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           (Participatory Governance in Strategy 
              Formulation) 

 

1.  "	
���
�#$������
����������	� 
 

  	%
�&�'(�)�*  �����������+���
�,--&��
 ��� ��	������
������!��������)&	.�%.��������/������*�����)����0�
�
�
)��1  ��
�� 

%.�-����������*�,--��	��.2����3����
	.���
�����*��  )�
	
������������
���*��	�����&. (BSC-Balanced Scorecard)1 ����� ���*��
������������0��C-����������

�3
  )2����2��&.��D������%.�0��C-��3��

������3
	.�������  ���������)��!)��3��
�2
��.��	.��&E�����
��
���D�*���-��)2��+�2	.�-��)2��+��+�2  	
����
�3����
2
����2�������&.
������%.�0��C-����� 
)�����
	.����+�����)�����
 

	%
�&�'(�)�*�����������+�� �������2��%.�0��C- 4 ��)� ��� 
��)�������'�%. !���&���
2
+����%.�
)�	%
�G���)��������-0�H  

�D�����2���.�������&E�� (value  creation) �
���������!��
*�'�E� 
��)��&E�D������� ! � � ��2 � �  ��0  ��M�� � � � �DN �D� � - 

(satisfaction) ���%�2��������	.����+�2���- (trust) ����.&��%�2�����
+�2   
���
��������������2�� 

                                                        
1   
DD�  -&EE��Q��. (2546), �����������������
 V���
����%.�
�.�� Key Performance  

Indicators: KPIs. (The  Balanced  Scorecard). 
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��)�������'��D !���&���
2
+����������_������
�����
 
����2���D�����3�������E	.������.���0�
�
�
���.�.�  �D����D���
���DN�D��-���%�2��������	.���2����+�2���--��.&��%�2�����
+�2���
����
����������2�� 

��)���D�`
���*�� !����2����D�2�������&�'(�)�* (strategic 
readiness) �2�����������2�����_
�����&�.�� (human competency 
and capital) ��-���������2�D�����2�����&
�2���.���
��( (information  
capital) ).��-
�������2���
����D����� 
���
�����`
'������*�� 
(organizational capital) dN�����������2�����_
�����&�.�� �&
�2���.
���
��( 	.���`
'������*�� �� 
�,--���.���
�������.���
��)�
������'��D  	.���)�������'��D-��� 
��)��������������)��&E�D�������
	.���)�������'�%. 

���0�
�	%
�&�'(�)�*����������
�.��
���)  	�2��-��� 
����Q�!�����2�����
%�2��������	.��.&��%�2�����
+�2���
������2�����

�����
��	%
�&�'(�)�*����������
�.�  	)����+�����_��2�
�.�������
+�2��  �������
��������.����%.)����)����
�-�0�
��
�3�����
	%
�&�'(�)�*����������
�.�+�2����	�2-���  �
����-����)&�0��M 
3 ����� ��� 

�������� 1 ������.����������
������-0���  �&���
2
+������
���2�
�����C
�,M����	�����
-���3
)�
����	%
�&�'(�)�*�������
���
�.�  �2����)&
�3  �����2�
�����C
�,M��D������������-N�+��+�2�� 
��
��Q�!�����2�����
��2������
�����
  V�����
��e  ��	%
�&�'(�)�*
�������_2�
	.������.&� 
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�������� 2 V�
�3��e 	%
�&�'(�)�*����������
�.��N3
)��)��
�����C

!����������.���+�2����	_.�)��������

����	%
�����
����	%�
��
  �.�����
���
N�� �C���  	%
�&�'(�)�*����������
�.�  
��2����0��M����������.2���
�����C

!����
������������  ���
�3
 
�
�3�����	%
�&�'(�)�*����������
�.�  -N������!
2���������-�
0+����
���0�
�!����� ������������ 
 V	��D��D*e �������
���������(  dN���-
0�
�����.��.��,M�	.����)2������������
�
	)�.�D�3
���������,M��fD�
	)�)����
 

�������� 3 !�����������
�
���0�
�	%
�&�'(�)�*+�����
��3������
��  �����3��
�3�����	%
�&�'(�)�*����������
�.�  ��
.��gE��N3
)��	.����(�
�*  �-�.��+�2��  �������
���������	.�
���'�D.����-0����
��)����
�-	.��0�
�	%
�&�'(�)�*�������
���
�.�  �����%
������2�-0����2
������.  -N��0��2�������
�.�+��
���_��2������
�������
�����������_N�  �����.&������
%�2��������  
	.��.&��%�2�����
+�2���
����+�2����&��.&�� 
 
2.  ��	�
��
��
��������
����������	�  
     �
���	�
��
���

��
�������	��	� 
 

  ���0�
��&�'(�)�*������������)�	
��������������  
	�������
����  ���_N�����2������
�������
�����
���0�
�
�&�'(�)�*������������  ����3
)�
���0�
�
�
���)��+�
�3 
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(1) �0�����2�-���%�2	�
�������
  �����
����-��)�3��N3
�
�0+�  ��)_&������*�����-��)�3����
���� ��� ����-D�3
�
 (fundamental 
mission) dN��	���_N��
2����.���
��������%.%.�)�0��M (key output) 	��
���
�������������
���N3
+���������������  )2
������ 

(2) ����-D�3
�
	)�.��2�  ����&���
2
+�������0�
�
���
��������
�� 
D��(g -N�-�)���
�����)2����	.�	�2+��,M���������

%�2��������	.��.&��%�2�����
+�2���
����	)�.��.&��  )������C
�&�'(�)�*
).��-
�.�&�'*���������� 

(3) �����
%�2��������	.��.&��%�2�����
+�2���
����	)�.��.&��  ��
�����C
�����
����������� 
�.�(�
�2
��  -N�-����_%.����
D�
'��-
+�2����&��2� �������  �0�
��������(
* 

(4) ��)&%.�0��M���-0�� 
)2���0�
� VD�
'��-e -� V����-e ���
  �C
�
�����-��2���C--��������  '����)�D�3
�
������*�����
����  ��� ���*��
����N�����-�� 
�������
�
���0�
��&�'(�)�*  
��-�
�3  D�
'��--��� 

�������0�
�
�
����0�
������)���%.�
�.�� (key result area) �2��
���
�3
  ���0�
��������(
*����.��gE�������*���������� 
�
�
�)-N����
�0�
��N3
�D������������0�
�
�
)�D�
'��-  ���0�
��������(
*-N����
�0�
�
���.��-��0�
�D�
'��-���C-��3
	.2� 

(5) ���0�
���/������* (goal)  dN��������-���)�3��0_����
.��gE�  �0_�	��  ��D�
'��-
�3�����%.�0��C--������_
��E*��
DN�
������*���2� �0_������� ��D�
'��-
�3�����%.�0��C-���-�+�2������!��
*
��+� (%�2�������������.&��%�2�����
+�2���
��������������2��) ��/������*��� 
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D�
'��--��� 
�����0�
��
�3�����	%
����&�'(�)�*�
��3
	�� ���������� 
��)�������'�%. 

(6) �0�
��
�3�������)��&E�D������� +�2	�� ��)���0_������  
��/������*-����.&%.�������0�
�+�2+�2
�3
  �����	�� ��� ��� %�2��������  
	.�%�2��������)2��+�2������DN�D��-	���� �
���������2� �����������  ��� 
��� ��� 	.����)2����2���+�2���-�2������2����������	�����
����
�3

�
���������2� -N�-������
�����
��%.����
��2���.&��/������*�
��)�
������'�%. 

(7) �0�
��
�3�������)�������'��D  +�2	��   ����2�����

%�2��������	.��.&��%�2�����
+�2���
����	)�.��.&��  ����)���0_����.��gE�  
�����	��  ���
����
��������%������
��%.����
%.�0��C-�
��)��&E�D 
������� ����������� �
����
���%�������.�
�3
 )2���&���
2
+���� 
����������D����D����0�
�
���
��������  ���
  ��.������.�
��
�G���)��
  �� 
)2
  dN����)&%.�0��M������0�
��
�3���
��)�������'��D  

��-�-��0��2��_�������/����
������������.������������+�2������
������'��D	.2�  ������_�0�
�
��+�2����������  ����-
	.�����.2��
���!�����2���	����
2��� (functional  structure) ����������  	.������D���
���'�D.��2�����������C
��������
%�2��������	.��.&��%�2�����
+�2���
����
	)�.��.&���
��
0�
�3�����	%
�&�'(�)�*+�������G���)�-�������2�� 

(8) �0�
��
�3�������)���D�`
���*��  +�2	��  ��)���0_������ 
�
�D���  �������-����_%.����
��)�������'��D��2���������0��C-
+�2
�3
  -�)2��D�-�E_N��,--��	��.2��������*���2
���2�  	.���+����
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��D�,M���������
  dN���� 
%�2������������
����
  	.���+��� 
�2�
������������)�����.����������
�����.&��%�2�����
+�2���
���� 
 
 

3.  '())������"	
���
*+)���
��
��	�
��
���

��
 
     �������	��	�,'��
��������
����������	� 
 

  ����2�������
��2������
�����
����	%
�&�'(�)�*�����
�������  ���,--��	�������0��C-���%�2-�������
�������
����)2��D�-�E    
���)��+�
�3 

(1) ����2�2���.�������������	%
�&�'(�)�*	��%�2	�
�������
  
%�2��������	.��.&��%�2�����
+�2���
����	)�.��.&��.����
2  ���
  �2���.���������
����-����������
�.�����	%
�&�'(�)�*���+�2���������+�2	.2�  
�
����-�����2�2���..����
2  ������������ 
����Q�!�����2%�2	�
��
�����
����.�
���)������������C
	.��2���
�	
����)
���  ����
�����C
�0_��0��������2������2  �����2�-�D����)��-�%�2	�
����
���
�.�+�2��������-
�N3
 

(2) �
��������������������C
  %�2	�
�������
�.�)2����2�
�.�������
��  %�2	�
�������
  %�2��������	.��.&��%�2�����
+�2���
���� 
	)�.��.&���������2�-���)����
�����������3
)�
����	%
�&�'(�)�*	)�.�
��3
)�
  ���+�_N���������������C
���������������	.���.���
��������C
  
��f�
�3
  ��������������C
�-
0�����
�3�����	%
�&�'(�)�*����.&������
������������
+�-����)2����	.���	�2+��,M����	�2-���-��&�������
�������
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(3) �
��������
0	
��������������	�������
�����
����&�)*��2  !����2�������
�0�
�	%
�&�'(�)�*  �������
�.����
)2���.������
���������
�������������  !���0
N�_N�������.�����G���
��
-���0	%
�&�'(�)�*�D���-���0�0��������E  �
����-��
����	���� 
+�
+�2�����%�2	�
�������
�.�  �-)2����2��.�D�����2������2�����2�-���
%�2	�
�������
  %�2��������  	.��.&��%�2�����
+�2���
����	)�.��.&�����������
��3
)�
����	%
�&�'(�)�* 
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