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AMIfs πρότυπο ανάλυσης δαπανών τράπεζας (BCAM) για 

την εφαρµογή της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες σε ένα οικονοµικό όργανο 
 
 

ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Κατά τη διάρκεια των προηγούµενων αρκετών ετών, πολλά έχουν γραφτεί για 
την εφαρµογή της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες (ABC/M) και στους επιχειρησιακούς τοµείς κατασκευής και 
υπηρεσιών. Αυτό το έγγραφο προορίζεται να εξετάσει συγκεκριµένα την εφαρµογή 
της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες στα 
οικονοµικά όργανα, πρώτιστα τράπεζες. Αυτό το έγγραφο παρέχει τις οδηγίες για τη 
δηµιουργία και τη διατήρηση µιας λύσης κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες σε αυτά τα περιβάλλοντα. 

Επιπλέον, το AMIfs ενδιαφέρεται για την παροχή των πληροφοριών 
αξιολόγησης στα µέλη εάν υπάρχει ένα ενδιαφέρον και εάν τα µέλη µπορούν να 
επιτύχουν µια συναίνεση σε µια µέθοδο ανάπτυξης δαπανών. 

 Ένας από τους στόχους αυτού του άρθρου, εκτός από την παροχή των 

πληροφοριών για την κοστολόγηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες, είναι για τα µέλη να αναθεωρηθούν οι λεπτοµέρειας 

λειτουργιών, οι δραστηριότητες, οι οδηγοί, κλπ., για να καθορίσει εάν παρέχουν 

το σωστό επίπεδο συναίνεσης µεταξύ των τραπεζών µελών και τη βάση για την 

κατανόηση των δαπανών µέσω της αξιολόγησης. 

 Από τις απαντήσεις στην ανωτέρω ερώτηση, το AMIfs θα καθορίσει 

εάν είναι εφικτό να αρχίσει µια άσκηση αξιολόγησης δαπανών. 

 
 Αυτό το σύνολο οδηγιών διαιρείται σε εξής τµήµατα: 
 

1. Εισαγωγή - βασικές πληροφορίες για την κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση 
τις επιχειρησιακές δραστηριότητες  και τις χρήσεις κοστολόγησης/ διοίκησης 
µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες  για να λύσει τα επιχειρησιακά 
προβλήµατα. 
 
2. Η περίπτωση για κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες στις τράπεζες - τι δηµιούργησε το ενδιαφέρον για  την 

κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες και γιατί 
θα έπρεπε να εφαρµοστεί στις τράπεζες; 
 
3. Το πρότυπο ανάλυσης δαπανών τράπεζας AMIfs (BCAM) - καθορισµός 
των τραπεζικών δραστηριοτήτων, των οδηγών δαπανών, και των 
αντικειµένων δαπανών µε σκοπό να καλύψουν τις παραδοσιακές τραπεζικές 
δαπάνες µιας κοινοτικής ή περιφερειακής τράπεζας. 
 
4. Εφαρµογή του προτύπου ανάλυσης δαπανών τράπεζας - βασική 
διαδικασία για την εφαρµογή του προτύπου ανάλυσης δαπανών τράπεζας σε 
µια τράπεζα.  
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5. Η εφαρµογή κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες  είναι πιο εφικτή µόλις διαψευστούν οι παρερµηνείες - 
συµβουλές για την επιτυχία για την εφαρµογή κοστολόγησης/ διοίκησης µε 
βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. 

 
 
 

 1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Η εφαρµογή κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες είναι συχνά µια πρόταση εκφοβισµού, ενδεχοµένως σε σύγκρουση µε 
τις τρέχουσες πρακτικές διοικητικής λογιστικής µιας οργάνωσης. Η προσπάθεια 
εφαρµογής µπορεί να είναι διεξοδικός πόρος. γεµάτος µε τις προκλήσεις στοιχείων, 
και στη µαταίωση των καθυστερήσεων. Μια κακώς ή αργά εκτελεσµένη µελέτη 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες µπορεί να 
οδηγήσει στην απώλεια αξιοπιστίας, παράγοντες δαπανών που γίνονται ξεπερασµένοι 
προτού να οριστικοποιηθούν, και καµία καλύτερη δυνατότητα διοικητικής λήψης 
αποφάσεων. Έτσι γιατί η δυσκολία να παίρνει σε ότι εµφανίζεται να είναι ένας 
τροµερός στόχος µε υψηλούς κινδύνους και πιθανή αποτυχία; 
  Απλά δηλωµένες, οι ανταµοιβές είναι µεγάλες. Τα κατάλληλα εφαρµοσµένα 
συστήµατα κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
στις τράπεζες παρέχουν τον ακρογωνιαίο λίθο για την τιµολόγηση προϊόντων, προϊόν/ 
πελάτης/ µέτρηση αποδοτικότητας οργάνωσης, πρότυπα επάνδρωσης, που 
ευθυγραµµίζουν το φόρτο εργασίας µε τις στρατηγικές της οργάνωσης, και τη µείωση 
δαπανών. 

Επειδή οι διοικητικές πληροφορίες που προκύπτουν από τα συστήµατα 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες µπορούν να 
είναι τόσο πλούσιες, που είναι επιτακτικό στην έναρξη να καθοριστεί η αρχική 
επιχειρησιακή χρήση (εις) για τα στοιχεία πρώτα στην έναρξη οποιασδήποτε µελέτης 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. ∆ηλαδή 
αρχίστε δουλεύοντας αργά µε το τέλος στο µυαλό. Η ισχυρή εκτελεστική 
επιχορήγηση είναι επίσης ουσιαστική, συνοδευόµενη από έναν σαφή καθορισµό του 
επιχειρησιακού προβλήµατος που εξετάζεται µέσω µιας εφαρµογής κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες . Το επίπεδο λεπτοµέρειας 
που χρησιµοποιείται σε µια εφαρµογή κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα επηρεαστεί άµεσα από την τελευταία χρήση των 
στοιχείων. Ιδανικά, είναι ενδεδειγµένο να αρχίσει µε µια συνοψισµένη δοµή 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, και αργότερα 
επιλεκτικά να χτιστούν λεπτοµερέστερα σε θέσεις που χρειάζονται τη µεγαλύτερη 
διαφάνεια. Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
είναι εξελικτική. ∆είτε το τµήµα ισοπέδωσης και σωστής-ταξινόµησης ενός 
συστήµατος κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
στην εισαγωγή του BCAM (πρότυπο ανάλυσης δαπανών τράπεζας). 
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Πώς η παραδοσιακή λογιστική διαστρεβλώνει την πραγµατικότητα; 

 
 

Η λογική ανάθεση κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες των δαπανών εξαλείφει τη χρήση των απλών µέσων όρων ως βάση 
για τις δαπάνες. Το σχήµα 1 επεξηγεί τον αντίκτυπο της εφαρµογής κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες εναντίον των παραδοσιακών 
κατανοµών δαπανών πόρου στις δαπάνες. Το διάγραµµα αποκαλύπτει την καµπύλη 
σε σχήµα “S” της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες. Η οριζόντια γραµµή αντιπροσωπεύει τις ελαττωµατικές δαπάνες που 
υπολογίζονται από ένα παραδοσιακό τυποποιηµένο σύστηµα κοστολόγησης που 
διαµορφώνει το σύστηµα πεποίθησης της οργάνωσης. 

Στην πράξη, το ένα ανακαλύπτει ότι τα υπο-κοστολογηµένα προϊόντα είναι 
ουσιαστικά υπο-κοστολογηµένα επειδή αυτά τα προϊόντα µπορούν να είναι χαµηλής 
έντασης µε µικρά µεγέθη παρτίδων, να απαιτήσουν πιο τεχνική προσοχή, 
καταναλώστε περισσότερα ή τον ειδικό χειρισµό, ή χρειάζεται την πρόσθετη 
επιθεώρηση. Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
αφαιρεί τις διαστρεβλώσεις από τις απλοϊκές κατανοµές δαπανών. 
 Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
διορθώνει για αυτά τα ελαττωµατικά µε τον προσδιορισµό των δραστηριοτήτων 
εργασίας που είναι αρµόδιες για τις δαπάνες. Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες παρέχει ένα δίκτυο ανάθεσης ροής δαπανών, που 
επιτρέπει στις δαπάνες δραστηριότητας εργασίας και τις δαπάνες παραγωγής τους να 
επαναπροσδιορίζονται συνεχώς, ή να επιτραπεί η είσοδος µόνο εάν τα προϊόντα, 
υπηρεσίες, ή πελάτες, (ή σε µερικές περιπτώσεις, άλλες δραστηριότητες εργασίας) 
πραγµατικά χρησιµοποιούν την δραστηριότητα. Αυτός ο όρος κατανάλωσης και 
χρησιµοποίησης είναι αυτό που θέτει η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες εκτός από τα παραδοσιακά σχέδια κατανοµής 
δαπανών. ∆είτε επίσης την παράγραφο 2 του προτύπου ανάλυσης κόστους τραπεζών 
σχετικά µε την περίπτωση για την  κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες στις τράπεζες. 
  
 

Από το γενικό καθολικό στη βάση δεδοµένων κοστολόγησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες 

 
 

Πώς µπορεί η παραδοσιακή λογιστική που υπήρχε για τόσα πολλά έτη 
ξαφνικά να θεωρείται τόσο κακή; Η απάντηση είναι ότι το υπάρχον στοιχείο δεν είναι 
απαραιτήτως κακό τόσο πολύ όπως είναι κάπως διαστρεβλωµένο, ελλιπές και µη 
επεξεργασµένο. Η αριστερή πλευρά του σχήµατος 2 παρουσιάζει τη κλασική δήλωση 
κεντρικής ευθύνης ότι οι διευθυντές λαµβάνουν κάθε µήνα. Όταν µεταφράζετε 
εκείνες τις δαπάνες στο "διάγραµµα των λογαριασµών" στο αριστερό στο "διάγραµµα 
των δραστηριοτήτων" στο δικαίωµα που καταναλώνουν τις δαπάνες του οικονοµικού 
γενικού καθολικού, οι ιδέες ενός διευθυντή από την εξέταση των δαπανών 
δραστηριότητας αρχίζουν να αυξάνονται. Η δεξιά πλευρά του σχήµατος 2 είναι η 
άποψη κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες που 
χρησιµοποιείται για την ανάλυση και ως αφετηρία για τον υπολογισµό των δαπανών 
και για τις διαδικασίες και για τα διαφορετικά αποτελέσµατα όπως τα προϊόντα και οι 
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πελάτες. Στην πραγµατικότητα, η άποψη της δεξιάς πλευράς της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες επιλύει τις ανεπάρκειες της 
παραδοσιακής οικονοµικής λογιστικής µε την εστίαση στις δραστηριότητες εργασίας. 
Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες είναι πολύ 
κεντρική εργασία, ενώ το γενικό καθολικό είναι κεντρικό στη συναλλαγή. 
 Οι πολύ περισσότερες πρόσθετες πληροφορίες µπορούν να συλλεχθούν 
από την άποψη της δεξιάς πλευράς της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Εξετάστε τη δεύτερη δραστηριότητα, 
"επεξεργαστείτε τις συναλλαγές κλάδων" για 121.000$ και ρωτήστε τι θα έκανε αυτές 
τις δαπάνες σηµαντικά  να αυξηθούν ή να µειωθούν. Η απάντηση είναι ο "αριθµός 
κλάδων επεξεργασµένων συναλλαγών ". Αυτή η απάντηση αντιπροσωπεύει τον 
οδηγό δραστηριότητας εκείνης της εργασίας. Το σχήµα 2 διευκρινίζει ότι κάθε 
δραστηριότητα σε αυτόνοµη βάση έχει το µοναδικό οδηγό δραστηριότητάς της. Σε 
αυτή τη φάση, η κοστολόγηση δεν αναγνωρίζει πλέον το διάγραµµα οργάνωσης και 
τα τεχνητά όριά της. Η εστίαση είναι τώρα στην εργασία που η οργάνωση εκτελεί και 
στις επιδράσεις του επιπέδου εκείνου του φόρτου εργασίας. 
 Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
δεν είναι µια αντικατάσταση για την παραδοσιακή γενική λογιστική καθολικών. Είναι 
µεταφραστής ή µια επικάλυψη που βρίσκεται µεταξύ των λογιστικών βιβλίων και των 
κεντρικών συσσωρευτών δαπανών στο γενικό καθολικό και τους τελικούς χρήστες, 
όπως τους διευθυντές και τους αναλυτές, οι οποίοι εφαρµόζουν τα στοιχεία δαπανών 
στη λήψη απόφασης. Ακόµα µεταφράζει τις δαπάνες σε γλώσσα που οι άνθρωποι 
µπορούν να καταλάβουν. Επιπλέον µεταφράζει τις δαπάνες στα στοιχεία των 
δαπανών, δηλαδή στις δραστηριότητες εργασίας, οι οποίες µπορούν να συνδεθούν πιο 
ευπροσάρµοστα ή να οριστούν στις επιχειρησιακές διαδικασίες ή τα αντικείµενα 
δαπανών βασισµένα στα πρότυπα ζήτησης-σχέδια κατανάλωσης, µη απλοϊκές 
κατανοµές δαπανών. 
 
 

Καθορισµός των δαπανών, των οδηγών, και των αντικειµένων 
 

 
Μέρος του προβλήµατος που καθορίζει και που σχεδιάζει τα συστήµατα 

κοστολόγησης περιλαµβάνει την κατανόηση ακριβώς που οι δαπάνες είναι. Οι 
δαπάνες δεν είναι δαπάνες σε χρήµα που χρησιµοποιούνται υπό την έννοια που τις 
βλέπετε που ταξινοµούνται στο γενικό καθολικό. Οι δαπάνες οι ίδιες είναι θεωρητικές 
και ασαφής. Κάποιος δεν µπορεί να δει τις δαπάνες ή να κρατήσει µερικές από αυτές 
στο ένα χέρι. Ακόµα όλοι ξέρουµε ότι είναι εκεί. Ξέρουµε ότι υπάρχουν εάν τους 
µετράµε ή όχι. 
 Ξέρουµε ότι οι δαπάνες αυξάνονται ή µειώνονται δεδοµένου ότι υπάρχουν 
αλλαγές στο φόρτο εργασίας που έχουν επιπτώσεις στις δαπάνες δραστηριότητας 
µέσω των οδηγών δαπανών τους. Οι δραστηριότητες εργασίας προκαλούνται από τα 
γεγονότα, και οι δαπάνες αντιδρούν ως συνέπεια. Το µέτρο δαπανών επηρεάζει πιο 
πολύ έτσι απ’ ότι αποσαφηνίζουν τις πρωταρχικές αιτίες. Οι δαπάνες είναι τα 
συλλογικά αποτελέσµατα της δραστηριότητας εργασίας που προκαλούνται από τις 
διάφορες απαιτήσεις στην εργασία. Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες συνδέει αυτά τα αποτελέσµατα µε τη χρήση τους µε 
την ποικιλία των τύπων πελατών, των προϊόντων, της υπηρεσίας-γραµµών, των 
καναλιών, ή οποιωνδήποτε άλλων αντικειµένων χρηστών. Στην κοστολόγηση/ 
διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες τα συστήµατα παρέχουν µια 
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γενική εικόνα όλων των συλλογικών αποτελεσµάτων συν τις αιτιώδεις σχέσεις που 
οδηγούν στις δαπάνες µιας οργάνωσης. Έτσι οι δαπάνες δίνουν τις ιδέες στις 
πρωταρχικές αιτίες, αλλά κυρίως µέσω των συµπερασµάτων τους. Αυτό µπορεί να 
ηχήσει ειρωνικό, αλλά η "διαχείριση του κόστους" είναι µια αντιφατική φράση. ∆εν 
διαχειρίζεστε πραγµατικά τις δαπάνες και τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα. 
Καταλαβαίνετε τις αιτίες (ή τους οδηγούς) των δαπανών. Κατόπιν διαχειρίζεστε τις 
αιτίες. Στη  κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, η 
διαχείριση οδηγών ολοκληρώνει τη διαχείριση δαπανών. 
 Ένας οδηγός δαπανών είναι κάτι που µπορεί να περιγραφεί µε λέξεις αλλά 
όχι απαραιτήτως µε αριθµούς. Παραδείγµατος χάριν, µια αναταραχή θα ήταν οδηγός 
δαπανών που οδηγεί σε πολλή εργασία καθαρισµού και τις προκύπτουσες δαπάνες. 
Αντίθετα, οι οδηγοί δραστηριότητας αναθέσεις δαπανών της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες πρέπει να είναι ποσοτικοί, 
χρησιµοποιώντας τα µέτρα που κατανέµουν τις δαπάνες µεταξύ των διάφορων 
προϊόντων και των πελατών. Κατά την κάθετη άποψη ανάθεσης δαπανών στην 
κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρησιακές δραστηριότητες, υπάρχουν δύο 
τύποι οδηγών, και οι δύο πρέπει να είναι ποσοτικοί: 
 

• Οδηγοί των πόρων - επισηµαίνονται οι δαπάνες (ποσό εκταµίευσης) 
στις δραστηριότητες εργασίας 

• Οδηγοί δραστηριότητας - - επισηµαίνονται οι δαπάνες δραστηριότητας 
εργασίας στα αντικείµενα δαπανών 

 
 Οι οδηγοί δραστηριότητας θα έχουν τους υψηλότερους οδηγούς 
δαπανών διαταγής τους. Γεγονότα ή άλλες επιρροές που καλούνται τυπικά οδηγοί 
δαπανών, γρήγορες δραστηριότητες εργασίας. Ένας οδηγός δαπανών, όπως η 
επεξεργασία ενός νέου πελάτη τραπεζών, είναι η ώθηση που αναγκάζει τη 
δραστηριότητα εργασίας να χρησιµοποιήσει τους πόρους στα προϊόντα παραγωγής ή 

στα αποτελέσµατα. 
 Οι οδηγοί δαπανών και οι οδηγοί δραστηριότητας εξυπηρετούν 
διαφορετικούς σκοπούς. Οι οδηγοί δραστηριότητας είναι µέτρα παραγωγής που 
απεικονίζουν τη χρήση κάθε δραστηριότητας εργασίας, και πρέπει να είναι ποσοτικά 
µετρήσιµα. Ένας οδηγός δραστηριότητας, που συσχετίζει µια δραστηριότητα 
εργασίας στα αντικείµενα δαπανών του, "µετρά απ’ έξω " τη δραστηριότητα εργασίας 
βασισµένη στη µοναδική ποικιλοµορφία και την παραλλαγή των αντικειµένων 
δαπανών που καταναλώνουν τη δραστηριότητα. 
 Τα αντικείµενα δαπανών είναι τα πρόσωπα ή τα πράγµατα που 
ωφελούνται από την ανάληψη των δαπανών δραστηριότητας, τα παραδείγµατα είναι 
προϊόντα, εσωτερικοί ή εξωτερικοί πελάτες, συµµέτοχοι και αποτελέσµατα των 
εσωτερικών διαδικασιών. Τα αντικείµενα δαπανών µπορούν να θεωρηθούν όπως: τι 
και για ποιους γίνεται η εργασία. 
 Επειδή οι διοικητικές πληροφορίες που προκύπτουν από τα συστήµατα 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες  µπορούν να 
είναι τόσο πλούσιες, που είναι επιτακτικό στην έναρξη να καθοριστεί η αρχική 
επιχειρησιακή χρήση (εις) για τα στοιχεία πρώτα στην έναρξη οποιασδήποτε µελέτης 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. ∆ηλαδή 
αρχίστε δουλεύοντας προς τα πίσω µε το τέλος στο µυαλό. Η ισχυρή εκτελεστική 
εγγυοδοσία είναι επίσης ουσιαστική, συνοδευόµενη από έναν σαφή καθορισµό του 
επιχειρησιακού προβλήµατος που εξετάζεται µέσω µιας εφαρµογής κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρησιακές δραστηριότητες. Το επίπεδο λεπτοµέρειας που 
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χρησιµοποιείται σε µια εφαρµογή κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα επηρεαστεί άµεσα από την τελευταία χρήση των 
στοιχείων. Ιδανικά, είναι ενδεδειγµένο να αρχίσει µε µια συνοψισµένη δοµή 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, και έπειτα 
αργότερα επιλεκτικά να χτιστούν λεπτοµερέστερα µέσα οι θέσεις που χρειάζονται τη 
µεγαλύτερη διαφάνεια κάτι το οποίο είναι εξελικτικό. 
 
  

Ταξινόµηση και σωστή-διάσταση ενός συστήµατος κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
 

Παραδείγµατος χάριν, η τράπεζα Χ µπορεί να διακρίνει µέσω της διοικητικής 
λογιστικής ότι το χαρτοφυλάκιο καταναλωτικού δανείου τους δεν συναντά ένα 
εταιρικό ποσοστό εµποδίων ROE 18%. Η τιµολόγηση προϊόντων είναι ανταγωνιστική 
και κατά ένα µεγάλο µέρος προσανατολισµένη στην αγορά. Οι δαπάνες εµφανίζονται 
να είναι το ζήτηµα, αλλά δεν υπάρχει καµία κατανόηση της δυναµικής που οδηγεί τις 
δαπάνες. 

∆εδοµένου ότι η τράπεζα Χ έχει διάφορους τύπους καταναλωτικού δανείου 
(π.χ., αυτοκίνητο, στεγαστικό, πιστωτικές γραµµές), η πρώτη ερώτηση είναι "ποια 
είναι η αποδοτικότητα κάθε προϊόντος;". Εάν κάποιος ενδιαφέρεται απλά για το 
συνολικό κόστος από το προϊόν, ως πρώτη περικοπή στην ανάλυση, κατόπιν η 
διαδικασία-βασισµένη στην κοστολόγηση µπορεί να είναι κατάλληλη. Με άλλα 
λόγια, καθορίστε και µετρήστε τις διαδικασίες σε υψηλό επίπεδο (όπως χορηγήστε το 
δάνειο για αυτοκίνητο) παρά τις χαµηλότερες δραστηριότητες εργασίας 
επιπέδων(π.χ., παίρνοντας συνέντευξη από τους πελάτες, που παίρνουν την αίτηση, 
εξετάζοντας την αίτηση, εγκρίνοντας την αίτηση, προετοιµάζοντας τα έγγραφα 
δανείου, που χρηµατοδοτούν το δάνειο, κλπ...). Σε αυτήν την περίπτωση, όλη η ισχύς 
της διαδικασίας θα συνδεθεί µε ένα ενιαίο αντικείµενο δαπανών: ένα δάνειο που 
χορηγείται αυτόµατα. 
 Μόλις καθοριστεί το κόστος διαδικασίας, η διαχείριση µπορεί να είχε 
προσδιορίσει ένα νέο πρόβληµα: Το κόστος πρέπει να µειωθεί προκειµένου να 
διατιµηθεί αυτό το προϊόν ανταγωνιστικά και να βγει ακόµα κέρδος. Προκειµένου να 
αναλυθεί περαιτέρω το προϊόν, οι δραστηριότητες εργασίας που συµβάλλουν σε κάθε 
τύπο προϊόντος θα χρειαστούν τον καθορισµό και την ανάλυση. Οι οδηγοί δαπανών 
για κάθε δραστηριότητα θα απαιτήσουν τον καθορισµό και τη συλλογή δεδοµένων. 
Πόσες εφαρµογές περιορίζονται πριν από ένα δάνειο που γίνεται για έναν πελάτη; 
Πόσες φορές µια εφαρµογή πηγαίνει πέρα δώθε για τις εγκρίσεις; Πόσες φορές είναι 
ο πελάτης που έρχεται σε επαφή µε για τις πρόσθετες πληροφορίες; Αυτοί είναι όλοι 
πιθανοί οδηγοί που θα µπορούσαν να έχουν επιπτώσεις στο γενικό κόστος προϊόντων 
συν ότι αποκαλύπτουν πραγµατικές αποκλίσεις δαπανών µεταξύ των προϊόντων που 
οι άνθρωποι θεωρούν ότι είναι πάντα συγκρίσιµα στο κόστος και στο κέρδος. 
Εντούτοις, για να ακολουθήσει αρχικά αυτό το επίπεδο πληροφοριών για όλα τα 
προϊόντα και τις γραµµές-υπηρεσιών χωρίς πρώτα να καταλάβει τις δαπάνες 
προϊόντων υψηλού επιπέδου µπορεί να είναι υπερβολικό. Η αρχικά δοµή και το 
σύστηµα κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα 
είναι κατάλληλος τρόπος που σχεδιάζεται εκ νέου και κατασκευάζεται ξέχωρα από 
τις ελαττωµατικές επιστροφές για τα πρόσθετα επίπεδα διοικητικής προσπάθειας. 
Αυτές οι καθυστερήσεις µπορούν να διακινδυνεύσουν χάνοντας το πολύ σηµαντικό 
ποσό εξαγοράς από τους διευθυντές και τους υπαλλήλους. 



 7 

 Σε ένα άλλο παράδειγµα που καταδεικνύει την εξέλιξη των στοιχείων 
δαπανών, στις πρώτες µελέτες δαπανών, η τράπεζα Υ ήταν ικανοποιηµένη 
γνωρίζοντας το µέσο κόστος των πέντε τύπων τρεχούµενων λογαριασµών 
καταναλωτών. ∆εδοµένου ότι πραγµατοποίησαν το ευρύ φάσµα της δραστηριότητας 
συναλλαγής µεταξύ των πελατών, το θεώρησαν σωστό να υπολογίσουν το κόστος 
στις καταθέσεις και στις αναλήψεις. Καθώς τα ATM και τα κανάλια τηλεφωνικών 
παραδόσεων έγιναν δηµοφιλέστερα, αυτή η τράπεζα θέλησε να καταλάβει τις 
σχετικές δαπάνες των συναλλαγών µέσω των διαφορετικών καναλιών παράδοσης και 
να είναι σε θέση να συγκρίνει το κόστος µιας ανάληψης ενός ταµία τράπεζας µε µια 
ανάληψη από ATM. Αυτό οδήγησε στη δυνατότητα να υπολογιστεί η ωφέλεια από 
τους πελάτες που ενσωµατώνει τη χρήση των καναλιών παράδοσης. Τα 
αποτελέσµατα ήταν πράγµατι διαφορετικά από τι οι διευθυντές και οι υπάλληλοι 
πίστευαν. Το µήνυµα εδώ είναι ότι  η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες δεν καθορίζει αυτόµατα το πρόβληµα, αλλά υποκινεί 
την ανακάλυψη και τη συζήτηση µε τα γεγονότα-βασισµένα στα στοιχεία. 
 Εν περιλήψει, είναι σοφό να προγραµµατιστεί προσεκτικά µια εφαρµογή 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρησιακές δραστηριότητες για να καλύψει 
τις τρέχουσες ανάγκες πληροφοριών της διαχείρισης τραπεζών, εξετάζοντας όπου η 
οργάνωση είναι στην εξέλιξή της κοστολόγησης των στοιχείων. ∆εν είναι µια 
πρόταση "όλα ή τίποτα". Το σχέδιο πρέπει να ενσωµατώσει ένα "κατώτατο σηµείο" 
που πλησιάζει για να ενισχύσει αρχικά την κατανόηση της γενικής δοµής δαπανών 
της οργάνωσης και να στρέψει έπειτα τις προσπάθειες στις µέγιστες ανάγκες της 
διαχείρισης. Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
µπορεί να εφαρµοστεί σε ποικίλα επίπεδα λεπτοµέρειας καθ’ όλη την διάρκεια µιας 
οργάνωσης. Είναι µια επαναληπτική διαδικασία, µε τις επακόλουθες µελέτες 
δαπανών “ξεφλουδίσµατος των πρόσθετων στρωµάτων του κρεµµυδιού” 
προκειµένου να γίνει καλύτερα κατανοητό το κόστος των δραστηριοτήτων, των 
διαδικασιών και των προϊόντων. Αυτό το έγγραφο παρέχει στις τράπεζες τις οδηγίες 
και τις πληροφορίες για να εφαρµόσει την κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες σε οποιοδήποτε επίπεδο είναι κατάλληλο για την 
οργάνωση. Το πιο σηµαντικό, είναι ότι παρέχει επίσης ένα πρότυπο που περιλαµβάνει 
"κατώτατο σηµείο" που πλησιάζει και παρέχει τη βάση στην οποία επεκτείνει και 
χτίζει όχι µόνο τα µεγαλύτερα επίπεδα λεπτοµερούς ανάλυσης αλλά και ενδεχοµένως 
µια συνέπεια στη λειτουργική αξιολόγηση που ποτέ δεν επιτυγχάνεται στη 
βιοµηχανία µας. 
 

2) Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΓΙΑ ΤΗΝ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ/ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΙΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ (ABC/M) ΣΤΙΣ ΤΡΑΠΕΖΕΣ 

 

 
Στις αρχές της δεκαετίας του '80 πολλές οργανώσεις άρχισαν να 

συνειδητοποιούν ότι τα παραδοσιακά συστήµατα λογιστικής τους παρήγαν τις 
ανακριβείς πληροφορίες κοστολόγησης. Η δοµή δαπανών της τυπικής οργάνωσης 
ουσιαστικά άλλαζε. Για τους περισσότερους από αυτούς, οι γενικές και έµµεσες 
δαπάνες αύξαναν και µετατόπιζαν κυρίως τις άµεσες δαπάνες εργασίας - οι δαπάνες 
των εργαζοµένων πρώτης γραµµής. Για τις τράπεζες, τα πιο υψηλά και υψηλότερα 
επίπεδα κόστους µοιράζονται στα προϊόντα, τους πελάτες, τα κανάλια, κλπ.... Οι τρεις 
αρχικές αιτίες για αυτήν την µετατόπιση ήταν: (1) η αυξανόµενη οργανωτική 
πολυπλοκότητα ως αποτέλεσµα του πολλαπλασιασµού στην ποικιλία των προσφορών 
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προϊόντων και υπηρεσιών, (2) µια πιο ποικίλων οµάδα καναλιών και πελατών, και (3) 
αυξανόµενη αυτοµατοποίηση, νέες τεχνολογίες, και νέες µεθοδολογίες. 
 Σαφώς, αυτή η κατάσταση υπάρχει στις τράπεζες. Σήµερα το περιθώριο 
για το λάθος είναι ακόµα πιο µικρό. Οι τράπεζες δεν µπορούν να κάνουν τόσα λάθη 
όσα θα µπορούσαν στο παρελθόν και να παραµείνουν ανταγωνιστικές ή 
αποτελεσµατικές. Οι αποφάσεις επένδυσης κεφαλαίων, επιλογή µιγµάτων προϊόντων, 
επιλογές τεχνολογίας, µεταφέροντας, και δηµιουργούν εναντίον αγοράζουν τις 
αποφάσεις σήµερα που όλοι απαιτούν ένα πιο µυτερό µολύβι. Οι περισσότεροι 
ανταγωνιστές καταλαβαίνουν καλύτερα τις συνδέσεις αιτίας και αποτελέσµατος που 
οδηγούν τις δαπάνες τους, και καθορίζουν µε ακρίβεια τις επιχειρησιακές διαδικασίες 
τους και ρυθµίζουν τις τιµές τους αναλόγως. Η προκύπτουσα συµπίεση τιµών από τον 
εντονότερο ανταγωνισµό κάνει τη ζωή για τις τράπεζες δυσκολότερη συγκριτικά µε 
το παρελθόν. Ξέροντας ποιες είναι οι πραγµατικές δαπάνες σας για τα αποτελέσµατα, 
οι δαπάνες προϊόντων, και το κόστος για να εξυπηρετήσουν τους διαφορετικούς 
τύπους καναλιών και πελατών γίνονται βασικά στην επιβίωση. 

Με τη διαφάνεια της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες, οι οργανώσεις µπορούν να προσδιορίσουν πού να αφαιρεθούν τα 
απόβλητα, χαµηλής αξίας δαπάνες προσθήκης, και η αχρησιµοποίητη ικανότητα συν 
να καταλαβαίνει τι οδηγεί τις δαπάνες τους. Μπορούν επίσης να δουν το βαθµό 
ευθυγράµµισης (ίσως καλύτερα σκεπτόµενος ως µη ευθυγράµµιση) της δοµής 
δαπανών τους µε την αποστολή και τη στρατηγική της οργάνωσής τους. 
 
 
 

∆υνάµεις που προκάλεσαν την ανάγκη για την κοστολόγηση/ διοίκηση µε 

βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
 

Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
αναπτύχθηκε σαν µια πρακτική λύση για τα προβλήµατα που συνδέονται µε τα 
παραδοσιακά συστήµατα διαχείρισης δαπανών που συνειδητοποιούµε τώρα ότι είναι 
διαστρεβλωτικές  και ελλιπής. Οι πρακτικές κατανοµής δαπάνης µη ωφέλιµων και 
γενικών δαπανών των παραδοσιακών συστηµάτων µπορούν να φέρουν περισσότερη 
ζηµία από ότι κέρδος στις οργανώσεις. Το πρόβληµα µε τις κατανοµές γενικών 
δαπανών είναι όπου τα υπερβολικά ξεκάθαρα µέσα ποσοστά δαπανών εφαρµόζονται 
για να υπολογίσουν τις δαπάνες. Οι κατανοµές δαπανών στηρίζονται συχνά στους 
παράγοντες όπως οι ανά κεφαλή ή τµηµάτων δαπάνες. Μερικοί παράγοντες είναι 
βασισµένοι στην ποσότητα ή τις ισορροπίες, εντούτοις, αυτές οι µετρικές µπορούν να 
είναι εξ ολοκλήρου ανεξάρτητες από το επίπεδο επίδοσης  ή χρονικής διάρκειας. Η 
διόρθωση ενός λάθους µπορεί να πάρει το ίδιο χρονικό διάστηµα για έναν 
λογαριασµό 300$ όπως και για έναν λογαριασµό 50.000$. 
 Η χρήση των ποσοτήτων βασισµένων στις κατανοµές θα παράσχει τις 
λογικά ακριβείς υπολογισµένες δαπάνες όταν υπάρχουν οι ακόλουθοι όροι: 
 

�   Λίγα και πανοµοιότυπα προϊόντα και γραµµές εξυπηρέτησης 
�   Ανεπαρκής γενικές δαπάνες   
�   Οµοιογενείς διαδικασίες µετατροπής 
�   Οµοιογενή κανάλια, απαιτήσεις πελατών, και πελάτες 
�   Χαµηλό επίπεδο δαπανών κοινών στις γραµµές προϊόντων ή         

πελατών 
�  Πολύ υψηλά περιθώρια 
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 Πόσες τράπεζες κατέχουν εκείνα τα χαρακτηριστικά σήµερα; Μετά βίας 
κάποια. 
 Το αποτέλεσµα των ανακριβών κατανοµών δαπανών, επειδή η διάθεση 
είναι ένα µηδενικό παιχνίδι λάθους, είναι ότι µερικά αντικείµενα δαπανών 
λαµβάνονται σοβαρά στα υπερ-κοστολογηµένα ενώ τα υπόλοιπα στα υπο-
κοστολογηµένα. Με άλλα λόγια, ως συνεπεία των αδιαµφισβήτητων τύπων 
κατανοµών δαπανών, η παραδοσιακή οικονοµική λογιστική µπορεί παραδόξως να 
διαστρεβλώσει το αληθινό κόστος των προϊόντων και των γραµµών εξυπηρέτησης, το 
οποίο µπορεί στη συνέχεια να διαστρεβλώσει παράλογα τα ατοµικά περιθώρια 
κέρδους τους. Πολλοί διευθυντές κατάλαβαν διαισθητικά ότι το ξεπερασµένο 
σύστηµα λογιστικής τους διαστρέβλωνε τις δαπάνες προϊόντων και γραµµών 
εξυπηρέτησης, έτσι έκαναν κάποια στιγµή τις άτυπες ρυθµίσεις που το 
αναπληρώνουν. Εντούτοις, µε τόσο πολλή πολυπλοκότητα και την ευρεία 
ποικιλοµορφία προϊόντων και καναλιών, ήταν σχεδόν αδύνατο για τους διευθυντές να 
προβλέψουν το µέγεθος και τον αντίκτυπο των παράλογων ρυθµίσεών τους που 
απαιτήθηκαν να επιτευχθεί η ακρίβεια. 

Ένας διευθυντής τράπεζας έχει πει, "ξέρετε τι σκεφτόµαστε για το σύστηµα 
λογιστικής δαπανών µας εδώ; Είναι µια δέσµη φανταστικών ψεµάτων - αλλά όλοι 
συµφωνούµε γι’ αυτό." Αυτό είναι µια δυστυχώς απαθής αποδοχή από τους 
ανθρώπους για να δεχτούν τις ανακριβείς πληροφορίες σε µία εποχή που χρειάζονται 
τα αξιόπιστα και αληθινά διευθυντικά λογιστικά στοιχεία για να λάβουν τις 
καλύτερες αποφάσεις. 

Μερικοί λογιστές εκφοβίζονται από αυτό που αντιλαµβάνονται να είναι  
λασπολόγοι των στοιχείων και ενός δυσβάσταχτου έργου για να χτιστεί ένα καλύτερο 
σύστηµα ανάθεσης δαπανών. Αλλά σε κάποιο σηµείο, οι λογιστές πρέπει να 
συνειδητοποιήσουν ότι ο ρόλος τους είναι να συλλέγουν, να τεκµηριώνουν, και να 
εκθέτουν τα στοιχεία. ∆εν είναι οι χρήστες. Ναι, µπορεί να συντάξουν τις διάφορες 
αναλογίες και τις εκθέσεις για τα ανώτερα στελέχη, αλλά οι κύριοι χρήστες είναι 
διευθυντές και υπάλληλοι που είναι όλοι που προσπαθούν να λάβουν τις αποφάσεις 
για να βελτιώσουν την απόδοση της οργάνωσης. 
 Συζητήσαµε πώς η παραδοσιακή λογιστική µπορεί να διαστρεβλώσει την 
πραγµατικότητα στην εισαγωγή. Μια βασική διαφορά µεταξύ της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες σχετικά µε το γενικό 
καθολικό και µιας παραδοσιακής τεχνικής κατανοµής δαπανών (δηλ., κοστολόγηση 
απορρόφησης) είναι ότι περιγράφει τις δραστηριότητες χρησιµοποιώντας µια 
συνθήκη γραµµατικής "πράξη - ρήµα- επίθετο- ουσιαστικό, όπως "ερµηνεύει τις 
δηλώσεις" ή τους "ανοικτούς λογαριασµούς συναλλαγής" ή "τις διαδικασίες 
συναλλαγής κλάδων." Αυτό δίνει στην κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρησιακές δραστηριότητες την ευελιξία. Τέτοια διατύπωση είναι ισχυρή επειδή 
οι διευθυντές και οι οµάδες υπαλλήλων µπορούν καλύτερα να κατανοήσουν αυτές τις 
φράσεις, και η διατύπωση υπονοεί ότι οι δραστηριότητες εργασίας µπορούν να 
εύκολα να εντυπωσιάσουν, να αλλάξουν, να βελτιωθούν, ή να εξαλειφθούν. Το 
γενικό καθολικό χρησιµοποιεί ένα διάγραµµα λογαριασµών ενώ η κοστολόγηση/ 
διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες χρησιµοποιεί ένα διάγραµµα 
δραστηριοτήτων ως το λεξιλόγιο τους. Στη µετάφραση των στοιχείων του γενικού 
καθολικού στις δραστηριότητες και τις διαδικασίες, η κοστολόγηση/ διοίκηση µε 
βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες διατηρεί τα συνολικά αναφερόµενα έσοδα 
και τις δαπάνες, αλλά επιτρέπει στα έσοδα, την προϋπολογισµένη χρηµατοδότηση και 
στις δαπάνες να αντιµετωπισθούν διαφορετικά. 
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Συνδέοντας τους πελάτες τράπεζας στους πόρους 
  

Το σχήµα 2 (εισαγωγή) διευκρινίζει ότι κάθε δραστηριότητα σε αυτόνοµη 
βάση έχει το µοναδικό οδηγό δραστηριότητάς της. Σε αυτή τη φάση η κοστολόγηση 
δεν αναγνωρίζει πλέον το διάγραµµα οργάνωσης και τα τεχνητά όριά της. Η εστίαση 
είναι τώρα στην εργασία που η οργάνωση εκτελεί και πως επιδρά το επίπεδο εκείνου 
του φόρτου εργασίας. 

Τώρα υποθέστε ότι υπήρξαν 100.000 επεξεργασµένες συναλλαγές κλάδων 
κατά τη διάρκεια εκείνης της περιόδου για το τµήµα στο σχήµα 2. Κατόπιν το κόστος 
µονάδας για κάθε " επεξεργασµένη συναλλαγή κλάδων " είναι 1,21$ ανά συναλλαγή. 
Εάν µια συγκεκριµένη οµάδα συνταξιούχων µετά την ηλικία των εξήντα ήταν 
αρµόδια για τις µισές από εκείνες τις συναλλαγές κλάδων, τότε θα ξέραµε 
περισσότερα για έναν συγκεκριµένο πελάτη ή έναν δικαιούχο εκείνης της εργασίας. 
Οι συνταξιούχοι θα είχαν επιδιώξει 60.500$ από εκείνη την εργασία (δηλ., 50.000 
συναλλαγές κλάδων µε 1,21$ ανά συναλλαγή). Εάν τα παντρεµένα ζευγάρια µε µικρά 
παιδιά απαιτούσαν ένα άλλο µικρό κοµµάτι, τα παντρεµένα ζευγάρια µε µεγάλα 
παιδιά ένα άλλο κοµµάτι, και τα λοιπά, τότε η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα είχε επισηµάνει όλα τα 121.000$. Εάν κάθε µια 
από τις άλλες δραστηριότητες εργασίας επισηµάνθηκε οµοίως χρησιµοποιώντας το 
µοναδικό οδηγό δραστηριότητας για κάθε δραστηριότητα, τότε η κοστολόγηση/ 
διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα έχει συσσωρεύσει όλα τα 
914.500$ σε κάθε τµήµα των πελατών. Αυτή η επανατοποθέτηση των δαπανών των 
πόρων θα είναι ακριβέστερη από οποιεσδήποτε ξεκάθαρη και βασισµένη στην 
ποσότητα κατανοµή δαπανών που εφαρµόζεται παραδοσιακά µε τις παραδοσιακές 
διαδικασίες κοστολόγησης και τους γενικούς µέσους όρους τους. Εν περιλήψει, η 
άποψη του γενικού καθολικού στ αριστερό µέρος περιγράφει "το τι ξοδεύτηκε" ενώ η 
άποψη βασισµένη στο δεξί µέρος περιγράφει "τι ξοδεύτηκε για τι." 

Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες είναι 
ένας µεταφραστής, όχι ένας αντικαταστάτης για το γενικό καθολικό. Επίσης 
µεταφράζει τις δαπάνες σε γλώσσα που οι άνθρωποι µπορούν να καταλάβουν. Ακόµα 
µεταφράζει τις δαπάνες στα στοιχεία των δαπανών, δηλαδή, οι δραστηριότητες 
εργασίας, οι οποίες µπορούν να συνδεθούν πιο ευπροσάρµοστα ή να οριστούν στις 
επιχειρησιακές διαδικασίες ή στα αντικείµενα δαπανών βασισµένα στο πρότυπο της 
ζήτησης-κατανάλωσης, µη απλοϊκές κατανοµές δαπανών. 

Το σχήµα 3 χρησιµοποιεί την αναλογία ενός οπτικού φακού για να δείξει πώς 
η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες εξυπηρετεί 
σαν µεταφραστής των στοιχείων του γενικού καθολικού που παρέχει πιο 
συγκεντρωµένα στοιχεία για την βελτιωµένη απόφαση υποστήριξης. Ο φακός όχι 
µόνο µεταφράζει τις δαπάνες του καθολικού σε ένα πιο χρήσιµο και ευέλικτο σχήµα, 
αλλά ο φακός της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες παρέχει περισσότερες αισθητήριες πληροφορίες. Ο λόγος που η 
κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες γίνεται 
δηµοφιλής είναι επειδή το γενικό καθολικό αναγνωρίζεται τώρα ως δοµικά 
ανεπαρκές για την παράδοση των καλών επιχειρησιακών πληροφοριών για την 
απόφαση υποστήριξης - το γενικό καθολικό είναι ένας σωστός µηχανισµός για να 
συλλεχθούν και να συγκεντρωθούν οι µεγάλες δαπάνες συναλλαγής, αλλά όχι για τη 
µετατροπή εκείνων των δαπανών στις χρήσιµες διευθυντικές πληροφορίες. 
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∆απάνες, οδηγοί, και αντικείµενα 
 

Για να επαναλάβουµε την εξήγηση και τους ορισµούς από την εισαγωγή, ένας 
οδηγός δαπανών είναι κάτι που µπορεί να περιγραφεί µε λέξεις αλλά όχι απαραιτήτως 
µε αριθµούς. Αντίθετα, οι οδηγοί δραστηριότητας ανάθεσης δαπανών της 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες πρέπει να 
είναι ποσοτικοί, χρησιµοποιώντας τα µέτρα που κατανέµουν τις δαπάνες µεταξύ των 
διάφορων προϊόντων και των πελατών. Κατά την κάθετη άποψη ανάθεσης δαπανών 
της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, υπάρχουν 
δύο τύποι οδηγών, και οι δύο πρέπει να είναι ποσοτικοί: 
 

• Οδηγοί των πόρων - επισηµαίνονται οι δαπάνες (ποσό εκταµίευσης) 
στις δραστηριότητες εργασίας 

• Οδηγοί δραστηριότητας - επισηµαίνονται οι δαπάνες δραστηριότητας 
εργασίας στα αντικείµενα δαπανών 

• Οι οδηγοί δραστηριότητας θα έχουν την υψηλότερη κατάταξη στους 
οδηγούς δαπανών τους. 

• Ένας οδηγός δαπανών είναι η ώθηση που αναγκάζει τη δραστηριότητα 
εργασίας για να χρησιµοποιήσει τους πόρους για να παραγάγει 
απόδοση ή αποτελέσµατα. 

• Τα αντικείµενα δαπανών είναι τα πρόσωπα ή τα πράγµατα που 
ωφελούνται από την επιβάρυνση των δαπανών δραστηριότητας. 

 
 

 

Η δοµή της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες : ∆ύο απόψεις 
 

Με την κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, 
τα υπόλοιπα των λογαριασµών του Γενικού Καθολικού µετατρέπονται αρχικά στις 
δαπάνες δραστηριότητας χρησιµοποιώντας τους οδηγούς των πόρων. Κατόπιν η 
κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες: (1) ορίζει τις 
δαπάνες δραστηριότητας στα αντικείµενα δαπανών, ή (2) συγκεντρώνει εκ νέου τις 
δαπάνες δραστηριότητας στις επιχειρησιακές διαδικασίες. Αυτό το νέο και 
µετασχηµατισµένο στοιχείο δαπανών της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να διαπιστώσει τις 
λειτουργούσες σχέσεις που µπορούν να χρησιµοποιηθούν αποτελεσµατικά στην 
παραγωγή του προϊόντος, το κανάλι, την αγορά, και τις προσανατολισµένες 
αποφάσεις στους πελάτες. Αυτές οι πληροφορίες της κοστολόγησης/ διοίκησης µε 
βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες µπορούν επίσης να είναι χρήσιµες στη 
διαχείριση των διαδικασιών και οποιασδήποτε ποιότητας-σχετικών µε των ζητηµάτων 
µέσα στις διαδικασίες. Σε όλες τις περιπτώσεις, το µοντέλο ανάλυσης δαπανών στις 
τράπεζες µετασχηµατίζει τα στοιχεία των Γενικών Καθολικών σε έναν διαφορετικό 
τύπο στοιχείου δαπανών που είναι πιο χρήσιµος για τη λήψη αποφάσεων. Το σχήµα 4 
επεξηγεί τη δοµή της  κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες. 



 12 

Ο σταυρός της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες αποκαλύπτει ότι οι δραστηριότητες εργασίας, που βρίσκονται στην 
κεντρική διατοµή του σταυρού, είναι ακέραιες στην υποβολή εκθέσεων τόσο των 
δαπανών των διαδικασιών όσο των δαπανών των αντικειµένων δαπανών. 

Το σχήµα 5 αποκαλύπτει τους τύπους ερωτήσεων όπου η δοµή της 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες  απαντά. 

Η κάθετη κατεύθυνση άποψης ανάθεσης δαπανών (δηλ., η παραδοσιακή 
κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες) εξηγεί ποιο 
συγκεκριµένο κόστος πραγµάτων, ενώ η οριζόντια άποψη διαδικασίας, στην οποία 
µερικοί αναφέρονται ως δραστηριότητα-βασισµένη στη διαχείριση (ή  διοίκηση µε 
βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες αντί της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση 
τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες χωρίς την κοστολόγηση), εξηγεί σε ποιες 
δαπάνες αιτιών για να υπάρξει και για να κυµανθεί. Να είστε σαφής για το πώς αυτές 
οι δύο απόψεις εφαρµόζουν τα ίδια στοιχεία δαπανών δραστηριότητας, αλλά 
προσανατολίζουν τις δαπάνες δραστηριότητας διαφορετικά. 

 
Η άποψη ανάθεσης δαπανών 

Ο κάθετος άξονας απεικονίζει τις δαπάνες δεδοµένου ότι είναι ευαίσθητες 
στις απαιτήσεις από όλες τις µορφές προϊόντος, καναλιού, και ποικιλοµορφίας 
πελατών και ποικιλίας. Οι δραστηριότητες εργασίας καταναλώνουν τους 
πόρους, και τα προϊόντα και οι εξυπηρετήσεις πελατών καταναλώνουν τις 
δραστηριότητες εργασίας. Το σχήµα 6 επεξηγεί αυτήν την άποψη νέας 
ανάθεσης δαπανών. 

 
Η άποψη ανάθεσης δαπανών της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες είναι µια αλυσίδα κατανάλωσης δαπανών. Όταν 
κάθε κόστος δραστηριότητας επισηµαίνεται βασισµένο στη µοναδική ποσότητα ή το 
ποσοστό οδηγού του, όλες οι δαπάνες των πόρων τελικά επανασυγκεντρώνονται στα 
τελικά αντικείµενα δαπανών. Οι οδηγοί δραστηριότητας είναι κρίσιµοι για  την 
κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες επειδή όχι µόνο 
τέµνουν και ρέουν οι δαπάνες για να απεικονίσουν την ποικιλοµορφία των προϊόντων 
και των πελατών, αλλά διευθύνουν τις ακρίβειες επίσης. 

 
 
 

Η άποψη ανάθεσης διαδικασίας 
Η οριζόντια άποψη του σταυρού της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες αντιπροσωπεύει την άποψη επιχειρησιακής 
διαδικασίας. Μια επιχειρησιακή διαδικασία µπορεί να οριστεί ως δύο ή 
περισσότερες δραστηριότητες ή ένα δίκτυο των δραστηριοτήτων εργασίας µε 
έναν κοινό σκοπό συνήθως στην εστίαση του πελάτη. Οι δραστηριότητες 
ανήκουν στις επιχειρησιακές διαδικασίες. Εποµένως, οι δαπάνες 
δραστηριότητας περιλαµβάνουν τις δαπάνες των επιχειρησιακών διαδικασιών. 
Το σχήµα 7 επεξηγεί την άποψη διαδικασίας. 

 
Πέρα από κάθε διαδικασία, οι δαπάνες δραστηριότητας είναι διαδοχικές και 

πρόσθετες. Σε αυτόν τον προσανατολισµό, οι δαπάνες δραστηριότητας ικανοποιούν 
τις απαιτήσεις για το δηµοφιλές διάγραµµα ροής και επεξεργάζονται τις τεχνικές και 
το λογισµικό διαµόρφωσης. Η επιχειρησιακή διαδικασία βασισµένη στη σκέψη, που 
µπορεί να απεικονιστεί όπως τοποθετώντας µια άκρη στο διάγραµµα οργάνωσης 90 
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βαθµών, εξουσιάζει τώρα τη διευθυντική σκέψη. Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση 
τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες παρέχει τα στοιχεία δαπανών για την διαδικασία 
κοστολόγησης που δεν είναι διαθέσιµα από το γενικό καθολικό. Ένα µελλοντικό 
πρόγραµµα AMIfs θα εστιάσει στην άποψη επιχειρησιακής διαδικασίας της 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. 

Ο σταυρός της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες παρουσιάζει σε µια απλή µορφή ότι οι δραστηριότητες εργασίας στη 
διασταύρωση των κάθετων και οριζόντιων αξόνων είναι ακέραιες στον καθορισµό 
του κόστους των διαδικασιών µιας οργάνωσης καθώς επίσης και του κόστους των 
αντικειµένων δαπανών. Η δραστηριότητα εργασίας στη διασταύρωση 
αντιπροσωπεύει σχηµατικά µια µεµονωµένη δραστηριότητα εργασίας - µια πολύ 
τοπική άποψη. Αλλά, από µια σφαιρική προοπτική, οι κάθετες (ανάθεση δαπανών) 
και οριζόντιες απόψεις (διαδικασίας) µπορούν να αποτελεστούν από πολλές 
δραστηριότητες που είναι κάθε µια δικτυωµένες µαζί βασισµένες στις σχέσεις τους 
στους πόρους, τα αντικείµενα δαπανών, και άλλες δραστηριότητες.  

Για να είναι σαφής, και των δυο απόψεων έχει αυξανόµενη σηµασία για τους 
διευθυντές και τους υπαλλήλους επειδή το διάγραµµα-λογαριασµών του γενικού 
καθολικού είναι δοµικά ανεπαρκείς. Είναι ένα άριστο όργανο για τη συσσώρευση των 
συναλλαγών στους κάδους, αλλά αποτυγχάνει στην υποστήριξη της λήψης απόφασης. 

 
 

Επέκταση των δύο σταδίων του προτύπου του σταυρού της κοστολόγησης/ 

διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
 

Η θεµελιώδης δοµή του προτύπου του σταυρού της κοστολόγησης/ διοίκησης 
µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες εµφανίζεται να έχει αντέξει στη δοκιµή 
του χρόνου. Εντούτοις, η εµφάνιση των δύο σταδίων επιµερισµού µπορούν να 
αφήσουν µια εντύπωση ότι η παρακολούθηση των δαπανών είναι µια υπερβολικά 
απλοϊκή διαδικασία. 

 
 
Τα δύο αρχικά στοιχεία µιας εφαρµογής κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση 
τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα είναι πάντα: 
1. οι τρεις δαπάνες των τµηµάτων και δύο δαπάνες τις ανατιθέµενες εργασίες 
της άποψης ανάθεσης αντικειµένου δαπανών, και 
2. η σύνδεση των διαδοχικών δραστηριοτήτων κατά την άποψη διαδικασίας 
ως διαδικασίες και υπο-διαδικασίες. 

 
Η αρχική εστίαση των πρόωρων εφαρµογών της κοστολόγησης/ διοίκησης µε 

βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες ήταν ο προσδιορισµός των δαπανών 
προϊόντων µέσω της καλύτερης κατάτµησης της κατανάλωσης των πόρων. Οι 
επόµενες εφαρµογές στις µεγαλύτερες και πιο σύνθετες οργανώσεις αποκάλυψαν ότι 
τα στοιχεία της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες έλυσαν τα ευρύτερα προβλήµατα. Για αυτές τις λύσεις, ο 
υπολογισµός δαπανών της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες απαιτούσε συνήθως µια περισσότερο από απλή αποκαλούµενη "δύο 
σταδίων" επανατοποθέτηση δαπανών, όπως υποδεικνύεται από την άποψη ανάθεσης 
δαπανών του σταυρού της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 



 14 

δραστηριότητες. Το σχήµα 6 επεξηγεί την επέκταση του δικτύου ανάθεσης δαπανών 
από ένα δύο σταδίων σε ένα πολυβάθµιο δίκτυο. 

Το αναπτυγµένο πρότυπο της κοστολόγησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες περιλαµβάνει τα ενδιάµεσα στάδια των δραστηριοτήτων δηλ., 
αποτελέσµατα δραστηριότητας που εισάγονται στις διαδοχικές δραστηριότητες 
εργασίας. Η συγκεκριµένη χρήση, το αποτέλεσµα µη βασισµένο στον χρόνο, είναι ο 
κυρίαρχος παράγοντας για τον καθορισµό αυτής της δοµής ανάθεσης δαπανών. Αυτές 
οι ενδιάµεσες εισαγωγές/ αποτελέσµατα δεν µπορούν εύκολα να επισηµανθούν άµεσα 
στα τελικά αντικείµενα δαπανών (δηλ., προϊόντα, γραµµές υπηρεσιών, τύποι 
καναλιών, ή πελάτες) δεδοµένου ότι δεν υπάρχει καµία τυχαία σχέση. Κατά συνέπεια, 
οι ενδιάµεσες δραστηριότητες είναι δύο ή περισσότερα στάδια που αφαιρούνται από 
ένα τελικό αντικείµενο δαπανών. 

Η ανάγκη για τις πολυβάθµιες αναθέσεις δαπανών, σε αντίθεση µε την 
προηγούµενη χρήση µιας απλοϊκής δύο σταδίων ανάθεσης, είναι αναµενόµενο εν 
µέρει να βεβαιώσει την ορθή κοστολόγηση. Ένα σηµαντικό και υλικό σύνολο 
οργανωτικών δραστηριοτήτων εργασίας υποστηρίζει τις αρχικές δραστηριότητες που 
είναι πιο άµεσες στα προϊόντα και τις εξυπηρετήσεις πελατών. Οι οργανώσεις 
αναφέρονται συχνά σε αυτήν την υποστήριξη-σχετική µε την εργασία ως έµµεση. 
Αυτή η υποστήριξη-σχετική µε τις δαπάνες δραστηριότητας γεννούν το ερώτηµα, 
"πόσο αυτής της δραστηριότητας καταναλώνεται από τα συγκεκριµένα προϊόντα ή τις 
γραµµές υπηρεσιών;" Αλλά είναι ουσιαστικά αδύνατο να απαντηθεί αυτή η ερώτηση 
επειδή η εργασία είναι απλά πάρα πολύ έµµεση και µακρινή από τα προϊόντα για να 
ανιχνεύσει ή να αισθανθεί οποιεσδήποτε διαφορές. Εντούτοις, αυτές οι 
δραστηριότητες υποστήριξης µπορούν να επισηµανθούν στα κατάλληλα τµήµατα σε 
άλλες δραστηριότητες που απαιτούν την εργασία τους. Τέτοια υποστήριξη-σχετική µε 
τις δαπάνες δραστηριότητας φορτώνονται τελικά στις αρχικές δαπάνες 
δραστηριότητας. Αυτές οι ενδιάµεσες δραστηριότητες υποστηρίζουν τις 
δραστηριότητες εργασίας που ανιχνεύουν τις διακυµάνσεις και την ποικιλοµορφία 
των προϊόντων ή της γραµµής υπηρεσιών. Στο σύνολο, τα πολυ-στάδια χρήσεων της 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες για να 
επισηµάνουν όλες τις δαπάνες µέσω ενός δικτύου αναθέσεων δαπανών στο τελικό 
κόστος αντιτίθενται. 
Εν περιλήψει, πολλές σχέσεις δαπανών δραστηριότητας είναι στην πραγµατικότητα 
έµµεσες όσον αφορά τους πόρους της οργάνωσης και τα τελικά αντικείµενα 
δαπανών. Κατά συνέπεια, είναι το δίκτυο όπως η δοµή του επεκταθέντος προτύπου 
της κοστολόγησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. 

 
 

Στάδια της εξέλιξης της ανάθεσης των δαπανών 
 

Όπως περιγράφεται ακριβώς, οι δοµές ανάθεσης δαπανών της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες αναγνωρίζονται τώρα για να 
έχουν τις πολυβάθµιες νέες αναθέσεις, και όχι µόνο δύο βήµατα. Υπάρχουν 
δραστηριότητες και δραστηριότητες ανάθεσης εργασίας για τις έµµεσες και 
υποστηρίξιµες δαπάνες, οι οποίες δεν µπορούν άµεσα να απεικονίσουν την 
διακύµανση µε τα τελικά αντικείµενα δαπανών, και υπάρχουν επίσης δαπάνες 
αντικειµένων και ανατεθειµένες δαπάνες αντικειµένων. 

Ένα παράδειγµα του τελευταίου τύπου ανάθεσης είναι οι δαπάνες για να 
επεξεργαστεί µια ειδική συναλλαγή (εναντίον µιας τυποποιηµένης συναλλαγής) που 
επισηµαίνεται σε έναν συγκεκριµένο πελάτη ή µια οµάδα πελατών που 
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καταναλώνουν µια µοναδική ποσότητα και ένα µίγµα των προϊόντων, των υπηρεσιών, 
ή των αποτελεσµάτων. 

Το σχήµα 9 είναι ανάλογο µε το µοντέλο του Charles Darwin's για την εξέλιξη 
των ειδών. Το αριστερό γράφηµα αντιπροσωπεύει ένα απλό-κυτταρώδες paramecium. 
Το µεσαίο γράφηµα αντιπροσωπεύει τα ερπετά, τα αµφίβια, και τα φίδια. Το δεξί 
γράφηµα αντιπροσωπεύει τους ανθρώπους στο ξεκίνηµα τους να περπατήσουν 
όρθιοι. 

Η εξέλιξη των κάθετων δικτύων νέας ανάθεσης δαπανών της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες ξεκινάει µε τις απλοϊκές 
κατανοµές του παραδοσιακού συστήµατος λογιστικής, και τελειώνει µε ένα 
πολυβάθµιο δίκτυο δαπανών που περνούν µέσα από τις τρεις αυτοτελείς µονάδες 
κόστους της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. 
Αυτό το πολυβάθµιο αρτηριακό δίκτυο κοστολόγησης είναι ικανό να ανακαλύψει τη 
µεγαλύτερη ποικιλία και διακύµανση όχι µόνο στις δαπάνες προϊόντων, αλλά και όλα 
τα τελικά αντικείµενα δαπανών, συµπεριλαµβανοµένων των διαφορετικών τύπων 
πελατών. 

Στο σχήµα 9 το αριστερό γράφηµα είναι πρωτόγονο. Αντιπροσωπεύει τη 
µέθοδο "κατανοµής δαπανών" της παραδοσιακής λογιστικής που ανακατανέµει απλά 
τις δαπάνες πηγής στους προορισµούς, όπως οι δαπάνες προϊόντων, αδιαφορώντας 
για τη λογική αιτιότητα. Με λύπη, πολλοί οικονοµικοί ελεγκτές κατανέµουν ακόµα 
τις δαπάνες της οργάνωσής τους κατ’ αυτόν τον τρόπο. Αυτή η µέθοδος κατανοµής 
δαπανών δεν εξετάζει εάν υπάρχει οποιοσδήποτε συσχετισµός αιτίας και 
αποτελέσµατος - χρησιµοποιεί έναν παράγοντα ή µια βάση κατανοµής που είναι 
συχνά κατάλληλος, όπως το ποσό δολαρίων, ανεξάρτητα από τη φυσική προσπάθεια. 
Αλλά χωρίς οποιαδήποτε αιτιώδη σχέση, υπάρχει ένα αναµενόµενο, ανεπιθύµητο 
λάθος στον υπολογισµό των δαπανών των αντικειµένων δαπανών. Τα αποτελέσµατα 
είναι ανακριβείς δαπάνες. ∆υστυχώς, οι οικονοµικοί ελεγκτές που συνεχίζουν να 
κατανέµουν τις δαπάνες κατ’ αυτόν τον τρόπο παραπλανά τους τελικούς χρήστες 
τους µε ατελή στοιχεία. Μερικοί άνθρωποι το βλέπουν αυτό ως µια ανεύθυνη πράξη 
από τη µεριά τους. 

Το µεσαίο γράφηµα στο σχήµα 9 αντιπροσωπεύει το πρότυπο σταυρού της 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, όπου οι 
δαπάνες για τους πόρους ορίζονται σε επίπεδο δραστηριότητας εργασίας, και όχι σε 
επίπεδο τµηµάτων (δηλ., χρησιµοποιώντας τη γραµµατική ρήµα-επίθετο-ουσιαστικό 
για να καθορίσει τις δραστηριότητες). Στο επίπεδο δραστηριότητας εργασίας, το ποσό 
δαπανών δραστηριότητας ποικίλλει γραµµικά µε τις αλλαγές στην ποσότητα του 
οδηγού δραστηριότητάς τους. Στο πρότυπο του σταυρού της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, η χρήση του πολλαπλάσιου 
πόρου και οι οδηγοί δραστηριότητας απεικονίζουν τη µοναδική σχέση κατανάλωσης 
µεταξύ των πόρων, των δραστηριοτήτων, και των αντικειµένων δαπανών. Κατά 
συνέπεια, µε τη κοστολόγηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες οι 
υπολογισµένες δαπάνες των αντικειµένων δαπανών είναι ακριβέστερες. Αυτή είναι η 
κατώτατη είσοδος µέσα στην κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες, αλλά είναι πάρα πολύ απλοϊκό για να είναι ικανό. 

Η δεξιά πλευρά του σχήµατος 9 συµβολικά παρουσιάζει την κάθετη ανάθεση 
δαπανών της κοστολόγησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες ως 
πολυβάθµιο δίκτυο ανάθεσης δαπανών µε µια αναπτυσσόµενη δοµή που επιτρέπει: 
(1) ενδιάµεσες δραστηριότητες και οδηγοί δραστηριοτήτων, και (2) δαπάνες 
αντικειµένων που επισηµαίνονται σε άλλες δαπάνες αντικειµένων. Αυτό το γράφηµα 
χαρακτηρίζεται ως αναπτυσσόµενο πρότυπο της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση 
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τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες προκειµένου να το διακρίνει από το ξεπερασµένο 
δύο σταδίων πρότυπο σταυρού της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Έτσι, τα τρία αυτοτελή τµήµατα του προτύπου 
σταυρού της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
έχουν ωριµάσει τώρα για να γίνουν ένα πολυβάθµιο δίκτυο δραστηριοτήτων και 
αντικειµένων. Αυτό το δίκτυο ανάθεσης δαπανών έχει την ευελιξία να συνδέσει τους 
πόρους µε τα αντικείµενα δαπανών τους - και η επισήµανση στηρίζεται στις σχέσεις 
αιτίας και αποτελέσµατος. Ως εκ τούτου, το πλήρες δίκτυο ανάθεσης δαπανών οδηγεί 
στην πολύ µεγαλύτερη ακρίβεια κόστους των αντικειµένων δαπανών. 

Το µοντέλο ανάλυσης του κόστους τραπεζών παρέχει µια παρά πολύ πλούσια 
πηγή δραστηριότητας αποσαφήνισης και της θέσης τους όσον αφορά τις 
επιχειρησιακές διαδικασίες. Χρησιµοποιώντας αυτές τις δραστηριότητες εργασίας, η 
πολυβάθµια δοµή της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες µπορεί να σχεδιαστεί και να εποικηθεί µε τα στοιχεία για τον 
υπολογισµό των δαπανών. 

 
 

 

3) Το πρότυπο ανάλυσης δαπανών τράπεζας AMIfs (BCAM) 
 

Το AMIfs έχει διάφορους στόχους στη δηµιουργία αυτού του προτύπου. 
1) Για να παρέχει ένα παράδειγµα για τα µέλη του για να εξαπολύσει τη δύναµη της 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες στην 
οργάνωσή τους µε έναν τρόπο που είναι ξεκάθαρος και αντιγράψιµος 
2) Για να παρέχει µια βάση στην οποία θα χτίσει τις πρόσθετες οδηγίες για µερικά 
από τα πιο σύνθετα ζητήµατα και τις δύσκολες αποφάσεις που συνδέονται µε την 
κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες  
3) Για να παρέχει µια βάση για την ανάπτυξη των σηµαντικών και συγκρίσιµων 
λειτουργικών πληροφοριών µέτρησης επιδόσεων για τα µέλη του και τη βιοµηχανία. 

 
Για να επιτύχει αυτούς τους στόχους, η προσέγγισή µας είναι να αρχίσουµε µε 

τα απλά και να κινηθούµε βαθµιαία προς τα πολυσύνθετα. Αυτή η από επάνω προς τα 
κάτω προσέγγιση προορίζεται να επικεντρώσει εκ νέου συνεχώς την εργασία σε ένα 
πρακτικό κόστος εναντίον της βάσης οφελών.  Μια καλή οδηγία για να αποτρέψει την 
σύνθεση ενός υπερβολικά περίπλοκου συστήµατος κοστολόγησης/ διοίκησης µε 
βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες είναι να ρωτάει συνεχώς, "είναι η άποψη 
άξια της ανόδου;" ∆ηλαδή χτίζουµε µε υπερβολική λεπτοµέρεια και  ακρίβεια το 
σύστηµα της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, 
ίσως πέρα από αυτά που είναι απαραίτητα; 

 

Οφέλη από τα συγκρίσιµα αξιολογήσιµα στοιχεία 
 

Εάν τα επιτυχή µέλη AMIfs θα έχουν επιτύχει µια συναίνεση σε ένα επίπεδο 
λειτουργικών δραστηριοτήτων (επίπεδο 2 και 3) που επιτρέπει όχι µόνο ένα ισχυρό 
πρότυπο λήψης αποφάσεων αλλά και έναν τεράστιο πόρο για τις διαδικασίες 
αξιολόγησης για όλα τα µέλη του. Μια ανεπάρκεια της σηµερινής αξιολόγησης είναι 
το πρόβληµα "µήλο του Oreos" ως αποτέλεσµα της αστάθειας. Οι οργανώσεις που 
µετρούν τα στοιχεία αξιολόγησης συχνά χωρίς να το ξέρουν δεν περιλαµβάνουν ή δεν 
αποκλείουν τα ίδια µέρη της οργάνωσής τους. Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
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επιχειρηµατικές δραστηριότητες φέρνει την αυστηρότητα της αποσαφήνισης χωρίς 
µια µεγάλη προσπάθεια της εργασίας. 

Το αρχικό πρότυπο ανάλυσης του κόστους των τραπεζών προορίζεται να 
καλύψει όλες τις διαδικασίες των παραδοσιακών τραπεζικών εργασιών. Θα επεκταθεί 
στο µέλλον για να συµπεριλάβει τα στοιχεία όπως η εµπιστοσύνη, η µεσιτεία, η 
ασφάλεια, και άλλες αµοιβές εργασιών. 
 

Λάθος-µείωση: Το κλειδί για την σωστή-διάσταση του µοντέλου ανάλυσης 

κόστους τραπεζών για τα γρήγορα αποτελέσµατα 
 

Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες έχει 
µια εξαιρετικά χρήσιµη ιδιότητα της λάθος-µείωσης  που σηµαίνει ότι το πρότυπο 
ανάλυσης κόστους των τραπεζών δεν πρέπει να είναι πολύ κοκκώδες και συνεπώς 
πολύ µεγάλο στο µέγεθος. ∆υστυχώς, επειδή αυτό είναι αντιαισθητικό, πολλά 
συστήµατα κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
έχουν υπερκατασκευαστεί και εποµένως έχουν βαρύνει µε την υπερβολική 
πολυπλοκότητα. Πολλά µοντέλα κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες ξεπερνούν τις ελαττωµατικές επιστροφές στην 
πρόσθετη ακρίβεια για τα πρόσθετα επίπεδα προσπάθειας της εργασίας. 
Αναφερόµαστε σε αυτό ως "πρόβληµα επιπέδων." Κανένας δεν ξέρει εκ των 
προτέρων πώς λεπτοµερώς θα χτίσει το πρώτο πρότυπο. Αυτή η ιδιότητα της λάθος-
µείωση της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
επιτρέπει στην οµάδα προγράµµατος AMIfs για να επιλέξει να µην παρεκκλίνει στην 
πλευρά της υπερβολικής λεπτοµέρειας. Στο τέλος, το επίπεδο ακρίβειας και  
λεπτοµέρειας εξαρτώνται από ποιες αποφάσεις λαµβάνονται µε τα στοιχεία. Και 
συνήθως οι απαιτήσεις ακρίβειας δεν είναι αδικαιολόγητα σκληρές. 

Η ιδιότητα λάθος-µείωσης είναι το αποτέλεσµα των δραστηριοτήτων 
εργασίας που καταναλώνονται από την εργασία αντίθετα από τα τελικά προϊόντα και 
τις υπηρεσίες πελατών, τα οποία προκαλούν αρχικά τις απαιτήσεις στην εργασία. Η 
επανατοποθέτηση του κόστους βασισµένου στην δραστηριότητας της κατανάλωση 
είναι υπεύθυνο για την πλειοψηφία της εξαιρετικής ακρίβειας κοστολόγησης της 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Εποµένως, 
ένα πρότυπο κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
µπορεί να ανεχτεί τις λογικές εκτιµήσεις οδηγών πόρων ως πληρεξούσια για τους 
συγκεκριµένους οδηγούς λεπτοµέρειας επειδή το λάθος από τις εκτιµήσεις δεν 
συνθέτετε – µειώνεται εκτός της διαδροµής του στα τελικά αντικείµενα δαπανών. 
∆ηλαδή οι υπερ–και οι υποτιµηµένες δαπάνες δραστηριότητας αντισταθµίζονται όταν 
συσσωρεύονται στο κόστος αντικειµένου προϊόντων ή πελατών. Κατά γενική 
οµολογία, αυτό είναι κάπως αντιαισθητικό, αλλά µε την κοστολόγηση/ διοίκηση µε 
βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, συγκεκριµένες εισαγωγές δεν είναι 
συνώνυµες µε τα ακριβή αποτελέσµατα. Η κατανάλωση δραστηριοτήτων είναι ένας 
πολύ πιο καθοριστικός παράγοντας της ακρίβειας. Αυτή η ιδιότητα φωτίζει 
σηµαντικά το φορτίο για τη συλλογή δεδοµένων ή, τουλάχιστον, επιτρέπει την πολύ 
µεγαλύτερη δυνατότητα να καθορίσει το κόστος και το πιθανό κέρδος της πρόσθετης 
λεπτοµέρειας στη συλλογή δεδοµένων.  
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Βασική δοµή του προτύπου ανάλυσης δαπανών τράπεζας 

 
Παραδοσιακά, οι τράπεζες θεωρούσαν τους τόκους να είναι το µόνο άµεσο 

κόστος της τράπεζας, αφήνοντας όλες τις δαπάνες εκτός του κόστους των τόκων 
ταξινοµηµένες ως έµµεσες ή γενικά έξοδα. Βεβαίως ο τόκος αντιπροσωπεύει  τη 
µεγαλύτερη δαπάνη των περισσότερων τραπεζών. Τι και εάν η τράπεζά σας 
χρηµατοδοτήθηκε µόνο από τις άτοκες καταθέσεις όψεως; Θα διατιµούσατε τα 
δάνεια το ίδιο πράγµα; Τι γίνεται µε τις καταθέσεις; Η δαπάνη τόκων δεν θα ήταν 
πλέον η µεγαλύτερη δαπάνη της τράπεζας, και θα κερδίζαµε πιθανώς κατά πολύ 
λιγότερα από το δανεισµό µας επειδή η έλλειψη µιας δαπάνης των τόκων θα επέτρεπε 
τη χαµηλότερη τιµολόγηση στα δάνεια και ίσως ακόµα µεγαλύτερα περιθώρια 
κέρδους. Αλλά η τράπεζα θα ήταν πιο κερδοφόρα; Η δοµή δαπανών και τα 
οικονοµικά σε αυτήν την κατάσταση θα ήταν πολύ διαφορετικά από µια τράπεζα που 
ήταν καθαρώς χρηµατοδοτηµένη από τις µαζικές πηγές χρηµατοδότησης. Και οι δύο 
τράπεζες θα µπορούσαν να είναι πολύ κερδοφόρες αλλά για εντελώς διαφορετικούς 
λόγους. 
  Το γεγονός είναι ότι κάθε τράπεζα αποτελείται και από τα δύο άκρα και κάθε 
νοητό συνδυασµό αναµεταξύ τους, και γίνεται πιο σύνθετο κάθε ηµέρα. Με το να 
σπάσουµε τη δοµή δαπανών στους απλούστερους όρους της και έπειτα να την 
επιδιορθώσουµε, µπορούµε να καταλάβουµε καλύτερα τα αληθινά οικονοµικά των 
επιχειρησιακών γραµµών, των προϊόντων, των πελατών, των καναλιών µας, κλπ... 
Επί πλέον, µπορούµε να σχεδιάσουµε προϊόντα και υπηρεσίες για να 
µεγιστοποιήσουµε την αποδοτικότητα και να βελτιώσουµε τις προτάσεις αξίας µε 
τους συµµέτοχους µας. Αυτή είναι όλη περίπου η δραστηριότητα-βασισµένη 
διαχείριση δαπανών στις τράπεζες. 

Στους απλούστερους όρους της, µια τράπεζα ως οικονοµικός µεσάζων 
αγοράζει τα χρήµατα από τους προµηθευτές µέσω διαφόρων τρόπων και πουλάει 
εκείνα τα ίδια χρήµατα στους πελάτες της. Τα αληθινά οικονοµικά είναι πολύ 
διαφορετικά σε κάθε µια από αυτές τις πηγές χρηµατοδότησης. Τα κεφάλαια είναι οι 
πρώτες ύλες της τράπεζας που ξαναπακετάρονται στα προϊόντα που πωλούνται από 
την τράπεζα. Αυτές οι ξαναπακεταρισµένες πρώτες ύλες που πωλούνται στους 
διάφορους πελάτες παρέχουν επίσης πολύ διαφορετικά επίπεδα εισοδήµατος, τους 
κινδύνους, και τις δοµές δαπανών. Αυτή η λειτουργία µεσολάβησης των τραπεζικών 
εργασιών µπορεί απλούστερα να εκφραστεί ως αγορά και πώληση των χρηµάτων 
µέσω της ανάπτυξης των σχέσεων µε τους πελάτες. Οι σχέσεις πελατών διατηρούνται 
και εµβαθύνονται από το επίπεδο υπηρεσίας που παρέχεται σε αυτούς. 

Το επίπεδο και η πολυπλοκότητα της εξυπηρέτησης πελατών που παρέχεται 
οδηγούν τα οικονοµικά πίσω από όλα τα εισοδήµατα και τις δαπάνες της τράπεζας. 
Στο επίπεδο εξυπηρέτησης, εννοούµε τα προσφερθέντα προϊόντα, την παρεχόµενη 
εξυπηρέτηση, τους ανθρώπους και την τεχνολογία που παρέχουν αυτές τις υπηρεσίες, 
κ.λ.π. Γιατί µπορούν µερικές τράπεζες να πληρώσουν χαµηλότερα ποσοστά στις 
καταθέσεις και να χρεώσουν υψηλότερα ποσοστά στα δάνεια; Η απάντηση βρίσκεται 
στο επίπεδο υπηρεσίας. Τα στοιχεία µιας υπηρεσίας της τράπεζας και οι σχετικές 
δαπάνες τους καθορίζουν το χαρακτήρα της τράπεζας και της αποδοτικότητάς της. 
Ακόµα οι τράπεζες ξέρουν απείρως περισσότερα για το κόστος τόκων παρά ότι 
κάνουν για το κόστος της υπηρεσίας. 

Λαµβάνοντας υπόψη αυτήν την άποψη των τραπεζικών εργασιών, µια 
εύρωστη µεθοδολογία για την κατανόηση της µεταβαλλόµενης δοµής δαπανών της 
τράπεζας και των αληθινών υποκείµενων οικονοµικών της γίνεται επιτακτική. Γι’ 
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αυτό µια προηγµένη µεθοδολογία κοστολόγησης είναι απαραίτητη στις τράπεζες. 
Οµολογουµένως, η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες δεν εφευρέθηκε πρόσφατα. Είναι απλά µια καλλιεργηµένη µορφή 
λογιστικής αφοσίωσης. Οι αυξήσεις στους διαφορετικούς τύπους προϊόντων, 
καναλιών, και πελατών που έχουν αναγκάσει την πολυπλοκότητα, και έτσι τις 
µεγαλύτερες έµµεσες δαπάνες να διαχειριστούν την πολυπλοκότητα, να απαιτήσει 
αυτήν την καλλιεργηµένη εφαρµογή της ανάθεσης των δαπανών στις δαπάνες. 

Οι επιχειρήσεις υπηρεσιών αντιµετωπίζοντας την διαρκή εµπορικότητα των 
προϊόντων αυξάνουν τα επίπεδα ανταγωνισµού στην αγορά και την πώληση των 
χρηµάτων, η βιοµηχανία µας πρέπει να αντιµετωπίσει αυτήν την σκληρή 
πραγµατικότητα. Αν και η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες δεν αναπτύχθηκε στην τραπεζική βιοµηχανία, είναι το πρώτο µέρος 
που πρέπει να χρησιµοποιηθεί εάν θεωρείτε ότι η υπηρεσία και το σχετικό κόστος της 
καθορίζουν την αποδοτικότητα στη βιοµηχανία. 

 
 

4) ΕΦΑΡΜΟΓΗ BCAM 
 

Το πρώτο βήµα στη διαδικασία εφαρµογής είναι να ταξινοµηθούν οι δαπάνες 
στα επίπεδα του µοντέλου ανάλυσης δαπανών στις τράπεζες ένα, δύο, και τρία. Λόγω 
της δοµής του γενικού καθολικού, θα υπάρξουν αρχικά πολλές κατηγορίες δαπανών 
που θα περιληφθούν σε περισσότερα από ένα επίπεδα δαπανών του µοντέλου 
ανάλυσης δαπανών στις τράπεζες. Σε µερικές περιπτώσεις θα πρέπει να πάτε σε µια 
πρόσθετη πηγή στοιχείων για να αναλύσετε τους λογαριασµούς του γενικού 
καθολικού µέχρι του επίπεδου που απαιτείται για την κοστολόγηση/ διοίκηση µε 
βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Παραδείγµατος χάριν, το καθολικό 
µισθοδοσίας για τις δαπάνες προσωπικού, οι συµβάσεις ή τα τιµολόγια για τις 
δαπάνες τεχνολογίας, τα σχέδια χρησιµοποίησης χώρων ή τις συµφωνίες µισθώσεων 
για το κόστος εγκαταστάσεων, κλπ.... Σε άλλες περιπτώσεις, οι λογαριασµοί γενικών 
καθολικών µπορούν να εκτεθούν λεπτοµερώς, και τα υπόλοιπα λογαριασµών 
µπορούν να ζητηθούν συγκεντρωτικά σε µια περίληψη. 
  Ανεξάρτητα από το επίπεδο λεπτοµέρειας στο γενικό καθολικό, η κύρια ιδέα 
σε αυτή τη φάση είναι να προσδιοριστούν όλες οι δαπάνες που µπορούν άµεσα ή 
έµµεσα να επισηµανθούν σε ένα προϊόν, έναν πελάτη, στα κανάλια, κλπ.... Από την 
προοπτική του µοντέλου ανάλυσης δαπανών στις τράπεζες, το γενικό καθολικό είναι 
µια εξωτερική πηγή στοιχείων που θα εισαχθεί στο µοντέλο ανάλυσης δαπανών στις 
τράπεζες όπως επίσης και στοιχεία ποσότητας οδηγών που χρησιµοποιούνται για την 
επισήµανση και τη συγκέντρωση των δαπανών. Η αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων 
πρέπει να γίνει στο περιθώριο, και η φύση της απόφασης πρέπει να κυριαρχήσει όσο 
λεπτοµερείς και ακριβείς οι πληροφορίες πρέπει να είναι. Το µοντέλο ανάλυσης 
δαπανών στις τράπεζες παρέχει την ευελιξία να χρησιµοποιηθούν οι συνοψισµένες 
πληροφορίες και επιλεκτικές καθιερωµένες διαδικασίες µε περισσότερη λεπτοµέρεια 
µόνο εάν είναι απαραίτητο. 

Μόλις ταξινοµηθούν οι δαπάνες, οι οδηγοί των πόρων µπορούν να 
εφαρµοστούν για να παρέχουν το κόστος στο επίπεδο τρία δραστηριότητας, το 
επίπεδο δύο διαδικασίας και το επίπεδο ένα λειτουργίας. Κάθε τράπεζα είναι 
διαφορετική.  Οι τράπεζες έχουν τις διαφορετικές δοµές δαπανών, τα προϊόντα, τις 
γραµµές εξυπηρέτησης, τις στρατηγικές, τις πολιτικές, και τις διαδικασίες. Εντούτοις, 
οι γενικές διαδικασίες και οι δραστηριότητες για όλες τις τράπεζες πρέπει να είναι οι 
ίδιες, και οι διαφορετικές τράπεζες κάνουν απλά πολύ ή λίγο ή καµία από τις 
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διάφορες δραστηριότητες. Η διαµόρφωση των δραστηριοτήτων εργασίας µιας 
τράπεζας επιτρέπει σε όλες τις τράπεζες να χρησιµοποιήσουν το πρότυπο µοντέλο 
ανάλυσης δαπανών στις τράπεζες και τελικά να ωφεληθούν από µια σειρά 
αξιολόγησης στοιχείων που είναι αµετάβλητα και συγκρίσιµα. Όπως σχολιάσαµε 
νωρίτερα, κάθε θεσµός µπορεί να θελήσει ή να πρέπει επιπλέον να διακόψει και να 
αναλύσει οποιεσδήποτε από αυτές τις δραστηριότητες σε ένα χαµηλότερο επίπεδο. 
Κάνοντας έτσι, είναι σηµαντικό να είναι προσεκτικό για να αποτιµήσει το κόστος και 
το κέρδος της πρόσθετης λεπτοµέρειας και να διατηρήσει την ιεραρχία του µοντέλου 
ανάλυσης δαπανών στις τράπεζες έτσι τα στοιχεία θα είναι συγκρίσιµα σε ολόκληρη 
τη βιοµηχανία. 

Ένα σηµαντικό µέρος της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες και της χρήσης του µοντέλου ανάλυσης δαπανών 
στις τράπεζες είναι στην ανάπτυξη των οδηγών δραστηριότητας και της σχέσης τους 
στα αντικείµενα δαπανών. Για να καταλάβουµε την αξία της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες στις τραπεζικές εργασίες 
µέσω της χρήσης του µοντέλου ανάλυσης δαπανών στις τράπεζες, λογικά οι σωστοί 
οδηγοί δραστηριότητας πρέπει να συλλεχθούν και να εφαρµοστούν στις δαπάνες κάθε 
δραστηριότητας και διαδικασίας. Αυτή η διαδικασία διαµόρφωσης παρέχει πλούσιες 
πληροφορίες για την αξιολόγηση της αποδοτικότητας των αντικειµένων δαπανών 
όπως ο πελάτης, τα προϊόντα, τα κανάλια, κλπ.... Όταν οι δαπάνες κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες χρησιµοποιούνται µε ένα γερό 
εργαλείο µεταφοράς τιµολόγησης, η πλήρης εικόνα των στρωµάτων περιθωρίου 
κέρδους και των οικονοµικών των διάφορων αντικειµένων γίνεται πολύ σαφής. 

Αλλά αυτό είναι µόνο η κορυφή του παγόβουνου για την αξία της 
κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες επειδή οι 
πραγµατικά δύσκολες αποφάσεις για τις προσφορές νέων προϊόντων, τις 
εγκαταστάσεις, και τις τεχνολογικές επεκτάσεις/ βελτιώσεις µπορούν τώρα να 
διαµορφωθούν για να παρέχουν µια καλύτερη βάση για τη λήψη αποφάσεων. 

 
 

Αρχικός στόχος στις τράπεζες 
 

Ο αρχικός στόχος των στοιχείων του µοντέλου ανάλυσης δαπανών στις 
τράπεζες είναι απλά να κατασταθούν ορατά τα οικονοµικά της οργάνωσης και της 
κατανάλωσής των δαπανών των πόρων. Θέλετε να καταλάβετε τη σύνδεση µεταξύ 
των τύπων πελατών και των δαπανών των πόρων που καταναλώνουν µεµονωµένα. 
Μια τράπεζα καίει συνεχώς τελείως τους πόρους της µέσω των δραστηριοτήτων 
εργασίας της και στα αποτελέσµατά των προϊόντων της και των γραµµών 
εξυπηρέτησης της εάν το µοντέλο ανάλυσης δαπανών στις τράπεζες ελέγχει αυτά τα 
γεγονότα ή όχι. Όταν κάποιος συνειδητοποιεί ότι το µοντέλο ανάλυσης δαπανών στις 
τράπεζες είναι ουσιαστικά καλό στοιχείο που χρησιµοποιείται για την κατανόηση, 
την ανακάλυψη, και την λήψη αποφάσεων, τότε το µοντέλο ανάλυσης δαπανών στις 
τράπεζες είναι καλύτερα να τοποθετηθεί για πιο µακροπρόθεσµη χρήση και την 
ευρύτερη αποδοχή. 
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5) Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ/ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ 
ΤΙΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ  ΕΙΝΑΙ ΠΙΟ ΕΦΙΚΤΗ 

ΜΟΛΙΣ ∆ΙΑΨΕΥΣΤΟΥΝ ΟΙ ΠΑΡΕΡΜΗΝΕΙΕΣ 
 

Για χρόνια, η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες (ABC/M) θεωρούταν ακριβό πρόγραµµα που µόνο οι µεγάλες 
οργανώσεις µε τους µεγάλους πόρους θα µπορούσαν να αναλάβουν. Αλλά σήµερα, µε 
την διάδοση των υπολογιστών για τη συλλογή και τον υπολογισµό, το κόστος της 
συλλογής και της µέτρησης δεδοµένων έχει µειωθεί την ίδια στιγµή που η 
επεξεργασία πληροφοριών έχει βελτιωθεί. Όχι πάρα πολύ καιρό πριν, το κόστος ήταν 
απλησίαστο για να συγκεντρώσει, να επεξεργαστεί και να αναλύσει τα απαραίτητα 
στοιχεία για να τρέξουν ένα σύστηµα κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Ο υπολογισµός δαπανών περιορίστηκε σε µια 
µεγάλη κεντρική µονάδα υπολογιστή και τα στοιχεία αποθηκεύονται σαν επίπεδα-
αρχεία. 

Σήµερα, τέτοια συστήµατα µέτρησης δραστηριότητας είναι όχι µόνο προσιτά, 
αλλά ένα µεγάλο µέρος των στοιχείων υπάρχουν ήδη µε κάποια µορφή µέσα στην 
οργάνωση. Παραδείγµατος χάριν, τα συστήµατα ποιοτικής διαχείρισης των 
εγγραµµένων οργανώσεων του ISO 9000 έχουν µια αφθονία στοιχείων - που 
αποσυνδέονται συνήθως από το σύστηµα λογιστικής. Επίσης, µερικοί πεπειραµένοι 
υπάλληλοι µπορούν συνήθως να υπολογίσουν µια µεγάλη µερίδα οποιωνδήποτε 
υπόλοιπων στοιχείων που δεν µπορούν να είναι διαθέσιµα. Εκτιµήσεις όπως αυτές θα 
ασκήσουν ελάχιστη δυσµενή επίπτωση στην ακρίβεια. Ως εκ τούτου, όλες οι 
οργανώσεις µπορούν εύκολα να παραγάγουν τα στοιχεία της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Καλύτερα ακόµα, η 
τεχνολογία πληροφοριών έχει βελτιώσει εντυπωσιακά την επέκταση των στοιχείων 
της κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες για την 
εξέταση, τον προγραµµατισµό, και τη λήψη αποφάσεων. Τα ισχυρά συστήµατα 
διαχείρισης βάσεων δεδοµένων και οι µηχανές υπολογιστών εννοούν ότι η 
επεξεργασία δεδοµένων δεν είναι πλέον το εµπόδιο στην κατανόηση των δαπανών. 

Το σχήµα 32 διευκρινίζει ότι το σύστηµα κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση 
τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες δεν είναι ένα σύστηµα βασισµένο στη 
συναλλαγή, αλλά µάλλον εξετάζετε πρώτα το σύστηµα  βασισµένο στη συναλλαγή 
ως ένα αναλυτικό εργαλείο. ∆ηλαδή η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες θεωρείται τώρα µια αναλυτική εφαρµογή από τους 
τεχνικούς πληροφοριών. Εξ ορισµού, οι αναλυτικές εφαρµογές µετασχηµατίζουν ή 
επισύρουν την προσοχή στα συνοπτικά στοιχεία από τις συναλλαγές διεξοδικών 
λειτουργικών συστηµάτων. Οι αναλυτικές εφαρµογές, όπως της κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, είναι ιδιαίτερες και ξέχωρες 
από τα συστήµατα συναλλαγών.  

Επίσης σηµειώνεται από το σχήµα 32 ότι η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση 
τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες ενσωµατώνει µε ποικίλες άλλες αναλυτικές 
εφαρµογές όπως τις κάρτες µε σκορ µέτρησης απόδοσης και η προσοµοίωση 
διαδικασίας. Αυτή η αλληλουχία των αναλυτικών εργαλείων θα γίνει όλο και 
περισσότερο σηµαντική ως ακόµα µία επιπρόσθετη δύναµη τραπεζών των 
πληροφοριών τεχνολογίας τους. 

Αυτό που καθιστά την κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες ακόµα πιο εφικτή είναι τα µαθήµατα που πληροφορούν ότι τα 
περισσότερα στοιχεία για τη λήψη αποφάσεων δεν χρειάζονται να είναι ακριβή σε επί 
µέρους θέσεις υποδιαστολής. Επίσης, µια τεχνική για την κοστολόγηση/ διοίκηση µε 
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βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες που βασίζεται στα γρήγορα πρότυπα 
πρωτότυπης κλίµακας εξασφαλίζει την επιτυχία εφαρµογής. Σε αντίθεση µε το µακρύ 
πολύµηνο, µιας πιθανότητας, προσέγγιση απλού σχεδίου, η γρήγορη πρωτότυπη 
τεχνική της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
ακολουθεί τη γρήγορη κατασκευή του αρχικού προτύπου, που χτίζεται περίπου σε 
δύο ηµέρες, µε την επαναληπτική αναδιαµόρφωση της αυξανόµενης  ευρείας 
κλίµακας προτύπου κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες. Τελικά, η αυξανόµενη  ευρείας κλίµακας προτύπου κοστολόγησης/ 
διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες γίνεται το επαναλαµβανόµενο 
και αξιόπιστο σύστηµα παραγωγής της οργάνωσης. 

 
 

ABC/M, BCAM, και το µέλλον 
 

Ένα overarching ζήτηµα µε την κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες προϋποθέτει την αίσθηση του ως ακριβώς έναν άλλο 
τρόπο να περιστραφούν τα οικονοµικά στοιχεία παρά τη χρήση τους ως αποστολή-
αυστηρής διευθυντικής πληροφορίας. Στην εποχή της πληροφορίας που µπαίνουµε 
µπορεί να είναι απίστευτη. Στο µέλλον µας, ως τεχνολογική πρόοδος, θα είναι η 
απαίτηση πρόσβασης στα µεγάλα ποσά σχετικών πληροφοριών. Οι επιχειρήσεις που 
επιζούν θα είναι εκείνες που µπορούν να απαντήσουν σε αυτές τις ερωτήσεις: 

•  "Πώς έχουµε πρόσβαση σε όλα αυτά τα στοιχεία;" 

•  "Εµείς τι κάνουµε µε αυτό;" 

•  "Πώς διαµορφώνουµε τα στοιχεία και τα βάζουµε σε µια µορφή µε την 
οποία µπορούµε να εργαστούµε;" 

•  "Τι θα συµβεί όταν εφαρµόζουµε τις τεχνολογίες που αναπτύσσονται 
κατά την διάρκεια της εποχής της πληροφορίας για την εποχή της 
πληροφορίας;" 

 
Σαφώς, καθώς η τεχνολογία πληροφοριών εξελίσσεται, οι οργανώσεις θα 

αυξήσουν την αποτελεσµατικότητά τους. Περαιτέρω, καθώς αλλάζουν οι αγορές, οι 
τράπεζες θα τρέξουν στους παγκόσµιους ανταγωνιστές που κοιτάζουν όλο και 
περισσότερο στις πληροφορίες και στις πληροφορίες τεχνολογίας για το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες περιλαµβάνεται σε αυτόν τον ευρύ χώρο του " outsmartmanship." 

Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες 
τοποθετεί τη "διαχείριση" πίσω στην διοικητική υποβολή έκθεσης. Για εκείνους τους 
ανθρώπους που εµπλέκονται µε τα προγράµµατα κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση 
τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες, το κλειδί είναι να δηµιουργηθεί και να 
ενορχηστρωθεί η αλλαγή παρά να αντιδράσει µόνο σε αυτό και να προσπαθήσει να 
κάνει το καλύτερο σε µια κακή κατάσταση. 

Θα είναι αστείο να παρακολουθούµε τράπεζες και άλλα οικονοµικά όργανα 
να κινούνται από τα στάδια εκµάθησής τους στην υπεροχή της οικοδόµησης και της 
χρησιµοποίησης των συστηµάτων κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Αναµένεται ότι το µοντέλο ανάλυσης δαπανών στις 
τράπεζες θα γίνει αποδεκτό ως θεµελιώδης δοµή από την οποία οι διευθυντές και οι 
υπάλληλοι στα οικονοµικά όργανα µπορούν να βελτιώσουν καλύτερα τη λειτουργική 
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απόδοσή τους και να ευθυγραµµίσουν τη δοµή δαπανών τους µε τα επόµενα βήµατα 
στρατηγικής της οργάνωσής τους. 

 
Τα επόµενα βήµατα: 

•  ∆ώστε την ανατροφοδότηση AMIfs στο µοντέλο ανάλυσης δαπανών στις 
τράπεζες - δεν µπορούµε να έχουµε τη συναίνεση χωρίς την συµµετοχή. 

•  Αναµιχθείτε στα πειραµατικά έργα ή ευθυγραµµίστε εκ νέου τα 
υπάρχοντα πρότυπα για να εγκαταστήσετε το µοντέλο ανάλυσης δαπανών 
στις τράπεζες. 

•  ∆ώστε µας τις ιδέες σας για την επέκταση του µοντέλου ανάλυσης 
δαπανών στις τράπεζες. 

•  Εθελοντής για τη φάση προγράµµατος. 
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ΣΧΗΜΑ 2-Το Γενικό Καθολικό στη βάση δεδοµένων της  κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Από το Γενικό Καθολικό στη βάση δεδοµένων της κοστολόγησης µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες  
 
Εκτός από το να δει το "περιεχόµενο της εργασίας," η άποψη της κοστολόγησης µε βάση τις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες δίνει ιδέες σε αυτό που οδηγεί κάθε µέγεθος δαπανών 
δραστηριότητας για να µεταβληθεί. 
 
 
 
Από:Το Γενικό Καθολικό        Στη:Βάση δεδοµένων ABC 
 
                                                                                                                                                 Ο∆ΗΓΟΙ                                                                                                                                                   ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ 

 
 
      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
Όταν οι διευθυντές παίρνουν αυτό το είδος της          Σταθερές εναντίον µεταβλητές ταξινοµήσεις  
έκθεσης, είναι είτε ευτυχή είτε θλιβερά, αλλά             επαναπροσδιορίζονται µε το ABC. 
σπάνια είναι πιο εξυπνότερα! 
 
 

 
                                                                                                                                                 

ΛΙΑΝΙΚΟ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΤΜΗΜΑ 
 

 πραγµατικό σχεδιασµένο 
ευνοϊκό/ 
(δυσµενή)  

Μισθοί   621.400     600.000   -21.400   

Συστήµατα και Τεχνολογία 
Mkt/Προώθηση   161.200     150.000   -11.200   

∆απάνη   58.000     60.000     2.000   

Προµήθειες   43.900     40.000    -3.900   

Χρήση και κατοχή   30.000     30.000         0   

ΣΥΝΟΛΟ   914.500    880.000    -34.500   

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ ΤΗΣ ΑΠΟΨΗΣ 
ΛΟΓΑΡΙΑΣΜΩΝ 
 

ΛΙΑΝΙΚΟ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο 2 
 
 

Ανοικτή συναλλαγή Accts 31.500   

∆ιαδικασία συναλλαγών κλάδων  121.000   

Ανοικτή εκτός συναλλαγής Accts 32.500   

Υπηρεσία κλάδων πελατών 101.500   

∆ηµιουργία καταναλωτικών δανείων 83.400   

Υπηρεσία εκτός κλάδων πελατών 45.000   

∆ιαδικασία εκτός συναλλαγών κλάδων  119.000   

∆ηµιουργία ενυπόθηκων δανείων 145.500   

Γράψτε την αλληλογραφία 77.100   

∆ώστε τις δηλώσεις 158.000   

   

ΣΥΝΟΛΟ 914.500   

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ ΤΗΣ ΑΠΟΨΗΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 
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ΣΧΗΜΑ 3-Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες δεν αντικαθιστά 
το σύστηµα λογιστικής 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Η κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες δεν αντικαθιστά το σύστηµα 
λογιστικής 
Ένα σύστηµα κοστολόγησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες δεν αντικαθιστά το 
σύστηµα λογιστικής. 
Επαναδιατυπώνει τα ίδια στοιχεία και προσθέτει λειτουργούσες σχέσεις για να υποστηρίξει 
αποτελεσµατικότερα την λήψη απόφασης. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        Στοιχεία                                               Στοιχεία+                              Πληροφορίες  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                 Συσσωρευτής    Οπτικοί 
        Φακοί 
 
 
 
   

 
 
 
 
 
Γενικό Καθολικό 
 
(ισοζύγια 
λογαριασµών 

εξόδων) 

 
 
 
 

A 
B 

C 

Είδη των τύπων 

αποφάσεων 
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ΣΧΗΜΑ 4-Ο σταυρός της κοστολόγηση/ διοίκηση µε βάση τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Το πλαίσιο της κοστολόγησης/ διοίκησης µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες  
 

Η άποψη ανάθεσης δαπανών(κοστολόγηση µε βάση τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες) 
 
                                                                                                                                        Τι κοστίζουν τα                                                                                                                                                       
                                                                                                                                          αντικείµενα 
 
 
 
 
 
 
 
∆ιαδικασία 
  της 
άποψης 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                         Καλύτερη 
 Γιατί τα αντικείµενα                                                                                                   λήψη 

 έχουν κόστος                                                                                                           αποφάσεων 

 

∆ραστηριότητες 

Πόροι ανάθεσης 

 δαπανών 

 

Πόροι 

 
∆ιοίκηση 

δραστηριοτήτων 

 
Οδηγοί  

δαπανών 

 
∆ραστηριότητα ανάθεσης 
δαπανών 

 
Αντικείµενο δαπανών 

(αποδόσεις) 

Οδηγοί πόρων 

Οδηγοί 
δραστηριοτήτων 
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ΣΧΗΜΑ 5-Σε ποιες ερωτήσεις απαντάει το ABC/M?  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Σε ποιες ερωτήσεις απαντάει το ABC/M? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                Η άποψη ανάθεσης δαπανών(ABC) 
 
                                                                                                                                               Τι ξοδεύουµε;  
 
 
                                                                                                                                                 Γιατί ξοδεύουµε 
                                                                                                                                               αυτά που ξοδεύουµε; 
 
 
∆ιαδικασία 

  της                                                                                                                                                                      Τι κάνουµε; 
άποψης 
(ABC/M) 
 
 

                                                                                                                                                                              Γιατί κάνουµε αυτά 
που κάνουµε;  

Και  πόσο συχνά; 
 
 

Ποιος ή τι κάνουµε γι’ αυτό; 

 

Οδηγοί 
πόρων 

 

Οδηγοί 
δραστηριοτήτων 

 

∆ραστηριότητες 

 
Πόροι ανάθεσης 

δαπανών 

 

Πόροι 

 
∆ραστηριότητα ανάθεσης 
δαπανών 

 
Αντικείµενο δαπανών 

(αποδόσεις) 
 

 
Οδηγοί  

δαπανών 
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ΣΧΗΜΑ 6-∆ύο απόψεις δαπανών-Η άποψη αντικειµένων δαπανών  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

∆ύο απόψεις δαπανών-Η άποψη αντικειµένων δαπανών  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ενέργειες διαδικασίας 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      
X=δραστηριότητες 
   =διαδικασίες 
      =οδηγοί δαπανών 
   

 

Dept.1 
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ

ΧΧΧΧΧΧ 

Dept.2 
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ
ΧΧΧΧΧΧ

ΧΧΧΧΧΧ 

Dept.3 
XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX

XXXXXX 

Προϊόντα 

Προµηθευτές 

Προϊόντα 

Κανάλια 

Πελάτες 

Επιχείρηση 

υποστήριξης 

 

Π
ό
ρ

ο
ι 
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ΣΧΗΜΑ 7-∆ύο απόψεις δαπανών-Η άποψη της επιχειρησιακής διαδικασίας  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

∆ύο απόψεις δαπανών-Η άποψη της διαδικασίας 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ενέργειες διαδικασίας 
                                                                                                                                                                                          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
X=δραστηριότητες 
   =διαδικασίες 
      =οδηγοί δαπανών 
   

 

Dept.1 
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx 

Dept.2 
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx 

Dept.3 
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxx

Προϊόντα 

 Π
ό

ρ
ο

ι 

Προµηθευτές 

Προϊόντα 

Κανάλια 

Πελάτες 

Επιχείρηση 

υποστήριξης 
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ΣΧΗΜΑ 8-Το απλό εναντίον του αναπτυγµένου ABC                
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Πολύ-επίπεδο ρεόντων δαπανών 
 
Το ABC/M είναι λίγο περισσότερο πολύπλοκο απ’ ότι έχουµε περιγράψει σ’ αυτό το σηµείο. Στο 
τµήµα κατανάλωσης πόρων µελετάται η ποικιλία και η ανοµοιότητα, το µοντέλο ABC/M κάπως 
αναπτύσσεται.   
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Απλό ABC     Αναπτυγµένο ABC 

Πόροι 

∆ραστηριότη-

τες 

Αντικείµενα 

Πόροι 

Αντικείµενα 
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ΣΧΗΜΑ 9-Η εξέλιξη της µεθόδου ανάθεσης δαπανών 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Η εξέλιξη της µεθόδου ανάθεσης δαπανών του ∆αρβίνου 
 
 
 
        
 Παραδοσιακή   ABC(απλό και   ABC(πολυδιάστατο και 
 κοστολόγηση       ελάχιστο)    σηµαντικό)  
 
 
 
         Καταναλώνονται            Καταναλώνονται 

    Από        από 
Κατανέµονται 
        στα 
             ∆ραστηριότητες 
 
       Καταναλώνονται 
    από 
        Καταναλώνονται 
         Από 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      Αντικείµενα 
        ∆απανών 
 
 Παραδοσιακή   Απλό ABC   Αναπτυγµένο ABC 

 κοστολόγηση 

Πόροι 

Αντικείµενα 

δαπανών 

Αντικείµενα 
δαπανών 

 

∆ραστηριότητες 

Πόροι Πόροι 

Προϊόντα 

Πελάτες 

 

Εντολές/ 

Εµπορεύµατα 
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ΣΧΗΜΑ 10 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tα επίπεδα bcam ένα έως τρία 
 
 
bcam επίπεδο ένα 
Η πολυεθνική συµφωνία για τις επενδύσεις fs bcam παρουσίασε όπως τα πρότυπα τους για τις τράπεζες αρχίζουν µε την 
προϋπόθεση ότι όλες οι δαπάνες δεν είναι δηµιουργηµένος ίσος. οι δαπάνες τραπεζών απεικονίζουν τις αποφάσεις σε 
διάφορα επίπεδα. στο πιο υψηλό επίπεδο οι στρατηγικές αποφάσεις γίνονται για τις θέσεις και το µέγεθος, τα προϊόντα 
που προσφέρονται, τους πελάτες γίνεται για τις ανάγκες που η τράπεζα προσπαθεί να ικανοποιηθεί µέσα στην επιλεγµένη 
περιοχή αγοράς της. αυτοί είναι διαχείριση κεφαλαίου στρατηγικού προγραµµατισµού, εταιρική δοµή/ οργάνωση, και 
οικονοµική υποβολή έκθεσης στους επενδυτές. για να είναι συγκεκριµένο, το επίπεδο ένα αντιπροσωπεύει το κόστος 
κύριου και των γενικών εξόδων (εκτελεστικός, διοικητικός, οικονοµικός και νοµικός). bcam το επίπεδο ένα 
παρουσιάζεται στο σχήµα 10.Στο πιο υψηλό επίπεδο, υπάρχουν ουσιαστικά τέσσερις λειτουργίες σε µια τράπεζα. 

 
1) σχεδιασµός 
2) αγορά 
3) πώληση 
4) υπηρεσίες                      

                                                 Πρότυπο Ανάλυσης ∆απανών Τραπεζών 
                                                               Επίπεδο 1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Όλες οι διαδικασίες και οι δραστηριότητες της τράπεζας µπορούν να τοποθετηθούν σε αυτά τις λειτουργίες .Αν και οι 
δαπάνες όρισαν στο επίπεδο που κάποιο δεν καθορίζεται εντελώς, για την απόφαση - που κάνει τους σκοπούς πέρα από 
οποιαδήποτε σχετική σειρά, πρέπει να θεωρηθούν για να καθοριστούν. ∆εν υπάρχουν κανένας σηµαντικός οδηγός οι 
πόροι ή δραστηριότητα σε επίπεδο ένα από το πρότυπο δεδοµένου ότι των δαπανών που υφίστανται σε αυτό το επίπεδο 
µπορεί άµεσα ή έµµεσα να αποδοθεί σε ένα προϊόν, έναν πελάτη, ένα κανάλι κλπ. Εποµένως, το επίπεδο ένα είναι για 
προφανείς λόγους της περιορισµένης χρησιµότητας στην απόφαση - κάνοντας και πιθανώς µόνο θα χρησιµοποιούταν 
στην αξιολόγηση µιας επιχειρησιακής γραµµής σε πλήρως κοστολογηµένη βάση. 

 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ 

                                      ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ                               

ΑΓΟΡΑ 

ΠΩΛΗΣΗ 
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ΣΧΗΜΑ 11 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

∆
α

νε
ιο

λ
ή

π
τε

ς 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 

 
 Κ

α
τα

θ
έτ

ες
 

 
 

P0,BO,S0,SRO προγραµµατισµός, αγορά, τοποθετήσεις και συντήρηση, υποδοµή 

Πώληση 
 
 
 
 
 
 

 

 

Αγορά 

B3 µαζικά κεφάλαια 

B2 ανοικτοί λογαριασµοί 
µη συναλλαγής 

B1 ανοικτοί λογαριασµοί 
συναλλαγής 

 
 

 
 

      Κ
α

τα
θ
έτες  

 
 

 
 

∆
α

νειο
λ
ή

π
τες 

Υπηρεσίες 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

S3 αρχικό καταναλωτικό δάνειο 

S2 δηµιουργία καταναλωτικού δανείου 

S1 αρχικό εµπορικό δάνειο 

SR1 συναλλαγές κλάδων 

SR7 απόδοση δήλωσης 

SR6 άλλη µεταβίβαση 

SR5 επεξεργασία πληρωµής 

SR4 εξυπηρέτηση πελατών µη 
κλάδων 

SR3 εξυπηρέτηση πελατών 
κλάδων 

SR2 µη κλάδων συναλλαγές 

Σχεδιασµός 

P1 κύρια διαχείριση ισολογισµών 

P2 καταθέσεις τιµών P3 δάνεια τιµών 
P4 καθορισµένες 
πολιτικές 

S4 η αγορά 
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ΣΧΗΜΑ 12-Η άποψη ανάθεσης δαπανών επίπεδο 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Η άποψη ανάθεσης δαπανών επίπεδο 2 
 
 
Πόροι 

 
Οδηγοί πόρων 

 
 

 
 
 
 
 
 
∆ραστηριότητες 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Οδηγοί δραστηριοτήτων 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Στόχοι 
 
 
 
 

Οδηγοί αντικειµένων δαπανών 

Επίπεδο 2 
Κόστη 

Προσωπικού  

Επίπεδο 2 
Κόστη 

τεχνολογίας 

Επίπεδο 2 
Κόστη 

 

Σχεδιασµός 

P2 P3 P4 

P1 

Αγορά 

Πώληση 

Υπηρεσίες 
SR1 

SR2 

SR3 

SR4 

SR5 

SR6 

SR7 

Προϊόντα & 
γραµµές 

εξυπηρέτησης  

Κανάλια 

 

Πελάτες 



 35 

 
 
 
ΣΧΗΜΑ 13 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM ΕΠΙΠΕ∆Ο 3 P1 
 

 
   
 στρατηγικός 
προγραµµατισµός 

 

 
οικονοµική 
διαδικασία 

προϋπολογισµών 

  

 
διαχείριση 
στοιχείων 

ενεργητικού/ 
ευθύνης 

µηνιαία 
οικονοµική 
ρυθµιστική 

υποβολή έκθεσης 

 
ετήσιος 

προϋπολογισµός 

  
ετήσια οικονοµική 

υποβολή έκθεσης 

 
προετοιµάστε το 
alco  εκθέτοντας 

την συσκευασία 

 
συνεδριάσεις 
και εφαρµογή 

του alco 
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ΣΧΗΜΑ 14 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 P2 

  
ανάπτυξη 
προϊόντων 
κατάθεσης 

 
ερευνητική 

αγορά 

 
νέα προϊόντα 
κατάθεσης 

σχεδίων και 
αγοράς 

 
ποσοστά αγοράς 

ερευνών 

 
θέτοντας 

συνεδρίαση του 
ποσοστού 

 
Ταχυδροµήστε/ 

διαφηµίστε τα νέα 
προϊόντα 
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ΣΧΗΜΑ 15 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 P3 

ανάπτυξη 
προϊόντος 

δανείου 

 

έρευνα αγοράς 

νέα προϊόντα 
δανείου σχεδίων 

και αγοράς 

καθορισµένη 
πολιτική οδηγία 

τιµολόγησης 

 
διανείµετε στους 

δανειστές 

 
συµµόρφωση 

οργάνων ελέγχου 
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ΣΧΗΜΑ 16 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 P4 

πολιτικές 
αναθεώρησης 

σχεδίων 

 
εγκρίνετε τις 

πολιτικές 

 
διανείµετε τις 

πολιτικές 

 

έγκριση BOD 

συµµόρφωση 
οργάνων 

ελέγχου 

 
διοικητική 

έγκριση 

  
προτείνετε        

αλλαγές 
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ΣΧΗΜΑ 17 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 B1 

Ανοιχτοί λογαριασµοί συναλλαγής 

ανοικτός 
λογαριασµός µε 

τους πελάτες 

 
επαλήθευση νέου 

λογαριασµού 

 
διασταυρώµενη 

πώληση στους πελάτες 

διαδικασία νέας 
συναλλαγής 

λογαριασµού 
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ΣΧΗΜΑ 18 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 B2 

Ανοιχτοί λογαριασµοί µη συναλλαγής 

ανοικτός 
λογαριασµός µε 

τους πελάτες 
 

διαδικασία νέας 
συναλλαγής 
λογαριασµού 

 

 
επαλήθευση νέου 

λογαριασµού 

 
διασταυρώµενη 

πώληση στους πελάτες 
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ΣΧΗΜΑ 19 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 B3 

ανάγκες 
µετρητών 

χρηµατοδότησης 

∆ιακύµανση 
Οµοσπονδιακών 
Λογαριασµών, 

Υπόλοιπο Ταµείου 
κ.τ.λ. 

Αναθεώρηση 
χρηµατοδότησης 
δανειοληψιών, 

ALCO minutes etc. 

διαδικασία 
συναλλαγών 

µε µετρητά 

Οµοσπονδιακά 
Κέρδη 

Πωληθέντων 
Αποκτήσεων 

Repo/ Broker 
CD’s FHLB 

Borrowings 

τέλος της 
ηµέρας 

τακτοποίησης 

ρυθµιστική 
υποβολή 

έκθεσης 
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ΣΧΗΜΑ 20 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 S1 

 
ανάπτυξη 

επιχείρησης 

 
προσδιορίστε/ 

εντοπίστε νέους 
πελάτες 

διατηρήστε την 
ύπαρξη σχέσεων 

µε τους πελάτες 

προετοιµάστε το 
πακέτο δανείου για 

έγκριση 

παρουσιάστε το 
δάνειο στην 

επιτροπή 

 
νέοι πελάτες 

νέες δυνατότητες 

ανανεώστε/ 
επεκτείνετε την 

υπάρχουσα 
δυνατότητα 

 

κλείσιµο δανείου 
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ΣΧΗΜΑ 21 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 S2 

 

 

ανάπτυξη 

επιχείρηση 

τραπεζικός/ 
κλάδος των 

προερχόµενων 
πελατών 

εξωτερικός 
µεσίτης των 

προερχόµενων 
πελατών 

προετοιµάστε 
το πακέτο 

δανείου για 
έγκριση 

 
συµβατικό 

δάνειο 

µη 
προσαρµοσµέ

νο δάνειο 

 
έγκριση 

δανείου 

 
κλείσιµο 
δανείου 
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ΣΧΗΜΑ 22 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 S3 

 
ανάπτυξη 

επιχείρησης 
 

τραπεζικός/ 
κλάδος των 

προερχόµενων 
δανείων 

 

έµµεσα 
εξωτερικά 

προερχόµενα 
δάνεια 

προετοιµάστε 
το πακέτο 

δανείου για 
έγκριση 

 

 
πλήρης χρήση 
δανείου των 

πελατών 

λάβετε την 
αίτηση και την 

εξέταση του 
δανείου 

 
Υποβολή Αpp 

για την έγκριση 
/ Σηµείωση 

 
χρηµατοδότηση 

κλεισίµατος 
δανείου 



 45 

ΣΧΗΜΑ 23 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 S4 

χαρτοφυλάκιο 
οργάνων ελέγχου 
και στρατηγικής 

επένδυσης 

οµολογιακή 
αγορά οργάνων 

ελέγχου/ 

επιτοκίων κτλ. 

πρακτικά 
εξέτασης της 

ALCO 

αναλύστε τις 
εναλλακτικές 

επενδύσεις 

λάβετε την 

έγκριση 

λάβετε υπόψη την 
τιµολόγηση/ 
πληροφορίες 

ασφάλειας της 
αγοράς 

εκπληρώστε 

το εµπόριο 

εκτελέστε την 
ανάλυση πριν 

την αγορά 

ρυθµίστε το 

εµπόριο 
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ΣΧΗΜΑ 24 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 SR1 

διαταγή 
µετρητών και   

προµηθειών 

∆ιαδικασία του 
ταµία για τις 

συναλλαγές 

τέλος του 
ισοζυγίου 

ηµέρας 

Συναλλαγές 
ελέγχου, NOW 

και MMDA 

συναλλαγές 
αποταµίευσης 

και CD 

 
συναλλαγές 

δανείου 

µετρητά και 

POD 

µαζέψτε και 
στείλτε την 

εργασία 
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ΣΧΗΜΑ 25 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 SR2 

ηλεκτρονικές 
συναλλαγές 

συναλλαγές 

µέσω ATM 

επεξεργασία 
στοιχείων 

συναλλαγών 

συναλλαγές 
µέσω 

INTERNET 

µεταφορές 

καλωδίων 

Καθηµερινό 
ξεκαθάρισα 
διαδικασίας 

καθηµερινή 
επεξεργασία 

επιστολών µετρητών 
και εφηµερίδων 

Μη 
ταχυδροµηµένα 
και επιστροφές 

τέλος του 
ισοζυγίου της 

ηµέρας 
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ΣΧΗΜΑ 26 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 SR3 

 
διασταυρωµένη 
προωθηµένη 

πώληση 

 
απόφαση των 
πελατών για 
το πρόβληµα 

 
κιβώτιο 

καταθέσεων 
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ΣΧΗΜΑ 27 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 SR4 

 

 
εισερχόµενες 

κλήσεις 

απόφαση 

προβλήµατος 

χορήγηση 

δανείου 

ζήτηµα 

καταθέσεων 

 
εξερχόµενες 

κλήσεις 
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ΣΧΗΜΑ 28 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 SR5 

 

 
ηλεκτρονικές 

πληρωµές 

 
πληρωµές 

δελτίων 

 
χειρονακτικές 

πληρωµές 

διαδικασία 
απόρριψης και 

εξαίρεσης 

 
διαδικασία 

εξόφλησης 

τέλος του 
ισοζυγίου 

της ηµέρας 
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ΣΧΗΜΑ 29 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 SR6 

 

παραλαβή των 
λογαριασµών 

φόρου και 
ασφαλείας 

 
αυτοµατοποιηµένη 

διαδικασία 
πληρωµής 

 
ανάλυση 

µεταβιβάσεων 

χειρονακτική 
διαδικασία 

πληρωµής 

Υπερεπαρκής / 
Ανεπαρκής 

συσυσχέτιση 
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ΣΧΗΜΑ 30 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BCAM Επίπεδο 3 SR7 

 

η παραγγελία 
συνεχίζει µε 

τις 
προµήθειες 

 
διαδικασία 

ειδοποίησης 
δηλώσεων 

παραδώστε  
στο 

ταχυδροµείο 

 
Τυποποιηµένες 
δηλώσεις και 

ειδοποιήσεις 

Επιβολή 
ταχυδροµικών 

τελών 

 
ειδοποιήσεις 
δηλώσεων 

ουσίας 

διαδικασία 
επιστροφής 

στο 
ταχυδροµείο 
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ΣΧΗΜΑ 31- Η άποψη ανάθεσης δαπανών επίπεδο 3 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Η άποψη ανάθεσης δαπανών επίπεδο 3 
 
 
 
 
Πόροι 
 
 
 

Οδηγοί πόρων 
 
 
 
 
 
 
 
 
∆ραστηριότητες 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Οδηγοί δραστηριοτήτων 

 
 
 
 

Στόχοι 
Προϊόντα & 
γραµµές 
εξυπηρέτησης 

 

Κανάλια 

 
Πελάτες 

 

διαταγή 
µετρητών και   
προµηθειών 

 

συναλλαγές 
αποταµίευσης 

και CD 

 

Συναλλαγές 
ελέγχου, NOW 

και MMDA 

 

τέλος του 
ισοζυγίου ηµέρας 

 

∆ιαδικασία του 
ταµία για τις 
συναλλαγές 

 

συναλλαγές 
δανείου 

 

µετρητά και 
POD 

 

µαζέψτε και 
στείλτε την 

εργασία 

 

Επίπεδο 3  
Κόστη Προσωπικού  
 

Επίπεδο 3 

Κόστη τεχνολογίας 

Επίπεδο 3 

Κόστη εξυπηρέτησης 



 54 

 
ΣΧΗΜΑ 32-Το τοπίο της τεχνολογίας 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Το τοπίο της τεχνολογίας 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                     (3)Αναφορά        
 
 
 
 

(2) «Αναλυτικές εφαρµογές» 

Τα αναλυτικά εργαλεία “εξόρυξης δεδοµένων” στο διάστηµα λύσης 
εξάγουν τα στοιχεία από τα συστήµατα έντασης συναλλαγής και τα 

παραδίδουν στα εργαλεία έκθεσης και προβολής 

υπολογιστής 

γραφείου 

Αξία Εκτέλεση Μέθοδος Μέθοδος Ροή εργασίας ABC/ 

ABM 

Βασισµένο 
στην 

διοίκηση 

Μετρήσεις Αποµίµηση Αυτοµατοπ

οίηση 
Σχεδιασµός 

                                                             (1)Συστήµατα βασισµένα 

στη συναλλαγή Οικονοµικά 
συστήµατα ???? ???? 

Συστήµατα 
πωλήσεων 
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