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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

Ο σύγχρονος επιχειρηματικός κόσμος βρίσκεται καθημερινά αντιμέτωπος με ένα
ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και ευμετάβλητο περιβάλλον. Μέσα σε αυτές τις συνθήκες
προσπαθεί να εντοπίσει τα κατάλληλα εργαλεία – κλειδιά για να μπορέσει να επιβιώσει
μεταξύ των ανταγωνιστών του, να παράγει ικανοποιητικά κέρδη για τους μετόχους του
και παράλληλα να διαχειριστεί με τον πλέον αποδοτικότερο τρόπο τους ανθρώπινους
πόρους του. Η παρούσα μελέτη επικεντρώνεται στη χρήση των προϋπολογισμών από
τις επιχειρήσεις, ως εργαλείο για την επίτευξη της στρατηγικής τους. Συγκεκριμένα,
εστιάζει στον τρόπο σχεδιασμού και ανάπτυξης ενός προϋπολογισμού, στις
παρατηρούμενες αποκλίσεις μεταξύ του αρχικού και του τελικού του σχεδίου και στο
πως εν τέλει αυτές οι αποκλίσεις αντιμετωπίζονται από τις επιχειρήσεις.

Στα αρχικά στάδια της μελέτης παρουσιάζονται τα οφέλη και οι αδυναμίες κατάρτισης
των προϋπολογισμών καθώς και τα είδη των προϋπολογισμών που συναντώνται
σήμερα στη βιβλιογραφία. Εν συνεχεία, παρατίθενται λεπτομέρειες για τον τρόπο που
διεξάχθηκε η έρευνα, η οποία στηρίχθηκε καθαρά στη συστηματική ανασκόπηση της
βιβλιογραφίας, εστιάζοντας στα στοιχεία που προήλθαν μέσα από 40 άρθρα που
επιλέχθηκαν για τη σύνταξη της παρούσης. Από την ανάγνωση της επιλεχθείσας
βιβλιογραφίας, προκύπτουν τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα τόσο της
παραδοσιακής κατάρτισης των προϋπολογισμών όσο και των εναλλακτικών μεθόδων
κατάρτισης τους, κάνοντας ιδιαίτερη μνεία στην σύγχρονη μέθοδο «πέρα από τον
προϋπολογισμό».

Καταλήγοντας, όλες οι σύγχρονες μορφές προϋπολογισμών παρουσιάζουν αδυναμίες,
οι οποίες μπορούν να αντιμετωπιστούν είτε μέσα από την ανανέωση των υφιστάμενων
διαδικασιών τους είτε μέσα από την αποκέντρωση της διοικητικής δομής των
οργανισμών, ώστε η υλοποίηση της στρατηγικής και των στόχων τους να μην αποτελεί
αποκλειστικά ευθύνη των ανώτερων διευθυντικών στελεχών αλλά να μεταφέρεται και
στα χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα.
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Κεφάλαιο 1: ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΜΕΛΕΤΗ

1.1: Εισαγωγικό σημείωμα

Οι προϋπολογισμοί εισήχθησαν τη δεκαετία του 1920, με σκοπό να διευκολύνουν

τα διοικητικά στελέχη στον έλεγχο του κόστους και των ταμειακών ροών της

εταιρείας. Μέχρι τη δεκαετία του 1960 είχαν μετατραπεί σε σταθερές συμβάσεις

απόδοσης μεταξύ ανωτέρων και υφισταμένων στις επιχειρήσεις και ασχολούνταν

κυρίως με την εκτίμηση των μελλοντικών εσόδων και δαπανών. Με την πάροδο

του χρόνου οι προϋπολογισμοί έγιναν οι βασικοί παράγοντες και εκτιμητές των

επιδόσεων των διευθυντικών στελεχών (Goode and Malik, 2011).

Ο προϋπολογισμός θεωρείται σήμερα βασικό στοιχείο για τον προγραμματισμό

και τον έλεγχο της απόδοσης μιας εταιρείας και χρησιμοποιείται για την υλοποίηση

των εταιρικών της στρατηγικών (Abdel-Kader and Luther, 2008). Κάθε επιχείρηση

έχει σχέδια και στόχους που προκύπτουν από τη μακροπρόθεσμη στρατηγική της.

Σκοπός της κατάρτισης του προϋπολογισμού είναι να τεθούν οι στόχοι και οι

σχεδιαζόμενες οικονομικές αξίες, ώστε η πρόοδος της εταιρείας να μετρηθεί

εύκολα και να μετατραπούν οι στρατηγικές της ιδέες σε κατανοητές δράσεις

(Hanninen, 2013).

Στην παρούσα εργασία μελετάται η δυναμική και η σημασία του προϋπολογισμού

για τις επιχειρήσεις, εστιάζοντας στο σημαντικό θέμα της διερεύνησης των

αποκλίσεων που παρατηρούνται μεταξύ του αρχικού και του τελικού

προϋπολογισμού. Η ανάλυση που επιλέχθηκε να γίνει στην παρούσα μελέτη είναι

καθαρά βιβλιογραφική και κατ’ επέκταση η ερευνητική μεθοδολογία που

ακολουθήθηκε είναι η συστηματική βιβλιογραφική ανασκόπηση. Επομένως, η

ανάλυση του θέματος και η εξαγωγή τελικών συμπερασμάτων βασίζονται στην

μελέτη ποικίλης αρθρογραφίας, η οποία αφορά κυρίως σε ερευνητικά ευρήματα

και αποτελέσματα.

Η εργασία χωρίζεται ουσιαστικά σε δυο μέρη. Στο πρώτο σκέλος, όπου

περιγράφεται η θεωρητική προσέγγιση του θέματος, μέσω της οποίας επιχειρείται
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να δοθούν σημαντικές πληροφορίες αναφορικά με τη σημασία του

προϋπολογισμού για μια επιχείρηση, εστιάζοντας στα οφέλη αλλά και στους

περιορισμούς που έχουν οι επιχειρήσεις κατά τη κατάρτιση του, προκειμένου να

εξάγουν ασφαλή συμπεράσματα. Στο δεύτερο σκέλος παρουσιάζεται η

μεθοδολογία με την οποία επιλέχθηκε και εν συνεχεία αναλύθηκε η

παρουσιαζόμενη αρθρογραφία, με τελικό σκοπό την εξαγωγή εμπεριστατωμένων

συμπερασμάτων για τις αποκλίσεις που παρατηρούνται μεταξύ των αρχικών και

εν τέλει πραγματικών προϋπολογισμών μιας επιχείρησης.

1.2: Σκοπός και στόχοι της μελέτης

Σκοπός της παρούσας μελέτης είναι η κριτική διερεύνηση των αποκλίσεων των

εταιρικών προϋπολογισμών σε σχέση με τις διαφορές που παρατηρούνται μεταξύ

του αρχικού και του τελικού τους σχεδίου. Βασικοί στόχοι της μελέτης είναι οι εξής:

α) Να οριστεί το περιεχόμενο των εταιρικών προϋπολογισμών, β) Να

αποσαφηνιστεί ο ρόλος του αρχικού και του τελικού προϋπολογισμού, γ) Να γίνει

κατανοητή η διαφορά μεταξύ των δυο ειδών προϋπολογισμού, του αρχικού και

του τελικού, και να εντοπιστούν οι αποκλίσεις μεταξύ των δύο και δ) Να

προσδιοριστούν οι αποκλίσεις ως προς το περιεχόμενο και τη δυναμική τους, κατά

τη κατάρτιση ενός προϋπολογισμού.

1.3: Αντικείμενο της μελέτης

Το αντικείμενο της παρούσας μελέτης σχετίζεται με το σχεδιασμό και την

ανάπτυξη του αρχικού και του τελικού προϋπολογισμού μιας εταιρείας.

Συγκεκριμένα, οι περισσότερες επιχειρήσεις εντοπίζουν αποκλίσεις κατά την

υλοποίηση του προϋπολογισμού τους σε σχέση με τα αρχικώς οριζόμενα.

Επομένως, μέσα από τη συγγραφή της παρούσας επιχειρείται να οριοθετηθούν οι

εν λόγω αποκλίσεις, να αποσαφηνιστούν οι λόγοι που τις προκαλούν και να γίνει

μια αναφορά στο πως αντιμετωπίζουν τελικά οι επιχειρήσεις τις αποκλίσεις αυτές.
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1.4: Δομή της μελέτης

Η εργασία αναπτύσσεται μέσα από πέντε κεφάλαια. Κάθε ένα από αυτά τα

κεφάλαια εστιάζει στα θέματα που αναφέρονται στις παραγράφους που

ακολουθούν. Αρχικά το Κεφάλαιο 1ο αποτελεί το εισαγωγικό σημείωμα, μέσω του

οποίου παρατίθεται εν συντομία το αντικείμενο με το οποίο θα ασχοληθεί η

παρούσα μελέτη. Εν συνεχεία, αναφέρονται συνοπτικά ο σκοπός και οι στόχοι της

εργασίας και τέλος παρουσιάζεται η δομή των κεφαλαίων που θα ακολουθήσουν,

προκειμένου να είναι πιο κατανοητή και εύκολη η ανάγνωσή της από τα

ενδιαφερόμενα μέρη.

Με το Κεφάλαιο 2ο επιδιώκεται η θεωρητική προσέγγιση της σημασίας κατάρτισης

προϋπολογισμού από τις επιχειρήσεις. Το εν λόγω κεφάλαιο αποτελείται από μια

εισαγωγική ενότητα, τον ορισμό και τη χρήση των προϋπολογισμών από τις

εταιρείες, ενώ ακολουθεί η ανάλυση των περιορισμών που εντοπίζονται στην

κατάρτιση των προϋπολογισμών. Εν συνεχεία, παρατίθενται τα διαφορετικά είδη

προϋπολογισμού που συναντώνται σήμερα στην βιβλιογραφία και τέλος γίνεται

αναφορά στο πως επηρεάζεται η διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού

από την οργανωτική κουλτούρα της επιχείρησης.

Το Κεφάλαιο 3ο εστιάζει στο μεθοδολογικό πλαίσιο της έρευνας. Συγκεκριμένα,

γίνεται αναφορά στο σχεδιασμό και στο είδος της έρευνας που διεξάχθηκε, στις

πηγές δεδομένων και στον τρόπο επιλογής των άρθρων, στα κριτήρια συμμετοχής

των άρθρων στην ανασκόπηση, στη παράθεση του τελικού διαγράμματος

επιλογής των άρθρων, στην εξαγωγή αποτελεσμάτων και τέλος στους ευρύτερους

περιορισμούς της έρευνας.

Στο Κεφάλαιο 4ο παρατίθεται η ανάλυση των άρθρων που επισκοπήθηκαν

βασισμένη σε συγκεκριμένους άξονες σε σχέση με τη κατάρτιση των

προϋπολογισμών. Η εργασία ολοκληρώνεται στο Κεφάλαιο 5ο που είναι και το

τελευταίο, όπου ερμηνεύονται τα αποτελέσματα της έρευνας που προηγήθηκε και

παρουσιάζονται τα τελικά συμπεράσματα που εξάγονται από την εν λόγω μελέτη.
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Κεφάλαιο 2: ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ

2.1: Εισαγωγή

Ένας παραδοσιακός προϋπολογισμός μπορεί να περιγραφεί ως μία ποσοτική

δήλωση και ως συμπληρωματικό εργαλείο σε ένα σχέδιο δράσης. Περιλαμβάνει

συνήθως στόχους σχετικά με τις ταμειακές ροές, τις δαπάνες, τα έσοδα, τα

περιουσιακά στοιχεία και τις υποχρεώσεις μιας εταιρείας για μια συγκεκριμένη

περίοδο (Dropkin et al., 2007; Horngren et al., 2012). Ένας παραδοσιακός

προϋπολογισμός προετοιμάζεται προσθέτοντας στον τρέχοντα ετήσιο

προϋπολογισμό επιπλέον ποσά, όπως ο πληθωρισμός ή οι προγραμματισμένες

αυξήσεις των τιμών πώλησης και τα κόστη (ACCA, 2014).

Ο παραδοσιακός προϋπολογισμός εκτελείται ως επί το πλείστον με μία

προσέγγιση από την κορυφή προς τη βάση, ως αποτέλεσμα μιας ιεραρχικής

νοοτροπίας. Αυτό σημαίνει ότι η κεντρική διοίκηση προετοιμάζει έναν

προϋπολογισμό σύμφωνα με τη στρατηγική της εταιρείας για όλα τα τμήματα και

στη συνέχεια τα υποτμήματα καταρτίζουν προϋπολογισμούς ανάλογα με τις

ανάγκες τους (Rothberg,2011). Οι υποστηρικτές της παραδοσιακής εκτίμησης του

προϋπολογισμού θεωρούν ότι ο παραδοσιακός προϋπολογισμός είναι σημαντικός

για τη δημιουργία αξίας και τη βιωσιμότητα των επιχειρήσεων. Στη παρούσα

ενότητα θα γίνει μια προσπάθεια να οριστεί η έννοια του προϋπολογισμού και να

γίνει αναφορά στις χρήσεις του, ενώ θα αναλυθούν επιπλέον τα οφέλη του και οι

περιορισμοί στη χρήση του.

2.2: Ορισμός και χρήση προϋπολογισμών

Ο παραδοσιακός προϋπολογισμός εξακολουθεί να είναι δημοφιλής ως εργαλείο

προγραμματισμού, διαχείρισης και ελέγχου της απόδοσης (Ahmad et al., 2003,

Libby & Lindsay, 2010). Πολλοί διευθυντές πιστεύουν ότι μπορούν να

διαχειριστούν, να ελέγξουν, να επικοινωνήσουν και να συντονίσουν τους
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υποτομείς καλύτερα μέσω των παραδοσιακών προϋπολογισμών, χωρίς να

μοιράζονται εξουσία με τους υποτομείς της εταιρείας (Dugdale and Lyne, 2006).

Στην πραγματικότητα, η κουλτούρα και η νοοτροπία της διοίκησης πολλών

οργανισμών ταιριάζουν πράγματι με τον παραδοσιακό προϋπολογισμό.

Η εστίαση αυτών των οργανισμών είναι στο πώς μπορούν να εξαλείψουν τις

αδυναμίες του παραδοσιακού προϋπολογισμού. Οι Libby και Lindsay (2010)

υποστηρίζουν ότι πολλές επιτυχημένες εταιρείες εξαλείφουν τις αδυναμίες τους,

πραγματοποιώντας από κοινού διαφορετικές προσεγγίσεις προϋπολογισμού.

Επιπλέον, οι γενικές προσδοκίες από τον προϋπολογισμό έχουν στραφεί προς τη

δημιουργία αξίας στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον.

Ως εκ τούτου, οι εταιρείες πρέπει να βελτιώσουν τις πρακτικές κατάρτισης του

προϋπολογισμού τους εξετάζοντας τη δημιουργία αξίας, το ταχέως

μεταβαλλόμενο περιβάλλον, τη δική τους κουλτούρα και απαιτήσεις. Μπορούν να

το πράξουν χρησιμοποιώντας τον παραδοσιακό προϋπολογισμό ως βάση,

προκειμένου στη συνέχεια να ακολουθήσουν διαφορετικές προσεγγίσεις στη

διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού τους. Κατ’ επέκταση αυτό σημαίνει

ότι ο παραδοσιακός προϋπολογισμός εξακολουθεί να ισχύει για πολλές

επιχειρήσεις στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον.

2.3: Τα οφέλη του προϋπολογισμού

Ο παραδοσιακός προϋπολογισμός διαθέτει πλεονεκτήματα, όπως ο καλύτερος

έλεγχος της εταιρείας, η πρόβλεψη και ο σχεδιασμός της μελλοντικής στρατηγικής,

η βελτίωση του συντονισμού, της επικοινωνίας και των κινήτρων και η

διευκόλυνση των αξιολογήσεων απόδοσης και των αποφάσεων σχετικά με τις

τιμές (Joshi κ.ά., 2003; Oak και Schmidgall, 2009). Τα πλεονεκτήματα ενός καλού

παραδοσιακού προϋπολογισμού και οι δεσμοί του με τη δημιουργία αξίας των

μετόχων παρουσιάζονται παρακάτω:
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Διάγραμμα 2.3.1: Πλεονεκτήματα ενός καλού παραδοσιακού προϋπολογισμού

Πηγή: Neely et al.(2001, p.19)

2.4: Αδυναμίες του προϋπολογισμού

Αν και τα οφέλη του παραδοσιακού προϋπολογισμού είναι γνωστά και ευρέως

διαδεδομένα σε όλο τον κόσμο, ορισμένες επιχειρήσεις δεν είναι ευχαριστημένες

από τις αδυναμίες των πρακτικών κατάρτισης του (Ekholm and Wallin, 2000). Μία

έρευνα υποστηρίζει ότι το 80% των εταιρειών δεν είναι ευχαριστημένες με τις

διαδικασίες κατάρτισης προϋπολογισμού και προγραμματισμού που

χρησιμοποιούν (Neely et al.,2003). Στην βιβλιογραφία, οι επικρίσεις για τον

Κατάρτιση
Προϋπολογι
σμού και

σχεδιασμός

Καλύτερη
ακρίβεια στις
προβλέψεις

της
επιχείρησης

Καλύτερη
διαμόρφωση
και εκτέλεση

της
στρατηγικής

Περισσότερο
αποτελεσματικ

ός
προγραμματισ

μός και
προϋπολογισμ
ός ως προς τα

κόστη

Επικοινωνία με
επενδυτές

Διαχείριση της
φερεγγυότητας

Προσδοκίες
της

αγοράς

Απόδοση
έναντι

Προσδοκιών

Πραγματική
απόδοση

Αξία
μετόχων

Βελτιωμέ
νη

Διοίκηση

Δημιουργία
αντιλήψεων   στην

αγορά

Απόδοση
της

επιχείρησης
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παραδοσιακό προϋπολογισμό αφορούν στην χρονοβόρα διαδικασία κατάρτισης

και στον προϋπολογισμό χειραγώγησης. Επιπλέον, ο Neely κ.ά. (2003)

προσδιορίζουν δώδεκα αδυναμίες του παραδοσιακού προϋπολογισμού,

ομαδοποιημένες σε τρεις κατηγορίες από την βιβλιογραφία, ως εξής:

Πίνακας 2.4.1: Αδυναμίες του παραδοσιακού προϋπολογισμού

Πηγή: (Neely et al., 2003; p.23)

Ανταγωνιστική στρατηγική
Επιχειρηματική
διαδικασία

Οργανωτική δυνατότητα

Οι προϋπολογισμοί σπάνια είναι

στρατηγικά επικεντρωμένοι και
συχνά είναι αντιφατικοί

Οι προϋπολογισμοί

επικεντρώνονται στη μείωση του
κόστους και όχι στη δημιουργία

αξίας

Οι προϋπολογισμοί περιορίζουν

την ανταπόκριση και την ευελιξία

και αποτελούν συχνά εμπόδιο

στην αλλαγή

Οι προϋπολογισμοί προσθέτουν

μικρή αξία, τείνουν να είναι

γραφειοκρατικοί και να

αποθαρρύνουν τη δημιουργική

σκέψη.

Οι προϋπολογισμοί είναι

μία χρονοβόρα διαδικασία

και δαπανηρή στην
κατάρτιση.

Οι προϋπολογισμοί

αναπτύσσονται και
ενημερώνονται πολύ

σπάνια - συνήθως ετησίως

Οι προϋπολογισμοί

βασίζονται σε μη υποστη-

ριζόμενες υποθέσεις και

εικασίες

Οι προϋπολογισμοί

ενθαρρύνουν την

χειραγώγηση και τη

δυσλειτουργική

συμπεριφορά.

Οι προϋπολογισμοί

ενισχύουν την κάθετη
διοίκηση και έλεγχο

Οι προϋπολογισμοί δεν

αντικατοπτρίζουν τις
αναδυόμενες δομές δικτύου

που υιοθετούν οι οργανισμοί

Οι προϋπολογισμοί

ενισχύουν μάλλον τα

εμπόδια στα τμήματα, αντί

να ενθαρρύνουν την

ανταλλαγή γνώσεων

Οι προϋπολογισμοί κάνουν

τους ανθρώπους να

αισθάνονται υποτιμημένοι.

Όσον αφορά την άποψη ότι η κατάρτιση προϋπολογισμού είναι χρονοβόρα, ο

Neely κ.ά. (2003) ισχυρίζονται ότι η εν λόγω διαδικασία απαιτεί το 20% του

χρόνου των στελεχών. Αναφορικά με την χειραγώγηση στον προϋπολογισμό, οι

Libby και Lindsay (2010) αποκαλύπτουν ότι οι συνήθεις μέθοδοι χειραγώγησης

του προϋπολογισμού περιλαμβάνουν την δαπάνη όλων των χρημάτων που

απομένουν (αντί να τα χάσουν), τον καθορισμό ευκολότερων στόχων για τη

δημιουργία χαλαρότερου προϋπολογισμού και το «καθάρισμα».
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Με τον όρο «καθάρισμα» εννοείται ότι εάν οι επιχειρήσεις έχουν μεγάλες απώλειες

στο τρέχον έτος, οι διαχειριστές μεταφέρουν τα έσοδα του τρέχοντος έτους στο

επόμενο έτος ή το κόστος του επόμενου έτους στο τρέχον έτος. Έτσι, η επίτευξη

των στόχων του επόμενου έτους γίνεται ευκολότερη. Σύμφωνα με το ακόλουθο

διάγραμμα οι προαναφερθείσες αδυναμίες χειραγώγησης του προϋπολογισμού

εμφανίζονται περιστασιακά (Abdel-Kader & Luther, 2008):

Διάγραμμα 2.4.2: Χειραγώγηση του προϋπολογισμού

Πηγή: Libby & Lindsay, 2010

Προκειμένου να εξαλειφθούν οι αδυναμίες της παραδοσιακής κατάρτισης του

προϋπολογισμού, δημιουργούνται οι εξής δύο κύριες εναλλακτικές προσεγγίσεις:

«καλύτερος προϋπολογισμός» και «πέρα από τον προϋπολογισμό». Ο

«καλύτερος προϋπολογισμός» επικεντρώνεται στην ενίσχυση της διαδικασίας

κατάρτισης του προϋπολογισμού και στην επίλυση των προβλημάτων του

παραδοσιακού προϋπολογισμού. Αναφορικά με την προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό», η εν λόγω διαδικασία επιφέρει ριζικές αλλαγές στον τρόπο

κατάρτισης του προϋπολογισμού και επικεντρώνεται στα προβλήματα μέτρησης

της απόδοσης του παραδοσιακού προϋπολογισμού (De Baerdemaeker and

Bruggeman, 2015).

Χειραγώγηση του προϋπολογισμού
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τέλος το έτος για την

κατάρτιση του
προϋπολογισμού

«Καθάρισμα» Διαπραγμάτευση
ευκολότερων στόχων

Δεν προκύπτει ποτέ
προκύπτει περιστασιακά
προκύπτει συχνά
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2.5: Προσέγγιση του καλύτερου προϋπολογισμού

2.5.1: Προϋπολογισμός βάσει δραστηριοτήτων

Η κατάρτιση προϋπολογισμού βάσει δραστηριοτήτων βασίζεται στο πλαίσιο

δραστηριοτήτων, το οποίο χρησιμοποιεί οδηγούς κόστους στον προϋπολογισμό

και στοχεύει στη διαρκή εξέλιξη του κόστους και της απόδοσης. Η σύνδεση του

κόστους των πόρων και των αποτελεσμάτων με την εξέταση των δραστηριοτήτων

καθιστά τον εν λόγω προϋπολογισμό περισσότερο πλεονεκτικό από τον

παραδοσιακό προϋπολογισμό (Baiovvhi & Ganuza, 2014).

2.5.2: Εξισορροπημένη αξιολόγηση

Η εξισορροπημένη αξιολόγηση είναι μία προσέγγιση τεσσάρων διαστάσεων για τη

μέτρηση και τη διαχείριση της απόδοσης. Σε αντίθεση με τον παραδοσιακό

προϋπολογισμό, εξισορροπεί τις οικονομικές και μη οικονομικές πληροφορίες

(Banovic,2005). Η σχηματική άποψη για τη μέθοδο της εξισορροπημένης

αξιολόγησης παρουσιάζεται συνοπτικά παρακάτω:
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Διάγραμμα 2.5.2.1: Εξισορροπημένη αξιολόγηση

Πηγή: Banovic.(2005)

2.5.3: Προϋπολογισμός μηδενικής βάσης

Ο προϋπολογισμός μηδενικής βάσης σχεδιάζει έναν εντελώς νέο προϋπολογισμό

σαν να μην υπάρχει ιστορικό στην επιχείρηση. Το συγκεκριμένο είδος

προϋπολογισμού είναι επωφελές για την εταιρεία επειδή αναγκάζει τους ρυθμιστές

του να αναλύσουν κάθε στοιχείο και τους διαχειριστές να αναζητήσουν

εναλλακτικές λύσεις. Με αυτό τον τρόπο μειώνεται η ελαστικότητα και η σπατάλη

του προϋπολογισμού, κατανέμοντας τους πόρους που εξοικονομούνται όπου

απαιτείται αναλόγως των αποτελεσμάτων και των αναγκών που θα προκύψουν

(Becker, 2014).

Οικονομικά
Πως θα πρέπει να

δράσουμε
απέναντι στους μετόχους

μας
για να είμαστε οικονομικά

επιτυχημένοι;

Πελάτες
Πώς θα πρέπει να
εμφανιζόμαστε
απέναντι στους

πελάτες μας για να
επιτύχουμε τους
στόχους μας;

Όραμα και
Στρατηγική

Εσωτερικές
Διαδικασίες
Σε ποιες

επιχειρηματικές
δραστηριότητες

πρέπει να
είμαστε οι καλύτεροι

για
να ικανοποιήσουμε

τους
μετόχους και τους
πελάτες μας;

Μάθηση και Εξέλιξη
Για να επιτύχουμε το
όραμά μας, πως θα
διατηρήσουμε την
ικανότητά μας για

αλλαγές και βελτιώσεις;
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2.5.4: Διαχείριση προϋπολογισμού βάσει αξίας

Η διαχείριση του προϋπολογισμού με βάση την αξία στηρίζεται στην ιδέα ότι όλες

οι δαπάνες θα πρέπει να στοχεύουν στην αύξηση της αξίας των μετόχων. Κατ΄

επέκταση, επιτρέπει τη συνεκτίμηση της αξίας των μετόχων στις διαδικασίες

προϋπολογισμού και προγραμματισμού (Benito and Bastida, 2009).

2.5.5: Προγραμματισμός κερδών

Ο σκοπός του προγραμματισμού των κερδών είναι να αξιολογήσει εάν οι

οργανισμοί ή οι υπομονάδες αφενός δημιουργούν οικονομική αξία και αφετέρου

παράγουν επαρκή ταμειακά διαθέσιμα, μέσω των οποίων θα προσελκύσουν

επενδυτές για τη χρηματοδότηση του επενδυτικού τους πλάνου. Με αυτό τον

τρόπο καθίσταται εφικτό να προγραμματίσουν τις χρηματοοικονομικές ταμειακές

ροές των κέντρων κέρδους τους (Neely κ.ά., 2003).

2.5.6: Κυλιόμενοι προϋπολογισμοί

Ο κυλιόμενος προϋπολογισμός είναι ένα σχέδιο που ενημερώνεται διαρκώς, όπου

το χρονοδιάγραμμα παραμένει σταθερό, με το πραγματικό διάστημα που

καλύπτεται από τον παραδοσιακό προϋπολογισμό να ποικίλλει (Hansen, 2011;

Horngren et al., 2012). Στα πλεονεκτήματα του κυλιόμενου προϋπολογισμού

συγκαταλέγεται το γεγονός ότι αναγκάζει τους διαχειριστές να επανεξετάζουν τις

διαδικασίες συχνά και να προβαίνουν σε προσαρμογές κάθε περίοδο ή μήνα. Η

βασική διαφορά μεταξύ κυλιόμενου και παραδοσιακού προϋπολογισμού γίνεται

εύκολα αντιληπτή από την κατωτέρω σχηματική απεικόνιση (Bourmistrov and

Kaarboe,2013):



12

N D J F M A M J J A S O N D J F M A M J J A S

Διάγραμμα 2.5.6.1: Παραδοσιακός προϋπολογισμός έναντι κυλιόμενου προϋπολογισμού

Πηγή: Axson.(2003)

2.6: Προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό»

Οι Hope και Fraser (2003a) περιγράφουν την προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό» ως μία σειρά από βασικές αρχές που επιτρέπουν την

αποκέντρωση των μηχανισμών λήψης αποφάσεων των εταιρειών και τη

διαχείριση της απόδοσής τους χωρίς παραδοσιακούς προϋπολογισμούς. Η

προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» έχει τρεις κύριους στόχους: i) την

εφαρμογή μιας προσαρμοστικής νοοτροπίας διαχείρισης των μεταβαλλόμενων

συνθηκών, ii) την καθιέρωση ενός υψηλού επιπέδου αποκέντρωσης στους

Q1 Πρόβλεψη

Q2 Πρόβλεψη

Q3 Πρόβλεψη

Q4

Πρόβλεψη

Q1 Πρόβλεψη

Q2 Πρόβλεψη

Q3 Πρόβλεψη

Q4 Πρόβλεψη

Παραδοσιακός
προϋπολογισμός

Κυλιόμενος

προϋπολογισμός
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οργανισμούς (CIMA, 2007) και iii) τη δυνατότητα μετρήσεων της απόδοσης βάσει

σχετικών συμβάσεων απόδοσης και τον κατ’ επέκταση εκ των υστέρων έλεγχο για

την πρόληψη δυσλειτουργικών συμπεριφορών διαχείρισης (Hansen et al. 2003).

Οι διαφορές μεταξύ της προσέγγισης «πέρα από τον προϋπολογισμό» και του

«παραδοσιακού προϋπολογισμού» περιγράφονται συνοπτικά από τον Jeremy

Hope ως εξής:

Πίνακας 2.6.1: Παραδοσιακός προϋπολογισμός και προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό»

Πηγή: Jeremy Hope

Μοντέλο διαχείριση
παραδοσιακού
προϋπολογισμού

Μοντέλο διαχείρισης
προσέγγισης «πέρα από
τον προϋπολογισμό»

Στόχοι και ανταμοιβές Πρόσθετοι στόχοι

Καθορισμένα κίνητρα

Εκτεταμένοι σκοποί

Σχετικοί στόχοι και

ανταμοιβές

Προγραμματισμός και

έλεγχοι

Σταθερά ετήσια σχέδια

Έλεγχοι διακύμανσης

Συνεχής σχεδιασμός των

προβλέψεων για τα KPI και
κυλιόμενες προβλέψεις

Πόροι και συντονισμός Προκατανεμημένοι πόροι

Κεντρικός συντονισμός

Πόροι κατ’ απαίτηση

Δυναμικός συντονισμός

Οργανωτική κουλτούρα Κεντρικός έλεγχος

Εστίαση στην διαχείριση
αριθμών

Τοπικός έλεγχος των

στόχων/σχεδίων

Εστίαση στην δημιουργία

αξίας

Οι ριζοσπαστικές αρχές της προσέγγισης «πέρα από τον προϋπολογισμό»

εκτελούνται σε ορισμένες επιχειρήσεις και τα αποτελέσματα της παρουσιάζονται

σε διάφορες μελέτες. Για παράδειγμα, ο Mitchell (2005) αναλύει έξι

χρηματοπιστωτικές εταιρείες της Βόρειας Αμερικής και ο Rickards (2006) την

εταιρεία Unilever και τους Γερμανικούς Σιδηροδρόμους. Η σπουδαιότερη μελέτη

στην βιβλιογραφία είναι αυτή της σουηδικής τραπεζικής εταιρείας Svenska
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Handelsbanken, η οποία χρησιμοποιεί την προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό» για περισσότερο από 40 χρόνια. Ο Wallander (2003)

υποστηρίζει ότι η κύρια αιτία της επιτυχίας της Handelsbanken είναι η

αποκεντρωμένη δομή της. Η Ahlsell (μια άλλη σουηδική εταιρεία) χρησιμοποιεί την

προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» στα περισσότερα από 200

αποκεντρωμένα κέντρα της (Hope and Fraser, 2003b). Οι Hope και Fraser

(2003a) ισχυρίζονται ότι εάν οι εταιρείες εφαρμόσουν αρκετά καλά τις αρχές της

προσέγγισης «πέρα από τον προϋπολογισμό», τότε, σε αντίθεση με τον

παραδοσιακό προϋπολογισμό, μπορούν να χαρακτηριστούν ως προσαρμοστικοί

και αποκεντρωμένοι οργανισμοί, σύμφωνα και με την ακόλουθη σχηματική

απεικόνιση:

Διάγραμμα 2.6.2: Δίδυμες κορυφές της προσέγγισης «πέρα από τον προϋπολογισμό»

Πηγή: Hope και Fraser, 2003a, p. 36

Βαθμός προσαρμοστικότητας και αποκέντρωσης οργανισμού

Παραδοσιακοί
Οργανισμοί

Προσαρμοστικοί
οργανισμοί

Προσαρμοστικοί και
αποκεντρωμένοι
οργανισμοί

Απόδοση

εξοικονόμηση κόστους

Λιγότερη χειραγώγηση

Γρηγορότερη αντίδραση

Καλύτερη στρατηγική ευθυγράμμιση

Περισσότερη αξία από χρηματοδότες

Περισσότερη αξία από τα εργαλεία

Υψηλότερα κέρδη

Περισσότερο ικανοί άνθρωποι

Περισσότερη  καινοτομία

Μόνιμα χαμηλότερα κόστη

Περισσότερο πιστοί πελάτες

Περισσότερο ηθική αναφορά
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2.7: Επιρροές της οργανωτικής κουλτούρας

Η οργανωτική κουλτούρα είναι το άθροισμα των αξιών και των συμπεριφορών

μέσα σε έναν οργανισμό (Needle,2004). Οι βασικοί παράγοντες που καθορίζουν

την κουλτούρα ενός οργανισμού είναι ο κλάδος και η κουλτούρα της χώρας που

αυτός δραστηριοποιείται (Leung et. al., 2005). Επιπλέον, η ίδια η οργανωτική

κουλτούρα της εταιρείας επηρεάζει άμεσα τη νοοτροπία της διοίκησης, την

πρακτική κατάρτισης του προϋπολογισμού και την επιτυχία της πρακτικής

κατάρτισης του προϋπολογισμού. Οι «παραδοσιακοί» και «καλύτεροι»

προϋπολογισμοί και η προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό»

παρουσιάζουν διαφορετικά χαρακτηριστικά και η κάθε μία κατηγορία μπορεί να

είναι επιτυχής σε διαφορετικό τύπο οργανωτικής κουλτούρας.

Οι Faria and Gomes (2013) υποστηρίζουν τέσσερις διαστάσεις της κουλτούρας

των χωρών-κοινωνιών. Οι συγκεκριμένες διαστάσεις μεταδίδουν τα

χαρακτηριστικά τους στην κουλτούρα του οργανισμού και την νοοτροπία της

διοίκησης, που με τη σειρά τους επηρεάζουν την επιτυχία των οργανισμών μέσω

της εφαρμογής διαφορετικών πρακτικών κατάρτισης του προϋπολογισμού.

Ακολουθεί η περιγραφή των τεσσάρων διαστάσεων της κουλτούρας των χωρών –

κοινωνιών.

1) Η πρώτη διάσταση σχετίζεται με την απόσταση από την εξουσία όπως

αυτή συναντάται στην ιεραρχική δομή των οργανισμών. Εάν ένας

οργανισμός έχει υψηλό επίπεδο ιεραρχίας, οι διαχειριστές τείνουν να

ευνοούν τον παραδοσιακό προϋπολογισμό για την νοοτροπία ελέγχου -

εντολών και την νοοτροπία του ελέγχου από πάνω προς τα κάτω. Η

προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» δεν μπορεί να είναι επιτυχής

σε αυτόν τον οργανισμό, λόγω των απαιτήσεών του για αποκέντρωση.

2) Ο ατομικισμός - κολεκτιβισμός αποτελεί τη δεύτερη διάσταση και δείχνει το

επίπεδο επικοινωνίας και συντονισμού των οργανισμών. Οι εξαιρετικά

κολεκτιβιστικοί οργανισμοί μπορούν να εφαρμόσουν την προσέγγιση

«πέρα από τον προϋπολογισμό» καλύτερα από τον παραδοσιακό

προϋπολογισμό, λόγω της ομαδικής εργασίας τους και της νοοτροπίας
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ανταλλαγής πληροφοριών (De Waal, Hermkens-Janssen and van de

Ven,2011).

3) Η τρίτη διάσταση αφορά την αποφυγή της αβεβαιότητας που συνδέει την

ικανότητα να ξεπεραστούν οι αντιξοότητες από την αβεβαιότητα του

μέλλοντος. Εάν οι εργαζόμενοι μπορούν να ξεπεράσουν την αβεβαιότητα

χωρίς άγχος, τότε η προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» μπορεί

να ταιριάζει καλύτερα σε οργανισμούς με ταχέως μεταβαλλόμενα

περιβάλλοντα.

4) Η τέταρτη και τελευταία διάσταση σχετίζεται με την αρρενωπότητα –

θηλυκότητα και δείχνει εάν κυριαρχεί στην κοινωνία ο άνδρας ή η γυναίκα.

Αν κάποιο φύλο κυριαρχεί σε έναν οργανισμό, τότε αυτός ο οργανισμός

τείνει να χρησιμοποιεί κυρίως τον παραδοσιακό προϋπολογισμό, λόγω της

αντίληψης για την ισότητα (Ezzamel, Robson and Stapleton, 2012).

Οι κλάδοι που δραστηριοποιούνται οι οργανισμοί είναι ο δεύτερος παράγοντας

που καθορίζει την κουλτούρα τους, επηρεάζοντας τη νοοτροπία των διευθυντικών

στελεχών και την επιτυχία των πρακτικών κατάρτισης προϋπολογισμού. Για

παράδειγμα, εάν ένας οργανισμός δραστηριοποιείται σε ένα ταχέως

μεταβαλλόμενο περιβάλλον, η προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό»

μπορεί να του ταιριάζει καλύτερα λόγω της προσαρμοστικής δομής της μεθόδου

αυτής. Ωστόσο, εάν ένας οργανισμός λειτουργεί σε ένα σταθερό κλάδο με

σταθερές απαιτήσεις πελατών, τεχνολογία και περιβάλλον, ο παραδοσιακός

προϋπολογισμός τείνει να είναι πιο επιτυχής.

Το χρηματοπιστωτικό ίδρυμα Svenska Handelsbanken και η εταιρεία χονδρικού

εμπορίου Ahlsell, οι οποίες εφαρμόζουν επιτυχώς την προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό», αποτελούν τέλεια παραδείγματα των επιδράσεων του κλάδου

και της χώρας στην οργανωτική τους κουλτούρα. Και οι δύο λειτουργούν μέσα σε

ένα μεταβαλλόμενο περιβάλλον και δραστηριοποιούνται σε σκανδιναβικές χώρες

που διακρίνονται από την κουλτούρα της λογοδοσίας, αποκέντρωσης και

ανταλλαγής πληροφοριών. Ο Hammer (2010) υποστηρίζει ότι η σκανδιναβική

κουλτούρα χαρακτηρίζεται από χαμηλή απόσταση από την εξουσία, αδύναμη

αποφυγή αβεβαιότητας και ισχυρό κολεκτιβισμό. Γίνεται επομένως αντιληπτό ότι η

σκανδιναβική κουλτούρα και οι επιρροές της στις επιχειρήσεις δημιουργούν ένα
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περιβάλλον στο οποίο μπορεί να εφαρμοστεί επιτυχώς η προσέγγιση «πέρα από

τον προϋπολογισμό» (Hartmann and Maas, 2011).

Από την άλλη πλευρά, διάφορες έρευνες καταδεικνύουν ότι ο παραδοσιακός

προϋπολογισμός είναι πιο επιτυχημένος στην Ευρώπη (Dugdale and Lyne,2006).

Ο κυριότερος λόγος για αυτό το αποτέλεσμα είναι ότι οι περισσότερες από τις

παρατηρούμενες εταιρείες έχουν παρόμοιες οργανωτικές κουλτούρες, εξαιτίας του

γεγονότος ότι βρίσκονται σε σχετικά σταθερούς επιχειρηματικούς τομείς εντός της

ίδιας επικράτειας. Συμπερασματικά, από όλες τις παραπάνω μελέτες προκύπτει

ότι η οργανωτική κουλτούρα έχει μεγάλη σημασία για την νοοτροπία της διοίκησης

και τις πρακτικές κατάρτισης του προϋπολογισμού (Gonzalez-Eiras and Niepelt,

2012).
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Κεφάλαιο 3:  ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ

3.1: Σχεδιασμός έρευνας  - επιλογή ερευνητικής μεθόδου

Σε ερευνητικό επίπεδο, με την παρούσα μελέτη επιδιώκεται η κριτική διερεύνηση

των αποκλίσεων που παρατηρούνται στους εταιρικούς προϋπολογισμούς μεταξύ

του αρχικού και του τελικού σχεδίου. Παράλληλα, γίνεται μια προσπάθεια να

αποσαφηνιστούν τα προβλήματα που δημιουργούνται στη λειτουργία των

επιχειρήσεων από τις παρατηρούμενες αποκλίσεις του προϋπολογισμού. Τέλος,

παρατίθενται στοιχεία αναφορικά με το σχεδιασμό και το είδος της ερευνητικής

διαδικασίας που ακολουθήθηκε αλλά και τον τρόπο με τον οποίο θα

παρουσιαστούν στις επόμενες ενότητες τα αποτελέσματα της έρευνας που

διεξάχθηκε.

Το προϊόν της έρευνας στην παρούσα εργασία είναι αποτέλεσμα ανάλυσης

άρθρων, με τη διαδικασία που ακολουθήθηκε να είναι αυτή της συστηματικής

βιβλιογραφικής ανασκόπησης. Οι Onwuegbuzie, Leech και Collins (2012)

θεωρούν ότι η συστηματική ανασκόπηση της βιβλιογραφίας αποτελεί το πιο

σημαντικό βήμα στην ερευνητική διαδικασία σε ποιοτικές, ποσοτικές και μεικτές

ερευνητικές μελέτες. Επιπλέον, υποστηρίζουν ότι μια εξελιγμένη βιβλιογραφική

ανασκόπηση είναι η βάση και η έμπνευση για μία ουσιαστική και χρήσιμη έρευνα.

Η συστηματική ανασκόπηση της βιβλιογραφίας επιτρέπει τη συλλογή

πληροφοριών από ένα ευρύ φάσμα πηγών, τη διερεύνηση της κατάστασης της

γνώσης σε ένα συγκεκριμένο θέμα, την εξέταση του τι έχει αναληφθεί και τι πρέπει

να αναληφθεί, τον εντοπισμό των σχέσεων μεταξύ θεωριών, εννοιών και

πρακτικών, ενώ επιπλέον προσδιορίζει τις κύριες μεθοδολογίες έρευνας που

χρησιμοποιήθηκαν και εντοπίζει τα πλεονεκτήματα και τις αδυναμίες των

διάφορων ερευνητικών προσεγγίσεων που έχουν χρησιμοποιηθεί από άλλους

ερευνητές (Onwuegbuzie, Leech and Collins,2012). Στόχος είναι η σύνθεση της

υπάρχουσας βιβλιογραφίας σχετικά με τον προϋπολογισμό, με ιδιαίτερη έμφαση

στις παραδοσιακές και εναλλακτικές μεθόδους κατάρτισης του προϋπολογισμού,

παρουσιάζοντας παράλληλα τόσο τα πλεονεκτήματα όσο και τα μειονεκτήματα
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έκαστης μεθόδου. Τέλος, επιδιώκεται η ερμηνεία και η σύνδεση των ευρημάτων με

την πρακτική τους χρησιμότητα μέσα από τη διαδικασία της τεκμηριωμένης

θεωρίας και της συγκριτικής ανάλυσης.

Η έρευνα μπορεί να οριστεί ως «η δραστηριότητα που περιλαμβάνει την εξεύρεση,

με έναν περισσότερο ή λιγότερο συστηματικό τρόπο, πραγμάτων που δεν είναι

γνωστά» (Walliman and Walliman, 2011:7). «Η μεθοδολογία είναι το φιλοσοφικό

πλαίσιο υπό το οποίο διενεργείται η έρευνα ή το θεμέλιο πάνω στο οποίο

βασίζεται η έρευνα».

Το τρίτο κεφάλαιο της εργασίας αφορά τη Μεθοδολογία Έρευνας, στο οποίο

περιγράφονται οι μέθοδοι έρευνας που ακολουθήθηκαν καθώς και οι προσεγγίσεις

και τα έργα που επισημαίνουν λεπτομερώς τα στοιχεία που χρησιμοποιήθηκαν σε

όλη τη μελέτη και δικαιολογούν την τελική επιλογή. Επιπλέον, περιγράφονται τα

πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα κάθε προσέγγισης και σχεδιασμού,

λαμβάνοντας υπόψη την πρακτική εφαρμογή τους στην έρευνα.

Οι Allan και Randy (2005) επιμένουν ότι πρέπει να πληρούνται δύο κριτήρια κατά

τη διεξαγωγή μιας μεθοδολογίας έρευνας. Η πρώτη παράμετρος αφορά στην

επιλογή της πλέον ενδεδειγμένης μεθοδολογίας για την επίτευξη των ερευνητικών

στόχων και η δεύτερη στη δυνατότητα επανάληψης της επιλεχθείσας

μεθοδολογίας σε άλλες έρευνες του ίδιου αντικειμένου.

Οι τύποι των ερευνητικών μεθόδων μπορούν να χωριστούν σε δύο κατηγορίες:

ποσοτική και ποιοτική. Η ποσοτική έρευνα περιγράφει τα ελλείμματα και λύνει τα

προβλήματα με τους αριθμούς. Δίδεται έμφαση στη συλλογή αριθμητικών

δεδομένων, στη σύνταξη αυτών των δεδομένων και στην εξαγωγή

συμπερασμάτων από τα δεδομένα (Creswell, 2014). Από την άλλη πλευρά, η

ποιοτική έρευνα βασίζεται σε λέξεις, συναισθήματα, ήχους και άλλα μη αριθμητικά

και μη ποσοτικοποιήσιμα στοιχεία. Αναφέρεται στη βιβλιογραφία ότι «οι

πληροφορίες έχουν ποιοτικό χαρακτήρα εάν δεν μπορούν να αναλυθούν με

μαθηματικές τεχνικές». Αυτό το χαρακτηριστικό μπορεί επίσης να ερμηνευθεί ως

ένα περιστατικό που δεν συμβαίνει αρκετά συχνά για να επιτρέψει τη συλλογή

αξιόπιστων δεδομένων.
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Ανάλογα με τη φύση της έρευνας, οι τύποι των μεθόδων έρευνας μπορούν να

χωριστούν σε δύο υποομάδες: περιγραφική και αναλυτική. Η περιγραφική έρευνα

περιλαμβάνει συνήθως έρευνες και μελέτες που αποσκοπούν στον προσδιορισμό

των γεγονότων. Με άλλα λόγια, η περιγραφική έρευνα ασχολείται κυρίως με την

«περιγραφή της κατάστασης των πραγμάτων όπως είναι σήμερα» και δεν υπάρχει

έλεγχος των μεταβλητών. Αντίθετα, στην αναλυτική έρευνα ο ερευνητής

χρησιμοποιεί υπάρχοντα γεγονότα ή πληροφορίες, τα οποία εν συνεχεία αναλύει

με σκοπό την κριτική αξιολόγηση τους.

Σύμφωνα με το σκοπό της μελέτης, οι τύποι των ερευνητικών μεθόδων μπορούν

να χωριστούν σε δύο κατηγορίες: εφαρμοσμένη και θεμελιώδης έρευνα. Η

εφαρμοσμένη έρευνα αναφέρεται και ως έρευνα δράσης, ενώ η θεμελιώδης

έρευνα συναντάται στη βιβλιογραφία μερικές φορές και ως βασική ή καθαρή

έρευνα (Creswell, 2014). Η δευτερογενής έρευνα έχει ως στόχο την άντληση

πληροφοριών αξιοποιώντας ήδη υπάρχοντα δημοσιευμένα δεδομένα όπως

στατιστικά στοιχεία, διάφορες ειδικές μελέτες, βιβλία, περιοδικά, άρθρα ειδήσεων

και εφημερίδων, το Διαδίκτυο και άλλες πηγές, όπως διάφορες κυβερνητικές

υπηρεσίες, εξειδικευμένες υπηρεσίες, πρεσβείες, εμπορικά και βιομηχανικά

επιμελητήρια, επαγγελματικές οργανώσεις και ενώσεις, ξένα εμπορικά

επιμελητήρια, εξαγωγείς, εισαγωγείς, σεμινάρια, συνέδρια, διασκέψεις και

παρόμοιες εκδηλώσεις που ασχολούνται με τις εξαγωγές κλπ. (James et. al.,

2016).

Οι συστηματικές ανασκοπήσεις συμβάλλουν σε μια πιο αντικειμενική προσέγγιση

της βιβλιογραφίας σε σύγκριση με τις συμβατικές ανασκοπήσεις. Συγκεκριμένα,

συμβάλλουν στην αποσαφήνιση των ζητημάτων όπου υπάρχει αβεβαιότητα, αλλά

και στην αποκάλυψη τομέων όπου η έρευνα μπορεί να είναι ασαφής (Creswell,

2014). Οι προσεκτικές συστηματικές ανασκοπήσεις γίνονται ολοένα και

περισσότερο αποδεκτές ως ανώτερη μορφή αποδεικτικών στοιχείων στην

ιεραρχία των αποδεικτικών στοιχείων. Δεδομένου ότι οι συστηματικές

ανασκοπήσεις ορίζονται ως αναδρομικές μελέτες ήδη δημοσιευμένων ερευνητικών

δοκιμών, είναι αναγκαίο να δομηθεί η διαδικασία της εργασίας κατά τέτοιο τρόπο

ώστε να προστατεύεται αυτή όσο το δυνατόν περισσότερο από οποιαδήποτε

προκατάληψη (Booth, Papaioannou and Sutton, 2012).
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Για τον ερευνητή, η καθιέρωση στόχων του επιτρέπουν να γνωρίζει σε κάθε

στάδιο τι θέλει να επιτύχει και αν τελικά επιτυγχάνει αυτό που επιδιώκει.

Επιπλέον, τον βοηθούν ουσιαστικά: στην επιλογή του θέματος, στην επιλογή του

τρόπου και των μέσων της έρευνας, στον ορισμό των ερευνητικών υποθέσεων

κ.ο.κ. Για τον αναγνώστη, η καθιέρωση στόχων του επιτρέπουν να δει i) εάν ο

ερευνητής γνωρίζει τι πραγματικά προσπαθεί να επιτύχει και αν όντως το

επιτυγχάνει αυτό με την έρευνά του (Binns and Bell, 2015) και ii) εάν ο σχεδιασμός

και η οργάνωση της έρευνας συμβάλλουν στην επιτυχία των στόχων και σε ποιο

βαθμό. Αυτή η γνώση είναι χρήσιμη για την αξιολόγηση της εγκυρότητας, της

αξιοπιστίας, της αντικειμενικότητας και της χρηστικότητας της έρευνας (Booth,

Papaioannou and Sutton, 2012). .

3.2: Πηγές δεδομένων και επιλογή μελετών

Στην παρούσα εργασία το μεθοδολογικό πλαίσιο το οποίο επιλέχθηκε είναι

αφενός η διεξαγωγή δευτερογενούς έρευνας και αφετέρου η ανάλυση εγγράφων

που φέρουν τη μορφή κειμένων (James et al., 2016). Επομένως, το μεθοδολογικό

πλαίσιο περιλαμβάνει την έρευνα που αποσκοπεί στην ανάλυση των διαθέσιμων

κειμένων που έχουν ήδη παραχθεί είτε για επιχειρησιακούς λόγους στην

καθημερινή ζωή είτε σε προηγούμενες έρευνες, αλλά ανεξάρτητα από την ειδική

έρευνα που προσπαθεί να τα αναλύσει. Αυτά τα κείμενα υπάρχει περίπτωση

επιπλέον να έχουν παραχθεί κατά τη μεταγραφή διαθέσιμων έργων τέχνης

(καταγεγραμμένα αφηγήματα, βίντεο, ταινίες κ.λπ.) (Binns and Bell, 2015).

Το συγκεκριμένο πλαίσιο αναπτύχθηκε αρχικά για να καλύψει περιπτώσεις όπου

η πρωτογενής έρευνα ήταν αδύνατη, όπως η διερεύνηση κοινωνικών γεγονότων

του παρελθόντος. Οι εν λόγω έρευνες βασίζονται αναγκαστικά σε

προϋπάρχουσες πηγές πληροφοριών. Η ανάπτυξη των ερευνητικών υποδομών

και η αυξημένη δυνατότητα συσσώρευσης και διάδοσης των επιστημονικών

στοιχείων που συνεπάγονται, υποστηρίζουν την ανάπτυξη της δευτερογενούς

έρευνας. Μία μορφή δευτερογενούς έρευνας είναι η αρχειακή έρευνα. Σημειώνεται

πως η δευτερογενής έρευνα μπορεί επίσης να εφαρμοστεί στο Διαδίκτυο (James

et al., 2016).
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Τα δεδομένα συλλέχθηκαν μέσω δευτερογενούς υλικού μετά την εύρεση της

κατάλληλης βιβλιογραφίας. Έχοντας μελετηθεί προσεκτικά το περιεχόμενό τους,

αυτά συμπεριελήφθησαν στην ανασκόπηση της βιβλιογραφίας με τρόπο που

ανταποκρίνεται στα ερευνητικά ερωτήματα του θέματος της εργασίας. Στη

συνέχεια παρατίθεται η αναλυτική προσέγγιση της διαδικασίας που ακολουθήθηκε

για τη συλλογή των άρθρων. Διευκρινίζεται πως η επιλογή των άρθρων βασίστηκε

στα εξεταζόμενα ερευνητικά πεδία της παρούσας μελέτης, ήτοι:

α) Τον προσδιορισμό των αποκλίσεων και των συγκλήσεων από τον

προϋπολογισμό

β) Την κατάρτιση του γενικού προϋπολογισμού.

γ) Τον καθορισμό των περιορισμών και των προβλημάτων στο προϋπολογισμό

δ) Τους περιορισμούς στον προϋπολογισμό του αρχικού σχεδίου έναντι του

τελικού

Η ερευνητική στρατηγική σχετικά με τη συστηματική βιβλιογραφική ανασκόπηση

αναφέρεται στην επιλογή πηγών που θα ανταποκρίνονται στο σκοπό και τους

στόχους της παρούσας μελέτης (Booth, Papaioannou and Sutton, 2012; Boland,

Cherry and Dickson, 2014). Στην ανάπτυξη μιας τέτοιας μελέτης σημαίνον ρόλο

παίζουν η επιλογή των λέξεων κλειδιών αλλά και των κατάλληλων βάσεων

δεδομένων, οι οποίες θα βοηθήσουν να οδηγηθεί η έρευνα στα κατάλληλα

συμπεράσματα. Η φιλοσοφία της εύρεσης των κατάλληλων άρθρων αναφέρεται

σε μια διαδικασία αποδοχής και μη αυτών που θεωρούνται είτε κατάλληλα είτε

ακατάλληλα, με στόχο τα τελικά συμπεράσματα να είναι όσο πιο αντικειμενικά

γίνεται (Tranfield, Denyer and Smart, 2003; Petticrew and Roberts, 2006).

3.3: Εξαγωγή συμπερασμάτων

Τις περισσότερες φορές τον αναγνώστη τον ενδιαφέρει η συγκριτική ανάλυση των

οντοτήτων (π.χ. πληθυσμών ή κοινωνικών συστημάτων). Επομένως, σε αυτές τις

περιπτώσεις, η μονάδα ανάλυσης δεν είναι το άτομο αλλά το σύνολο και είναι

απαραίτητο να υπολογιστούν οι μεταβλητές που περιγράφουν τον πληθυσμό στο
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σύνολό του και όχι κάθε μία από τις μονάδες από τις οποίες αποτελείται ο

πληθυσμός (Binns & Bell, 2015).

Τα δεδομένα που αφορούν σε έναν συνολικό πληθυσμό παρόμοιων μονάδων

παρατήρησης, ονομάζονται μακρο-δεδομένα. Τα μακρο-δεδομένα αποτελούν

σωρευτικές μετρήσεις που προκύπτουν από την αμετάβλητη ανάλυση των μικρο-

δεδομένων, δηλαδή από τις τιμές των μεταβλητών που περιγράφουν τα

αντικείμενα παρατήρησης που απαρτίζουν τις συγκεκριμένες οντότητες. Τα

μακρο-δεδομένα μπορούν να παράγονται από πολλά διαφορετικά σύνολα μικρο-

δεδομένων ακόμη και από διαφορετικές πρωτογενείς έρευνες. Μερικές φορές τα

μακρο-δεδομένα συλλέγονται ως δείκτες που υπολογίζονται με βάση τις τιμές

άλλων μακρο-δεδομένων. Τα αποτελέσματα αυτής της έρευνας αναμένεται να

είναι θετικά για την αξιολόγηση.

Η ανάλυση, όπως αναφέρθηκε παραπάνω, έγινε μέσω μελέτης της βιβλιογραφίας

και αρθρογραφίας (James et al., 2016). Προκειμένου η συλλογή και ανάλυση των

άρθρων να γίνει με τον ορθότερο τρόπο για να αποφευχθούν λάθη, είναι

απαραίτητο να προηγηθεί ο κατάλληλος σχεδιασμός ορισμού και επιλογής

(Quinlan et al., 2015). Οι βασικές αρχές σχεδιασμού και τελικής επιλογής

αναφέρονται στο ακόλουθο γράφημα 3.3.1. Επισημαίνεται πως το παρόν

γράφημα αναφέρεται στα βήματα που ακολουθήθηκαν για να διευκρινιστούν ο

σκοπός και οι στόχοι της μελέτης αλλά και να εντοπιστούν τα κατάλληλα άρθρα

προκειμένου να καθοριστεί η διαδικασία ανάπτυξης του προϋπολογισμού (Booth,

Papaioannou and Sutton, 2012; Boland, Cherry and Dickson, 2014).
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Διάγραμμα 3.3.1: Πρωτόκολλο ανασκόπησης

Πηγή: Boland, Cherry, Dickson (2014)

Η χρήση των κατάλληλων λέξεων και εκφράσεων βοηθούν τους ερευνητές να

προβούν στην ορθή βιβλιογραφική ανασκόπηση, βασιζόμενη στη διεθνή

βιβλιογραφία και στο περιεχόμενο της μελέτης στο οποίο εστιάζουν (Tranfield,

Denyer and Smart, 2003; Booth, Papaioannou and Sutton, 2012; Boland, Cherry

and Dickson, 2014). Οι ερευνητικές σειρές αναφέρονται στη χρήση και ανάπτυξη

των κατάλληλων λέξεων κλειδιών αλλά και των σχετικών με αυτά συνώνυμων

λέξεων. Οι βασικές λέξεις αλλά και ο συνδυασμός αυτών στη παρούσα μελέτη

είναι ο προϋπολογισμός, οι αποκλίσεις στους προϋπολογισμούς, οι διαφορές

Υπόβαθρο
Κριτική διερεύνηση των αποκλίσεων των εταιρικών

προϋπολογισμών μεταξύ του αρχικού και του τελικού σχεδίου.
Αναγνώριση και σημασία των χρήσεων του προϋπολογισμού.
Εφαρμογή στις επιχειρήσεις και περιορισμοί από τη χρήση του.

Αναγνώριση σημασίας χρήσης των προϋπολογισμών.

Βιβλιογραφία
Χρήση συστηματικής βιβλιογραφικής ανασκόπησης.

Στόχος
Στόχος να εντοπιστούν οι αποκλίσεις μεταξύ του αρχικού και

του τελικού σχεδίου των εταιρικών προϋπολογισμών.

Να αναγνωριστεί ο
ρόλος των

προϋπολογισμών στις
επιχειρήσεις, σημασία,

εφαρμογές.

Να αναγνωριστούν τα
κενά μεταξύ του

αρχικού και τελικού
προϋπολογισμού

Να αναγνωριστούν
προβλήματα στη
κατάρτιση των

προϋπολογισμών

Να γίνει αναφορά στη
διαδικασία

αντιμετώπισης των
αποκλίσεων από τις

επιχειρήσεις.

Μεθοδολογία

Διαδικασία έρευνας για
την εύρεση των
άρθρων που

σχετίζονται με τη
μελέτη

Μελέτη, ανάλυση των
άρθρων και τελική

επιλογή

Αξιολόγηση της
ποιότητας των άρθρων
και επιλογή των πιο

σχετικών και
κατάλληλων με βάση
την υπάρχουσα μελέτη

Εξαγωγή
συμπερασμάτων από
τη διεξαγόμενη έρευνα.
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μεταξύ των τελικών και αρχικών προϋπολογισμών, οι αποκλίσεις αρχικών και

τελικών προϋπολογισμών. Προκειμένου να αυξηθούν τα αποτελέσματα η

διερεύνηση μπορεί να γίνει κάνοντας χρήση των συνδετικών λέξεων «και»/ «ή»/

«όχι», όπως για παράδειγμα: α) Προϋπολογισμοί και αποκλίσεις, Αρχικός και

τελικός προϋπολογισμός κ.λπ. (Booth, Papaioannou and Sutton, 2012). Τα

παραπάνω είχαν ως αποτέλεσμα τη διεύρυνση της έρευνας. Η συνδυαστική

διαδικασία εύρεσης βοηθά τον ερευνητή να βελτιώσει τα ερευνητικά του δεδομένα,

να επεκτείνει την ερευνητική διαδικασία και να εξάγει πολλά και αντικειμενικά

συμπεράσματα (Walliman, 2017). Οι Πίνακες 3.3.2 και 3.3.3 παρουσιάζουν τις

λέξεις-κλειδιά που χρησιμοποιήθηκαν σε αυτήν την μελέτη.

Πίνακας 3.3.2: Σειρά αναζήτησης

Σειρά
αναζήτησης

Περιγραφή

1 Προϋπολογισμοί και αποκλίσεις

2 Αρχικός και τελικός προϋπολογισμός

3 Προϋπολογισμοί και επιχειρήσεις

4 Διερεύνηση των αποκλίσεων εταιρικών προϋπολογισμών

5 Συνδυασμός όλων των παραπάνω

Πίνακας 3.3.3: Συνδυασμός σειράς αναζήτησης

Σειρά
αναζήτησης

Περιγραφή

1,2 και 3 Αρχικός και τελικός προϋπολογισμός ή Αποκλίσεις μεταξύ

αρχικού και τελικού προϋπολογισμού.

1 και 3 Αποκλίσεις στους προϋπολογισμούς ή Αποκλίσεις αρχικών και

τελικών προϋπολογισμών.

1 και 4 Αποκλίσεις και αντίδραση των επιχειρήσεων.
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4 Κριτική διερεύνηση των αποκλίσεων των εταιρικών

προϋπολογισμών.

1,3 και 5 Κριτική διερεύνηση των αποκλίσεων των εταιρικών

προϋπολογισμών, διαφορές αρχικού με τελικού.

Το επόμενο βήμα ήταν η επιλογή και η αφαίρεση άρθρων, με βάση την αναζήτηση

που έγινε με τις προαναφερθείσες λέξεις κλειδιά. Κατ’ επέκταση των ανωτέρω, η

αρθρογραφία που συνδύαζε τους αρχικούς και τελικούς προϋπολογισμούς αλλά

και οι μελέτες με αναφορά σε αποκλίσεις επιλέχθηκαν και εντάχθηκαν στην έρευνα

(Tranfield, Denyer and Smart, 2003).

Επιπλέον, στην εργασία εντάχθηκαν όλες οι παράπλευρες μελέτες που εστίαζαν

σε σχετικά πεδία με το θέμα και συνδύαζαν κυρίως τις περιπτώσεις 2  ή /και 3  (ως

Πίνακας 3.3.2.). Τα άρθρα που συνδύαζαν μεν τα παραπάνω αλλά ήταν πιο

γενικά, όπως για παράδειγμα η ιστορία των προϋπολογισμών ή ο ορισμός τους,

δεν επιλέχτηκαν και δεν εντάχθηκαν στην ερευνητική διαδικασία.

Αναφορικά με τις βάσεις δεδομένων που χρησιμοποιήθηκαν, η πρώτη και βασική

ήταν το Google scholar καθώς παρέχει ελεύθερη πρόσβαση σε πολλά άρθρα. Η

εν λόγω ελευθερία πρόσβασης στα δεδομένα εξυπηρετεί ιδιαίτερα τον ερευνητή, ο

οποίος αποφεύγει να πληρώσει χρήματα για την εύρεση και τη συγκέντρωση των

άρθρων που χρειάζεται για την εργασία του. Οι κύριες βιβλιοθήκες και βάσεις

δεδομένων που αξιοποιήθηκαν είναι οι εξής: α) ABI / INFORM Collection

(ProQuest), β) EBSCO, γ) SCOPUS, δ) Practitioner Websites, ε) Books, στ)

Potential Workshops & Seminars και ζ) Science Direct.

Στους Πίνακες 3.3.4 και 3.3.5 αναλύονται οι κύριες βάσεις δεδομένων, στον

Πίνακα 3.3.6 παρέχονται πληροφορίες σχετικά με το Google scholar και τέλος

στον Πίνακα  3.3.7 παρουσιάζονται τα τελικά αποτελέσματα που σχετίζονται με τα

κύρια θέματα των άρθρων.
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Πίνακας 3.3.4: Περιγραφή των βάσεων δεδομένων

Πηγή: ProQuest.com, 2019; EBSCO.com, 2019; Elservier.com, 2019

Βάση δεδομένων Περιγραφή

ABI / INFORM Collection

(ProQuest)

Η ABI / INFORM Collection αναφέρεται κυρίως σε

δημοσιεύσεις σχετικά με το παγκόσμιο εμπόριο και

τη ναυτιλία. Η βάση δεδομένων χρονολογείται από
το 1971 και περιέχει χιλιάδες άρθρα, έγγραφα

εργασίας και διεθνείς έρευνες, π.χ. The Economist,

Sloan Management Review και το Wall Street

Journal

EBSCO Business Source

Complete

Αυτή η βάση δεδομένων περιέχει περισσότερα από

8.000 περιοδικά και περισσότερα από 4

εκατομμύρια άρθρα. Επικεντρώνεται κυρίως σε
διοικητικές ενέργειες και στρατηγικές.

Scopus Πρόκειται για μια από τις μεγαλύτερες βάσεις

δεδομένων με άρθρα για τις νέες τεχνολογίες και τις

επιστήμες.

Πίνακας 3.3.5: Πρόσθετες πληροφορίες σχετικά με το θέμα

Βάση δεδομένων Περιγραφή

Ιστοσελίδες Bloomberg, World Economic Forum, World

Organization trade website.

Βιβλία Σχετικά βιβλία

Συνέδρια Προϋπολογισμός και οι αποκλίσεις του

Σεμινάρια Διαφορές αρχικού και τελικού προϋπολογισμού

Εργαστήρια Γενικά για τους προϋπολογισμούς
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Πίνακας 3.3.6: Ηλεκτρονική βάση δεδομένων Google scholar

Πηγή: Googlescholar.com, 2019

Εξαιρετικά εκτεταμένη βάση δεδομένων (10,000,000 καταχωρήσεις)

1966 – σήμερα

3.900 περιοδικά σε 40 γλώσσες

400.000 καταχωρήσεις / έτος

Αγγλόφωνες περιλήψεις για το 76% των καταχωρήσεων

Το 88% των καταχωρήσεων αναφέρεται σε άρθρα στην αγγλική γλώσσα

Το 52% των περιοδικών δημοσιεύονται στις ΗΠΑ

 Πίνακας 3.3.7: Παρουσίαση αποτελεσμάτων αναζήτησης

Τίτλοι αναζήτησης Αποτελέσματα μελέτης

1. Προϋπολογισμός 100

2. Προϋπολογισμός επιχειρήσεων 150

3. Αποκλίσεις προϋπολογισμών 50

4. Περιορισμοί προϋπολογισμών 20

5. Σύγκριση αρχικών προϋπολογισμών με

τελικούς
24

6. Αντίδραση των επιχειρήσεων 60

7. Αποκλίσεις αρχικού και τελικού

προϋπολογισμού
36

Συνολικά αποτελέσματα αναζήτησης 440

Η τελική επιλογή των άρθρων έγινε με βάση κάποια κριτήρια, από τα οποία

προέκυψε ποια άρθρα έπρεπε να ενταχθούν και ποια όχι στην παρούσα έρευνα.
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Τα κριτήρια ήταν τα εξής: α) ημερομηνία δημοσίευσης του άρθρου, β) γλώσσα, γ)

ερευνητική διαδικασία και τέλος, δ) το περιεχόμενο κάθε άρθρου. Ακολουθεί

ξεχωριστεί ανάλυση για κάθε ένα από τα εν λόγω κριτήρια:

1. Ημερομηνία δημοσίευσης: Στην ερευνητική διαδικασία εντάχθηκαν τα άρθρα τα

οποία δημοσιεύτηκαν τη τελευταία 6ετία. Συγκεκριμένα, τα άρθρα ήταν πολλά

οπότε για να περιοριστεί το εύρος τους επιλέχθηκαν, όπως προαναφέρθηκε,

τα ποιο πρόσφατα σε επίπεδο δημοσίευσης, ώστε η μελέτη να βασίζεται σε

πρόσφατα και έγκυρα ως προς το χρόνο δημοσιευμένα άρθρα.

2. Γλώσσα: Δεδομένης της γνώσης μόνο της αγγλικής γλώσσας, στην παρούσα

ερευνητική διαδικασία εντάχθηκαν μόνο τα αγγλόφωνα άρθρα.

3. Ερευνητική διαδικασία: Τα άρθρα τα οποία επιλέχθηκαν έκαναν χρήση σε

ερευνητικό επίπεδο της ποιοτικής και ποσοτικής διαδικασίας έρευνας ή το

συνδυασμό και των δυο.

4. Περιεχόμενο: Αναλύθηκαν μόνο ακαδημαϊκά άρθρα που αναφέρονται στο

επιλεγμένο θέμα.

Κλείνοντας στο Διάγραμμα 3.3.8 γίνεται η παράθεση της διαδικασίας εύρεσης των

επιλεγμένων και ενταγμένων στην παρούσα μελέτη άρθρων.

Διάγραμμα 3.3.8.: Διαδικασία Επιλογής άρθρων

Συμπεριελήφθησαν στην
ανασκόπηση N=40

Καμία περίληψη και καμία έρευνα
N=16

Διπλές εγγραφές N=150
Άλλη γλώσσα, όχι αγγλικά N=14

Αποκλείστηκαν λόγω της
ημερομηνίας δημοσίευσης (2014-

2019) N=140

Δ
ια
δι
κα

σί
α 
επ

ιλ
ογ

ής
 μ
ελ
ετ
ώ
ν

Αποκλείστηκαν λόγω διαφορετικού
θέματος N=80
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3.4: Περιορισμοί έρευνας

Συνήθως, ένα αντιπροσωπευτικό δείγμα των παρατηρήσεων χρησιμοποιείται

μέσω ειδικών άρθρων και επιδιώκεται γενίκευση σε έναν ευρύτερο πληθυσμό. Η

συλλογή των δεδομένων πραγματοποιήθηκε με τη χρήση δομημένων

πρωτοκόλλων, όπως ερωτηματολόγια, κλίμακες και αποδείξεις επίτευξης.

Ο κυριότερος περιορισμός ήταν το σύντομο χρονικό διάστημα για την εύρεση και

τη συλλογή δευτερογενών δεδομένων για το παρόν θέμα. Επιπλέον, σημαντικό

ρόλο έπαιξε και η δυσκολία εύρεσης σχετικών με το εξεταζόμενο θέμα άρθρων.

Επομένως, η δυσκολία εύρεσης και ανάπτυξης των κατάλληλων άρθρων, ειδικά

για την εξεταζόμενη χρονική περίοδο, αποτέλεσε το βασικό περιορισμό της υπό

ανάπτυξης μελέτης (James, et al., 2016).

3.5: Ηθικά ζητήματα

Η θεωρητική ή βασική έρευνα συμβάλλει στη συσσώρευση επιστημονικών

γνώσεων σχετικά με συμπεριφορικές ή διανοητικές διαδικασίες, χωρίς να στοχεύει

άμεσα στην εφαρμογή της παραπάνω γνώσης σε πρακτικά προβλήματα της

ζωής. Φυσικά, η γνώση που προκύπτει από την βασική έρευνα είναι ιδιαίτερα

χρήσιμη για τους επιστήμονες που ασχολούνται με την εφαρμοσμένη έρευνα.

Τα ηθικά ζητήματα περιλαμβάνουν τη συνεργασία με εξουσιοδοτημένους

οργανισμούς ελέγχου για ερευνητικά έργα, τη διακριτική ευχέρεια στην εφαρμογή

διαδικασιών για την προστασία των δικαιωμάτων των ανθρώπων που

συμμετείχαν στην έρευνα, τη δικαιοσύνη αναφορικά με την αναγνώριση της

συμβολής των άλλων στην έρευνα και τέλος την ολοκλήρωση σχετικά με την

παρουσίαση της ερευνητικής διαδικασίας. Μέσα από τη συλλογή των άρθρων που

βρέθηκαν χρήσιμα για την διερεύνηση αυτού του θέματος, τα κείμενα δεν

χρησιμοποιήθηκαν στο ακριβές τους περιεχόμενο, αλλά παρουσιάστηκαν με βάση

την εξήγηση που απέδωσε ο ερευνητής (Binns & Bell, 2015).
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Κεφάλαιο 4: ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΕΡΕΥΝΑΣ

Στην εν λόγω ενότητα της εργασίας θα επιδιωχθεί η ανάλυση των 40 άρθρων που

επιλέχθηκαν για τη διεξαγωγή της παρούσας μελέτης. Με σκοπό την διευκόλυνση

της ανάγνωσης του Κεφαλαίου και την πληρέστερη κατανόησή του από τα

ενδιαφερόμενα μέρη, αυτό χωρίστηκε στις ακόλουθες κατηγορίες με βάση το

εξεταζόμενο θέμα: α) Οι διακρίσεις κατάρτισης και προσδιορισμού των

προϋπολογισμών, β) Τα πλεονεκτήματα του προϋπολογισμού, γ) Οι αδυναμίες

και οι αποκλίσεις των προϋπολογισμών, δ) Οι εναλλακτικές μέθοδοι

προϋπολογισμού και τέλος ε) Ο παραδοσιακός προϋπολογισμός και η σύγκριση

του αρχικού σχεδίου με το τελικό.

4.1: Διακρίσεις κατάρτισης και  προσδιορισμού των
προϋπολογισμών

Σύμφωνα με τον Pietrzak (2013) η κατάρτιση του προϋπολογισμού θεωρείται ένα

από τα σημαντικότερα, πιο επιτυχημένα και χρήσιμα εργαλεία ή τεχνικές που

χρησιμοποιούνται στην διοικητική λογιστική. Στις μέρες μας σχεδόν κάθε

οργανισμός βασίζεται σε μεγάλο βαθμό στους προϋπολογισμούς και στα

συστήματα κατάρτισης προϋπολογισμών, προκειμένου να επιτύχει στρατηγικούς

στόχους και να μπορέσει να αποκομίσει ανταμοιβές, εφόσον αυτοί έχουν

κατανοηθεί και εφαρμοστεί σωστά.

Κατά τον Marti (2013), ένας παραδοσιακός προϋπολογισμός είναι μία ποσοτική

έκφραση ενός προτεινόμενου σχεδίου δράσης της διοίκησης για μια καθορισμένη

χρονική περίοδο καθώς και μία βοήθεια για τον συντονισμό των δράσεων που

πρέπει να γίνουν για την ολοκλήρωση αυτού του σχεδίου. Ο κύριος σκοπός του

είναι η επίτευξη των στόχων και των άμεσων προσπαθειών, μέσω του

σχεδιασμού, του συντονισμού, της μέτρησης και της ανταμοιβής. Ο

προϋπολογισμός χρησιμεύει ως ένα εργαλείο χρηματοδότησης για την

υποστήριξη ενός συγκεκριμένου στόχου. Επιπλέον, η διαδικασία κατάρτισης ενός

προϋπολογισμού συνεπάγεται τον καθορισμό στρατηγικών στόχων και την

ανάπτυξη προβλέψεων για τα έσοδα, τα κόστη, την παραγωγή, τις ταμειακές ροές
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και άλλους σημαντικούς παράγοντες κλειδιά για τη χρηματοοικονομική κατάσταση

της εταιρείας.

Οι Henttu-Aho και Jarvinen (2013) θεωρούν ότι ο εταιρικός προϋπολογισμός

σχεδιάζεται για να εξυπηρετεί τρεις κύριους σκοπούς: (1) να συντονίζει τις

οικονομικές δραστηριότητες και την εικόνα της επιχείρησης, (2) να γνωστοποιεί τις

οικονομικές προσδοκίες και (3) να παρακινεί τους διαχειριστές να ενεργούν προς

το συμφέρον της εταιρείας.

Οι Raghunandan, Ramgulam και Raghunandan-Mohammed (2012) θεωρούν ότι

στη διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού υπάρχουν τόσο τεχνικές όσο και

συμπεριφορικές πτυχές που πρέπει να ληφθούν υπόψη. Η αναγνώριση τόσο των

τεχνικών όσο και των συμπεριφοριστικών πτυχών της κατάρτισης του

προϋπολογισμού είναι απαραίτητη για την επίτευξη των στόχων και των σκοπών

μιας επιχείρησης.

Σύμφωνα με τη μελέτη των Baerdmaeer and Bruggeman (2015) και βάση της

έρευνας που αυτοί έκαναν σε 247 managers, η τεχνική συνιστώσα της κατάρτισης

προϋπολογισμού αναφέρεται σε μαθηματικούς υπολογισμούς του

προβλεπόμενου κόστους και των εξόδων. Η συνιστώσα της συμπεριφοράς

επικεντρώνεται στην ικανότητα επίτευξης της τεχνικής πτυχής του

προϋπολογισμού με τη χρήση των ανθρώπινων πόρων.

Οι Baiocchi and Ganuza (2014,) βασιζόμενοι σε βιβλιογραφική διαδικασία

έρευνας, κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι οι συμπεριφορικές και κοινωνικές πτυχές

της κατάρτισης του προϋπολογισμού αποτελούν αναπόσπαστο μέρος της

διαδικασίας κατάρτισης του προϋπολογισμού και δεν πρέπει να διαχωρίζονται

από την τεχνική πλευρά. Το στυλ διοίκησης, η κουλτούρα και η στάση απέναντι

στους υπαλλήλους είναι τα τρία στοιχεία που θα καθορίσουν την προσέγγιση του

προϋπολογισμού σε κάθε οργανισμό.

H διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού για τον Modell (2009) είναι μία

«κίνηση μπρος-πίσω μεταξύ της ανώτερης και της κατώτερης βαθμίδας της
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διοίκησης». Με βάση αυτό τον ορισμό, υπάρχουν τρεις βασικές προσεγγίσεις κατά

τους Raghunandan, Ramgulam και Raghunandan-Mohammed (2012) που

μπορούν να χρησιμοποιηθούν στην κατάρτιση των προϋπολογισμών:

(1) Η προσέγγιση από την κορυφή προς τη βάση ή ο επιβαλλόμενος

προϋπολογισμός, όπου η ανώτατη διοίκηση αποφασίζει για τον

προϋπολογισμό και η διοίκηση χαμηλότερου επιπέδου είναι υπεύθυνη για την

εκτέλεση του,

(2) Η προσέγγιση από την βάση προς την κορυφή ή ο συμμετοχικός

προϋπολογισμός, όπου η διοίκηση του χαμηλότερου επιπέδου δημιουργεί

τον δικό της προϋπολογισμό και οι προϋπολογισμοί όλων των υπομονάδων

ενοποιούνται έπειτα σε εταιρικό επίπεδο και

(3) Ο προϋπολογισμός με διαπραγμάτευση, ο οποίος υιοθετεί τόσο τα

επιβαλλόμενα όσο και τα συμμετοχικά στυλ προϋπολογισμού και δημιουργεί

ένα περιβάλλον όπου όλοι είναι υπεύθυνοι για τον προϋπολογισμό που έχει

καταρτιστεί.

Ο DeWall (2010) κάνοντας αναφορά στο management μιας επιχείρησης και στη

κατάρτιση του προϋπολογισμού σημειώνει ότι ο επιβαλλόμενος προϋπολογισμός

προϋποθέτει ένα αυταρχικό στυλ ηγεσίας, ενώ ο συμμετοχικός προϋπολογισμός

υποστηρίζει το δημοκρατικό στυλ ηγεσίας. Επομένως, η προσέγγιση που

επιλέγεται κατά την κατάρτιση του προϋπολογισμού εξαρτάται από το στυλ

ηγεσίας και την φύση κάθε οργανισμού. Επιπλέον, η ενεργός συμμετοχή και

δέσμευση των διαχειριστών και των εργαζομένων στη διαδικασία κατάρτισης του

προϋπολογισμού είναι απαραίτητη και ζωτικής σημασίας για την

αποτελεσματικότητα της διαδικασίας.

Συνεχίζοντας, οι Heupel & Schmitz (2015) αναφέρουν ότι οι προϋπολογισμοί

αντιπροσωπεύουν τα επίσημα σχέδια των στόχων της διοίκησης και χρησιμεύουν

ως οδηγός στην εφαρμογή των καθιερωμένων στρατηγικών. Συνήθως οι

προσεγγίσεις κατάρτισης του παραδοσιακού προϋπολογισμού είναι πολυάριθμες,

κυρίως επειδή δεν υπάρχουν κανονισμοί που να ορίζουν πώς και ποια μορφή του

προϋπολογισμού θα πρέπει να χρησιμοποιείται ή να εφαρμόζεται. Ακόμα,

υπάρχουν ορισμένοι παράγοντες που πρέπει να λαμβάνονται υπόψη, όπως η

οργανωτική δομή, η φύση και η πολυπλοκότητα των εσωτερικών λειτουργιών ενός
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οργανισμού καθώς και η φιλοσοφία της διοίκησης του.

Αναφορικά με τη χρήση των προϋπολογισμών από μια εταιρία, οι Jermia and

Setiswan (2008) σημειώνουν ότι η πιο συνηθισμένη μέθοδος κατάρτισης του

προϋπολογισμού είναι η χρήση των στοιχείων του προηγούμενου έτους

προσαρμοσμένα στο νέο έτος με τις εκάστοτε τρέχουσες υποθέσεις και τους

στόχους της διοίκησης. Η συγκεκριμένη μέθοδος αν και ταιριάζει καλύτερα στις

εταιρείες των οποίων η λειτουργία είναι σχετικά σταθερή, θεωρείται ως η

χειρότερη δυνατή μέθοδος επειδή τα στοιχεία του προϋπολογισμού είναι

αναγκασμένα να ταιριάζουν στους γενικούς στόχους της εταιρείας.

Αντιθέτως, ο Lee (2009) θεωρεί ότι ο προϋπολογισμός μηδενικής βάσης (ZBB)

αποτελεί καλύτερη λύση για την κατάρτιση του προϋπολογισμού βάσει ιστορικού.

Ο προϋπολογισμός μηδενικής βάσης δεν έχει ως αφετηρία τον προϋπολογισμό

του προηγούμενου έτους, αλλά η διαδικασία κατάρτισής του ξεκινά από το μηδέν.

Οι υπάρχουσες λειτουργίες και δραστηριότητες της διοίκησης προσδιορίζονται και

αξιολογούνται κατάλληλα, ώστε να εναρμονίζονται με τις ανάγκες της εταιρείας.

Επομένως, η διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού απαιτεί από τους

διαχειριστές να έχουν μία ενημερωμένη εικόνα για τα σχέδιά τους και να εξετάζουν

την καταλληλότερη μέθοδο για την επίτευξη των στόχων τους. Συνήθως, αυτή η

διαδικασία δεν είναι εύκολη και απαιτεί μία εις βάθος ανάλυση της λειτουργίας της

εταιρείας.

Από την άλλη πλευρά, η προαναφερθείσα αναγκαία εις βάθος ανάλυση της

λειτουργίας της εταιρείας αναφέρεται και ως ο λόγος για τον οποίο ο

προϋπολογισμός μηδενικής βάσης δεν θεωρείται μία ιδιαίτερα αποτελεσματική

μέθοδος κατάρτισης του προϋπολογισμού. Σε όλες τις περιπτώσεις, η σύνδεση

μεταξύ του προϋπολογισμού και της στρατηγικής κρίνεται απαραίτητη. Εάν ο

προϋπολογισμός δεν συνδέεται με τη στρατηγική, οι στόχοι του προϋπολογισμού

ενδέχεται να διαστρεβλωθούν και η διαδικασία να οδηγηθεί σε λανθασμένη

κατεύθυνση.

Το μοντέλο «πέρα από τον προϋπολογισμό» έχει προταθεί ως μία ιδέα που θα

αναζωογονήσει τη συμβολή της διοικητικής λογιστικής στην λειτουργία και τις
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επιδόσεις της επιχείρησης. Οι Stuckler, Basu και McKee (2010) θεωρούν ότι το

σύστημα κατάρτισης του προϋπολογισμού θα πρέπει να εξαλειφθεί, επειδή το

περιβάλλον είναι πλέον τόσο περίπλοκο και ανταγωνιστικό ώστε ο

προϋπολογισμός με την υπάρχουσα μορφή του δεν είναι πλέον χρήσιμος για τις

επιχειρήσεις. Η δυσαρέσκεια με τους παραδοσιακούς προϋπολογισμούς

αυξάνεται στον επιχειρηματικό κόσμο και το μοντέλο πέρα από τον

προϋπολογισμό προτείνεται ως η καλύτερη δυνατή λύση.

Η κατάρτιση του προϋπολογισμού και ο προγραμματισμός αποτελούν θεμελιώδεις

αρχές των στοιχειωδών μεθόδων διοικητικής λογιστικής, όπως χρησιμοποιούνται

παγκοσμίως από όλους τους τύπους οργανισμών. Οι προϋπολογισμοί έχουν

ιστορικά διαδραματίσει κεντρικό ρόλο στα περισσότερα συστήματα ελέγχου της

διοίκησης από τους οργανισμούς. Η κατάρτιση του προϋπολογισμού και ο

προγραμματισμός θεωρούνται τα θεμελιώδη χαρακτηριστικά της διοικητικής

λογιστικής από πολλούς συγγραφείς (Garrison et al., 2012).

Επιπλέον, η κατάρτιση του προϋπολογισμού συνδέεται συχνά με τις

δραστηριότητες του προγραμματισμού, οι οποίες ορίζονται ως ο σχεδιασμός ενός

επιθυμητού μέλλοντος και των αποτελεσματικών τρόπων επίτευξής του.

Εναλλακτικά, οι προϋπολογισμοί θεωρούνται λεπτομερή σχέδια ή σχέδια που

μετατρέπονται σε νομισματικές μονάδες (Král, 2010). Οι παραδοσιακοί

προϋπολογισμοί βασίζονται συνήθως σε ετήσιες περιόδους που παρουσιάζουν τη

μεταμόρφωση ενός σχεδίου σε νομισματικές μονάδες (De Baerdemaeker &

Bruggeman, 2015).

Οι οργανισμοί υλοποιούν προϋπολογισμούς για διάφορους λόγους και

διαδραματίζουν πολλούς σημαντικούς ρόλους. Βοηθούν στην κατανομή των

πόρων, στο συντονισμό των λειτουργιών και στην παροχή μέσων μέτρησης της

απόδοσης. Οι Hilton και Platt (2013) συμφωνούν και υποστηρίζουν ότι ένας

προϋπολογισμός είναι η πιο ευρέως χρησιμοποιούμενη τεχνική, η οποία

διευκολύνει τον προγραμματισμό και τον έλεγχο. Ένα άλλο σημαντικό καθήκον

που επιτελούν οι προϋπολογισμοί είναι ότι συμβάλλουν στην εξασφάλιση της

αποτελεσματικότητας και της αποδοτικότητας στην κατανομή των πόρων. Οι

Baiocchi και Ganuza (2014) υποστηρίζουν ότι οι προϋπολογισμοί εξακολουθούν

να ισχύουν στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον. Τέλος, η κατάρτιση του
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προϋπολογισμού δίνει κίνητρα και διευκολύνει τα διοικητικά στελέχη να επιτύχουν

τόσο βραχυπρόθεσμους όσο και μακροπρόθεσμους στόχους καθώς και να

επιτύχουν πιο ρεαλιστικά και επικερδή αποτελέσματα.

Κατά συνέπεια, η κατάρτιση του προϋπολογισμού θεωρήθηκε στο παρελθόν ως

αναπόσπαστο στοιχείο ενός συστήματος ελέγχου της διοίκησης. Συνεπώς, η

παραδοσιακή κατάρτιση του προϋπολογισμού ενεργεί με μία ελεγκτική ικανότητα,

δεδομένου ότι αποσκοπεί στον καθορισμό των ετήσιων στόχων του

προϋπολογισμού, ένα βήμα που ακολουθείται από τη σύγκριση των πραγματικών

δεδομένων με τους καθορισμένους στόχους.

Από τη δεκαετία του 1990, παρατηρήθηκε μία αύξηση της δυσαρέσκειας προς τα

παραδοσιακά συστήματα κατάρτισης προϋπολογισμού, τα οποία έχουν γίνει

αντικείμενο συχνών επικρίσεων. Για παράδειγμα, ο Becker (2014) δηλώνει ότι η

πράξη της κατάρτισης του προϋπολογισμού αφήνει πολλά απέξω. Σύμφωνα με

τον Lidia (2014), οι προϋπολογισμοί αντιπροσωπεύουν το πλέον αμφιλεγόμενο

διοικητικό εργαλείο προς το παρόν. Οι Benito και Bastida (2009) εξηγούν τον

αντικρουόμενο ρόλο των προϋπολογισμών, που προκαλείται από τη χρήση του

ίδιου του συστήματος κατάρτισης τους για διάφορους σκοπούς, όπως η

παρακίνηση και ο προγραμματισμός. Οι Bourmistrov και Kaarboe (2013) θεωρούν

ότι η παραδοσιακή κατάρτιση του προϋπολογισμού είναι «χαλασμένη». Οι Wu,

Lee και Shu (2013) περιγράφουν τον προϋπολογισμό ως «ένα πράγμα του

παρελθόντος». Τέλος, οι προϋπολογισμοί επικρίνονται για το ότι είναι χρονοβόροι

(Libby, Lindsay, 2010).

Πρέπει να λαμβάνονται υπόψη πολλές παραδοχές κατά τη διαδικασία κατάρτισης

του προϋπολογισμού, γεγονός που επίσης απαιτεί πολύ χρόνο από τα στελέχη

της διοίκησης (Libby, Lindsay, 2010). Πράγματι, ο De Faria (2013) δηλώνει ότι η

διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού καταναλώνει πραγματικά το 20% του

συνολικού χρόνου της διοίκησης. Οι De Waal, Hermkens-Janssen και van de Ven

(2011) υποστηρίζουν ότι οι προϋπολογισμοί δεν λαμβάνουν υπόψη τις πτυχές

των πελατών και τη φερεγγυότητά τους και αποδεικνύονται αναποτελεσματικοί σε

ένα μεταβαλλόμενο περιβάλλον. Ο Derfuss (2009) αναφέρεται στις 12 αδυναμίες

των παραδοσιακών προϋπολογισμών, όπως αυτές προσδιορίζονται στις

αναλυθείσες μελέτες. Παρόμοιοι περιορισμοί των παραδοσιακών
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προϋπολογισμών και της σύνδεσής τους με τη στρατηγική σε ανατολικό -

ευρωπαϊκό πλαίσιο έχουν εκφραστεί και από τον Boiko (2013).

4.2: Τα πλεονεκτήματα του παραδοσιακού προϋπολογισμού

Τα κύρια πλεονεκτήματα του παραδοσιακού προϋπολογισμού είναι ο σχεδιασμός,

ο έλεγχος και η διαχείριση της απόδοσης. Σύμφωνα με τους Ajibolade και Akinniyi

(2013) ο προϋπολογισμός είναι το πιο ισχυρό εργαλείο για τον έλεγχο της

διοίκησης. Μπορεί να διαδραματίσει ουσιαστικό ρόλο στην ηγεσία του

οργανισμού, επειδή μπορεί να αυξήσει την εξουσία και τη δύναμη της ανώτατης

διοίκησης και να περιορίσει την αυτονομία των κατώτερων στελεχών. Επιπλέον,

δεν μπορεί να υπάρξει έλεγχος της διοίκησης χωρίς τον έλεγχο του

προϋπολογισμού.

Σύμφωνα με τους Lukka και Modell (2010) ο έλεγχος ξεκινά με την προσεκτική

εξέταση των αποτελεσμάτων. Εν συνεχεία, αναλύονται οι διαφορές μεταξύ του

καταρτισθέντος προϋπολογισμού και των πραγματικών αριθμητικών στοιχείων. Η

κατανόηση των διαφορών που θα προκύψουν βοηθά τους διαχειριστές να

αντιληφθούν την τρέχουσα κατάσταση και να αποφασίσουν τι πρέπει να κάνουν

στο μέλλον, αν δηλαδή πρέπει να διατηρήσουν την τρέχουσα κατεύθυνση ή να

προσπαθήσουν να αλλάξουν πορεία. Μέσω του ελέγχου οι διαχειριστές μπορούν

και εστιάζουν σε βασικά θέματα των ενεργειών και των στόχων της εταιρείας.

Τέλος, οι Rausch and Wall (2015) σε έρευνα που πραγματοποίησαν σε 219 άτομα

που εμπλέκονται στη διαδικασία κατάρτισης προϋπολογισμών στην Αυστραλία,

διαπίστωσαν ότι ένα άλλο σημαντικό πλεονέκτημα του προϋπολογισμού είναι ότι

αυτός μπορεί επίσης να χρησιμοποιηθεί για τη στήριξη της διαχείρισης της

απόδοσης. Εάν ο προϋπολογισμός έχει προετοιμαστεί σωστά, παρέχει στη

διοίκηση λεπτομερείς πληροφορίες για την επόμενη χρήση, της δίνει τη

δυνατότητα να διευκολυνθούν οι στόχοι της και αποτελεί επιπλέον ένα σημαντικό

εργαλείο στη διαδικασία λήψης αποφάσεων.
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4.3: Τα μειονεκτήματα και οι αδυναμίες κατάρτισης του
προϋπολογισμού

Στην προηγούμενη υπο-ενότητα παρουσιάστηκαν τα πλεονεκτήματα κατάρτισης

του παραδοσιακού προϋπολογισμού. Ωστόσο, αυτός εμφανίζει και αρκετά

μειονεκτήματα, με τους επικριτές του τα τελευταία χρόνια να έχουν αυξηθεί

σημαντικά. Βασικός ισχυρισμός τους είναι ότι ο παραδοσιακός προϋπολογισμός

αποτελεί ένα λείψανο του παρελθόντος που εμποδίζει τις αντιδράσεις στις

αλλαγές της αγοράς και δεν μπορεί να συμβαδίσει με τις αλλαγές και τις

απαιτήσεις του σημερινού επιχειρηματικού κόσμου και κατ’ επέκταση δεν είναι

χρήσιμος για τη διοίκηση των επιχειρήσεων (Zeller and Metzger, 2013).

Οι παραδοσιακές μέθοδοι κατάρτισης προϋπολογισμού είναι χρονοβόρες και

δαπανηρές, σπάνια επικεντρώνονται στη στρατηγική και είναι συχνά αντιφατικές,

προσθέτοντας τελικά ελάχιστη αξία στην επιχείρηση. Επιπλέον, επικεντρώνονται

στη μείωση του κόστους παρά στη δημιουργία αξίας και ενισχύουν την κάθετη

διοίκηση και έλεγχο. Παρά το γεγονός ότι οι παραδοσιακοί προϋπολογισμοί έχουν

εξελιχθεί με την πάροδο των ετών, θεωρείται ότι δεν μπορούν να αντιμετωπίσουν

τις αλλαγές στο οικονομικό και επιχειρηματικό περιβάλλον και πρέπει να

αναδιαμορφωθούν και να δημιουργηθούν εναλλακτικές μέθοδοι κατάρτισης του

(Goode and Malik, 2011).

Το 2001 οι Neely, Sutcliff και Heyns παρουσίασαν τις πιο συχνά αναφερθείσες

αδυναμίες του παραδοσιακού προϋπολογισμού, οι οποίες συνοψίζονται στα εξής:

α) είναι χρονοβόροι και δαπανηροί στην κατάρτισή τους, β) σπάνια

επικεντρώνονται στης στρατηγική της επιχείρησης και συχνά έχουν αντιφατικό

χαρακτήρα, γ) προσθέτουν λίγη αξία, δ) επικεντρώνονται στη μείωση του κόστους

και όχι στη δημιουργία αξίας, ε) αναπτύσσονται και ενημερώνονται σπάνια,

συνήθως ετησίως, στ) βασίζονται σε μη υποστηριζόμενες υποθέσεις και σε

εικασίες, ζ) ενισχύουν την κάθετη διοίκηση και έλεγχο και τέλος η) θέτουν εμπόδια

αντί να ενθαρρύνουν την ανταλλαγή γνώσεων, κάνοντας τους ανθρώπους να

αισθάνονται υποτιμημένοι.

Παρόμοιες σκέψεις παρουσίασαν οι Graham κ.ά. (2009) και οι Libby και Lindsay
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(2010). Συγκεκριμένα, από την έρευνά τους κατέληξαν ότι ο παραδοσιακός

προϋπολογισμός είναι χρονοβόρος και δαπανηρός, ανιχνεύει αργά τα

προβλήματα και γρήγορα καθίσταται παρωχημένος. Επίσης, δεν αντικατοπτρίζει

τη στρατηγική της επιχείρησης και οδηγεί σε αναξιόπιστη αξιολόγηση της

απόδοσης.

Τα προβλήματα που παρουσιάστηκαν στον παραδοσιακό προϋπολογισμό

συνοψίστηκαν από τους Hornstein και Zhao (2011) σε τρεις κατηγορίες: χρόνος,

διαδικασία και άνθρωποι. Ο Hou κ.ά. (2011) θεωρούν ότι το θέμα που σχετίζεται

με το χρόνο είναι το πιο προβληματικό μειονέκτημα, επειδή ο προϋπολογισμός

είναι μια μακρά και δύσκολη διαδικασία και συνήθως χρειάζονται τέσσερις ή πέντε

μήνες για να ολοκληρωθεί. Παράλληλα, απαιτεί το 30% του χρόνου ενός

διοικητικού στελέχους, γεγονός που μπορεί να είναι ιδιαίτερα δαπανηρό.

Λαμβάνοντας δε υπόψη τους χρησιμοποιηθέντες πόρους, προσθέτει μόνο λίγη

αξία στην εταιρεία. Επιπλέον, οι πτυχές που σχετίζονται με τους ανθρώπους

μπορεί να είναι επίσης προβληματικές.

Η κατάρτιση του προϋπολογισμού δημιουργεί δυσλειτουργική συμπεριφορά και

περιπλέκει τη συνεργασία εντός του οργανισμού όταν χρησιμοποιείται για τη

μέτρηση της απόδοσης και τον καθορισμό των προσωπικών στόχων, πόσο

μάλλον όταν οι στόχοι είναι πολύ χαμηλοί ή υψηλοί. Για να εξαλειφθούν οι

επικρίσεις και τα μειονεκτήματα των παραδοσιακών προϋπολογισμών, οι

ερευνητές θεωρούν ότι υπάρχει ανάγκη για εναλλακτικές λύσεις και μεθόδους

κατάρτισης του προϋπολογισμού που να προσαρμόζονται στις νέες

περιβαλλοντικές συνθήκες, στις εξελίξεις στην αγορά, στην τεχνική πρόοδο, στον

αυξανόμενο ανταγωνισμό και στον προσανατολισμό των πελατών (Sajady,2008).

Οι Escriva-Ecsriva, Segura-Heras και Alcazar-Ortega (2010) παρατηρούν ότι η

δυσαρέσκεια που εκφράζεται σχετικά με την κατάρτιση του προϋπολογισμού

οδηγεί σε δύο διαφορετικές προσεγγίσεις. Ήτοι ορισμένες επιχειρήσεις επιθυμούν

να εγκαταλείψουν συνολικά τον προϋπολογισμό, ενώ άλλες επιθυμούν να τον

βελτιώσουν. Οι Ezzamel, Robson και Stapleton (2012) παρουσιάζουν αρκετές

μελέτες ευρωπαϊκών εταιρειών που εγκατέλειψαν με επιτυχία τα παραδοσιακά

συστήματα κατάρτισης του προϋπολογισμού, υπέρ ενός συστήματος μέτρησης

της απόδοσης με βάση δείκτες απόδοσης. Επιπλέον, ο Becker (2014)
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παρουσίασε μια πολλαπλή περιπτωσιολογική μελέτη για την εγκατάλειψη της

κατάρτισης προϋπολογισμού από τέσσερις εταιρείες. Εντούτοις, οι Faure και

Rouleau (2011) αναφέρουν ότι μόνο το 15% των φινλανδικών εταιρειών που

έλαβαν μέρος στην έρευνα εξέφρασαν την πρόθεση τους να εγκαταλείψουν τις

παραδοσιακές μορφές κατάρτισης προϋπολογισμού, ενώ το 61% στόχευε στην

βελτίωση του τρέχοντος συστήματος κατάρτισης του προϋπολογισμού και το 24%

σε αλλαγές στο σύστημα που χρησιμοποιούν.

4.4:  Εναλλακτικές μέθοδοι κατάρτισης προϋπολογισμού

Υποστηρίζεται από πολλούς ότι η παραδοσιακή κατάρτιση προϋπολογισμού έχει

συνάφεια με το σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον και δεν ικανοποιεί πλέον τις

ανάγκες των διαχειριστών. Σε απάντηση αυτού, οι ερευνητές και οι επαγγελματίες

έχουν αναπτύξει εναλλακτικές μεθόδους προϋπολογισμού που ταιριάζουν

καλύτερα στις ανάγκες του σύγχρονου επιχειρηματικού κόσμου. Η μέθοδος «πέρα

από τον προϋπολογισμό», η καλύτερη κατάρτιση προϋπολογισμού, ο κυλιόμενος

προϋπολογισμός και η κατάρτιση προϋπολογισμού βάσει δραστηριοτήτων είναι οι

κυριότερες εναλλακτικές λύσεις που αναπτύχθηκαν τα τελευταία χρόνια (Goode

και Malik, 2011).

Η μέθοδος «πέρα από τον προϋπολογισμό» (BB) έχει προταθεί ως μία

επιδραστική ιδέα που θα αναζωογονήσει τη συμβολή της διοικητικής λογιστικής

στην λειτουργία της επιχείρησης και τις επιδόσεις της. Ωστόσο, ο τίτλος, «πέρα

από τον προϋπολογισμό», είναι παραπλανητικός. Σκοπός δεν είναι να

παραμεριστεί ο προϋπολογισμός, αλλά να δημιουργηθούν πιο ευέλικτοι και

ανθρώπινοι οργανισμοί. Αυτό απαιτεί σημαντικές αλλαγές στα υφιστάμενα

μοντέλα διοίκησης, καθώς και την επανεξέταση των υφιστάμενων διαδικασιών και

της νοοτροπίας που επικρατεί γύρω από την κατάρτιση του προϋπολογισμού.

Στη μελέτη των Zainnuddin and Isa (2011,) η έννοια «πέρα από τον

προϋπολογισμό» αποδίδεται στους Jeremy Hope και Robin Fraser. Θεωρείται ότι

είναι αυτοί που συνέλαβαν τόσο τη συγκεκριμένη μέθοδο όσο και αυτή της

στρογγυλής τραπέζης «πέρα από τον προϋπολογισμό» (BBRT). Η BBRT
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δημιουργήθηκε στα τέλη του 1997 ως απάντηση στην αυξανόμενη δυσαρέσκεια

και στην επικρατούσα απογοήτευση με την παραδοσιακή κατάρτιση του

προϋπολογισμού. Η BBRT είναι ένα δίκτυο οργανισμών με μέλη που εστιάζουν

στην βελτίωση του σχεδιασμού, της πρόβλεψης, του ελέγχου και τελικά της

συνολικής απόδοσης.

Αν και η προέλευση της BBRT εντοπίζεται στο Ηνωμένο Βασίλειο, έχουν

προσχωρήσει σε αυτή μέλη από πολλές χώρες, όπως οι Γαλλία, Γερμανία, Βέλγιο,

Ολλανδία, Νορβηγία, Σουηδία, Ελβετία και Ηνωμένες Πολιτείες. Η BBRT βοηθά

τους οργανισμούς να εφαρμόσουν τις βέλτιστες παγκοσμίως πρακτικές στον

σχεδιασμό και τον έλεγχο, να διαδώσουν την εμπειρία εφαρμογής της πρώτης

γραμμής, να προσδιορίσουν τα κλειδιά της επιτυχίας και να βελτιώνουν συνεχώς

τον προσαρμοστικό σχεδιασμό και τον έλεγχο για την αύξηση των κερδών της

επιχείρησης.

Η μέθοδος «πέρα από τον προϋπολογισμό» είναι ένα σύνολο κατευθυντήριων

αρχών οι οποίες, αν ακολουθηθούν, θα επιτρέψουν σε έναν οργανισμό να

διαχειριστεί την απόδοσή του και να αποκεντρώσει τη διαδικασία λήψης

αποφάσεων, χωρίς να καθίσταται πλέον αναγκαία η κατάρτιση παραδοσιακών

προϋπολογισμών. Σκοπός είναι να επιτρέψει στον οργανισμό να ανταποκριθεί

στους παράγοντες επιτυχίας της οικονομίας της πληροφορίας. Η μέθοδος αυτή

είναι μία συγκεκριμένη ιδέα που θεωρεί την κατάργηση της παραδοσιακής

διαδικασίας του προϋπολογισμού ως απαραίτητο συστατικό στοιχείο για την

βελτίωση του διοικητικού ελέγχου εντός των οργανισμών, μέσω μιας θεμελιώδους

επανεξέτασης του τρόπου με τον οποίο θα μπορούσε να γίνει καλύτερη διαχείριση

(Jaimes, Vergara-Laurens & Labrador, 2012).

Οι Jermias και Setiawan (2008) θεωρούν ότι σε σύγκριση με τον παραδοσιακό

προϋπολογισμό, η μέθοδος «πέρα από τον προϋπολογισμό» έχει δύο

θεμελιώδεις διαφορές. Πρώτον, αποτελεί έναν πιο προσαρμοστικό τρόπο

διοίκησης. Αντί των σταθερών ετήσιων σχεδίων και προϋπολογισμών που

συνδέουν τα διοικητικά στελέχη με προκαθορισμένες δράσεις, οι στόχοι

επανεξετάζονται τακτικά ώστε να συνδέονται με την απόδοση σε σχέση με δείκτες

αναφοράς παγκόσμιας κλάσης, ομότιμους και ανταγωνιστές και προηγούμενες

περιόδους. Δεύτερον, η μέθοδος αυτή επιτρέπει έναν πιο αποκεντρωμένο τρόπο
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άσκησης της διοίκησης.

Σε αντίθεση με την παραδοσιακή ιεραρχία και την κεντρική ηγεσία, η μέθοδος

«πέρα από τον προϋπολογισμό» επιτρέπει τη μεταβίβαση της ευθύνης λήψης

αποφάσεων και απόδοσης στα διευθυντικά στελέχη των γραμμών παραγωγής,

δημιουργεί ένα αυτό-διαχειριζόμενο εργασιακό περιβάλλον και μια κουλτούρα

προσωπικής ευθύνης. Αυτό οδηγεί σε αυξημένη παρακίνηση, υψηλότερη

παραγωγικότητα και καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών. Αυτά τα δύο κύρια

χαρακτηριστικά μπορούν μεμονωμένα να παράγουν σημαντικά οφέλη, αλλά η

πραγματική τους δύναμη έγκειται στον συνδυασμό τους.

Ο Hansen (2011) με τη σειρά του παρουσιάζει παρόμοιες ιδέες. Πιστεύει δηλαδή

ότι η μετάβαση στη μέθοδο «πέρα από τον προϋπολογισμό» είναι μια διαδικασία

δύο φάσεων. Το πρώτο βήμα είναι να αντικατασταθεί ο παραδοσιακός

προϋπολογισμός με την έννοια της μεθόδου «πέρα από τον προϋπολογισμό». Το

δεύτερο βήμα είναι η αποκέντρωση ολόκληρου του οργανισμού και η αύξηση της

ανεξαρτησίας των διοικητικών στελεχών χαμηλότερου επιπέδου.

Προκειμένου να υιοθετηθούν οι αλλαγές στον παραδοσιακό προϋπολογισμό στις

εσωτερικές διαδικασίες, είναι απαραίτητες διάφορες αρχές με σκοπό τη

μεταρρύθμιση των συστημάτων σχεδιασμού και ελέγχου των επιχειρήσεων. Αυτές

οι αλλαγές και οι αρχές ηγεσίας μπορούν να συνοψιστούν στα ακόλουθα έξι

σημεία: καθορισμός στόχων, επιβράβευση ατόμων, σχεδιασμός δράσεων,

διαχείριση πόρων, συντονισμός δράσεων, μέτρηση και έλεγχος της απόδοσης. Οι

στόχοι της μεθόδου «πέρα από τον προϋπολογισμό» δεν καθορίζονται πλέον ως

σταθερά οικονομικά μεγέθη, αλλά βασίζονται σε βασικούς δείκτες αποδόσεων

υψηλού επιπέδου, οι οποίοι είναι συνήθως οικονομικοί και μη οικονομικοί. Οι

στόχοι έχουν ως σκοπό να μεγιστοποιήσουν το βραχυπρόθεσμο και

μεσοπρόθεσμο δυναμικό, δεν είναι ετήσιοι και μπορούν να εφαρμοστούν σε

διαφορετικές χρονικές περιόδους. Όλα αυτά επιτρέπουν τον καθορισμό των

στόχων πολύ πιο γρήγορα.

Η μέτρηση της απόδοσης και η επιβράβευση αποτελούν σημαντικά ζητήματα στην

μέθοδο «πέρα από τον προϋπολογισμό». Η επιβράβευση βασίζεται στις σχετικές
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αποδόσεις και όχι στους σταθερούς ετήσιους στόχους. Με αυτόν τον τρόπο, οι

καλύτερες αποδόσεις αναγνωρίζονται και επιβραβεύονται, ενώ παράλληλα

αλλάζει και ο σχεδιασμός των δράσεων.

Τα διοικητικά στελέχη δεν προσπαθούν να επιτύχουν συγκεκριμένους στόχους

αλλά είναι υπεύθυνα να αναλάβουν δράση για να μεγιστοποιήσουν την αξία των

πελατών και των μετόχων τους. Μπορούν να μεταβιβάσουν την ευθύνη για την

αναθεώρηση της εταιρικής στρατηγικής σε ομάδες πρώτης γραμμής. Ως

αποτέλεσμα, οι ομάδες αυτές μπορούν να δημιουργήσουν αξία, να ανταποκριθούν

στις αλλαγές και να προβλέψουν επιχειρηματικές απειλές και ευκαιρίες. Επιπλέον,

η διαχείριση των πόρων είναι καλύτερη, καθώς τα διοικητικά στελέχη μπορούν

αφενός να αποφασίσουν για το ποιοι λειτουργικοί πόροι χρειάζονται στις

εσωτερικές τους διαδικασίες και αφετέρου να διατηρήσουν τον έλεγχο των εξόδων

δεδομένου ότι ο συντονισμός των δραστηριοτήτων βασίζεται στην τρέχουσα

ζήτηση της αγοράς.

Τέλος, στο πλαίσιο της μεθόδου αυτής, η διαχείριση και ο έλεγχος της απόδοσης

προϋποθέτουν μεγαλύτερη εστίαση στις τάσεις και τις προβλέψεις. Προκειμένου

να υπάρχει μια καλύτερη εικόνα για το μέλλον, ο κυλιόμενος προϋπολογισμός

επιλέγεται για να ληφθεί μία σαφή εικόνα των βασικών δεικτών που

χρησιμοποιούνται (Lee & Wang, 2009).

Συνολικά, σε μια επιτυχημένη εφαρμογή πρέπει να υπάρχει ένα πλαίσιο

διακυβέρνησης με σαφείς προτεραιότητες και όρια σε κάθε οργανισμό.

Επιπροσθέτως, τα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να εξετάζουν προσεκτικά τον

βαθμό αποκέντρωσης και να παρέχουν ελευθερία στις ομάδες πρώτης γραμμής

ώστε να λαμβάνουν αποφάσεις εντός των συμφωνημένων παραμέτρων. Τέλος,

υπάρχει ανάγκη για εμπιστοσύνη και ανοικτό πνεύμα, συνεργασία και επικοινωνία

σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού (Libby & Lindsay, 2010).

Όπως διαπιστώνεται από τα παραπάνω, η μέθοδος «πέρα από τον

προϋπολογισμό» φαίνεται να έχει πολλά πλεονεκτήματα σε σχέση με τα

παραδοσιακά συστήματα, αλλά δεν λείπει κι εδώ η κριτική. Σύμφωνα με τους

Yang, Wang και Cheng (2009), η απουσία προϋπολογισμού δημιουργεί μια σειρά
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άλλων προβλημάτων. Συγκεκριμένα, η επιχείρηση δεν διαθέτει κανένα πλαίσιο για

το σχεδιασμό, το συντονισμό και τον έλεγχο των δραστηριοτήτων της. Επιπλέον,

μπορεί να χάσει την κατεύθυνσή της, εφόσον δεν υπάρχουν λεπτομερή σχέδια της

τρέχουσας θέσης και των μελλοντικών της στόχων. Μία δραστική αλλαγή στην

κουλτούρα της μπορεί να αφήσει τους εργαζόμενους της να αισθάνονται

απογοήτευση, με την αποκεντρωμένη δομή να μην είναι πρακτική για ορισμένους

οργανισμούς.

Οι Libby και Lindsay (2010) παρακολούθησαν 346 καναδικές και 212 αμερικανικές

εταιρείες σχετικά με τις πρακτικές κατάρτισης του προϋπολογισμού τους.

Σημειώνουν ότι το 79% των εταιρειών που ερευνήθηκαν χρησιμοποιούσε την

κατάρτιση προϋπολογισμού για σκοπούς ελέγχου. Από αυτό, το 94% ανέφερε ότι

δεν σκοπεύει να εγκαταλείψει τη χρήση των προϋπολογισμών για σκοπούς

ελέγχου στο εγγύς μέλλον, το 5% δήλωσε ότι σκέφτεται να το πράξει και μόνο το

1% σημείωσε ότι ήταν στα οριστικά του σχέδια η κατάργησή του στα επόμενα δύο

χρόνια. Τα αποτελέσματα ήταν παρόμοια και στα δύο δείγματα, του Καναδά και

των ΗΠΑ.

Οι Henttu-Aho και Järvinen (2013) ανέλυσαν μερικές εταιρείες που εγκατέλειψαν

τις παραδοσιακές προσεγγίσεις στον προϋπολογισμό ή απλοποίησαν την

κατάρτισή του δραματικά. Παρά την εισαγωγή νέων εργαλείων κατάρτισης του

προϋπολογισμού, οι λειτουργίες του προγραμματισμού, του ελέγχου και της

αξιολόγησης παρέμειναν. Οι περισσότερες από τις επιχειρήσεις που

διερευνήθηκαν διαφοροποιούσαν τον προσδιορισμό των στόχων από τις

προβλέψεις.

Τέτοιου είδους κριτικές σχετικά με τα παραδοσιακά συστήματα κατάρτισης του

προϋπολογισμού (Luigi κ.ά., 2014), είχαν ως αποτέλεσμα την εισαγωγή

εναλλακτικών μεθόδων κατάρτισης προϋπολογισμού, όπως η κατάρτιση

προϋπολογισμού βάσει δραστηριοτήτων (ABB) και η μέθοδος «πέρα από τον

προϋπολογισμό». Η κατάρτιση προϋπολογισμού βάσει δραστηριοτήτων είναι μία

προσέγγιση που απαιτεί από τη δεδομένη εταιρεία την κατανόηση των

δραστηριοτήτων και των σχέσεων-οδηγών της, προκειμένου να προχωρήσει στην

ποσοτική εκτίμηση του φόρτου εργασίας και των αναγκών της σε πόρους. Η

προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» προτείνει την αντικατάσταση των
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αυστηρών, ετήσιων αξιολογήσεων της απόδοσης βάσει προϋπολογισμού με

εκείνες που βασίζονται σε σχετικές συμβάσεις απόδοσης (Wangari, 2008).

Οι Frow, Marginson και Ogden (2010) σημειώνουν ότι η εναλλακτική λύση στους

παραδοσιακούς προϋπολογισμούς δεν είναι η βελτίωση του προϋπολογισμού,

αλλά μια προηγμένη διαδικασία διαχείρισης. Συνοπτικά, οι Gonzalez-Eiras &

Niepelt (2012) και Grossi κ.ά., (2009) ισχυρίζονται ότι η κατάρτιση του

προϋπολογισμού είναι «αναποτελεσματική, μη αποδοτική και ακατανόητη».

Πρόσφατα, η ακαδημαϊκή έρευνα σχετικά με την κατάρτιση προϋπολογισμού

επικεντρώθηκε στην συμμετοχική κατάρτιση του προϋπολογισμού και στην

εξάρτηση του από δημοσιονομικούς στόχους με σκοπό την αξιολόγηση της

απόδοσης. Οι Libby και Lindsay (2010) δηλώνουν στην έρευνά τους ότι τέτοιες

ακαδημαϊκές πρωτοβουλίες δε σχετίζονται με οποιεσδήποτε ανησυχίες έχουν

ανακύψει από τους ασκούμενους. Επίσης, αναρωτιούνται γιατί πολλοί οργανισμοί

χρησιμοποιούν τους παραδοσιακούς προϋπολογισμούς για σκοπούς ελέγχου

(δηλ. διευθυντικά κίνητρα και αξιολόγηση απόδοσης), παρόλο που οι Grossi κ.ά.

(2009) αντιτίθενται σθεναρά σε μια τέτοια χρήση τους.

Παρά το γεγονός ότι οι περιορισμοί των συστημάτων παραδοσιακής και

εναλλακτικής κατάρτισης του προϋπολογισμού έχουν γίνει γνωστοί εδώ και μια

δεκαετία, πολλές μελέτες δείχνουν ότι η πλειονότητα των επιχειρήσεων διατηρεί

τις παραδοσιακές μεθόδους. Για παράδειγμα, ο Nazli Nik Hansen (2011)

επιβεβαιώνει ότι οι εταιρείες στη Μαλαισία εξακολουθούν να χρησιμοποιούν την

κατάρτιση προϋπολογισμού για σκοπούς προγραμματισμού και ελέγχου.

Σύμφωνα με τη μελέτη του Wangari (2008), η κατάρτιση του προϋπολογισμού

είναι μια πρακτική που χρησιμοποιείται ευρέως στη μεταποιητική βιομηχανία στην

Κένυα (93% των εταιρειών). Τέλος, οι Van και Järvinen (2015) ισχυρίζονται ότι το

94% των επιχειρήσεων στο Βιετνάμ πραγματοποιούν πρακτικές κατάρτισης

προϋπολογισμού και συγκρίνουν τα αποτελέσματά τους με άλλες

αναπτυσσόμενες χώρες.
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4.5:  Παραδοσιακός προϋπολογισμός - σύγκριση αρχικού και τελικού
σχεδίου

Η κατάρτιση του προϋπολογισμού αποτελεί ένα ενδιαφέρον θέμα μεταξύ των

ερευνητών και επαγγελματιών. Με τα χρόνια έχουν διεξαχθεί αρκετές μελέτες

προκειμένου να αποφασιστεί εάν οι παραδοσιακές ή οι εναλλακτικές μέθοδοι

κατάρτισης του προϋπολογισμού είναι καλύτερες και εάν αυτές έχουν θετικό

αντίκτυπο στις επιχειρήσεις.

Παρόλο που ο παραδοσιακός προϋπολογισμός έχει συναντήσει έντονες

επικρίσεις, εξακολουθεί να χρησιμοποιείται παγκοσμίως, με τις περισσότερες

επιχειρήσεις να φαίνεται να μην σχεδιάζουν να τον εγκαταλείψουν. Στη

βιβλιογραφία αναφέρεται ότι η δυσαρέσκεια που υπάρχει σχετικά με την κατάρτιση

του προϋπολογισμού, στην πράξη χωρίζεται σε δύο μέτωπα: σε εκείνους που

επιθυμούν να εγκαταλείψουν τον παραδοσιακό προϋπολογισμό και σε εκείνους

που επιθυμούν να τον βελτιώσουν. Οι προϋπολογισμοί χρησιμοποιούνται για τον

προγραμματισμό, τον συντονισμό και την αξιολόγηση των δραστηριοτήτων, την

παροχή κινήτρων και την αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού και για την

υποστήριξη του συστήματος εσωτερικού ελέγχου των οργανισμών. Το ποσοστό

των επιχειρήσεων που τους υιοθετεί είναι πολύ υψηλό, αγγίζοντας περίπου το

90% στις ανεπτυγμένες και στις αναπτυσσόμενες χώρες.

Το 2006, οι Dugdale και Lyne πραγματοποίησαν έρευνες σε οικονομικούς και μη

οικονομικούς διευθυντές σε 40 εταιρείες του Ηνωμένου Βασιλείου και ανακάλυψαν

ότι η κατάρτιση του προϋπολογισμού είναι μία σημαντική λειτουργία για τους

οργανισμούς. Η πλειοψηφία των ερωτηθέντων διευθυντών επιβεβαίωσε τη

σημασία των προϋπολογισμών και παραδέχθηκε ότι αυτοί χρησιμοποιούνται για

τον προγραμματισμό, τον έλεγχο, τη μέτρηση των επιδόσεων, τον συντονισμό και

την επικοινωνία.

Επιπλέον, οι διευθυντές διαφώνησαν στο ότι οι προϋπολογισμοί οδηγούν σε

δυσλειτουργική συμπεριφορά ή δεν παρέχουν καμία αξία. Πράγματι, περισσότεροι

από τους μισούς ερωτηθέντες ανέφεραν κάποια μορφή αλλαγών τα τελευταία

χρόνια, αλλά αυτές οι αλλαγές δεν μείωσαν τη σημασία των παραδοσιακών
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μεθόδων προϋπολογισμού και δεν οδήγησαν στην μέθοδο «πέρα από τον

προϋπολογισμό». Στην πραγματικότητα, οι ερωτηθέντες αναφέρθηκαν σε πιο

περίπλοκο παραδοσιακό προϋπολογισμό και αυστηρότερους οικονομικούς

ελέγχους.

Οι Ostergren και Stensaker (2011) διεξήγαγαν μία μελέτη σε διευθυντές που

εργάζονται σε μεσαίου και μεγάλου μεγέθους οργανισμούς, μέλη της CMA

Canada και IMA (Ινστιτούτο Διοικητικής Λογιστικής) στις ΗΠΑ. Η πλειοψηφία των

οργανισμών που απάντησαν ήταν από τον μεταποιητικό τομέα και ακολούθως

από τον τομέα των υπηρεσιών. Η πλειονότητα των ερωτηθέντων (το 80% του

καναδικού δείγματος και το 77% του δείγματος των ΗΠΑ) αναφέρει ότι οι

παραδοσιακοί προϋπολογισμοί χρησιμοποιούνται για σκοπούς ελέγχου στους

οργανισμούς τους και δεν σχεδιάζουν να καταργήσουν τη χρήση τους στο εγγύς

μέλλον. Μόνο το 5% του δείγματος σκέφτεται την εγκατάλειψη του, ενώ μόλις το

1% έδειξε ότι σίγουρα σχεδιάζει να διακόψει την κατάρτιση του τα επόμενα δύο

χρόνια. Όσον αφορά τις αλλαγές στα συστήματα κατάρτισης του

προϋπολογισμού, η πλειοψηφία προσανατολίζεται να αλλάξει ή να προσαρμόσει

το σύστημα κατάρτισης του.

Επομένως, τα αποτελέσματα της εν λόγω έρευνας υποδηλώνουν ότι η

παραδοσιακή κατάρτιση του προϋπολογισμού δεν πρόκειται να εξαλειφθεί

σύντομα, δεδομένης και της μεγάλης αξίας που αυτή έχει αποκτήσει για τους

οργανισμούς. Οι ερωτηθέντες σχεδιάζουν μόνο να βελτιώσουν τα υφιστάμενα

συστήματα κατάρτισης του προϋπολογισμού τους και όχι να τα εγκαταλείψουν.

Όσον αφορά στη χρήση του μοντέλου «πέρα από τον προϋπολογισμό», στην

πράξη η βιβλιογραφία παρουσιάζει μία μικτή εικόνα. Οι Hope και Fraser (Lukka &

Modell, 2010) αναφέρουν ότι μία Σκανδιναβική Τράπεζα κατήργησε όλες τις

μορφές της παραδοσιακής κατάρτισης του προϋπολογισμού και από τότε έχει

εξελιχθεί στη μεγαλύτερη τράπεζα της Σκανδιναβίας. Η τράπεζα χρησιμοποίησε

μία αποκεντρωμένη δομή, επιτρέποντας έτσι σε κάθε υποκατάστημα της να

λειτουργεί ως ανεξάρτητο κέντρο παραγωγής κερδών.

Οι Dasi, Montesinos και Murgui (2013) σε μια έρευνα που πραγματοποίησαν σε
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γνωστές εταιρείες παγκοσμίως, παρουσίασαν τα διάφορα στάδια επιτυχούς

ενσωμάτωσης του μοντέλου «πέρα από τον προϋπολογισμό» στις διαδικασίες

διαχείρισής τους. Εταιρείες όπως η Borealis (κορυφαίος ευρωπαίος παραγωγός

πετροχημικών), η Unilever (προϊόντα προσωπικής υγείας και υγιεινής), η Rhodia

(γαλλική εταιρεία χημικών), οι γερμανικοί σιδηρόδρομοι και οι υπηρεσίες

πληροφορικής BASF-IT, αποτελούν παραδείγματα επιτυχημένης εφαρμογής του

μοντέλου «πέρα από τον προϋπολογισμό».

Παρά τα παραπάνω παραδείγματα ωστόσο, το μοντέλο «πέρα από τον

προϋπολογισμό» βρίσκεται ακόμη στο αρχικό στάδιο ανάπτυξης και χρήσης του.

Το 2009, το Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) διενήργησε

μία μελέτη σχετικά με την τρέχουσα και την προοριζόμενη χρήση των εργαλείων

διοικητικής λογιστικής, χωρισμένων σε διευθυντικές και στρατηγικές ομάδες. Η

πλειοψηφία των ερωτηθέντων ήταν από το Ηνωμένο Βασίλειο (61%), με το

εναπομείναν δείγμα να προέρχεται από όλο τον κόσμο (την υπόλοιπη Ευρώπη,

την Ασία, την Αυστραλία, την Αμερική και τη Μέση Ανατολή). Στην έρευνα

εκπροσωπήθηκαν οι εξής τομείς: της μεταποίησης, των χρηματοπιστωτικών

υπηρεσιών, των επαγγελματικών υπηρεσιών, του δημοσίου τομέα, της

εκπαίδευσης, του λιανικού και χονδρικού εμπορίου, της πληροφορικής, των

τηλεπικοινωνιών και ο τομέας της φιλοξενίας.

Από τα στοιχεία της έρευνας προκύπτει ότι οι οργανισμοί χρησιμοποιούν μια σειρά

από εργαλεία για την κατάρτιση του προϋπολογισμού τους. Οι μικρότερες

εταιρείες κάνουν τη λιγότερη δυνατή χρήση των εν λόγω εργαλείων και δεν

χρησιμοποιούν ιδιαίτερα περίπλοκες τεχνικές, καθώς οι ιδιοκτήτες τους έχουν

μεγαλύτερο έλεγχο και εποπτεία των δαπανών. Αναφορικά με τα

χρησιμοποιούμενα εργαλεία κατάρτισης του προϋπολογισμού, φαίνεται ότι το

μοντέλο «πέρα από τον προϋπολογισμό» είναι αυτό που επιλέγεται λιγότερο. Τα

πιο δημοφιλή εργαλεία είναι ο προϋπολογισμός μηδενικής βάσης, ο κυλιόμενος

προϋπολογισμός, οι προβλέψεις μετρητών και οι προβλέψεις για το οικονομικό

έτος.

Συμπερασματικά, από τις προαναφερθείσες έρευνες προκύπτει ότι η βιβλιογραφία

παρουσιάζει μια μικτή εικόνα για την κατάρτιση του προϋπολογισμού. Σε γενικές

γραμμές μπορεί να ειπωθεί ότι η κατάρτιση του προϋπολογισμού βρίσκεται σε ένα
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σταυροδρόμι. Κάθε οργανισμός έχει μοναδικές απαιτήσεις για τον οικονομικό

προγραμματισμό. Δεν είναι απλό να επιλέξει ανάμεσα στις παραδοσιακές ή

εναλλακτικές μεθόδους κατάρτισης του. Το μοντέλο «πέρα από τον

προϋπολογισμό» θα μπορούσε εύκολα να απορριφθεί ως εργαλείο διαχείρισης,

ενώ δεν έχει καμία πιθανότητα να επικρατήσει μακροπρόθεσμα κατά του

παραδοσιακού προϋπολογισμού. Αν ωστόσο η έννοια του μοντέλου «πέρα από

τον προϋπολογισμό» μπορούσε να εξεταστεί αντικειμενικά, τότε θα ήταν πιθανό

να αποκαλύψει πολύ καλύτερες πρακτικές σε σύγκριση με τις παραδοσιακές

μεθόδους κατάρτισης του προϋπολογισμού (Owusu κ.ά., 2014).
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Κεφάλαιο 5: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Η κατάρτιση του προϋπολογισμού αποτελεί μία σημαντική διοικητική λειτουργία,

κύριος στόχος της οποίας είναι η υποστήριξη της διοίκησης κατά την υλοποίηση

της στρατηγικής της, τον προγραμματισμό και τον έλεγχο των δραστηριοτήτων

της. Οι αλλαγές στο οικονομικό περιβάλλον και τις επιχειρηματικές διαδικασίες

έχουν οδηγήσει σε σημαντικές εξελίξεις στη διαδικασία κατάρτισης του

προϋπολογισμού. Από τους αρχικούς προϋπολογισμούς μετρητών και τους

μετέπειτα προϋπολογισμούς εκτίμησης εσόδων και δαπανών, η κατάρτιση

προϋπολογισμών έχει εξελιχθεί σε πιο σύγχρονες τεχνικές, όπως ο

προϋπολογισμός μηδενικής βάσης, ο προϋπολογισμός βάσει δραστηριοτήτων ή η

μέθοδος «πέρα από τον προϋπολογισμό». Οι εναλλακτικές μέθοδοι κατάρτισης

του προϋπολογισμού κερδίζουν σταδιακά σε δημοτικότητα, καθώς προτείνουν

λύσεις στα αντιληπτά προβλήματα της παραδοσιακής κατάρτισης του

προϋπολογισμού.

Παρόλο που αναλύθηκαν διάφορα πλεονεκτήματα για το μοντέλο «πέρα από τον

προϋπολογισμό», η ιδέα αυτή βρίσκεται ακόμα στα αρχικά στάδια ανάπτυξής της.

Επομένως, απαιτείται περαιτέρω έρευνα, επιπλέον διερεύνηση της μεθόδου και

πρακτική εφαρμογή της σε περισσότερες επιχειρήσεις πριν από την επίτευξη

πραγματικής καινοτομίας στον τομέα της διοικητικής λογιστικής. Ακολούθως, θα

ενισχυθεί μελλοντικά και η συμβολή της διοικητικής λογιστικής στις

επιχειρηματικές δραστηριότητες και τις αποδόσεις των εταιρειών.

Από την άλλη πλευρά, η παραδοσιακή κατάρτιση του προϋπολογισμού αν και

είναι συχνά ακατάλληλη για το σημερινό περιβάλλον, εξακολουθεί να είναι αρκετά

δημοφιλής στους οργανισμούς και δεν πρόκειται να εξαλειφθεί σύντομα. Κάθε

οργανισμός θέτει συγκεκριμένους στόχους και σκοπούς και χαρακτηριστικά όπως

το στυλ διοίκησης που ακολουθεί, η κουλτούρα και η στάση του απέναντι στους

εργαζομένους θα καθορίσουν την προσέγγιση της κατάρτισης του

προϋπολογισμού που τελικά θα υιοθετήσει.

Τέλος, σημειώνεται πως η διοίκηση μιας εταιρίας δύσκολα θα μπορούσε να

εγκαταλείψει πλήρως την κατάρτιση προϋπολογισμού, καθώς αυτός
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ενσωματώνεται στην επιχειρηματική της κουλτούρα. Σε κάθε περίπτωση, οι

παραδοσιακές μέθοδοι κατάρτισης προϋπολογισμού απαιτούν ανανέωση και

αναζωογόνηση στο εγγύς μέλλον, ενώ η προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό» προϋποθέτει την ουσιαστική μετατροπή του μοντέλου διοίκησης

μιας εταιρείας ώστε να εφαρμόζεται ένας αποκεντρωμένος τρόπο διοίκησης.

Συμπερασματικά, οι οργανισμοί δεν είναι ακόμα έτοιμοι να αποδεχθούν τέτοιου

είδους ριζικές αλλαγές στις εσωτερικές τους διαδικασίες και δύσκολα θα

εφαρμόσουν τις ενδεδειγμένες πρακτικές για την ορθότερη κατάρτιση του

προϋπολογισμού τους.
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

Ο σύγχρονος επιχειρηματικός κόσμος βρίσκεται καθημερινά αντιμέτωπος με ένα
ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και ευμετάβλητο περιβάλλον. Μέσα σε αυτές τις συνθήκες
προσπαθεί να εντοπίσει τα κατάλληλα εργαλεία – κλειδιά για να μπορέσει να επιβιώσει
μεταξύ των ανταγωνιστών του, να παράγει ικανοποιητικά κέρδη για τους μετόχους του
και παράλληλα να διαχειριστεί με τον πλέον αποδοτικότερο τρόπο τους ανθρώπινους
πόρους του. Η παρούσα μελέτη επικεντρώνεται στη χρήση των προϋπολογισμών από
τις επιχειρήσεις, ως εργαλείο για την επίτευξη της στρατηγικής τους. Συγκεκριμένα,
εστιάζει στον τρόπο σχεδιασμού και ανάπτυξης ενός προϋπολογισμού, στις
παρατηρούμενες αποκλίσεις μεταξύ του αρχικού και του τελικού του σχεδίου και στο
πως εν τέλει αυτές οι αποκλίσεις αντιμετωπίζονται από τις επιχειρήσεις.

Στα αρχικά στάδια της μελέτης παρουσιάζονται τα οφέλη και οι αδυναμίες κατάρτισης
των προϋπολογισμών καθώς και τα είδη των προϋπολογισμών που συναντώνται
σήμερα στη βιβλιογραφία. Εν συνεχεία, παρατίθενται λεπτομέρειες για τον τρόπο που
διεξάχθηκε η έρευνα, η οποία στηρίχθηκε καθαρά στη συστηματική ανασκόπηση της
βιβλιογραφίας, εστιάζοντας στα στοιχεία που προήλθαν μέσα από 40 άρθρα που
επιλέχθηκαν για τη σύνταξη της παρούσης. Από την ανάγνωση της επιλεχθείσας
βιβλιογραφίας, προκύπτουν τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα τόσο της
παραδοσιακής κατάρτισης των προϋπολογισμών όσο και των εναλλακτικών μεθόδων
κατάρτισης τους, κάνοντας ιδιαίτερη μνεία στην σύγχρονη μέθοδο «πέρα από τον
προϋπολογισμό».

Καταλήγοντας, όλες οι σύγχρονες μορφές προϋπολογισμών παρουσιάζουν αδυναμίες,
οι οποίες μπορούν να αντιμετωπιστούν είτε μέσα από την ανανέωση των υφιστάμενων
διαδικασιών τους είτε μέσα από την αποκέντρωση της διοικητικής δομής των
οργανισμών, ώστε η υλοποίηση της στρατηγικής και των στόχων τους να μην αποτελεί
αποκλειστικά ευθύνη των ανώτερων διευθυντικών στελεχών αλλά να μεταφέρεται και
στα χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα.
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Κεφάλαιο 1: ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΜΕΛΕΤΗ

1.1: Εισαγωγικό σημείωμα

Οι προϋπολογισμοί εισήχθησαν τη δεκαετία του 1920, με σκοπό να διευκολύνουν

τα διοικητικά στελέχη στον έλεγχο του κόστους και των ταμειακών ροών της

εταιρείας. Μέχρι τη δεκαετία του 1960 είχαν μετατραπεί σε σταθερές συμβάσεις

απόδοσης μεταξύ ανωτέρων και υφισταμένων στις επιχειρήσεις και ασχολούνταν

κυρίως με την εκτίμηση των μελλοντικών εσόδων και δαπανών. Με την πάροδο

του χρόνου οι προϋπολογισμοί έγιναν οι βασικοί παράγοντες και εκτιμητές των

επιδόσεων των διευθυντικών στελεχών (Goode and Malik, 2011).

Ο προϋπολογισμός θεωρείται σήμερα βασικό στοιχείο για τον προγραμματισμό

και τον έλεγχο της απόδοσης μιας εταιρείας και χρησιμοποιείται για την υλοποίηση

των εταιρικών της στρατηγικών (Abdel-Kader and Luther, 2008). Κάθε επιχείρηση

έχει σχέδια και στόχους που προκύπτουν από τη μακροπρόθεσμη στρατηγική της.

Σκοπός της κατάρτισης του προϋπολογισμού είναι να τεθούν οι στόχοι και οι

σχεδιαζόμενες οικονομικές αξίες, ώστε η πρόοδος της εταιρείας να μετρηθεί

εύκολα και να μετατραπούν οι στρατηγικές της ιδέες σε κατανοητές δράσεις

(Hanninen, 2013).

Στην παρούσα εργασία μελετάται η δυναμική και η σημασία του προϋπολογισμού

για τις επιχειρήσεις, εστιάζοντας στο σημαντικό θέμα της διερεύνησης των

αποκλίσεων που παρατηρούνται μεταξύ του αρχικού και του τελικού

προϋπολογισμού. Η ανάλυση που επιλέχθηκε να γίνει στην παρούσα μελέτη είναι

καθαρά βιβλιογραφική και κατ’ επέκταση η ερευνητική μεθοδολογία που

ακολουθήθηκε είναι η συστηματική βιβλιογραφική ανασκόπηση. Επομένως, η

ανάλυση του θέματος και η εξαγωγή τελικών συμπερασμάτων βασίζονται στην

μελέτη ποικίλης αρθρογραφίας, η οποία αφορά κυρίως σε ερευνητικά ευρήματα

και αποτελέσματα.

Η εργασία χωρίζεται ουσιαστικά σε δυο μέρη. Στο πρώτο σκέλος, όπου

περιγράφεται η θεωρητική προσέγγιση του θέματος, μέσω της οποίας επιχειρείται
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να δοθούν σημαντικές πληροφορίες αναφορικά με τη σημασία του

προϋπολογισμού για μια επιχείρηση, εστιάζοντας στα οφέλη αλλά και στους

περιορισμούς που έχουν οι επιχειρήσεις κατά τη κατάρτιση του, προκειμένου να

εξάγουν ασφαλή συμπεράσματα. Στο δεύτερο σκέλος παρουσιάζεται η

μεθοδολογία με την οποία επιλέχθηκε και εν συνεχεία αναλύθηκε η

παρουσιαζόμενη αρθρογραφία, με τελικό σκοπό την εξαγωγή εμπεριστατωμένων

συμπερασμάτων για τις αποκλίσεις που παρατηρούνται μεταξύ των αρχικών και

εν τέλει πραγματικών προϋπολογισμών μιας επιχείρησης.

1.2: Σκοπός και στόχοι της μελέτης

Σκοπός της παρούσας μελέτης είναι η κριτική διερεύνηση των αποκλίσεων των

εταιρικών προϋπολογισμών σε σχέση με τις διαφορές που παρατηρούνται μεταξύ

του αρχικού και του τελικού τους σχεδίου. Βασικοί στόχοι της μελέτης είναι οι εξής:

α) Να οριστεί το περιεχόμενο των εταιρικών προϋπολογισμών, β) Να

αποσαφηνιστεί ο ρόλος του αρχικού και του τελικού προϋπολογισμού, γ) Να γίνει

κατανοητή η διαφορά μεταξύ των δυο ειδών προϋπολογισμού, του αρχικού και

του τελικού, και να εντοπιστούν οι αποκλίσεις μεταξύ των δύο και δ) Να

προσδιοριστούν οι αποκλίσεις ως προς το περιεχόμενο και τη δυναμική τους, κατά

τη κατάρτιση ενός προϋπολογισμού.

1.3: Αντικείμενο της μελέτης

Το αντικείμενο της παρούσας μελέτης σχετίζεται με το σχεδιασμό και την

ανάπτυξη του αρχικού και του τελικού προϋπολογισμού μιας εταιρείας.

Συγκεκριμένα, οι περισσότερες επιχειρήσεις εντοπίζουν αποκλίσεις κατά την

υλοποίηση του προϋπολογισμού τους σε σχέση με τα αρχικώς οριζόμενα.

Επομένως, μέσα από τη συγγραφή της παρούσας επιχειρείται να οριοθετηθούν οι

εν λόγω αποκλίσεις, να αποσαφηνιστούν οι λόγοι που τις προκαλούν και να γίνει

μια αναφορά στο πως αντιμετωπίζουν τελικά οι επιχειρήσεις τις αποκλίσεις αυτές.
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1.4: Δομή της μελέτης

Η εργασία αναπτύσσεται μέσα από πέντε κεφάλαια. Κάθε ένα από αυτά τα

κεφάλαια εστιάζει στα θέματα που αναφέρονται στις παραγράφους που

ακολουθούν. Αρχικά το Κεφάλαιο 1ο αποτελεί το εισαγωγικό σημείωμα, μέσω του

οποίου παρατίθεται εν συντομία το αντικείμενο με το οποίο θα ασχοληθεί η

παρούσα μελέτη. Εν συνεχεία, αναφέρονται συνοπτικά ο σκοπός και οι στόχοι της

εργασίας και τέλος παρουσιάζεται η δομή των κεφαλαίων που θα ακολουθήσουν,

προκειμένου να είναι πιο κατανοητή και εύκολη η ανάγνωσή της από τα

ενδιαφερόμενα μέρη.

Με το Κεφάλαιο 2ο επιδιώκεται η θεωρητική προσέγγιση της σημασίας κατάρτισης

προϋπολογισμού από τις επιχειρήσεις. Το εν λόγω κεφάλαιο αποτελείται από μια

εισαγωγική ενότητα, τον ορισμό και τη χρήση των προϋπολογισμών από τις

εταιρείες, ενώ ακολουθεί η ανάλυση των περιορισμών που εντοπίζονται στην

κατάρτιση των προϋπολογισμών. Εν συνεχεία, παρατίθενται τα διαφορετικά είδη

προϋπολογισμού που συναντώνται σήμερα στην βιβλιογραφία και τέλος γίνεται

αναφορά στο πως επηρεάζεται η διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού

από την οργανωτική κουλτούρα της επιχείρησης.

Το Κεφάλαιο 3ο εστιάζει στο μεθοδολογικό πλαίσιο της έρευνας. Συγκεκριμένα,

γίνεται αναφορά στο σχεδιασμό και στο είδος της έρευνας που διεξάχθηκε, στις

πηγές δεδομένων και στον τρόπο επιλογής των άρθρων, στα κριτήρια συμμετοχής

των άρθρων στην ανασκόπηση, στη παράθεση του τελικού διαγράμματος

επιλογής των άρθρων, στην εξαγωγή αποτελεσμάτων και τέλος στους ευρύτερους

περιορισμούς της έρευνας.

Στο Κεφάλαιο 4ο παρατίθεται η ανάλυση των άρθρων που επισκοπήθηκαν

βασισμένη σε συγκεκριμένους άξονες σε σχέση με τη κατάρτιση των

προϋπολογισμών. Η εργασία ολοκληρώνεται στο Κεφάλαιο 5ο που είναι και το

τελευταίο, όπου ερμηνεύονται τα αποτελέσματα της έρευνας που προηγήθηκε και

παρουσιάζονται τα τελικά συμπεράσματα που εξάγονται από την εν λόγω μελέτη.
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Κεφάλαιο 2: ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ

2.1: Εισαγωγή

Ένας παραδοσιακός προϋπολογισμός μπορεί να περιγραφεί ως μία ποσοτική

δήλωση και ως συμπληρωματικό εργαλείο σε ένα σχέδιο δράσης. Περιλαμβάνει

συνήθως στόχους σχετικά με τις ταμειακές ροές, τις δαπάνες, τα έσοδα, τα

περιουσιακά στοιχεία και τις υποχρεώσεις μιας εταιρείας για μια συγκεκριμένη

περίοδο (Dropkin et al., 2007; Horngren et al., 2012). Ένας παραδοσιακός

προϋπολογισμός προετοιμάζεται προσθέτοντας στον τρέχοντα ετήσιο

προϋπολογισμό επιπλέον ποσά, όπως ο πληθωρισμός ή οι προγραμματισμένες

αυξήσεις των τιμών πώλησης και τα κόστη (ACCA, 2014).

Ο παραδοσιακός προϋπολογισμός εκτελείται ως επί το πλείστον με μία

προσέγγιση από την κορυφή προς τη βάση, ως αποτέλεσμα μιας ιεραρχικής

νοοτροπίας. Αυτό σημαίνει ότι η κεντρική διοίκηση προετοιμάζει έναν

προϋπολογισμό σύμφωνα με τη στρατηγική της εταιρείας για όλα τα τμήματα και

στη συνέχεια τα υποτμήματα καταρτίζουν προϋπολογισμούς ανάλογα με τις

ανάγκες τους (Rothberg,2011). Οι υποστηρικτές της παραδοσιακής εκτίμησης του

προϋπολογισμού θεωρούν ότι ο παραδοσιακός προϋπολογισμός είναι σημαντικός

για τη δημιουργία αξίας και τη βιωσιμότητα των επιχειρήσεων. Στη παρούσα

ενότητα θα γίνει μια προσπάθεια να οριστεί η έννοια του προϋπολογισμού και να

γίνει αναφορά στις χρήσεις του, ενώ θα αναλυθούν επιπλέον τα οφέλη του και οι

περιορισμοί στη χρήση του.

2.2: Ορισμός και χρήση προϋπολογισμών

Ο παραδοσιακός προϋπολογισμός εξακολουθεί να είναι δημοφιλής ως εργαλείο

προγραμματισμού, διαχείρισης και ελέγχου της απόδοσης (Ahmad et al., 2003,

Libby & Lindsay, 2010). Πολλοί διευθυντές πιστεύουν ότι μπορούν να

διαχειριστούν, να ελέγξουν, να επικοινωνήσουν και να συντονίσουν τους
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υποτομείς καλύτερα μέσω των παραδοσιακών προϋπολογισμών, χωρίς να

μοιράζονται εξουσία με τους υποτομείς της εταιρείας (Dugdale and Lyne, 2006).

Στην πραγματικότητα, η κουλτούρα και η νοοτροπία της διοίκησης πολλών

οργανισμών ταιριάζουν πράγματι με τον παραδοσιακό προϋπολογισμό.

Η εστίαση αυτών των οργανισμών είναι στο πώς μπορούν να εξαλείψουν τις

αδυναμίες του παραδοσιακού προϋπολογισμού. Οι Libby και Lindsay (2010)

υποστηρίζουν ότι πολλές επιτυχημένες εταιρείες εξαλείφουν τις αδυναμίες τους,

πραγματοποιώντας από κοινού διαφορετικές προσεγγίσεις προϋπολογισμού.

Επιπλέον, οι γενικές προσδοκίες από τον προϋπολογισμό έχουν στραφεί προς τη

δημιουργία αξίας στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον.

Ως εκ τούτου, οι εταιρείες πρέπει να βελτιώσουν τις πρακτικές κατάρτισης του

προϋπολογισμού τους εξετάζοντας τη δημιουργία αξίας, το ταχέως

μεταβαλλόμενο περιβάλλον, τη δική τους κουλτούρα και απαιτήσεις. Μπορούν να

το πράξουν χρησιμοποιώντας τον παραδοσιακό προϋπολογισμό ως βάση,

προκειμένου στη συνέχεια να ακολουθήσουν διαφορετικές προσεγγίσεις στη

διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού τους. Κατ’ επέκταση αυτό σημαίνει

ότι ο παραδοσιακός προϋπολογισμός εξακολουθεί να ισχύει για πολλές

επιχειρήσεις στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον.

2.3: Τα οφέλη του προϋπολογισμού

Ο παραδοσιακός προϋπολογισμός διαθέτει πλεονεκτήματα, όπως ο καλύτερος

έλεγχος της εταιρείας, η πρόβλεψη και ο σχεδιασμός της μελλοντικής στρατηγικής,

η βελτίωση του συντονισμού, της επικοινωνίας και των κινήτρων και η

διευκόλυνση των αξιολογήσεων απόδοσης και των αποφάσεων σχετικά με τις

τιμές (Joshi κ.ά., 2003; Oak και Schmidgall, 2009). Τα πλεονεκτήματα ενός καλού

παραδοσιακού προϋπολογισμού και οι δεσμοί του με τη δημιουργία αξίας των

μετόχων παρουσιάζονται παρακάτω:
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Διάγραμμα 2.3.1: Πλεονεκτήματα ενός καλού παραδοσιακού προϋπολογισμού

Πηγή: Neely et al.(2001, p.19)

2.4: Αδυναμίες του προϋπολογισμού

Αν και τα οφέλη του παραδοσιακού προϋπολογισμού είναι γνωστά και ευρέως

διαδεδομένα σε όλο τον κόσμο, ορισμένες επιχειρήσεις δεν είναι ευχαριστημένες

από τις αδυναμίες των πρακτικών κατάρτισης του (Ekholm and Wallin, 2000). Μία

έρευνα υποστηρίζει ότι το 80% των εταιρειών δεν είναι ευχαριστημένες με τις

διαδικασίες κατάρτισης προϋπολογισμού και προγραμματισμού που

χρησιμοποιούν (Neely et al.,2003). Στην βιβλιογραφία, οι επικρίσεις για τον
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παραδοσιακό προϋπολογισμό αφορούν στην χρονοβόρα διαδικασία κατάρτισης

και στον προϋπολογισμό χειραγώγησης. Επιπλέον, ο Neely κ.ά. (2003)

προσδιορίζουν δώδεκα αδυναμίες του παραδοσιακού προϋπολογισμού,

ομαδοποιημένες σε τρεις κατηγορίες από την βιβλιογραφία, ως εξής:

Πίνακας 2.4.1: Αδυναμίες του παραδοσιακού προϋπολογισμού

Πηγή: (Neely et al., 2003; p.23)

Ανταγωνιστική στρατηγική
Επιχειρηματική
διαδικασία

Οργανωτική δυνατότητα

Οι προϋπολογισμοί σπάνια είναι

στρατηγικά επικεντρωμένοι και
συχνά είναι αντιφατικοί

Οι προϋπολογισμοί

επικεντρώνονται στη μείωση του
κόστους και όχι στη δημιουργία

αξίας

Οι προϋπολογισμοί περιορίζουν

την ανταπόκριση και την ευελιξία

και αποτελούν συχνά εμπόδιο

στην αλλαγή

Οι προϋπολογισμοί προσθέτουν

μικρή αξία, τείνουν να είναι

γραφειοκρατικοί και να

αποθαρρύνουν τη δημιουργική

σκέψη.

Οι προϋπολογισμοί είναι

μία χρονοβόρα διαδικασία

και δαπανηρή στην
κατάρτιση.

Οι προϋπολογισμοί

αναπτύσσονται και
ενημερώνονται πολύ

σπάνια - συνήθως ετησίως

Οι προϋπολογισμοί

βασίζονται σε μη υποστη-

ριζόμενες υποθέσεις και

εικασίες

Οι προϋπολογισμοί

ενθαρρύνουν την

χειραγώγηση και τη

δυσλειτουργική

συμπεριφορά.

Οι προϋπολογισμοί

ενισχύουν την κάθετη
διοίκηση και έλεγχο

Οι προϋπολογισμοί δεν

αντικατοπτρίζουν τις
αναδυόμενες δομές δικτύου

που υιοθετούν οι οργανισμοί

Οι προϋπολογισμοί

ενισχύουν μάλλον τα

εμπόδια στα τμήματα, αντί

να ενθαρρύνουν την

ανταλλαγή γνώσεων

Οι προϋπολογισμοί κάνουν

τους ανθρώπους να

αισθάνονται υποτιμημένοι.

Όσον αφορά την άποψη ότι η κατάρτιση προϋπολογισμού είναι χρονοβόρα, ο

Neely κ.ά. (2003) ισχυρίζονται ότι η εν λόγω διαδικασία απαιτεί το 20% του

χρόνου των στελεχών. Αναφορικά με την χειραγώγηση στον προϋπολογισμό, οι

Libby και Lindsay (2010) αποκαλύπτουν ότι οι συνήθεις μέθοδοι χειραγώγησης

του προϋπολογισμού περιλαμβάνουν την δαπάνη όλων των χρημάτων που

απομένουν (αντί να τα χάσουν), τον καθορισμό ευκολότερων στόχων για τη

δημιουργία χαλαρότερου προϋπολογισμού και το «καθάρισμα».
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Με τον όρο «καθάρισμα» εννοείται ότι εάν οι επιχειρήσεις έχουν μεγάλες απώλειες

στο τρέχον έτος, οι διαχειριστές μεταφέρουν τα έσοδα του τρέχοντος έτους στο

επόμενο έτος ή το κόστος του επόμενου έτους στο τρέχον έτος. Έτσι, η επίτευξη

των στόχων του επόμενου έτους γίνεται ευκολότερη. Σύμφωνα με το ακόλουθο

διάγραμμα οι προαναφερθείσες αδυναμίες χειραγώγησης του προϋπολογισμού

εμφανίζονται περιστασιακά (Abdel-Kader & Luther, 2008):

Διάγραμμα 2.4.2: Χειραγώγηση του προϋπολογισμού

Πηγή: Libby & Lindsay, 2010

Προκειμένου να εξαλειφθούν οι αδυναμίες της παραδοσιακής κατάρτισης του

προϋπολογισμού, δημιουργούνται οι εξής δύο κύριες εναλλακτικές προσεγγίσεις:

«καλύτερος προϋπολογισμός» και «πέρα από τον προϋπολογισμό». Ο

«καλύτερος προϋπολογισμός» επικεντρώνεται στην ενίσχυση της διαδικασίας

κατάρτισης του προϋπολογισμού και στην επίλυση των προβλημάτων του

παραδοσιακού προϋπολογισμού. Αναφορικά με την προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό», η εν λόγω διαδικασία επιφέρει ριζικές αλλαγές στον τρόπο

κατάρτισης του προϋπολογισμού και επικεντρώνεται στα προβλήματα μέτρησης

της απόδοσης του παραδοσιακού προϋπολογισμού (De Baerdemaeker and

Bruggeman, 2015).
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2.5: Προσέγγιση του καλύτερου προϋπολογισμού

2.5.1: Προϋπολογισμός βάσει δραστηριοτήτων

Η κατάρτιση προϋπολογισμού βάσει δραστηριοτήτων βασίζεται στο πλαίσιο

δραστηριοτήτων, το οποίο χρησιμοποιεί οδηγούς κόστους στον προϋπολογισμό

και στοχεύει στη διαρκή εξέλιξη του κόστους και της απόδοσης. Η σύνδεση του

κόστους των πόρων και των αποτελεσμάτων με την εξέταση των δραστηριοτήτων

καθιστά τον εν λόγω προϋπολογισμό περισσότερο πλεονεκτικό από τον

παραδοσιακό προϋπολογισμό (Baiovvhi & Ganuza, 2014).

2.5.2: Εξισορροπημένη αξιολόγηση

Η εξισορροπημένη αξιολόγηση είναι μία προσέγγιση τεσσάρων διαστάσεων για τη

μέτρηση και τη διαχείριση της απόδοσης. Σε αντίθεση με τον παραδοσιακό

προϋπολογισμό, εξισορροπεί τις οικονομικές και μη οικονομικές πληροφορίες

(Banovic,2005). Η σχηματική άποψη για τη μέθοδο της εξισορροπημένης

αξιολόγησης παρουσιάζεται συνοπτικά παρακάτω:
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Διάγραμμα 2.5.2.1: Εξισορροπημένη αξιολόγηση

Πηγή: Banovic.(2005)

2.5.3: Προϋπολογισμός μηδενικής βάσης

Ο προϋπολογισμός μηδενικής βάσης σχεδιάζει έναν εντελώς νέο προϋπολογισμό

σαν να μην υπάρχει ιστορικό στην επιχείρηση. Το συγκεκριμένο είδος

προϋπολογισμού είναι επωφελές για την εταιρεία επειδή αναγκάζει τους ρυθμιστές

του να αναλύσουν κάθε στοιχείο και τους διαχειριστές να αναζητήσουν

εναλλακτικές λύσεις. Με αυτό τον τρόπο μειώνεται η ελαστικότητα και η σπατάλη

του προϋπολογισμού, κατανέμοντας τους πόρους που εξοικονομούνται όπου

απαιτείται αναλόγως των αποτελεσμάτων και των αναγκών που θα προκύψουν

(Becker, 2014).

Οικονομικά
Πως θα πρέπει να

δράσουμε
απέναντι στους μετόχους

μας
για να είμαστε οικονομικά

επιτυχημένοι;

Πελάτες
Πώς θα πρέπει να
εμφανιζόμαστε
απέναντι στους

πελάτες μας για να
επιτύχουμε τους
στόχους μας;

Όραμα και
Στρατηγική

Εσωτερικές
Διαδικασίες
Σε ποιες

επιχειρηματικές
δραστηριότητες

πρέπει να
είμαστε οι καλύτεροι

για
να ικανοποιήσουμε

τους
μετόχους και τους
πελάτες μας;

Μάθηση και Εξέλιξη
Για να επιτύχουμε το
όραμά μας, πως θα
διατηρήσουμε την
ικανότητά μας για

αλλαγές και βελτιώσεις;
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2.5.4: Διαχείριση προϋπολογισμού βάσει αξίας

Η διαχείριση του προϋπολογισμού με βάση την αξία στηρίζεται στην ιδέα ότι όλες

οι δαπάνες θα πρέπει να στοχεύουν στην αύξηση της αξίας των μετόχων. Κατ΄

επέκταση, επιτρέπει τη συνεκτίμηση της αξίας των μετόχων στις διαδικασίες

προϋπολογισμού και προγραμματισμού (Benito and Bastida, 2009).

2.5.5: Προγραμματισμός κερδών

Ο σκοπός του προγραμματισμού των κερδών είναι να αξιολογήσει εάν οι

οργανισμοί ή οι υπομονάδες αφενός δημιουργούν οικονομική αξία και αφετέρου

παράγουν επαρκή ταμειακά διαθέσιμα, μέσω των οποίων θα προσελκύσουν

επενδυτές για τη χρηματοδότηση του επενδυτικού τους πλάνου. Με αυτό τον

τρόπο καθίσταται εφικτό να προγραμματίσουν τις χρηματοοικονομικές ταμειακές

ροές των κέντρων κέρδους τους (Neely κ.ά., 2003).

2.5.6: Κυλιόμενοι προϋπολογισμοί

Ο κυλιόμενος προϋπολογισμός είναι ένα σχέδιο που ενημερώνεται διαρκώς, όπου

το χρονοδιάγραμμα παραμένει σταθερό, με το πραγματικό διάστημα που

καλύπτεται από τον παραδοσιακό προϋπολογισμό να ποικίλλει (Hansen, 2011;

Horngren et al., 2012). Στα πλεονεκτήματα του κυλιόμενου προϋπολογισμού

συγκαταλέγεται το γεγονός ότι αναγκάζει τους διαχειριστές να επανεξετάζουν τις

διαδικασίες συχνά και να προβαίνουν σε προσαρμογές κάθε περίοδο ή μήνα. Η

βασική διαφορά μεταξύ κυλιόμενου και παραδοσιακού προϋπολογισμού γίνεται

εύκολα αντιληπτή από την κατωτέρω σχηματική απεικόνιση (Bourmistrov and

Kaarboe,2013):
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Διάγραμμα 2.5.6.1: Παραδοσιακός προϋπολογισμός έναντι κυλιόμενου προϋπολογισμού

Πηγή: Axson.(2003)

2.6: Προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό»

Οι Hope και Fraser (2003a) περιγράφουν την προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό» ως μία σειρά από βασικές αρχές που επιτρέπουν την

αποκέντρωση των μηχανισμών λήψης αποφάσεων των εταιρειών και τη

διαχείριση της απόδοσής τους χωρίς παραδοσιακούς προϋπολογισμούς. Η

προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» έχει τρεις κύριους στόχους: i) την

εφαρμογή μιας προσαρμοστικής νοοτροπίας διαχείρισης των μεταβαλλόμενων

συνθηκών, ii) την καθιέρωση ενός υψηλού επιπέδου αποκέντρωσης στους

Q1 Πρόβλεψη

Q2 Πρόβλεψη

Q3 Πρόβλεψη

Q4

Πρόβλεψη

Q1 Πρόβλεψη

Q2 Πρόβλεψη

Q3 Πρόβλεψη

Q4 Πρόβλεψη

Παραδοσιακός
προϋπολογισμός

Κυλιόμενος

προϋπολογισμός
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οργανισμούς (CIMA, 2007) και iii) τη δυνατότητα μετρήσεων της απόδοσης βάσει

σχετικών συμβάσεων απόδοσης και τον κατ’ επέκταση εκ των υστέρων έλεγχο για

την πρόληψη δυσλειτουργικών συμπεριφορών διαχείρισης (Hansen et al. 2003).

Οι διαφορές μεταξύ της προσέγγισης «πέρα από τον προϋπολογισμό» και του

«παραδοσιακού προϋπολογισμού» περιγράφονται συνοπτικά από τον Jeremy

Hope ως εξής:

Πίνακας 2.6.1: Παραδοσιακός προϋπολογισμός και προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό»

Πηγή: Jeremy Hope

Μοντέλο διαχείριση
παραδοσιακού
προϋπολογισμού

Μοντέλο διαχείρισης
προσέγγισης «πέρα από
τον προϋπολογισμό»

Στόχοι και ανταμοιβές Πρόσθετοι στόχοι

Καθορισμένα κίνητρα

Εκτεταμένοι σκοποί

Σχετικοί στόχοι και

ανταμοιβές

Προγραμματισμός και

έλεγχοι

Σταθερά ετήσια σχέδια

Έλεγχοι διακύμανσης

Συνεχής σχεδιασμός των

προβλέψεων για τα KPI και
κυλιόμενες προβλέψεις

Πόροι και συντονισμός Προκατανεμημένοι πόροι

Κεντρικός συντονισμός

Πόροι κατ’ απαίτηση

Δυναμικός συντονισμός

Οργανωτική κουλτούρα Κεντρικός έλεγχος

Εστίαση στην διαχείριση
αριθμών

Τοπικός έλεγχος των

στόχων/σχεδίων

Εστίαση στην δημιουργία

αξίας

Οι ριζοσπαστικές αρχές της προσέγγισης «πέρα από τον προϋπολογισμό»

εκτελούνται σε ορισμένες επιχειρήσεις και τα αποτελέσματα της παρουσιάζονται

σε διάφορες μελέτες. Για παράδειγμα, ο Mitchell (2005) αναλύει έξι

χρηματοπιστωτικές εταιρείες της Βόρειας Αμερικής και ο Rickards (2006) την

εταιρεία Unilever και τους Γερμανικούς Σιδηροδρόμους. Η σπουδαιότερη μελέτη

στην βιβλιογραφία είναι αυτή της σουηδικής τραπεζικής εταιρείας Svenska
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Handelsbanken, η οποία χρησιμοποιεί την προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό» για περισσότερο από 40 χρόνια. Ο Wallander (2003)

υποστηρίζει ότι η κύρια αιτία της επιτυχίας της Handelsbanken είναι η

αποκεντρωμένη δομή της. Η Ahlsell (μια άλλη σουηδική εταιρεία) χρησιμοποιεί την

προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» στα περισσότερα από 200

αποκεντρωμένα κέντρα της (Hope and Fraser, 2003b). Οι Hope και Fraser

(2003a) ισχυρίζονται ότι εάν οι εταιρείες εφαρμόσουν αρκετά καλά τις αρχές της

προσέγγισης «πέρα από τον προϋπολογισμό», τότε, σε αντίθεση με τον

παραδοσιακό προϋπολογισμό, μπορούν να χαρακτηριστούν ως προσαρμοστικοί

και αποκεντρωμένοι οργανισμοί, σύμφωνα και με την ακόλουθη σχηματική

απεικόνιση:

Διάγραμμα 2.6.2: Δίδυμες κορυφές της προσέγγισης «πέρα από τον προϋπολογισμό»

Πηγή: Hope και Fraser, 2003a, p. 36

Βαθμός προσαρμοστικότητας και αποκέντρωσης οργανισμού

Παραδοσιακοί
Οργανισμοί

Προσαρμοστικοί
οργανισμοί

Προσαρμοστικοί και
αποκεντρωμένοι
οργανισμοί

Απόδοση

εξοικονόμηση κόστους

Λιγότερη χειραγώγηση

Γρηγορότερη αντίδραση

Καλύτερη στρατηγική ευθυγράμμιση

Περισσότερη αξία από χρηματοδότες

Περισσότερη αξία από τα εργαλεία

Υψηλότερα κέρδη

Περισσότερο ικανοί άνθρωποι

Περισσότερη  καινοτομία

Μόνιμα χαμηλότερα κόστη

Περισσότερο πιστοί πελάτες

Περισσότερο ηθική αναφορά
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2.7: Επιρροές της οργανωτικής κουλτούρας

Η οργανωτική κουλτούρα είναι το άθροισμα των αξιών και των συμπεριφορών

μέσα σε έναν οργανισμό (Needle,2004). Οι βασικοί παράγοντες που καθορίζουν

την κουλτούρα ενός οργανισμού είναι ο κλάδος και η κουλτούρα της χώρας που

αυτός δραστηριοποιείται (Leung et. al., 2005). Επιπλέον, η ίδια η οργανωτική

κουλτούρα της εταιρείας επηρεάζει άμεσα τη νοοτροπία της διοίκησης, την

πρακτική κατάρτισης του προϋπολογισμού και την επιτυχία της πρακτικής

κατάρτισης του προϋπολογισμού. Οι «παραδοσιακοί» και «καλύτεροι»

προϋπολογισμοί και η προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό»

παρουσιάζουν διαφορετικά χαρακτηριστικά και η κάθε μία κατηγορία μπορεί να

είναι επιτυχής σε διαφορετικό τύπο οργανωτικής κουλτούρας.

Οι Faria and Gomes (2013) υποστηρίζουν τέσσερις διαστάσεις της κουλτούρας

των χωρών-κοινωνιών. Οι συγκεκριμένες διαστάσεις μεταδίδουν τα

χαρακτηριστικά τους στην κουλτούρα του οργανισμού και την νοοτροπία της

διοίκησης, που με τη σειρά τους επηρεάζουν την επιτυχία των οργανισμών μέσω

της εφαρμογής διαφορετικών πρακτικών κατάρτισης του προϋπολογισμού.

Ακολουθεί η περιγραφή των τεσσάρων διαστάσεων της κουλτούρας των χωρών –

κοινωνιών.

1) Η πρώτη διάσταση σχετίζεται με την απόσταση από την εξουσία όπως

αυτή συναντάται στην ιεραρχική δομή των οργανισμών. Εάν ένας

οργανισμός έχει υψηλό επίπεδο ιεραρχίας, οι διαχειριστές τείνουν να

ευνοούν τον παραδοσιακό προϋπολογισμό για την νοοτροπία ελέγχου -

εντολών και την νοοτροπία του ελέγχου από πάνω προς τα κάτω. Η

προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» δεν μπορεί να είναι επιτυχής

σε αυτόν τον οργανισμό, λόγω των απαιτήσεών του για αποκέντρωση.

2) Ο ατομικισμός - κολεκτιβισμός αποτελεί τη δεύτερη διάσταση και δείχνει το

επίπεδο επικοινωνίας και συντονισμού των οργανισμών. Οι εξαιρετικά

κολεκτιβιστικοί οργανισμοί μπορούν να εφαρμόσουν την προσέγγιση

«πέρα από τον προϋπολογισμό» καλύτερα από τον παραδοσιακό

προϋπολογισμό, λόγω της ομαδικής εργασίας τους και της νοοτροπίας



16

ανταλλαγής πληροφοριών (De Waal, Hermkens-Janssen and van de

Ven,2011).

3) Η τρίτη διάσταση αφορά την αποφυγή της αβεβαιότητας που συνδέει την

ικανότητα να ξεπεραστούν οι αντιξοότητες από την αβεβαιότητα του

μέλλοντος. Εάν οι εργαζόμενοι μπορούν να ξεπεράσουν την αβεβαιότητα

χωρίς άγχος, τότε η προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» μπορεί

να ταιριάζει καλύτερα σε οργανισμούς με ταχέως μεταβαλλόμενα

περιβάλλοντα.

4) Η τέταρτη και τελευταία διάσταση σχετίζεται με την αρρενωπότητα –

θηλυκότητα και δείχνει εάν κυριαρχεί στην κοινωνία ο άνδρας ή η γυναίκα.

Αν κάποιο φύλο κυριαρχεί σε έναν οργανισμό, τότε αυτός ο οργανισμός

τείνει να χρησιμοποιεί κυρίως τον παραδοσιακό προϋπολογισμό, λόγω της

αντίληψης για την ισότητα (Ezzamel, Robson and Stapleton, 2012).

Οι κλάδοι που δραστηριοποιούνται οι οργανισμοί είναι ο δεύτερος παράγοντας

που καθορίζει την κουλτούρα τους, επηρεάζοντας τη νοοτροπία των διευθυντικών

στελεχών και την επιτυχία των πρακτικών κατάρτισης προϋπολογισμού. Για

παράδειγμα, εάν ένας οργανισμός δραστηριοποιείται σε ένα ταχέως

μεταβαλλόμενο περιβάλλον, η προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό»

μπορεί να του ταιριάζει καλύτερα λόγω της προσαρμοστικής δομής της μεθόδου

αυτής. Ωστόσο, εάν ένας οργανισμός λειτουργεί σε ένα σταθερό κλάδο με

σταθερές απαιτήσεις πελατών, τεχνολογία και περιβάλλον, ο παραδοσιακός

προϋπολογισμός τείνει να είναι πιο επιτυχής.

Το χρηματοπιστωτικό ίδρυμα Svenska Handelsbanken και η εταιρεία χονδρικού

εμπορίου Ahlsell, οι οποίες εφαρμόζουν επιτυχώς την προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό», αποτελούν τέλεια παραδείγματα των επιδράσεων του κλάδου

και της χώρας στην οργανωτική τους κουλτούρα. Και οι δύο λειτουργούν μέσα σε

ένα μεταβαλλόμενο περιβάλλον και δραστηριοποιούνται σε σκανδιναβικές χώρες

που διακρίνονται από την κουλτούρα της λογοδοσίας, αποκέντρωσης και

ανταλλαγής πληροφοριών. Ο Hammer (2010) υποστηρίζει ότι η σκανδιναβική

κουλτούρα χαρακτηρίζεται από χαμηλή απόσταση από την εξουσία, αδύναμη

αποφυγή αβεβαιότητας και ισχυρό κολεκτιβισμό. Γίνεται επομένως αντιληπτό ότι η

σκανδιναβική κουλτούρα και οι επιρροές της στις επιχειρήσεις δημιουργούν ένα
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περιβάλλον στο οποίο μπορεί να εφαρμοστεί επιτυχώς η προσέγγιση «πέρα από

τον προϋπολογισμό» (Hartmann and Maas, 2011).

Από την άλλη πλευρά, διάφορες έρευνες καταδεικνύουν ότι ο παραδοσιακός

προϋπολογισμός είναι πιο επιτυχημένος στην Ευρώπη (Dugdale and Lyne,2006).

Ο κυριότερος λόγος για αυτό το αποτέλεσμα είναι ότι οι περισσότερες από τις

παρατηρούμενες εταιρείες έχουν παρόμοιες οργανωτικές κουλτούρες, εξαιτίας του

γεγονότος ότι βρίσκονται σε σχετικά σταθερούς επιχειρηματικούς τομείς εντός της

ίδιας επικράτειας. Συμπερασματικά, από όλες τις παραπάνω μελέτες προκύπτει

ότι η οργανωτική κουλτούρα έχει μεγάλη σημασία για την νοοτροπία της διοίκησης

και τις πρακτικές κατάρτισης του προϋπολογισμού (Gonzalez-Eiras and Niepelt,

2012).
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Κεφάλαιο 3:  ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ

3.1: Σχεδιασμός έρευνας  - επιλογή ερευνητικής μεθόδου

Σε ερευνητικό επίπεδο, με την παρούσα μελέτη επιδιώκεται η κριτική διερεύνηση

των αποκλίσεων που παρατηρούνται στους εταιρικούς προϋπολογισμούς μεταξύ

του αρχικού και του τελικού σχεδίου. Παράλληλα, γίνεται μια προσπάθεια να

αποσαφηνιστούν τα προβλήματα που δημιουργούνται στη λειτουργία των

επιχειρήσεων από τις παρατηρούμενες αποκλίσεις του προϋπολογισμού. Τέλος,

παρατίθενται στοιχεία αναφορικά με το σχεδιασμό και το είδος της ερευνητικής

διαδικασίας που ακολουθήθηκε αλλά και τον τρόπο με τον οποίο θα

παρουσιαστούν στις επόμενες ενότητες τα αποτελέσματα της έρευνας που

διεξάχθηκε.

Το προϊόν της έρευνας στην παρούσα εργασία είναι αποτέλεσμα ανάλυσης

άρθρων, με τη διαδικασία που ακολουθήθηκε να είναι αυτή της συστηματικής

βιβλιογραφικής ανασκόπησης. Οι Onwuegbuzie, Leech και Collins (2012)

θεωρούν ότι η συστηματική ανασκόπηση της βιβλιογραφίας αποτελεί το πιο

σημαντικό βήμα στην ερευνητική διαδικασία σε ποιοτικές, ποσοτικές και μεικτές

ερευνητικές μελέτες. Επιπλέον, υποστηρίζουν ότι μια εξελιγμένη βιβλιογραφική

ανασκόπηση είναι η βάση και η έμπνευση για μία ουσιαστική και χρήσιμη έρευνα.

Η συστηματική ανασκόπηση της βιβλιογραφίας επιτρέπει τη συλλογή

πληροφοριών από ένα ευρύ φάσμα πηγών, τη διερεύνηση της κατάστασης της

γνώσης σε ένα συγκεκριμένο θέμα, την εξέταση του τι έχει αναληφθεί και τι πρέπει

να αναληφθεί, τον εντοπισμό των σχέσεων μεταξύ θεωριών, εννοιών και

πρακτικών, ενώ επιπλέον προσδιορίζει τις κύριες μεθοδολογίες έρευνας που

χρησιμοποιήθηκαν και εντοπίζει τα πλεονεκτήματα και τις αδυναμίες των

διάφορων ερευνητικών προσεγγίσεων που έχουν χρησιμοποιηθεί από άλλους

ερευνητές (Onwuegbuzie, Leech and Collins,2012). Στόχος είναι η σύνθεση της

υπάρχουσας βιβλιογραφίας σχετικά με τον προϋπολογισμό, με ιδιαίτερη έμφαση

στις παραδοσιακές και εναλλακτικές μεθόδους κατάρτισης του προϋπολογισμού,

παρουσιάζοντας παράλληλα τόσο τα πλεονεκτήματα όσο και τα μειονεκτήματα
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έκαστης μεθόδου. Τέλος, επιδιώκεται η ερμηνεία και η σύνδεση των ευρημάτων με

την πρακτική τους χρησιμότητα μέσα από τη διαδικασία της τεκμηριωμένης

θεωρίας και της συγκριτικής ανάλυσης.

Η έρευνα μπορεί να οριστεί ως «η δραστηριότητα που περιλαμβάνει την εξεύρεση,

με έναν περισσότερο ή λιγότερο συστηματικό τρόπο, πραγμάτων που δεν είναι

γνωστά» (Walliman and Walliman, 2011:7). «Η μεθοδολογία είναι το φιλοσοφικό

πλαίσιο υπό το οποίο διενεργείται η έρευνα ή το θεμέλιο πάνω στο οποίο

βασίζεται η έρευνα».

Το τρίτο κεφάλαιο της εργασίας αφορά τη Μεθοδολογία Έρευνας, στο οποίο

περιγράφονται οι μέθοδοι έρευνας που ακολουθήθηκαν καθώς και οι προσεγγίσεις

και τα έργα που επισημαίνουν λεπτομερώς τα στοιχεία που χρησιμοποιήθηκαν σε

όλη τη μελέτη και δικαιολογούν την τελική επιλογή. Επιπλέον, περιγράφονται τα

πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα κάθε προσέγγισης και σχεδιασμού,

λαμβάνοντας υπόψη την πρακτική εφαρμογή τους στην έρευνα.

Οι Allan και Randy (2005) επιμένουν ότι πρέπει να πληρούνται δύο κριτήρια κατά

τη διεξαγωγή μιας μεθοδολογίας έρευνας. Η πρώτη παράμετρος αφορά στην

επιλογή της πλέον ενδεδειγμένης μεθοδολογίας για την επίτευξη των ερευνητικών

στόχων και η δεύτερη στη δυνατότητα επανάληψης της επιλεχθείσας

μεθοδολογίας σε άλλες έρευνες του ίδιου αντικειμένου.

Οι τύποι των ερευνητικών μεθόδων μπορούν να χωριστούν σε δύο κατηγορίες:

ποσοτική και ποιοτική. Η ποσοτική έρευνα περιγράφει τα ελλείμματα και λύνει τα

προβλήματα με τους αριθμούς. Δίδεται έμφαση στη συλλογή αριθμητικών

δεδομένων, στη σύνταξη αυτών των δεδομένων και στην εξαγωγή

συμπερασμάτων από τα δεδομένα (Creswell, 2014). Από την άλλη πλευρά, η

ποιοτική έρευνα βασίζεται σε λέξεις, συναισθήματα, ήχους και άλλα μη αριθμητικά

και μη ποσοτικοποιήσιμα στοιχεία. Αναφέρεται στη βιβλιογραφία ότι «οι

πληροφορίες έχουν ποιοτικό χαρακτήρα εάν δεν μπορούν να αναλυθούν με

μαθηματικές τεχνικές». Αυτό το χαρακτηριστικό μπορεί επίσης να ερμηνευθεί ως

ένα περιστατικό που δεν συμβαίνει αρκετά συχνά για να επιτρέψει τη συλλογή

αξιόπιστων δεδομένων.
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Ανάλογα με τη φύση της έρευνας, οι τύποι των μεθόδων έρευνας μπορούν να

χωριστούν σε δύο υποομάδες: περιγραφική και αναλυτική. Η περιγραφική έρευνα

περιλαμβάνει συνήθως έρευνες και μελέτες που αποσκοπούν στον προσδιορισμό

των γεγονότων. Με άλλα λόγια, η περιγραφική έρευνα ασχολείται κυρίως με την

«περιγραφή της κατάστασης των πραγμάτων όπως είναι σήμερα» και δεν υπάρχει

έλεγχος των μεταβλητών. Αντίθετα, στην αναλυτική έρευνα ο ερευνητής

χρησιμοποιεί υπάρχοντα γεγονότα ή πληροφορίες, τα οποία εν συνεχεία αναλύει

με σκοπό την κριτική αξιολόγηση τους.

Σύμφωνα με το σκοπό της μελέτης, οι τύποι των ερευνητικών μεθόδων μπορούν

να χωριστούν σε δύο κατηγορίες: εφαρμοσμένη και θεμελιώδης έρευνα. Η

εφαρμοσμένη έρευνα αναφέρεται και ως έρευνα δράσης, ενώ η θεμελιώδης

έρευνα συναντάται στη βιβλιογραφία μερικές φορές και ως βασική ή καθαρή

έρευνα (Creswell, 2014). Η δευτερογενής έρευνα έχει ως στόχο την άντληση

πληροφοριών αξιοποιώντας ήδη υπάρχοντα δημοσιευμένα δεδομένα όπως

στατιστικά στοιχεία, διάφορες ειδικές μελέτες, βιβλία, περιοδικά, άρθρα ειδήσεων

και εφημερίδων, το Διαδίκτυο και άλλες πηγές, όπως διάφορες κυβερνητικές

υπηρεσίες, εξειδικευμένες υπηρεσίες, πρεσβείες, εμπορικά και βιομηχανικά

επιμελητήρια, επαγγελματικές οργανώσεις και ενώσεις, ξένα εμπορικά

επιμελητήρια, εξαγωγείς, εισαγωγείς, σεμινάρια, συνέδρια, διασκέψεις και

παρόμοιες εκδηλώσεις που ασχολούνται με τις εξαγωγές κλπ. (James et. al.,

2016).

Οι συστηματικές ανασκοπήσεις συμβάλλουν σε μια πιο αντικειμενική προσέγγιση

της βιβλιογραφίας σε σύγκριση με τις συμβατικές ανασκοπήσεις. Συγκεκριμένα,

συμβάλλουν στην αποσαφήνιση των ζητημάτων όπου υπάρχει αβεβαιότητα, αλλά

και στην αποκάλυψη τομέων όπου η έρευνα μπορεί να είναι ασαφής (Creswell,

2014). Οι προσεκτικές συστηματικές ανασκοπήσεις γίνονται ολοένα και

περισσότερο αποδεκτές ως ανώτερη μορφή αποδεικτικών στοιχείων στην

ιεραρχία των αποδεικτικών στοιχείων. Δεδομένου ότι οι συστηματικές

ανασκοπήσεις ορίζονται ως αναδρομικές μελέτες ήδη δημοσιευμένων ερευνητικών

δοκιμών, είναι αναγκαίο να δομηθεί η διαδικασία της εργασίας κατά τέτοιο τρόπο

ώστε να προστατεύεται αυτή όσο το δυνατόν περισσότερο από οποιαδήποτε

προκατάληψη (Booth, Papaioannou and Sutton, 2012).
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Για τον ερευνητή, η καθιέρωση στόχων του επιτρέπουν να γνωρίζει σε κάθε

στάδιο τι θέλει να επιτύχει και αν τελικά επιτυγχάνει αυτό που επιδιώκει.

Επιπλέον, τον βοηθούν ουσιαστικά: στην επιλογή του θέματος, στην επιλογή του

τρόπου και των μέσων της έρευνας, στον ορισμό των ερευνητικών υποθέσεων

κ.ο.κ. Για τον αναγνώστη, η καθιέρωση στόχων του επιτρέπουν να δει i) εάν ο

ερευνητής γνωρίζει τι πραγματικά προσπαθεί να επιτύχει και αν όντως το

επιτυγχάνει αυτό με την έρευνά του (Binns and Bell, 2015) και ii) εάν ο σχεδιασμός

και η οργάνωση της έρευνας συμβάλλουν στην επιτυχία των στόχων και σε ποιο

βαθμό. Αυτή η γνώση είναι χρήσιμη για την αξιολόγηση της εγκυρότητας, της

αξιοπιστίας, της αντικειμενικότητας και της χρηστικότητας της έρευνας (Booth,

Papaioannou and Sutton, 2012). .

3.2: Πηγές δεδομένων και επιλογή μελετών

Στην παρούσα εργασία το μεθοδολογικό πλαίσιο το οποίο επιλέχθηκε είναι

αφενός η διεξαγωγή δευτερογενούς έρευνας και αφετέρου η ανάλυση εγγράφων

που φέρουν τη μορφή κειμένων (James et al., 2016). Επομένως, το μεθοδολογικό

πλαίσιο περιλαμβάνει την έρευνα που αποσκοπεί στην ανάλυση των διαθέσιμων

κειμένων που έχουν ήδη παραχθεί είτε για επιχειρησιακούς λόγους στην

καθημερινή ζωή είτε σε προηγούμενες έρευνες, αλλά ανεξάρτητα από την ειδική

έρευνα που προσπαθεί να τα αναλύσει. Αυτά τα κείμενα υπάρχει περίπτωση

επιπλέον να έχουν παραχθεί κατά τη μεταγραφή διαθέσιμων έργων τέχνης

(καταγεγραμμένα αφηγήματα, βίντεο, ταινίες κ.λπ.) (Binns and Bell, 2015).

Το συγκεκριμένο πλαίσιο αναπτύχθηκε αρχικά για να καλύψει περιπτώσεις όπου

η πρωτογενής έρευνα ήταν αδύνατη, όπως η διερεύνηση κοινωνικών γεγονότων

του παρελθόντος. Οι εν λόγω έρευνες βασίζονται αναγκαστικά σε

προϋπάρχουσες πηγές πληροφοριών. Η ανάπτυξη των ερευνητικών υποδομών

και η αυξημένη δυνατότητα συσσώρευσης και διάδοσης των επιστημονικών

στοιχείων που συνεπάγονται, υποστηρίζουν την ανάπτυξη της δευτερογενούς

έρευνας. Μία μορφή δευτερογενούς έρευνας είναι η αρχειακή έρευνα. Σημειώνεται

πως η δευτερογενής έρευνα μπορεί επίσης να εφαρμοστεί στο Διαδίκτυο (James

et al., 2016).
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Τα δεδομένα συλλέχθηκαν μέσω δευτερογενούς υλικού μετά την εύρεση της

κατάλληλης βιβλιογραφίας. Έχοντας μελετηθεί προσεκτικά το περιεχόμενό τους,

αυτά συμπεριελήφθησαν στην ανασκόπηση της βιβλιογραφίας με τρόπο που

ανταποκρίνεται στα ερευνητικά ερωτήματα του θέματος της εργασίας. Στη

συνέχεια παρατίθεται η αναλυτική προσέγγιση της διαδικασίας που ακολουθήθηκε

για τη συλλογή των άρθρων. Διευκρινίζεται πως η επιλογή των άρθρων βασίστηκε

στα εξεταζόμενα ερευνητικά πεδία της παρούσας μελέτης, ήτοι:

α) Τον προσδιορισμό των αποκλίσεων και των συγκλήσεων από τον

προϋπολογισμό

β) Την κατάρτιση του γενικού προϋπολογισμού.

γ) Τον καθορισμό των περιορισμών και των προβλημάτων στο προϋπολογισμό

δ) Τους περιορισμούς στον προϋπολογισμό του αρχικού σχεδίου έναντι του

τελικού

Η ερευνητική στρατηγική σχετικά με τη συστηματική βιβλιογραφική ανασκόπηση

αναφέρεται στην επιλογή πηγών που θα ανταποκρίνονται στο σκοπό και τους

στόχους της παρούσας μελέτης (Booth, Papaioannou and Sutton, 2012; Boland,

Cherry and Dickson, 2014). Στην ανάπτυξη μιας τέτοιας μελέτης σημαίνον ρόλο

παίζουν η επιλογή των λέξεων κλειδιών αλλά και των κατάλληλων βάσεων

δεδομένων, οι οποίες θα βοηθήσουν να οδηγηθεί η έρευνα στα κατάλληλα

συμπεράσματα. Η φιλοσοφία της εύρεσης των κατάλληλων άρθρων αναφέρεται

σε μια διαδικασία αποδοχής και μη αυτών που θεωρούνται είτε κατάλληλα είτε

ακατάλληλα, με στόχο τα τελικά συμπεράσματα να είναι όσο πιο αντικειμενικά

γίνεται (Tranfield, Denyer and Smart, 2003; Petticrew and Roberts, 2006).

3.3: Εξαγωγή συμπερασμάτων

Τις περισσότερες φορές τον αναγνώστη τον ενδιαφέρει η συγκριτική ανάλυση των

οντοτήτων (π.χ. πληθυσμών ή κοινωνικών συστημάτων). Επομένως, σε αυτές τις

περιπτώσεις, η μονάδα ανάλυσης δεν είναι το άτομο αλλά το σύνολο και είναι

απαραίτητο να υπολογιστούν οι μεταβλητές που περιγράφουν τον πληθυσμό στο
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σύνολό του και όχι κάθε μία από τις μονάδες από τις οποίες αποτελείται ο

πληθυσμός (Binns & Bell, 2015).

Τα δεδομένα που αφορούν σε έναν συνολικό πληθυσμό παρόμοιων μονάδων

παρατήρησης, ονομάζονται μακρο-δεδομένα. Τα μακρο-δεδομένα αποτελούν

σωρευτικές μετρήσεις που προκύπτουν από την αμετάβλητη ανάλυση των μικρο-

δεδομένων, δηλαδή από τις τιμές των μεταβλητών που περιγράφουν τα

αντικείμενα παρατήρησης που απαρτίζουν τις συγκεκριμένες οντότητες. Τα

μακρο-δεδομένα μπορούν να παράγονται από πολλά διαφορετικά σύνολα μικρο-

δεδομένων ακόμη και από διαφορετικές πρωτογενείς έρευνες. Μερικές φορές τα

μακρο-δεδομένα συλλέγονται ως δείκτες που υπολογίζονται με βάση τις τιμές

άλλων μακρο-δεδομένων. Τα αποτελέσματα αυτής της έρευνας αναμένεται να

είναι θετικά για την αξιολόγηση.

Η ανάλυση, όπως αναφέρθηκε παραπάνω, έγινε μέσω μελέτης της βιβλιογραφίας

και αρθρογραφίας (James et al., 2016). Προκειμένου η συλλογή και ανάλυση των

άρθρων να γίνει με τον ορθότερο τρόπο για να αποφευχθούν λάθη, είναι

απαραίτητο να προηγηθεί ο κατάλληλος σχεδιασμός ορισμού και επιλογής

(Quinlan et al., 2015). Οι βασικές αρχές σχεδιασμού και τελικής επιλογής

αναφέρονται στο ακόλουθο γράφημα 3.3.1. Επισημαίνεται πως το παρόν

γράφημα αναφέρεται στα βήματα που ακολουθήθηκαν για να διευκρινιστούν ο

σκοπός και οι στόχοι της μελέτης αλλά και να εντοπιστούν τα κατάλληλα άρθρα

προκειμένου να καθοριστεί η διαδικασία ανάπτυξης του προϋπολογισμού (Booth,

Papaioannou and Sutton, 2012; Boland, Cherry and Dickson, 2014).
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Διάγραμμα 3.3.1: Πρωτόκολλο ανασκόπησης

Πηγή: Boland, Cherry, Dickson (2014)

Η χρήση των κατάλληλων λέξεων και εκφράσεων βοηθούν τους ερευνητές να

προβούν στην ορθή βιβλιογραφική ανασκόπηση, βασιζόμενη στη διεθνή

βιβλιογραφία και στο περιεχόμενο της μελέτης στο οποίο εστιάζουν (Tranfield,

Denyer and Smart, 2003; Booth, Papaioannou and Sutton, 2012; Boland, Cherry

and Dickson, 2014). Οι ερευνητικές σειρές αναφέρονται στη χρήση και ανάπτυξη

των κατάλληλων λέξεων κλειδιών αλλά και των σχετικών με αυτά συνώνυμων

λέξεων. Οι βασικές λέξεις αλλά και ο συνδυασμός αυτών στη παρούσα μελέτη

είναι ο προϋπολογισμός, οι αποκλίσεις στους προϋπολογισμούς, οι διαφορές

Υπόβαθρο
Κριτική διερεύνηση των αποκλίσεων των εταιρικών

προϋπολογισμών μεταξύ του αρχικού και του τελικού σχεδίου.
Αναγνώριση και σημασία των χρήσεων του προϋπολογισμού.
Εφαρμογή στις επιχειρήσεις και περιορισμοί από τη χρήση του.

Αναγνώριση σημασίας χρήσης των προϋπολογισμών.

Βιβλιογραφία
Χρήση συστηματικής βιβλιογραφικής ανασκόπησης.

Στόχος
Στόχος να εντοπιστούν οι αποκλίσεις μεταξύ του αρχικού και

του τελικού σχεδίου των εταιρικών προϋπολογισμών.

Να αναγνωριστεί ο
ρόλος των

προϋπολογισμών στις
επιχειρήσεις, σημασία,

εφαρμογές.

Να αναγνωριστούν τα
κενά μεταξύ του

αρχικού και τελικού
προϋπολογισμού

Να αναγνωριστούν
προβλήματα στη
κατάρτιση των

προϋπολογισμών

Να γίνει αναφορά στη
διαδικασία

αντιμετώπισης των
αποκλίσεων από τις

επιχειρήσεις.

Μεθοδολογία

Διαδικασία έρευνας για
την εύρεση των
άρθρων που

σχετίζονται με τη
μελέτη

Μελέτη, ανάλυση των
άρθρων και τελική

επιλογή

Αξιολόγηση της
ποιότητας των άρθρων
και επιλογή των πιο

σχετικών και
κατάλληλων με βάση
την υπάρχουσα μελέτη

Εξαγωγή
συμπερασμάτων από
τη διεξαγόμενη έρευνα.
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μεταξύ των τελικών και αρχικών προϋπολογισμών, οι αποκλίσεις αρχικών και

τελικών προϋπολογισμών. Προκειμένου να αυξηθούν τα αποτελέσματα η

διερεύνηση μπορεί να γίνει κάνοντας χρήση των συνδετικών λέξεων «και»/ «ή»/

«όχι», όπως για παράδειγμα: α) Προϋπολογισμοί και αποκλίσεις, Αρχικός και

τελικός προϋπολογισμός κ.λπ. (Booth, Papaioannou and Sutton, 2012). Τα

παραπάνω είχαν ως αποτέλεσμα τη διεύρυνση της έρευνας. Η συνδυαστική

διαδικασία εύρεσης βοηθά τον ερευνητή να βελτιώσει τα ερευνητικά του δεδομένα,

να επεκτείνει την ερευνητική διαδικασία και να εξάγει πολλά και αντικειμενικά

συμπεράσματα (Walliman, 2017). Οι Πίνακες 3.3.2 και 3.3.3 παρουσιάζουν τις

λέξεις-κλειδιά που χρησιμοποιήθηκαν σε αυτήν την μελέτη.

Πίνακας 3.3.2: Σειρά αναζήτησης

Σειρά
αναζήτησης

Περιγραφή

1 Προϋπολογισμοί και αποκλίσεις

2 Αρχικός και τελικός προϋπολογισμός

3 Προϋπολογισμοί και επιχειρήσεις

4 Διερεύνηση των αποκλίσεων εταιρικών προϋπολογισμών

5 Συνδυασμός όλων των παραπάνω

Πίνακας 3.3.3: Συνδυασμός σειράς αναζήτησης

Σειρά
αναζήτησης

Περιγραφή

1,2 και 3 Αρχικός και τελικός προϋπολογισμός ή Αποκλίσεις μεταξύ

αρχικού και τελικού προϋπολογισμού.

1 και 3 Αποκλίσεις στους προϋπολογισμούς ή Αποκλίσεις αρχικών και

τελικών προϋπολογισμών.

1 και 4 Αποκλίσεις και αντίδραση των επιχειρήσεων.
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4 Κριτική διερεύνηση των αποκλίσεων των εταιρικών

προϋπολογισμών.

1,3 και 5 Κριτική διερεύνηση των αποκλίσεων των εταιρικών

προϋπολογισμών, διαφορές αρχικού με τελικού.

Το επόμενο βήμα ήταν η επιλογή και η αφαίρεση άρθρων, με βάση την αναζήτηση

που έγινε με τις προαναφερθείσες λέξεις κλειδιά. Κατ’ επέκταση των ανωτέρω, η

αρθρογραφία που συνδύαζε τους αρχικούς και τελικούς προϋπολογισμούς αλλά

και οι μελέτες με αναφορά σε αποκλίσεις επιλέχθηκαν και εντάχθηκαν στην έρευνα

(Tranfield, Denyer and Smart, 2003).

Επιπλέον, στην εργασία εντάχθηκαν όλες οι παράπλευρες μελέτες που εστίαζαν

σε σχετικά πεδία με το θέμα και συνδύαζαν κυρίως τις περιπτώσεις 2  ή /και 3  (ως

Πίνακας 3.3.2.). Τα άρθρα που συνδύαζαν μεν τα παραπάνω αλλά ήταν πιο

γενικά, όπως για παράδειγμα η ιστορία των προϋπολογισμών ή ο ορισμός τους,

δεν επιλέχτηκαν και δεν εντάχθηκαν στην ερευνητική διαδικασία.

Αναφορικά με τις βάσεις δεδομένων που χρησιμοποιήθηκαν, η πρώτη και βασική

ήταν το Google scholar καθώς παρέχει ελεύθερη πρόσβαση σε πολλά άρθρα. Η

εν λόγω ελευθερία πρόσβασης στα δεδομένα εξυπηρετεί ιδιαίτερα τον ερευνητή, ο

οποίος αποφεύγει να πληρώσει χρήματα για την εύρεση και τη συγκέντρωση των

άρθρων που χρειάζεται για την εργασία του. Οι κύριες βιβλιοθήκες και βάσεις

δεδομένων που αξιοποιήθηκαν είναι οι εξής: α) ABI / INFORM Collection

(ProQuest), β) EBSCO, γ) SCOPUS, δ) Practitioner Websites, ε) Books, στ)

Potential Workshops & Seminars και ζ) Science Direct.

Στους Πίνακες 3.3.4 και 3.3.5 αναλύονται οι κύριες βάσεις δεδομένων, στον

Πίνακα 3.3.6 παρέχονται πληροφορίες σχετικά με το Google scholar και τέλος

στον Πίνακα  3.3.7 παρουσιάζονται τα τελικά αποτελέσματα που σχετίζονται με τα

κύρια θέματα των άρθρων.
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Πίνακας 3.3.4: Περιγραφή των βάσεων δεδομένων

Πηγή: ProQuest.com, 2019; EBSCO.com, 2019; Elservier.com, 2019

Βάση δεδομένων Περιγραφή

ABI / INFORM Collection

(ProQuest)

Η ABI / INFORM Collection αναφέρεται κυρίως σε

δημοσιεύσεις σχετικά με το παγκόσμιο εμπόριο και

τη ναυτιλία. Η βάση δεδομένων χρονολογείται από
το 1971 και περιέχει χιλιάδες άρθρα, έγγραφα

εργασίας και διεθνείς έρευνες, π.χ. The Economist,

Sloan Management Review και το Wall Street

Journal

EBSCO Business Source

Complete

Αυτή η βάση δεδομένων περιέχει περισσότερα από

8.000 περιοδικά και περισσότερα από 4

εκατομμύρια άρθρα. Επικεντρώνεται κυρίως σε
διοικητικές ενέργειες και στρατηγικές.

Scopus Πρόκειται για μια από τις μεγαλύτερες βάσεις

δεδομένων με άρθρα για τις νέες τεχνολογίες και τις

επιστήμες.

Πίνακας 3.3.5: Πρόσθετες πληροφορίες σχετικά με το θέμα

Βάση δεδομένων Περιγραφή

Ιστοσελίδες Bloomberg, World Economic Forum, World

Organization trade website.

Βιβλία Σχετικά βιβλία

Συνέδρια Προϋπολογισμός και οι αποκλίσεις του

Σεμινάρια Διαφορές αρχικού και τελικού προϋπολογισμού

Εργαστήρια Γενικά για τους προϋπολογισμούς
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Πίνακας 3.3.6: Ηλεκτρονική βάση δεδομένων Google scholar

Πηγή: Googlescholar.com, 2019

Εξαιρετικά εκτεταμένη βάση δεδομένων (10,000,000 καταχωρήσεις)

1966 – σήμερα

3.900 περιοδικά σε 40 γλώσσες

400.000 καταχωρήσεις / έτος

Αγγλόφωνες περιλήψεις για το 76% των καταχωρήσεων

Το 88% των καταχωρήσεων αναφέρεται σε άρθρα στην αγγλική γλώσσα

Το 52% των περιοδικών δημοσιεύονται στις ΗΠΑ

 Πίνακας 3.3.7: Παρουσίαση αποτελεσμάτων αναζήτησης

Τίτλοι αναζήτησης Αποτελέσματα μελέτης

1. Προϋπολογισμός 100

2. Προϋπολογισμός επιχειρήσεων 150

3. Αποκλίσεις προϋπολογισμών 50

4. Περιορισμοί προϋπολογισμών 20

5. Σύγκριση αρχικών προϋπολογισμών με

τελικούς
24

6. Αντίδραση των επιχειρήσεων 60

7. Αποκλίσεις αρχικού και τελικού

προϋπολογισμού
36

Συνολικά αποτελέσματα αναζήτησης 440

Η τελική επιλογή των άρθρων έγινε με βάση κάποια κριτήρια, από τα οποία

προέκυψε ποια άρθρα έπρεπε να ενταχθούν και ποια όχι στην παρούσα έρευνα.
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Τα κριτήρια ήταν τα εξής: α) ημερομηνία δημοσίευσης του άρθρου, β) γλώσσα, γ)

ερευνητική διαδικασία και τέλος, δ) το περιεχόμενο κάθε άρθρου. Ακολουθεί

ξεχωριστεί ανάλυση για κάθε ένα από τα εν λόγω κριτήρια:

1. Ημερομηνία δημοσίευσης: Στην ερευνητική διαδικασία εντάχθηκαν τα άρθρα τα

οποία δημοσιεύτηκαν τη τελευταία 6ετία. Συγκεκριμένα, τα άρθρα ήταν πολλά

οπότε για να περιοριστεί το εύρος τους επιλέχθηκαν, όπως προαναφέρθηκε,

τα ποιο πρόσφατα σε επίπεδο δημοσίευσης, ώστε η μελέτη να βασίζεται σε

πρόσφατα και έγκυρα ως προς το χρόνο δημοσιευμένα άρθρα.

2. Γλώσσα: Δεδομένης της γνώσης μόνο της αγγλικής γλώσσας, στην παρούσα

ερευνητική διαδικασία εντάχθηκαν μόνο τα αγγλόφωνα άρθρα.

3. Ερευνητική διαδικασία: Τα άρθρα τα οποία επιλέχθηκαν έκαναν χρήση σε

ερευνητικό επίπεδο της ποιοτικής και ποσοτικής διαδικασίας έρευνας ή το

συνδυασμό και των δυο.

4. Περιεχόμενο: Αναλύθηκαν μόνο ακαδημαϊκά άρθρα που αναφέρονται στο

επιλεγμένο θέμα.

Κλείνοντας στο Διάγραμμα 3.3.8 γίνεται η παράθεση της διαδικασίας εύρεσης των

επιλεγμένων και ενταγμένων στην παρούσα μελέτη άρθρων.

Διάγραμμα 3.3.8.: Διαδικασία Επιλογής άρθρων

Συμπεριελήφθησαν στην
ανασκόπηση N=40

Καμία περίληψη και καμία έρευνα
N=16

Διπλές εγγραφές N=150
Άλλη γλώσσα, όχι αγγλικά N=14

Αποκλείστηκαν λόγω της
ημερομηνίας δημοσίευσης (2014-

2019) N=140
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Αποκλείστηκαν λόγω διαφορετικού
θέματος N=80
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3.4: Περιορισμοί έρευνας

Συνήθως, ένα αντιπροσωπευτικό δείγμα των παρατηρήσεων χρησιμοποιείται

μέσω ειδικών άρθρων και επιδιώκεται γενίκευση σε έναν ευρύτερο πληθυσμό. Η

συλλογή των δεδομένων πραγματοποιήθηκε με τη χρήση δομημένων

πρωτοκόλλων, όπως ερωτηματολόγια, κλίμακες και αποδείξεις επίτευξης.

Ο κυριότερος περιορισμός ήταν το σύντομο χρονικό διάστημα για την εύρεση και

τη συλλογή δευτερογενών δεδομένων για το παρόν θέμα. Επιπλέον, σημαντικό

ρόλο έπαιξε και η δυσκολία εύρεσης σχετικών με το εξεταζόμενο θέμα άρθρων.

Επομένως, η δυσκολία εύρεσης και ανάπτυξης των κατάλληλων άρθρων, ειδικά

για την εξεταζόμενη χρονική περίοδο, αποτέλεσε το βασικό περιορισμό της υπό

ανάπτυξης μελέτης (James, et al., 2016).

3.5: Ηθικά ζητήματα

Η θεωρητική ή βασική έρευνα συμβάλλει στη συσσώρευση επιστημονικών

γνώσεων σχετικά με συμπεριφορικές ή διανοητικές διαδικασίες, χωρίς να στοχεύει

άμεσα στην εφαρμογή της παραπάνω γνώσης σε πρακτικά προβλήματα της

ζωής. Φυσικά, η γνώση που προκύπτει από την βασική έρευνα είναι ιδιαίτερα

χρήσιμη για τους επιστήμονες που ασχολούνται με την εφαρμοσμένη έρευνα.

Τα ηθικά ζητήματα περιλαμβάνουν τη συνεργασία με εξουσιοδοτημένους

οργανισμούς ελέγχου για ερευνητικά έργα, τη διακριτική ευχέρεια στην εφαρμογή

διαδικασιών για την προστασία των δικαιωμάτων των ανθρώπων που

συμμετείχαν στην έρευνα, τη δικαιοσύνη αναφορικά με την αναγνώριση της

συμβολής των άλλων στην έρευνα και τέλος την ολοκλήρωση σχετικά με την

παρουσίαση της ερευνητικής διαδικασίας. Μέσα από τη συλλογή των άρθρων που

βρέθηκαν χρήσιμα για την διερεύνηση αυτού του θέματος, τα κείμενα δεν

χρησιμοποιήθηκαν στο ακριβές τους περιεχόμενο, αλλά παρουσιάστηκαν με βάση

την εξήγηση που απέδωσε ο ερευνητής (Binns & Bell, 2015).
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Κεφάλαιο 4: ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΕΡΕΥΝΑΣ

Στην εν λόγω ενότητα της εργασίας θα επιδιωχθεί η ανάλυση των 40 άρθρων που

επιλέχθηκαν για τη διεξαγωγή της παρούσας μελέτης. Με σκοπό την διευκόλυνση

της ανάγνωσης του Κεφαλαίου και την πληρέστερη κατανόησή του από τα

ενδιαφερόμενα μέρη, αυτό χωρίστηκε στις ακόλουθες κατηγορίες με βάση το

εξεταζόμενο θέμα: α) Οι διακρίσεις κατάρτισης και προσδιορισμού των

προϋπολογισμών, β) Τα πλεονεκτήματα του προϋπολογισμού, γ) Οι αδυναμίες

και οι αποκλίσεις των προϋπολογισμών, δ) Οι εναλλακτικές μέθοδοι

προϋπολογισμού και τέλος ε) Ο παραδοσιακός προϋπολογισμός και η σύγκριση

του αρχικού σχεδίου με το τελικό.

4.1: Διακρίσεις κατάρτισης και  προσδιορισμού των
προϋπολογισμών

Σύμφωνα με τον Pietrzak (2013) η κατάρτιση του προϋπολογισμού θεωρείται ένα

από τα σημαντικότερα, πιο επιτυχημένα και χρήσιμα εργαλεία ή τεχνικές που

χρησιμοποιούνται στην διοικητική λογιστική. Στις μέρες μας σχεδόν κάθε

οργανισμός βασίζεται σε μεγάλο βαθμό στους προϋπολογισμούς και στα

συστήματα κατάρτισης προϋπολογισμών, προκειμένου να επιτύχει στρατηγικούς

στόχους και να μπορέσει να αποκομίσει ανταμοιβές, εφόσον αυτοί έχουν

κατανοηθεί και εφαρμοστεί σωστά.

Κατά τον Marti (2013), ένας παραδοσιακός προϋπολογισμός είναι μία ποσοτική

έκφραση ενός προτεινόμενου σχεδίου δράσης της διοίκησης για μια καθορισμένη

χρονική περίοδο καθώς και μία βοήθεια για τον συντονισμό των δράσεων που

πρέπει να γίνουν για την ολοκλήρωση αυτού του σχεδίου. Ο κύριος σκοπός του

είναι η επίτευξη των στόχων και των άμεσων προσπαθειών, μέσω του

σχεδιασμού, του συντονισμού, της μέτρησης και της ανταμοιβής. Ο

προϋπολογισμός χρησιμεύει ως ένα εργαλείο χρηματοδότησης για την

υποστήριξη ενός συγκεκριμένου στόχου. Επιπλέον, η διαδικασία κατάρτισης ενός

προϋπολογισμού συνεπάγεται τον καθορισμό στρατηγικών στόχων και την

ανάπτυξη προβλέψεων για τα έσοδα, τα κόστη, την παραγωγή, τις ταμειακές ροές
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και άλλους σημαντικούς παράγοντες κλειδιά για τη χρηματοοικονομική κατάσταση

της εταιρείας.

Οι Henttu-Aho και Jarvinen (2013) θεωρούν ότι ο εταιρικός προϋπολογισμός

σχεδιάζεται για να εξυπηρετεί τρεις κύριους σκοπούς: (1) να συντονίζει τις

οικονομικές δραστηριότητες και την εικόνα της επιχείρησης, (2) να γνωστοποιεί τις

οικονομικές προσδοκίες και (3) να παρακινεί τους διαχειριστές να ενεργούν προς

το συμφέρον της εταιρείας.

Οι Raghunandan, Ramgulam και Raghunandan-Mohammed (2012) θεωρούν ότι

στη διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού υπάρχουν τόσο τεχνικές όσο και

συμπεριφορικές πτυχές που πρέπει να ληφθούν υπόψη. Η αναγνώριση τόσο των

τεχνικών όσο και των συμπεριφοριστικών πτυχών της κατάρτισης του

προϋπολογισμού είναι απαραίτητη για την επίτευξη των στόχων και των σκοπών

μιας επιχείρησης.

Σύμφωνα με τη μελέτη των Baerdmaeer and Bruggeman (2015) και βάση της

έρευνας που αυτοί έκαναν σε 247 managers, η τεχνική συνιστώσα της κατάρτισης

προϋπολογισμού αναφέρεται σε μαθηματικούς υπολογισμούς του

προβλεπόμενου κόστους και των εξόδων. Η συνιστώσα της συμπεριφοράς

επικεντρώνεται στην ικανότητα επίτευξης της τεχνικής πτυχής του

προϋπολογισμού με τη χρήση των ανθρώπινων πόρων.

Οι Baiocchi and Ganuza (2014,) βασιζόμενοι σε βιβλιογραφική διαδικασία

έρευνας, κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι οι συμπεριφορικές και κοινωνικές πτυχές

της κατάρτισης του προϋπολογισμού αποτελούν αναπόσπαστο μέρος της

διαδικασίας κατάρτισης του προϋπολογισμού και δεν πρέπει να διαχωρίζονται

από την τεχνική πλευρά. Το στυλ διοίκησης, η κουλτούρα και η στάση απέναντι

στους υπαλλήλους είναι τα τρία στοιχεία που θα καθορίσουν την προσέγγιση του

προϋπολογισμού σε κάθε οργανισμό.

H διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού για τον Modell (2009) είναι μία

«κίνηση μπρος-πίσω μεταξύ της ανώτερης και της κατώτερης βαθμίδας της
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διοίκησης». Με βάση αυτό τον ορισμό, υπάρχουν τρεις βασικές προσεγγίσεις κατά

τους Raghunandan, Ramgulam και Raghunandan-Mohammed (2012) που

μπορούν να χρησιμοποιηθούν στην κατάρτιση των προϋπολογισμών:

(1) Η προσέγγιση από την κορυφή προς τη βάση ή ο επιβαλλόμενος

προϋπολογισμός, όπου η ανώτατη διοίκηση αποφασίζει για τον

προϋπολογισμό και η διοίκηση χαμηλότερου επιπέδου είναι υπεύθυνη για την

εκτέλεση του,

(2) Η προσέγγιση από την βάση προς την κορυφή ή ο συμμετοχικός

προϋπολογισμός, όπου η διοίκηση του χαμηλότερου επιπέδου δημιουργεί

τον δικό της προϋπολογισμό και οι προϋπολογισμοί όλων των υπομονάδων

ενοποιούνται έπειτα σε εταιρικό επίπεδο και

(3) Ο προϋπολογισμός με διαπραγμάτευση, ο οποίος υιοθετεί τόσο τα

επιβαλλόμενα όσο και τα συμμετοχικά στυλ προϋπολογισμού και δημιουργεί

ένα περιβάλλον όπου όλοι είναι υπεύθυνοι για τον προϋπολογισμό που έχει

καταρτιστεί.

Ο DeWall (2010) κάνοντας αναφορά στο management μιας επιχείρησης και στη

κατάρτιση του προϋπολογισμού σημειώνει ότι ο επιβαλλόμενος προϋπολογισμός

προϋποθέτει ένα αυταρχικό στυλ ηγεσίας, ενώ ο συμμετοχικός προϋπολογισμός

υποστηρίζει το δημοκρατικό στυλ ηγεσίας. Επομένως, η προσέγγιση που

επιλέγεται κατά την κατάρτιση του προϋπολογισμού εξαρτάται από το στυλ

ηγεσίας και την φύση κάθε οργανισμού. Επιπλέον, η ενεργός συμμετοχή και

δέσμευση των διαχειριστών και των εργαζομένων στη διαδικασία κατάρτισης του

προϋπολογισμού είναι απαραίτητη και ζωτικής σημασίας για την

αποτελεσματικότητα της διαδικασίας.

Συνεχίζοντας, οι Heupel & Schmitz (2015) αναφέρουν ότι οι προϋπολογισμοί

αντιπροσωπεύουν τα επίσημα σχέδια των στόχων της διοίκησης και χρησιμεύουν

ως οδηγός στην εφαρμογή των καθιερωμένων στρατηγικών. Συνήθως οι

προσεγγίσεις κατάρτισης του παραδοσιακού προϋπολογισμού είναι πολυάριθμες,

κυρίως επειδή δεν υπάρχουν κανονισμοί που να ορίζουν πώς και ποια μορφή του

προϋπολογισμού θα πρέπει να χρησιμοποιείται ή να εφαρμόζεται. Ακόμα,

υπάρχουν ορισμένοι παράγοντες που πρέπει να λαμβάνονται υπόψη, όπως η

οργανωτική δομή, η φύση και η πολυπλοκότητα των εσωτερικών λειτουργιών ενός
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οργανισμού καθώς και η φιλοσοφία της διοίκησης του.

Αναφορικά με τη χρήση των προϋπολογισμών από μια εταιρία, οι Jermia and

Setiswan (2008) σημειώνουν ότι η πιο συνηθισμένη μέθοδος κατάρτισης του

προϋπολογισμού είναι η χρήση των στοιχείων του προηγούμενου έτους

προσαρμοσμένα στο νέο έτος με τις εκάστοτε τρέχουσες υποθέσεις και τους

στόχους της διοίκησης. Η συγκεκριμένη μέθοδος αν και ταιριάζει καλύτερα στις

εταιρείες των οποίων η λειτουργία είναι σχετικά σταθερή, θεωρείται ως η

χειρότερη δυνατή μέθοδος επειδή τα στοιχεία του προϋπολογισμού είναι

αναγκασμένα να ταιριάζουν στους γενικούς στόχους της εταιρείας.

Αντιθέτως, ο Lee (2009) θεωρεί ότι ο προϋπολογισμός μηδενικής βάσης (ZBB)

αποτελεί καλύτερη λύση για την κατάρτιση του προϋπολογισμού βάσει ιστορικού.

Ο προϋπολογισμός μηδενικής βάσης δεν έχει ως αφετηρία τον προϋπολογισμό

του προηγούμενου έτους, αλλά η διαδικασία κατάρτισής του ξεκινά από το μηδέν.

Οι υπάρχουσες λειτουργίες και δραστηριότητες της διοίκησης προσδιορίζονται και

αξιολογούνται κατάλληλα, ώστε να εναρμονίζονται με τις ανάγκες της εταιρείας.

Επομένως, η διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού απαιτεί από τους

διαχειριστές να έχουν μία ενημερωμένη εικόνα για τα σχέδιά τους και να εξετάζουν

την καταλληλότερη μέθοδο για την επίτευξη των στόχων τους. Συνήθως, αυτή η

διαδικασία δεν είναι εύκολη και απαιτεί μία εις βάθος ανάλυση της λειτουργίας της

εταιρείας.

Από την άλλη πλευρά, η προαναφερθείσα αναγκαία εις βάθος ανάλυση της

λειτουργίας της εταιρείας αναφέρεται και ως ο λόγος για τον οποίο ο

προϋπολογισμός μηδενικής βάσης δεν θεωρείται μία ιδιαίτερα αποτελεσματική

μέθοδος κατάρτισης του προϋπολογισμού. Σε όλες τις περιπτώσεις, η σύνδεση

μεταξύ του προϋπολογισμού και της στρατηγικής κρίνεται απαραίτητη. Εάν ο

προϋπολογισμός δεν συνδέεται με τη στρατηγική, οι στόχοι του προϋπολογισμού

ενδέχεται να διαστρεβλωθούν και η διαδικασία να οδηγηθεί σε λανθασμένη

κατεύθυνση.

Το μοντέλο «πέρα από τον προϋπολογισμό» έχει προταθεί ως μία ιδέα που θα

αναζωογονήσει τη συμβολή της διοικητικής λογιστικής στην λειτουργία και τις
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επιδόσεις της επιχείρησης. Οι Stuckler, Basu και McKee (2010) θεωρούν ότι το

σύστημα κατάρτισης του προϋπολογισμού θα πρέπει να εξαλειφθεί, επειδή το

περιβάλλον είναι πλέον τόσο περίπλοκο και ανταγωνιστικό ώστε ο

προϋπολογισμός με την υπάρχουσα μορφή του δεν είναι πλέον χρήσιμος για τις

επιχειρήσεις. Η δυσαρέσκεια με τους παραδοσιακούς προϋπολογισμούς

αυξάνεται στον επιχειρηματικό κόσμο και το μοντέλο πέρα από τον

προϋπολογισμό προτείνεται ως η καλύτερη δυνατή λύση.

Η κατάρτιση του προϋπολογισμού και ο προγραμματισμός αποτελούν θεμελιώδεις

αρχές των στοιχειωδών μεθόδων διοικητικής λογιστικής, όπως χρησιμοποιούνται

παγκοσμίως από όλους τους τύπους οργανισμών. Οι προϋπολογισμοί έχουν

ιστορικά διαδραματίσει κεντρικό ρόλο στα περισσότερα συστήματα ελέγχου της

διοίκησης από τους οργανισμούς. Η κατάρτιση του προϋπολογισμού και ο

προγραμματισμός θεωρούνται τα θεμελιώδη χαρακτηριστικά της διοικητικής

λογιστικής από πολλούς συγγραφείς (Garrison et al., 2012).

Επιπλέον, η κατάρτιση του προϋπολογισμού συνδέεται συχνά με τις

δραστηριότητες του προγραμματισμού, οι οποίες ορίζονται ως ο σχεδιασμός ενός

επιθυμητού μέλλοντος και των αποτελεσματικών τρόπων επίτευξής του.

Εναλλακτικά, οι προϋπολογισμοί θεωρούνται λεπτομερή σχέδια ή σχέδια που

μετατρέπονται σε νομισματικές μονάδες (Král, 2010). Οι παραδοσιακοί

προϋπολογισμοί βασίζονται συνήθως σε ετήσιες περιόδους που παρουσιάζουν τη

μεταμόρφωση ενός σχεδίου σε νομισματικές μονάδες (De Baerdemaeker &

Bruggeman, 2015).

Οι οργανισμοί υλοποιούν προϋπολογισμούς για διάφορους λόγους και

διαδραματίζουν πολλούς σημαντικούς ρόλους. Βοηθούν στην κατανομή των

πόρων, στο συντονισμό των λειτουργιών και στην παροχή μέσων μέτρησης της

απόδοσης. Οι Hilton και Platt (2013) συμφωνούν και υποστηρίζουν ότι ένας

προϋπολογισμός είναι η πιο ευρέως χρησιμοποιούμενη τεχνική, η οποία

διευκολύνει τον προγραμματισμό και τον έλεγχο. Ένα άλλο σημαντικό καθήκον

που επιτελούν οι προϋπολογισμοί είναι ότι συμβάλλουν στην εξασφάλιση της

αποτελεσματικότητας και της αποδοτικότητας στην κατανομή των πόρων. Οι

Baiocchi και Ganuza (2014) υποστηρίζουν ότι οι προϋπολογισμοί εξακολουθούν

να ισχύουν στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον. Τέλος, η κατάρτιση του
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προϋπολογισμού δίνει κίνητρα και διευκολύνει τα διοικητικά στελέχη να επιτύχουν

τόσο βραχυπρόθεσμους όσο και μακροπρόθεσμους στόχους καθώς και να

επιτύχουν πιο ρεαλιστικά και επικερδή αποτελέσματα.

Κατά συνέπεια, η κατάρτιση του προϋπολογισμού θεωρήθηκε στο παρελθόν ως

αναπόσπαστο στοιχείο ενός συστήματος ελέγχου της διοίκησης. Συνεπώς, η

παραδοσιακή κατάρτιση του προϋπολογισμού ενεργεί με μία ελεγκτική ικανότητα,

δεδομένου ότι αποσκοπεί στον καθορισμό των ετήσιων στόχων του

προϋπολογισμού, ένα βήμα που ακολουθείται από τη σύγκριση των πραγματικών

δεδομένων με τους καθορισμένους στόχους.

Από τη δεκαετία του 1990, παρατηρήθηκε μία αύξηση της δυσαρέσκειας προς τα

παραδοσιακά συστήματα κατάρτισης προϋπολογισμού, τα οποία έχουν γίνει

αντικείμενο συχνών επικρίσεων. Για παράδειγμα, ο Becker (2014) δηλώνει ότι η

πράξη της κατάρτισης του προϋπολογισμού αφήνει πολλά απέξω. Σύμφωνα με

τον Lidia (2014), οι προϋπολογισμοί αντιπροσωπεύουν το πλέον αμφιλεγόμενο

διοικητικό εργαλείο προς το παρόν. Οι Benito και Bastida (2009) εξηγούν τον

αντικρουόμενο ρόλο των προϋπολογισμών, που προκαλείται από τη χρήση του

ίδιου του συστήματος κατάρτισης τους για διάφορους σκοπούς, όπως η

παρακίνηση και ο προγραμματισμός. Οι Bourmistrov και Kaarboe (2013) θεωρούν

ότι η παραδοσιακή κατάρτιση του προϋπολογισμού είναι «χαλασμένη». Οι Wu,

Lee και Shu (2013) περιγράφουν τον προϋπολογισμό ως «ένα πράγμα του

παρελθόντος». Τέλος, οι προϋπολογισμοί επικρίνονται για το ότι είναι χρονοβόροι

(Libby, Lindsay, 2010).

Πρέπει να λαμβάνονται υπόψη πολλές παραδοχές κατά τη διαδικασία κατάρτισης

του προϋπολογισμού, γεγονός που επίσης απαιτεί πολύ χρόνο από τα στελέχη

της διοίκησης (Libby, Lindsay, 2010). Πράγματι, ο De Faria (2013) δηλώνει ότι η

διαδικασία κατάρτισης του προϋπολογισμού καταναλώνει πραγματικά το 20% του

συνολικού χρόνου της διοίκησης. Οι De Waal, Hermkens-Janssen και van de Ven

(2011) υποστηρίζουν ότι οι προϋπολογισμοί δεν λαμβάνουν υπόψη τις πτυχές

των πελατών και τη φερεγγυότητά τους και αποδεικνύονται αναποτελεσματικοί σε

ένα μεταβαλλόμενο περιβάλλον. Ο Derfuss (2009) αναφέρεται στις 12 αδυναμίες

των παραδοσιακών προϋπολογισμών, όπως αυτές προσδιορίζονται στις

αναλυθείσες μελέτες. Παρόμοιοι περιορισμοί των παραδοσιακών
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προϋπολογισμών και της σύνδεσής τους με τη στρατηγική σε ανατολικό -

ευρωπαϊκό πλαίσιο έχουν εκφραστεί και από τον Boiko (2013).

4.2: Τα πλεονεκτήματα του παραδοσιακού προϋπολογισμού

Τα κύρια πλεονεκτήματα του παραδοσιακού προϋπολογισμού είναι ο σχεδιασμός,

ο έλεγχος και η διαχείριση της απόδοσης. Σύμφωνα με τους Ajibolade και Akinniyi

(2013) ο προϋπολογισμός είναι το πιο ισχυρό εργαλείο για τον έλεγχο της

διοίκησης. Μπορεί να διαδραματίσει ουσιαστικό ρόλο στην ηγεσία του

οργανισμού, επειδή μπορεί να αυξήσει την εξουσία και τη δύναμη της ανώτατης

διοίκησης και να περιορίσει την αυτονομία των κατώτερων στελεχών. Επιπλέον,

δεν μπορεί να υπάρξει έλεγχος της διοίκησης χωρίς τον έλεγχο του

προϋπολογισμού.

Σύμφωνα με τους Lukka και Modell (2010) ο έλεγχος ξεκινά με την προσεκτική

εξέταση των αποτελεσμάτων. Εν συνεχεία, αναλύονται οι διαφορές μεταξύ του

καταρτισθέντος προϋπολογισμού και των πραγματικών αριθμητικών στοιχείων. Η

κατανόηση των διαφορών που θα προκύψουν βοηθά τους διαχειριστές να

αντιληφθούν την τρέχουσα κατάσταση και να αποφασίσουν τι πρέπει να κάνουν

στο μέλλον, αν δηλαδή πρέπει να διατηρήσουν την τρέχουσα κατεύθυνση ή να

προσπαθήσουν να αλλάξουν πορεία. Μέσω του ελέγχου οι διαχειριστές μπορούν

και εστιάζουν σε βασικά θέματα των ενεργειών και των στόχων της εταιρείας.

Τέλος, οι Rausch and Wall (2015) σε έρευνα που πραγματοποίησαν σε 219 άτομα

που εμπλέκονται στη διαδικασία κατάρτισης προϋπολογισμών στην Αυστραλία,

διαπίστωσαν ότι ένα άλλο σημαντικό πλεονέκτημα του προϋπολογισμού είναι ότι

αυτός μπορεί επίσης να χρησιμοποιηθεί για τη στήριξη της διαχείρισης της

απόδοσης. Εάν ο προϋπολογισμός έχει προετοιμαστεί σωστά, παρέχει στη

διοίκηση λεπτομερείς πληροφορίες για την επόμενη χρήση, της δίνει τη

δυνατότητα να διευκολυνθούν οι στόχοι της και αποτελεί επιπλέον ένα σημαντικό

εργαλείο στη διαδικασία λήψης αποφάσεων.
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4.3: Τα μειονεκτήματα και οι αδυναμίες κατάρτισης του
προϋπολογισμού

Στην προηγούμενη υπο-ενότητα παρουσιάστηκαν τα πλεονεκτήματα κατάρτισης

του παραδοσιακού προϋπολογισμού. Ωστόσο, αυτός εμφανίζει και αρκετά

μειονεκτήματα, με τους επικριτές του τα τελευταία χρόνια να έχουν αυξηθεί

σημαντικά. Βασικός ισχυρισμός τους είναι ότι ο παραδοσιακός προϋπολογισμός

αποτελεί ένα λείψανο του παρελθόντος που εμποδίζει τις αντιδράσεις στις

αλλαγές της αγοράς και δεν μπορεί να συμβαδίσει με τις αλλαγές και τις

απαιτήσεις του σημερινού επιχειρηματικού κόσμου και κατ’ επέκταση δεν είναι

χρήσιμος για τη διοίκηση των επιχειρήσεων (Zeller and Metzger, 2013).

Οι παραδοσιακές μέθοδοι κατάρτισης προϋπολογισμού είναι χρονοβόρες και

δαπανηρές, σπάνια επικεντρώνονται στη στρατηγική και είναι συχνά αντιφατικές,

προσθέτοντας τελικά ελάχιστη αξία στην επιχείρηση. Επιπλέον, επικεντρώνονται

στη μείωση του κόστους παρά στη δημιουργία αξίας και ενισχύουν την κάθετη

διοίκηση και έλεγχο. Παρά το γεγονός ότι οι παραδοσιακοί προϋπολογισμοί έχουν

εξελιχθεί με την πάροδο των ετών, θεωρείται ότι δεν μπορούν να αντιμετωπίσουν

τις αλλαγές στο οικονομικό και επιχειρηματικό περιβάλλον και πρέπει να

αναδιαμορφωθούν και να δημιουργηθούν εναλλακτικές μέθοδοι κατάρτισης του

(Goode and Malik, 2011).

Το 2001 οι Neely, Sutcliff και Heyns παρουσίασαν τις πιο συχνά αναφερθείσες

αδυναμίες του παραδοσιακού προϋπολογισμού, οι οποίες συνοψίζονται στα εξής:

α) είναι χρονοβόροι και δαπανηροί στην κατάρτισή τους, β) σπάνια

επικεντρώνονται στης στρατηγική της επιχείρησης και συχνά έχουν αντιφατικό

χαρακτήρα, γ) προσθέτουν λίγη αξία, δ) επικεντρώνονται στη μείωση του κόστους

και όχι στη δημιουργία αξίας, ε) αναπτύσσονται και ενημερώνονται σπάνια,

συνήθως ετησίως, στ) βασίζονται σε μη υποστηριζόμενες υποθέσεις και σε

εικασίες, ζ) ενισχύουν την κάθετη διοίκηση και έλεγχο και τέλος η) θέτουν εμπόδια

αντί να ενθαρρύνουν την ανταλλαγή γνώσεων, κάνοντας τους ανθρώπους να

αισθάνονται υποτιμημένοι.

Παρόμοιες σκέψεις παρουσίασαν οι Graham κ.ά. (2009) και οι Libby και Lindsay
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(2010). Συγκεκριμένα, από την έρευνά τους κατέληξαν ότι ο παραδοσιακός

προϋπολογισμός είναι χρονοβόρος και δαπανηρός, ανιχνεύει αργά τα

προβλήματα και γρήγορα καθίσταται παρωχημένος. Επίσης, δεν αντικατοπτρίζει

τη στρατηγική της επιχείρησης και οδηγεί σε αναξιόπιστη αξιολόγηση της

απόδοσης.

Τα προβλήματα που παρουσιάστηκαν στον παραδοσιακό προϋπολογισμό

συνοψίστηκαν από τους Hornstein και Zhao (2011) σε τρεις κατηγορίες: χρόνος,

διαδικασία και άνθρωποι. Ο Hou κ.ά. (2011) θεωρούν ότι το θέμα που σχετίζεται

με το χρόνο είναι το πιο προβληματικό μειονέκτημα, επειδή ο προϋπολογισμός

είναι μια μακρά και δύσκολη διαδικασία και συνήθως χρειάζονται τέσσερις ή πέντε

μήνες για να ολοκληρωθεί. Παράλληλα, απαιτεί το 30% του χρόνου ενός

διοικητικού στελέχους, γεγονός που μπορεί να είναι ιδιαίτερα δαπανηρό.

Λαμβάνοντας δε υπόψη τους χρησιμοποιηθέντες πόρους, προσθέτει μόνο λίγη

αξία στην εταιρεία. Επιπλέον, οι πτυχές που σχετίζονται με τους ανθρώπους

μπορεί να είναι επίσης προβληματικές.

Η κατάρτιση του προϋπολογισμού δημιουργεί δυσλειτουργική συμπεριφορά και

περιπλέκει τη συνεργασία εντός του οργανισμού όταν χρησιμοποιείται για τη

μέτρηση της απόδοσης και τον καθορισμό των προσωπικών στόχων, πόσο

μάλλον όταν οι στόχοι είναι πολύ χαμηλοί ή υψηλοί. Για να εξαλειφθούν οι

επικρίσεις και τα μειονεκτήματα των παραδοσιακών προϋπολογισμών, οι

ερευνητές θεωρούν ότι υπάρχει ανάγκη για εναλλακτικές λύσεις και μεθόδους

κατάρτισης του προϋπολογισμού που να προσαρμόζονται στις νέες

περιβαλλοντικές συνθήκες, στις εξελίξεις στην αγορά, στην τεχνική πρόοδο, στον

αυξανόμενο ανταγωνισμό και στον προσανατολισμό των πελατών (Sajady,2008).

Οι Escriva-Ecsriva, Segura-Heras και Alcazar-Ortega (2010) παρατηρούν ότι η

δυσαρέσκεια που εκφράζεται σχετικά με την κατάρτιση του προϋπολογισμού

οδηγεί σε δύο διαφορετικές προσεγγίσεις. Ήτοι ορισμένες επιχειρήσεις επιθυμούν

να εγκαταλείψουν συνολικά τον προϋπολογισμό, ενώ άλλες επιθυμούν να τον

βελτιώσουν. Οι Ezzamel, Robson και Stapleton (2012) παρουσιάζουν αρκετές

μελέτες ευρωπαϊκών εταιρειών που εγκατέλειψαν με επιτυχία τα παραδοσιακά

συστήματα κατάρτισης του προϋπολογισμού, υπέρ ενός συστήματος μέτρησης

της απόδοσης με βάση δείκτες απόδοσης. Επιπλέον, ο Becker (2014)
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παρουσίασε μια πολλαπλή περιπτωσιολογική μελέτη για την εγκατάλειψη της

κατάρτισης προϋπολογισμού από τέσσερις εταιρείες. Εντούτοις, οι Faure και

Rouleau (2011) αναφέρουν ότι μόνο το 15% των φινλανδικών εταιρειών που

έλαβαν μέρος στην έρευνα εξέφρασαν την πρόθεση τους να εγκαταλείψουν τις

παραδοσιακές μορφές κατάρτισης προϋπολογισμού, ενώ το 61% στόχευε στην

βελτίωση του τρέχοντος συστήματος κατάρτισης του προϋπολογισμού και το 24%

σε αλλαγές στο σύστημα που χρησιμοποιούν.

4.4:  Εναλλακτικές μέθοδοι κατάρτισης προϋπολογισμού

Υποστηρίζεται από πολλούς ότι η παραδοσιακή κατάρτιση προϋπολογισμού έχει

συνάφεια με το σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον και δεν ικανοποιεί πλέον τις

ανάγκες των διαχειριστών. Σε απάντηση αυτού, οι ερευνητές και οι επαγγελματίες

έχουν αναπτύξει εναλλακτικές μεθόδους προϋπολογισμού που ταιριάζουν

καλύτερα στις ανάγκες του σύγχρονου επιχειρηματικού κόσμου. Η μέθοδος «πέρα

από τον προϋπολογισμό», η καλύτερη κατάρτιση προϋπολογισμού, ο κυλιόμενος

προϋπολογισμός και η κατάρτιση προϋπολογισμού βάσει δραστηριοτήτων είναι οι

κυριότερες εναλλακτικές λύσεις που αναπτύχθηκαν τα τελευταία χρόνια (Goode

και Malik, 2011).

Η μέθοδος «πέρα από τον προϋπολογισμό» (BB) έχει προταθεί ως μία

επιδραστική ιδέα που θα αναζωογονήσει τη συμβολή της διοικητικής λογιστικής

στην λειτουργία της επιχείρησης και τις επιδόσεις της. Ωστόσο, ο τίτλος, «πέρα

από τον προϋπολογισμό», είναι παραπλανητικός. Σκοπός δεν είναι να

παραμεριστεί ο προϋπολογισμός, αλλά να δημιουργηθούν πιο ευέλικτοι και

ανθρώπινοι οργανισμοί. Αυτό απαιτεί σημαντικές αλλαγές στα υφιστάμενα

μοντέλα διοίκησης, καθώς και την επανεξέταση των υφιστάμενων διαδικασιών και

της νοοτροπίας που επικρατεί γύρω από την κατάρτιση του προϋπολογισμού.

Στη μελέτη των Zainnuddin and Isa (2011,) η έννοια «πέρα από τον

προϋπολογισμό» αποδίδεται στους Jeremy Hope και Robin Fraser. Θεωρείται ότι

είναι αυτοί που συνέλαβαν τόσο τη συγκεκριμένη μέθοδο όσο και αυτή της

στρογγυλής τραπέζης «πέρα από τον προϋπολογισμό» (BBRT). Η BBRT
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δημιουργήθηκε στα τέλη του 1997 ως απάντηση στην αυξανόμενη δυσαρέσκεια

και στην επικρατούσα απογοήτευση με την παραδοσιακή κατάρτιση του

προϋπολογισμού. Η BBRT είναι ένα δίκτυο οργανισμών με μέλη που εστιάζουν

στην βελτίωση του σχεδιασμού, της πρόβλεψης, του ελέγχου και τελικά της

συνολικής απόδοσης.

Αν και η προέλευση της BBRT εντοπίζεται στο Ηνωμένο Βασίλειο, έχουν

προσχωρήσει σε αυτή μέλη από πολλές χώρες, όπως οι Γαλλία, Γερμανία, Βέλγιο,

Ολλανδία, Νορβηγία, Σουηδία, Ελβετία και Ηνωμένες Πολιτείες. Η BBRT βοηθά

τους οργανισμούς να εφαρμόσουν τις βέλτιστες παγκοσμίως πρακτικές στον

σχεδιασμό και τον έλεγχο, να διαδώσουν την εμπειρία εφαρμογής της πρώτης

γραμμής, να προσδιορίσουν τα κλειδιά της επιτυχίας και να βελτιώνουν συνεχώς

τον προσαρμοστικό σχεδιασμό και τον έλεγχο για την αύξηση των κερδών της

επιχείρησης.

Η μέθοδος «πέρα από τον προϋπολογισμό» είναι ένα σύνολο κατευθυντήριων

αρχών οι οποίες, αν ακολουθηθούν, θα επιτρέψουν σε έναν οργανισμό να

διαχειριστεί την απόδοσή του και να αποκεντρώσει τη διαδικασία λήψης

αποφάσεων, χωρίς να καθίσταται πλέον αναγκαία η κατάρτιση παραδοσιακών

προϋπολογισμών. Σκοπός είναι να επιτρέψει στον οργανισμό να ανταποκριθεί

στους παράγοντες επιτυχίας της οικονομίας της πληροφορίας. Η μέθοδος αυτή

είναι μία συγκεκριμένη ιδέα που θεωρεί την κατάργηση της παραδοσιακής

διαδικασίας του προϋπολογισμού ως απαραίτητο συστατικό στοιχείο για την

βελτίωση του διοικητικού ελέγχου εντός των οργανισμών, μέσω μιας θεμελιώδους

επανεξέτασης του τρόπου με τον οποίο θα μπορούσε να γίνει καλύτερη διαχείριση

(Jaimes, Vergara-Laurens & Labrador, 2012).

Οι Jermias και Setiawan (2008) θεωρούν ότι σε σύγκριση με τον παραδοσιακό

προϋπολογισμό, η μέθοδος «πέρα από τον προϋπολογισμό» έχει δύο

θεμελιώδεις διαφορές. Πρώτον, αποτελεί έναν πιο προσαρμοστικό τρόπο

διοίκησης. Αντί των σταθερών ετήσιων σχεδίων και προϋπολογισμών που

συνδέουν τα διοικητικά στελέχη με προκαθορισμένες δράσεις, οι στόχοι

επανεξετάζονται τακτικά ώστε να συνδέονται με την απόδοση σε σχέση με δείκτες

αναφοράς παγκόσμιας κλάσης, ομότιμους και ανταγωνιστές και προηγούμενες

περιόδους. Δεύτερον, η μέθοδος αυτή επιτρέπει έναν πιο αποκεντρωμένο τρόπο
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άσκησης της διοίκησης.

Σε αντίθεση με την παραδοσιακή ιεραρχία και την κεντρική ηγεσία, η μέθοδος

«πέρα από τον προϋπολογισμό» επιτρέπει τη μεταβίβαση της ευθύνης λήψης

αποφάσεων και απόδοσης στα διευθυντικά στελέχη των γραμμών παραγωγής,

δημιουργεί ένα αυτό-διαχειριζόμενο εργασιακό περιβάλλον και μια κουλτούρα

προσωπικής ευθύνης. Αυτό οδηγεί σε αυξημένη παρακίνηση, υψηλότερη

παραγωγικότητα και καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών. Αυτά τα δύο κύρια

χαρακτηριστικά μπορούν μεμονωμένα να παράγουν σημαντικά οφέλη, αλλά η

πραγματική τους δύναμη έγκειται στον συνδυασμό τους.

Ο Hansen (2011) με τη σειρά του παρουσιάζει παρόμοιες ιδέες. Πιστεύει δηλαδή

ότι η μετάβαση στη μέθοδο «πέρα από τον προϋπολογισμό» είναι μια διαδικασία

δύο φάσεων. Το πρώτο βήμα είναι να αντικατασταθεί ο παραδοσιακός

προϋπολογισμός με την έννοια της μεθόδου «πέρα από τον προϋπολογισμό». Το

δεύτερο βήμα είναι η αποκέντρωση ολόκληρου του οργανισμού και η αύξηση της

ανεξαρτησίας των διοικητικών στελεχών χαμηλότερου επιπέδου.

Προκειμένου να υιοθετηθούν οι αλλαγές στον παραδοσιακό προϋπολογισμό στις

εσωτερικές διαδικασίες, είναι απαραίτητες διάφορες αρχές με σκοπό τη

μεταρρύθμιση των συστημάτων σχεδιασμού και ελέγχου των επιχειρήσεων. Αυτές

οι αλλαγές και οι αρχές ηγεσίας μπορούν να συνοψιστούν στα ακόλουθα έξι

σημεία: καθορισμός στόχων, επιβράβευση ατόμων, σχεδιασμός δράσεων,

διαχείριση πόρων, συντονισμός δράσεων, μέτρηση και έλεγχος της απόδοσης. Οι

στόχοι της μεθόδου «πέρα από τον προϋπολογισμό» δεν καθορίζονται πλέον ως

σταθερά οικονομικά μεγέθη, αλλά βασίζονται σε βασικούς δείκτες αποδόσεων

υψηλού επιπέδου, οι οποίοι είναι συνήθως οικονομικοί και μη οικονομικοί. Οι

στόχοι έχουν ως σκοπό να μεγιστοποιήσουν το βραχυπρόθεσμο και

μεσοπρόθεσμο δυναμικό, δεν είναι ετήσιοι και μπορούν να εφαρμοστούν σε

διαφορετικές χρονικές περιόδους. Όλα αυτά επιτρέπουν τον καθορισμό των

στόχων πολύ πιο γρήγορα.

Η μέτρηση της απόδοσης και η επιβράβευση αποτελούν σημαντικά ζητήματα στην

μέθοδο «πέρα από τον προϋπολογισμό». Η επιβράβευση βασίζεται στις σχετικές
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αποδόσεις και όχι στους σταθερούς ετήσιους στόχους. Με αυτόν τον τρόπο, οι

καλύτερες αποδόσεις αναγνωρίζονται και επιβραβεύονται, ενώ παράλληλα

αλλάζει και ο σχεδιασμός των δράσεων.

Τα διοικητικά στελέχη δεν προσπαθούν να επιτύχουν συγκεκριμένους στόχους

αλλά είναι υπεύθυνα να αναλάβουν δράση για να μεγιστοποιήσουν την αξία των

πελατών και των μετόχων τους. Μπορούν να μεταβιβάσουν την ευθύνη για την

αναθεώρηση της εταιρικής στρατηγικής σε ομάδες πρώτης γραμμής. Ως

αποτέλεσμα, οι ομάδες αυτές μπορούν να δημιουργήσουν αξία, να ανταποκριθούν

στις αλλαγές και να προβλέψουν επιχειρηματικές απειλές και ευκαιρίες. Επιπλέον,

η διαχείριση των πόρων είναι καλύτερη, καθώς τα διοικητικά στελέχη μπορούν

αφενός να αποφασίσουν για το ποιοι λειτουργικοί πόροι χρειάζονται στις

εσωτερικές τους διαδικασίες και αφετέρου να διατηρήσουν τον έλεγχο των εξόδων

δεδομένου ότι ο συντονισμός των δραστηριοτήτων βασίζεται στην τρέχουσα

ζήτηση της αγοράς.

Τέλος, στο πλαίσιο της μεθόδου αυτής, η διαχείριση και ο έλεγχος της απόδοσης

προϋποθέτουν μεγαλύτερη εστίαση στις τάσεις και τις προβλέψεις. Προκειμένου

να υπάρχει μια καλύτερη εικόνα για το μέλλον, ο κυλιόμενος προϋπολογισμός

επιλέγεται για να ληφθεί μία σαφή εικόνα των βασικών δεικτών που

χρησιμοποιούνται (Lee & Wang, 2009).

Συνολικά, σε μια επιτυχημένη εφαρμογή πρέπει να υπάρχει ένα πλαίσιο

διακυβέρνησης με σαφείς προτεραιότητες και όρια σε κάθε οργανισμό.

Επιπροσθέτως, τα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να εξετάζουν προσεκτικά τον

βαθμό αποκέντρωσης και να παρέχουν ελευθερία στις ομάδες πρώτης γραμμής

ώστε να λαμβάνουν αποφάσεις εντός των συμφωνημένων παραμέτρων. Τέλος,

υπάρχει ανάγκη για εμπιστοσύνη και ανοικτό πνεύμα, συνεργασία και επικοινωνία

σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού (Libby & Lindsay, 2010).

Όπως διαπιστώνεται από τα παραπάνω, η μέθοδος «πέρα από τον

προϋπολογισμό» φαίνεται να έχει πολλά πλεονεκτήματα σε σχέση με τα

παραδοσιακά συστήματα, αλλά δεν λείπει κι εδώ η κριτική. Σύμφωνα με τους

Yang, Wang και Cheng (2009), η απουσία προϋπολογισμού δημιουργεί μια σειρά
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άλλων προβλημάτων. Συγκεκριμένα, η επιχείρηση δεν διαθέτει κανένα πλαίσιο για

το σχεδιασμό, το συντονισμό και τον έλεγχο των δραστηριοτήτων της. Επιπλέον,

μπορεί να χάσει την κατεύθυνσή της, εφόσον δεν υπάρχουν λεπτομερή σχέδια της

τρέχουσας θέσης και των μελλοντικών της στόχων. Μία δραστική αλλαγή στην

κουλτούρα της μπορεί να αφήσει τους εργαζόμενους της να αισθάνονται

απογοήτευση, με την αποκεντρωμένη δομή να μην είναι πρακτική για ορισμένους

οργανισμούς.

Οι Libby και Lindsay (2010) παρακολούθησαν 346 καναδικές και 212 αμερικανικές

εταιρείες σχετικά με τις πρακτικές κατάρτισης του προϋπολογισμού τους.

Σημειώνουν ότι το 79% των εταιρειών που ερευνήθηκαν χρησιμοποιούσε την

κατάρτιση προϋπολογισμού για σκοπούς ελέγχου. Από αυτό, το 94% ανέφερε ότι

δεν σκοπεύει να εγκαταλείψει τη χρήση των προϋπολογισμών για σκοπούς

ελέγχου στο εγγύς μέλλον, το 5% δήλωσε ότι σκέφτεται να το πράξει και μόνο το

1% σημείωσε ότι ήταν στα οριστικά του σχέδια η κατάργησή του στα επόμενα δύο

χρόνια. Τα αποτελέσματα ήταν παρόμοια και στα δύο δείγματα, του Καναδά και

των ΗΠΑ.

Οι Henttu-Aho και Järvinen (2013) ανέλυσαν μερικές εταιρείες που εγκατέλειψαν

τις παραδοσιακές προσεγγίσεις στον προϋπολογισμό ή απλοποίησαν την

κατάρτισή του δραματικά. Παρά την εισαγωγή νέων εργαλείων κατάρτισης του

προϋπολογισμού, οι λειτουργίες του προγραμματισμού, του ελέγχου και της

αξιολόγησης παρέμειναν. Οι περισσότερες από τις επιχειρήσεις που

διερευνήθηκαν διαφοροποιούσαν τον προσδιορισμό των στόχων από τις

προβλέψεις.

Τέτοιου είδους κριτικές σχετικά με τα παραδοσιακά συστήματα κατάρτισης του

προϋπολογισμού (Luigi κ.ά., 2014), είχαν ως αποτέλεσμα την εισαγωγή

εναλλακτικών μεθόδων κατάρτισης προϋπολογισμού, όπως η κατάρτιση

προϋπολογισμού βάσει δραστηριοτήτων (ABB) και η μέθοδος «πέρα από τον

προϋπολογισμό». Η κατάρτιση προϋπολογισμού βάσει δραστηριοτήτων είναι μία

προσέγγιση που απαιτεί από τη δεδομένη εταιρεία την κατανόηση των

δραστηριοτήτων και των σχέσεων-οδηγών της, προκειμένου να προχωρήσει στην

ποσοτική εκτίμηση του φόρτου εργασίας και των αναγκών της σε πόρους. Η

προσέγγιση «πέρα από τον προϋπολογισμό» προτείνει την αντικατάσταση των
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αυστηρών, ετήσιων αξιολογήσεων της απόδοσης βάσει προϋπολογισμού με

εκείνες που βασίζονται σε σχετικές συμβάσεις απόδοσης (Wangari, 2008).

Οι Frow, Marginson και Ogden (2010) σημειώνουν ότι η εναλλακτική λύση στους

παραδοσιακούς προϋπολογισμούς δεν είναι η βελτίωση του προϋπολογισμού,

αλλά μια προηγμένη διαδικασία διαχείρισης. Συνοπτικά, οι Gonzalez-Eiras &

Niepelt (2012) και Grossi κ.ά., (2009) ισχυρίζονται ότι η κατάρτιση του

προϋπολογισμού είναι «αναποτελεσματική, μη αποδοτική και ακατανόητη».

Πρόσφατα, η ακαδημαϊκή έρευνα σχετικά με την κατάρτιση προϋπολογισμού

επικεντρώθηκε στην συμμετοχική κατάρτιση του προϋπολογισμού και στην

εξάρτηση του από δημοσιονομικούς στόχους με σκοπό την αξιολόγηση της

απόδοσης. Οι Libby και Lindsay (2010) δηλώνουν στην έρευνά τους ότι τέτοιες

ακαδημαϊκές πρωτοβουλίες δε σχετίζονται με οποιεσδήποτε ανησυχίες έχουν

ανακύψει από τους ασκούμενους. Επίσης, αναρωτιούνται γιατί πολλοί οργανισμοί

χρησιμοποιούν τους παραδοσιακούς προϋπολογισμούς για σκοπούς ελέγχου

(δηλ. διευθυντικά κίνητρα και αξιολόγηση απόδοσης), παρόλο που οι Grossi κ.ά.

(2009) αντιτίθενται σθεναρά σε μια τέτοια χρήση τους.

Παρά το γεγονός ότι οι περιορισμοί των συστημάτων παραδοσιακής και

εναλλακτικής κατάρτισης του προϋπολογισμού έχουν γίνει γνωστοί εδώ και μια

δεκαετία, πολλές μελέτες δείχνουν ότι η πλειονότητα των επιχειρήσεων διατηρεί

τις παραδοσιακές μεθόδους. Για παράδειγμα, ο Nazli Nik Hansen (2011)

επιβεβαιώνει ότι οι εταιρείες στη Μαλαισία εξακολουθούν να χρησιμοποιούν την

κατάρτιση προϋπολογισμού για σκοπούς προγραμματισμού και ελέγχου.

Σύμφωνα με τη μελέτη του Wangari (2008), η κατάρτιση του προϋπολογισμού

είναι μια πρακτική που χρησιμοποιείται ευρέως στη μεταποιητική βιομηχανία στην

Κένυα (93% των εταιρειών). Τέλος, οι Van και Järvinen (2015) ισχυρίζονται ότι το

94% των επιχειρήσεων στο Βιετνάμ πραγματοποιούν πρακτικές κατάρτισης

προϋπολογισμού και συγκρίνουν τα αποτελέσματά τους με άλλες

αναπτυσσόμενες χώρες.
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4.5:  Παραδοσιακός προϋπολογισμός - σύγκριση αρχικού και τελικού
σχεδίου

Η κατάρτιση του προϋπολογισμού αποτελεί ένα ενδιαφέρον θέμα μεταξύ των

ερευνητών και επαγγελματιών. Με τα χρόνια έχουν διεξαχθεί αρκετές μελέτες

προκειμένου να αποφασιστεί εάν οι παραδοσιακές ή οι εναλλακτικές μέθοδοι

κατάρτισης του προϋπολογισμού είναι καλύτερες και εάν αυτές έχουν θετικό

αντίκτυπο στις επιχειρήσεις.

Παρόλο που ο παραδοσιακός προϋπολογισμός έχει συναντήσει έντονες

επικρίσεις, εξακολουθεί να χρησιμοποιείται παγκοσμίως, με τις περισσότερες

επιχειρήσεις να φαίνεται να μην σχεδιάζουν να τον εγκαταλείψουν. Στη

βιβλιογραφία αναφέρεται ότι η δυσαρέσκεια που υπάρχει σχετικά με την κατάρτιση

του προϋπολογισμού, στην πράξη χωρίζεται σε δύο μέτωπα: σε εκείνους που

επιθυμούν να εγκαταλείψουν τον παραδοσιακό προϋπολογισμό και σε εκείνους

που επιθυμούν να τον βελτιώσουν. Οι προϋπολογισμοί χρησιμοποιούνται για τον

προγραμματισμό, τον συντονισμό και την αξιολόγηση των δραστηριοτήτων, την

παροχή κινήτρων και την αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού και για την

υποστήριξη του συστήματος εσωτερικού ελέγχου των οργανισμών. Το ποσοστό

των επιχειρήσεων που τους υιοθετεί είναι πολύ υψηλό, αγγίζοντας περίπου το

90% στις ανεπτυγμένες και στις αναπτυσσόμενες χώρες.

Το 2006, οι Dugdale και Lyne πραγματοποίησαν έρευνες σε οικονομικούς και μη

οικονομικούς διευθυντές σε 40 εταιρείες του Ηνωμένου Βασιλείου και ανακάλυψαν

ότι η κατάρτιση του προϋπολογισμού είναι μία σημαντική λειτουργία για τους

οργανισμούς. Η πλειοψηφία των ερωτηθέντων διευθυντών επιβεβαίωσε τη

σημασία των προϋπολογισμών και παραδέχθηκε ότι αυτοί χρησιμοποιούνται για

τον προγραμματισμό, τον έλεγχο, τη μέτρηση των επιδόσεων, τον συντονισμό και

την επικοινωνία.

Επιπλέον, οι διευθυντές διαφώνησαν στο ότι οι προϋπολογισμοί οδηγούν σε

δυσλειτουργική συμπεριφορά ή δεν παρέχουν καμία αξία. Πράγματι, περισσότεροι

από τους μισούς ερωτηθέντες ανέφεραν κάποια μορφή αλλαγών τα τελευταία

χρόνια, αλλά αυτές οι αλλαγές δεν μείωσαν τη σημασία των παραδοσιακών
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μεθόδων προϋπολογισμού και δεν οδήγησαν στην μέθοδο «πέρα από τον

προϋπολογισμό». Στην πραγματικότητα, οι ερωτηθέντες αναφέρθηκαν σε πιο

περίπλοκο παραδοσιακό προϋπολογισμό και αυστηρότερους οικονομικούς

ελέγχους.

Οι Ostergren και Stensaker (2011) διεξήγαγαν μία μελέτη σε διευθυντές που

εργάζονται σε μεσαίου και μεγάλου μεγέθους οργανισμούς, μέλη της CMA

Canada και IMA (Ινστιτούτο Διοικητικής Λογιστικής) στις ΗΠΑ. Η πλειοψηφία των

οργανισμών που απάντησαν ήταν από τον μεταποιητικό τομέα και ακολούθως

από τον τομέα των υπηρεσιών. Η πλειονότητα των ερωτηθέντων (το 80% του

καναδικού δείγματος και το 77% του δείγματος των ΗΠΑ) αναφέρει ότι οι

παραδοσιακοί προϋπολογισμοί χρησιμοποιούνται για σκοπούς ελέγχου στους

οργανισμούς τους και δεν σχεδιάζουν να καταργήσουν τη χρήση τους στο εγγύς

μέλλον. Μόνο το 5% του δείγματος σκέφτεται την εγκατάλειψη του, ενώ μόλις το

1% έδειξε ότι σίγουρα σχεδιάζει να διακόψει την κατάρτιση του τα επόμενα δύο

χρόνια. Όσον αφορά τις αλλαγές στα συστήματα κατάρτισης του

προϋπολογισμού, η πλειοψηφία προσανατολίζεται να αλλάξει ή να προσαρμόσει

το σύστημα κατάρτισης του.

Επομένως, τα αποτελέσματα της εν λόγω έρευνας υποδηλώνουν ότι η

παραδοσιακή κατάρτιση του προϋπολογισμού δεν πρόκειται να εξαλειφθεί

σύντομα, δεδομένης και της μεγάλης αξίας που αυτή έχει αποκτήσει για τους

οργανισμούς. Οι ερωτηθέντες σχεδιάζουν μόνο να βελτιώσουν τα υφιστάμενα

συστήματα κατάρτισης του προϋπολογισμού τους και όχι να τα εγκαταλείψουν.

Όσον αφορά στη χρήση του μοντέλου «πέρα από τον προϋπολογισμό», στην

πράξη η βιβλιογραφία παρουσιάζει μία μικτή εικόνα. Οι Hope και Fraser (Lukka &

Modell, 2010) αναφέρουν ότι μία Σκανδιναβική Τράπεζα κατήργησε όλες τις

μορφές της παραδοσιακής κατάρτισης του προϋπολογισμού και από τότε έχει

εξελιχθεί στη μεγαλύτερη τράπεζα της Σκανδιναβίας. Η τράπεζα χρησιμοποίησε

μία αποκεντρωμένη δομή, επιτρέποντας έτσι σε κάθε υποκατάστημα της να

λειτουργεί ως ανεξάρτητο κέντρο παραγωγής κερδών.

Οι Dasi, Montesinos και Murgui (2013) σε μια έρευνα που πραγματοποίησαν σε
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γνωστές εταιρείες παγκοσμίως, παρουσίασαν τα διάφορα στάδια επιτυχούς

ενσωμάτωσης του μοντέλου «πέρα από τον προϋπολογισμό» στις διαδικασίες

διαχείρισής τους. Εταιρείες όπως η Borealis (κορυφαίος ευρωπαίος παραγωγός

πετροχημικών), η Unilever (προϊόντα προσωπικής υγείας και υγιεινής), η Rhodia

(γαλλική εταιρεία χημικών), οι γερμανικοί σιδηρόδρομοι και οι υπηρεσίες

πληροφορικής BASF-IT, αποτελούν παραδείγματα επιτυχημένης εφαρμογής του

μοντέλου «πέρα από τον προϋπολογισμό».

Παρά τα παραπάνω παραδείγματα ωστόσο, το μοντέλο «πέρα από τον

προϋπολογισμό» βρίσκεται ακόμη στο αρχικό στάδιο ανάπτυξης και χρήσης του.

Το 2009, το Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) διενήργησε

μία μελέτη σχετικά με την τρέχουσα και την προοριζόμενη χρήση των εργαλείων

διοικητικής λογιστικής, χωρισμένων σε διευθυντικές και στρατηγικές ομάδες. Η

πλειοψηφία των ερωτηθέντων ήταν από το Ηνωμένο Βασίλειο (61%), με το

εναπομείναν δείγμα να προέρχεται από όλο τον κόσμο (την υπόλοιπη Ευρώπη,

την Ασία, την Αυστραλία, την Αμερική και τη Μέση Ανατολή). Στην έρευνα

εκπροσωπήθηκαν οι εξής τομείς: της μεταποίησης, των χρηματοπιστωτικών

υπηρεσιών, των επαγγελματικών υπηρεσιών, του δημοσίου τομέα, της

εκπαίδευσης, του λιανικού και χονδρικού εμπορίου, της πληροφορικής, των

τηλεπικοινωνιών και ο τομέας της φιλοξενίας.

Από τα στοιχεία της έρευνας προκύπτει ότι οι οργανισμοί χρησιμοποιούν μια σειρά

από εργαλεία για την κατάρτιση του προϋπολογισμού τους. Οι μικρότερες

εταιρείες κάνουν τη λιγότερη δυνατή χρήση των εν λόγω εργαλείων και δεν

χρησιμοποιούν ιδιαίτερα περίπλοκες τεχνικές, καθώς οι ιδιοκτήτες τους έχουν

μεγαλύτερο έλεγχο και εποπτεία των δαπανών. Αναφορικά με τα

χρησιμοποιούμενα εργαλεία κατάρτισης του προϋπολογισμού, φαίνεται ότι το

μοντέλο «πέρα από τον προϋπολογισμό» είναι αυτό που επιλέγεται λιγότερο. Τα

πιο δημοφιλή εργαλεία είναι ο προϋπολογισμός μηδενικής βάσης, ο κυλιόμενος

προϋπολογισμός, οι προβλέψεις μετρητών και οι προβλέψεις για το οικονομικό

έτος.

Συμπερασματικά, από τις προαναφερθείσες έρευνες προκύπτει ότι η βιβλιογραφία

παρουσιάζει μια μικτή εικόνα για την κατάρτιση του προϋπολογισμού. Σε γενικές

γραμμές μπορεί να ειπωθεί ότι η κατάρτιση του προϋπολογισμού βρίσκεται σε ένα
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σταυροδρόμι. Κάθε οργανισμός έχει μοναδικές απαιτήσεις για τον οικονομικό

προγραμματισμό. Δεν είναι απλό να επιλέξει ανάμεσα στις παραδοσιακές ή

εναλλακτικές μεθόδους κατάρτισης του. Το μοντέλο «πέρα από τον

προϋπολογισμό» θα μπορούσε εύκολα να απορριφθεί ως εργαλείο διαχείρισης,

ενώ δεν έχει καμία πιθανότητα να επικρατήσει μακροπρόθεσμα κατά του

παραδοσιακού προϋπολογισμού. Αν ωστόσο η έννοια του μοντέλου «πέρα από

τον προϋπολογισμό» μπορούσε να εξεταστεί αντικειμενικά, τότε θα ήταν πιθανό

να αποκαλύψει πολύ καλύτερες πρακτικές σε σύγκριση με τις παραδοσιακές

μεθόδους κατάρτισης του προϋπολογισμού (Owusu κ.ά., 2014).
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Κεφάλαιο 5: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Η κατάρτιση του προϋπολογισμού αποτελεί μία σημαντική διοικητική λειτουργία,

κύριος στόχος της οποίας είναι η υποστήριξη της διοίκησης κατά την υλοποίηση

της στρατηγικής της, τον προγραμματισμό και τον έλεγχο των δραστηριοτήτων

της. Οι αλλαγές στο οικονομικό περιβάλλον και τις επιχειρηματικές διαδικασίες

έχουν οδηγήσει σε σημαντικές εξελίξεις στη διαδικασία κατάρτισης του

προϋπολογισμού. Από τους αρχικούς προϋπολογισμούς μετρητών και τους

μετέπειτα προϋπολογισμούς εκτίμησης εσόδων και δαπανών, η κατάρτιση

προϋπολογισμών έχει εξελιχθεί σε πιο σύγχρονες τεχνικές, όπως ο

προϋπολογισμός μηδενικής βάσης, ο προϋπολογισμός βάσει δραστηριοτήτων ή η

μέθοδος «πέρα από τον προϋπολογισμό». Οι εναλλακτικές μέθοδοι κατάρτισης

του προϋπολογισμού κερδίζουν σταδιακά σε δημοτικότητα, καθώς προτείνουν

λύσεις στα αντιληπτά προβλήματα της παραδοσιακής κατάρτισης του

προϋπολογισμού.

Παρόλο που αναλύθηκαν διάφορα πλεονεκτήματα για το μοντέλο «πέρα από τον

προϋπολογισμό», η ιδέα αυτή βρίσκεται ακόμα στα αρχικά στάδια ανάπτυξής της.

Επομένως, απαιτείται περαιτέρω έρευνα, επιπλέον διερεύνηση της μεθόδου και

πρακτική εφαρμογή της σε περισσότερες επιχειρήσεις πριν από την επίτευξη

πραγματικής καινοτομίας στον τομέα της διοικητικής λογιστικής. Ακολούθως, θα

ενισχυθεί μελλοντικά και η συμβολή της διοικητικής λογιστικής στις

επιχειρηματικές δραστηριότητες και τις αποδόσεις των εταιρειών.

Από την άλλη πλευρά, η παραδοσιακή κατάρτιση του προϋπολογισμού αν και

είναι συχνά ακατάλληλη για το σημερινό περιβάλλον, εξακολουθεί να είναι αρκετά

δημοφιλής στους οργανισμούς και δεν πρόκειται να εξαλειφθεί σύντομα. Κάθε

οργανισμός θέτει συγκεκριμένους στόχους και σκοπούς και χαρακτηριστικά όπως

το στυλ διοίκησης που ακολουθεί, η κουλτούρα και η στάση του απέναντι στους

εργαζομένους θα καθορίσουν την προσέγγιση της κατάρτισης του

προϋπολογισμού που τελικά θα υιοθετήσει.

Τέλος, σημειώνεται πως η διοίκηση μιας εταιρίας δύσκολα θα μπορούσε να

εγκαταλείψει πλήρως την κατάρτιση προϋπολογισμού, καθώς αυτός
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ενσωματώνεται στην επιχειρηματική της κουλτούρα. Σε κάθε περίπτωση, οι

παραδοσιακές μέθοδοι κατάρτισης προϋπολογισμού απαιτούν ανανέωση και

αναζωογόνηση στο εγγύς μέλλον, ενώ η προσέγγιση «πέρα από τον

προϋπολογισμό» προϋποθέτει την ουσιαστική μετατροπή του μοντέλου διοίκησης

μιας εταιρείας ώστε να εφαρμόζεται ένας αποκεντρωμένος τρόπο διοίκησης.

Συμπερασματικά, οι οργανισμοί δεν είναι ακόμα έτοιμοι να αποδεχθούν τέτοιου

είδους ριζικές αλλαγές στις εσωτερικές τους διαδικασίες και δύσκολα θα

εφαρμόσουν τις ενδεδειγμένες πρακτικές για την ορθότερη κατάρτιση του

προϋπολογισμού τους.
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