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I. การก าหนดยุทธศาสตร์ขององค์กร (Strategy Formulation)
1.1 ความหมาย นิยามของยุทธศาสตร์
1.2  การก าหนดยุทธศาสตร์ (Strategy Formulation)
1.3  กระบวนการจัดท ายุทธศาสตร์ (Process of Strategy Formation)
1.4  ความสับสนระหว่างยุทธศาสตร์กับนโยบาย

. 



1.1 ความหมาย นิยามของยุทธศาสตร์
- ตะวันออก – “ต ำรำพิชัยสงครำมซุนจื่อ - The Art of War by Sun Tzu” 
- ตะวันตก – “ศิลปะในกำรน ำทหำร หรือหลักกำรของผู้น ำทหำรในกำรสงครำม” 
- Niccolo Machiavelli (1469 – 1527) “ไม่มีอะไรยำกและอันตรำยไปกว่ำกำรจดัตัง้ระบอบใหม่”
- Carl von Clausewitz (1780 – 1831) “สงครำมคือควำมต่อเน่ืองของกำรเมืองด้วยวธิีอื่น”
- Richard P. Rumelt (1991, 1994, 2011): “ยุทธศำสตร์เป็นกระบวนกำรแก้ปัญหำแบบหนึ่ง

มำกกว่ำที่จะเป็นกำรวำงแผน หรือกำรก ำหนดทำงเลือก”
- Vladimir Kvint (2009) : “คือระบบเพื่อค้นหำ อธิบำย และพัฒนำหลักคิดเพื่อเป็นหลักประกัน

ควำมส ำเร็จในระยะยำว”
- Max McKeown (2011) : “ยุทธศำสตร์เป็นเรื่องของกำรไปสู่อนำคตที่ต้องกำร จำกสถำนะขีด

ควำมสำมำรถที่มีอยู่ ณ ปัจจุบัน”
- Lawrence Freedman (2013) : “เป็นกำรด ำเนินกำรเพื่อบรรลุเป้ำหมำยทำงกำรเมือง”



สรุป → ยุทธศาสตร์นั้น มี ๒ นัยยะหลัก คือ (๑) เป็นการวางแผน
ด าเนินการเพื่อไปสู่ภาพหรือสภาวะในอนาคตที่ก าหนดไว้แล้ว (๒) 
เป็นการแก้ปัญหาที่เผชิญอยู่เพื่อคุณค่าหรือผลประโยชน์ที่
เฉพาะเจาะจงที่มีผลต่อความเป็นความตายของบุคคล/องค์กร/รัฐ



1.2  การก าหนดยุทธศาสตร์ (Strategy Formulation)
➢ ยุทธศาสตร์นั้นต้องประกอบด้วย ๓ ส่วน คือ End, Way, และ Mean

➢ End → จุดจบ จุดท่ีสุด ปลำยทำง หรือสุดท้ำย ดังนั้น มันจึงเป็นสิ่งที่เรำจะ
ไปให้ถึง เมื่อไปถึงแล้วก็ถือว่ำมำถึงสุดทำงแล้ว หรือบรรลุถึงที่สุดของกำเดินทำง
แล้วนั่นเอง 
→ เหตุผลของกำรด ำรงอยู่ของเรำ (Raison d’etre – reason for being) = 
เป็นคุณค่ำสูงสุด (Value), เป้ำประสงค์ (Purpose), วัตถุประสงค์ (Goal), 
เป้ำหมำย (Objective), และผลประโยชน์ (Interest) 

➢ ภำคธุรกิจ : Strategy = กลยุทธ์ 
➢ ยังคงมีควำมไม่ลงตัว/สับสนในเรื่อง Terminology



➢ Way → “หนทำง” หรือ “แนวทำง” ไปสู่เป้ำหมำย หรือ “กำร
ด ำเนินกำร” เพื่อไปสู่เป้ำหมำย 

→ เป็นผลของกำรวิเครำะห์เพื่อหำแผนกำรปฏิบัติที่ดีที่สุด เหมำะสม 
และมีประสิทธิภำพ

→ กำรใช้ขีดควำมสำมำรถที่มีอยู่ (available capabilities) หรือที่
จะต้องมี (required capabilities) อย่ำงเหมำะสมเพื่อบรรลุเป้ำหมำยทำง
ยุทธศำสตร์ 

→ เป็นขั้นตอนที่ยำกที่สุดของกำรจัดท ำยุทธศำสตร์



➢ Means →ขีดควำมสำมำรถที่เป็นรูปธรรม เช่น ขีด
ควำมสำมำรถในกำรข้ำมล ำน้ ำที่เป็นรูปธรรม อำจจะเป็น เรือ 
หรือแพ หรือ กำรว่ำยข้ำม ฯลฯ (ต่ำงกับ capabilities เวลำ
พิจำรณำ Ways) 
→ กำรพิจำรณำ way จะต้องคิดถึง mean เสมอ ไม่มี 

way ใดที่ท ำได้ หำกปรำศจำก mean ที่เป็นขีดควำมสำมำรถ
หลัก (critical capability) 



1.3  กระบวนการจัดท ายุทธศาสตร์ (Process of Strategy 
Formation)

➢ กระบวนกำรยุทธศำสตร์มี ๒ ส่วน  (๑) กำรก ำหนดตัวยุทธศำสตร์ที่
ประกอบด้วย End, Way, Mean = Strategy Formulation ซึ่งถือว่ำยัง
เป็นแผนยุทธศาสตร์อยู่  (๒) กำรน ำยุทธศำสตร์ไปปฏิบัติ หรือ 
Implementing the strategy หรือ Strategy Implementation 
อำจจะเรียกว่ำ “กำรบริหำรจัดกำรกำรด ำเนินกำรตำมแผนยุทธศำสตร์” 
ก็ได้



➢ Strategy Formulation ต้องพิจำรณำควำมสัมพันธ์ของ End, 
Way, Mean อย่ำงต่อเนื่อง เป็นหนึ่งเดียว



➢ กระบวนการ ๒ ส่วนของยุทธศำสตร์ → Formation = Formulation + 
Implementation : ควำมสัมพันธ์ 



➢ กระบวนการจัดท ายุทธศาสตร์ → หลำยส ำนักคิดเสนอไม่เหมือนกัน 
เช่น ตัวแบบของ วปอ.ฯ 



➢ ตัวแบบของ วปอ.ฯ มี Feedback Loop



➢ จุดเปลี่ยนที่ส าคัญของไทย : รธน. ๒๕๖๐ และ พ.ร.บ. กำรจัดท ำ
ยุทธศำสตร์ชำติ พ.ศ.๒๕๖๐ → เน้นกำรระบุ “ผลประโยชน์
แห่งชำติ (National Interests)” 



➢ ผลประโยชน์แห่งชาติ → คืออะไร มำจำกไหน? 



➢ สองแนวคิด (Approaches) อะไรมำก่อน/หลังระหว่ำงยุทธศำสตร์กับนโยบำย?
➢ ยุทธศำสตร์ ไม่มีจุดยืน ในวิชำรัฐศำสตร์ (Political Science)  หรือรัฐประศำสน

ศำสตร์ (Public Administration - PA หรือ New Public Administration - NPA)
➢ ทฤษฎีอะไรทำงยุทธศำสตร์ท่ีจะสำมำรถ falsify ได้ เหมือนทฤษฎีทำงวิทยำศำสตร์

กำยภำพท่ัวไป 
➢ กระบวนกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ ปัจจุบัน ใช้กระบวนกำรจัดท ำนโยบำยสำธำรณะ 

(public policy formulation process) แทนที่จะเป็นกระบวนกำรจัดท ำ
ยุทธศำสตร์โดยท่ัวไป 





➢ ความแตกต่างระหว่างยุทธศาสตร์กับนโยบาย
ประเดน็ ยุทธศาสตร์ นโยบาย

ความต่อเน่ือง เป็นกระบวนการวงรอบ ตอ่เน่ือง ไม่จบ จบเป็นเรื่องๆ เม่ือแกปั้ญหาไดแ้ลว้ ก็ปิด
นโยบาย

จุดเริ่มต้น เปา้หมายในอนาคต ปัญหา ณ ปัจจบุนั

ทางเลอืก มีจ  ากดั หรอืไม่มีเลย มีทางเลือกหลายทาง

ผู้รับประโยชน์ ทกุกลุม่ ทกุภาคสว่น อาจจะเฉพาะกลุม่ผลประโยชน์

ระดับความ
เสยีหาย

ถา้ลม้เหลว เสียหายมาก ถา้ลม้เหลว เสียหายเฉพาะสว่น

มหีรือไม่ม ีดทีีสุ่ด ถา้มี ตอ้งเกิดประโยชนต์อ่ทกุภาคสว่น นโยบาย เป็นการแกปั้ญหา ตอ้งมี

ฯลฯ - -



II. การก าหนดแนวทางเพื่อบรรลุเป้าหมายของยุทธศาสตร์
(Developing Strategy’s Ways)
2.1  ความสัมพันธ์ระหว่าง Ways กับ Ends และ Means
2.2  ปัจจัยพิจารณาในการก าหนด Ways

. 



2.1  ความสัมพันธ์ระหว่าง Ways กับ Ends และ Means

➢ Ways แยกไม่ออกจำก Ends และ Means → Trinity
➢ กำรก ำหนดแนวทำงหรือหนทำงเพื่อบรรลุเป้ำหมำยของยุทธศำสตร์นั้น 

ในแต่ละระดับ/ประเภทองค์กร Way ก็จะมีควำมซับซ้อนต่ำงกัน ใน
องค์กรขนำดใหญ่ เช่น รัฐ Way เพื่อไปบรรลุยุทธศำสตร์หนึ่งๆก็จะมี
ควำมซับซ้อนมำกกว่ำบริษัทหรือองค์กรธุรกิจมำก 

➢ เป็นเครื่องมือในระดับนโยบำยหรือเรียกรวมๆว่ำ “นโยบำย/โครงกำร/
แผนงำน/มำตรกำร” ซึ่งในระดับรัฐ จะเป็น “ชุดนโยบำย/โครงกำร/
แผนงำน/มำตรกำร”



➢ แล้วจะทรำบได้อย่ำงไรว่ำ หรือมีอะไรที่จะยืนยันได้ว่ำ หนทำง/แนว
ทำงกำรบรรลุเป้ำหมำยยุทธศำสตร์นั้น ถูกต้อง เหมำะสม ไม่หลงทำง 
→ กำรไล่ Alignment ย้อนกลับจำก Interests →Objective 

→Goal→Purpose → Value จึงเป็นกระบวนกำรตรวจสอบใน
ขั้นต้น 

➢ ภาพสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต (Scenario) ที่เรำมีอยู่  
(Forces, Trends, Problems, Opportunities) มีควำมส ำคัญต่อ 
Way มำก 



2.2  ปัจจัยพิจารณาในการก าหนด Ways

➢ 1. เป้ำหมำยยุทธศำสตร์ (Strategy’s End) ส่วนใหญ่เป็นเป้ำหมำยเชิงซ้อน 
(complex end) ดังนั้น กำรที่จะบรรลุเป้ำหมำยยุทธศำสตร์ที่ Complex 
จะต้องมีหลายหนทาง หรือมชีุดนโยบายซึ่งจะต้องปฏิบัติควบคู่

➢ 2.  จำกข้อ 1 เมื่อต้อมี “หลำยหนทำง” หรือ “ชุดนโยบำย (policy basket)” 
ในกำรบรรลุเป้ำหมำยยุทธศำสตร์ จึงต้องพิจำรณำจัดควำมส ำคัญของนโยบำย
ในตะกร้ำ ว่ำ นโยบายใดเป็นนโยบายหลัก (หนึ่งนโยบำย) เป็น Core Policy 
ที่เหลืออำจจะเป็นนโยบำยสนับสนุน



➢ ตัวอย่ำงกำรวำงแผนงานวิจัยเพื่อตรวจสอบควำม
เหมำะสมของชุดนโยบำย



➢ 3. ทุก Core Policy และ Policy Basket ที่เลือก (หรือทุกหนทำงไปสู่
เป้ำหมำยยุทธศำสตร์) มี Opportunity Costs, Trade-offs, และ
ผลกระทบต่อกันอำจจะ non-linear 



➢ 4. กำรเปลี่ยนแปลงของสภำวะแวดล้อม (Security Environment) เกิดขึ้น
ตลอดเวลำ ต่อเนื่อง ในทุก Sectors ดังนั้น หนทางสู่เป้าหมายที่เหมาะสม 
ต้องมีความอ่อนตัว (Flexible) กล่ำวคือ Adaptive (ปรับตัวไปตำม
สถำนกำรณ์ที่เปลี่ยน) และ Reactive (ปรับเปลี่ยนไปรออนำคต) มิใช่ 
Passive (ขัดขืนต่อกำรปรับตัว) โดยเฉพำะเมื่อเกิด Shocks 



➢ 5. ทุกหนทางไปสู่เป้าหมาย จะประกอบด้วย ๓ ส่วน คือ 
ส่วนที่ ๑ กำรแก้ปัญหำที่ด ำรงอยู่ที่เป็นอุปสรรค 
ส่วนที่ ๒ คือ กำรมีขีดควำมสำมำรถที่ส ำคัญยิ่ง - Critical 

Capabilities (CC) ซึ่งเป็นขีดควำมสำมำรถที่จะต้องมี ถ้ำ
ไม่มีจะต้องสร้ำงขึ้นมำ

ส่วนที่ ๓ คือ ปัจจัยหลักที่จะน ำไปสู่ควำมส ำเร็จ (Key Success 
Factors – KSF) ถือเป็น Constraints ที่จะมีผลที่ส ำคัญ
ต่อควำมส ำเร็จ 



➢ องค์ประกอบในการพิจารณา “หนทาง/แนวทาง” ไปสู่เป้ำหมำย
ยุทธศำสตร์



III. การน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation)
3.1  การจัดท าแผนในระดับหน่วยปฏิบัติในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์

ขององค์กร
3.2  การปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติของหน่วยราชการ



3.1  การจัดท าแผนในระดับหน่วยปฏิบัติในการปฏิบัติตาม
ยุทธศาสตร์ขององค์กร

➢ กำรก ำหนดแนวทำงเพื่อบรรลุเป้ำหมำยของยุทธศำสตร์ (Strategy’s Way) นั้น เป็นคน
ละเรื่องกับกำรด ำเนินกำรเพื่อบรรลุยุทธศำสตร์ (Strategy Implementation)  
Strategy Implementation เป็นกำรน ำยุทธศำสตร์มำปฏิบัติ 

➢ กำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ ( Strategy Implementation) ถ้ำดูจำกระดับประเทศ 
(ไทย) ก็จะเห็นภำพของแผนระดับ ๓ ต้องมำวิเครำะห์อีกว่ำ เป้ำหมำยยุทธศำสตร์ใน
เรื่องนี้คืออะไร? แล้วท ำแผนเฉพำะของตน ซึ่งแผนนี้ก็ต้องมีควำมชัดเจนก่อนว่ำ 
เป้ำหมำยของตนคืออะไร? What to be achieved? Why? 



➢ ต้องแน่ใจได้ว่ำสนับสนุนยุทธศำสตร์ใหญ่ที่ก ำหนดมำแล้ว ซึ่งจริงๆก็คือ 
กำรจัดท ำนโยบำยสำธำรณะ (public policy)  ที่ว่ำ who get what 
and why? ในส่วนของกำรด ำเนินกำรเพื่อไปสู่เป้ำหมำยในระดับของ
ตนนั้น ก็จะต้องค ำตอบของค ำถำมที่ว่ำ What to be done? How? 
When? What capabilities to have? What problems to be 
solved? Where? (5W 1H) 



IV. ประเด็นเกี่ยวกับการศึกษาวิชายุทธศาสตร์
4.1  ยุทธศาสตร์ชาติกับระบอบประชาธิปไตย
4.2  ปัญหาการรวมศูนย์อ านาจกับการเกิดนวัตรกรรมในการพัฒนา

ประเทศ



4.1  ยุทธศาสตร์ชาติกับระบอบประชาธิปไตย

➢ ปัญหำ Freedom of Choices
➢ ปัญหำ Centralized and Decentralized of Power →

Innovations & Breakthroughs





V. สรุป
5.1  ยุทธศาสตร์ ต้องมีหรือไม่? มี-ไม่ ต่างกันอย่างไร?
5.2  ยิ่งจัดระเบียบ ยิ่งถูกต้าน – กฎข้อที่ ๒ ของเทอร์โมไดนามิกส์
5.3  ระบอบสังคมเศรษฐกิจการเมือง เปลี่ยนแปลงเองเมื่อเงื่อนไข

ภายในพร้อม
5.4  อนาคตก าหนดได้แน่หรือ? 



5.1  ยุทธศาสตร์ ต้องมีหรือไม่? ม-ีไม่ ต่างกันอย่างไร?

➢ หำกยุทธศำสตร์เป็นเป้ำหมำยกำรพัฒนำประเทศระยะยำวที่เหมำะสม
และเป็นไปได้ โดยสังคมมีควำมเห็นชอบร่วมกัน และสนับสนุน 
ยุทธศำสตร์ก็จะเป็นพลังในกำรยึดเหนี่ยวคนในสังคม ก็เป็นสิ่งที่
จ ำเป็นต้องมี 

➢ ยุทธศำสตร์จึงควรเป็นผลผลิตทำงกำรเมือง ผ่ำนกำรแสดงควำมคิดเห็น 
และกำรมีส่วนร่วมของทุกภำคส่วนตำมระบอบประชำธิปไตย เพรำะมัน
เป็น commitment ระดับชำติ 

➢ แนวคิดแบบ Decentralized Strategy 



5.2  ยิ่งจัดระเบียบ ยิ่งถูกต้าน – กฎข้อที่ ๒ ของเทอร์โมไดนามิกส์

➢ ต้องไม่ลืมว่ำ แนวโน้มของเอกภพคือกำรไปสู่ควำมหลำกหลำย 
เป็นไปตำม  Second law of thermodynamics ที่ The entropy 
of the Universe will always increase ซึ่งหมำยควำมว่ำ ยิ่งจัด
ระเบียบ ก็จะยิ่งขัดธรรมชำติเพรำะเป็นกำรจ ำกัดควำมหลำกหลำย

➢ เกมส์จับคู่ (Pairing Games) เป็นกำร demonstrate เรื่อง ควำมไร้
ระเบียบที่เพิ่มขึ้นเมื่อมีกฎเกณฑ์ที่จ ำกัด 



5.3  ระบอบสังคมเศรษฐกิจการเมือง เปลี่ยนแปลงเองเมื่อเงื่อนไข
ภายในพร้อม

➢ Arbib & Seba (2020) มองเห็นพลังแห่งกำรเปลี่ยนแปลงระบอบสังคม
เศรษฐกิจกำรเมืองของมนุษย์จำกกำรศึกษำวิวัฒนำกำรระบอบสังคมเศรษฐกิจ
กำรเมืองตั้งแต่ช่วงชุมชนบรรพกำล (Primitive Society) เป็นต้นมำนั้น เป็นไป
ตำมธรรมชำติของระบอบสังคมฯ ไม่อำจก ำหนด หรือวำงแผนได้

➢ นั่นเอง เมื่อใดที่ Organizing System ไม่สำมำรถรองรับ Production Capacity 
ใหม่ ระบอบสังคมฯ นั้นก็จะด ำรงอยู่ไม่ได้ จะ collapse และระบอบใหม่ที่
เหมำะสมกว่ำก็จะ Emerge ขึ้นมำแทนที่เป็นคุณภำพใหม่ (Emergence) 





5.4  อนาคตก าหนดได้แน่หรือ? 

➢ เอกภพมีทั้งส่วนที่เป็น real part และ imaginary part ดังเช่นใน 
Quantum Physics ก็เป็นที่น่ำคิด เรำยังไม่เข้ำใจเอกภพของเรำดีพอ

➢ อนำคตซึ่งเป็น imaginary part ของเรำด้วย เช่น กำรกระท ำอย่ำงหนึ่ง 
ณ ปัจจุบัน อำจจะส่งผลผ่ำน imaginary part ซึ่งเรำสัมผัสไม่ได้ แล้วผล
ของมันมำกระทบต่อ real part ในอนำคตของเรำ 

➢ อนำคตคือควำมไม่แน่นอน ยังไม่รู้ชัดว่ำ อะไรเป็นตัวก ำหนดมันแน?่ ท ำ
ได้อย่ำงดี ก็แค่หำควำมน่ำจะเป็น



จบการบรรยาย


