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2553) %����0��/���$��4������]�	0" ��������" �����\�" ��)/��" �*2+�-/��� $	�" ��#

��2���� #� �����Z���2����������� #� � ��$%�4�� #02��Z��+$���4�$
�4���" ����]�	0X�4� 

�4$�" ����(���2�������*���" �$	�����*���" �*2�$ ���" ��'������2���� #� � #���B�%*�

���*������*2��2�������*���� �2����������� � #���B�%*�"��*��+\�"��2������
* B�4� #� 

�2����������� ��'�*�������)�%*�" %��B�/���$���2���X�����(B�*������ # 58 )�%*�

�*2�2����������)���2���X��� ���(B�*������ # 57 )�%*�"��#���0����������B
4+�X��X�4

�� ����4�*��� $	���(�� +�-/��" ��'�����[	�����(���'��+��$�� #� +���'�������*�" �$���&

�2����������� #� 02�($���Z��+�-/������4��

�%������+��*2+�-/��� $	�)���2���X��" �4�����������2������������ ��4����

�[	�������������&�2��"��&�4��%+���4��*2�����	
��0�����"����2����������"����(���	�

B
4/�+������ �($��($�B������Z����������" ��\#�B
4������+$���4�����4����+*���)�

/�+����]�	0 �*��0�������2���+�-/����������B
4���$(�����]��" ��#� 
*���̂00��� #�(

3*��2���(������	
��0������2������������" ��&�4�����)�����$��(��$���W$)�����������

�����" +�-/����-.	�" +�-$�Z	��-.	�� #X�(���+*4�����*������" �$���&+(��	��B����

������(�B��2���� #��)�&�%��X�(�)4���(�*��������\#�0��������������-.�" ����&�0�� ��$

�������	
�������������� � #���+*4�������������������Z��+�-/����������)�

��2��$������	���B��($�6" �V�.2551-2555 ��&
�� 6 �4�� (��2�����2��$������	���,

2549) +\������Z��+�-/��3�4�� ��" �����Z��+�-/��+���*2��+*�������������" ���

��Z����+%�%*� ����������\#���������" ���0���2����������� #�(3*�(�+�-/����������

�����4�+$���)4��)W)����������" �*2����(���	����� �($��($�0�����/�+�($�)���+�

��#���X�4$(���'������������ #�����������* #����*� #��	�)�&�B������4��
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���
��������������������B���2���X����&�" ���$(���'����\���
*(+$����4�*2���

�� ����4��\#����	���4�+$���4�$
�4���$	�����" B�������X���2������ ��*2��'��($����+�!B�

�����Z���\&�]���4����������������" ��++*�($�B
!(0�B
4+$�����+�!���$�Z	�������� %��

��\#�$(�3�4� #� �����������$(�02� %�����0�	!�4�$
�4�X�4� �$(� ��#�3���Z���������������2�2

��$"J���� # 2 ��V�.2551-2565) �*2�%�����4����������)���]��*"� ����
������+�!B����

���2���+�-/�����������X��" %��� ����]��������������� #���+*4����+$���4�������

�3���Z������]�	0�*2��+��
(���	" �*2����]����������)����	" �4����������	���

��������	0)���������������& 4"�4��"X�4��("+�-/����-.	�"��$	0���*2����4����+�"���

��	���$	�������(��+�" �*2��������������	*�2�*2$�Z����� ��#�� #�$%������������	���

)���������������������������� 3 ������X�4��( 1) %��� ������4����20�*0����*4�

2) $	���*��������������2���[��*4�"�*2 3) $	���*�������*�������

$	��������������� 2560 � ������
���3��2�2��$��(���'��������"��\#���'���$��

�(���	�"��Z��"��������������B
4�
��2����������* #����*)��������-�� #��	�)�&�"%��

�������� $	��������$(� “��������	
����������������������������������������� !��" #�

������$��%���&'���&�	����(" ���������������(�)%" �����" ����*��&�)�% '" 
��(�(�" ��

+
��, (�'���(�)%" �����-������.��
��	��#*������������� ��� /�" ��	
�������������	�� �)%

������%0���" 	
����� �����" 	(/������"����1�" )��$�	
������2�����
��(�(����	���” (�������,

2549) %�����������������Z���4������������� ��(��4����$��3���(���'��2��� #� 

+$������������(��(���\#�)��+�+$����4 � #X�40���������������\#���Z����������(���'�

�������" ��Z����+*�������������B
4� ) �+$��������" �*2� ��2�$������ ��������

���+*4������+%�%*� �*2$	����������B
�(" �*��0��(���	�B
4� ����� ����4��\#���Z�����

�� ����4�*��� $	�

���������������������������� 
�4�� #3*	���-.	�� #� +�-*���-2�J��2" ��\#����

���+$���4����)������" ��&���*��*B�
�($���" 
�($���������" �*2
�($������" ��#� 

)4�����0������������2��	����������$�������2���+�-/����������)�����������

�������������������& 3" ������" ��$(��	#� #������+$���Z���4�������	
�� 9" )4�X�4��(

1�+$���($��\��*2�����2�����������������&/��B��*2/����������� 2�)�����

��2��	�3*��������	���� #�����-�" X�(� )4���*B�����������������*2��Z�� 3���������4��

�����$����������������'�0���$����" ���B
4� ��0����B
�(� #��2�����-��4���������4��
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4�X�(� ����
�(��$	����� 5����� �($��($�)��	0����� #��0��'�������+�(������ ��������

6����$	0���*23*��$	������4�� 7��[	���	��%��X�(� �3������	�����'�������� 8�)�����

��2��	�3*�*2������3*�����2��	���B�4B������������*2��Z����������	���" �*2 9�)��

�����2��	���2�	��	/���*2+$��+�4�+(�)����B�4��������

%��%��� ������4����20�*0����*4� (����������2��	�����, 2549) � )4�������2

��\#������Z��� #�� #�$)4���������	
����	���������� 5 )4�+\� 1) +$�B
4+$�����+�!���

��2�$����$��3�" ��������	����*2�����2��	�3* 2) ��4�$�Z�����+�-/��� #�
��2��

�J��2������ 3) +4�
����*���-�)������� 4) � ������
���3�����(���'������������0�

�*2 5) � )4�������\#������Z���4������ �3���� #02�4�� ��2�$�������+*4�����%����

)��������" �($�$	���*�������*������� (����������2��	�����, 2551) ����B
4� 

���$	�+��2
���\#��%��2
$(�����������)��2���/�+$	���(��"����2������*2�2���������

0����������� #3(������$(� �+����($�B
!(�����2���̂!
�+$��*4��
*$B����

��	
����	����������" ��'�3*��0�������������	
����B��������($� (Fragmentation)

(Kaplan and Norton, 2005) �*2� )�&����������������(�+��(����"���B
4�
W����^!
�

)������*����������X���(����[	���	" � #��)�������2���+$����\#��%���#����*2�����(�

��'��2�� �+�����&/�+��]�*2������(��W��B0��Z������������� #�J��2�0�20����+���

)���" ������� #B�4B������	
��0�� +$���J��2�0�20�����(*2�+����4$�" ����&�������
��

����
���" �*2�	���B��������+�����(+$�������W0" ��(�� ��2�	��	3*�*2��2�	��	/����&�0�

�4�B�4�����	
����	���������� (Strategic management) ��#��'�
�$B0���+�!)������	
��

�������	�B0��\#����
���	���B��������+�����(+$�������W0" �4��3�	!���+$���4�����(�

�/���$�*4��� #��* #����*�*���$*�" �����	
����	����������0���'��	#���+�!���
���3�4� 

�($�X�4�($��� �)��+���" B�4��\#�+$�����(���" ��\#������Z��" �*2����0�	!��	�%���(��(���\#�

��#�\��*2�)4��)W�(�X�B����+�" �$���&3�4� �($�X�4�($��� �02�4��)4�B0�	���)�����������

�+���" ��\#�B
4�����������	���X�4���+*4������&�2��" B����)���+*\#���+���X�B��	���

�� �$���

�^00������'���+�
(����)()����\#�+$�����(���" B��/���$�*4��� #� �����* #����*

��(��$���W$�*���$*�" �� #�$%������+�+$����4(The Knowledge Society)" �*2����]�	0

+$����4 (The Knowledge Economy) � #�(3*B
4+$�������W0)��+���)�&����(����*����B����
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+	�" ����� ����4" �����Z���2����������" �*2�����4����+��$������ (Hargreaves, 2003)

�����2��	�+(�)��+���0���'����B
4+$�����+�!���3*3*	� (Output) �*23**���� (Outcome)

���^!!�"�����	
���+�������B
�(0���(�����	
����	����������(Strategic  Management)

(Dess and Miller, 1996 �*2 David, 1997)"��#���+*4������$+	�)� Pearce and Robinson

(2011) � #B
4+$���
W��� #�$��������	
����	����������" %������X�4$(�����2� �����* #����*

��	�)�&����(�*���$*�" 0�0����'��4�B�4��2�$������	
����	����������B�������
���*2� &���

���)���+*\#������������B������Z���+���B
4� �����������	
����	����������� #� � #���" �*2

� +$���
��2������+���" ��\#���2%����B������	�����4������������� #�($���	#�+$��������

B�����������^!
�" ��4����*\��� #��'���2%����" � �������	�B0� #� " �($�B
43�4� �($�X�4�($��� �

�)4�B0��$������[	���	B��	����� �$���" *��(�$(��*2+$���&���4��B���������	���" ��	#�

���� �($��($�B���2�$������	
����&��(���$��3�����������" ������������������(����[	���	

�*2�����2��	�3* �*��0�������	���4�+$����2
�����+$�����+�!)������	
����	

����������"� #�($�*�����(��4�������* #����*� #��	�)�&�B��+���

� #3(����� ����3����()4���*�� #�$��������	
����	����������B��+�������	0�*2�����

��'�0���$����" �$���&� ��$+	��*23*���������4�������	
����	������������(��(���\#�

��'�����������\#�������*2�\����$(�" �����	
����	�����������($�B
4�+������������
��

�	������)���+*\#���+�����(+$�������W0�������
���"X�4��(�� ��2�	��	3*�*2� ��2�	��	/��

��(�"����������	�%�"����*��"�*23*���X�"��#��'�����
�����	�������� #������$��3*X�4��(�

����0�" ��(�X��W�����(*2�+����(��� $	��������" �����	0"�*2����
���)��+���� #����(����

����&������������	
����	�����������(��� +$���J��2�0�20B���(*2�+���

0�������3*��������$	0��)� Kaplan and Norton (2005) ���B
4�
W����̂00��

���+�!� #�($�B
4�+�����2��3*�����W0B�����������������X���(����[	���	%������X�4 5 )4�"+\� 1)

����������)��+���" ���
*�����$��3�%+�����*2��2�$���������)�
�($���B
4���

����������������)��+��� 2) ������
�����2��-B���������	�������3���%+����� #

� +$������������\#��%��������������)��+��� 3) �����2���)�3�4��	
��B��+���B�4�$*�

����$(� 1" ��#$%��(���\��B����������
��\������ #�$�������[	���	���������������)�

�+��� 4) 3�4�[	���	��B��+�����40���*2�)4�B0$(�" ����������)��+���+\��2X�" ��\#���+*���

�($�B
!(�)4�B0B�����������)��+��� 0��������������������X���(����[	���	B
4���*�3*

�����W0X�4��(�����4� �*2 5) 3�4��	
���2����*��*23�4�[	���	��" � +$���)4�B0$(����0(��

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



15

+(����������3*��������	���"02�4��	0��-�B
4� +$������������\#��%����3*"���@��	:)�

����[	���	���������������)��+���" ���+*4������$+	�)�" ��$	�*" $(�$�-	� (2550) � #

�*(�$$(�"���X�4��4���*\��
�\�����
���� #�
��2��� #���02�($�B
4���*�����
����+���

���0��� & Kaplan and Norton (2001) � ������0��
���\���\#� The Strategy-

focused Organization $(�����������������X��[	���	��\#�B
4���*�3*�����W0��&�" 02�4�B�4�$*�

�*2+$������������$(����$��3�������������(�� +�-/�� 0�� )4�����B
4����������

��'�������*�)��2�������	
���*2��2�$�����[	���	��" �$�����	���$	� ���
�\���$

�������Z��)���+*\#���+����X���(�+���� #��(��4������������$� 5" ��2���+\� 1) ��	#����

��* #����*0��3�4��	
���2�����)��+��� 2) �������������� #���
��X$4��*��'��3���

%+����� #�������[	���	B
4��	�3*X�4��(���'�������� 3) ������4�+$����\#��%�" ���-����

����[	���	��)�
�($����(��B��+���B
4�������������������� #$��3�X$4 4) ��4�

��0�B0B
4��+*���B��+���� +$�����3	���� B���������	�������3����%+�����*2

����������)��+��� 5) 0��$��2���*2�2�� ��B
4� ����[	���	�����������������2��

3*�����W0��(���'���2�$�����*2� +$���(���\#�

0����������� #3(����X�(��$(�� ���������� #�$��� �����Z�������������	
����	

����������B���������������" ��2���X���W��(����" �+������������($�B
!(B�4��2�$����

��	
����	����������" ��(�*��X�(��$(�� ���������������������	
����	����������B�������

����������(���'��2��+����&��2�$������	
����	����������" �*��� ����*\��B�4�J��2

��2�$����$��3�������������'��($�B
!(" �($���2�$�������������������(����[	���	��&���

��'�������������������($���(*2
�($��(����" ��+��&0���	���������	���� #�&���4��" )��

���� �($��($�" ���B
4X�(X�4)���+*\#����\#������Z���+���X�B��	����� �$���" ���B
4X�(X�4���

+$���($��\���(���W�� #����2X�(�)4�B0����
���� #��40�	)��+���" �$���&+$������(��4��

��������" %���J��2����������++*" �*��0�+$���4�$
�4��4����+%�%*� � #� �����Z����(�

�$���W$"�(3*��2���(���������	���B����/�+�($�

����&������������	
����	����������0���'��($����+�!" �*2� +$��0����'���(��	#�(�

�����Z��)���+*\#���+�����(+$�������W0 ��4$(������	
����	����������02� ����*(�$���*2

�����B�4��(����(
*��B������	
������+���"��(�*����$(������������	
����	������������

B�4�� ���\#����
��$	��������" �����	0" $������2�+�" �*2���
��������������(���&�" ��)��
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��2�$������	
��� #�(���\#�B�������������������(����[	���	�*2�����2��	�3*" �*2��X�(

��$(�� ������������)������	
����	����������" ��B�4B����������������������������

��(���'��2��� #� ��2�	��	/��

��������������������������� 3 ������" X�4��(" %��� ������4����20�*0����*4�

$	���*��������������2���[��*4�" �*2$	���*�������*�������" ��'���������&����)�

�����X��" �����	���/��B�4�2�� ��" �%����)��������" 0������� ����������\#�B
4X�4

����]�����$	��������" �*2�����	0)�������" ���+*4�����3���������	����)������B�

�������-����	 
��B��/�$2���-��^00����� #� �����* #����*)��	#�$�*4��"��+�"�%����

����]�	0"�����\�"+(��	��"�*2��+%�%*� �(��"��(��$���W$"�$����������-�+$��X�(��(���

�4��+$����#�+)����	 �(3*�(���������	�������3�����[	���	���)���������������

)��������" ��#� 
�4�� #
*��B����3*	���-.	��)4����0��)4����������B�������������" 0�� 

+$��0����'���(��	#� #�4�� �����	
����	����������" ��\#�B
4��	������Z��)���+*\#���+���X�4

��(�� ��2�	��	/��

�����	
����	����������0�� ��������+�!" B������Z������������)�����������

�����������������"B��/���$�*4��� #� �����* #����*�*���$*�"� ����)()����"�$���&� 

�2�������$0�����2�	��	/���*2��2�	��	3*��������	���)���������������" � #02�4�

X�4��������2��	�0��
�($�����2���+�-/�������-.�����]��" �4��$	��� ������" $	��� �

�����*" �*2�4������
��" ����]���2�����2���)���������+-2�������������������

�����������������]���*2��2��	�+�-/����������" �*��0�
�($����\#�� #�� #�$)4�" *4$�

��'��($����+�!� #�� #�$%����������
������������)�������" 3�4$	0��0���B0�������\#���Z��

�����������	
����	�������������
������������������������������" ��\#���'���$��B�

�����Z�����������������)���������(�X�
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1.2 "�	+	��	�����

1."�����������	
����	�����������/���^00�����*2�/������2�+�)�����������

������������������ *���-2��(�X�

2."�����������	
����	�������������
������������������������������� #��Z��

)�&�+$���'���(�X�"� +$���
��2���*2� +$����'�X�X�4B�������X�B�40�	
�\�X�("��(�X�

3."3*���B�4�����������	
����	�������������
������������������������������

� #��Z��)�&���'���(�X�

1.3 ��+%�����"#����	�����

1."��\#���Z�������������	
����	�������������
�����������������������

�������

2."��\#���$0���+�-/��)������������	
����	�������������
������������������

������������� #��Z��)�&�"�4��+$���
��2���*2+$����'�X�X�4B�������X�B�4

3. ��\#���2��	�3*���B�4�����������	
����	�������������
������������������

������������� #��Z��)�&�

1.4 ����������	�����

��2����B����$	0��" X�4��(��������������������������� 3" ������" X�4��(" %��� ��

����4����20�*0����*4�"$	���*��������������2���,��*4�"�*2$	���*�������*�������

1.5 "�	��	� "�	����,-�,��	�����

�$�����	�����	��-���%��
	���# 
�����" ���0��*�%+���4�)�
*�����

��$+	�" �+���2���" ��2�$�����*2$	� �����	
����	����������� #� +$������4��" ��\#�B
4

�������)4�B0X�4(��)�&�" ����[B
4�
W�+$�����������(���\#��*2+$����'��
����'�3*��#����*2

���" B�4��2%����B����+�����-�����[���-�� #02��	�)�&�" %����4������	
����	��� (Proactive)

��2����4$���2�$���� 3 )�&����"X�4��( 1) ���$��3����������� (Strategic Formulation)

2) ������������������(����[	���	 (Strategic Implementation) �*2 3) �����2��	�3*

���������� (Strategic Evaluation)

�	�(/�	�$�����	�����	��-���%��
	���# 
�����" �����4������������	
��

��	����������%��B�4���$	0���*2��Z�� (Research and Development) B���������"$	�+��2
�
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�*2���+��2
���$+	�" �@�, " 
*�����" �*2��2�$����)������������	
����	����������

0����$+	�)������������	
����	���������� 4 ��$+	�"X�4��( 1) Top - down and bottom -

up inputs and outputs: Aligning top - down and bottom - up views ��$+	�)� Michael

�*2+-2 (2003) 2) Strategic Management Model ��$+	�)� Hacker and Akinyele (1998)

3) A Comprehensive Strategic - Management Model ��$+	�)� David (2009) �*2 4) The

Delta Model - an Integrative Strategic Framework ��$+	�)� Hax  and  Wilde  II (2003)

�($������������+$���4����0����'��� #�$����/���̂00�����*2�/������2�+�B������	
��

��	����������")���+*�������������B����������������������������

�+	���% �
0�6	��� ����(�� 
�����" ��������������)�������� 3

������� #0������� ���������2������������" �*23*	���-.	���\#����0��)4����������B������

X�4��(" %��� ������4����20�*0����*4�" $	���*��������������2���[��*4�" �*2$	���*��

�����*�������

1.6 ���8�-�#���"	 �9	��: ���

1."�+����2�������������)��������"��������������������	
����	����������� #

��Z��)�&�0�����$	0��+��&� &" X�B�4B������	
������������)������" %���J��2��(��	#B����

��	
�������������4����������)��������" ��\#�B
4
�($����*2���������" �����)�

���������Z�����0����������" B
4� +$�����+*4��*2� +$���)4�B0����������)������

�(���	�+$����2
�����+$�����+�!)������	
����	����������" ��\#�B
4��	�+$���($��\�)�3�4

� �($�X�4�($��� ��������" ��\#��%�������)���+*\#���+�����(+$��" �����W0�������
���� #�+���

���
��X$4

2."�+����2����[	���	���" X�4��(���������������)����������& 3"������"������

��������������	
����	����������� #��Z��)�&�� &X�B�4���������2�$������	
����	����������

)�������" ��&��(���$��3�����������" ������������������(����[	���	�*2�����2��	�3*

������������\#�B
4��������Z��)���+*\#����(+$�������W0�������
���)��+���� #� +$���J��2

�0�20���*���-2��B���(*2������

3.
�($����������������*2���������������0����������)����������������)�

�������" ��(�" 
�($����2�����" /�+$	��" �*2�����(��" ��������������������	
����	

����������� #��Z��)�&�� &" X�B�4�����	������	
����	����������B
4��Z��)���+*\#����(+$��"�����W0
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�������
���� #� +$���J��2�0�20���*���-2��)���(*2
�($���" %���J��2������
��

�3��[	���	���� #���+*4��������������)�������" ������������������(����[	���	" �*2���

��2��	�3*��������	�����(*2�3����%+������	0����" ��\#�B
4���+*4��������
����*2

��������	����)��������*2������+$���4�����4��3�4�����	���

1.7 �������"� ,��	�����

1.7.1 �����	
����	���������� (Strategic Management)

�����	
����	������������'������(��4�B
4�+������
���	�������������" ���

�����	���)��+���" B
4���+*4���������* #����*)��/���$�*4�� ��Z������������

/�+�($�)��+���" B
4�������������X���(����[	���	��(����+*4������������	��������3�

���������� �*��0��	���������� +$�+�� �*2��2��	�3*��������	����������������� #

���
�� ��\#��� ����43*+$���4�$
�4� �^!
�������+ ���X���(������������4X)�(�X� ����&����

��	
����	����������0�
�����
*�����" ��$+	�" ��2�$����" ��$���*2$	� �����	
����	���

(Proactive) � #��'��2��" � +$�����������(���\#��*2+$����'��
����'�3*��#����*2���B����

)�&����" ��(�� ��*�/���2
$(������	����*2+$���\�
��(�B����������$" ��\#�����+�����(

����
���� #�+������
��X$4"��2����4$���2�$���� 3 )�&����"X�4��(

1) ���$��3����������� (Strategic Formulation)

2) ������������������(����[	���	 (Strategic Implementation)

3) �����2��	�3*���������� (Strategic Evaluation)

1.7.2 �����������	
����	���������� (Strategic Management Model)

�����������	
����	����������B����$	0�����&� &B�4��$+	���\#������������	
��

��	���������� 4 ��$+	�"X�4��(

1) Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning top - down

and bottom - up views ��$+	�)� Michael �*2+-2 (2003) � ���2���+�!��#��4������	
��

��	����������� #� ��$+	������	
��� #�4����+$�����+*4�)������	
�������**(����

*(�)�&���

2) Strategic Management Model ��$+	�)� Hacker and Akinyele (1998)

� ���2���+�!B������*������������(����[	���	"3��3������B�4$0�+�-/�� (PDSA Cycle)

B������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2��
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3) A Comprehensive Strategic - Management Model ��$+	�)� David

(2009) � ���2���+�!��������	
����	�������������+���+*��" B
4+$�����+�!������� �($�

�($�" )�3�4� �($�X�4�($��� �B������	
�����)�&����" ��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	���

�� �$���"��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (Dynamic and Continuous)

4) The Delta Model - an Integrative Strategic Framework ��$+	�)� Hax

and Wilde II (2003) � ���2���+�!��������	
����	�������������3��3���" B
4+$�����+�!

���������-������������4�B�������
��$	���������*2�����	0" X�4��(" �2���+���" ���

��4�̂!
�3�4�����	���"�*23*3*	�� #� � #���" %��B�4��2�$����������( (Adaptive Process) ��\#�

����
����4��3*�[	���	���"�$������"�*23�4�����	���

1.7.3 �����Z�������������	
����	����������

B����$	0��+��&� &B�4��$+	������Z��������0�� 2"��$+	�"X�4��(

1) $	� ���0��%+���4��̂!
� (Problem Structuring Methods)

$	� ���0��%+���4��!̂
�0����$+	�)�   Williams (2008) ��'��2�� ��$	� 

$	�+��2
��!̂
���\#����+$���)4�B0�/���^!
�� #��'����(B��^00����� #� +$��
*��
*��" ����4��

��(���"�*2��'�/��+��+�������������	���B��+���" ���0��%+���4��^!
���'�������������

�����	
����(����[	���	 (Management Science in Practice) �($����+�!� #����4���	#�0��������

+$���)4�B0���/���̂!
�� #��40�	� #��	�)�&�" ��#B��($�� &� ��������	������\#����0��%+���4�

)��̂!
����)�&������� &

1.1) �����W��$��$�)4���*� #��'����(�� #�$����/���^!
� (The

problem-situation) 0������� ����4��2�����-��������������������4)�3�4�($�����(*2

��++*B���(*2�($�

1.2) ����̂!
�� #X�4��0��*�����+$����(�($� (The problem-situation

expressed)

1.3) B
4+$��
���� #�� #�$)4�����2����������	����)���++* (Root

definitions relevant Human Activity Systems)

1.4) ���
������������+$��+	��2����������	����)���++*

(Conceptual models of Human Activity Systems) %���	0��-�0��"+$�������� (Efficacy)

��2�	��	/�� (Efficiency) �*2��2�	��	3* (Effectiveness)
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1.5) ������ ���� �� (Comparison) %������������+$��+	��2��

��������	�������� ���� ������	#�$�*4��� #�+�3(����B��� �"� #��'����(B��̂00����

1.6) �2�������* #����* (Identifying Change) ��'����$	�+��2
�
�


���" $	� ���" ��\#���4������* #����*�	#� #�����	�������(B��̂00����B
4���*�����
���� #

�������

1.7) �[	���	�����\#���������������-� (Action to improve the

situation)

0����������	�������*(�$" �($�B
4������0��%+���4�)��^!
�X�4�
��2��

����+�������/��� #��'�0�	B���(*2�($�" �*2�����	�������������������	���X�4���*�����

+$����'�X�X�4�*2+$��0����'���(�($�" ��#��$+	�$	� ���0��%+���4��^!
��	�������B�4B����

$	�+��2
��*2��Z��������
�����*\���4������������ (Strategic Options Development

and Analysis) B�4B����$	�+��2
��������-���	������������\#����
���\&�� #�^!
�� #��	�)�&�B�

$�$4�" ���*�����+$�����+�!�*2$������2�+�B�����2�����0���������/��� #�^!
�" ���

��2��	����*\����\#�����$0+$�����������2
$(����)�����������(��^!
�� #��	�)�&�

2) ��$+	������2��	�+$���4����0����'� (Needs Assessment)

�����2��	�+$���4����0����'�0����$+	�)�" ��$	�*" $(�$�-	� (2550)

��'����+4�
�+$��0�	�� #�$�����������)��2��"B���������	�����������\#����$��3��*2

��Z��0��)4���*� #�($�B
4�������X�4��0��� #0����'��4���4X) ���$	0��� &B�4��$+	������2��	�

+$���4����0����'���\#����
������
���" ��\#����$��3��*2��������(����[	���	���+*4����

���$	0��� #3�4$	0���4������Z�������������	
����	���������� � #B�4
*�������2��	�+$��

�4����0����'���&�" ���������X�B�4��2%����B������	
���+����4������������X�4" %���J��2

��(��	#B����$��3����������� (Strategic planning) ��#��'��+�\#��\�� #� �*��*2�����0���

� #���B���$���� # 21 ���$	�*"$(�$�-	�, 2550: 486)
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�3�/��� # 1"������$+	�B����$	0��

�	�����	��-���%��
	���#

��2�$������	���

(Proactive)

3 )�&����"X�4��(

�$�����	�����	��-���%��
	���#

1) Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning

Top - down and bottom - up Views&���"� ��� Michael ���

"@� (2003)" �����������	
��� #�4����+$�����+*4�)����

��	
�������**(��*2*(�)�&���

2) Strategic Management Model& ���"� ��� Hacker and

Akinyele (1998) �����������	
����	����������B������*

������������(����[	���	" 3��3���$0�+�-/�� (PDSA Cycle)

��'���$�������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2��

3) A Comprehensive Strategic - Management Model&���"� 

��� David (2009)" �����������	
����	�������������

+���+*�� B
4+$�����+�!������� �($��($�)�3�4� �($�X�4�($��� �

B������	
��" ��(���'��*$���*2�(���\#����)�&������\#�)���+*\#��

�+���X�B��	����� �$���

4) The Delta Model - an Integrative Strategic Framework

���"� ��� Hax and Wilde II (2003)" �����������	
����	

�������������3��3��� � ������-������������4�B����

$��3�����������" �*2B�4��2�$����������( (Adaptive

Processes) ��\#�����
����4��3*�[	���	���" �$������" �*2

3�4�����	���

�	��	��!��%��
	���#

(Strategic Formulation)

�	���	�%��
	���#

�$9�	��K����

(Strategic Implementation)

�	��������!�

�%��
	���#

(Strategic Evaluation)

�	�(/�	�$�����	�����	��-���%��
	���#��	����+	���% �
0�6	��� ����(��

�$�����	�����	��-���%��
	���#

��	����+	���% �
0�6	��� ����(��

�����	�� 8"�����	��*��	

(Problem Structuring Methods)

Williams (2008)

�	��������"�	������	���	��)�

(Needs Assessment)

��$	�*"$(�$�-	� (2550)
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����� 2

����	�����	������������������

���$	0����\#���Z�������������	
����	�������������
�����������������������

�������"3�4$	0���������$+	�"�@�, "�*2��$	0��� #�� #�$)4�"%��� ���2���+�!��� &

2.1 ��$+	�"�@�, "�� #�$��������	
����	����������

2.1.1 +$��
���

2.1.2 �2�2�����Z��)������	
����	����������

2.1.3 ��2�$������	
����	���������� X�4��( 1) ���$��3�����������

         2) ������������������(����[	���	"�*2 3) �����2��	�3*����������

2.1.4 ������$+	��� #�$��������	
����	����������

2.2 ��$+	�"�@�, "�� #�$��������������	
����	����������

2.2.1 +$��
���

2.2.2 �����������	
����	����������� #+�����

2.2.3"������+��2
�����+$��+	�B������Z�������������	
����	

����������

2.2.4 �����Z�������������	
����	����������

2.2.5 ������$+	��� #�$��������������	
����	����������

2.3 �%������ #�$��������	
��)����������������������������

2.3.1 �%����� #�� #�$)4�������0��������������

2.3.2 �%������������)��������

2.3.3 �%����)����������������������������

2.3.4 ������$+	��� #�$����%���������	
��)���������������������

�������

2.4 ��$	0��� #�� #�$)4�

2.4.1 ��$	0���(���2���

2.4.2 ��$	0��B���2���

2.4.3 ������$+	��� #�$�����$	0��� #�� #�$)4�
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2.1 ���"� &�L6N�&���������	�����	��-���%��
	���#

� #3(����� ���B�4+��B�/���X�����+��$(� Strategy ��&+��$(�" ����������" �*2�*�����

����&�B��($���\&�
�" ��$+	�" �*2�@�, " �� #�$���������������&�" 3�4$	0��)����������&+��$(�

�����������*2�*�����" ��\#�+X$4����4�J���� #���$	�������(*2�(���*\��B�4+��B�/���X��� #� 

+$������(����X$4" �($�B���������$	0��+��&� &��'����$	0���*2��Z����\#���4����������

��	
����	�������������
������������������������������" 3�4$	0��0�B�4���+��$(� Strategy

�4$�+��$(�"����������

2.1.1 "�	���	�

1) "�	���	�����%��
	���# (Strategy)

Greenly (1989) B
4+$��
���)����������� (Strategy) ��#��'�+��������\&�]��B����

��Z���+���"��0��+��B�/����� �$(� Strategos ��#��	�0��+��$(� Stratos 
����� Army 
�\�

�����"3�����+��$(� Agein 
����� Lead 
�\�"���
�4�"0����B
4� +$��
���$(� leading the

total organization 
�\���������B
4�+���%���$�" ��#
����$���0����(
����*2$	� ���$(�

�4��������2X�B
4�����W0"�*2�����(�X�

�����"��!��2���	] (2537) ��	���$(��*�����
�����"$	� ���
�\���+�	+B�����[	���	"��#

��'�$	� ���������+��B���������	���X���(0��
���� #�4����" ��'��*$	� ��#���%*���B����

�����" ��'�$	� ����[	���	� #3(�����+���*\����(��
��2��" 3(�����+	��*2���X��(�����(�

���+��"�*2��'�$	� ���� #� ��2�	��	/����B�����[	���	��\#����*�$������2�+����� #�4����

Certo and Peter (1991) �*(�$$(�����������"+\�$	� ���� #�+���$��3�"%��+��$(�02

���X���(+$�������W0" �*2��	�3**���������$������2�+�� #�+������
��X$4" �($� Cope (1978

�4�B�"�$ ���"��!��	�, 2540) �*(�$$(�"����������
�����"������)�$������2�+� (Objective)

0����(
��� (Purposes) 
�\�����
��� (Goals) �%����" �*2�3���(��" � #02����+���X���(

+$�������W0�������
���� #���
��X$4

�	�	$��-"��� ����� (2542) �*(�$$(�"�*�������'�������)������2�����#��(��4�� #3�4��	
��

�2�����B��+���" ��\#�B�4��2%����B���������" 
�\����
��B
4���*�$������2�+�)��+���X�4

��(���40�	" ����&����*2�� ��� #���
��0��2�4�����*������ #��'�0�	�2����+���" ��#�+���X�4

$��3�X$4��(���'��������" �*2������B�4�������(������* #����*�������-�� #��	�)�&�

B��($�$*�
��#
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����	" ��(����@��	: (2550) ����$(�������������'��������*2�	*��" � #� $������2�+�" $	� ���

�[	���	" �*2�+�\#��\�" ��\#����B
4���*�$������2�+�" 
�\���0�*(�$X�4$(�" ������������'���$��

$	� ���"��+�	+"� #�����	������\#�B
4���*�$������2�+�� #���
��X$4��#���

�(���2��*" ���*$��� (2550) ����+$��
���)�����������$(�
�����" ��$��
�\�

���������	���� #���+*4�����	���)��+���" ��#3�4��	
���2�����X�40�����)�&�
�\����X�B�4

��2%����" ��\#��4����B
4���*���$������2�+�)��+���� #���
��X$4" 
�\���'�X�����/�����

��* #����*)��������-�� #��	�)�&�0�	

Johnson (2008) B
4+$��
���$(�"������������'�������
����$��B���������	���

(Guidelines) 
�\� ������
��$	� �[	���	� #����0� (courses of action) ��&� &%��+������

�������-��$�*4��� #3(�����$	�+��2
���(�����* ��'�������
������3�B���	�@�	����

)�3�4�[	���	��"+������+$�����+*4��������[	���	� #X�43*B��� ���4�+$���\�
��(�"� #3�4�[	���	

�����������3�B
4����������������-�� #��* #��X�

Beatrice (2010) �*(�$������������$(���'������� #� �����	����
��" 
������3����

�[	���	��#���
����\#�B
4���*�������2�+�0�����2 ��'�$	� �����\#��%�������)4��4$����" � )4�

���
���\#��X)�����4���*2+$���
��2��B������4����'��^!
�������������" ��#��'��($�
��#

)�����+��� (Warfare) 4 �2���" X�4��(" $������2�+��������\�
�\�����������
*��

���������� �[	���	��� �*2����$	� " %��B
4�	�������������" $(���'�$	� ��(�+���+*��B����� #02

�������[	���	��\#�3*��\&��*���������\�" �$���&���)(�)�(
�\����B�4���*���(���40�	" B�

$	/��$	� �
(�0�0�����#0���4�� ��(��4��������B�+$��)����4
��#" �����
*(�� &� �[	��������

���" �(���0�� ��������*���B�4���������������)�����
��X�������	0" ����]������ �*2

��)��\#��

����������B���)��\#�����
�\�0������
��" 
����� ���$��3�����(����[	���	

��\#����*�����
���" /��B�4���$	�+��2
��/���$�*4��� #�
��2����	����������" X�4��(" ���

$	�+��2
�"0���(��"0���)W"%����"�*2/��+��+�� (������+) (SWOT Analysis) B������2�2�$*�

� #�4����"��&� &��\#���2������$��3����B����B�4$	� ���"�*2��������"��\#�B
4���*�����
���

����� +$��
���� #�)4�B0(��� #���)�+��$(�����������" +\��3�����[	���	� #�$��$�+$��

��������&
*����\#�B
4���*�$������2�+�" B���+�0̂0����� &02��'������ #�������$(�
��

�	0��-�$(���'���2�$��������	�B0�������4��" ��#��\#��%�$������2�+�
�\�0����(
�������4��
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(Ends) �)4����" $	� " 
�\�" 
��� (Ways) �*2$	� ���" 
�\��+�\#��\� (Means) B����� #02B
4���*�

$������2�+���&�

����X�4$(�����������" 
�����" ������
����$+	�" 
�\�+(��	���($�)��+���" ��'����

���
������2)���������B
4���+*4����*���-2)�+$���4����)�3�4�����	��� ��\#�B
4

3�4�[	���	������\���'���$������[	���	" �$���&��'�������
��$	� ����[	���	��B
4�����W0���

$������2�+�)��+��� ��#�4�B�4���0�B0B���	�$�" �*��0������4�/�$2�����" ��\#�B
4��	�

+$����2
���B����$	�+��2
��+���" ��\#����)���+*\#���+�����(+$�������W0�������
���%��� 

)�$��������	�B0�������4����\#��%�0����(
�������4�� (Ends) �)4����
��� (Ways) �*2

$	� ���"
�\��+�\#��\� (Means) B����� #02B
4���*�$������2�+���&�

2) "�	���	�����	�����	��-���%��
	���# (Strategy Management)

�����	
����	����������" ��0��/������@�$(� Strategic management ��	#�B�4B�

$����
���*2$�������	0���(��$����������*��\���*2��������" �4������
���	���� ��

����������" �($���	
������	0�	���� ��" �*�����" ��#��'���$����	��� (Proactive) B�������*�

����
���" B���(*2���������� ��2����4$� $	� �����	��� (Tactic) 
*��$	� " ����������0���'�

�*�(�)�$	� �����	������B
4�+���������������$�*2�����(�X�X�4

�����	
����	����������B���+����" ��'������	
����	����������������4������
��


�����"�������*2�	*��)������Z���*2���B�4���*���&�����\�"����]�	0"0	�$	���"�*2��

�
�����+$��0����'���&B�������	�*2�+���" ��\#��(�B
4��	��������������(���W�� #�(�

�%����)���2���" %��� 0����(
���� #02��	#����+$����'�X�X�4� #02X�4��������2�*23*�\�

��\#�� #��'���2%����0�������2"�*2*�%����)�����(����4"�(���� ���B
4+$�����+�!������

��	
����	������������(����B��($ 1950s �*2 60s �*2� 3�4������$+	������	
����	

����������
*��+�" ��(3�4� #� �	��	�*���� #�����'�3�4�����	�X�4��( Alfred Chandler, Philip

Selznick, Igor Ansoff �*2 Peter F. Drucker

Drucker (1954) X�4������$+$��+	���\#������	
����	������������'�+��&���� #

����	����\#��6" +V�.1954" B�
���\�)��)��\#� The Practice of Management Drucker ��#

� &B
4�
W�$(�����+����4�� ����
�����\#��������++*� #�[	���	��B��+���" ��2�������
���

)���++*�)4��������
���)��+����*2�(���	�����������'�� �"� &B
4�
W�+$��0����'�)����

���
������
���� #����0� ��\#�����+���X���(+$�������W0�������
������+$���4����)�
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�+���" �*2�(���� 
���\��4�����0�������	�*���������� 3 �*(�" ��#X�4� �	��	�*��(�����(�

�����Z�������������	
����	�*�����"+\�

1. Strategy and Structure �) ��%�� Alfred Chandler B��6"�.�. 2505"
�\�"+.�. 1962

2. Corporate Strategy �) ��%�� Igor Ansoff B��6"�.�. 2508"
�\�"+.�. 1965

3. Business Policy: Text and Cases ��#�($��) ��%�����$	�����
*���(��"��(B��($�

� #� +$�����+�!� #�����&��) ��%�� Kenneth Andrews B��6"�.�. 2508"
�\�"+.�. 1965

%����$+	�� #���+�!0��
���\���& 3"�*(�����������X�4$(�"�����	
����	����������"+\�

������
��" /���	0" $������2�+��*2����
���)��+�����&B��2�2��&��*2�2�2��$" 0����&�0�

X�4$��3�0������	0�����(��" ��\#�B
4�+��������������	������/���	0�*2���*���$����

��2�+��*2����
���� #X�4��&X$4" ���0��� &0������ #�/���$�*4��������	0� �����* #����*

���(�*���$*�0���002�(�B
4��	�%����
�\�/��+��+����(�+��� (Opportunities and Threats)

����&�0�0����'��4��	0��-��/��/��B�)��+�����\#�
�0���)W
�\�0���(�� (Strengths and

Weaknesses) ��\#�� #02������
* ��* #�0��/��+��+���*2B�4��2%����0��%����� #� ���(

Hofer et al (1980) X�4B
4+$��
���)������	
����	����������X$4$(�"��'���2�$����

� #�� #�$)4����/���\&�]��)��+���B
�(�*2�����	�%�" ��������Z������������" %+���4�

�*2�2��� #� +$�����+�!�(�+$�������W0B���������+���B
�(" ����2���+���� #�4������	
��

��(�� ��2�	��	/��"�4�����$��3�����������"�*2��2�$�������������������(����[	���	

Lamb (1984)" ��	���$(�" �����	
����	������������'���2�$�����(���\#�� #� ���

��2��	��*2� ���+$�+����������	�����*2�	0����� #�+���� �($��� #�$)4� B������2��	�

+�(�)( ����
����*2������������\#�������+$���4�����4��3�4�����	�����&
��" �$���

����/��)�+�(�)(" �*2�����3�������������(���#������" ��\#��	0��-�$(�02�����	�����(�X�

X�($(�02��2��+$�������W0���+$���4������* #��0������������B
�( ��\#�B
4���������

���-������* #����*��+%�%*� B
�(" +�(�)(B
�(" �/���$�*4��������]�	0B
�(" ��+�B
�(

�$���&�����* #����*������	�
�\��/���$�*4���������\�

Mintzberg (1988) �*(�$$(�" �����	
����	����������
��������$��3����

�����	����*2+$�+��" B���$����	���������� ��#02�($�B
4�����	
����'�X���(�� 

��2�	��	/�� ��'���2�$����$��3���������	���%��B�4�*$	� ��(�� ��&���	" ���
������

�[	���	���*2+$�+��" ��\#�B
4�+�������*����$������2�+�� #���
��X$4 �*2�����	
����	
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���������� ��'���2�$�����(���\#�B�������
��/���	0�*2������2�+�)��+���" /��B�4

��	���	#�$�*4��" /�����)��+��� ������
���*$	� � #�
��2��" ����[	���	������*$	� � #

���
��X$4 ���B�4�����0
�4�� #B����+$�+������������"��\#����B
4��#�B0$(��*$	� � #�+��������B�4

���������X���(+$�������W0���������2�+�� #���
��X$4 �$���&���B�4
*�� 5  P ��	���

+$��
�������������+\�" �3� (Strategy is a Plan) ����3� (Strategy is a Pattern) ���

���
������
�( (Strategic is Position) ����/�� (Strategy is a Perspective) �*2�*$	� B����

��	�
��� (Strategy is a Ploy)

����	" ��(����@��	: (2550: 103) �*(�$$(�" �����	
����	����������" ��'�������
��

$	��������"�	���"/���	0"�*2$������2�+�)��+�����(���'��2��" ��\#�B
4�+���� �	����*2

����
���� #����0�" �$���&��'�������
��$	� ���"
�\���$��B���������	����*2�	0�����(��

)��+���" ��\#�B
4���*�$������2�+�� #���
��" %��������
����$����������	�����&�" �+���

02�4�$	�+��2
��*2��2��	��̂00���(�� ��&/������*2/��B��+��� ��\#�+4�
�$	� ���� #

�
��2��� #���" B��/�$2�$�*4��� #� �����* #����*" ���$��3��*2�����2�����B�4�3���'�


�4�� #
*��)�3�4��	
���+���"� 3*��������� #�*(�$$(�"���0������*2�[	���	����3��*�������'�


�4�� #��#� +$�����+�!�2����4�"�$���&� �	��	�*�(���������	���B��2�2��$)��+���

Dess and Miller (1996) �*2 David (1997) �*(�$$(�"��2�$������	
����	����������

��2����4$� 4 )�&����+\�" ���$	�+��2
��������-� ���$��3�����������" ����[	���	���

����������" ���+$�+����2��	�3*����������" �($�������
��0����(
��� (Purpose) )�

�+���B����+�0�����X�4 4 �2���+\� 1) $	��������" 
�����0����(
���
*��� #��'�/��)�

�+���$(��4����02��'��2X�B����+� 2) �����	0" 
�����0����(
�����*��$(�����	0)�

�+���+\��2X� 3) ����
���" 
�����������3**�������+�!� #�4����B��2�2��$" �*24)

$������2�+�"
���������
����2�2��&�� #� *���-2�J��2�0�20"�*2������$��X�4

Arieu (2007)"��	���$(�"�����	
����	������������'��2���)��	0���������	
�����

����
���� #��&)�&� �����	
����	����������%���$�� �	���� #�+���02�4��� #�$)4����)���)�

)4���*�+���B��4�������	
��0����������	���02��'���2%������ #�$������$���$����������

�2
$(��+����*2�	#�$�*4��� #���+*4��������������

����X�4$(������	
����	���������� ��'��	#���+�!�	#���
��������	
���+���B��̂00����

��\#�0�������	
����	����������� ����
�����(��4�B
4�+������
���	��� /���	0 ����������
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��������	���)��+���" B
4���+*4���������* #����*)��/���$�*4�� ��Z���������

���/�+�($�)��+��� B
4�������������X���(����[	���	��(����+*4������������	�������

�3����������� �*��0��	���� ������ +$�+�� �*2��2��	�3*��������	����������������� #

���
�� ��\#��� ����43*+$���4�$
�4� �^!
�������+ ���X���(������������4X)�(�X� ����&����

��	
����	����������"0�
�����
*�����"��$+	�"��2�$����"��$���*2$	� �����	
����	���

(Proactive) � #��'��2��" � +$�����������(���\#��*2+$����'��
����'�3*��#����*2���B����

)�&����" ��(�� ��*�/���2
$(������	����*2+$���\�
��(�B����������$" ��\#�����+�����(

����
���� #�+������
��X$4" ��2����4$���2�$���� 3 )�&����" X�4��( 1) ���$��3�

���������� (Strategic Formulation) 2) ������������������(����[	���	 (Strategic

Implementation) �*2 3) �����2��	�3*���������� (Strategic Evaluation)

2.1.2 �����	�(/�	����	�����	��-���%��
	���#

�����Z�������	
����	����������B���(*2�2�2" ��	#�0����$+	������	#���* #����*

B���(*2�2�202� �������̂!
�)��2�2� #3(����B�4��'��($���2����4$�" %���2�2�����Z��

)������	
����	������������2����4$� 4" �2�2"���(�X�� & (David, Bert and Frank, 1998:

144)

1. ������
���%�����+��� (Business Policy) � ��$+	��($�����4�� #%+���4�
�4�� #

(Functional Structures) �*2B�4
*�������	
�������#$X�" ��2��#�2�2�(����
�$	���*��

����$����0���	#�� ��������
*�����������	
���2����� (Top Management) ��#��4�B
43�4��	
��

�2�����B�(B0�����2��W��2���$�/��B��+���" �*2�2���$�)��+�������/���$�*4��

/�����" ��(� �^!
����+�!+\�3�4��	
����+� �%���������	
��0��������4��
�4�� #���

�������(*2�($�" ��#X�(�
��2�����%+���4�)��+���B�/���$�" �*2�(3*�(��[	�	�	�����

�����\&��4���#B�4�������$0�����#$X�" ��\#�B
4���
W�/��)����������($��(��" �$���&

�/���$�*4��" �*2������������B
4�
��2������/���$�*4��� #02� ���������* #�����+(��

��'�+(��X�" �	#���+�!)������4�� #%+���4�
�4�� #" +\�02������+����� �$X�(B
4+$����B0

����+�\�)(��

2." ���$��3��2�2��$ (Long-range Planning) �%�����+������B
4�
W�$(�02X�(

����������\����+$������4���*2�����* #����*� #��	�)�&���(��$���W$X�4" 0��4���������

B
�(�" B�)�&���)�&�+\����$��3��2�2��$" � #B
4+$��
�����������	#�)����*2�/�������*

X���(����	0��-�B
�(B��4��+$���
��2��)��%�����^00����" ����2���$��3��2�2��$� 
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+$�����+�!����[	�	�	���������(������	
��� #��'���	������)�&�" ��(�X��W����+�\#��\����

B
�(�W��'�]��B
!()����$	�+��2
��!̂
�0�������������
�4�� #" B��2�2��$02� +$��

�� #�$)4����
*�������	
���+�����#��'��	#� #��'�+$��
$�B�����3�	!�^!
�B���(*2�+���� #

� +$������(����)�3*3*	��*2����*�� 0���'�X�X�(X�4� #02B�4
*�����]���� �$���B����

$	�+��2
�
�4�� #��������" �	#� #�4������������0�����B��+���+\������/���$��*2

�	0��-�+$��������������/���$�*4�����)�&�

3." ���$��3����������� (Strategic Planning) �*2�����	
����	����������

(Strategic Management)

3.1 ���$��3����������� (Strategic planning) ��'��+�\#��\�� #�� #�$)4����

�����2��	�"0���)W"0���(��" %����"�*2/�$2+��+��)��+���B��/�����-��^00���� (SWOT

analysis) B��2�2� &02��'��+��������������/���$�*4���*2������������(��
��2��" � 

+���*(�$������
���)����$��3����������� $(���'������Z�����B�4��2%����)���(*2

��++*" ��'�
���B
4+	��� #�$����+�����'��2���$�����/���$�*4��" ��#�+\��+��$�)�

�+�������/���$�*4��" � #��	#��4�)�&�B���2�$�����������\#���Z������������� #���+*4����

0���)W" 0���(��" %����" �*2/�$2+��+��)��+���" ���$��3��������������*(�$��'��	#� #

��Z��)�&�B
4�
��2������/���$�*4��� #� �����* #����*�*���$*�" ��#�^!
����+\���$

%�4�B����+�" +$����'�X�X�4)��	#� #+��
$�" �*2���B�4�2��+���	$�������'�]�����$�

������" ����&����$��3�� #��	#�0������� ����4�����* #����*����+���(��$���W$02X�(� 

���*�
�\���������-�� #� )�&�" ��(��'��	#� #����������	��[	�	�	����������(��$���W$ �̂!
�

�(���+\������������	
������������X�(��\#�� %�����!̂
�)�����������(*2�($� X�(� 

)4���2���$(�+$�� ��2�$���������	�������������(�X�� #� � #���" ���
�������)()���4��3*3*	�

�*2����*��"�������*2�����	
��� #�4�� �����*��(���������������X��[	���	"�*2�̂!
�� �

��(�
��#+\�� �����2��$���� ��*W��4�� B����B�4���������($�����2
$(�
�($����*2

�2
$(��+���" �^!
����*(�$� 3*�(���2�$����$��3�����������" � #�4������+$��+	��	��	#�

��4����+�"�*2���B�4�+�\#��\�B���+$�+��

3.2 �����	
����	���������� (Strategic Management) � Igor Ansoff " ��'�

�	��)���$+	���\#������	
����	����������� #�$����$��3�����������" �*2���������������(

����[	���	�4$�" �����+$�����+*4�" +$���(���\#�)���2�$������	
��" ��# Hofer et al

(1980) X�4B
4+$��
���)������	
������������X$4$(���'���2�$����� #�� #�$)4����/���\&�
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]��)��+���B
�(�*2�����	�%���������Z������������"%+���4�"�*2�2��� #� +$�����+�!

�(�+$�������W0B���������+���B
�(�*2�����	�%�" ����2���+���� #�4���������	
����(�� 

��2�	��	/��"�4�����$��3�����������"�*2��2�$�������������������(����[	���	

Quinn (1980) ����������* #����*����������" ���$��3������������*2���

��	
����	����������" ��$(�������������'���2�$������Z���+�����\#�B
4������(*2�($�B
4

�������������[	���	B����+�" 3�4��	
��� #� 02�4�+��������2�$�����*2������X��[	���	" B�

�������	�B0�*2+$����#�B0$(���'������������ #� ��2�	��	/��" ����&�+$���)4�B0������������

�+���)�3�4�($���0�� +$�����+�!B������	
��" ����2��#�+\�" 0	�������" �����4����
���" �*2

������X���(������	���4�����2�	���)���++*B
4���+*4������������)��+��� ���0��� &

Dalton et al (1996) ���*(�$$(�"�����	
����	��������������'��\&�]��)����$��3��*2���

���X��[	���	" ��'�+$��
$��($�
��#� #02�($�+* #+*���̂!
�)����
�����*�B0B������	
��

�*2�^!
�)��+�\�)(��" %��� 0����4�� #����
���
*��)��+���" �*2�������%+���4����

�����	�����(*2�($���\#�+$����#�\�����+�B���	��)��+���

4. �����	
����	��������������/	��� (Meta-Strategic Management) (David, Bert

and Frank, 1998: 152) ���
���+���2������+�! 4" ��2���"
*�0��$��3��*2��	
����	

�����������*4$" ��2����4$� ������
��$	�������� (Founding Vision) ���
����*���-�

(Identity) ���������%+��(� (Configuration Design) �*2���0���2��������X��[	���	

(Systems of Action) ������3�/��� # 2

�3�/��� # 2 ���$0������	
����	��������������/	��� The Meta-strategic

management cycle )� David, Bert and Frank (1998: 153)

���
��$	�������� (Founding Vision)

���*���-� (Identity)

+�-+(� (Values)

�����	0 (Mission)

������%+��(� (Configuration design)

���������� (Strategy) %+���4� (Structure) $�Z����� (Culture)

�2��������X��[	���	

(System of action)
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�	�	���� 1 ����2�2�����	
����	����������

����

(Approach)

�	������%�

(Contribution)

 �	����

(Positive)

���������)��*��	

(Problematic)

1.������
���%����

�+���(Business

Policy)

(First Blueprint)

2.���$��3��2�2��$

(Long-range

planning)

(Second Blueprint)

3.1���$��3�

����������(Strategic

planning)

(Third Blueprint)

3.2�����	
����	

����������(Strategic

management)

(Third Blueprint)

4.�����	
����	����

����������/	���

(Meta-strategic

management)

(Fourth Blueprint)

�������	
���2�����

��������B
4��	����

��* #����*

��4�/���$�

SWOT Analysis

3������$��3����

������X��[	���	

��4������* #����*

+$��������B
4

����$(����B
4

+$��
���)�

�+����� #
*��
*��

����������	
��

�2�����

����������	
��

�2��������B
4��	�

�����* #����*

����������	
��

�2��������B
4��	�

�+��$�

����������	
��

�2��������B
4��	����

3������$��3����

������X��[	���	

����������	
��

�2��������B
4��	�

3������$��3����

������X��[	���	

+$�+����&�����	#�)�&�

�*2�����* #����*

%+���4�
�4�� #���

������������($�

�[	�	�	��������

%+���4�
�4�� #���

�����

�����(���)����

$��3����������X�

�[	���	

�����	#�)�&�)����� 

�
��3*� #���+*4�B�

�������3���(����[	���	

���B
4��	��^!
����

��20�������0

� #�� David, Bert and Frank (1998: 145)

2.1.3&�������	�����	��-���%��
	���# (Strategic Process)

��2�$������	
����	����������" ��2����4$���2�$����� #���+*4���� 3 )�&����

(David et al, 1998) X�4��("���$��3����������� (Strategy Formulation) ������������������(

����[	���	 (Strategy Implementation) �*2�����2��	�3*���������� (Strategy Evaluation)
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1) �	��	��!��%��
	���# (Strategy Formulation)

���$��3�������������'�������������" ��\#�������
���	�����������	���)�

�+�����(+$�������W0�������
���� #�+�����&X$4"��2����4$���2�$����"���+�!+\�"������
��

$	��������)��+��� (Vision) ������
�������	0 (Mission) ������
��%+���4�)��+���

(The Institutional Structure) ������
��0���\�B�����)()�� (Competitive Positioning) �*2

������
������������ (The Strategic Agenda)

1.1) �	���	�� �����
�#�����"#�� (Vision)" ��'����$�����
���� #�4����B
4

�+���X�B
4��" ��\#���'���$��B�������
��0���\�)�����������" �($�B
4���������
��

����������� #��'�X�X�4" ���+*4������������	���)��+������� #���" ��#�($�B�������
��

$	��������� #���0����2�+� (Purpose) 
*��)��+���"���X���(��2�$������	
����	����������

B������Z��$	��������)��+���02�4���'�$	��������� #��'�0�	 (Realistic) $��X�4 (Measurable)

��������W0X�4 (Attainable) �*2� �($�$*� (Duration)

1.2) �	���	�� (����� (Mission)"������
�������	0
�\�/���	0)��+���" ��'����

��*$	����������'�$������2�+��J��2� #$��X�4" ��\#����
����*\��)�������������(���'�

�������" ��#�����	002��4�� #�����* #����*������������'��\&�]��� #� +$�����������*���* #��

��������* #����*"0���'��
��3*$(������	0��'��	#� #� +$����������� #� +$������(����"�2
$(�

/���+���� #��'����(" ���/���+���B����+�" �����* #����*��4�� ��*W��4��B��($�B��($�


��#�(���(�B
4��	�3*��2���(���2�$�������
������������B����)���+*\#���+���"��2��W�� #

02�4�+������B�������
�������	0" X�4��( 1) ������
��) �+$��������)��+���" %�����

���
��0���\�B�����)()��" �*2�����Z��������2
*��)��+���" %����0��)4���*B�������

�������������	����*23*��������	���)��+���" ��&�4��3*3*	� ����*��" �����4�

3�4�����	���"3�4��������"�*2/��	�������^00����"�*2 2) ������2
*��"��&� #$��X�4 (Tangible) �*2

$��X�(X�4 (Intangible) � +$�����+�!�(�+$�������W0)�0���\�B�����)()��� #�+����������

1.3) �	���	�� 8"�����	������"#�� (The Institutional Structure)"��'��($�� #�4�� 

�����2��	������* #����*� #��	�)�&�0���/���$�*4��/�����" ��#� �	��	�*��(�����(����

���
��%+���4��+���"�*2���0���2�����������($����B��+�����\#�B
4���*�����
���

��$+	� Porter’s five forces model �($�B������	
����\#�B
4��	�+$���)4�B0������

������������(����[	���	" �($�$	�+��2
��^00��/������ #� 3*��2���(��+���B��4��3�4�)4��)(B
�(
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(New Entrants) 3�43*	��*2$�����	� (Supplier) 3�4�����	��� (Buyer) +$���\#���$�2
$(�+�(�)(���

�)()��� #����� (Competitive Rivalry) �*23*3*	������ (Substitute Product) %��

0����2�+�)����0���+���" +\�3�4��	
���4����B
4��������(*2�2���������($������(�� 

��2�	��	/��" 
���+���� )���B
!(�*2����4�����������W02� ��2�	��	/��*�*" ��	�+$��

)����4"�*2� ������+���"���B
43�4��	
��0����'��4�� ���0������2��������+����!��"�*2)���

)��+���B
4� )���� #�
��2��" +$�� ���0���2�� ��%+���4�)��+�����������	
��" %��

������*���-2%+���4�)����3*	�" �����	���" 
�\�����*��� #+*4��+*����" � *���-2)�

��� #+*4��+*���� �*2� *���-2)��\&�� #
�\��/����/��	����������(����" ��#������
��

%+���4��+������X�4%�� 1) �����&+�����B�����)()��� #����� (Rivalry) %����4�� #" 3�4��2X�4

�����(�" 
�\�� #�� ��$(� “Winner take all”" ��#� +$���� #�$%�����2
$(�%+���4��+���

3�4�����	���" �*23�4��������" �*2 2) �����&+�����$(�" �2X�+\��	#� #3�4��	
��02�4�$	�+��2
���\#�

������
��%+���4��+���"��#X�4��("���+4�
�+$�����+�!�*2+$���)4�B0"�4��3�4�����	���"�*2

3�4��������"��\#�+$�������W0B������4�+$����������

1.4) �	���	�� �% �O�,��	���9��� (Competitive Positioning)" ��'����$	�+��2
�

�/���$�*4��/�������#��'��($����+�!� #�(3*�(�)�%+���4��+���" �$���&������+$��

�)4�B0���%�����*2������+� #��'����(" ��\#�������
��0���\�B�����)()��� #����0�" ���$��3�

������������&��4�� ���$	�+��2
��+���"��#�	��$	�+��2
�%��B�4
*�����)� SWOT Analysis"B�

������
���	������)���+*\#���+���+\�" 0���)W (Strengths) 0���(��(Weaknesses) %����

(Opportunities) �*2������+ (Threats) ��\#����
��$	��������" �����	0" �*2
*������[	���	" ���

$	�+��2
��+�����'��($����+�!B������	
����	����������" %��$	�+��2
� 4M +\� Man Money

Material �*2 Management" ���B�4��2%����0�� SWOT Analysis +\�" B�4B������Z��

����������" %��
*�������Z������������" ���	� SO"*� WT ���$	�+��2
��/���$�*4��X�4��(

/�$2$	�@�	" ����)()��" ����*��" �*2�/���$�*4���2����
/�+X�4��(" ���$	�+��2
�0���)W

0���(��/��B� (Internal Strengths and Weaknesses)" �*2���$	�+��2
�%�����*2/�$2

+��+��0��/����� (External Opportunities and Threats)

�($����$	�+��2
��/���$�*4���2����
/�+ X�4��( STEP Analysis 
�\� PEST

Analysis +\����$	�+��2
���+� (Social) ��+%�%*� (Technology) ����]�	0 (Economics) �*2

�����\� (Politics)" ���0��� &" ��$+	�
($%�(+�-+(�)� Porter (Porter’s Value Chain) ��

�����B�4B�������
���	0����" ��#� +$�����+�!�(�+$�������W0B������4�+$��X�4��� ��B����
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�)()��" ��\#����
��0���\�B�����)()��� #�+����������" �*2�����Z������[	���	B
4� 

+$������������ #�4����B
4� )�&�" �$���&���B
4+$�����+�!��������	#����$	�+��2
���&�0̂0��

/��B�" �*2�0̂0��/������+���" ����*\����4�^!
�3�4�����	�����'����3��3���
($%�(+�-+(�

��(��
��2��")�3�40��
��*23�4�����	���" ���� +�-+(�� #�����-��4�$��X�4��(���'��������" 02

���������2���)�+$�����������4��3�4�����	���X�4" %������*\���2���+���02+4�
�/���$�

)�+$�����������2
$(��+������3�4�������� �	#�4����+\����
�$	� �����\#��%�)�+$��

��������)�
($%�(+�-+(�B���(*2
($" � #�4����B
4�����W0B���(*2)�&����" ��\#�B
4�����	����

)���+*\#��B�)�&�����(�X�X�4��(�� ��2�	��	/��" �*2�4�X�(*2�*������������ #��4�����)()��

�����4�+$���($��\��*2�����4�+$����������" 
($%�(+�-+(�0���'��	#� #� � #���B����*�

)4�0������4��3�4���"��	���"�*2�����	#�3�4��������"B�������	���4��*�B����)���+*\#���+���

1.5) �	���	�� �%��
	���# (The Strategic Agenda)" ��'���$������[	���	)�

�+�����(+$�������W0" ��4�� #������X���(����[	���	" ���)���+*\#����
*����\#�+$�������W0���

$������2�+�)��+���" %��������
����(*2��
*��" �4$�����\#�����2
$(��+�����\#�B
4��	�

+$���)4�B0�� ���" 3�4��	
��� ���������0�B�������B
4B���������	����B���2�$��������

��(" ���������X�B�4X�40�	" � +$�����+*4�)���$� &$���*2����
���B���
*����(*2��

/��B�4����	������2��	�)��+���" %��������
������������" �4���2����4$� 1) ���

���
��������������(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(" %��B�4��2�$������	
����	����������

� #� ������$�$	����������(��(���\#� �*2 2) �4�� ����	��(��\#����%���*����#$����&�+���

��&��(��	#�0�0���2�$��������\#����B��+��� ��'��*���2��4��+����*2�($�B
4� +$��

���+*4���\#��%��2
$(�0����2�+���������	����)��+����$���&���� �($��($�)�3�4�[	���	

����&
��

�@��	:" �	�	���-�	����� (2552) �*(�$$(�" ������
������������)�&����(����2����*�����

�����	
��0�����X�4 4 �2���" +\�" �*������2����+��� (Corporate Strategy)" 
�\��*�����
*��

(Grand Strategy) �*������2���
�($��� (Business Strategy) �*������2���
�4�� #

(Functional Strategy)"�*2�*������2����[	���	��� (Operational Strategy) ��� &

1. �*������2����+��� (Corporate Strategy)"
�\��*�����
*�� (Grand Strategy)"X�4��(

� 3�1'���	$�%�	)%�,) X�4��(" �*��������)�����$B
4���)�&�0��3*	�/�-.���	�" �$���$��\#���	#�

�($���(�*�� �����20������	0 �*2����	0�2
$(���2��� � 3�1'��������� ������/����	�
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������+$���� #� �
��2����+���)����*W� � 3�1')�����4
5����� X�(*��� �*	������	���

�*2 � 3�1'+��+��� +\����B�4�*��������*(�$)4��4��($����

2."�*������2���
�($��� (Business Strategy)"�  3"*���-2 +\� � 3�1'�����)�)6��

�$������"�\#��� � ���	
��+7��������)���3� ����]��"��2
���"���$	0���*2��Z��"�*2 � 3�1'

���)������� 6�����	�8� �	�+4�B
�(

3."�*������2���
�4�� # (Functional Strategy) X�4��("����*�� �����!� ���0���\&� ���

��	
����������������

4." �*������2����[	���	��� (Operational Strategy) X�4��(" �*��������+$�+��" �*�����

���3*	�B
4����$*���� "�*2�*������2�����3*	�� #� +$���\�
��(�

��$+	�B������	
����	�������������B
�( �����	
���+�����4������������	���� � &

$���������*" ��#�4���	#��4$���������	�����������" �$���&�����(����������������������

�*2�����*��(����[	���	 �2�������	
����	�����������	���� � &$���������* X�4��("�3�� #�*

����� (Strategy Maps)"�*2���� � &$���������* (Balanced Scorecards)"%����(3*�2�2��$"B�

4 �4��"+\� 1) �4������	� 2) �4��*��+4� 3) �4����2�$�"���/��B�����	0"�*2 4) �4������� ����4

�*2+$���0�	!���� ����������(�� ���������� ��2����4$�" +$����2
���B�

����������" ��(�" ����\#����"���� � &$�������++* ��(�"����������20����\��"�*2���������

��(�����* ��(� ������������3*��" ��#������������'���2�$�����(���\#�� �����\#��%�

���2��-������������� �2����������"���$	�+��2
�"�*2����� ����4������������

2) �	���	�%��
	���#�$9�	��K���� (Strategic Implementation)

������������������(����[	���	" ��'��������3������������ #�($�������
��B��+�����

�[	���	" %��� ��������	�����[	���	" ����	������2��	�3*" �*2������������\#�+��������	����

X$4"��2����4$���2�$����"��� &

2.1) ��	�� �!��K�����	� (Define action plans) ��'�)�&��������������������� #

���
���������'��3����%+������	0����" B�������X��[	���	��\#�B
4���+*4������(*2

����������"%���4�� ����) ����'��3��[	���	������ &

2.1.1) 0��*�����+$�����+�!)��3���/%+������	0����" B
4� +$����������

�������������B��3������	���)��+���B��($�� #�� #�$)4� � +$�����������*2��������

�%������(�($� �������-.������2��	�)�
�($��������� �*2� +$�������������+*4�
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������������ #�+���� ���( �$���&B
4�	����2���+$�����+�!����� 
�����+$�����+�!)�

�3���/%+������	0����" � #��'��%�������+�!)��+���� 3*�(�+$��������B�����)()��

)��+���
�\����������%����)��+����*2�4������	�������� �($��2���+$�����+�!��


�����+$�����+�!)��3���/%+������	0����" � #0����'��4������	������\#����������̂00��

�\&�]��B������	#��4����2�	��	3*" ��2�	��	/���*2����/��B�����)()��)��+���" ��#0����'�

�4������	�������� � #� +$����4�����4����������
*�0��0�������������	����� #���+�!�����

�*4$ �($��2���+$�����+�!����*�
�����+$�����+�!)��3���/%+������	0����" � #

���������*2����$�+$���2�$��(�����[	���	��/��B�)��+��� ��#��������	���X�(0����'�

�4���2���B����� 

2.1.2) ������
����$� &$��)��+���B��������3��[	���	���" 02�4�� ���

���
����$� &$��)��+��� %���	0��-�0��$������2�+�)�%+������'�
*�� � 
*�����)����

���
����$� &$��� #+������$������2�+� �*2����
���)��3���/%+������'����+�!������

$��3*�����W0" �� ���������
���" 
�\��	0����� #�������	����X�4 ��$0���X�4 �������	

��� ���� ���*2��#�����4X)
�\��������X�4����0�" �*2���
����$� &$���*2��-.������2��	�

�����������2���+�-/��

2.1.3) �������3���/%+������	0���� � #�(�������'��3���(��)��+���

X�4��(��
��2�� %��� ���0���*�(�*�����+$�����+�! �����$��� #X�4�	0��-�B���\&��4� %��

����[B��3���/%+������	0����" �*2� �����������3�B
4���+*4������-.������2��	�

3*��������	���

2.1.4) ���
��$������2�+� �2�2�$*������	���"3�4���3	���� 3*��������	���

$	� ��������	�"�� �*2��������� #B�4

2.1.5) ���
����$� &$�� %���	0��-�+$�����+*4�����3���������	����)�

�+�����W��������/�� �����	#���2�	��	/�� *�)�&��������[	���	��" �*��0�3�4�����	���

X�4���+$������B0�*2X�4���������������+$���4����

2.2) �-O���8�������	�� !�����+%�����"# (Link measurement system to

objectives) ��'����$��3������2��	�3*����[	���	������3��[	���	���" %���4�� +$��

���+*4�" ��\#��%����$������2�+�)��3���������	���" ����&���$+	�)� Kaplan �*2

Norton � #B�4 BSC (Balanced Scorecard) �+�\#��\���*������������(����[	���	" ���B
4��	�

+$������0�B����$��3*��������	���)��+���" ���$��3*�����	
��� #��\#��%��*2��������
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B
4�+���X�4�
W�/��$	���������*2������������(�����0�" ���B
4��������*������������(�3�

����[	���	 (Action Plan) %��B
4)4���*�����*����&��2�$����/����� /��B�" �*23**����

���
���B�4���������2�$������(��(���\#� (Continuous Improvement) ��#���+*4����

��$+	�$0�+�-/��)�����	 (PDCA Cycle) %�� BSC (Balanced Scorecard) ��2����4$�

����������2��	� 4"�4��"X�4��(

2.2.1) �4������	� (Financial Perspective) ��'������2��	�3**�������

�����	������(�" ���� ���X�4" 3*3*	�� +(�" � 0���$�3�4�����	���" � 3*��$	������*2��$	0��" � 3�4

*���"� ���+$�+�����2��-��(�� ��2�	��	/��"��	#�)�&�"��'��4�

2.2.2) �4��3�4�����	��� (Customer Perspective) ��'������2��	����������

�(�3�4�����	�����(�"+$������B0"���B
4)4���*"���B
4��	���� #� +�-/��"
*����������]��"���

��	����2�$��$���W$*�+(�B�40(��"� +�-*���-2��-.	�� #����2�+�3*����'�� #������"��'��4�

2.2.3) �4����2�$����/��B� (Internal-Business-Process Perspective) ��'�

�����2��	���\#�
�$	� �����	������\#�������3�4�����	���" ��(�" �����	
��+*(���$��$0���X�4

� �2����2���+�-/��"0������� ����4�������"� ���$	0���*2��Z��"���������+���� "�*��/��

� +$���($��\�0���+�\�)(��"� ��2�$������2��	��*2���������������	���"��'��4�

2.2.4) �4������� ����4�*2�����	�%� (Learning and Growth Perspective) ��'�

�����2��	���\#�
�$	� �����	������\#�B
4�+����� ����4�*2��Z�� ��(�" �����Z����+%�%*� 

��������" �����Z��������2�($���++*" �����4�)$�!���*�B0" ���������* #��$�Z�����

�+���"*����X
*���)���+*���"��	#�+$������B0�*2��4���0�B0B
43�4�[	���	��"��'��4�

2.3)  �	�����	��	��!��	��K���� (Execute the action plan) ��'�)�&����������

�3��[	���	���X��[	���	������*2�� ����������	���� #���
��X$4B��3�" %��B�4
*�������	
��

%+���� (Project Management) ��#��'����0������*2����������������&�$*�" $����" ��+*���

�*2+(�B�40(��" ��\#�+$�������W0)�%+����" ��'�X��4$�+$���� ���4��" ���*�$������2�+�" %��

�����	
��%+����02� *���-2�	���X�(�&��%+�����\#�" ��4���2�	��	3*" � �2�2�$*������	���

��(���" �� #�$)4���������* #����*" X�(+� #" �(�B
4��	������* #����*�*2��'�� ������X�(

�����$

+$�����+*4�)����������� (Strategic Alignment) ��'���������	������\#�B
4��	�

+$����\#��%����+*4��������������" �*(�$+\�B����02���B
4����������� #���
��X$4��	�3*B�

����[	���	��&� �4�� ������������	
����/��B��*2�+���2����(��" /��B��+�����\#�B
4
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��������	�����(����+*4��*2��'�X�B��	����� �$����������������� #$�X$4 �+���2���

�(��" � #02�4����+*4��������������" ��(� %+�����*2�3���" %+���4��*2��2�$����

�����"������2�*2+$��������)���+*���"$�Z������*2+(��	��B���������"+$����4�*2

�2��)4���*" �����2��	�3*B�����2���" ��\#�B
4��	�+$�����3	���� (Accountability) �*��0�

���0�B0�*23*������" �($�+$��������)����������� (Strategic Capability) ��'�

+$��������� #�+���+$�02� ��#��'��̂00��� #02���B
4�������������)���+*\#���*2��	����

�[	���	" ��(�" ����2+$��������)�3�4��	
��" +$����(��#�)�3�4��	
��B������*����������

X���(����[	���	" ���� 
�($���� #���3	����B����)���+*\#������������" �$�������*2+$��

�\�
��(�"���������($����
�($����\#�"�*2�����(��̂+$����4� #���+�!/��B��+���

3) �	��������!��%��
	���# (Strategy Evaluation)

�����2��	�3*����������B���2�$������	
����	����������" �����'�)�&����� #� +$��

����*2����4������ #" ���)�&����
��#" ��#� +$���� #�$��\#���0��������������������(����[	���	

� #02�4�� ������
����$�������2��	�3*X$4��(���'��2������0���'��������%��������
��

��$�������2��	�3*������������2����4$�

3.1) ������!��	������ (Annual Renewal) ��'�)�&���������2��	�3*���

�[	���	�����
4$�$*�� #���
����\#���2��	�+$���4�$
�4�)����*2��2�	��	/��)�3*��

��0��2��	���� 3 ��\�� 6"��\�� 1 �6"
�\�����6��������")�&����(����3����%+������	0����� #

���
��X$4"�$���������$���\#����$��3��������������$�����(��(���\#�

3.2) ����������	�����	��-���%��
	���# (Improve strategic management

process) ��'�)�&����������3*�����2��	�� #X�40��������$��3����$�����B�4B����

���������2�$������	
����	����������"���$�����(��(���\#��4$�

���0��� &��$�������2��	������$+	� Kirkpatrick’s four - level Model )�

Donald L. Kirkpatrick (1975) � #��(��2��	� 4" �4��" +\�" �����2��	��[	�	�	�� (Reaction

Evaluation) �����2��	������ ����4 (Learning Evaluation) �����2��	�3*����[	���	��

(Performance Evaluation) �*2�����2��	�3*��2���*23**���� (Impact and Result

Evaluation) %��� �	�����	�[	���	���� #B�4B������2��	�3*�����	
����	����������+\�

1. �����2��	��[	�	�	�� (Reaction Evaluation)
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2. �����2��	������ ����4 (Learning Evaluation) 
�����" �����2��	�+$����4

(Knowledge) ����+�	 (Attitude) �*2����2 (Skill)

3. �����2��	�3*����[	���	�� (Performance Evaluation) 
�����" �����2��	�3*

3*	� (Output)

4. �����2��	�3*��2���*23**���� (Impact and Result Evaluation) 
�����" ���

��2��	�3*��2�� (Impact) �*23**���� (Outcome)

2.1.4 ��%����"� ���������	�����	��-���%��
	���#

0����������� #3(��������X�4$(�" ������������'�������
��+(��	���($�)��+���" �*2

����2)���������B
4���+*4����*���-2)�+$���4����)�3�4�����	���" ��\#�B
43�4�[	���	

������\���'���$������[	���	"�$������
��$	� ���B�����[	���	��B
4�����W0���$������2�+�

)��+���"%��� )�$��������	�B0�������4����\#��%�0����(
�������4�� (Ends) �)4����
���

(Ways) �*2$	� ��� (Means) B����� #02B
4���*�$������2�+���&� �$���&�����	
����	����������

��&����$(���'��	#���+�!�	#���
��������	
���+���B��̂00���� ��\#�0�������	
����	����������� 

����
�����(��4�B
4�+������
���	�����������	���)��+��� B
4���+*4��������/��

�$�*4�� ������������������(����[	���	 �*��0��	����������+$�+���*2��2��	�3*���

�����	����������������� #���
�� ��\#��� ����43*+$���4�$
�4� �^!
�������+ ���X���(���

���������4X)�(�X� ����&������	
����	����������" 0���'�
*�����" ��$+	�" ��2�$����

��$���*2$	� �����	
����	��� (Proactive) � #��'��2��" � +$�����������(���\#��*2+$����'�

�
����'�3*��#����*2���B����)�&������\#�����+�����(����
���� #���
��X$4 ��#�����	
����	

������������2����4$���2�$���� 3 )�&����" X�4��( 1) ���$��3����������� (Strategic

Formulation) 2) ������������������(����[	���	 (Strategic Implementation) 3) �����2��	�3*

���������� (Strategic Evaluation)

B������	
����	������������&�" ���$��3����������������'�������������" ��\#����

���
���	�����������	���)��+�����(+$�������W0�������
���� #�+�����&X$4" �4�� ���

���
��$	�������� (Vision) �����	0 (Mission) %+���4�)��+��� (The Institutional Structure)

0���\�B�����)()�� (Competitive Positioning) �*2���������� (The Strategic Agenda) �($�

������������������(����[	���	��&���'��������3������������ #�($�������
��B��+������[	���	

%��� ��������	�����[	���	" ����	������2��	�3*" �*2������������\#�+��������	����X$4

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



41

��2����4$���2�$����" ���
���3��[	���	��� (Define action plans) ��\#��%��2�����

$��3*���$������2�+� (Link measurement system to objectives) �*2�����	��������3����

�[	���	 (Execute the action plan) �$��������2��	�3*���������� (Strategy Evaluation) � #

�4�� ������$��3����$��� (Annual Renewal) �*2������2�$������	
����	����������

(Improve strategic management process) ��#��0B�4��$�������2��	������$+	�

Kirkpatrick’s four - level Model ��2��	��[	�	�	�� (Reaction Evaluation) ��2��	������ ����4

(Learning Evaluation) ��2��	�3*����[	���	�� (Performance Evaluation) �*2��2��	�3*

��2���*23**���� (Impact and Result Evaluation)

2.2 ���"� &�L6N�&���������$�����	�����	��-���%��
	���#

2.2.1 "�	���	�����$�����	�����	��-���%��
	���#

�����������	
����	������������&���� 3�4�*(�$��" �*2B
4+$��
���X$4X�(������" ��#

�($����02B
4+$��
���" B�*���-2)�+$��
���)�������3��3������(B�����*(�$��

��$+	��� #�$�����������	
����	����������")�����������&B��*2�(���2���"���	��(�

Hacker �*2 Akinyele (1998) �*(�$$(�" �����������	
��������������'�)�&����)�

���$��3�"���0��B
4�
��2��"�*2������X��[	���	"�*��0����������$���\#����X��������

��2�$������	
������������B
�(� �+��&" ���$��2)������	
��" %������
��3*
*��)����

�� ����4"��$��B
�(B������Z��������2�����	
�� +$�������W0� #�4���������* #����* �*2

�����	
������������\#�+$�������W0B������Z��������2

Wheelen and Hunger (1998) �*(�$$(�" �����������	
����	����������" ��'�

���0��*��\&�]��B������	
����	���������� (Basic Model of Strategic Management)

��2����4$�" �����$0�/���$�*4��/����� (Environmental Scanning) �*2�̂00���4��

�/���$�*4��/��B��+���" %�����$	�+��2
�0���(��" 0���)W" %����" �*2/��+��+�� (SWOT

Analysis) �*��0���������	����0��������������� (Strategy Formulation) ����������������

��(����[	���	 (Strategy Implementation) �*��0����+$�+���*2��2��	� (Evaluation and

Control) ��'���2�$����B�����	��������[	���	�������������" �*2�����	������$0���

+$�+������[	���	B
4��'�X���(�����4��
��2��
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Hax and Wilde II (2003) B�4��$+	���0�� Porter (1980) � #��	���������)()��B�

�+�������	0 (Five Forces Model) �*(�$$(�" �����������	
������������B
4+$�����+�!���

�������������)���+*\#��� #��\#��%����3�4�����	�����'�
�$B0)������	
���*2����������" %��

�����������	
��������������2����4$�������
��$	��������� #�)4��)W" ������
������
�(

)�����������" �����	0" ������2
*��" %+���4��+���"�3�����������" �$������"����[	���	

��(�� ��2�	��	/�� ������
���*�(�����
��� �*2���������2�$������	
����	����������

Thompson and Strickland (2005) �*(�$$(�" �����������	
������������" 
�����

��2�$������(+$�������W0� #X�(� �	&����" �*2��&���(���\&�]��)�����&
���*2�������	�B0��\#�

�����* #����*���+�" %��� ��
*��B
!( 5 ��2�$���� X�4��( 1) ��Z����$+	���	

�����������*2��&$	��������� #�4��������+�����(�	#� #�4���� 2) ��*�����	0��'�$������2�+�

�J��2 3) $�������������(+$�������W0�������
��� 4) �����	�����[	���	" ����3���(�� 

��2�	��	3*�*2��2�	��	/��" �*2 5) ��2��	��	����3* (Evaluating performance) ���$�

�������-� (Reviewing the situation) �*2�������*\���������	�B0B������	0" 0����2�+�

����������"
�\���2�����-�B�����[	���	"�\#��X)�����* #����*")4�����B
�("�*2%����B
�(

����0	��" ��+�������� (�4���B�����	" ��(����@��	:, 2550: 106) �*(�$$(�" ���������

��	
����	�*�����"� ��2�$�������
��X$4 3")�&�������+�!"X�4��("������
���*����� (Strategic

Formulation) ��������	�������*������ #���
�� (Strategic Implementation) �����2��	�

�*2+$�+�� (Evaluation and Control) �($�� #����(���00��������$	�+��2
���	���$�*4��

(Environmental Scanning) X$4��'�)�&�������)���2�$����" 
�\����
����2�$����X$4��'�

)�&�����(��"%�����
�������������	
���*�����"� #��4�
�4�� #���+�!)�3�4��	
�� 3"��2���"+\�

���$��3�"������������������3���(����[	���	"�*2���+$�+��

�	�	$��-"��� �����"�*2+-2 (2552) �*(�$$(�"�����������	
����	�*�����"
�����"���

�����	�������)�&����)������	
����\#�B
4���*�/���	0 (Mission) )��+���" %�������4�

+$�����������2
$(��+���B
4�
��2������/���$�*4��" %���J��23�4� #X�43*��2%����0��

�+��� (Stakeholders) ��#��'��̂00��B��������-�
�\��/���$�*4��� #� 3*��2���(����

����	�B0"�*2���
���%����)��+���"��2����4$�"*��+4� (Customer) ������ (Employee)

�����B��4�� # (Community) �*23�4�\�
�4� (Stockholder)
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David (2009) �*(�$$(�" �����������	
����	������������'������	
�����+���+*��

��#X�(X�4�����$(�02��'��������
(+$�������W0" ��(� +$������0�B�)�&����� #02���X�$��3�

�[	���	�*2��2��	�3*����������" ��'���2�$������	
������������� #� $0��*2+$���(���\#�

�����* #����*�� ��+���2����(��02���B
4��	������* #����*�������+���2���" 0��4�� 

�����2���������2
$(�3�4��	
���*23�4�[	���	�� B����)�&����)������	
������������

��\#�B
4�+���)���+*\#����(+$�������W0" %��B�4���� �($��($���'���!�0���+�!B������	#�+$�����

��#�� #�4������* #����*�*2��'���!�0��(+$�������W0)��+���

���
�����������B�+��&� &B
4+$��
���)������������	
����	����������" 
�����

���0��*�%+���4�)�
*�����" ��$+	�" �+���2���" ��2�$�����*2$	� �����	
����	

����������� #� +$������4��" B
4�������)4�B0X�4(��)�&�" ����[B
4�
W�+$�����������(���\#��*2

+$����'��
����'�3*��#����*2���" B�4��2%����B���������-�����[���-�� #02��	�)�&�" %����4�

�����	
����	��� (Proactive) ��2����4$���2�$���� 3 )�&����" X�4��( 1) ���$��3�

���������� (Strategic Formulation) 2) ������������������(����[	���	 (Strategic

Implementation) �*2 3) �����2��	�3*���������� (Strategic Evaluation)

2.2.2 �$�����	�����	��-���%��
	���#���" ���

�����������	
����	����������� #+���*\�������
�����������B�+��&� & ��2����4$�

��$+	��� #�$��������� 9"��$+	�"X�4��("��$+	������	
����	����������)�

1. Hacker and Akinyele (1998)

2. David (2009)

3. Hax and Wilde II (2003)

4. ���"���2�	���� (2546)

5. Wheelen and Hunger (1998)

6. ����0	��"��+�������� ��4���B�"����	"��(����@���, 2550)

7. Michael �*2+-2 (2003)

8. Schendel and Hofer (2005)

9. Thompson and Strickland (2005)
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1. Hacker and Akinyele (1998)

�3�/��� # 3 �����$+	������	
����	����������)� Hacker and Akinyele (1998: 46)

Hacker and Akinyele (1998) X�4���������������	
������������� #� ��2�$���� 3

)�&����" +\�" ���$��3�" ���0��B
4�
��2��" �*2������X��[	���	" %����(*2)�&����� 

�+���2������ &

���$��3� ���0��B
4�
��2�� ������X��[	���	

���
��$	��������

�����	0"+�-+(�

��Z������������

���
����$� &$��

���������2�$����

��	
������������

���
��$������2�+��*2

������������20���6

��� �����������+

� #02��	�)�&�

0����&

�������� �

$��3�������

����\#����

��	����3��[	���	� #����0�

��\#���(��2�����$�����$������2�+�

��2��	�������+

�����	�������

�3��[	���	
���$����

�� ����4

���������\#����

�����	�������� #

��������(�X�

���������2�$����

���X��[	���	

$	�+��2
��2���+���

Do

�����	
��

%+����

Study

�����

��2�$����

�*23**����

Act

�[	���	��'�
*�����

)�������


�\�

������$���20���6
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1. ���$��3� (Planning) ��'����
���$� &����+����$(�+$�X�B��	���B�

��2����4$�" $	��������" �����	0" �*2
*���[	���	" ��#
�����" ���� ����������" 0����2�+�

����
���"�*2����������"�$������$��3�������X��[	���	"������ ����4������\����������+

B�����������������X��[	���	"���0��� &��� �����(��2�/�� #�	��B�4��'���$��B�0����2�+�

�	���+\�" �����Z����(���� (Breakthrough) ���+$�+���*2������� (Control and

Improve) ���+$�+���*2�����X$4 (Control and Maintain) �*2����	���� (Track)

2." ���0��B
4�
��2�� (Deployment) ��'������� ����4���(�����X��[	���	

X�4��(" ���$��3�����������	��(��\#����" %������̂��$+$��+	�0�� 3 ����" +\�"3�4�����	���

����	0"�*2������B��+���"�*2�����4�� �����\#���Z��"%��� 0����2�+���	����������+\�

����
���)��� (Purpose) ���X���0����+�!" �4������	������(�X�" ����
���)�� �" �*2

�����$*�

3. ������X��[	���	 (Implementation) ��'�)�&����� #�4���*������������(���

�[	���	"��2����4$� 5 )�&����
*��"X�4��(

3.1 ���$��3� (Plan) ��'�)�&�� #�4�� ���$	�+��2
��2���+���

�+���2���� #���+�!B����$��3���Z��� �" ��#�4��)4�B0�������-�" %��B�4��+�	+���

$	�+��2
��+���" ��� ��0�������'��3��[	���	" ��#��\#��%�������$��3*���$������2�+�" �*2

���
��������+

3.2 ���0����� (Do) ��'��3��[	���	 (Action plan) B�4
*�������	
��

%+����

3.3 �������� (Study) ��'��������2�$�����*23**����"B�����[	���	

���$������ ����4

3.4 *�\��[	���	 (Act) ��'�����[	���	��\#�B
4��	���������	�������� #

��������(�X�"�*2������2�$�������X��[	���	

3.5 ���$�3*��������	�����\#����X����������2�$������	
����	

����������B
�(� �+��&" ���$��2)������	
��" %������
��3*
*��)������ ����4 3" )4�" +\� 1)

�����	
���2�����02� 3*��2���*2�� #�$)4������$��B
�(B������Z��������2�����	
��

2) �4���B0��\#�X�(��2��+$�������W0����
��3*� #�����+��B
4�4���* #�� 3) ��B0������*���

�$*��*2����������\#�+$�������W0B������Z��������2
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2. David (2009)

�3�/��� # 4 ��� A Comprehensive Strategic-Management Model ��$+	�)� David (2009: 46)

David (2009) ������������������	
����	�������������+���+*��" ��#X�(X�4�����

$(�02��'��������
(+$�������W0" ��(� +$������0�B�)�&����� #02���X�$��3�" �[	���	�*2

��2��	�3*����������"��	���$(�"��2�$������	
����	������������'�$0��*2� +$���(���\#�

�����* #��" ��*�� ��+���2����(��02���B
4��	������* #����*�������+���2���" %��

�+���2���)���������2����4$� 1) �����Z��$	���������*2�����	0 2) �����	������2��	�

/����� 3) �����	������2��	�/��B� 4) ���
��0����2�+��2�2��$ 5) ��2��	���#$X��*2

�*\������������ 6) �[	���	�����	
������������ 7) �[	���	�����������4������	�" ����*��

�����!� "$	0���*2��Z��"�*2 8) ���$���*2��2��	�������2

���0��� & David (2009) ���*(�$����2%����)������	
����	�����������(����

��2��+$�������W0)��+���" ��(���� �3������������ #� 
�\�0����(
�������0�+X�(�� ���

�����	����

��$0���

/�����

�����	����

��$0���

/��B�

���
��$����

��2�+�

�2�2��$

��2���

��2��	�"�*2

�*\��

����������

�3����(

�[	���	���

��	
��

����������

�[	���	���

��	
��

����������

����*��

����	�"���

��!� "���$	0��

�*2��Z���*2

�2�����

��	
��)4���*

���$��

�*2���

��2��	�

������2

$��3����������� �[	���	����������

��*���-�

��Z��

$	��������

�*2�����	0

��2��	�

����������
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02�4�� �����2�������� �2
$(�3�4��	
���*23�4�[	���	��B����)�&����)������	
����	

����������" ��\#�B
4�+����)���+*\#����(+$�������W0��+���*(�$� #$(�" ���� �($��($���'���!�0

���+�!B������	#�+$�������#�� #�4������* #����*"�*2��'���!�0��(+$�������W0)��+���

3. Hax and Wilde II (2003)

�3�/��� # 5 �����$+	������	
����	����������")� Hax and Wilde II (2003: 16)

3*3*	�� #� � #���

(Best Product)

�2���+���

(System Lock-in)

�����4�̂!
��4��3�4�����	���

(Total Customer Solutions)

(�������"#�� (Mission of the Business)

) �+$��������)��+��� (Business Scope)

������2
*�� (Core Competencies)

�% �O�,��	���9���

(Competitive Positioning)

�	0����� #)���+*\#��3*���X�

(Activities that drive profitability)

8"�����	���"#��

(Industry Structure)

�^00��/������ #���
��+$���(���B0)��+���

(External factors determining industry attractiveness)

������� �	��%��
	���#����	� �	�����	�

(Business The Strategic Agenda)

�$������ (Innovation) ��2�	��	3*�[	���	��� (Operational Effectiveness)

��Y	��	� �	�!$�������	� (Customer Targeting)

�������	������9� (Adaptive Processes)

��	�� �%��
	���# (Strategic Agenda)

�$�@	�	��	����	 (The Triangle)

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



48

�����������	
����	����������)� Delta � ��$+	���0�� Porter (1980) � #��	�����

����)()��B��+�������	0 (Five Forces Model) %�� Delta Model 02B
4+$�����+�!���

�������������)���+*\#��� #��\#��%����3�4��	%/+��'�
�$B0)�����������" %�������������	
��

��	����������)� Delta ��2����4$�

1) ������-���������4� (The Triangle) ��'��($�� #����$	� ���+	� (Mindset) ��(

����������B
�(" ��\#����
��$	��������� #�)4��)W" ��'����+	���(�� +�-/��B�4]���4����+%�%*� 

%��B������4���2����4$�

1.1) Best Product X�4��(" 3*3*	�� #� � #���" ��2����4$�" 3*3*	�������	0

(Product Economics) ����)()��� #����� (Rivalry) �*2+$�������W0B��($���(3*3*	�

(Achieving Product Share)

1.2) Total Customer Solutions X�4��(" �����4�^!
�3�4�����	���" ��2����4$�

����]��2)�3�4�����	��� (Customer Economics) ����	��(���2����� (Cooperation) �*2

+$�������W0B��($���(3�4�����	��� (Achieving Customer Share)

1.3) System Lock-In X�4��(" �2���+���" ��2����4$�" �2������	0 (System

Economics) %����(��4���*�� (Market Dominance) �*2+$�������W0B��($���(3�4��������

(Achieving Complementor Share)

2) ���$	�+��2
�����
�()�������������������4�" ��2����4$� 8 ����
�(X�4��( 1)

+$���(� (Differentiation) 2) ������-����3�4�����	��� (Customer Integration) 3) ���B
4

+$��
���)�+$����������3�4�����	��� (Redefining the Customer Relationship) 4) +$��

�$4�)�)���)� (Horizontal Breadth) 5) �(����J��2 (Exclusive Channel) 6) ���

�*���* #��� #%����(� (Dominant Exchange) 7) ����]������\��	��	: (Proprietary Standard)

8) ��+���� (Low Cost)

3) ��2�$�������������������(����[	���	�4�+������" ������
��$	��������" �����	0

�������������	����*2������2
*��) 0���\�B�����)()�� (+$�������W0)����)���+*\#��

+$��������B������4�3*���X�) %+���4��+��� (�^00��/������ #�(3*�(�+$���(���B0

)��+���) �3����������� �$������ ��2�	��	3*�[	���	��� ���
���*�(�����
���

��2�$����������("�*2������
���3�����������
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4. (�%&� -������# (2546)

�3�/��� # 6 �����$+	������	
����	����������)�"���"���2�	���� (2546)

SWOT Analysis

Value Chain Analysis

�+�\#��\�$	�+��2
��\#��

Benchmarking

Knowledge Management

Office of Strategy

Management

Individual Scorecard

��0�B0���+����������

�[	���	������

I am ready

Value Chain

Process Improvement

������
��

����������

�����*

������������(

����[	���	

�����	
����	

����������

���$	�+��2
���

����������

������
���	���

)��+���

���$�����������

����\#�����*2���

�(���������������

Vision

Mission

���$��3�����������-

�3��[	���	������

Strategy Map

�����2��	�3*

�*2�	�������

�����	������

����������

������B
4�+���

��(��4���\#��%�

�������������

+$��������� #

�+���+$�� ��\#�

)���+*\#��

����������

%+�����*2���2��-

%+���4��*2��2�$���������

������2�*2+$��������)���+*���

$�Z������*2+(��	��B���������

+$����4�*2�2��)4���*���2�����

�2�������2��	�3*����[	���	��

�2�����0�B0�*23*������

Project Management

Risk Management

Competencies

Knowledge Management

GSMS/GFMIS

Individual Scorecard

����2+$��������)�3�4��	
��

+$����(��#�)�3�4��	
��B������*������������(����[	���	

���� 3�4���3	�����(����)���+*\#������������

��'��+���� #�\�
��(��*2��(��4��$������

���������($����3�4�\#�B����)���+*\#������������

�����(�̂�+$����4� #���+�!/��B��+���

Networking

�������	����($�

�2��B�����	�����*2

���$�3*��������	������

������������(��(���\#�

Strategy Map

Balanced Scorecard

Risk Management

Stakeholder

Analysis

BCG Analysis

Driving Forces

Analysis

Scenario

Analysis
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5. Wheelen and Hunger (1998)

�3�/��� # 7 �����$+	������	
����	����������)� Wheelen and Hunger (1998: 132)

)4���*�����*�� / ����� ����4

��2�$�

���B����

�	����

3*���

�[	���	��

�*2

�����	�

���

+$�+��

B
4����4�

/�����

�/���$�*4��

����+�

��3*�������#$X�

�/���$�*4��

�J��2)���

$	�+��2
���

����	0

/��B�

%+���4��+���

��������+��

��!��

$�Z�����

+$����\#�

+$��+��
$�

+(��	��

��������

�������	�

����2

������2

+$����4

�����$0���

�/���$�*4��

����������������X��[	���	 ��2��	�3*

�*2+$�+��

/���	0

�
��3*

B����

0����&

$����

��2�+�

3**����

�2X�� #

�4����

���B
4

�����W0

��\#�B�

����������

�3�� #

�4����

���*�

/���	0

�*2$����

��2�+�

�%����

��$��

�$4��B�

���

����	�B0

������
������������

%+����

���2��-

3*���

�[	���	��

+(�B�4

0(��)�

%+���� ��2�$�

���

*�����)�&����

��(*2��
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���0��*��\&�]��B������	
����	���������� ( Basic Model of Strategic

Management) )� Wheelen and Hunger (1998) � �+���2������+�! 4"�($�"X�4��(

1." �����$0�/���$�*4�� (Environmental Scanning) ��'����$	�+��2
��^00��

/����� (External) X�4��("�/���$�*4����#$X�����+� (Social Environment) �/���$�*4��

�J��2)��� (Task Environment) �*2�^00��/��B��+��� (Internal) X�4��(" %+���4��+���

$�Z������+���"�*2��������"��#�+\�"���$	�+��2
�0���(��"0���)W"%����"�*2/��+��+��"
�\�

SWOT Analysis ��#���

2. ������
������������ (Strategy Formulation) ��'�����	0��-����
��/���	0

$������2�+�" ��#��'�3**����� #�4����B
4���W0�����-�" %�����
���\#��X)�$*�X$4�4$�����������

��'��3���\#����B
4���*���/���	0"$������2�+�"�*2�%����B���������	�����\#���'���$��B�

�������	�B0

3." ����������������X��[	���	 (Strategy Implementation) ��'������������������*2

�%����� #���
����0�������'�%+���� (Programs) ���0��������2��-%+����" �*2���
��

*�����)�&������������

4. ���+$�+���*2��2��	� (Evaluation and Control) ��'���2�$����B�����	����

����[	���	��������������*2�����	������$0���"+$�+������[	���	B
4��'�X���(��
��2��
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6. ��	�����&�%"����(�# Z��	�+0�,�-���&�%9���L���[, 2550)

�3�/��� # 8 �����$+	������	
����	����������)�"����0	��"��+��������

��4���B�����	"��(����@��	:, 2550:106)

����0	��"��+�������� (�4���B�����	"��(����@��	:, 2550:106) �*(�$�������	
���*�����

(Strategic Management) $(���'����B�4�������*2�	*��B��������	�B0" �*2����[	���	�4��

��	
����\#����
��3*��)��+���B��2�2��$�*2�*�����B�/���$�" � #���B
4�+���������

���$��3��*�����

���$	�+��2
��/���$�*4��

"�/���$�*4�� �/���$�*4��

/����� /��B�

$	��������

�����	0

0��
���

$������2�+�

�*�����

�%����

��������	��� ���+$�+��

0������3��[	���	���

�3���

���2��-

$	� �����	����

�����������

�����	���

0�������������

��� ��+$����4����++*

0�B0"�	���"�	����

�����	����

�[	���	����3�

��4X)"�������

��������2��	�

���$�

�/���$�*4��

/������*2/��B�

$��3*��������	���

��� ���� �������-.�

������+$������(�

)4���*�����*��
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���*�$������2�+����$	��������� #���
��X$4�($����" ��#��	��)4�B0���$(������	
���*��������X�4

�J��2B��+���� #� )���B
!(�*2���02
������+���� #� ���3*	�� #����4����(B��̂00������'�" � #

�����������#$X�$(��+��������2�/���#$%*��4�B
4+$����B0��������	
���*����� �����'�3*

��0������[���-��($�B���\#�
���2������]�	0" � 3*B
4��������� #�+�� 0������$ +$��

0��������)�&�"�+������)��������2�/�� ����)()��"�*2� +$���� #����)�&�"��2��%*��/	$����

���B
4��	�����	0�*2����)()��)4�����	 ��\#�B
4�+����)����)()��X�4B��/�$2�$�*4��� #� 

+$����* #����*��(��$���W$"�*2������+�����-�X�4��(�0�����

���
��������������	
���*�����" � ��2�$�������
��X$4 3" )�&�������+�!" X�4��(" ���

���
���*����� (Strategic Formulation) ��������	�������*������ #���
�� (Strategic

Implementation) �*2�����2��	�+$�+�� (Evaluation and Control) �($�� #����(���00�����

���$	�+��2
���	�� (Environmental Scanning) X$4����)�&�������)���2�$����" 
�\����
��

��2�$����X$4��'�)�&�����(��" %��B�� #� &02���
�������������	
���*�����" %����4�
�4�� #

���+�!)�3�4��	
�� 3" ��2���+\�" ���$��3�" ������������������3���(����[	���	" �*2���

+$�+�� 0�������������	
���*��������*(�$��2����4$� 3 �($����+�!"X�4��(

1. ���$��3��*�����" ��#��'�)�&����������
���*����� (Strategic Formulation)

��2����4$��	0����
*����� &

1.1 ���$	�+��2
��/���$�*4��/������*2/��B�" � 0����(
�����\#�
��0̂0��

��	�*�����"X�4��("�+���2���)��/���$�*4��/������*2/��B�"� #02��'���$���
�����+�

)��+���" $	� ���� #B�4��'����$	�+��2
� SWOT +\�" $	�+��2
�0���)W (Strength) �*20���(��

(Weakness) /��B��+���" �$���&%���� (Opportunity) �*2)4�0����� (Threat) 0��/�����

%��� #�/���$�*4��/�������2����4$�"�/���$�*4��B��2����
/�+X�4��("�/������]�	0

��+�" �����\�" ��+%�%*� " �*2�/���$�*4��" �J��2� #�� #�$�����)��+���" ��(�

�/���$�*4���J��2)�%��� ��+\�" �2����������)���2����(3*�(��2�������	
��

%��� ��"�($��/���$�*4��/��B��($�B
!(02�*(�$��%+���4��+�����(�"�$������0"��20��

�����0" 
�\���������+����!��" �($���������)��+����^00������(��4���\#�$�Z������+���

��(�" ����!�" +$����\#�" +$��+��
$�" 
�\�+(��	��" ����&��/���$�*4����&/������*2/��B�

�+�����0��'���&�̂00����\&�
���"
�\���'�������+�(�������*�$������2�+�)��+���X�4
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1.2 ������
��$	�������� (Vision) 3*0�����$	�+��2
� SWOT 02���X���(���

���
��$	��������"+\�/�����+�)��+���� #�4����02X�B
4��"��\#�� ������
��$	���������*4$"�W

02�4�� ������
����$� &$��+$�������W0

1.3 ������
�������	0 (Mission) ��'��	#� #�+����4�������"%�������	002�4�

��\#��%����0����(
���
�\��
��3*B����0����&�+���" ��#�����	0��0��&B
4�$4���\#�B
4� +$��

�\�
��(�"��(�4�� +$������0��*2�4����
��%��+�������/���$�*4���4$�

1.4 ������
��0����(
��� (Goal) ��'�3*� #�4����B
4��	�)�&�B��2�2��$

1.5 ������
��$������2�+� (Objective) ��'�3*� #�4����B
4��	�)�&�B�*���-2

� #�J��2�0�20" ��#02��	�)�&�0����������	��	0�������� #$��3�X$4" $������2�+�� #���
��B�

�3��*�����02�2��$(��4�����2X�B
4�����W0��\#�X
�(" �*2+$�02�4�$��X�4" $������2�+�B�����2���

)��+����4����+*4����

1.6 ������
���*����� (Strategies) �*�������'�$	� ���� #02���B
4��	�3*�����W0

���� #��&����
���X$4" ��#B�������
��$������2�+��*2�*�����02�4�� ���0��*��������+$��

���+�!" ��\#��*\���[	���	B���\#�� #� +$�����+�!����(��" ��#�*������ #�[	���	0�	��0� ��&�($�� #��'�

�*���������3�" �*2�*������ #����B
4���+*4�����/�����-�� #��* #����*X�" ����&�B����

���
���*�����02�4�+�������+���2���/������*2/��B�" ��\#��*\��$	� ���� #B�4%����0��

/������*20���)W� #�+���� ���(" ��*)4�0������*2/��+��+��0��/�������'�%����" 
�\�

0�����0���4���*2B�40���4��B
4��'���2%�������� #���" �*������ #���
��)�&�02�4����+*4�X�B�

�	����� �$���B�����2����*2���
�($�

1.7 ������
���%���� (Policies) ��'���$����������	�����(��$4��" ��#

��\#��%����������
���*������*2������X��[	���	" �%����02��'���$������B
4����($�B��+���

����	�B0�*2�[	���	X�B��	���� #��������" ���*�3*�����W0���$	��������" �����	0" 0����(
���

$������2�+�"�*2�*������ #$�X$4

2. ��������	���" ��'��������3��*�������(����[	���	" ��#� �	0����� #�4����B� 2 �2���

+\�" �2�����	
���*2�2����[	���	���" ��\#��+���X�4���
���%�����*4$�W��'�
�4�� #)�
�($�

�[	���	� #02����%����X�0�������'��3��[	���	���" ��2����4$�" �3��� (Program)

���2��- (Budget) �*2$	� �����	���� (Procedures) %���2��)�&�����*2��+�	+���

�����	�����(�*2�� ��$(���(*2���4������(�X�" �3��[	���	���02B�4$	����������'��+�\#����

��" ��4���$����������	���)���(*2+�02�4���'�X�B��	����� �$���" �($�����[	���	��

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



55

0�	��&�" 3*�����W0)���02��	�)�&�X�4�4������������	
�����
�4�� #B����0���������������(�

�
��2��" �������2�/�" ��	��-" +�-/��" �*2�$*�" �($��4������������++*" 02�4�� ���

��� ��+$����4����\#�B
4�������[	���	��X�4� " � ���0�B0" ����	����	������\#�B
4����'�X�

���� #���
��"�*2�����[	���	���02�4�*�\������	��������3��*2��4X)"�������" ��\#�3*��

X�(��'�X�����3�� #$�X$4%��B�4)4���*0�������2��	�

3. ���+$�+��")�&�������+$�+����2����4$�����������*2�����2��	�3*"��#��'��($�


��#)������	
���*�����" 02� )�&����)�������$��/���$�*4��/������*2/��B�" ��\#�

��$0���$(���������	����*23*��" ��������+$��0����'�)��/���$�*4��� #��0� ���

��* #����*
�\�X�("�*2��\#�� ���$��"��2��	�3*�������-.�� #��&X$4"�	#� #+$�B
4+$����B0"+\�

�	#� #�(����X�0����-.�� #$��X�4"��#�4��(�X�B��4��*��W02��'�)4���*�����*�� (Feedback) B
4

��	������4X)" �������" 
����'�+$���(��4���$�" �W��0� �����������
���" 
�\�����

$������2�+�)��+���"�($�3*�����2��	�/���$�02��'�)4���*�����*��"X���($0�B
�()����

��	
���*�����)�&����+\�"���$��3��*�����

7. Michael ���"@� (2003)

�3�/��� # 9 �����$+	������	
����	����������)� Michael �*2+-2 (2003: 36)

SWOT"3�4� �($�X�4�($��� ���&
��

(Overall Threats, Opportunities,

Strengths, Weaknesses, Stakeholders)

$��3�%+����

(Planning Scenarios)

$��3������	
��

(Corporate Plan)

$	�+��2
�����������

(Strategic Analysis)

$��3�����������

(Strategic Formulation)

�[	���	�������������

(Strategic Implementation)

�	���"����[	���	�	0����"3*	�/�-.���	���

��&0���(���*20���)W

(Trends in Operational Activities

Product / Service

Strengths and Weaknesses)

�[	���	���"
�
���� #� 

� #���"�*2�����2��B
�(

(Operational Optimization

and Reengineering)

$��3������	
��

(Corporate Plan)

��	
�������**(�

(Top-Down

Corporate)

��	
�����*(�)�&���


�($��[	���	���

(Bottom-UpBusiness,

Functional Units)
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��$+	������	
����	����������)� Michael �*2+-2 (2003) Top-down and

bottom-up inputs and outputs: Aligning Top-down and bottom-up Views" ��'����������

��	
����	����������� #3��3����2
$(� Top-down and bottom-up" ��X�4����B��+���

�(��"%�������	
��)�&���02��4�+������ #$(�"����4����X����(� #0��X
�"��#�����+$���)4�B0B�

�	#�$�*4��� #� ����)()���*2��Z����'�$	�����������
������+�" �*2���4�� +������ #$(�" ���02

$��3���\#�X���(�	#��&�X�4��(�X� ��#��'���� #������
���3�4��	
��0��4�� ��$+	�0��
*��

�����0��
*������B��+���" ��(�($�� #���+�!02�4����B
4����0�+\�������������������(���

�[	���	" ��(�W��� +$������(�����2
$(���$������[	���	�����$����(+$�������W00��4�� 

$������2�+�)�����������

���������2�$����)���(*2�+���B
4��2��+$�������W0B������)� �������B
4

�����	
����� Top-down �*2 bottom-up 3��3��������(��
��2�� %��� �����	�����&��(

���$	�+��2
�����������" )4���*�*2�+�+$����4� #X�40�����*2*(�" ���B
4�
W���/�$2+��+��

�*2%����)��/���$�*4��� #�� #�$)4�����+���" /���$�)�0���(���*20���)W/��B�)�

��(*2�+���" �$���B
4+$�����+�!���3�4� �($�X�4�($��� ���&/��B��*2/������+���" ���

��	
�����*(�)�&���02�($�B����+4�
�/���J��2�+���" ���B
4����0�B�������X��[	���	�*2

� +$���J��2�0�20����	�+4�"��	���"�*2����)()��"��� ���� ����(*2�+���

�($����$��3�������������&���0B�4�����	
�������**(�" ��\#�����+�����(���+�

��'����*\���������������*2��'�+�(�\����3*	��	�+4��*2��	���" �($������	
�����*(�)�&�

��02�($�B
4��	��$������)��	�+4��*2��	����*2�����4��+���B
�(" �*2���($�B
4� ������

���$��3�� #
*��
*��" ����&���\#������	����X���4���" ����*4$" 02�������($����+�����

�� #�$���3**����)�����������0������[	���	�J��2" 
�\��������)�����	0B���(*2�($�)�

�+��� �*2�4�������2�$�����������������X��[	���	02��'�3*0�����$��3���&��4�� ���

3��3���)� Top-down �*2 bottom-up"B��2�������[	���	"0���$��3�)�&�������3*	�"�
*(

3*	�"�*2�*��� #������+���

8. Schendel and Hofer (2005)

Schendel and Hofer ��Z�������������	
����	�����������4�����$��3��*2���

+$�+��" %����������2����4$� 6" )�&����" X�4��( 1) ��&����
��� (goal formulation) 2)

$	�+��2
��/���$�*4�� (Environmental analysis) 3) $��3����������� (Strategy
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formulation) 4) ��2��	����������� (Strategy evaluation) 5) �������������X��[	���	

(Strategy implementation) 6) +$�+�������������� (Strategic control)

Schendel and Hofer �*(�$$(�B����$��3������������4���2����4$� 3 �($����+�!

+\�" ���$	�+��2
��/���$�*4�� (Environmental analysis) �������� (Resources analysis)

�*2+�-+(� (Value analysis) ��#���$	�+��2
����������*2+�-+(���'��	#� #X�(�J��2�0�20" ��(

02���(/��B�4�3������������ #$�X$4

9. Thompson and Strickland (2005)

Thompson and Strickland ��Z�������������	
����	����������" � #� +$��
�����

��2�$������(+$�������W0� #X�(� �	&����"�*2��&���(���\&�]��)�����&
��"�*2�������	�B0��\#�

�����* #����*���+�" %��� ��
*��B
!( 5 ��2�$���� X�4��( 1) ��Z����$+	���	��	
��

�*2��&$	��������� #�4��������+�����(�	#� #�4���� 2) ��*�����	0��'�$������2�+��J��2 3)

���
��������������(+$�������W0�������
��� 4) �����	�����[	���	" ����3���(�� ��2�	��	3*

�*2��2�	��	/�� 5) ��2��	��	����3* (Evaluating performance) ���$��������-�

(reviewing the situation) �*2�������*\���������	�B0B������	0" 0����2�+�" ����������


�\���2�����-�B�����[	���	"�\#��X)�����* #����*")4�����B
�("�*2%����B
�(

Thompson and Strickland � )4�����B������	0�($��*2����$�0����2�+���\#����

��	���$(�" ��������	�����+���)����+\��2X�" 02��'��2X� �*2)-2� &���02����2X���\#�B
4

�����W0�������
���)��+���" 0����2�+���(�X�� #02�����W0���X���(�����������($�" %����#$X�

������� &��(��4����� �[	���������2
$(������	0�+������������������&�2�2��&��*2�2�2��$

2.2.3 �	����"�	��#����"�	�"� ,��	�(/�	�$�����	�����	��-���%��
	���#

0������������$+	��� #�$��������������	
����	������������& 9" ��$+	����*(�$

)4��4�"��$(�� �����������	
����	���������� 4 ��$+	�� #X�(B�(�������\&�]�� (Basic Model)

0�+���*\�������������+��2
��+���2���)������������	
����	������������& 4 ��$+	�

��\#�B�4��'�������$+	�B����$	0��" �*2��$��B����������/���̂00�����*2�/������2�+�

)������������	
����	�������������
������������������������������"X�4��(��$+	�)�

Michael �*2+-2 (2003) ��$+	�)� Hacker and Akinyele (1998) ��$+	�)� David (2009)

�*2��$+	�)� Hax and Wilde II (2003) �����B������ # 2

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



58

����� # 2: ������+��2
�����+$��+	�B������Z�������������	
����	����������

��"#������

�	�����	��-���%��
	���#

Michael

et al

(2003)

Hacker and

Akinyele

(1998)

David

(2009)

Hax and

Wilde II

(2003)

1.�	��	��!��%��
	���#

1.1"���$	�+��2
����������� /

1.2"���$	�+��2
��/���$�*4�� /

1.3"���$	�+��2
��������� /

1.4 ������ SWOT analysis / /

1.5 $	�+��2
�������+B�����[	���	 /

1.6 ������
��$	�������� / / /

1.7 ������
�������	0 / / / /

1.8 ���B
4+�-+(� /

1.9 ������
��������2�+� /

1.10 ������
������������ / / /

1.11 ������
��$������2�+��2�2��$ /

1.12 ������
������
��� /

1.13 ������
������ � &$�� /

1.14 �����2��	�/����� / /

1.15 ������
����������������\#���� /

1.16 �����Z��� � /

1.17 � ��2�$����������������	
�� / /

1.18 ���
������3����(�*2��2��	�3* /

1.19 +�������2���+��� /

1.20 +�����������4�̂!
�3�4�����	��� /

1.21 +������3*3*	�� #� � #��� /

1.22 ������
��������2
*�� /

1.23 ������
������2����)()�� /

1.24 ������
��%+���4��+��� /

1.25 ���$��3���������	���� /

1.26 ������$����������������	���� /

2.�	���	�!�:��K����

2.1 ���$	�+��2
��2���+��� /

2.2 +������+$����'������� /

2.3 �����	
��%+���� /

2.4 ������
����2�$�����*23**���� /

2.5 ��������	�����4������*�� /

2.6 ��������	�����4������	� /

2.7 ��������	�����4�������!� /
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��"#������

�	�����	��-���%��
	���#

Michael

et al

(2003)

Hacker and

Akinyele

(1998)

David

(2009)

Hax and

Wilde II

(2003)

2.8 ��������	����������� /

2.9 ������
�� Action plan / /

2.10 �����\#��%�$������2�+� /

2.11 �����2��	�������+ /

2.12 ������$������ ����4 /

2.13 �����Z��� #��#�\� /

2.14 ��2�$����������( /

2.15 �$������ /

2.16 ��2�	��	3*�[	���	 /

 2.17 ���$��3��($���� /

3.�	��������!��%��
	���#

3.1 ��2��	�3*����[	���	��� /

3.2 ��2��	�3*�������
����4��

3�4�����	���

/

0��������+��2
������������	
����	������������& 4 ��$+	�������2��W�
*���*2

���2���+�!B������	
����	���������� 3" )�&����X�4��(" ���$��3�������������2����4$�

���$	�+��2
�����������" ���$	�+��2
��/���$�*4��" ���$	�+��2
���������" ������ SWOT

Analysis" �*2�\#��" �($�)�&�����������3�X��[	���	��2����4$�" ���$	�+��2
��2���+���

+������+$������������" �����	
��%+����" �*2�\#��" �*2)�&���������2��	�3*����������

��2����4$�"��2��	�3*����[	���	���"�*2��2��	�3*�������
����4��3�4�����	���

2.2.4 �	�(/�	�$�����	�����	��-���%��
	���#

��$+	�� #B�4B������Z��������B����$	0��+��&� &��2����4$� 2"��$+	�
*��"X�4��(

1) $	� ���0��%+���4��^!
� (Problem Structuring Methods) B�4��$+	�)�

Williams (2008) B������������������	
����(����[	���	 (Management Science in Practice)

��'��2�� ��$	� $	�+��2
��^!
� ��\#����+$���)4�B0�/���̂!
�� #��'����(B��̂00����� #� +$��


*��
*��" ����4��" ��(���"�*2��'�/��+��+�������������	���B��+���" �($����+�!� #����4�

��	#�0��������+$���)4�B0���/���^!
�� #��40�	� #��	�)�&�" ��#B��($�� &� ��������	������\#����

0��%+���4�)��̂!
���2����4$�
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1.1) �����W��$��$�)4���*� #��'����(�� #�$����/���^!
� (The

problem-situation) 0������� ����4��2�����-��������������������4)�3�4�($�����(*2

��++*B���(*2�($�

1.2) ����̂!
�� #X�4��0��*�����+$����(�($� (The problem-situation

expressed)

1.3) B
4+$��
���� #�� #�$)4�����2����������	����)���++* (Root

definitions relevant Human Activity Systems)

1.4) ���
������������+$��+	��2����������	����)���++*

(Conceptual models of Human Activity Systems) %���	0��-�0��"+$�������� (Efficacy)

��2�	��	/�� (Efficiency) �*2��2�	��	3* (Effectiveness)

1.5) ������ ���� �� (Comparison) %������������+$��+	��2��

��������	�������� ���� ������	#�$�*4��� #�+�3(����B��� �"� #��'����(B��̂00����

1.6) �2�������* #����* (Identifying Change) ��'����$	�+��2
�
�


���" $	� ���" ��\#���4������* #����*�	#� #�����	�������(B��̂00����B
4���*�����
���� #

�������

1.7) �[	���	�����\#���������������-� (Action to improve the

situation)

0����������	�������*(�$" �($�B
4������0��%+���4�)��̂!
�X�4�
��2��

����+�������/��� #��'�0�	B���(*2�($�" �*2�����	�������������������	���X�4���*�����

+$����'�X�X�4�*2+$��0����'���(�($�" ��#��$+	�$	� ���0��%+���4��^!
��	�������B�4B����

$	�+��2
��*2��Z��������
�����*\���4������������ (Strategic Options Development

and Analysis) B�4B����$	�+��2
��������-���	������������\#����
���\&�� #�^!
�� #��	�)�&�B�

$�$4�" ���*�����+$�����+�!�*2$������2�+�B�����2�����0���������/��� #�^!
�" ���

��2��	����*\����\#�����$0+$�����������2
$(����)�����������(��^!
�� #��	�)�&�

2) ��$+	������2��	�+$���4����0����'� (Needs Assessment) B�4��$+	�

�����2��	�+$���4����0����'�)�" ��$	�*" $(�$�-	� (2550) ��'����+4�
�+$��0�	�� #�$���

��������)��2���(��"B���������	���������"��\#����$��3��*2��Z��0��)4���*� #�($�B
4

�������X�4��0��� #0����'��4���4X)" ��\#����
������
���" ��\#����$��3�" �*2��������(���

�[	���	" ���+*4�������$	0��� #3�4$	0���4������Z�������������	
����	����������" � #���
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��2��	�+$��0����'����������X�B�4��2%����B������	
���+����4������������X�4" %���J��2

��(��	#B����$��3����������� (Strategic planning) ��#��'��+�\#��\�� #� �*��*2�����0���

� #���B���$���� # 21 ���$	�*"$(�$�-	�, 2550: 486) %��+$���4����0����'�B�������)����

��2��	���&�"��(��'�

2.1) +$���4����0����'�+\�+$������(� (Discrepancy) ��#�̂00����

�	��B
4+$�����+�!�����������3*)�+$������(�" )��/��� #��	�)�&�0�	����/��� #��

��2�+�" X�40������2�4�����̂!
�� #��	�)�&�" �*2�����0��*�����+$�����+�!���+$���4����

0����'� 6 �2���"��&��(�2���� #X�(�4�����2X��*�0����2���� #�4���4X)��(�($�

2.2) +$���4����0����'�+\���2%����� #X�4��� (Benefits) ��'����

���
��%����(X�� #�	#� #�4������\#�)0���(�$(��^!
�� #��	�)�&�"�2�4����$�������4�^!
�
�\�

$	� �� (means) � #02���*���(����
��� (ends)

2.2.5 ��%����"� ���������$�����	�����	��-���%��
	���#

0������������$+	��� #�$��������������	
����	������������& 9" ������)4��4�

��2��������������3*������+��2
��+���2���)������������	
����	����������� #X�(B�(

�������\&�]��0�� 4" ��$+	�" ��$(���(*2������� +$��
*��
*��" ��������� )�&�������

��	
����	������������&��(���$��3�����������" ������������������(����[	���	" �*2���

��2��	�3*������������(�����0�" ��(��$(��������($����02��4�� #)�&�������$��3�

����������" �*2����$(����+���2���)���(*2������� ������X�B�4�(�)�&����" ��4$(�

�����������	
����	����������02� ������X�B�4��(����(
*��B�����+���" ��&/�+��]" �����

����	0"�����
����"
�($���������"�$���&�+�����������"��(��X�(��$(�� ��������������

�����	
����	����������$(�������B�� +$���
��2���J��2�0�20�����������������������

�������" 3�4$	0��0�� +$����B0� #02�������\#�
������������	
����	����������� #�
��2��

���
������������������������������"��\#���'���2%����B���������	������Z���+����(�X�

3�4$	0��0��*\�������������	
����	���������� 4 ��$+	���\#���'���$��B���������

�����������	
����	�������������
������������������������������" ��#��'�������� #X�(B�(

�������\&�]��" �$���&� ��2��W�� #��'�0����(��*2�(���B0����(����X�" ���X�B�4��'���$+	�B�

���������/���^00�����*2�/������2�+�" )������������	
����	�������������
���

���������������������������"%�������������	
����	���������� 4 ��$+	�X�4��(
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1. ��$+	�)� Michael �*2+-2 (2003) �������̂00������)4��*23**�������

��	
�������**(��*2*(�)�&���" B������+$�����+*4�)������	
�������**(��*2

*(�)�&��� (Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning Top - down and

bottom - up Views) ��#��4������	
����	����������� #� ��$+	������	
��" � #�4����+$��

���+*4�)������	
�������**(����*(�)�&���" �$���&���$	�+��2
������������ #�� #�)4�

���3�4� �($�X�4�($��� ���&
��

2. ��$+	�)� Hacker and Akinyele (1998) �����������	
����	����������

B������*������������(����[	���	%�����3��3���$0�+�-/�� (PDSA Cycle) B����

��	
����\#����)���+*\#���+������(���'��2��

3. ��$+	�)� David (2009) �����������	
����	�������������+���+*��

(A Comprehensive Strategic - Management Model) ��#��'���$+	�� #� +$��%����(�B��4��

+$���(���\#�)������	
��B�����)�&����" ��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	����� �$���

B�����2���

4. ��$+	�)� Hax and Wilde II (2003) �����������	
����	�������������

3��3���������$+	�)� Delta (The Delta Model - an Integrative Strategic Framework)

��#��'����3��3�����$+	��4����	
������	0��(���'��������" ��4�����������4�" ��&�2��

�+���" �����4�^!
�3�4�����	���" �*23*	�/�-.�� #� � #���" B
4+$�����+�!���0���\�B�����)()��

�	0����)���+*\#��3*���X�" �$������" �*2�*�(�����
���" �$���&���B�4��2�$����������(B�

������������������(����[	���	" � #B
4+$�����+�!���3*�[	���	���" �$������" �*2����
����4��

3�4�����	���

2.3 �8��	����������	�����	��+	���% �
0�6	��� ����(��

2.3.1 �8��	�����������������	�� �	��% �
0�6	 ���2�����2��$������	���, 2549)

1) �	��]	��	�
0�6	-	��

����]�������������	"��2����4$� 3 ����]�� 11 ��$�(� &X�4��(

�	��]	���� 1"+�-*���-2)���+�X��� #����2�+�"��&B�]��2�*��\��*2�*%*�

          (+�X����'�+���("+�� "�*2� +$����))

��$�(� & 1) ���*����"���*�B0� #�����-�
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2) +$����4�*2����2� #0����'��*2�� ���B��������� $	��*2���

��Z����+�

3) ����2����� ����4�*2���������$

4) ����2����+�

5) +�-����"0	������-2"�*20	�������B�+$����'��*��\�X���*2

�*%*�

�	��]	���� 2"��$���0���������� ( 0������� ����4� #��(��Z��3�4�� ����'����+�!�*2���

��	
��%��B�4�����������'�]�� )

��$�(� & 1) ���0��
*����������� ����4�*2�/���$�*4��� #�(���	�B
43�4�� ��X�4

��Z������������	�*2��W��������/��

2) � �����Z��3�4��	
��"+��"+-�0�����*2��+*���������������(�

��'��2���*2� +�-/��

3) � �����	
��0������ #B�4�����������'�]��

�	��]	���� 3"��$�����4���+��
(����� ����4 / ��+��
(+$����4 ( �����4�$	� ���

�� ����4"�*2�
*(����� ����4B
4�)4��)W )

��$�(� & 1) �����	���$	������*2�����4�+$���($��\��2
$(�������������

�����B
4��'���+��
(����� ����4 / ��+��
(+$����4

2) ��������$	0��"��4����	�"���������
*(����� ����4�*2�*X����

�� ����4

3) �����4��*2���0�����+$����4B�����2�������	�	)���+�

2) �	��]	��	��% �
0�6	

����]�������������� ��2����4$� ����]�� 3"�4�� 12"��$�(� &"��� &

�	��]	� �	�"%@'	(�@^��

��$�(� & 1) ��-.	�� +$����4"+$���� #�$��!B�������)���"�������� ����4

��4��*2��2�����B�4+$����4��\#���Z������"�������[	���	���*2

��4�����\#���Z����+�B
4�������)()��X�4B��2������*

2) ��-.	�� 0	�������"����� $	�"�*2�[	���	
�4�� #���+$�����3	����

%�����
*��+�-����"0�	�����
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3) ��-.	�� ��)/��� ��&�4���(�����*20	�B0"� ������*"���B0B�(

�������)/��)�������(�����4��
��2��

�	��]	� �	��	�����	�� �	��	��% �
0�6	

����]���4�������/	��*)������	
��������������

��$�(� & 1) � �����	
��0�������+*���� #� ��2�	��	/���*2��2�	��	3* � +$��

�\�
��(� ���+*4����+$���4����� #
*��
*��)���2�/�������

�*2��+� ��\#���	#�����/��B�����[	���	����(�� �	��2��

$	�����

2) � �����	
��0��������������*2��+%�%*� ���������*2���

�\#����� #� ��2�	��	/���*2��2�	��	3*+*(���$ %��(B� �*2

��$0���X�4 � ���0����������3(���2���*2$	� ����(�� ��(�

�
��2���*2+�4�+(�+�4����

3) � �2�������2���+�-/����\#����X���(�����Z��+�-/���*2

����]����������������(��(���\#�

����]���4�������	0)������	
��������������

���9�-�_ 1) � 
*�������*2����� ��������� #������� �\�
��(����+*4����

+$���4����� #
*��
*��)���2�/��������*2��+� %��B
4

+$�����+�!��������Z��+�-/��3�4�� �����3�4�� ����'����+�! ��4�

����� ����4�*2�����4����4$���������/��0�	 B�4���$	0����'�

]�� � �����2��	��*2B�43*�����2��	���\#���Z��3�4�� �� �*2���

��	
��0�����
*�������*��0�� �����	
���	0����	�	���������� #

�
��2�����+*4����
*�������*2����� ��������

2) � ���$	0����\#���4��*2��2�����B�4�+�+$����4B
�(� #��'����)���

������+$����4�*2�������	����^!!�� #��\#��%�����/��

����]�	0 ��+� $�Z����� �*2�	#�$�*4���������/��)�

��2�/������� � �����4��+�\�)(��+$���($��\��2
$(�������

�����������&B��*2�(���2�����\#���Z��+$��������B����

�)()��X�4B��2����������	)���+��*2��2������	

3) � ���B
4��	���$	������ #������� �
��2�� ���+*4����+$��
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�4����)���+�����2���+$���� #�$��!)���2�/������� � 

�����2���+$���($��\��2
$(�������������������/�+����	0

�����
������&B��*2�(���2��� ��\#����	���4�+$���)4��)W�*2

+$����#�\�)���+��*2��2������	

4) � ����������� ������ �\���� ��Z�� �3����($�Z�����/��	�^!!�

�4��	#� ��\#����	���4�+$����4+$���)4�B0 �*2+$��/�+/��	B0B�

+$����'�X�� � �������B�4�	*�2 $�Z������(���2�����(�

�
��2�� ��\#���2%����B������Z����+��*2��2������	

�	��]	� �	��	����	����(/�	��"�]	�"�	��$� �����"���9��	�������$4

��$�(� & 1) � �����$
�"�����4�"�*2���B�4��2%����+$����4"��&�($�� #��'�/��	

�^!!��4��	#��*2��2���"��\#����	���4���+�]��+$����4

2) � �����	
��0�����+$����4��(���'��2��"%��B�4
*�����$	0�����

���-����
*������*���* #���� ����4"
*�������4��+�\�)(��"�*2


*�������2���+$���($��\��$��*�������X���(��+��
(����� ����4

2.3.2 �8��	��	�
0�6	�������(�� ��������, 2549)

�%�����4����������)����������'�X������2�����!!��	 (���.) ���

0����������)���2��$�*�%
�" �*2��$�������Z����������2����������)������

� #���+*4�����%�����4����������)����	�*2��2��$�*�%
�" X�4��( ���. ��������

�
(���	 �6 2542 ��*2� #��4X)��	#���	� J���� # 2 �6 2545) �3���Z������]�	0�*2��+�

�
(���	 J���� # 10 �3���Z��������� �6 2550 – 2554 �$���&�������������������

��2���)���2��$�*�%
� ��#��������)����������&��\�$(���'����������J��2��"��4�

��������� #0��%��
�($�����\#�3*	���+*��� ���+$�������!�*2���+$���4����)�


�($���� #X�(�����������	����B�����������������#$X�X�4" ��\#��)4����0��)4����������B�

�����

$������2�+���������	�����4����������)����������&� 02��'������4�+$��

��4��B
4������*��*B�����[	���	��" ��\#�B
4��������������$�����B�4���*�)������

X�($(�02��'�����[	���	
�4�� #�������
�( 
�\���������B����)�
�($���X�4��(���W�) �

+$�������� �*2� ��2�	��	/�� ����������\����/��+��+��)�������� X�4��������� %��

02��'������	#�+$����4�*2����2)����*��*B��������� ������B�4�� ����	���	����� �*2
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������+�\#��\���$�����%����-�� #� ���(B��^00����" �*2� #02� B����+�%���4���4B���\#��(��" ��&

� #��'���\#�������
���*2����
�\�0�����4������
���4$� �$���&�������02��4�

���*��*B
4��'�3�4���� #� )�
�($� � +�-���� 0�	����� �����#�B��������-�+$��������	 �����

�*2��2�
������	��" �������*2�����#��(������+��B��2�����2���	�X�� ���� ��2�
�

�����	����'���2��)" %���%������#$X�)��������" ���
��B
4
�($��������������� �
*(�

�*2���$	�����������	������'��($��$�B��4���(�� ��� &

1. �8��	� �	��	�����	��	�
0�6	

�����������������
*������)�&��� 
�\���0�(���*��*X������ -" ����

�����/������������&B��*2�(���2��� %��+���������2��- +$��0����'� �*��0�

3*��2%����������(�����[	���	��)�
�($�" �*2���+*4����+$���4����)��������(�

��40�	 �*2B
4�\�$(������2���+�-/������������'��($�
��#)���2�$������	
����������

� #�4������	�"�����(��(���\#�

                      2. �8��	� �	��	�
0�6	

��������	�����4����������" 02��'�X����
*����-.��*2$	� ���� #�������

���
��X$4 %����������B���2���02B
4+$����(�($����*�����+\� �������������$�����

��������)�$	��� #�����)���+*� �*2
*��������	#����+$����4� #���+*4����+$���4����

)�
�($� �($����������(���2��� 02B
4+$����(�($����
*������� #B
4��2%�����(������

%���$������ X�4��( �����'�+��/��0���� B��������
���*2%��� ��)��
*(��(�� ���
������

�(���	���������)����*��*��&� 02B
4�)4������������B��2���� #��)�&� �*2��2���B�����2���

��&��(����
����&���!!�����0����
������20�����

                       3. �8��	� �	��	�(/�	�(O��"�	������

��4��+�\�)(��+$���($��\��4��$	������*2+-�0����" �2
$(�����������

�������(�� ��&B��*2�(���2��� ��������B
4��	������Z����+%�%*� ����B
�( �*2

�����������+4�+$4�$	0�� ��\#�B
4X�4�$������B
�( ���X�B�4B����0������� ��������

                      4. �8��	� �	�����$���	�
0�6	

B
4� ����������
*������ ������������(�� ��\#�B
4����(��������-�� #

��* #����*X� �*20����'��4�B�4B���+�̂00���� ��4�B
4���������X��[	���	��X�40�	 ����*�

$	��� #X�(0����'� �*2B
4+$�����+�!���$	������*���^�������-�+$��������	 � *���� /���

���@�" �����/	��* ��2$��	������ �*2+���	$�����B
4����	#)�&� B
4� �����2��	�3* $��3*
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����������(�0�	0� B
4���
*��$(�3�4�)4������������������� +$���������� ����4�*2��Z��

����X�4 B�4���0������� ��������B����)�����������'�+-2 
�\���������	�/	���� ��\#�

�*���* #��+$����4�*2��2�����-��2
$(�3�4������3�4�)4������������ �*2�2
$(�3�4�)4�������

������4$���� �$���&�(���	�B
4� ���0����������/��B�
�($� (Unit School) ���4$�
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                     6. �8��	� �	�!$����	���	�
0�6	
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��" )�������������2�/���'�

X���(���	����	: ���	���� ��\#�B
4X�4��+*���� #� +$����4+$�������� �*2��4��� #02��������


*������X�4��(�� ��2�	��	/��B
43�4�)4��������������� ��+$����4���(���)4������B�
*������
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4��'�X����+�-�����	 
*����-.�� #���
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B
4��	���2%����
�\��	0��-�B
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��2���������
�(
�4�� #�*2+$�����3	����" B�������3*

��������" ����2���+$���4�$
�4�B�������������" �*2���*��*� #0���������0���(�

��2������*4$ �4������B�4B
4��	���2%���������

                     7. �8��	� �	��%���@#�	�������	����

��(��������������*2��Z�������-���2�������� �������� �$���������

����� ��$��� %����������-� +���	$����� �+�\#��\���*�����������X�* �*2
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�*2����	���	����������-���2�������� ��������X�4��(�+�4�+(��*2+�� ��\#�����$�+$��

�2�$�B������ ����4 ��4����������*2��	#���2�	��	/��B���������4)�3�4�� ��

�^00������������ ���������0���$���&�	&� 29"�
(" %��� ���������������� #� 
�4�� #

3*	���-.	���\#����0��)4����������B������ 3 ������"X�4��(" %��� ������4����20�*0����*4�

$	���*��������������2���,��*4�"�*2$	���*�������*�������

2.3.3 �8��	��+	���% �
0�6	��� ����(��

1) 8��������	�����(���%��������	 (��`���.) �����������2��	�����, 2549)

��-�	& ��`���. “����
����&�� #02�����W0X�X�4�W%��� #� 3�4��+����!��+$�+��B
4����(

���" ����4$(����02� �*�
����������(�B��W� " ��(X�(� 3�4� #02+$�+���
���
*(���&��)4�������

�
���
*(���&��WX�(������02X�4X������2��()4����X�4�*�" �(���4���X�������
��� #� +$����4

��	�^!!�" ������� #02X���(X������2X�4" �*+$�+����+����!��B��$*�����	" �W����
����&�02

X�4��0��X
��*(�" �W�4�X�40��%��� ������4��" +\�0���$��04�� &��" ����2J��&��04���&
*��0

��&�����
2" ������B�����*(��� ��$	��)���B
4� ��	�" ��� ������ #02����(�� #������+$��

�	��2/��)��4����	���\����)����” (��2���������B���2�������W0��2���	����
�

0�5�*��-���20�*0����*4��04����(
�$" �����*� # 5 ��2��������(����� ������4��" ��\#�$��� # 26

���$�+�"�V�. 2452)

�@��	�& ��`���. ��(��4�����
����!!�����B
4� +�-*���-2�*2) �+$��������

X�4����]��3�4������
��� #��������4����" ��\#��[	���	
�4�� #���B�4���	" �*2��4����+�

��2%����B
4��(��+�

�����
�#& ��`���. ��'���������4�����
����!!�����
*��)��������B
4� 

+$����4+$��������)������'�3�4���� #0���/��� �(���2������	" �����**���" ����������
��

�[	���	�����X�4B��2���
�$�"� +$����4�\&�]���2�����	!!��� "� +�-�����*20�	�����

'	����&��`���. � 
�4�� #B
4��������"����"�*2�����	������������ ������4��

2) ����	���(��
	���#(�����%N����	 (�(�.) �����������2��	�����, 2551)

��-�	& �(�. 3*	���-.	������� #�� ����4���4$�+�-����" 0�	�����" � +$����4

+$��������B�$	��� �" ��40��+	�$	�+��2
���(���'��2��" ���+$����4X���2�����B�4X�4��(�
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�
��2��" B�������B�$	�������4�$
�4�" ��Z������X�4��(��(���\#�" �*2��'��
��� #� 

+�-*���-2)�3�4���" � �2�� ��$	���" � +$���*4�
�!" ����" ��4�����	���B
4������*2��+�

%���
W���2%�����($��$���'����+�!

�����
�#&�(�. ��'�������3*	������� #X�4����]�����*"��\#�+$����#�+)���2���

�*2��'��������4���$��������
��� #� �\#��� �B��2����������	

(�����&�(�.

1. 0�������������� #� ��2�	��	/���*2��2�	��	3*"B
4����� �������� +$����4���

����]�����*"� +�-����"0�	������*2+$����4�4���$��������
��

2. 3*	�3*��$	0���*2��Z��������-�����4����������"%���J��2�4���$�������

�
���*2/��	�!̂!�X��"��(�� +�-/���*2
*��
*���4$�$	������� #�������

3. B
4��	�����$	������ #X�4����]�����*"����4�"�������"�2�$��$���W$"�)4���(��

+�4�+(�"�*2�����+$���4������(�����"�+���/�+��]�*2�����"��&B��*2

�(���2���

4. �����������	*�$�Z�����"/��	�̂!!�X��"�*2��������� ���
��

5. ��	
��0�������������/	��*�����$������!�����]�	0���� �"�$���&� &���

��+�B������4����	�+�-/��� $	���\#�B
4��2����� ��)/�$2� #� 

3) ����	��(�	�	�����(�� (�(�.) �������$����, 2551)

��-�	" $	���*�������*�������" ��\#�$(��+���� #X�4��������Z��" ���+*4�������

��* #����*" 02��	#�����/��B����3*	���-.	�" �*2��+*�������������*" B
4� +�-/��X�4

����]�����*" � $	���" � +�-*���-2���
��" B����4��\#���	#����+�-+(������	�����)/���(��$*

������"�*2���(B���+���(�� ��)

�����
�# �(�. ��'��+����
(����� ����4��&����)��������" � #� +$����'��*	�B����

3*	���-.	������*� #X�4����]���2�����2���

(����� �(�.

1. 3*	���-.	��*2��+*�������������*

2. ��4���$	0���*23*����$	�����

3. B
4��	���$	�������(�
��"+���+��$�*2��2����
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'	����&�(�.

1. 3*	���-.	��*2��+*�������������*� #� +�-/���������]��$	��� �

�2�����2���

2."��4�3*��$	0���*2$	�����"� #� +�-/����\#���Z������� ��������"�*2��)�� #

�� #�$)4�

3. ��'��
*(B
4��	���$	���������������*"�*2��)�� #�� #�$)4���("�
��"+���+��$

�*2��2����
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(����� ����4
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0�6	��� ����(��

�%���������	
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�$���&�4�� ����]���4��$	��� ������������������� #� +$���J��2�0�20B���(*2������
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�(���2���" ��#B
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Kokkinis (1995) " ����������$0���+$���
��2��)������������	
����	

�����������($��������
�������	0���3*	���� ���� ���2
$(��+���)����*W��*2)���B
!()�

��2����� �" %���4���������$(������������	
����	��������������� �$���������B�4X�43*

��&����	0)����*W��*2)���B
!(
�\�X�(" ��\#������$0���+$���
��2��)���$����($�����

)����$��3�����������" $	� ������*\������������ �$���+$��������B������	
�����

B�4���0��*�" �*2+$��������)���$�����\#��($������	
�� 3*���$	0��� &B
4�
W�$(�������

�($�����)������	
����	����������X�(�
��2�����
�������	0)����*W�)���2����� �" ���

��	
����	����������� +$�����+�!� #�4������B�4��\#����
������
���)��+���� #�(����" X�(

��������4����� #B�4�
�\�����B�����+���"��(��0B�4���0��*�B������	
����	����������� #

� %+���4���������	���B�*4�+ ����"�$���&�4�� +$����4"��������"�$*� "3�4�� #�$��!"� &B
4�
W�

+$������(�����(��)���(*2�+���

David (1998) ����������������	
��+�-/����	����������� #� �����������	
����\#�

������-���������	
��+�-/����	���������� (Strategic Quality Management Model:

SQMM) �*2��2�$����$��3�����������02��2���������2�$������� #)����4��� ��(�

��$��(�0�������	
��+�-/���$� (Total Quality Management) ���$(�+�-/����'����*B�4

��\#���	���*2�+��� �($���$��(�� #����0�0��$��-���������	
����	����������" ��2���

��$��� #�����+$���4����)������	
��+�-/�������	��� #��'����( %����2�$������

�
*(�� &��0���B
4��	�+$��)����4���)4����
��)��+���" 0�+$�
�$	� ��	
��+�-/����	

���������� ��$	0��� &���������Z������[	���	��� (Operationalizes) �*2�����������

�����2�$��������Z����	
��+�-/����	���������� " �����������	
��+�-/��� ����	]��

�4��+$�����������2
$(���	������������ (��2����4$��	#�$�*4����������������)()��

��2�	��	/��� #3(����" �*2��	��)��+���) �����	
��+�-/�� (��2����4$���4�*��+4�� �($�

�($�)�������" �*2��Z����(��(���\#�) �*2��2�	��	/��)��+��� (�$������� +�-/��

����*���*2��2�	��	/��������	�)

B���������)� David (1998) ���*(�$" � )4���*� #B�4B������������0��*���0��

�������$0��	���)����*�B�0����0 ����
�����������������	���)����0��*�%+���4�

� �����Z��"�*2+$���(���\#��\�"%�������2��	� SQMM �4$�3*����[	���	�����'������4���

�*2$	� ���$	�+��2
���4��� � #02B�4B�������������	]���4��	3*��������� #��������

SQMM �*2���
��������)������	
��+�-/����	���������� +$��������������/��
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�$�*4���*2�����	
��+�-/��" �*2�2
$(���������������)()���*2�����	
��+�-/��

��2���B
4�+���� �����	
��+�-/����	���������� ��\#�+$���4�����J��2)��/���$�*4��

����)()���*2����������)��+���%���$�"���
�������)()��B��/���$�*4��"� #���B
4�
W�

$(����B
4+$�����+�!��������	
��+�-/�� 02� 3*B�����������+�-/��"��#02���X���(�����	#�

3**����������*�� ��������	����*2����	�" ��4$(������	
��+�-/��02X�(X�4�� #�$)4�%��

�����3**�������*(�$" ��(+�-/���*2����*��� +$����������%�����2
$(��+���2���

)������	
��+�-/����	���������� " �*2�����	
��+�-/��� ��������B�4��\#��������

+$��
�����	�@�, )����������* #��������B�/���$�

Kaplan and Norton (2001) � ������0��
���\���\#� The Strategy-focused

Organization ��#�) ��)�&�0����������$	0��B��+����(��" 0���$� 275 �
(" ��$(�" 3�4��	
��

�+����(�� +$���
W������$(�����������������X��[	���	��\#�B
4���*�3*�����W0��&�" 02�4�B�4

�$*��*2+$������������$(����$��3�������������(�� +�-/��" �*23*��������$	0��B�

��	*����$(�"���$��3*��������	���%������ � &$����	��* (Balanced Scorecard) �����������

��2�����B�4��'��+�\#��\�B����)���+*\#������������)��+���X�4��'���(�� " 0�� )4�����B
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����������" ��'�������*�)��2�������	
���*2��2�$�����[	���	��" �$�����	���$	� ���


�\���$�������Z��)���+*\#���+���X���(�+���� #��(��4������������$� 5"��2���+\�

1. ��	#������* #����*0��3�4��	
���2�����)��+���

2. �������������� #���
��X$4��*��'��3���" %+����" � #�������[	���	B
4��	�3*X�4

��(���'��������

3. ������4�+$����\#��%�" ���-��������[	���	��)�
�($����(��" B��+���B
4

�������������������� #$��3�X$4

4. ��4���0�B0B
4��+*���B��+���� +$�����3	����B���������	�������3���

%+����"�*2����������)��+���

5. 0��$��2���*2�2�� ��B
4� ����[	���	�����������������2��3*�����W0��(�

��'���2�$����"�*2� +$���(���\#�

Kaplan and Norton (2005) �����3*��������$	0��" ���B
4�
W������
�����+�!� #

�(3*B
4�+���X�(��2��3*�����W0)������	
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������++*�*2������+%�%*� ��������B��+���"X�(X�4�������������)�

�+�����'�
*�����$��3�%+�����*2��2�$���������)�
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�4����������	����)�%+����� & Stefanovic (2008) ��4������������
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(Strategic Evaluation)")���������������������������� 3"������"X�4��("%��� ������4��
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)������������	
����	����������

���
������������������������������
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���������4��+�(�\����B�4J���� # 2

� #$	���*�������*�������

R2 =Research "�_���� 2

3�4��+�-$�Z	��$0���+$���
��2���*2

+$����'�X�X�4)������������	
����	

�������������
�����������������������

���������4��+�(�\����B�4

1.������*2��������$	0��

2.���������+$��+	��
W�)�

��+*����� #�$����/���̂00����"�*2

�/������2�+�)����������

��	
����	����������

3.$	�+��2
�)4���*�*20��*�����+$��

�4����0����'�

1.�����������	
����	���������� 4

��$+	�

2.�/���̂00����"�*2�/����

��2�+�"�*2+$���4����0����'�

)������������	
����	����������

���
�����������������������

�������

�(������������	
����	����������

���
�����������������������

���������4��+�(�\����B�4�($����

��0����� #������

�(������������	
����	����������

���
�����������������������

���������4��+�(�\����B�4J���� # 1

�����2��	�+$���
��2���*2

+$����'�X�X�4")����������

��	
����	�������������
���

���������������������������

+$��+	��
W��*2)4�������2)�

3�4��+�-$�Z	�4��+$���
��2���*2

+$����'�X�X�4 )����������

��	
����	�������������
���

���������������������������

������������������	
����	

�������������
������������������

��������������4��+�(�\����B�4

�($������0����� #������

�(������������	
����	����������

���
�����������������������

���������4��+�(�\����B�4"J���� # 2

1.�����	�������+�(�\����B�4������

2.��2��	�3*���B�4���������

��	
����	�������������
���������

�����������������������4��

+�(�\����B�4

������������������	
����	

�������������
������������������

�������������($������0����

� #������

�����������	
����	����������

���
�������������"����������

�������J��������-�

1.3*�[	���	��������	�������

������

2."3*�[	���	���"3**����"�*2+$��

+	��
W��4��+$���
��2��)�

�������*2����� ����4)�3�4B�4������

)�&�������$	0���*2��Z�� ��2�$���� 3**����
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3.1 '	(����	� �	�����	�����

����0��)�&�������$	0���*2��Z�������������	
����	����������0�� 6 )�&����X�4

/���$���������	����$	0�����(�X�� &

3.1.1 ��%9�����9	����
0�6	

1) ��+*�������������)���������������������������� 3" ������" X�4��(

%��� ������4����20�*0����*4�" $	���*��������������2���,��*4�" �*2$	���*�������*

�������"0���$� 892 +� �X�4���������+\�0���$� 741"J���)

2) 3�4��*�B�4�(������������	
����	����������������-����" ��4��+�(�\����B�4

0���$� 25 +�" �*23�4��	
��" 3�4�[	���	��" 3�4���0��
�($���� #�� #�$)4�" � #X�4�)4��($�%+����

��Z������������)�������"0���$� 74 +�"�*23�4�)4��($��	0����%+����"0���$� 198 +�

3.1.2 �"�O����O����,-�,��	�����

1) ��������������������	
����	�������������
����������������������������

��B��/���̂00�����*2�/������2�+� 3(�������$0���+$���������\&�
�0��3�4��

+�-$�Z	 5 �(��" %��+(����� IOC � #+���$-X�4��(���� .92 0��\�$(������������&����+*4����

$������2�+� �*2��*���W�)4���*�����+*�������������� #�[	���	��� #%��� �������	���

�
����"��#��'������������������������ #X�(B�(�*�(���$��(�" 0���$� 30 +�" ���)4���*� #��W�

�$��$�X�4X���$0���+$���� #�)�������������+$�����+*4�/��B�" %��B�4���

��2��-+(�+$���� #��������)� Cronbach’ alpha X�4��(���� .98

2) �(������������	
����	����������������-������4��+�(�\����B�43(�������2��	�

+$���
��2��"�*2��$0���+$���������\&�
�)������2��	�3*���B�4������B�+�(�\�0��

3�4��+�-$�Z	 5 �(��" %��+(����� IOC � #+���$-X�4��(���� .89 0��\�$(������������&�

���+*4����$������2�+��*2��$0���+$���� #�)�����������4��+$�����+*4�/��B�

%��B�4�����2��-+(�+$���� #��������)� Cronbach’ alpha X�4��(���� .95

3.1.3 �	���z�����������$�

1) ������/���^00�����*2�/������2�+��� #�$��������������	
����	����������

���
������������������������������"B���+*�������������)�����������"����������

������� 3" ������" X�4��(" %��� ������4����20�*0����*4�0���$� 260 +�" $	���*��

������������2���,��*4�0���$� 365 +�" �*2$	���*�������*�������0���$� 116 +�

�$���&�	&�0���$� 741 +�
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2) �����3*�����*�B�4�(������������	
����	����������������-������4��+�(�\�

���B�4" B�+-2������������	���0���$� 25 +�" 3�4��	
��" 3�4�[	���	��" 3�4���0��
�($���� #

�� #�$)4�0���$� 74 +�"�*23�4�)4��($��	0����%+����0���$� 198 +�

3.1.4 �	����"�	��#����$�

1) )4���*�\&�]��)�3�4������������B�4��	�	��	������X�4��(" +$��� #" �4��*2 �*2

)4���*��	��	��-)�+$��+	��
W�" �(������������	
����	����������B�4%������+���	$�����

�����W0���" %��� ��	�	� #B�4B����$	�+��2
�+\�" +$��� #" �4��*2" +(��J* #�" �($��� #��������]��

+$���4����0����'�"$	�+��2
�+$�������$� (ANOVA) Test of Homoginity of Variance �*2

Post Hoc"�($�)4���*��	+�-/��)�+$��+	��
W�� #� �(������������	
����	����������"B�4��	�	

��	������X�4��("+$��� #"�*2���$	�+��2
���\&�
�

2) )4���*��	��	��-� #X�40�������2��	�3*�����*�B�4�����������	
����	

����������������-������4��+�(�\����B�4" B�4��	�	B����$	�+��2
�+\�" +(��J* #�" �($��� #����

����]��" �($�)4���*��	+�-/��� #X�40�������2��	�3*�����*�B�4�����������	
����	

����������������-������4��+�(�\����B�4" B�4��	�	��	������" X�4��(" +$��� #" �*2���$	�+��2
�

��\&�
�

%��� ���*2�� ��$	� ��������	����$	0���*2��Z�� 6")�&����"���(�X�� &

3.2 �_������� 1 
0�6	�'	(�*��%������'	((0������"#& ����$�����	�����	��-��

�%��
	���#��	����+	���% �
0�6	��� ����(�� (R1)

3.2.1 ��	�� �������"� ��O_�����,��	�����

�. �
*()4���*� #B�4B����$	0�� X�4��(�������*2��$	0��� #�� #�$)4���&B��*2�(���2���

�� #�$��������	
����	����������" �����Z��������" �*2�����������	
����	����������

�*��0��%����� #�� #�$)4���������	
����������)��������

). $	� �����W��$��$�)4���*" X�4��(����$��$�)4���*0���������*2��$	0����&B��*2

�(���2���"� #������� �	����3����(B������"��+$��$�����"�*2��+$�����\#��	�*W+����	���

+���+*��������$+	�B����$	0���*2��Z��" �����������	
����	�������������
���������

���������������������
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+. ���$	�+��2
�)4���* X�4��(���$	�+��2
���\&�
����$������2�+����$	0��� #��'�����B�

���������*2���$	�+��2
� �*2���+��2
������������	
����	���������� 4 ��$+	�X�4��(

2.1) Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning top - down

and bottom - up views ��$+	�)� Michael �*2+-2 (2003) �����������	
����	

����������� #� ��$+	������	
��� #�4����+$�����+*4�" )������	
�������**(����*(�

)�&���

2.2) Strategic Management Model ��$+	�)� Hacker and Akinyele

(1998) �����������	
����	����������B������*������������(����[	���	" 3��3������B�4

$0�+�-/�� (PDSA Cycle) B������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2��

2.3) A Comprehensive Strategic - Management Model ��$+	�)� David

(2009) �����������	
����	�������������+���+*��B
4+$�����+�!������� �($��($�

(Participation) )�3�4� �($�X�4�($��� �B������	
�����)�&����"��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�

B��	����� �$�����(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (Dynamic and Continuous)

2.4) The Delta Model - an Integrative Strategic Framework ��$+	�)�

Hax and Wilde II (2003) ��������*�4�B
4+$�����+�!���������-������������4�B����

���
��$	���������*2�����	0" X�4��(" �2���+���" �����4�^!
�3�4�����	���" �*23*3*	�� #� � #���

%��B�4��2�$����������( (Adaptive Process) ��\#�����
����4��3*�[	���	���"�$������"�*2

3�4�����	���

. �����$0���+�-/�� %�������������0����� #������$	����	����

3.2.2 ���	��"�O����O����,-�,��	�����

�. �
*()4���*� #B�4B����$	0��

1) �
*()4���*� #X�40��������" X�4��(" )4���*� #X�40��������+��2
�������" �*2

)4���*� #X�40�����$	�+��2
���\&�
�B���� # 2

2) �
*()4���*� #��'���++*" X�4��(" ��+*�������������)����������������

������������

). �+�\#��\�� #B�4B������W��$��$�)4���*" X�4��(���������+$��+	��
W��� #�$���

�����������	
����	�������������
������������������������������" B��/���̂00�����*2

�/������2�+� ��\#�
�+$���4����0����'�)������������	
����	���������� (���B�

3�$�")) %��� )�&���������4��+�\#��\���� &
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1) ���)4�+4���0�����$	�+��2
��������*2������+��2
������������	
����	

����������"�����
������B������4����������

2) ���
��%+���4�����������*2������)4�+�������(*2��2��W�0��)4�

+4���� #X�4"%�����������"��2����4$� 3"�($�"X�4��(

�($�� # 1" /��	
*�)�3�4������������" ��'������$0���������

(checklist) ��\#�����$0)4���*�\&�]��)�3�4�������������4���(��" X�4��(" ���������" ���

����
�("��2�����-���������"�*2$�Z	��������

�($�� # 2" +$��+	��
W��� #�$��������������	
����	����������)�

������B��/���^00�����*2�/������2�+� ��2����4$� )4�+������4�����$��3�

����������0���$� 28" )4�" ������������������(����[	���	0���$� 13" )4�" �*2�����2��	�3*

����������0���$� 10")4�"B�4������($���2��	�+(� 5"�2���"��&��( 1 �� 5 %��� +(���$�*)� #��'�

��-.�B�����	0��-���� &

5 
�����"��2��W���&������������)��(������ #���

4 
�����"��2��W���&������������)��(�����

3 
�����"��2��W���&������������)��(������*�

2 
�����"��2��W���&������������)��(���4��

1 
�����"��2��W���&������������)��(���4��� #���

�($�� # 3 +$��+	��
W��� #�$��������������	
����	����������)�

������B��/���^00�����*2�/������2�+� ��'�+������*����������) ����	���+$��+	�

�
W��*2)4�������2��	#���	�B����������" 
�\��3�/��� #� �+���2��������������	
����	

����������)����������������������������B��/������2�+�

+. $	� �����W��$��$�)4���* %��3�4$	0����'�3�4��W��$��$�)4���*�4$�����" � ���*2�� ��

�*2)�&������� &

1) �*�(���$��(�B����$	0��" X�4��(��+*�������������)����������������

������������ 3" ������" %���*\����$��(�����0�20 (Purposive Selection) ������� #� 

*���-2)���������	������	
����	����������+*4��+*�������� #���" ��'����������������

������������" � #0������� ��������B��2������������ (��	!!��� ) ��\#�3*	����*��*���0�

�)4����������B��������'�
*������
*��)�������" �$���'���+*���0��%��� ������4����2
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0�*0����*4�" $	���*��������������2���,��*4�" �*2$	���*�������*�������" 0���$�

��&�	&� 892 +�

2) �(
���\�)�+$���($��\�B������W��$��$�)4���*B����$	0��" 0����-.	�

$	���*����"%��� ������4����20�*0����*4�"$	���*��������������2���,��*4�"�*2$	���*��

�����*�������

3) �(���������B
4��+*���� #" %��� ������4����20�*0����*4�" $	���*��

������������2���,��*4�" �*2$	���*�������*�������" 0���$� 892 J���" �*2��W�

���������+\�/��B� 2 �����
� �X�4���������+\�0���$� 741"J���"+	���'��4��*2 83.07)

. ���$	�+��2
�)4���*

�($�� # 1 )4���*�\&�]��)�3�4������������B�4��	�	��	������X�4��(" +$��� #

�4��*2 �($�� # 2 +$��+	��
W�� #� �(��+���2���)������������	
����	����������" ��(*2

�+���2���" %��B�4%������+���	$����������W0���" �*2�($�� # 3 +$��+	��
W�� #� �(����������

��	
����	����������0��)4�+������*������" B�4��	�	������X�4��(" +$��� #" �*2���$	�+��2
�

��\&�
�

0. �����$0���+�-/��)��+�\#��\�

1) �(�%+���4��*2)4�+�����)��+�\#��\�� #B�4B������W��$��$�)4���*���

����� #X�4���
��X$4" X�4��(%+���4�)����������� #�4�� )4�+�������(��'� 3 )�&����" +\�

���$��3�����������"������������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*����������"�$���&)4�

+�����B���(*2)�&����" �4�+���+*���+���2���0��������� #+�������& 4 ������" �*2

�����	���������������������($���������0����� #������$	����	����

2) ����(��+�\#��\�� #B�4B������W��$��$�)4���*�(B
43�4��+�-$�Z	 5" �(��

�����\#�3�4��+�-$�Z	���3�$�" +) ��$0���+$��+���+*��)�%+���4���\&�
�" +$��

�
��2��)���	��-)4�+�����" +$������	��\&�
�%�������$0���+$�����+*4�" �2
$(�

)4�+��������$������2�+�" � #���
����'�����
���" %��+(����� IOC (Item Objective

Congruence) � #+���$-X�4��(���� .92 0��\�$(������������&����+*4����$������2�+�

3) ���������\&�
�)�)4�+�����" /���� #B�4�*2����� �)4�+�����B�������

������+$��+	��
W��*2)4�����0��3�4��+�-$�Z	�($������0����� #������$	����	����

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



84

4) ��*�B�4��������������+*�������������� #�[	���	��� #%��� ��

�����	����
����" ��#��'������������������������ #X�(B�(�*�(���$��(� (� 
�4�� #0��������

�����B
4������*��*��\#��*\#������
�(��)�&�) 0���$� 30 +�" �*2���)4���*� #��W��$��$�X�4X�

��$0���+$���� #�)�������������+$�����+*4�/��B�" %��B�4�����2��-+(�+$��

�� #��������)� Cronbach’ alpha X�4��(���� .98

3.3 �_������� 2 �9	��$�����	�����	��-���%��
	���#��	����+	���% �
0�6	��� 

����(��(����"$9�O��	�,-� (D1)

�. �
*()4���*� #B�4B����$	0�� X�40�������W��$��$�)4���*" �*2$	�+��2
�)4���*0��

���������+$��+$��+	��
W��� #�$����/���̂00�����*2�/������2�+�" )����������

��	
����	�������������
������������������������������B�" ��&)4���*��	��	��-�*2��	

+�-/��

). $	� �����W��$��$�)4���*

1) ���3*���$	�+��2
�)4���*��	��	��-�*2��	+�-/��" � #X�40�����������

��
�)4�������\#���'���$��B�������
���(�%+���4��*2�+���2���)������������	
��

��	����������"���
������������������)����������\#����+��������$	0��"%����2��	�0��

+(�+$���4����0����'����*����� (���B������ # 13)

2) ����(������������	
����	����������" ���
�����������������������

�������������+���2��������2�$������	
�� 3" )�&����" X�4��(" ���$��3�����������

������������������(����[	���	" �*2�����2��	�3*����������" �*2��	���$	� ��������	����

��	
����	������������������ #���
��B���������\#�B�4��'�+�(�\�B����B�4������

+. ���$	�+��2
�)4���* %�����$	�+��2
�%+���4��*2��\&�
�)��(������������	
��

��	�������������
��������������������������������4��+�(�\����B�4" ���3*���$	�+��2
�

)4���*��	��	��-�*2��	+�-/��0�����������

. �����$0���+�-/��" %���������(������������	
����	�������������
���

�����������������������������4��+�(�\����B�4" ����\#��%����$������2�+����$	0���*2

������$+	����$	0��" +(�+$���4����0����'�" �*2��2�$������	
�� �*2�����	�����������

�������($������0����� #������$	����	����
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3.4 �_������� 3 �������"�	����	���,��	���	�9	��$�����	�����	��-���%��
	���#

��	����+	���% �
0�6	��� ����(��(����"$9�O��	�,-�:�,-� (R2)

�. �
*()4���*� #B�4B����$	0�� X�4��("3�4��+�-$�Z	 5"�(�� (����\#����B�3�$�"+)

). �+�\#��\�� #B�4B������W��$��$�)4���* X�4��( 1) �(�+�(�\����B�4�����������	
��

��	�������������
������������������������������ �*2 2) �����2��	�+$���
��2��

)������� (���B�3�$�")

+. $	� �����W��$��$�)4���* %������(�+�(�\����B�4�����������	
����	����������

���
������������������������������" �(B
43�4��+�-$�Z	��$0���+$���
��2���*2+$��

��'�X�X�4B�������X�B�4)�+�(�\����B�4������+$��+���+*��" %+���4���\&�
�" +$���
��2��

)�)4���*B���(*2)�&����)�������" �*2+$������	��\&�
�%����$0���+$�����+*4�

�2
$(�)4�+�����B������2��	�3*���B�4���������$������2�+�" )�������" %��+(����� IOC

(Item Objective Congruence) � #+���$-X�4��(���� .89 0��\�$(������2��	�3*���B�4������

��&����+*4����$������2�+�)�������

. ���$	�+��2
�)4���* %��B�4��	�	��	��������'�+(��J* #�"�*2���$	�+��2
���\&�
�

0. �����$0���+�-/��" %��������)4���*� #X�40�����$	�+��2
�+$��+	��
W�)�3�4��

+�-$�Z	��$	�+��2
���\&�
� ��\#�0���*�(���(��2��W�� #�4���������(�+�(�\����B�4���������

��	
����	�������������
������������������������������" %��B�4���������4�������� #

���
��$������2�+�"*���-2�J��2"�*2+$�����+�!)�������

3.5 �_������� 4 �����%��9	��$�����	�����	��-���%��
	���#��	����+	���% �
0�6	

��� ����(��(����"$9�O��	�,-� (D2)

�. �
*()4���*� #B�4B����$	0�� X�4��()4���*� #X�40�������2��	�)�3�4��+�-$�Z	�4��

+$���
��2���*2+$����'�X�X�4 B��������(�+�(�\����B�4�����������	
����	����������

���
������������������������������

). $	� �����W��$��$�)4���* %�����������\&�
�)�+�(�\����B�4�����������	
����	

�������������
�������������������������������4��%+���4� �+���2��� )�&����

��2�$����" �����2��	�3*" �*2/���� #B�4" ���+$��+	��
W��*2)4�����0��3�4��+�-$�Z	

�($������0����� #������$	����	����
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+. ���$	�+��2
�)4���* %������(�+�(�\����B�4�����������	
����	�������������
���

���������������������������� #���������$	�+��2
���\&�
��*2%+���4�" B
4���+*4����

���������4�+�(�\����B�4������� #���
��

. �����$0���+�-/�� %������(�+�(�\����B�4�����������	
����	�������������
���

���������������������������"�������	������������($������0����� #������$	����	����

3.6 �_������� 5& �	�� ���,-��9	��$������	����+	���% �
0�6	��� ����(��

(����"$9�O��	�,-�&{����� 2 (R3)

�. �
*()4���*� #B�4B����$	0��

1) �
*()4���*� #��'���++*" X�4��(3�4B�4�������*23�4���0��
�($���� #�� #�$)4�

� #X�4�)4��($�%+������Z������������)�������0���$� 74 +� �*23�4�����	��� (3�4�)4��($�

�	0����%+����) 0���$� 198 +�

2) �
*()4���*� #X�40��������" X�4��()4���*�� #�$���3*��������	������	
����	

����������)�������" � #B�4�(�+�(�\����B�4�����������	
����	�������������
�������������

�����������������J���� # 2

). �+�\#��\�� #B�4B������W��$��$�)4���*

1) �(�+�(�\����B�4�����������	
����	����������" ���
������������������

������������J���� # 2

2) �����2��	�3*����[	���	��"3*��2���*23**����")������	
��������

3) �����2��	�+$��+	��
W�)�3�4�)4��($�%+������Z������������������

0���$� 74 +�" �� #�$������B�4+�(�\����B�4�����������	
����	�������������
�������������

�����������������J����(� 2 ��2����4$�" )4�+�����+$��+	��
W����*���-2�J��2)�

������B�4������($���2��	�+(� 5" �2���" ��&��( 1 �� 5 0���$� 8" )4�" �*2+������*������

0���$� 3" )4�" �*2�����2��	�+$��+	��
W�)�3�4�����	���0���$� 198" +�" ��2����4$�)4�

+�����+$��+	��
W��� #�$��������	
��)�������"B�4������($���2��	�+(� 5"�2���"��&��( 1 ��

5 0���$� 7")4�"�*2+������*������0���$� 3")4�"%��� ��-.�B�����	0��-���� &

5 
�����"�(��+	�$(�� +$���
��2������ #���

4 
�����"�(��+	�$(�� +$���
��2�����

3 
�����"�(��+	�$(�� +$���
��2������*�
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2 
�����"�(��+	�$(�� +$���
��2���4��

1 
�����"�(��+	�$(�� +$���
��2���4��� #���

4) �����2��	������ ����4B����B�4+�(�\����B�4�����������	
����	����������

���
������������������������������J����(� 2 )�3�4B�4������0���$� 25 +�"��2����4$�

)4�+������*���������X�(� %+���4� 1" )4�" �*2+������*������� #� %+���4�0���$� 7" )4�

���*���-2�J��2)�������

+. $	� �����W��$��$�)4���*

1) �	��(���2���+$���($��\����3�4��	
����������\#���������������	
����	

�������������
����������������������������������*�B�4B�������

2) �����	��������(�+�(�\����B�4�����������	
����	�������������
���

���������������������������J���� # 2

3) ��2��	�3*����[	���	��"3*��2���*23**����)������	
��������

4) ��2��	�+$��+	��
W��*2����� ����4B����B�4+�(�\����B�4�����������	
����	

�������������
������������������������������J����(� 2 )�3�4B�4������"3�4�����	���"�*2

3�4���0��
�($���� #�� #�$)4�

. ���$	�+��2
�)4���*

1) $	�+��2
�)4���*��	��	��-" %��B�4��	�	B����$	�+��2
�+\�" +(��J* #�" �($�

�� #��������]��"%�����
����-.�B�����	0��-���� &

+(��J* #� 4.50 – 5.00 
�����"� +$���
��2������ #���

+(��J* #� 3.50 – 4.49 
�����"� +$���
��2�����

+(��J* #� 2.50 – 3.49 
�����"� +$���
��2������*�

+(��J* #� 1.50 – 2.49 
�����"� +$���
��2���4��

+(��J* #� 1.00 - 1.49 
�����"� +$���
��2���4��� #���

2) $	�+��2
�)4���*��	+�-/��" %��B�4��	�	��	������" X�4��(" +$��� #" �*2���

$	�+��2
���\&�
�

0. �����$0���+�-/��)��+�\#��\�� #B�4B������W��$��$�)4���*" �����2��	���'�

�($�
��#)�+�(�\����B�4�����������	
����	����������" ���
����������������������������

��"0�X�4��$0���+�-/���+�\#��\�%��3�4�� #�$��!B�)�&����� # 3
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3.7 �_������� 6 �����%��$�����	�����	��-���%��
	���#��	����+	���% �
0�6	

��� ����(��(����"$9�O��	�,-�,�����$�@# (D3)

�. �
*()4���*� #B�4B����$	0�� X�4��()4���*� #X�40�������2��	�3*���B�4������" �*2

3�4���0��
�($���� #�� #�$)4�" B��������(�+�(�\����B�4�����������	
����	�������������
���

���������������������������J���� # 2"X�B�4

). $	� �����W��$��$�)4���* %�����������\&�
�)�+�(�\����B�4�����������	
����	

�������������
������������������������������" �4��%+���4�" �+���2���" )�&����

��2�$����" �����2��	�3*" �*2/���� #B�4" ���+$��+	��
W�" �*2)4�����0��3�4��+�-$�Z	

�($������0����� #������$	����	����

+. ���$	�+��2
�)4���* %�����+�(�\����B�4�����������	
����	����������������-����

(ISM Model) � #���������$	�+��2
���\&�
��*2%+���4�B
4���+*4�������������4�+�(�\����

B�4������� #���
��

. �����$0���+�-/�� %�����+�(�\����B�4�����������	
����	����������������-�

��� (ISM Model) �������	������������($������0����� #������$	����	���� ��\#���2���

�3����(J��������-��(�X�
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����� 4

!��	����"�	��#����$�

B�����������3*���$	�+��2
�)4���*" �����������	
����	�������������
���������

���������������������"3�4$	0��X�4����������(�X�� &

4.1 3*���$	�+��2
�)4���*� #X�40����������������������	
����	�������������
���

���������������������������

 4.2 �(������������	
����	�������������
������������������������������

4.3 �����������	
����	�������������
��������������������������������4��

+�(�\����B�4

4.4 3*���$	�+��2
�)4���*� #X�40�������2��	�3*�����������������	
����	

����������������-������4��+�(�\�X�B�4

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



90

4.1 !��	����"�	��#����$����: ��	�������+	��$�����	�����	��-��

�%��
	���#��	����+	���% �
0�6	��� ����(��

4.1.1 !��	����"�	��#����$��-������	@

�	�	���� 3" 0���$��*2�4��*2)�3�4������������0��������" ������" ���" ����
�(

��2�����-���������"�*2$�Z	�������������

������ 0���$� (+�) �4��*2

������ "%��� ������4����20�*0����*4�

$	���*��������������2���[��*4�

$	���*�������*�������

260

365

116

35.1

49.3

15.6

��� ���


!	

X�(�2��

384

340

17

51.8

45.9

2.3

����
�( 3�4��	
��������

3�4��	
���2���/�+$	����3��

3�4�[	���	��������

3�4�[	���	��������������

X�(�2��

10

41

273

398

19

1.3

5.5

36.8

53.7

2.7

��2�����-��������� �4���$(� 5 �6

5 – 10 �6

                                     11 – 15"�6

                                     16 – 20"�6

����$(� 20 �6

X�(�2��

175

109

85

70

283

19

23.6

14.7

11.5

9.4

38.2

2.6

$�Z	�������� (�����) �#���$(���	!!��� 

��	!!��� 

��	!!�%�

��	!!����

X�(�2��

202

308

187

25

19

27.3

41.6

25.2

3.4

2.5
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0������� # 3 3�4��������������&�	&� 741 +�" �($�B
!(��0��$	���*��

������������2���[��*4�"0���$� 365" +� (�4��*2 49.3) ��*��+\�" %��� ������4����2

0�*0����*4�"0���$� 260 +� (�4��*2 35.1) �*2$	���*�������*�������"0���$� 116 +�

��4��*2 15.6) %����'�������"0���$� 384 +� (�4��*2 51.8) ���
!	"0���$� 340 +� (�4��*2

45.9) �*2X�(�2�����" 0���$� 17 +� (�4��*2 2.3) �($�����
�(�($�B
!(��'�3�4�[	���	������

��������"0���$� 398 +� (�4��*2 53.7) ��*��X�4��(3�4�[	���	��������" 0���$� 273 +�

��4��*2 36.8) 3�4��	
���2���
�$
�4�/�+$	����3��"0���$� 41 +� (�4��*2 5.5) 3�4��	
��������

0���$� 10 +� (�4��*2 1.3) �*2X�(�2������
�("0���$� 19 +� (�4��*2 2.7) ���0��� &��$(�

3�4�������������($�B
!(� ��2�����-����������$(� 20 �6"0���$� 283 +� (�4��*2 38.2)

�*2�($�B
!(� $�Z	��������������2�����	!!��� "0���$� 308 +� (�4��*2 41.6)

�	�	���� 4" �/���̂00�����*2�/������2�+�" )������������	
����	�������������
���

��������������������������� �4�����$��3����������� (Strategic Formulation) ���

��'�+(��J* #� (x�  ) �*2�($��� #��������]�� (SD.) �$���&+$���4����0����'� (PNImodified)
�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4�������$��3����������� (Strategic Formulation)

x� SD. x� SD. PNIm odified *�����

1. 
�($���)��(��3�4��	
��� 
�4�� #0����&+-2�����B�

������ SWOT Analysis ��\#����
����'���$�����

)���+*\#���+���B
43�4�[	���	��

3.67 1.08 4.46 .75 .22 13

2. 
�($���)��(��3�4��	
������^+$��+	��
W�)�

3�4�[	���	��B����$	�+��2
��	�����������	���)�

�+���

3.50 1.00 4.57 .64 .31 5

3. 
�($���)��(������%����B
4��+*����������� �($�

�($�B�������
������������

3.44 1.04 4.51 .70 .31 5

4. 
�($���)��(��� ���$	�+��2
��+���%��B
4

+$�����+�!����2���+���"3*3*	��*2�����4�^!
�

3�4�����	���

3.47 .96 4.52 .72 .30 6

5. 
�($���)��(������%*������ (Mindset) B����

���
�������������+���B
�(

3.22 .97 4.51 .68 .40 1

6. 
�($���)��(��+������3*3*	�" B����$	�+��2
�

�+�����\#�)���+*\#������������

3.57 1.04 4.56 .67 .28 8
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�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4�������$��3����������� (Strategic Formulation)
x� SD. x� SD. PNIm odified *�����

7. 
�($���)��(��+������0���\�����)()��"B����

$	�+��2
��+�����\#�)���+*\#������������

3.40 1.05 4.45 .76 .31 5

8. 
�($���)��(��B
4+$�����+�!�������	��(�

��2�������(�� ��2�	��	/��B����$	�+��2
��+���

��\#�)���+*\#������������

3.47 1.02 4.52 .74 .30 6

9. 
�($���)��(��� ���$	�+��2
��+�����\#�)���+*\#��

������������(���'��2��

3.40 .97 4.52 .72 .33 4

10. 
�($���)��(��� ���$	�+��2
��+�����\#����
��

$	��������"�����	0"�*2
*������[	���	

3.36 .99 4.52 .69 .35 3

11. 
�($���)��(��B
4%����3�4�[	���	��X�4� �($��($�

���+$��+	��
W�B�������
���	���"��������	���

3.38 1.08 4.57 .65 .35 3

12. 
�($���)��(��� �����*$	����������'�

$������2�+��J��2� #$��X�4

3.42 .97 4.54 .66 .33 4

13. 
�($���)��(��� ������
������
�����(���'�

��������(���������3���(����[	���	

3.51 1.07 4.58 .66 .31 5

14. 
�($���)��(��� ������ �����������

�	��(��\#����B��������3���(����[	���	0��+$��+	��
W�

)�3�4��	
��"3�4�[	���	��"�*23�4�����	���

3.42 1.00 4.49 .70 .31 5

15. 
�($���)��(��� ������ ����4�� ���B�������

�3���(����[	���	

3.46 .99 4.50 .72 .30 6

16. 
�($���)��(��� ������
��$	� ��������	�"��

��(���'��������"�(���������3���(����[	���	

3.52 1.00 4.53 .67 .29 7

17. 
�($���)��(��� ������
�������$*�����0��(��

�������3���(����[	���	

3.55 1.02 4.56 .68 .28 8

18. 
�($���)��(��3�4��	
��� �3������2���

��*���-���������������[	���	����20���6

3.51 1.11 4.60 .62 .31 5

19. 
�($���)��(��� �3���2����3����(�����	
��

������������(*2)�&������(��(���\#�

3.31 1.06 4.54 .64 .36 2

20. 
�($���)��(��� �����	
������������� #� �3����

��2������2
$(�3�4��	
���*23�4�[	���	�����)�&����

3.38 .99 4.48 .67 .33 4

21. 
�($���)��(��� ���$��3�����������"%��

+���������*���-�)��+���

3.71 1.03 4.58 .68 .23 12
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�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4�������$��3����������� (Strategic Formulation)
x� SD. x� SD. PNIm odified *�����

22. 
�($���)��(��� ���$��3�����������"%��B
4

+$�����+�!���3�4�����	���

3.61 1.04 4.53 .68 .26 9

23. 
�($���)��(��� ���$��3�����������%��

+����������]������������"��(�"����]����������

���	"
�\�����]�����������

3.82 1.06 4.56 .73 .19 14

24. 
�($���)��(��� ���$��3�����������"%��

+���������B�4���2��-��(�+�4�+(�

3.75 1.08 4.62 .60 .23 12

25. 
�($���)��(��� ������3*�����2��	����

�[	���	��� #3(����B�4B�������������$�����$��3�

����������

3.54 1.02 4.54 .64 .28 8

26. 
�($���)��(��� ���$��3�����������"%��B
4

+$�����+�!����$������

3.46 .97 4.53 .66 .31 5

27. 
�($���)��(��� ������)4���*0�������$0"���

/���������'���$��B����$��3�����������

3.65 1.00 4.53 .66 .24 11

28. 
�($���)��(��� ������)4���*0�������$0"���

/��B�����'���$��B����$��3�����������

3.66 1.00 4.57 .64 .25 10

0������� # 4 3*���$	�+��2
�+(��J* #�B�)�&�������$��3�������������$(�" �/��

�^00����� #� +(��J* #������X�4��(" )4� 23" ���$��3�����������%��+����������]����

�������� (x� =3.82,SD.=1.06) ��*��X�4��(")4� 24"���$��3�����������"%��+���������

B�4���2��-��(�+�4�+(� (x� =3.75,SD.=1.08) �*2)4� 21" �����	
������������� #� �3����

��2������2
$(�3�4��	
���*23�4�[	���	�����)�&����(x� =3.71,SD.=1.03) �($��/���̂00����

� #� +(��J* #��#�����X�4��(" )4� 5" �������%*������ (Mindset) B�������
�������������+���B
�(

(x� =3.22,SD.=.97) ��*��X�4��(" )4� 19" ���� �3���2����3����(�����	
��������������(

*2)�&������(��(���\#� (x� =3.31,SD.=1.06) �*2" )4� 10" ���$	�+��2
��+�����\#����
��

$	��������"�����	0"�*2
*������[	���	 (x� =3.36,SD.=.99)

�/������2�+�� #� +(��J* #������X�4��(")4� 24"���$��3�����������"%��+���������

B�4���2��-��(�+�4�+(� (x� =4.62,SD.=.60) ��*��X�4��(" )4� 18" ���� �3������2���

��*���-���������������[	���	����20���6 (x� =4.60,SD.=.62) )4� 21" ���$��3�

����������"%��+���������*���-�)��+��� (x� =4.58,SD.=.68) )4� 13"������
������
���
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��(���'���������(���������3���(����[	���	 (x� =4.58,SD.=.66) �($��/������2�+�� #� 

+(��J* #��#�����X�4��(" )4� 7" ���+������0���\�����)()��B����$	�+��2
��+�����\#�)���+*\#��

���������� (x� =4.45,SD.=.76) ��*��X�4��( )4� 1" 3�4��	
��� 
�4�� #0����&+-2�����B����

��� SWOT Analysis ��\#����
����'���$�����)���+*\#���+���B
43�4�[	���	�� (x�
=4.46,SD.=.75) �*2)4� 20" �����	
������������� #� �3������2������2
$(�3�4��	
���*2

3�4�[	���	�����)�&���� (x� =4.48,SD.=.67)

)4�� #� +$���4����0����'������X�4��(" )4� 5"�������%*������ (Mindset) B�������
��

�����������+���B
�( (PNImodified=.40,*������ # 1) ��*��+\� )4� 19" ���� �3���2���

�3����(�����	
��������������(*2)�&������(��(���\#� (PNImodified=.36,*������ # 2) )4� 10"���

$	�+��2
��+�����\#����
��$	��������"�����	0"�*2
*������[	���	 (PNImodified=.35,*������ # 3) �*2

)4� 11 B
4%����3�4�[	���	��X�4� �($��($����+$��+	��
W�B�������
���	�����������	���

(PNImodified=.35,*������ # 3) �($�)4�� #� +$���4����0����'��#��� #���X�4��(" )4� 23" ���$��3�

����������%��+����������]������������ (PNImodified=.19,*������ # 14) ��*��+\�")4� 1

3�4��	
��� 
�4�� #0����&+-2�����B������� SWOT Analysis ��\#����
����'���$�����

)���+*\#���+���B
43�4�[	���	�� (PNImodified=.22,*������ # 13) )4� 21"���$��3�����������%��

+���������*���-�)��+��� (PNImodified=.23,*������ # 12) �*2)4� 24" ���$��3�����������

%��+���������B�4���2��-��(�+�4�+(� (PNImodified=.23,*������ # 12)

�	�	���� 5 �/���̂00�����*2�/������2�+�" )������������	
����	�������������
���

���������������������������B�������������������(����[	���	(Strategic Implementation)

�����'�+(��J* #�(x�  ) �*2�($��� #��������]�� (SD.) �$���&+$���4����0����'� (PNImodified)
�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4����������������������(����[	���	 (Strategic Implementation)
x� SD. x� SD. PNImodified *�����

1. 
�($���)��(�������	�������3������������ #

���
��X$4

3.70 .97 4.59 .66 .24 8

2. 
�($���)��(��� ����������($�����2
$(�

3�4��	
�����3�4�[	���	��B��������3�X���(����[	���	

3.53 1.01 4.53 .66 .28 6

3. 
�($���)��(��� ������������������(����[	���	%��

��\#��%����$������2�+��J��2)���(*2%+����

3.58 .97 4.49 .68 .25 7

4. 
�($���)��(��B�4
*�������	
��%+����B����

�����	��������3��[	���	��� (Action plan)

3.63 .96 4.53 .62 .25 7
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�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4����������������������(����[	���	 (Strategic Implementation)
x� SD. x� SD. PNImodified *�����

5. 
�($���)��(���� ����40������ ����������	����

����3�����������

3.43 1.04 4.49 .66 .31 3

6. 
�($���)��(�������	��������/��$	� ���� #

��������(�X�

3.42 .99 4.54 .65 .33 1

7. 
�($���)��(��� ��������+$���4�$
�4�B����

�����	��������3�����������B
4��+*���� #�� #�$)4�

������(��(���\#�

3.38 1.05 4.51 .71 .33 1

8. 
�($���)��(��� ��������	�����4������	� 3.44 1.06 4.48 .76 .30 4

9. 
�($���)��(��� ���$	0���*2��Z�� 3.46 1.05 4.55 .69 .32 2

10. 
�($���)��(��B�4�2��)4���*B������	
�� 3.44 .97 4.49 .71 .31 3

11. 
�($���)��(��� ��������	������	
��

����������� #��(��4�3**�����4������� ����4)�3�4�� ��� #

��\#��%������������+$����#�+)����	

3.60 .99 4.52 .72 .25 7

12. 
�($���)��(��� �����2������2
$(�3�4��	
��

�*23�4�[	���	�����)�&����B���������	��������3�

����������

3.48 .95 4.48 .74 .29 5

13. 
�($���)��(��3�4��	
������%����B
43�4�[	���	��

X�4���+$��+	��
W���(���4����+�B���������	����

����3�����������

3.44 1.05 4.48 .72 .30 4

0������� # 5 3*���$	�+��2
�+(��J* #�)��������3�����������X��[	���	��$(�"�/��

�^00����� #� +(��J* #������X�4��(" )4� 1" ��������	�������3������������ #���
��X$4 (x� =3.70,

SD.=.97) ��*��X�4��( )4� 4" ���B�4
*�������	
��%+����B���������	��������3��[	���	

��� (Action plan) (x� =3.63,SD.=.96) �*2)4� 11" ��������	������	
������������� #��(��4�

3**�����4������� ����4)�3�4�� ��� #��\#��%������������+$����#�+)����	(x� =3.60,SD.=.99)

�($��/���̂00����� #� +(��J* #��#�����X�4��(" )4� 7" ��������+$���4�$
�4�B���������	�������

�3�����������B
4��+*���� #�� #�$)4�������(��(���\#� (x� =3.38,SD.=1.05) ��*��X�4��(

)4� 6"��������	��������/��$	� ���� #��������(�X� (x� =3.42,SD.=.99)

�/������2�+�� #� +(��J* #������X�4��(" )4� 1" ��������	�������3������������ #

���
��X$4 (x� =4.59,SD.=.66) ��*��X�4��(" )4� 9" ���$	0���*2��Z�� (x� =4.55,SD.=.69)

�*2)4� 6" ��������	��������/��$	� ���� #��������(�X� (x� =4.54,SD.=.65) �($��/����
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��2�+�� #� +(��J* #��#�����X�4��(" )4� 8" ��������	������	
�������������4������	� (x�
=4.48,SD.=.76) )4� 12" �����2������2
$(�3�4��	
���*23�4�[	���	�����)�&����B����

�����	��������3����������� (x� =4.48,SD.=.74) �*2)4� 13 3�4��	
������%����B
4

3�4�[	���	��X�4���+$��+	��
W���(���4����+�B���������	��������3����������� (x�
=4.48,SD.=.72)

)4�� #� +$���4����0����'������X�4��(" )4� 6" ��������	��������/��$	� ���� #�������

�(�X� (PNImodified=.33,*������ # 1) �*2)4� 7"��������+$���4�$
�4�B���������	��������3�

����������"B
4��+*���� #�� #�$)4�������(��(���\#� (PNImodified=.33,*������ # 1) )4�� # 9 ���$	0��

�*2��Z�� (PNImodified=.32,*������ # 2) )4�� # 5 ����� ����40������ ����������	��������3�

���������� (PNImodified=.31,*������ # 3) �*2)4�� # 10 ���B�4�2��)4���*B������	
��

(PNImodified=.31,*������ # 3) �($�)4�� #� +$���4����0����'��#�����X�4��(" )4� 1" ��������	������

�3������������ #���
��X$4 (PNImodified=.24,*������ # 8) )4�� # 3 ������������������(����[	���	%��

��\#��%����$������2�+��J��2)���(*2%+���� (PNImodified=.25,*������ # 7) )4�� # 4 ���B�4


*�������	
��%+����B���������	��������3��[	���	��� (PNImodified=.25,*������ # 7) �*2)4�

� # 11 ��������	������	
������������� #��(��4�3**�����4������� ����4)�3�4�� ��� #��\#��%����

��������+$����#�+)����	 (PNImodified=.25,*������ # 7)

�	�	���� 6" �/���̂00�����*2�/������2�+�)������������	
����	�������������
���

��������������������������� �4�������2��	�3*���������� (Strategic Evaluation) ���

��'�+(��J* #� (x� ) �*2�($��� #��������]�� (SD.) �$���&+$���4����0����'� (PNImodified)
�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4���������2��	�3*���������� (Strategic Evaluation)

x� SD. x� SD. PNImodified *�����

1. 3�4��	
���*23�4�[	���	��� �����2��������B�

��2��	�3*��������	�������3�����������

3.50 1.02 4.46 .72 .27 5

2. 
�($���)��(��B�4���� �($��($���'��	#���+�!B����

���	���4�+$����2
���$(��($�
��#)������2��	�3*

3.50 1.00 4.50 .69 .28 4

3. 
�($���)��(��� ������3*��������	�������3�

���������������$���\#����������2�$������	
��

����������

3.42 .99 4.50 .67 .32 1

4. 
�($���)��(��� ������3*��������	�����

���������\#����)���+*\#���+�����(��(���\#�

3.43 .98 4.50 .65 .31 2

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



97

�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4���������2��	�3*���������� (Strategic Evaluation)
x� SD. x� SD. PNImodified *�����

5. 
�($���)��(��� �����2��	�3*��������	������

�3�����������"�4��+$���4����)�3�4�����	���

3.43 1.01 4.52 .67 .32 1

6. 
�($���)��(��� �������$0+$������B0)�

3�4�����	���

3.44 1.07 4.53 .66 .32 1

7. 3�4��	
������^+$��+	��
W�)�3�4�[	���	��B����

��2��	�3*�����	
������������

3.45 1.05 4.51 .71 .31 2

8. 
�($���)��(��B�4���� �($��($���'��	#���+�!B����

���	���4�+$����2
���")������* #��"��*��'��($�


��#)������2��	�3*����������

3.46 .95 4.46 .73 .29 3

9. 
�($���)��(��� �����2��	���2�	��	3*��\#��%�

���3*����[	���	��)��+���

3.39 1.04 4.44 .75 .31 2

10. 
�($���)��(��� ��������2�$������2���

+�-/����B�4B������2��	�3*�����	
������������

3.73 1.04 4.53 .73 .22 6

0������� # 6 3*���$	�+��2
�+(��J* #��4�������2��	�3*������������$(�" �/��

�^00����� #� +(��J* #������X�4��(")4� 10"��������2�$������2���+�-/����B�4B������2��	�3*

�����	
������������ (x� =3.73,SD.=1.04) ��*��X�4��( )4� 1"3�4��	
���*23�4�[	���	��� ���

��2��������B������2��	�3*��������	�������3����������� (x� =3.50,SD.=1.02) �*2

)4� 2" ���� �($��($���'��	#���+�!B�������	���4�+$����2
���$(���'��($�
��#)����

��2��	�3* (x� =3.50,SD.=1.00) �($��/���̂00����� #� +(��J* #��#�����X�4��(" )4� 9" �����2��	�

��2�	��	3*��\#��%����3*����[	���	��)��+��� (x� =3.39,SD.=1.04) ��*��X�4��(" )4� 3

������3*��������	�������3����������� �����$���\#����������2�$������	
��

���������� (x� =3.42,SD.=.99)

�/������2�+�� #� +(��J* #������X�4��(" )4� 6" �������$0+$������B0)�3�4�����	���

B������2��	�3*��������	�������3����������� (x� =4.53,SD.=.66) �*2)4� 10" ������

��2�$������2���+�-/����B�4B������2��	�3*�����	
������������ (x� =4.53,SD.=.73)

��*��X�4��(" )4� 5" �����2��	�3*��������	�������3������������4��+$���4����)�

3�4�����	��� (x� =4.52,SD.=.67) �($��/������2�+�� #� +(��J* #��#�����X�4��(")4� 9"�����2��	�

��2�	��	3*��\#��%����3*����[	���	��)��+��� (x� =4.44,SD.=.75)
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)4�� #� +$���4����0����'������X�4��( )4� 3" ������3*��������	�������3�

���������������$���\#����������2�$������	
������������ (PNImodified=.32,*������ # 1) )4�

5 �����2��	�3*��������	�������3������������4��+$���4����)�3�4�����	��� (PNImodified

=.32,*������ # 1) �*2)4� 6 �������$0+$������B0)�3�4�����	���B������2��	�3*���

�����	�������3����������� (PNImodified=.32,*������ # 1) �($�)4�� #� +(�+$���4����0����'�

�#�����X�4��(" )4�� # 10 �4����������2�$������2���+�-/����B�4B������2��	�3*�����	
��

���������� (PNImodified=.22, *������ # 6)

�	�	���� 7 +(��J* #��*2�($��� #��������]��" )��/���^00�����*2�/������2�+�� #� �(�

�����������	
����	�������������
������������������������������" ������" ������

���"����
�("��2�����-���������"�*2$�Z	�������������
�/���0̂0���� �/������2�+�������

x� SD. x� SD.

������ %��� ������4����20�*0����*4�

$	���*��������������2���[��*4�

$	���*�������*�������

3.40

3.52

3.64

.81

.79

.72

4.46

4.57

4,57

.53

.53

.62

��� ���


!	

3.45

3.56

.80

.78

4.52

4.52

.51

.59

����
�( 3�4��	
��������

3�4��	
���2���/�+$	����3��

3�4�[	���	��������

3�4�[	���	��������������

4.14

3.60

3.48

3.49

.63

.82

.85

.75

4.89

4.68

4.64

4.42

.20

.40

.48

.59

��2�����-��������� �4���$(� 5 �6

5 – 10 �6

11 – 15"�6

                                    16 – 20"�6

����$(� 20 �6

3.52

3.37

3.37

3.51

3.58

.71

.69

.80

.73

.88

4.51

4.45

4.44

4.46

4.61

.55

.63

.52

.56

.51

$�Z	�������� (�����) �#���$(���	!!��� 

��	!!��� 

��	!!�%�

��	!!����

3.54

3.49

3.45

3.75

.78

.77

.87

.41

4.51

4.48

4.59

4.63

.52

.59

.52

.49
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0������� # 7 �����������	
����	�������������
�����������������������

�������B��/���̂00�����*2�/������2�+�" ��������������$(�" $	���*�������*

�������"� +(��J* #��/���̂00���������(x� =3.64,SD.=.72) ��*��+\�"$	���*������������

��2���[��*4� (x� =3.52,SD.=.79) �*2%��� ������4����20�*0����*4� (x� =3.40,SD.=.81)

�*2$	���*��������������2���[��*4� � +(��J* #��/������2�+������ (x� =4.57,SD.=.53)

�*2$	���*�������*������� (x� =4.57,SD.=.62) ��*��+\�%��� ������4����20�*0��

��*4� (x� =4.46,SD.=.53)


�������������$(�"���
!	� +(��J* #��/���̂00�������$(������� (x� =3.56,SD.=

.78) ����������
�(��$(�" 3�4��	
��������� +(��J* #��������&�/���^00���� (x� =4.14,SD.=

.63) �*2�/������2�+� (x� =4.89,SD.=.20) ��������2�����-�����������$(�" 3�4� #� 

��2�����-�����$(� 20"�6"� +(��J* #��������&�/���̂00���� (x� =3.58,SD.=.88) �*2�/����

��2�+� (x� =4.61,SD.=.51) �*2������$�Z	���������������$(�" 3�4� #� $�Z	���������2���

��	!!����" � +(��J* #��������&�/���^00���� (x� =3.75,SD.=.41) �*2�/������2�+� (x� =

4.63,SD.=.49)

�	�	���� 8 3*��������+$�������$����� �$ (ANOVA) �2
$(�+(��J* #�+2���+$��

+	��
W�)�3�4������������" ��&�/���̂00�����*2�/������2�+��(������������	
����	

����������" ���
������������������������������" ������������" ���" ����
�(

��2�����-���������"�*2$�Z	�������������"%��� �2���������+�!����	�	� # .05

������ F Sig.

������ �/���^00����

�/������2�+�

4.22

3.60

.02*

.03*

��� �/���^00����

�/������2�+�

3.29

.00

.07

1.00

����
�( �/���^00����

�/������2�+�

2.44

11.69

.06

.00*

��2�����-��������� �/���^00����

�/������2�+�

1.92

2.90

.11

.22

$�Z	�������� (�����) �/���^00����

�/������2�+�

1.25

1.87

.29

.13
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0������� # 8 3*�������� ANOVA ��$(�3�4������������0��������� #����(�

���� +$��+	��
W��(������������	
����	������������&�/���̂00���� (F=4.22,sig.=.02) �*2

�/������2�+� (F=3.60,sig.=.03) ����(������(�� ������+�!����	�	� #�2���.05 �*23�4���

���������� #� ����
�(����(����� +$��+	��
W��(������������	
����	�����������/����

��2�+� (F=11.69,sig.=.00) ����(������(�� ������+�!����	�	� #�2��� .05

3�4$	0��X�4�����������+$�������$����� �$��\#������$(���$�����& 2 ��$" X�4��(+(�

�J* #�+$��+	��
W�)�3�4������������" ��&�/���̂00�����*2�/������2�+��(����������

��	
����	�������������
������������������������������" � +$������(���������$���

������"�*2����
�(
�\�X�("�(���������� ANOVA 0�X�4����������� Test of Homoginity

of Variance ��$(���\#�������" ������" 3*��������X�(����(���(�� ������+�!����	�	� #

�2��� .05 3�4$	0��0�B�4��	�	 Bonferroni B��������� Post Hoc �*2��\#�����������
�(" 3*

������������(���(�� ������+�!����	�	� #�2��� .05" 3�4$	0��0�B�4��	�	 Dunnett T3 B����

����� Post Hoc

�	�	���� 9 3*���������4$���	�	$	�+��2
�+$�������$����� �$��'����+�( (POST HOC)

�2
$(�+(��J* #�+2���+$��+	��
W�)�3�4������������" ��&�/���^00�����*2�/����

��2�+��(������������	
����	����������"���
������������������������������"������

������"�*2����
�("%��� �2���������+�!����	�	� # .05

�2
$(������� �/���^00���� �/������2�+�

%��� ������4����20�*0����*4� $	���*������������

��2���[��*4�

.15 .02*

%��� ������4����20�*0����*4� $	���*�������*������� .02* 1.00

$	���*�������*������� $	���*������������

��2���[��*4�

.49 .83

3�4��	
�������� 3�4��	
���2���/�+$	����3�� .17 .16

3�4��	
�������� 3�4�[	���	�������� .05 .02*

3�4��	
�������� 3�4�[	���	�������������� .05 .00*

3�4��	
���2���/�+$	����3�� 3�4�[	���	�������� .97 .99*

3�4��	
���2���/�+$	����3�� 3�4�[	���	�������������� .97 .00*

3�4�[	���	�������� 3�4�[	���	�������������� 1.00 .00*
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0������� # 9 3*���������4$���	�	 Bonferroni ��$(�" 3�4������������0��

�������(���� � +(��J* #�+$��+	��
W��(������������	
����	��������������(���� %��

%��� ������4����20�*0����*4�" � +(��J* #�+$��+	��
W��(������������	
����	����������B�

�/���0̂0����"����(����$	���*�������*���������(�� ������+�!����	�	� #�2��� .05 (sig.

=.02) �*2� +(��J* #�+$��+	��
W��(������������	
����	����������B��/������2�+����

�(����$	���*��������������2���[��*4���(�� ������+�!����	�	� #�2���.05 (sig.=.02)

�($�3*���������4$���	�	 Dunnett T3 ��$(�" 3�4����������������
�(�(����� 

+(��J* #�+$��+	��
W��(������������	
����	����������B��/������2�+�����(����" %��

3�4��	
������������(����3�4�[	���	����������(�� ������+�!����	�	� #�2��� .05 (sig.=.02)

����(����3�4�[	���	����������������(�� ������+�!����	�	� #�2��� .05 (sig. = .00) �*2

3�4��	
���2���
�$
�4�/�+$	����3������(����3�4�[	���	��������������" �$���&3�4�[	���	��

����������(����3�4�[	���	����������������(�� ������+�!����	�	� #�2��� .05 (sig.=.00)

4.1.2 !��	����"�	��#����$��-��"%@'	(

3�4$	0��X�4������$	�+��2
���\&�
����20��)4�������2" � #X�40�������������\#�������

�����	
����	�������������
������������������������������" %��������2��W����+�!��

�����(�X�� &

�	�	���� 10 +$��� #�	#� #��'�)4�� 
�\�0����(�)������	
����	����������B��0̂0����

������ +$��� #

�	��	��!��%��
	���#

1."�2�� ��$	����*2������ ���
��

2. +$������++ 

3. +�-���� 0�	�����

4. +$��0���/��� �(����������	"�����"�����	��

5. +$���� ��*2

6. +$����'�3�4���

7. ���*���-��+���

8. � �����	
�����+*4��������������)��������

9. ����%����B
4��+*���B�
�($�+	�%+�����*2��$	0��B
�(�

     10. �2��������

45

44

40

37

35

35

11

7

5

5
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������ +$��� #

     11. B�4)4���*0�������$0���/��B��*2/�����

12. +$����#�+����������

5

4

13. +������3*3*	��*23�4�����	�������4��

14. +������ Core Competency B�������
�������	0
*��

2

2

�	���	�%��
	���#�$9�	��K����

1. ��+*���)�
�($���'�3�4� #� +$����4+$��������

2. ������0����*��*���������
�(

3. ��4������2
������������*2B�4����������(�+�4�+(�

4. ����2������������B�4��(�� ��2�	��	/��

5. �����4���0�B0B���������

6. ���2��-��������

7. �����Z����0������\#�����
�(��$	�����

8. �[	���	����������������(���\#���(�� ��2�	��	/��

9. ����B
4�)4�����/���$�*4��B��^00����

10. �2����������	���� +$��%��(B���������$0���X�4

36

19

11

10

8

8

7

6

3

3

�	��������!��%��
	���#

1. ���� �($��($�

2. �����2�$������2���+�-/������������B�4

3. ��(��4�3**�����4������� ����4)�3�4�� ��� #��\#��%�������

�����+$����#�+)����	

4. �����2��	�3*3�4�����W0��������X��*4$�����(���'��������

5. �$��$�+$��+	��
W�����4��

17

6

5

3

2

0������� # 10 )4�� 
�\�0����(�)������	
����	����������B��̂00����� #� +$��� #�����

�4�����$��3�����������X�4��( +$��� �2�� ��$	����*2������ ���
�� (+$��� #=45) +$��

����++  (+$��� #=44) +�-����0�	����� (+$��� #=40) �*2+$��0���/��� �(����������	"�����

�����	�� (+$��� #=37) �4���������3�����������X��[	���	X�4��(" ��+*���)�
�($�� +$����4

+$�������� (+$��� #=36) ������0����*��*�������
�( (+$��� # =19) �*2��4������2
���

���������*2B�4����������(�+�4�+(� (+$��� #=11) �4�������2��	�3*����������X�4��(" ���� 

�($��($� (+$��� #=17) �����2�$������2���+�-/������������B�4 (+$��� # =  6) �*2��(��4�

3**�����4������� ����4)�3�4�� ��� #��\#��%������������+$����#�+)����	 (+$��� # = 5)
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�	�	���� 11 +$��� #)��	#� #+$��������B������	
����	�����������0̂0����

������ +$��� #

�	��	��!��%��
	���#

1. �����������4����+*4������	�����������J��2��)�������

2. ��	#��(����*2%����B
43�4�[	���	��X�4���+$��+	��
W�

3. ���� �($��($�)���+*�������2���"��(���(��� �����

4. ������
������
�����(���'��������

5. ������ SWOT Analysis $	�+��2
�/���	0� #��40�	

6. ����/���4��+$����'��
��

7. ��������������������B
4��\#��%����+$����#�+

8. �����Z��+$����4�4������������

39

37

31

26

19

19

15

7

�	���	�%��
	���#�$9�	��K����

1. +$����4�� #�$�����+%�%*� ����B
�(

2. �������20�����0��������������B
4X�4

3. ��������	���X�B��	����� �$���

4. ��4���0�B0B
4����+����

5. �2�������	
��)4���*� #������B�4��2%����X�4

6. ����	��(���2�������(�� ��2�	��	/��

7. �	0����� #X�(�� #�$)4����/���	0
*��

8. +$����(��#�)���+*���B���������

9. ������
�������$*�����0�

10. ������$��������3�������������(����[	���	

11. �����2���"� &�0B
4����2���������#$���

12. ������-������������

13. �����Z���������-�"��&+$����'�3�4���"�*2+$���� ��*2

14. �����Z���2�� Career Path

15. ���� �*$��

16. ����(��4�������* #����*

17. ����*���* #����0��������������\#��

54

37

32

32

31

30

21

17

16

7

6

5

4

3

2

2

2
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������ +$��� #

�	��������!��%��
	���#

1. ����������%��B�43*�����2��	�

2. �2�������2��	�3*

3. 3�4�[	���	� �($��($�B������2��	�

4. ��4��2�������2��	�3*����[	���	���*2����	0��-�� #��'�����

5. �����2��	�3*+$������B0)���+*�������2���

27

21

16

7

5

0������� # 11 �($�� #+$��������)������	
����	����������B��^00����� #� +$��� #

�����"�4�����$��3�����������X�4��( �����������4����+*4������	�����������J��2��

)������� (+$��� #=39) ��*��+\�" ��	#��(����*2%����B
43�4�[	���	��X�4���+$��

+	��
W� (+$��� # =  37) �*2���� �($��($�)���+*�������2���"��(���(��� ����� (+$��� #=31)

�4���������3�����������X��[	���	X�4��(" +$����4�� #�$�����+%�%*� ����B
�( (+$��� #=54)

��*��+\�"�������20�����0��������������B
4X�4 (+$��� #=37) �*2��������	���X�B�

�	����� �$��� (+$��� #=32) �4�������2��	�3*����������X�4��(" ����������%��B�43*���

��2��	� (+$��� # =  27) ��*��+\�"�2�������2��	�3* (+$��� #=21) �*23�4�[	���	� �($��($�

B������2��	��+$��� #=16)

�	�	���� 12 +$��� #)���$��B����������������	
����	������������(+$�������W0�*2���

���*�����
���

������ +$��� #

�	��	��!��%��
	���#

1. ���
������
�������0���\#�B
4���*����/���	0
*��� #X�4������
���

2. B
4�*���̂�������-�+$��������	"+$���� ��*2"���)�&�

3. ��2���� &�0B
4��+*����)4�B0�3���

4. 3�4��	
���\#�������+�B��+����B
4��4����
���� #��40�	

5. ��	#�+$�����+�!B�$	���
��"+$����'�3�4���

6. �����2��������������������)�
�($�

7. �)4�B0��+$�������W0��(���#�\�

8. ���
�($�����������)�&��������2��$������	���
�\���2��$�*�%
�

48

39

30

21

19

15

13

2

�	���	�%��
	���#�$9�	��K����

1. B�4�2��)4���*����������\#������	
���*2�������	�B0 39
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������ +$��� #

     2. ��2���$��3��($����+	�%��B�4��2�$����+�-/��"��Z����(��(���\#� 37

3. B�4��������	����� #� "�����/	��*"B��+����"��&�2��"��(�0�	B0

4. ���������������(����[	���	%����\#��%�$������2�+��J��2��(*2%+����

5. ��4�+$������++ "+$���� ��*2B�����[	���	��B
4��+*���

6. 0������2��]��)4���*��+*�������2���

7. ���������B
4��0�������+����B���� �)�+$����'���0����

8. ��(��&3�4���3	����"�*2� ��+*����� ���B���������	����������������(�

��'��2��

9. 0����2���"�^+$��+	��
W�"�^!
�)�3�4�[	���	���(���

10. ����	0�����*2%+�������0����� (�
*(� #��)����2��-�(����)

     11. ���� �+�\�)(����$	�����B�����*���* #���� ����4�*2B�4���������($����

12. ��Z���(�������	��(���2������2
$(�3�4��	
���*23�4�[	���	��B
4

����4�"����$*�"��+$���4����

13. �2��]��)4���*� 3*��������	���)���(*2+�

14. ��4X)+��*2�2����4�����

15. ���B
4�2��� +$��%��(B�

16. ��Z���+�\�)(��"�2����������������X�4

17. +$���($��\�B����B
4����������(*2
�($�/��B��+���

37

36

30

30

25

21

19

17

16

15

11

10

10

7

3

�	��������!��%��
	���#

1. ���� �($��($� ���!̂
��($����"�($������4�^!
�

2. ���3*�����2��	������������������	�����'��2�2

43

25

0������� # 12 ��$��B����������������	
����	����������B��^00����� #� +$��� #

�����" �4�����$��3�����������X�4��( ���
������
�������0���\#�B
4���*����/���	0
*��� #

X�4������
��� (+$��� #=48) ��*��+\�"B
4�*���^�������-�+$��������	"+$���� ��*2"���

)�&� (+$��� #=39) �*2�����2���� &�0B
4��+*����)4�B0�3��� (+$��� #=30) �4��������

������������(����[	���	X�4��(" B�4�2��)4���*����������\#������	
���*2�������	�B0 (+$��� #

=39) ��*��+\�" ��2���$��3��($����+	�%��B�4��2�$����+�-/��" ��Z����(��(���\#�

�+$��� #=37) �*2B�4��������	����� #� �����/	��*"B��+����"��&�2��"��(�0�	B0 (+$��� #=

37) �4�������2��	�3*����������X�4��(" ���� �($��($� ���^!
��($����" �($������4�^!
�

�+$��� #=43) ��*��+\�"���3*�����2��	������������������	�����'��2�2 (+$��� #=25)
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�	�	���� 13 ������� ���� ��+(��J* #���������)4����*�����" )�+$��+	��
W�)�3�4���

��������������������	
����	�������������
������������������������������" ���

�/���^00����" �/������2�+�" �*2+$���4����0����'�" ������)�&����" �����$+	�������

�����	
����	����������
*�� 4 ��$+	�� #B�4B����$	0��

�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4����0����'�������

)4� Model )4� Model )4� Model

����

���$��3����������� 23

24

21

1

28

27

22

6

17

25

16

13

18

2

4

4

4

4

1

3

3

4

4

2

4

2

2

3

1

4

24

18

21

13

2

11

28

6

17

23

12

19

25

16

22

4

3

4

2

1

4

3

4

2

4

2

3

4

2

4

5

19

10

11

12

9

20

2

3

7

13

14

18

26

4

4

3

4

4

2

4

3

1

1

4

2

2

3

4

4

M1=9

M2=18

M3=15

M4=42

8

15

26

3

12

14

7

23

11

20

10

19

5

4

2

4

1

2

2

4

4

4

3

4

3

4

26

27

4

8

9

10

3

5

15

14

1

20

7

4

3

4

4

4

4

1

4

2

2

1

3

4

8

15

16

6

17

25

22

28

27

21

24

1

23

4

2

2

4

2

4

4

3

3

4

4

1

4
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�/���0̂0���� �/������2�+� +$���4����0����'�������

)4� Model )4� Model )4� Model

����

������������������(����[	���	 1

4

11

3

2

1

2

4

2

1

1

9

6

2

4

1

3

2

1

2

6

7

9

5

10

2

3

3

2

3

M1=9

M2=12

M3=15

M4=3

12

9

8

10

13

5

6

7

3

3

3

3

1

2

2

3

11

7

3

5

10

8

12

13

4

3

2

2

3

3

3

1

8

13

12

2

3

4

11

1

3

1

3

1

2

2

4

1

�����2��	�3*���������� 10

1

2

8

7

6

4

5

3

9

2

3

3

3

1

4

2

4

2

2

10

6

5

7

2

3

4

1

8

9

2

4

4

1

3

2

2

3

3

2

3

5

6

4

7

9

8

2

1

10

2

4

4

2

1

2

3

3

3

2

M1=3

M2=12

M3=9

M4=6

���� M1=21

M2=42

M3=39

M4=51

0������� # 13"3*������ ���� ��+(��J* #���������)4����*�����")�+$��+	��
W�)�

3�4�����������������������	
����	�������������
������������������������������

����/���0̂0����" �/������2�+�" �*2+$���4����0����'�" ������)�&����" �����$+	�

�����������	
����	����������
*�� 4 ��$+	�� #B�4B����$	0����$(�" +(��J* #���������)4�

���*������$����)�&�����($�B
!(������������ # 4 (+$��� #=51) ��*��+\�" ������� # 2
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�+$��� #=42) ������� # 3 (+$��� #=39) �*2������� # 1 (+$��� #=21) ��\#��	0��-����)�&����

��$(�"���$��3������������($�B
!(������������ # 4 (+$��� #=42) ������������������(���

�[	���	�($�B
!(������������ # 3 (+$��� #=15) �*2�����2��	�3*�����������($�B
!(�����

������� # 2 (+$��� #=12)

�	�	���� 14" ������� ���� ��+(��J* #������ 5" )4�������*�����" )�+$��+	��
W�)�3�4���

��������������������	
����	�������������
������������������������������" ���

�/���^00����" �/������2�+�" �*2+$���4����0����'�" ������)�&����" �����$+	�������

�����	
����	����������
*�� 4 ��$+	�� #B�4B����$	0��

�/���^00���� �/������2�+� +$���4����0����'�������

)4� Model )4� Model )4� Model

����

���$��3����������� 23

24

21

1

28

4

4

4

1

3

24

18

21

13

2

4

3

4

2

1

5

19

10

11

12

4

3

4

4

2

M1=2

M2=2

M3=3

M4=8

����3�X��[	���	 1

4

11

3

2

1

2

4

2

1

1

9

6

2

4

1

3

2

1

2

6

7

9

5

10

2

3

3

2

3

M1=4

M2=6

M3=4

M4=1

�����2��	�3*���������� 10

1

2

8

7

2

3

3

3

1

10

6

5

7

2

2

4

4

1

3

3

5

6

4

7

2

4

4

2

1

M1=3

M2=4

M3=4

M4=4

���� M1=4 (x� =3.59)

M2=3 (x� =3.65)

M3=4 (x� =3.53)

M4=4 (x� =3.71)

M1=4 (x� =4.55)

M2=4 (x� =4.54)

M3=3 (x� =4.55)

M4=4 (x� =4.56)

M1=1 (x� =.31)

M2=5 (x� =.32)

M3=4 (x� =.33)

M4=5 (x� =.35)

M1=9

M2=12

M3=11

M4=13
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0������� # 14 �/���̂00���� (x� =3.71) �*2�/������2�+� (x� =4.56)" )�

�����������	
����	�������������
������������������������������" ��'����3��3���

��������& 4" ��$+	�� #�����" %���������$+	�� #B�4������-��������+$��+	� (The Delta

Model - an Integrative Strategic Framework ��$+	�)� Hax and Wilde II, 2003) ���� #���

��\#���� ���� ��+(��J* #��������(*2)�&���� 5 )4�������*��������+$���4����0����'���$(�

�($�B
!(�������$+	�� # 4 �+$��� #=5) ��$+	�)� Hax  and  Wilde  II (2003) ���������

��	
����	�������������3��3���������$+	�)� Delta (The Delta Model - an

Integrative Strategic Framework) ��#��'�������-���������4�%��B
4+$�����+�!����2��

�+���" 3*3*	�� � #����*2�����4�^!
�" 3�4�����	���" 3��3�����$+	��4�������	
����(���'�

�������"�*2��$+	�� # 2 �+$��� #=5) X�4��("��$+	�)� Hacker and Akinyele (1998) ������

�����	
����	����������B������*������������(����[	���	��(��(���\#�" �$���&���B�4$0�

+�-/���)4���3��3���B������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2�� ��*��+\�

��$+	�� # 3 �+$��� #=4) X�4��("��$+	�)� David (2009) �����������	
����	�������������

+���+*�� (A Comprehensive Strategic - Management Model) B
4+$�����+�!������� �($�

�($�B������	
�� ��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	����� �$�����(���'��*$��� #� �*�

+$��+	�B
�(�*2�(���\#�" �*2��$+	�� # 1 �+$��� #=1) X�4��( ��$+	�)� Michael �*2+-2

(2003) (Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning top - down and bottom

- up views) � ���2���+�!��#��4������	
����	����������� #� ��$+	������	
��� #�4����+$��

���+*4�)������	
�������**(����*(�)�&���

4.2 �9	��$�����	�����	��-���%��
	���#��	����+	���% �
0�6	��� 

����(��

3�4$	0��B�43*���$	�+��2
�)4���*��	��	��-�*2��	+�-/��B�)�&����� # 1 ��
�)4�����

��\#��(���'�%+���4�" �+���2���" �*2��\&�
�)������������	
����	�������������
���

���������������������������" ��2����4$� 3" )�&����
*��" X�4��(" ���$��3�����������

������������������(����[	���	" �*2�����2��	�3*����������" %��� �+���2���
*��� #X�40��

+$���4����0����'���)���(*2)�&�������(�X�� &
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4.2.1 �	��	��!��%��
	���#

1) �������%*������B�������
�������������+���B
�( (The Triangle: Opening

the Mindset to a New Set of Strategic Options) B
4+$�����+�!�������	0��-� 3"��2��W�

+\�"�2���+��� (System Lock-In) �����4�^!
�3�4�����	��� (Total Customer Solutions) �*2

3*3*	�� #� � #��� (Best Product)

2) � �3���2����3����(�����	
��������������(*2)�&������(��(���\#�

(Dynamic and continuous: Announce strategic management process plan)

3) � ���$	�+��2
��+�����\#����
��$	��������" �����	0" �*2
*������[	���	 (SWOT

Analysis: Organizational vision, mission, and operating principles) X�4��( 0���)W

(Strengths) 0���(�� (Weaknesses) %���� (Opportunities) �*2������+ (Threats)

4) B
4%����3�4�[	���	��X�4� �($��($����+$��+	��
W�B�������
���	������

�����	��� (Employee participation to establish Organizational vision and mission)

5) ��*$	����������'�$������2�+��J��2� #$��X�4 (Establish Objectives:

Translated vision into specific, measurable objectives) ��\#�B
4� ����B���������	�����(�

����0�"��'��������"�*2$��3*X�4

4.2.2 �	���	�%��
	���#�$9�	��K����

1) �����+$���4�$
�4�B���������	����B
4��+*���� #�� #�$)4�������(��(���\#�

(Dynamic and continuous: process progress report to stakeholders) ��\#�B
4��	�+$��

�)4�B0���*2� ��������X�4��(����+*4����

2) �����	��������/��$	� ���� #��������(�X� (Sustain the improvements)

3) �� ����40����������	���� (Review learning) %��� ��$�������	����" X�4��(

$��3� (Plan) *�\���� (Do) ����� (Study) �*2�[	���	 (Act)

4) � ���$	0���*2��Z�� (Implement strategic: Research and Development

Issue) ��\#�������������������	���B
4� ��2�	��	/��

5) B�4�2��)4���*B������	
�� (Implement strategy: Management Information

System) ��\#�+$���2�$��$���W$" �*2��(����B��������()4���*��\#��($�B��������	�B0B
4���

3�4��	
���*23�4�[	���	��
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4.2.3 �	��������!�

1) ������3*��������	��������3����������������$���\#����������2�$����

��	
�� (Improve strategic management process) ��'���������	�����(�0��������$�3*

��������	��������2�2�$*�� #���
��" �*2���3*�[	���	���X�B�4B�������������2�$����

�����	�����������������

2) ��2��	�3*��������	�����4��3�4�����	��� (Customer Targeting) ��&�4��+$��

�4�����*2+$������B0)�3�4�����	���" ��\#�B
4�������^00��� #�� #�$)4����3�4�����	�����&

�̂00���($���++*" ����+�	" +$����\#�" +$��+	��
W�" �*2+$���4����02��\#��%�X���(������
��

�	������)���+*\#���+���"�*2
���$��B���������	�"��� #� ��2�	��	/���*2��2�	��	3*

3) ���3*��������	������������ (Improve Implementation Process) ��\#����

)���+*\#���+�����(��(���\#� ��#�����'�����
���
*��)��+���" B���������	������\#�B
4

��	�3*�����W0�*2� �����Z�����������$����������	�����(��(���\#�

4) ��2��	���2�	��	3*��\#��%����3*����[	���	��)��+��� (Assessment of

the previous cycle’s effectiveness link to organizational performance)

5) �������^+$��+	��
W�0���������%�����
*������ �($��($���'��	#���+�!B����

���	���4�+$����2
���$(���'��($�
��#)������2��	�3*���������� (Participation is a key

to gaining commitment for needed changes, involved in strategic evaluation activities)

4.2.4 �9	��$�����	�����	��-���%��
	���#��	����+	���% �
0�6	��� ����(��

{����� 1

�����������	
����	����������������-���� (ISM Model) � #3�4$	0����Z��)�&���'����

$	0���*2��Z�� (R&D) %��B�4��$+	��� #�$��������������	
����	������������& 4 ��$+	�X�4��(

1) Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning top - down and

bottom - up views ��$+	�)� Michael �*2+-2 (2003) �����������	
����	����������� #� 

��$+	������	
��"� #�4����+$�����+*4�)������	
�������**(����*(�)�&���

2) Strategic Management Model ��$+	�)� Hacker and Akinyele (1998) ������

�����	
����	����������B������*������������(����[	���	��(��(���\#�" �$���&���B�4$0�

+�-/�� (PDSA Cycle) ��3��3���B������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2��
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3) A Comprehensive Strategic - Management Model ��$+	�)� David (2009) B
4

+$�����+�!������� �($��($� (Participation) )�3�4� �($�X�4�($��� �B������	
��B����)�&����

��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	����� �$���" ��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2

�(���\#� (Dynamic and Continuous) %��� ���$	0���*2��Z�� (R&D) �*2���B�4�2��)4���*B�

�����	
�� (MIS)

4) The Delta Model - an Integrative Strategic Framework ��$+	�)� Hax and

Wilde II (2003) ��#B
4+$�����+�!���������-������������4�" B�������
��$	���������*2

�����	0" ��2����4$�" �2���+���" �����4�̂!
�3�4�����	���" �*23*3*	�� #� � #���" %��B�4

��2�$����������( (Adaptive Process) ��\#�����
����4��3*�[	���	���" �$������" �*2

3�4�����	���

�(���0�������/���^00�����*2�/������2�+�)������������	
����	����������

B������������������������������& 3 ������X�4��(" %��� ������4����20�*0����*4�

$	���*��������������2���[��*4�" �*2$	���*�������*�������" �*2���3*��$	�+��2
�

+$���4����0����'�0��+$��+	��
W�)�3�4������������ ������)�&���������$+	�

�����������	
����	����������
*�� 4 ��$+	�� #B�4B����$	0��" �*2�*\��)4�� #� +$���4����

0����'���" ��\#��������Z����'������������	
����	����������" � #� �+���2������+*4����

+$��+	��
W�)�3�4������������" ��\#�
�)4���������'���$��B�����(������������	
��

��	����������������-������4��+�(�\����B�4

0��3*���$	�+��2
�)4���*��	��	��-�*2��	+�-/�����*(�$)4��4�" 3�4$	0��0�X�4�(�

%+���4�)������������	
����	�������������
������������������������������" ���

��2�$���� 3 )�&����"�*2�+���2���� #X�40��+(�+$���4����0����'���B���(*2)�&����"%��

X�4��'��(�%+���4���������� &
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�3�/��� # 12"����(�%+���4������������	
����	����������

���
������������������������������

�(���0�����(�%+���4������������	
����	���������� ���
������������������

���������������*(�$�������������0����� #������$	����	����" �*2���)4������ #X�40��

)4�������2�*2+$��+	��
W�" �������	������������(�%+���4�������" X�4��'��(����������

��	
����	����������������-���� (ISM Model) J���� # 1"��� &

3*3*	�� #� � #���

(Best Product)

�����4�̂!
�3�4�����	���

(Total Customer Solutions)

�2���+���

(System lock-in)

B�4�2��)4���*B������	
��

(MIS)

$	0���*2��Z��

(R&D)

�� ����40����������	����

(Review learning)

���� �($��($� (Participation) ���)���+*\#���*2�(���\#� (Dynamic and Continuous)

����
����4��3�4�����	���

(Customer Targeting)

�����	�������� #��������(�X�

(S u s t a i n  a n d  I m p r o v e m e n t)

���
��$	���������*2�����	0

(Establish Vision and Mission)

P

I

E
���$���\#����������2�$����

��	
�� (Improve strategic

management process)
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�3�/��� # 13"����(������������	
����	����������������-���� (ISM Model) J���� # 1

4.2.5 �9	��$�����	�����	��-���%��
	���#����$�@	�	� (ISM Model) {����� 2


*�0��������������� ���+$��+	��
W�)�3�4��+�-$�Z	 �*2��0����� #������

$	����	����"0�X�4�(������������	
����	����������������-����"J���� # 2 ��� &

!�!������ �����% 

(Best Product)

�	�����*��	!$�������	�

(Total Customer Solutions)

������"#�� (System lock-in)

,-���������$�,��	�����	� (MIS) �������(/�	 (R&D)

������$��	��	�

 �	�����	�

(Review learning)

��Y	��	� �	�!$�������	�

(Customer Targeting)

 �	�����	��	���������%��9�:�

(Sustain and Improvement)

��	�� �����
�#���(�����

(Establish Vision and Mission)

��	�� �%��
	���#

(Strategic Agenda)

����
�(����)()�� (Competitive Positioning) %+���4��2���+��� (Industry Structure)

��(���&��(��"�	�"� ,��9����9���O��� (Dynamic and Continuous)

$��3�����[	���	����0�

(Define action plans)

��\#��%��2�����

$��3*���$������2�+�

(Link measurement

system to

objectives)

�����	�������

�3�����[	���	

(Execute the action

Plan)

���
��
*�����

(Institutionalization)

���$����$���

�3� / �6���2��-

(Annual Renewal)

���������2�$����

��	
����	����������

(Improve strategic

management

process)

�$������

(Innovation)

��2�$�����������

(Adaptive Processes)

3*����[	���	

(Operational

Effectiveness)

St
ra

te
gi

c 
Im
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�3�/��� # 14"����(������������	
����	����������������-���� (ISM Model) J��� 2

PD
SA

 C
yc

le
PD

SA
 C

yc
le

!�!������ �����% 

(Best Product)

�	�����*��	!$�������	�

(Total Customer Solutions)

������"#��

(System lock-in)

������$��	��	�

 �	�����	�

(Review learning)

 �	�����	��	���������%��9�:�

(Sustain the Improvement)

��	�� �����
�#���(�����

(Establish Vision and Mission)

��	�� �%��
	���#

(Strategic Agenda)

���
��0���\�B�����)()��

(Competitive Positioning)

���
��%+���4�)��+���

(Industry Structure)

��)�(��������(��"�	�"� ,��9����9���O��� (Dynamic and Continuous)

���
���3��[	���	���

(Define action plans)

��\#��%��2�����

$��3*���$������2�+�

(Link measurement

system to

objectives)

�����	�������

�3�����[	���	

(Execute the action

plans)

���
��
*�����

(Institutionalization)

���$��3����

$���

(Annual Renewal)

���������2�$����

��	
����	����������

(Improve strategic

management

process)

�$������

(Innovation)

��2�	��	3*����[	���	���

(Operational Effectiveness)

��Y	��	� �	�!$�������	�

(Customer Targeting)

Strategic Formulation

Strategic Implementation and Evaluation

���
�����$�,�

�	��
���

	�
(M

IS)
���

�
����$�,�

�	��
���	�

(M
IS)

�������(
/

�
	

(R&D
)

�	
��

��9�
�

�9�
�

(P
ar

tic
ip

at
io

n)
�	

��
��9�

�
�9�

� 
(P

ar
tic

ip
at

io
n)

�������(
/

�
	

R&D
)

��)�(��������(��"�	�"� ,��9����9���O��� (Dynamic and Continuous)
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4.3 �$�����	�����	��-���%��
	���#��	����+	���% �
0�6	��� 

����(��(����"$9�O��	�,-�

0���(������������	
����	����������������-���� (J���� # 2) 3�4$	0��0���Z��+�(�\�

���B�4�����������	
����	����������������-����" ��\#���������������	
����	����������

������-����X���*�B�4� #$	���*�������*������� %���(�+�(�\����B�4������� ��2��W�

���+�! (���B�3�$�"�) ��2����4$�

1) "�	���	"�����$����

1."�(���	�B
4��	���2�	��	3*�+���� #��#�\�

2. �(���	�B
4��	�3*3*	�� #� +�-/�����)�&�

3. �(���	�B
4�+���� 0���\�B�����)()��� #��)�&�

4. �(���	�B
4�+��������X�4��(�� ��2�	��	/�����)�&�

5. �(���	�B
4�+�����4��$�������*2���X�B�4��2%����X�4��(�� ��2�	��	/��

���)�&�

2) ��6@��{(	�����$����

1." B�4��2�$������	���-������������4� (The Triangle) B�������
��

$	��������)��+��� (Capturing the Business Vision) ��2����4$�" �����4�^!
�3�4�����	���

(Total Customer Solutions) 3*3*	�� #� � #��� (Best Product) �*2�2���+��� (System Lock-

in) 2. B�4���� �($��($� (Participation) )�3�4� �($�X�4�($��� �" B����$��3�

����������"������������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*

3. B�4��2�$������	
����(���'��*$��" � #� �*�+$��+	�B
�(" �*2�(���\#�

(Dynamic and Continuous) B����$��3�����������"������������������(����[	���	"�*2���

��2��	�3*

4." B�4�2��)4���*B������	
�� (MIS: Management Information System) B�

���$��3�����������"������������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*

5. B�4���$	0���*2��Z�� (Research and Development) B����$��3�

����������"������������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*

6. B�4��2�$����+�-/�� (Plan-Do-Study-Act Cycle) B�����������������

��(����[	���	�*2�����2��	�3*
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7." B�4��2�$����������( (The Adaptive Processes) B������\#��%�

������������������	
�� (Aligning Strategy with Execution) ��2����4$� 3" ��2�$����

���+�!" +\� 1) ��2�	��	3*)�����[	���	��� (Operational Effectiveness) 2) ����
����4��

3�4�����	��� (Customer Targeting) �*2 3) �$������ (Innovation)

3) ��+%�����"#����$����

1. ��\#�B
4��������	������	
����	����������)��+���������������

+$���4�����4��3�4�����	���X�4��(�� ��2�	��	/��

2. ��\#�B
4� ��2�	��	3*����[	���	���*2�$������� #+$�����+*4�����3�

����������)��+���B��������+�����(�����W0�������
���

3. ��\#���4�+$���($��\�)�3�4� �($�X�4�($��� �)��+��� (X�4��("3�4��	
��

3�4�[	���	��"3�4�� ��"3�4��+��"�*23�4���0��
�($����(��) B����)�&����)������	
��

4) �	������� ����$����

�����������	
����	����������������-����" ��2����4$� 3" �($�" X�4��(" �.

���$��3�������������������4� (The Triangle Strategic Formulation) )V������

������������(����[	���	�*2�����2��	�3* ��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#�

(The Dynamic and Continuous Strategic Implementation and Evaluation) �*2" +.

��2�$����)���+*\#������������

5) �	���	�$����:�,-�&����	��������!�

�����������������	
����	����������������-����X�B�4" ��(�����'� 3

�2�2"X�4��("�2�2� # 1"������ �����B�4������"�2�2� # 2 ��������	�������������"�*2�2�2� # 3

����	������2��	��*2�����3* �����B�3��� (Flowchart)

6) �	��������!�

�����2��	�3*�����������������	
����	����������������-����X�B�4 4

�4��+\�" �����2��	��[	�	�	�� (Reaction Evaluation) �����2��	������ ����4 (Learning

Evaluation) �����2��	�3*����[	���	�� (Performance Evaluation) �*2�����2��	�3*

��2���*23**���� (Impact and Result Evaluation) %����2��	�0��+$������B0)�

3�4�����	����*23�4�����2%���� (X�4��("3�4�� ��"3�4��+��"�*2
�($���� #�� #�$)4�) ��2�	��	3*���

�����	�����*2�$������" �*2���� �($��($�)�3�4��	
��" 3�4�[	���	��" 3�4�� ��" 3�4��+��" �*2


�($���� #�� #�$)4�
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�3�/��� # 15"�����������	
����	����������������-���� (ISM Model) J��������-�

5
PD

SA
 C

yc
le

5
PD

SA
 C

yc
le

!�!������ �����% 

(Best Product)

�	�����*��	!$�������	�

(Total Customer Solutions)

������"#��

(System lock-in)

������$��	��	�

 �	�����	�

(Review learning)

 �	�����	��	���������%��9�:�

(Sustain the Improvement)

��	�� �����
�#���(�����

(Establish Vision and Mission)

��	�� �%��
	���#

(Strategic Agenda)

���
��0���\�B�����)()��

(Competitive Positioning)

���
��%+���4�)��+���

(Institutional Structure)

1 ��)�(��������(��"�	�"� ,��9����9���O��� (Dynamic and Continuous)

���
���3��[	���	���

(Define action plans)

��\#��%��2�����

$��3*���$������2�+�

(Link measurement

system to

objectives)

�����	�������

�3�����[	���	

(Execute the action

plans)

���
��
*�����

(Institutionalization)

���$��3����

$���

(Annual Renewal)

���������2�$����

��	
����	����������

(Improve strategic

management

process) �$������

(Innovation)

��2�	��	3*����[	���	���

(Operational Effectiveness)

��Y	��	� �	�!$�������	�

(Customer Targeting)

The Triangle Strategic Formulation

The Dynamic and Continuous Strategic

Implementation and Evaluation

3
���

�
����

$�,��	�����	�
(M

IS)
3

���
�����

$�,�
�	��

���
	�

(M
IS)

4
�������(

/
�

	
(R&D

)

2
�	

��
��9�

�
�9�

�
(P

ar
tic

ip
at

io
n)

2
�	

��
��9�

�
�9�

�
 (P

ar
tic

ip
at

io
n)

4
�������(

/
�

	
R&D)

1 ��)�(��������(��"�	�"� ,��9����9���O��� (Dynamic and Continuous)
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�3�/��� # 16 3����2�2� # 1 ������ �����B�4�����������'�3��� (Flowchart)

+-2���������	
��������

�����������

�������B�� #��2���

+-2���������	
��������

%+����B
4+$����4�*2��4�����+�	

������ �����B�4�����������	
��

��	����������������-����

����������������	
����	����������������-����

����������
�4�� #

���
��)���)���������

�*2)4���*�($����

��2���"�3����(

�����)4���*
�����+���

/�����

�����+���

)4��+ �

1"��\���(�����

���������X�B�4

3�4��	
��������

3�4��	
��������

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������
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�3�/��� # 17 3����2�2� # 2"��������	������������������'�3��� (Flowchart)

1"�����
�

%+������Z������������������

SWOT

���
��%+���4��+����*20���\�B�����)()��

��������	������������������	
����	����������������-����

���
������������

��2���"�3����(

��(��&+-2������������	���

+-2������������	���

�����	������� #

��������(�X�

���-���������4�

���
��$	���������*2�����	0

���
���3��[	���	���

�����	������	
��%+����

��(��4��

��\��*2+��&
���$����

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������

+-2������������	���

X�(��	� 1"�6

+-2������������	���

/��B� 1"�����
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�3�/��� # 18 3����2�2� # 3 �	������������2��	�3*�*2�����3*��'�3��� (Flowchart)

��(��4���6*2+��&

�������3*��������	�������3��[	���	���

B�� #��2���+-2���������	
��������

����	������������2��	�3*�*2�����3*��������������	
����	����������������-����

���������3*��������	���

����3�����������

���$�

����������

�����	���

��2��	���2�	��	3*����[	���	���

���������3*��������	���

���$������2�+�)��+���

��2���"�3����(

�*���* #���� ����4�($����

*��	��������
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��2��	��$������

��2��	��4��3�4�����	���

��\��*2+��&
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3�4�)4���2���+-2���������	
��������

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������

�3����� �����"��2��	�3*"�*2��	�	

�%������������	����3*�����2��	�

0��+-2������������	�����\#����3*

������������(�� #��2���

+-2���������	
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$���)

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������
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4.4 !��	����"�	��#����$����: ��	��	�,-��$�����	�����	��-���%��
	���#

����$�@	�	�(����"$9�O��	�,-�

4.4.1 ����$��-������	@

�	�	���� 15 +(��J* #� (x�  ) �*2�($��� #��������]�� (SD.) )�+$��+	��
W��4��+$��

�
��2���*2+$����'�X�X�4B������������������	
����	�����������*2+�(�\�X�B�4

�2���+$���
��2��)4�+$��

x� SD.

1."��2�	��	3*��������	����)�������

    1.1 �4��+�-/��3�4�� �����-.	� 4.13 .64

1.2 �4����$	0���*2����4����+� 3.30 .74

1.3 �4�������	���$	�������(��+� 4.03 .82

1.4 �4����������������	*�2�*2$�Z����� 4.57 .75

1.5 �4�������	
���*2��Z�������� 3.90 .59

2."0���\�B�����)()��)������� 4.07 .68

3."��2�	��	/����������	���)������� 4.00 .55

4. ��2�	��	/�������4��$�������*2���X�B�4��2%���� 3.23 .73

5."+$������B0)�3�4�����	��� 4.00 .55

6."3*����[	���	������+*4�����3����������� 4.13 .48

7. ���� �($��($�B������2�����	0�����%+����")��(�����������

��&���$��3�����������"�������3�������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*

4.23 .65

8. �����������������	
����	����������������-����X�B�4

8.1 +$���(���B0 4.23 .89

   8.2 +$�����+*4���������� 4.17 .81

8.3 +$���2�$�B�������X�B�4 3.93 .90

8.4 ��2%����B�������X�B�4 4.13 .91

+(��J* #��2���+$���
��2���$� 4.00 .71
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0������� # 15" 3*)�+(��J* #��*2�($��� #��������]��" )�+$��+	��
W��4��+$��

�
��2���*2+$����'�X�X�4B������������������	
����	�����������*2+�(�\�X�B�4" %��3�4B�4

������0���$� 74" +�" ��$(������������	
����	����������������-�����*2+�(�\����B�4� 

+$���
��2����� (x� =4.00,SD.=.71) ��\#��	0��-�+$���
��2��B����)4���$(�" )4�� #� 

+(��J* #������+\�" )4� 1.4 (x� =4.57,SD.=.75) ��2�	��	3*��������	���)��������4�����

�����������	*�2�*2$�Z�����" ��*��+\�" )4� 7 (x� =4.23,SD.=.65) ���� �($��($�B����

��2�����	0�����%+���� )�3�4���0��
�($���� #�� #�$)4����������" ��&���$��3�

����������" �������3�������������(����[	���	" �*2�����2��	�3* �*2)4� 8.1 (x� =4.23,

SD.=.89) �����������������	
����	����������������-����X�B�4� +$��+$���(���B0

�($�)4�� #� +(��J* #��#�����+\�" )4� 4 (x� =3.23,SD.=.73) ��2�	��	/�������4��$�������*2

���X�B�4��2%����" ��*��+\�" )4� 1.2 (x� =3.30,SD.=.74) ��2�	��	3*��������	���)�

�������4����$	0���*2����4����+�" �*2)4� 1.5 (x� =3.90,SD.=.59) ��2�	��	3*���

�����	���)��������4�������	
���*2��Z��������

�	�	���� 16" +(��J* #� (x�  ) �*2�($��� #��������]�� (SD.) )�+$��+	��
W��� #�$������

��	
��)�������")�3�4�����	���"��\#�B�4�����������	
����	����������������-����

�2���+$���
��2��)4�+$��

x� SD.

1."3�4�� �����-.	�� +�-/�� 4.24 .67

2."������� �\#��� � 4.11 .79

3."���������B
4�(����4����(��/�+/��	B0 4.38 .66

4." ���������B
4�(������B0 (�(���������	����4��
*������" ���0�����

�� ��������" �	0��������� ��" �*2�	#����$�+$���2�$��� #�$���

3�4�� ��)

4.00 .73

5. �(��� %����X�4���+$��+	��
W��� #�$�����������	���)������� 4.03 .72

6. ������� �����* #����*X�B���� #� )�&� 4.17 .64

7. �(��X�4�����2%����0�������� 4.19 .58

+(��J* #��2���+$���
��2���$� 4.16 .68
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0������� # 16" 3*)�+(��J* #��*2�($��� #��������]��" )�+$��+	��
W��� #�$���

�����	
��)�������%��3�4�����	���� #�)4��($��	0����%+����$���������" 0���$���&�	&� 198

+�"0��3�4�)4��($��	0����0���$� 334 +� (+	���'��4��*2 59.28) 0��3�4�� ��0���$� 374 +�"�)4�

�($��	0���� 307 +� (+	���'��4��*2 82.08) ��0�����*2)4�������0���$� 50 +�" �)4��($�

�	0���� 27+� (+	���'��4��*2 54) ��$(�"��������	������	
��)�������B�/���$��
��2��

��� (x� =4.16,SD.=.68) %��)4�� #� +(��J* #������" +\�" )4�� # 3 ���������B
4�(����4���/�+/��	B0

(x� =4.38,SD.=.66) ��*��+\�")4�� # 1 3�4�� �����-.	�� +�-/�� (x� =4.24,SD.=.67) �*2)4�� #

7 �(��X�4�����2%����0�������� (x� =4.19,SD.=.58) �($�)4�� #� +(��J* #��#�����+\�" )4�� # 4

���������B
4�(������B0 (x� =4.00,SD.=.73) ��*��+\�")4�� # 5" �(��� %����X�4���+$��

+	��
W��� #�$�����������	���)������� (x� =4.03,SD.=.72) �*2)4�� # 2 ������� �\#��� � (x�
=4.11, SD.=.79)

4.4.2 ����$��-��"%@'	(

1) +$��+	��
W�)�3�4B�4�����������	
����	����������������-����

�	�	���� 17 +$��� #)�+$��+	��
W�)�3�4B�4�����������	
����	����������������-����

������ +$��� #

������������,�,��$����

1. ������-���������4�

2. ���� �($��($�B������Z��������

3."���B�4�2��)4���*B������	
��

4. �������)4�B0(��"��2������"�������[	���	X�4

5. ������
��$	��������)��+���� #��'�0�	"$��X�4"��������W0X�4

6. ��$+	��*2
*�����)�����������0�

7. ���+$�+��+�-/�������2�$����

8. ������
��0���\������������ #����0�

9. ��������	�����'��*$��

11. +$����2����*2������B��+���)����*�

12. �������������

13. ���������+*4������	��)�������

14. �������($�B
4������)()������������\#�

15. �(���	�B
4�+�����4��$�������*2���X�B�4��2%����X�4��(�� ��2�	��	/��

25

14

5

5

3

3

2

2

2

1

1

1

1

1
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������ +$��� #

16. �(���	�B
4��	���2�	��	3*�+���� #��#�\�

17. ������� #�����������B�4B
4��	���2�	��	/���*2��2�	��	3*�(��+���X�40�	

1

1

���������	�+�	,���(�������

1. ����	����������X�B�4�3*���@��	:) )��+�\#��\����� &��(��4�� 3-5 �6

� #�(���\#���\#�B
4+��$0� PDCA )��3�����������

2."��2��4�B
4��	������ ����4�*2B�4��(�0�	0�B������	
������2���

3. ���2��-B���������	���

4. ������
���	���B������Z��������B
4����0�

5. +$����'��
���\���� �

6. +$���� Value Chain ��B�4��(���'�����������)�&�

21

17

10

10

6

2

0������� # 17" +$��� #)�+$��+	��
W�)�3�4B�4�����������	
����	�������������

���-����"��$(�"�	#� #3�4B�4�����������	
����	����������������-������2���B0���� #���"+\�

������-���������4� �+$��� #=25) ��*��+\� ���� �($��($�B������Z�������� (+$��� #=

14) �($��	#� #�������B
4��	#���	����� #���+\� ����	����������X�B�4 (3*���@��	:) )��+�\#��\�

��(��4�� 3-5 �6"�(���\#���\#�B
4+��$0� PDCA )��3����������� �+$��� #=21) ��*��+\�

��2��4�B
4��	������ ����4�*2B�4��(�0�	0�B������	
������2��� �+$��� #=17)

���0��� &��� +$��+	��
W��*2)4�������2" )�3�4B�4�����������	
����	����������

������-����B���2��W����(�X�� &+\�" +$�� ������ ���� ��������B�4��������	�$(�� 3**����

����(������(�X� ���	���4�+$����4B
43�4��	
���������(�������(3�4�[	���	��X�4"��'�������� #� 

+$�B
43�4��	
��B��+������������*2��Z����(��(���\#� � )�&����)���2�$����
*��

)�&�����4�B�4�$*�B�������+$���)4�B0" �*2)��\#���� #�����\#������$
��+�\#��\������	
��

0������ #� ��2%������������* #��
�\���2�����B�4B�%��� ���
��� #�(�02�(3*�(���������	���

)�������B���	+�-/���*2��'�����������)�&�
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2) ����� ����4)�3�4B�4������ (+-2������������	���%+����0���$� 25"+�)

�	�	���� 18" +$��� #)������ ����4)�3�4B�4���������*���-2�J��2)������������	
����	

����������������-���� 7")4�

������ +$��� #

1.& �9	�: �������$��������	��$�@	�	�����	����	,��	���	�� �����
�#

���(���������+	����9	�:�

1."�����B�4X�4��2%����0�	

2. �($�B
4���
��$	��������� #��'�0�	"$��X�4"���X�4�����W0"B��($�$*�� #���
��

3. ������
��$	���������*2�����	0�4���/��
*���	�	� #� +$���������������&

3�4�����	���"3*3*	�"�*2�2�������	
��0�����

4. �����4�^!
�3�4�����	���� #� �($�B
4X�43*3*	�� #� 

5. �����* #����*�� ��*W��4���W� 3*���������
���	���B����)���+*\#��

�+���

6. ��'�������������� #�$4�)�&�B�������
���	�����������	���)��+���X���(

0����(
���� #��&X$4

7. ������
��0���\�)��������������B
4���	#� #�4�X�4��������Z��� #��0��

8. �($�B
4� ������ #����0�"��(����B
4���3�4�����	���X$4�����"�(�02� �$(�
�����

��4�3�4�����	�����'���$��&����$(��+���

8

6

6

4

4

3

2

1

2.&�9	�: �������$��	�,-��������	����9���9��,��	�����	���9	�:�

1. ���� �($��($��($�B
4�����	
��� ��2�	��	/��

2. ���� �($��($����B
4��	�+$��+	���	��4����+�� #
*��
*��

3. ���+�"���
�($�"� +$�����+�!"��'��*X�B����)���+*\#���+���

4. ���+$��+	��
W�� +�-+(���\#������Z���+���

5. ����*���* #���� ����4"����̂+$��+	��
W��������"�($�B
4��	�������-����

+$��+	�B
�(�X�4

6. 3�4� �($�X�4�($��� �� �($�)���+*\#���+���"��&3�4��	
��"3�4�[	���	��"3�4�����	���

3�4�����2%����"�*2
�($����(��� #�� #�$)4�

7. �)4�B0���$��3����)�&�

8. ���	���4������������3�4�\#�����2�+���X�(B�()�B+�+�B�+�
��#

9

8

6

5

5

5

3

3
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������ +$��� #

9. B�]��2� #��'������ ���W���������
�4�� #��'��($�
��#B������Z���3�

�����������*2��������	���)�������X�4

10. � +$�����	����

11. B�4�
��3*��	��4����+�B��$� � #X�4���+�����

12. ���	���4������20�������0+$�����3	����B
4����0�

2

1

1

1

3. �9	�: �������$��������	�����	���9	���)�(��������(��"�	�"� ,��9

����9���O�����9	�:�

1. ��2�$������	
����(���'��*$��"�($�B
4��������	���� ��2�	��	/���	#)�&�

2. ��������* #����*��2���(������	
��

3. �����	
����(���'��*$���(���	������	���2�	��	3*�+���� #��#�\�

4. ��	�+$��+	��	��	#���4����+�

5. �4�$���+$����* #����*)���+����

12

7

3

3

2

4. �9	�: �������$��	�,-���������$�,��	�����	���9	�:�

1. �($�B��������	�B0X�4��(�� ��2�	��	/��

2. �4�� �*2B�4�2��)4���*� #�������

3. )4���*�4�
�X�4�$���W$"�2�$�B������ ��B�4

4. � ���0����W�)4���*X�4��(���'��2��

5. �4�� �2��+$���*��/��

6. �4�� �����2��	�3*��'��2����\#������Z��

7. ���B�4�2��)4���*� #� �($�*�+(�B�40(��

8. �($�B
4�����X�4����$*�

9. �4�� ����$��$�)4���*�4��
*�"��\#�B�4��'�)4���*B����$��3��(�X�

17

15

15

15

9

3

3

3

2

5. �9	�: �������$��	��������(/�	,��	�����	���9	�:�

1. B�4+$����4X�40�	

2. �������������(���4���$	0��X�4

3. ��	�+$����4B
�( ��4��$������

4. 0����'��4�� ���$	0����\#�0�������* #����*�*���$*�

15

10

9

3
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������ +$��� #

6. �9	�: �������$��������	�"%@'	(,��	�����	���9	�:�

1. ��	�+$���(���\#�B������	
��

2. ����������(���'��2��

3. � ������3*�����2��	������������������	���

4. �(���	������Z���+�����(���#�\�

5. ���	���4������ ����4B������Z������2�����	
����(��(���\#�

6. ���B
4��	������Z����'�+�(�\�����[	���	��

7. �(���	�B
4��	� Best Practice

8. �($�B
4��(��(3**����� #�+���+��
$�

9. +$����#�\�)��+��� (Corporate Sustainability) ��\#��%����"+$��������

B�����)()�� (Competitive Performance) �����	
����\#����)���+*\#���+���

��(���#�\� (Sustainability – driven Management) �*2������+$�����3	����

�(���+�)��+��� (Corporate Social Responsibility)

10. �̂00����"$��VX�4�����	������	
����	������������'�)�&�������(�*4$"��(X�(� 

������� #��'��������
��B
4�����	�����'��2��+��$0�

19

17

16

7

7

2

2

2

1

1

7. �9	�: �������$��������	������9�,��	��-O���8���%��
	���#���	�

����	���9	�:�

1. ��2�$����������(��\#��%���2�$������	
����	������������& 3 )�&����

2. �����4��$������� #� ��2�	��	/���*2���X�B�4B
4��	���2%�����($�B
4���

��	
�����*�����
�����(�� �	#

3. ��2�$����������(�($�B
4��������	���)��+���������+$���4����

)�3�4�����	���X�4��(�� ��2�	��	/��

4. �($�B
4� ����
�������0�B���������	���

5. �($�B
4��	�+$�����+*4�)����������������$�������	
��� #����0�

6. ��2��	�3*�����	
��X�4��(���'��������

7. 3�����
*��B�������
���	�����������	���)��+���X�4

8. ��������B
4$��3���������	���������+$���4�����4��3�4�� ��� #��0

��* #����*���+$��+��
$��*2��$������)()��

16

5

5

3

3

2

2

1
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0������� # 18"+$��� #)������ ����4)�3�4B�4���������*���-2�J��2)����������

��	
����	����������������-���� 7")4�"������'����)4�X�4��� &

1." ��2�$������	���-������������4� (The Triangle) B�������
��$	��������)�

�+��� (Capturing the Business Vision) ��2����4$�" �����4�̂!
�3�4�����	��� (Total

Customer Solutions) 3*3*	�� #� � #��� (Best Product) �*2�2���+��� (System Lock-in)

��$(���2��W�� #� +$��� #�����X�4��( 1) �����B�4X�4��2%����0�	 �+$��� #=8) 2) �($�B
4���
��

$	��������� #��'�0�	" $��X�4" ���X�4�����W0" B��($�$*�� #���
�� (+$��� #=6) 3) ������
��$	��������

�*2�����	0�4���/��
*���	�	� #� +$���������������&3�4�����	���" 3*3*	�" �*2�2�����

��	
��0����� �+$��� #=6)

2. ���� �($��($� (Participation) )�3�4� �($�X�4�($��� �"B����$��3�����������"���

���������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*"��$(���2��W�� #� +$��� #�����"X�4��( 1) ���� �($�

�($��($�B
4�����	
��� ��2�	��	/�� �+$��� #=9) 2) ���� �($��($����B
4��	�+$��+	���	

��4����+�� #
*��
*�� �+$��� #=8) 3) ���+�" ���
�($�" � +$�����+�!" ��'��*X�B����

)���+*\#���+��� (+$��� #=6)

3. ��2�$������	
����(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (Dynamic and

Continuous) B����$��3�����������" ������������������(����[	���	" �*2�����2��	�3*

��$(���2��W�� #� +$��� #�����" X�4��( 1) ��2�$������	
����(���'��*$��" �($�B
4���

�����	���� ��2�	��	/���	#)�&� �+$��� #=12) 2) ��������* #����*��2���(������	
��

�+$��� #=7)

4."�2��)4���*B������	
�� (MIS: Management Information System) B����$��3�

����������" ������������������(����[	���	" �*2�����2��	�3* ��$(���2��W�� #� +$��� #�����

X�4��( 1) �($�B��������	�B0X�4��(�� ��2�	��	/�� �+$��� #=17) 2) �4�� �*2B�4�2��)4���*� #

������� (+$��� #=15) 3) )4���*�4�
�X�4�$���W$" �2�$�B������ ��B�4 (+$��� #=15) 4) � ���

0����W�)4���*X�4��(���'��2�� �+$��� #=15) 5) �4�� �2��+$���*��/�� (+$��� #=9)

5. ���$	0���*2��Z�� (Research and Development) B����$��3�����������"���

���������������(����[	���	"�*2�����2��	�3* ��$(���2��W�� #� +$��� #�����"X�4��( 1) B�4+$����4

X�40�	 �+$��� #=15) 2) �������������(���4���$	0��X�4 (+$��� #=10) 3) ��	�+$����4B
�(

��4��$������ �+$��� #=9)
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6. ��2�$����+�-/�� (Plan-Do-Study-Act Cycle) B�������������������(����[	���	

�*2�����2��	�3*" ��$(���2��W�� #� +$��� #�����" X�4��( 1) ��	�+$���(���\#�B������	
��

�+$��� #=19) 2) ����������(���'��2�� �+$��� #=17) 3) � ������3*�����2��	����������

��������	��� �+$��� #=16)

7."��2�$����������( (The Adaptive Processes) B������\#��%�����������������

��	
�� (Aligning Strategy with Execution) ��2����4$� 3"��2�$�������+�!+\� 1) ��2�	��	

3*)�����[	���	��� (Operational Effectiveness) 2) ����
����4��3�4�����	��� (Customer

Targeting) �*2 3) �$������ (Innovation) ��$(���2��W�� #� +$��� #�����"X�4��( 1) ��2�$����

������(��\#��%���2�$������	
����	������������& 3 )�&���� �+$��� #=16) 2) �����4�

�$������� #� ��2�	��	/���*2���X�B�4B
4��	���2%�����($�B
4�����	
�����*�����" 
�����(�� 

�	# �+$��� #=5) 3) ��2�$����������(�($�B
4��������	���)��+���������+$���4����

)�3�4�����	���X�4��(�� ��2�	��	/�� �+$��� #=5)

0��3*���$	�+��2
�)4���*��	+�-/��" %�����$	�+��2
���\&�
�0��+$��+	��
W�0��

3�4��	
��" 3�4�[	���	��" �*23�4���0��
�($���� #�� #�$)4�0���$� 74 +�" �*2����� ����4)�3�4B�4

�����������	
����	����������������-����0���$� 25 +�" ����X�4$(�" �	#� #3�4B�4���������

��	
����	����������������-������2���B0���� #���"+\� ������-���������4� ���� �($��($�

B������Z��������" �($��	#� #�������B
4��	#���	����� #���+\� ����	����������X�B�4

�3*���@��	:) )��+�\#��\���(��4�� 3-5 �6"�(���\#���\#�B
4+��$0� PDCA )��3�����������

�*2+$���2��4�B
4��	������ ����4�*2B�4��(�0�	0�B������	
������2��� �$���+$�� ���

��� ���� ��������B�4��������	�" �($�
��#B
4+$��+	��
W�$(������������	
����	����������� #

��Z��)�&�� &��'�������� #� � ��2%����" 0�+$�B
43�4��	
��B��+������������*2��Z����(�

�(���\#�" �*��0������2�����B�4B�%��� ���
��� #�(�02�(3*�(���������	���)�������B�

��	+�-/���*2��'�����������)�&�

B��($�)������ ����4)�3�4B�4������" ���*���-2�J��2)������������	
����	

����������������-���� 7" )4�" ����X�4$(� 1) ��2�$������	���-������������4� (The

Triangle) �����B�4X�4��2%����0�	 �($�B
4���
��$	��������� #��'�0�	" $��X�4" ���X�4�����W0" B��($

�$*�� #���
��" ������
��$	���������*2�����	0�4���/��
*���	�	� #� +$���������������&

3�4�����	���" 3*3*	�" �*2�2�������	
��0����� 2) ���� �($��($� (Participation) �($�B
4���
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��	
��� ��2�	��	/�� ���B
4��	�+$��+	���	��4����+�� #
*��
*�� ���+�� +$�����+�!��'�

�*X�B����)���+*\#���+��� 3) ��2�$������	
����(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2

�(���\#� (Dynamic and Continuous) �($�B
4��������	���� ��2�	��	/���	#)�&� ������

��* #����*��2���(������	
�� 4) �2��)4���*B������	
�� (MIS: Management Information

System) �($�B��������	�B0X�4��(�� ��2�	��	/�� �4�� �*2B�4�2��)4���*� #�������" )4���*

�4�
�X�4�$���W$" �2�$�B������ ��B�4" � ���0����W�)4���*X�4��(���'��2�� �*2�4�� �2��

+$���*��/�� 5) ���$	0���*2��Z�� (Research and Development) B�4+$����4X�40�	 ���

����������(���4���$	0��X�4" ��	�+$����4B
�( ��4��$������ 6) ��2�$����+�-/�� (Plan-

Do-Study-Act Cycle) ��	�+$���(���\#�B������	
�� ����������(���'��2�� � ������3*

�����2��	������������������	��� 7) ��2�$����������( (The Adaptive Processes)

��\#��%���2�$������	
����	������������& 3 )�&���� ��4��$������� #� ��2�	��	/���*2

���X�B�4B
4��	���2%�����($�B
4�����	
�����*�����
�����(�� �	# �*2�($�B
4��������	���

)��+���������+$���4����)�3�4�����	���X�4��(�� ��2�	��	/��

3) 3*����[	���	��"3*��2���*23**����)������	
��������

3.1) 3*�����2��	������������������	
����	����������������-����

(ISM Model) X�B�4B������	
����	����������)�$	���*�������*������� ($��.) X�43*

�����2��	���� &

3*����[	���	�� (Output) ����$������2�+�)

1. ��(�) �3���(����Z��$	���*�������*�������"�6 2555 – 2559

$	��������" $��. “$	���*�������*�������" ��'��+����
(����� ����4��&����

)������"� +$����'��*	�B����3*	���-.	������*� #� +�-/���2������� ��”

����������� # 1 ��(��(+$����'��*	�B����3*	���-.	������*� #� +�-/����'�� #

������)���2��+����� ��

����������� # 2 ��Z��3*��$	0�����$	����������4����+�B
4��'�� #������

B��2����������	

����������� # 3 ��(��(�����	���$	�������(��+�� #� ��2�	��	/��

����������� # 4 ��������������	*�2�*2$�Z�����"��������� ���
��"��������

�	#�$�*4���*2/��	�̂!!�X��
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����������� # 5 �����Z���+���B
4��'��+����
(����� ����4

��($����*2�� �����($������(B�)�&������������	����" B�4��$�������Z��

����3���(����Z��$	���*�������*�������"�6 2551 – 2555))

2. 3�4� �($�X�4�($��� �)�������"X�4��("3�4��	
��"3�4�[	���	��"3�4�� ��"�*23�4���

0��%������*��2���[��*4�" ����������*" ���������
����" �*2������������

�
����"�)4��($�%+������Z���3�����������)�$	���*�������*�������"�6 2555-2559

3.2) 3*�����2��	������������������	
����	����������������-����

(ISM Model) X�B�4B������	
����	����������" B�%+����$���������)�+-2������������

������	*�2�*2$�Z�����")�$	���*�������*�������"X�43*�����2��	���� &

3*����[	���	�� (Output) ����$������2�+�) (�����3*�����2��	�%+����

$���������, 2555)

1. 3�4�)4��($�%+�����\#���	�������"�\������2��- X��"� +$������B0���(B�

�2������ (x� =4.27,SD.=.49) ���$(��6� #3(���� (x� =4.13,SD.=.65)

2. �$������" X�4��(" �����\#��%�$������2�+����$	��������)��������)4����

��������	��	0������2�$����������" %�����B�4+������� #�$���+$��+	��
W�)�3�4�)4�

��2�$��(������'��($�
��#)���2��+����� �� �*2���� �($��($�B�������+$��+	��
W�

��	��4����+�"%��X�40��B
4� �	0����B
�(B��6� &+\�"�����2�$��0� ������

3. 3�4� �($�X�4�($��� �)����0��%+����" X�4��("3�4��	
��" 3�4�[	���	��"3�4�)4��($�

%+����0���$� 334 +�" 0�� 424" +� (+	���'��4��*2 78.77) ����$(��6� #3(����� #3�4�)4��($�

%+����0���$� 328 +�"0�� 424"+� (+	���'��4��*2 77.36)
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����� 5

��%�!��	�����&�'���	�!�&�������������

���$	0����\#�"�����������	
����	�������������
������������������������������

B�4��2�$����$	0���*2��Z�� (Research and Development) %��� ���2)�$������2�+����

$	0��"����3*���$	0��"����/	����3*"�*2)4�������2���(�X�� &

5.1 ��+%�����"#�	�����

1."��\#���Z�������������	
����	����������"���
�����������������������

�������

2. ��\#���$0���+�-/��)������������	
����	�������������
������������������

������������� #��Z��)�&�"�4��+$���
��2���*2+$����'�X�X�4B�������X�B�4

3. ��\#���2��	�3*���B�4�����������	
����	�������������
������������������

������������� #��Z��)�&�

5.2 ��%�!��	�����

5.2.1 �/���^00�����*2�/������2�+�)������������	
����	�������������
���

���������������������������" ��'����3��3�����������& 4" ��$+	�� #�����" %�������

��$+	�� #B�4������-��������+$��+	� (The Delta Model - an Integrative Strategic

Framework ��$+	�)� Hax and Wilde II, 2003) ���� #���" � +(��J* #��/���̂00������(����

3.71 �*2+(��J* #��/������2�+���(���� 4.56 ������ # 14)

��� ���� ��+(��J* #��������(*2)�&���� 5 )4�������*����� (����� # 14) ���

�/���̂00������$(�" �($�B
!(�������$+	�� # 1 �+$��� #=4) X�4��( ��$+	�)� Michael �*2

+-2 (2003) (Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning top - down and

bottom - up views) � ���2���+�!��#��4������	
����	����������� #� ��$+	������	
��� #

�4����+$�����+*4�" )������	
�������**(����*(�)�&���" ��$+	�� # 3 �+$��� #=4)

X�4��(" ��$+	�)� David (2009) �����������	
����	�������������+���+*�� (A

Comprehensive Strategic - Management Model) B
4+$�����+�!������� �($��($�B����

��	
��" ��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	����� �$�����(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(
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�*2�(���\#�" �*2��$+	�� # 4 �+$��� #=4) ��$+	�)� Hax  and  Wilde  II (2003) ���������

��	
����	�������������3��3���������$+	�)� Delta (The Delta Model - an

Integrative Strategic Framework) ��#��'�������-���������4�%��B
4+$�����+�!����2��

�+���" 3*3*	�� � #����*2�����4�^!
�" 3�4�����	���" 3��3�����$+	��4�������	
����(���'�

�������"��*��+\�"��$+	�� # 2 �+$��� #=3) X�4��("��$+	�)� Hacker and Akinyele (1998)

�����������	
����	����������B������*������������(����[	���	��(��(���\#�" �$���&���B�4

$0�+�-/���)4���3��3���B������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2��

�4���/������2�+���$(�" �($�B
!(�������$+	�� # 1 �+$��� #=4) ��$+	�� #

2 �+$��� #=4) �*2��$+	�� # 4 �+$��� #=4) ��*��+\�"��$+	�� # 3 �+$��� #=3) �*2�4��+$��

�4����0����'���$(�"�($�B
!(�������$+	�� # 2 �+$��� #=5) ��$+	�� # 4 �+$��� #=5) ��*��

+\�"��$+	�� # 3 �+$��� #=4) �*2��$+	�� # 1 �+$��� #=1)

5.2.2 ������� #+$�B�4B������	
����	�������������
�����������������������

�������+\�" �����������	
����	����������������-���� (The Integrative Strategic

Management Model: ISM Model)"�������2���+�!)���������� &

1) �����������	
����	����������������-����"� *���-2�J��2 7"��2���

+\� 1.#(����������	(%��7�;����������	��� (The Triangle)" B�������
��$	��������)�

�+��� (Capturing the Business Vision) ��2����4$�" �����4�̂!
�3�4�����	��� (Total

Customer Solutions) 3*3*	�� #� � #��� (Best Product) �*2�2���+��� (System Lock-in) 2.#(�

������6���6�� (Participation)" )�3�4� �($�X�4�($��� �" B����$��3�����������" ������

������������(����[	���	" �*2�����2��	�3* 3.#(������������%*��� 6��	
�����)��������

�����%�#*�6��)6�	�/��� (Dynamic and Continuous) B����$��3�����������" ������

������������(����[	���	"�*2�����2��	�3* 4.#(���������7#������%*�� (MIS: Management

Information System)" B����$��3�����������" ������������������(����[	���	" �*2���

��2��	�3* 5.#(�����%$� ����.�� (Research and Development)"B����$��3�����������

������������������(����[	���	" �*2�����2��	�3* 6.#(�����������3;!�� (Plan-Do-Study-

Act Cycle)" B����������������� ��(����[	���	�*2�����2��	�3* �*2 7.#(����������


����)6� (The Adaptive Processes)" B������\#��%�������������������	
�� (Aligning

Strategy with Execution) ��2����4$�" ��2�	��	3*)�����[	���	��� (Operational

Effectiveness) ����
����4��3�4�����	��� (Customer Targeting) �*2"�$������ (Innovation)
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2) �����������	
����	����������������-����"��2����4$� 3"�($�"X�4��(

�. ���$��3�������������������4� (The Triangle Strategic

Formulation) X�4��(" ������
��$	��������)��+��� (Capturing the Business Vision) ���

���
�������	0 (Mission) ������
��%+���4�)��+��� (The Institutional Structure) ���

���
��0���\�B�����)()�� (Competitive Positioning) �*2������
������������ (The

Strategic Agenda)

). ������������������(����[	���	�*2�����2��	�3*��(���'��*$��� #� 

�*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (The Dynamic and Continuous Strategic Implementation and

Evaluation) X�4��(" ���
���3��[	���	��� (Define action plans) ��\#��%��2�����$��3*���

$������2�+� (Link measurement system to objectives) �����	��������3�����[	���	

(Execute the action plans) �� ����40����������	���� (Review learning) �����	�������� #

������� (Sustain the Improvement) ���
��
*����� (Institutionalization) ���$��3����

$��� (Annual Renewal) �*2������2�$������	
����	���������� (Improve strategic

management process)

+. ��2�$����)���+*\#������������" X�4��("�����	
�������'��*$��� #

� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (Dynamic and Continuous) ���� �($��($� (Participation) ���

B�4�2��)4���*B������	
�� (MIS: Management Information System) ���$	0���*2��Z��

(Research and Development) ���B�4$0�+�-/�� (Plan-Do-Study-Act Cycle) �*2

��2�$����������( (The Adaptive Processes)

5.2.3 0�������$0���+�-/���4��+$���
��2���*2+$����'�X�X�4B����

���X�B�4")������������	
����	����������������-������$(�" 3�4��+�-$�Z	��$0���+$��

�
��2���*2+$����'�X�X�4B�������X�B�4)�+�(�\����B�4������" +$��+���+*��%+���4�

��\&�
�" +$���
��2��)�)4���*B���(*2)�&����)�������" �*2+$������	��\&�
�%��

��$0���+$�����+*4��2
$(�)4�+�����" B������2��	�3*���B�4���������$������2�+�)�

������" %��+(����� IOC (Item objective congruence) � #+���$-X�4��(���� .89 0��\�$(����

��2��	�3*���B�4��������&����+*4����$������2�+�)�������" �*2��$0���+$���� #�)�

������������+$�����+*4�/��B�%��B�4�����2��-+(�+$���� #� �������)�

Cronbach alpha X�4��(���� .95

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



136

5.2.4 0�������2��	�3*���B�4�����������	
����	����������������-���� (ISM

Model) � #$	���*�������*�������" 3�4B�4�������
W�$(������������	
����	�������������

���-�����*2+�(�\����B�4� +$���
��2�����" �($�+$��+	��
W��� #�$��������	
��)�������

%��3�4�����	���� #�)4��($��	0����%+�����
W�$(� ��������	������	
��)�������B�/���$�

�
��2�����" %��3�4�)4��($�%+����� +$������B0���$(��6� #3(����" �$������� �����\#��%�

$������2�+����$	��������)�������" �*2� 3�4��	
��"3�4�[	���	��" 3�4�)4��($�%+��������$(��6� #

3(����"0�����$	�+��2
�)4���*��	+�-/��"%�����$	�+��2
���\&�
�0��+$��+	��
W�0��3�4��	
��

3�4�[	���	��" �*23�4���0��
�($���� #�� #�$)4�����X�4$(�" �	#� #3�4B�4�����������	
����	

����������������-������2���B0���� #���+\� ������-���������4� ���� �($��($�B����

��Z��������" �($��	#� #�������B
4��	#���	����� #���+\� ����	����������X�B�4 (3*���@��	:)

)��+�\#��\���(��(���\#��*2+$���2��4�B
4��	������ ����4�*2B�4��(�0�	0�" B������	
�����

�2��� �$���+$�� ������ ���� ��������B�4��������	�

0������� ����4)�3�4B�4�����������	
����	����������������-����" ����X�4

$(� 1) ��2�$������	���-������������4� (The Triangle) �����B�4X�4��2%����0�	 �($�B
4

���
��$	��������� #��'�0�	" $��X�4" ���X�4�����W0" B��($�$*�� #���
��" ������
��$	��������" �*2

�����	0�4���/��
*���	�	� #� +$���������������&3�4�����	���" 3*3*	�" �*2�2�������	
��

0����� 2) ���� �($��($� (Participation) �($�B
4�����	
��� ��2�	��	/�� ���B
4��	�+$��+	���	

��4����+�� #
*��
*�� ���+�� +$�����+�!��'��*X�B����)���+*\#���+��� 3) ��2�$����

��	
����(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (Dynamic and Continuous) �($�B
4���

�����	���� ��2�	��	/���	#)�&� ��������* #����*��2���(������	
�� 4) �2��)4���*B����

��	
�� (MIS: Management Information System) �($�B��������	�B0X�4��(�� ��2�	��	/��

�4�� �*2B�4�2��)4���*� #�������" )4���*�4�
�X�4�$���W$" �2�$�B������ ��B�4" � ���0����W�

)4���*X�4��(���'��2�� �*2�4�� �2��+$���*��/�� 5) ���$	0���*2��Z�� (Research and

Development) B�4+$����4X�40�	 �������������(���4���$	0��X�4" ��	�+$����4B
�( ��4�

�$������ 6) ��2�$����+�-/�� (Plan-Do-Study-Act Cycle) ��	�+$���(���\#�B������	
��

����������(���'��2�� � ������3*�����2��	������������������	��� 7) ��2�$����

������( (The Adaptive Processes) ��\#��%���2�$������	
����	������������& 3 )�&����

��4��$������� #� ��2�	��	/���*2���X�B�4B
4��	���2%���� �($�B
4�����	
�����*�����
���
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��(�� �	# �*2�($�B
4��������	���)��+���������+$���4����)�3�4�����	���X�4��(�� 

��2�	��	/��

5.3 �'���	�!��	�����

0��3*���$	0��� ��2��W�� #02������/	������� &

5.3.1 �����������	
����	����������������-����� #��Z��)�&�B���$	0��� &" ������

���X�)���3* B
4� ������X�B�4B�����������������������������*2
�($����\#�� X�4

��\#�0���
��3*
*����2������(�X�� &

1) ���$	0��+��&� &B�4��2�$����$	0���*2��Z��

��2�$����$	0���*2��Z��B����$	0��+��&� &" 3�4$	0��X�4�����������

)4���*��	��	��-�*2��	+�-/��"���B
4X�4)4���*B�/���$4��*2��	*��"3(����2�$��������$	� 

B
4X�4����#)4���*� #���+*4����������$+	�B����$	0�� ��#B�43*��������0�����$	�+��2
�

���+��2
�"��$+	�"�@�, "�*23*��$	0��� #�� #�$)4���������������	
����	����������"� #� ���

� �	����3����(��&B��*2�(���2���" �$���&���3*�����������*(�$����'�������$����4�

�+�\#��\���\#�+4�
�+$���4����0����'�" ��#
��������$	�+��2
����*\��� #�
��2��� #���� #02

���B
4���*�����
����+��� (��$	�*" $(�$��	�, 2550) �� #�$��������������	
����	����������

0����+*�������������)������������������������������& 3 ������" �*2�����	����

$	�+��2
�)4���*��\#�
�)4�������B�4��'�����B������4������������	
����	����������" � #���

+*4������	����������	���)��+��������������2�������������*2�������" �$���&��

� ��2�$����" ��Z��������� #3�4$	0��" ��0����� #������" �*23�4��+�-$�Z	� #� +$���� #�$��!B�

��2��W�� #�� #�$��������Z��������" �����	
��" �����	
����	�����������$���&�4���������

�($����B����������(B
4X�4������� #����2�+����+*4�������������� #���" �*2���X���*�

B�4� #$	���*�������*�������" �*��0������3*���B�4������%�������2��	�3*����[	���	

���������+$��+	��
W��*2����� ����40��3�4B�4������" ����&����$	0���*2��Z��" B����$	0��

��\#���Z�������������	
����	�������������
������������������������������+��&� &" 0�

X�43*��'������������	
����	����������������-����" � #� +$���
��2���*2���+*4����

��	��� #�4���������"%������������&��2�$����)����$	0���*2��Z��
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2) �����������	
����	����������������-����� +$�����+*4�������

�����	���)����������������������������

0����2�$����$	0��B�)�&����� # 1 3�4$	0��X�4������*2$	�+��2
���$+	�

�@�, " �*2��$	0����&B��*2�(���2���� #�� #�$)4���������������	
����	����������" �*2

+���*\��������� #� +$���(���B0��������$	�+��2
�" ���+��2
��+���2���)�������" ��\#����

)4���*� #X�40�����$	�+��2
�����������4����������+$��+	��
W�)���+*�������������

B�������"���������������������"�� #�$��������������	
����	����������" ��\#�
�+(�+$��

�4����0����'�B��/���̂00�����*2�/������2�+� ���������$+	�B����$	0��B����B�4

$	� ���0��%+���4��̂!
� (Williams, 2008) 0����2�$�������*(�$"��'��($�� #�\����X�4����0�

$(���������B�+��&� &X�4� �������+�+$����4� #X�4��	$	�������3��3������3*���$	�+��2
�)4���*

� #X�40���*�(���$��(�� #�4���������" ��\#�
�)4�������B�4��'�����%+���4�B������4�������

�����	
����	����������� #� +$�����+*4�������������������������������

���0��� &����'�� #�������� $(���������	������	
��)����������&�

��'������*(� (Top-down) �������������+����!��"%���J��2��(��	#B������	
�����

���*2��������+$����#�+)����	" 
��� +$������(����B������������	
����B�4B��+���

��������)������" �
W�X�40�����������/���0̂0����)������������	
����	����������

���
������������������������������"� #��$(�+$��+	��
W�)���+*�������������0����&

3" �������($�B
!(��'����3��3�����������& 4 ��$+	�� #����� �������$+	������	
����	

����������� #� ��$+	������	
��" � #�4����+$�����+*4�)������	
�������**(����*(�

)�&���" ��$+	����� �($��($�B������	
��" ��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	����� �$���

��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� ��$+	�������-���������4�%��B
4+$��

���+�!����2���+���" 3*3*	�� � #����*2�����4�^!
�" 3�4�����	���" 3��3�����$+	��4�����

��	
����(���'��������" �*2��$+	������������	
����	����������B������*������������(

����[	���	��(��(���\#�" �$���&���B�4$0�+�-/���)4���3��3���B������	
����\#����

)���+*\#���+�����(���'��2��

�/������2�+��($�B
!(�������$+	������	
����	����������" � #� 

��$+	������	
��� #�4����+$�����+*4�" )������	
�������**(����*(�)�&���" ��$+	�

�����������	
����	����������B������*������������(����[	���	��(��(���\#�" �$���&���B�4

$0�+�-/���)4���3��3���B������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2��" �*2��$+	�
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������-���������4�%��B
4+$�����+�!����2���+���" 3*3*	�� � #���" �*2�����4�^!
�

3�4�����	���" 3��3�����$+	��4�������	
����(���'��������" ��*��+\���$+	�� #B
4+$��

���+�!������� �($��($�B������	
��" ��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	����� �$�����(�

��'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#�"�*2�4��+$���4����0����'���$(�"�($�B
!(�����

��$+	������������	
����	����������B������*������������(����[	���	��(��(���\#��$���&

���B�4$0�+�-/���)4���3��3���B������	
�� ��\#����)���+*\#���+�����(���'��2��

��$+	�������-���������4�%��B
4+$�����+�!����2���+���"3*3*	�� � #����*2�����4�^!
�

3�4�����	���" 3��3�����$+	��4�������	
����(���'��������" ��*��+\���$+	�� #B
4+$��

���+�!������� �($��($�B������	
��" ��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	����� �$�����(�

��'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#�" �*2��$+	������	
����	����������� #� ��$+	����

��	
��� #�4����+$�����+*4�)������	
�������**(����*(�)�&���

3) �����������	
����	����������������-������'�������� #����4����


*�������	
����	����������

0��3*��������+��&� &" X�4�����������	
����	����������������-�

���� #� ��2�$���� 3" )�&����X�4��(" ���$��3�������������������4� (The Triangle

Strategic Formulation) ������������������(����[	���	" �*2�����2��	�3*" ��(���'��*$��� #� 

�*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (The Dynamic and Continuous Strategic Implementation and

Evaluation) ��#���+*4������2�$������	
�� 3 )�&����+\�"���$��3� (Planning) ������X�

�[	���	 (Implementation) �*2�����2��	�3* (Evaluation) 
�������B�4��'������	
����	

������������&��	��B�4��'�"���$��3����������� (Strategic Formulation) ������������������(

����[	���	 (Strategic Implementation) �*2�����2��	�3*���������� (Strategic Evaluation)

(David, Bert and Frank, 1998) ��02�
W�X�40��������$+	���\&��4�B����$	0��" �*2���

�����	����$	0��B�)�&����� # 1 ��#3�4$	0��X�4B
4+$�����+�!�����2�$������	
��" � #���$(���'��*X�


*��� #���+�!� #��'���$��B���������	��������	
�����)�&����" ���+*4������$+	�)�

�	�	$��-" ��� ������*2+-2 (2552) � #�*(�$$(���������	�������)�&�����($�B
4�)4�B0
*��

��2�$�����\&�]�������	
������#$X�" 0����X���2�����B�4B������	
����	������������\#���'�

�����	
����	���� #���+*4���������* #����*��(��$���W$B��/���$�*4���0̂0����

4) �����������	
����	����������������-����� +$�����+*4�������

�����	�����	
������������� #��'����*

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



140

�����������	
����	����������������-����" ��'�3*��0�����$	0��

�*2��Z��" � #� ������-������$+	�" �@�, " �*2�����������	
����	������������&B��*2

�(���2���� #
*��
*��"%���J��2� ������� #+����� 4"��$+	�"X�4��(

1) Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning top -

down and bottom - up views ��$+	�)� Michael �*2+-2 (2003) ��#��4������	
����	

����������� #� ��$+	������	
��� #�4����+$�����+*4�)������	
�������**(����*(�

)�&���

2) Strategic Management Model ��$+	�)� Hacker and Akinyele

(1998) �����������	
����	����������B������*������������(����[	���	" 3��3������B�4

$0�+�-/�� (PDSA Cycle) B������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2��

3) A Comprehensive Strategic - Management Model ��$+	�)�

David (2009) B
4+$�����+�!������� �($��($� (Participation) )�3�4� �($�X�4�($��� �B����

��	
�����)�&����" ��\#�B
4��	����)���+*\#���+����X�B��	����� �$���" ��(���'��*$��� #� �*�

+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (Dynamic and Continuous) ��4����$	0���*2��Z�� (R&D)

4) The Delta Model - an Integrative Strategic Framework ��$+	�

)� Hax  and  Wilde  II (2003) B
4+$�����+�!���������-������������4�B�������
��

$	���������*2�����	0"X�4��("�2���+���"�����4�^!
�3�4�����	���"�*23*3*	�� #� � #���"�*��0�

������
��0���\�B�����)()��"�*2%+���4��+���" ��\#����
������������" %��B�4��2�$����

������( (The Adaptive Process) ��\#�����
����4��3*�[	���	���" �$������" �*23�4�����	���

��'����+�!

��\#��	0��-�0����������& 4 ��$+	��*4$" 02�
W�$(��+���2���� #%��

��(�)���(*2������X�4���+������*2������(�4$���2�$����$	0���*2��Z��" 0���'�������

�����	
����	����������������-����" � #� �����Z��0����&��$+	���	$	������*2)4���*� #X�4

0��+$���4����)��*�(���$��(�� #�����"���B
4��	����
*���$��+�+$����4
*�������	
����	

����������B�
*�����*" �*2�������������2�����B�4B���2���X��" � #��������������������

�������X�4" �����������	
����	����������������-����0����$(���'�������� #� +$����'�

���*" ���������X���'���$��B������	
����	�������������
����+����\#��" X�4" 
��� ���B�4

������X���4�������2�$����������("B
4� +$���
��2�����+*4������	��)���(*2�+���

� #���������X�B�4
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5.3.2 �	#� #�4�+������B������������������	
����	����������������-����X�B�4

1) 
�($����4������

�����������������	
����	����������������-����" X�B�4B�������

�����������������������&�" � +$�����+�!0����'���(��	#� #02�4�X�4���+$���
W����0��


�($����4������)��������" ��(
*��������+�!X�(B�(+����#B
4�[	���	0��
�($����4������


����'������2
�����+$�����+�!0����'�� #���������������)��������" 02�4�B�4������

�����	
����	����������������-����" ���+*4������$+	�)� Hax and Wilde (2003) � #

�*(�$�����B�4������$+	���	���-����" �($�B
4� �����Z���+���X�B��	����� �$�����(�

��'��2��" %��� ��$������[	���	� #� +$�����+*4������������	���B���(*2������" �*2

��	��)��������" �*��0����0�����������2������������)����	 ��\#���(*2������

��2
�����+$�����+�!)������	
������������ ��\#�B
4��	�+$�������W0�������
���� #���

+*4������	��)���������*2)���2������*(�$�*4$" 0��4�� ��������	�����(�X���\#�

3*�����B
4� +$��+$����2
�����+$�����+�!���*(�$" � +$����'���'�X�X�4��(���'��������

B������������������	
����	����������������-���� X�B�4B���������������������

�������X�4��(�� ��2�	��	/��"�*2��'���$����(+$�������W0 (Key success factors) )���(

*2�������(�X�" 0�0����'��4�� �����2���� &�0B
4�
W�+$�����+�!" *���-2" $	� ���B����

�����	������������������	
����	����������������-����" B�+-2���������	
���2���

����������)�������*2
�($����4�������(��������������X�B�4B���(*2������

2) 3�4��	
��������

�($����+�!� #����($�
��#" )������������������	
����	����������

������-����X�B�4��&�"+\�3�4��	
��������"���� #3�4��	
����������2
�����+$�����+�!)����

� �����������	
����	����������� #���+*4������������	���)���������&�" ���$(���'�
�$B0

���+�!� #02������+���X���(+$�������W0X�4" ����2���
�������+����*4$3�4��	
����������� ��

�
�\����(���B����$��3��($����*�������\#�B
4��	�+$�������W0)������ %��� *�����+\�3�4

�[	���	��� #02�����$����(����[	���	B
4���+*4��������
���� #������4���� ���������

������W��(���� David (2009) �*(�$$(����� 3�4��	
��� #� $	��������B������	
��"� +$���)4�B0�*2

��2
�����+$��" ���+�!)������	
����	�����������*4$" �(������������+���B
4� +$��%��

��(���'����*���-� � ��������	����B���	�����\#������Z���+���X�4��(�� ��2�	��	/���*2

��2�	��	3*"��\#��4�$��(+$����'�3�4���B����0����������)��������2������������X�4
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��2��W����+�!� #X�(��0��)4��" ���
������������������)������


�\���0�$���
�($���
�\��+����\#��" �4$���&�" ������^!
��� #�$��������* #����*B���	

�%�����2���3�4��	
���(��+��&" ��'�3*��0��
*���0̂0��" ��&�4�������\�" �����+��" ���

�*\#��)�&��*\#������
�(���$��2"�*2������ �-����������"� #��0X�(*��$��� ���$���B����

��Z�����������)��+���" ��(���$(������* #��3�4��	
���(��+��&�(3*�(�����
����*2���

�����	�����)��+���" 
����(��2��W����*(�$�*����'��	#� #���+*4���(�*��$���������

�����	
����	����������������-����" ��#��'�������� #�
��2������/���$�*4��� #� ���

��* #����*�*���$*�" �4$����B�4��2�$������	
����(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(��(�

�(���\#�" �����	
����	����������0���'��+�\#��\�� #3�4��	
�����+��4����X�B�4��\#������	
��B�

��	���" �*2�	#� +$���(���B0���)�&���\#������������	
����	����������������-����� #3�4$	0��

��Z��)�&���&����+*4������������	���)����������������������������" � #���+�!��\#�$(�

3�4��	
�����+��4�����+�\#��\�B������	
����\#�+$�������W0

����&�3�4��	
����0��* #��" ��(���B
4+$�����+�!)�3�4��	
���(�������

�����	
����	����������������-������&������'��($����+�! ��#3�4��	
����2
�����+$��

0����'�)������	
����	����������" � #0����'��4�� �+�\#��\�B���������	������\#���Z���+���

B����)���+*\#������������B
4������+�����(+$�������W0�������
����*4$" �����������	
��

��	����������������-����0����$(���'��+�\#��\���(�
��#� #��'����*\��B
4���3�4��	
��" ��\#�

B�4B���������	����(�X���\#�B
4��	������Z���+�����(+$�������W0��(��(���\#��*2��#�\�

3) ���B
4+$�����+�!���������

0������������\#���Z��������" X�4�����������	
����	����������

������-����� #� +$�����+�!�(�" 3**���� (Outcome) )������	
��" +\��(���	�B
4��	�

��2�	��	3*�+���� #��#�\�"3*3*	�� #� +�-/�����)�&� � 0���\�B�����)()��� #��)�&� �+��������

X�4��(�� ��2�	��	/�����)�&�" �*2��4��$�������*2���X�B�4��2%����X�4��(�� ��2�	��	/��

���)�&�" ��#*4$���'��	#� #����+����4����" 
����(+$�����+�!���(� #��������(�X���\#�B
4��	�

3**���������	
�����*(�$" 3�4$	0��0��
W�+$�����+�!)����� �����������	
����	����������� #

�
��2��" +$�+(���(��������B�4��\#���'���!�0��(+$�������W0" 0�������$	0���*2��Z����\#���4�

�����������	
����	����������������-����)�&�" ��\#���'����*\��B
4����+���B������	
��

��\#�+$�������W0" ��(���$(�����+����(���������+$�������W00����������	���B����/�+�($�

X�($(�02��'�+$�������W0B�*���-2B�" �(����'�)4���*�4���*��X�4$(���������	�����(*2�($���&�
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� ��2�	��	/��
�\�X�(" ��(�X�" +$�� ������������* #����*B��($�B�" �*2� �($�B�� #� ���(�*4$

+$������	�����(�X�

��������	����� #3(������'����������������($�" �(�+��(����

3�4��	
��$��3�" 3�4�[	���	���W����3�X��[	���	" 
�($���� #� 
�4�� #��2��	�3*�W��2��	�3*" ��(

X�(X�4� ����($����+	��($������� (Kaplan and Norton, 2005) 
�\�� #�� ���$(�"���� �($��($�)�3�4

� �($�X�4�($��� �B����)�&����" ���B
4��	�+$���)4�B0X�(�����" �$���&X�(X�4� ������3*���

��2��	���B�4��'�)4���*�4���*��B������������3�" ��$��" $	� ��������	���" ����&����� 

������B������	
��0���0��'�
*������*�" B�������
���	�����������	���X�B��	���

�� �$���" %��" �J��2�����������	
����	����������������-����" �����'������������	
��

��	�������������� #X�4�������������Z����\#����������������)��������" �4$�+$����\#�

� #$(�" �����	
����	������������'���$���
��+$�������W0)��+��� (Drucker, 1954) ����&�

�����������	
����	����������������-����0�� +$�����+�!�(������Z�����������������

������������B
4���*�3*�����W0�������
���� #�+�����&X$4

4) ���B
4+$�����+�!��������2�$����)�������

�����������	
����	����������������-����� #X�40�����$	0���*2

��Z��+��&� &" ��2����4$���2�$�������+�!" X�4��(" ���$��3�������������������4� (The

Triangle Strategic Formulation) ������������������(����[	���	" �*2�����2��	�3*" ��(���'�

�*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (The Dynamic and Continuous Strategic

Implementation and Evaluation) �$���&��2�$����)���+*\#������������" ��#��2�$����

��&
��" ��'��
�\������B����)���+*\#��X�B��	�����(+$�������W0�������
���)��+���

����&������������������	
����	����������������-����X�B�4" 0�� +$��0����'���(��	#� #

02�4����+$���)4�B0��������2�$����)�������" X�(B�(�� ���������$+	�)������	
����	

������������B�4B����$��3������������
�\��� #3(������(���&�" 
����0����'��4�� ��2�$�

���� #�(���\#���\#�B
4��	���2�	��	/����������	������	
����	������������(���40�	"%���J��2

��(��	#" 3�4B�4�������4��)4�B0$(�" $������2�+�)������������	
����	����������" ���

���-������&�+\� 1) ��\#�B
4��������	������	
����	����������)��+���" ������������

+$���4�����4��3�4�����	���X�4��(�� ��2�	��	/�� 2) ��\#�B
4� ��2�	��	3*����[	���	���*2

�$������� #+$�����+*4�����3�����������)��+���B��������+�����(�����W0�������
���
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�*2 3) ��\#���4�+$���($��\�)�3�4� �($�X�4�($��� �)��+��� (X�4��(" 3�4��	
��" 3�4�[	���	��

3�4�� ��"3�4��+��"�*2
�($����(��) B����)�&����)������	
��

��\#��)4�B0��$������2�+� )������������	
����	�������������

���-�����*4$ �4�B
4+$�����+�!�����2�$������	
�����)�&����" �$���&��2�$����

)���+*\#�����������������2�$����" ��\#���'������4�+$����#�B0B����B�4
*�������	
����	

����������X�4��(�� ��2�	��	/��" �*2+$�������W0�������
���)��+�����2��	�X�40��

��2�	��	3*����[	���	�� (Output) 3**���� (Outcome) �*23*��2�� (Impact) ���0��� &��

� �($����+�!� #����+����4���� ��#���+*4����$������2�+� )������������	
����	

����������������-����+\�"+$������B0)�3�4�����	���"���� �($��($�)�3�4� �($�X�4�($��� �

�������" �*2�$������� #���������X�B�4��2%����X�4��(����+*4�����+����*2��	��)4�

�+ �)��+���" ����&������������������	
����	����������������-����X�B�4��&�02�4�� 

����������\#����+$���)4�B0���B�4���������+�(�\����B�4" �*2�����	������	
������������)�

�+���%��B�4��2�$����)����������)�&����" �*2)���+*\#������������)��+����4$�

��2�$����)���+*\#��X�B��	���� #��(��(+$�������W0�������
���� #�+�����&X$4

5.3.3 3*��������)4���*��	��	��-�*2��	+�-/��������/	������� &

5.3.3.1 )4���*��	��	��-

1) +(�+$���4����0����'�0�����������/���0̂0�����*2�/������2�+�

)������������	
����	�������������
������������������������������

B�)�&�������$��3�����������"+$���4����0����'���������*�����

+\�"�4���������%*������ (Mindset) B�������
�������������+���B
�( �4������ �3���2���

�3����(�����	
��������������(*2)�&������(��(���\#� (David, 2009) �4�����$	�+��2
�

�+�����\#����
��$	��������" �����	0" �*2
*������[	���	" �*2�4��B
4%����3�4�[	���	��X�4� �($�

�($����+$��+	��
W�B�������
���	�����������	���" ���B
4�
W�$(����������������

��������������&��4���������* #����*" +$�����+*4��(���\#�" �$������� �($��($�B�

���$��3������	
����	����������" ��#���+*4������$+	�)������������	
����	

����������������-����� #B
4+$�����+�!������� �($��($�)�3�4� �($��� ��������"�$������B�4

��2�$������(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(��(��(���\#� B����$��3������	
��
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���������� (David, 2009) � #���+�!+\����B�4
*��������-������������4���\#��($�B
4���

$	�+��2
��+���"B�������
���	���)��+���X�4��(�� ��2�	��	/��

�($�)4�� #� +$���4����0����'��#��� #������*�����+\�" �4�����$��3�

����������%��+����������]������������" �4��3�4��	
��� 
�4�� #0����&+-2�����B�������

SWOT Analysis ��\#����
����'���$�����)���+*\#���+���B
43�4�[	���	�� �4�����$��3�

����������" %��+���������*���-�)��+��� �*2�4�����$��3�����������" %��+���������

B�4���2��-��(�+�4�+(� (Hax and Wilde II, 2003) ���B
4�
W�$(��̂00�������������������

������������X�4� ��������	�������*(�$���(�*4$" ��(�W��� +$��0����'��4�� ����(���	����

�����	�������*(�$B
4� ��2�	��	/�����)�&�

B�)�&�����������3�����������X��[	���	" +$���4����0����'������

���*�����+\�" �4����������	��������/��$	� ���� #��������(�X�" �4����������+$��

�4�$
�4�B���������	��������3�����������" B
4��+*���� #�� #�$)4�������(��(���\#� �4��

���$	0���*2��Z��" �4������� ����40������ ����������	��������3�����������" �*2�4�����

B�4�2��)4���*B������	
��" ���B
4�
W�$(�����������������������������4����B
4� �3�

��������	�����(���'��2��" � #� ������3*�����2��	������������������	�����(��(���\#�

�*2�4����B
4� �����2����3����(3*��������	������	
������������ B����)�&������(�

�(���\#�"�*��0��
W���+$��0����'��*2�4�������+*4���� David (2009) � #�4����B
4� ���

$	0���*2��Z��"�*2���B�4�2��)4���*B������	
��B���2�$�������������������(����[	���	

�($�)4�� #� +$���4����0����'��#�����X�4��("�4����������	�������3�

����������� #���
��X$4 �4��������������������(����[	���	%����\#��%����$������2�+��J��2

)���(*2%+����" ���+*4������$+	�)� Kaplan and Norton (2005) �4�����B�4
*�����

��	
��%+����B���������	��������3��[	���	���" �*2�4����������	������	
������������� #

��(��4�3**�����4������� ����4)�3�4�� ��� #��\#��%������������+$����#�+)����	" ���$(�

���������������������������� ��������	��������3�%����\#��%����$������2�+����


*�������	
��%+����" �*2��4�B
43�4�� ��X�4�� ����4�4����������+$����#�+)����	���(�*4$


�����4������Z����������	���B
4� ��2�	��	/�����)�&�

B�)�&���������2��	�3*���������� +$���4����0����'������+\�


�($���)��(��� �����2��	�3*��������	�������3�����������" �4��+$���4����)�

3�4�����	���" �*2
�($���)��(��� �������$0+$������B0)�3�4�����	���B������2��	�3*
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��������	�������3�����������" �($�)4�� #� +(�+$���4����0����'��#�����X�4��(" �4��������

��2�$������2���+�-/����B�4B������2��	�3*�����	
������������ ���$(�����������

������������������4����B
4� �����2��	�3*��������	���0�	�������������%���4����

B
4��(��4�� #+$���4�����*2+$������B0)�3�4�����	�����'����+�!" �*2��4$(����������02� 

��2�$������2���+�-/��B������2��	���������	���)����������(�*4$" ��(��������

�4����B
4� �����Z���2�������������2���+�-/��" ��B�4B
4��	���2�	��	/��B���������	�

���0�	 ���+*4����3*��������)� David (1998) � #�*(�$$(������	
����	����������02�4�

B�4��2�$���2���+�-/����\#������Z������[	���	

+(��J* #��/���^00������������*�����������������+\� $	���*��

�����*�������" $	���*��������������2���[��*4� �*2%��� ������4����20�*0����*4�

���+*4��������������2��	�����)�����������2���+�-/�� (2549) �($�+(��J* #��/��

����2�+���������*�����+\� $	���*��������������2���[��*4�" $	���*�������*

�������"�*2%��� ������4����20�*0����*4�"+(��J* #��/���0̂0����"���
!	���$(�������

3�4��	
��������" 3�4� #� $�Z	���������2�����	!!����" �*23�4� #� ��2�����-�������������$(�

20"�6"� +(��J* #��������&�/���̂00����"�*2�/������2�+�

2) +$��+	��
W�)�3�4B�4�����������	
����	����������������-����

0��+$��+	��
W��4��+$���
��2���*2+$����'�X�X�4 B�������

�����������	
����	����������������-�����*2+�(�\�X�B�4� +$���
��2����� � +$��

�
��2��B����)4�� #� +(��J* #������+\�" ��2�	��	3*��������	���)��������4���������������

�	*�2�*2$�Z�����" ���� �($��($�B������2�����	0�����%+����" )�3�4���0��
�($���� #

�� #�$)4������������&���$��3�����������" �������3�������������(����[	���	" �*2���

��2��	�3* �����������������	
����	����������������-����X�B�4� +$��+$���(���B0

�����������������	
����	����������������-����X�B�4� +$�����+*4���������� �*2

�����������������	
����	����������������-����X�B�4� ��2%�������������" ���+*4����

��������)� Stefanovic (2008) � #$(������	
��%+����"%����������� �($��($�)�3�4� �($�X�4

�($��� ��(���	�B
4� �����������	
��� #� ��������	������(�� ��2�	��	/���*2��2�	��	3*

3) 3*����[	���	��� (Output) )���������	������������������	
����	

����������������-����� #$	���*�������*�������
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3*�����2��	������������������	
����	����������������-����

(ISM Model) X�B�4B������	
����	����������)�$	���*�������*������� ($��.) X�4 (�(�)

�3���(����Z��$	���*�������*�������" �6 2555 – 2559 %��� $	��������$(� “$	���*��

�����*�������" ��'��+����
(����� ����4��&����)������" � +$����'��*	�B����3*	�

��-.	������*� #� +�-/���2������� ��”" %��3�4��	
��" 3�4�[	���	��" 3�4�� ��" �*23�4���0��

%������*��2���[��*4�" ����������*" ���������
����" �*2�������������
����

�($�%+������Z���3�����������)�$	���*�������*�������" �6 2555-2559" ��#��	#�

�����	�������%+�����2��� �����\#���Z��������" �*2%+����������	�[	���	�����Z��

�3�����������)�$	���*�������*������� (%+������Z���3�����������, 2555) ��#

���*������	������(��(���\#�" �*2� ���B�43*�����2��	�0����������	���� #3(����" ��

���������2�$������	
����	����������" �*2� ��������	�����(�X����%+����� #���+*4�

�������������)�������

3*�����2��	������������������	
����	����������" ������-����

(ISM Model) X�B�4B������	
����	����������" 3�4$	0�����������3�4��	
����������\#��*\��

%+������\#������	������	
����������������	
����	����������������-����" �*2X�4�*\��

�����	����B������������4����������������	*�2�*2$�Z�����" %+����$���������" ��$(�

3�4��	
��"3�4�[	���	��"3�4�)4��($�%+����"����$(��6� #3(����"�*2� +$������B0���(B��2������

��#��0��'�3*0�����X�4� �����2����*���* #��+$��+	��
W�" )�+-2����������+���(�

�(���\#�" B������� ����������	��	0����B�%+����" �*2X�4� ������
���	0����� #� +$��

�(���B0����$(�� #3(����" ���B
4��	��$������0�������\#��%�$������2�+����$	��������)�

�������)4������������	��	0������2�$����������" %�����B�4+������� #�$���+$��+	��
W�

)�3�4�)4���2�$��(������'��($�
��#)���2��+����� �� �*2���� �($��($�B�������+$��

+	��
W���	��4����+�"%��X�40��B
4� �	0����B
�(B��6� &+\�"�����2�$��0� ������

5.3.3.2 )4���*��	+�-/��

1) 0�����������/���0̂0�����*2�/������2�+�)������������	
����	

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

�($�� #��'�)4�� 
�\�0����(�" )������	
����	����������B��̂00����� #� 

+$��� #�����" �4�����$��3�����������X�4��( +$��� �2�� ��$	����*2������ ���
��" +$��
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����++ " +�-����0�	�����" �*2+$��0���/��� �(����������	" �����" �����	��" �4���������3�

����������X��[	���	X�4��(" ��+*���)�
�($�� +$����4+$��������" ������0����*��*���

����
�(" �*2��4������2
������������*2B�4����������(�+�4�+(�" �4�������2��	�3*

����������X�4��(" ���� �($��($�" �����2�$������2���+�-/������������B�4" �*2��(��4�

3**�����4������� ����4)�3�4�� ��� #��\#��%������������+$����#�+)����	" ��#0����(��($�B
!(

��'�+�-*���-2� #�J��2�0�20)������ �������*$	���*�������*�������

�($�� #+$��������)������	
����	����������B��^00����" � #� +$��� #

�����"�4�����$��3�����������X�4��( �����������4����+*4������	�����������J��2��

)�������" ��	#��(����*2%����B
43�4�[	���	��X�4���+$��+	��
W�" �*2���� �($��($�)�

��+*�������2���" ��(���(��� �����" �4���������3�����������X��[	���	X�4��(" +$����4�� #�$���

��+%�%*� ����B
�("�������20�����0��������������B
4X�4"�*2��������	���X�B��	���

�� �$���" �4�������2��	�3*����������X�4��(" ����������%��B�43*�����2��	�" �2�����

��2��	�3*" �*23�4�[	���	� �($��($�B������2��	� ��#�($�� #+$����������&����+*4����+(�+$��

�4����0����'�� #X�40�����$	0���*2��Z��B�)�&����� # 1 �*2����������2��	�����)�

�����������������������������(*2������

��$��B����������������	
����	����������B��0̂0����" � #� +$��� #
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���"B
4�*���^�������-�+$��������	"+$���� ��*2���)�&�"�*2�����2���� &�0B
4

��+*����)4�B0�3���" �4���������3�����������X��[	���	X�4��(" B�4�2��)4���*����������\#�

�����	
���*2�������	�B0" ��2���$��3��($����+	�%��B�4��2�$����+�-/��" ��Z����(�

�(���\#�" �*2B�4��������	����� #� �����/	��*B��+�����&�2����(�0�	B0" �4�������2��	�3*

����������X�4��(" ���� �($��($� ���̂!
��($����" �($������4�̂!
�" ���3*�����2��	���

���������������	�����'��2�2 ��#��$���������������*(�$���+*4������$+	�)����

��	
����	����������������-����� #3�4$	0����Z��)�&�B�
*���($�" ��#�($�� #��'��+���2���

�(��� #�J��2�0�20��&�"��0��'�3*0�����$��3�������������������4�

2) +$��+	��
W�)�3�4B�4�����������	
����	����������������-����

�($�3*���$	�+��2
�)4���*��	+�-/��" %�����$	�+��2
���\&�
�0��

+$��+	��
W�)�3�4B�4����������X�4$(�" �	#� #3�4B�4�����������	
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��2���B0���� #���+\� ������-���������4� ��#�����'���$+	�B
�(B�������-���������4�"��\#�

������
��$	��������� #��'�0�	" $��X�4" ���B
4�����W0X�4B��2�2�$*�� #���
��" �($��	#� #�������B
4

��	#���	����� #���+\� ����	����������X�B�4��(��(���\#��*2+$���2��4�B
4��	������ ����4�*2B�4

��(�0�	0�B������	
������2��� ��'��($�
��#)�������������������(����[	���	�*2���

��2��	�3*��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#�" B������������	
����	����������

������-����� #3�4$	0����Z��)�&�

����� ����4)�3�4� #��������������	
����	����������������-����X�

B�4����X�4$(�" 3�4B�4������� +$���)4�B0�����������������	
����	����������������-����X�

B�4B���������	������������������ #3�4� �($�X�4�($��� �)��������($�������
��" �*2������

�����	�������+�(�\����B�4������X�4��(�� ��2�	��	/�� �(3*�(�3*����[	���	��� #� ��2�	��	

/���*2��2�	��	3*��	#�)�&�" B���\&��4�0�������X�4$(�" �����������	
����	�������������

���-���� (ISM Model) � +$���
��2��"���������X�B�4B����������������������������

X�4��(�� ��2�	��	/��

5.4 ����������

5.4.1")4�������2B�������3*���$	0��X�B�4

1) �+����2�������������)�������� +$���������������	
����	

����������������-����X�B�4B������	
�������������4����������)��������

0��3*��������+$���4����0����'�" �� #�$��������	
����	����������)�

�����������������������������& 3" ��������$(�" � +$���4����0����'�B����$��3����

��	
����	����������" �4���������%*������%��B�4������-���������4����� #��� (PNImodified=

.40, *������ # 1) �($��������3�����������X��[	���	" �4����������+$���4�$
�4�B����

�����	�����(��(���\#����� #��� (PNImodified= .33, *������ # 1) �*2� #���+�!B������2��	�3*

����������" �4��3�4�����	������� #��� (PNImodified= .32, *������ # 1) ���0��� &" 3�4��+�-$�Z	

��$0���+$���
��2���*2+$����'�X�X�4B�������������X�B�4" ��� +$���
W�� #���+*4�

���������(��" �$���&3*�����*�B�4������� #$	���*�������*�������" ����X�4$(�" ������

�����	
����	����������������-����� #3�4$	0����Z��)�&�� &" � ��2�$������	
��� #���+*4����

+$���4����)����������������������������" ��#3�4��	
���������0���
��"B
4� �������

�$� B
4���������X�4�����+�	+"$	� ���"������"��$��"
�\���2�$����"� #B�4B������	
����	
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������������(+$�������W0" ��\#�����)()�����B���	$	�����" �*���* #���� ����4" �*2��Z����$

�����)���+*\#��������������(+$�������W0�������
���)��+���" �*2� �%����0����&�2��� #

������
�\�
�($����4�������	
����	����������" 0���+����($��*�)���������	�����(

*2/�+�($�

2) ���������������������������" +$���������������	
����	����������

������-����"X�B�4B������	
����	����������)�������

0�������2��	�3*���B�4�����������	
����	����������������-���� (ISM

Model) � #$	���*�������*�������" 3�4B�4�������
W�$(������������	
����	�������������

���-�����*2+�(�\����B�4� +$���
��2����� (x� =4.00,SD.=.71) �($�+$��+	��
W��� #�$���

�����	
��)��������
W�$(�" ��������	������	
��)�������B�/���$��
��2����� (x�
=4.16,SD.=.68) %��3�4�)4��($�%+����� +$������B0���$(��6� #3(����" �$������� ���

��\#��%�$������2�+����$	��������)�������" �*2� 3�4��	
��" 3�4�[	���	��" 3�4�)4��($�%+����

����$(��6� #3(����" 0�+$�� �����2������($��\�����2
$(�������" ��\#�����(���	�" ������

��$0���" �*2��������" ��������	������	
����	������������(��(���\#�" �$���&� ���0����&

����
�\�
�($���B����B
4+$���($��
*\���������" ��������	������	
����	����������

���
���������
�\�
�($����(��" ��\#��($����0�����%+����� #�� #�$)4���������Z����2�$�

�����	
����	����������"�*2� ���0��������2��-�*2�����2�����B�40(�����2��-���

��2�$������	
����	����������" ��\#�B
4��	�+$�����+*4������������	���0�	" ����$(����

��	�0(�����$���
�\��2�2�$*�� #���
��0��
�($����4������

3) 
�($����������������*2���������������0����������)�����������

�����������������" +$���������������	
����	����������������-����X�B�4�����	����

��	
����	����������)�
�($���

0��3*�����*�B�4�����������	
����	����������������-����" B�+-2

������������	���� #$	���*�������*���������$(� 3�4�)4��($�%+����� +$������B0��

�$(��6� #3(����" �$������� �����\#��%�$������2�+����$	��������)�������" �*2� 3�4��	
��

3�4�[	���	��" 3�4�)4��($�%+��������$(��6� #3(����" 0�������2$(���(*2
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5.4.2 )4�������2B����$	0��+��&�(�X�
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����	����������������-����B�
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��	
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��%�������������	
����	����������������-����" ������
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2) +$��������$� &$��+$�������W0 (Key Success factors) )������	
��%��B�4
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����	����������

������-������&�� +$���
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�\�
�($���" ��&

/�+��]�*2������ �����Z�������������	
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��2���*2� ��2�	��	/��
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��B
4+$�����+�!��������	
����	����������� #� ��2�	��	/��0��4�� ���B
4+$��

���+�!B��2����%����"��\#�B
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�
�$	���*��, 2549.

��2���+-2�����	����($�)��
��]����	�� (��������). �0�������������
��. �V�V�.

 �V�V�.

���" ���2�	����." �*����B
�(B����0�����. [���X*��]. 2546. �
*(� #��: http://www.plan.

ru.ac.th/newweb/data/Strategic_Management.pdf  [15 �	
�+� 2553]

�@��	:" �	�	���-�	�����. ��������2�������� ����4" $	�������Z���%��������������.

��)�$	����	
����������"/�+$	���%����"���0������*2+$����'�3�4�������������

+-2+��������"0�5�*���
�$	���*��, 2552.

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



154

�	�	$��-"��� �����. �����	
����	�*������*2��- �����"J��������-�."�������:"��	���� �2��*��
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The Integrative Strategic Management Model:

ISM Model
{�������%����:�����	�� ���,-�

� ��	8 �

(`�`����&������&�-����8���

�	�	��#�����0�6	
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!
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0�6	

'	"��-	�8��	�&�	�� �	����"�	���)�!$���	�	��	�
0�6	

"@�"�%
	���#&�%}	����@#��	����	��&�~�	�
0�6	 2554

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



161

"�	��	

���������������������������" ��2����4$����������������2������������ 3

������X�4��(" %��� ������4����20�*0����*4�" $	���*��������������2���[��*4�" �*2

$	���*�������*�������" ��#��'���������&����)��������" �����	���/��B�4�2�� ��

�%����)��������" 0������� ����������\#�B
4X�4����]��" ���$	��������" �*2�����	0)�

������" ���+*4�����3�����������)������B��������-����	 
��B��/�$2���-�

�̂00������+��	#�$�*4��" �%����" ����]�	0" �����\�" +(��	��" �*2��+%�%*� �(��" � ���

��* #����*��(��$���W$" �$����������-��4��+$����#�+" X�4�(3*�(���������	������

�3�����[	���	���B��������-����	"�*2��2���(���������������)��������"��#� 
�4�� #


*��B����3*	���-.	���\#����0��)4����������B�������������" ����&������	
����	

������������#��'���2�$������	���" 0�� ��������+�!B������Z����������	���B��/��� #

3��3$�"X�(��(���"+�����X�4�����(��̂00����

�����	
����	����������� ����*(�$���*2�����B�4��(����(
*��B������	
�����

�2���"��(������)������	
����	������������&�"��X�(��$(�� ��������B�4B����������������

������������" 3�4$	0��0�X�4������������*2��Z�������������	
����	����������������-�

��� (The Integrative Strategic Management Model: ISM Model) �*2���+�(�\�J���� &)�&���\#�

��'���$��B����B�4��2�$������	���-����B�������
������������" ������������������(

����[	���	" �*2�����2��	�3*" %����4�����
����4��3�4�����	���" B�4��2�$����+�-/��" ���

$	0���*2��Z��" �2��)4���*B������	
��" �*2B�4��2�$������	
�������'��*$��� #� �*�

+$��+	�B
�(�*2�(���\#�" �$���&B�4���� �($��($�)�3�4� �($�X�4�($��� ��������)��+���

��2����4$�" 3�4��	
��" 3�4�[	���	��" 3�4�� ��" 3�4��+��" �*23�4���0��
�($����(��" B����

)�&����)���2�$������	
��" ����&������������	
����	����������������-����� &0���'�

��$��
��#" � #�($��(���	�B
4� �����	
����(�� ��2�	��	/��" �*2� +$���
��2�������	��

)�����������"�����)��������

%��X�4� �����*�B�4���$	���*�������*�������" ��&��(��\������+� 2555" �*2X�4

��������2��	�3*��������	����)�+-2������������������	*�2�*2$�Z�����" 
*�0��

��2��	�3*���0��%+����$���������" ��$(������������	
����	����������������-����� 

+$���
��2�����" �*23�4�)4��($��	0�����
W�$(���������	������	
��)�������B�/���$�� 
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+$���
��2�����"�$���&� )4�������20��3�4B�4������B
4� �����2��	�3*��(��(���\#�"�*2� 

����������� ���� ��3*��������	���������������	�

B��($�)�%+���4��*2�+���2���)������������	
����	����������������-�

�����&�" 3�4B�4������� +$���
W�$(�� +$���
��2�����" X�(� )4�������2B
4����" �($�+�(�\����B�4

��&�� )4�����B
4������4�*W��4��"B��($�)������2��	�3*��������	���"0��3*�����2��	����

��������������	
����	����������������-����" X���*�B�4� #$	���*�������*�������

���*(�$"3�4$	0��0������	�����������+�(�\����B�4" B��($�)������2��	�3*"B
4� �����2�����

�������	����" �*2���3*�����2��	������������������	���B
�(" %��B
4��'�+$�����3	����

�($����" �2
$(�+-2������������	���" �*2������2��	�3*�*2��	�	" ��&� &"3�4��W��$��$�)4���*

�*2� 
�4�� #�	�����*2�����3*��������	����(�+-2����������$��������	
��" B
4��'�

+$�����3	����)��3����� �����"��	�	�*2��2��	�3*

3�4$	0��
$���'���(��	#$(�" +�(�\����B�4�����������	
����	����������������-����

(ISM Model) J������������4X)
*�0����*�B�4"02��'��+�\#��\�
��#"� #�($�B
4��	�+$�������W0

�������
���)��+����*2� �����	
����	����������� #� ��2�	��	/���*2��2�	��	3*�(�X�

3�40�����

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



163

�	���

�4�

+�����........................................................................................................................................................2

�����!.....................................................................................................................................................4

+��� &�0B����B�4+�(�\�................................................................................................................................5

������ 1 "�	���)��	&���"�	���	"�����$����

1.1 +$����'���)�������.........................................................................................................6

1.2 +$�����+�!)�������.........................................................................................................7

������ 2 -O���$����&��6@��{(	�����$����&�!�'	(�� ��$����

��+%�����"#&����	������� ����$����

2.1 �\#�������............................................................................................................................8

2.2 *���-2�J��2)�������....................................................................................................8

2.3 �3�/�����������..........................................................................................................9

2.4 $������2�+�)�������......................................................................................................10

2.5 ���*2�� ��)�������

�. ���$��3�������������������4�................................................................................10

). ������������������(����[	���	�*2��2��	�3*��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#�......14

+. ��2�$����)���+*\#������������...................................................................................17

������ 3 �	���	�$����:�,-�&����	��������!�

3.1 ������������X�B�4

�2�2� # 1 ������ �����B�4������................................................................................24

  Flowchart �2�2� # 1....................................................................................25

�2�2� # 2 ��������	�������������.............................................................................26

  Flowchart �2�2� # 2....................................................................................28

�2�2� # 3 ����	������������2��	�3*�*2�����3*....................................................29

  Flowchart �2�2� # 3....................................................................................30

3.2 �����2��	�3*������������X�B�4........................................................................................31

'	"!���

3�$�"� �����2��	�+$��+	��
W�)�3�4���0��
�($���� #�� #�$)4�.........................................32

�����2��	�+$��+	��
W�)�3�4�����	���� #� �(������	
��)�������............................3 3

3�$�") �����2��	�+$��+	��
W��*2����� ����4)�3�4��	
���*23�4�[	���	��.............................3 4

3�$�"+ �����2��	�3*����[	���	��"3*��2���*23**����)������	
��..............................36

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



164

"�	-�_���

+�(�\�J���� &0�����)�&�%��� 0����(
������+�!+\�" ��\#���'���$��B����������������

��	
����	����������������-���� (The Integrative Strategic Management Model: ISM

Model) X�B�4B����������������������������"%����(���������������'� 3"���"+\�

���� # 1"+$����'���"�*2+$�����+�!)�������

���� # 2"�\#�������"*���-2�J��2)�������"�3�/�����������

$������2�+��*2���*2�� ��)�������

���� # 3"������������X�B�4"�*2�����2��	�3*

���
������������������������������ � #�4������������������	
����	

����������������-���� (ISM Model) X�B�4 +$������*���-2���+�!�*2���*2�� ��)�

+�(�\����B�4�����������	
����	����������������-����B
4�)4�B0�� ��(��"��\#�B
4��	���2%����

B������	
����	����������B������������������������������(���40�	" %��������������

�����	
����	����������������-���� (ISM Model) X�B�4��&�02�($�B
43�4��	
��������� ��$

�������	
����	����������)�������" B
4���+*4����+$���4����)�3�4�����	���" %���4�

B�4+�(�\�� &+$�+�(X�����2�� ��$(��4$��3�" %+����" �*2���2��-)��������" ��\#�B
4��	�

��2%���������B����)���+*\#��������������(+$�������W0�������
���" �4������(���	��*2���

��Z�����0����������)��������" B
4���+*4�����	��������Z�����0����������

�2������������)���������(�X�
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������ 1 "�	���)��	&���"�	���	"�����$����

1.1 "�	���)��	����$����

�����	
����	������������	#�B��($+�	����$���� # 19" +��$(�����������" ���02���

�����B�4B����0������4�������\�" ����]�	0" �*2����
����\#�B�4�������������	
���%����

)���2���" B��($�(���0�X�4� ����������2�����B�4���)�&�����4���
���*2����������+���

�*2X�4��	#��)4�����(�$�$��������0�	�" ��\#��6" �.�. 2455 �+V�. 1912) � #%��� ������	0)�

�
�$	���*����$���� (Harvard Graduate School of Business Administration) 3�4��� ��

���\����'�+���*23�4��Z��$	��� &��'��(�����X�4��( Arch W. Shaw 3�4��#X�4��������(��&��'�

“Lecturer on Business Policy” ��'��(�����)���$����"�($�B�/�+��]��	#�����[�������(�

0�	0�B��($��$���� # 1950 World Bank �*2 USAID X�4������$+	��� #�$���$��3��2�2

��$" ��\#�B
4�����Z������]�	0�*2��+�B��2�����2��������������	�X�4��(��(���\#�" �*2� 

�	�" ��� #����0�" B��($�)������������	
����	������������&���$(�� ����������������� #

��'�)�&������2�$����
*��" X�4� ���" ������*2��Z������(��(���\#�" %���J��2B��+���

����	0� #��������	
����	������������B�4B��+�����(��J��2�0�20" ��\#�B
4���*�3*�����W0���

����
���)��+�����(�� ��2�	��	/��

�����������	
����	����������� #� ���� �	����3����(" ��&B���2����*2�(���2���� #

+���*\���������0��*\��������� #� +$���(���B0��������$	�+��2
�" ���+��2
��+���2���

)�������"0�X�4��'�������� #� +�-*���-2%����(� 4 ������"X�4��(

1) Top - down and bottom - up inputs and outputs: Aligning top - down and

bottom - up views ��$+	�)� Michael �*2+-2 (2003) �����������	
����	����������� #� 

��$+	������	
��"� #�4����+$�����+*4�)������	
�������**(����*(�)�&���

2) Strategic Management Model ��$+	�)� Hacker and Akinyele (1998) ������

�����	
����	����������B������*������������(����[	���	��(��(���\#�" �$���&���B�4$0�

+�-/�� (PDSA Cycle) ��3��3���B������	
����\#����)���+*\#���+�����(���'��2��

3) A Comprehensive Strategic - Management Model ��$+	�)� David (2009) B
4

+$�����+�!������� �($��($� (Participation) )�3�4� �($�X�4�($��� �B������	
��B����)�&����

��\#�B
4��	����)���+*\#���+���X�B��	����� �$���" ��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2

�(���\#� (Dynamic and Continuous) %��� ���$	0���*2��Z�� (R&D) �*2���B�4�2��)4���*B�

�����	
�� (MIS)
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4) The Delta Model - an Integrative Strategic Framework ��$+	�)� Hax and

Wilde II (2003) ��#B
4+$�����+�!���������-������������4�" B�������
��$	���������*2

�����	0" ��2����4$�" �2���+���" �����4�̂!
�3�4�����	���" �*23*3*	�� #� � #���" %��B�4

��2�$����������( (Adaptive Process) ��\#�����
����4��3*�[	���	���" �$������" �*2

3�4�����	���

�����������	
����	����������������-����" � #3�4$	0����Z��)�&���'����$	0���*2

��Z�� (R&D) %��B�4��$+	��� #�$��������������	
����	������������& 4 ��$+	����*(�$

)4��4�" ����Z��������%��B�4��$+	������Z�������������$+	�$	� ���0��%+���4��^!
�

(Problem Structuring Methods) )� William (2008) �*2��$+	������2��	�+$���4����

0����'� (Need Assessment) )�"��$	�*"$(�$�-	� (2550) B����������/���0̂0�����*2�/��

����2�+�)������������	
����	����������" B�����������" �������������������& 3

������X�4��(" %��� ������4����20�*0����*4�" $	���*��������������2���[��*4�" �*2

$	���*�������*�������" �*2���3*��$	�+��2
��4��+$���4����0����'�0��+$��+	��
W�

)�3�4������������" ������)�&���������$+	������������	
����	����������
*�� 4

��$+	�� #B�4B����$	0��" �*2�*\��)4�� #� +$���4����0����'���" ��\#��������Z����'����������

��	
����	����������� #� �+���2������+*4����+$��+	��
W�)�3�4������������" ��\#�
�

)4���������'���$��B�����(������������	
����	����������������-������4��+�(�\����

B�4"�($������0����� #������$	����	����

�(���0�����(������������	
����	����������������-���� (J���� # 1) �(B
4

3�4��+�-$�Z	��$0���+$���
��2��" �*2����(������������	
����	����������������-�

������������"�*4$0�����(������������	
����	����������������-���� (J���� # 2) X�B�4� #

$	���*�������*�������" �*2��2��	�3*���B�4�(������������	
����	�������������

���-������4��+�(�\����B�4" ����������($������0����� #������$	����	����B
4� +$���
��2��

��'������������	
����	����������������-������4��+�(�\����B�4J��������-��(�X�

1.2 "�	���	"�����$����

�����������	
����	����������������-����"� +$�����+�! 5")4�"+\�

1."�(���	�B
4��	���2�	��	3*�+���� #��#�\�

2. �(���	�B
4��	�3*3*	�� #� +�-/�����)�&�

3. �(���	�B
4�+���� 0���\�B�����)()��� #��)�&�
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4. �(���	�B
4�+��������X�4��(�� ��2�	��	/�����)�&�

5. �(���	�B
4�+�����4��$�������*2���X�B�4��2%����X�4��(�� ��2�	��	/��

���)�&�

������ 2 -O���$����&��6@��{(	�����$����&�!�'	(�� ��$����&��+%�����"#

����	������� ����$����

2.1 -O���$����:&�$�����	�����	��-���%��
	���#����$�@	�	�

(The Integrative Strategic Management Model: ISM Model)

2.2 ��6@��{(	�����$����

�����������	
����	����������������-����"� *���-2�J��2 7"��2���"��� &

1." B�4��2�$������	���-������������4� (The Triangle) B�������
��

$	��������)��+��� (Capturing the Business Vision) ��2����4$�" �����4�^!
�3�4�����	���

(Total Customer Solutions) 3*3*	�� #� � #���(Best Product) �*2�2���+���(System Lock-in)

2. B�4���� �($��($� (Participation) )�3�4� �($�X�4�($��� �" B����$��3�

����������"������������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*

3. B�4��2�$������	
����(���'��*$��" � #� �*�+$��+	�B
�(" �*2�(���\#�

(Dynamic and Continuous) B����$��3�����������"������������������(����[	���	"�*2���

��2��	�3*

4." B�4�2��)4���*B������	
�� (MIS: Management Information System) B�

���$��3�����������"������������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*

5. B�4���$	0���*2��Z�� (Research and Development) B����$��3�

����������"������������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*

6. B�4��2�$����+�-/�� (Plan-Do-Study-Act Cycle) B�����������������

��(����[	���	�*2�����2��	�3*

7." B�4��2�$����������( (The Adaptive Processes) B������\#��%�

������������������	
�� (Aligning Strategy with Execution) ��2����4$� 3" ��2�$����

���+�!" +\� 1) ��2�	��	3*)�����[	���	��� (Operational Effectiveness) 2) ����
����4��

3�4�����	��� (Customer Targeting) �*2 3) �$������ (Innovation)

2.3 �!�'	(�� ��$�����	�����	��-���%��
	���#����$�@	�	� (ISM Model)
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5
PD

SA
 C

yc
le

5
PD

SA
 C

yc
le

!�!������ �����% 

(Best Product)

�	�����*��	!$�������	�

(Total Customer Solutions)

������"#��

(System lock-in)

������$��	��	�

 �	�����	�

(Review learning)

 �	�����	��	���������%��9�:�

(Sustain the Improvement)

��	�� �����
�#���(�����

(Establish Vision and Mission)

��	�� �%��
	���#

(Strategic Agenda)

���
��0���\�B�����)()��

(Competitive Positioning)

���
��%+���4�)��+���

(Institutional Structure)

1 ��)�(��������(��"�	�"� ,��9����9���O��� (Dynamic and Continuous)

���
���3��[	���	���

(Define action plans)

��\#��%��2�����

$��3*���$������2�+�

(Link measurement

system to

objectives)

�����	�������

�3�����[	���	

(Execute the action

plans)

���
��
*�����

(Institutionalization)

���$��3����

$���

(Annual Renewal)

���������2�$����

��	
����	����������

(Improve strategic

management

process) �$������

(Innovation)

��2�	��	3*����[	���	���

(Operational Effectiveness)

��Y	��	� �	�!$�������	�

(Customer Targeting)

The Triangle Strategic Formulation

The Dynamic and Continuous Strategic

Implementation and Evaluation

3
���

�����$�,�
�	��

���
	�

(M
IS)

3
���

�
����

$�,��	��
���

	�
(M

IS)
4

�������(
/

�
	

(R&D)

2
�	

��
��9�

�
�9�

�
(P

ar
tic

ip
at

io
n)

2
�	

��
��9�

�
�9�

� 
(P

ar
tic

ip
at

io
n)

1 ��)�(��������(��"�	�"� ,��9����9���O��� (Dynamic and Continuous)

4
�������(

/
�

	
R&D)
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2.4 ��+%�����"#����$����

1. ��\#�B
4��������	������	
����	����������)��+���������������+$��

�4�����4��3�4�����	���X�4��(�� ��2�	��	/��

2. ��\#�B
4� ��2�	��	3*����[	���	���*2�$������� #+$�����+*4�����3�

����������)��+���B��������+�����(�����W0�������
���

3. ��\#���4�+$���($��\�)�3�4� �($�X�4�($��� �)��+��� (X�4��("3�4��	
��"3�4�[	���	��

3�4�� ��"3�4��+��"�*23�4���0��
�($����(��) B����)�&����)������	
��

2.5 �	������� ����$����

�����������	
����	����������������-����" ��2����4$� 3" �($�" X�4��(" �V���

$��3�������������������4� (The Triangle Strategic Formulation) )V������������������(

����[	���	�*2�����2��	�3*��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (The Dynamic

and Continuous Strategic Implementation and Evaluation) �*2" +. ��2�$����)���+*\#��

����������

�. �	��	��!��%��
	���#����	����	 (The Triangle Strategic Formulation)

!�!������ �����% 

(Best Product)

�	�����*��	!$�������	�

(Total Customer Solutions)

������"#��

(System lock-in)

��	�� �����
�#���(�����

(Establish Vision and Mission)

��	�� �%��
	���#

(Strategic Agenda)

���
��0���\�B�����)()��

(Competitive Positioning)

���
��%+���4�)��+���

(Institutional Structure)
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���$��3�������������������4���'�������������B
�( (Mindset) ��\#�������
��

�	�����������	���)��+�����(+$�������W0�������
���� #�+�����&X$4" ��2����4$�

��2�$���� 5")�&����+\� 1) ������
��$	��������)��+��� (Capturing the Business Vision)

2) ������
�� �����	0 (Mission) 3) ������
��%+���4�)��+��� (The Institutional

Structure) 4) ������
��0���\�B�����)()�� (Competitive Positioning) �*2 5) ������
��

���������� (The Strategic Agenda)

1) �	���	�� �����
�#�����"#�� (Capturing the Business Vision)

������
��$	��������)��+����	#���� #�4����+\�������-���������4� (The Triangle)

��\#����
��0���\�)�����������" �($�B
4���������
������������� #��'�X�X�4" ��'���������

�($�� #� +$���� #�$)4�����������������B���(*2�4��02�($�B
4+4����	#� #�4������Z����(*2

�($�� #�J��2�*2������+������� #���" ��#�($�B�������
��$	��������� #���0����2�+�
*��

(Purpose) )��+���" ���X���(��2�$������	
����	����������" B������Z��$	��������)�

�+���02�4���'�$	��������� #��'�0�	 (Realistic) $��X�4 (Measurable) ��������W0X�4 (Attainable)

�*2� �($�$*� (Duration) %����$+	�������-������������4���2����4$� 3"�($�"X�4��(

1.1) �����4�^!
�3�4�����	��� (Total Customer Solutions) ���� 3*3*	�� #X�4����]��

�*2������3*3*	�����*�(�3�4�����	�����X�(��" 0����'��4�+4�
������4�^!
�0��
*��]��

�����3*����������3*3*	��*2��	��� ��#��'���2��W�
*��� #�4�B
4+$�����+�!���+$��

�J��2"�0�20���3�4�����	���"�*2��0B�4+$���($��\�0���+����+�\�)(���(��"� #�� #�$)4�B����

�(���4��\#���	#�+$��X�4��� ��B�����)()��" �4�+4�
���$�����������($������\#���4�+$��

�����������+$���4����)�3�4�����	���" �*2������B
4��	�+$����B0" +$������B0�*2���

+X$4)�3�4�����	���" ����)4����X�4)�������2�2
$(��+���02���X���(���� �($���(�4��*��+4�

�����2������ #� �2
$(��+��� (Combined chain) ��4��+�\�)(���+���" 3�4�����	���" �*23�4

0��
� (Suppliers) ��'������	#��4������Z���$������

!�!������ �����% 

(Best Product)

�	�����*��	!$�������	�

(Total Customer Solutions)

������"#��

(System lock-in)
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1.2) 3*3*	�� #� � #��� (Best Product) ��'�
�����(+$����B0 (Attract) +$������B0

(Satisfy) �*2���+X$4 (Retain) )�3�4�����	���" �4$�*���-2�J��2)�3*3*	�" � ��������� #

��'�����]�����
�������������� #�� #�$%����+�(�)(�4�� 3*3*	�� #X�4����]�� � #��(��� �����


�\��
�\��$(�" ��#3*3*	��($�B
!(02X�4����]��" �*23�4�����	���X�(X�4B
4+$����B0�+(� #3(��

��-.�����]����(���&�����2�\�$(��+(� +�-/��B��2���� #������X�4" �*2�($�B
!(����'�3*3*	�

� #X�(� ���*���-� (Faceless) ��\#�0��� ����* ��������B�$�$4�" �+�\#��\�� #�($�B
4��2��

+$�������W0� ���(�
��#" +\����� �($���(�4��3*3*	�" ��#+$�������W0�����)�3*3*	�� #��

��2�+� (Product offerings) 02������)����	0���)��+���X�4��(��$4�)$���#$���	#)�&�

1.3) �2���+��� (System Lock-in) ��'��($����+�!� #���" �2���+���B�� #� &" +\��2��

�+�\�)(��� #�����-�" )���)�+$��������B������Z������/��" B
4�+���� ������2�����

�����	#��($���(�4��3�4�������� (Complementors) ��'�$������2�+������� #���B
4� �*�

)���+*\#���2���+���"3�4��������� ��������+�!� #��'��\&�]��B������4����	�B
4� ����$��*�

B
4��'�
��#

2) �	���	�� (����� (Mission)" %��������-����) �+$���������*2������2

)��+��� (Defining the Business Scope and Competencies) �����*$	����������'�

$������2�+��J��2� #$��X�4 (Establish Objectives: Translated vision into specific,

measurable objectives) ��&�" +\�������
��/���	0)��+���" ��'����
����*\��)�

������������(���'��������" 
��B�4��$+	���������4��($�B
4���
�������	0X�4����0�" ��#����

�	002��4������* #����*������������'��\&�]��� #� +$�����������*���* #��������

��* #����*" 0���'��
��3*� #$(������	0��'��	#� #� +$����������� #� +$������(����" �2
$(�/��

�+���� #��'����(���/���+���B����+�" �����* #����*��4�� ��*W��4��B��($�B��($�
��#

�(���(�B
4��	�3*��2���(���2�$�������
������������B����)���+*\#���+���" ��#��2��W�� #

02�4�+������B����������
�������	0"X�4��(    1) ������
��) �+$��������)��+���"%��

������
��0���\�B�����)()��" �*2�����Z��������2
*��)��+���" %����0��)4���*B�

�������������������	����*23*��������	���)��+���"��&�4��3*3*	� ����*��"�����4�

3�4�����	���"3�4��������"�*2/��	�������^00����"�*2  2) ������2
*��"��&� #$��X�4 (Tangible) �*2

$��X�(X�4 (Intangible) � +$�����+�!�(�+$�������W0)�0���\�B�����)()��� #�+����������

3) �	���	�� 8"�����	������"#�� (The Institutional Structure)"%��������-����

+$���)4�B0�/���$�*4��/����� (Understanding and Negotiating External Forces)
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��\#�0�������* #����*� #��	�)�&�0���/���$�*4��/�����"� �	��	�*��(�����(�������
��

%+���4��+���"�*2���0���2�����������($����B��+�����\#�B
4���*�����
���"0�B�4��$+	�

Porter’s five forces model �($�B������	
����\#�B
4��	�+$���)4�B0������������������(���

�[	���	"�($�$	�+��2
��̂00��/������ #� 3*��2���(��+���B��4��3�4�)4��)(B
�( (New Entrants)

3�43*	��*2$�����	� (Supplier) 3�4�����	��� (Buyer) +$���\#���$�(��2
$(�+�(�)(����)()��

(Competitive Rivalry) �*23*3*	������ (Substitute Product)

0����2�+�)����0���+���" +\�3�4��	
���4����B
4��������(*2�2���������($����

��(�� ��2�	��	/��" 
���+���� )���B
!(�*2����4�����������W02X�(� ��2�	��	/��" ��	�

+$��)����4"�*2� ������+���"���B
43�4��	
��0����'��4�� ���0������2��������+����!��"�*2

)���)��+���B
4� )���� #�
��2��"+$�� ���0���2�� ��%+���4�)��+������������	
��

%��������*���-2%+���4�)����3*	�" �����	���" 
�\�����*��� #+*4��+*����" � *���-2

)���� #+*4��+*���� �*2� *���-2)��\&�� #� #����(����
�\��/����/��	������ " ��#���

���
��%+���4��+������X�4��� &

3.1) �����&+�����B�����)()��� #����� (Rivalry) %����4�� #" 3�4��2X�4�����(�" 
�\�� #

�� ��$(� “Winner take all”" ��#� +$���� #�$%�����2
$(�%+���4��+���" 3�4�����	���" �*2

3�4��������

3.2) �����&+�����$(�" �2X�+\��	#� #3�4��	
��02�4�$	�+��2
���\#�������
��%+���4�

�+���" ��#X�4��(" ���+4�
�+$�����+�!�*2+$���)4�B0" �4��3�4�����	���" �*23�4��������" ��\#�

+$�������W0B������4�+$����������

4) �	���	�� �% �O�,��	���9��� (Competitive Positioning)" %��������-����

�	0����� #)���+*\#��3*���X� (Building the Activities to Drive Profitability) ��'����$	�+��2
�

�/���$�*4��/�������#��'��($����+�!� #�(3*�(�)�%+���4��+���" �$���&������+$��

�)4�B0���%�����*2������+� #��'����(" ��\#�������
��0���\�B�����)()��� #����0�" 0�� ���

$	�+��2
��+���%��B�4
*�����)� SWOT Analysis" ��\#����
��$	��������"�����	0"�*2
*�����

�[	���	 (SWOT Analysis: Organizational vision, mission, and operating principles) ��#0��$(�

��'��($����+�!B����$��3�������
���	������)���+*\#���+���X�4��(" 0���)W (Strengths)

0���(�� (Weaknesses) %���� (Opportunities) �*2������+ (Threats)
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���0��� &" ��$+	�
($%�(+�-+(� (Porter’s Value Chain) �������B�4B�������
��

�	0����" ��#� +$�����+�!�(�+$�������W0B������4�+$��X�4��� ��B�����)()��" ��\#����
��

0���\�B�����)()��� #�+����������" �*2�����Z������[	���	B
4� +$������������ #�4����

B
4� )�&�" �$���&���B
4+$�����+�!��������	#����$	�+��2
���&�^00��/��B�" �*2�^00��/�����

�+���" ����*\�������4�^!
�3�4�����	�����'����3��3���
($%�(+�-+(���(��
��2��" )�3�4

0��
��*23�4�����	���" ���� +�-+(�� #�����-��4�$��X�4��(���'��������" 02���������2���)�

+$�����������4��3�4��� ��	���X�4 �($�����*\���2���+���02+4�
�/���$�+$����������

�2
$(��+������3�4��������" �	#�4����+\����
�$	� �����\#��%�)�+$����������)�
($%�(

+�-+(�B���(*2
($" � #�4����B
4�����W0B���(*2)�&������\#�" B
4�����	����)���+*\#��B�)�&����

�(�X�X�4" �*2�4�X�(*2�*������������ #��4�����)()�� �����4�+$���($��\�" �*2�����4�

+$����������" 
($%�(+�-+(�0���'��	#� #� � #���B����*�)4�0������4��3�4�����	���" �*2�����	#�

3�4��������"B�������	���4��*�B����)���+*\#���+���

5) �	���	�� �%��
	���# (The Strategic Agenda)" %��������-������
*��)�

�+��� (Specifying the Key Business Tasks) ������
��������������'���$������[	���	

)��+�����(+$�������W0" ��4�� #������X���(����[	���	" ���)���+*\#����
*����\#�+$�������W0���

$������2�+�)��+���" %��������
����(*2��
*��" �4$�����\#�����2
$(��+�����\#�B
4��	�

+$���)4�B0�� ���" 3�4��	
��� ���������0�B�������B
4B���������	����B���2�$����

������(���������X�B�4X�40�	" � +$�����+*4�)���$� &$���*2����
���B���
*����(*2��

/��B�4����	������2��	�)��+���"%��������
������������"�4���2����4$�

5.1) ������
��������������(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(" %��B�4��2�$����

��	
����	����������� #� ������$�$	����������(��(���\#�

5.2) �4�� ����	��(��\#����%���*����#$����&�+�����&��(��	#�0�0���2�$�����\#����

B��+�����'��*���2��4��+����*2�($�B
4� +$�����+*4��2
$(�0����2�+�)��+���

�$���&���"� �($��($�)�3�4�[	���	����&
��

�. �	���	�%��
	���#�$9�	��K��������	��������!���9	���)�(��������(��"�	�"� 

,��9����9���O��� (The Dynamic and Continuous Strategic Implementation and

Evaluation)

������������������(����[	���	" ��'��������3������������ #�($�������
��B�

�+������[	���	" %��� ��������	�����[	���	" ����	������2��	�3*" �*2������������\#�+���
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�����	����X$4" ��\#��%����$0�+�-/�� (Plan-do-study-act cycle) �*2��'��*$��� #� �*�

+$��+	�B
�(�*2�(���\#���2����4$���2�$���� 8 )�&����"��� &

1) ��	�� �!��K�����	� (Define action plans) ��'�)�&��������������������� #

���
���������'��3����%+����" B�������X��[	���	��\#�B
4���+*4������(*2����������

%���4�� ����) ����'��3��[	���	������ &

1.1) 0��*�����+$�����+�!)��3���/%+����" B
4� +$�����������������������B�

�3������	���)��+���B��($�� #�� #�$)4� � +$�����������*2���������%������(�($� ��

�����-.������2��	�)�
�($��������� �*2� +$�������������+*4������������� #�+���� 

���( �$���&B
4�	����2���+$�����+�!����� 
�����+$�����+�!)��3���/%+����� #��'�

�%�������+�!)��+���� 3*�(�+$��������B�����)()��)��+���
�\����������%����

)��+��� �*2�4������	�" ������� �($��2���+$�����+�!�� 
�����+$�����+�!)�

�3���/%+����� #� +$��0����'��4������	������\#����������̂00���\&�]��B������	#�

��2�	��	/�� ��2�	��	3* �*2����/��B�����)()��)��+���" ��#0����'��4������	�������� � #

� +$����4�����4����������
*�0��0�������������	�" ���� #���+�!������*4$ �*2�2���

+$�����+�!����*� 
����� +$�����+�!)��3���/%+����� #���������*2����$�+$��

�2�$� �(�����[	���	��/��B�)��+��� ��#��������	���X�(0����'��4���2���B����� 

������$��	��	�

 �	�����	�

(Review learning)

 �	�����	��	���������%��9�:�

(Sustain the Improvement)

���
���3��[	���	���

(Define action plans)

��\#��%��2�����

$��3*���$������2�+�

(Link measurement

system to

objectives)

�����	�������

�3�����[	���	

(Execute the action

plans)

���
��
*�����

(Institutionalization)

���$��3����

$���

(Annual Renewal)

���������2�$����

��	
����	����������

(Improve strategic

management

process)
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1.2) ������
����$� &$��)��+���B��������3��[	���	���" 02�4�� ������
����$� &$��

)��+��� %���	0��-�0��$������2�+�)�%+������'�
*�� � 
*�����)�������
����$� &$��

� #+������$������2�+��*2����
���)��3���/%+������'����+�!" ������$��3*�����W0�� ��

�������
���" 
�\��	0����� #�������	����X�4 ��$0���X�4 �������	��� ���� ���*2��#���

��4X) 
�\��������X�4����0�" �*2���
����$� &$���*2��-.������2��	������������2���

+�-/��

1.3) �������3���/%+���� � #�(�������'��3���(��)��+���X�4��(��
��2��

%��� ���0���*�(�*�����+$�����+�! �����$��� #X�4�	0��-�B���\&��4� %������[B�

�3���/%+���� �*2� �����������3���&�B
4���+*4������-.������2��	�3*��������	���

1.4) ���
��$������2�+� �2�2�$*������	���" 3�4���3	���� 3*��������	��� $	� ���

�����	����*2��������� #B�4

1.5) ���
����$� &$�� %���	0��-�+$�����+*4�����3���������	����)��+�����W�

�������/�� �����	#���2�	��	/�� *�)�&��������[	���	��"�*��0�3�4�����	���X�4���+$����

��B0�*2X�4���������������+$���4����

2) �-O���8�������	�� !�����+%�����"# (Link measurement system to

objectives) ��'����$��3������2��	�3*����[	���	������3��[	���	���" %���4�� +$��

���+*4�" ��\#��%����$������2�+�)��3���������	���" ����&���$+	�)� Kaplan �*2

Norton � #B�4 BSC (Balanced Scorecard) �+�\#��\���*������������(����[	���	" ���B
4��	�

+$������0�B����$��3*��������	���)��+���" ���$��3*�����	
��� #��\#��%��*2��������

B
4�+���X�4�
W�/��$	���������*2������������(�����0�" ���B
4��������*������������(

�3�����[	���	 (Action Plan) %��B
4)4���*�����*����&��2�$����/��B��*23**����

/����� (External Outcomes)" ���
���B�4���������2�$������(��(���\#� (Continuous

Improvement) ��#���+*4������$+	�$0�+�-/��)�����	 (PDCA Cycle) %��

BSC (Balanced Scorecard) ��2����4$�����������2��	� 4"�4��"X�4��(

2.1) �4������	� (Financial Perspective) ��'������2��	�3**������������	����" ��(�

���� ���X�4��	#�)�&�"3*3*	�� +(���	#�)�&�"� 0���$�3�4�����	�����	#�)�&�"� 3*��$	������*2��$	0��

��	#�)�&�"� 3�4*�����	#�)�&�"� ���+$�+�����2��-��(�� ��2�	��	/��"��'��4�
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2.2) �4��3�4�����	��� (Customer Perspective) ��'������2��	�����������(�

3�4�����	���" ��(�" +$������B0" ���B
4)4���*" ���B
4��	���� #� +�-/��" 
*����������]��" ���

��	����2�$��$���W$"*�+(�B�40(��"� +�-*���-2��-.	�� #����2�+�3*����'�� #��������'��4�

2.3) �4����2�$����/��B� (Internal-Business-Process Perspective) ��'����

��2��	���\#�
�$	� �����	������\#�������3�4�����	���" ��(�" �����	
��0�����+*(���$��$0���

X�4" � �2����2���+�-/��" 0������� ����4�������" � ���$	0���*2��Z��" ���������+���� 

�*��/��"� +$���($��\�0���+�\�)(��"� ��2�$������2��	��*2���������������	���"��'��4�

2.4) �4������� ����4�*2�����	�%� (Learning and Growth Perspective) ��'����

��2��	���\#�
�$	� �����	������\#�B
4�+����� ����4�*2��Z��" ��(�"�����Z����+%�%*� ��������

�����Z��������2�($���++*" �����4�)$�!���*�B0" ���������* #��$�Z������+���" *����

X
*���)���+*���"��	#�+$������B0�*2��4���0�B0B
43�4�[	���	��"��'��4�

3)  �	�����	��	��!��	��K���� (Execute the action plans) ��'�)�&����������

�3��[	���	���X��[	���	������*2�� ����������	���� #���
��X$4B��3�" %��B�4
*�������	
��

%+���� (Project Management) ��#��'����0������*2����������������&�$*�" $����" ��+*���

�*2+(�B�40(��" ��\#�+$�������W0)�%+����" ��'�X��4$�+$���� ���4��" ���*�$������2�+�" %��

�����	
��%+����02� *���-2�	���X�(�&��%+�����\#�" ��4���2�	��	3*" � �2�2�$*������	���

��(���" �� #�$)4���������* #����*" X�(+� #" �(�B
4��	������* #����*�*2��'�� ������X�(

�����$

4) ������$��	��	� �	�����	� (Review learning) � ����*���* #���� ����4��������

�($����B�� ����*2�� ����4�2������������(��(���\#�" %��B�4������2���+���*���* #��

+$��+	��
W���&�����'�������*2X�(��'������" �($�������+$��+	��
W���	��Z��" B��($�

� #��'��^!
�������+)���������	���" �*��0��($����
���$�������4X)" �*2���)4�+	�� #

X�4�����������������	�����(���#������

5)  �	�����	��	���������%� (Sustain the Improvement) ��'���������	�����(�

�(���\#��(�X�" %��� �2�������2��	��	����3*" �*2���3*�����2��	�������������

�����	�����(���#������" 0��$(�02X�4��$����������	���� #�
��2���*2� ��2�	��	/��

�$���&�����	����%��� �2�������2��	���(���'��2����'��������
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6) ��	�� ����	� (Institutionalization) ��'�������3*3*	��*23**����� #X�40�����

�����	��������3��[	���	������$������2�+�� #��&X$4" ��������
����'���$��" 
*�����

����]��" 
�\����������W0��\#�������X��[	���	B
4���*�3*�����W0�������
���)������������ #

���
��X$4" ��\#�����[	���	��(��(���\#��*20�	0�" %���($����+�!� #���+\�3�4��	
���2�����02�4�

�
W�+$�����+�!�*2B
4+$���($��\�B�����[	���	����(���#������" �*��0�����	0��-�

��2��	�3*)������* #����*/��
*�0��� #X�4���$	� B
�(��B�4B������Z���+���

7) ������!��	������ (Annual Renewal) ��'�)�&���������2��	�3*���

�[	���	�����
4$�$*�� #���
����\#���2��	�+$���4�$
�4�)����*2��2�	��	/��)�3*��

��0��2��	���� 3 ��\�� 6"��\�� 1 �6"
�\�����6��������")�&����(����3����%+����� #���
��X$4

�$���������$���\#����$��3��������������$�����(��(���\#��4$�

8) ����������	�����	��-���%��
	���# (Improve strategic management

process) ��'�)�&����������3*�����2��	�� #X�40��������$��3����$�����B�4B����

���������2�$������	
����	����������B�)�&���������*������������'��3��[	���	�����\#�

B
4��	�3*3*	��*23**�����4����2�	��	3*����[	���	���" �$������" �*2����
����4��3�4���

��	��� �$������������2�$���������	����B�)�&�������$��3������	
���������������

$�����(��(���\#��4$�

". �������	����"�O����%��
	���#

��2�$����)���+*\#������������" ��'����B�4��2�$����� #� +$����������"�*2�(3*�(�

+$�������W0�������
���B������	
����	����������)��+���" ��2����4$� 6" ��2�$����

X�4��( 1) �����	
�������'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#� (Dynamic and

Continuous) 2) ���� �($��($� (Participation) 3) ���B�4�2��)4���*B������	
�� (MIS:

Management Information System) 4) ���$	0���*2��Z�� (Research and Development)

5) ���B�4$0�+�-/�� (Plan-Do-Study-Act Cycle) �*2 6) ��2�$�" ���������( (The

Adaptive Processes)

1) �	�����	������)�(��������(��"�	�"� ,��9����9���O��� (Dynamic and

Continuous)" �����	
������ &� +$�����+�!�(������	
��B��/���$�*4���^00����� #�
W�X�4$(�

��\#�� �����* #����*��	�)�&�B��($�B��($�
��#)��+���" �(����2���(�����($�)������	
��

0������+���" ���0��� &��2�$������	
�������'���2�$����� #X�(� � #�	&����" �������������02
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X�(��	
�������2���	����(02��	
��%������*���* #�����" �2
$(�3�4�[	���	����(*2�2�����&�

)��+����*��0�3�4�����	����*23�4� �($�X�4�($��� �)��+���" ��#�($�B
!(B�4�����2����*�(�

�(����\#��/	������ #�$���$	��������" �����	0" ���$	�+��2
��+���" $������2�+�)�����������

�%����"�*2������2"�� ��$(���'�������$�����[	���	 (Retreats) ��\#���'������2��4�B
43�4� #� 

�($��($���	�+$��+	���4����+��*2X�4���+$��+	��
W�" ��#����	��(��\#����� #� ��2�	��	/��

�*2���X�4"���+$��+	��
W��4���*����'��($����+�!)���2�$������	
����	����������"0��4�

� �3���2���" �3����(�����	
��������������(*2)�&������(��(���\#� (Dynamic and

continuous: Announce strategic management process plan) �*��0���������

+$���4�$
�4�B���������	����B
4�������� #�� #�$)4�������(��(���\#� (Dynamic and

continuous: process progress report to stakeholders)

2) �	����9���9�� (Participation)")�3�4��	
��"3�4�[	���	��"3�4�����	���"�*23�4� �($�X�4

�($��� �)��+���" B�������
������������" ������������������(����[	���	�*2�����2��	�3*

%������%����B
4�������X�4� �($��($����+$��+	��
W�" B�������
���	�����������	���

(Employee participation to establish Organizational vision and mission) ��\#�0������ 

�($��($���'��	#���+�!B�������	���4�+$����2
���)������* #����*" �*2��'��($�
��#)�

�����2��	�3*���������� (Participation is a key to gaining commitment for needed

changes, involved in strategic evaluation activities)

3) �	�,-���������$�,��	�����	� (MIS: Management Information System) ��'�

��2�$����B����B�4)4���*B������	#��4���2�$������	
����2����4$�" ����$��$�)4���*

)4���*�4��
*��*2�2�����0����W�)4���*" ��\#�B
4��	�+$���)4�B0�+���B�/���$�" �*��0�

���*2�� �����������($��(��B���	��)��+���� #3(����" �*2���*������	����(" ��&���($�*�

���0(��B���2�$������	
��X�4��(����" 0�0����'��4�B�4�����-��*2�+�\#��\�B����0���2��

)4���*� #� ��2�	��	/��" ��#�($�B
!(X�4��(+���	$������*2�2������\#����� #�� #�$)4� ��(�

�	��������W�" �	������W�" �2��]��" )4���*)���+*���" ��'��4�" ����&�0��4�� �2��+$��

�*��/��)����0����W�)4���*" �����W�)4���*��(���'��2�� �� ��B�4X�4�$���W$���B0" �������

�*2B�4X�4(����&�" 0���'����*�)4�0�����B�����*\��B�4)4���*B��������	�B0�4�������	
����	

������������#��'���2�$������	���
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4) �	��������(/�	 (Research and Development)" ��'���2�$����� #������

3��3���B���2�$�������������������(����[	���	 ��&3�4��	
���*23�4�[	���	��� ��
*��" +\�

�����* #����+%�%*� � #����4��" ������2�$�����[	���	�*2����*��B
4� +$���J��2�0�20

�$���&��������*3*3*	�B
4� +�-*���-2�	���� #�(����X�" ��#������������� ���
�\�����

��Z��3*3*	�" ����*����	���" +$���4����+$����������� #
*��
*��" ��\#�+$�������W0B����

��Z��3*3*	�B
�("����&� R&D 0��	�������B�4B���2�$�������������������(����[	���	 3"�4��

+\�1) ��������*��%�����B�4��+%�%*� B
�(B����3*	� (The first firm to market new

technological products) 2) +$��" �����W0B������4��$������ (An innovative imitator of

successful products) �*2 3) ���*��4����B����3*	�"%����4�3*3*	�� #��'�� #�4����0���$�

��� (A low-cost producer by mass-producing products)

5) �	�,-�����"%@'	( (Plan-Do-Study-Act Cycle)" B���2�$�������������������(

����[	���	"� )�&����B�����������������2����[	���	��� 4 )�&����"X�4��(

5.1) Plan ��'����$��3�%�����$	�+��2
��2��� #��'��($���2������+�!��&
��" �*2

�2��������2�����B����)���+*\#����(+$�������W0� #�����������$������2�+�" ��#B������	
����	

������������&�
��������$��3�����������" 0�����$	�+��2
��+���" ���
��$	���������*2

�����	0" $������2�+�" 0���\�B�����)()��" �*2%+���4��+���" �$���������
������������

)��+���"�	#� #X�40�����$	�+��2
��2��+\�"�3��[	���	 (Action plan) ��'��3�����[	���	��� #

�2��$������2�+�" 3�4���3	����" 3�4�����	���" 3�4� #X�4���3*" �*��0�$	� ��������	���" ��'����

��\#��%�B
4�
W�+$�����������2
$(��	0����B��3�"�[	���	������$������2�+�"�(���0���'����

��2��	�������+B��������3���(����[	���	" ��#��'�)�&����� #����$(��������3��[	���	��&����+�	

�*2�@�	����)���++*�*2�*�(�*4$�"��'�������+�(��������3���(����[	���	

5.2) Do ��'������	
��%+���� (Project management) B��������3���(����[	���	��'�

�	0����� #� +$���J��2�0�20" 3�4���02�4�� �����4�� �
�\����
��3�4���3	����" %������2���

��	
��%+����X�4��(" �����������2�2�$*���������	��� (Scheduling) ���2��-

(Budgeting) 0������������� (Resource allocation) �*2" $��3�����
�����-�� #��0��	�)�&�

(Contingency planning) �($���+�	+�*2�+�\#��\�� #� � #���)������	
��%+����" +\����� 

)4���*� #� �*2
�X�4(�����
���3�4���B������4�� � (Improvement team leaders)

5.3) Study ��'���2�$�����*23**����" B�������
��$	� ������$�����������

������2� #�	#0����'�"��	#�0��������$������\��"��\#���2��	���������	����*2+$�������W0B�
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��������	�������3��[	���	" �($�B
4� ���	������(��̂��2�����-�" ����� ����4" *�+$��

���3	���������++*" �*2+$���$���W$B������2��	�3*" ��#������$���&���(��'�������$�

�����\��"�*2���$������ 3 ��\��" %��������$������\��" ��4���2�$����3**�����4$����

��2��	����B�4�3��[	���	$(������W0���$������2�+�" �($�������$����$������ 3 ��\��" ��4�

$(��3��[	���	�($�B�� #�4����������\#�B
4���*����$������2�+�" %��������$�+$�����3	����

)���++*"�*2��������)�� ���\#�����������������2"�*2���X���(����� ����4�/���$�*4��

� #� 3*��2���(���������	���" � ���$	�+��2
�+$������(� (Gap analysis) ��\#���'����
�

���
������
4� (Root causes) )������* #����*�2
$(�������2� #��40�	���������2� #

+��
$�" 0��3*�����2��	���2�	��	3*���$����$���" ��\#��%����3*����[	���	��)�

�+��� (Assessment of the previous cycle’s effectiveness link to organizational

performance) �� #�$���������2B����)���+*\#��B
4��	���2�	��	3*)�+$�������W0���

$������2�+�" +$���4�����4����������" �*2��$�������Z��� �" )4���*���+�!0�����

���$���������\#��%�X�����$��B������4����	�������2�+���X�4

5.4) Act ��'����$��2���+��� (Institutionalization) ��#��'��($���2�������4��B�

��2�$�������������������(����[	���	" ��0
���������]�� (Standardization) ��(�" ������

+�(�\�����[	���	��B
�(" +�(�\����������+*���" �*2�+�\#��\�$��3*����	������2��	�

��2�$�����*23**����)��+������� #+��
$�

6) �������	������9� (The Adaptive Processes)

�����\#��%�������������������	
�� (Aligning Strategy with Execution) B����

���
��������������'����3��3�����
*��� #���+�!��\#����
���	���)��+��� %���($�

�$������

(Innovation)

��2�	��	3*����[	���	���

(Operational Effectiveness)

��Y	��	� �	�!$�������	�

(Customer Targeting)
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)����2�$����������(��&�"�4������	
���+�����	*��"� #� ���*2�� ��B���������	���B
4� 

+$�����+*4���������������*2� ��$�������	
��� #����0�" ��#��2�$����������(02

�	&������\#��������������X��[	���	%�������-��*4$" ��2�$����������(� &" � �����)�]��

�������� (Resource-Based) B������	#�B�(B0+$���
��2��)������������+�!�*2

+$����������#��'�)4�X�4��� ��B�����)()�� %��]������������(��'� 2"�($�"X�4��("�($�� # 1

+\�+$���4����������2
*�� (Core competencies) � #�J��2�0�20B������	0)���&�+���

��'��($����+�!B�������������������(����[	���	" �*2�($�� # 2 +\����B
4+$��
���)����

���
������������B���2�$����������( (The definition of the Strategic Agenda of the

Adaptive Processes) ��'���2��W�+$��������B�����3�	!����������-�"%��������2
*��

02�($���Z��0���\�)������������+���" ��������" �*2+$��������� #���+�!�(���2�$����

������(B�������������������(����[	���	" ��'������\#��%������������������[	���	" %��

��\#��%�������2B��2����[	���	����4$��	0�����J��2B��2����+���" ����
�\�0���2���)�

������2
*��"��\#�B
4���*�3*�����W0�������
���"��2����4$� 3"�($�X�4��(

6.1) ��2�	��	3*����[	���	��� (Operational Effectiveness) ��'���2�$����� #

���3	������������	������\#��(3(��3*3*	�" �*2��	�����3�4�����	���" X�4��(���� ��2�$����

3*	�� #� ��2�	��	3*" �����������0���\�)������������+���" �$������)���)���)�/�����

�4��3�40��
�" 3�4�����	���" �*23�4��������" ��#��2�$����� &" ��'�
�$B0���+�!� #���B
4��	�

+$���������*2+$��� ��2�	��	/��)��+���

6.2) ����
����4��3�4�����	��� (Customer Targeting) ��'���2�$����� #�� #�$���+$��

����(��2
$(��+������3�4�����	�����(*2+�
�\���(*2�*�(�����
���" ��#�+����4�� ���

�����	�" ����[	���	����\#���4����	�+$����B0" +$������B0" �*2���+X$4)�3�4�����	���

�*��0�+$����\#���#�)�3�4�����	���� #� �(��+���" ��\#���2�	��	3*B������	
��" ��#����
���


*��)���2�$����� &"02��'�������
��%+���4�������	�� #� � #������
����+���

6.3) �$������ (Innovation) ��'���2�$����� #�(���\#�"��\#���4�3*3*	��*2��	���B
�(

B��������X$4" �*2��\#������	�%�)��+�����(��(���\#��(�X�B����+�" �4$������4����

)���+*\#��+$��+	�B
�(�" �4����+�	+" ���3*	�" �*2+$��������������*��" %��3�40��
�

3�4�����	���" �*23�4��������" ��'��($����+�!� #�4�+������" �*2� �	��	�*�(������Z��%+���4�

�$������B
�()��+���" ��#
�$B0���+�!)���2�$������4��$������" +\�������$��+���
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B
�(���(����" B�������B
4��	��������+$��X�4��� ��B�����)()��" �*2������2������	�� #

�
�\��$(�

0������ # 2 � #�*(�$�������������	
����	����������������-����� #3�4$	0����Z��)�&�

02�
W�X�4$(�������� *���-2�J��2 7 )4�" ��#��'���2�$�������+�!� #02������+�����(

+$�������W0B������	
����#� $������2�+�
*����\#���4�+$������B0B
43�4�����	���X�4��(3�4�� ��

�*23�4��+��" %��� ���$��3�������������������4�" B�������
��$	�������������	0" 0���\�

B�����)()��" �*2���
������������)��+���" �*2� ������������������(����[	���	�*2���

��2��	�3*" ��(���'��*$��� #� �*�+$��+	�B
�(�*2�(���\#�" �*��0����B�4��2�$����

������(" B������\#��%�������������(����[	���	���)�&������	*��" 0�+����2�$����" � #B
4

+$�����+�!�����2�	��	3*����[	���	���"����
����4��3�4�����	���"�*2�$������"��#0����(�)�

�����������	
������������������-����"+\�������0��0���(��)������	
����	����������� #

3(����� #B
4+$�����+�!������$��3�����������" ��(X�(� �����\#��%��*2���X��[	���	�*2

��2��	�3*��(���'��2���(���\#�" ����&�������B
�(� &0���Z��)�&���\#�" B
4�+���)���+*\#��

������������(���'��2��" � ����	������2��	�3*��������	����*2���3*�����2��	���

���������������	�����(��(���\#�" ��\#�B
4��	���2�	��	3*�+�����(�� ��2�	��	/��" %��

�����������	
����	����������������-����� +$��" ���+�!B�����(���	�B
4" ��	���2�	��	3*

�+���� #��#�\�" 3*3*	�� #� +�-/�����)�&� � 0���\�B�����)()��� #��)�&� �����X�4��(�� 

��2�	��	/�����)�&� �*2��4��$�������*2���X�B�4��2%����X�4��(�� ��2�	��	/�����)�&�

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



183

�9����� 3 �	���	�$����:�,-�&����	��������!�

3.1 �	���	�$����:�,-�

�����������������	
����	����������������-����X�B�4"��(�����'� 3"�2�2"X�4��(

�2�2� # 1" ������ �����B�4������" �2�2� # 2 ��������	�������������" �*2�2�2� # 3 ���

�	������2��	��*2�����3*

������� 1 �	��������	�,-��$����

1. 3�4��	
��������" ������*2���+$���)4�B0" �����������	
����	�������������

���-����" �*2�	0��-���� ���� �������������	���B��^00����" ��\#�����$��2������������

X�B�4�(�� #��2���+-2���������	
��������

2. 3�4��	
��������" �������3*�������������������	
����	����������������-�

����(�� #��2���+-2���������	
����������\#��	0��-�������������X�B�4

3. 0��%+������4�+$���)4�B0�*2����+�	��	�$�B
4��(+-2���������	
��������

�*2���������4��+$����4" +$���)4�B0" �$���&��Z������2�����	
����	����������������-�

���"B
4+-2���������	
����������(��(���\#�

4. +-2���������	
��������" ����������+���� #� *���-2��������	����B�*4�+ �

���"��\#��*���* #���� ����4�*2��4��+�\�)(�������	��

5. +-2���������	
�������� ������*2�	0��-������������	
����	����������

������-����

6. +-2���������	
��������"�����+$����4+$���)4�B0��������
�4�� #���3	����B�

�����	
��������

7." +-2���������	
��������" �($����3�4��	
��������" ���
��)��)(��)������


�4�� #+$�����3	����)�+-2���������	
��������B
4����0�" ��\#����������������&���4��

�*2���
��")4���*B����������($����

8. +-2���������	
�������� ��2���" �3����(" ��$�������Z������������)�

������" %�����
���3���������	�����*2�����2����($�����2
$(�" 3�4��	
��" 3�4�[	���	��

3�4�����	���" �*23�4� �($�X�4�($��� �" ��'�����*($
�4�" %��B�4�(�������\#����� #
*��
*��

��(�� ��2�	��	/��

%��3����2�2� # 1 ������ �����B�4�����������'�3��� (Flowchart) ��� &
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+-2���������	
��������

�����������

�������B�� #��2���

+-2���������	
��������

%+����B
4+$����4�*2��4�����+�	

������ �����B�4�����������	
��

��	����������������-����

����������������	
����	����������������-����

����������
�4�� #

���
��)���)���������

�*2)4���*�($����

��2���"�3����(

�����)4���*
�����+���

/�����

�����+���

)4��+ �

1"��\���(�����

���������X�B�4

3�4��	
��������

3�4��	
��������

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������
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������� 2 �	� �	�����	��	��$����

1. +-2���������	
�������� 0��%+������Z������������)�������"��#�4�B�4���

� �($��($�0��3�4��	
��" 3�4�[	���	��"3�4�����	���" �*23�4� �($�X�4�($��� � B���������	������Z��

����������)�������" %����	#�0�������4�+$����4" +$���)4�B0" �*2����+�	��	�$���(�������

��\#�B
4�
W�+$�����+�!B������Z��" �*2��4�����'��($�
��#)��+���" ��	�+$���($��\�" �($���

�($�B0" B������Z���+��� (�����������	����X�4/��B�+��&�� �$" %�������+$���($��\�)�

3�4��	
��"3�4�[	���	��"�*23�4���0��
�($���)4��+ �� #�� #�$)4�" %���($�3�4�� ���*23�4��+��

��0B�43*�����2��	�) ��#� )�&������� &

1.1 ���$	�+��2
��+��� (SWOT Analysis)

1.2 B�4
*��������-���������4�

1.3 ������
��$	��������)��+���� #��'�0�	"$��X�4"� �($�$*�����0�"�*2���B
4�����W0X�4

1.4 ������
�������	0)��+���" ��'��	#� #�4������\#�B
4�����W0���$	��������� #

���
��%���4�+������) �+$��������"�*2������2
*��)��+���

1.5 ������
��%+���4��+���" � #� �����\#��%�+$���)4�B0����2
$(�" �+���

3�4��	
��" 3�4�[	���	��" 3�4�����	���" �*23�4� �($�X�4�($��� �" %��B�4��$+	� Porter’s five forces

model �($�$	�+��2
��^00��/������ #� 3*��2���(��+���B��4��3�4�)4��)(B
�( (New Entrants)

3�43*	��*2$�����	� (Supplier) 3�4�����	��� (Buyer) +$���\#���$�(��2
$(�+�(�)(����)()��

(Competitive Rivalry) �*23*3*	������ (Substitute Product)

1.6 ������
��0���\�B�����)()��" %����4�����	0��-�3*0�����$	�+��2
��+���

(SWOT Analysis) �*2������-������������4�

1.7 ������
������������" ��'���$������[	���	��(+$�������W0)��+���" %��

���-������
*��B����)���+*\#���+�����(+$�������W0

2. +-2���������	
��������" ���������3*��������	����" ��2���" �3����(

$	��������" �����	0" %+���4��+���" 0���\�B�����)()��" �*2����������� #���
��" %��B�4�(�

������\#����� #
*��
*����(�� ��2�	��	/��

3. �������������X��[	���	�*2�����2��	�3*�����'��*$��" � #� �*�+$��+	�B
�(" �*2

�(���\#� (The Dynamic and Continuous Strategic Implementation and Evaluation) %��B�4

��2�$����+�-/�� (Plan-Do-Study-Act cycle) �($����"�2��)4���*B������	
��"�*2���$	0��

�*2��Z��"B���2�$�������������������(����[	���	"��� &
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3.1 +-2���������	
��������� &�0��$�����B�4�+�\#��\�� #�($�B
4��	�

+$������0�B����$��3*��������	�" ��)��+���X�4��( Balanced Scorecard )� Kaplan

and Norton (1990) ��#� ��$+	�� #B
4+$�����+�!��� 4 ��$� &$��" X�4��(" ��$� &$��" �4��3**�������

�����	����" �4��3�4�����	���" �4����2�$����/��B�" �*2�4������� ����4�*2��Z�� �*2������

���
������ � &$���*2��-.������2��	������2���+�-/����������� #���+*4�����2�����

��2��	�3*" )�������" ��+-2������������������� (���.) ��������+-2���������Z��

�2�������� (�V�V�.) �����������������]���*2��2��	�+�-/���������� (���.) /��B�

����������2�������"����� �*2������$	�������������2��� (���.)

3.2 +-2���������	
��������"�������������� #X�4������3��($����3�4��	
��

3�4�[	���	��" �*23�4���0��
�($����(��" ��\#����
���3��[	���	���" �($����3�4���3	����

�3��[	���	�����(*2�3�" ��\#�B
43�4���3	����X������	���������3����%+������	0����" ���

�3��[	���	����*2��2��	�3*

3.3 +-2���������	
�������� ��(��&3�4���3	����
�\�+-2�������

�����	��������3��[	���	�����(*2�3� �*2��������2����*2�3����(%��B�4�(������

�\#����� #� +$��
*��
*����(�� ��2�	��	/��

3.4 +-2���������	
�������� $��3�����(���	��*2��������B
4

3�4���3	������(*2�3��[	���	���"�����	�����������������0
�4�� #X�4��(�� ��2�	��	/��

4. �����	�������������������(����[	���	" ��#��2�$������(���'��*$��� #� �*�+$��+	�

B
�(�*2�(���\#�" %��� )�&������������	������� & 1) ���
���3��[	���	" %�������	������� Action

plan 2) ��\#��%��2�����$��3*���$������2�+�%����\#��%����$�����$������2�+���� BSC  3)

�����	��������3��[	���	" %��B�4
*�������	
��%+���� (Project Management) 4) �� ����40�����

�����	���� %�����0����2���� ���B�����*���* #��+$��+	��
W���\#��	�����*2����������

�����	�����(��(���\#� 5) ��������*2�����	�������� #��������(�X� 6) ���
��
*����� ��'����

���
��+�(�\�"��$��
�\�3*� #X�40����������	��������3����%+����"��\#����X���'���$��B����

�[	���	�(�X� 7) ���$��3����$���" %�������2��	�3*��������	�������3�� #���
��X$4 8)

���������2�$������	
����	���������� %��B�43*������$����$�����'���$���	0��-����

���������2�$������	
�� �*2 9) �����	�������� #��������(�X�

5. �����	�����[	���	%��B�4��2�$����������(" ��\#�B
4���*�$������2�+�)������	
��

��	�����������4����2�	��	3*����[	���	��� �4���$������"�*2�4��3�4�����	���

%��3����2�2� # 2"��������	������������������'�3��� (Flowchart) ��� &
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1"�����
�

%+������Z������������������

SWOT

���
��%+���4��+����*20���\�B�����)()��

��������	������������������	
��

��	����������������-����

���
������������

��2���"�3����(

��(��&+-2������������	���

+-2������������	���

�����	������� #

��������(�X�

���-���������4�

���
��$	���������*2�����	0

���
���3��[	���	���

�����	������	
��%+����

��(��4��

��\��*2+��&
���$����

+-2���������	
��������

+-2���������	
��������

+-2������������	���

X�(��	� 1"�6

+-2������������	���

/��B� 1"�����
�


*�%+����

��Z������������
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������� 3 �� �	���	���������!�����	��	�!�

1. +-2������������	���
�\�3�4���3	�����3�" ��2��	�3*��������	�������

�3��[	���	���" �*2���3*�����2��	���B�4B�������������������	����" %��� �����2��	�

3�4�[	���	���*23�4�����	����(�������	����" �2
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3.2 �	��������!��	���	�$�����	�����	��-���%��
	���#����$�@	�	�:�,-�

�����2��	�3*�����������������	
����	����������������-����X�B�4" ��'����

��2��	������$+	� Kirkpatrick’s four - level Model )� Donald L. Kirkpatrick (1975) %��

��(��2��	� 4" �4��" +\�" �����2��	��[	�	�	�� (Reaction Evaluation) �����2��	������ ����4

(Learning Evaluation) �����2��	�3*����[	���	�� (Performance Evaluation) �*2���

��2��	�3*��2���*23**���� (Impact and Result Evaluation) %��� �	�����	�[	���	���� #B�4

B������2��	�3*�����������������	
����	����������������-����X�B�4"+\�

1. ���
��	�%�
K%�%�% � (Reaction Evaluation)"
�����"�����2��	�+$��+	��
W�)�

3�4�����2%����"3�4��	
���*23�4�[	���	��B����B�4�����������	
����	����������������-����

2. ���
��	�%����	�� ��7� (Learning Evaluation) 
�����" �����2��	�+$����4

(Knowledge) ����+�	 (Attitude) �*2����2 (Skill) )�3�4��	
���*23�4�[	���	��B����B�4

�����������	
����	����������������-����

3." ���
��	�%�+���
K%��)%��� (Performance Evaluation) 
�����" �����2��	�3*

3*	� (Output) � #��	�)�&�0�������������������	
����	����������������-����X�B�4

4. ���
��	�%�+�������+��1' (Impact and Result Evaluation) 
�����" ���

��2��	�3*��2�� (Impact) �*23**���� (Outcome) � #��	�)�&�0�������������������	
����	

����������������-����X�B�4

%����2��	�0��
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����������"�	�"� ��z����!$�����	���9���	��������������
+��� &�0 1. )4���*0��������+$��+	��
W�)��(��02X�(� 3*�(�����[	���	��)��(��

  2." 3*���$	�+��2
�)4���*02���X���Z���*2������������������	
����	����������������-����)�������B�

/���$���(���&�"����&�������������������+$����'�0�	�($�B
4��������������*2��Z��������X�4��(�� ��2�	��	/��

  3. ����+�\#�
��� / B��(��2���+$���
��2��B
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W�)��(��"%��� ��-.������2��	���� &
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2."0���\�B�����)()��)�������

3."��2�	��	/����������	���)�������

4. ��2�	��	/�������4��$�������*2���X�B�4��2%����

5."+$������B0)�3�4�����	���

6."3*����[	���	������+*4�����3�����������

7. ���� �($��($�B������2�����	0����/%+����" )��(�����������" ��&���$��3�����������

�������3�������������(����[	���	"�*2�����2��	�3*

8. �����������������	
����	����������������-����X�B�4

8.1 +$���(���B0

   8.2 +$�����+*4����������
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8.4 ��2%����B�������X�B�4

9. �	#� #��2���B0B�������"+\�.....................................................................................................................
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����������"�	�"� ��z����!$�������	�������9��	�����	�����+	��

+��� &�0 1." )4���*0��������+$��+	��
W�)��(��02���X�$	�+��2
�)4���*B�/���$�" ��\#�

��Z���*2������������������	
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��� / B��(��2���+$���
��2��B
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3�4�� ��)

5. �(��� %����X�4���+$��+	��
W��� #�$�����������	���)�������

6. ������� �����* #����*X�B���� #� )�&�
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����������"�	�"� ��z�����	�������$����!$�����	����!$��K�����	� (!$�,-��$����)
+��� &�0 1. )4���*0��������+$��+	��
W�)��(��02X�(� 3*�(�����[	���	��)��(��

  2." 3*���$	�+��2
�)4���*02���X���Z���*2������������������	
����	����������������-����)�������B�
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������ 2 �	#� #X�4�� ����4�*202���X�B�4B�����[	���	��+\�

1).......................................................................................................................................

2........................................................................................................................................
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����������!��	��K�����	�&!������&���!��(�#����	�����	��+	��

+��� &�0 1."B�4)4���*0���3����� �����"��2��	�3*�*2��	�	)�������

  2." )4���*� #X�40��������)��(��" 02� ����������3*���$	�+��2
�)4���*B�/���$�" �*202���X���Z���*2
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4������

��������*2��Z��������X�4��(�� ��2�	��	/��
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����	����������������-����" �����$� &$��)�
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3. �	��	�����	���-	�	���9��"� ����
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1.���$	0��+��&� &��'��($�
��#)������������
*������+����������, ��-.	�" /�+$	��

�%����" ���0������*2+$����'�3�4�������������" ��)�$	����	
����������" 0�5�*��-�

�
�$	���*��" %��� $������2�+���\#�������+$��+	��
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�\�
�($���" 3�4��������������2����4$�" 3�4��	
���*2

��+*�������������� #�[	���	��B���������������������������� 3"������X�4��("%��� ��

����4����20�*0����*4�"$	���*��������������2���[��*4�"�*2$	���*�������*�������

2.�����������	
����	����������" 
�����" ���0��*�%+���4�)�
*�����" ��$+	�

�+���2���"��2�$�����*2$	� �����	
����	����������� #� +$������4��"��\#�B
4�������)4�B0

X�4(��)�&�"����[B
4�
W�+$�����������(���\#��*2+$����'��
����'�3*��#����*2���" B�4��2%����

B���������-�����[���-�� #02��	�)�&�" %����4������	
����	��� (Proactive) ��2����4$�

��2�$����         3 )�&����" X�4��( 1) $��3����������� (Strategic Formulation) 2)

�[	���	������������� (Strategic Implementation) �*2 3) ��2��	�3*���������� (Strategic

Evaluation)

3."�����������(��'� 3 ���"+\�
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���� # 3 +$��+	��
W��*2)4�������2��	#���	�

4.)4���*� #X�40������������ &" 3�4$	0��02�����$	�+��2
��*2�������3*���$	0��B�

/���$� 0�X�(� 3*��2��B���(�3�4������������

3�4$	0��
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��� #���-���������������"-"%����� &

����� 
!	

���	���"�� #�$%���)

�	�	�
*���������, ��-.	���)�$	����	
����������

+-2+��������"0�5�*��-��
�$	���*��

Clic
k t

o buy N
OW!

PDF-XChange

w
ww.docu-track.com Clic

k t
o buy N

OW!
PDF-XChange

w
ww.docu-track.com



199

������+	��$�����	�����	��-���%��
	���#��	����+	���% �
0�6	

��� ����(��

���������J���� &��'�������������
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���(�-�$�") ��+�\#�
��� / *B� O 
�4�)4�+$��� #������(��

��� O ��� O 
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����
�( O 3�4��	
�������� O 3�4��	
���2���/�+$	����3��

O 3�4�[	���	�������� O 3�4�[	���	��������������

��2�����-��������� O < 5 �6 O 5 – 10 �6   O 11 -15 �6 O 16 – 20 �6 O > 20 �6

$�Z	��������������) O < ��	!!���     O ��	!!���     O ��	!!�%�    O ��	!!����
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PLANNING

�_������� 1 �	��!��%��
	���# (Strategic Formulation)
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SWOT Analysis ��\#����
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4+$�����+�!���

)4���*� #�� #�$)4����3�4�����	�����(�����4��
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IMPLEMENTATION
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	���#(Strategic Implementation)
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�($���)��(��� ������������������(����[	���	%����\#��%�

���$������2�+��J��2)���(*2%+����

4 
�($���)��(��B�4
*�������	
��%+����B���������	����
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EVALUATION
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