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	1.
	ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ


1.1
ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

	Επωνυμία
	

	Διακριτικός τίτλος
	

	Νομική μορφή
	

	Έτος ίδρυσης
	

	Έδρα
	

	ΑΦΜ
	

	Διεύθυνση
	

	Τηλέφωνο
	

	Fax
	

	E-mail
	

	Internet
	

	Νόμιμος εκπρόσωπος
	

	Δραστηριότητες (ΚΑΔ)
	

	
	

	
	

	
	


1.2
ΠΡΟΦΙΛ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

Συνοπτική αναφορά στη δραστηριότητα της επιχείρησης, στα προϊόντα/ υπηρεσίες της, σε καινοτομικά στοιχεία και σε διαφοροποιημένα χαρακτηριστικά της σε σχέση με τον ανταγωνισμό. Επίσης γενική αναφορά στους πελάτες της (πχ. κλάδος, γεωγραφική περιοχή).

1.3
ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΙ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ

Οργανόγραμμα και λίστα με τους εργαζόμενους (όχι ονοματεπώνυμα) και βασικά χαρακτηριστικά τους (ειδικότητα, εκπαίδευση, εμπειρία).

1.4
ΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ

Αναφορά στις τεχνικές υποδομές (εγκαταστάσεις, εξοπλισμός, δίκτυο).

1.5
ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΕΙΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ - ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΤΙΚΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ
Αναφορά στις πιστοποιήσεις των προϊόντων / υπηρεσιών της επιχείρησης, καθώς και σε λοιπές πιστοποιήσεις ή διακρίσεις που έχει λάβει.

	2.
	ΚΑΡΤΑ ΙΣΟΣΤΑΘΜΙΣΜΕΝΩΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ


2.1
ΓΕΝΙΚΑ
Μέχρι τα μέσα της δεκαετίας του 1970, οι δυτικές επιχειρήσεις λειτουργούσαν σε ευνοϊκό ανταγωνιστικό περιβάλλον, το οποίο επέτρεπε στις διοικήσεις τους να θεωρούν τις χρηματοοικονομικές προοπτικές, και ειδικά το κέρδος, ως το σχεδόν απόλυτο κριτήριο αξιολόγησης των επιδόσεων. Έκτοτε  διαμορφώθηκαν διάφορες τάσεις στις παγκόσμιες αγορές, οι οποίες οδήγησαν στον κλονισμό της δεσπόζουσας αντίληψης σχετικά με τον διαχειριστικό έλεγχο και τη μέτρηση απόδοσης.  
Σήμερα τα οικονομικά αποτελέσματα από μόνα τους δεν μπορούν να απεικονίσουν την πραγματική κατάσταση μιας επιχείρησης. Ο προληπτικός προσανατολισμός της διοίκησης των επιχειρήσεων απαιτεί δείκτες που να εντοπίζουν τα προβλήματα πριν από την εμφάνιση τους. H ποιότητα, η ταχύτητα παράδοσης των προϊόντων, η ακρίβεια παράδοσης, η ευελιξία, η καινοτομικότητα, κλπ αποτελούν πλέον κρίσιμους παράγοντες επιτυχίας και ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Οι κατάλληλοι δείκτες θα πρέπει να μετρούν τις επιδόσεις μιας επιχείρησης σε τέτοιους παράγοντες, οι οποίοι θα πρέπει να εξετάζονται και να αξιολογούνται με την ίδια βαρύτητα με τους αντίστοιχους οικονομικούς. Η σύγχρονη πολυπλοκότητα απαιτεί την κατανόηση των σχέσεων μεταξύ των παραγόντων και των αντίστοιχων δεικτών.

Για την εκτίμηση των μεταβολών απόδοσης στους Κρίσιμους Παράγοντες Επιτυχίας (ΚΠΕ) μιας επιχείρησης σε οποιαδήποτε χρονική στιγμή απαιτείται ένα Σύστημα Διοίκησης της Απόδοσης με σκοπό τον σχεδιασμό, τον έλεγχο και τη βελτίωση των επιδόσεων στους παράγοντες αυτούς. Έρευνες έχουν δείξει ότι οι επιχειρήσεις οι οποίες έχουν αναπτύξει τέτοια συστήματα έχουν επιδόσεις σε οικονομικούς και μη οικονομικούς δείκτες που ξεπερνούν το μέσο όρο του κλάδου στον οποίο ανήκουν. Σημαντικές βελτιώσεις απόδοσης σε σχέση με το παρελθόν σημείωσαν επιχειρήσεις μετά την ανάπτυξη και εφαρμογή τέτοιων συστημάτων 

Αυτή είναι η κεντρική ιδέα της θεωρίας του Balanced Scorecard, δηλαδή η δυνατότητα σε μια αξιολόγηση να λαμβάνονται υπόψη παράγοντες που δεν φαίνονται. Το Balanced Scorecard συμπληρώνει την αξιολόγηση των επιδόσεων και τακτικών του παρελθόντος με την αξιολόγηση των βάσεων των μελλοντικών επιδόσεων. Οι βάσεις, οι άυλες αξίες και τα στοιχεία που λαμβάνει υπόψη της αυτή η αξιολόγηση εξαρτώνται από το όραμα, την στρατηγική και τους στόχους μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Τα στελέχη της διοίκησης μπορούν πλέον να μετρήσουν πώς η επιχείρηση τους δημιουργεί αξία για τους τωρινούς και τους μελλοντικούς πελάτες καθώς και το αποτέλεσμα της ανάπτυξης και επένδυσης σε ανθρώπους, άυλες αξίες, σε προγράμματα και διαδικασίες που βελτιώνουν την μελλοντική απόδοση.

Η κριτική της μεθόδου υποστηρίζει ότι πολλές επιχειρήσεις ήδη έχουν συστήματα αξιολόγησης βασισμένα και σε αριθμητικά μεγέθη, επομένως η σύνθεση του Balanced Scorecard δεν έχει να προσθέσει πολλές χρήσιμες πληροφορίες. Η αλήθεια είναι ότι η χρήση τέτοιων μεγεθών έχει γίνει και στο παρελθόν αλλά σε περιορισμένη κλίμακα προκειμένου να μετρηθούν τοπικές βελτιώσεις και αποφάσεις και όχι στο πλαίσιο της συνολικής επιχειρηματικής φιλοσοφίας. Το Balanced Scorecard, αντίθετα, τονίζει ότι χρηματοοικονομικά και μη μεγέθη πρέπει να είναι μέρος του συστήματος πληροφόρησης για όλους τους εργαζόμενους και συνεργάτες σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης ή του οργανισμού.

Οι στόχοι και τα οράματα της επιχείρησης ή του οργανισμού αξιολογούνται από τέσσερις διαφορετικές σκοπιές: τη χρηματοοικονομική, των πελατών, των επιχειρηματικών διαδικασιών, τη μάθηση και ανάπτυξη. Αυτοί η τέσσερεις παράγοντες αποτελούν το βάθρο του Balanced Scorecard.

2.2
ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑΔΡΟΜΗ
· Στις αρχές 20ου αιώνα Γάλλοι μηχανικοί δημιουργούν ένα «Ταμπλό» μέτρων επίδοσης (γνωστό ως Tableau de Bord).

· Το 1950 η General Electric εφαρμόζει μία αναφορά για τη μέτρηση επιδόσεων.

· Το 1990 η Analogue Devices δημιουργεί το «Balanced Scorecard» στις ΗΠΑ και περιλαμβάνει Μεθόδους Μέτρησης της Παραγωγικότητας και της Απόδοσης τεσσάρων τομέων του Μάνατζμεντ της Επιχείρησης:

· Οικονομικό
· Πελάτες
· Διαδικασίες
· Ανθρώπινο Δυναμικό 

· Το 1992 οι Robert Kaplan και David Norton συμβάλλουν στην εξέλιξη της ιδέας του "Balanced Scorecard". Η έκθεσή τους, δημοσιεύεται στο "Harvard Business Review" εκείνης της χρονιάς, περιγράφει τις περιοχές αυτές με τέσσερις ερωτήσεις: 
· Πώς φαινόμαστε στους ιδιοκτήτες

· Πώς φαινόμαστε στους πελάτες

· Τι πρέπει να βελτιώσουμε

· Πώς καινοτομούμε και διδασκόμαστε

2.3
ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ & ENNOIA ΤΟΥ BALANCED SCORECARD (BSc) 

Η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων (Balanced Scorecard), όπως αναφέρθηκε, είναι πνευματικό δημιούργημα των Robert Kaplan και David Norton το οποίο παρουσιάστηκε για πρώτη φορά στην ακαδημαϊκή κοινότητα το έτος 1992 στο άρθρο του Harvard Business Review “The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance”. Από τότε ακολούθησε σημαντικός αριθμός βιβλίων και επιστημονικών δημοσιεύσεων που πραγματεύονται την Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων, με αποτέλεσμα να αποτελεί σήμερα ένα από τα πιο πολυσυζητημένα σύγχρονα εργαλεία διοίκησης.

Τι είναι όμως στην πραγματικότητα η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων και για ποιο λόγο δημιουργήθηκε? Οι Kaplan και Norton ήταν ιδιαίτερα σκεπτικοί απέναντι στους παραδοσιακούς δείκτες μέτρησης της επίδοσης που χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις, η συντριπτική πλειοψηφία των οποίων είναι χρηματοοικονομικής φύσης. Όπως τονίζουν οι ίδιοι οι συγγραφείς “η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων συνεχίζει να εστιάζει στην επίτευξη χρηματοοικονομικών στόχων, ταυτόχρονα όμως περιλαμβάνει και τα μέσα που θα οδηγήσουν σε αυτούς τους χρηματοοικονομικούς στόχους” [Norton & Kaplan (1996)].

Δε θα πρέπει άλλωστε να μας διαφεύγει το γεγονός ότι ο ένας -τουλάχιστον- από τους δύο συγγραφείς (Kaplan) δεν έβλεπε με ιδιαίτερα καλό μάτι τη συμβατική διοικητική λογιστική, για την οποία θεωρούσε ότι έχει “βαλτώσει”, χρησιμοποιεί ξεπερασμένες τεχνικές και έχει χάσει τη συνάφειά της [βλ. Johnson & Kaplan (1987)].
Στη θέση λοιπόν των “ξερών” και “προβληματικών” (κατά τους συγγραφείς πάντα) λογιστικών μεγεθών μέτρησης της επίδοσης οι Norton και Kaplan προτείνουν ένα εργαλείο το οποίο αποτελείται από τέσσερις ισάξιες διαστάσεις, όπως φαίνεται στο ακόλουθο σχήμα 
[image: image1.wmf]
Όπως φαίνεται στο σχήμα, οι τέσσερις διαστάσεις της ισορροπημένης κάρτας επιδόσεων, οι οποίες θα αναλυθούν σε μεγαλύτερη λεπτομέρεια στην επόμενη παράγραφο, είναι:
· Χρηματοοικονομικά

· Πελάτες

· Διεργασίες (εσωτερικές)

· Μάθηση & ανάπτυξη

Παράλληλα, η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων δεν αναφέρεται μόνο στον τελικό σκοπό (objective) αλλά αποτελεί ένα συνεκτικό ιστό ενεργειών, ενδιάμεσων στόχων (targets) και δεικτών (measures) που αναμένεται να οδηγήσουν στο επιθυμητό αποτέλεσμα, συνθέτοντας έτσι μια ολοκληρωμένη προσέγγιση. Τέλος, είναι φανερό ότι στο επίκεντρο της θεώρησης βρίσκεται το όραμα και η στρατηγική της επιχείρησης, επιβεβαιώνοντας στην ουσία τη σημασία της Κάρτας Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων ως στρατηγικού εργαλείου διοίκησης άρρηκτα συνδεδεμένου με το μακροπρόθεσμο προγραμματισμό του οργανισμού.

Κατά τους Norton & Kaplan η χρησιμοποίηση της Κάρτας Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων είναι επιβεβλημένη γιατί σε σύγκριση με τις παραδοσιακές προσεγγίσεις εμφανίζει σημαντικά πλεονεκτήματα όπως:
· Οι παραδοσιακοί χρηματοοικονομικοί δείκτες εξηγούν μόνο τι συνέβη στο παρελθόν ενώ η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων παρέχει πληροφόρηση για το πώς η επιχείρηση μπορεί να σημειώσει επιτυχίες στο μέλλον

· Η χρησιμοποίηση τεσσάρων διαστάσεων παρέχει την απαιτούμενη ισορροπία μεταξύ των εξωτερικών και των εσωτερικών δεικτών μέτρησης της επίδοσης που είναι εξίσου σημαντικοί παράγοντες επιτυχίας

· Απαιτώντας από τη Διοίκηση να επιλέξει ένα περιορισμένο αριθμό κρίσιμων δεικτών σε καθεμία από τις τέσσερις διαστάσεις, η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων εναρμονίζει τις προσπάθειες όλων με τις στρατηγικές κατευθύνσεις της επιχείρησης

· Η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων αποτελεί για την επιχείρηση μια ολοκληρωμένη προσέγγιση και ένα καθολικό σύστημα αναφοράς που διευκολύνει την επικοινωνία και συντονίζει τις ενέργειες εργαζομένων και Διοίκησης προς την επίτευξη κοινών στόχων

Με βάση όλα τα παραπάνω οι Norton & Kaplan έδωσαν τον ακόλουθο ορισμό: 
“Η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων είναι ένα περιεκτικό σύνολο δεικτών μέτρησης της επίδοσης που ορίζεται από τέσσερις διαφορετικές διαστάσεις (χρηματοοικονομικά, πελάτες, διεργασίες και μάθηση & ανάπτυξη) το οποίο παρέχει ένα πλαίσιο για τη μετάφραση της επιχειρησιακής στρατηγικής σε λειτουργικούς όρους”.

2.4
ΟΙ ΤΕΣΣΕΡΙΣ ΔΙΑΣΤAΣΕΙΣ ΤΟΥ BALANCED SCORECARD
· Χρηματοοικονομικά
Η μέθοδος της Κάρτας Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων δεν θεωρεί ότι οι χρηματοοικονομικοί δείκτες δεν είναι χρήσιμοι για μια επιχείρηση. Όπως τονίζουν οι Norton & Kaplan (1996a) “οι περιοδικές χρηματοοικονομικές αναφορές και οι χρηματοοικονομικοί δείκτες πρέπει να συνεχίζουν να παίζουν καθοριστικό ρόλο υπενθυμίζοντας στη Διοίκηση ότι η βελτιωμένη ποιότητα, οι βραχύτεροι χρόνοι εξυπηρέτησης πελατών, η παραγωγικότητα και τα νέα προϊόντα εντάσσονται στον τελικό σκοπό, και δεν είναι ο τελικός σκοπός αυτός καθεαυτός. Αυτές οι βελτιώσεις ωφελούν την επιχείρηση μόνο όταν μεταφράζονται σε αυξημένες πωλήσεις, μειωμένα λειτουργικά έξοδα ή εντατικότερη χρήση των ενεργητικών στοιχείων”. 

Επομένως οι συγγραφείς δεν παραβλέπουν να υποστηρίξουν το αυτονόητο μεν, σημαντικό δε, ότι δηλαδή κάθε επιχείρηση έχει ως κύριο σκοπό τη βελτίωση των οικονομικών δεικτών και, συνεπώς, όλοι οι υπόλοιποι στόχοι που τυχόν επιδιώκει, σε τελική ανάλυση υπάγονται σε αυτόν. Για αυτό το λόγο, είναι προφανές ότι οι χρηματοοικονομικοί δείκτες, χωρίς να είναι οι μόνοι, αποτελούν μια από τις διαστάσεις της Κάρτας Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων
Παραδείγματα του πώς εμφανίζεται η διάσταση των χρηματοοικονομικών στην Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων (στρατηγικοί στόχοι και δείκτες) μπορεί να είναι (ενδεικτικά και όχι αποκλειστικά):
	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ
	ΔΕΙΚΤΕΣ
	ΣΤΟΧΟΙ ΤΙΜΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
	ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

	Κύκλος εργασιών
	Κύκλος εργασιών από ημεδαπούς
	Αύξηση %
	...

	
	Κύκλος εργασιών από αλλοδαπούς
	Αύξηση %
	

	
	Εσοδα ανά εργαζόμενο
	Αύξηση %
	...

	Κέρδη
	Κέρδη προ τόκων και φόρων
	Αύξηση %
	...

	
	…
	…
	…

	Αποδοτικότητα επενδύσεων
	Απόδοση επενδύσεων
	%
	...

	Κόστος
	Κόστος ως ποσοστό των εσόδων
	Μείωση %
	...

	
	…
	…
	

	Χρηματικές ροές
	Μέσος χρόνος είσπραξης υπολοίπων
	Μείωση %
	...

	
	…
	…
	...

	…
	…
	…
	...

	
	…
	…
	...


· Διάσταση Πελατών

Η μέθοδος της Κάρτας Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων δέχεται ότι επιτυχημένες επιχειρήσεις είναι εκείνες που καταθέτουν προτάσεις αξίας σε στοχευμένους πελάτες και τμήματα της αγοράς, προτείνοντας ουσιαστικά στροφή των επιχειρήσεων προς μια περισσότερο πελατοκεντρική αντίληψη.
 Όπως το θέτουν οι Norton & Kaplan «Στο παρελθόν, οι επιχειρήσεις θα μπορούσαν να επικεντρωθούν στις εσωτερικές δυνατότητές τους, που δίνουν έμφαση στην απόδοση προϊόντων και στην καινοτομία. Αλλά οι επιχειρήσεις που δεν κατάλαβαν τις ανάγκες των πελατών τους, τελικά διαπίστωσαν ότι οι ανταγωνιστές θα μπορούσαν να κάνουν "επιδρομές" με την προσφορά των προϊόντων ή των υπηρεσιών που ευθυγραμμίστηκαν καλύτερα στις προτιμήσεις των πελατών τους».  Τονίζουν δε πως γι’ αυτό ακριβώς το λόγο οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν στο επίκεντρό τους τον πελάτη.

Σημαντική συμβολή της μεθόδου δεν είναι τόσο το ότι τονίζει τη σημασία των βασικών αρχών του marketing όπως η τμηματοποίηση της αγοράς στο σύγχρονο κόσμο των επιχειρήσεων, όσο, κυρίως, το ότι παροτρύνει τις επιχειρήσεις να μεταφράσουν την ανώτατη στρατηγική τους (αποστολή και όραμα) σε συγκεκριμένους ποσοτικοποιημένους στόχους που εστιάζουν στους πελάτες
Η μέθοδος του Balanced Scorecard διακρίνει δύο σύνολα μέτρων για τη διάσταση των πελατών:

· Το πρώτο είναι η αποκαλούμενη ομάδα κομβικών μετρήσεων στην οποία περιλαμβάνεται ο «πυρήνας» των δεικτών - στόχων που δε μπορεί να λείπει από καμία επιχείρηση. Αυτοί είναι το μερίδιο αγοράς, η διατήρηση του πελάτη, η απόκτηση του πελάτη, η ικανοποίηση του πελάτη και η κερδοφορία του πελάτη. Τα πέντε προαναφερθέντα μέτρα είναι τόσο σημαντικά που αφορούν όλους τους τύπους οργανώσεων, ανεξαρτήτως μεγέθους, κλάδου δραστηριότητας, κλπ.

· Το δεύτερο σύνολο μέτρων, από την άλλη, αποτελείται από τις λεγόμενες προτάσεις αξίας οι οποίες αντιπροσωπεύουν τις ιδιότητες εκείνες των παρεχόμενων προϊόντων / υπηρεσιών που η επιχείρηση χρησιμοποιεί για να δημιουργήσει ικανοποίηση και αφοσίωση στον πελάτη. Αν και ποικίλουν από επιχείρηση σε επιχείρηση, οι προτάσεις αξίας μπορούν να ομαδοποιηθούν σε τρεις μεγάλες κατηγορίες οι οποίες είναι οι ιδιότητες προϊόντων / υπηρεσιών, η σχέση του πελάτη και η εικόνα / φήμη. 

Παραδείγματα του πώς εμφανίζεται η διάσταση "πελάτες" στην Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων (στρατηγικοί στόχοι και δείκτες) μπορεί να είναι (ενδεικτικά και όχι αποκλειστικά):

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ
	ΔΕΙΚΤΕΣ
	ΣΤΟΧΟΙ ΤΙΜΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
	ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

	Αγορά
	Μερίδιο αγοράς
	Αύξηση %
	...

	Ποιότητα
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης πελατών
	Αύξηση %
	...

	
	Παράπονα πελατών
	Ελάττωση %
	...

	
	…
	…
	

	Πελάτες
	Αριθμός νέων πελατών
	Αριθμός ή αύξηση %
	...

	
	Κύκλος εργασιών ανά πελάτη
	Αύξηση %
	...

	
	…
	…
	

	Σχέσεις
	% ενεργοί πελάτες ως ποσοστό επί του συνόλου
	Αύξηση %
	...

	
	Βαθμός συγκράτησης πελατών
	Αύξηση %
	

	
	Νέοι πελάτες προς κόστος προώθησης
	Αύξηση %
	...

	
	…
	…
	

	Χρόνος
	Χρόνος απόκρισης προς τους πελάτες
	Ελάττωση %
	...

	Εικόνα
	Αναγνωρισιμότητα σήματος ή ονόματος
	Αύξηση %
	


· Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών

Αν και η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων εστιάζει στον πελάτη και στις ανάγκες του, θεωρεί ότι οι επιχειρήσεις θα πρέπει να εξετάζει και τις εσωτερικές διαδικασίες της, αφού όμως πρώτα τελειώσει με τις δύο προηγούμενες διαστάσεις, των χρηματοοικονομικών και των πελατών. 
Αυτό το σημείο είναι κομβικό για τους Norton & Kaplan, οι οποίοι θεωρούν ότι τα τελευταία χρόνια οι επιχειρήσεις έχουν μεν σημειώσει αλματώδη πρόοδο στη μέτρηση της επιχειρησιακής επίδοσης με τη χρήση σύγχρονων εργαλείων, αλλά αυτό δεν είναι αρκετό. Τονίζουν πως η αποδοτικότητα και η αποτελεσματικότητα βελτιώνονται αλλά αυτό δε δημιουργεί μοναδική ικανότητα για την επιχείρηση (δηλαδή ανταγωνιστικό πλεονέκτημα), όσο δεν υπάρχει ένα κοινό σημείο αναφοράς για ολόκληρο τον οργανισμό.
 Η Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων, έρχεται ακριβώς να καλύψει αυτό το κενό συνδέοντας τη διάσταση "πελάτες" με τις εσωτερικές διεργασίες όπως φαίνεται στο ακόλουθο "Μοντέλο της γενικής αλυσίδας αξίας" που παρουσιάζεται στο ακόλουθο σχήμα [Norton & Kaplan (1996)]
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Στο σχήμα φαίνεται ότι η διάσταση εσωτερικών διεργασιών μπορεί να αναλυθεί σε τρεις κύριες επιχειρηματικές διαδικασίες, οι οποίες είναι η καινοτομία, οι επιχειρησιακές λειτουργίες και η εξυπηρέτηση μετά την πώληση.
· Στην πρώτη (καινοτομία) η επιχείρηση ερευνά τις ανάγκες των πελατών, όχι μόνο τις υπάρχουσες, αλλά και τις δυνητικές / αναδυόμενες και δημιουργεί προϊόντα / υπηρεσίες για την ικανοποίησή τους.

· Η δεύτερη (επιχειρησιακές λειτουργίες) σχετίζεται άμεσα με την αποτελεσματικότητα και παραγωγικότητα της επιχείρησης αφού δίνει βάση στην παραγωγή και διανομή των προϊόντων / υπηρεσιών. Ενώ τα παραδοσιακά συστήματα μέτρησης της επίδοσης εστιάζουν αποκλειστικά σε αυτό το κομμάτι της αλυσίδας των εσωτερικών διεργασιών, το Balanced Scorecard εξετάζει ενδελεχώς το σύνολο των διεργασιών της επιχείρησης.

· Τέλος, η τρίτη διαδικασία (εξυπηρέτηση μετά την πώληση) εστιάζει στην εξυπηρέτηση του πελάτη μετά την πραγματοποίηση της πώλησης, θεωρώντας αυτό το σημείο ένα κρίσιμο παράγοντα διατήρησης του μεριδίου αγοράς και ενίσχυσης της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης.

Παραδείγματα του πώς εμφανίζεται η διάσταση των διεργασιών στην Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων (στρατηγικοί στόχοι και δείκτες) μπορεί να είναι (ενδεικτικά και όχι αποκλειστικά):

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ
	ΔΕΙΚΤΕΣ
	ΣΤΟΧΟΙ ΤΙΜΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
	ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

	Παραγωγή
	Αύξηση παραγωγής %
	Αύξηση %
	...

	
	Ελάττωση φύρας %
	Ελάττωση %
	…

	Delivery
	Μέσος χρόνος παράδοσης από την παραγγελία μέχρι την παράδοση (π.χ. ημέρες)
	Ελάττωση %
	...

	
	Περιπτώσεις μη έγκαιρων παραδόσεων
	Ελάττωση %
	…

	Marketing
	Κόστος απόκτησης
	Ελάττωση %
	...

	Λειτουργίες
	Άθροισμα συνολικών αποκλίσεων (π.χ. ημέρες) των χρονοδιαγραμμάτων όλων των ενεργών έργων
	Ελάττωση %
	...

	Ποιοτικός έλεγχος
	Μη συμμορφώσεις
	Ελάττωση %
	...

	
	Εσωτερικές επιθεωρήσεις ποιότητας (π.χ. mystery shopping)
	Αριθμός
	

	Υπηρεσίες μετά την πώληση
	Μέσος χρόνος διευθετήσεων
	Ελάττωση %
	...

	Ερευνα & Ανάπτυξη
	Νέα προϊόντα/ υπηρεσίες
	Αριθμός
	


· Διάσταση Μάθησης & Ανάπτυξης

Αν και θεωρητικά οι επιχειρήσεις αναγνωρίζουν τη σημασία της οργανωσιακής μάθησης και ανάπτυξης για την επιτυχία τους, σε γενικές γραμμές υστερούν στη θέσπιση κατάλληλων, μετρήσιμων δεικτών που να παρακολουθούν επαρκώς την επίτευξη αυτού του στόχου. Σύμφωνα με τους Norton & Kaplan (1996a), η διάσταση της μάθησης και ανάπτυξης «παρέχει την υποδομή ώστε να καταστούν εφικτοί οι φιλόδοξοι στόχοι στις άλλες τρεις διαστάσεις». Με απλά λόγια, αν μια επιχείρηση μπορεί να πετύχει τους στόχους που έχει θέσει σε αυτή τη διάσταση και οι στόχοι αυτοί είναι εύστοχοι, έχει κάθε λόγο να αισιοδοξεί πως μπορεί όχι μόνο να επιβιώσει αλλά και να θριαμβεύσει στο σύγχρονο ανταγωνισμό. Οι Norton & Kaplan θεωρούν πως η διάσταση της μάθησης και ανάπτυξης αποτελείται από τρεις κύριες κατηγορίες οι οποίες είναι:

· Οι ικανότητες των εργαζομένων: Εδώ κρίσιμοι δείκτες μετρήσεων είναι η ικανοποίηση, η διατήρηση και η παραγωγικότητα των εργαζομένων. Συνεπώς η επιχείρηση πρέπει να προβαίνει σε όσο το δυνατόν ακριβέστερες μετρήσεις αυτών των παραγόντων και στις απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες όποτε κρίνεται απαραίτητο από την ανάλυση των αποτελεσμάτων των μετρήσεων.

· Οι δυνατότητες των πληροφοριακών συστημάτων: Η δεύτερη κατηγορία τονίζει την εξέχουσα σημασία της ποιοτικής πληροφόρησης στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον. Όσο σημαντικές και να είναι οι ικανότητες των εργαζομένων, μικρό θα είναι το όφελος αν δε διαθέτουν επαρκή και έγκαιρη πληροφόρηση σχετικά με τους πελάτες, τις εσωτερικές διαδικασίες, τα χρηματοοικονομικά αποτελέσματα κοκ.

· Παρακίνηση, ενδυνάμωση και ευθυγράμμιση: Η τρίτη πηγή ικανοτήτων ουσιαστικά εστιάζει στη δημιουργία εκείνου του εσωτερικού κλίματος που ενθαρρύνει τους υπαλλήλους να αναλάβουν δράση και πρωτοβουλίες προς όφελος της επιχείρησης. Πολλές από τις σημαντικότερες επιχειρηματικές ιδέες προέρχονται από απλούς εργαζόμενους οι οποίοι έχουν βαθιά γνώση των δυνατοτήτων και αδυναμιών συγκεκριμένων διαδικασιών και λειτουργιών λόγω της καθημερινής, επισταμένης ενασχόλησής τους με αυτές. Απαραίτητη βέβαια προϋπόθεση για να λειτουργήσει ένα τέτοιο σχήμα είναι η ξεκάθαρη διάχυση των επιχειρησιακών στρατηγικών στόχων στα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα, που άλλωστε διευκολύνεται με την υιοθέτηση της Κάρτας Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων.
Παραδείγματα του πώς εμφανίζεται η διάσταση της μάθησης και της ανάπτυξης στην Κάρτα Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων (στρατηγικοί στόχοι και δείκτες) μπορεί να είναι (ενδεικτικά και όχι αποκλειστικά):

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ
	ΔΕΙΚΤΕΣ
	ΣΤΟΧΟΙ ΤΙΜΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
	ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

	Προσωπικό
	Βαθμός ικανοποίησης προσωπικού
	Αύξηση %
	...

	
	…
	…
	...

	Γνώσεις
	Ανθρωποώρες κατάρτισης
	Αύξηση %
	...

	
	Εργαζόμενοι που καταρτίστηκαν
	Number
	...

	
	Ξένες γλώσσες
	Number
	...

	
	…
	…
	...

	Τεχνολογία
	Νέες εφαρμογές IT σε χρήση
	Number
	...

	
	…
	…
	...

	Εμπλοκή εργαζομένων
	Ιδέες βελτιώσεων
	Αύξηση %
	

	
	…
	…
	


2.5
Η "ΔΕΥΤΕΡΗ ΓΕΝΙΑ" ΤΟΥ BALANCED SCORECARD

Οι αδυναμίες του Balanced Scorecard  εντοπίσθηκαν σύντομα από τους Kaplan και Norton, οι οποίοι μέσα από την ανάπτυξη της «δεύτερης γενιάς», εισήγαγαν την ιδέα των "στρατηγικών στόχων" [Kaplan και Norton 1993].

Κάθε διάσταση του BSc περιελάμβανε ένα σύνολο στρατηγικών στόχων. Κάθε στόχος, με τη σειρά του, αντιστοιχούσε σε ένα ή δυο μέτρα απόδοσης, τα οποία συνδέονταν μεταξύ τους με μία σχέση αιτίου-αποτελέσματος. Όλα αυτά τα στοιχεία οδήγησαν στην δημιουργία, το 1996 από τους Kaplan και Norton,  των "στρατηγικών μοντέλων συνδέσμων" που μετονομάσθηκαν στη συνέχεια  "χάρτες στρατηγικής".
Ο χάρτης στρατηγικής (strategy map) είναι μια σχηματική διάταξη που απεικονίζει τις βασικές δραστηριότητες ταξινομημένες στις τέσσερις βασικές διαστάσεις της Κάρτας Ισοσταθμισμένων Αποτελεσμάτων και τους τρόπους με τους οποίους συνδυάζονται μεταξύ τους ώστε να συνεισφέρουν στο τελικό αποτέλεσμα. Ο χάρτης απεικονίζει την αλυσίδα αιτίου-αποτελέσματος κατά την οποία συγκεκριμένες βελτιώσεις σε ένα τομέα της επιχείρησης, μπορούν να δώσουν επιθυμητά αποτελέσματα σε κάποιον άλλο.

Ο χάρτης στρατηγικής δημιουργείται ξεκινώντας από τον ορισμό του σκοπού και διερευνώντας τους τρόπους που οδηγούν στην επίτευξη του. Τα στελέχη της διοίκησης πρέπει καταρχήν να επαναπροσδιορίσουν τη δήλωση αποστολής, τον σκοπό ύπαρξης και τις θεμελιώδεις αξίες. Με βάση αυτά αναπτύσσουν το στρατηγικό όραμα. Το όραμα αυτό δίνει ένα πλαίσιο προσδιορισμού των γενικών στόχων. Το επόμενο στάδιο είναι να καθοριστούν τα λογικά βήματα που θα οδηγήσουν στην υλοποίηση του
Όπως προαναφέρθηκε, όλες οι ενέργειες της επιχείρησης οδηγούν τελικά στην επίτευξη των οικονομικών της αποτελεσμάτων. Άρα η χρηματοοικονομική διάσταση θα πρέπει να βρίσκεται στην κορυφή του χάρτη στρατηγικής

Με βάση αυτή την οπτική αναζητώνται αιτίες που οδογούν στο επιθυμητό αποτέλεσμα και, με τον τρόπο αυτό οικοδομείται ο χάρτης στρατηγικής με στρατηγικούς στόχους που αντιστοιχούν στιε 4 διαστάσεις του Balanced Scorecard
Ένα παράδειγμα χάρτη στρατηγικής που δείχνει τους στρατηγικούς στόχους και τις μεταξύ τους σχέσεις αιτίας - αποτελέσματος φαίνεται στο ακόλουθο σχήμα:
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2.6
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ - ΤΟ BSc ΩΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΕΛΕΓΧΟΥ ΚΑΙ ΩΣ ΕΡΓΑΛΕΙΟΥ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ

Όπως φαίνεται και από τα παραπάνω, το σύστημα Balanced Scorecard μπορεί να αποτελέσει ένα κρίσιμο εργαλείο στην ευθυγράμμιση των βραχυπρόθεσμων ενεργειών με τη στρατηγική της εταιρείας. 
Χρησιμοποιούμενο κατ' αυτό τον τρόπο το Scorecard επιλύει πολλά από τα ζητήματα μη αποτελεσματικής εφαρμογής της στρατηγικής, όπως για παράδειγμα είναι σε θέση να υπερνικήσει το εμπόδιο της σωστής μετάφρασης σε στρατηγικούς στόχους του συχνά ασαφές οράματος της εταιρείας ή είναι ικανό να ενώσει τα ξεχωριστά τμήματα, μονάδες και υπαλλήλους ενός οργανισμού στην επίτευξη κοινών στόχων μέσω της διαδικασίας ανάπτυξης επιμέρους Balanced Scorecard στα διάφορα τμήματα του οργανισμού
Επιπλέον αναπτύσσοντας ένα Balanced Scorecard δίνεται η δυνατότητα να συνδυαστούν άριστα ο στρατηγικός προγραμματισμός της εταιρείας και η διαδικασία σύνταξης του προϋπολογισμού της καθώς επίσης και να εξεταστούν αυστηρά τα χιλιάδες τρέχοντα στρατηγικά μέτρα που λαμβάνονται σε μια εταιρεία. Το σύστημα Balanced Scorecard, τέλος, είναι βασικός αρωγός στην προσπάθεια να ληφθούν στρατηγικές αποφάσεις που να ερμηνεύουν άριστα την εκάστοτε στρατηγική του οργανισμού και οι οποίες να οδηγούν στην επιτυχία 

Η ικανότητα του Balanced Scorecard να μεταφράζει την στρατηγική της εταιρείας και να την περιγράφει σε όλους τους υπαλλήλους του προσδίδει το χαρακτήρα του επικοινωνιακού εργαλείου, ένας ρόλος του Scorecard του οποίου η συνεισφορά μπορεί να θεωρηθεί βασική στην ανάπτυξη του όλου συστήματος. Κατανοώντας τη στρατηγική του οργανισμού οι υπάλληλοι είναι πιθανόν να ξεδιπλώσουν πολλές κρυμμένες οργανωτικές ικανότητές τους γνωρίζοντας την πορεία του και τον τρόπο με τον οποίο μπορούν να βοηθήσουν στην επίτευξη του οράματος (Mary A. Malina, Frank H. Seito, 2000).

	3.
	BALANCED SCORECARD ΣΤΗΝ ΕΤΑΙΡΙΑ (ΧΥΖ)

(ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΚΑΤΑΛΥΜΑΤΟΣ)


3.1
ΧΑΡΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ
O άρτης στρατηγικής της εταιρίας διαμορφώνεται ως ακολούθως:
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3.2
ΚΑΡΤΑ ΙΣΟΣΤΑΘΜΙΣΜΕΝΩΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ (BALANCED SCORECARD)
	ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ
	
	
	

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ
	ΔΕΙΚΤΕΣ
	ΣΤΟΧΟΙ ΤΙΜΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
	ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

	Κέρδη
	Κέρδη προ τόκων και φόρων
	Ετήσια αύξηση ( 10%
	· Τριμηνιαία παρακολούθηση

	Κύκλος εργασιών
	Κύκλος εργασιών
	Ετήσια αύξηση ( 5%
	· Τριμηνιαία παρακολούθηση

	
	Κύκλος εργασιών ανά πελάτη
	Ετήσια αύξηση ( 5%
	· Εσωτερική προώθηση παρεχόμενων υπηρεσιών

	Κόστος
	Κόστος ως ποσοστό των εσόδων
	Διατήρηση
	· Τριμηνιαία παρακολούθηση


	ΠΕΛΑΤΕΣ
	
	
	

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ
	ΔΕΙΚΤΕΣ
	ΣΤΟΧΟΙ ΤΙΜΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
	ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

	Ποσοστό διατήρησης
	Παλιοί πελάτες
	Ετήσια αύξηση ( 2%
	· Ετήσια παρακολούθηση

	Νέοι πελάτες
	Αφίξεις
	Ετήσια αύξηση ( 5%
	· Ετήσια παρακολούθηση

	Ικανοποίηση πελατών
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης πελατών
	(3 σε κλίμακα 1-4
	· Διεξαγωγή έρευνας ικανοποίησης πελατών
· Εφαρμογή σχεδίων βελτίωσης που προκύπτουν από την έρευνα


	ΔΙΕΡΓΑΣΙΕΣ
	
	
	

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ
	ΔΕΙΚΤΕΣ
	ΣΤΟΧΟΙ ΤΙΜΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
	ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

	Ποιοτικός έλεγχος
	Αριθμός μη συμμορφώσεων
	(2%
	· Δημιουργία συστήματος ποιοτικού ελέγχου
· Εσωτερικοί έλεγχοι ποιότητας (π.χ. mystery shopping)

	Marketing
	Κόστος απόκτησης
	Διατήρηση
	· Ερευνα καλών πρακτικών marketing

	Παραγωγή
	Φύρα
	(5%
	· Καθημερινή παρακολούθηση


	ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ
	
	
	

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ
	ΔΕΙΚΤΕΣ
	ΣΤΟΧΟΙ ΤΙΜΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
	ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

	Γνώσεις και δεξιότητες
	Εργαζόμενοι που καταρτίστηκαν
	(25%
	· Ερευνα αναγκών κατάρτισης
· Κατάρτιση προσωπικού

	
	Ανθρωποώρες κατάρτισης
	(200
	

	Τεχνολογία
	Νέες εφαρμογές πληροφορικής
	(1
	· Μελέτη σκοπιμότητας για νέες εφαρμογές πληροφορικής

	Ικανοποίηση προσωπικού
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης προσωπικού
	(3 σε κλίμακα 1-4
	· Διεξαγωγή έρευνας ικανοποίησης προσωπικού
· Εφαρμογή σχεδίων βελτίωσης που προκύπτουν από την έρευνα


3.3
ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ

	Α/Α
	ΔΕΙΚΤΗΣ
	ΣΤΟΧΟΣ
	ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	ΔΙΑΦΟΡΑ

	1
	Κέρδη προ τόκων και φόρων
	Ετήσια αύξηση ( 10%
	
	

	2
	Κύκλος εργασιών
	Ετήσια αύξηση ( 5%
	
	

	3
	Κύκλος εργασιών ανά πελάτη
	Ετήσια αύξηση ( 5%
	
	

	4
	Κόστος ως ποσοστό των εσόδων
	Διατήρηση
	
	

	5
	Παλιοί πελάτες
	Ετήσια αύξηση ( 2%
	
	

	6
	Αφίξεις
	Ετήσια αύξηση ( 5%
	
	

	7
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης πελατών
	(3 σε κλίμακα 1-4
	
	

	8
	Αριθμός μη συμμορφώσεων
	(2%
	
	

	9
	Κόστος απόκτησης
	Διατήρηση
	
	

	10
	Φύρα
	(5%
	
	

	11
	Εργαζόμενοι που καταρτίστηκαν
	(25%
	
	

	12
	Ανθρωποώρες κατάρτισης
	(200
	
	

	13
	Νέες εφαρμογές πληροφορικής
	(1
	
	

	14
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης προσωπικού
	(3 σε κλίμακα 1-4
	
	


3.4
ΔΕΔΟΜΕΝΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ ΔΕΙΚΤΩΝ
Στο Παράρτημα παρουσιάζονται οι ακόλουθες πληροφορίες για κάθε δείκτη της Κάρτας Ισισταθμισμένων Αποτελεσμάτων:
· Αύξων Αριθμός
· Ονομασία
· Στρατηγικός στόχος
· Περιγραφή
· Συχνότητα μέτρησης
· Μονάδα μέτρησης
· Στόχος
· Μέθοδος μέτρησης (υπεύθυνος για τη μέτρηση και πηγή πληροφορίας)
· Αποδέκτης 
· Διευκρινίσεις
Τα φύλλα δεικτών μέτρησης υπογράφονται απ' τον εκπρόσωπο τηε διοίκησης ή από άλλο εξουσιοδοτημένο στέλεχος
BALANCED SCORECARD
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ
ΦΥΛΛΑ ΔΕΙΚΤΩΝ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Α/Α
	01

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Κέρδη προ τόκων και φόρων

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Κέρδη

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Κέρδη προ τόκων και φόρων σε σύγκριση με την αντίστοιχη περίοδο του προηγούμενου έτους

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ανά τρίμηνο

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ετήσια αύξηση ( 10%

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Λογιστήριο
· Πηγή πληροφορίας: Λογιστικές καταστάσεις

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	02

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Κύκλος εργασιών

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Κύκλος εργασιών

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Κύκλος εργασιών σε σύγκριση με την αντίστοιχη περίοδο του προηγούμενου έτους

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ανά τρίμηνο

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ετήσια αύξηση ( 5%

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Λογιστήριο
· Πηγή πληροφορίας: Λογιστικές καταστάσεις

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	03

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Κύκλος εργασιών ανά πελάτη

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Κύκλος εργασιών σε συγκριση με το προηγούμενο έτος

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	(κύκλος εργασιών) / (αριθμός πελατών)

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ετήσια

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ετήσια αύξηση ( 5%

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Λογιστήριο
· Πηγή πληροφορίας: Λογιστικές καταστάσεις και λίστα πελατών

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, Διευθυντής Marketing

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	04

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Κόστος ως ποσοστό των εσόδων

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Κόστος σε σύγκριση με το προηγούμενο έτος

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	(Έξοδα)/(Κύκλος εργασιών)

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ανά τρίμηνο

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Διατήρηση

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Λογιστήριο
· Πηγή πληροφορίας: Λογιστικές καταστάσεις

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, όλοι οι Διευθυντές

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	05

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Παλιοί πελάτες

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ποσοστό διατήρησης

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Αριθμός παλιών πελατών ως ποσοστό του συνόλου

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ετήσια

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ετήσια αύξηση ( 2%

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα πωλήσεων
· Πηγή πληροφορίας: Λίστα πελατών

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, Διεθυντής Marketing

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	Οι καταχωρήσεις νέων πελατών πρέπει να σημαίνονται κατάλληλα


	Α/Α
	06

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Αφίξεις

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Νέοι πελάτες

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Αριθμός αφίξεων σε σύγκριση με το προηγούμενο έτος

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ετήσια

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ετήσια αύξηση ( 5%

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα πωλήσεων
· Πηγή πληροφορίας: Λίστα πελατών

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, Διευθυντής Πωλήσεων, Διευθυντής Marketing

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	07

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης πελατών

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ικανοποίηση πελατών

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης πελατών όπως προκύπτει από αντίστοιχη έρευνα

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ανά διετία

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Αριθμός

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	(3 σε κλίμακα 1-4

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα Marketing

· Πηγή πληροφορίας: Έρευνα ικανοποίησης πελατών

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, όλοι οι Διευθυντές

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	08

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Αριθμός μη συμμορφώσεων

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ποιοτικός έλεγχος

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Αριθμός μη συμμορφώσεων ως ποσοστό του συνολικού αριθμού ελέγχων

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ανά τρίμηνο

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	(2%

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα ποιοτικού ελέγχου
· Πηγή πληροφορίας: Καταγραφές ποιοτικού ελέγχου

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, όλοι οι Διευθυντές

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	09

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Κόστος απόκτησης

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Marketing

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Κόστος απόκτησης ως ο λόγος (κόστος marketing)/(αριθμός νέων πελατών), σε σύγκριση με το προηγούμενο έτος

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ετήσια

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Διατήρηση

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα Marketing
· Πηγή πληροφορίας: Κατάλογος πελατών

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, Διεθυντής Marketing

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	Οι καταχωρήσεις νέων πελατών πρέπει να σημαίνονται κατάλληλα


	Α/Α
	10

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Φύρα

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Παραγωγή

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Φύρα ως ποσοστό των συνολικών υλικών που χρησιμοποιήθηκαν, μετρούμενα σε αξίες (π.χ. στο εστιατόριο)

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ανά τρίμηνο

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	(5%

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα παραγωγής (π.χ. εστιατόριο)
· Πηγή πληροφορίας: Ισοζύγιο υλικών

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, Διεθυντής παραγωγής (π.χ. επικεφαλής εστιατορίου)

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	11

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Εργαζόμενοι που καταρτίστηκαν

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Γνώσεις και δεξιότητες

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Αριθμός εργαζομένων που καταρτίστηκαν ως ποσοστό του συνόλου

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ετήσια

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	%

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	(25%

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα προσωπικού
· Πηγή πληροφορίας: Καταγραφές κατάρτισης

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, Διευθυντής προσωπικού

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	12

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Ανθρωποώρες κατάρτισης

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Γνώσεις και δεξιότητες

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Συνολικός αριθμός ανθρωποωρών κατάρτισης

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ετήσια

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Αριθμός

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	(200

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα προσωπικού
· Πηγή πληροφορίας: Καταγραφές κατάρτισης

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, Διευθυντής προσωπικού

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	13

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Νέες εφαρμογές πληροφορικής

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Τεχνολογία

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Αριθμός νέων εφαρμογών πληροφορικής σε χρήση

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ετήσια

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Αριθμός

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	(1 

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα πληροφορικής
· Πηγή πληροφορίας: Διευθυντής πληροφορικής

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


	Α/Α
	14

	ΟΝΟΜΑΣΙΑ
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης προσωπικού

	ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	Ικανοποίηση προσωπικού

	ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ
	Συνολικός βαθμός ικανοποίησης προσωπικού όπως προκύπτει από αντίστοιχη έρευνα

	ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Ανά διετία

	ΜΟΝΑΔΑ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	Αριθμός

	ΠΟΣΟΤΙΚΟΣ ΣΤΟΧΟΣ
	(3 σε κλίμακα 1-4

	ΜΕΘΟΔΟΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ
	· Υπεύθυνος μέτρησης: Τμήμα προσωπικού
· Πηγή πληροφορίας: Έρευνα ικανοποίησης προσωπικού

	ΑΠΟΔΕΚΤΗΣ
	Διευθύνων Σύμβουλος, Διευθυντής προσωπικού

	ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΣΕΙΣ
	-


ΣΗΜΕΙΩΣΕΙΣ
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� Το κείμενο σε κόκκινο χρώμα παρέχει πληροφορίες σχετικά με το πραγματικό περιεχόμενο της παραγράφου





Common borders. Common solutions.
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