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��������	A����(B�C���D�#1#���������3�( ���3+��"��1�� E#?6��3��#���3����(3�� ������

���!�����3	 ��.��;��'��< ������( ��?������"��������������	 E#?�����3	 ��.4$"��� ���"�5�!3	��6 
���"��������������	 F�����������+����D�E#?����E�?E��'��'(������?G36�	!��������'C����
�����	 �����3	 ��.����	 '(@'���3	 �����3	'(���� ���������	 '(�����1���#?��#����+C�E�?�C� 
��"5���������E�?E��'�������E�����H%��!���I !#����!���'����������	���E��2$����'C�
!#��"� ���������������	A����(B�"�$��	 +�����3	�����'3�#�3��������� "����'3�#�3"���#'1�
'��� '(��?��'��<��?��'��6�+��"�$� 5��3'����?������	!���I !#���?3?��#�'('C������� ���
�5����E����(B ���2$����'C�"(+��"�$�E#?+��"��������������������#31'�	"����B� ����������� ����%%�
G'���"6�B���(3��#���$!��������������E#?�#31'�	 �1�� 17A '1�'��� '(���"'1��	���"�1� ���+C�E�?�C� 
E#?�����C�#����'(�("�G�3!#�� �������������G���!���$��1���� '(������������1�������!���I 
��"5��������"$#'(������?G36�	��������'C���������	A����(B �1�'��3 �����������?+1����� 
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'���'(���������"������ E#?������1����3�(��"�"� 2$����'C����������3���3����� ��������	A����(B
�?������?G36�	!��2$�'(���� E#?�1++#'(�?'C������� ����"$#��(3����������(B�����+!�����"�"���D
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��!51��?��+	���������'C���������	A����(B����������#31'�	��������"3����3E#?�����+��"
������(3������E�������3���3��3�����E��G���!���$� ���������C�#����?���H%��3����3#�#�  ��������������
������+��?�	���E2��#31'�	��������"3����3E#?�����+��"������(3������E�������3���3��3�����E�������� 

����������	A����(B �C����(!���3��� LG���!���$��1����M "��������'�B��H���34�3���G�3�6�
�+����"�� PESTEL Analysis E#? Five Force Analysis �����$�4��E��#��"����1!������"G�3��" E#?
��������H���34�3������+����"�� Value Chain �����$+��"��"��5�����E���������+$�E������?3?3�� 
�������(BE#��3��"(����6�E2�4$"��������!1E#?2# (Causal Loop) �������� �����!1����H%���3�������
�?���������������5���H%��'(E'�����  ���������+��?�	E#?��� �'(�#���"�����!�� 'C������"��5�C�����#
31'�	������C������1��������3�����"�?�" G�3����6��#31'�	��������!��G! (Growth Strategy) ����"1���������
�3�3��� �'!���������+! F���C��������2�����������+��"E!�!���������!��2#�!4��&	 (Differentiation 
Strategy) ���2$����G4+��D����5��+��"E!�!������2#�!4��&	 E#?���'(�?�C������������(B�����B� �C�����!���
����3�#31'�	�?����i���!����'("(��?��'��4��E#?"�����������j��"�3��(3����'��'�B���+	�� �3������D!�" 
G���!���$��1����!������E2�����C��������'(�����?�� �6�� ����C����!��6(B���E#?E2��C���������3���
6����� ��?���������'C�E2���?�"��+��"��(3����#����������3��������'�+��"��(3��3'(���������B����   
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���� 1 
���.� 
 

 

1.1 �����.�� )�������
�>�������0)#� 
E��G��"���������1�4��'(�!��G!�3���!������� ���2#������+��E#?������'(��(3����

�1�4��"(����!��G!�6����� G�3�A��?!#�����#1�"�����F��5�������H���3�#��������C���6(��! ���
�������3������"����"�%��#�!�������"�����"+1�+�����"���� ��'��6�� �!���$�2#�!4��&	�����E��
�$����5����#���'(���+1���+3 �!���$������������3 ��+�5$�"(�C�����"����� 2,000 �u���(�E2�������%� 
E#?�������"��3$�����|����"������G4+���2$�+���F(�G#��(B����3"� ��"'�B�����5(6(��!���+��'3���
�6����� 

���H��1����1���������1!������"E���$���������5����#�������'(��3"�3���"�� �(�'�B�
�1������������I �C�����+�����1�4��������B�"�� �"�����?���� ��������	E���� �����+#(� ����
E"�E!�2#�!4��&	����"�����!���I '(����"�!(!#��E#?E3��6������E�������1!������"E���$������
���5����#������"�"���D���3 ��?������E��G��"�1!������"�����'(�3�3!�����"�$���B� 'C����"(
���E������'�B�������+�E#?������'('�(+��"�1�E��"��3����B� �����B�2$���?�������1!������"E��
�$�5����#����C�����!�����|��!������3$���"� �������"��?��'��4������?������2#�! #�!��'1� 
��� �;��#$�+�����" ���"#$�+����"� E#?�����+��"������(3������E����������+��"�3$�����3���3��3��
���?3?3�� G�3��������	A����(B�?���C����(!���3��� LG���!���$��1����M F���C�#����?���H%��
3����3#�#� "���� ���������������������+��?�	���E2��#31'�	��������"3����3E#?�����
+��"������(3������E�������3���3��3�����E�������� 

 
 

  



1.2 +��	����	��1�����	����� �
 

��	1 ���	#���$?������������%��#�		�
%��#&�
�������������GF��1�'�� 

!�B�E!�!���BC� �#���BC� E#?�#�3�BC� ����!������+��"!���������#$�+��E#?2$����G4++��1�'��3 ���
������'(�?�C����+�� !�B�E!���!51��� ����5�����+���C���D��$����5��"��2$����G4+
 

 

 
 

+���� 1.1 ����GF��1�'������1!������"�!���$�
 

���4��'( 1.1 
��!51����#�� +�� 5����#�������6(3���"� 
��#������t��	"5����#��� ������%�"����'��4�+����� �6�� �6(3���"�E#?#C��$� +���#���2$���3
��!51������+��"��"����	����( E#?+��"����6��5�� +��+1"��?������2#�! �������� ����C�����3
���+�� ����?'������!���$�5��"��#$�+�����!���5$�!���!�"+��"!������E#
�?���2���3(�H}�'(����#$�+���#�� 
�1�'��3 (End Consumer) 
 

,������
%��#&� 


%��#&�,�����@� 
• �!���$�6������E�D� 'C�����BC��!���$�2�"����(��#������

�������B��"��!�!?���E#������C��������2�����'(�$�3$����#D�� ���?��D��BC�E#�������������������
E#��'������?��D��BC��(�+��B�

• �!���$�6�����#���E�D� ���(���'C��C��!���$����E�D����"������#��E#������C���!�" ����"'�B�����"�B����
�����(��#����+#���������2������!���$�'C�������B��!���$�6����(BE�D�E#?"(+��"3���31������6������
E�D� ������%��C���'C�2���'3 �"(�?'� 2��5����� 2���#1��#���BC������2������C���2�"�����+����
�~�3�!(�3��#�� 

Supplier

+��	����	��1�����	����� � 

��	1 ���	#���$?������������%��#�		�
%��#&� 
�������������GF��1�'�� (Supply Chain Management) +�� �����������?������

!�B�E!�!���BC� �#���BC� E#?�#�3�BC� ����!������+��"!���������#$�+��E#?2$����G4++��1�'��3 ���
������'(�?�C����+�� !�B�E!���!51��� ����5�����+���C���D��$����5��"��2$����G4+ 

����GF��1�'������1!������"�!���$� 

1.1 E�������GF��1�'�����G������!���$� ���"�������������!51���!���IF��
��!51����#�� +�� 5����#�������6(3���"� 60 '��G������?�#������+1�4������	 
��#������t��	"5����#��� ������%�"����'��4�+����� �6�� �6(3���"�E#?#C��$� +���#���2$���3
��!51������+��"��"����	����( E#?+��"����6��5�� +��+1"��?������2#�! �������� ����C�����3
���+�� ����?'������!���$�5��"��#$�+�����!���5$�!���!�"+��"!������E#?!����#� ����C�����3�#��I 
�?���2���3(�H}�'(����#$�+���#�� (Customer) E#?"(6���'���������������C�����3������2$����G4+��B�

'C�����BC��!���$�2�"����(��#������E"��(�F(3"F�#�t!����6��3
�"��!�!?���E#������C��������2�����'(�$�3$����#D�� ���?��D��BC�E#�������������������
����?��D��BC��(�+��B� ��������!���$����E�D�"���C���2�����2��!���I 

���(���'C��C��!���$����E�D����"������#��E#������C���!�" ����"'�B�����"�B����
��(��#����+#���������2������!���$�'C�������B��!���$�6����(BE�D�E#?"(+��"3���31������6������

E�D� ������%��C���'C�2���'3 �"(�?'� 2��5����� 2���#1��#���BC������2������C���2�"�����+����

 

Supplier 
Manufacture(Tao

hoo Suphan) 

 

Customer
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+�� �����������?������
!�B�E!�!���BC� �#���BC� E#?�#�3�BC� ����!������+��"!���������#$�+��E#?2$����G4++��1�'��3 ���

 

E�������GF��1�'�����G������!���$� ���"�������������!51���!���IF��
'��G������?�#������+1�4������	 1 E#?��+����5��

��#������t��	"5����#��� ������%�"����'��4�+����� �6�� �6(3���"�E#?#C��$� +���#���2$���3
��!51������+��"��"����	����( E#?+��"����6��5�� +��+1"��?������2#�! �������� ����C�����3

?!����#� ����C�����3�#��I 
E#?"(6���'���������������C�����3������2$����G4+��B�

����6��3����BC��!���$���!��
�"��!�!?���E#������C��������2�����'(�$�3$����#D�� ���?��D��BC�E#�������������������

���(���'C��C��!���$����E�D����"������#��E#������C���!�" ����"'�B�����"�B����
��(��#����+#���������2������!���$�'C�������B��!���$�6����(BE�D�E#?"(+��"3���31������6������

E�D� ������%��C���'C�2���'3 �"(�?'� 2��5����� 2���#1��#���BC������2������C���2�"�����+����

Customer 
End 

Consumer 
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• �!���$�6���'�� "(������?���+#��3����!���$����E�D� E!�"(�������E#?�'+��+'(E!�!������ ���B�
��"2��'(�������!���$�6����(B"(+��"�����1�"�����!���$����E�D� �"���C���'��E#���?���!��"������
E#?4�3���?"(���B��!���$��3$��"���������#�� ����"���?������������?�4'!�"�?G#� !�"���A��3 
2�� E��!���I E#?#$�6�B�E+? 

• �!���$�6���F(�����C� ���('C��C��!���$�6�����#���E�D����+(3����F(�����C�E#?�+�����'��"1����!���I 
������������#����"E#?��6�!�'(E!�!���G�3����BC�!�#'��3E��'C����"(��6�!�'(�#"�#��"
��"��5��D���������������!���$�6������I ����?"(+��"6�B����3 5����D����6���E6�E�D��?�3$�������
�#�3����� ��3"�C���3C������(B3"�A� 2���������136��3 ������������E'����B��"$���?G#�������
'����������������D��� 


%��#&�,������� 
• �!���$�6�����#�����" ���(���'C�!�������!���$����E�D�����?�6�E+#�F(3"F�#�t! (2�3��F�" F����(3���

4� ��(���� L��(3?��M) �����'C����G��!(����BC��"5����#���!�!?��� F�����B��?��(3�E#?�"�
E�D��'���!���$����E�D� �"��!�!?���E#���C�"����2��������������#D�������������E#���C���!�" 
����"�B��������(��#��� +1��"��!���������!���$���#�����"+�� �"���C���'��E#���?'C��������!���$�'(
��������1�"�� �!���$�6����(B��"�?'(�?�C���2������136��3��� '����B"�BC���B"���(B3����� '�����
����BC������?������'����B"����BC���B"F(t$j��D��� 

• �!���$�6���������� #�� �?�����1�"�����!���$���#�����" ���"���(���2#�!��"�������!���$���#�����"
�?!��������(3���#������'C����3���� �!���$�6����(B��3"�C���'C�����E����� �!���$����������!���!���$� 

• �!���$�6������2�� ���(���'C���"�������!���$�6���������� !��������(3��������1�(����'(�C�"����2��
E#��"��'C����E�D�E#?+��$���������("����B��"���C���'C������ ������%��?�C���'C��!���$�'���+����
����E����� 

�A.�
%��#&� ���� ��B �
#�!�� �����+������"'C���������5����#���E#?�C���!�"������������� �����1�
���3�BC�!�#E#?���I �����?'�����'��'( ��3"�����?'������"�B��6��+$������'���G�~ ����'C������BC�
�!���$�'���+����G�3�����+$ #$�����3 �������	�#3	 5��E�� �1�� ������%��66������I !�"6�� 
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+���� 1.2 ���t�?�������E#?+1�4����?������2#�!���G������!���$�����������1�����1�(
'("�: ���������5�"��������������!���$��1����

 
���4��'( 1

�1�����1�( ��(3����"���������3 +�� G�����'("(������%�'(�1���3�������#D�'(�1�E#?�?���
+1�4����?������2#�!'�B��+��������E#?�1����	'(�6������2#�!E#?�����D����+�� '(���2#!��+��"
�?���E#?���3����31���2#�!4��&	 F����"��5��(3�#C������� ����(B
1. G���!���$��1���� !�B��3$�!C��#'���(�#(B3� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�!���$�'(E���$����5�
��#��������'1�6��� ���E�� �BC��!���$� �!���$����E�D� �!���$�'�� �!���$���#�������E#?�!���$�!�"��� G�3
G������?�C�����32��� 
����G����� E#?��3!����������������#$�+��F�B���!#��
�1�����1�( 

2. ���!���$� !�B��3$�!C��#'��!(��#D� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�A��?�!���$����E�D
!�"��� ����C�����3'( ��������'1"���(

3. E"��!���$� !�B��3$�!C��#'��!(��#D� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�A��?�!���$����E�D�E#?�!���$�
'�� ����C�����3'( ��������31�3� E#?

4. G���!���$�!���3�	 !�B��3$�!C��#'���(�#(B3� �C��4��"�
�.�"���� �.�1�����1�( 

5

0
2
4
6
8

��
	�
#��

��
��
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%��#&���1 �#� ����		'��	� 

���t�?�������E#?+1�4����?������2#�!���G������!���$�����������1�����1�(
���������5�"��������������!���$��1����  

1.2 E���5��������+?E���������������������G������!���$����������
�1�����1�( ��(3����"���������3 +�� G�����'("(������%�'(�1���3�������#D�'(�1�E#?�?���
+1�4����?������2#�!'�B��+��������E#?�1����	'(�6������2#�!E#?�����D����+�� '(���2#!��+��"

���2#�!4��&	 F����"��5��(3�#C������� ����(B 
G���!���$��1���� !�B��3$�!C��#'���(�#(B3� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�!���$�'(E���$����5�
��#��������'1�6��� ���E�� �BC��!���$� �!���$����E�D� �!���$�'�� �!���$���#�������E#?�!���$�!�"��� G�3

�32��� 2 6����#�� +����3������#$�+����� �.���� 6�36�% �
����G����� E#?��3!����������������#$�+��F�B���!#�������#�� �

���!���$� !�B��3$�!C��#'��!(��#D� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�A��?�!���$����E�D
!�"��� ����C�����3'( ��������'1"���( 
E"��!���$� !�B��3$�!C��#'��!(��#D� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�A��?�!���$����E�D�E#?�!���$�
'�� ����C�����3'( ��������31�3� E#?�.���� 6�36�% �.����'�� 
G���!���$�!���3�	 !�B��3$�!C��#'���(�#(B3� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�!���$�'1�6��� 
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���t�?�������E#?+1�4����?������2#�!���G������!���$�����������1�����1�( 

E���5��������+?E���������������������G������!���$����������
�1�����1�( ��(3����"���������3 +�� G�����'("(������%�'(�1���3�������#D�'(�1�E#?�?���
+1�4����?������2#�!'�B��+��������E#?�1����	'(�6������2#�!E#?�����D����+�� '(���2#!��+��"

G���!���$��1���� !�B��3$�!C��#'���(�#(B3� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�!���$�'(E���$����5��
��#��������'1�6��� ���E�� �BC��!���$� �!���$����E�D� �!���$�'�� �!���$���#�������E#?�!���$�!�"��� G�3

���� 6�36�% �.����'�� '("�������+��
�.�"���� E#? �.�$�'�� �.

���!���$� !�B��3$�!C��#'��!(��#D� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�A��?�!���$����E�D�E#?�!���$�

E"��!���$� !�B��3$�!C��#'��!(��#D� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�A��?�!���$����E�D�E#?�!���$�

� ��������1�����1�( 2#�!�!���$�'1�6��� �����3�� 
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5. E����1� !�B��3$�!C��#����C�3�� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�A��?�!���$�E�D�����C�����3
'( �.���� 6�36�% �.����'�� 

6. �~�3�!���$� !�B��3$�!C��#�2����� �C��4��"���� ��������1�����1�( 2#�!�A��?�!���$����E�D�E#?�!���$�
��#��� ����C�����3'( �.�"���� E#? �.�$�'�� �.�1�����1�( 
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����������������� ��������	����������	������
�� �!���� 4 ��# ������ ��������	� ��������	���
�#$ ������� �
��%�#�����	��
��&'������(��� �'���������������� �	)�**����������+������
����������������),�
�� 

 
���$��������%��#�		���#�	������% 

���3�C������?6���G#�'(���""����B�'1��u �C����2$��$���31'(���"��B� ��5(����C�����6(��!���
+�'(��#(3�E�#��� 2$����G4+"(+��"�����E#?�$E#�1�4�����"��B� ������"����G4+�����'("(�BC�!�#E#?
��"��!C� ��"5�������"�������!�E#?������� �D�$���B�!�"E��G��"2$����G4+'(�"�'�����B���!�	'(���"��B� 
�1!������"E���$����5����#��� ��������(������1����'(������������+!���2#����1!������"�!���$�"(
E��G��"E������'(�1�E����B�����'��'����(3����  

 
 

1.3 ����&����$�	��	��������	 
G���!���$��1���� ����������"����� 40 �u !�B�G�3��3���#� EF�#�B"E#?���"31�( �14G���� ;	 

�"�����"�����$���36�����3������������������������ ����������1!�	2$�����#$���� (�1��'( 2) ���'��������
"���5���H��1��� ����G������1!������"6�B��C�����������1�����1�( 4�3�!�6�� L�!���$��1����M F��'(
����'(�$�������+�����������1�����1�( G�����"('C��#!�B��3$� 185 5���1�6��� !C��#'���(�#(B3� �C��4��"���
�1�����1�( ��������1�����1�(  
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+���� 1.3 E2�2����+	��G���!���$��1���� 
'("�: ���"$#4�3��������G���!���$��1���� 

 
���4��'( 1.3 E���G+���������+	�����G���!���$��1���� F��"(#�� �?����2����+	��'(

�"�"(+��"F��F���E#?����#�� �?����2����+	����E����� (Flat Organization) 'C����������������3 
#�� �?������������G�3�����������������2$�+��+1"�$E#�C�����������������'1����3 ������E��  
• ���3��3 "(2$�6��3���3��3 'C�����'(��������+C����F�B�#$�+����?�C���� �������E2����2#�!E#?��3 
• ���32#�! ���������+��+1"��?������2#�!'1���B�!���������������������G�3!�� ��?������3
+����'�B��"� 5 +� ���2��6��!�B�E!����"�!�(3"��!51���  �C������$���?������2#�! �������'������
�!���$� '������?��D��BC� ����14��&	 E#?��D���� ������!�(3"����C�����3 

• ���3��%6(������� ���2��6��G�32$�6��3���3������� (#$��������������������) F��"(����'(��(3����
�����1���3������+��'(2#�!��� +C������3�����?�C���� ��"'�B���������#��(3���D�����#$�+�����
������ 
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+���� 1.4 ���"���(���E���$�5����#��������!���$�E!�#?6������G���!���$��1����
'("�: ���"$#4�3��������G���!���$��1����
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�1���� ���"������5����#���F���?�'�?��#���E#��"����F���#�3����	�C���E6��BC������" E#?����
�+������ ���� E#?!�" �#�3���� 
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• ����(��#�� 
• 2�"����BC��!���$� 
• �����!�!?��� 
• !�����E�j���"�	 
• '������?��D��BC� 

• 

• 

• 

• 
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1.4 E������"���(���E���$�5����#��������!���$�E!�#?6������G���!���$�
�1���� ���"������5����#���F���?�'�?��#���E#��"����F���#�3����	�C���E6��BC������" E#?����
�+������ ���� E#?!�" �#�3���� L�BC��!���$�M E������4�� 1.5 
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 !�����E�j���"�	 
 '������?��D��BC� 
 

• 2�"�BC��!���$� E�j�"�� E#?������� 
• 2�"����BC��!���$� 
• �����!�!?��� 
• !�����E�j���"�	 
• '������?��D��BC� 
• �C������!���$���!�"����(��#��� 
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���"���(���E���$�5����#��������!���$�E!�#?6������G���!���$��1���� 

E������"���(���E���$�5����#��������!���$�E!�#?6������G���!���$�
�1���� ���"������5����#���F���?�'�?��#���E#��"����F���#�3����	�C���E6��BC������" E#?����

• 2�"�BC�E#?������� 
• 2�"��"����BC��!���$� 
• +����������� 
• �'���4�6�?E�j���"�	 
• �����E�D�!�� 
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����?��D��BC��(�+��B�������� L�!���$�'��M E������4��
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�������'(#?#�3�BC�E#�� �����!�!?��� E#?�C�"����2�������������E�j���"�	

������� L�!���$���#�����"M E������4�� 1.8 
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E#���C��������2�����'(�$�3$���E�j���"�	 
M E������4�� 1.6 

"(���(���'C���"�������!���$����E�D� !��������(3�E+���B�!��E��
2�"����(��#���"��!�!?���E#���C��������2�����'(�$�3$���E�j���"�	 

�� 1.7 

����C��BC��!���$�"�2�"���E�j�"��E#?2�
E�j���"�	������������C���!�"



 
 
 
 

 

+���� 1.8 2#�!4��&	�!���$�6�����#�����"
'("�: G���!���$��1���� 
 

E#?�1�'��3�!���$�6���������� ������(3��(�
�!���$�6�����#�����"G�3����C��BC�2�"���2���������'��"����BC��!���$� +����������� E#?�'���4�6�? ��
���E�D�!������ L�!���$�6����������
 
 
 
 
 

+���� 1.9 2#�!4��&	�!���$�6����������
'("�: G���!���$��1���� 
 

�.�� ���	2��%���� �������	���
%��#&�$��
*���%��� �

+���� 1.10 �C�#�����2#�!E#?�����������C�����3�!���$�E!�#?�#1�"���G���!���$��1����
'("�: ���������5�"��������������!���$��1����
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�!���$�!�"������"���(���2#�!+#��3���
G�3����C��BC�2�"���2���������'��"����BC��!���$� +����������� E#?�'���4�6�? ��
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���4��'( 
�A#(3!����� G���!���$��1����
F��G������?2#�! �"��������+C����F�B����#$�+���'����B� ���������������+����(3���3 ���H��1���
G�����2#�!������3!��������E�� �BC��!���$��C���� 
+���������3#? 14 �!���$���#����C���� 
�������3#? 43 !�"#C���� 
 

,��������	1 �1.�#�������

+���� 1.11 �������6���'������C�����3���G���!���$��1����
'("�: ���������5�"��������������!���$��1����

 
���4��'( 1.

���+������G����������C��������3'( 
��3!����������������#$�+����!#��
�C�����3 E������4�� 1.12

 1.10 E����C�#�����2#�!�!���$�E#?�����������C�����3�!���$�E!�#?6���G�3
�A#(3!����� G���!���$��1����"(�C�#�����2#�!�!���$�'�B��"� 5,200 ����3 �"���"

�"��������+C����F�B����#$�+���'����B� ���������������+����(3���3 ���H��1���
G�����2#�!������3!��������E�� �BC��!���$��C���� 200 ��� +���������3#? 7 �!���$�'���C���� 

��#����C���� 1,000 6�B� +���������3#? 36 E#?�!���$�E�D��C���� 
 

���������&�������$	�
%��#&����		' 

�������6���'������C�����3���G���!���$��1���� 
���������5�"��������������!���$��1���� 

.11G���!���$��1�����?�C�����32��� 2 6����#�� +����3������#$�+��
�����C��������3'( �.���� 6�36�% �.����'�� �.�"���E#?�.

��3!����������������#$�+����!#�������#���"����1�����1�(G�3"(�#1�"#$�+����E!�#?6���'�����
2E#? 1.13 

80%

20%

� �����,��������	1.�#����
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E����C�#�����2#�!�!���$�E#?�����������C�����3�!���$�E!�#?6���G�3
�"���"�!���$�!�"���E#?�BC��!���$�

�"��������+C����F�B����#$�+���'����B� ���������������+����(3���3 ���H��1���
�!���$�'���C���� 400 6�B� 

E#?�!���$�E�D��C���� 1,200 6�B� +��

 

6����#�� +����3������#$�+��F��"����
.�$�'�� �.�1�����1�( E#?

G�3"(�#1�"#$�+����E!�#?6���'�����

��������



+���� 1.12 �������6���'���C�����3����G��������G���!���$��1����
'("�: ���������5�"��������������!���$��1����

 

+���� 1.13 �������6���'���C�����3�����������G���!���$��1����
'("�: ���������5�"��������������!���$��1����
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$�	��	���	����� %����� ����,�1�������	�.�
������ ����.��	����� 

 
+���� 1.14 ���t�'(3���3��� !��'1� +���6����3������C�������� E#?�C����1'�����G���!���$��1����

!�B�E!��u 2554-2558 (��?"�����) 
'("�: ���"$#4�3��'����%6( G���!���$��1���� 

 
���4��'( 1.14 E�������������(3��'(3���3��� !��'1� +���6����3�C�������� E#?�C���

�1'�����G���!���$��1���� �?��D������� ��3������G���!���$��1�������u 2558 "(E��G��"#�#�����u 
2557 ���������5������	E������'(�1�E�����1!������"����� ���2#���"(���E������������+�'(�$� 
���#���+� ���������E3��6��#$�+�����3�6����� ���������!��'1�����"������+����!51�����
��?������2#�!F��2��E��!�"3����3������������#�#�����'����(3���� ��'���#�����+���6����3
������C���������#���$���B�!�"4��?��� ;��� F��"(����!1"���������3����#�� ���E�� +������
�������E#?+���6�B���#�� ���4�� 1.15 

 4,077,600 
 4,663,800 

 4,504,800 

 5,072,400 

 4,040,400 

 2,283,600  2,419,800  2,458,800  2,648,400 
 1,976,400 

 635,000  659,000 
 749,000 

 809,000  929,000 
 1,159,000 

 1,585,000  1,297,000  1,615,000 
 1,135,000 

 -   

 1,000,000 

 2,000,000 

 3,000,000 

 4,000,000 

 5,000,000 

 6,000,000 

2554 2555 2556 2557 2558(F)
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+���� 1.15 ���tE��E��+���6����3!���I���G���!���$��1���� ���(3��'(3�!�B�E!��u 2554-2558 

(��?"�����) 
'("�: ���"$#4�3��'����%6( G���!���$��1����  
 

���4��'( 1.15 E��������D�����!1'('C����+���6����3������C��������!���I ���G���!���$�
�1�������"�$���B� ��������+�������������E#?+���6�B���#��'("(E��G��"����!���$���B�����������
��!������E#?���u 2558 "(�����������������"�!�"�������2��6��������3��%6(�������G�3�A��?E#?
+���6�B���#��'("(��+�����!���$���B�!�"#C���� 
 

 

1.4 �+���0)#� 
���3E��G��"�1!������"����������+!!�"��������������'(�#���"���B� ���2#'C����

���2#�!E#?��3�!���$����G���!���$��1�����"���"��5+C����E!��C���'(!��������(3��3�����(3� ��?������
�C���'(���#�#����'������5������	!��'1���"�����2#�!�!���$�'("(E��G��"�$���B� '�B���!51��� �#�����
�6�B���#��E#?+���ttj� F�������H���34�3���'(3���?+��+1"��� ���3��!1�(B'C����2$�2#�!G������!���$�
�C�����!������"�'�'����?������2#�!4�3�� �6�� ������"��?��'��4�����'C��������������E#?
�+�������� ���#�������������(3�����B�!��!���I E#?���#�!��'1����2#�! '�B��(B�D�������G������!���$�
��"��5"(+��"������(3������E������'(���"��B� 
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��������� �4����"�1����E#?���E��������������'( 
"(�4��?���E���������1!������"�!���$�'(�1�E��E#?"(E��G��"�?���"�$���B�����3I 'C����G���!���$�
�1������?���H%���C���E#?3����3'(#�!C�#�

 
+���� 1.16 ���tE�����3�����3��� +���6����3�C�������� E#?�C����1'��

���(3��'(3�!�B�E!��u
'("�: ���"$#4�3��'����%6( G���!���$��1����
 

���4��'( 1.1
���G������!���$��1����"(E��G��"2��2���3$����"+�� E#?
�C����C���� 1,135,000 ��' 
��!1����	����!��"(����!1�#��"������3�����������3���G���!���$��1����'(#�#�
E�����4��?+���6����3'("(E��G��"���"��B�����3I

��3���

2554 4,077,600

2555 4,663,800

2556 4,504,800

2557 5,072,400

2558(F) 4,040,400
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��������� �4����"�1����E#?���E��������������'( 1.2 ����������1�����1�(+�������
"(�4��?���E���������1!������"�!���$�'(�1�E��E#?"(E��G��"�?���"�$���B�����3I 'C����G���!���$�

�C���E#?3����3'(#�!C�#� 

E�����3�����3��� +���6����3�C�������� E#?�C����1'��
!�B�E!��u 2554-2558 (��?"�����) 

���"$#4�3��'����%6( G���!���$��1���� 

1.16 E���5�����"$#'���������3����#�� 5 �u'(2���"� �C����1'��
���G������!���$��1����"(E��G��"2��2���3$����"+�� E#?��������?"�����

��' F��#�#�����u 2557 �C���� 480,000 ��' ���������+��?�	
����!��"(����!1�#��"������3�����������3���G���!���$��1����'(#�#�

�4��?+���6����3'("(E��G��"���"��B�����3I (E������4�� 1.16) 

��3��� +���6����3�C�������� �C����1'�� �C������"��B�
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����������1�����1�(+�������
"(�4��?���E���������1!������"�!���$�'(�1�E��E#?"(E��G��"�?���"�$���B�����3I 'C����G���!���$�

 

E�����3�����3��� +���6����3�C�������� E#?�C����1'�����G���!���$��1���� 

�u'(2���"� �C����1'��E#?3����3
��������?"��������u 2558 "(3��

��' ���������+��?�	 �����
����!��"(����!1�#��"������3�����������3���G���!���$��1����'(#�#� ��?���������

�C������"��B�(#�#�)

-   

426,000.00 

(288,000.00)

318,000.00 

(480,000.00)

#����: ���
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� �������	���
%��#&��%�������� 

 
+���� 1.17 ����������(3��'(3������3�!���$�E!�#?�#1�"2#�!4��&	G�3�A#(3!����� 
'("�: ���������5�"��������������!���$��1����  
 

���4��'( 1.17 E�������������(3��'(3������3�!���$�E!�#?�#1�"2#�!4��&	��� ���"��
����!���$�E!�#?�#1�"��"��5��3������"��B�����#�#��'���� ���4��'( 1.10 E��������D�6�������� 
���+���#�����G���!���$��1�������E�� �!���$�E�D� �!���$���#��� E#?�!���$�'�� !�"#C���� F�����4��'( 
1.17 �?��D���� �!���$�E�D�F���������+���#�����������"(���"�������3#�#���� 1,500 ���� 1,200 ����
!����� �������������!���$�6���'(��"��5#���#(3�E��E#?'C����3�����!���$���#���E#?�!���$�'�� ���'C�
���G���!���$��1����G��+$�E���E3��6��#$�+��E#?3����3#�#�!�"#C���� 
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���� 2 

��	��
�	��#��011 �����2�%����	����� ������	��1 

 

 
���������+��?�	4����%�#�"��$��4���H%�����'���������(B 'C����"����D����  �H%����

�C�+�%+�����������E���� ������+��?�	�H���3'(���2#��?'�!�����E������E#?����C������1���� �������
�1�E�D��1�������������� ���������(3���(3���(3��"���'(3����+$�E���6��3����C�����#31'�	E#?E���H%��
'���1��������3�����"�?�"E#?"(��?��'��4��������+��?�	�4��E��#��" "('�B�������+��?�	�H���3
4�3���E#?4�3�������$�����#(3�E�#�����4��E��#��"'(������ ���������#(3�E�#����
�1!������"'C���������1����+E#?�����G������"�I ��"'�B������?�"��'���3���E#?+��"��"��5
�����+	�����'���5���1�E�D�E#?�1����������+	�� 

���'�(B�?�#���5�� ������+��?�	�4��E��#��"4�3������?����1!������"E#?"�4�+ 
G�3�6�'o �(E��2#�����'�B� 5 (Five Forces Analysis) E#?'o �( PESTEL Analysis ����������+��?�	
�4��E��#��"4�3���6��+����"������GF�E���+1�+�� (Value Chain) ��������+��?�	�4��E��#��"���
���(!���3��� G$	�
%��#&����		'H 

 
 

2.1 ��	��
�	��#��+���������+�������	�� ��#+�� $���,� PESTLE Analysis 
PESTLE Analysis �����+����"��'(�6��C�����������+��?�	E��G��"���!#�� E#?

���+��?�	4����"����1���������+! G�3����3������"$#��������#(3�E�#�����H���34�3���
!���I '(�"���"��5+��+1"��� ��?������3�H���3���!�����(B 

P � Politic: �H���3'���G3��3E#?����"��� 
�H���3'���G3��3E#?����"��� ��"��5��#(3�E�#�!�"�G3��3�����;��6�����#���B�I 

�����;"(����������"����������?���2#����1����'("(���������+������3!�����?�'�������(3��������
��;��#�3$����4��?'("��+��"�"(�H%��'������"���3��"'C����!���6�!����"�����#�'1�����?�'�"����B�
�������(B3��"(��?��D�!���I �6�� �?��(3��i���!�E#?������"�����'C��1���������(������H���3'(������1�
�����"��5'C��1�������3�����3E!�!������ 
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E � Economic: �H���3'����� ;��� 
�H���3'����� ;��� "(2#'��!�����'1��1��������?��� ;��������?�'� ����!���C����

�C�#��F�B����+�E#?�������!#������?�'�F��"(�#�3�H���3'(��(3����������� ;��� ��'��6�� �G3��3
�����(B3������!���������������+��?��"��56��3������E2��1��������?�#����C�������������?3?��B�
�����?3?3������4����� ;������H��1���E#?E��G��"������ ;��������+! 

S � Social: �H���3'�����+" 
�H���3'�����+" �"�35�� �H���3'(��(3���������4�����+"��|����"E#?6(��!��������3$����

+�����B�'(��B���������3����� ����'(�?���"'C�E2����!#������3���5$�!�������?��5(6(��!���+���E!�#?
��B�'(��B��?"(+��"E!�!����������� F���?���2#!���o!����"���F�B�'(E!�!��������������3�6����� 
�����B����'(�?������'C�!#����E!�#?��B�'(�������'(�C�����!������������ ��������(B �������"����������
�1�����?��"��5�C�����������3���������E#?����'(�������+���61"6�������'(�(E#?�"����2#��?'�
����#�!��+���61"6���B�I 

T � Technology: �H���3'���'+G�G#3(E#?���!���"��"�I 
��E!�#?��B�'(�����'C��1�����?"(�����|��������!���"E#?�'+G�G#3('(E!�!������ ���

61"6��������3�3$����G�3�"�!�������3�'+G�G#3( E!�������61"6��#��!���������'+G�G#3(������C�����
6(��!�����3���"�� ��"��5��E��G��"�����+!��� 5�������+!"(�'+G�G#3(��"�����"�E#?�1��������?����
�3����� �������(B�'+G�G#3(��������� 3�������(�E��G��"����'(�C�#������'(!���������+�31+�(B�6����� 

L � Legal: �H���3'�����"�3 
�H���3'�����"�3 �"�35�� ��������?��(3�!���I'(��(3������������C������1���� �����B����

+����� ����?��(3���#����B����6���������'(�?�����"��52#��?G36�	���!��������3���+��5��� �6�� 
���"�3E����� ���"�3���+1�"+���2$����G4+ ����!�� 

E � Environmental: �H���3'���4��E��#��" 
�H���3'�����E��#��" �����(����������'('1�����(B+����"������"����B�'�B��������������

6��3��� ����E��#��"�����������?'(��+	���C�#���1���� �������(BE#�����"��4�����?���'(��%���B�
�6�� ��������#�����#��3E����������?������6��3#�G#����� ����!�� �������"��5���4��E��#��"
4�3����+	����B��D�?�"�35��������������������E!�#?���3 �����������'���+!����������������
'C�������"������ 
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2���	��
�	��#� PESTLE �����%��#�		�
%��#&� ��� ���A 

 

  2.1.1 �011 �����$���������	
�!�� ��;��#���+��"�#��4�3�������������G3��3
�C�+�%G�3�C���������3���!�������"�!�B�E!��u 2544 "���"�3�����?'����������1�"(�'��'�����
!��!�"!������+��+1"E#?������������"�!�;��������5��'(2#�!E#?�C�����3����� ����
+1�"+����1�4�����2$����G4+4�3����?�'����u 2547 5��E"������6����#���u 2558 '(2���"�����
��!1����	����?�������#���"�����1��'�"���+� E!�"�������2#!���1!������"�����F�������H���3
�#��������C���6(��! 2$����G4+3��+�!���������3�6���3��6(��!��?�C���� ���5������G�������G���!���$�
�1���� 
 
  2.1.2 �011 ����
(	UV��1 "('�B������'(����'�B�G����E#?�1����+!��G���!���$��1���� ����(B 

2.1.2.1 G���� ���������H%��'����� ;���'�B����4�3��E#?
4�3�����?�'�'C������!������3�3!��E#?���#�'1�G�3��"#�#�E#?+�"(+��""�������4��?
��� ;������3#� F��������2#��?'�G�3!�����2$����G4+���������������#(3��o!����"������G4+ �6�� 
�����?�3��+���6����3���#�����6�2#�!4��&	�������+��t1�"�t��3 ����#��������?'��������A��?������
'(6������"(��+�5$��'����B�E"������!������3�3!������1��������������?�!��G!��B�������" �(�'�B�3��"(
E��G��"'�����!#������������G4+���"��B��D���2#������E������'���1����'(�$���B����3�6����� E!�G��
�!���$��1���� ����G�����������%� ���"(+��"������(3������+��"��?�3��������� (Economy of Scale) 

2.1.2.2 �1����+ ���������H��1���2$����G4+��"��5����$����"$#�������"��
��B� '�B�������E#?�+������3���+" ��?������	�����'�#���6����+���������������2$�2#�!'C����
#$�+��"('���#��������F�B�"����B� "(�C�������!����� +��"+������'("(!�����+��'(�?�������D���""��
��B� 'C����G���!���$��1����!����#D���D�+��"�C�+�%�������� ��?���+��"��"����	���#$�+���3���3��3�� 

 
 2.1.3 �011 ����� ���� W��		� ���3��5(6(��!���+�����!61"6��"���'(��#(3�E�#���

E#?����C���������#�E#?�H���3�������I �6�� �5��'( +���6����3 �#� ��5(6(��!���+������+"�"���
3��+�!�����������F�B����+���1�G4+���G4+ �(�'�B�2$����G4+�$�����#��������?'��E#?���"����+��"
����!������$E#�1�4��"��3����B� ����#������G4+�����'("(��?G36�	5$��#��G46������������
'���#�����"��C�����2$����G4+ ����G�����(�������6���'������C�����3G�3����C��1���������$�!#�� 
����3BC������+��"E!�!������������������"5���$�E��2#�!4��&	E#?����C�����'(�#���#�3 
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2.1.4 �011 ����
��$�$�������� %�		��#�� F����#(3�E�#��3��������D�E#?3��+�
��#(3�E�#�������3I �����B��"�����?���"!��������"�E����� �C������1����'(!�B�!��"��������������
'����������1�1 ��������"�� �����D�G����������C��'+G�G#3(!���I ���E�� �'+G�G#3(���2#�! 
�'+G�G#3(5��"����� �'+G�G#3(����14��&	 E#?�'+G�G#3(6(�4��"������6����G���!���$��1���� 
E!��3������D!�" �'+G�G#3(�D��"���������+"'(�����������������!�" �'+G�G#3('(��#(3�E�#�
�"�'�� ����?!��������+������6����� 

 
2.1.5 �011 �����X#��� ��?�'��'3"(�����?��6��%%�!��1�4��E���6�!��.�.2550 

E#?���"�3�����������������E��'��������i���!�G�3������"(G+�����E#?������"������1��3$�
�3���!���������5���H��1��� �(�'�B����"�3E�����'("(�����?�����B�+��E����B�!C� 'C����G���!���$�
�1����"(+���6����3�����(B���"��B�!�""� �����������1����+'('C����2#��?���������������#�#� 

 
2.1.6 �011 ������+��������� ���H��1����H%���������E��#��""(+��"�1�E��"����B� 

G�3�A��?�H%��G#����� ���!��3!���I '(��������������E��#��" '�B���� �BC� ����� 'C����'��G#�"(
"�!�����������"����j�����E#?�6�'���3������"6�!����+1�"+��"��'(�1� 5�������1����+���G���!���$�
�1���� ������������#��3+����� ��������C�����BC���(3 
 

�	��2���	��
�	��#� PESTLE �����	��1 
�?��D������� ���������+��?�	�H���3�4��E��#��"4�3���'("(2#!���1����'�B� 6 ��?���

���3�+����"�� PESTEL Analysis �H���3E!�#?���� ����'�B�G����E#?�1����+!��G���!���$��1����

E!�!���������������G3��3����"��� ���+"��|����" E#?�'+G�G#3('(����G�������B�!�����

�C������1������������� +���(�#�"��'C������������ �!C�E����2$��C�!#�� E!��������H���3'��

��� ;��� ���"�3E#?�4��E��#��" '(�����1����+��������H���34�3���'(�������"���"��5

�#(��#(3���� +��"(������E2���j��?����C�����$E#E#?!��!�"'(�(�����"��������2#��?'�'(���3E��!��

������ E������!����'( 2.1 
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%�	���� 2.1 E���2##���	���������+��?�	�?���2#��?'�����H���34�3���!��G���!���$��1���� 

�011 �+����� 	�� �2��	���%����1��	 

1. �011 �����$���������	
�!�� G���� 
2. �011 ����
(	UV��1 G����E#?�1����+ 
3. �011 ����� ���� W��		� G���� 
4. �011 ����
��$�$��� G���� 
5. �011 �����X#��� �1����+ 
6. �011 ����������+��������� �1����+ 

 
 

2.2 ��	��
�	��#��+���������+�������	�� ���%��#�		� $���,� Five Forces Analysis 
E��2#����� 5 ��?��� (Five Forces Model) ���E�����4��'( 2.1 �����+����"��'(�6������

���+��?�	�4�����E���������1!������"'("(2#!�����E������'���1���� +��+��G�3 Michael E. Porter 
(Porter, 1980) ����������+��?�	E��2#������������+��?�	E��G��"�1!������" 2#��?'�E#?
+��"��"��5�����'C��C�����!#����j��"�3 

 
+���� 2.1 E��2#����� 5 ��?���'("(2#!�����E���������1!������" 
'("�: LThe Five Competitive Forces that shape StrategyM by Michel E Porter, Harvard Business Review 
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���4��'( 2.1 E�����+	��?������E��2#����� 5 E�� "(2#!��+��"�3$����E#?���34��
���'C��C����������+��"�1�E������H���3'(�������"���������1����+!�����E��������"��5�����3
�������(B 

E��2#��'( 1 �C����!��������2$���3�H���3���2#�! (Bargaining Power of Suppliers) ����
������+��?�	��(3������������+$�+������2$���3�����!51���'(��� �'�6������2#�!"(+��"�C����?��3�� "(
�C����2$�2#�!���3��3E��������D���� +$�+��"(��'���#!����� �'�$�'�B���������+� +1�4�� E#?����������
F�B���"'�B����+$�+��"(E��G��"�������"!����������������3�3!����E�����������2#����C�������
!��������+$�+��3���$���B��6����� ���3��!1�(B ��� �'�?"(+��"��(3���������?����1����"����B�����?5��
2$�2#�!��3��B��"������!51�������!�B���+��$��D�?���2#��?'�!����?�������C������1����E#?+��"��"��5
�����'C��C��������� �''��'( 

E��2#��'( 2 �C����!��������2$�F�B� (Bargaining Power of Buyers) ����������+��?�	�������
'����C�������!��������2$����G4+����2$�F�B����"("�����3��(3��� ���"(���E��������'���1!������"
�$�2$���3�#�3��3��!#�����+�������������"�"(+��"E!�!������2$����G4+�"�3��!�����!�����+�� "(
'���#���"����B� ��"��5����5�����"$#����(��"��5�#������+���������!�������F�B�����#�36���'�� ����2$�
F�B�"(���"��������F�B����+��E#?�������C����"��"(�����"!��������2$�F�B�����2$�F�B���"��52#�!���+��
E#?������������E������ 2$����G4+����2$�F�B�"(�C����!������$� ��"��5�C������+�!#��������2#��?'�
!������C������1����G�3�A��?��E�������3����C���E#?����E������!#��'(#�#� 

E��2#��'( 3 4�3+1�+�"����������"����+$�E�����3��"� (Threat of New Entrances) �������
���+��?�	+��"3�����3'(2$���?��������3��"��?����"�E��������!#�� ����1����"(�����?�3��!������
�$� (Economy of scale) �6�����#�'1�!�B�!�������C����"����������"�'�������4���'��<�������3���
��;��#���+��E#?������"(���#�� �	3��!������#(3�E�� ���2#���2$���?��������3��"�����"���!#�����
3�����+1�+�"!���5��?E#?+��""��+����2$�'(�3$����1!������"���"�D�?���3���3�6����� 

E��2#��'( 4 4�3+1�+�"������+������������'�E'� (Threat of Substitute Products or 
Services) ����������+��?�	��� ���+������������'(��� �'"(�3$�"(G����'(�?"(���+��E#?��������'("(
���5��?G36�	+#��3�������"�'�E'���������"� E!����2$����G4+������6�2#�!4��&	'�E'���#����B� 
����������"��5!������+��"!����������"�!�������?'C����4�3+1�+�"���E��2#���(B"(�$���B� ���2#���
���������C������1!������"#�#���3�����������3��"5������E������!#�������� �'�D�?#�#� 
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E��2#��'( 5 ���E���������+$�E�����3���"���1!������" (Rivalry among Existing 
Competitors) ����������+��?�	+$�E�������H��1���'(�C�#��E������������1!������"��(3�������
����%�!��G!����1!������"����E������!#���#31'�	���+$�E������ ��"5���4����� ;���E#?����C����
'("(2#��?'�!�����E����������������%�!��G!����1!������""(�$� "(+$�E�����3���"��!#��"��E#?E!�
#?��3����+$�E�����3��%�����"(����6��#31'�	������+� E#?������+���"�"(+��"E!�!���#$�+���"�"(+��"
�����4���(!��!�����+��'C�������E���������1!������""(+��"�1�E��E#?���2#���+��"���5�����'C�
�C������1!������"#�#� 
2���	��
�	��#� Five Forces �����%��#�		�
%��#&���� ���A 

 

2.2.1 �.���1%��	�����2&�����011 ���	2��% ����� �C����!��������2$���3�H���3���2#�!
�3$����?�������#��5���?����$� ���3��!12#���!�����(B 

2.2.1.1 �C����2$���3 ��?������2#�!�!���$����G���!���$��1���� !���
�������!51������2$���3 F��"(�C�������3��3 5����#���'(2#�!������H��1�������"���(3������+��"
!�������6� 'C����2$���3"(�C�������!������$� 

2.2.1.2 ���+��'�E'���!51��� ���������!���$����������'(E���$����
5����#���G�3�A��?E#?�"�"(���+����'(��"��5�C�"�������!1���E'�5����#������ 'C����2$���3"(�C����
���!������$� 

G�3�H���3�#��'("(2#!���1���+	����"#D�5����#��� ������+��"!�������6��������2#�!
�����E#��3����"5��+��"!�������C����6������2#�!�#�����'�E'� F��'C������+���!51���"(+��"
2��2��!�"��+��BC�"�������!#��G#� ��"'�B��G3��3����������"���E'��EF�������������
�C��������4�+��; F�������#���(B�3$���������+��+1"E#?+��"+���"�3���2$�2#�! �����B��"�����D!�"'(
��+����+��5����#����������!�����3$����?���'(�$�3��"���2#���!��'1����2#�!�!���$��$�!�"�����3 

 �!��! ����(�����),��������-�.� �� /�-��0���(�1
(������	������2���/������
���������1	���#)3���#���1
(�-����!
����*��� 
 

2.2.2 �.���1%��	�����2&�?!A� ����� �C����!��������2$�F�B��3$����?����$� ���3��!12#
���!�����(B 
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2.2.2.1 ��� "�����F�B ����2$� F�B �  ��� � � ���G�� � !� ��$� � �� �G��
�1!������"'(2#�!��B��#��F��#$�+��������%����G���������!��E'��C�����3 F��"(���"�����F�B�
�C����"�� 'C����#$�+��"(�C����!������$� '�B��������!�������+�E#?+1�4������!���$� 

2.2.2.2 +��"E!�!���������+�� �!���$��������+��'(�"�"(+��"E!�!���
���"����� �(�'�B��"�"(!��'1��������#(3�E'����6����+��2$�2#�!������� 'C����#$�+��"(�C�������
!������$� 

2.2.2.3 +��"��"��5#$�+���?���"�����G������1!������"��� "(
G�������3 �����������2#�!�!���$�!�������3+��"6C���%E#?"(�$!��A��?�����'C��!���$�E!�#?6��� F��
����6���#������������ � �(�'�B��6�����#�'1����+�������������2#�!�C�������� (F���?�#�����������
5����) 'C����#$�+��"(�C�������!���������#��  

 

2.2.3 + �������1����	
���������&�����	���#�� ����� +$�E�����3��"�"(�1����+���������
�1!������" ���3��!12# ���!�����(B 

2.2.3.1 +��"��?�3��!������ �1����G���!���$� ����G���1!������"'(
�C�����!���2#�!�C����"������������+��"��?�3��!������'(�$� (Economy of Scale) ��������1����+��
��������1!������"�(B���+$�E�����3��"� 

2.2.3.2 ����#�'1�!�B�!�� ���'C�G������1!������"�!���$� �C�����!���
�6�����#�'1�!�B�!���C����"�� '�B�+���+��������E#?+������1�1����	'(�6�����?������2#�! ���5������
�1����+���+$�E�����3��"� 

2.2.3.3 ���+��E#?!��'1��������#(3����+�� �����������+���"�"(
+��"E!�!���E#?�"�"(+���6����3�������#(3����6����+��G����� (F������#���"�E#��������������
����) ���������+��'("(+1�4��'(��"��5����$�#$�+�����3���(���3F�B����+�� 'C�����1!������"�(B"(+��"
����������������"����3 

2.2.3.4 +��"������(3�������'C��#'(!�B� ��������G���1!������"
����� �C�����!���"('C��#'(!�B�'(�( ���!�B��3$���#�E"��BC�E#?"(����C�����BC���(3�����#��3#�E"��BC� F����
�H��1���3��'(�?����B�'(�C�����G���1!������"��"� ���5�������1����+����������1!������"���
+$�E�����3��"� 
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2.2.4 + �������1��������#	!��	���	����� ����� "(���+��'�E'�"��"�3'(+#��3���
�!���$� ���������!���$�"(+1�+��'��G46������'(3��'�����G��!(� F��"(��?G36�	"��"�3 ��'� ��"��5
6��3#��BC�!�#���#��� #���"�� #�+��"���G#��!�$� 6��3����1#��'�(3	'(�(����%�!��G!��#C���� ����
�?������F$#�� �C��1��"�� ����"4$"�!���'�� E#?���I �(�"��"�3 G�3��"��5'�E'�������3�����'(
���G��!(���������������1�4��!���I "��"�3 

 

2.2.5 ��	����� �����&�����	��
�������%��#�		� ����� "(���E�������?�����
2$���?��������3���"+��������$� ���3��!12#���!�����(B 

2.2.5.1 �C����+$�E�����!#�� "(�C����"����3E#?�������E!�#?
G������1!������"�"�"(+��"E!�!��� ��"'�B���!������!��G!����1!������"�!���$�6?#�!�� 'C����
+$�E�����3���"'("(�3$�!����3�3�"E3��6������E������!#�� ���"(���E������'(�$� 

2.2.5.2 !��'1�+�'( ����?������2#�!��G���1!������"�!���$� "(
�+��������'("("$#+���$� ��������#�'1����"E��'(����!��'1�+�'( !���E�����+���6����3�������(B�"���� 
���'C����2$���?������ !���'C�'1���5('�������E����������+��"�3$������������� 

2.2.5.3 ���+�����1!������"�"�"(+��"E!�!��� ���������1�����!���$�
'(E���$����5����#���'(2#�!���H��1���"(�"��(6��� E#?E!�#?6����"�"(+��"E!�!��� 2$�2#�!'1���3
��"��52#�!��� ���"(���E�������$� 
 

�	��2���	��
�	��#� Five Forces �����%��#�		� 

%�	���� 2.2 E���2##���	���������+��?�	+��"�����������1!������" 

�	�2� �� � 	�� ��	�2� �� �%����1��	 

1. �.���1%��	�����2&�����011 ���	2��% �?�������#��5���$� 
2. �.���1%��	�����2&�?!A� �?����$� 
3. + �������1����	
���������&�����	���#�� �?���!C� 
4. + �������1��������#	!��	���	����� �?�������#�� 
5. ��	����� �����&�����	��
�������%��#�		� �?����$� 

 
���!����'( 2.2 ����� "(E��2#����� 3 ���� '(���2#��?'�!���1�������?����$� ���E��

�C����!��������2$���3 �C����!��������2$�F�B� E#?+��"�1�E�������E���������+$�E�����3���"
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E��2#�����'(���2#�?�������#�� ���E�� 4�3+1�+�"������+������������'�E'�E#?E��2#�����'(
���2#���?���!C� ���E�� 4�3+1�+�"����������"����+$�E�����3��"� �����B�E��2#�����'(+�������"��
'(�1�+��#$�+�� ������������!��E���#�����E�#��'("������3���'(!������+��"�C�+�% ���"(���������
'(�(��B� 2#�!���+��E�#���"�E!�!���E#?��������������"!���#���������#$�+��E#?"����#$�+���#(��#(3�
���E���������+$�E������I�����������+���������1�����C���������3���3��3��E!�5���3������D!�" G��
�!���$��1���� �"�+��#?�#3��E��2#��������I ��'��6��  

• ����2$���3 '(+����� �+��"��"����	'(�(!����� ����?������5����#��� F������
��!51��� G���!���$�+��"����2#�!�!���$����  

• ����+$�E�����3���"��!#��'("(�3$�"�� ���+��'(�"�"(+��"!��� �$�E�����E���������
������������+� +���������+��"�C�+�%����������!��'1����+��E'� 

• +��"��"��5���������"����+$�E�����3��"� ���"(+��"����"���3���34��'��
�������E#?��������������� �D���������'(+���?����6����� 

���4����"����1�����(BE"��?"(E��2#�����'(���2#!���1�����3$������D����E!��D3��+�����
�1����'(�����������������"��5�C��#31'�	����?31�!	�6�"(+��"+1�"+�����#�'1� 

 
 

2.3 ��	��
�	��#��+���������+���� $���,�#���$?������� (Value Chain) 
������+��?�	��3GF�E���+1�+�� (Value Chain Analysis) +��+��G�3 Michael E. Porter 

(Porter, 1985) ��3"�6�����3���E����#�3 �����$�E��������������'1�������"4�3����� �''(
�C����������(3�������2#�!���+��E#?������'(������B����������"�#������������"��B�;��E#?������
���������1����������"������1�'(6��3���""$#+����'�����"F��'�B����������""(��j��"�3�������
��|��+1�+��E#?���"��?��'��4������?������2#�! #�!��'1�����+���6����3'(�"��C��������������
+��"������(3����������E�������"���'(3����+$�E��� 
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+���� 2.2 E��+������GF��1�'�� (Value Chain) 
'("�: http://tracks.roojoom.com/r/10722#/introduction 

 
���4��'( 2.2 E��������D�5�� G��'���H '�B��"�'(��+	��"�����E��#$�+��2�������C�����

������"!���I '("(+��"��"����	E#?�6��"G3����4�3����+	��������+��?�	��3GF�+1�+��6��3������ �'
��"��5"��4����"����1��������������B�F���?'C�������������2#��?G36�	�3����!D"'(��"��5E���
������ 2 ������"��?������3 

������"�#������������"��B�;�� (Primary Activities) ���E�� 
• ����C���!51�������1�1����	���+��"��6����1���� (Inbound Logistics) ����������"'(

��(3��������������������D�E#?���E�����3��!51��� 
• ���2#�! (Operations) �"�35�����E����!51�������������+��E#?�������1�(����

�����!�(3"����C�����3 
• ������2#�!4��&	��� (Outbound Logistics) ����������"'(��(3��������������

�C�����3���+��E#?������'(���D�E#����3��2$�F�B�E#?������������+��+�+#�� 
• ���!#��E#?�����3 (Marketing & Sales) +��������"'(��(3��������$������#$�+��

F�B����+��E#?�������6�����G@ ������������"�����3����#���6���'���������C�����3 
• ������������ (Service) �"�35��������"'(��(3�����������������#�������3���

�C��1���� ����+��E#?��������+��"��"����	!�������3��������#$�+�� 
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���'(������"�#������!���?��?�������������(������������+1�+�������B� �C�����!���
����3������"������1�'�B� 4 ������" ������������"������1��?'C�����'(������1�������"�#��
E#�� 3��!���'C�����'(������1�F�����E#?����(����3 

������"������1� (Support Activities) ���E�� 
• ������F�B������ (Procurement) ���E�� ������"��������F�B��������!51����+��������

�����+����"��!���I ����"��6���������"�#��E#?�C���3+��"�?���������i���!����'���� 
• �����|���'+G�G#3( (Technology Development) ���E�� �����|��������E��

���+��������E����?������2#�! 
• ���������'���3���"�1 3	 (HRM) ���E�� ������"'(��(3�����������������

'���3����1++#!�B�E!����+��?�	+��"!�����������E#?+���#�����?�"��2#��|�� ������"�?��
���������+������ E#?E�������"����	 

• G+���������B�;�������� �' (Firm Infrastructures) ���E�� ������������'�������
��%6(E#?������� 
2���	��
�	��#� Value Chain ���$	�
%��#&����		' ��� ���A 

 

2.3.1 ��1�		��!A�V�� ������"!���I !�B�E!�����C���!51��� �����$���?������2#�! 2#�!
���"��������+���C���D��$� E#?��?��3���+����3��#$�+�� ���������"$#+�����������+��E#?������ 
��?������3 

2.3.1.1 ����C�������!51���E#?��������D���!51��� 5����������1�E�D����
������ !�B�E!�����C�����5����#������2$���3 �����"�3��G�������"5����������D���!51��� ��������G��
�!���$��1��������G�����������%�E#?2#�!�!���$�'("(+1�4��������#���� �(�'�B�3��"(+��"��"����	���
�(���2$���3��!51��� 'C������"��5F�B�5����#��� (��!51����#�������'C��!���$�) '("(+1�4���3����"C���"� 
�������������������D���!51��� G���!���$�"(��B�'(3��$��C�������������D���!51��������������G�3�A��? 
'C����G���!���$��1����"(��!51��������2#�!�!���$����������B���(3�"(+1�4�� 

2.3.1.2 ��?������2#�! G���!���$��1����"(�1�E�D��������
��?������2#�! ��������G�����"(6����(3��������2#�!'("(+1�4��"�����#�3����u �(�'�B�����
G�������%�"(��?������2#�!'(����"�!�;����E!�#?��B�!�����2#�! F��+��+1"�$E#G�3�������
������  E#?+����'1�+��$�����'(���!���������3����(���!������2��6���������� "(+��"6C���%��
������!�'C������?������2#�!E'��?�"�"(�����(3������B��#3 �"��2#�!���D� �C�������14��&	���
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51��#��!�� �����D��������+��'(����"�C�����3 ��"5�������?"�����2#�!���!��!�"+��"!������ 
����?����������������5�"+��"!���������#$�+����3��%�����'C����2#�!���+��������?�C� 

2.3.1.3 �����������+�� �����1�E�D����G���!���$��1���� ��������
�������������"(������E2�+#�����+��E#?���"�����2#�!�����3����(G�3������+��?�	���3����3 
E#?��?��3���+�� �������3��#$�+��!�"���"��������F�B� E#?����'(��#���?�������3���$�3	���
�C�����3 �����!�(3"��3��?�C����  

2.3.1.4 ���!#��E#?�����3 5�����G���!���$��1���� 3��"(�1������(�
"�� ��������#$�+��������%�����2$�E'��C�����3���+��E!��C�����6���'������C�����3�$��#1�"2$����G4+
��B��1�'��3"(��(3�6���'����(3� �(�'�B����"1����� �+��"��"����	���#$�+���#1�"���" ����"�"(���G@ �� 
'C����!#�� ����G��G"'���+����������� 

2.3.1.5 ��������� �����(������1�E�D� ����?G���!���$�"(�G3��3
!�?����5��+��"�C�+�%���������������E#?�����+��"��������$��1����#$�+�� G�3������������
���+��5��'( �����?���+��"����"�����!���$� E#?���"(���+����(3��"��5�C�"���#(3���� 

 

2.3.2 ��1�		��� ����� +�� ������"'(������1�������"�#�������"��5�C���������� 
�(�'�B�3��6��3�����+��"������(3��6��E������������G���!���$��1���� "(����(B 

2.3.2.1 ������F�B� E"����"(���!������+1�4����!51������������F�B� 
E!�����?�����2$���3'("(+��"��"����	����(!�����E#?+��"�����(������2#�! ���"(�#�3+��B�'("����
!������+1�4���������2#�! 5�������1�����'(�C�+�% '(���'C�����!���$�'(2#�!����"����"�!�;��  

2.3.2.2 �'+G�G#3(E#?������'� ��������G���!���$��1�����C�����
������"�������#���� ��������������C�������?������2#�!���$�E�����"I 3���"�"(�����|��
��?��������"�I E#?�"�"(�����D����"$#��B�;��E#?��3�����?�C�������?�� E!� � �H��1������""(
+1����1#+��1����"� (#$��������������������) ����"�6��3�$E#�?��E#?��?������!���I �������
�?��"����B� E!��3$����?������"E���'����B� �(�'�B��+��������'(3�������+��������������?���"�� ���5��
�����1�������������� 

2.3.2.3 ���������������'���3����1++# �����(������1�E�D����G��
�!���$��1���� ���������1+#��������+	��2���������"����i���!���� 'C����+�������"(+��"
�6(3�6�%�����'(������"���"�3 ���'(�#���������������� �(�'�B������������+	��"(�"�"�� ���'C�
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���+��"��"����	���+�����+	��������"����(���� ��"��5�$�+13���� �������"���������'C����
����"1��2#��?G36�	 

2.3.2.4 G+���������+	�� G���!���$��1����"(G+���������+	����
E����� �"�F��F��� ��"��5���������"$#E#?�$E#���3�������#������D������1�E�D�'('C�����������
'1����3"(+��"�$�������������� ��"��5�$�+13�H%�� E#?E��������3���'����#� ����������!�������E!�
#?��B�!�� 'C�����C��������������3��������� 

�H���3�C�+�%�$�+��"�C���D�'(�?���2#���G���!���$��1������?��+��"�C���D� ��E!�#?
������" ���E�� ��!51���'("(+1�4����(3����C��������2#�! �����$���?������2#�!'("(��?��'��4�� 
���������(3���3 �������!���$���3��#$�+�����!����#�E#?!��!�"+��"!���������3���+��'("(+1�4�� F��
G���!���$��1����"(�1�E�D� ��"��5�$�+$�E��������������!����� ��'���#����� ���!#��E#?��35������
�(��H���3�C�+�% 2$����G4+������%��#�������("(+1�4��E#?��+�5$� ��6���'��'(�?������3 F������
���'(G���!���$��1����!������+��"�C�+�% ��������+$�E�����!#��#���+����+�� ����E3��#$�+�� �(�'�B�
6���'�������3'(!���������1��1���������#�3�����1�E�D�'(�?�C����$�+��"�C���D�  
 

�	��2���	��
�	��#� Value Chain �����	��1 

%�	���� 2.3 E���2##���	���������+��?�	E!�#?������"���G���!���$��1���� 

�	�2� �� � 	�� �2��	���%����1��	 

1. ��1�		�#� �  
� ��1�		��.�
��� �1�E�D� 
� �	������	2��% �1�E�D� 
� ��1�		������ �1�E�D� 
� ��1�		���	%��������	��� �1����� 
� ��1�		��	���	 �1�E�D� 

2. ��1�		��� �����  
� ��	1 �?!A�1 �#� �1����� 

� 
��$�$��������	��
�( �1����� 

� ��	�	�#�	1 ���	�	 ����	����� �1�E�D� 

� $�	��	����!A�V�� �1�E�D� 
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���!����'( 2.3 �?����� ������"������GF�+1�+�� ('�B�������"�#��E#?������"
������1�) ������%������1�E�D� �#���+�� ��"��5'(�?E���������+$�E�����!#�����E#?"(���34����(3�
��'(�?��������+	�����"�����(�'(3��'������"������+$�E������������"'(�����1�E�D�+��"(�����|��
�3���!��������������+��"3��3��E�������� E!�������������"'(3�������1����� G���!���$��1����+��
�C�"��������������1������(E�������#�3�����1�E�D���������'(�1� ����(B 

• ������"���!#��E#?�����3 5��E"�G���!���$��1�����?"(6����(3��3$�E#�� E!�
�������������"�(B"(��?��'��4�� +��"(���G@ ���������G��G"6������������+������'(�$������!#��
���"��B�  

• ������"������F�B������ '��G���!���$��1����+�����"��B�!�����!������+1�4��
5����#�����B�!���C�+�%'(�"�+��#?�#3 E����������!�������"����������!51������2$���3E#?
!�����������C���!51��������$���?������2#�! 

• ������"�'+G�G#3(E#?�?��������'� G���!���$��1����+�����+��"�C�+�%E#?
����!�����'��!���'+G�G#3('(��#(3�E�#��3��������D� ���"���� ����!���"��"�I ���E�#����+�� 
E#?�C��'+G�G#3(5��"�����E#?����14��&	"��6�  
 

 

2.4 �	����	��
�	��#��0)#� 
���������+��?�	�H���34�3���E#?�H���34�3��G�3����6��+����"��'���1���� (Business 

Tools) �������� 2.1 2.2 E#? 2.3 '(����#���"� �����  
• �1!������"�����"(E��G��"����!��G!���"��B��3���!������� �(�'�B�E��G��"���

������1�4���C�#��"�E�����H��1���'C�����1!������"�!���$�"(+��"����������?������� E"�����C����
���!��������#$�+�� �C�������!��������2$���3 E#?���E���������+$�E�����3���"���1!������" ����
E��2#��'("(��'���#���1!������" F��!����������������������  

• ����4�����+"'(��#(3�E�#�������6�6(��!'(�����(� ��"'�B��H���3'����� ;���
E#?�'+G�G#3( "(2#����������E���������"����B� E!��D3��5������G����'(���B�!������C������1�������
������ +���(�#�"��'C������������ �!C�E����2$��C�!#�� E!��������H���3'����� ;���'(6?#�!�� 
���"�3!���I ��������1����+�����H���34�3���'(�������"���"��5�#(��#(3���� +��"(������E2�
��j��?����C�����$E#E#?!��!�"'(�(�����"��������2#��?'�'(���3E��!�������� 
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• ������"������%����G���!���$��1���� �����1�E�D�'("(+��"��"��5�����2#�!
E#?+��+1"!��'1�������!51�������(����+$�E���������"(+��"��"����	����('���1�������2$���3��!51��� E!�
�D+��"(�����|���3���!��������������+��"3��3��E�������� E!�������������"'(3�������1����� ���E�� 
�����3E#?���!#�� �'+G�G#3( E#?������F�B� +���C�"����������?��������E!�#?������"��B�I 
����������1����������(E�����1�������B�I ���#�3�����1�E�D���������'(�1� 

�����B� ����#����6��#31'�	'(��"�?�"���������+��"������(3������E������E#?����2$��C�
!#��E#?+��+��2#�!4��&	��"��$�!#���3����"C���"� �?'C����G���!���$��1�����C������1��������3���3��3�� 
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���� 3 
��	��
�	��#���
#%��������� �� �������0)#� 

 

 
���H��1�����+	��"����?���H%��������C������1������#�� �? L�H%���6��F���M

�#���+�� �������H%��'(����B��?"(+��"�6��"G3�5���H���3������?��D����I ������C������1����'C����
#�� �?����H%��'(������B�"(+��"F��F���E#?31��3�������E���H%����B�I ���'C�+��"�������H%��
�6��F�����#���(B �������'(�C������3���3�����������"��5������E#?E�����H%������3���5$�!�����+	��
�C�����!����6����+���3��������?�� (System thinking) ��������+��?�	�H%��'(������B��6��"G3�
��?��D��H%��!#����6��3�����"��5#C����+��"�C�+�%����H%��E#?2#��?'�'(�?6��3�����+	��
��"��5E�����H%������3���'����#�E#?��������E���H%���3���3��3��G�3�+����"��'(�?�C�"������3
+��"��"����	����H%��E#?2#'(������B����'�(B +�� E2�4$"��������!1E#?2# (Causal Loop 
Diagram) 
 
 

3.1 ��	��
�	��#�����2��c%��		�����0)#�$���,��2�+&��Causal Loop Diagram 

E2�4$"������E#?��!12# (Causal Loop Diagram) "('("�������+���3��������3�������
�?�� (Systematic Thinking) (Forrester, 1961) G�3�����#(3�"1""��������E3����+��?�	��!1����	 
(Event) �����?�1����!1 (Cause) �������"����+	����������?�� 'C������D�E��E2�����o!����" 
(Patterns of Behavior) F��������!1��������H%��!���I'C������"��5�?�1����!1����H%�����6�����E#?
E���H%��'(!����!1����3���5$�!��� 

E��E2�����o!����"'(������B� ��"��5��1����� 4 �#1�"�#�� ����(B 
1. Exponential Growth (4��'( 3.1a) �$�E���������!��G!'(���"��B��3���!����������$�E�����
�"��� Exponential ��'���#����� �D��"��5�������#�#��3���!�����������6����� 
2. Goal Seeking (4��'( 3.1b) �$�E�����������"��B�����#�#������$���j��"�3��j��"�3G�3�"��������#�
��j��"�3��!��������"��B�����#�#��?+��3I #�#� 
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3. S-Curve (4��'( 3.1c) �$�E���������!��G!'(���"��B��3���!�������E�� Exponential E!�"(���
�!��G!�3��������D���6����#��E#������!��G!�?#�#������$�����!��G!E�� Goal Seeking ��'(�1� 
4. Oscillation (4��'( 3.1d) �$�E���������!��G!E���"�E���������#�� �?��� Exponential 
��6������"!��!�"���3#�� �?��� S-Curve ����'(�?"(�����#(3�'��'����'(�1� 

 
+���� 3.1 E��E2�����o!����" (Patterns of Behavior)  
'("�: Kirkwood, 2013 
 

���������+��?�	�H%��'(�#���"�E#�����''( 1 ����� G���!���$��1�����C�#����?��
4��?�C���'(2��2�� F��!��������t�$�E�� Oscillation (4��'( 3.1d) E#?���H%��'(����6��'(�1���
�H��1���+�� �C���E#?3����3'(#�!C�#� F���?���+��?�	����!1E#?+��"��"����	����H%�������5���� 
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3.2 ��	#������ �� �������0)#�$���,��2�+&����	��
#%����2� (CLD)  
E2�4$"��������!1E#?2#���� LCausal Loop Diagrams (CLD)M �������+���������

+��"��"����	�6����!1E#?2#'(�6��"G3����'C�����������5��+��"��"����	�����+	��?���'�B��#�3���
�3������+#���E#?��"��5���E���?��'(�����2##���	'(3��3��E����+	����� ���(�����(3�E2�4$"�
�����E�!1E#?2# ���"!���������C������?��D��H%�����6����� ����"'�B��?�1�H���3����!��E��'(
��(3�����'�B��"� ��������o!����"+��"�����������!1����	G�3�6�#$����6��"G3������!1��2# 
�����!1E#?2#��"����	����'��'����(3�����������+�����"�3��� (+) E!�5����!1E#?2#��"����	��
��'��'��!�����"�������'������������+�����"�3#� (-) '(�#�3#$��� 

�"���C�����6��"G3��#�3!��E��"�!������#�3����E2�4$"��������!1E#?2# ��"��5
E���2##���	���E2�4$"���� 2 ��?�4' ���E�� 1) Reinforcing Loop ���� Positive Loop (+) �"�35��
�?��'(�6��"����3$���������������"����!1��#����B� 2) Balancing Loop ���� Negative Loop (-) 
�"�35�� �?��'("(2#'C���������"�1#��������E���H%����B� F����"��5E���!���3��������(3�
E2�4$"��������!1E#?2#���E�����4��'( 3.2 

 
+���� 3.2 !���3��������(3� Causal Loop Diagram E���+��"��"����	����C������?6������

��!���������E#?��!�����!�3 
 

���4��'( 3.2 ����!���3��������(3�E2�4$"��������!1E#?2#�?��D������� �"��"(��!��
�������"����B�'C�����C������?6������"��B�E#?�"���C������?6���"����B��D'C������!���������"��
��B��������������"��� Positive Loop ���E�����4��'( 3.2 ����F��3 ����4��'( 3.2 ������� E���5��
����������"�1# Negative Loop �"��"(�C������?6���"����B���!�����!�3�����?6������""��
��B��"����!�����!�3�����?6������""����B��D'C�����C������?6���#����3#� E2�4$"��������!1
E#?2#�������G"��#'(�6������3���6����!1E#?2#G�3���"��� ����G+�����������?��'(�����H%��
�����������$�E������H%��'(������B�����?"(+��"��"����	��'��'���� '��'����(3��������!��������"
�����!1E#?2#����6�E2�4$"��������!1E#?2# (Causal Loop Diagram) E���+��"��"����	���
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�H%��E#?2#��?'�'(������B�'C������� �'��"��5������5���H%��'(������B��3���E'����� ��"5��
2#��?'�'(������B�F���?6��3�������E��'�����E�����H%��E#?������#(3��#31'�	����3���"(
��?��'��4��!���� 

 
�"���C��+����"�� Causal Loop Diagrams (CLD) "���(3�E2�4$"��������!1E#?2#���

G���!���$��1���� E��������D�5���H%��'(������B� ����(B 

 
+���� 3.3 E2�4$"������E#?��!12#E����G+��������H%��E#?!��E��'(���2#��?'�!���C������

G���!���$��1���� 
 
�H��1���G���!���$��1������?���H%���C����������C��������#�#� �����"��������!1

�#�� +�� 3����3'(#�#�E#?���E�����!��'1�'(���"�$���B� �������(B3�����2#�������'1�'(�C����6�
#�'1��"1���(3���������#�!C�#� ��"��5��1�����E2�4$"������E#?��!12# ���E�����4��'( 3.3 
G�3E���������� 4 ������#�� ���E�� 

1. �����+��"!�������!���$� (Demand of Taohoo) 
2. �������3������G���!���$��1���� (Revenue of Taohoo Suphan) 
3. �����!��'1���"���G���!���$��1���� (Cost of Taohoo Suphan) 
4. ��������#�'1����G���!���$��1���� (Re-invest of Taohoo Suphan) 
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+���� 3.4 �����+��"!�������!���$� (Demand of Taohoo) 

 
���4��'( 3.4 E��������+��"!�������!���$�  ���+��"!�������!���$��1���� (Demand 

of Taohoo Suphan) ���"��B� ��'���#�����+��"!�������!���$����+$�E��� (Demand of Competitor) �?
#�#� 'C����+$�E����C�����!������G��G"6��#���+��!���$� ������?!1��3����3 �"����+��!���$����+$�E��� 
(Price of competitor) #�#� 'C��������6���������+��!���$� (Price gap (Taohoo Suphan > Competitor)) 
���"��B� ���2#���+��"!�������!���$��1����#�#���'(�1� 

 

 
+���� 3.5 �������3������G���!���$��1���� (Revenue of Taohoo Suphan) 
 

���4��'( 3.5 E����������3������G���!���$��1���� F���H��1����C�#����?���H%��
3����3'(#�#�����������+��"��+� �#���+�� �!���$����G���!���$��1����"(+1�4��'(�(����G���!���$�
�������I �����3'(��+��#�� ��+����+$�E���#�#� ��+���3'(5$�����'C��������6��������?�������+�
(Price gap) '(���"��B�#$�+����������F�B����+�����+$�E��� ����"�35�� +��"!�������!���$��1����
(Demand of Taohoo Suphan) #�#� ���2#���3����3 (Sale) E#?�C��� (Profit) #�#� G���!���$��1����
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���E���H%��G�3������G��G"6��#���+����+�� (Promotion) 'C������+�����!���$��1���� (Price) 
#�#�  !�"#C���� 

 

 
+���� 3.6 �����!��'1���"���G���!���$��1���� (Cost of Taohoo Suphan) 
 

���4��'( 3.6 E��������!��'1���"���G���!���$��1����'(���"��B� �#���+�� !��'1� 
(Cost) ���G���!���$��1������?������3 +����!51��������2#�!!���I +������+���� (Wage) E#?
+���6����3���I (Other) F�����+��"!�������!���$��1���� (Demand of Taohoo Suphan) #�#� �?���2#
������"�����2#�! (Production Volume) #�#� 'C����!��'1�#�#� E#?�C��� (Profit) ���"��B��������
�(B!�"#C���� �������(B�H���34�3��� (External factor) 3��"(2#!��!��'1���� ��'� ���"(������
���"�3��B���!��+��E����B�!C� �?���2#���+������E�����E#?!��'1���"�$���B�����'��'����(3���� 
��"'�B�������G��G"6��#���+����+�� (Promotion) �D5������������"!��'1�'('C�����C������������
#�#� 

 

 
+���� 3.7 ��������#�'1����G���!���$��1���� (Re-invest of Taohoo Suphan) 
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���4��'( 3.7 E�����������#�'1����G���!���$��1���� �#���+�� �"��+��"��"��5��
�����3'(#�#� 3����3 (Sale) �?#�#����2#����C��� (Profit) ���G���!���$��1����#�#� ���������
�"�"(����'1��"1���(3��C��������F�B���!51��������2#�!�!���$� (Invest) �"���(3��� 'C����2#�!���+�� 
(Production Volume) ���#�#� E#?���"�������3 (Sale) E#?�C����D#�#� !�"#C���� 

'�B��(B ���������+��?�	�H%��G�3E2�4$"��������!1E#?2#'(���2#!���H%��'(�#���"�
'�B��"���B� �?��D������� G���!���$��1������?���H%���C���'(!�#�F��������2#��?'�"����
+��"��"��5�������3 ��������+$�E�����3���+������+�5$����� �(�'�B��H���34�3������I'(���2#���
!��'1����"��B� '��'(�?��"��5��� �����E���'�����!#�����H��1��� +�����#���+����+��������
#$�+���#��"�F�B����+����������6���E�� E!��1�'��3�"��+$�E���#���+�!�"�D�?����������+��"��+���
'(�1� �����B�G���!���$��1��������C��#31'�	���"������6�E'����#���+����������+��"������(3��6��
E�������3���3��3�����E��G���!���$��1���������� 
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���� 4 

��	�.�#�����������	����� ��������1 

 

 
���������+��?�	����!1����H%��'���1����E#�� G���!���$��1�����C�����!����������

�3���#?��(3���� +��!������"E#?�����#31'�	 ������E�� �#31'�	���?�����+	�� (Corporate-Level 
Strategy) �#31'�	�?����1���� (Business-Level Strategy) E#?�#31'�	�?����i���!���� (Functional-
Level Strategy) �3����� G�3�#31'�	��#����B�!������+#�����������'��'����(3���� ����6��3
����+#�����+	�������"��5���#1��j��"�3!�"'(������E2���� 

 
+���� 4.1 #C������B��#31'�	 (Hierarchy of Strategy) 
'("�: ��������?��������(3���6� Principle of Management 
 

���4��'( 4.1 E��������D�G+�������#C������B�����#31'�	'�B� 3 �?��� G�3�#31'�	�?���
��+	�� �"�35�� �#31'�	'(!��������!51��?��+	�#����4����"���������#31'�	�?����G3��3'(
!������E2���������+	�� �#31'�	�?����1���� �"�35�� �#31'�	�?���G+�����'(!������
��!51��?��+	�#�����G+����� E#?�#31'�	�?����i���!���� �����#31'�	�C�����E!�#?��3����6���
����i���!���� G�3�#31'�	�?����1����E#?�?����i���!������B�!����C������������'��'����(3�������
�#31'�	���?�����+	�������������C������������E������"F�����E#?������ 
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4.1 �������	�� ������	 (Corporate-Level Strategy) 
�#31'�	�?�����+	�� ��������C����'��'����"����1���� G�3�6������3E��'�����"���

�������|���1��������B�;��+��"�#���#�3�����32#�!4��&	E#?�1!������" F��"(����C�������
��+	��+���?"(���E������'(�C���������'��'���� ��"5������3'���	 (Vision) '(2$��������6������
�C����'��'�������+	������?"(����C�������'������#�3#�� �	��� �'(����'����������"��D��� E!�
!�����"��5�������3'���	����E��'�������+	��'(����1+#���4�3��E#?4�3�����"��5����$����
G�3�#31'�	�?�����+	���?��"��5E���5��E��'������C������1����'1��3��������+!�����+	��
��"��5E������� 3 E��'��!�"#�� �?�������C������1���� 

 

4.1.1 ���������	
%��$% (Growth Strategy)  
�#31'�	����!��G! �"�35�� �#31'�	'(���'C���B�����6��3���3����3�C���E#?���'���3	

���"��B� G�3�A��?�3���3�����?�����'(�1�����3$�����B�'(�C�#���3�3!�� G�3"(��!51��?��+	�������
����%�!��G!����+��"�3$���� '�B��(B ��������+��"����%�!��G!�3���!��������?'C������3����$���B� 
!��'1�!������3'(#�#� ���2#����C����$���B��#31'�	����!��G!E���������� 3 ���( ����(B 

4.1.1.1 �#31'�	�������%�!��G!E�����"��� (Intensive Growth) �����#31'�	
�3�3!������������������%�!��G!'�����!#�� ��?������3 3 �#31'�	 ���!�����(B 
• �#31'�	������?!#�� (Market Penetration) �������"3����3E#?�3�3����E���!#�����2#�!4��&	
�H��1�����!#���H��1��� �6�� ���"�C�������������3���"����B� ���"����6����3����G@ �� ���"
����������"�����3 ���"�����?6���"����	 ����!�� 

• �#31'�	�����|��2#�!4��&	 (Product Development) �������"3����3E#?�3�3����!��G!���3���
������1��������E�#�2#�!4��&	�������������H��1����������$���#$�+����!#���H��1��� �6�� 
��|���$��������+����"� ������1�+1�4��2#�!4��&	����(��B� 

• �#31'�	�����|��!#����"� (Market Development) �������"3����3E#?�3�3����!��G!G�3�6�
2#�!4��&	���H��1�������C�����3��!#����"������#1�"#$�+������B�'(E�����"��������E�����
��?G36�	���4��#�� �	����3(������2#�!4��&	 �6�� �+3��3�A��?��4�+�#������?�3�3���
��3��4�+�����E#?4�+�!� 

4.1.1.2 �#31'�	����!��G!E����"!��������?�"��?��� (Integration 
Growth) ����������������!��G!���3���������1�����C������������1�������H��1������"����B� F��'C�
��� 2 �#31'�	 ����(B 
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• �#31'�	����!��G!!�"E����� (Vertical Integration) �"�35�� �#31'�	'(��(3������������3�3�1����
�������$��1�������#$�+�������6����6���'���������C�����3 (Forward Integration) ��������3�3����
���$��1������(3����2$���3�H���3���2#�!������ �' '�B��(B����+��"��"��5�����+��+1"+1�4��E#?
+��+1"!��'1����2#�! (Backward Integration)  

• �#31'�	����!��G!!�"E����� (Horizontal Integration) �"�35�� �#31'�	����3�3!��G�3���F�B�
��� �'���4�3�!��1������(3��������+$�E��� �������"����E���'�����!#�����"�C�������!����� #�
!��'1���������?�3��!������E#?���"+��"+#���!��������C�������� 

4.1.1.3 �#31'�	�����?��3�1���� (Diversification) �"����� �'�"���"��5
�3�3+��"����%�!��G!�#���������6��#31'�	��������!��G!'�B�E�����E#?E�����4�3��
�1!������"E#����� �'!�����6���'�����"�1������"����1!������"'(E!�!����������� E������� 2 
�#31'�	 ���E�� 
• �#31'�	������"�1������"�'(��"����	����1�������" (Concentric) ����������"2#�!4��&	����������
��"�F���6��'+G�G#3(E#?/��������6��+����"������"E��'�����!#�����"��������32#�!4��&	���"
������ �' �6�� ��� �'2#�!2�����"����?���"2#�!4��&	2�����"�3���"��B� 

• �#31'�	������"�1������"�'(�"���"����	����1�������" (Conglomerate) ����������"2#�!4��&	����
��������"�'(�"���"����	����1�������" '�B���E���������6��'+G�G#3(!��2#�!4��&	����!#�� �6��
��� �'2#�!�+������(3�����?�������������1�����+����5��3����������3�#�+��"���� ����!�� 

F��'�B� 2 �#31'�	�(B��"��5'C�����#�3���(���F�B������� (Acquisition) '(+#��3+#���������"(+��"
E!�!�������3�����B��6��������������"�!�'���1���� (Strategic Alliance) ����������"���1�������'(�3$�
���1!������"����!����1!������"'("(+��"���"E�D���������E�!�B�E!� 2 ��+	����B�����������������
2#��?G36�	���"��� 
 

4.1.2 ���������		 �U�
�B��	+�� (Stability Strategy)  
�#31'�	��� ���5(3�4�� �"�35�� �#31'�	'(��������3$�+�'(�?��(3�������������� �;��?

���"��������C��������!��G! ��� �'�?"1������������ ���5(3�4������C������������'(�?��"��5'C�
�C����3���!������� '�B��(B �#31'�	�(B�?��"�?�����+	���1�������?3?��B�����?����6��#31'�	�(B���?3?
3��������2#���+��"��"��5�����E�����������+	�����?3?3��#�#� G�3�#31'�	������ �
��5(3�4����"��5'C���� 3 ���(���E�� 
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4.1.2.1 �#31'�	���3��3�B���������C�����������3+��"�?"���?��� 
(Pause/Proceed with Caution Strategy) �"�35�� ����C��������'(��������3$�+�'(E!��C�����������3
+��"�?"���?������3�����j��?���+��"��(3�'(���������B���� 

4.1.2.2 �#31'�	����"���#(3�E�#� (No Change Strategy) �"�35�� ���
�C��������'(��������3$�+�'(���������� ���5(3�4����B�E#?�?�"�"(�����#(3�E�#�����C�������� 

4.1.2.3 �#31'�	���'C��C��� (Profit Strategy) �"�35�� ����C��������'(����
����3$�+�'(E!�3��+�"1��������������+��"��"��5�����'C��C����3���!������� 
 

4.1.3 ���������	% ���� (Retrenchment Strategy)  
�#31'�	���!��'�� �C�"��6��"����� �'�3�"�?�#��2�����2#����C��������'(!�!C� ����

���"��?��'��4������C��������E#?������1���?E����������������"���"��5���#1��j��"�3���3
����6��#31'�	����!��G!�����#31'�	����3$�+�'(���G�3�#31'�	���!��'������#�������"��5'C���� 
4 ���(���E�� 

4.1.3.1 ���t���t$ (Turnaround) �?�C�"��6��"����� �'"(2#����C��������'(
�"��(��� E!�3���"�5���1����o!�F���?��(3�����������������1�G+�����������2#����C������������
�1�"1���"�3+�����#�!��'1�E#?������"��3��� 

4.1.3.2 �����D���(3� (Harvesting) ��(3�����������#����#�'1�4�3�����
��� �'�������'C��C����?3?��B�����$�'(�1�G�3����6����(�����B���+��������#�!��'1� 

4.1.3.3 ����"�#�'1� (Divestiture) ��������C�����1���������� �''(�"�'C�
�C��������1����'(!����������#�'1�'("�������� 

4.1.3.4 ����#�� (Liquidation) �"�35�����'C�����1������B��1�#����3���(���
��3'���3	���'(��� �'"(�3$� 
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�������������	�� ������	 
���������+��?�	�4���H%�����'�������� ����� G���!���$��1������?���H%��

�C����������C��������#�#��������!1�#�� +�� 3����3'(#�#�E#?���E�����!��'1�'(���"�$���B� 
!��'1�������%���������H���34�3���'(�"���"��5+��+1"��� E!��������� �+��?�	4����"
�1!������" ����� !#��3��"(�������%�!��G!�3���!������� ��"'�B�E��G��"���2$����G4+'(���"����
���1�4��"����B�����3I G���!���$��1�������+���6��#31'�	����!��G! G�3�����|��2#�!4��&	 ����
�3�3!#�� ��?!1��3����3������+#������E��G��"!#�� ���"2#�C����������1���� E#?�����
+��"��"��5'�����E������'(3��3�� ��������$�E���C���D��$�����#���B�!���������1���������
�#1�"#$�+���������������2$����G4+ ��'� �!���$���� +������C��!���$�'��"�'�����3����C�����3�C�����
����C���2���?��������!�"�?G#� ������|��������1�+1�4���!���$�����(��B� ��"��5�����?'�����
'��'(E#?����$����#1�"#$�+����!#���H��1��� �6�� �!���$���������1���6�!�!���I ����!���$�'("(���6��
�����?'��3�� ����#�3�����������'���#����6�!��#"�#��"'("(��?G36�	 G�3�"�!��������"��
�+(B3���� 

�"��"(�������#31'�	�?�����+	��E#�� 2$��������C�����!������������'1�+�����$�5��'��'��
��"����������!����� E#?"(�������"!�B�E!�!�� '�B��(B !�����?!1��'C����'1�+����!�?����5��+��"
��������E#?+��"�C�+�%�������#(3�E�#�'(�?������B� �#���+�� !���6(BE��������2$�"(�������������(3��
�1������� 'C��"!���"(�����#(3�E�#�������B� E#?��������#(3�E�#���B�I �C���D�����#�"��#��?����
2#�(����2#��(3�3��������� ����#����!��!���E#?����+��"���""�������'(�?��|���#31'�	���?���
�1���� (Business-Level Strategy) ��#C����!�������3 
 

 

4.2 �������	�� ���	��1 (Business-Level Strategy)  
�#31'�	�?����1���� +�� ����C ����E��'�������E����������1������E!�#?

�1!������"���������(3������� �����#31'�	�����E������ (Competitive strategy) �#31'�	�?����(B5$�
�C����E#?���E2�G�32$��������?����#������2$�����������3�1�������������+��"������(3������
E������ ��"��56�?+$�E���������1!������"��B�I E#?�����������3�1�������!���"��5�C��������
����3���"(��?��'��4�����+#���E#?��������'��'����(3����4�����E#?��!51��?��+	�����+	�� 
G�3������%��#31'�	'(�1�����6�"���?������!�"E��+������"�+�# �(���	!�!��	 (Porter, 1980) F��
�?�1������ ��+	���1������"��5�#���'(�6����(��������E������G�3�������2$��C�����!��'1� (Cost 
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Leadership Strategy) ��������+��"E!�!��������E������ (Differentiation) �������"1������'(#$�+��
�A��?�#1�" (Focus customer) E������4�� 4.2 

 

 ����������%����� ���������������%�%��� 

������%�������� Cost Leadership Differentiation 

������%������ Focus customer 
 

+���� 4.2 �#31'�	���E��������B���B�;��!�"E��+������"�+�# �(���	!�!��	 
 

4.2.1 ���������	
�>�2&��.����%����� (Cost Leadership)  
�#31'�	�������2$��C�'��!��'1� �����#31'�	'("1����'(��?��'��4�������+	�����������

+��"������(3������E������ G�3'C������?������2#�!E#?�C�����3"(!��'1�'(!C�����E!�3����"��5
��� �+1�4��������!�"'(#$�+��!��������� �6�� ����3�3�C�#�����2#�!�C����"������#�!��'1�!��
����3 ����#����6��'+G�G#3(���2#�!'(�?'C����!��'1����2#�!#�#� ����!�� "���������+��E#?
������'("(!#����������� #�� �?������+���"�E!�!������"����� E#?"(�����?�3��!�������"��"(
���2#�!E�����"��"�� (Mass production) 

 

4.2.2 ���������	�	��������%�%��� (Differentiation)  
�#31'�	��������+��"E!�!��� �����#31'�	���"1������'(�?�����2#�!4��&	E#?������'("(

+1��"��!����� ����+$�E������I ���1!������"���������+1�+�����"���������B���+��"�$�������#$�+��
��������+��"E!�!����������+��"�������#�� �	������+��E#?������ ����������#�������3
4�����	'(�( ���!���"'���'+G�G#3( 6����(3���������� ����+��""("�!�;�����2#�!4��&	 F���?
6��3������ �'��"��5�C������+�����(E#?�C����$����'C��C���'(�$�������!���A#(3���1!������" 
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4.2.3 ���������	��������
,���,�)
*���������������%��� (Focus)  
�#31'�	���"1��+��"�6(3�6�%�A��?������������!#�� �����#31'�	'("1������#$�+����

!#���A��?���?��'("(+��"!����������  (Niche market) F����� �'!������"��+1�+��������+��E#?
�������������#1�"��j��"�3���������+��"�������������"������+$�E������ ��+	��'(�#����6��#31'�	�(B
!���"1�������A��?!#����(3��'����B� 
 

�������������	�� ���	��1 
����������#31'�	�?�����+	��!�"'(�#���"�����!��E#�� G���!���$��1����+��E�����

���������(3������E������ (Competitive advantage) G�3�6�E2��#31'�	�?����1����'(���+#���E#?
��������'��'����(3��������#31'�	�?�����+	��'(����#���"����������(B  ����D+�� �����|��
2#�!4��&	 'C�����#31'�	�?����1����'(G���!���$�+���������������  +�� �#31'�	��������+��"E!�!��� 
G�3����'(+1�4�� ��+� E#?���!���"���2#�!4��&	�!���$����$�E����"�I ��'��6�� 

1. ���E������14��&	��"� '(�������5��"��������3�������B� 5������������
������1���3������+�����G���!���$��1����E!�!������+$�E��� '�B������+��"����6��5�� +��"�?��� 
�1����"�3������+�� 'C�������+��"(+��"�������3����B� 

2. �6����!���"�����'+G�G#3(���2#�!+��+��2#�!4��&	��"� F���"�"(�����3!�"
'���!#�� ���������|���!���$�F��������B�+����B��#��'(!���2��������1��1����������?'�� ���
�#�3������"���+(B3�'(�������'���#���?��������'("(+1�+��'��G46����� 

3. ����������#�������3 '(�����?������+������"� 5$��1����"�3 ����C���3+��"
�?���E#?+1�4�������������� F�������H���3�C�+�%�����!��������#���F�B����+�� ����"'�B����+��
E�?�C���(3�����"�$�������"�I 'C����3���'(����G�3�"�!���������������6�B��C� 

�#31'�	'(�#���"�����!�� ���'C����G���!���$��1����"(!��'1���"'(�$�����+$�E��� ����C�����
��3���+������+�'(�$�����+$�E���E#?�"���"��5#���+��$�+$�E������ E!�'�B��(B ��������G���!���$��1����
����G�����������%� "(+��"������(3������+��"��?�3��!����������'1����" ����"�+��#?'�B��#
31'�	�������2$��C�����!��'1� G�3���+��+1"+1�4������!���$�'1�6�B� ��"5���������������GF��1�'�� 
(Supply Chain Management) '�B��������������������!51���  (Procurement)  ��?������2#�! 
(Production) ��������D� (Storage) E#?��?��3���+�� (Distribution) �������G���!���$��1����"(+��"
������(3��6��E�������3���E'����� E#?��"��5��?����1�������1!������"�(B����3���3��3��!���� 

  



46 

4.3 �������	�� ��:�� %���	 (Functional-Level Strategy)  
�#31'�	�?����i���!���� �����#31'�	����C���������?����i���!������E!�#?������"

�#�� �6�� ���2#�!���!#������������1++#E#?�������'(5$��C������B�"�G�3�����������3���!�"
����'('���1��������������+#�������#31'�	�?�����+	��E#?�?����1���� ����C�����#31'�	�?����(B
�?"(�����"��"���"$#���4�3������3���E#?���E��#��"4�3��������������#31'�	'("(#�� �?
�A��?���?��!�"����'('���1���� !���3����#31'�	�?����i���!���� ���E�� 

 

4.3.1 �������������	2��% (Production/Operation Strategy) �?��(3��������������"�
�����!51��������|����?������2#�!���2#�!���+�����+��+�+#������!������E#?���+#������
�#31'�	�?����1���� G�3���2#�!���+������������������'("(+1�4������������1���?������4�3��
���"(!��'1�'(!C� 

 

4.3.2 �������������	��1 ����� W�� (R&D Strategy) �������+��+��2#�!4��&	��"�����
�����������������1���|��2#�!4��&	E#?��?�������H��1�������(��B� 

 

4.3.3 �������������	
��� (Finance Strategy) +�� ���������1��#31'�	�?����1����G�3
��������'���3����������������+��?�	!��'1�E#?�C������������'���3	�����"5�����������4� ( 

 

4.3.4 �������������	%��� (Marketing Strategy) �?"1����'(+��"!���������#$�+��
�C��������+��E#?������'(!������+��"����#$�+������3����!D"'(G�3����6��#31'�	 4Ps E��
2�"2�����������������+��"!���������!#����j��"�3����3���"(��?��'��4�� ������E�� 

4.3.4.1 �#31'�	����2#�!4��&	 +�� ���'(�1����������3����!������+��"
!���������#$�+���������+��"������� '�B����'(��"2�����E#?��"2���"���� �6�� ����14��&	 �( ��+� 
+1�4�� !�����+�� ������ E#?6����(3����2$���3 

4.3.4.2 �#31'�	������+� ����"$#+��'(2$����G4+3�"���3��������E#����
2#��?G36�	'(�?������������+������������ +��������+�'(2$����G4+�����������$���+1�+�� (Perceived 
Value) F�����H��1��� 

4.3.4.3 �#31'�	�����������C�����3 +�� 6���'���������C�����3����
������"!���I '(�6������+#���3��32#�!4��&	E#?��������3��!#����j��"�3 
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4.3.4.4 �#31'�	�����������"�����3 �����+����"��������������������
+��"�������!��!�����+������������ ����+��"+�� ����!���1++# G�3�6������$����������+��"
!������ �����!���+��"'���C���!��2#�!4��&	 

 

4.3.5 ������������	 ����	����� (Human Resource Strategy) G�3�����|��
'���3���"�1 3	�����������1+#���'("(+��"��"��5 ��"5����������������"�����E���$��� ����!�� 

 

�������������	�� ��:�� %���	 
����C�����#31'�	�?����i���!�������G���!���$��1���� !���"(+��"��"�?�"E#?

���+#�������#31'�	�?�����+	��E#?�?����1���� ����������������C�����������'1�+�����+	�� 
��"��5�i���!��������3���"(��?��'��4��!�"��!51��?��+	'(!�B���� G�3"(��3#?��(3����E!�#?���3 
����(B 

1. �#31'�	�������2#�! ���'(G���!���$��1�����?��"��52#�!�!�����'("(+1�4�� E#?
���������(3���3'(�1�����?������2#�! !���"(���������!�B�E!�����������!51���'("(+1�4�� 
��?������E���$�'("("�!�;��E#?�������14��&	���+���������5��"��2$����G4+ ���+��"(���������1�
G�������������������E#?������1����2#�!G�3����6��+���������C�������?������2#�!E'�����6�
�C�#��+� ������������"��5�C����������� E"�����?���+��D!�" �(�'�B�3��'C������?������2#�!"(
��?��'��4��3����B� E#?�������������3�3�1����E#?E!���32#�!4��&	'(�?������B������+! 

2. �#31'�	�����������3E#?��|�� ���'(G���!���$��1�����?��"��5E��������!#��
����3���3��3�� �������?!�������2$��C�������+1�4��������+��E#�� �C�����!���"(�������3E#?��|��
���+����"�I �3$� ��"� ���+�����!�B�'("�������3E#?+��+��2#�!4��&	G�3�A��? G�3�"����+��+��
2#�!4��&	��(3��3�����(3� E!����"(�����|��2#�!4��&	!��3��������3I ��"'�B����+��+���"�$��"�I '(
�6��!���$���������2�"�#�� �������+��+�����I '(�����������C��!���$���������!���$����6���?G36�	!��
3����� 

3. �#31'�	�������!#�� G�3��������"$#+�����"���������+������!������+��"
!���������#$�+�� ����������+�����G���!���$��1������"��5E���������+$�E������ ����(B 
• G���!���$��1���� ������+��"�����������#$�+��"�3����� ���������������2#�!���+��'("(+1�4��
E#?"�!�;��������+��'(�����+$�E��� ������2#�����+����+������$�����+$�E����#D����3 
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• G���!���$��1�����6��#31'�	��+�'(��#��+(3����+$�E��� E!�"����#���+��$����+$�E������'C����5$�E3��6��
#$�+����������� E#?������2#�4��&	��"�'(G���!���$��1����+��+����B� ���+��"�$����E�#���"� 
+��!�B���+�'(E!�!��� E!�!����3$����#��+��"�"��!1�"2#���3 

 
 

4.4 �	����������	�,��������%����	����0)#�  
�"�����E������"(+��"�1�E����B���������(! #$�+��"(�C����"����B� ���2#��������H%��

��3���E#?�C���'(#�#� ��j��"�3'(!�B��������?�1� �����B�G���!���$��1��������C�����!����C�����#
31'�	�������+��"������(3������E�������3���3��3�� F���#31'�	'�B� 3 �?�����?������3 �#31'�	�?���
��+	�� +�� �#31'�	����!��G! (Growth Strategy) �������"��3���E#?����E������!#�� G�3���"1������
��|�����+��E#?������ ������������������C�����#31'�	�?����1���� +�� �#31'�	"1��������������
+��"E!�!��� (Differentiation) G�3���#�'1������+��"E!�!�����!�����+�� �������#$�+����"��5����$�
5��+1�4�� E#?+��"E�#���"�'(�(���������+$�E�����3�������B�'(��������1�����1�( ����#31'�	�?���
���E�������(B 'C�������"+��"��"��5�����E�����!#������3$����'��"�#�����E��������!#�� E#?
�����1����� +�� #��C����E#?E����������#$�+�� ��������+1�4��E#?+��"E!�!��� �?'C����#$�+��
3���('(�?���3��+1�+��'(G���!���$�!�����������������#1�"��j��"�3 E#?#�E����������+$�E�����!#�� 
�����������������|�����'(E!�!�������� �����+1�+������#����E��������������+� E#?�1�'��3
������ �#31'�	���?����i���!���� ���E�� �#31'�	���2#�! ���������?������2#�!"(��?��'��4��
3����B� E#?�������������3�3�1����������+#�������#31'�	 G�3"(���+��+1"!��'1�E#?+1�4��'(�( 
�#31'�	�������!#�� ���������"$#+�����"���������+��E#?!������+��"!���������#$�+��
�#1�"��j��"�3 E#?�#31'�	����C�������� �����������C������������3����������"�!����� ����#31'�	'�B� 
3 �?���'("(+��"���+#������ �?'C������"��5E���H%��'(������B� ���"��3��� �����2#�C��� �C���G��
�!���$��1����������#1��!51��?��+	'(������E#?��"��5E��������!#������3���3��3�� 
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���� 5 

��	�.��2�����������:�� %� 

 

 
�#�����������+��?�	�H%��E#?�C�����#31'�	�����6������E���H%�������+	��E#�� 

����C��#31'�	���i���!�5�������(�������B�!���C�+�% F��������?��������#(3��#31'�	'(������'C� "�
E�#����"�����������" E2��������G+����� '(!����C�������� �C����$�����i���!����� �����������
2##���	!�"'(!�B���j��"�3��� E#?�C����!��6(B������E2������B�I �����6����2#+��"�C���D�������
�C����i���!� ����C��#31'�	���i���!�3����������������#31'�	 ��������!�������3+��"���""�����'1�
���3 ��?����������C��+����"��'(6��3������������6���#31'�	"������6� ����6��3E�#2##����$�'1�
�1������+	��E#?�6�����E��'��������C�����������E!�#?���3��� E#?E!�#?+� ���"(+��"6�����
E#?���#1��j���?��+	�����+	����'(�1� 
 

 

5.1 �2���������� 
E2�2���#31'�	 (Strategy Map) +�� E2�4��E����#31'�	�����+	�����$�E��

+��"��"����	�6����!1E#?2# (Cause and Effective Relationship) ��������+��"��"����	�?�����
2##���	 (Outcome) '(��+	������5����"1""��"�!�!���I !�"E��+�� Balanced Scorecard ���� BSC  
�?��D������� E2�2���#31'�	�����+����"��'�����������'("(+��"�C������C�������+	�� G�3�A��?�3���
3�� ���'(�?�C�E��+�����������E�� Balanced Scorecard "��6��������2#�(!����+	����B� 
��+	��?���'(�C�+�% +�� ������������2$�+������1+#�������+	��������'���5���#31'�	E#?E�#�
�#31'�	���$�����i���!� F��E2�2���#31'�	 �����+����"�������5��3'���#31'�	���$�����i���!���"5��
������E#?��?�"��2#����C��������!�"E2��#31'�	��B�I ���3 (��.�(�?��6 �6�B���", 2555) 
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5.1.1 �����	��������2���������� ��?������3  
5.1.1.1 "1""�� (Perspective) ��?������3 4 "1""�� ���E�� ����������� 

(Financial) ����#$�+�� (Customer) ������?������4�3�� (internal process) E#?���������(3��$�E#?
����!��G! (Learning and growth)  

5.1.1.2 ��?��D��#31'�	 (Themes) +�����+��"'(E���5����?��D�'(��+	��
�?���+��"�C�+�%����'C�����#31'�	'(�C������B���?��+��"�C���D�  

5.1.1.3 ��!51��?��+	�6���#31'�	 (strategic objective) +�� ���'(��+	��!���
�C����������������#31'�	�����+	����?��2#�C���D� 

���������2#�C���'(3��3���������""$#+������1�������?3?3����������+	�� 
G�3��"��5��(3�E2�2���#31'�	��� G���!���$��1���� E������4�� 5.3 

������������	
��� 

 

�����������&���� 

 

�����������	���� 

��	+���� 

 

������������	 


	���	&����
%��$% 

 

+���� 5.1 E2�2���#31'�	���G���!���$��1����4�3�!�"1""����� Balance Scorecard  
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���4��'( 5.1 E���E2�2���#31'�	���G���!���$��1���� G�3���"���"1""���������
��(3��$�E#?�����|�� �1+#���+��"(���������"���'C����!�"����'(+��"���2��6�����!����  
E#?"(+��"������������'C���� "(�����������������"����" �����������C�#�����2#�!'(���"��B�
!�"E2��#31'�	�����+! E#?����C��?���'+G�G#3(������'�����"��6� �������������?������
��������+	+��"�$� (Knowledge Management) E#?����"��?������'C����4�3������?���E#?"(
��?��'��4��3����B� ��������B� !���"(����C��'+G�G#3(��"�I "��6��6��?������2#�! ��|���3���
!������� '�B�2#�!4��&	 ����14��&	 ��"'�B�����������#�������3 '�B��(B�D����!������+��"!������
���#$�+�� �������+1�4��E#?+��"E�#���"�������+�� 'C����#$�+�����"����+��"������� E#?
��"��5�3�3��3��;��#$�+����"� �C�����"1""������������� ����?���+��"������������F�B����+�� 
'C�������"�����+��'(��3������""����B� E#?G���!���$��1�����?"(��3������""����B� ���2#!���C���
����1�������""����B� F��"������3���'( ���"��B�����?'(!��'1�!C�#� �����������������1�
��?������������'("(��?��'��4��'�B����������2#�! ����C��+�������������'+G�G#3(���2#�!"�
��?31�!	�6� ���������?��'��2#�$��1� 

 

 

5.2 
�	!���!���	�	�#�	1 ���	������� Balanced Scorecard 
Balanced Scorecard (BSC) �+����"���������������"�3��"� 5$���|���"���u +.�. 1990 

G�3 Drs. Robert Kaplan ��� Harvard Business School E#? David Norton ��� Balanced Scorecard 
Collaborative F�� �����+����"��'���������������������'(6��3�������?�"��2#��+	��E#?6��3���
��+	���C�����#31'�	���i���!����� (Strategic Implementation)G�3���"!��'(����3'���	 4����� E#?�#
31'�	�����+	�� ����D+�� ����C�����H���3�C�+�%!��+��"�C���D� �����B�����������6�(���2#�C���D� 
(KPI) ��������!�����6(B5����j��"�3E#?�6����2#����C��������������'(�C�+�%!���#31'�	 (Kaplan & 
Norton, 1990) G�3 Balanced Scorecard �?+C����5��"1""�����������2#'��������� (financial 
measures)   E!�2##���	'���������'(������B��?���5�����'(������B������+	����6���'(2���"� ���5��
�����������+��"��"��5�����31������ �''(�3$����1!������"�(B E!��"�������5��+��"����D����
��+	��'(�?"(!��2$�#�'1�'(�?"�#�'1��?3?3��G�3���F�B��1�������� �'E#?+��"��"����	���#$�+�� 
(customer relationships) E!��3����� �?��D�������  ������2#'�����������(3�������(3���B��"���(3��� 
Balance Scorecard  �������E��'��E#?!(+�����2#�����?�����������+	�� �6��������"$#'(�?���"
"$#+�������+	�������+!E#?�����E��'���C�����#$�+�� (customers) 2$���3��!51����������+�� 
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(suppliers) #$����� (employees) ����i���!���� (processes) �'+G�G#3( (technology) E#?���+��+��
���!���"��"�I  

 
+���� 5.2 ������� Balance Scorecard '�B� 4 ���� 
'("�: http://maaw.info/BalScoreSum.htm  

 
���4��'( 5.2 E���������� Balance Scorecard F��'C������D�4�������+	���� 4 

"1""�� E#?�C����$������|���+����"�����2# G�3���(��������"���"$#E#?�C�2#'(���"����+��?�	 
"1""��'�B� 4 ��?������3 

1. "1""��'������������� (Financial Perspective) ����"1""��'("(+��"�C�+�%�3���3��
����?��"��5'C����'��������������?�(B"(2#����C�������������3����� ������������?"(����������
!��6(B��� (KPI)  ���E�� ��3���E#?�C���'(���"��B� ����!��'1�'(#�#� ����!�� 
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2. "1""��'������#$�+�� (Customer Perspective) ����"1""��'(�?!��+C�5�"'(��� 
L#$�+��"������3�����M G�3�?"(����������!��6(B��� (KPI) ���E�� +��"����������#$�+�� ����E���
!#�� ������ �;��#$�+�����" ������"#$�+����"� ����!�� 

3. "1""��'��������?������4�3�� (Internal Business Process) ��������'(6��3'C����
��+	����"��5�C�����+1�+�� (Value) '(#$�+��!��������� G�3"(����������!��6(B��� (KPI) ���E�� 2#�!
4�� '�� ?���������� +1�4�� ������#� E#?����i���!���� ����!�� 

4. "1""��'�����������(3��$�E#?�!��G! (Learning and Growth) ����"1""��'(2$�������
�?���+��"�C�+�%����1+#�������+	�� G�3"(����������!��6(B��� (KPI) ������+��"�������E#?
'���+!����������� '�� ?���������� ��!���������������������� ����!�� 

E"�����?'C����'�B� 4 "1""����B�+��5��� E!��D�"�����"�3+��"��� +��"�"�1#!�"+��"
"1���"�3��� Balanced Scorecard �?������B���� ����C�����!����?#������3$���"���� ����?��|��E#?
!��!�B� Balance Scorecard +��"(��+	��?����#��'�B� 4 ��+	��?��� ���E��  
1.��!51��?��+	 (Objective) +�����'(��+	��"1����������!������'(�?���#1��E!�#?����  
2.!��6(B��� (Measures ���� Key Performance Indicators) +�� !��6(B��������!51��?��+	��E!�#?���� E#?
!��6(B�����#���(B�?�����+����"��'(�6������������ ��+	�����#1��!51��?��+	��E!�#?���������"�  
3.��j��"�3 (Target) +�� ��j��"�3����!���#�'(��+	��!�������?���#1��!��6(B���E!�#?��?���  
4.E2����G+���������������" (Initiatives) '(��+	���?���'C��������#1��j��"�3'(�C������B� G�3��
��B��(B3���"��6�E2��i���!����'(�?'C� E!�������(3�E2���� G+���������������" ���B��!��'(!���'C�����
���#1��j��"�3'(!������ 

'�B��(B��"��5���'C� Balanced Scorecard ������+#������E2��#31'�	"(������ G�3
!�B���j��"�3����C���������?3?��B� (1�u) E#?�?3?3�� (2-3 �u) E������!����'( 5.1 E������� 4 
"1""�� ����(B 
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%�	���� 5.1 E���2##���	������+��?�	!�"�#����� Balance Scorecard 
� %B��	����� % �,�A� � 
�y�#��� �2�$�	���	 

������������	
��� 
��������	B����	
���

������ 
��3�����������3���+��
���" 

3 � � � � 3 �� � +� � � �� "
���"��B����3#? 5 !���u 

- E2���|������14��&	 
- E2����!#�� G�3���
��?6���"����	 

 ��3�����������3���+��
��"� 

3����3���+����"� �"�!C�
� �� �  �� � 3 # ?  20 � � �
��3�����" 

- E2���|�����+����"� 
- E2����!#�� G�3���
���'�#��6�"���+�� 

��������	B����	��

%����� 
(���������	) 

!��'1����2#�! !��'1�������+��#�#�
���3#? 5 ���!��'1���" 

- E 2 � � � � # � '1 � � �
�'+G�G#3(���2#�! 

��������	B����	�.�

�.��	 
(���������	) 

��� �!� �G!����1 ��� � 
(�C����1'�����������) 

�C����1'��"���������3#? 
30 ���3����3�����" 

- E2���|������14��&	 
- E2���|�����+����"� 
- E2����!#�� 

�����������&���� 
��������	B����	

����V���&�����#�� 
�C����#$�+����"� � � 3��� � ��#$ �+� � ��"�

���"��B����3#? 10 !���u 
E2����!#��G�3 
- �����?6���"����	E#?
G@ �����+�� 
- ���'�#��6�"���+��t�( 

��������	B����	

	 �U�V���&����
��� 
���������3������#$�+��
���� 

� � 3��� � ��#$ �+� � ��"�
���"��B����3#? 20 !���u 

���������" L �"�$ ���� 
�1 � 4 � � �(  G � 3 � !� � �$�
�1 � � ��M  � � �+� �+� �
�"�$� �� �� ��"�  '( � 6�
�!���$�����������?��� 

��	�	��������w����1

�#�� ��&���� 
�C ����������"#$�+� �
��"����	 

�� � �� � � � � " #$ � +� �
��"����	�3������3�����
#? 1 +��B�  

- �C � ���+��"+�� ��D�
E#?+��"���������
����������"������" 
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%�	���� 5.1 E���2##���	������+��?�	!�"�#����� Balance Scorecard (!��) 
� %B��	����� % �,�A� � 
�y�#��� �2�$�	���	 

�����������&���� (%��)    

��	�	��������w����1

�#�� ��&���� 
�C � � �� �� � �� � � � �( 3 �
+1�4�����+�� 

�"�"(���������( 3���� ��
+1�4�����+�� 

- �C � ���+��"+�� ��D�
E#?+��"���������
+1�4���!���$���������� 

�����������	������	+���� 
� W���������#�� �C�������+����"� ������+����"� '1�I 6 

����� 
- E2���|�����+����"� 
- E2����#�'1�������
���2#�! 

� W� � � 	 	 1� + 'C� ��

B�����#�	�#�������

�wA� 

����"���31������+��
���+�� 

3����31������+�������� 
2 ������	 

- E2���|������14��&	  
- E2����#�'1�������
���2#�! 

� W��
��$�$����.��#�

� 	 � � � � � � 	 2 �� % ��

�	������+�� 

+��""( ��5(3�4�����
�+��������  
 

� "� "( � � � � �( 3 � �
��?������2#�! 

- E2����#�'1�������
���2#�! 

�	���	#� ���	��� �C � � �� �� � �� � � � �( 3 �
�������#�������3 

�"�"(���������(3� - �C����+��"�������
�������������������� 

� W � � 
 � � $ � $ � ��

��	��
�(�.��#�
������� 
����	&� 
���������	) 

+��""( ��5(3�4��E#?
5$�!�������?��  
 

�?�����������������1�
���"$#�3������3�����#?
+��B� E#?"(���2���#��
�!�"��#?�"����� 1+��B�  

- ���'C�;�����"$#
��?������2#�! �����6�
�������"���'C�������
E2��!���I  

������������	
	���	&����
%��$% 
� W��z{�!��� ���� +��"2���#�������

'C���� 
- � � ? � � � � � � 2 #� !
��"��5�C���������3���
!�� ��� � �E"� �� � �?�"�"(
���+��1" 
- �"�"(���+����(3 

�� � � � � �� � � � � " � ��
����������32#�! 
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%�	���� 5.1 E���2##���	������+��?�	!�"�#����� Balance Scorecard (!��) 
� %B��	����� % �,�A� � 
�y�#��� �2�$�	���	 

������������	
	���	&����
%��$% 
�		#��� �����#�� 
(���������	) 

�C�������������"� ���������"�'(2������
��?�"��'�#����� �"�
!C��������3#? 90  

���'C���3������"$#2#
�����?�"���������  
 

 

 

5.3 �2���	�.�
������ (Action Plan) 
���������'C���� Balance Scorecard '(���+#������E2��#31'�	���G���!���$��1���� 

��"��5�����E2�����C���������?3?��#� 3 �u �����?�1G+���������������"'(!����C���������������(B 
%�	���� 5.2 E���E2�����C���������?3?��B�E#?�?3?3�����G���!���$��1���� 

�2���	�.�
������ 
�{�� 1 �{�� 2 �{�� 3 

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 

  �����������������                         
-  +��+��� ���E�� �$�E������1
4��&	                         

-  Re - package                         

-  '����!#��E#?�����3����                         

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

-  �C����!#��                         

-  +��+��� '�#���$!�                         

-  '����!#��E#?�����3����                         

  ������� �!                         

-  ���G@ ����?6���"����	���+�����"                         

-  ������'�#��6�"���+����"�                         

 

   



57 

%�	���� 5.2 E���E2�����C���������?3?��B�E#?�?3?3�����G���!���$��1���� (!��) 

�2���	�.�
������ 
�{�� 1 �{�� 2 �{�� 3 

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 

  ������������ "����������#�                         

-  ���������" CRM L�"�$���� �1�4���(                         

G�3�!���$��1����M ���+��+���"�$��"�                          

'(�6��!���$�����������?���                         

-  �C����+��"��D�E#?+��"�������                         

��!�����+�� E#?����������"������"                         

#$�+����"����	                          

  ����������$�����������                          

-  ������������"�������������32#�!                         

-  ��������������"� �����������C�#��                         

���2#�!�����+!                         

  

� � � � � � ��  � � % $ � & � &  �'

�����%$(                         

-  ���'C�;�����"$#��?������2#�! ����                         

�6��������"���'C�������E2��!���I                          

-  'C�;�����"$##$�+���?�� CRM ����                         

���+��?�	������F�B�E#?+��"!������                         

���#$�+��E!�#?��3                          

  ������ )$��                         

-  ��� ��'+G�G#3(�����+����������"�                         

�����2#�!                         

-  ��?�"��+��"+1�"+��                         

-  �#���#�'1�                         
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���!����'( 5.2 E���E2�����C�����������G���!���$��1���� F����1�����E2��������
!���I�������(B 

E2���|������14��&	 G�3������"+��+���E#?��� � ���E������14��&	��"� "�
'�#��E#?�����3��!#�����uE�� ��������14��&	��"������"��55��"��������3����� E#?5$�
�1����"�33����B� 

E2���|�����+����"� G�3������"�C����+��"!������!#�� +��+���2#�!4��&	��"� 
'�#�������3��!#��'1�+����u F���������"1�������+��"E!�!������������+�� '(���+#�������#31'�	
�����+	�� 

E2����!#�� G�3���G@ �� ��?6���"����	2������ ���#�� �������'C����!#����
6���E��I ����'(���+���?����C�����3 E#?6���E��'("(�������C�����3��E#�� E#?'C����!#���6���1�
����������+������'(�$����E#?!��!�#$�+�� �"��"(���������+�����?3?�����?"(�����|��2#�!4��&	
��"�I �3���!�������'1�+����u ��"'�B�������'�#��6�"���+�� 

E2����������#$�+����"����	  G�3������������"�����"����	���#$�+�� +��+��
�"�$�������"�I 'C�������3I ��"'�B��C����+��"+���D�E#?+��"���������!�����+�� E#?����������"
������" �������+��?�	2#!��������#$�+�� 

E2���|��'���3����1++# ��?������3���������"����������������32#�! F���?!���
"(���������"'1�I 6 ����� E#?�����?�"�����'C����������������'1��!�"�� �������(B���u'(  2 
���"(�����������������"� ���"����������C�#�����2#�!'(���"��B� 

E2���|���'+G�G#3( �"��E2��?3?��B����"#�!�� !������"�C��'+G�G#3(��"�I ����"��6� 
'�B��'+G�G#3(���2#�! E#?�'+G�G#3(������'� ���������?������2#�!'("(��?��'��4�����
��+	�� E#?����������+	+��"�$� �����+��"������(3��6��E����������������������3���3��3�� 

E2����#�'1� ���u'( 2 +�����"��� ��'+G�G#3( �+����������"�I ��?�"��+��"+1�"+��
�����#�'1� E#?�#���#�'1� �����3�3�C�#�����2#�!�����+! 
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5.4 �	�
�@�
������������1�
�������	�.�
�����������������������0)#�  
+��"��(3� �"�35�� ��!1����	���������?'C��� I '(���������B�4�3�!��5������	'(�"�

E����� E#?�?���2#��?'����������+��"��(3��3'�B�'(����!������ E#?�"�����!������ ��������������
+��"#�"��#�����#�G����'(�?���#1��j��"�3!�"4�����E#?��������#�������+	��� F��'1�I 
��+	��+��������+��"��(3�4�3�!��������������������+��"��(3� ����(B 

 

5.4.1 ��		�������
���� (Risk identification) �������+����+��"��(3�E#?����!1����
��!1����	'(���������B������+!E#?���2#��?'�!����j��"�3�#�� (Goal) �����+	�� �����?���
�!�(3"!�������(������"�����+��"��(3���B����'����#���������������2#��(3!����+	�����3'(�1� '�B��(B 
����!1���+��"��(3�'(�?�1+����������!1'(E'����� �����?������+��?�	E#?�����"�!����#�+��"
��(3���4�3�#������3���5$�!��� E�#��'("�����H���3!���I ���E��  

5.4.1.1 �H���34�3����+	��� ���E�� ��!51��?��+	�����+	��� �G3��3
E#?�#31'�	 ����C�������� ��?������'C���� ��?������	���'C���� G+���������+	���E#?�?��
������������ ������� ��|����"��� ��+	��� �4��'��4$"����!�	 �'+G�G#3(������'� E#?
���"�3 �?��(3�'(��(3�����4�3����+	��� ����!��  

5.4.1.2 �H���34�3�����+	��� ���E�� �G3��3�����;��# �4��?
��� ;��� ����C���������������3���'(��(3����� ���?��(3�4�3�����+	��� ��!1����	���"6�!� 
�4�����+" E#?����"��� ����!��  

������!#��������)���4 �������'#�������2�)�����$�������5  ������ �������'#����
�
#� 0$ (Strategy Risk) �������'#�������)C(*��(����D���*�#*���*����* (Compliance Risk) ����
���'#��������/��(�� (Operation Risk) �
��������'#���������( (Financial Risk) ��&'�N��#-����
����4��1	���*1(�N�*-����OP��������&���*�&��������'#��!5����#��������� 
 

5.4.2 ��	�	�
�������
���� (Risk Assessment) ��������C����"$#�����'(+������?����
+��"��(3�"���?�"�����  ���������B��?���2#!����+	��"�����3��(3��� �����������?���+��"�1�E��
���+��"��(3� E������4�� 5.3 ��������������#C����+��"�C�+�%���+��"��(3�'("(�3$� G�3"( 2 �H���3
�#��'(�6��������?�"��+��"��(3� ���E�� 

5.4.2.1 G����'(�?����+��"��(3� (Likelihood) �"�35�� �����?�"��
G����'(�?������!1����	/+��"��(3���� "(G����������B�"�����3��(3��� E#?�?����+��"��(3���B�I ��B�
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�"���� ���+��"��(3���B��C�#���?���� ���!����(����������� (���4��'( 5.3 E����?���G����'(�?
���� E������� �"�����?���� G����+����������3 ����?��������� ���������"�� E#?"(G�����$� (��(3�
��� 1 5�� 5 !�"#C����)) 

5.4.2.2 2#��?'����+��"��(3� (Impact) �"�35�� �����?�"��2#
��?'����+��"��(3� '�B�'(����!������E#?�"�����!��������� �"��+��"��(3�������B�E#�� �?���2#��?'�
!���1����"�����3��(3��� 5����B�!������"���"��5�C������1����!������#3 �����"� (���4��'( 5.3 E���
�?���2#��?'� E������� #?�#3��� ��?'��#D����3 ��?'�����#�� ��?'�"�� E#?���3E�� (��(3�
��� 1 5�� 5 !�"#C����)) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
+���� 5.3 E2�2�������?�"��+��"��(3� (Risk Matrix) 
 

�����B�����C��H���3'�B����"����+��?�	�?������+��"��(3���B�I G�3�?������+��"��(3� 
�"�35�� �5��?���+��"��(3�'(�����������?�"��G���� E#?2#��?'����E!�#?�H���3��(3� F��
�?���+��"��(3��?�����3����� �?��B��3$�����������#1�"+��"��(3�!�"'(��+	����D��"+�� ���4��'( 
5.3 E����?���+��"��(3����� 4 �?��� ���E�� �(��(3� (�?���+��"��(3�!C�) �(��#��� (�?���+��"��(3�
����#��) �(��" (�?���+��"��(3��$�) �(E�� (�?���+��"��(3��$�"��)  

 

5.4.3 ��	%����������
���� (Risk Response) ��B�!����������(���'(��"�?�"��
������"�����+��"��(3�'(�?������B� F�����(������E2�������������'C����$���� Action Plan ���
��+	����������!�(3"E2�A1��A�� (Contingency Plan) �C�����+��"��(3�'(���������B��3����"�'��!�B�!�� 
E#?E2�'(����?'C��3���������1������"��53���C�����!��������"(2#��?'�!���1�������3'(�1� ���E��  

"(G�����$�

���������"��

����?���������

G����+����������3

�"�����?����

#?�#3��� ��?'� ��?'� ��?'� ���3E��

�#D����3 ����#�� "��

$�
��
��

�1�

�
��

2��	���

Risk Matrix 
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5.4.3.1 �#(��#(3�+��"��(3� (Avoidance) �������������+��"��(3�'(�3$�
���?���'(�$�"��E#?����3����"����3�"���������!�������3��#��G+���������������"��B� 

5.4.3.2 G��+��"��(3� (Transfer) ���������?��3����5��3G�����2$����
6��3E���+��"���2��6�� �6�� ���'C���?���4�3 

5.4.3.3 #�+��"��(3� (Mitigate) �������������1��?�����'������"� 
����#�G����E#?2#��?'�'(�?��������3$����?���'(��+	��3�"������ 

5.4.3.4 3�"���+��"��(3� (Acceptance) �������3�"���+��"��(3�'(
������B� ���������"�+1�"+������� ������+��+1"�����j�����+��"��(3� 

 

5.4.4 ��	%��%������
���� (Risk Monitoring) ��������$E��G��"���+��"��(3�'(�?
������B� ��������'1��������"���"��5���������?������!1����	+��"��(3���� G�3�A��?��+��"��(3�
�C�+�% ����C�����!���!�B�������6(B+��"��(3� (Risk Indicator) '(�6�����!�������%%����������!�(3"!��
���"����� ��'���j���������"�����?���+��"��(3����"��B� 

���������E2�����C������#31'�	E#?���(E�����H%�����G���!���$��1���� ���������B�
�?������C��������!�" '(����#������������(B ����C�����!���"(���������������+��"��(3�  �������"��
�����!1����	'(�"�+��+�� �����H%��E#?�1����+��'���i���!� E������!���� 5.3 E#? 5.4 ����(B  
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%�	���� 5.3 E����H���3��(3������+	���'(���������B�E#?"(2#!������C������1���� 

�2��.�
�����	 
��		�������
���� 

2�
���#������11�
����wA� 
����
��������11�
����wA� �	�
+� 

 
����������������� 

   
   +��+��� ���E�� �$�E��
����14��&	 ��#(3�E�D+��� 
'����E#?�C������3���� 

����14��&	'(����� �"�
����$�#$�+�� 

+ � � " � �( 3 � �� � �
������� 

3����3�"�������!�"��j�
'(!�B���� 

  �����������������        

   �C � � � � !# � �  +� � + �� � 
'�#���$!� '����!#��
E#?�����3���� 

!#���"�!��������+����"� 
/ !#��!��������+��6������
��j��"�3'(+������	 

+ � � " � �( 3 � �� � �
������� 

3����3�"�������!�"��j�
'(!�B���� 

+$�E���������+��!������ 
+ � � " � �( 3 � �� � �
������� 

3����3�"�������!�"��j�
'(!�B���� 
 

  ������� �!       

   G@ ����?6���"����	
���+�����" ��"'�B�������
'�#��6�"���+����"� 

E2����!#��'(�"���?��
+��"�C���D� 

+ � � " � �( 3 � �� � �
������� 

3����3�"�������!�"��j�
'(!�B���� 

  ������������ "����������#�     

   ��� CRM L�"�$ ���� 
�1�4���( G�3�!���$��1����M 
���+��+���"�$�������"�I  

#$�+���"�!�����������" 
CRM '(��� 

+��"��(3��������
�i���!���� 

3����3�"�������!�"��j�
'(!�B���� 

   �C����+��"+����D�E#?
+��"���������!�����+�� 
E#?����������"������"
#$�+����"����	  

#$�+���"����� ��������
���+���"�"(+1�4�� 

+��"��(3��������
�i���!���� 

3����3�"�������!�"��j�
'(!�B���� 
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%�	���� 5.3 E����H���3��(3������+	���'(���������B�E#?"(2#!������C������1���� (!��) 

�2��.�
�����	 
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