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ˢ˻ ͺ͙ͪͣ͊ ζˢ͎͔ͪͦͦͣͨͫ͟͟͡η ͙͔͙ͣͤ ˹ΦˮΦ ́͊͟;͔͍͊
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˿͔͙͔ͭ͊ͪͤ ͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡

˻͍͙͔ͭͫͯͭͫͭ ͍͙͊͟͡ͺ͙ͼ͙͍͎ͪͦ͊ͤͤͦͦ ͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡

˻͍͙͔ͭͫͯͭͫͭ ͍͎͊͒ͪͦͦͦ͟ ͔͔͍ͪͪ͊͘ ͒͡Ύ ͔͍͙͔ͯͦͣͨͭͦ͊ͤ͟͟͡ 

͍ͤͦ·ͻ ͔͙ͨͪ͒ͨͪΎ͙͚ͭ

͍͔͍͙̂͒ͦͭͦͪͭ͡Έ ͔ͨͦͭͪ͋ͤͦͫͭΈ  ͙͔͋ͤͫ͊͘ ͍ 
͍͙͊͟͡ͺ͙ͼ͙͍ͪͦ͊ͤͤ·ͻ ͊͒ͪ͊͟ͻ ͊͘ ͫ;͖ͭ ͙͍͔ͨͪ͡;͔͙ͤΎ ͙ 
͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͔͍ͫͭͯ͒ͤͭͦ ͙͘ ͨͪͦͺ͙͡Έͤ·ͻ ͯ;͔͋ͤ·ͻ ͍͔͔͙͚͊͒ͤ͘

̇˩˶̎ ˽˾˻˩˴́ˢ

˽˾˻ˣ˶˩˸ˢ́ˮ˴ˢ



ȪɖɆɏɈɋɖ ɕɖɔɋɐɘɆ

ˮ˭˸˩˹˩˹ˮ̒ ˹ˢ ˾̍˹˴˩ ́˾̂˨ˢ

˻͋ͦ͋΅͊Ύ ͍·͔͔͒ͤͤ͡·͔ ͔͙ͦͫͦ͋ͤͤͦͫͭ ͍ ͔͔͙͍͔ͨͪͫͨͭ͟ нлнп͎Φ ͙͔ͦ͗͒͊ͭͫΎ ͔͙͔ͯͫͦ͗ͤͤ͡ ͙ͫͭͯ͊ͼ͙͙ ͤ͊ ͪ·͔ͤ͟ ͭͪͯ͒͊Υ
× ͪͦͫͭ ͫͨͪͦͫ͊ ͤ͊ ͍͙͊͟͡ͺ͙ͼ͙͍ͪͦ͊ͤͤ·ͻ ͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͙ͨͪ ͙͔͙͙ͫͤ͗ͤ ͔͔͙ͨͪ͒ͦ͗ͤ͡ΎΤ
× ζ͍͚ͦͤ͊ ͊͘ ͭ͊͊ͤͭ͡·η ͍ ˾͙͙ͦͫͫ ͙͙ͯͫͭͫ͡ΎΣ ͨͦΉͭͦͣͯ ͍͙ͫͭ͊ͤͦͭͫΎ ͔ͦͫͦ͋ͤͤͦ ͍͊͗ͤ·ͣ ͔͙͔ͯ͒ͪ͗͊ͤ ͍ͭ͊͊ͤͭͦ͡ ͍͙ͤͯͭͪ ˴͙͙ͦͣͨ͊ͤΤ
× ͍͔ͦͪ͊ͫͭ͊ͭ͘ ͔ͤͦ͋ͻ͙ͦ͒ͣͦͫͭΈ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ HR-͔͋ͪͤ͒͊ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ ͙ ͙͍͔͔ͨͪ͊ͭ͟͡͡Έ͙ͤͦͫͭ ͊͟͟ ͔ͪ͊͋ͦͭͦ͒͊ͭ͡ΎΦ

86,5
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2012 2018 2024

˽˾˻˥˻˹˻˭ ̉ˮ˿˶˩˹˹˻˿́ˮ 
́˾̂˨˻˿˽˻˿˻ˣ˹˻˥˻ ˹ˢ˿˩˶˩˹ˮ̒ ˾˻˿˿ˮˮΣ 

ͣͤ͡Φ;͔͡

- 7%
-35%

˿͎ͦ͊ͫͤͦ͡ ͙͔͍͙ͫͫ͒ͦ͊ͤ͡Ύͣ ͟͡Ό;͔͍·ͣ ͺ͊ͭͦͪͦͣ͟Σ 
͔͔ͦͨͪ͒͡ΎΌ΅͙ͣ ͔ͭͯ͟΅͙͔ ͙ ͋ͯ͒ͯ΅͙͔ ͔͔ͭͤ͒ͤͼ͙͙ ͤ͊ 
ͪ·͔ͤ͟ ͭͪͯ͒͊ Ύ͍͡Ύ͔ͭͫΎ ͔͎͒ͣͦͪ͊ͺ͙;͔͙͚ͫ͟ ͫͨ͊͒Σ 
ͦͭͦͪ͟·͚ ͙͍͊ͭͤͦ͟ ͨͪͦΎ͍͡Ύ͔ͭ ͔ͫ͋Ύ ͍ ͔͙͔ͨͦͫ͒ͤ͡  
͎ͦ͒·Φϝ

˹͔͒ͦͫͭ͊ͭͦ͟ ͙ͨͪ͊ͭ͟;͔͙ͫ͟ͻ ͍ͤ͊·͍ͦ͟ ͯ ͍·͙͍ͨͯͫͤͦ͟͟ 
͙͚͙ͪͦͫͫͫ͟ͻ ͯ;͔͋ͤ·ͻ ͍͔͔͙͚͊͒ͤ͘ ͙͖ͨͪͤ͊ͭ͘ ͙ 
͋ͦ͡Έ΄͊Ύ ;͊ͫͭΈ ͣͦͦ͒͡·ͻ ͔ͫͨͼ͙͙͍͊ͫͭͦ͡ ͙ 
͊͋ͫͦ͡Ό͔ͭͤͦ  ͋ͦ͡Έ΄͙͍ͤͫͭͦ ͔͔͚ͪ͊͋ͦͭͦ͒͊ͭ͡Φϝϝ

56

91

ͣͦͦ͒͡·͔ ͔ͫͨͼ͙͙͊ͫͭ͡· ͔͙ͪ͊͋ͦͭͦ͒͊ͭ͡

˸˹˩˹ˮ̒ ˽˻ ˹˩˨˻˿́ˢ́˻̉˹˻˿́ˮ 
˽˾ˢ˴́ˮ̉˩˿˴ˮ̆ ˹ˢˤ̍˴˻ˤ ̂ ˤ̍˽̂˿˴˹ˮ˴˻ˤΣ ҈ 

ϝ ˨͊ͤͤ·͔ ͙͍͔͔ͨͪ͒ͤ· ͙͘ ͫͭ͊ͭΈ͙ ͤ͊ͯ;͎ͤͦͦ ͗ͯͪͤ͊͊͡ ˹ˮ̂ ˮ́˸˻Φ ˿͔͙ͪΎ ζ͙̏ͦͤͦͣ͊͟͟ ͙ Ή͎͙ͦͦ͟͡;͔͙͚ͫ͟ ͔͔͔ͣͤ͒͗ͣͤͭη
ϝϝ ˨͊ͤͤ·͔ ˤ͔͙͚͎ͫͪͦͫͫͫͦͦ͟ ͼ͔ͤͭͪ͊ ͙ͯ͘;͔͙ͤΎ ͦ͋΅͔͍͔͎ͫͭͤͤͦͦ ͔͙ͣͤͤΎ όˤ̇ˮ˻˸).



ȴɗɓɔɈɓɡɋ ɗɔɗɘɆɈɑɥɤɟɎɋ Ɏ ɜɋɑɎ ɕɖɔɋɐɘɆ 

˹͍͙͊ͫͭ͊ͤ;͔͍ͫͭͦ

ˢ͒͊ͨͭ͊ͼ͙Ύ
V͔ͨͦ͒͒ͪ͗͊ͭΈ ͙ ͔͔ͦ͋ͫͨ;͙ͭΈ ͍ͤͦ·ͻ 
͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͙ͤͺͦͪͣ͊ͼ͙͔͚Σ ͔ͤͦ͋ͻ͙͚ͦ͒ͣͦ 
͒͡Ύ ͔ͪ΄͔͙ͤΎ ͪ͊͋ͦ;͙ͻ ͙ ͋·͍ͭͦ·ͻ ͍͍ͦͨͪͦͫͦΣ 
͔ͨͦͣͦ͗ͭ ͎ͨͪͦͪ͊ͣͣ͊ ͊͒͊ͨͭ͊ͼ͙͙

˽ͪͦͺ͙͔ͦͪͤͭ͊ͼ͙Ύ 
΄ͦ͟͡Έ͙͍ͤͦ͟

˾͊͋ͦͭ͊ ͫ 
ˤ̂˭κ˿̂˭͙͊ͣ

˽͙͍͍͔ͪͦͦ͒ͫͭͤͤ͊͘Ύ 
͙ͨͪ͊ͭ͊͟͟ ͔͍ͫͭͯ͒ͤͭͦ

͚͍́ͪͯ͒ͦͯͫͭͪͦͫͭͦ
ͣͦͦ͒͡·ͻ 
͔ͫͨͼ͙͙͍͊ͫͭͦ͡

͔͙͔̂͒ͪ͗͊ͤ 
ͣͦͦ͒͡·ͻ 
͔ͫͨͼ͙͙͍͊ͫͭͦ͡

͍ͨͦ·΄͔͙͔ͤ ͔͙ͨͪͫͭ͗͊ 
ͨͪͦͺ͔͙͚ͫͫ ͙ͦͭͪ͊ͫ͡ 
͔ͫ͡Έ͎ͫͦͦ͟ ͻͦ͘Ύ͚͍ͫͭ͊

ͺ͙͍͙͔ͦͪͣͪͦ͊ͤ 
͔ͪͨͯͭ͊ͼ͙͙ 
˾͔͊͋ͦͭͦ͒͊ͭ͡Ύ 

ͺ͙͍͙͔ͦͪͣͪͦ͊ͤ 
ͦ͡Ύ͡Έ͙ͤͦͫͭ ͟ 
˴͙͙ͦͣͨ͊ͤ 

ͨͦͯ͡;͔͙͔ͤ 
͍͙͊͟͡ͺ͙ͼ͙͍ͪͦ͊ͤͤ·ͻ 
ͣͦͦ͒͡·ͻ ͔ͫͨͼ͙͙͍͊ͫͭͦ͡

͔͔͍͔͔ͤͨͦͫͪ͒ͫͭͤͤͦ 
͍͙͡Ύ͙͔ͤ ͤ͊ ͊͟;͔͍ͫͭͦ 
͎͍͙ͨͦ͒ͦͭͦ͟ 
͍·͙͍ͨͯͫͤͦ͟͟

͍ͨͦ·΄͔͙͔ͤ ͔͙ͨͪͫͭ͗͊ 
˴͙͙ͦͣͨ͊ͤ

ͺ͙͍͙͔ͦͪͣͪͦ͊ͤ ͦ͋΅͙ͻ ͙ 
ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έͤ·ͻ 
͔͔ͦͣͨͭͤ͟ͼ͙͚

͙͔͔͙͔ͨͪͦ͋ͪͭͤ 
͔ͤͦ͋ͻ͙ͦ͒ͣ·ͻ ͔͙͚ͯͣͤ ͙ 
ͦͨ·ͭ͊ ͙ͨͪ͊ͭ͟;͔͚ͫͦ͟ ͪ͊͋ͦͭ· 
ͨͦ ͫͨ ͔ͼ͙͊͡Έ͙ͤͦͫͭ

͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ ͦ͡Ύ͡Έ͙ͤͦͫͭ ͟ 
˴͙͙ͦͣͨ͊ͤ

V͍ͨͦ·΄͔͙͔ͤ ͊͟;͔͍ͫͭ͊ ͎͍͙ͨͦ͒ͦͭͦ͟ ͙ ͍͙͊͟͡ͺ͙͊͟ͼ͙͙ ͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟Τ
V͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ ͯ ͍ͤͦ·ͻ ͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͙͙͍͎ͨͦͭͤͦͦ͘ ͦͭͤͦ΄͔͙ͤΎ ͟ ͔ͪ͊͋ͦͭΤ
V͔͍͔͙͔ͨͪ͒ͦͫͭ͊ͤ͡ ͍͙ͤ͊ͫͭ͊ͤ͊ͣ͟ ͍͙ͦͣͦ͗ͤͦͫͭ͘ ͊ͪ͟Έ͔͎ͪͤͦͦ ͪͦͫͭ͊Τ
V͙͔͙͔ͫͤ͗ͤ ͔ͭͯ͟;͔͙ͫͭ ͍͊͒ͪͦ͟Τ
V͙͙͙ͣͤͣ͊͘ͼ͙Ύ ͔͙ͨͪͦ͒͊ ͊͒͊ͨͭ͊ͼ͙͙ ͟ ͙͍͚ͦͪͨͦͪ͊ͭͤͦ͟ ͯ͟͡Έ͔ͭͯͪΣ ͍͔͙͔ͯͫͦͤ 
͙ͭͪ͊͒ͼ͙͚ ͙ ͍͙ͨͪ͊͡ ͍͔͔͙ͨͦ͒ͤΎ ͍ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟Φ

͙͍͔ͨͪ͡;͔͙͔ͤ 
͍͙͊͟͡ͺ͙ͼ͙͍ͪͦ͊ͤͤ·ͻ 
ͣͦͦ͒͡·ͻ ͔ͫͨͼ͙͙͍͊ͫͭͦ͡

͍ͨͦ·΄͔͙͔ͤ ͍ͯͪͦͤΎ 
͒ͦͫͭ͊ͭͦ;͙ͤͦͫͭ 
͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡

͙͔͙͔ͫͤ͗ͤ ͔͍ͭͣͨͦ 
ζ͔͙ͫͭ͊ͪͤΎη ͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡

͔͔ͦ͋ͫͨ;͔͙͔ͤ ͙ͫͭ͊͋͡Έ͚ͤͦ 
͔͔͔͚͚͋ͫͨͪ͋ͦͤͦ ͪ͊͋ͦͭ· 
͔͙ͨͪ͒ͨͪΎ͙͚ͭ

͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ ͦ͡Ύ͡Έ͙ͤͦͫͭ ͟ 
˴͙͙ͦͣͨ͊ͤ

͙͔͙͔ͫͤ͗ͤ ͔ͭͯ͟;͔͙ͫͭ ͍͊͒ͪͦ͟ 
͙ ͊ͭͪ͊ͭ͘ ͤ͊ ͎͍ͨͦ͒ͦͭͦͯ͟ 
͍ͤͦ·ͻ ͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟



KPI ȵȶȴȫȰȸȦ 

KPI ς1 

˴͙ͦ͡;͔͍ͫͭͦ ͔͍ͫͭͯ͒ͤͭͦ 
͙ͨͪ΄͔͒΄͙ͻ ͤ͊ 
͙ͨͪ͊ͭͯ͟͟Σ 
;͔͡.

KPI ς4KPI ς3 
˨͙ͨͦͣͤ͡·͔ 
͔ͨͪͦͭͤ͟·͔ 
ͪ͊͋ͦͭ· ͤ͊ ͔͋͊͘ 
͔͙ͨͪ͒ͨͪΎ͙͚ͭΣ ΄ͭΦ

˽͙͖ͪͣ ͍ ΄ͭ͊ͭ 
͍·͙͍ͨͯͫͤͦ͟͟ 
ͯ;͔͋ͤ·ͻ 

͍͔͔͙͚͊͒ͤ͘ ͔ͨͦͫ͡ 
͙͙ͨͪ͊ͭ͟͟Σ ;͔͡Φ

KPI ς2

˿͙ͭͦͣͦͫͭΈ м 
͙͍͔ͨͪ͡;͖͎ͤͤͦͦ 
͎ͣͦͦ͒ͦͦ͡ 

͔ͫͨͼ͙͙͊ͫͭ͊͡Σ ͪͯ͋Φ

V

V

KPI ς6

˴͊ͪΈ͔͔ͪͤͦ 
͍͙͔͙͔ͨͪͦ͒͗ͤ 
ό͎͙ͦͪͦͤͭ͊͘͡Έκ
͍͔͙ͪͭ͊͟͡Έύ

KPI ς5

˿ͪͦ͟ ͙͙͗ͤ͘ 
͙ͫͦͭͪͯ͒ͤ͊͟Σ 
͔ͣͫΦ

V

V


