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2.1 Εισαγωγή 

 
Θεωρείται ότι η διοικητική λογιστική είναι σε ένα κρίσιµο σηµείο στην ανάπτυξή της. 

Αρχικά υπάρχουν τεχνικοί λόγοι για έναν τέτοιο ισχυρισµό. Κάποιες πρόσφατες 

συζητήσεις και κριτικές που αφορούν τα συστήµατα της διοικητικής λογιστικής (MAS) 

αναγνωρίζουν ότι το ανταγωνιστικό περιβάλλον αλλάζει µε σοβαρούς τρόπους, για 

παράδειγµα µέσω των τεχνολογικών εξελίξεων και της παγκοσµιοποίησης των 

αγορών(Schonberger, 1986; Hayes, et al. 1988). Αυτό έχει αυξήσει τον ανταγωνισµό 

κι έχει οδηγήσει σε µικρότερους κύκλους ζωής του προϊόντος. Αυτές οι αλλαγές έχουν 

συζητηθεί για να απαιτήσουν µια πιο ευέλικτη προσέγγιση στις ενέργειες οργάνωσης 

της εταιρίας (Bromwich and Bhimani, 1989). Θεωρείται ότι αυτές οι αλλαγές έχουν 

οδηγήσει σε σηµαντικές µορφοποιήσεις στη δοµή και στη συµπεριφορά του κόστους 

µε τέτοιο τρόπο το οποίο σηµαίνει ότι οι συµβατικές τεχνικές της διοικητικής 

λογιστικής πρέπει να αποτύχουν να παρέχουν σχετικές πληροφορίες στις εταιρίες 

(Hohnson and Kaplan, 1987; Howell and Soucy, 1988). Επιπλέον ισχυρίζεται ότι οι 

πληροφορίες της συµβατικής διοικητικής λογιστικής είναι πολύ αργές, πολύ συνολικές 

και πολύ παραµορφωµένες για να είναι σχετικές για σχεδιασµό κι έλεγχο 

αποφάσεων(Johnson and Kaplan, 1987:1). 

Αυτό το νέο κύµα τεχνικής κριτικής και καινοτοµίας συχνά χρονολογείται στην 

έκδοση του βιβλίου του Johnson και Kaplan, Relevance Lost. Ενώ αυτό µπορεί να 

είναι τόσο απλό, έχει υπάρξει όπως θα δούµε µια εντατικοποίηση των καινοτοµικών 

ισχυρισµών και προσεγγίσεων για να ανασχηµατιστεί το MAS στην προκειµένη 

περίοδο. Την ίδια στιγµή είναι ξεκάθαρο ότι µε την ακόλουθη ανάπτυξη ενός 

καινούργιου είδους κριτικής λογιστικής η έρευνα και η σκέψη δεν έχουν περιοριστεί 

σε ένα τεχνολογικό µοντέλο. Όπως επίσης θα δούµε σε αυτό το κεφάλαιο, αυτή η 

πτυχή της έρευνας είχε να κάνει κάποιες σηµαντικές παρατηρήσεις στην 

τεχνική επάρκεια των νέων προσεγγίσεων όπως το ABC και το σηµείο µέχρι το οποίο 

οι απόψεις των τεχνικών έχουν υποβαθµίσει ή αγνοήσει ιστορικούς και πολιτιστικούς 

παράγοντες και την επιρροή τους σε τεχνικές καινοτοµίες. 

Αλλά ας ξεκινήσω ρίχνοντας φως στη σπουδαιότητα και την πρώιµη ανάπτυξη του 

φαινοµένου ABC πριν συνεχίσω για να το προσδιορίσω υπό τους όρους της τεχνικής 

του επάρκειας και των ευρύτερων κριτικών και θεωρητικών παρατηρήσεων που έχουν 

γίνει σχετικά µε το φαινόµενο ABC. Με αυτόν τον τρόπο, ελπίζουµε ότι αυτό το 



 

 

κεφάλαιο θα παρουσιάσει µία στερεή βάση εδραιωµένη µε τη σχετική λογοτεχνία για 

την κατανόηση της σπουδαιότητας της καινοτοµίας ABC που µελετήθηκε εδώ και για 

τους λόγους που αφορούν τη µεθοδολογική προσέγγιση που θα υιοθετηθούν. [Το 

τελευταίο φυσικά είναι το θέµα του Κεφαλαίου 3]. 

Το κεφάλαιο χωρίζεται σε 5 µέρη. Το µέρος 2.2. προσπαθεί να δώσει περίληψη της 

εµφάνισης του ABC και του σηµείου µέχρι του οποίου ήταν µία καινούργια συζήτηση 

και ένας τρόπος προώθησης µιας νέας σχετικότητας για το MAS. Το µέρος 2.3. θέτει 

το ABC στο περιβάλλον άλλων προσφάτων εξελίξεων στο MAS, 

συµπεριλαµβανοµένου του τρόπου που έχει ενσωµατωθεί σε προσεγγίσεις όπως 

Στρατηγική ∆ιαχείριση Κόστους, και στους καινούργιους τρόπους συνδυασµού 

οικονοµικής και µη οικονοµικής µέτρησης απόδοσης, ακόµα και όπου τέτοιες 

προσεγγίσεις µπορεί κατ’αρχήν να µην έχουν επικεντρωθεί µε τον ίδιο βαθµό στην 

«δραστηριότητα» ως µία κατηγορία κλειδί (π.χ. “καρτέλα αναγραφής ισολογισµού” 

Balanced Scorecard). Η λογοτεχνία που αφορά την τεχνική επάρκεια των συστηµάτων 

ABC επίσης αναφέρεται για να αναγνωριστούν οι σηµαντικές κριτικές που έχουν γίνει 

για τις υποθέσεις και τους ισχυρισµούς της λογιστικής που βασίζεται σε 

δραστηριότητα. Τελικά, επίσης θεωρεί την ευρύτερη κριτική και θεωρητική εργασία 

που έχει λάβει υπόψη το ABC στις δυνάµεις του και τις αδυναµίες του ως µία άποψη 

σύγχρονης εξέλιξης και καινοτοµιών λογιστικής και έρευνας λογιστικής. Το µέρος 2.4. 

κατόπιν επιστρέφει για να λάβει υπόψη τη λογοτεχνία για την εξέλιξη της λογιστικής 

δραστηριότητας στον τοµέα οικονοµικής υπηρεσίας, δίνοντας έµφαση σε 3 µελέτες 

της κύριας υπόθεσης σχετικά µε το κόστος βασισµένο σε δραστηριότητα και το 

συνάλλαγµα στις τράπεζες. Τελικά, το µέρος 2.5. τοποθετεί αυτή την έρευνα στη 

λογοτεχνία και συνοψίζει τα κύρια ζητήµατα που προκύπτουν στην ανασκόπηση της 

λογοτεχνίας. 

 

2.2. Η εµφάνιση του κόστους βασισµένο σε δραστηριότητα: µία 

καινούργια οµιλία και ένας σηµαντικός καταλύτης για την αλλαγή 

στην έρευνα και εξάσκησή µας; 
 
 Είναι ευρέως αποδεκτό ότι το ABC δεν είναι «αυθεντικό» όπως οι 

υποστηρικτές του Robert Kaplan και Robin Cooper φαίνονται να υπονοούν σε κάποιες 

από τις αρχικές τους εργασίες. Προτάσεις για την χρήση µιας προσέγγισης βασισµένης 

σε δραστηριότητα ή συναλλαγή στην κατανοµή κόστους φαίνεται να χρονολογείται 



 

 

παλαιότερα πριν από την συζήτηση της σχετικότητας (Vatter, 1945; Longman and 

Schiff, 1955; Drucker, 1963; Staubus, 1971; Shillinglaw, 1982) Πιο πρόσφατα, οι 

Miller και Vollman (1985) είχαν προτείνει ότι ο όγκος της παραγωγής µπορεί να µην 

οδηγεί σε υπερβολικά κόστη στις µοντέρνες κατασκευαστικές εταιρίες. Ωστόσο, 

περισσότερο, στο «κρυφό εργοστάσιο» η αληθινή δύναµη που οδηγεί προέρχεται από 

συναλλαγές:  

«Αυτές οι συναλλαγές εµπλέκουν ανταλλαγή υλικών και/ή πληροφορίες 
απαραίτητες να προχωρήσουν µπροστά την παραγωγή αλλά δεν καταλήγουν 
άµεσα σε φυσικά προϊόντα. Μάλλον, αυτές οι συναλλαγές ευθύνονται για 
απόψεις του «αυξανόµενου προϊόντος» ή της «δεσµίδας αγαθών» που 
αγοράζουν οι καταναλωτές - τέτοιες απόψεις όπως διανοµή στην ώρα της, 
ποιότητα, ποικιλία και βελτιωµένος σχεδιασµός» (σελ. 144). 
 

 Αυτό το είδος της εργασίας δεν ήταν αµιγώς ακαδηµαϊκό ούτε χωρίς επίδραση. 

Οι Miller  και Vollman , για παράδειγµα, συγκεκριµένα πρότειναν όχι µόνο έναν 

καινούργιο τρόπο κοστολόγησης χρησιµοποιώντας συναλλαγές, αλλά επίσης και 

διαχείρισης αυτών των συναλλαγών. 

«[Αν] οι συναλλαγές ευθύνονται για τα περισσότερα υπερβολικά κόστη στην 
κρυφή βιοµηχανία, τότε το κλειδί για την διαχείριση των γενικών εξόδων είναι 
να ελέγχονται οι συναλλαγές που οδηγούν σ’αυτά. ∆ιαχειριζόµενοι τις 
συναλλαγές σηµαίνει ότι σκεφτόµαστε προσεκτικά και συνειδητά σχετικά µε 
το ποιες συναλλαγές είναι κατάλληλες και ποιες δεν είναι και σχετικά µε το 
πώς θα κάνουµε τις σηµαντικές συναλλαγές πιο αποτελεσµατικά». (σελ. 145, 
πλάγια γράµµατα αρχικά). 
 

 Παρ’όλα αυτά η επίδραση του ABC ή της λογιστικής δραστηριότητας φαίνεται 

να υπήρξε αρκετή, και ακολουθεί την αξιοσηµείωτη επιτυχία της Απώλειας 

Σχετικότητας και την πρωτοποριακή τεχνική εργασία από τη Σχολή Επιχειρήσεων του 

Harvard υπό την εποπτεία των Kaplan και Cooper µέχρι την έκδοση µιας σειράς 

µελετών περιπτώσεων κυρίως στην Ανασκόπηση Επιχειρήσεων του Harvard. Σ’αυτές 

τις µελέτες έγιναν δυνατοί ισχυρισµοί για τα πλεονεκτήµατα της Κοστολόγησης 

Βασιζόµενης σε ∆ραστηριότητα έναντι συµβατικών συστηµάτων προϊόντος - 

κοστολόγησης και η ρητορική της «καινοτοµίας του Harvard» ήταν αναµφίβολα 

σηµαντική για την ερµηνεία ακαδηµαϊκής εργασίας στον κόσµο του επαγγελµατία και 

έτσι έκανε δηµοφιλή την κοστολόγηση δραστηριότητας ανάµεσα σε επαγγελµατίες και 

ακαδηµαϊκούς. Από αυτές τις «πετυχηµένες» ιστορίες προήλθε ως απόσταγµα µια 

σειρά από «συνταγές για επιτυχία» που κυκλοφόρησε αυξανόµενα σε ακαδηµαϊκά και 



 

 

επαγγελµατικά βιβλία και περιοδικά σε συνέδρια, εργαστήρια και µέσα από 

συµβουλευτική εργασία.  

 Σ’αυτή τη διαδικασία το ίδιο το ABC εξελίχθηκε και κινήθηκε από το να 

επικεντρώνεται στο να παίρνει το «σωστό κόστος» για τα προϊόντα (και έτσι να 

παίρνει σωστές στρατηγικές αποφάσεις σχετικά µε επικερδείς και µη επικερδείς 

γραµµές της επιχείρησης) στο να πρέπει να επικεντρωθεί στον συντονισµό όλων των 

δραστηριοτήτων ενός οργανισµού µε τον πιο αποτελεσµατικό τρόπο. Με αυτή την 

εµφάνιση το ABC σταδιακά έγινε ∆ιαχείριση Βασισµένη σε ∆ραστηριότητα (ΑΒΜ), 

που ως ένα σύστηµα µπορεί να σου δώσει την ικανότητα να µετακινείσαι πέρα από 

ένα επίκεντρο προϊόντος οριστικά.  

 Αν µείνουµε µε επίκεντρο στον Kaplan, που είναι ξεκάθαρα µια φιγούρα κλειδί 

εδώ, όχι απλά για τη δουλειά του στο ABC αλλά για την προηγούµενη δουλειά του σε 

προηγµένους τύπους λογιστικής διαχείρισης και συνεπώς για τη δουλειά του µε τον 

Norton για τον Πίνακα Ισολογισµού, ίσως δούµε µια εσωτερική εξέλιξη στη δουλειά 

του κατά την διάρκεια των χρόνων ακριβώς πριν από τον σχηµατισµό του ABC/ΑΒΜ. 

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας 19S0, ο Kaplan είχε εκδώσει αρκετές µαχητικές 

εργασίες για την κατάσταση της λογιστικής διαχείρισης. Μια άποψη αυτής της 

κριτικής αποκρυσταλλώθηκε τότε στο βιβλίο µε τον ιστορικό λογιστικής, Norton , 

Απώλεια Σχετικότητας: Η ακµή και η πτώση της λογιστικής διαχείρισης, όπου 

περιέγραφαν την ιστορική εξέλιξη της λογιστικής διαχείρισης και την αποτυχία της να 

είναι αποτελεσµατική κατά τον 20ο αιώνα µε ποικίλους τρόπους. Ισχυρίζονται ότι στο 

νέο ανταγωνιστικό περιβάλλον, οι διευθυντές τώρα χρειάζονται ένα νέο είδος 

πληροφοριών που οι συµβατικές πρακτικές λογιστικής διαχείρισης δεν παρείχαν. 

Αυτός ο ισχυρισµός απαιτεί περισσότερη ενίσχυση επειδή είναι τόσο κρίσιµος στον 

ορισµό των θεµάτων και των παραµέτρων αυτού που ίσως ονοµάζουµε «η συζήτηση 

για τη σχετικότητα» (cf. Ezzamel et al., 1990; Loft, 1995) 

 

2.2.1. Η συζήτηση για τη σχετικότητα 
 
 Η αποτυχία να προσαρµοστούν συµβατικά MAS στις αλλαγές στο νέο 

ανταγωνιστικό περιβάλλον υπήρξε ένας σηµαντικός λόγος για την ανταγωνιστική 

πτώση της ∆υτικής Βιοµηχανίας (Johnson and Kaplan, 1987; Berliner and Brimson, 

1988). Οι Johnson και Kaplan δικαιολογούν αυτή την αποτυχία µε την πίστη τους ότι 

είναι πιθανόν να διευθύνουν εταιρίες από τους αριθµούς. Ο Johnson (1991b:A5.2) 



 

 

ισχυρίζεται ότι οι εταιρίες αισθάνονται ικανές «και να σχεδιάσουν και να ελέγξουν τις 

υποθέσεις τους µε πληροφορίες λογιστικής που στοιβάζονται για οικονοµικούς 

σκοπούς αναφοράς». Επιπλέον, η λογιστική διαχείρισης έγινε υποβοηθητική στην 

οικονοµική λογιστική, που σχεδιάστηκε αρχικά για εξωτερική αναφορά. Η απώλεια 

της σχετικότητας της λογιστικής της διαχείρισης ήταν µια περίπτωση του είδους «να 

βάλεις την άµαξα µπροστά από το άλογο». 

«Οικονοµικές πληροφορίες για αποτελέσµατα επιχείρησης - ο πίνακας - έγινε 
το κύριο αντικείµενο της προσοχής των διευθυντών. Οι διευθυντές γρήγορα 
έχασαν από τα µάτια τους το άλογο - τις υποβόσκουσες δυνάµεις που 
παράγουν οικονοµικά αποτελέσµατα» ((ibid.:A5.2) 

 

 Αρκετοί άλλοι συγγραφείς (e.g. Brimson, 19S6; Maskell, 19S9a-d; Bromwich, 

1990; Simons, 1990) επίσης συζήτησαν προβλήµατα που προέρχονται από το γεγονός 

ότι ανάγκες πληροφόρησης οδηγήθηκαν από απαιτήσεις οικονοµικής αναφοράς. 

Ωστόσο, η ανάλυσή τους δεν έφυγε χωρίς πρόκληση, για παράδειγµα, οι Johnson και 

Kaplan έχουν δεχθεί κριτική για τη θεωρητική τους προσέγγιση, την ιστορική τους 

ανάλυση και για τα συµπεράσµατα που έβγαλαν. Η Loft (1995) δίνει µία συνολική 

άποψη αυτών των κριτικών. Ισχυρίζεται ότι η περιγραφή της εξέλιξης της λογιστικής 

διαχείρισης των Kaplan και Johnson στο (προφανώς) προβληµατικό παρόν είναι 

συζητήσιµη από τη στιγµή που  

«µπορούν να εγερθούν ερωτήσεις σχετικά µε την εγκυρότητα και την 
ιστορική τους εξήγηση που βασίζονται σε υποθέσεις υποβοσκόντων 
οικονοµικών λογικών. Στην άποψη του κόσµου των Johnson  και Kaplan, οι 
απασχολούµενοι της εταιρίας είναι «απλά και µόνο» ένας παράγοντας 
παραγωγής µε ένα κόστος που πρέπει να ελαχιστοποιείται, … αυτή η 
εξήγηση βοηθά στο να περιπλέξει την καταγωγή της λογιστικής διαχείρισης 
που όπως άλλες τεχνικές διαχείρισης δρα αρχικά ως ένα µέσο ελέγχου 
εργασίας» (Loft, 1995:41-42). 

 

 Επιπλέον, υπήρξε κριτική µέσα από την προσέγγιση διαδικασίας της εργασίας. 

Αυτή η προσέγγιση επικεντρώνεται στο πώς το MAS µπορεί να θεωρηθεί ότι 

αναπτύχθηκε αρχικά ως ένας τρόπος ελέγχου της εργασίας και εποµένως υπάρχει η 

υπόθεση ότι το MAS δεν είναι ουδέτεροι µηχανισµοί για να γίνει η παραγωγή πιο 

αποτελεσµατική αλλά είναι το απαραίτητο πρακτικό µέσο µέσα από το οποίο το 

κεφάλαιο γίνεται ικανό να εκµεταλλευτεί την εργασία σε κανονική και συστηµατική 

βάση. Βασισµένοι στην εργασία των Braverman (1974), Hopper et al. (1987), και 

Hopper και Armstrong (1991) έχουν αναπτύξει µία κριτική γι’αυτό το µοντέλο. Έτσι, 



 

 

οι Hopper et al. (1987)  αµφισβητούν το επιχείρηµα των Johnson και Kaplan ότι οι 

αλλαγές στο κόστος λογιστικής είναι συνεχείς και αναπόφευκτη συνέπεια των 

οικονοµικών και τεχνολογικών προσταγών. Αντίθετα, ισχυρίζονται ότι οι αλλαγές στο 

κόστος λογιστικής δεν είναι συνεχείς και διαµορφώνονται από κοινωνική αντίθεση και 

τις ανάγκες των εταιριών να ελέγχουν την εργασία. Συνεπώς γι’αυτούς η εξέλιξη του 

MAS µπορεί καλύτερα να εξηγηθεί από αλλαγές σε διαδικασίες εργασίας. Οι Hopper  

και Armstrong (1991) διευρύνουν τη βάση της κριτικής επίθεσης αναπτύσσοντας µια 

κριτική για το πλαίσιο του κόστους συναλλαγής που υποστηρίζει το βιβλίο των 

Johnson  και Kaplan και υποδεικνύει µία εναλλακτική ιστορία διαδικασίας εργασίας 

του κόστους και της λογιστικής διαχείρισης των Ηνωµένων Πολιτειών. 

 Ακόµη µια άλλη γραµµή κριτικής σκέψης έχει βασιστεί στον προβληµατισµό 

του ABC, εµπνευσµένη από την θεωρητική προσέγγιση του Michel Foucault (1977)  

που έδωσε µία καινούρια προσοχή στους τρόπους µε τους οποίους µορφές της γνώσης 

των ειδικών στις «ανθρωπιστικές επιστήµες» µπορεί να έχουν σηµαντικά 

«αποτελέσµατα δύναµης». Σ’αυτή τη βάση κάποια από αυτή την εργασία ισχυρίζεται 

ότι η γνώση που δηµιουργείται µέσα από το MAS είναι ένας τύπος εξάσκησης µιας 

δύναµης «πειθαρχίας», που εν µέρει είναι µια πειθαρχία της δραστηριότητας σε 

συγκεκριµένο χρόνο και τόπο αλλά που µπορεί να δρα σαν τέτοια «δύναµη» 

πειθαρχίας µέσα από την εφαρµογή γνώσης «πειθαρχίας» του ειδικού. Η λογιστική, 

σύµφωνα µε τους Hoskin και Macve (1986, 1994) είναι µια ιδιαίτερα σηµαντική 

µορφή «πειθαρχικής» δύναµης, εξ’αιτίας του τρόπου που βάζει οικονοµικά και µη 

οικονοµικά νούµερα στην δουλειά για να διαµορφώσει και να αποτιµήσει την 

ανθρώπινη δραστηριότητα σε οργανωτικά περιβάλλοντα. Απ’αυτό το είδος της 

άποψης, µπορούµε να δούµε την εισαγωγή του MAS από άποψη «διοίκησης του 

µετρήσιµου ατόµου» µέσα από ένα πειθαρχικό δίκτυο ελέγχου, βασισµένο σε 

καθορισµένη και αξιολογική εκτέλεση µε συστήµατα µέτρησης εκτέλεσης που 

τροφοδοτούν και κοιτούν µπροστά. 

 ∆ιάφοροι ακαδηµαϊκοί υιοθετούν αυτή τη γραµµή σκέψης, συµπεριλαµβανοµένων 

των Hopwood και Miller (1994), Loft (1994) και Miller και O'Leary (1994), κι επιλέον 

τους Hoskin και Macve . Εποµένως είναι σηµαντικό να σηµειώσουµε ότι υπάρχει µια 

ποικιλία πιθανών ιστορικών εξηγήσεων βασισµένη στην εργασία του Foucault  Εδώ η 

εργασία των Loft (1986), Bhimani (1993), και Miller και O'Leary (1993) δεν 

υποστηρίζει πλήρως την προσέγγιση που µόλις περιγράφηκε.  



 

 

 
 Την ίδια στιγµή, τέτοια προσέγγιση είναι ιδιαίτερα πολύτιµη στο περιβάλλον 

αυτής της εργασίας. ∆ιότι η προσέγγιση διασφαλίζει ότι επαρκής αναγνώριση των 

ιστορικών και άλλων περιβαλλοντολογικών παραγόντων θα ληφθεί υπόψιν, ενώ 

επίσης παρέχει πολύτιµη µεθοδολογική επικέντρωση στο ρόλο που παίζουν πρακτικές 

λογιστικής και στον 19ο και σήµερα, στην δυνατότητα που δίνεται σε διαφορετικές 

µορφές διαχειριστικού ελέγχου και λογιστικής να εξασκηθούν. Οι συγκεκριµένες 

πρακτικές που αναγνωρίζονται στην εργασία των Hoskin  και Macve είναι τόσο 

µικρής κλίµακας πρακτικές, που επίσης αναγνωρίζονται από τον Foucault , όσο 

εκείνες της επιτήρησης και κανονικοποίησης της κρίσης που ενσωµατώνονται στις 

µοντέρνες πρακτικές της γραπτής και αριθµητικά διαβαθµισµένης εξέτασης. Τέτοιες 

πρακτικές εξέτασης και διαβάθµισης, όταν εφαρµόζονται στο περιβάλλον του 

εργοστασίου και του γραφείου, παίρνουν µορφή ως το ξεχωριστό σύστηµα 

«διαχείρισης από τους αριθµούς» που βρίσκεται σε όλα τα καινούργια συστήµατα 

γνώσης διαχειριστικής λογιστικής που αναπτύσσονται από το 19ο αιώνα και έπειτα. Το 

ABC φυσικά, είναι µια προσέγγιση εντοπισµού και βελτίωσης «της δραστηριότητας» 

µολονότι είναι µία ξεχωριστή µοντέρνα εκδοχή παλαιότερων προσεγγίσεων. 

Συνοπτικά, όπως το θέτουν οι Ezzamel και οι άλλοι (1990:164, italics in original) : «η 

διαχείριση από τους αριθµούς είναι η ουσία της λογιστικής και η διακήρυξη της 

δύναµης της καινούργιας γνώσης» (κάποια µορφή λογιστικής είναι αναπόφευκτη). 

Εποµένως ασκούν κριτική στην ιστορική ανάλυση των Kaplan  και Johnson επειδή 

απέτυχαν να καταλάβουν τι ήταν το MAS από την αρχή. Τα παλιά συστήµατα, όπως 

και τα καινούργια σήµερα, ποτέ δεν είχαν οικονοµική λογική σχετικότητα του είδους 

που προτείνουν οι Johnson και Kaplan. Εποµένως, δεν υπήρχε καµία «σχετικότητα» 

για να χαθεί. Αντίθετα, τα συστήµατα ήταν και είναι όλα ικανά να διευκολύνουν τον 

αποτελεσµατικό συντονισµό της λογιστικής για τη δραστηριότητα µε πρακτικές 

διαχείρισης από τους αριθµούς. Έτσι, κάποιος µπορεί να δει, ως εναλλακτική για το 

ABC, την εισαγωγή τεχνικών που υπήρξαν επιτυχείς στην Ιαπωνία σαν µία εξίσου 

επαρκή λύση για τα προβλήµατα του MAS. Σ’αυτή τη βάση, οι Ezzamel και οι άλλοι 

υποστηρίζουν ότι οι Kaplan και Johnson έχουν αγνοήσει το κοινωνικο-πολιτικό 

περιβάλλον των προβληµάτων και τις θεραπείες που παρουσιάζουν. Οι υποστηρικτές 

του εποµένως είναι πιθανόν να βλέπουν τις λύσεις ABC ως γενικά εφαρµόσιµες, κάτι 

που µπορεί να ελεγχθεί σε µία µελέτη όπως αυτή. Εδώ θα είναι σηµαντικό να είµαστε 

γνώστες συγκεκριµένων ειδών περιβαλλοντολογικής επιρροής, «ειδικά πώς 



 

 

διαχειριστικά πιστεύω και πράξεις σχετίζονται µε την αλλαγή της θέσης του τι 

ορίζεται να είναι νόµιµο και λογικό στην γνώση της επιχείρησης» (Hopper, 1994:497). 

Οι Ezzamel  και οι άλλοι θεωρούν ότι από τη στιγµή που «η διαχείριση από τους 

αριθµούς» είναι ιστορικά ενσωµατωµένη και ένα ακέραιο µέρος της µοντέρνας 

οργανωτικής ζωής, πρέπει να βλέπουµε πέρα από την έρευνα για πετυχηµένες τεχνικές 

σ’ένα βαθύτερο επίπεδο ανάλυσης. Εποµένως,  

«πρέπει να σκεφτόµαστε συστηµατικά για το πρόβληµα της λογιστικής που 
υπάρχει εδώ από την αρχή. Πόσο το δυνατόν καλύτερα µπορούµε να κάνουµε 
τους λογιστικούς αριθµούς να δουλεύουν µέσα στο γενικό σύστηµα ελέγχου, 
έτσι ώστε να γίνονται πραγµατικά αποτελεσµατικοί συµπληρωµατικοί τρόποι 
και στο να περιγράφουν και στο να οδηγούν την αληθινή εκτέλεση ενώ θα 
γνωρίζουν και θα ανταποκρίνονται σε τρόπους που ένας πληθυσµός από 
µετρήσιµα άτοµα αλλάζει και εξελίσσεται;» 

 

 Αυτή η εργασία ελπίζει να συνεισφέρει µ’έναν µικρό τρόπο στην εξέλιξη 

αυτού του επιπέδου ανάλυσης. Μέχρι τώρα όπως το κάνει µπορεί να βοηθήσει στην 

εφαρµογή µιας υπόθεσης ότι έχουνε γίνει συµβιβαστικές προσπάθειες που 

απευθύνονται στη σχέση ανάµεσα στις δυνάµεις και τις αδυναµίες στο MAS. Υπό το 

πρίσµα αυτής της υπόθεσης, η διαχειριστική λογιστική φαίνεται κατά µία αίσθηση να 

είναι υποστηρικτική στην οικονοµική λογιστική. Αυτό µπορεί να συµβαίνει επειδή η 

εξωτερική αναφορά είναι το δηµόσιο πρόσωπο της λογιστικής, και έτσι να είναι το 

«ύψιστο» σύνολο αριθµών που χρειάζεται η διαχείριση για να διευθύνει µε σκοπό να 

ικανοποιεί τις απαιτήσεις λογιστικής των αγορών, των µετόχων και των αναλυτών. 

Μπορεί να συµβαίνει επειδή στο τεχνικό επίπεδο οι αριθµοί διαχειριστικής λογιστικής 

είναι περισσότερο για συγκεκριµένο σκοπό και έτσι λιγότερο προφανώς στέρεοι ή 

«αληθινοί». Αλλά µε βάση την πειθαρχική προσέγγιση που µόλις αναφέρθηκε αυτό 

είναι ουσιωδώς παραπλανητικό. Και αυτό δεν συµβαίνει επειδή η προσέγγιση θέλει να 

επιβεβαιώσει µία αντίθετη πρωταρχικότητα για την διαχειριστική λογιστική έναντι της 

οικονοµικής. Αλλά τα ευρήµατά της ενισχύουν την άποψη που ακούγεται από την 

ιστορία του Chandler σχετικά µε τη γένεση της διαχείρισης στο Ορατό Χέρι (1977, pp. 

1 ff.) ότι η ανάπτυξη της «µοντέρνας επιχείρησης» ακολουθεί την εφεύρεση των 

πρακτικών του «διαχειριστικού συντονισµού». Αυτές οι πρακτικές εµπλέκουν την 

εκµετάλλευση µορφών λογιστικής που στηρίζουν και εντοπίζουν την ανθρώπινη 

επίδοση, παράγοντας ένα καινούργιο είδος «πειθαρχικής» οντότητας επιχείρησης, 

όπου οι διάφορες αρχές γνώσης λογιστικής αναπτύσσονται σε καινούργιες µορφές. 

Συνεπώς, αυτό που βλέπει κάποιος είναι µία γενική καινούργια δύναµη λογιστικής, 



 

 

που αρχίζει ιστορικά όταν παλιότερες µορφές του παρελθόντος που χρησιµοποιούσαν 

φυσικές οντότητες («η καλή» χρήση των πόρων, η καταστολή της κλοπής και της 

απάτης κλπ.) υποστηρίζονται από µορφές «ανθρώπινης λογιστικής» που 

επικεντρώνονται και σε παρελθοντικές και µελλοντικές επιδόσεις. Η υπευθυνότητα 

σ’αυτόν τον κόσµο έρχεται µε την ανάπτυξη µοντέρνων οικονοµικών και 

διαχειριστικών συστηµάτων λογιστικής, για να καλύψει και οικονοµική και µη 

οικονοµική µέτρηση επίδοσης. Μετά εξελίσσεται ως ένα σύστηµα στο οποίο η 

διαχείριση των οικονοµικών αριθµών γίνεται κυρίαρχη όπως απλά παρατηρείται. 

Αλλά αυτό είναι ένα σύστηµα στο οποίο οι ανακαλύψεις διαχειριστικής λογιστικής 

έρχονται πρώτες και στο οποίο υπάρχει πάντα µία σχέση συµπλήρωσης ανάµεσα σε 

µία συγκεκριµένη οικονοµική λογιστική προσέγγιση και σε κάποια µορφή MAS. Η 

ανάπτυξη των ABC και ABM (και άλλων επεκτάσεων του παλιού MAS όπως ο 

πίνακας ισολογισµού) εποµένως χρειάζεται να γίνει κατανοητή σ’αυτό το είδος 

πλαισίου κατανόησης όχι σε κάποιο όπου η διαχειριστική λογιστική φαίνεται 

απαραίτητα ως δευτερεύον χαρακτηριστικό. 

 Μπορούµε να δούµε τις αρχές του είδους της κριτικά πληροφορηµένης 

έρευνας που ίσως καθώς εξελίσσεται, συνεισφέρει στην υπονόµευση αυτής της 

υπόθεσης από τη βάση. Εκτός από την εργασία των Soin (1996) και Lim (2000)  που 

ήδη αναφέρθηκε κάποιες από τις εργασίες των Hopper και µια σειρά συγγραφέων, και 

των Ezzamel και Willmott  υπάρχουν σ’αυτή την περιοχή. Μία από τις πρώτες τέτοιες 

µελέτες έγινε από τους Hopper και άλλους (1992)  σε 6 µεγάλες εταιρίες του Ην. 

Βασιλείου σε διάφορες βιοµηχανίες. Εδώ δεν υπήρξε «καµία ξεκάθαρη απόδειξη 

εξωτερικών κανόνων αναφοράς ή στάνταρ λογιστικής που αναφέρονται ως να έχουν 

επηρεάσει τα συστήµατα διαχειριστικής λογιστικής» (p. 310). Ενδιαφέρον 

παρουσιάζει ότι υπάρχουν σηµάδια ότι η έρευνα που παίρνει πληροφορίες από άλλες 

λιγότερο κρίσιµες απόψεις µπορεί να συνεισφέρει σ’αυτήν την αλλαγή στην αντίληψη. 

Για να αναφέρουµε απλά µία, ένα ερωτηµατολόγιο που στάλθηκε ταχυδροµικώς για 

να πιστοποιηθούν οι λογιστές διαχείρισης που δουλεύουν στην βιοµηχανία του Ην. 

Βασιλείου και οι εµπορικές εταιρίες σχετικά µε τις αλληλεπιδράσεις ανάµεσα σε 

εξωτερική οικονοµική αναφορά και διαχειριστική πληροφόρηση και λήψη αποφάσεων 

έφτασε σε παρόµοια συµπεράσµατα. «Η έρευνα αποκάλυψε µικρή απόδειξη ενός 

γενικού πιστεύω ότι η εξωτερική αναφορά κυριαρχεί της εσωτερικής λογιστικής» 

(Joseph et al., 1996:90).  



 

 

 Το αρχικό µέρος της λογοτεχνίας της έρευνάς µου προσπάθησε να 

αναγνωρίσει κάποιες από τις κυρίαρχες αντιλήψεις του ABC και από τους 

πρωταγωνιστές του και αυτούς που πληροφόρησαν σηµαντικά ανησυχίες σχετικά µε 

το τι «σηµαίνει» ή σηµατοδοτεί. Είναι ίσως σηµαντικό ότι αυτή η συγκεκριµένη νέα 

προσέγγιση αναπτύχθηκε την ίδια στιγµή µε την καινούργια προσέγγιση που είναι 

γνωστή ως «κρίσιµη λογιστική». Αυτό σήµαινε ότι ενώ θα µπορούσε να γίνει µια 

προσέγγιση στην ιστορία από τους Johnson και Kaplan ως ένα κάλεσµα για την 

ανάπτυξη µιας πιο «σχετικής» 1  µορφής MAS θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί η 

ιστορία (Ezzamel et al., 1990) για να υποστηριχθεί ότι η αληθινή αξία του MAS δεν 

ήταν ποτέ «σχετική» µε την έννοια που το εννοεί η Απώλεια Σχετικότητας. 

 Την ίδια στιγµή αυτή η αρχική ανασκόπηση δείχνει ότι υπάρχουν περισσότερες 

περιοχές όπου θα µπορούσε να ασκηθεί κριτική στο ABC µόνο από την άποψη της 

ιστορικής εµφάνισής του. Ο Roslender (1996)  προσφέρει µία χρήσιµη σύνοψη που 

αναγνωρίζει 4 σηµαντικές περιοχές ενδιαφέροντος όπου η δουλειά των Johnson  και 

Kaplan µπορεί να φανεί λιγότερο από πειστική. Πρώτον, φαίνεται να υπάρχει 

περιορισµένη απόδειξη των τεχνικών εξελίξεων που χρησιµοποιούνται µέσα στο MAS 

για να ανταποκριθούν αποτελεσµατικά στις αλλαγές του ανταγωνιστικού 

περιβάλλοντος. ∆εύτερον, υπάρχει αρκετή αµφιβολία σχετικά µε το αν το MAS είναι 

στην πράξη εξαρτώµενο από τις απαιτήσεις οικονοµικής αναφοράς. Τρίτον, αυτό το 

είδος έρευνας έχει βασιστεί σε «απλοποιηµένα µοντέλα βασισµένα στα οικονοµικά 

του έξω κόσµου» (p.535), που συχνά είναι αναµφισβήτητα µε κάποιον τρόπο. Τελικά, 

µπορούµε να ισχυριστούµε ότι η διαχείριση από τους αριθµούς έχει αναπτυχθεί ως µία 

«διαστρέβλωση» του ρόλου και της φύσης του MAS που χρειάζεται να 

ξαναανακαλύψει µία ανησυχία αναπτύσσοντας πιο κατάλληλους 

(αποτελεσµατικούς/εποικοδοµητικούς) τρόπους συνδυασµού επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας µε λογιστικούς αριθµούς. 

 Αν αυτό προσφέρει µία γενική εισαγωγή στο φαινόµενο ABC και σε κάποιους 

από τους σηµαντικούς τρόπους που το έχουµε δει στη λογοτεχνία, ας περάσω τώρα 

στη θεώρηση της πιο τεχνικής λογοτεχνίας και τα επιχειρήµατα κλειδιά της.  
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1 Κάποιες από τις εργασίες κλειδιά από αυτές τις οµάδες περιλαµβάνουν τους Hopper et al. (1992), Ezzamel 
(1994b), Ezzamel et al. (1997). Ezzamel er al. (2001a, 2001b). 
 



 

 

2.2.2. Κοστολόγηση βασισµένη σε δραστηριότητα ως ανερχόµενη 

τεχνική ανακάλυψη 
 
 Εδώ θέλω να θεωρήσω το ABC ως µία τεχνική καινοτοµία µέσα στον τοµέα 

της οµιλίας για τη διαχειριστική λογιστική, από τη στιγµή που για να πετύχει σαν µία 

καινούργια πρωτοβουλία έπρεπε να «µιλήσει» την οµιλία της διαχειριστικής 

λογιστικής αποτελεσµατικά. Εδώ ο τρόπος µε τον οποίο ο Kaplan , ως ένας ηγετικός 

ερευνητής διαχειριστικής λογιστικής, µπόρεσε να γαντζωθεί πάνω σε ένα από τα 

µεγαλύτερα αινίγµατα διαχειριστικής λογιστικής, πώς να βγάλει νόηµα από τα «κόστη 

γενικών εξόδων» ήταν σηµαντικός. 

 Σύµφωνα µε το γενικό επιχείρηµα του Kaplan που έρχεται από την καρδιά της 

ορθοδοξίας της διαχειριστικής λογιστικής, τα συστήµατα διαχειριστικού κόστους 

θα’πρεπε να απευθύνονται σε τρεις διαφορετικές λειτουργίες: εκτίµηση απογραφής για 

λόγους οικονοµικής αναφοράς, λειτουργικός έλεγχος για αξιολόγηση επίδοσης και 

παραγωγικότητας και µέτρηση κόστους ατοµικού προϊόντος. Έπειτα αναγνωρίζει 

σωστά, ότι «κανένα µονό σύστηµα δε µπορεί να ανταποκριθεί µε επάρκεια στις 

ανάγκες που δηµιουργούνται από διάφορες λειτουργίες των συστηµάτων κόστους» 

(Kaplan, 1988:66). Αλλά έπειτα συνεχίζει για να επικεντρωθεί στο πρόβληµα γενικών 

εξόδων ως το πρόβληµα κλειδί. Έτσι, ενώ ο πρώτος στόχος εκπληρώνεται επαρκώς 

από το συµβατικό MAS, τέτοια συστήµατα δεν εξηγούν αυτό που πρέπει να κάνει ο 

διευθυντής καταστήµατος για να βελτιώσει την επίδοση και τείνουν να 

διαστρεβλώνουν κόστη προϊόντος για σκοπούς στρατηγικής και αγοράς, ειδικά σε 

περιβάλλοντα υψηλών γενικών εξόδων (Johnson and Kaplan, 1987).  

 Αυτή η γενική ανάλυση είναι αυτό που «ξεκαθαρίζει το τοπίο» για την 

καινούργια οικεία ABC ανάλυση. Όπως ξέρουµε τα παραδοσιακά συστήµατα 

προϊόντος - κοστολόγησης (κοστο-κεντρική µέθοδος) βασίζονται σε µία διαδικασία 

δύο σταδίων. Πρώτον η κατανάλωση άµεσων πηγών εντοπίζεται στα προϊόντα (άµεσα 

κόστη) και στα κέντρα κόστους (έµµεσα κόστη). Τα κόστη σε βοηθητικά κέντρα 

κόστους αποδίδονται στα κύρια κέντρα κόστους. Στο δεύτερο στάδιο τα έµµεσα κόστη 

των κυρίων κέντρων κόστους αποδίδονται σε αντικείµενα κόστους (π.χ. προϊόντα ή 

υπηρεσίες) µε κριτήρια σχετικά µε τον όγκο όπως άµεσες εργασιακές ώρες, ώρες 

µηχανηµάτων ή κατανάλωση υλικών2.  
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 Η «στροφή» του Kaplan  στο πρόβληµα γενικών εξόδων γίνεται για να 

επιχειρηµατολογήσει ότι όπου είναι δυνατόν, ακόµα και η αναγνώριση ότι η απόδοση 

κόστους είναι ένα θέµα κρίσης (αυθαίρετης) ο στόχος πρέπει να είναι η χρήση της 

κρίσης για να αναγνωριστούν σχέσεις αιτίας και αποτελέσµατος. Ο Kaplan  θεωρεί ότι 

η αναγνώριση των δραστηριοτήτων κλειδί που «οδηγούν» τα έµµεσα κόστη ήταν ο 

τρόπος για την αναγνώριση τέτοιων σχέσεων αιτίας - αποτελέσµατος. Επιπλέον, στο 

πολύπλοκο, πολυπαραγωγικό περιβάλλον των µοντέρνων επιχειρήσεων, η απόδοση 

των «έµµεσων» κοστών θα µπορούσε να δεθεί πιο άµεσα µε τα προϊόντα και έτσι να 

οδηγήσει σε σηµαντική µείωση στις διαστρεβλώσεις στους υπολογισµούς του κόστους 

προϊόντος. Σήµερα, κάθε βιβλίο ∆ιαχειριστικής Λογιστικής δείχνει το πώς ένα προϊόν 

ή υπηρεσία µε χαµηλές άµεσες εργασιακές ώρες/κόστη αλλά υψηλές απαιτήσεις από 

άποψη προηγούµενων «εµµέσων» ή κοστών γενικών εξόδων µπορεί να φανεί «στο 

αληθινό» του φως ως ακριβό και επικίνδυνο αν ένα σύστηµα ABC υιοθετείται. 

 Την ίδια στιγµή το ABC ως ένα τεχνικό λογιστικό σύστηµα παραµένει 

βασισµένο σε µία διαδικασία δύο σταδίων. Τα κόστη γενικών εξόδων πρώτα 

χρεώνονται στις κοινοπραξίες κόστους βασισµένα σ’εκείνες τις δραστηριότητες που 

έχουν αναγνωριστεί ως αυτές που προκαλούν τέτοια κόστη.3 

 Αυτά τα κόστη µετά προσαρτώνται σε γραµµές προϊόντος µε οδηγούς κόστους 

που αντανακλούν τον τρόπο µε τον οποίο κάθε συγκεκριµένη γραµµή προϊόντος 

συµφωνεί µε τη δραστηριότητα της οποίας τα κόστη συλλέγονται σε µία 

συγκεκριµένη κοινοπραξία κόστους. Όπως το θέτει ο Cooper (1990:59),  

«το πρώτο στάδιο αποφασίζει το κόστος των δραστηριοτήτων (αυτό το στάδιο 
βασίζεται στην διαβεβαίωση ότι οι δραστηριότητες προκαλούν κόστη). Το 
δεύτερο στάδιο αποφασίζει το κόστος των προϊόντων, τους καταναλωτές ή 
οποιοδήποτε άλλο αντικείµενο κόστους γι’αυτό το θέµα (αυτό το στάδιο 
βασίζεται στη διαβεβαίωση ότι τα προϊόντα ή οι πελάτες καταναλώνουν 
δραστηριότητες)». 

 
 Το επιχείρηµα λογιστικής πίσω απ’αυτή την πρόταση είναι ότι το συµβατικό 

MAS κάνει λάθος στην απόδοση κοστών γενικών εξόδων στη βάση της κατανάλωσης 

ενός προϊόντος άµεσων δραστηριοτήτων (π.χ. εργασιακές ώρες ή ώρες µηχανηµάτων). 
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3  Τέτοια ανάλυση χαρακτηριστικά συµπεριλαµβάνει τις παρακάτω φάσεις: µελέτη ενός οργανισµού ή ενός 
τµήµατος για να βρεθούν τι δραστηριότητες γίνονται, πόσοι άνθρωποι εκτελούν αυτές τις δραστηριότητες, πόσο 
χρόνο ξοδεύουν και τι πηγές απαιτούνται. Κατά τη διάρκεια του χρόνου µία τεχνική ανάπτυξη κλειδί έγινε για να 
περιοριστεί ο αριθµός των οδηγών που χρησιµοποιούνται, για να διατηρηθεί το επίκεντρο στις σχέσεις κλειδιά και 
να δοθεί η δυνατότητα για αποτελεσµατική διαχείριση. Αρχικές προσεγγίσεις, συχνά αναγνώρισαν, πενήντα ή 
περισσότερους «οδηγούς» κλειδιά που αποδείχτηκαν πάρα πολλοί για να επιτύχουν ένα σύστηµα ABC 
αποτελεσµατικά στην πράξη. 



 

 

Όπως δείχνουν τα παραδείγµατα του βιβλίου, οποιαδήποτε τέτοια προσέγγιση θα 

τείνει να υπερκοστολογεί προϊόντα µεγάλου όγκου και να υποκοστολογεί αυτά µε 

µικρό όγκο όπου η κατανάλωση έµµεσων δραστηριοτήτων αποδεικνύεται ότι είναι 

πολύ υψηλότερη (Cooper and Kaplan, 1991).4 

 Ωστόσο, αυτή η γενική προσέγγιση µπορεί να γυρίσει ανάποδα, από τη στιγµή 

που είναι αποδεκτό ότι η ανάλυση ABC είναι αποτελεσµατική στις αιτιολογικές 

σχέσεις ανάµεσα στις δραστηριότητες και τα κόστη σ’ένα επίπεδο οντότητας. ∆εν 

υπάρχει τώρα, κανένας λόγος του γιατί το επίκεντρο στα προϊόντα να µην 

αντικαταστείται από ένα επίκεντρο στον έλεγχο των δραστηριοτήτων γενικά. Σ’αυτό 

το επίπεδο το ABC µπορεί ν’αρχίσει να γίνεται ΑΒΜ (∆ιαχείριση Βασισµένη σε 

∆ραστηριότητα), όπου, ανεξάρτητα από τη δηµιουργία κοστών προϊόντων καινούργιες 

µετρήσεις οικονοµικής και µη-οικονοµικής επίδοσης µπορούν να αναπτυχθούν για να 

ελέγχουν τις διαδικασίες και την ποιότητα αποτελεσµατικά (Maskell, 19S9 a-d ). Στην 

προσέγγιση ΑΒΜ οι δραστηριότητες τώρα µπορούν να ελέγχονται σε µία σειρά από 

οργανωτικά επίπεδα, ξεκινώντας µε αυτά που µπορούν να οριστούν επειδή 

συµβαίνουν στο τοπικό επίπεδο τµήµατος, και κατόπιν προχωρώντας µέσα από µία 

κατάλληλη σειρά υψηλότερων επιπέδων σ’αυτά που ορίζονται ως «ευρείας 

οντότητας». Η προσέγγιση µπορεί τώρα να χρησιµοποιηθεί µε συµπληρωµατικούς 

τρόπους. Το ΑΒΜ µπορεί να διευθύνει την επιχείρηση ενώ το ABC µπορεί ακόµα να 

χρησιµοποιείται για να κοστολογεί σωστά ένα προϊόν κατά τη διάρκεια του κύκλου 

ζωής του, δεδοµένου του συνεχούς επιχειρησιακού περιβάλλοντος όπου οι κύκλοι 

ζωής γίνονται βραχύτεροι αφήνοντας λιγότερο χρόνο για να αναπληρωθεί µία κακή 

απόφαση τιµολόγησης (Brimson, 1986). 

 Αν συγκρίνουµε το ABC µε το συνολικό παραδοσιακό κόστος, υπάρχει 

παρόµοια προσέγγιση και στα δύο συστήµατα από τη στιγµή που και τα δύο 

χρησιµοποιούν µία διαδικασία δύο σταδίων (βλ. Σχ. 2.1.). Ωστόσο, σύµφωνα µε τους 

υποστηρικτές του, το ABC παρέχει ένα πλαίσιο για να «επιτευχθούν οι δύο στόχοι 

κοστολόγησης γενικών εξόδων της οµογένειας του κόστους κοινοπραξίας και µία 

σχέση αιτίας/αποτελέσµατος ανάµεσα σε βάσεις απορρόφησης και κόστων» (Innes 

and Mitchell, 1998:24). Το ABC έχει βρεθεί µπροστά ως η λύση σε πολλά  
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4 Επιπλέον θεωρείται ότι οι πρόσφατες αλλαγές ανταγωνιστικού περιβάλλοντος τείνουν να αυξάνουν τα κόστη 
γενικών εξόδων και να µειώνουν τα άµεσα κόστη και έτσι να δυσαρεστούν τα αποτελέσµατα οποιωνδήποτε 
διαστρεβλώσεων στους υπολογισµούς κόστους προϊόντος που γίνονται χρησιµοποιώντας µεθόδους άµεσης 
απόδοσης. Αυτό µπορεί να είναι «καταστροφικό» σ’έναν κόσµο όπου «είναι πιο ακριβές να λέµε ότι τα γενικά 
έξοδα οδηγούν τα κόστη εργασίας απ’ότι το αντίθετο» (Nanni cf 1988:43). 



 

 

Σχήµα 2.1- Σύγκριση στην κοστολόγηση προϊόντος  
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προβλήµατα των µοντέρνων επιχειρήσεων σε ανταγωνιστικά περιβάλλοντα. Αυτό 

συµβαίνει επειδή το συµβατικό MAS δίνει «πολύ λίγη προσοχή σε ελέγχους 

εσωτερικού κόστους, ταιριάζει το εισόδηµα και τα έξοδα ακατάλληλα, και δίνει 

έµφαση σε συντηρητική εκτίµηση απογραφής µε τα έξοδα της διαχειριστικής 

αναφοράς» (Peavey, 1990:31). 

 Ελπίζω ότι αυτό είναι µία δίκαιη ωστόσο κριτικά πληροφορηµένη περίληψη 

των τεχνικών αρχών του ABC. Η µεγάλη του δύναµη ήταν να κάνει τις 

δραστηριότητες γενικών εξόδων ορατές και ελέγξιµες µε έναν καινούργιο τρόπο, µέσα 

από ανάλυση δραστηριότητας (βλ. υποσηµείωση 4) και εποµένως να δώσει στους 

διευθυντές καινούργιες µετρήσεις επίδοσης (Raffish and Turney, 1991). Την ίδια 

στιγµή, υπήρχαν αρκετές τεχνικές αντιρρήσεις που θα µπορούσαν γρήγορα να 

κατευθυνθούν εναντίον του. Για παράδειγµα, δεν ήταν ξεκάθαρο, από τη στιγµή που 

κάποιος πήγαινε πέρα από τις µελέτες προώθησης του ABC, ότι υπήρχε δυνατή 

απόδειξη αυξανόµενης ακρίβειας µέσα από την εφαρµογή του ABC (Bromwich and 

Bimanhi, 1989). Ακόµα πιο σηµαντικά, ως τεχνική προκατάληψη η νέα προσέγγιση 

στην απόδοση κόστους δεν µπορούσε πλήρως να αντιπαρέλθει το πρόβληµα «κρίσης». 

Υπήρχε µία κρίση ότι µπορούσαν να εδραιωθούν αιτιολογικές σχέσεις. Αλλά υπήρχαν 

δύο προβλήµατα µ’αυτό. Πρώτον θα υπήρχαν πάντοτε κάποια κόστη (π.χ. κόστη 

κεντρικού καταστήµατος) που έπρεπε να παραµένουν «αυθαίρετες» αποδόσεις όπου 

δεν υπήρχε καµία κρίσιµη σχέση είτε µε ατοµικά προϊόντα είτε µε διαφορετικά 

(χαµηλότερης) οντότητας επίπεδα (Wells,  1994). ∆εύτερον, δεν ήταν απαραίτητα 

ξεκάθαρο ότι ήταν δυνατόν σ’ένα πολύπλοκο πολυπαραγωγικό συνεχώς 

εναλλασσόµενο περιβάλλον οι υποτιθέµενες αιτιολογικές σχέσεις να είναι 

αιτιολογικές. Υπάρχουν αναπόφευκτα πολύπλοκες αλληλεπιδράσεις ανάµεσα στις 

δραστηριότητες σε διαφορετικά τµήµατα και ακούσιες συνέπειες των προφανώς 

απλών καθηµερινών σχέσεων. Κάποιο σηµάδι από αυτήν την πολυπλοκότητα ήταν ο 

τρόπος µε τον οποίο (βλ. υποσηµείωση 4) ο αριθµός των «καθηµερινών» 

δραστηριοτήτων κλειδιά έπρεπε να είναι περιορισµένος εάν επρόκειτο το ABC να 

είναι ένα αποτελεσµατικό διαχειριστικό σύστηµα (cf. Anderson, 1995a; Cooper, 1996; 

Foster and Swenson, 1997; Gosselin, 1997; Inner el al., 1997). Το κίνηµα ABC ήταν 

εποµένως µία θαρραλέα προσπάθεια για να αντιµετωπισθούν τα πρακτικά 

προβλήµατα διαχείρισης. Αλλά ο ισχυρισµός της αιτιότητας ήταν τουλάχιστον εν 

µέρει ρητορικός. Το ABC από αυτήν την άποψη δεν ήταν µία µεγάλη απόκλιση από το 



 

 

παρελθόν αλλά απλά κάτι πιο ραφιναρισµένο του συµβατικού MAS. Έτσι ο Horngren 

και άλλοι, θα επιχειρηµατολογούσαν ότι στο αποτέλεσµα έχει απλά περισσότερα 

ποσοστά απορρόφησης τα οποία µετά εφαρµόζει µέσα από την εκδοχή του µοντέλου 

δύο βηµάτων του, µε ακριβώς τον ίδιο τρόπο όπως και η συµβατική κοστολόγηση 

(Homgren, 1989; Shillinglaw, 19S9; Kennedy, 1996). 

 Ο ρόλος της ρητορικής είναι επίσης σηµαντικός στην ανάπτυξη του ΑΒΜ. Σε 

µία πρώτη προσέγγιση του τι θα γινόταν το ΑΒΜ, ο Johnson λέει ότι οι εταιρίες 

θα’πρεπε να διαχειρίζονται δραστηριότητες παρά κόστη (Johnson, 1988; Ostrenga, 

1990), µε την αρχή να είναι ότι οι δραστηριότητες καταναλώνουν πηγές και τα 

προϊόντα καταναλώνουν δραστηριότητες. Ισχυρίστηκε ότι «η πληροφόρηση 

βασισµένη σε δραστηριότητα θα επικέντρωνε την προσοχή των διευθυντών σε 

υποβόσκουσες αιτίες (οδηγούς) του κόστους και του κέρδους αντίθετα µε τις συχνά 

διαστρεβλωµένες οικονοµικές αντηχήσεις εκείνων των αιτιών που εµφανίζονται σε 

αναφορές παραδοσιακού κόστους και επίδοσης» (Johnson, 1988:24-25). 

 Αλλά τότε ο Johnson, σ’ένα άρθρο το 1991 συνεχίζει για να δικαιολογήσει τη 

νέα προσέγγιση µε µία αναλογία µε την Αλληγορία του Πλάτωνα της Σπηλιάς. 

Σ’αυτήν την αναλογία, ο Johnson συγκρίνει τη σχέση ανάµεσα στο ΑΒΜ και στην 

µετα-1950 οικονοµική διαχείριση µε την κατάσταση των φυλακισµένων στην 

∆ηµοκρατία του Πλάτωνα που έχουν ζήσει όλη τους τη ζωή σε µια υπόγεια σπηλιά. Οι 

µόνες εικόνες που βλέπουν οι φυλακισµένοι είναι οι διαστρεβλωµένες σκιές των 

ανθρώπων στην άλλη µεριά της φυλακής τους που αντανακλούν πάνω στην σκεπή της 

σπηλιάς από το φως µιας φωτιάς. Η πρώτη φορά που τους επιτρέπεται να βγουν έξω 

από τη σπηλιά στο ύπαιθρο είναι η πρώτη φορά που βλέπουν τα αντικείµενα και ο 

ένας τον άλλον καθαρά. 

 Ο Johnson συνδέει τους στάνταρ αριθµούς κοστολόγησης µε τις σκιές στον 

τοίχο που αντανακλούν από λογιστές διαχείρισης που δουλεύουν πίσω από ένα όριο 

και διαχειρίζονται αντικείµενα και πηγές για να δηµιουργήσουν σκιές. Για τους 

ανθρώπους που ζουν στη σπηλιά (διευθυντές) αυτοί οι αριθµοί αντιπροσωπεύουν την 

µόνη πραγµατικότητα που έχουνε ποτέ ζήσει. Μόνο αφού εκτεθούν στο φως του 

αληθινού έξω κόσµου (ΑΒΜ) µπορούν να δουν τα πραγµατικά αντικείµενα και τις 

πηγές που προηγούµενα ήταν γνωστές µόνο σ’αυτούς ως οι διαστρεβλωµένες σκιές 

πάνω στον τοίχο. Ο Johnson συµπεραίνει ότι το ΑΒΜ επιτρέπει στους διευθυντές να 

παρατηρούν τις αληθινές δραστηριότητες και πηγές που καταναλώνονται και να 



 

 

παίρνουν αποφάσεις βασισµένες σε µία καινούργια άποψη της πραγµατικότητας που 

προηγούµενα δεν ήταν διαθέσιµη σ’αυτούς. Υποστηρίζει ότι από τη στιγµή που οι 

διευθυντές χρησιµοποιούν τους διαστρεβλωµένους αριθµούς για να πάρουν αποφάσεις 

για τις δραστηριότητες της επιχείρησης, οι αποφάσεις τους είναι πιθανές να είναι 

διαστρεβλωµένες και να καταλήγουν µόνο σε βελτιώσεις στους διαστρεβλωµένους 

αριθµούς. µόνο χρησιµοποιώντας µία ακριβή άποψη των δραστηριοτήτων των 

εταιριών µπορούν να ελπίζουν ότι θα πάρουν καλές αποφάσεις. Η ανταγωνιστικότητα 

των εταιριών και το µακροπρόθεσµο κέρδος έχουν παρακµάσει επειδή η χρήση αυτών 

των διαστρεβλωµένων αριθµών 

«παρακινεί τους ανθρώπους να διατηρούν το προϊόν µε σκοπό να καταφέρουν 
στόχους κόστους. Ενθαρρύνει τους διευθυντές να επιτυγχάνουν οικονοµικούς 
στόχους κόστους παράγοντας προϊόν για χάρη του αντί ενθαρρύνοντάς τους να 
επικεντρώνονται στο µόνο κλειδί για τις ανταγωνιστικές λειτουργίες και το 
µακροπρόθεσµο κέρδος, δηλαδή δίνοντας τη δύναµη στους ανθρώπους 
αποτελεσµατικά να ικανοποιούν τις ανάγκες του πελάτη» (Johnson, 
1991a:231).5 

 
 Είναι ένα δυνατό κοµµάτι γραφής. Αλλά δεν αποδεικνύει πια ότι τα καινούργια 

νούµερα είναι «αληθινά» πράγµα που κάνει ο ισχυρισµός αιτιότητας για την υπεροχή 

του ABC αρχικά.  

Το συνεχές πρόβληµα για το ΑΒΜ µπορεί να εικονογραφηθεί µε την αναφορά 

στη µεθοδολογία του Brimson (1991:11) για την εφαρµογή ενός συστήµατος 

διαχείρισης βασισµένο σε δραστηριότητα. Τώρα υπάρχουν έξι βήµατα. 

1. «Αποφάσισε για τις δραστηριότητες της επιχείρησης. 

2. Αποφάσισε για το κόστος δραστηριότητας και επίδοσης. Η επίδοση µετριέται ως 

το κόστος ανά προϊόν, χρόνου για την εκτέλεση της δραστηριότητας και την 

ποιότητα του προϊόντος.  

3. Αποφάσισε για το προϊόν της δραστηριότητας. Η µέτρηση δραστηριότητας 

(προϊόν) είναι ο παράγοντας µε τον οποίο το κόστος της διαδικασίας ποικίλει πιο 

άµεσα. 

4. Εντόπισε το κόστος δραστηριότητας στο κόστος στόχων. Τα κόστη 

δραστηριότητας εντοπίζονται στα κόστη στόχων όπως τα προϊόντα, οι 

διαδικασίες και οι παραγγελίες βασισµένες στην χρήση της δραστηριότητας.  
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5. Αποφάσισε εταιρικούς µικρής κλίµακας και µεγάλης κλίµακας στόχους 

(κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας). Αυτό απαιτεί µία µη-απαίτηση της δοµής του 

τρέχοντος κόστους που δείχνει πώς αποτελεσµατικά λειτουργικές 

δραστηριότητες αποδίδουν αξία στον πελάτη. 

6. Αξιολόγησε αποτελεσµατικότητα δραστηριότητας. Η γνώση των κρίσιµων 

παραγόντων επιτυχίας (βήµα 5) δίνει τη δυνατότητα σε µία εταιρία να εξετάσει 

τι κάνει τώρα (βήµα 4) και τη σχέση αυτής της πράξης µε την επίτευξη εκείνων 

των στόχων». 

Τα βήµατα 1-4 είναι η µέθοδος ABC. Η επέκτασή της µε τα βήµατα 5 και 6 

περιγράφει την ευρύτερη προοπτική της µεθοδολογίας ΑΒΜ που επιτρέπει στους 

διευθυντές να χρησιµοποιούν την πληροφορία από το ABC για λήψη αποφάσεων. 

Ωστόσο, υπάρχουν δύο είδη προβλήµατος εδώ. Πρώτον υπάρχει ένα πρόβληµα 

που υπογραµµίζεται από τον εντοπισµό της αποφασιστικότητας των στόχων στο 

Στάδιο 5. Αυτό σηµαίνει µία τάση για αρχή από την τρέχουσα πρακτική. Ωστόσο, η 

τρέχουσα πρακτική µπορεί να είναι πολύ µη-λειτουργική από άποψη εφαρµογής µιας 

προσέγγισης βασισµένη σε δραστηριότητα. ∆εν είναι ξεκάθαρο στην µεθοδολογία το 

πώς θα ξεπεραστεί ένα τέτοιο πρόβληµα. Το δεύτερο πρόβληµα αφορά τον βαθµό 

κατά τον οποίο παραβλέπονται αλληλεπιδράσεις και ακούσιες συνέπειες. Για 

παράδειγµα, πώς πρέπει να αναγνωρίζονται περιβαλλοντολογικά θέµατα ότι 

δηµιουργούν ένα πρόβληµα για την εφαρµογή του ΑΒΜ (αν αυτά είναι σταθερά - 

συγκεκριµένα ή ποιο γενικά πολιτιστικά ή οικονοµικά θέµατα); 

Αυτό είναι ένα θέµα που αυτή η µελέτη ελπίζει να ασχοληθεί. Ωστόσο, ας 

κλείσω αυτό το µέρος µε µία σκέψη σ’αυτό που συνέβη σ’ένα τεχνικό επίπεδο για 

τους Johnson  και Kaplan, Απώλεια µετά Σχετικότητας. 

 

2.2.3. Πέρα από την συζήτηση της «σχετικότητας»  
 
 Ο Johnson που φυσικά δεν ήταν ποτέ ερµηνευτής του ABC, κινήθηκε πέρα 

από την πίστη στις µεταµορφωτικές δυνάµεις της λογιστικής. Αντ’αυτού έχει 

προχωρήσει για να υποστηρίξει ότι η λογιστική είναι το πρόβληµα στην εργασία που 

συνοψίζεται στο βιβλίο του Ανακτώµενη Σχετικότητα - από Κορυφή - προς τα Κάτω 

σε Βάση - προς τα Πάνω Ενδυνάµωση (1992a) και µια σειρά από σχετικά άρθρα. 

Τώρα υποστηρίζει ότι η λογιστική µπορεί να παρέχει µόνο έναν έλεγχο κορυφής - 

προς τα κάτω και εποµένως το ABC µπορεί να βελτιώνει τις πληροφορίες κόστους 



 

 

χρησιµοποιώντας δραστηριότητες για να αποδίδει κόστη αλλά το κάνει αυτό χωρίς να 

παρέχει πληροφορίες για το πως οι πελάτες ικανοποιούνται ή οι διαδικασίες είναι 

σταθερές και αποτελεσµατικές (Johnson, 1992b). Τώρα επικεντρώνεται σε τρία 

χαρακτηριστικά: πελάτες, ποιότητα και εργαζόµενοι και υποστηρίζει ότι «αυτό που 

µετράει στην επιχείρηση είναι να δηµιουργούνται εργασίες που να σε γεµίζουν και να 

επιζούν ικανοποιώντας επικερδώς τις ανάγκες των πελατών (χωρίς να βλάπτουν την 

κοινωνία ή το περιβάλλον)» (Johnson, 1992b:28).  

 Το θέµα του Johnson τώρα είναι ότι «η σχετικότητα δεν χάθηκε 

χρησιµοποιώντας ακατάλληλες λογιστικές πληροφορίες για να διευθύνει. Χάθηκε 

χρησιµοποιώντας ακατάλληλα λογιστικές πληροφορίες για να ελέγχει τις λειτουργίες 

επιχείρησης» (Johnson 1992a:31). Το πρόβληµα είναι ότι οι διευθυντές διαχειρίζονται 

αποτελέσµατα - όχι διαδικασίες. Είναι ζωτικό να κατανοήσουµε «τη δύναµη του 

πελάτη» και «τη δύναµη του εργάτη». Οι εταιρίες πρέπει να σταµατούν τους 

διευθυντές και τους εργαζόµενους από το να προσπαθούν να µεταχειρίζονται 

διαδικασίες για να πετύχουν λογιστικούς στόχους και οι διευθυντές πρέπει να 

καταλαβαίνουν τις διαφορές ανάµεσα στη διαχείριση εξ’αποστάσεως και στις 

πρακτικές που θα οδηγήσουν σε ευελιξία και ικανοποίηση του πελάτη. Υποστηρίζει 

ότι η λύση είναι ολική διαχείριση ποιότητας (TQM) που συµπεριλαµβάνει την 

οµαδική εργασία και τους «ενδυναµωµένους» εργάτες. Είναι επίσης σηµαντικό να 

αλλάξουµε την εκπαίδευση. Το ABC τώρα, για τον Johnson (1994) είναι µέρος του 

προβλήµατος, όχι η λύση. 

 Αυτή η στροφή από τον Johnson προκαλεί περιέργεια τουλάχιστον για τον 

τρόπο που προτείνει ότι υπήρχαν άλυτες εντάσεις στη συνεργασία µε τον Kaplan . 

[Ίσως αξίζει να παρατηρήσουµε ότι το ABC ποτέ δεν αναφέρεται στο βιβλίο τους το 

1987 αν και το βιβλίο λαµβάνεται ευρέως ως ο εκτοξευτήρας για την «επανάσταση» 

του ABC]. Την ίδια στιγµή δεν είναι ξεκάθαρο πόσο επιδραστική υπήρξε ή θα είναι 

αυτή η προσέγγιση. Ο Ezzamel (1994b) προσφέρει µια απόκριση στον Johnson που 

δείχνει πόσο πολύ η λογιστική παραµένει ενσωµατωµένη στα συστήµατα της 

διαχείρισης και της «δύναµης του εργάτη» ακόµη και όταν η έµπνευση είναι να 

µετακινηθούµε πέρα από αυτήν. Βασισµένος στην ανάλυση των Ezzamel et al (1990) 

επιχειρηµατολογεί για µια βαθύτερη εκτίµηση του τι είναι αυτό που κάνει η λογιστική, 

στην οποία είναι σηµαντικό να χτιστεί µία κριτική κατανόηση των επιδράσεων της 

δύναµης της λογιστικής. Η λογιστική, ως µια µορφή ασκούµενης δύναµης µέσα στους 



 

 

οργανισµούς, µπορεί ποτέ να µην υπήρξε άσχετη και ίσως έχει µια βαθύτερη σχέση 

από αυτή που φάνηκε στη συζήτηση µέχρι τώρα. Σ’αυτή τη βάση διαφωνεί µε τον 

Johnson ότι το TQM µπορεί να είναι µία λύση όπου αποτυγχάνει η λογιστική. 

Αντίθετα, υποστηρίζει ότι η λογοτεχνία TQM δεν υπήρξε ποτέ επαρκώς 

αντανακλούσα ή κρίσιµη έτσι αυτή είναι στα καλύτερά της µία προσέγγιση 

«προβλήµατος - λύσης» που προσπαθεί να δώσει γρήγορες λύσεις σε προβλήµατα που 

ίσως ακόµα δεν έχουν σχηµατιστεί πλήρως. Ως τέτοια, η προσέγγιση αποτυγχάνει να 

αποδείξει ότι µπορεί να είναι ένας κατώτερος, ή λιγότερο αποτελεσµατικός τρόπος 

άσκησης του είδους της δύναµης που έχει εξασκήσει η λογιστική. Για παράδειγµα, 

υποστηρίζει ότι πολλές από τις τεχνικές που χρησιµοποιούνται από το TQM είναι 

παρόµοιες µ’αυτές που χρησιµοποιούνται στη λογιστική (στο ότι ακόµα επιβάλλουν 

«διαχείριση από αριθµούς», τώρα βασισµένοι µη-οικονοµικούς αριθµούς) και ότι 

συνεπώς «το TQM δεν προάγει οποιαδήποτε αληθινή ανησυχία για κατανόηση και 

διαχειριστικές οργανωτικές διαδικασίες» (Ezzamel 1994b:276). Τελικά, προτείνει ότι 

«ενώ οι περιορισµοί του MAS σταδιακά αλλά αργά αναγνωρίζονται, αυτοί του TQM 

έχουν για το µεγαλύτερό τους µέρος καλυφθεί από µη κριτικές προτροπές του τι είναι 

ικανό το TQM να διανέµει» (σελ. 279). Οι λογιστικές προσεγγίσεις µπορούν εποµένως 

πιο ρεαλιστικά να τοποθετηθούν σε µηχανική σηµαντική αλλαγή στο µέλλον. Ο 

Ezzamel συνεχίζει για να υποστηρίξει ότι είναι σηµαντικό να κτίσουµε πάνω στην 

υπάρχουσα κριτική για τη δύναµη της λογιστικής και να αναγνωρίσουµε ότι η 

λογιστική δεν είναι ένας ουδέτερος και παθητικός καθρέφτης της οργάνωσης αλλά 

µάλλον ένα σύνολο από πρακτικές µέσα από τις οποίες η οργανωτική πραγµατικότητα 

δηµιουργείται και σχηµατίζεται (cf Morgan 1988). 

 Ίσως αντιπαραθέσουµε τις τύχες της µετέπειτα εργασίας του Johnson µε 

εκείνες του Kaplan . Ο Kaplan δεν έχει εγκαταλείψει την πίστη στην ανάπτυξη 

καλύτερων και πιο αποτελεσµατικών λογιστικών συστηµάτων ακόµη και αν έχει 

καταλήξει (1992) ότι το ABC δεν είναι «µαγικό» αλλά µόνο ένα από τα πολλά 

πληροφοριακά συστήµατα που βοηθούν τους διευθυντές. Ωστόσο, υποστηρίζει ότι 

αυτό το σύστηµα έχει αρκετά πλεονεκτήµατα. Πρώτον, µπορεί να’ναι µέρος της 

διαδικασίας βελτίωσης. ∆ίνει µια ανάλυση κόστους/κέρδους όταν είναι απαραίτητο να 

επιτευχθεί η ποιότητα ή άλλες βελτιώσεις. ∆εύτερον, µπορεί να συνδεθεί µε τη 

µέτρηση επίδοσης. Αφού έχουν αναγνωριστεί οι οδηγοί διαδικασίας για µια κρίσιµη 

δραστηριότητα, είναι πιθανόν να µπουν µε µέτρα για να βελτιωθούν αυτοί οι οδηγοί 



 

 

διαδικασίας από άποψη αποτελεσµατικότητας. Επιπλέον, µπορεί να βοηθήσει κάποιον 

να καταλάβει τις συνέπειες λειτουργικού κόστους και να βελτιώσει τις σχέσεις 

προµηθευτή. Για τον Kaplan είναι ζωτικό να διακρίνει ανάµεσα σε προµηθευτές 

χαµηλής τιµής και χαµηλού κόστους. Το κόστος λήψης, επιθεώρησης, αποθήκευσης 

και µετακίνησης υλικών πρέπει να συνδέεται µε τις τιµές προµηθευτή. Τελικά το ABC 

µπορεί να βοηθήσει να αναγνωριστούν τα µέρη αυτά και οι πελάτες που µπορούν να 

ικανοποιούνται επικερδώς. 

 Την ίδια στιγµή, ο Kaplan έχει ιδιαίτερα συνδεθεί µε ένα διαφορετικό είδος 

«λογικού βήµατος» πέρα από το ABC, την Κάρτα Ισολογισµού που µπορεί να 

φαίνεται ως µία προσπάθεια να αιχµαλωτιστεί η κλίµακα του αυτού που συνεχίζει ως 

«δραστηριότητα» µ’ένα διαφορετικό τρόπο συνδυάζοντας οικονοµικές και µη 

οικονοµικές µετρήσεις για να παραχθεί ένα σύστηµα ελέγχου που θεωρητικά 

συνδυάζει το καλύτερο και των δύο κόσµων. 

 Ο σκοπός εδώ είναι, η ανάπτυξη ενός πιο στρατηγικού είδους συστήµατος 

µέτρησης επίδοσης που διασχίζει το παλιό οικονοµικό λογιστικό/διαχειριστικό 

σύστηµα συνδυάζοντας οικονοµικά µέτρα που λένε «αν η στρατηγική της εταιρίας, η 

εφαρµογή και η εκτέλεση συνεισφέρουν σε βελτίωση γραµµής βάσης» (Kaplan and 

Norton 1992:77) µε µη οικονοµικά µέτρα να ορίζουν την ικανοποίηση του πελάτη, τις 

εσωτερικές διαδικασίες της επιχείρησης και την ικανότητα της εταιρίας να µαθαίνει 

και να βελτιώνεται. 6  Οι Kaplan και Norton (1996a:75) δηλώνουν ότι «ο πίνακας 

απευθύνεται σε ένα ελάττωµα στα παραδοσιακά συστήµατα διαχείρισης: την 

ανικανότητά τους να συνδέσουν µία µακροπρόθεσµη στρατηγική της εταιρίας µε τις 

βραχυπρόθεσµες πράξεις της». Εδώ, η ιδέα είναι να αναγνωριστούν οι εξωτερικοί και 

εσωτερικοί παράγοντες κλειδιά που θα διασφαλίσουν και βραχυπρόθεσµη και 

µακροπρόθεσµη οικονοµική επιτυχία (βλ. πίνακα 2.2). Οι Kaplan και Norton 

ισχυρίζονται ότι αυτή η διαδικασία δίνει τη δυνατότητα σε µία εταιρία όχι µόνο να 

αναγνωρίζει τα αποτελέσµατα των πράξεων που ήδη γίνονται, αλλά επίσης να 

ρυθµίζει την πρόοδο στη κατασκευή των ικανοτήτων που θα χρειάζονται για τη 

συνεχή ανάπτυξη. Ένας Πίνακας Ισολογισµού αντιπαρέρχεται τα εµπόδια κλειδιά για 
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6  Αυτό δεν είναι το µοναδικό κάλεσµα για µη οικονοµικά µέτρα (cf Vaivo (1999) για µια επισκόπηση 
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από µη οικονοµικούς δείκτες (e.g. Lebas 1994, 1996; Roberts, 1995). Κάποιοι συγγραφείς έχουν αµφισβητήσει την 
νεότητα του Πίνακα Ισολογισµού εξαιτίας της οµοιότητάς του µε το Tableau de Bord (Lebas, 1994;Epstein and 
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να θέσει στόχους επέκτασης και σχέδια απόδοσης πηγών που συγκεκριµένα 

συνδέονται µε τη στρατηγική και παρέχοντας στρατηγική ανατροφοδότηση και 

µάθηση (Kaplan and Norton,1996b).  

  ∆εδοµένων των δύο διαφορετικών δρόµων που αυτοί οι δύο ιδρυτές 

του επικέντρου στις δραστηριότητες έχουν πάρει και του γεγονότος ότι κανείς από 

αυτούς τώρα δεν αναµειγνύεται άµεσα µε το ABC ή το ABM, κάποιος θα συµπέρανε 

ότι αυτή είναι µια περιοχή που ο χρόνος της έχει περάσει. Ωστόσο, δε συµβαίνει 

ξεκάθαρα αυτό, είτε από άποψη άσκησης της διεύθυνσης είτε από τη θεωρία που την 

περιβάλει. Το ABC έχει από τη µια συνεχίσει να ανθίζει ως µία τεχνική κλειδί στο 

συµβουλευτικό οπλοστάσιο, καθώς έχει αποδειχθεί από την εφαρµογή του στην 

περίπτωση που εξετάζουµε παρακάτω. Από την άλλη, συνεχίζει να υπάρχει αρκετά 

κριτική διανοητική ανησυχία σχετικά µε την επάρκεια και τη σηµασία του (e.g. 

Armstrong, 2002). Αυτό συµβαίνει εξαιτίας του τρόπου που ανέλαβε το ABC να 

υπογραµµίσει το πρόβληµα των έµµεσων κοστών ή των κοστών των γενικών εξόδων 

µ’ένα καινούργιο και υψηλού προφίλ τρόπο ισχυριζόµενο ότι διέκρινε σχέσεις αιτίας - 

αποτελέσµατος. Η προσέγγιση δεν χρειαζόταν απαραίτητα να είναι «σωστή». Ήταν 

πολύτιµη ωστόσο ως ένας τρόπος εξόδου από ένα θεωρητικό αδιέξοδο. Την ίδια 

στιγµή µπορούµε να τη δούµε ως αυτήν που έχει ανοίξει το δρόµο για καινούργια είδη 

σχέσης ανάµεσα στη διαχείριση και τη λογιστική στο πρακτικό επίπεδο όπως δίνεται 

από την κίνηση του Kaplan και του Johnson και πέρα. Ο καθένας τους ασχολήθηκε 

µ’αυτά που ήταν προηγούµενα σηµαντικά όρια: ο πρώτος ανάµεσα στη διαχείριση και 

την συζήτηση για την οικονοµική λογιστική, ο δεύτερος ανάµεσα στη λογιστική και τη 

συζήτηση για τη διαχείριση λειτουργιών. Και οι δυο έχουν συνεισφέρει σ’αυτό που 

µπορούµε να δούµε ως µία συζήτηση πιο γενικά διευρυµένη και βαθιά σχετικά µε την 

διαχειριστική λογιστική. Τέτοια άποψη πρόσφατα ακούστηκε από τους Lukka και 

Granlund (2002) και είναι η φύση αυτής της διαλεκτικής αλλαγής που τώρα θα 

ασχοληθώ.  

 

2.3. Η εµβάθυνση και η διεύρυνση της «συζήτησης για την παλιά 

διαχειριστική λογιστική» 
 
 Οι Lukka και Granlund (2002) υποστηρίζουν ότι κάποιος µπορεί να διαβεί 3 

δρόµους για την έρευνα διαχειριστικής λογιστικής κατά τη διάρκεια της προηγούµενης 

γενιάς καθένας από τους οποίους έχει το δικό του διακριτό ρόλο, αλλά όλοι µαζί 



 

 

χρειάζεται να ειδωθούν ως συµπληρωµατικοί ή και ακόµα, συµβιωτικοί. Πρώτον, 

υπάρχει ένα παραδοσιακά τεχνικό είδος της έρευνας MAS. ∆εύτερον, υπάρχει ένας 

σηµαντικός δρόµος συµβουλευτικής έρευνας. Τρίτον, υπάρχει ο κρίσιµος δρόµος της 

έρευνας. Ο καθένας έχει τα δικά του συγκεκριµένα ενδιαφέροντα περιεχοµένου, 

µεθόδους έρευνας, τρόπους επιχειρηµατολογίας και ο καθένας έχει ένα διακριτό είδος 

σύνοψης ή «αποτελεσµάτων». Αλλά, κανένας από τους τρεις δεν µπορεί να θεωρηθεί 

σε αποµόνωση από τη στιγµή που υπάρχουν αλληλεπιδράσεις µεταξύ τους. Ξεκάθαρα 

υπάρχει µια δυνατή σύνδεση στην εργασία ανθρώπων όπως οι Kaplan και Johnson 

ανάµεσα σε «βασική» και συµβουλευτική εργασία. Αλλά ο καθένας δηµιουργεί πάνω 

σ’ένα τύπο κριτικής επίσης. Η κριτική εργασία µπορεί να φαίνεται να απέχει από τη 

συµβουλευτική αλλά καθώς η ενόραση ενσωµατώνεται σε πιο γενική σκέψη, η κριτική 

εργασία δεν µπορεί πάντα να αποφεύγει να θεωρείται ως µέρος συµβουλευτικής 

σκέψης. Οι Lukka και Granlud εποµένως, παρουσιάζουν έναν τρόπο όψης του πώς 

αυτές οι προσεγγίσεις όλες ποικίλως υπονοούνται σ’ένα νέο είδος ευρύτερης και 

βαθύτερης συζήτησης διαχειριστικής λογιστικής. Ξεκινούν στο πιο εφαρµοσµένο 

τέλος, τη συµβουλή.  

 

2.3.1. Συµβουλευτική έρευνα: «ευρύτεροι κυµατισµοί στη λιµνούλα» 
 
 Η µεγάλη έµφαση στην πρακτικότητα και στο συµβουλευτικό της στυλ µε 

εµπειρική απόδειξη από µελέτες είναι, υποστηρίζουν, χαρακτηριστικό της 

«συµβουλευτικής έρευνας». Αυτό το είδος έρευνας κυριαρχούσε ξεκάθαρα στο αρχικό 

στάδιο της λογοτεχνίας ABC όταν η κοστολόγηση ήταν η αρχική ανησυχία. Η 

λογοτεχνία µε κυρίαρχο το Απώλεια Σχετικότητας (Johnson and Kaplan, 1987) 7 

συµπεριλαµβάνει καταστάσεις όπου τα συµβατικά συστήµατα κοστολόγησης ήταν 

ανεπαρκή και οι παρεχόµενες πληροφορίες αβάσιµες (e.g. Kaplan, 1984b, 1988; 

Cooper, 1987; Cooper and Kaplan, 1988a) και το ABC συζητήθηκε ως µία λύση 

γι’αυτά τα προβλήµατα (e.g. Cooper, 1988a, 1988b, 1989a, 1989b, 1990, 1992; 

Cooper and Kaplan, 1988b, 1992; Johnson, 1988; Kaplan, 1988; Drury, 1989; Jeans 

and Morrow, 1989; Green et al., 1991; Committee and Grinnell, 1992; Hirsch and 

7272                                           
7  Ο Kaplan (1998:90) αναφέρεται στη δική του έρευνα ως «έρευνα πράξης καινοτοµίας» καθώς βοηθά τους 
οργανισµούς να εφαρµόσουν µια καινούργια ιδέα. Η έρευνα πράξης καινοτοµίας πρωτοχρησιµο-ποιείται «για να 
αναπτύξει τη θεωρία και µετά να εξετάσει την εφικτότητα της εφαρµογής της θεωρίας». Καθώς οι ακαδηµαϊκοί 
ενεργά ασχολούνται στο να βοηθούν οργανισµούς, «µαθαίνουν όχι µόνο για την ίδια την ιδέα και πως να τη 
βελτιώσουν, αλλά επίσης και για τις συνθήκες για πετυχηµένη εφαρµογή στους οργανισµούς». 



 

 

Nibbelin, 1992; MacArthur, 1992). Αυτή η σειρά εργασιών παρέχει ευκολοδιάβαστες 

πρακτικές συνεισφορές καθώς βοηθά να αναγνωριστεί πότε και αν χρειάζεται το ABC 

και δίνει προτάσεις για τον αριθµό και το είδος των κοινοπραξιών κόστους και των 

οδηγών κόστους που πρέπει να χρησιµοποιηθούν. Ένας µεγάλος αριθµός λογοτεχνίας 

εκδόθηκε κυρίως σε επαγγελµατικά προσανατολιζόµενα περιοδικά όπως Harvard 

Business Review, Journal of Cost Management, Management Accounting (US) and 

Management Accounting UK. 

 Κατά τη διάρκεια αυτής της περιόδου εκδόθηκε µια σειρά µελετών που 

περιέγραφαν το ABC. Η σχολή επιχειρήσεων του Harvard εξέδωσε ένα σύνολο από 

µελέτες πολλές από τις οποίες γράφτηκαν από τους Cooper και Kaplan . Το βιβλίο το 

Σχέδιο των Συστηµάτων Κόστους ∆ιαχείρισης: Κείµενο, Υποθέσεις και Αναγνώσµατα 

(Cooper and Kaplan, 1991) συµπεριλαµβάνει αρκετές γνωστές τώρα υποθέσεις. Οι 

Johnson και Loewe (1987), Berland et al. (1990), Geitzmann (1991), και Brinker 

(1991, 1993, 1994) επίσης δίνουν παραδείγµατα εταιριών που χρησιµοποιούν τεχνικές 

βασισµένες σε δραστηριότητα µε σχετική επιτυχία. Ωστόσο, αυτές οι µελέτες 

υπόθεσης τείνουν να είναι «πολύ σύντοµες, πολύ διευθυντικές, πολύ κοντά σε 

συµπεριφοριστικούς και εξωτερικούς παράγοντες, µη θεωρητικές και εποµένως 

ανεπαρκείς για να ξεδιπλώσουν τις διαχειριστικές διαδικασίες και προβλήµατα» 

(Hopper et al., 2001: 278). Οι µελέτες υπόθεσης κυρίως χρησιµοποιήθηκαν στην 

κατασκευαστική, αν και άρθρα που περιγράφουν το ABC σε άλλους τοµείς, επίσης 

υπάρχουν (e.g. Rotch, 1990; Sephton and Ward, 1990; Menzano, 1991; Antos, 1992). 

Η έµφαση στην κοστολόγηση ήταν ξεκάθαρα κυρίαρχη µε σχεδόν καµία αναφορά σε 

άλλες χρήσεις, δεδοµένων βασισµένων σε δραστηριότητα. Σ’αυτό το πρώιµο στάδιο, η 

κύρια συζήτηση γύρω από ιδέες και υποθέσεις ABC ήταν το αποτέλεσµα 2 άρθρων 

από τους Piper και Walley (1990, 1991) που άσκησαν έντονη κριτική στην εσωτερική 

λογική του ABC και τη σχέση  του µε λήψη αποφάσεων διαχείρισης. Ο Cooper (1990) 

παρέχει µία απάντηση σ’αυτές τις κριτικές.  

 Ωστόσο, αρκετοί συγγραφείς υιοθέτησαν µια διαφορετική προσέγγιση σ’αυτό 

το στάδιο. Συνδέθηκαν µε την Κατασκευαστική Βοηθούµενη από Υπολογιστή - 

∆ιεθνή (CAM-I) και η έµφασή τους στην κοστολόγηση ήταν µικρότερη. Αντ’αυτού 

έριξαν την προσοχή τους στη χρήση της πληροφόρησης ABC για διαχείριση κόστους 

και συχνά υπήρχε ένα στενό δέσιµο µε: TQM (e.g. Brimson, 1986, 1988, 1991; 

Berliner and Brimson, 1988; Turney, 1989, 1991b; Turney and Reeve, 1990; Raffish 



 

 

and Turney, 1991), έγκαιρα (e.g. Foster and Horngren, 1988; Morrow and Hazell, 

1992), συνεχή βελτίωση (e.g. Turney and Reeve, 1990; Greenwood and Reeve, 1992) 

και µοντέρνα συστήµατα κατασκευαστικής (e.g. Turney 1989). Επιπλέον, ο Johnson 

(1988, 1990) θεώρησε τεχνικές βασισµένες σε δραστηριότητα από µια προοπτική 

TQM. Αυτή ήταν η αρχή για τη συζήτηση που ακολούθησε την έκδοση της 

Επανάκτησης Σχετικότητας (Johnson 1992a, 1992b; Kaplan, 1992). Από αυτή τη 

συζήτηση προήλθε η εγκατάληψη της κοστολόγησης ως ο ύψιστος στόχος από τη 

στιγµή που οι υπερασπιστές της µεταφέρθηκαν από το ABC στο ΑΒΜ (Cooper et al., 

1992a, 1992b). Επιπλέον, ο Johnson που παλαιότερα θεωρούσε το ABC ως το κλειδί 

για συνεχή βελτίωση κέρδους (1988) τώρα προειδοποιεί ότι έχει πάει πολύ µακριά από 

τη στιγµή που «η λογιστική πληροφόρηση δεν είναι ικανή να καθοδηγεί εταιρίες προς 

την ανταγωνιστικότητα και το µακροπρόθεσµο κέρδος» (Johnson, 1992b:31). 

 Ωστόσο, ακόµα και µετά το 1992 η λογοτεχνία συνέχισε να επικεντρώνεται 

στη κοστολόγηση προϊόντος και το κέρδος (e.g. Gammell and McNair, 1994; Kaplan, 

1994; Dedera, 1996; Wirsman, 1996). Υπήρξε ένας αυξανόµενος αριθµός άρθρων που 

περιγράφει τη µετάβαση του ABC σε άλλες τεχνικές βασισµένες σε δραστηριότητα, 

όπως το ΑΒΜ (e.g. Drumheller, 1993; Turney, 1993; Cooper, 1994; Keys, 1994; 

Mecimore and Bell, 1995; Selto, 1995; Reeve, 1996; Cokins, 1999) ή προϋπολογισµό 

βασισµένο σε    δραστηριότητα (e.g. Connolli and Ashworth, 1994; Kaplan, 1994; 

Mason, B., 1996; Borjesson, 1997; Grasso, 1997; Cooper and Kaplan, 1998; Block and 

Carr, 1999; Brimson and Antos, 1999, Bleeker, 2001). Τα άρθρα συχνά συζητούν τους 

συνδέσµους του µε: TQM (e.g. Carlson and Young, 1993; Turney, 1993; Marshall, 

1995), Οικονοµική Προστιθέµενη Αξία (e.g. Hubbell, 1996a, 1996b) και τη θεωρία 

της λογιστικής περιορισµών/ διασύνδεσης (e.g. Salafatinos, 1995; MacArthur, 1996, 

Coate and Frey, 1999, Huang, 1999; Corbett, 2000). 

 Οι Bjornenak και Mitchell (1999) ισχυρίζονται ότι το επίκεντρο της 

λογοτεχνίας ABC έχει πρόσφατα αλλάξει από ABC σε ΑΒΜ. Συµβουλευτικές εταιρίες 

επίσης βοήθησαν για να γίνει αυτή η αλλαγή και οι Στενές - συνδέσεις ανάµεσα σε 

ΑΒC και ΑΒΜ (e.g. Mabberley, 1992; Mabberley, 1997; Player and Keys, 1999; 

Player and Lacerda, 1999).  Η προσοχή επίσης έχει στραφεί σε καινούργιους τρόπους 

συνδυασµού οικονοµικών και µη οικονοµικών µέτρων επίδοσης. Υπήρξε λιγότερη 

προσοχή σε «δραστηριότητα» ως µία κατηγορία κλειδί. Η ανάπτυξη του Πίνακα 

Ισολογισµού (Kaplan and Norton, 1992, 1993, 1996a, 1996b, 1997) έχει αυξήσει την 



 

 

επιχειρηµατολογία για την σπουδαιότητα των µη οικονοµικών δεικτών επίδοσης. Οι 

σπουδαίοι εκδότες (Stenzel and Stenzel, 2001:3) του Journal of Cost Management 

διαβεβαιώνουν ότι:  

«οι παραδοσιακές οικονοµικές πρακτικές είναι το δοµικό υπόβαθρο των 
λειτουργιών επιχείρησης. Ως λειτουργίες διαδικασίας το επίκεντρο των 
παραδοσιακών πρακτικών συνήθως είναι ποσοτικό. Καθώς η επιχειρησιακή 
σκέψη εξελίσσεται, ωστόσο, η βέλτιστη πρακτική έχει σταδιακά συµπεριλάβει 
το ποιοτικό ως υπόλογο για το ανθρώπινο στοιχείο. Εν συντοµία, κατά µήκος 
του αναπτυξιακού δρόµου µέσα από αρχές ποιότητας, πρωτοβουλίες 
διαδικασίας και την επανάσταση της πληροφόρησης, οι άνθρωποι 
αντιπροσωπεύουν την ανταγωνιστική άκρη αυτού του µέλλοντος». 

 
 Η έκδοση αντανακλά άρθρα σχετικά µε τον Πίνακα Ισολογισµού και «την 

ανάπτυξη στην υπεροχή» των µη οικονοµικών µέτρων (Curtis and Ellis, 1997; Kaplan 

and Norton, 1997; Borgstrom, 2000; Syfert and Schumacher, 2000; Thor, 2000; 

Gooderham, 2001; Neely and Adams, 2001; Niven, 2001).  

 Οι Lukka και Granlund (2000;172) συµπεραίνουν ότι η συµβουλευτική έρευνα 

προσανατολίζεται προς την κατασκευή µιας αγοράς για το ABC, ο σκοπός είναι «η 

πώληση τεχνολογιών σε αναγνώστες που θα αυξήσει την ποιότητα των οργανισµών» 

µοντέλα απόδοσης κόστους και εποµένως υποστήριξη στη διαχείρισή τους. Ωστόσο, 

οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται δεν είναι γρήγορες και «µπορούν να δεχτούν κριτική 

εξαιτίας των µονόπλευρων απόψεών τους και το ιουδαϊκό «ο σκοπός αγιάζει τα µέσα» 

(σελ. 173). 

 

2.3.1.1. Στρατηγική διαχείριση κόστους 
 
 Καθώς έχει διευθυνθεί η συζήτηση, έχουν διευρυνθεί και οι προτεινόµενες 

λύσεις. Εκτός από τον Πίνακα Ισολογισµού που αναφέρθηκε παραπάνω, οι Shank και 

Govindarajan (1993) έχουν επιχειρηµατολογήσει για ένα νέο είδος «στρατηγικής 

διαχείρισης κόστους» ως το επόµενο βήµα µπροστά. Υποστηρίζουν ότι αυτός είναι πιο 

κατάλληλος τρόπος σύνδεσης καλύτερης κατανόησης εσωτερικών διαδικασιών και 

των συµπεριφορών τους κόστους µε µία ευρύτερη ανησυχία σχετικά µε τη τοποθέτηση 

µιας εταιρίας στρατηγικά παίρνοντας υπόψη τους ανταγωνιστές της. Βασίζονται στην 

ανάλυση για την αλυσίδα αξίας του Porter (1985) που ήταν ήδη µια προσέγγιση 

εξαρτώµενη από λογιστική, από τη στιγµή που οι «αξίες» που αποδίδονται σε 

διαφορετικά σηµεία στην «αλυσίδα» υπολογίστηκαν από λογιστικούς αριθµούς που 

πιστεύουν ότι µπορούν να ενσωµατωθούν εδώ για να δώσουν τη δυνατότητα στις 



 

 

εταιρίες να αναπτύξουν στρατηγική πιο αποτελεσµατικά για ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. 

 Ο Porter είχε περιγράψει την αλυσίδα αξίας ως ένα αναλυτικό εργαλείο το 

οποίο διαχωρίζει µία εταιρία στις στρατηγικά σχετικές δραστηριότητες µε σκοπό να 

κατανοηθεί η συµπεριφορά των κοστών και των υπάρχουσων και δυνατών πόρων 

διαφοροποίησης» (σελ. 33). Οι Shank και Govindarajan (1989:40) δείχνουν πώς να 

συνδυαστεί καλύτερα η εσωτερική διαχείριση κόστους µε ανάλυση δραστηριότητας 

χρησιµοποιώντας προσέγγιση αλυσίδας αξίας. Το βλέπουν αυτό να συµπεριλαµβάνει 

τρία σηµαντικά βήµατα:  

1. «Ορισµός της αλυσίδας αξίας της εταιρίας και απόδοση κοστών σε 

δραστηριότητες αξίας. 

2. Έρευνα των οδηγών κόστους ρυθµίζοντας κάθε δραστηριότητα αξίας. 

3. Εξέταση των πιθανοτήτων για να δηµιουργηθεί βάσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα είτε µέσα από έλεγχο οδηγών κόστους είτε από διαµόρφωση 

αλυσίδας αξίας». 

 Η ορολογία των «οδηγών κόστους» είναι σηµαντική εδώ. Για να περιγράψει 

την αλυσίδα αξίας, η εταιρία πρέπει πρώτα να ορίσει τις φυσικά και τεχνολογικά 

ξεχωριστές δραστηριότητες που εκτελούνται από την εταιρία. Αυτές οι 

δραστηριότητες χωρίζονται σε αρχικές δραστηριότητες και δραστηριότητες 

υποστήριξης. Οι πρώτες σχετίζονται άµεσα µε την παροχή προϊόντος ή υπηρεσίας, τη 

διανοµή τους στον πελάτη και την βοήθεια µετά την πώληση. Οι δεύτερες δίνουν τη 

δυνατότητα στις αρχικές δραστηριότητες να λάβουν χώρα παρέχοντας αγορασµένα 

προϊόντα, ανθρώπινες πηγές, τεχνολογία και άλλες λειτουργίες. Μ’αυτό τον τρόπο: «η 

αλυσίδα αξίας εκθέτει συνολική αξία και αποτελείται από δραστηριότητες αξίας και 

περιθώριο». 

 Μέσα από προσεκτική ανάλυση της αλυσίδας αξίας και τις δυνατότητες της 

εταιρίας µε αυτή την προσέγγιση Στρατηγικής ∆ιαχείρισης Κόστους, οι Shank και 

Govindarajan ισχυρίζονται ότι οι διευθυντές πρέπει να µπορούν να παίρνουν 

καλύτερες αποφάσεις εκεί όπου µπορούν βέλτιστα να εκµεταλλεύονται τις 

δυνατότητες της εταιρίας για ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Επίσης, µπορεί να 

αναπτύσσουν στρατηγικούς συνεταιρισµούς µε πελάτες, κανάλια διανοµής ή άλλους 

προµηθευτές, για να δηµιουργούν συνδέσεις που τελικώς θα δηµιουργήσουν αξία για 

τον πελάτη. Σε όλη αυτή την εργασία, ο σύνδεσµος είναι σταδιακά ξεκάθαρος και 



 

 

δυνατός ανάµεσα στην συµβουλευτική εργασία και τη βασική τεχνική έρευνα. Μπορεί 

να υπάρξει επίσης µία σχεδόν αδιάκριτη διασπορά των νέων συνδέσεων. Ο Johnson 

για παράδειγµα, δεν έχει απλά προχωρήσει στη διαδροµή των λειτουργιών διαχείρισης. 

Σε συνεργασία µε τον Sapp (Johnson and Sapp, 1992:184- 185) προχωρά προς την 

πρόταση ότι το σύστηµα διαχειριστικής πληροφόρησης για το µέλλον θα πρέπει να 

δίνει τη δυνατότητα στους διευθυντές να αναλύουν την αλυσίδα αξίας δίνοντας την 

προσοχή τους «στις υποβόσκουσες αιτίες του κόστους και των κερδών. Περιέχει 

οποιαδήποτε σχετική πληροφορία για τις διαδικασίες σε ολόκληρη την αλυσίδα αξίας 

- σχεδίου, τη µηχανική, τις πηγές, την παραγωγή, τη διανοµή, το µάρκετινγκ και τις 

υπηρεσίες µετά την πώληση» και αναγνωρίζει δραστηριότητες που «καταναλώνουν 

πόρους αλλά δεν προσθέτουν αξία για τον πελάτη». Πιστεύουν ότι «µια εταιρία πρέπει 

να πουλά προϊόντα που ικανοποιούν τους πελάτες µε το να αντιστοιχούν στα 

παγκόσµια στάνταρ για ποιότητα, ευελιξία, εξυπηρέτηση, αξιοπιστία και τιµή και αυτά 

τα προϊόντα πρέπει να κοστίζουν λιγότερο απ’ότι είναι πρόθυµοι να πληρώσουν οι 

πελάτες για την αξία που έλαβαν» (σελ. 179). 

 Ή και πάλι, στο πιο πρόσφατο βιβλίο του Κέρδος Πέρα από τα Μέτρα: 

Extraordinary Results Through Attention To Work And People (Johnson and Broms, 

2000) αυτός και ο Broms ισχυρίζονται ότι αντί να διευθύνουν από τα αποτελέσµατα οι 

εταιρίες χρειάζεται να διευθύνουν από τα µέσα. Σ’αυτή την εκδοχή της νέας 

συζήτησης συµβουλών, οι εταιρίες χρειάζεται να επικεντρώνονται στην ενθάρρυνση 

των εργαζοµένων ώστε να αναπτύσσουν τα δηµιουργικά τους ταλέντα έτσι ώστε να 

µπορούν καλύτερα να εξυπηρετούν τις ανάγκες του πελάτη. Οι συγγραφείς δίνουν 

παραδείγµατα της TOYOTA και της σουηδικής εταιρίας SCANIA που αντί να 

οδηγούνται στο να συναντούν προκαθορισµένους λογιστικούς στόχους έχουν 

καταφέρει ανώτερη επίδοση ακολουθώντας 3 αρχές που καθοδηγούν ζωντανά 

συστήµατα - αυτοοργάνωση, αλληλοεξάρτηση και ποικιλοµορφία.8 

 Αυτό που έχουµε τότε είναι µία ποικιλία από συνδέσεις ανάµεσα στη 

συµβουλή και την «βασική» έρευνα όπου οι σπουδαίοι συγγραφείς δεν αισθάνονται 

σηµαντική δυσκολία στη θεωρία και στην σύσταση µιας ποικιλίας από ενωµένες 
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8 Ωστόσο, ο Hooper (1994:506) αµφισβητεί αυτούς τους ισχυρισµούς: «Ο Johnson στην υπεράσπισή του των 
ανθρώπινων σχέσεων και των πιο ιαπωνικών προσανατολισµένων µεθόδων µπορεί να είναι υπεραισιόδοξος 
σχετικά µε τις προοπτικές της αλλαγής. Σηµαντικά, ο Johnson κάνει ένσταση για συµπαγή διακυβέρνηση κατά 
µήκος πρώιµων γραµµών ανθρωπίνων σχέσεων. Από ηθική και ανθρωπιστική άποψη, υπάρχει µεγάλη ευχαρίστηση 
στις προτάσεις του. Όµως, µοιράζονται τα ελαττώµατα αρχικών αναλύσεων σχέσεων καθώς αγνοούν θέµατα 
ιδεολογίας, δύναµης, αντίθεσης και του ρόλου των κοινωνικών και οικονοµικών θεσµών».  



 

 

προσεγγίσεις. Αυτό εφαρµόζεται στο ABC επίσης. Εδώ, ο Kaplan συνέχισε για να 

συνεργαστεί µε τον Cooper και σ’αυτή την εργασία εµφανίζεται µία νέα «βαθύτερη» 

λογική για τη χρήση του ABC, καθώς αυτή η προσέγγιση και άλλα συστήµατα σαν κι 

αυτήν φαίνονται ως µέρη µιας εσωτερικής εξέλιξης στη λογική του MAS. Σ’αυτό το 

περιβάλλον οι Kaplan και Cooper (1998) µπορούν να επιβεβαιώσουν ότι το επόµενο 

στάδιο είναι να σχεδιαστούν και να ενσωµατωθούν συστήµατα ABC και συστήµατα 

για λειτουργική µάθηση και βελτίωση.  

 

2.3.1.2. Πρόσφατες εξελίξεις στα συστήµατα διαχειριστικής 

λογιστικής 
 
 Προς αυτό το τέλος παρουσιάζουν ένα µοντέλο 4 σταδίων της εξέλιξης MAS. 

Στο στάδιο 1 το MAS δεν ήταν ούτε επαρκές για περιοδική οικονοµική αναφορά 

εξαιτίας των φτωχών εσωτερικών ελέγχων που δεν κατέγραφαν συναλλαγές ή τις 

κατέγραφαν λάθος. Οι περισσότερες εταιρίες σήµερα έχουν ένα MAS που έχει φτάσει 

στο στάδιο 2 όπου η πληροφόρηση κόστους είναι διαθέσιµη για απογραφή 

κοστολόγησης και υπολογισµό του κόστους των αγαθών που πωλούνται για 

οικονοµική αναφορά.9 Οι Kaplan και Cooper τώρα βλέπουν τις αρχικές προτάσεις 

τους ABC να υποστηρίζουν ότι οι εταιρίες πρέπει να αναπτύσσουν στάδιο 3 MAS 

όπου διατήρησαν το υπάρχον τους στάδιο 2 MAS ώστε να προετοιµάζει οικονοµικές 

αναφορές και εφάρµοσαν συστήµατα ABC για δραστηριότητες βελτίωσης διαδικασίας 

και για την παροχή χρήσιµων πληροφοριών για στρατηγικές αποφάσεις. Ωστόσο, 

τώρα υποστηρίζουν, ότι τα συστήµατα ABC δεν είναι επαρκή για να διασφαλίζουν 

τους δίδυµους στόχους στρατηγικής ενόρασης και αποτελεσµατικών λειτουργικών 

λήψεων αποφάσεων και ελέγχου. Άλλα MAS είναι απαραίτητα για να παρέχουν 

ανατροφοδότηση σε λειτουργική µάθηση και βελτίωση. Αυτό (το ύψιστο σήµερα) 

στάδιο 4 στην εξέλιξη του MAS µπορεί να δώσει τη δυνατότητα σε πληροφόρηση 

µέτρησης κόστους και επίδοσης ώστε να ενσωµατωθεί.  

 Έτσι, αν ο Πίνακας Ισολογισµού είναι µία µορφή τέτοιας ενσωµάτωσης δεν 

είναι η µοναδική. Βασισµένοι στην παράδοση ABC οι Kaplan και Cooper συνιστούν 

ότι η διαχείριση πρέπει  
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9 Αυτά είναι τα συστήµατα όπου οι Johnson και Kaplan άσκησαν κριτική επειδή επέτρεπαν συνεχή κυριαρχία από 
οικονοµικούς κανόνες αναφοράς καθιστώντας έτσι την πληροφόρηση MAS άσχετη για διευθυντικούς σκοπούς. 



 

 

«να υπολογίζει τα κόστη προϊόντος και πελάτη µε δεδοµένα ποσοστά οδηγού 
κόστους δραστηριότητας και πραγµατικές ποσότητες οδηγού κόστους 
δραστηριότητας. Παράλληλα µε το σύστηµα ABC το λειτουργικό σύστηµα 
ελέγχου ρυθµίζει την αποτελεσµατικότητα µε την οποία εκτελούνται οι 
δραστηριότητες και τις πραγµατικές τιµές των πηγών που χρησιµοποιούνται 
για να εκτελεστούν οι δραστηριότητες» (Kaplan and Cooper, 1998:300). 

 

 Όταν εντοπίζονται οι αλλαγές το λειτουργικό σύστηµα ελέγχου µπορεί να 

στείλει σήµα στο σύστηµα ABC ώστε να ενηµερωθούν οι τιµές του οδηγού κόστους 

δραστηριότητας. Έπειτα µπορεί να χρησιµοποιηθεί το σύστηµα ABC για να οριστεί ο 

προϋπολογισµός για να προµηθευτούν οι πόροι ώστε να εκτελεστούν οι 

δραστηριότητες. Το λειτουργικό σύστηµα ελέγχου χρησιµοποιεί αυτό τον 

προϋπολογισµό για ρύθµιση δαπανών σε κέντρα ευθυνών. Τα στοιχεία και από τα δύο 

συστήµατα µπορούν επίσης να χρησιµοποιούνται για περιοδικές οικονοµικές 

αναφορές. 

 Με αυτή την προσέγγιση κάποιος µπορεί να δει απόψεις της κριτικής 

κατανόησης µαζί µε συζητήσεις βασικής έρευνας και συµβουλής. Υπάρχει µια 

εσωτερική λογική στη λογιστική τεχνική ανάπτυξη που µπορεί να εµφανιστεί µόνο 

κατά τη διάρκεια των χρόνων, έτσι ώστε η ιστορία να µας οδηγεί προς τα πάνω και 

προς καλύτερες λύσεις. Εποµένως, σύµφωνα µε τους Kaplan και Cooper (1998) το 

µέλλον της ανάπτυξης MAS µπορεί να διασφαλιστεί µε µία αναβάθµιση των 

συστηµάτων ABC για να ενσωµατωθούν επιπλέον χαρακτηριστικά, δηλαδή «µέτρηση 

των πόρων και της ικανότητας δραστηριότητας, ακριβής εργασία όλων των 

επιχειρήσεων και να ενσωµατώσει τα έξοδα επιπέδου µέσα από τη χρήση 

δευτερευόντων και πρωτευόντων δραστηριοτήτων, ενσωµάτωση του κόστους 

κεφαλαίου και κατανοητές µετρήσεις των κοστών κύκλου ζωής και του κέρδους» (σελ. 

322). Το λειτουργικό σύστηµα βελτίωσης ρυθµίζει την κατανάλωση πόρων µιας 

εταιρίας αλλά επίσης την αποτελεσµατικότητα, ποιότητα και ανταποκρισιµότητα των 

τµηµάτων και των διαδικασιών. Το σύστηµα ABC αναφέρει το κόστος των 

δραστηριοτήτων και των διαδικασιών και το κόστος και το κέρδος των προϊόντων 

υπηρεσιών και πελατών. Επιπλέον, «λογικά όλες οι οργανωτικές δαπάνες γίνονται 

µεταβλητές και υπόκεινται σε έλεγχο διαχείρισης» (Cooper and Kaplan, 1998:119). 

 Τώρα αυτή η προσέγγιση, όπως όλες οι άλλες, προσφέρει αιχµαλώτους στην 

τύχη. Για παράδειγµα, κάποιος µπορεί να παρατηρήσει ότι παραµένει θολό το πώς 

στην πρακτική το καινούργιο λειτουργικό σύστηµα βελτίωσης υποτίθεται ότι 



 

 

αναγνωρίζει δραστηριότητες σε όλα τα επίπεδα µ’έναν τρόπο που είναι και 

περιεκτικός και διακριτικός (π.χ. ελέγχοντας για αλληλεπιδράσεις ανάµεσα στις 

δραστηριότητες) και το πώς πρέπει να µετρά «κόστη κύκλου ζωής και κέρδος» 

αποτελεσµατικά όταν η αλλαγή και το ανταγωνιστικό περιβάλλον πυροδοτεί κύκλους 

τόσο απρόβλεπτους. Παραµένει θολό το πώς το εκτεταµένο κόστος και το σύστηµα 

ελέγχου δραστηριότητας υποτίθεται ότι παράγει «αριθµούς που µπορείς να 

εµπιστευτείς» για να χρησιµοποιήσουµε µία φράση των Kaplan και Cooper, και το 

πώς µπορεί αποτελεσµατικά να ενσωµατωθεί, σε πραγµατικό χρόνο, στο σύστηµα 

ABC. Είναι επίσης αδιάφανο, παρά τη ρητορική της ιστορικής εξέλιξης, το αν αυτή η 

προσέγγιση ξεπερνά την αντίρρηση που ο ίδιος ο Kaplan είχε εκφράσει, ότι αυτό το 

είδος συµφιλίωσης ανάµεσα σε λειτουργικές πληροφορίες και συστήµατα κόστους δεν 

είναι (ακόµη) εφικτή. 10  Την ίδια στιγµή δείχνει απλά πόσο µακριά η συζήτηση 

συµβουλών έχει µετακινηθεί προς το να υποδεικνύει απόψεις και των τεχνικών και 

των «κριτικών» συζητήσεων µέσα σ’αυτήν.  

 

2.3.2. Βασική έρευνα: ανάπτυξη θεωρίας 
 
 Αυτό δεν είναι, όπως οι Lukka και Granlund παρατηρούν, για να πούµε ότι 

συµβουλευτικές και βασικές συζητήσεις δεν µπορούν να διαφοροποιηθούν. Ο σκοπός 

της «βασικής έρευνας» παραµένει να περιγράψει, εξηγήσει και καταλάβει µε έναν 

«ουδέτερο» τρόπο και µέσα στο επιστηµονικό πνεύµα, πώς και γιατί χρησιµοποιείται 

το ABC.11 Οι συγγραφείς της βασικής έρευνας στον τοµέα ABC εποµένως, θα έχουν 

την τάση να αναλύσουν τη φύση του, τη λειτουργία, τα αποτελέσµατα χωρίς να 

εγείρουν σηµαντικά κριτικές ερωτήσεις γι’αυτό. Ο στόχος είναι να συνεισφέρουν και 

να επεκτείνουν την υπάρχουσα κατανόηση και θεωρίες των φαινοµένων λογιστικής 

διαχείρισης (Lukka and Granlund, 2002). Ανασκοπήσεις - φόρουµς εκδόσεων 

κλειδιών γι’αυτό το είδος της έρευνας που κατά πολύ αν και όχι αποκλειστικά 

βασίζονται και επικεντρώνονται στις Η.Π.Α., συµπεριλαµβάνουν τα Journal of 

Management Accounting Research, Management Accounting Research and The 

Accounting Review. 
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10 Όπως αναφέρθηκε πριν. Ο Kaplan (1988:66) ισχυρίζεται ότι «κανένα µονό σύστηµα δεν µπορεί επαρκώς να 
ανταποκριθεί στις ανάγκες που γίνονται από διαφορετικές λειτουργίες των συστηµάτων κόστους».  
11 «Είναι το σηµείο µέχρι το οποίο οποιαδήποτε έρευνα µπορεί να υιοθετήσει µία αληθινά ουδέτερη στάση (). Η 
βασική έρευνα δεν προσπαθεί να πουλήσει τις ιδέες για το ABC, αλλά ούτε τείνει να τις κριτικάρει ουσιωδώς».  



 

 

 Μέσα σ’αυτό το πλαίσιο υποστηρίζουν ότι η χρήση διαφορετικών µεθόδων 

έρευνας, διαφοροποιεί τη λογοτεχνία ABC σε 4 υποκατηγορίες: εννοιολογική έρευνα, 

µαθηµατική διαµόρφωση, στατιστικές µελέτες και µελέτες υπόθεσης. Ο σκοπός της 

εννοιολογικής έρευνας είναι να ξεκαθαρίσει τις έννοιες του ABC και να το συγκρίνει 

µε συµβατικές πρακτικές (e.g. Innes and Mitchell, 1990a; Boons et al., 1992; Israelson, 

1994; Bescos and Mendoza, 1995). Ο σκοπός της µαθηµατικής έρευνας διαµόρφωσης 

είναι να αναλύσει συµπεριφορά κόστους σε διαφορετικά είδη λειτουργικών 

περιβαλλόντων και µαθηµατικά να κατασκευάσει µοντέλα που προβλέπουν 

συµπεριφορά κόστους (e.g. Noreen, 1991; Babad and Balachandran, 1993; Datar and 

Gupta, 1994; Balachandran et al., 1997). Οι στατιστικές µελέτες χρησιµοποιούν 

ερωτηµατολόγια και συλλογή δεδοµένων. Επικεντρώνονται στην κυριαρχία του ABC 

µέσα σε χώρες ή τοµείς επιχειρήσεων και γνώµες χρηστών για το ABC (e.g. Innes and 

Mitchell, 1991a, 1991b, 1995; Innes et al., 2000), την επιτυχία και την ικανοποίηση 

από εφαρµογές ABC (e.g Anderson, 1995a; Shields, 1995; Swenson, 1995; 

Krumwiede, 1998a) και τη φύση της διάχυσης του ABC (e.g. Bjornenak, 1997; 

Gosselin, 1997; Chenhall and Langfield- Smith, 1998; Anderson and Young, 1999; 

Malmi, 1999). Ο σκοπός των µελετών υπόθεσης είναι να περιγράψει και να εξηγήσει 

στο επίπεδο ατοµικών εταιριών γιατί και πως έχει εφαρµοστεί το ABC (e.g. Bhimani 

ang Pigott, 1992; Malmi, 1997). Αυτό το υπό είδος έρευνας επιτρέπει περισσότερη εις 

βάθος ανάλυση των πρακτικών µιας εταιρίας και προσθέτει «στη θεωρία εξετάζοντας 

και συζητώντας θέµατα όπως παιχνίδια δύναµης γύρω από έργα ABC, σχέσεις 

λογιστικής και τις αλλαγές σ’αυτές σε σχέση µε νέα συστήµατα ABC και τις µη 

σκόπιµες συνέπειες των εφαρµογών ABC» (Lukka and Granlund, 2002:176). 

 Αυτή η τελευταία υποκατηγορία είναι σηµαντική σε σχέση µ’αυτή τη µελέτη. 

Όπως ήδη επισηµάνθηκε στο Κεφ. 1, αυτή η µελέτη δεν βλέπει τον εαυτό της 

τοποθετηµένη µέσα στον τρόπο της «βασικής» έρευνας των Η.Π.Α. Εποµένως, ενώ 

είναι µια µελέτη µιας συγκεκριµένης υπόθεσης δεν σκοπεύει να είναι συνεισφορά 

σ’αυτόν τον τρόπο έρευνας συγκεκριµένα µέχρι τώρα ως µία έρευνα βασισµένη σε 

υπόθεση που θεωρείται συγκεντρωτική διαδικασία πρόσθεσης σε µία θεωρία που 

εποµένως παραµένει στον τόπο της και χωρίς να εξεταστεί. Την ίδια στιγµή, στο 

επίπεδο τεχνικών και ανησυχιών ξεκάθαρα συνδέεται µ’αυτές τις µελέτες καθώς 

επίσης ασχολείται µε παιχνίδια δύναµης, σχέσης λογιστικής και µη σκόπιµες 

συνέπειες. Η διαφορά παραµένει στο επίπεδο του πώς αυτή ολόκληρη η διαδικασία 



 

 

γίνεται θεωρία. Υπό το βασικό µοντέλο η τεχνική λογιστικής παραµένει ουσιωδώς 

ουδέτερη απ’ότι προβληµατική, ωστόσο δυνατή, όπως και είναι κάτω από την 

προσέγγιση που αναπτύσσεται εδώ. Εποµένως, υπάρχουν διαδικαστικές οµοιότητες 

αλλά δεν θα πρέπει να επιτραπεί σ’αυτό το επίπεδο οµοιότητας να εµποδίσει το 

σηµαντικό επίπεδο διαφοράς στη προσέγγιση και τους τύπους ανάλυσης. 

 Αυτό το επίπεδο διαφοράς αναγνωρίζεται από τους Lukka και Granlund που 

συνοψίζουν (2000:178) ότι η βασική έρευνα προσανατολίζεται προς την ανάπτυξη 

θεωρίας χρησιµοποιώντας ένα «δεδοµένο τύπο» όπου δεν υπάρχει καµιά βασική 

θεωρητική αµφιβολία για τη λογιστική ως τεχνική στην πράξη. Αντίθετα, υπάρχει «µία 

πέρα ως πέρα σύνδεση µε πρωτύτερη λογοτεχνία/θεωρία (ex ante), την παρουσίαση 

του ορισµού του προβλήµατος, την ανάλυση βασισµένη σε επιστηµονικές τεχνικές, 

την παρουσίαση των αποτελεσµάτων προγενέστερης γνώσης»(ex post). Τέτοια 

δουλειά µπορεί να επιτρέψει ένα ετερογενές σύνολο γνώσεων και µεθόδων έρευνας 

αλλά βασίζεται σε ένα επιστηµονικό είδος µοντέλου που τείνει να αποφεύγει 

«απερίσκεπτους ισχυρισµούς και γενικεύσεις χωρίς εκτεταµένες, συστηµατικές 

αποδείξεις πάνω στις οποίες βασίζονται τέτοιοι ισχυρισµοί» (σελ. 177). 

 

2.3.2.1. Νέες κατευθύνσεις στην Έρευνα ∆ιαχειριστικής Λογιστικής 

και τη Συζήτηση για το ABC 
 
 ∆εδοµένης αυτής της κατανόησης των κενών ανάµεσα σε λογιστικές 

συζητήσεις ίσως να µην προκαλεί έκπληξη ότι οι ερευνητές έχουν θεωρητικοποιήσει 

κάποια µορφή «κενού» ανάµεσα στη θεωρία και την πράξη της διαχειριστικής 

λογιστικής (cf. Kaplan, 1984a, 1985; Dunk, 1989; Horngren, 1989; Shillinglaw, 1989; 

Lowry, 1990; Emore and Ness, 1991; Scapens, 1991). Μία ερµηνεία της ανάλυσης 

των Lukka και Granlund είναι ότι αυτό θα’πρεπε ίσως να το βλέπουµε ως µια σειρά 

από κενά µέσα σε ασυνάρτητες θέσεις, που εποµένως οδηγούν εύκολα σε µία ευρεία 

δυσαρέσκεια µε το κόστος προϊόντος και τις τεχνικές διαχειριστικής λογιστικής (cf. 

Bork and Morgan, 1993). Τώρα κατοικούµε σε µία κατάσταση όπου ένας µεγάλος 

αριθµός καινοτοµιών12 έχει εµφανιστεί στον τοµέα της διαχειριστικής λογιστικής κατά 

τη διάρκεια των τελευταίων 2 δεκαετιών (Chenhall and Langfield- Smith, 1998) και µε 

το ABC ως µία από τις πιο σηµαντικές. Υπάρχει αναπόφευκτα στη σύγχρονη 
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12  Οι Bradfort και Kent (1977) ορίζουν την καινοτοµία ως την επιτυχηµένη εισαγωγή ιδεών που τις 
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κατάσταση της έρευνας και των εκδόσεων, µία αναπτυσσόµενη δραστηριότητα 

λογιστικής λογοτεχνίας που περιστρέφεται γύρω από τη βασική έρευνα/συµβουλή και 

αποτελείται κυρίως από βιβλία και περιοδικά που περιγράφουν πώς να εφαρµοστεί το 

ABC/ABM και που αναφέρουν τα δυνατά πλεονεκτήµατα όταν αντικαθίστανται από 

«απαρχαιωµένα συµβατικά MAS» (e.g. Bruns and Kaplan, 1987; Ostrenga, 1990; 

Brimson, 1991; Cooper and Kaplan, 1991; Raffish and turney, 1991; Turney, 1991a, 

1996; Binker, 1991, 1993, 1994; Roberts and Silvester, 1996). Μέσα σ’αυτή τη 

λογοτεχνία υπάρχει επίσης µια ποικιλία σκεπτικών και κριτικών µελετών π.χ. που 

δείχνουν ότι σχετικά λίγοι οργανισµοί φαίνονται να στρέφονται στο ABC και εκείνοι 

που το αποφασίζουν να το κάνουν έχουν την εµπειρία σηµαντικών προβληµάτων 

(Innes and Mitchell, 1991a, 1995, 1998; Cobb et al., 1992, 1995; Cooper et al., 1992a; 

Miller et al., 1992; Argyris and Kaplan , 1994; Bromwich and Bhimani, 1994; 

Anderson, 1995a; Shields, 1995; Roberts and Silvester, 1996; Innes et al., 2000). 

 Συνολικά εποµένως, η ετυµηγορία παραµένει σχετικά µε το µόνο τι επιτυχία 

είχε και ίσως έχει το ABC. Μελέτες σ’αρκετές χώρες τώρα δείχνουν ότι αυτή η 

διαδικασία διάχυσης για το ABC δεν υπήρξε έντονη παρά τη σοβαρή συνηγορία. Στο 

Ην.Β. έρευνες αναφέρουν ποσοστά υιοθέτησης γύρω στο 10-20% (Drury etal., 1993; 

Innes and Mitchell, 1991a, 1995; Innes et al., 2000). Ο Innes  και άλλοι, ισχυρίζονται 

ότι τα ποσοστά υιοθέτησης είναι σηµαντικά υψηλότερα σε µεγαλύτερες χώρες και 

σ’αυτές που προέρχονται από τον οικονοµικό τοµέα. Παρόµοια ή χαµηλότερα 

ποσοστά υιοθέτησης βρέθηκαν σ’άλλες ευρωπαϊκές χώρες (Ask et al., 1996; 

Bruggeman et al., 1996; Israelsen et al., 1996; Scherrer, 1996; Virtanen ewt al., 1996; 

Clarke et al., 1999) και στον Καναδά (Armitage and Nicholson, 1993). Την ίδια στιγµή 

αυτό µόνο µπορεί να δείξει ότι η υιοθέτηση του ABC είναι πιο σταδιακή µ’ένα µείγµα 

από αρχικούς και µετέπειτα ανθρώπους που το υιοθετούν. Μπορεί να ληφθούν µελέτες 

στις Η.Π.Α. που δείχνουν ένα τέτοιο σχήµα. Για παράδειγµα οι Green και 

Amenkhienan (1992) ανέφεραν ότι 45% των εταιριών χρησιµοποίησαν το ABC ως 

κάποιο σηµείο. Ο Hrisak (1996) ανέφερε έναν αριθµό του 53% και οι Shim και 

Stagliano (1997) κάνοντας µια ελαφρώς ευρύτερη ερώτηση, ανέφεραν ότι 27% των 

εταιριών το είχαν πλήρως ή µερικώς εφαρµόσει και ότι 38% σχεδίαζαν να το κάνουν. 

 ∆εν προκαλεί έκπληξη τότε, ότι οι ερωτήσεις παραµένουν στο πόσο πετυχαίνει 

το ABC να γεφυρώσει το κενό θεωρίας/πρακτικής. Κάποιοι συγγραφείς έχουν 

υποστηρίξει ότι οι αρετές του ABC έχουν υπερτονιστεί (Staubus, 1990; Piper and 



 

 

Walley, 1990, 1991), ενώ ο Johnson (1992b:26) υποστήριξε ότι η «πώληση» του ABC 

πρέπει να «αποκτήσει ξανά κατεύθυνση και να µετριάσει την ταχύτητα αν όχι να 

σταµατήσει συνολικά». Πιο πρόσφατα ο Bjornenak (1997) παρατήρησε ότι ακόµη 

έχουµε λίγη κατανόηση που δηµιουργείται από έρευνα σχετικά µε την σπουδαιότητα 

των παραγόντων που υποτίθεται ότι οδηγούν στην επιτυχηµένη υιοθέτηση του ABC. 

Οι παράγοντες που έχουν µια σηµαντική επίδραση συµπεριλαµβάνουν το µέγεθος της 

εταιρίας (Innes and Mitchell, 1995; Ask et al., 1996; Innes et al., 2000), τον τοµέα 

επιχείρησης (Innes and Mitchell, 1995; Innes et al., 2000), τη δοµή του κόστους 

(Bjornenak, 1997) και την ποικιλότητα του προϊόντος (Malmi, 1996). Οι παράγοντες 

έχουν αναγνωριστεί ως υποθετικά να επιβαρύνουν έναντι της υιοθέτησης (cf. Innes et 

al., 2000), αυτά συµπεριλαµβάνουν το γεγονός ότι το σχέδιο, η εφαρµογή, η 

λειτουργία και η αναβάθµιση των συστηµάτων είναι ακριβά και χρονοβόρα από 

άποψη προσωπικού και πόρων (cf. Coob et al., 1992; Malmi, 1997). Υπάρχει η 

πιθανότητα οι άνθρωποι να περιµένουν το «τεστ του χρόνου» θέλοντας να δουν αν το 

ABC είναι φαντασιοπληξία ή µόδα13 (cf. Bjornenak, 1997; Gosselin, 1997; Malmi, 

1999). Υπάρχει η πιθανότητα ότι η σχετικότητά του για τη λήψη αποφάσεων να γίνει 

αντιληπτή ως να συµβαίνει µόνο σε πολύ περιορισµένες συνθήκες (cf. Noreen, 1991). 

Όπως πρόσφατα (1999) ανέφερε ο Malmi µπορεί να αναµένεται να συµβεί αλλαγή αν 

το νέο σύστηµα θεωρηθεί ότι οδηγεί σε καλύτερες αποφάσεις και αν τα αναµενόµενα 

οφέλη θεωρηθούν ότι υπερβάλουν το κόστος της εφαρµογής του (Feltham, 1972; 

Denskio, 1980). Αλλά δεν είναι ξεκάθαρο σ’οποιαδήποτε δεδοµένη στιγµή, πότε 

φαίνονται αυτές οι συνθήκες να αντιµετωπίζονται ή ποιες εταιρίες είναι πιθανόν να 

γίνουν αυτές που υιοθετούν.  

 Στο περιβάλλον της εργασίας που οραµατιζόµαστε εδώ, αυτή η δουλειά είναι 

µεγάλης αξίας γιατί δεν θα µπορούσαµε καν να «σκεφτούµε» την εργασία χωρίς την 

ύπαρξη αυτής της παράδοσης έρευνας. Την ίδια στιγµή οι ενοράσεις που 

προσφέρονται από την έρευνα δεν είναι επαρκή για να καθορίσουν αυτή την εργασία. 
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13  Μόδες και οι φαντασιοπληξίες στη διαχείριση υπήρξαν το αντικείµενο αναπτυσσόµενης συζήτησης στα 
πρόσφατα χρόνια (e.g. Abrahamson, 1991, 1996; Kieser, 1997; Benders and van Veen, 2001). Για παράδειγµα, οι 
Benders και van Veen (2001:40) ισχυρίζονται ότι για να καταλάβουµε την δηµοτικότητα του ABC είναι 
απαραίτητο να µελετήσουµε τη συζήτηση και τις οργανωτικές αλλαγές που γίνονται: «οι οργανωτικές αλλαγές δεν 
είναι τότε απλά το αποτέλεσµα αυτών που κάνουν µόδα και επιβάλουν πιστεύω σ’αυτούς που ακολουθούν µόδα 
όπως η αναφορά του Abrahamson θα µας έκανε να πιστεύουµε, αλλά αντίθετα συνδέονται µε τους τρόπους µε τους 
οποίους οι ηθοποιοί χρησιµοποιούν τη συζήτηση γύρω από την έννοια και το υποδύονται. Οι χρήστες µόδας δεν 
είναι απλά αυτοί που δηµιουργούν κι αυτοί που ακολουθούν, αλλά ηθοποιοί που χρησιµοποιούν τη δική τους κρίση 
και ξεκινούν από τα δικά τους ενδιαφέροντα για να αποφασίσουν πώς θα υποδυθούν µοντέρνα ρητορική (cf. Kieser, 
1997:62). Οι διευθυντές δεν θα αντιγράψουν τυφλά έννοιες για τη δική τους κατάσταση, αλλά είναι ικανοί να 
παράγουν νέο περιεχόµενο και διασυνδέσεις». 



 

 

Είναι προφανές ότι µέσα στα «βασικά» και «συµβουλευτικά» παραδείγµατα υπήρξε 

µία ποικιλία από απόψεις και θα συνεχίσει να υπάρχει. Αλλά και µόνο το γεγονός 

αυτής της ποικιλοµορφίας δείχνει ότι δεν είναι σηµαντικό να διατηρήσουµε καµία από 

τις θέσεις που αναλάβαµε µέχρι τώρα µέσα σ’αυτά τα παραδείγµατα κοιτάζοντας να 

καταλάβουµε τις θεωρητικές και πρακτικές δυνάµεις και αδυναµίες της προσέγγισης 

ABC. Προτείνεται εποµένως να λάβουµε υπόψη την επίδραση και σχετικότητα πιο 

ευρέων και κριτικά πληροφορηµένων προσεγγίσεων έρευνας που έχουν αναµειχθεί 

στην προβληµατική του ABC. Αυτές συµπεριλαµβάνουν προσεγγίσεις που 

ασχολούνται µε την υπογράµµιση του ρόλου των κοινωνικών, οργανωτικών και 

συµπεριφοριστικών παραγόντων στην εφαρµογή διάφορων ειδών αλλαγής διαχείρισης 

βασισµένη σε λογιστική. Επίσης συµπεριλαµβάνουν προσεγγίσεις που βασίζονται σε 

εναλλακτικές φιλοσοφικές προσεγγίσεις προς το θετικισµό ή τον αφελή ρεαλισµό της 

ορθόδοξης έρευνας βασικής/τεχνικής. Ο σκοπός είναι να δοθεί η δυνατότητα σε πιο 

κριτική αλλά πρακτικά βασιζόµενη ανάλυση να αναπτυχθεί καθώς ασχολούµαστε µε 

την Πορτογαλική υπόθεση που συζητιέται παρακάτω. 

 

2.3.2.2. Οργανωτικά και συµπεριφοριστικά θέµατα για το ABC 

 
 Υπάρχει µια τάση σε ανασκοπήσεις έρευνας να ξεχωρίζουν ανάµεσα στις 

κοινές και κριτικές προσεγγίσεις για τη λογιστική αλλά η δική µου ανάλυση εδώ 

ισχυρίζεται ότι δεν είναι πάντα εύκολο να κάνεις σκληρές και γρήγορες διακρίσεις 

ανάµεσα σε τέτοιες προσεγγίσεις. Μπορεί να υπάρχει µία κριτική διάσταση στην 

εργασία που επικεντρώνεται σε τέτοια τεχνικά θέµατα όπως η πολυπλοκότητα των 

συστηµάτων ABC και τα προβλήµατα που συµπεριλαµβάνονται στη συλλογή 

δεδοµένων, η συλλογή δραστηριοτήτων και οδηγών κόστους και η υπολειµµατική 

ανάγκη για αµοιβαίες αποδόσεις κόστους (Roberts and Silvester, 1996; Innes and 

Mitchell, 1998; Armstrong, 2002).Οι ερευνητές που προφανώς είναι του κοινού 

ρεύµατος µπορεί να κάνουν κριτικούς ισχυρισµούς σχετικά µε την αποτυχία των 

υπερασπιστών του ABC να αναγνωρίσουν τους οργανωτικούς ρόλους που µπορεί να 

παίξει η λογιστική πέρα από το να βοηθά στη λήψη αποφάσεων, στην αµέλεια  του 

παρακινητικού του ρόλου (e.g. Merchand and Shields, 1993). ∆εν είναι ξεκάθαρο ότι 

τέτοια δουλειά πρέπει να αρνείται την κριτική ταµπέλα µόνο γιατί περισσότερο 

«κριτική» έρευνα επικεντρώνεται σε θέµατα όπως δύναµη, κυριαρχία και ιδεολογία 



 

 

(Macintosh and Scapens, 1990, 1991; Armstrong, 1991; Hopper and Armstrong, 1991; 

Scapens and Macintosh, 1996; Tinker and Niemark, 1987; Macintosh, 1990).  

 Λαµβάνοντας υπόψη όλη αυτή τη δουλειά συνολικά, αντί να της δώσουµε το 

χαρακτηρισµό «διαφορετική» κάποιος µπορεί να προτείνει ότι συνεισφέρει µε 

διαφορετικούς τρόπους σε µία συνεχή κριτική συζήτηση σχετικά µε το ABC. Πιο 

συγκεκριµένα, όλη αυτή η δουλειά συνεισφέρει στο να δηµιουργείται µία υπόθεση 

που, στην εφαρµογή της αλλαγής που οδηγείται στη λογιστική, η τεχνική καινοτοµία 

είναι µόνο µία απαραίτητη συνθήκη, όχι µία επαρκής για αποτελεσµατική αλλαγή.  

 Ο Atkinson (1987) είχε ήδη τονίσει ότι οι αποφάσεις απόδοσης κόστους 

επηρεάζονται από πολιτικούς, συµπεριφοριστικούς και οργανωτικούς παράγοντες 

εκτός από οικονοµικούς. Πιο πρόσφατες έρευνες για τους παράγοντες που επηρεάζουν 

την επιτυχή εφαρµογή του ABC σταδιακά δείχνουν τη σπουδαιότητα των 

οργανωτικών και συµπεριφοριστικών θεµάτων14.  

 Για παράδειγµα, οι Shields και Young (1989) έχουν υποστηρίξει ότι η 

προϋπόθεση κλειδί για επιτυχία είναι µια αλλαγή στη συµπαγή φιλοσοφία από τη 

διαχείριση µε τους αριθµούς στη διαχείριση µε δέσµευση σε συνεχή βελτίωση. Το 

«Μοντέλο Εφτά C» χωρίζει αυτό το γεγονός σε 7 παράγοντες κλειδιά (όλα ξεκινούν 

µε «C»), συµπεριλαµβανοµένων, Εταιρικό πολιτισµό, έναν Πρωταθλητή στη 

διαχείριση κορυφή, τη ∆έσµευση, τους Ελέγχους, την Αποζηµίωση και την ∆ιαρκή 

εκπαίδευση. Ο Brewer (1998) πρότεινε ένα 8ο «C»: τον εθνικό πολιτισµό.15 

 Αλλά αυτή δεν είναι η µόνη προσέγγιση βασισµένη σε συνταγή για παράγοντες 

σε οργανωτικά θέµατα. Πράγµατι, η σπουδαιότητα αυτού του είδους ανάλυσης 

υπογραµµίζεται από το γεγονός ότι ο ίδιος ο Kaplan ασχολήθηκε µ’αυτήν, 

συνεργαζόµενος µε τον συνάδελφό του από το Harvard Argyris για να θεωρήσουν 

τους πιθανούς λόγους για την αντίσταση του εργοδότη στο ABC (Aregyris and Kaplan, 

1994). Βασισµένη σε προηγούµενη εργασία του Argyris (1985, 1990) αυτή η εργασία 

υποστηρίζει ότι τα εµπόδια για αλλαγή εµφανίζονται «από τις αµυντικές ρουτίνες που 
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14 Τέτοιες µελέτες συµπεριλαµβάνουν τους Shielda and Young, 1989: Innes and Mitchell, 1990a; Bhimani and 
Piggot, 1992; Cobb et al., 1993; Argyris and Kaplan, 1994; Anderson, 1995a; Shields, 1995; Player and Keys, 
1995a-c, Roberts and Silvester, 1996; Shields and McEven, 1976; Malmi, 1997; Krumwiede, 1998a . Επιπλέον 
λεπτοµέρειες για τους παράγοντες για µία «πετυχηµένη» εφαρµογή ABC δίδονται στο Παράρτηµα 1. Αν και δεν 
είναι κεντρικό για τη συζήτηση εδώ, το υλικό παρουσιάζεται εκεί στη βάση του ότι είναι σηµαντική πληροφορία 
υποβάθρου για την ανάλυση µελέτης υπόθεσης που προτείνεται εδώ. 
15 Ο Brewer εποµένως κινείται πέρα από ένα επίκτητο αµερικανοκεντρισµό σε µία έρευνα «συνταγή για επιτυχία». 
Υποστηρίζει µ’αυτόν τον τρόπο ότι πέρα από τη δηµιουργία προσεγγίσεων εφαρµογής ABC για τα πολιτισµικά 
περιβάλλοντα τα προγράµµατα αλλαγής διαχείρισης πρέπει να είναι ευαίσθητα σε πολιτισµικά θέµατα, και έτσι να 
βελτιώνουν το «ταίριασµα» ανάµεσα στους ανθρώπους και τις αρχές του ABC (σελ. 257). 



 

 

χρησιµοποιούν οι συµµετέχοντες για να προστατευτούν από την αµηχανία και την 

απειλή που προέρχονται από καινούργιες ιδέες» (Argyris and Kaplan, 1994:83). 

Έπειτα προτείνουν ότι τριών φάσεων οργανωτικά - ευαίσθητα βήµατα για την 

εφαρµογή µπορεί να µειώσουν την αντίσταση στην αλλαγή. Πρώτον, οι διευθυντές 

πρέπει να ενηµερώνονται για την εσωτερική συνέπεια και την εξωτερική πιστότητα 

του ABC µέσα από σεµινάρια και εκδόσεις. ∆εύτερον, πρέπει να διασφαλίζουν ότι 

άτοµα που ασκούν επιρροή θα γίνονται χορηγοί και πρωταθλητές του ABC. Τέλος, 

πρέπει να ευθυγραµµίζουν τα κίνητρα που θα προέλθουν από εσωτερική δέσµευση 

στο νέο σύστηµα και να προάγουν εξωτερικούς τρόπους πειθούς για τα άτοµα να το 

χρησιµοποιήσουν. [Ενδιαφέρον παρουσιάζει ότι αυτή η συνταγή βασίζεται σε 

συγκεκριµένα «C»: αυτά της Επικοινωνίας, του Πρωταθλητισµού και της 

Αποζηµίωσης]. 

 Υπάρχουν πολλές µελέτες που είναι παρόµοιες στην προσέγγιση. Οι Anderson 

(1995a) και Krumwiede (1998a) βασίζονται σε µία προσέγγιση εφαρµογής 

τεχνολογίας πληροφόρησης που αναπτύσσεται από τους Cooper και Zmud (1990) που 

συµπεριλαµβάνει µία έρευνα ερωτηµατολογίου σ’αυτή την περίπτωση γίνεται 

ανάµεσα σε προσωπικό του τµήµατος λογιστικής κλειδιού. Η µελέτη του Anderson 

(1995a) που µελέτησε τη διαδικασία εφαρµογής στη General Motors συµπέρανε ότι οι 

παράγοντες επιτυχίας κλειδιά διέφεραν και ποίκιλαν σε σπουδαιότητα σε διαφορετικά 

στάδια της εφαρµογής. Η µελέτη του Krumwiede (1998a) χώρισε τους παράγοντες 

που επηρεάζουν την επιτυχία ή αποτυχία εφαρµογής σε δύο σύνολα - 

περιβαλλοντολογικούς και οργανωτικούς. Οι περιβαλλοντολογικοί παράγοντες όπως 

τους όρισε είναι εκείνοι που σχετίζονται µε τον χρήστη, την οργάνωση, την 

τεχνολογία, τον στόχο και το περιβάλλον. Οι οργανωτικοί παράγοντες ήταν εκείνοι 

που σχετίζονται µε τις ανθρώπινες σχέσεις και τις αλληλεπιδράσεις. Τα ευρήµατά του 

επίσης υποστήριξαν την άποψη ότι η επίδραση ποικίλει και βασίζεται στο 

συγκεκριµένο στάδιο εφαρµογής.  

 Άλλες µελέτες προσφέρουν επιπλέον προτάσεις για σηµαντικούς παράγοντες 

κλειδιά µε βάση το οργανωτικό περιβάλλον, το οικονοµικό κλίµα κ.λ.π. Ο Shields 

(1995) ισχυρίζεται ότι οι κύριοι παράγοντες που επηρεάζουν την επιτυχία ή την 

αποτυχία είναι η κορυφαία διαχειριστική υποστήριξη που συνοδεύεται από ένα αρκετό 

ποσό πίεσης, η σύνδεση µε ανταγωνιστικές στρατηγικές και άλλες µέγιστες 

πρωτοβουλίες, η σύνδεση µε επίδοση και αποζηµίωση, ένα εντατικό πρόγραµµα 



 

 

εκπαίδευσης και µόρφωσης, µη λογιστική κατοχή και επαρκείς πόροι για τη 

διαδικασία σχεδιασµού και εφαρµογής του ABC. Ο Staubus (1990) λέει ότι υπάρχει 

ένα πρόβληµα «συναισθηµατικών κοστών» που συµπεριλαµβάνουν τα κόστη 

προσπάθειας να ξεπεραστεί η αντίσταση στην αλλαγή. Αλλά η καθαρή εντύπωση είναι 

ενός παραδείγµατος έρευνας, απλά δεσµευµένη σε συσσώρευση περισσότερων 

παραγόντων (cf. Lammert and Ehrsam, 1987; Campi, 1992; Shields and McEwen, 

1996; Campbell et al., 1997). Εάν η προσπάθεια εφαρµογής «Α» αποτύχει, είτε ο 

παράγοντας «Χ» πρέπει να έχει παραληφθεί, ή να µην ληφθεί υπόψη τη σωστή στιγµή, 

ή να µην είναι σε σωστό συνδυασµό µε τους παράγοντες «Υ» και «Ζ». Αυτό είναι ένα 

παιχνίδι γεµάτο από ατελείωτες πιθανότητες αλλά και ένα όπου δεν είναι ξεκάθαρο ότι 

υπάρχει κάποια στιγµή ένα οριστικό συµπέρασµα. Επιπλέον, δεδοµένης της 

προσέγγισης έρευνας, υπάρχουν, όπως ο Krumwiede (1998a) τονίζει, συγκεκριµένοι 

περιορισµοί που επιβάλλονται από την έλλειψη περιβαλλοντολογικής πληροφόρησης 

και την ευκαιρία για ερωτήσεις του είδους συνέντευξης. Υπάρχει επίσης ο κίνδυνος 

της συλλογικής αντίληψης δεδοµένου ότι πολλοί απαντώντες υπήρξαν ελεγκτές και 

λογιστικοί διευθυντές (Krumwiede, 1998a). 

 Η παρατήρηση του Malmi φαίνεται αρµόδια δηλαδή πολύ συχνά: «µοντέλα 

παράγοντα αποτυγχάνουν να απευθύνονται και στους ανταγωνιστικούς και στους 

συµπληρωµατικούς τρόπους απόκτησης πληροφόρησης και ελέγχου δραστηριοτήτων 

στους οργανισµούς και στην ύπαρξη πολλών µετόχων στην διαδικασία εφαρµογής του 

ABC» (Malmi, 1997: 460). Είναι η ασχολία µε αυτού του είδους το πρόβληµα που οι 

µελέτες υπόθεσης προσφέρουν συγκεκριµένες ευκαιρίες. Επειδή µπορούν, αν 

κατασκευάζονται σωστά, να ασχοληθούν µε τις ερωτήσεις του κινήτρου, της 

διαπροσωπικής ή τµηµατικής αντιπαράθεσης και να ερευνούν λόγους για αντίσταση ή 

αποδοχή, µπορούν να πάνε πέρα από µια προσέγγιση που ψάχνει για «παράγοντες» για 

να δηµιουργήσει µια πιο ρεαλιστική κατανόηση. Εδώ, οι ανθρώπινες αλληλεπιδράσεις 

µπορεί να είναι λιγότερο από µία απάντηση στους «παράγοντες» δρώντας ως κίνητρα 

και περισσότερο το αποτέλεσµα πράξεων, σχεδίων, κινήτρων και αποφάσεων που 

µπορεί να ποικίλουν από το να είναι πολύ ευαίσθητα σε µη ευαίσθητα σ’ένα 

περιβάλλον όπου τα άτοµα και οι οµάδες µπορεί ενεργά να ανταγωνίζονται και να 

συνωµοτούν για κυριαρχία ή πλεονεκτήµατα. Τέτοιες µελέτες υπόθεσης µπορεί να 

είναι ένας τρόπος απάντησης στο κάλεσµα για καλύτερη κατανόηση των λογικών της 

αλλαγής λογιστικής που ξεκίνησε στο προγραµµατικό άρθρο 1980 στην Λογιστική, 



 

 

Οργανισµοί και Κοινωνία (Burchell et al., 1980), που συχνά φαίνεται ως η έναρξη του 

κριτικού λογιστικού παραδείγµατος (cf. Hopwood, 1978, 1987). 

 Μ’αυτού του είδους την προσέγγιση, όπως ο Hopwood (1984:185) επισηµαίνει, 

«οι συνέπειες της λογιστικής δεν έχουν απαραίτητα µια στενή και αυτόµατη σχέση µε 

τους στόχους στο όνοµα των οποίων εισάγονται». Τέτοια προσέγγιση είναι ιδιαίτερα 

κατάλληλη στο περιβάλλον ABC όπου έχουν εκφραστεί ισχυροί ισχυρισµοί για την 

τεχνική του ανωτερότητα. Μια άµεση θεώρηση για µία µελέτη που παίρνει µια πιο 

κριτικά ενήµερη προσέγγιση είναι το πόσο η υποτιθέµενη τεχνική αλλαγή έχει πιο 

πολλές δοµικές υπονοήσεις π.χ. στη διάταξη της οργανωτικής δύναµης. Σε µία πρώτη 

µελέτη οι Bhimani και Pigott(1992) συµπέραναν ότι ακολουθώντας την εφαρµογή 

ενός συστήµατος ABC, η λογιστική λειτουργία θεωρήθηκε ότι έχει έναν πιο ορατό και 

ενεργό ρόλο στη συνεχή καθηµερινή διαχείριση µε συνεπαγόµενα αποτελέσµατα για 

την αντιλαµβανόµενη εξουσία και δύναµη των διευθυντών γραµµής.  

 Αυτού του είδους η προσέγγιση µελέτης υπόθεσης δεν µεταφέρει µόνο το 

επίκεντρο της ανάλυσης αλλά επίσης τονίζει το λεξιλόγιο που χρησιµοποιείται στη 

διάρκεια της ανάλυσης, π.χ. από παράγοντες και αιτίες σε κίνητρα και λόγους. Αλλά 

επίσης, µεταφέρει το πλαίσιο της ανάλυσης από την προοπτική της διαχείρισης 

κορυφής, όπου η επιτυχία και η αποτυχία είναι ανησυχίες κλειδιά, σε ένα πιο σφαιρικό 

πλαίσιο όπου οι πράξεις όλων των σχετικών παικτών έχουν γίνει αντικείµενα 

προσοχής και όπου η ανάλυση που είναι πιο απαθής µπορεί να ανέχεται ακάλυπτα 

διάφορα επίπεδα και είδη εξήγησης. Αυτό το είδος εργασίας εποµένως, γεφυρώνει το 

τελικό κενό στο οποίο οι Lukka και Graunlund δίνουν προσοχή - ανάµεσα στην 

«βασική» και «κριτική» έρευνα.  

 

2.3.3. «Κριτική» έρευνα: παράδειγµα ή πλαίσιο του µυαλού; 
 
 Ένας τρόπος να δούµε τη κριτική έρευνα είναι ως µία ακτιβιστική προσέγγιση 

που ασχολείται µε την προώθηση της κοινωνικής αλλαγής. Επίσης µπορεί να 

χαρακτηριστεί πιο ευρέως ως µία προσέγγιση που βασίζεται σε µία ή περισσότερες 

«κριτικές» φιλοσοφικές ή κοινωνιολογικές παραδόσεις σκέψης. Αλλά, µπορεί επίσης 

πιο ευρέως να χαρακτηριστεί ως µία προσέγγιση που βασίζεται σε κάποιο είδος 

φιλοσοφικής ή κοινωνιολογικής παράδοσης που από την προσέγγισή της στον ορισµό 

και στην συγκεκριµενοποίηση προβληµάτων βλέπει την τεχνική αλλαγή να 

τοποθετείται µέσα σε ευρύτερη δυναµική. Τέτοια δουλειά µπορεί ή δεν µπορεί να 



 

 

δεσµεύεται άµεσα µε κοινωνική ή οργανωτική αλλαγή αλλά η θεωρητική της βάση 

σηµαίνει ότι δεδοµένης της επιρροής της φιλοσοφίας, της κοινωνικής θεωρίας, της 

κοινωνιολογίας, της πολιτικής οικονοµίας ή της θεωρίας οργάνωσης, θα αναγνωρίσει 

την ανάγκη να απευθυνθεί κριτικά στα πολύπλοκα κοινωνικά και οργανωτικά 

παρακλάδια που µπορεί να έχουν τα λογιστικά συστήµατα (Lukka and Granlund. 

2002). 

 Έχουµε δύο κύρια ρεύµατα κριτικής εργασίας στη λογιστική λογοτεχνία κατά 

τη διάρκεια των 2 τελευταίων δεκαετιών. Κάποιος µπορεί να βασιστεί πιο άµεσα στο 

Γερµανικό ∆ιαφωτισµό, την φιλοσοφική παράδοση που χρονολογείται στους Hegel 

και Kant και συµπεριλαµβάνεται η εργασία στις µαρξιστικές και παραδόσεις 

θεωρητικής κριτικής οι τελευταίες να οδηγούν µέσα από τη Σχολή της Φραγκφούρτης 

στην εργασία των Habermas (see for instance Laughlin. 1987, 1988). Τέτοια εργασία 

µπορεί, µέσα στη παράδοσή της, να καταλάβει πολύ ξεχωριστές θεωρητικές θέσεις, 

για παράδειγµα την Μαρξιστική εργασία του Tinker και τους διάφορους συγγραφείς 

που µπορούν να διαφοροποιηθούν από την εργασία των (David) Cooper, Hopper και 

τις πιο εµπνευσµένες εργασίες των Broadbent and Laughlin . Αλλά σ’αυτή την 

εργασία η κριτική θεωρία µπορεί, όπως το θέτει ο Laughlin, να φανεί ότι 

χρησιµοποιείται ως  

 
«ένα όχηµα µέσα από το οποίο µπορεί να επιτευχθεί η κατανόηση για την 
πραγµατικότητα και να συµβεί η µεταµόρφωση των πραγµατικών θεσµών ... 
Είναι η άποψη ότι το παρόν δεν είναι ικανοποιητικό, ότι η πραγµατικότητα θα 
µπορούσε να είναι καλύτερη απ’ότι είναι και ότι ... η κριτική θεωρία µπορεί να 
δηµιουργήσει αυτή τη βελτίωση που τονίζει αυτή τη σκέψη ως ούσα 
πραγµατικά κριτική» (Laughing, 1987:482). 

 
 Ένα αρκετά διαφορετικό ρεύµα εργασίας αναπτύχθηκε από την παράδοση 

∆ιαφωτισµού, µέσα από µία πιο εµπνευσµένη από τη Γαλλία αναφορά βασισµένη στη 

λογική και στον µοντερνισµό, ιδιαίτερα πάνω στη δουλειά του Foucault (e.g. Hoskin 

and Macve, 1986, 1988, 2000; Loft, 1986, 1988; Miller and O'Leary, 1987, 1993). 

Αυτό το είδος εργασίας δε µπορεί να χωριστεί συνολικά από την Γερµανική 

προσέγγιση επειδή και οι δύο προσεγγίσεις βασίζονται στην ίδια παράδοση 

∆ιαφωτισµού και στην παλαιότερη «λογοκεντρική» παράδοση του λόγου που οδηγεί 

πίσω στον Πλάτωνα και τον Αριστοτέλη. 

 Επιπλέον, κάποιοι από αυτούς που δουλεύουν από τις Μαρξιστικές και 

Κριτικές θεωρητικές παραδόσεις π.χ. Cooper ή Macintosh, έχουν επίσης δουλέψει 



 

 

µέσα σ’αυτήν τη Γαλλική. Ωστόσο υπάρχουν κάποιες σηµαντικές διαφορές που έχουν 

συχνά αναγνωριστεί ότι έχουν µεγαλύτερο άµεσο ενδιαφέρον σχετικά µε θέµατα 

δύναµης και γνώσης και τις συσχετίσεις τους και µε µία δέσµευση για εντοπισµό 

συγκεκριµένων σχέσεων δύναµης - γνώσης στο ιστορικό τους περιβάλλον (cf Stewart, 

1992 για µια ανασκόπηση της επιρροής του Foucault πάνω στην λογιστική ιστορία). 

 Στην ανασκόπηση της εµπνευσµένης από τους Γάλλους εργασία στη λογιστική, 

δεν θα’πρεπε να δοθεί η εντύπωση ότι είναι αποκλειστικά Foucauldian . Η έρευνα 

κριτικής λογιστικής έχει επίσης επηρεαστεί από, για παράδειγµα, τον Bourdieu (e.g. 

Lee, 1995; Williams and Rodgers. 1995; Lukka and Kasanen, 1996) και τον Latour 

(e.g. Preston, 1992; Robson, 1992: Chua. 1995: Mouritsen, 1999; Briers and Chua, 

2001). Από τον Bourdieu οι ερευνητές έχουν διαλέξει την σπουδαιότητα του ρόλου 

των δυνατών «πρακτόρων γνώσης» στον σύγχρονο κόσµο και τον τρόπο µε τον οποίο 

τέτοιοι πράκτορες αιχµαλωτίζουν το «πολιτισµικό κεφάλαιο» και µπορούν να 

αντανακλούν στο πώς οι διευθυντές και οι λογιστές πετυχαίνουν να παίζουν αυτό το 

είδος του παιχνιδιού. Βασισµένοι στον Latour, οι ερευνητές έχουν επικεντρωθεί στο 

πώς οι λογιστές και διευθυντές συστήνουν δίκτυα ειδικών γνώσης και πώς ως ηθοποιοί 

σε τέτοια δίκτυα µπορούν να διαπραγµατεύονται και να αυξάνουν την κοινωνική και 

οργανωτική δύναµη της λογιστικής.16 

 Την ίδια στιγµή ο πιο χρήσιµος θεωρητικός είναι ξεκάθαρα ο Foucault, ίσως 

επειδή η προσοχή του είναι στις συσχετίσεις δύναµης - γνώσης και επικεντρώνεται 

σ’αυτό που ονοµάζει µικρο-τεχνολογίες που συνδυάζουν µορφές επιτήρησης µ’αυτό 

που ονοµάζει (1977: 177) «οµαλοποίηση κρίσης». Η λογιστική, και στις οικονοµικές 

και διαχειριστικές µορφές της, ταιριάζει πολύ καλά ως µία τεχνολογία που συνδυάζει 

αυτές τις διαδικασίες και εποµένως δίνει τη δυνατότητα σε συγκεκριµένες µορφές 

αξίας και εκτίµησης να διασπαρθούν ευρέως. 

 Μεγάλο µέρος της εργασίας που προέρχεται από τον Foucault επικεντρώνεται 

στο πως η επιτήρηση και η (διαχειριστική) κρίση παράγει ένα είδος «πανοπτικού» 

ελέγχου σ’ένα χώρο εργασίας. Είναι µια χαρακτηριστική άποψη που ο Williams 

(1998:56) ισχυρίζεται ότι η προσοχή του Foucault στη σχέση ανάµεσα στη δύναµη και 
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16 Ο Bourdieu δίνει προσοχή (e.g. 1988) στο πώς επιστηµονικά πεδία συχνά κυριαρχούνται από µία ελίτ που 
ελέγχει την παραγωγή και δηµοσίευση ευρηµάτων έρευνας, και έτσι γίνεται «φίλτρο πληροφόρησης» (Lukka 
and Kasanen. 1996). Ο Latour (1987) έχει αναλύσει κοινωνικές διαδικασίες επιστηµονικής κατασκευής µέσα από 
δίκτυα. Ένα µέρος της εργασίας του είναι η θεωρία δικτύου δράστη που ασχολείται µε τις διαδικασίες µε τις οποίες 
επιστηµονικά θέµατα γίνονται κλειστά, ιδέες αποδεκτές, υιοθετούνται εργαλεία και µέθοδοι: η διαδικασία 
«µετάφρασης». 



 

 

τη γνώση µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να χαρακτηριστούν σχέσεις 

λογιστικής/διαχείρισης µε τους εξής όρους. Τα Συστήµατα ∆ιαχειριστικής Λογιστικής 

«µπορούν να θεωρηθούν ως ένα σύνολο πρακτικών και ο διευθυντής, από αυτή την 

άποψη, ως ένας υπάκουος αυτοµατισµός που ελέγχει κατωτέρους του σύµφωνα µε 

τους κανόνες, και ο ίδιος ελέγχεται µε τον ίδιο τρόπο για να παράγει οικονοµικά 

οφέλη». 

 Τέτοιος χαρακτηρισµός βασίζεται στο ανάγνωσµα του Foucault Πειθαρχία και 

Τιµωρία (1977) που είναι ένα βιβλίο αφιερωµένο στη σκέψη του πώς η µοντέρνα 

φυλακή, όπως άλλα ιδρύµατα σαν τα εργοστάσια και τα σχολεία, «πειθαρχεί» και 

«αναµορφώνει» άτοµα και πληθυσµούς. Αλλά είναι επίσης πιθανόν να πάµε πέρα από 

αυτό το είδος χαρακτηρισµού και να αναπτύξουµε µια προσέγγιση βασισµένη στον 

Foucault που δεν βλέπει τη δύναµη ως µία άσκηση κορυφής - βάσης πάνω σε 

«πειθήνια» σώµατα και που επίσης δεν υποθέτει απαραίτητα ότι η «συζήτηση» 

αναγνωρίζεται τόσο στενά µε τις «πρακτικές». 

 Αυτό το είδος προσέγγισης, όπως στην εργασία των Hoskin και Macve, ξεκινά 

από ένα αρκετά διαφορετικό ανάγνωσµα του Foucault που βασίζεται συγκεκριµένα 

στο κεντρικό µέρος του τµήµατος στην Πειθαρχία στο Πειθαρχία και Τιµωρία, το 

«µέσο σωστής εκπαίδευσης» (1977: 170ff). Εδώ ο Foucault για να δείξει την ανάλυση 

του πώς η ιεραρχική επιτήρηση και η οµαλοποιηµένη κρίση συνδυάζονται στο 

µοντέρνο κόσµο, επικεντρώνεται στο ρόλο τέτοιων µικρο-πρακτικών όπως η γραφή 

και η εξέταση, επιχειρηµατολογώντας ακόµη ότι «η υπερ-επιβολή των σχέσεων 

γνώσης και των σχέσεων δύναµης υποθέτει στην εξέταση όλη την ορατή λαµπρότητά 

της». Η ανάλυσή του τότε παρατηρεί ότι αυτές οι εξεταστικές πρακτικές δεν παράγουν 

µόνο τα «πειθήνια σώµατα» των πειθαρχηµένων σύγχρονων πληθυσµών, αλλά επίσης 

παράγουν την ειδικότητα των «ανθρωπίνων επιστηµών» και τους ειδικούς που 

παράγουν το νέο είδος «πειθαρχηµένης γνώσης» που αντιπροσωπεύουν αυτές οι 

επιστήµες. 

 Οι Hoskin και Macve επιχειρηµατολογούν µ’αυτή τη βάση ((e.g. 1986; 1988; 

1994) ότι η διαχείριση είναι µία διακριτά δυνατή µορφή ανθρώπινης επιστήµης στην 

οποία η λογιστική είναι µία ιδιαίτερα σηµαντική «πειθαρχική» τεχνολογία κατά µία 

διπλή έννοια. Ενώ η λογιστική συνεισφέρει στο να πειθαρχεί εργατική δύναµη, π.χ. 

µέσα από δεδοµένα συστήµατα κοστολόγησης (cf. Miller and O'Leary. 1987), επίσης 

τροφοδοτεί µε ακρίβεια επειδή είναι τόσο δυνατή γνώση ειδικών. 



 

 

 Σ’αυτό το ανάγνωσµα του Foucault εποµένως, η δύναµη που ασκείται από τη 

λογιστική δεν είναι µια απλή δύναµη κορυφής - προς τα κάτω, αλλά επίσης µία βάσης 

- προς τα πάνω, καθώς οι διευθυντές και οι εργάτες αναζητούν «επιτυχία» όπως τα 

άτοµα υποβάλλοντας υποσυνείδητα στόχους που τίθενται από τη λογιστική. Από το να 

αναγκάζονται απλά να δρουν από µία καταπιεστική αρνητική δύναµη, ενσωµατώνουν 

µία παραγωγική ή θετική µορφή δύναµης καθώς ενεργά εµπνέουν για επιτυχία µέσα 

στο νέο είδος συστηµάτων που «διευθύνουν από τους αριθµούς». Επίσης, το MAS δεν 

είναι απλά µία «ασυνάρτητη» πρακτική καθώς θα το ήθελε ο Williams (1998). 

Αντίθετα, οι κατηγορίες «οµιλία» και «πρακτική» χρειάζονται να διακριθούν. Τα 

λογιστικά συστήµατα λειτουργούν µέσα από ένα σύνολο αλληλένδετων πρακτικών 

που οι Hoskin και Macve αναγνωρίζουν ως τις πρακτικές της γραφής, της εξέτασης 

και της αριθµητικής διαβάθµισης. Από τη στιγµή που τα συστήµατα που απασχολούν 

τέτοιες πρακτικές είναι εν ενεργεία, είτε κάποιος βλέπει κάποιο παλιότερο MAS είτε 

κάποιο νεότερο σύστηµα ABC, υπάρχουν ασυνάρτητα αποτελέσµατα. 

 Εδώ, η έννοια «οµιλία» του Foucault17  µπορεί να χρησιµοποιηθεί (Hoskin, 

1994), ως µία έννοια που επιχειρηµατολογεί ότι η οµιλία αναφέρεται σε µία ποικιλία 

πραγµάτων που σε µία δεδοµένη εποχή και περιβάλλον, λέγεται (και δεν λέγεται). 

Αυτό που προκαλεί ενδιαφέρον τότε είναι πώς και πόσο, µε µία αλλαγή τέτοια όπως 

το ABC αυτό που λέγεται (και γράφεται) αλλάζει σε µία νέα ποικιλία πραγµάτων. Σε 

τέτοια εννοιοποίηση η ανησυχία είναι κατά πολύ µε το πώς µία αλλαγή στο επίπεδο 

πρακτικών µπορεί να δηµιουργήσει µια αλλαγή στο επίπεδο της οµιλίας, κάτι που θα 

µπορούσε ίσως να διαβαστεί από τη µελέτη των Bhimani και Pigott (1992) που 

αναφέρθηκε παραπάνω. Τέτοια διαδικασία αλλαγής, από τη στιγµή που βρίσκεται στο 

δρόµο, µπορεί φυσικά επίσης να λειτουργήσει προς την άλλη κατεύθυνση. Και πάλι 

αναφερόµενος στη λογοτεχνία που ανασκοπήθηκε παραπάνω, κάποιος θα µπορούσε 

να δει, καθώς το µοντέλο ABC αναπτύσσεται σε ακαδηµαϊκά περιοδικά, µία αλλαγή 

στο επίπεδο της οµιλίας της «βασικής» έρευνας που γίνεται. Αυτό αλλάζει την 

ποικιλία του τι ειπώθηκε σε συµβουλευτική συζήτηση, και αποδεικνύει ένα µέσο 

κλειδί µέσα από το οποίο η πρακτική ABC αναπτύχθηκε στον κόσµο της έρευνας και 

µπορεί να διασπαρθεί και να µπει σε πρακτική σε συγκεκριµένες εταιρίες και τοµείς 

και να ραφιναριστεί σ’αυτή τη διαδικασία.  
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17 Ο Latour ο ίδιος έχει τώρα αποστασιοποιηθεί από το ΑΝΤ, αλλά έχει αποδειχτεί χρήσιµο στην κατανόηση των 
αλληλεπιδράσεων µεγάλων επιχειρησιακών οντοτήτων µέσα από το επίκεντρό του στο πώς οι πράξεις και οι 
δρώντες (π.χ. κοσµοπολίτες και τοπικοί) ενώνονται σε αλληλόδµητα διοργανωτικά δίκτυα (Briers and Chua. 2001). 



 

 

 Ένα είδος αποτελέσµατος όπως το αναδεικνύει ο Hopper (1994:498) είναι ότι 

το περιβάλλον των νέων πρωτοβουλιών γίνεται πιο ορατό. Όπως το βλέπει:  

 
«η µέγιστη συνεισφορά των Foucuuldians είναι να δείξουν πώς οι 
µεταµορφώσεις στη λογιστική κόστους, συµπεριλαµβανοµένου του ABC, 
σχετίζονται µε ευρύτερες κοινωνικοπολιτικές συζητήσεις και την ιστορία των 
ιδεών και τους τρόπους της κοινωνικής κυβέρνησης». 

 
 Ένα άλλο είναι για να δώσει µια πιο πληροφορηµένη βάση για κατανόηση του 

γιατί συγκεκριµένες προσεγγίσεις εφαρµογής πετυχαίνουνε και άλλες όχι. Από αυτή 

την άποψη η εµπνευσµένη δουλειά του Foucault µπορεί να έχει µια πρακτική 

επίδραση όπως επίσης και να παρέχει µία κριτικοθεωρητική κατανόηση. Αλλά ίσως το 

πιο σηµαντικό αποτέλεσµα σ’αυτό το περιβάλλον είναι να παρέχει µία συγκεκριµένη 

θεωρητικά πληροφορηµένη βάση για κατανόηση του πώς και γιατί η λογιστική µπορεί 

να είναι τόσο δυνατή στο σύγχρονο διαχειριστικό κόσµο.  

 Από αυτή την άποψη το επιχείρηµα των Ezzamel και άλλων (1990) είναι 

σηµαντικό για µια µελέτη που επικεντρώνεται στο ABC ακόµα και αν αυστηρά 

µιλώντας αυτή η εργασία είναι µία κριτική της Απώλειας Σχετικότητας και εποµένως 

έχει παρατηρηθεί όχι ως µία ABC. Το επιχείρηµα που αναπτύσσεται από την 

επηρεασµένη από τους Hoskin και Macve ιστορία της γένεσης της διαχείρισης είναι 

ότι η διαχειριστική λογιστική ποτέ δεν είχε µία σχετικότητα για να χάσει, τουλάχιστον 

όχι του είδους που προτείνουν οι Johnson και Kaplan . Το βιβλίο τους 

επιχειρηµατολογεί για µία οικονοµικο-λογική υπόθεση για την εφεύρεση της 

διαχείρισης, εµφανίστηκε όταν η πολυπλοκότητα της επιχειρησιακής δραστηριότητας 

έφτασε σ’ένα σηµείο όπου ήταν οικονοµικά προτιµητέο να εσωτερικεύσει κόστη 

συναλλαγής για να διατηρηθούν οι σχέσεις στην αγορά (Johnson and Kaplan. 1987. 

Ch. 1).  

 Αλλά, όπως τονίζουν οι Ezzamel και οι άλλοι (1990), (cf. Hoskin and Macve, 

1988) η ιστορική καταγραφή δείχνει ότι δεν συνέβη αυτό. Τέτοια πολυπλοκότητα είχε 

ήδη συµβεί στη Βρετανία κατά την Πρώτη Βιοµηχανική Επανάσταση αλλά δεν 

αναπτύχθηκαν µοντέρνα διαχειριστικά συστήµατα. Επιπλέον, οι άνθρωποι που 

αναµείχθηκαν στην ανάπτυξη των πρώτων διαχειριστικών συστηµάτων στις Η.Π.Α. 

στο Springfield Armory και σε δύο σιδηροδρόµους των Η.Π.Α. (cf. Chandler, 1977) 

δεν ήταν επιχειρηµατίες αλλά απόφοιτοι της Στρατιωτικής Σχολής των Η.Π.Α. στο 

West Point Αυτό που αυτοί οι άνθρωποι έφεραν δεν ήταν οικονοµική εκλογίκευση 



 

 

αλλά υψηλού επιπέδου ειδικευµένη γνώση στην µηχανική και σε αρχές επιστήµης συν 

την εµπειρία ενός υψηλά πειθαρχηµένου συστήµατος «ανθρώπινου συγχρονισµού» 

που εισήχθη στο West Point το 1817 από έναν καινούργιο επιβλέποντα, τον Thayer 

Αυτό που συνεισέφεραν στην πρακτική επιχειρήσεων ήταν οι πρακτικές της γραφής, 

της εξέτασης και της βαθµολόγησης και µία δέσµευση για πειθαρχηµένη ειδικότητα 

για να βελτιωθεί ο εσωτερικός συγχρονισµός. Τα πρώτα διαχειριστικά λογιστικά 

συστήµατα που σχεδιάστηκαν για να εντοπιστούν κόστη και ανθρώπινη επίδοση 

αναπτύχθηκαν σ’αυτά τα µέρη µε την εφαρµογή των πρακτικών της γραφής, της 

εξέτασης και της βαθµολόγησης σε παλιότερες µορφές λογιστικής διαχείρισης.  

 Αυτό, υποστηρίζουν, είναι η γένεση της διαχείρισης από τους αριθµούς και η 

συνεχής δέσµευση των επιχειρήσεων σε µορφές MAS δείχνει την συνεχή σχετικότητα 

της διαχείρισης ως «πειθαρχικό σύστηµα» που πειθαρχεί εργατικές δυνάµεις µε ειδικές 

υποπειθαρχίες που κάνουν το σύνολο της διαχείρισης σήµερα. Αυτό που κάποιος 

παρατηρεί σήµερα εποµένως, στην ανάπτυξη των τεχνικών όπως το ABC, που 

αναµειγνύεται µε έναν καινούργιο και αποτελεσµατικό τρόπο µε το πρόβληµα των 

γενικών εξόδων, είναι η εντατικοποίηση αυτής της πειθαρχικής αγωγής, και µε την 

έννοια της δηµιουργίας περισσότερης αποτελεσµατικότητας για τις δραστηριότητες 

και µε την έννοια της εµφύτευσης της πειθαρχίας της γνώσης της λογιστικής πιο 

κεντρικά στην καρδιά της επιχείρησης. Ελπίζουµε ότι αυτή η µελέτη µπορεί ανάµεσα 

σ’άλλα πράγµατα, να συνεισφέρει στην εµβάθυνση αυτού του είδους κατανόησης του 

πώς λειτουργεί η επιχείρηση και εποµένως να αποδειχτεί ότι έχει τόσο πρακτικό όσο 

και θεωρητικό όφελος.  

 Η δουλειά των Johnson και Kaplan (1987) ξεκάθαρα υπήρξε πολύ επιδραστική. 

Έχει γίνει θεµέλιο για µια µεγάλη γκάµα σκέψεων σχετικά µε την ιστορία και τη 

σύγχρονη µορφή της διαχειριστικής λογιστικής (e.g. Hopper et al., 1987; Ezzamel et 

al., 1990; Hopper and Armstrong, 1991; Lowry, 1993; Hopper, 1994; Vollmers, 1995). 

Σε πολλά από αυτά το ABC θεωρείται ως ένα από τα εργαλεία που χρησιµοποιούνται 

για να υποστηρίξουν το εξέχων status quo στην κοινωνία (cf. Hopper, 1994; Hopper 

and Powell, 19S5; Lukka and Granlund, 2002). Πηγαίνοντας µακρύτερα, ο Armstrong 

(1991) υποστηρίζει ότι τέτοια λογιστικά συστήµατα είναι συχνά δυσλειτουργικά για 

επιχειρήσεις, αλλά «πετυχηµένα» στο να συσσωρεύουν status και δύναµη σε αυτούς 

που διευθύνουν τα λογιστικά συστήµατα µέσα σ’ένα δεδοµένο οργανισµό καθώς είναι 



 

 

οι προµηθευτές κλειδιά των πληροφοριών µέσα από τις οποίες ρυθµίζονται και 

ελέγχονται οι δραστηριότητες άλλων. 

 Εν περιλήψει, οι Lukka και Graunlund (2000:180) συµπεραίνουν ότι η κριτική 

έρευνα χαρακτηριστικά συνδυάζει κάποια µορφή εννοιολογικής ανάλυσης µε µία 

λογοτεχνία ή βασισµένη σε αρχεία µελέτη, και ότι ο κύριός της στόχος είναι «να 

αυξάνει την αντίληψη του αναγνώστη για την πιεστική επιρροή της λογιστικής (και 

διαχειριστικής) τεχνολογίας». Αυτό, σίγουρα συµβαίνει για το περισσότερο µέρος της 

λογοτεχνίας που µόλις ανασκοπήθηκε, είτε βασίζεται πάνω σε Γερµανικές είτε πάνω 

σε Γαλλικές παραδόσεις. Το αποτέλεσµα τέτοιας έρευνας για τις πρακτικές 

λειτουργίες της επιχείρησης είναι εποµένως πολύ περιορισµένο ή στο καλύτερό του, 

έµµεσο καθώς µία κριτική κατανόηση της λογιστικής γίνεται πιο διαδεδοµένη.  

 Την ίδια στιγµή υπάρχει εργασία που παίρνει και από τις δύο παραδόσεις και 

είναι πιο κοντά στον «αληθινό κόσµο» της επιχείρησης, π.χ. µέσα από την υιοθέτηση 

εµπειρικών µελετών του τι συµβαίνει σε διάφορα επίπεδα στους οργανισµούς µέχρι 

και να συµπεριλαµβάνει την κορυφαία διαχείριση. 18  Η πρόσφατη δουλειά των 

Ezzamel και Willmott (e.g. Ezzamel et al., 2001a; 2001b) για παράδειγµα, εντοπίζει 

πώς διαδραµατίζεται η κορυφαία οικονοµική διαχείριση και ρίχνει νέο φως στο πώς οι 

οικονοµικοί διευθυντές δρουν και βλέπουν τον κόσµο. Η εργασία των Broadbent και 

Laughlin (e.g. Broadbent and Laughlin, 1998; 1999) βασίζεται σε µία Habermasian 

προοπτική για να διαγνώσει τους ρόλους της λογιστικής στην προώθηση και 

διατήρηση της «Νέας ∆ηµόσιας ∆ιαχείρισης». Τελικά, η προσέγγιση που βασίζεται 

στον Foucault και που αναπτύχθηκε από τους Hoskin και Macve επίσης προσφέρει µία 

βάση για την υιοθέτηση εµπειρικά βασισµένης αλλά κριτικά ενήµερης έρευνας όπως 

για παράδειγµα στην εργασία του Lim (2000) για τους τρόπους µε τους οποίους οι 

λογιστικές πρακτικές διαµορφώνουν στρατηγική συζήτηση ακόµη και αν η διαχείριση 

δεν γνωρίζει το πώς αυτό συµβαίνει. 

 Ελπίζουµε ότι αυτή η µελέτη, πληροφορηµένη από µια κριτική ενηµέρωση της 

θετικής δύναµης της λογιστικής, µπορεί επίσης να εντοπίσει κάποιους από τους 

τρόπους µε τους οποίους οι λογιστικές πρακτικές έχουν τόσο σηµαντικά οργανωτικά 

αποτελέσµατα και µε αυτή τη βάση πιθανόν να αναγνωρίσει και να προτείνει 
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18  Ο Broadbent (2002:443) παρέχει µία ανασκόπηση της κατάστασης της κριτικής λογιστικής στην Αγγλία, 
αναγνωρίζοντας ότι η κριτική λογιστική «δεν είναι ξεχωριστή από την άσκηση της λογιστικής γενικά. Αντίθετα, 
είναι απλά ένα µέσο του να αντανακλούν ή να αλληλεπιδρούν µε πληροφορίες λογιστικής µε σκοπό να 
προκαλέσουν την κατανόηση που είναι συµβατικά δηµιουργηµένη». 



 

 

πρακτικούς τρόπους για τη βελτίωση της εφαρµογής. Ωστόσο, υπάρχει ένα ακόµα 

σύνολο µελετών έρευνας για ανασκόπηση πριν η πιθανότητα εκτιµηθεί πλήρως: αυτές 

οι µελέτες που έχουν ήδη υιοθετήσει εµπειρική µελέτη για την εφαρµογή του ABC 

στον τοµέα που σκοπεύω να µελετήσω, τις οικονοµικές υπηρεσίες.  

2.4. Λογιστική δραστηριότητας στον τοµέα οικονοµικών υπηρεσιών 
 
 Ο τοµέας οικονοµικών υπηρεσιών έχει αναπτυχθεί δραµατικά σ’ένα παγκόσµιο 

επίπεδο κατά τη διάρκεια των 2 τελευταίων δεκαετιών. Έχει υπάρξει µια συγκέντρωση 

προς λιγότερες και µεγαλύτερες οντότητες και σε παγκόσµιο επίπεδο, µε την αύξηση 

του παγκόσµιου κεφαλαίου και των χρηµαταγορών, και σε πολλές χώρες σε εθνικό 

επίπεδο επίσης. Εδώ, οι Η.Π.Α. υπήρξαν ένας καταφανής παρακινητής αλλαγής µε την 

τελική ακύρωση το 1980 των νόµων του ’30 µετά το κραχ της Wall Street το 1929, 

θέτοντας τοπικούς περιορισµούς σε τραπεζικές εταιρίες µε πολλούς κλάδους. 

 Ένα µέγιστο αποτέλεσµα στη διαδικασία της συγκέντρωσης που έχει κατά 

πολύ διωχθεί µέσα από συγχωνεύσεις και δραστηριότητες απόκτησης υπήρξε το 

έντονο επίκεντρο σε δηµιουργία εισοδήµατος µαζί µε τον έλεγχο κόστους και 

ανθρώπινης δύναµης σε τράπεζες όλων των ειδών. Έγινε µια έρευνα για πιο 

αποτελεσµατικές οργανωτικές µορφές για να διανεµηθούν αυτοί οι δύο στόχοι. Ο 

Mabbcrley (1997:2) συνόψισε την κατάσταση ως εξής: 

 
«οι αγορές γίνονται σταδιακά ανταγωνιστικές καθώς οι θεσµοί αγωνίζονται για 
επικερδείς επιχειρήσεις και η τεχνολογία και απορρύθµιση επιτρέπει άλλους 
οργανισµούς να εισάγονται στις αγορές. Οι περιορισµοί στα κέρδη και η 
ανάγκη να βρεθούν νέοι τρόποι βελτίωσης επίδοσης και να συναγωνίζονται µε 
επιτυχία σε πολύ ανταγωνιστικές οικονοµικές υπηρεσίες δηµιουργεί ανάγκη 
για ικανότητα ανασκόπησης υπάρχουσας επίδοσης σε σχέση µε το εξωτερικό 
περιβάλλον και εντατικοποιεί τρόπους για βελτίωση εισοδηµάτων ή 
επανατοποθετεί την προσοχή σε κόστη για να διασφαλιστεί µεγαλύτερο κέρδος 
και βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα». 

 
 Το τραπεζικό είναι ένας τοµέας όπου προσεγγίσεις όπως το ABC που έχουν 

επίκεντρο στο να κάνουν τα κόστη γενικών εξόδων ορατά φαίνονταν πάντοτε πιθανά 

για να είναι ελκυστικά. Η κλασική ή παραδοσιακή µορφή τράπεζας εξαρτάται από ένα 

διαχωρισµό ανάµεσα στο µπροστινό γραφείο και στο προσωπικό πίσω που σηµαίνει 

ότι η δραστηριότητα του τελευταίου ιδιαίτερα υπήρξε δύσκολη για να αποδοθεί σε 

συγκεκριµένα προϊόντα ή υπηρεσίες. Επιπλέον, η παραδοσιακή δοµή 

υποκαταστήµατος, όπου ο τοπικός διευθυντής είναι υπεύθυνος για την τοπική 



 

 

τοποθέτηση του προσωπικού µπροστά και πίσω και επίσης είναι το σηµείο κλειδί 

επαφής για τους τοπικούς πελάτες, έχει ενισχύσει το πρόβληµα γενικών εξόδων και 

την συνεπάγουσα δυσκολία στο να αιχµαλωτίζονται τα κόστη προϊόντων και πελατών. 

Έτσι, και η παραδοσιακή προσέγγιση διαχείρισης κόστους, που βρίσκεται σε πολλές 

χώρες, της συγκέντρωσης σε συνολικό ποσοστό κόστους/εισοδήµατος ως ο καλύτερος 

δείκτης της «αποτελεσµατικότητας» της τράπεζας. 

 Το περιβάλλον οδήγησε τους Sephton και Ward (1990:29) να παρατηρήσουν 

ότι η κατάσταση των οικονοµικών θεσµών µοιάζει πολύ µ’αυτήν της 

κατασκευαστικής βιοµηχανίας, και µε τους δύο να δείχνουν τα χαρακτηριστικά που θα 

έκαναν την υιοθέτηση του ABC ελκυστική, δηλαδή: 

• «υψηλά ανταγωνιστική αγορά 

• ποικιλία προϊόντων διαδικασιών και πελατών 

• σηµαντικά κόστη γενικών εξόδων που δεν αποδίδονται εύκολα σε ατοµικά 

προϊόντα 

• απαιτήσεις για πόρους γενικών εξόδων που τίθενται από ατοµικά προϊόντα και 

πελάτες όχι αναλογικά µε τον όγκο». 

 Συνεχίζουν για να επικεντρωθούν σε 3 περιοχές όπου το ABC µπορεί να 

ωφελήσει οικονοµικούς θεσµούς. Πρώτον, µπορεί να υπολογίσει «γεµάτο νόηµα» 

κόστη προϊόντος. ∆εύτερον, αυτό µπορεί να βοηθήσει δραµατικά στην ανάλυση του 

κέρδους και την κατανόηση της συµπεριφοράς κόστους ως µέρος της στρατηγικής του 

σχεδίου διαχείρισης. Τρίτον, γίνεται δυνατόν να αναπτυχθεί πιο αποτελεσµατικός 

προϋπολογισµός, πρόβλεψη και συστήµατα µέτρησης επίδοσης σε παραδοσιακά 

τµήµατα «γενικών εξόδων». Από τη στιγµή που, όπως υποστηρίζουν, οι οικονοµικές 

υπηρεσίες των ιδρυµάτων δεν έχουν απαιτήσεις πληροφόρησης κόστους για εξωτερική 

οικονοµική αναφορά ή εκτίµηση αποθέµατος, οι µέγιστοι σκοποί για την εισαγωγή 

του ABC θα είναι λήψη αποφάσεων και έλεγχος κόστους. 

 Η δυναµική του ABC να επηρεάζει µέγιστες ευεργετικές αλλαγές εποµένως 

φαίνεται να είναι πολλά υποσχόµενη. Ο Mabberley (1992: 4) κάνει µια κλασική 

δήλωση των ωφελειών για το διαχειριστικό σύστηµα λέγοντας:  

 
«οι διευθυντές ρίχνουν την προσοχή τους στα κόστη που µπορούν να 
διαχειρίζονται ξεκινώντας να συνδέουν ανάλυση κόστους/όφελους µε την 
αλυσίδα αξίας. Εποµένως, επικεντρώνονται σ’αυτές τις δραστηριότητες που 
προσθέτουν αξία και έτσι διαφοροποιούν τα προϊόντα και υπηρεσίες τους ή την 



 

 

δυνατότητα διανοµής από αυτά που προσφέρονται µε τον ανταγωνισµό µε 
τρόπο που µεγιστοποιεί την επιστροφή για τον οργανισµό ως ένα σύνολο». 

 
 Αυτό το τοπικό όφελος τελειώνει παράγοντας παγκόσµιο κέρδος για τον 

οργανισµό συνολικά καθώς το σύστηµα ABC 

 
«οδηγεί σε καλύτερη κατανόηση της διαχείρισης κόστους/πόρων, δίνοντας 
έµφαση στην καθυστέρηση ανάµεσα στο ξόδεµα και την κατανάλωση, 
αναλύοντας τους παράγοντες που προκαλούν τις αρχικές δαπάνες και 
ρυθµίζοντας την κατανάλωση πόρων και τη χρήση ικανότητας. ∆εν ελέγχει την 
επιχείρηση αλλά απλά παρέχει πληροφορίες που επηρεάζουν αυτούς που 
λαµβάνουν αποφάσεις στη διαχειριστική διαδικασία, παρέχοντας δείκτες που 
επιδεικνύουν την χρησιµοποίηση κόστους µέσα στον οργανισµό» (Mabberly, 
1992:16). 

 
 Με αυτούς τους τρόπους ήρθαν οι βασικές και συµβουλευτικές συζητήσεις 

στις αρχές της δεκαετίας του ’90 για να εκφράσουν αρκετό ενθουσιασµό για τον 

τραπεζικό τοµέα και µέσα στις Η.Π.Α. και διεθνώς. Κάποιος δεν χρειάζεται να 

αγοράζει όλα όσα λέγονται σε τέτοιες συζητήσεις: για παράδειγµα κάποιος µπορεί να 

δει, γι’αυτούς που λειτουργούν από τις πιο κριτικές προοπτικές που µόλις 

ανασκοπήθηκαν, ότι ο ισχυρισµός πως το λογιστικό σύστηµα «δεν ελέγχει την 

επιχείρηση» µπορεί να αµφισβητηθεί τουλάχιστον. Το θέµα του τι αποτελέσµατα ίσως 

έχει το ABC είναι, θα µπορούσαν να πούνε, κάτι για πιο κριτική ενηµέρωση και 

αντανακλαστική ανάλυση, βασισµένο σε κατάλληλα εντατική µορφή εµπειρικής 

µελέτης.  

 Ωστόσο, αυτό που µπορεί κάποιος λογικά να πει, µε βάση αυτού του είδους 

την ανάλυση, είναι ότι υπήρχε µεγάλο ενδιαφέρον στην πιθανότητα υιοθέτησης του 

ABC στον οικονοµικό τοµέα και υπήρχαν ξεκάθαροι και πιεστικοί λόγοι γιατί θα 

έπρεπε να γίνει αυτό. Έρευνα βασισµένη σε έρευνα µπορεί να αφήσει θολό ακριβώς 

το τι κίνητρα είχαν οι τράπεζες όπου αποφάσισαν να εφαρµόσουν µία προσέγγιση 

ABC, αλλά µπορούν να µας δείξουν ότι υπήρχε µεγάλος βαθµός υιοθέτησης στον 

οικονοµικό τοµέα κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του ’90, ιδιαίτερα ανάµεσα σε 

µεγαλύτερες οντότητες (e.g. Innes and Mitchell. 1995, 2000). Οι λόγοι για τέτοια 

υιοθέτηση, µπορούν να συµπεριλάβουν την αυξανόµενη ανταγωνιστικότητα στον 

τοµέα, ή µπορεί απλά να είναι αποτέλεσµα του ότι υπήρχε ένας αριθµός από µεγάλους 

οργανισµούς στον τοµέα, όλοι µε τους πόρους για να εφαρµόσουν ουσιώδεις και 

ακριβές πρωτοβουλίες αλλαγής. Παράγοντες µόδας και φαντασιοπληξίας συχνά 

οδηγούν σε µία υιοθέτηση «ακολούθα τον ηγέτη µου» νέων προσεγγίσεων και η 



 

 

επιρροή των συµβούλων και πρακτικών οδηγών «πώς να το κάνεις» σε περιοχές όπως 

το Harvard Business Review µπορεί να είναι σηµαντικοί επίσης (cf. Mabberly, 1992, 

1997). Την ίδια στιγµή είναι σηµαντικό να θυµηθούµε ότι το ABC πάντοτε πρόκειται 

να παρουσιάζεται ως ένας πολύ ανώτερος τρόπος διαχείρισης κοστών και 

δραστηριοτήτων στα παραδοσιακά συστήµατα MAS βασισµένα στα γενικά έξοδα (cf. 

Innes and Mitchell, 1997). 

 Υπήρξαν αρκετές µελέτες υπόθεσης που συνέχισαν για να εξερευνήσουν από 

πιο κοντά απλά πόσο πετυχηµένο είναι το ABC στην πράξη, µε ιδιαίτερο επίκεντρο 

στις σχέσεις ανάµεσα στο MAS και την οργανωτική αλλαγή. Αυτές έχουν εδραιωθεί 

σε διαφορετικές θεωρητικές παραδόσεις και αυτό είναι σηµαντικό στην αξιολόγηση 

της σπουδαιότητάς τους. Την ίδια στιγµή, όλες µας δίνουν τη δυνατότητα να πάµε 

πέρα από τη ρητορική της επιτυχίας και να δηµιουργήσουµε µια πιο θεωρηµένη 

προσέγγιση στην αξιολόγηση του τι συµβαίνει µε αυτό το είδος της αλλαγής 

βασισµένη στο MAS. Αυτό οφείλεται εν µέρει στο ότι όλες τους συνεισφέρουν στην 

αντιµετώπιση των αδυναµιών µιας τόσο επιστηµονικής έρευνας διαχείρισης, την τάση 

που αναγνωρίστηκε από τον Pettigrew (e.g. 1985, 1987) προς το να είναι µη-

περιβαλλοντολογική, ανιστόρητη και µη διαδικαστική. Το ΑΗ έχοντας µία πιο 

επιµήκη διάσταση δίνει τη δυνατότητα στην έρευνα «να ενώσει το περιεχόµενο, το 

περιβάλλον και τις διαδικασίες της αλλαγής κατά τη διάρκεια του χρόνου και να 

εξηγήσει την διαφοροποιό επίτευξη των στόχων της αλλαγής» (Pettigrew, 1990:268). 

 Αλλά επιπλέον, όλα µας δίνουν τη δυνατότητας να σκεφτούµε για το σηµείο 

µέχρι το οποίο τα συστήµατα MAS γενικά, όπως επίσης και το ABC ειδικά, 

πραγµατικά δοµούν και ελέγχουν τον οργανισµό ως σύνολο.  

 Μία αναφορά που µπορεί να παρθεί από τη λογοτεχνία για τον τραπεζικό 

τοµέα είναι ότι το ABC είναι τουλάχιστον µέρος της µηχανικής µιας µέγιστης 

αναδόµησης. Οι τράπεζες που µπορούν (ή πιστεύουν ότι µπορούν) να κοστολογούν 

προϊόντα µε ακρίβεια, µπορούν να παίρνουν νέα είδη στρατηγικών αποφάσεων 

βασισµένες σε προϊόντα. Μπορούν, όπως προφανώς φαίνεται να το έχει ο τοµέας, να 

µετακινούνται από το επίκεντρο ενός υποκαταστήµατος προς µία πιο κεντρική 

στρατηγική δοµή διαταγής, όπου ο διευθυντής του υποκαταστήµατος και η οµάδα του 

µπορούν να είναι µετρήσιµοι για διάφορα είδη στόχων. Το υποκατάστηµα µπορεί να 

έχει ένα γενικό στόχο εισοδήµατος ή κέρδους. Αυτό µπορεί να χωρίζεται σε 

υποστόχους, π.χ. αριθµός προϊόντος X που πουλήθηκε, κέρδος για µία γραµµή 



 

 

προϊόντος Υ, αριθµός από συµβόλαια πελάτη κλειδιού κ.λ.π. Η αναγνώριση 

επικερδούς (και µη επικερδούς) πελάτη από άποψη δραστηριότητας κοστίζει 

διαφορετικά είδη που πρέπει να αναπτυχθούν. Εσωτερικά, ένα επίκεντρο στη µείωση 

του χρόνου που ξοδεύεται σε συγκεκριµένες δραστηριότητες και στον 

επαναπροσδιορισµό των ρόλων του εργάτη, για να ενσωµατωθεί µία σειρά από πίσω 

γραφεία και δραστηριότητες µπροστινών γραφείων, γίνεται εφικτό. Καµία τράπεζα δε 

µπορεί να ακολουθήσει ακριβώς το ίδιο µοτίβο δραστηριοτήτων όπως οι κοντινοί 

ανταγωνιστές της. Ωστόσο, µία γενική αναδόµηση κατά µήκος του τοµέα, οδηγούµενη 

από αυτά που το καινούργιο λογιστικό σύστηµα κάνει δυνατά στο µικρο-επίπεδο, είναι 

ένα είδος επίδρασης του ABC που πιο επιµήκης έρευνα µελέτης υπόθεσης µπορεί να 

είναι ικανή να δηµιουργήσει.  

 Στο επόµενο τµήµα θέλω να ασχοληθώ πιο πολύ µε 3 συγκεκριµένες µελέτες 

υπόθεσης, όλες συνέβησαν στο τµήµα οικονοµικών υπηρεσιών στην Ευρώπη, εν µέρει 

για το τι µπορούν να µας πουν εµπειρικά, αλλά επίσης για να σηµειώσω πόσο 

διαφορετική η κάθε µία τους είναι στο θεωρητικό της υπόβαθρο. Αυτό δεν αποτελεί 

απαραίτητα αδυναµία. Αντίθετα, δείχνει πόσο καλή είναι η εργασία µελέτης υπόθεσης 

για µια σειρά από θεωρητικές προσεγγίσεις. Αυτή η µελέτη πράγµατι, όπως θα φανεί 

µε περισσότερες λεπτοµέρειες στο κεφάλαιο 3, βασίζεται στις θεωρητικές τους 

ενοράσεις για την ανάπτυξη της δικής της θεωρητικής της θέσης. Προτείνω να 

συζητήσουµε αυτές τις µελέτες από τους Cobb (1995) και Soin (1996) µε τη σειρά των 

δηµοσιεύσεών τους.  

 

2.4.1. Η χαρτογράφηση των «παραγόντων αλλαγής»: το ABC σε ένα 

τµήµα του Ην.Β. µιας πολυεθνικής τράπεζας 

 
 Η µελέτη από τους Cobb και άλλους (1995) επικεντρώθηκε σε ένα τµήµα µε 

βάση το Η.Β. µιας πολυεθνικής τράπεζας. Είναι ίσως η λιγότερο «θεωρητική» από τις 

3 µελέτες, µε την έννοια του ότι δεν υιοθετεί πέρα ως πέρα ένα θεωρητικό πλαίσιο 

αλλά απλά βασίζεται σ’ένα είδος προφανώς µη θεωρητικής προσέγγισης µιας 

εργασίας που βασίζεται σε µελέτη δουλεύοντας µε την εργοστασιακή προσέγγιση των 

Innes και Mitchell (e.g. 1990b) για να αλλάξουν πρωτοβουλίες. Το µοντέλο είχε 

αναγνωρίσει 3 είδη παράγοντα που επηρεάζουν την αλλαγή διαχειριστικής λογιστικής: 

κίνητρα (που επηρεάζουν την αλλαγή µε γενικό τρόπο), καταλύτες (που πυροδοτούν 

τη διαδικασία αλλαγής για να ξεκινήσει) και διευκολυντές (που ορίζονται ως οι 



 

 

συνθήκες που είναι απαραίτητες αλλά όχι επαρκείς για να συµβεί αλλαγή). Το 

συµπέρασµα των Innes και Mitchell ήταν ότι η αλλαγή διαχειριστικής λογιστικής 

συµβαίνει µέσα από αλληλεπίδραση αυτών των τριών ειδών µεταβλητών.  

 Η µελέτη των Cobb και άλλων που επικεντρώθηκε ιδιαίτερα στο επίπεδο 

αναφορών της διαχειριστικής λογιστικής που δηµιουργήθηκε µέσα στο τµήµα για να 

εντοπίσει αλλαγές στις αναφορές και µετά να ερευνήσει µέσα από συνέντευξη τις 

εντυπώσεις που είχαν οι διευθυντές και οι λογιστές σχετικά µε το γιατί συνέβησαν 

αυτές οι αλλαγές. Μετά προσπάθησαν να συνδέσουν αυτές τις αλλαγές µε το 

περιβάλλον και τη διαδικασία της αλλαγής. Αυτό δεν οδήγησε σε κάποιο µεγάλο 

θεωρητικό ανασχηµατισµό. Ωστόσο, εκλέπτυσαν το µοντέλο των Innes και Mitchell 

(1990b) από συγκεκριµένες απόψεις, συµπεριλαµβανοµένου του ότι αυτό που όρισαν 

ως «περιβαλλοντολογικές πιέσεις» και εξωτερικές και εσωτερικές, είχε µεγάλη 

επίδραση στον τρόπο µε τον οποίο έγινε η αλλαγή στο τµήµα. Όπως το έθεσαν:  

 
«το 1989 το εξωτερικό περιβάλλον της τράπεζας άλλαζε σε 3 κύριες περιοχές ... 
Πρώτον, η παγκοσµιοποίηση των αγορών τµήµατος µέσα από τη χρήση 
αυξανόµενα πολύπλοκης τεχνολογίας σήµαινε ότι τα προϊόντα έπρεπε να 
διανέµονται σε µεγαλύτερες αγορές εναντίον περισσότερων ανταγωνιστών. 
∆εύτερον, οι εξελίξεις στη τεχνολογία επίσης οδήγησαν σε χαµηλότερα 
λειτουργικά κόστη για τους ανταγωνιστές, αυξάνοντας την πίεση στα 
περιθώρια του τµήµατος. Το τρίτο χαρακτηριστικό ήταν ο αυξανόµενος 
ρυθµός της εισαγωγής νέου προϊόντος, και πάλι κυρίως µια λειτουργία των 
εξελίξεων στην τεχνολογία. Έτσι, το τµήµα έπρεπε να γίνει πιο καινοτόµο για 
να ανταγωνίζεται.  
Το εσωτερικό περιβάλλον της τράπεζας επίσης άλλαζε. Υπήρχε η πίεση των 
οικονοµικών προσταγών από την Τράπεζα που, όπως οι περισσότερες 
Τράπεζες, υπέφερε από ένα µεγάλο ποσό κακών χρεών. Αυτό αύξησε την 
πίεση για το τµήµα να βελτιώσει τα αποτελέσµατα για να βοηθήσει να 
αποµακρύνει αυτές τις απώλειες. Επίσης, σε δεδοµένο χρόνο, οι πρωτοβουλίες 
από νέους υψηλόβαθµους διευθυντές δηµιούργησαν καινούργιες ανάγκες 
πληροφόρησης. Για να ανταποκριθεί σ’αυτές τις πιέσεις η διεύθυνση του 
τµήµατος χρειάστηκε πληροφορίες σχετικά µε τη δοµή του κόστους του και το 
κέρδος του προϊόντος - πληροφορίες που δεν ήταν διαθέσιµες τότε από το 
MAS» (Cobb cl al., 1995:169). 

 
 Ίσως δεν προκαλεί έκπληξη το ότι αυτή του είδους η προσέγγιση βασισµένη σε 

παράγοντα δεν βλέπει το λογιστικό σύστηµα ως ιδιαίτερα ενεργό ώστε να 

διαµορφώσει αλλαγή. Αντίθετα, φαίνονται να έρχονται εκτεταµένοι αριθµοί από 

παράγοντες στο παιχνίδι καθώς η µελέτη εξελίσσεται. Ανάµεσα σε άλλους 

εσωτερικούς παράγοντες, παρατηρούν την αλλαγή των ατόµων κλειδιά, τις 

συµπεριφορές του προσωπικού προς την αλλαγή και τον ρόλο της αλλαγής του 



 

 

λογιστικού προσωπικού. Παρατηρούν επιπλέον ότι πολλές προγραµµατισµένες 

αλλαγές είτε καθυστέρησαν, είτε δεν έγιναν εξαιτίας αλλαγών σε προτεραιότητες. 

Αυτό οδήγησε τον Cobb να εµφανίσει επιπλέον παράγοντες κλειδιά που 

αναγνωρίστηκαν ως «αρχηγοί αλλαγής», «εµπόδια στην αλλαγή» και «ορµή αλλαγής» 

(βλ. σχ. 2.3). Με άλλα λόγια, εντόπιζαν µία διαδικασία στην οποία οι µορφές 

αντίστασης γινόταν αυξανόµενα ορατές και όπου επίσης έγινε φανερό ότι η 

πρωτοβουλία «αποτύγχανε» τουλάχιστον υπό τους όρους της συµβατικής 

συµβουλευτικής συζήτησης.  

 Γενικά, λοιπόν, αυτή η µελέτη είναι πολύ χρήσιµη στο να δείξει τι µπορεί να 

αποκαλύψει µία επιµήκης µελέτη. Ωστόσο, η έµφασή της στους «παράγοντες» το 

κάνει δύσκολο για τους συγγραφείς να σκεφτούν µε έναν πιο ενσωµατωµένο ή 

απόµακρο τρόπο σχετικά µε το τι συµβαίνει καθώς ξεδιπλώνεται η εργασία. Οι ρόλοι 

των ατόµων κλειδιά, το θέµα των συµπεριφορών, το φαινόµενο της αλλαγής 

προσωπικού δεν υπόκεινται στο είδος µιας πιο εις βάθους ανάλυσης που µπορεί να 

φέρει στην επιφάνεια θέµατα δύναµης και αντίστασης. Το µοντέλο λογιστικής 

αλλαγής, όπως αναπτύχθηκε από τον Cobb, παραµένει ενδιαφέρον αλλά ανίκανο να 

µπει µέσα σε τέτοια ερωτήµατα, ίσως επειδή επιτρέπει στην ανάλυση να παραµείνει 

σχετικά µη ιστορική και µη περιβαλλοντολογική. Αυτό το µοντέλο βασισµένο στον 

παράγοντα αφήνει λίγο χώρο για γεγονότα, κίνητρα και αντιπαραθέσεις. 

 

2.4.2. Θεωρητικοποίηση της εφαρµογής ABC: εντοπισµός των 

«µονοπατιών της αλλαγής» 

 
 Η µελέτη από τον Soin είναι από µία άποψη παρόµοια από τη στιγµή που και 

αυτή επίσης ερευνούσε µία διαδικασία αλλαγής όπου οι ανταγωνιστικές πιέσεις 

οδήγησαν αλλαγές και η ανταπόκριση ήταν να επικεντρωθούν σε δοµές κόστους 

σ’αυτή την περίπτωση σε µία τράπεζα ξεπλύµατος στο Ην.Β. Ωστόσο, ο Soin µπορεί 

να έχει µια πιο αποµακρυσµένη και αντανακλαστική άποψη για τα γεγονότα που 

συνέβησαν στη µακροχρόνια µελέτη της µέσα από µία θεωρητική προοπτική 

Habermasian Η συγκεκριµένη προσέγγιση που χρησιµοποίησε βασίστηκε στη µέθοδο 

της «µεσαίου επιπέδου σκέψης» (Laughlin, 1995) και στην ανάπτυξη των 

«σκελετικών» θεωρητικών µοντέλων (Laughlin, 1991). Η προσέγγιση του Laughlin 

εδώ ξεκινά από την ερµηνευτική ανησυχία Habermas για τους ανθρώπους ως όντα που 

ερµηνεύουν τον κόσµο για να βγάλουν νόηµα. Εποµένως, εννοιοποιεί οργανισµούς ως  



 

 

Σχήµα 2.3- Μοντέλο Λογιστικής Αλλαγής 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Πηγή: Cobb et al. (1995:173) 
 

Παρακινητές: 
Παγκοσµιοποίηση 
Καινοτοµία 
προϊόντος 

Καταλύτες: 
Πίεση στα περιθώρια 
Άτοµα 

∆ιευκολυντές: 
Ι.Τ. 
Προσωπικό 
Λογιστηρίου 

Πιθανότητα για αλλαγή 

Οδηγοί 

Ορµή για 
αλλαγή Εµπόδια στην αλλαγή: 

Αλλαγή προτεραιοτήτων 
Προσωπικό λογιστηρίου 
Στάση προσωπικού να αλλάξει 

ΑΛΛΑΓΗ 



 

 

ένα αµάλγαµα ερµηνευτικών σχηµάτων (από τα οποία κατασκευάζονται τα 

υποβόσκοντα σύνολα αξιών και πίστεων των ανθρώπων µέσα στον οργανισµό) και 

σχεδιάζει αρχέτυπα (που σχηµατίζουν τις δοµές και τα διαχειριστικά συστήµατα ενός  

οργανισµού συµπεριλαµβανοµένων των λογιστικών συστηµάτων του). Τα 

ερµηνευτικά σχήµατα (βλ. σχ. 2.4) είναι το «υψηλότερο» επίπεδο σ’αυτήν την 

εννοιοποίηση και επίσης το πιο ανέγγιχτο, ενσωµατώνοντας ιδέες και αξίες, την 

έννοια του σκοπού και τους µετα-κανόνες πίσω από συγκεκριµένους κανόνες και 

διαδικασίες. Από αυτά προέρχονται τα αρχέτυπα σχεδίου και µετά κάτω από αυτά στο 

πιο απτό και ορατό επίπεδο είναι τα υποσυστήµατα των οργανισµών που θα 

συµπεριλάβουν τέτοια στοιχεία όπως κτίρια, ανθρώπους, µηχανήµατα, χρήµατα κ.λ.π. 

Σ’οποιαδήποτε δεδοµένη στιγµή υπάρχει κάποιο είδος δυναµικής ισορροπίας ανάµεσα 

σε ερµηνευτικά σχήµατα, αρχέτυπα σχεδίου και υποσυστήµατα που συγκρατεί τον 

οργανισµό και τον κάνει συναφές σύνολο.  

 Αυτό, ωστόσο δε λέει τίποτα για τη συγκεκριµένη φύση ή την ευρωστία της 

ισορροπίας που αποκτά σε µία δεδοµένη στιγµή. Έτσι, µπορεί να αναπτυχθεί µία 

περιβαλλοντολογική διαταραχή και µπορεί να αποδειχθεί αρκετά σηµαντική για να 

δηµιουργήσει µια αλλαγή στην υπάρχουσα δυναµική ισορροπία στο σηµείο που οι 

άνθρωποι στον οργανισµό, όσο και να θέλουν, πιέζονται να ξανα-ισορροπήσουν την 

προηγούµενη «αδράνεια» χαρακτηριστικά της οργανωτικής ζωής (Soin, 1995). 

 Ο Laughlin (1991) αναπτύσσει 4 «µονοπάτια» που χαρακτηρίζουν τον τρόπο 

που µπορεί να συµβεί η οργανωτική αλλαγή µέσα σ’αυτό το µοντέλο: ανασκευή, 

επαναπροσανατολισµός, αποίκηση και εξέλιξη. Οι πρώτοι δύο, γι’αυτόν συστήνουν 

µορφές αλλαγής πρώτης σειράς, οι δεύτερες µορφές της αλλαγής δεύτερης σειράς. Η 

αλλαγή πρώτης σειράς εδώ ορίζεται ως λιγότερο σηµαντική και µετατροπική. Μπορεί 

να εµπεριέχει αλλαγές σε διαχειριστικές ρυθµίσεις αλλά δεν επηρεάζουν τα 

ερµηνευτικά σχήµατα (Laughlin et al., 1994). Ωστόσο, η αλλαγή δεύτερης σειράς είναι 

πιο βασική επηρεάζοντας τα ερµηνευτικά σχήµατα κι έτσι διεισδύοντας βαθύτερα 

στον «γενετικό κώδικα» ενός οργανισµού µε αποτελέσµατα που διαρκούν σχετικά µε 

την µελλοντική του φύση και λειτουργία.  

 Μέσα σ’αυτό το γενικό σχήµα, τα δύο µοντέλα της αλλαγής πρώτης σειράς 

είναι ανασκευή (όπου η διαταραχή αποκλίνει) και επαναπροσανατολισµός (όπου η 

διαταραχή δεν µπορεί να ανασκευαστεί, πρέπει να γίνει αποδεκτή και να 

εσωτερικοποιηθεί αλλά µε τέτοιο τρόπο που να µην επηρεάζει την αληθινή «καρδιά»  
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του οργανισµού). Τα µοντέλα της αλλαγής δεύτερης σειράς είναι αποικισµός (όπου η 

αλλαγή δεν επιλέγεται αλλά επιβάλλεται στον οργανισµό) και εξέλιξη (όπου η αλλαγή  

σκόπιµα επιλέγεται και γίνεται αποδεκτή ελεύθερα από όλους τους συµµετέχοντες του 

οργανισµού).19 

 Ο Soin χρησιµοποιεί αυτό το µοντέλο για να εντοπίσει πώς τα αποτελέσµατα 

του ABC είναι από κάποια άποψη ουσιωδώς µεταµορφωτικά, µε έναν τρόπο που ο  

Cobb (1995) δεν µπορούσε. Η προσέγγισή της, της δίνει τη δυνατότητα να αναλύσει 

το πώς το ABC αρχικά προωθείται ως µία µέγιστη λύση σε µακρόχρονα τραπεζικά 

προβλήµατα και το πώς η εφαρµογή του βρίσκει αντίσταση µε τρόπους που κατά πολύ 

ανατρέπουν  αυτή την αρχική άποψη. Αλλά , επιπλέον, κατά τη διάρκεια της πορείας 

της µπορεί να εντοπίσει το πώς το νέο είδος λογιστικής έχει ασυνάρτητα 

αποτελέσµατα σ’αυτό που λέει όπως επίσης και πρακτικά από άποψη οργάνωσης των 

υποσυστηµάτων και αναµόρφωσης πραγµάτων στο επίπεδο αρχέτυπου σχεδίου. 

Σ’αυτή τη βάση συµπεραίνει (1996:291-292) ότι το ABC «είναι κάτι περισσότερο από 

ένα τεχνικό φαινόµενο: έχει κοινωνικές και συµπεριφοριστικές αναφορές και 

αναµείχθηκε στη δηµιουργία σηµασιών: σηµασία που σχετίζεται µε την έννοια των 

κοστών, της αποτελεσµατικότητας και της εκλογίκευσης».  

 Η προσέγγιση του Soin αρχίζει να δείχνει πώς η λογιστική µπορεί να παίξει 

δυνατούς ρόλους στη διαδικασία της οργανωτικής αλλαγής. Σ’αυτή την περίπτωση, το 

ABC είναι και µία απάντηση και ένας διευκολυντής της οργανωτικής αλλαγής, 

βοηθώντας να αλλάξουν αντιλήψεις και κατανόηση της έννοιας του κόστους. 

∆ηµιουργεί µια καινούργια συζήτηση και δίνει ορατότητα, ιδιαίτερα στο τµήµα 

ξεπλύµατος της τράπεζας σε πράγµατα που δεν ήταν προηγουµένως ορατά και τώρα 

πρέπει να γίνουν διαθέσιµα για µετρήσιµη πρακτική και οικονοµική λήψη αποφάσεων 

(cf. Hopwood, 1990). Η µελέτη µπορεί να αναγνωρίσει αντίσταση, αλλά η προσέγγιση 

µπορεί µέσα από την πιο αποµακρυσµένη και θεωρητικά βασισµένη προσέγγιση, να 

προχωρήσει πέρα από την άποψη που θα έπρεπε να τη µεταχειρίζεται ως παράλογη 

αντίσταση. Αντίθετα, το ABC «µπορεί να ερµηνευτεί ως µία επινόηση µέσα από την 

οποία οι δυνατοί παρατηρούσαν τους λιγότερο δυνατούς και σ’αυτό το περιβάλλον         
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19  Ο Broadbent (1992) επιβεβαιώνει ότι αυτές είναι απλά ικανές επινοήσεις για να παρέχουν ένα πλαίσιο 
πιθανοτήτων. Πράγµατι µπορεί να είναι ταλαντώσεις σε ένα µονοπάτι, ή διαφορετικά µέρη του οργανισµού µπορεί 
να εξελίσσονται µε διαφορετικούς ρυθµούς, σε διαφορετικά µονοπάτια ή µε αντιφατικούς τρόπους (cf. Laughlin et 
al, 1994). 



 

 

κάποιος µπορεί να καταλάβει την αντίσταση σ’αυτό, ιδιαίτερα από τη µεσαία 

διαχείριση» (Soin, 1998:17). 

 Η µελέτη του Soin εποµένως, δείχνει την αξία µιας θεωρητικά 

πληροφορηµένης µελέτης υπόθεσης. Η εµπειρική εργασία δίνει ένα βαθύτερο και πιο 

αποχρών σύνολο ενοράσεων στη διαδικασία εφαρµογής. Την ίδια στιγµή συνεισφέρει 

στην εµβάθυνση του θεωρητικού µοντέλου, π.χ. µέσα από τον τονισµό του θέµατος 

του πολιτιστικού κοµµατιασµού καθώς αποδεικνύεται ότι οργανωτικά µέλη δεν 

κατέχουν απαραίτητα ταυτόσηµα σύνολα ερµηνευτικών σχηµάτων (cf. Broadbent, 

1992). Το θέµα της δύναµης επίσης βρίσκει ανακούφιση (cf. Richardson et al, 1996), 

καθώς η εµπειρική έρευνα δείχνει πώς αυτοί µε την εξουσία µπορούν να 

εξαναγκάσουν επιδοκιµασία του αρχέτυπου του σχεδίου και την απαιτούµενη 

πολιτισµική αλλαγή χρησιµοποιώντας τη θέση της δύναµής τους για να επιβάλλουν 

αλλαγή.  

 

2.4.3. Η χρήση «της θεσµικής θεωρίας» στη µελέτη ABC: 

διαχειριστικές αλληλεξαρτήσεις για να συναντήσουν ένα νέο 

περιβάλλον 
 
 Η µελέτη των Euske και Riccaboni (1999) διαφέρει στην πολιτισµική και 

γεωγραφική της θέση καθώς είναι µία επιµήκης µελέτη µιας ιταλικής τράπεζας 

συγκεκριµένα µιας από τις πρώτες µεγαλύτερες κρατικές τράπεζες που 

ιδιωτικοποιήθηκαν στην Ιταλία. Και πάλι, κάποιος µπορεί να παρατηρήσει την 

παρουσία περιβαλλοντολογικής διαταραχής από οικονοµικές αγορές - 

παγκοσµιοποίηση της αγοράς, απορρύθµιση από τη Τράπεζα της Ιταλίας, και ένα νέο 

νόµο που έδινε την εξουσία σ’όλες τις τράπεζες να λειτουργούν σ’οποιοδήποτε 

οικονοµικό τοµέα. Τελικά, η µελέτη επίσης προσθέτει στον θεωρητικό πλούτο της 

εργασίας σ’αυτή την περιοχή µέσα από τη χρήση θεσµικής θεωρίας. Προς αυτή την 

άκρη οι συγγραφείς βασίζονται στην εργασία του Fligstein (1991) για να εξηγήσουν 

τη διαδικασία της αλλαγής και επίσης να καταλάβουν τους ρόλους των διαχειριστικών 

συστηµάτων ελέγχου στη διαχείριση εσωτερικών και εξωτερικών αλληλοεξαρτήσεων. 

Η προσέγγιση του Fligstein ισχυρίζεται ότι ο διευθυντής ενός οργανισµού πρέπει να 

ενδιαφέρεται για τρεις περιοχές στις οποίες (1991: 312): «δηµιουργούνται οι κανόνες, 

συµβαίνουν πράξεις γεµάτες νόηµα, σχηµατίζονται σχέσεις δύναµης και 

τοποθετούνται συγκεκριµένες µορφές κοινωνικών οργανισµών». Οι τρεις περιοχές 



 

 

είναι «η υπάρχουσα στρατηγική και δοµή του οργανισµού, το σύνολο των οργανισµών 

που αποτελούν το οργανωτικό τοµέα και την κοινωνική θέση».  

 Αυτή του είδους η µελέτη συνεισφέρει προς το άλλο άκρο της προοπτικής για 

την προσέγγιση Habcrmasian που αναπτύχθηκε από την Soin. Στην ανάλυσή της µε 

έµφαση στον κόσµο ως ένα µέρος ερµηνείας ήταν δυνατόν να πάµε κοντά στα 

νοήµατα που οι άνθρωποι έβγαζαν από τη διαδικασία αλλαγής και να εντοπίσουµε 

µορφές αντίστασης και τους λόγους που έγιναν. Με την προσέγγιση Fligstein, ο ρόλος 

ευρύτερων κοινωνικών και οικονοµικών περιοχών στη διαµόρφωση αλλαγής και η 

δυνατή επιτυχία του βρίσκει µεγαλύτερη ανακούφιση. Τέτοια προσέγγιση µπορεί να 

φέρει ένα πολύτιµο και σηµαντικό συµπληρωµατικό σύνολο από απόψεις καθώς 

ψάχνουµε να καταλάβουµε τη διαδικασία αλλαγής. 

 Η µελέτη των Euske και Riccaboni συµπεραίνει ότι ένα στοιχείο κλειδί στην 

εξέλιξη του διαχειριστικού συστήµατος ελέγχου και στη διαχείριση των 

αλληλοεξαρτήσεων ανάµεσα σε διαφορετικές οµάδες είναι ο ρόλος του διευθυντή 

κορυφής (cf. Fligstein, 1990). Σ’ένα επίπεδο αυτό είναι ένα δίκαια παραδοσιακό 

επικεντρωµένο στη διαχείριση συµπέρασµα. Ωστόσο, είναι ένα παραδοσιακό 

συµπέρασµα που αναγνωρίζει ότι υπάρχει κάτι περισσότερο στην επιτυχία της 

διαχείρισης κορυφής απ’ότι απλή δύναµη χαρακτήρα ή «ηγεσία». Αντίθετα, «το 

περιβάλλον, η ιστορία και οι προσωπικότητες φαίνονται να παρέχουν τα δεδοµένα για 

να εξηγηθεί πολύ µέρος από τη συµπεριφορά της χρήσης και την εξέλιξη του 

συστήµατος διαχειριστικού ελέγχου» (Euske and Riccaboni, 1999:479). 

 

2.4.4. Λογιστική και οργανωτική αλλαγή 
 
 Ο Hopwood (1983:302-303) πριν πολύ καιρό ισχυρίστηκε ότι «υπάρχει µια 

πολύ αληθινή ανάγκη για θεωρητικά πληροφορηµένες µελέτες και για την χρήση και 

το σχέδιο των λογιστικών συστηµάτων» και ότι «οι µελέτες λογιστικής αλλαγής 

επίσης µπορούσαν να προσφέρουν στην εικονογράφηση της φύσης των αντίθετων 

δυνάµεων και εσωτερικά και εξωτερικά στον οργανισµό που λειτουργούν σε µία 

λογιστική επιδεξιότητα». Αυτές οι ανάγκες παραµένουν, ιδιαίτερα σ’ένα ανερχόµενο 

πεδίο όπως αυτό, όπου ο σκοπός είναι να µελετηθεί η εφαρµογή του σχετικά 

καινούργιου MAS στον τοµέα οικονοµικών υπηρεσιών. Ευτυχώς, αυτή η θέση θα 

βοηθήσει να µετακινηθούµε µακρύτερα από την κατάσταση που περιγράφηκε από τον 

Spicer (1992:4), όπου «µόνο λίγες µελέτες έχουν ερευνήσει µε λεπτοµέρεια τις 



 

 

αλλαγές στα εσωτερικά λογιστικά συστήµατα σε ανταπόκριση µέγιστων 

ευθυγραµµίσεων του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος».  

 Αν πρέπει να γίνει µια τελευταία αναφορά πριν να κλείσουµε αυτό το 

κεφάλαιο, θα ήταν χρήσιµο να θυµηθούµε την παρατήρηση του Hopwood (1990) 

αναφορικά µε τους 3 µεγάλους οργανωτικούς ρόλους που µπορεί να έχει η λογιστική.  

 Όπως το θέτει ο Hopwood, η λογιστική πρώτα δηµιουργεί ένα συγκεκριµένο 

είδος «ορατότητας» στον οργανισµό. Μπορεί «να επηρεάσει αντιλήψεις, να αλλάξει 

γλώσσα και διάλογο εποµένως να διεισδύσει τους τρόπους µε τους οποίους 

εκφράζονται προτεραιότητες, ανησυχίες και ενδιαφέροντα και καινούργιες 

πιθανότητες για πράξεις» (σελ. 9). ∆εύτερον, η λογιστική λειτουργεί ως πρακτική 

υπολογιστική. «Εννοείται στην αντικειµενοποίηση των φαινοµένων για να κάνει να 

φαίνονται αληθινά και ακριβή εκείνα τα πράγµατα που ειδάλλως θα κατοικούσαν στον 

κόσµο του αφηρηµένου» (σελ. 9). Τρίτον, η λογιστική παίζει ένα ενεργό ρόλο στη 

δηµιουργία του κόσµου ως µία περιοχή οικονοµικής πράξης. Εδώ η λογιστική 

πρακτική δηµιουργεί µία ασυνάρτητη αλλαγή, όπου καινούργια πράγµατα γράφονται, 

λέγονται και νοούνται (Hopwood, 1990:11). Έτσι η λογιστική  

 
«µπορεί να παίξει ένα ρόλο στην διαχειριστική επίγνωση που αλλάζει 
στρατηγικά µακριά από τα προβλήµατα των εσωτερικών αλληλοεξαρτήσεων 
προς µία άποψη της εξωτερικής τοποθέτησης του οργανισµού ή ενός 
συγκεκριµένου µέρους του οργανισµού. Η γλώσσα, οι πιέσεις και οι 
απαιτήσεις της αγοράς µπορούν να εισαχθούν µέσα στον οργανισµό ως 
αποτέλεσµα µίας στρατηγικής επανευθυγράµµισης των οργανωτικών δοµών, 
εσωτερικών σχεδίων του οργανωτικού διχασµού και ροές πληροφοριών 
συµπεριλαµβανοµένων λογιστικών πληροφοριών». 

 
 Τέτοιες αλλαγές δεν παραµένουν παγιδευµένες στο επίπεδο του οργανισµού. Η 

λογιστική, µέσα από την προώθηση αυτού του είδους οικονοµικής συζήτησης επειδή 

είναι πολύτιµη, µπορεί να παίξει ακόµη ένα µεγάλο ρόλο στο να κάνει τον κόσµο «πιο 

οικονοµικό»:  

 
«η γλώσσα της αποτελεσµατικότητας, της αξίας για τα χρήµατα, της 
αποτελεσµατικότητας του κόστους και της αγοράς έχει µπει στην πολιτική 
συζήτηση. Οι οργανισµοί χρεώνονται στο όνοµα τέτοιου οικονοµικού 
λεξιλογίου και όπως συµβαίνει, γίνονται νέα καλέσµατα για την επέκταση των 
τρόπων οικονοµικού υπολογισµού για να αντικειµενοποιηθούν και να γίνουν 
λειτουργικές οι αφηρηµένες έννοιες στο όνοµα των οποίων συµβαίνουν οι 
αλλαγές (Hopwood. 1990:15)». 

 



 

 

 Η µελέτη υπόθεσης που ανατίθεται εδώ, προσπαθεί να έχει αυτό το είδος της 

παρατήρησης στο νου, την ίδια στιγµή που ασχολείται ώστε να αντανακλά µε ακρίβεια 

το τι συµβαίνει στο µικρο-επίπεδο στο συγκεκριµένο οργανισµό που µελετάται.  

 

2.5. Συµπέρασµα 
 
 Η ανασκόπηση λογοτεχνίας προσπάθησε να ανασκοπήσει τις κύριες περιοχές 

έρευνας στην περιοχή του ABC και να συνοψίσει µε έναν ισορροπηµένο τρόπο τις 

κύριες παραµέτρους της συζήτησης που έχουν αναπτυχθεί σχετικά µε το ABC και την 

εφαρµογή του. Επίσης προσπάθησε να αντανακλά τις προσεγγίσεις έρευνας που 

χρησιµοποιήθηκαν µ’έναν τρόπο που είναι δίκαιος και που την ίδια στιγµή θα δώσει 

τη δυνατότητα σ’αυτή τη µελέτη να χρησιµοποιήσει τις διάφορες δυνάµεις των 

διαφορετικών προσεγγίσεων που συνοψίστηκαν. Θα πρόσθετα µία σύντοµη τελική 

περίληψη που έχει ως ακολούθως. 

 Η Χαµένη Σχετικότητα (Johnson and Kaplan, 1987) έχει προσελκύσει µεγάλη 

προσοχή εν µέρει επειδή αναγνώριζε ένα αληθινό πρόβληµα ή κρίση στη 

διαχειριστική λογιστική και εν µέρει εξαιτίας των αντιφατικών χαρακτηριστικών της. 

Η περιγραφή της ιστορικής ανάπτυξης της διαχειριστικής λογιστικής, η υπόθεσή τους 

να δικαιολογήσουν την απώλεια της σχετικότητας και οι συστάσεις τους για βελτίωση 

συγχρόνων πρακτικών έχουν, όπως έχουµε δει, δεχτεί κριτική από ακαδηµαϊκούς σε 

µια σειρά επιπέδων (e.g. Hopper el id., 1987; Ezzamel ft a!., 1990; Hopper and 

Armstrong, 1991). Την ίδια στιγµή έχουν περιγράψει µία µεγάλη διαδικασία αλλαγής 

µε αληθινά αποτελέσµατα για τη λογιστική καθώς έχουν συζητήσει για το νέο 

κατασκευαστικό περιβάλλον και τις ανεπάρκειες του παραδοσιακού MAS και 

καθόρισαν συνταγές για το µέλλον. Είναι προφανές ότι κατά τη διάρκεια της 

περασµένης δεκαετίας έννοιες λογιστικής βασισµένη σε δραστηριότητα εξαπλώθηκαν 

ραγδαία, ιδιαίτερα µέσα από συµβούλους διαχείρισης και δηµοσιεύσεις 

επαγγελµατιών. Υπήρξε µία διαδεδοµένη οµοφωνία ότι το ABC είναι ανώτερο από τα 

συµβατικά συστήµατα κόστους (e.g. Ostrenga, 1990; Brimson, 1991; Brinkcr, 1991, 

1993, 1994) µε τον τρόπο που παρέχει πιο πολλές αριθµητικές και κατάλληλες βάσεις 

για µέτρηση των κοστών των δραστηριοτήτων µε σκοπό να παρέχει πιο ακριβή κόστη 

προϊόντος. Αλλά, αυτή η οµοφωνία έπρεπε να πιστοποιηθεί. «∆εν είναι ωστόσο 

πανάκεια που θα λύσει όλες τις ανάγκες πληροφόρησης του κόστους διαχείρισης per 

se» (Innes and Mitchell, 1998:34). 



 

 

 Η λογοτεχνία δείχνει ότι σε ένα πρακτικό επίπεδο, έχουν εµφανιστεί διάφορα 

είδη προβλήµατος όταν οι οργανισµοί προσπαθούν να εφαρµόσουν συστήµατα ABC 

(e.g. Innes and Mitchell, 1995; Shields, 1995; Malmi, 1997; Friedman and Lyne, 1999). 

Ένας δρόµος έρευνας απευθύνθηκε σ’αυτήν την ασυνέπεια ανάµεσα στη θεωρία και 

την πρακτική αλλάζοντας το επίκεντρο από τεχνικά θέµατα στην επίδραση που αυτά 

τα θέµατα συµπεριφοράς έχουν πάνω στην εφαρµογή του ABC (e.g. Shields and 

Young, 1989; Anderson, 1995a; Shields, 1995; Gosselin, 1997; Krumwicde, 1998a). 

 Μια σειρά από δεύτερης γενιάς τεχνικών προσεγγίσεων τώρα διασπείρεται. Ο 

Ferrara είπε πάνω από µία δεκαετία πριν ότι: «παραµένει να γίνει µεγάλη έρευνα 

αναφορικά µε το πώς µία εταιρία πρέπει να ενσωµατώσει εταιρική στρατηγική, 

ανάλυση οδηγού κόστους και κοστολόγηση κύκλου ζωής µέσα στο λογιστικό της 

σύστηµα κόστους/διαχείρισης» (Ferrara, 1990:52). Είναι η αποκρυσταλλοποίηση 

προτύτερων τεχνικών καινοτοµιών, η επικέντρωση στον όρο «δραστηριότητα» που 

τώρα παρουσιάζεται ως µία ενσωµατωµένη λύση σε µεγάλης κλίµακας διαχειριστικά 

προβλήµατα. ∆εν είναι ξεκάθαρο, ωστόσο, ότι το σύνολο είναι µεγαλύτερο από το 

ποσό των µερών του.  

 Παραµένουν ανησυχίες για την εφαρµογή του ABC, π.χ. για το ποσοστό 

κόστους/κέρδους των συστηµάτων ABC/ABM, από τη στιγµή που είναι ακριβά για να 

σχεδιαστούν, να εγκατασταθούν και να διατηρηθούν. Απλά δεν υπάρχουν αρχικά 

συµβουλευτικά και σχεδιαστικά κόστη αλλά συνεχή κόστη διατήρησης και βελτίωσης 

του συστήµατος. Επιπλέον, όπως συµβαίνει και µε τις µεγαλύτερες και περισσότερες 

επενδύσεις που γίνονται για να κατασκευαστεί σηµαντική οργανωτική αλλαγή ενός 

είδους που είναι πιθανόν να προκαλέσει φόβο µείωσης του προσωπικού και 

αντίστασης, το επίπεδο των πηγών που απαιτούνται δεν είναι εύκολο να κοστολογηθεί 

µε οποιαδήποτε αυτοπεποίθηση. Υπάρχουν πολλές αλληλεπιδράσεις ανάµεσα στην 

τεχνική λογιστική και τους οργανωτικούς παράγοντες. Αυτό που θα έλεγε κάποιος 

δεδοµένου του υπάρχοντος σώµατος γνώσης αναφορικά µε τα θεωρητικά και τα 

πρακτικά προβλήµατα που συνδέονται µε την εφαρµογή ενός συστήµατος ΑΒΜ είναι 

ότι οι διαχειριστικοί λογιστές πρέπει να συµµετέχουν σ’αυτές τις συζητήσεις. Όπως το 

έθεσε ο McNair et al (1990:36),  

 
«η ερµηνεία των οικονοµικών και µη οικονοµικών σινιάλων της επιχείρησης 
και η ανταπόκριση σ’αυτά, ακόµα και όταν διαφωνούν, είναι ένα διαχειριστικό 
θέµα όχι ένα λογιστικό. Ως µέρη της διαχειριστικής οµάδας, οι διαχειριστικοί 
λογιστές µπορούν να είναι µια πολύτιµη πηγή πληροφοριών. Μπορούν να 



 

 

βοηθήσουν στη λειτουργία των διευθυντών ώστε να επικεντρώνονται στις 
σωστές δραστηριότητες για συνεχή βελτίωση και να παρέχουν 
ανατροφοδότηση στο πώς αυτές οι δραστηριότητες επιτεύχθηκαν». 

 
 Την ίδια στιγµή, µπορούµε να δούµε, από την πιο κριτική λογοτεχνία (και από 

τα σχόλια του Hopwood που µόλις αναφέρθηκαν), ότι δεν είναι συχνά έτσι εύκολο να 

διαφοροποιήσουµε «τη διαχείριση» από θέµατα «λογιστικής» µ’αυτού του είδους τον 

τρόπο. Γιατί τα λογιστικά συστήµατα θα ενσωµατωθούν και µπορεί ενεργά να 

σχηµατίσουν την πρακτική και τη συζήτηση της διαχείρισης. Αυτή η µελέτη εποµένως, 

ελπίζει να χρησιµοποιήσει τις προσεγγίσεις που ανασκοπήθηκαν εδώ, αν πηγάζει από 

τον τεχνικό βασικό τοµέα, το συµβουλευτικό τοµέα ή τον κριτικό τοµέα όπως 

ταιριάζει για την δίωξη αυτής της µελέτης υπόθεσης. Ξεκάθαρα υπάρχει   πλούσια 

δουλειά σ’αυτούς τους τοµείς στην οποία αυτή η µελέτη µπορεί να βασιστεί καθώς 

κινείται µπροστά όπως και το επόµενό της βήµα, στο κεφάλαιο της µεθοδολογίας. 
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