
  

���� �� �����	 


����� ������� ����� ������ 

������ ��	
� ������ 
 

����� ���� �	
� 

 

���� �� ��	�
� ��
���� ��� ��	� ���	���� � ���
���� ��� ��	� �� ������ �� ������ � ��� ��	��! � 
��� ��� .�� "	���� ����#$%  
�&!

�'() ����� �� *�
+� � 
��,� ��
������ ���� ��
���� �� ���� -�� ����� �. 

 

 

     ����� � �� �	��
�	��� �	������ ����� ���� �����

               ������ ������ ����� ������� ���� �� ��	�� �� !�"

     ����� �������#�$ � �	��%���	� ������ ��	��� !������

  �&��� ���
�&' ��&��"� .   �
&��� ()&��� �*��+�+, ��

            ��" ��
�&' �-	�, (�%
/ 0��&�1� ��� (%�� .  	��

 ��	������ ��	���, ������ 2����) 3����$ 	4-����" ��

     �� �&��' �	��- ��	����� ������4�� ������ ���	��5�

 (� 6�7   ����� .         ����89) (�	����� ����: �&��� ��

      !������ *������ ���
�&;� <	���=�� *������� ��>&���

*�����- !  �������4�� �	���4
�� ������4� �� (�����

 ������89) (�	������� ������: �� !�	@���:� ��	������

   ����	��- �	���� �A �� � ��>&���  ������� ����	
�	�

���	���� *��:� . ���- *��:� ����� �� BC��� ���9


�"	� *�+#&� ���= �	- � D�-. 

   E������ �� 0	���89) ���&��� ����	��	- B�����

 ���
�FGGH   ����'� �	4I	��: �� 	���� ���" (��#��� 

�����  ������89) (�	������� ������� (9�����: ��&���%)

 *��:� !���" 2������ .   �� ���- �&��� !���" ���A����

  �	����: �	�����	7JHHH E=������, KH �� �����L�� 

 �I �� M����%� �	4-���" *����������� FHHH 

(Fortune, 1000)  ���&��� ����	��	- �����: �� 

��- �%
�&' !�	@:� 0	�89). 

   ������ (9����: �0	���89) ���&��� ����	��	-

 �� �A �&����N� �����- *����:� �������89) (�	��������

��������    (�� E���O�    ��
� .      �� ����: ���� ��

     !�	@���:� ������ ������89) (�	������� �	���
�	���

(� �&": 

• �(I	� 

• ��	��O� 

• '�� �%���#��	- � D�- (8 

• �"� � �����	�. 

      	��� ����I�� (�	%��"A ������ ���I	+� ����� ��

    0	���89) ���&��� ����	��	- �����:�� ������� 

*:� !�" (#��� �A �4�. 

��������	
� ���	�� �� �����  

     *������� ���� 0	���89) ���&��� ����	��	- �����:

  (�� �9-               ������� ��� �� *-��" *I	�:� 	�� ��%-

���89) 65%��: �	��
�	��� � ���%- E��+%� ���� �� ��

   ���
� Q���� *-���" �R�����:� � *I	��:� . ������

     	��� 	4�	��	��: �� ��	����� � *����� !�	��: ��	��-

     �	����� �� �&��' �	4#���
 ���- ��������� ������#�

(���   ���� D��8S� � ���%%-  *-���" M���' . �����:

   ����:&� ���� 0	���89) ���&��� ����	��	-   ��	��� 	��


(�                �	�5�� ��
 	�� (�%
	�9
 �� �� 	�
�	��� 	� �
�

���%%- . 
 ������: �����   �&��, �� �	��%-�	- ���9

 (��� T��-�9� *-���" *I	��:� ���� � ��	��:  0�	���)

(��� D��U&� ������  ���� (�	��	��: �����#� ���9
 �&��"

 ����#�
 ��,�� *4U �� *I&4: �%%-. 

������ �	
� ������  

   ����	��	- �����: ���+��:� �� �	��%-�	- *-�	��O�

            *�:� ����&�'�� ��	��� *��9
� �� 0	��89) ���&�

 -�	- ����9- ����� *-����" �	4#����
 ������� �	���%

��   (� *:�   ���A .        0	��89) ���&�� ���	��	- ����:

  V���8;� �	49����= �	4#����
 � 0��	������ �����

   �(�	�����O7 �������' �0	����89) ����%�	� *-����"

 ���U&� (��"��4� � �(I	��� �(�	����� W�	��%� �*���@�-

���� .    � ������89) (8���L� �	���
�	��� �	49����=

    ��������� �� ����4� �� *����+#&� (8���L� E�����&)

(���� �%���:	%" .�	����A �����5�� �� �������� ������� 

  *����=&� �����4� �*9���= ���� X&����� �	��
�	���

�������� �� .  0	����8U �� *9����= ����
 �	���%-�	-

!���  �������89) (�	�������� (8����L� �	����
�	��� ��

(� E�8N� �� *9�= �%%-. 

�� �	�� �� �! �"#$% &� '��"	
� 

�	�� 

    (8��L� �	��
�	��� ���� �����	��	- (��,��$ W��=&� ��

(��� ����-	� �����89) �&��" .�� ������� ���Y ���
 	��
�	�

  *��:� ���O�� �A �	��>A ���"	� ���9- .  *9���= ���


(����  �����	��	- �� (�	������� �	������ ������%Y ������&�

    ����	��	- �� 	��4�A ���9
 	���� ���"	� ���"�� *9���=

 (���9� �&���Z%� *-����" 0	����89)  	���4%� � �&���"

  ���� ���- (�	��
�	���    �[	��� \]��: *������� ���Z�

 ����	��	- �� ��������&'�� (��:	:� *���9
� �� *-���"

(� �&Z%� *-�" �&". 



� 

(� �� ��)$�* ��!����� +��� ,�� 

��-%.� �$/� 0��.* 

   �� �	����� ����� �0	���89) ���&��� ����	��	- �����:

   ������U �	��
�	��� �(��,��$ �	���� �� ���- ����

  (� (#��� ��     (�� �- �%-        ��� �� 	�4�A ��&��  ������ 

����!� "����#����)  ����OY �� ����-  ��������

*:� !�" V���� ��R���:� (��� Q��. 

1�������	
� ��)	��  

���� 0	���89) ���&��� ����	��	- �����:  X&����� E���I�

    (�	������� �	���
�	��� 	���� 	4�R������:� �'	���:

    �� �*��:� ����&��'�� (��L	' *���9
� �� ������89)

 ��R������:� �	������ ()&���� �A ���+���:� �� ������

 (� ���98=     (�9� � �&"        ��� �A ��� ��&��      ��� ��&�%)

 *������� �����: !`����7 .����   ���� �&��9�� �&��$

    ��@�a� ��%Y !���   �� ��       V�8;� �	49��= ����#� 

   (�� E��O� *-�"         ����	�� b	�:��� ��- �&�"    �	�


���OY   !&+I	��� �	��
�	��� *-���" �*I	��:� � �������

 (���� �����4� �� ������89) (�	������ ����%- . �����4� ��

 !������ � c&���8]� Q������" �	���
�	���  ����Z� �� �A

 (��� 6��"&- � ���#��   ������U �	��
�	��� �&��"

�&" d���� ���89) (�	���� ����. 

2�$� ���34�5 ���. 

     ���&���8U �	���
�	��� ������ e�;���O� ����Y��

)������89) (D���+) �  ���)����5�� ( ����"�� (���8�'

                ����=�� ���&�� �� ���� ���� *�:� ��4� 	��� *���

���"	� .    *���I	�# ���- �%��"C� �� D��8S� 	4-���"

    0	����' � 0[&��1N� � ���%
� ����:&� �� �&��'

 ���%%- ���f�) ������U .  g�[ �&��1+� ����� ������

  � 0[&��1N� �� (����&��� ��T���� *��:� 0	����' 

!����� ���&8U �	41'	" �9- �� �&" ����. 

6�7.$�� 8 �$* ,��8� �
���  

  h�	��� ���� �����89) (�	������ �	��
�	��� ���� Q����

   ���� *���9
� �	����� �	��Z�� ��&��� .  ����� �	��5��

        (�� D�U&� ���&�� (i�� �� X	����      ����89) �&�"

   ��� ������# �	����� �	��Z�� ��&��� h�	��� �� . ������

!�������� ��	���j� ������� B�&����A 6��T���#� ��T����� 

 �	���%-�	- 6'����Y k����� 6
	���- 	���� �	���%-�	-

���� X	���� . 

9� ����&�� ��!����� +��� ,�� 

��:4 +��;� ������ �� ��)$�* 

    ���� (�	���:� ������ �	��%-�	- �� (���=�� !T������

      (�� �	�5�� (�	��� 	4#�
         �����U �	���T� ��- �&�"

 Q������ 0	���89) ���&��� ����	��	- h�	��� 	��� *����'

���"	� .�&��%
  ���� ��	���� �������#�$ !����+) ����� 

  (��� �� ��� 2���, �&��7 ���- ����� .  ��&��� X&�����

   ���&���� �����	��	- 	���� *�����' �������U �	�����T�

�&" ���� (�	��	: l%
�# �� ��	� �0	�89). 

<�'��&8� ����:� �����  

  �	4���L�# 0	����89) ���&���� �����	��	- ������:

����� ������89) �&����4� ������� ��%9���"���  �&���U�

(��� ���� ���A ���- �A X���"���� �A ��   �9���� �&��$

�&���" !�	@���:� .  ������: �� �9����� !�	@���:�

  V���8;� m&]���: �� 0	����89) ���&���� �����	��	-

     � �������� ������ (�&�;��:	7 �	����� �(�	��	��:

(��� �	��5�� �	��%-�	- ���%- . 	��� �)	���� �	��4���	n�

   0	���89) ���&��� ����	��	- �� !���" *���> �)	����	�

     (,C��L� 0	�����=� m���$ ������ (��94� �	��%��

   ����� � ���U         ���O�7 (,C�L� 0	����=� h�	�� (�	

*��:� .   ���&��� ����	��	- h�	��� 	4-���" �� (��i��

      dC�$� ����" �� �� 0	�89)        *-��" E�'�� (�	�:�

(� 6�	9� �	%-�	- �9
 dC$� ���� �%
�. 

�=���	#� �.;��  

     	��� �	���T9
 ����	� �����89) (�	������ �����:

 ���� 	4#���
 �����n�   �&��" mC��L� �9���� �&��$ .

��      �	��� �&�9�� �&�$       �� ����89) (�	����� �	�


        (�� (�,��$ ��R����:� �T���,�$ �	��    �&�"

     !��4� �	��� �� 	��          mC�L� 	�
�	��� ���	� �������

��&����" !��� �&�����4� � . (�	�������� �	����
�	���

    ���� *��4U ������ 	��:� (�	���7 ����	� �����89)

  ����� *-����" W�	���%� g	���9�   �	4#����
 �&���:

 �"	� ��R���:� .     ��� ���	� g	��7 ��&�� 	�:�   �&�$

� ��� �9���"	� �Z. 

����: 

IFAC, Articles of Merit, 2001 

����	
��: 

 
�- Balanced Score-Card 

�- Key Success Factor 

 

 ������� ��	
� ������

 ������	 �	�� ������

 �
� �� ��	 ������

 ����� �!�	���	 	� �"

� #$� .	 %���� &�	 �� �

 ������ ������	 ��$���'

� (��)��	 ��� �
*: 

• ����� 

• �����	
� 

• ����  ��� ����� ������

• ���  ������� 


