακών διεργασιών 

Με την διάσταση ενδοεπιχειρησιακών διεργασιών, µια επιχείρηση 

αναγνωρίζει ποιες διαδικασίες θα πρέπει να αναπτυχθούν στο εσωτερικό της, 

προκειµένου να επιτύχει τους οικονοµικούς και πελατειακούς σκοπούς της. Η 

επιχείρηση αφού έχει θέσει τους πελατειακούς και οικονοµικούς της σκοπούς, 

ακολούθως οριοθετεί τους σκοπούς και τους δείκτες για αυτή τη διάσταση 

(οικονοµικοί σκοποί, πελατειακοί σκοποί, σκοποί ενδοεπιχειρησιακών διεργασιών). 

Αυτή η σειρά βοηθάει την επιχείρηση να εστιάζει την προσοχή της σε εκείνες τις 

ενδοεπιχειρησιακές διεργασίες που θα οδηγήσουν στην ικανοποίηση των πελατών 

και των µετόχων. 

Η µέτρηση της απόδοσης των περισσότερων οργανισµών επικεντρώνεται 

στη βελτίωση υφιστάµενων λειτουργικών διεργασιών. Οι θεµελιωτές του πίνακα 

ισορροπηµένης στοχοθέτησης προτείνουν τον ορισµό µίας πλήρους αλυσίδας αξίας 

ενδοεπιχειρησιακών διεργασιών που να ξεκινάει από τη διαδικασία της καινοτοµίας 

(αναγνώριση τωρινών και µελλοντικών πελατειακών αναγκών και ανάπτυξη νέων 

λύσεων γι’ αυτές τις ανάγκες), συνεχίζει µε τη διαδικασία των λειτουργιών 

(παραδίδοντας τα υπάρχοντα προϊόντα-υπηρεσίες στους υφιστάµενους πελάτες) και 

τελειώνει µε την εξυπηρέτηση µετά την πώληση (προσφέροντας υπηρεσίες µετά 

την πώληση που επαυξάνουν την αξία που απολαµβάνουν οι πελάτες από τα 

προσφερόµενα προϊόντα-υπηρεσίες). 

Στην ισορροπηµένη κάρτα στοχοθέτησης, οι στόχοι και οι δείκτες για τη 

διάσταση των ενδοεπιχειρησιακών διαδικασιών προέρχονται από στρατηγικές που 
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στοχεύουν στην ικανοποίηση των προσδοκιών πελατών και µετόχων. Αυτή η 

διαδοχική διαδικασία αποκαλύπτει συχνά νέες επιχειρησιακές διεργασίες, στις 

οποίες ο οργανισµός οφείλει να υπερέχει. 

 

 

6.10.2 Η αλυσίδα αξίας των εσωτερικών επιχειρηµατικών διεργασιών 

  Κάθε επιχειρηµατική οντότητα έχει δικό της σύνολο επιχειρηµατικών 

διεργασιών για τη δηµιουργία αξίας στους πελάτες και την επίτευξη οικονοµικών 

αποτελεσµάτων. Το γενικό µοντέλο αλυσίδας αξίας παρέχει ένα πρότυπο επί του 

οποίου κάθε εταιρία προσαρµόζει τις δικές της ενδοεπιχειρησιακές διεργασίες. Οι 

τέσσερεις πρωταρχικές επιχειρησιακές διαδικασίες είναι 1. η καινοτοµία 

(innovation), 2. οι λειτουργίες (operations), 3. η εξυπηρέτηση µετά την πώληση 

(post sale service), 4. η τήρηση ρυθµιστικών και περιβαλλοντικών κανόνων. Το 

γενικό µοντέλο αλυσίδας αξίας παρατίθεται παρακάτω. 

 

 

ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ    

 

 

 

∆ιάγραµµα 6.5: Γενικό µοντέλο της αλυσίδας αξίας 

Πηγή: Kaplan and Norton, 1996 
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ί) ∆ιαδικασία καινοτοµίας 

Η διαδικασία της καινοτοµίας αποτελείται από δυο στάδια. Κατά το πρώτο 

στάδιο η επιχείρηση πραγµατοποιεί έρευνα αγοράς για να εντοπίσει το µέγεθος 

της, τις προτιµήσεις των πελατών και πιθανές αποδεκτές τιµές των νέων 

προϊόντων. Επίσης, αναζητούνται ευκαιρίες για προϊόντα και υπηρεσίες που η 

επιχείρηση δύναται να προσφέρει. Οι εταιρείες δεν αρκεί να ικανοποιήσουν τους 

πελάτες, αλλά να τους κερδίσουν απαντώντας στα κάτωθι ερωτήµατα: 

• Τι χαρακτηριστικά οι πελάτες θα εκτιµούν στα µελλοντικά προϊόντα; 

• Πως θα παραδώσουν προϊόντα µε τα ζητούµενα χαρακτηριστικά πρώτοι σε 

σχέση µε τον ανταγωνισµό; 

Το δεύτερο στάδιο συνίσταται στο σχεδιασµό και στην ανάπτυξη των νέων 

προϊόντων βάση των συλλεγµένων πληροφοριών της έρευνας αγοράς. Εδώ 

πραγµατοποιούνται: 

• Η  βασική έρευνα για την ανάπτυξη καινοτόµων, νέων προϊόντων και 

υπηρεσιών. 

• Η εφαρµοσµένη έρευνα για την εκµετάλλευση της υπάρχουσας τεχνολογίας 

προς παραγωγή της επόµενης γενιάς προϊόντων και υπηρεσιών. 

• Η προσπάθεια ανάπτυξης οικονοµοτεχνικά βέλτιστων διαδικασιών 

παραγωγής των νέων προϊόντων και υπηρεσιών. 

 

∆είκτες βασικής και εφαρµοσµένης έρευνας 

Αυτήν την κατηγορία δεικτών χρησιµοποιούν βιοµηχανικές εταιρείες που 

δραστηριοποιούνται σε ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον µε συνεχείς τεχνολογικές 

αλλαγές. Τέτοιοι δείκτες είναι: 

• Ποσοστό των πωλήσεων από νέα προϊόντα. 

• Εισαγωγή νέων προϊόντων σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές. 

• Εισαγωγή νέων προϊόντων σε σύγκριση µε το προγραµµατισµένο πλάνο. 

• Παραγωγικές δυνατότητες. 

• Απαιτούµενος χρόνος για ανάπτυξη της νέας γενιάς προϊόντων. 
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∆είκτες ανάπτυξης προϊόντος 

Η λογική αυτής της κατηγορίας δεικτών είναι ότι σε κάθε βήµα παραγωγής 

ενός προϊόντος µπορούν να ορισθούν δείκτες επίδοσης (αριθµός τµηµάτων του 

προϊόντος που πέρασαν στο επόµενο στάδιο προς αυτά που εισήχθησαν), χρόνου 

ολοκλήρωσης (πόσο τα διάφορα µέρη του προϊόντος έµειναν σε κάθε στάδιο)και 

κόστους (κόστος κάθε σταδίου). Σε όλους αυτούς τους δείκτες δίνονται 

συγκεκριµένοι στόχοι που πρέπει να επιτευχθούν. 

 

ii) ∆ιαδικασία παραγωγής 

Η διαδικασία παραγωγής αντιπροσωπεύει το βραχυχρόνιο τρόπο δηµιουργίας 

αξίας σε µια επιχείρηση. Ξεκινά µε την αποδοχή της παραγγελίας του πελάτη και 

τελειώνει µε την παράδοση του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Αυτή η διαδικασία 

επικεντρώνεται στην αποδοτικότητα, στην σταθερότητα και στην χρονική ακρίβεια 

της παράδοσης. 

 

Χρόνος 

Οι βιοµηχανικές επιχειρήσεις έχουν δύο τρόπους για γρήγορη και αξιόπιστη 

ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη. Ο πρώτος τρόπος έχει να κάνει µε την 

αποδοτική αξιόπιστη, χωρίς σφάλµατα και νεκρούς χρόνους διαδικασία 

παραγωγής. Ο δεύτερος τρόπος συνδέεται µε την παραγωγή και αποθήκευση 

µεγάλων ποσοτήτων προϊόντων, µε στόχο την άµεση ικανοποίηση του πελάτη. Ο 

πρώτος τρόπος συνήθως αποτελεί πρακτική χαµηλού κόστους, ενώ ο δεύτερος 

συνήθως οδηγεί σε υψηλό κόστος παραγωγής και σε αδυναµία γρήγορης 

ανταπόκρισης σε προϊόντα που δεν είναι έτοιµα στην αποθήκη. Η αλλαγή της 

παραγωγικής διαδικασίας από την δεύτερη µέθοδο στην πρώτη αποτελεί στόχο 

πολλών βιοµηχανικών µονάδων και κρίσιµη παράµετρο είναι ο χρόνος 

ολοκλήρωσης (cycle or throughput time). 

Η έναρξη του χρόνου µπορεί να συµπίπτει µε: 

• Την παραλαβή της εντολής του πελάτη. 

• Τον προγραµµατισµό της εντολής του πελάτη. 

• Την παραγγελία των απαιτούµενων πρώτων υλών για την εντολή του 
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πελάτη. 

• Την παραλαβή των πρώτων υλών. 

• Την έναρξη της παραγωγικής διαδικασίας. 

Όµοια, το τέλος του χρόνου ολοκλήρωσης µπορεί να συµπίπτει µε: 

• Την ολοκλήρωση της παραγωγής της παραγγελίας. 

• Την αναχώρηση των προϊόντων προς τον πελάτη. 

• Την παραλαβή των προϊόντων από τον πελάτη. 

Ποιότητα 

Η µέτρηση της ποιότητας αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο της παραγωγικής 

διαδικασίας. Ως δείκτες µπορούν να χρησιµοποιηθούν: 

• Μη συµµορφούµενα προϊόντα 

• Αποδοτικότητα (λόγος παραγόµενων προϊόντων προς τα εισερχόµενα 

προϊόντα ενός σταδίου) 

• Επαναεπεξεργασία µη συµµορφούµενων προϊόντων 

• Επιστροφές 

• Ποσοστό διεργασιών σε στατιστικό έλεγχο 

 

Κόστος 

Τα παραδοσιακά λογιστικά συστήµατα µετρούν τα έξοδα και την απόδοση 

εργαζοµένων, συγκεκριµένων διεργασιών και τµηµάτων, αλλά αποτυγχάνουν να 

κοστολογήσουν διατµηµατικές, ολοκληρωµένες διαδικασίες. Χαρακτηριστικά 

παραδείγµατα αποτελούν η αγορά πρώτων υλών και ο προγραµµατισµός 

παραγωγής που απαιτεί πόρους από διάφορα τµήµατα. Μόνο µετά την έλευση του 

κοστολογικού συστήµατος ABC έγινε δυνατή η κοστολόγηση ολόκληρων 

διαδικασιών. 

 

iii) ∆ιαδικασία εξυπηρέτησης µετά την πώληση 

Το τελευταίο στάδιο της αλυσίδας αξίας είναι η εξυπηρέτηση µετά την 

πώληση. Αυτή περιλαµβάνει τις εγγυήσεις, τις επισκευές, την διαχείριση 

ζητηµάτων σχετικά µε τις πληρωµές. 
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Ως δείκτες µέτρησης των επιδόσεων µια επιχείρησης στην εξυπηρέτηση µετά 

την πώληση, µπορούν να χρησιµοποιηθούν ο χρόνος, το κόστος και η ποιότητα 

υποστήριξης. Για παράδειγµα, µια επιχείρηση µπορεί να χρησιµοποιεί ως δείκτη το 

χρονικό διάστηµα που µεσολαβεί ανάµεσα στο αίτηµα του πελάτη και την τελική 

επίλυση του προβλήµατος. 

 

ίν) ∆ιαδικασία τήρησης των ρυθµιστικών και περιβαλλοντικών κανόνων  

Τέλος, σηµαντική διάσταση είναι η περιβαλλοντική επίδοση της εταιρείας. 

Η χρησιµοποίηση επικίνδυνων ουσιών για το περιβάλλον και δηµιουργία 

παραπροϊόντων δύναται να διαταράξει τις σχέσεις της επιχείρησης µε κοινωνικές 

οµάδες ή το κράτος και να οδηγήσει σε διακοπή της λειτουργίας της. ∆είκτες όπως 

η ποσότητα των παραγόµενων παραπροϊόντων είναι ιδιαίτερα σηµαντικοί και 

δικαιολογούν ενέργειες που πιθανόν να αυξάνουν το κόστος παραγωγής. 

 

 

 

 

6.11 ∆ιάσταση Μάθησης και Ανάπτυξης (Learning and Growth) 

6.11.1 Περιεχόµενο συνιστώσας µάθησης και ανάπτυξης 

Ο σκοπός των τριών προηγούµενων συνιστωσών ήταν να εντοπίσει σηµεία 

στα οποία η επιχείρηση πρέπει να επιδείξει εξαιρετικές επιδόσεις. Σκοπός της 

συνιστώσας µάθησης και ανάπτυξης είναι να προσφέρει την απαραίτητη εσωτερική 

δοµή για την επίτευξη των παραπάνω επιδόσεων. Επιχειρήσεις οι οποίες επιζητούν 

την επιτυχία θα πρέπει να επενδύσουν στην εσωτερική τους δοµή (άνθρωποι, 

συστήµατα, διαδικασίες). 

Η κάρτα ισορροπηµένης στοχοθέτησης τονίζει την σηµαντικότητα της 

επένδυσης για το µέλλον, δηλαδή επένδυση όχι µόνο σε παραδοσιακές ζώνες 

επένδυσης, όπως είναι ο νέος εξοπλισµός και η έρευνα και ανάπτυξη νέων 

προϊόντων. Υπάρχουν τρεις βασικοί δείκτες εργαζοµένων οι οποίοι είναι:  α. η 
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ικανοποίηση του εργαζόµενου, β. η διατήρηση του εργαζόµενου, γ. η 

παραγωγικότητα του εργαζοµένου. 

Εκτός από αυτούς τους βασικούς δείκτες υπάρχουν και οι ειδικοί που 

αποτελούν τις αιτίες των πρώτων: α. οι ικανότητες των εργαζοµένων, β. οι 

ικανότητες των πληροφοριακών συστηµάτων και γ. η παρακίνηση, η 

εξουσιοδότηση και η ευθυγράµµιση των εργαζοµένων. 

 

6.11.2 Βασικοί δείκτες µέτρησης εργαζοµένων 

Σήµερα, αν ένας οργανισµός επιθυµεί να αναπτυχθεί πέρα από την µέτρηση 

της απόδοσής του σε χρηµατοοικονοµικό και πελατειακό επίπεδο, η προσκόλληση 

σε κοινές λειτουργικές διαδικασίες δεν αρκεί. Οι ιδέες για τη βελτίωση 

διαδικασιών και απόδοσης πελατών πρέπει σταδιακά να προέρχονται από 

εργαζοµένους της πρώτης γραµµής, που είναι πιο κοντά στις ενδοεπιχειρησιακές 

διεργασίες και στους πελάτες του οργανισµού. Αυτή η µεταφορά αρµοδιοτήτων 

απαιτεί ριζική αναδιαµόρφωση των δεξιοτήτων των εργαζοµένων (reskilling), έτσι 

ώστε το µυαλό τους και οι δηµιουργικές τους ικανότητες να ενεργοποιηθούν-

υποκινηθούν για την επίτευξη οργανωσιακών στόχων. 

• Ικανοποίηση εργαζοµένου (employee satisfaction) 

• ∆ιατήρηση εργαζοµένου (employee retention) 

• Παραγωγικότητα εργαζοµένου (employee productivity) 

Παρατηρώντας την συσχέτιση των παραπάνω δεικτών απόδοσης, εύκολα 

συµπεραίνεται ότι η ικανοποίηση του εργαζόµενου είναι ο οδηγός των άλλων δύο 

δεικτών, διατήρηση και παραγωγικότητα εργαζοµένου. 

 

∆ιάγραµµα 6.6: Συσχέτιση των δεικτών απόδοσης  

 

Πηγή: Kaplan and Norton, 1996 

Ικανότητες 

προσωπικού.  

Τεχνολογική 

υποδοµή.  

Κλίµα δράσης. 

Ικανοποίηση 

εργαζοµένου 

∆ιατήρηση εργαζοµένου 

 

Παραγωγικότητα 

εργαζοµένου 

 

 

αποτελέσµατα 
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6.11.3 Ειδικοί δείκτες - αιτίες 

Αφού βρεθούν οι βασικοί δείκτες (ικανοποίηση, διατήρηση, 

παραγωγικότητα) θα πρέπει να αναγνωριστούν οι αιτίες που οδηγούν αυτούς τους 

δείκτες. Οι αιτίες συνήθως προέρχονται από τρεις κρίσιµες οµάδες: την 

επανεκπαίδευση του προσωπικού, τις ικανότητες των πληροφοριακών συστηµάτων 

και την παρακίνηση, εξουσιοδότηση, ευθυγράµµιση των εργαζοµένων.  

i) Εκπαίδευση προσωπικού 

Η απαίτηση για εκπαίδευση έχει δύο συνιστώσες: το επίπεδο της 

απαιτούµενης επανεκπαίδευσης και το ποσοστό του προσωπικού που την 

χρειάζεται. Όταν ο βαθµός της επανεκπαίδευσης είναι µικρός, η απλή εκπαίδευση 

είναι επαρκής. Τότε η επανεκπαίδευση δεν είναι κρίσιµος παράγοντας για να 

εισέρθει στο BSC. Υπάρχει περίπτωση όµως να απαιτείται επανεκπαίδευση υψηλού 

επιπέδου για να επιτευχθούν οι στόχοι. 

Πολλές επιχειρήσεις αναπτύσσουν ένα νέο δείκτη, που ονοµάζεται λόγος 

κάλυψης στρατηγικών θέσεων εργασίας. Μετράει τον αριθµό τον υπαλλήλων που 

έχουν τα προσόντα για ειδικές στρατηγικές εργασίες σε σχέση µε τις αναµενόµενες 

ανάγκες. Τα συγκεκριµένα προσόντα που απαιτεί κάθε θέση εργασίας καθορίζονται 

ώστε να είναι δυνατή η επίτευξη των στόχων. 

 

ii) Ικανότητες πληροφοριακών συστηµάτων 

Οι ικανότητες των εργαζοµένων είναι απαραίτητες για την επιτυχία της 

πελατειακής συνιστώσας και της συνιστώσας των εσωτερικών διαδικασιών, αλλά 

δεν είναι επαρκής. Η ακριβής πληροφόρηση όσον αφορά τους πελάτες, τις 

εσωτερικές διαδικασίες και τις οικονοµικές επιπτώσεις, αποτελεί κρίσιµο 

παράγοντα για την αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων. 

Πολλές επιχειρήσεις έχουν ορίσει ένα δείκτη για τα πληροφοριακά 

συστήµατα, το λόγο κάλυψης στρατηγικών αποφάσεων. Ο δείκτης εκτιµά την 

υπάρχουσα διαθεσιµότητα πληροφοριών προς τις ανάγκες. Στοιχεία που 
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συνθέτουν αυτό το δείκτη µπορεί να είναι το ποσοστό των διαδικασιών της 

παραγωγής µε άµεσες πληροφορίες κόστους, χρόνου, ποιότητας ή το ποσοστό των 

υπαλλήλων πρώτης γραµµής µε πρόσβαση σε πληροφορίες για τους πελάτες. 

 

iii) Παρακίνηση, εξουσιοδότηση και ευθυγράµµιση ανθρώπινου δυναµικού  

Ακόµη και καταρτισµένοι υπάλληλοι, µε πρόσβαση στις πληροφορίες δεν 

θα συνεισφέρουν στην επιτυχία της επιχείρησης εάν δεν έχουν τη σωστή 

παρακίνηση και εάν δεν έχουν την ελευθερία λήψης αποφάσεων. Η παρακίνηση, η 

εξουσιοδότηση και η ευθυγράµµιση του ανθρωπίνου δυναµικού αποτελούν την 

τρίτη οµάδα σηµαντικών παραγόντων. 

iv) ∆είκτες προτάσεων εργαζοµένων και υλοποίησης τους 

Ένας απλός δείκτης, ο οποίος µετράει την παρακίνηση και εξουσιοδότηση 

των εργαζοµένων, είναι ο αριθµός των προτάσεων ανά εργαζόµενο που µετρά τη 

συνεχή συµµετοχή των εργαζοµένων στην προσπάθεια βελτίωσης της απόδοσης 

της. Ένας συµπληρωµατικός δείκτης είναι ο αριθµός των προτάσεων των 

εργαζοµένων που εφαρµόστηκαν. 

 

ν) ∆είκτες βελτίωσης 

Οι εργαζόµενοι µπορούν να καταθέτουν προτάσεις βελτίωσης σε τοµείς 

όπως η µείωση των εξόδων, βελτίωση της ποιότητας, χρόνος, η αποδοτικότητα 

κτλ. Ο δείκτης half life µετράει τον απαιτούµενο χρόνο για τη βελτίωση µιας 

διαδικασίας κατά 50%. Εφαρµόζεται σε οποιονδήποτε δείκτη (κόστους, ποιότητας, 

χρόνου) που επιθυµεί η διοίκηση να µειώσει στο µηδέν όπως χαµένος χρόνος 

παραγωγής, αργοπορηµένες παραδόσεις, χρόνος ανάπτυξης νέων προϊόντων. 

Βασίζεται στην υπόθεση του σταθερού ρυθµού µείωσης των ελαττωµάτων µε την 

εφαρµογή συστηµάτων ποιότητας. 

Μια επιχείρηση µετρώντας τον αριθµό των προτάσεων που υλοποιήθηκαν 

επιτυχηµένα και το ποσοστό των βελτιώσεων που έγιναν σε κρίσιµες διαδικασίες 
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είναι καλοί δείκτες των αποτελεσµάτων για τον στόχο της οργανωσιακής και 

ατοµικής ευθυγράµµισης. 

 

vi) ∆είκτες ατοµικής και εταιρικής ευθυγράµµισης 

Οι δείκτες ατοµικής και εταιρικής ευθυγράµµισης εστιάζουν στην 

ευθυγράµµιση των στόχων των εργαζοµένων και των διάφορων τµηµάτων µε τους 

στόχους που πηγάζουν από το BSC. Μια επιχείρηση έχει δυο στόχους ως προς την 

διάχυση του BSC από την ανώτατη διοίκηση στα κατώτερα στρώµατα: 

• Την ευθυγράµµιση των ατοµικών στόχων και των συστηµάτων αµοιβής µε 

τους στόχους του BSC. 

• Την δηµιουργία και εφαρµογή δεικτών οµαδικής απόδοσης. 

 

vii) ∆είκτες οµαδικής επίδοσης 

Ως δείκτες µέτρησης της οµαδικής επίδοσης µπορούν να χρησιµοποιηθούν οι 

εξής: 

• Εσωτερική έκθεση για την οµαδικότητα: Έκθεση των εργαζοµένων για το 

βαθµό που οι SBU δηµιουργούν ευκαιρίες και υποστηρίζουν η µια την άλλη. 

• Επίπεδο αµοιβαίου κέρδους: ανίχνευση του βαθµού που η επιχείρηση 

δηµιουργεί σχέσεις αµοιβαίου κέρδους µε άλλους οργανισµούς, επιχειρήσεις 

ή πελάτες. 

• Αριθµός υποχρεώσεων που απαιτούν οµαδική εργασία: αριθµός των σχεδίων 

στις οποίες συµµετέχουν περισσότερες της µια SBU. 

• Ποσοστό επιχειρηµατικών σχεδίων που αναπτύχθηκαν από οµάδες: ποσοστό 

SBU που ανέπτυξαν σχέδια µε τη βοήθεια κεντρικών υποστηρικτικών 

πόρων, 

• Ποσοστό οµάδων µε κοινά αλληλοεξαρτώµενα κίνητρα: αριθµός οµάδων των 

οποίων τα µέλη έχουν κοινούς στόχους και κίνητρα. 
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6.12 Παράδειγµα εφαρµογής BSC στο µάρκετινγκ 

Ο πίνακας Marketing Balanced Scorecard για το Excel επιτρέπει να 

χρησιµοποιηθεί προκαθορισµένο µετρικό σύστηµα που µετρά την απόδοση του 

τµήµατος Marketing της επιχείρησης, παρέχοντας στα κορυφαία διευθυντικά 

στελέχη µια σαφή άποψη για τις δραστηριότητες µάρκετινγκ, την τρέχουσα και 

την προβλεπόµενη επίδοσή του. Επίσης, αυτή η κάρτα παρέχει τους αναγκαίους 

δείκτες για την αξιολόγηση της επίδοσης του µάρκετινγκ της επιχείρησης έναντι 

των ανταγωνιστών. 

Ο ακόλουθος πίνακας µέτησης επιδόσεων της λειτουργίας µάρκετινγκ έχει 

δηµιουργηθεί µε το Balanced Scorecard Designer (BSC Designer) το οποίο 

αποτελείται από προγράµµα (software) για Η/Υ και διαδυκτυακές υπηρεσίες που 

επιτρέπει την εύκολη µέτρηση, τον έλεγχο και την ανάπτυξη της µέτρησης 

επιδόσεων της επιχείρησης. 

Η συγκεκριµένη κάρτα περιέχει τέσσερεις κατηγορίες µέτρησης 

(οικονοµική συνιστώσα, πελατειακή, σταθερότητα-ανάπτυξης, δραστηριοτήτων 

µάρκετινγκ) και δεκαπέντε δείκτες. 

 

 

 

 

Πίνακας 6.5. Marketing Balanced Scorecard 

 

Marketing Balanced Scorecard     
 

      

Perspective Performance   

Financial Perspective Metrics 85,17%    

Customer Perspective Metrics 67,24%    

Business Stability/Growth Perspective 70,24%    

Marketing Activities Perspective 73,33%    

Total Performance 74,44%    

Scorecard includes 4 categories, 15 indicators    

      

Help      
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You can change the values in "weight" column, the value must be between 0 

and 10  

 

"10" value means that the perspective or goal is the most 

valuable   

      

      

      

Strategy tree and scorecard details :    

Perspective Goal 

Weight 

 (x of 10) Description 

Performance 

(%) 

Target 

Values 

Financial Perspective Metrics 3  85,17%  

 ROI 2 

Return on investment = net 

income / capital employed 116% 121% 

 ROMI 3 

Return on marketing 

investment = (increase in 

sales – marketing costs) / 

marketing costs 25 30 

 Overall sales 3  10 12 

 Sales per channel 2  24% 30% 

Total Performance in group  
Financial Perspective 

Metrics 85,17%  

      

Customer Perspective Metrics 3  67,24%  

 

Number of new 

customers 2 

Customer acquisition per 

period 7 10 

 

Existing customers 

participation 3 

Percentage of sales made to 

existing customers per period 12% 20% 

 Customer turnover 1 loss of clients or customers 6 9 

 Customer value 4 

benefits which a vendor 

promises that a customer 
will receive 500 700 

Total Performance in group  
Customer Perspective 
Metrics 67,24%  

      

Business Stability/Growth Perspective 2  70,24%  

 Market share gain 3 

Comparison of business’s 

rate of sale in a specific 

market vs. the growth trend 

for that market 4% 6% 

 Brand awareness 1 

The percentage of people 

questioned in a survey that 

know your brand 10% 15% 

 Brand preference 4  50% 70% 

 Brand equity 2 

effects or outcomes that 

accrue to a product with its 

brand name 600 800 
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Total Performance in group  
Business Stability/Growth 
Perspective 70,24%  

      

Marketing Activities Perspective 2  73,33%  

 Time investment 3 

Hours invested by staff on a  

project 15 20 

 Number of orders 5 

Number of orders received 

as a result of the marketing 

campaign/activity vs. the 

number of orders received 
before it 30% 40% 

 Visibility 2  4% 6% 

Total Performance in group  
Marketing Activities 
Perspective 73,33%  

      

      

 Total Performance in Marketing Balanced Scorecard 74,44%  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 

Σύνδεση του Συστήµατος Balance Scorecard µε τη 

στρατηγική της επιχείρησης 

 

 

7.1 Εισαγωγή 

Ο Μ. Porter περιγράφει τη διαµόρφωση της στρατηγικής ως τις 

δραστηριότητες στις οποίες η επιχείρηση επιλέγει να υπερέχει. «Τελικά, όλες οι 

διαφορές µεταξύ των επιχειρήσεων στο κόστος ή την τιµή πηγάζουν από τις 

εκατοντάδες δραστηριότητες που απαιτούνται για τη δηµιουργία, παραγωγή, 

πώληση, και παράδοση προϊόντων και υπηρεσιών. Η διαφοροποίηση προέρχεται 

από την επιλογή των δραστηριοτήτων και τον τρόπο εκπλήρωσης αυτών των 

δραστηριοτήτων.» Η ουσία της στρατηγικής είναι η επιλογή εκτέλεσης 

δραστηριοτήτων διαφορετικά από τους ανταγωνιστές, ώστε να προσφέρει µία 

µοναδική πρόταση αξίας. 

To BSC συµφωνεί µε τη θεωρία του Porter και θεωρεί τη στρατηγική ένα 

σύνολο υποθέσεων. Η στρατηγική συνεπάγεται την κίνηση της επιχείρησης από 

την παρούσα θέση της σε µία επιθυµητή µελλοντική κατάσταση. Αυτό υποδηλώνει 

ότι το ακολουθούµενο «µονοπάτι» περιέχει µία σειρά από αλληλοεξαρτηµένες 

υποθέσεις. To BSC επιτρέπει τις στρατηγικές υποθέσεις να περιγράφονται ώς ένα 

σύνολο σχέσεων αιτίου - αποτελέσµατος που είναι σαφείς και ελεγχόµενες. Οι 

στρατηγικές υποθέσεις απαιτούν την αναγνώριση των ενεργειών (ειδικοί δείκτες) 

που οδηγούν στα επιθυµητά αποτελέσµατα (βασικοί δείκτες). Το κλειδί της 

επιτυχηµένης υλοποίησης της στρατηγικής είναι οι εργαζόµενοι να κατανοούν τις 

υποθέσεις, να ευθυγραµµίζονται όλοι οι πόροι µε τις υποθέσεις, οι υποθέσεις να 

ελέγχονται συνεχώς και να µεταβάλλονται όποτε απαιτείται. 

Ο στρατηγικός χάρτης κάνει σαφείς τις στρατηγικές υποθέσεις. Κάθε 

δείκτης του BSC ενσωµατώνεται σε µία λογική αλυσίδα αιτίου - αποτελέσµατος, 
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που συνδέει τα επιθυµητά αποτελέσµατα µε την κινητήρια δύναµη που οδηγεί σε 

αυτά. Περιγράφει τη διαδικασία µεταµόρφωσης των άυλων πόρων σε οικονοµικά 

και πελατειακά αποτελέσµατα (Kaplan, Norton). 

To BSC καθορίζει ένα σύνολο βραχυπρόθεσµων σκοπών και ενεργειών, 

που θα διαφοροποιήσουν την επιχείρηση από τους ανταγωνιστές της και θα 

δηµιουργήσουν µακροπρόθεσµη αξία στους πελάτες και τους µετόχους. Η 

διαδικασία αρχίζει από πάνω προς τα κάτω και καθορίζεται η στρατηγική από την 

πλευρά των µετόχων και πελατών. Πρώτο απαντάται το ερώτηµα για το ποιοι είναι 

οι οικονοµικοί σκοποί για την ανάπτυξη και την παραγωγικότητα. Αφού έχουν 

ολοκληρωθεί οι οικονοµικοί σκοποί, η διαδικασία συνεχίζεται µε τους πελάτες 

στόχους που θα οδηγήσουν σε ανάπτυξη εσόδων και πιο κερδοφόρο µείγµα 

προϊόντων και υπηρεσιών.  

Η πελατειακή συνιστώσα θα πρέπει να περιλαµβάνει την πρόταση αξίας 

που καθορίζει πως η εταιρεία διαφοροποιείται για την προσέλκυση, διατήρηση και 

αύξηση των σχέσεων µε τους πελάτες στόχους. Οι οικονοµικοί και πελατειακοί 

σκοποί είναι επιθυµητά αποτελέσµατα, αλλά δεν διασαφηνίζουν τους τρόπους 

επίτευξης τους. Αυτό επιτυγχάνεται µε τη συνιστώσα των εσωτερικών διαδικασιών 

(πχ. σχεδιασµός προϊόντος, ανάπτυξη µάρκας και αγοράς, πωλήσεις, εξυπηρέτηση, 

παραγωγή, εφοδιαστική αλυσίδα). Η τέταρτη συνιστώσα αναγνωρίζει ότι η 

ικανότητα αποτελεσµατικής εκτέλεσης των εσωτερικών διαδικασιών µε ένα νέο, 

διαφοροποιηµένο τρόπο βασίζεται στην εσωτερική δοµή, δηλαδή τις ικανότητες 

και τις γνώσεις των εργαζοµένων, την τεχνολογία που χρησιµοποιούν και τέλος 

στο κλίµα εργασίας. ∆ιαφωτιστικό είναι το ακόλουθο διάγραµµα 7.1. 

 

Όραµα και στρατηγική 

 

 

 

Οικονοµική πλευρά 

Αν πετύχουµε, πως θα φαινόµαστε στους 

µετόχους µας; 

 

 

 

Πελατειακή πλευρά 
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Για πετύχουµε το όραµα, πως θα πρέπει να 

φαινόµαστε στους πελάτες µας 

 

 

 

Πλευρά εσωτερικών διαδικασιών 

Για να ικανοποιήσω του πελάτες, σε ποιες 

διαδικασίες θα πρέπει να υπερέχω 

 

 

 

Πλευρά εκπαίδευσης και ανάπτυξης 

Για να επιτευχθεί το όραµα, πως η 

επιχείρηση θα πρέπει να εκπαιδεύεται και 

να βελτιώνεται; 

∆ιάγραµµα 7.1: Καθορισµός των σχέσεων αιτίου – αποτελέσµατος 

Πηγή: Kaplan and Norton, 2001  

 

7.2 Τα στρατηγικά θέµατα 

Εµπειρικά, είναι γνωστό ότι η στρατηγική χωρίζεται σε εστιασµένα 

θέµατα. Αυτά επιτρέπουν στην επιχείρηση να αντιµετωπίσει τις αντίθετες τάσεις 

του µακροπρόθεσµου έναντι του βραχυπρόθεσµου και της ανάπτυξης έναντι της 

παραγωγικότητας. Γενικά, τα στρατηγικά θέµατα αντανακλούν τις ενέργειες που 

απαιτούνται για την επιτυχία. ∆εν αναφέρονται σε οικονοµικά αποτελέσµατα, 

όπως βελτιωµένη απόδοση κεφαλαίου ή σε πελατειακά αποτελέσµατα, όπως 

αύξηση του µεριδίου αγοράς. Συνήθως, σχετίζονται µε εσωτερικές διαδικασίες. 

Τα στρατηγικά θέµατα προσφέρουν µία µέθοδο κατηγοριοποίησης της 

στρατηγικής στις ακόλουθες κατηγορίες: 

• ∆ηµιουργία του προνοµίου. Είναι ο µακροχρόνιος τρόπος δηµιουργίας αξίας: 

ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών, είσοδος σε νέες αγορές και 

τµήµατα πελατών 

• Αύξηση την αξίας του πελάτη. Είναι η επέκταση, η εµβάθυνση και ο 

επανακαθορισµός των σχέσεων µε υπάρχοντες πελάτες (πχ. πωλήσεις 

διαφόρων προϊόντων της εταιρείας σε ίδιους πελάτες, αναβάθµιση σε 

έµπιστο σύµβουλο, µεταµόρφωση ζηµιογόνων πελατών σε κερδοφόρους). 
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• Επίτευξη λειτουργικής υπεροχής. Είναι ο βραχυχρόνιος τρόπος δηµιουργίας 

αξίας µέσω διαχείρισης της παραγωγικότητας και της αλυσίδας τροφοδοσίας 

που επιτρέπουν την αποτελεσµατική, µε µηδενικά µη συµµορφούµενα 

προϊόντα παραγωγή και παράδοση. Επίσης υπάρχει διαχείριση της χρήσης 

πόρων και της δυναµικότητας των πόρων 

• Συµπεριφορά καλού πολίτη. Είναι η διαχείριση των σχέσεων µε 

εξωτερικούς, νοµικούς φορείς, ιδιαίτερα σε κλάδους που υπόκεινται σε 

ειδικούς κανονισµούς (πχ υγείας, τηλεπικοινωνιών, υπηρεσιών κοινής 

ωφέλειας) ή σε κλάδους µε κινδύνους υγιεινής και ασφάλειας και 

περιβάλλοντος (πχ πετροχηµικά). 

Καθένα από τα τέσσερα στρατηγικά θέµατα προσφέρει µία «κολώνα» για τη 

στρατηγική και περιέχει τη δική της στρατηγική υπόθεση, τη δική της οµάδα 

σχέσεων αιτίου - αποτελέσµατος και ορισµένες φορές τον δικό της BSC. Η 

στρατηγική βασισµένη σε θέµατα είναι τόσο σαφής, που µε αυτά δίνονται οι 

υπευθυνότητες για την εφαρµογή της. 

Τα στρατηγικά θέµατα ορίζουν µακροπρόθεσµες (δηµιουργία του 

προνοµίου), µεσοπρόθεσµες (αύξηση της αξίας του πελάτη) και βραχυπρόθεσµες 

(επίτευξη λειτουργικής υπεροχής) προτάσεις αξίας στους στοχευόµενους πελάτες. 

Για παράδειγµα, µία εταιρεία κοινής ωφέλειας όρισε τέσσερα στρατηγικά 

θέµατα, καθώς προετοιµαζόταν για την απελευθέρωση της αγοράς µε συγχώνευση 

των βασικών δραστηριοτήτων της και ταυτόχρονη προσπάθεια εστίασης στον 

πελάτη (πίνακας 7.1). 
 

∆ηµιουργία του 

προνοµίου 

Αύξηση της αξίας του 

πελάτη 

Επίτευξη της λειτουργικής 

υπεροχής 

Συµπεριφορά 

καλού πολίτη 

«Ανάπτυξη των 

εργασιών» 

• Επικερδής ανάπτυξη 

σε νέες αγορές 

«Αυξηµένη εστίαση 

στον πελάτη» 

• Υπεροχή στις 

υπηρεσίες 

• Προσφορά λύσεων 

αυξηµένης αξίας 

«∆ιασφάλιση της βάσης» 

• ∆ιαχείριση πόρων και 

επενδύσεων προς βελτίωση 

της ρευστότητας 

• Αποτελεσµατική ηγεσία 

«Έµπιστος 

πολίτης» 

• ∆ιατήρηση 

δηµόσιας 

υποστήριξης 

Πίνακας 7.1: Παράδειγµα στρατηγικών θεµάτων 

Πηγή: Kaplan, R.S and D.P. Norton (2001) 
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7.3 Εξισορρόπηση αντίθετων δυνάµεων (χρηµατοοικονοµική 

συνιστώσα) 

Η ανάπτυξη των στρατηγικών χαρτών αρχίζει από την οικονοµική 

συνιστώσα που επιδιώκει ανάπτυξη, κερδοφορία και αύξηση αξίας µετόχων. Η 

αύξηση της αξίας των µετόχων αποτελεί τον σκοπό κάθε στρατηγικής. Μία 

επιχείρηση συνήθως επιλέγει ένα κυρίαρχο δείκτη ως ένδειξη επιτυχίας του 

µακροπρόθεσµου σχεδιασµού της. Ιστορικά, ο περισσότερο χρησιµοποιούµενος 

δείκτης είναι η απόδοση επί κεφαλαίου (ROI, ROCE) που εισήγαγε η DuPont. 

Έχουν υιοθετηθεί και άλλοι δείκτες αποτίµησης αξίας όπως EVA, cashflow ROI 

κτλ. 

Ανεξάρτητα από τον κύριο οικονοµικό δείκτη που υιοθετεί µία εταιρεία, 

υπάρχουν δύο βασικές στρατηγικές για την οικονοµική συνιστώσα: η ανάπτυξη 

και η παραγωγικότητα (διάγραµµα 7.2). 

∆ιάγραµµα 7.2: Οικονοµική συνιστώσα 

 

Βελτίωση αξίας µετόχων 

 

Στρατηγική ανάπτυξης εσόδων 

Στρατηγική αύξησης παραγωγικότητας 

 

  

 

 

 

 

 

Νέες πηγές 

εσόδων 

Βελτίωση της 

κερδοφορίας 

υπαρχόντων πελατών 

Μείωση του 

µοναδιαίου κόστους 
Υπάρχοντες 

πόροι 

Επενδύσεις

∆ηµιουργία 

προνοµίου 

 

Αύξηση της 

αξίας του 

πελάτη 

Βελτίωση της 

δοµής του 

κόστους 

Βελτίωση της 

εκµετάλλευσης 



 

 

Η στρατηγική ανάπτυξης εσόδων εστιάζει στην ανάπτυξη νέων πηγών εσόδων και 

κερδοφορίας. Γενικά, έχει δύο σηµαντικά µέρη: 

• ∆ηµιουργία του προνοµίου: ανάπτυξη νέων πηγών εσόδων από νέες αγορές, νέα 

προϊόντα, νέους πελάτες. Προϋποθέτει τον µεγαλύτερο αριθµό αλλαγών και 

απαιτεί µεγάλο χρονικό διάστηµα εφαρµογής. 

• Αύξηση της αξίας του πελάτη: εργασία µε υπάρχοντες πελάτες για διεύρυνση των 

σχέσεων. Αυτό το στοιχείο είναι µεσοχρόνιο σε διάρκεια και εστιάζει σε 

διαδικασίες όπως πολλαπλές πωλήσεις διαφόρων προϊόντων και εµβάθυνση των 

σχέσεων µε τους πελάτες. 

Η στρατηγική παραγωγικότητας συνίσταται σε αποτελεσµατική εκτέλεση των διαφόρων 

λειτουργιών προς υποστήριξη των υπαρχόντων πελατών. Εστιάζει στη µείωση του 

κόστους και στην αποδοτικότητα. Γενικά, έχει δύο σηµαντικά µέρη: 

• Βελτίωση του κόστους: µείωση του άµεσου κόστους προϊόντων και υπηρεσιών, 

µείωση του έµµεσου κόστους και διανοµή κοινών πόρων σε όλες τις SBU. 

• Βελτίωση της εκµετάλλευσης των πόρων: µείωση του κεφαλαίου κίνησης και 

παγίου ενεργητικού που απαιτείται για δεδοµένο επίπεδο εργασιών µέσω 

µεγαλύτερης εκµετάλλευσης, προσεκτικότερης αγοράς ή διάθεσης πόρων. 

Η στρατηγική παραγωγικότητας γενικά αποδίδει καρπούς γρηγορότερα από τη 

στρατηγική ανάπτυξης. Όµως µία από τις θεµελιώδεις συνεισφορές του BSC είναι η 

υπογράµµιση των ευκαιριών για καλύτερα οικονοµικά αποτελέσµατα µέσω ανάπτυξης 

εσόδων. Η εξισορρόπηση επίσης διασφαλίζει ότι η µείωση κόστους δεν θα διακυβεύσει 

τις ευκαιρίες ανάπτυξης. Συνήθως, επιχειρήσεις που χαρακτηρίζονται από στρατηγική 

παραγωγικότητας θα έχουν λιγότερα οφέλη από τον BSC. 

∆ιαπιστώνεται ότι τα τέσσερα στρατηγικά θέµατα σχετίζονται µε τις δύο 

στρατηγικές της οικονοµικής συνιστώσας. Γενικά, η δηµιουργία προνοµίου και η 

αύξηση της αξίας του πελάτη οδηγούν σε στρατηγική οικονοµικής ανάπτυξης και η 

επίτευξη λειτουργικής υπεροχή σε στρατηγική παραγωγικότητας. Ωστόσο, η σχέση δεν 

είναι µονοσήµαντη. Είναι δυνατόν η επέκταση της πελατειακής βάσης να συνεισφέρει 

σε µείωση του µοναδιαίου κόστους και η λειτουργική υπεροχή να οδηγήσει σε 

καλύτερη αγοραστική εµπειρία. 

 



 

 

7.4 Μια διαφοροποιηµένη πρόταση αξίας (πελατειακή συνιστώσα) 

Ο πυρήνας κάθε στρατηγικής είναι η πρόταση αξίας προς τους πελάτες που 

περιγράφει το µοναδικό µείγµα προϊόντος, τιµής, υπηρεσίας, σχέσης και εικόνας που 

προσφέρεται. Καθορίζει τα τµήµατα αγοράς στα οποία στοχεύει η στρατηγική και τον 

τρόπο που η εταιρεία διαφοροποιείται από τον ανταγωνισµό. 

Ο Μ. Porter πρότεινε δύο γενικές επιχειρηµατικές στρατηγικές, τη στρατηγική 

της ηγεσίας κόστους και τη στρατηγική της διαφοροποίησης. Επίσης θεωρεί ότι το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης καθορίζεται και από το εύρος της αγοράς 

που απευθύνεται (στρατηγική εστίασης). Μια σαφής πρόταση αξίας προσφέρει τον 

απόλυτο στόχο στον οποίο εστιάζουν τα στρατηγικά θέµατα των κρίσιµων εσωτερικών 

διαδικασιών. Οι προτάσεις αξίας είναι δυνατόν να σχετιστούν µε τρεις διαφορετικές 

στρατηγικές: 

• Ηγεσία προϊόντος. Μία επιχείρηση ηγεσίας προϊόντος τοποθετεί τα προϊόντα της 

στο χώρο του άγνωστου, του καινοτόµου, του ιδιαίτερα επιθυµητού. 

• Στενή πελατειακή σχέση. Μία επιχείρηση στενής πελατειακής σχέσης δηµιουργεί 

δεσµούς µε τους πελάτες της. Γνωρίζει καλά τους πελάτες της και τα προϊόντα ή 

υπηρεσίες που αυτοί χρειάζονται. 

• Λειτουργική υπεροχή. Μία επιχείρηση λειτουργικής υπεροχής προσφέρει ένα 

συνδυασµό ποιότητας, τιµής και ευκολίας αγοράς που κανένας ανταγωνιστής δεν 

µπορεί να πραγµατοποιήσει. 

Οι επιτυχηµένες εταιρείες υπερέχουν σε µία από τις τρεις προτάσεις, αλλά διατηρούν 

πολλή καλή επίδοση στις υπόλοιπες δύο. Για παράδειγµα, η Home Depot 

διαφοροποιείται µέσω της άριστης γνώσης και εξυπηρέτησης των πωλητών της, µια 

στρατηγική στενής πελατειακής σχέσης. Ωστόσο, θα πρέπει επιπλέον να έχει εξαιρετική 

ποικιλία προϊόντων, υψηλής ποιότητας εφοδιαστική αλυσίδα, λογικές τιµές, χωρίς αυτά 

να αποτελούν το κύριο λόγο επιλογής της. Η εταιρεία Costco προσφέρει τις 

χαµηλότερες τιµές στον καταναλωτή πουλώντας σε ένα περιβάλλον αποθήκης, µια 

στρατηγική λειτουργικής υπεροχής. Οι πωλητές είναι καλά εκπαιδευµένοι και τα 

προϊόντα έχουν καλή ποιότητα, αλλά η κύρια αιτία επιλογής είναι η ευκολία και οι 

χαµηλές τιµές, όχι η µοναδικότητα του προϊόντος ή η υποστήριξη των πωλήσεων. Οι 

εταιρείες Intel, Sony και πολλές φαρµακευτικές επιτυγχάνουν προσφέροντας το 

καλύτερο προϊόν για τις ανάγκες των πελατών. Οι τιµές γενικά είναι υψηλότερες και η 



 

 

εξυπηρέτηση επαρκής, όχι όµως εξαιρετική. Η κύρια αιτία επιλογής είναι οι µοναδικές 

ιδιότητες και λειτουργικότητα του προϊόντος. 

Οι διάφορες πλευρές της πρότασης αξίας γίνονται περισσότερο κρίσιµες 

ανάλογα µε τη στρατηγική. Οι επιχειρήσεις που ακολουθούν µια στρατηγική 

λειτουργικής υπεροχής πρέπει να υπερέχουν σε δείκτες ανταγωνιστικής τιµής, 

ποιότητας προϊόντων, νεκρών χρόνων και έγκαιρης παράδοσης. Αυτές που ακολουθούν 

στρατηγική στενής πελατειακής σχέσης εστιάζουν στην ποιότητα των σχέσεων τους µε 

τους πελάτες και στην προσφορά ολοκληρωµένων λύσεων. Τέλος, εταιρείες που έχουν 

στρατηγική ηγεσίας προϊόντος πρέπει να αριστεύουν σε πλευρές όπως η 

λειτουργικότητα, οι ιδιότητες και η επιδόσεις του προϊόντος ή της υπηρεσίας. 

 

7.5 Ευθυγράµµιση εσωτερικών διεργασιών µε την πρόταση αξίας 

(συνιστώσα εσωτερικών διεργασιών) 

Τα αποτελέσµατα της οικονοµικής και πελατειακής συνιστώσας είναι τα 

επιθυµητά αποτελέσµατα της επιχείρησης. Ωστόσο, θα πρέπει να εξηγείται πως αυτά θα 

επιτευχθούν. Ο M.Porter τονίζει ότι «η ουσία της στρατηγικής βρίσκεται στις 

δραστηριότητες - επιλέγοντας την εκτέλεση τους διαφορετικά ή επιλέγοντας 

διαφορετικές δραστηριότητες από τους ανταγωνιστές ... οι δραστηριότητες είναι τα 

βασικά στοιχεία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.» Η τέχνη της ανάπτυξης µιας 

επιτυχηµένης στρατηγικής επιβάλλει την ευθυγράµµιση µεταξύ των εσωτερικών 

δραστηριοτήτων και της πρότασης αξίας προς τους πελάτες. 

Οι δραστηριότητες µιας επιχείρησης εκφράζονται µε τις εσωτερικές διαδικασίες 

οι οποίες συγκροτούν την αλυσίδα αξίας. Η αλυσίδα αξίας µπορεί να χωριστεί σε 

τέσσερις οµάδες διαδικασιών που αντιστοιχούν στα στρατηγικά θέµατα. ∆ιαδικασίες 

καινοτοµίας (δηµιουργία προνοµίου) → διαδικασίες διαχείρισης πελατών (αύξηση 

αξίας του πελάτη) → λειτουργικές διαδικασίες (επίτευξη λειτουργικής υπεροχής) →  

νοµικές και περιβαλλοντικές διαδικασίες (συµπεριφορά καλού πολίτη). 

Η στρατηγική ηγεσίας προϊόντος απαιτεί διαδικασίες καινοτοµίας που οδηγούν 

σε νέα προϊόντα µε κορυφαία λειτουργικότητα και σε είσοδο τους τάχιστα στην αγορά. 

Οι διαδικασίες διαχείρισης πελατών πρέπει να εστιάσουν στη γρήγορη απόκτηση νέων 



 

 

πελατών για να εκµεταλλευτούν το «πλεονέκτηµα του πρώτου» που δηµιουργείται. Η 

στρατηγική στενής πελατειακής σχέσης απαιτεί εξαιρετικές διαδικασίες διαχείρισης 

πελατών, όπως η διαχείριση σχέσεων και η ανάπτυξη λύσεων. Η διαδικασία 

καινοτοµίας θα πρέπει να παρακινείται από τους στοχευόµενους πελάτες και η 

ανάπτυξη νέων προϊόντων και βελτίωση υπηρεσιών θα συνεισφέρει σε καλύτερες 

λύσεις για τους πελάτες. Η στρατηγική λειτουργικής υπεροχής τονίζει δείκτες όπως το 

κόστος, η ποιότητα, ο χρόνος ολοκλήρωσης των διαφόρων λειτουργικών διαδικασιών 

καθώς και τις πελατειακές σχέσεις, την ταχύτητα και η αποτελεσµατικότητα των 

διαδικασιών προµηθειών και διανοµής. 

 

 

7.6 Μετασχηµατισµός άυλων πόρων (Συνιστώσα µάθησης και 

ανάπτυξης) 

Η θεµελιώδης λίθος κάθε στρατηγικής είναι η συνιστώσα εκµάθησης και 

ανάπτυξης. Καθορίζει τους αναγκαίους άυλους πόρους για την αποτελεσµατική 

εκτέλεση των διαφόρων δραστηριοτήτων. Υπάρχουν τρεις βασικές κατηγορίες: 

• Οι στρατηγικές ικανότητες που απαιτούνται από το ανθρώπινο δυναµικό για την 

υποστήριξη της στρατηγικής (ικανότητες, διάχυση γνώσεων). 

• Οι στρατηγικές τεχνολογίες, δηλαδή, τα πληροφοριακά συστήµατα, οι βάσεις 

δεδοµένων, τα εργαλεία και το δίκτυο. 

• Το κλίµα για δράση, δηλαδή οι αλλαγές στο εργασιακό κλίµα που απαιτούνται 

για την παρακίνηση, την εξουσιοδότηση και την ευθυγράµµιση των 

εργαζοµένων (κατανόηση, ευθυγράµµιση, ετοιµότητα, παρακίνηση). 

 Η πλευρά της εκπαίδευσης και ανάπτυξης είναι η βάση κάθε µακροπρόθεσµης, 

σηµαντικής αλλαγής. Όλοι αναγνωρίζουν την σπουδαιότητα της, αλλά γενικά υπάρχει 

µικρή κατανόηση του ορισµού των διαφόρων σκοπών. Ο προσεκτικός σχεδιασµός της 

αυξάνει ιδιαίτερα τις πιθανότητες µιας επιτυχηµένης εφαρµογής της στρατηγικής. 

 



 

 

7.7 Ανάπτυξη του BSC σε µη κερδοσκοπικούς και κρατικούς 

οργανισµούς 

Οι θεµελιώδεις αρχές του BSC εφαρµόζονται σε όλους τους οικονοµικούς 

οργανισµούς, δηλαδή, εκτός των ιδιωτικών επιχειρήσεων, σε µη κερδοσκοπικές, 

κρατικές εταιρείες. Η βασική διαφορά στους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς είναι η 

προσεκτικότερη εστίαση στους πελάτες, οι οποίοι παίρνουν την ανώτερη θέση στη δοµή 

του BSC, γιατί η ικανοποίηση τους είναι ο λόγος ύπαρξης αυτών των οργανισµών 

(Kaplan και Norton). Η οικονοµική συνιστώσα δύναται να είναι στην κορυφή του BSC, 

αλλά πάντα µαζί µε την πελατειακή συνιστώσα για να τονίζεται η ανάγκη ικανοποίησης 

των πολιτών και των δωρητών που προσφέρουν τα χρήµατα για τη λειτουργία του 

οργανισµού. Η οικονοµική συνιστώσα πάντα προσφέρει ένα περιορισµό, αλλά όχι ένα 

σκοπό. Πρέπει τα έξοδα τους να περιοριστούν στα πλαίσια των προϋπολογισθέντων 

ποσών, αλλά η επιτυχία του οργανισµού δεν θα κριθεί από τα οικονοµικά 

αποτελέσµατα. Με αυτή την τροποποίηση, η διοίκηση µπορεί να χρησιµοποιήσει τον 

BSC για να πετύχει συµφωνία για τη ακολουθούµενη στρατηγική και να ευθυγραµµίσει 

όλες τις ενέργειες των εργαζοµένων στην επίτευξη των στόχων, ακριβώς όµοια µε τις 

διοικήσεις των ιδιωτικών επιχειρήσεων. 

Στον ιδιωτικό τοµέα, οι πελάτες πληρώνουν για την υπηρεσία και δέχονται την 

υπηρεσία. Οι δύο ρόλοι είναι τόσο συνυφασµένοι που οι περισσότεροι δεν τους 

σκέφτονται ξεχωριστά. Αλλά, σε µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς συχνά, οι δωρητές 

προσφέρουν τα οικονοµικά µέσα και οι πολίτες δέχονται τις υπηρεσίες. Έτσι η έννοια 

του πελάτη δεν είναι ξεκάθαρη, αφού δεν γνωρίζουµε εάν είναι ο δωρητής ή ο πολίτης. 

Η απάντηση σε αυτό το ερώτηµα δίνεται θεωρώντας και τις δύο οµάδες πελάτες και 

τοποθετώντας τους µαζί πρώτους στην ιεραρχία. Αναπτύσσονται σκοποί και για τις δύο 

οµάδες και αναγνωρίζονται οι εσωτερικές διαδικασίες που θα προσφέρουν την 

επιθυµητή πρόταση αξίας. 

Οι µη κερδοσκοπικοί και κρατικοί οργανισµοί πρέπει να θέτουν στην κορυφή 

του BSC τον µακροπρόθεσµο στόχο τους (αποστολή), πχ. τη µείωση της φτώχειας ή του 

αναλφαβητισµού ή τη προστασία του περιβάλλοντος, Όλοι οι υπόλοιποι σκοποί πρέπει 

να εξυπηρετούν αυτό τον µακροπρόθεσµο σκοπό. 

Σε κυβερνητικούς οργανισµούς, θα πρέπει να µελετηθούν προσεκτικά οι σκοποί 

της πελατειακής και της οικονοµικής πλευράς. Για παράδειγµα, στους κρατικούς 



 

 

οργανισµούς που επιβλέπουν στην τήρηση των περιβαλλοντικών διατάξεων και 

τιµωρούν τους παραβάτες, είναι αδύνατον να µετρηθεί η ικανοποίηση και η πίστη των 

«άµεσων» πελατών. Οι πελάτες είναι γενικά οι πολίτες που ωφελούνται από την 

αποτελεσµατική τήρηση των νόµων. Το διάγραµµα 7.3 προτείνει ένα τροποποιηµένο 

σχήµα ενός κρατικού οργανισµού µε τρεις πλευρές. 

 

  Αποστολή   

      

Κόστος υπηρεσίας Αξία της υπηρεσίας 
Υποστήριξη νοµικών 

αρχών 

      

      

 
 Εσωτερικές διαδικασίες  

 

      

  

Εκπαίδευση και 
ανάπτυξη   

∆ιάγραµµα 7.3: Η οικονοµική και πελατειακή συνιστώσα 

 

Κόστος. Αυτή η πλευρά τονίζει τη σηµασία της αποδοτικότητας. Το µετρούµενο 

κόστος περιέχει τόσο τα έξοδα του οργανισµού όσο και το κοινωνικό κόστος που 

επιβάλλει στους πολίτες και σε άλλους οργανισµούς. Ο οργανισµός πρέπει να 

ελαχιστοποιεί το άµεσο και έµµεσο ή κοινωνικό κόστος που απαιτείται για την επίτευξη 

της αποστολής του. 

∆ηµιουργηθείσα αξία. Αυτή η πλευρά αναγνωρίζει τα οφέλη που προσφέρει ο 

οργανισµός στους πολίτες. To BSC επιτρέπει την αξιολόγηση της λειτουργίας του 

οργανισµού όχι οικονοµικά αλλά ποσοτικά µε δείκτες όπως, το ποσοστό των µαθητών 

που έλαβαν ειδικές γνώσεις, η περιεκτικότητα επιβαρυντικών ουσιών σε έδαφος, νερό, 

αέρα, η βελτίωση της θνησιµότητας σε ορισµένες οµάδες πληθυσµών, ο χρόνος 

µεταφοράς µε δηµόσια µέσα κτλ. Έτσι, οι πολίτες και οι εκλεγµένοι αντιπρόσωποι τους 

µπορούν να λαµβάνουν αποφάσεις συγκρίνοντας τα οφέλη µε το απαιτούµενο κόστος. 

Υποστήριξη. Ένας σηµαντικός «πελάτης» για κάθε κρατικό οργανισµό είναι ο 

«δωρητής», δηλαδή αυτός που προσφέρει τα οικονοµικά µέσα (νοµοθετικό σώµα). Για 

να διατηρήσει τη χρηµατοδότηση του θα πρέπει να ικανοποιεί τους σκοπούς του 

«δωρητή» δηλαδή του νοµοθετικού σώµατος και των φορολογούµενων πολιτών. 

Βάσει των τριών αυτών πλευρών, θα πρέπει ο κρατικός οργανισµός να 

αναπτύξει τις κατάλληλες εσωτερικές διαδικασίες, που απαιτούν εκπαίδευση των 

εργαζοµένων και ανάπτυξη νέων συστηµάτων. 



 

 

 

7.8 Παράδειγµα κρατικού οργανισµού : Πόλη Charlotte 

Από το 1990, η πόλη Charlotte είχε δήλωση οράµατος και αποστολής η οποία 

εξέφραζε την επιθυµία να γίνει «πόλη επιλογής για διαµονή, εργασία και διασκέδαση». 

Ωστόσο, οι δηµοτικοί σύµβουλοι ήταν αβέβαιοι για τον τρόπο εφαρµογής του οράµατος 

και της αποστολής. 

Σύντοµα, εµφανίστηκε η ανάγκη σχηµατισµού µιας στρατηγικής και 

δηµιουργίας προτεραιοτήτων για τα δηµοτικά προγράµµατα. Μετά από µελέτη 

διαφόρων προβληµάτων και προτάσεων, το δηµοτικό συµβούλιο κατέληξε στα 

ακόλουθα στρατηγικά θέµατα : 

• ∆ηµοτική ασφάλεια 

• Μεταφορές 

• Πόλη µέσα στην πόλη (διατήρηση και βελτίωση των παλαιών γειτονιών) 

• Κρατική αναδόµηση 

• Οικονοµική ανάπτυξη 

Για την επιτυχή εφαρµογή των στρατηγικών θεµάτων, αναπτύχθηκε BSC, το 

οποίο εµφανίζεται στο διάγραµµα 6.4. Αφού ολοκληρώθηκε το γενικό σχέδιο BSC, για 

κάθε ένα από τα πέντε στρατηγικά θέµατα αναπτύχθηκαν ξεχωριστοί BSC. 

Η στρατηγική φύση του BSC υπογραµµίστηκε όταν κάποια τµήµατα, όπως η 

Πυροσβεστική, η Υπηρεσία Κατεργασίας Λυµάτων ή Υπηρεσία Αποκοµιδής 

Σκουπιδιών εξέφρασαν την απογοήτευση τους για την απουσία τους από τον BSC. Η 

δηµοτική αρχή τους εξήγησε ότι η εργασία τους παρέµενε σπουδαία και η απόδοση του 

θα αξιολογούνταν βάση τµηµατικών, υπηρεσιακών στόχων, αλλά θα πρέπει η προσοχή 

τους να εστιάζεται και στους επιλεγµένους στρατηγικούς στόχους. 

Στρατηγικά θέµατα 

� ∆ηµοτική ασφάλεια, πόλη µέσα σε πόλη, µεταφορές, κρατική αναδόµηση, 

οικονοµική ανάπτυξη 

 

Γενικό σχέδιο BSC 

Πελατειακή πλευρά 



 

 

� Μείωση εγκληµατικότητας, αύξηση αισθήµατος ασφάλειας, ενίσχυση γειτονιών, 

βελτίωση υπηρεσιών, ενίσχυση οικονοµικών ευκαιριών, αναταγωνιστικός 

φορολογικός συντελεστής 

Οικονοµική πλευρά 

� Εξασφάλιση οικονοµικών πόρων, µεγιστποίηση οφέλους/κόστους, ανάπτυξη 

φορολογικής βάσης 

Εσωτερικές διαδικασίες 

� Κανάλια επαφής µε πελάτες, προώθηση λύσεων, βελτίωση παραγωγικότητας, 

ανάπτυξη επαφών µεταξύ κοινοτήτων, ανάπτυξη µεταφορικού δικτύου 

Εκπαίδευση και ανάπτυξη 

� Βελτίωση πληροφοριακού συστήµατος, επίτευξη θετικού κλίµατος µεταξύ των 

εργαζοµένων, ανάπτυξη ικανοτήτων εργαζοµένων. 

 

 

 

 

 

7.9 Ανάπτυξη του BSC σε κερδοσκοπικούς οργανισµούς: Metro 

Bank 

Η διοίκηση της Metro Bank είναι αντιµέτωπη µε δύο προβλήµατα: (1) 

υπερβολική εξάρτηση από ένα µοναδικό προϊόν (τις καταθέσεις) και (2) η ύπαρξη µία 

δοµής κόστους που καθιστά ασύµφορη την εξυπηρέτηση του 80% των πελατών της στα 

επικρατούντα επιτόκια. Η τράπεζα ξεκίνησε µία στρατηγική µε στόχο για να επιλύσει 

αυτά τα δύο προβλήµατα: 

1. Αύξηση των εισοδηµάτων. Μείωση της µεταβλητότητα των κερδών διευρύνοντας 

τις πηγές εισοδηµάτων µε νέα προϊόντα για τους υφιστάµενους πελάτες. 

2. Παραγωγικότητα. Βελτίωση της λειτουργικής ικανότητας «µετακινώντας» τους 

ασύµφορους πελάτες σε πιο αποδοτικά, από άποψη κόστους, κανάλια διανοµής 

(π.χ. ηλεκτρονική τραπεζική). 

Η διαδικασία θεµελίωσης µίας Ισορροπηµένης Κάρτας στην Metro «µετέφρασε» κάθε 

µία από τις παραπάνω στρατηγικές σε αντικειµενικούς στόχους και δείκτες και των 



 

 

τεσσάρων διαστάσεων. Ιδιαίτερη έµφαση δόθηκε στην κατανόηση και περιγραφή των 

σχέσεων αιτίας-αποτελέσµατος, επί των οποίων βασίζεται η στρατηγική. Παρακάτω 

παρατίθεται η δοµή της στρατηγικής.  

Για την στρατηγική αύξησης της προσόδου οι χρηµατοοικονοµικοί στόχοι ήταν 

σαφείς: διεύρυνση του µείγµατος εσόδων. Στρατηγικώς, αυτό σήµαινε, ότι η εταιρία θα 

επικεντρώνονταν στην υφιστάµενη πελατειακή της βάση, θα εντόπιζε ποιοι πελάτες της 

θα ήταν πιθανώς υποψήφιοι για ένα ευρύτερο σύνολο υπηρεσιών και µετά θα 

προωθούσε αυτά τα νέα προϊόντα και υπηρεσίες σε αυτούς τους πελάτες στόχους. Όταν 

αναλύθηκαν οι πελατειακοί στόχοι όµως, βρέθηκε ότι οι πελάτες της τράπεζας δεν 

έβλεπαν τον τραπεζίτη τους σαν µία λογική πηγή απόκτησης των επιπλέον υπηρεσιών 

και προϊόντων που σκόπευε να εισαγάγει η τράπεζα, όπως είναι τα αµοιβαία κεφάλαια, 

οι πιστωτικές κάρτες, οι υποθήκες και η χρηµατοοικονοµική συµβουλή. Η διοίκηση 

συµπέρανε ότι για να είναι επιτυχής η νέα στρατηγική, πρέπει να αλλάξουν τις 

αντιλήψεις των πελατών, ώστε να µην αντιµετωπίζουν την τράπεζα ως έναν απλό 

επεξεργαστή συναλλαγών µε επιταγές και καταθέσεις, αλλά και ως έναν 

χρηµατοοικονοµικό σύµβουλο. 

Έχοντας αναγνωρίσει τον χρηµατοοικονοµικό στόχο, τη διεύρυνση του 

µείγµατος εισοδήµατος και την πρόταση για τους πελάτες, την αύξηση της 

εµπιστοσύνης του πελάτη για την χρηµατοοικονοµική του συµβουλή, που προέρχεται 

από τον προηγούµενο χρηµατοοικονοµικό στόχο, η διαδικασία σχεδιασµού της κάρτας 

επικεντρώνεται στις εσωτερικές επιχειρησιακές διαδικασίες που θα πρέπει να 

διευθυνθούν, προκειµένου να επιτευχθεί η στρατηγική. ∆ιακρίνονται, έτσι, τρεις 

διατµηµατικές δραστηριότητες: (1) κατανόηση του πελάτη, (2) ανάπτυξη νέων 

προϊόντων και υπηρεσιών, και (3) «σταυρωτή πώληση» (cross-sell) πολλαπλών 

προϊόντων και υπηρεσιών. Κάθε επιχειρησιακή δραστηριότητα πρέπει να 

επανασχεδιαστεί ώστε να αντικατοπτρίζει τις απαιτήσεις της νέας στρατηγικής. Η 

διαδικασία πώλησης, λόγου χάρη, αποτελούσε µέχρι τότε την προβολή όλου του 

τραπεζικού οργανισµού για το σύνολο των προσφερόµενων υπηρεσιών. Το προσωπικό 

του υποκαταστήµατος ανταποκρίνονταν σε απαιτήσεις των πελατών για άνοιγµα 

λογαριασµών και παροχή συνεχούς υποστήριξης. Η τράπεζα δηλαδή δεν διακρίνονταν 

από µία συγκεκριµένη κουλτούρα πωλήσεων. Μία έρευνα έδειξε ότι µόνο ένα 10% του 

χρόνου ενός υπαλλήλου αφιερωνόταν στους πελάτες. Η νέα διαδικασία πώλησης 

σχεδιάστηκε µε σκοπό να δηµιουργήσει µία σχεσιακή προσέγγιση πώλησης 

(relationship-selling approach). ∆ύο δείκτες αυτής της διαδικασίας συµπεριλήφθηκαν 



 

 

στην κάρτα. Ο µέσος αριθµητικός όρος των προϊόντων που πωλήθηκαν σε ένα 

νοικοκυριό και οι ώρες που δαπανήθηκαν µε πελάτες. 

Οι εσωτερικοί στόχοι οδηγούσαν φυσικά σε ένα τελικό σύνολο παραγόντων, 

που επιδίωκαν την βελτίωση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων, ώστε να καταστούν 

ικανοί να εισάγουν την στρατηγική αύξηση των εσόδων. Το µέρος της µάθησης και 

ανάπτυξης της κάρτας, αναγνώρισε την ανάγκη (1) ο πωλητής να αποκτήσει ένα 

ευρύτερο σύνολο δεξιοτήτων (π.χ. ολοκληρωµένη γνώση της γραµµής προϊόντων), (2) 

να έχει καλύτερη πρόσβαση σε πληροφορίες που κυρίως αφορούν πελάτες και τέλος (3) 

ανάγκη για επαναπροσδιορισµό του συστήµατος υποκίνησης για ενθάρρυνση της νέας 

συµπεριφοράς. Οι δείκτες οικονοµικής πορείας συµπεριλαµβάνουν και ένα δείκτη 

παραγωγικότητας, µέσες πωλήσεις ανά πωλητή, ενώ οι πρωταρχικοί δείκτες 

επικεντρώνονται στις µεγάλες αλλαγές που θα συντελεστούν στο εργατικό δυναµικό, 

π.χ. αναβάθµιση των δεξιοτήτων, πρόσβαση σε εργαλεία τεχνολογίας της πληροφορίας 

και δεδοµένα. 

Οι παραπάνω δείκτες µε τη σειρά τους παρέχουν τη βάση για την εισαγωγή νέων 

διοικητικών διαδικασιών. Παρακάτω παρατίθεται η ισορροπηµένη κάρτα που 

σχεδιάστηκε για την Metro Bank. 

 



 

 

 

 Πηγή: Kaplan S. Robert, 1996. 

Πίνακας 7.2: Ισορροπηµένη κάρτα Metro Bank 

 



 

 

Βιβλιογραφία κεφαλαίου 7 

 

Garrison, Noreen, Brewer, ‘Managerial Accounting’ 11
th

 edition, McGraw 

Hill/Irwin, 2006 

Hubly.B., ‘The balanced scorecard: Successful implementation.’ Journal of Tax 

Practice Management, 2003. 2(1): 42 - 56 

Kaplan, R.S and D.P. Norton, ‘Putting the balanced scorecard to work.’ Harvard 

Business Review, 1993. 71(5): 134 - 147 

Kaplan, R.S and D.P. Norton, ‘Strategic learning & the balanced scorecard.’ 

Strategy & Leadership 1996. 24(5): 18-24 

Kaplan, R.S and D.P. Norton, ‘Translating strategy into action: The balanced 

scorecard.’ Boston Harvard Business School Press, 1996b 

Kaplan, R.S and D.P. Norton, ‘The strategy - focused organization: How balanced 

scorecard companies thrive in the new business environment’. Boston, Havard 

Business School Press, 2001 

Ovie, N., G., J.Roy, et al., ‘A practical guide to using the balanced scorecard: 

Performance drivers.’ London, England, John Wiley & Sons, 2002 


