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���1���'��'����������������
������������������"%�� Balanced 
Scorecard �	
����&��'�&�����)��
���'�*��2	�������	!����0	!' 3$��)�
(�%)��%�$���!��� �#(# �	
���45*�����	6#��(#'������
��������#��� (!�$
"�����'���1�����/��	7�������%��������')�$�"� �����	����#��!��&��
���0��	8�������'�%$��/%(����&��' ��&���
��������"%��"������9�
�'�*��
2	�������	!����0	!'(���!�1�:*���2$�%�'0��2%� $�'���� 9�������������$
�#$%�� Balanced Scorecard �	
�����'����#������"�$�
(�%)��%�$�/
�������%����'2����/��14�����' Balanced Scorecard �!� 

������
��$(�%)��%�$���� �#�'����
�������1$�/�&�����������!�&��;�� 
(Baseline) %��	8""1����'�*����	���#�:#+�� ��&��!���	6#��(#'���	
�
����'2���&���)��	
������!�&��;��������
��$�	7����� ��&��2������	7�-
��������
��$�.���	
�����'�%��>8� ��&��%���%�'���2����3�������"��	
�
"�#'2$� ��(�%����'�)�� ��4�(�%)��%�$��(������(#�3(��'��$��� ,.�'"��
�����!��	?�����������%������(������(#�3(������� 7% ������(#%����	?
	8""1���������
��$�	7������������(������(#�3(������� 30% 0!��4����
��#���2$�������
�����	7��������(���4����������#E�� ������������
"�9���������%����������	
��4����������#E�� ����"�(��'�����'��( 
��&����
9�������%����	7�������(������(#�3(��'��$�������4����
��#����
��$�.�������&�2�� 

�
9�����"���#$�.������'0������/�&� “��#E��F ��0�������2����
�
��������"2$�%����(������(#�3(��'��$���"���'9.' 30%” 	���$/����%�� 

“�
2$�����'2�” �	
��#�'����
������� �����"�$�
 Ba-
lanced Scorecard ,.�'��(���� ��&�0�����	6#��(#'��
��&��������!1(���	7���������'�*���
��$�.��"�9�������
%�� “Initiatives” ,.�'��'�'�*����""������%��0��	6#��(#
��� (Action Plan) 

3$����%2	0!�%�%��������:*���%��'(�%)��%�$0!�
0�����	6#��(#��� (Initiatives) ����"����%��������:*$�'
(��2	��� 

1. ����	7�����������	!����0	!' ��&����%
���3$$����'������
��� �/�%�"���0��	6#��(#��� 
(Initiatives) ��'��� 

2. ����	7���������
��$�.�����	7����������
���E���$���!���	6#��(#'�����2$�(����(�;�� 3$�
2��������	!����0	!'��2�����	
�����
����/��""�2��
"
�	
�(��'��0�����	6#��(#'�� (Initiatives) 
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3. ����	7���������
��$�.�� 0��%��"����	7�������'�.�� 0(����
(��'�	7����������'�.�����������(1�����&��'��"���!�����$����%�"��
	8""��+������/��""�2��"
�	
����"�(��'��0�����	6#��(#'�� (Action 
Plan) 

�������������/����"�$�
 Balanced Scorecard ��'�'�*����.�' 
������(��"���� �&� �1�� (�%)��%�$���"�$�
�.��"���0�����	6#��(#'�� 
(Initiatives) 	�����$�%� ���������%��%��9����(�%)��%�$��$���'�*������
"
�%� 18 (�%)��%�$�/"���0�����	6#��(#'���������'�#�� 20 0�� ,.�'���1�
��'��'������������ 9&�%���'�*��$�'�!��%����!'��'3$��#���)#' ��$"1$�1�'-
���� ��&� Focus �����������2$���
��3$�(!�$ ������������"���
�������'��.�'
�����%����������'0�����	6#��(#'�� (Initiatives) %��0�����	6#��(#'�� 
(Initiatives) "��	
��#�'����
��������"2$�%���	7���������'�*�� ��&����%�'��
�$� �
��$�.��2��2$��	
��#�'����>8� �'�*�������9���!1(���	7�����2$�
���	6#��(#(����(������0��	6#��(#'�� (Initiatives) 3$��%��
������:*���%��'0�����	6#��(#'�� Initiatives 0!�(�%)��%�$$�'��	��� 5.1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

������ 5.1 �	
��
��
������	�
��
	���	
� �������
����!
���
� (Initiatives) 

"����	��� 5.1 �
����(�%)��%�$0�����%���3$$ 
(Steep KPI) ,.�'�	
�(�%)��%�$���������
��$�	7�������'
�!���	6#��(#'�������$�%�'��'�.���%���$#�����'���%
���3$$����'������
��� "�(��'��0�����	6#��(#'�� 
(Initiatives) ��'�����&���
��������"%���'�*��"������9��
�!���	6#��(#'���	
�2	(���	7�����2$� 

0(�����'2��/(���%���
�����'����
��� Ba-
lanced Scorecard ���)� �������������
��(!�$�%!��&� 
����1�'���� ��&� Focus ���������%��%��(�%)��%�$0(�!�(�%
����
��$�.�� "�(��'���������#$)������')�$�"� �����
���%�����'���
���� �����	8�����#$�.���/"�(��'��
���%#������*����(1��'	8���0!�0��2�	8�������'
�%$��/% ��&���
��������"%���'�*�� ��&����%�'��(��'� "�
���!���	6#��(#'���	
�2	(���	7���������
��$�.�� 
�
����0�����	6#��(#'�� (Initiatives) �1�� 0�����2$�"�$
�
�.�� �/�)���$��%��� "�(��'���������#$)�����)�$�"� �����
���'��$���3��'����	
�2	(��0�� ��&��
��$������%�'
���2%� �����	8����Q��������$� ��#$�.�� "�(��'�����
(�$�#��"0��2�	8����Q���������������'���'$�%� ��&�����
3��'��� ��&�0��'�����2$��
��$�.�����%���&����� 
!1!�%'(���
��$���0!�%���/"���2$�%�'0��2%� 

	���$/���'�����0�����	6#��(#'�� (Initiatives) 
�����#�'��
��������"2$�%�� Balanced Scorecard 2��2$�(��'-
����)�(�%)��%�$�����	����#��!���	6#��(#'�� 0(���"1$
	���'�*�
�������'�*��2$�!'�&�	6#��(# !'�&��
 ���&��
�����������������"���
�������������%��������#����'�*�� 2 
	���$/� �&� 

i) ������(�$�#��"���0������1$��'�'�*����.�'� �/�&� 
“���(�$�#��"%����'2��(�$�#��"” 

ii) �#�'�$���9��(��' �#�'�����%��
����� �#$�����/%
����'�$��%2���� (��'�
������/"��/%$�%� 

�
�����%��������'0�����	6#��(#'�� (Initia-
tives) ���� ����������'��%�� ���!������$�%�������2�������"
�%����������'0��"�#'��' 0�����	6#��(#'������#��
��' Balanced Scorecard �!��� �������"������"%�� 
0�����	6#��(#'�� (Initiatives) �&����&��'�&��������#���
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(��'� ��(�%����'�)�� �!��� �������"��#$%�� 0�����
	6#��(#'�� (Initiatives) �&� ISO9001, Knowledge 
Management, Balance Scorecard, Kaizen ��&����&��'
�&���'�����#�����2�(���#��2������������1��� )&�� 0(�����
�	
�����' “���&��'�&��������#���” �������� 2�������9
���1����'�"��"'2$��!�%�� ���	6#��(#(�����&��'�&���
�����#������0!�%"��
����'�*�����!1(���	7��������
�
��$2%���(�%)��%�$����$��(��'� ��&�2�� $�'�������&��'�&�
�������#���(��'� ".'2���)�0�����	6#��(#'�� (Initia-
tives) $�'�����%!������������9���
9��%�� “�14��0�����
��2���&�2����������"%��"��
����'�*�����!1(���	7�����
����
��$��(�%)��%�$...” 0!�%2$��
(��%�� “�'�*�����"���� 
Kaizen 0!�"�	���	�1'����'(����&��'” ��&��
(��!��� 
����'�&�� ���������&����2$��!�%���'�*�����2����0�����
	6#��(#'�� (Initiatives) �$� �!�0!�2�����%�������"�!�
%���	7������$� ����'�*���
��$�.��"�	�����%���
��/" 

��������(��'������"��:#����%��������'0��
'��	6#��(#'�� (Initiatives) ���)�$�"��&� 

1. 0�����	6#��(#'�������%#:��������Q����"��"'
�
2	������	6#��(#2$� �������������/�0�����	6#��(#'��
0����.�'0!�%����.�(��"���� ������	
�0��	6#��(#������
�#$�!�����3$��#���)#' �&� 0��$�'�!��%���1%�� ���������.�' 
�&� �)#�	��)1�%�'0�� ���������' $
��#����(��0�� 
���������� 	����#��!���	6#��(#'��0!���1	���'�� 0!�%
�/������
��$%�����0!�%���/" $�'��	��� 5.2 ���������������
%�� 0����!��E4�����	
�����'���%�'0�������"�$�

0�����	6#��(#'���������� ����������������'������1%�� 
“$
��#����(��0��” ���� 2��2$����1���)�$�"��!�%�� "�
$
��#������2� ����'2� 
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2. 0�����	6#��(#'��������������#$)������')�$�"� ���
��$���

0!�%���/" 
3. 0�����	6#��(#'�� (Initiatives) ���$�"�(��'�����"�$!
$��

�%���
������$� �#�'���"�$
��#��������
���� (Sensitivity) ����'�����
�
��� ����9.' ���$
��#����0!�%"���'�!����'�%�����'������ 
�)�� ���$
��#���(������'���(!�$����'�$����'��.�' ��'�!(����$
��������#���.��9.' 17% �	
�(�� 0�$'%����(����$�'�!��%����
��������'
�%�����'��� 

4. 0�����	6#��(#'�� (Initiatives) ���$�"�(��'���%���1�������
���!'�1� �!!��:*���2$��1��������'�	����4����)�2	 

���"��"���0�����	6#��(#'�����$�0!�% ������'��$ ����%��1�
3��'������0!�%���/"(��0�����%�'2%� ����������������%���%����(�%)��
%�$�!���	6#��(#'����������%���' ��&���	
�����&����%��0�����	6#��(#'��
���2$�!'�&�	6#��(#2	���� ��'�!(���	7������)#'�!�1�:*����'�*��(��'��� 

������ 5.2 ����
����!
���
� (Initiatives) ������ "���
�
�#��!$	����
����!
���
�"�%&'�
��
�*+� 
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