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	 ในโลกยุุคท่ี่�ภููมิิรััฐศาสตร์์ เศรษฐกิิจ สัังคม เทคโนโลยีี และความมั่่�นคง เกิิดการเปล่ี่�ยนแปลงอย่่างผัันผวนรวดเร็็ว 
กว่่าทุุกห้้วงเวลาในประวััติิศาสตร์์สมััยใหม่่ การมีียุทธศาสตร์์ระดัับชาติิท่ี่�ถููกต้้องและทัันต่่อสถานการณ์์จึึงไม่่ใช่่เป็็นเพีียง 
เครื่่�องมืือเชิิงบริิหาร แต่่กลายเป็็นเง่ื่�อนไขสำำ�คัญสำำ�หรัับ “สถาปััตยกรรมความมั่่�นคงของรััฐ” ท่ี่�ส่่งผลต่่อการกำำ�หนดอนาคต
ประเทศโดยตรง บทความนี้้�มุ่่�งนำำ�เสนอกรอบองค์์ความรู้้�สำำ�คัญในการออกแบบยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ โดยบููรณาการหลักการ 
และแนวคิดท่ี่�เป็็นสากลในการกำำ�หนดยุุทธศาสตร์์ เข้้ากัับแนวทางการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิของวิิทยาลััยป้้องกััน 
ราชอาณาจัักร (วปอ.) ซึ่่�งเชื่่�อมโยงพลวััตระหว่าง End-Ways-Means ในฐานะแกนกลางของกระบวนการยุทธศาสตร์์สมััยใหม่ ่
ผ่า่นทางระบบเหตุุและผลท่ี่�ตรวจสอบได้้ พร้้อมขยายความกระบวนการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ 8 ขั้้�นตอน ของ วปอ. ท่ี่�ครอบคลุุม
ตั้้�งแต่่การตรวจสอบสภาวะแวดล้้อมด้้วยกรอบการพิจารณา 6 มิิติิ ท่ี่�เรีียกว่่า STEEP-M การประเมิินพลัังอำำ�นาจและ 
ขีีดความสามารถของชาติิ การกำำ�หนดผลประโยชน์์ชาติิ ภาพอนาคต และสภาวะสุุดท้้ายท่ี่�พึงึปรารถนา ไปจนถึึงการออกแบบ 
กรอบแนวทางการขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ การกำำ�หนดเครื่่�องมืือเชิิงยุุทธศาสตร์์ ทรััพยากร กลไกขัับเคล่ื่�อน และระบบบริิหาร
ความเสี่่�ยง ท่ี่�จะทำำ�ให้้ยุุทธศาสตร์์สามารถตอบสนองต่่อโอกาสและความท้้าทายต่่าง ๆ ในอนาคตได้้จริิง โดยผลลััพธ์์ท่ี่�ได้้ 
ชี้้�ชััดว่่าการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิในปัจัจุบัันต้้องตั้้�งอยู่่�บนข้้อมูลูเชิิงประจัักษ์์ ความเป็น็เหตุุเป็น็ผลภายในท่ี่�ชััดเจน และ
การบูรณาการพลัังอำำ�นาจแห่่งชาติิในทุุกมิิติิ ซึ่่�งทำำ�ให้้ยุุทธศาสตร์์ไม่่ได้้เป็็นเพีียงแผนระยะยาวเชิิงอุุดมคติิ หากแต่่เป็็นการ
ออกแบบอนาคตบนความเข้้าใจอย่่างลึึกซึ้้�งว่่าโลกกำำ�ลังเคล่ื่�อนไปทิิศทางใด ประเทศชาติิยืืนอยู่่�ตรงไหน และเราจะเดิินหน้้า 
ไปสู่่�ความมั่่�นคงและเจริิญรุ่่�งเรืืองอย่่างยั่่�งยืืนในอนาคตได้้อย่่างไร 
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บทนำำ�
	 การจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิเป็น็กลไกสำำ�คัญในการ
กำำ�หนดทิิศทางการขับเคล่ื่�อนประเทศ ไปสู่่�จุดมุ่่�งหมายท่ี่�พึึง
ปรารถนาในระยะยาว โดยทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็นกรอบแนวคิดนำำ� 
(Conceptual Framework) ท่ี่�เช่ื่�อมโยงระหว่างค่่านิิยม 
แห่่งชาติิ วิิสััยทััศน์์ของประเทศ ผลประโยชน์์ของชาติิ  
พลัังอำำ�นาจและขีีดความสามารถของชาติิเข้้ากัับบริิบท
แวดล้้อมในทุกุมิติิิทั้้�งในระดัับโลก ระหว่างประเทศ และภายใน
ประเทศ เพื่่�อนำำ�ไปสู่่�การกำำ�หนดเป้้าหมายการขัับเคล่ื่�อน
ประเทศท่ี่�ชััดเจน เหมาะสม และเป็น็ไปได้้จริิงในทางปฏิิบััติิ 
โดยการพัฒนายุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิในลัักษณะดัังกล่่าว  
ควรจะต้้องตั้้�งอยู่่�บนพื้้�นฐานของการคิดเชิิงยุุทธศาสตร์์  
(Strategic Thinking) การตรวจสอบสภาวะแวดล้้อมเชิิง 
ระบบ (Systemic Environmental Scanning) การบููรณาการ 
พลัังอำำ�นาจแห่่งชาติิ (National Power Integration) และ
การบริิหารจัดการความเสี่่�ยงในระยะยาว (Strategic Risk 
Governance) 
	ปั จัจุบััน โลกในศตวรรษท่ี่� 21 กำำ�ลังเผชิญกัับพลวััตท่ี่�
ผันัผวน รวดเร็็ว สลัับซับัซ้้อน และเต็็มไปด้้วยความไม่่แน่น่อน 
ทั้้�งทางด้้านภููมิิรััฐศาสตร์์ เศรษฐกิิจ สัังคม วิิทยาศาสตร์์
เทคโนโลยีี และสิ่่�งแวดล้้อม ทำำ�ให้ก้ารพิจารณาถึึงกระบวนการ
จััดทำำ�ยุทธศาสตร์์บนพื้้�นฐานดัังกล่่าวอย่่างรอบด้้าน มีีความ
จำำ�เป็็นมากขึ้้�นยิ่่�งกว่่ายุุคใด ๆ ท่ี่�ผ่่านมาวิิทยาลััยป้้องกััน 
ราชอาณาจัักร สถาบันัวิิชาการป้อ้งกัันประเทศ หรืือ วปอ. ใน
ฐานะสถาบัันการศึึกษาทางด้้านความมั่่�นคงในระดัับสููงสุุด
ของประเทศ ซ่ึ่�งมีีหน้้าท่ี่�ประสิิทธิปิระศาสน์์วิิทยาการให้กั้ับ 
ผู้้�บริหิารระดัับสูงูทั้้�งของภาครัฐั ภาคการเมืือง และภาคเอกชน 
ในเรื่่�องท่ี่�เก่ี่�ยวกับยุุทธศาสตร์์และความมั่่�นคงของประเทศ  
จึึงถืือเป็น็หน่ว่ยงานหลักในการศึกึษา พััฒนา และถ่่ายทอด
กระบวนการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิให้้กัับประเทศ 
มาอย่า่งต่่อเนื่่�อง ล่่าสุดุ วปอ. ได้้มีีการจัดทำำ� “คู่่�มืือการพัฒันา
ยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ (เอกสาร วปอ. หมายเลข 009)” เพื่่�อ
ใช้เ้ป็น็แนวทางในการศึกึษาหลักสูตูรการป้อ้งกัันราชอาณาจัักร 
และใช้เ้ผยแพร่่องค์์ความรู้้�ท่ี่�เก่ี่�ยวข้อ้งกัับการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์
ให้เ้ป็น็ท่ี่�แพร่่หลาย และได้้มาตรฐานเดีียวกัน

	 บทความนี้้�ถูกูจััดทำำ�ขึ้้�นตามพื้้�นฐานความเข้า้ใจข้า้งต้้น 
เพื่่� อมุ่่�งพััฒนาองค์์ความรู้้�ความเข้้าใจต่อแนวคิดและ
กระบวนการท่ี่�เก่ี่�ยวข้องกัับการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ
ให้ค้รบถ้้วน โดยสัังเคราะห์์แนวทางมาตรฐานจาก “คู่่�มืือการ
พััฒนายุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิของ วปอ.” อย่่างสอดคล้้อง 
กัับหลักการและแนวคิดสากล ภายใต้้ความมุ่่�งหมายท่ี่�จะขยาย
และเผยแพร่่องค์์ความรู้้�ท่ี่�สมบููรณ์์รอบด้้านเก่ี่�ยวกับการ 
จััดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิท่ี่�ถืือเป็็นเง่ื่�อนไขสำำ�คัญสำำ�หรัับ
ความมั่่�นคงของประเทศในปััจจุบััน ให้้นัักศึึกษาหลักสููตร 
การป้้องกัันราชอาณาจัักร หลักสููตรผู้้�บริิหารระดัับสููงอ่ื่�น ๆ 
หน่ว่ยงานหรืือองค์์กรในระดัับชาติิ ผู้้�กำำ�หนดนโยบายในระดัับ
ประเทศตลอดถึึงผู้้�สนใจทั่่�วไป ได้้เห็น็ภาพรวมของการจัดทำำ�
ยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิตามท่ี่�ได้้กลั่่�นกรองมาอย่่างรอบคอบ
จากคู่่�มืือหลักของวิิทยาลััยป้อ้งกัันราชอาณาจัักรดังกล่่าว

โครงสร้้างแนวคิิดนำำ�ของยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ
	 การจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิจำำ�เป็็นต้้องอาศััย 
กรอบความคิิดเชิิงองค์์รวมท่ี่�สามารถอธิบิาย “จุุดมุ่่�งหมาย–
แนวทาง–วิิธีีการ” ได้้อย่า่งสอดคล้้องกััน ซ่ึ่�งโดยทั่่�วไปในระดัับ
สากล แนวคิดท่ี่�ใช้้กัันอย่่างแพร่่หลายคืือโครงสร้้างแนวคิด
แบบ “End–Ways–Means” ซ่ึ่�งกำำ�หนดให้้จุุดมุ่่�งหมายทาง
ยุุทธศาสตร์์ (End) ถููกถ่่ายทอดออกมาเป็น็เป็น็แนวทางการ
ดำำ�เนิินการ (Ways) โดยอาศััยวิิธีีการ ทรััพยากร และกลไก 
ท่ี่�มีีอยู่่�จริงทั้้�งปวงของชาติิ (Means) ทั้้�งนี้้� องค์์ประกอบสำำ�คัญ
ทั้้�ง 3 ประการนี้้� จะมีีบทบาทท่ี่�ส่่งผลถึึงองค์์ประกอบอ่ื่�น ๆ 
อย่่างเป็็นพลวััตต่่อเนื่่�อง กล่่าวคืือ เมื่่�อองค์์ประกอบใด 
องค์์ประกอบหนึ่่�งเกิิดการเปล่ี่�ยนแปลง องค์์ประกอบอ่ื่�น ๆ 
ย่อ่มท่ี่�จะได้้รับัผลกระทบให้เ้กิิดการเปล่ี่�ยนแปลงด้้วยเช่น่กััน 
การพิจารณาองค์์ประกอบทั้้�งสาม จึึงต้้องอาศััยทั้้�งการคิดเชิิง
ยุุทธศาสตร์์ (Strategic Thinking) และการวิเคราะห์ส์ภาวะ
แวดล้้อมเชิิงระบบ (Systemic Environmental Scanning) 
อย่่างต่่อเนื่่�องตลอดเวลา
	 โครงสร้้างแนวคิดแบบ “End–Ways–Means” ในการ
จััดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ ตามท่ี่�ระบุุอยู่่�ในคู่่�มืือการจัดทำำ�
ยุุทธศาสตร์ร์ะดัับชาติิของ วปอ. ถูกูอธิบิายถึึงความหมายและ
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ความเก่ี่�ยวข้้องกัันอย่่างสำำ�คัญ สรุุปได้้ดัังนี้้�
	 1.	จุ ดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์ (Strategic End)  
หมายถึึง สภาวะท่ี่�พึงึปรารถนาสููงสุดุในทุุกมิติิิท่ี่�ประเทศชาติิ
ต้้องการไปถึึง ซ่ึ่�งโดยทั่่�วไปผลสััมฤทธิ์์�สููงสุุดท่ี่�พึึงปรารถนา
ของทุกุรัฐั ทุกุชาติิ ทุกุประเทศเหมืือน ๆ  กััน ก็็คืือความมั่่�นคง
ของชาติิ (National Security) นั่่�นเอง
	 2.	 กรอบแนวทางในการขัับเคล่ื่� อนยุุทธศาสตร์์  
(Strategic Ways) หมายถึึง แนวทางหลักท่ี่�ถููกออกแบบมา
เพื่่�อนำำ�พาองค์์กรหรืือประเทศชาติิไปสู่่�จุดมุ่่�งหมายท่ี่�พึึง
ปรารถนาร่่วมกัันของคนในชาติิ โดยในระดัับชาติิ ก็็คืือ การ
ดำำ�เนิินการเสริิมสร้้าง รัักษา และปกป้้องผลประโยชน์ ์
ของชาติิ (National Interests) ในทุุกมิิติิ ซ่ึ่�งหากสามารถ 
ดำำ�เนินิการได้้อย่่างครบถ้้วน ก็็จะนำำ�ไปสู่่�การคงอยู่่�ของความ
มั่่�นคงแห่่งชาติิท่ี่�เป็น็จุุดมุ่่�งหมายสููงสุุดของประเทศชาติิ อย่่าง
ยั่่�งยืืนตามท่ี่�มุ่่�งหวััง
	 3.	วิ ธีีการในการขัับเคล่ื่�อน (Strategic Means)  
หมายถึึง หลักการ กลไก ทรััพยากร และเคร่ื่�องมืือทั้้�งปวง  
ทั้้�งท่ี่�มีีตัวตนและไม่่มีีตัวตน ซ่ึ่�งสามารถส่งผลต่่อความสััมฤทธิ์์�
ผลในการขับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ดัังกล่่าว โดยทั่่�วไป กลไกหรืือ

เครื่่�องมืือต่่าง ๆ ทั้้�งปวงนี้้� จะถููกเรีียกรวมกัันว่่า พลัังอำำ�นาจ
แห่ง่ชาติิ (National Power) ท่ี่�ต้้องใช้้ในการดำำ�เนินิการตาม
กรอบแนวทางในการขับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ ซ่ึ่�งก็็คืือการดำำ�เนินิ
การกับผลประโยชน์ช์าติิ (Ways) เพื่่�อให้บ้รรลุุจุุดมุ่่�งหมายท่ี่�
พึึงปรารถนาร่่วมกััน (End) ของคนในชาติินั่่�นเอง
	 กรอบความคิิดเชิงิองค์์รวมเช่น่นี้้�ทำำ�ให้ก้ระบวนการวาง
ยุุทธศาสตร์์มีีตรรกะภายใน (Internal Logic) ท่ี่�ชัดัเจน กล่่าว
คืือ หากจุุดมุ่่�งหมายคืือ “ประเทศมีีความมั่่�นคงอย่่างยั่่�งยืืน” 
แนวทางท่ี่�กำำ�หนดต้้องตอบสนองต่่อจุุดมุ่่�งหมายนี้้�อย่่างเป็็น
เหตุุเป็็นผลก็็คืือ การดำำ�เนิินการกับผลประโยชน์์ทั้้�งปวงของ
ประเทศอย่่างครอบคลุุม ขณะเดีียวกันการดำำ�เนิินการตาม
แนวทางท่ี่�กำำ�หนดดัังกล่่าว ก็็ต้้องสัมัพันัธ์กั์ับศักัยภาพขีีดความ
สามารถของประเทศ ทั้้�งทางด้้านนโยบาย กำำ�ลังคน งบประมาณ  
เทคโนโลยีี การทหาร ไปจนถึึงขีีดความสามารถทั้้�งปวงของ
สถาบันัต่่าง ๆ  การจัดทำำ�ยุทธศาสตร์ร์ะดัับชาติิท่ี่�มีีประสิทิธิภิาพ
สามารถบรรลุจุุุดมุ่่�งหมายท่ี่�กำำ�หนด จึึงไม่ใ่ช่่การกำำ�หนดเพีียง
ความฝัันท่ี่�อยากให้้เป็็น แต่่จะเป็็นการกำำ�หนดอนาคตท่ี่�พึึง
ประสงค์์บนฐานคิิดของบริิบทแวดล้้อม ศัักยภาพ ขีีดความ
สามารถ และข้้อจำำ�กัดท่ี่�แท้้จริิงของประเทศ

แผนภาพ 1: โครงสร้้างแนวคิิดการพััฒนายุุทธศาสตร์์แบบ End–Ways–Means

ท่ี่�มา: วิิทยาลััยป้อ้งกัันราชอาณาจัักร (2568). คู่่�มืือการพััฒนายุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ (เอกสาร วปอ. หมายเลข 009), น.2.
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กระบวนการจััดทำำ�ยุุทธศาสตร์์ในระดัับชาติิ
	 กระบวนการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิท่ี่�สัังเคราะห์์
จากคู่่�มืือหลักของ วปอ. สามารถอธิิบายในองค์์รวมได้้ว่่า 
เป็็น “พลวััตแห่่งการตัดสิินใจ” (Decision Dynamics) ท่ี่�
ครอบคลุุมตั้้�งแต่่การทำำ�ความเข้้าใจกับบริิบทแวดล้้อมของ
โลกและประเทศ ศัักยภาพและขีีดความสามารถของชาติิ  
ไปจนถึึงการกำำ�หนดจุุดมุ่่�งหมาย แนวทางการดำำ�เนิินการ  
วิิธีีการ เคร่ื่�องมืือ กลไก ทรััพยากร และการบริิหารจัดการ
ความเส่ี่�ยงเชิงิยุุทธศาสตร์อ์ย่า่งเป็น็ระบบซึ่่�ง วปอ. ได้้รวบรวม
จััดทำำ�เป็็นแผนภาพการบูรณาการองค์์ประกอบและปััจจัย
สำำ�คัญท่ี่�เก่ี่�ยวข้องกัับการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิหรืือ 
ท่ี่�เรีียกว่่า “โครงสร้้างการพััฒนายุุทธศาสตร์์ในระดัับชาติิ” 
รายละเอีียดดัังท่ี่�ปรากฏอยู่่�ในเอกสารคู่่�มืือฯ ของ วปอ.
	 ในภาพรวม โครงสร้า้งการพัฒนายุุทธศาสตร์ร์ะดัับชาติิ
ของ วปอ. ประกอบด้้วย 8 ขั้้�นตอนหลัก ได้้แก่่ 1) การตรวจ
สอบสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์ 2) การประเมิินพลััง
อำำ�นาจและขีีดความสามารถของชาติิ 3) การกำำ�หนด 
ผลประโยชน์์ชาติิ 4) การกำำ�หนดวิิสััยทััศน์์ของชาติิ 5) การ

กำำ�หนดจุุดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์ 6) การกำำ�หนดกรอบ
แนวทางการขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ 7) การกำำ�หนดวิิธีีการ 
ทรััพยากร และกลไกการขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ และ 8) การ
บริหิารจัดการความเสี่่�ยงของยุุทธศาสตร์ร์ะดัับชาติิ ซึ่่�งในส่ว่น
นี้้�จะได้้สรุุปและอธิบิายแต่่ละขั้้�นตอนให้เ้กิิดความเข้้าใจและ
เห็็นถึึงความเก่ี่�ยวเนื่่�องสััมพัันธ์กั์ันอย่่างเป็็นลำำ�ดับ เพื่่�อเป็็น
แผนท่ี่�นำำ�ทางการศึกึษาคู่่�มืือฯ ดัังกล่่าวโดยละเอีียดต่่อไป ทั้้�งนี้้� 
เนื้้�อหาในแต่่ละขั้้�นตอนจะมุ่่�งตอบประเด็็นคำำ�ถามสำำ�คัญท่ี่�ว่่า 
“ในขั้้�นตอนนั้้�น ๆ ผู้้�จัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ควรจะต้้องทำำ�อะไร  
คิิดอย่า่งไร และส่่งมอบผลลััพธ์เ์ป็น็อะไร” เพื่่�อให้ส้ามารถนำำ�
ไปประยุุกต์์ใช้้และขยายผลต่่อได้้จริิง

ขั้้�นตอนท่ี่� 1 : การตรวจสอบสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์ 
(Strategic Environmental Scanning)
	 การตรวจสอบสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์เป็็น 
ขั้้�นตอนแรกท่ี่�มีีความสำำ�คัญอย่่างยิ่่�ง เนื่่�องด้้วยเป็็นกระบวน
การท่ี่�ช่ว่ยให้ป้ระเทศ “รู้้�จักโลก รู้้�จักภูมูิภิาค และรู้้�จักตนเอง” 
อย่่างเป็น็ระบบ ก่่อนจะเริ่่�มตััดสินิใจเร่ื่�องจุุดมุ่่�งหมายท่ี่�ต้้องการ

แผนภาพ 2: โครงสร้้างการพััฒนายุุทธศาสตร์์ในระดัับชาติิ สำำ�หรัับหลัักสููตรการป้้องกัันราชอาณาจัักร (วปอ.)

ท่ี่�มา:วิิทยาลััยป้อ้งกัันราชอาณาจัักร (2568).คู่่�มืือการพััฒนายุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ (เอกสาร วปอ. หมายเลข 009),น.4.
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จะบรรลุและแนวทางการดำำ�เนินิการใด ๆ กระบวนการนี้้�จึึง
มิิใช่่เป็็นเพีียงแค่่การรวบรวมข้้อมููลข่่าวสารทั่่�วไป หากแต่่
เป็น็การสำำ�รวจตรวจสอบ คััดเลืือก วิิเคราะห์ ์และสัังเคราะห์์ 
“สถานการณ์์และแนวโน้้มเชิิงยุุทธศาสตร์์” ท่ี่�จะส่่งผลต่่อ
ความมั่่�นคงและการพััฒนาของประเทศในระยะสั้้�น กลาง  
และยาว
	 ในการพิิจารณาตรวจสอบสภาวะแวดล้้อมทาง
ยุุทธศาสตร์์ คู่่�มืือฯ ของ วปอ. ได้้เสนอตััวแบบท่ี่�เป็็นการ 
บููรณาการองค์์ประกอบการพิิจารณาสภาวะแวดล้้อม 
อย่า่งครอบคลุมุรอบด้้าน 6 มิติิิ ตามแนวคิดท่ี่�เรีียกโดยย่อ่ว่่า 
“STEEP-M” ซ่ึ่�งประกอบด้้วยมิิติิด้้านสัังคม (Social)
วิิทยาศาสตร์์และเทคโนโลยีี (Technological) เศรษฐกิิจ 
(Economic) สิ่่�งแวดล้้อมและพลัังงาน (Environmental)
การเมืือง/การบริิหารภาครััฐ (Political) และการทหาร/ 
การป้้องกัันประเทศ (Military) โดยวิิเคราะห์์ผ่่านกรอบมุุม
มองทั้้�งในระดัับโลก ระดัับภูมูิภิาค และระดัับภายในประเทศ
ของแต่่ละมิติิิอย่่างบููรณาการกัน
	 ในเชิิงกระบวนการ การตรวจสอบสภาวะแวดล้้อมทาง
ยุุทธศาสตร์์ถููกแบ่่งออกเป็น็ 4 ขั้้�นตอนย่่อยกล่่าวคืือขั้้�นแรก
เป็น็การกำำ�หนด “ประเด็็นสำำ�คัญ” (Key Issues) ท่ี่�เป็น็ผลผลิต
จากการตรวจสอบและวิิเคราะห์ส์ถานการณ์์และแนวโน้ม้เชิงิ
ยุุทธศาสตร์์เบื้้�องต้้น เพื่่�อตีีกรอบพื้้�นท่ี่�หรืือประเด็็นท่ี่�ต้้องให้้
น้ำำ�หนัักความสำำ�คัญ (Area of Interest: AOI) ให้้เกิิดความ
ชััดเจน อัันจะนำำ�ไปสู่่�การมองเห็็นโอกาสหรืือความท้้าทาย 
ต่่าง ๆ  ท่ี่�ต้้องนำำ�มาประกอบการพิจารณาในขั้้�นต่่อไป เบื้้�องต้้น 
มัักใช้้การระดมสมองจากผู้้�เชี่่�ยวชาญและผู้้�ปฏิิบััติิงานจริิง 
ร่่วมกัับการศึกึษาข้้อมูลูและรายงานเชิิงนโยบายต่่าง ๆ แล้้ว
นำำ�มาจััดกลุ่่�มเป็็นประเด็็นสำำ�คัญในระดัับโลก ระดัับภููมิิภาค 
และระดัับภายในประเทศ เม่ื่�อได้้ประเด็็นในขั้้�นต้้นแล้้ว  
ต้้องกลั่่�นกรองให้เ้หลืือเฉพาะประเด็็นท่ี่�มีีนัยัสำำ�คัญต่่อความ
มั่่�นคงและการพััฒนาของประเทศในสามระดัับ ได้้แก่่  
ความมั่่�นคงของมนุษุย์ ์ความมั่่�นคงของชุุมชนและสัังคม และ
ความมั่่�นคงของประเทศ ซึ่่�งเมื่่�อผ่า่นการทบทวนเช่่นนี้้�จึึงจะ 
ถืือเป็น็ “ประเด็็นสำำ�คัญท่ี่�สมบููรณ์์และเป็น็ท่ี่�ยอมรับัร่ว่มกััน” 
(common ground key issues) สำำ�หรัับใช้้เป็็นฐานในการ
วิิเคราะห์ต่์่อไป
	ขั้้ �นท่ี่�สองเป็น็การกำำ�หนด “ตััวบ่่งชี้้� (Indicators) และ
ปัจัจัยสำำ�คัญ (Triggers)” ของแต่่ละประเด็็นสำำ�คัญท่ี่�ได้้จาก

ขั้้�นแรกโดยตััวบ่่งชี้้�เหล่านี้้�ไม่ไ่ด้้เกิิดจากการคาดเดา แต่่ได้้มา
จากการเลืือกใช้แ้นวคิดและทฤษฎีีท่ี่�มีีสถานะเป็น็องค์์ความรู้้� 
สากล เช่่น ทฤษฎีีด้านภูมูิิรััฐศาสตร์์ เศรษฐศาสตร์์การเมืือง 
ความมั่่�นคง ตลอดจนการใช้้ข้้อมููลล่่าสุดุท่ี่�มีีความเป็็นปัจัจุบันั
ซึ่่�งโดยทั่่�วไปมักัจะไม่เ่กิิน 1 ถึึง 3 ปี ีเพื่่�อให้ก้ารประเมินิแนวโน้ม้ 
มีีความเท่ี่�ยงตรงและทัันสมัยั สำำ�หรับัการนำำ�ทฤษฎีีมาประยุุกต์์
ใช้้เป็น็ไฟฉายนำำ�ทางให้เ้ห็น็ถึึงตััวบ่่งชี้้�และปัจัจัยสำำ�คัญ ควร
เริ่่�มจากทฤษฎีีระดัับใหญ่ ่(grand theory) ก่่อน แล้้วค่อยเพิ่่�ม
เติิมด้้วยทฤษฎีีระดัับกลางหรืือทฤษฎีีฐานรากตามบริิบทท่ี่�
เก่ี่�ยวข้อง ทั้้�งนี้้�เพ่ื่�อให้ภ้าพอนาคตท่ี่�วิิเคราะห์์ได้้มีีรากฐานทาง
วิิชาการรองรัับอย่่างหนักัแน่น่
	ขั้้ �นท่ี่�สาม คืือ การวิเคราะห์ ์“ภาพแนวโน้ม้ในอนาคต” 
หรืือภาพอนาคตเชิิงยุุทธศาสตร์์ ด้้วยการนำำ�ประเด็็นสำำ�คัญ
ร่่วม (common ground key issues) มาพิิจารณาร่่วมกัับ 
ตััวบ่่งชี้้�และหลักฐานเชิิงประจัักษ์์ โดยอาศััยเคร่ื่�องมืือด้้าน 
อนาคตศาสตร์์หรืือการมองภาพอนาคตเชิิงยุุทธศาสตร์์  
(Strategic Foresight) ในการสร้้างฉากทััศน์ ์(scenarios) ท่ี่�
สมเหตุสุมผลหลายรููปแบบ มิใิช่่ภาพอนาคตท่ี่�เป็น็แบบเส้น้ตรง 
แต่่เพีียงแบบเดีียว ซึ่่�งขั้้�นนี้้�จะทำำ�ให้เ้กิิดความรู้้�ความตระหนักั
ไม่แ่ต่่เพีียงว่่า “อะไรท่ี่�กำำ�ลังเกิิดขึ้้�นอยู่่�ในปััจจุบันั” แต่่ยังัทำำ�ให้้
มองเห็็นถึึงภาพแนวโน้้มความเป็็นไปได้้ในอนาคต รวมถึึง
ความไม่แ่น่น่อนต่่าง ๆ ท่ี่�อาจเกิิดขึ้้�นได้้ด้้วย
	ขั้้ �นสุุดท้้ายจะเป็็นการวิเคราะห์์ “ผลกระทบทาง
ยุุทธศาสตร์์” ท่ี่�ภาพแนวโน้้มในอนาคตเหล่านั้้�นสามารถ 
ส่ง่ผลต่่อประเทศในเชิงิโครงสร้า้ง ทั้้�งในด้้านบวกและด้้านลบ 
ผลลััพธ์ท่์ี่�ต้้องการในขั้้�นนี้้�คืือการระบุุโอกาสและความท้้าทาย
เชิงิยุุทธศาสตร์์ของแต่่ละภาพแนวโน้ม้ในอนาคต ท่ี่�อาจส่งผล 
ต่่อประเทศได้้อย่่างเป็น็ระบบ เช่่น แนวโน้ม้การเปิดิเสรีีทาง 
การค้าอาจเป็็นทั้้�งโอกาสในการขยายตลาดสิินค้้าไทย และ
ความท้้าทายสำำ�คัญหากโครงสร้้างต้้นทุุนและระบบ 
โลจิิสติิกส์ข์องประเทศยังัไม่ม่ีีประสิทิธิภิาพเพีียงพอ โดยสรุุป
เมื่่�อสามารถวางกรอบและระบุุสถานการณ์แ์นวโน้ม้ ไปจนถึึง
ผลกระทบทางยุุทธศาสตร์์ท่ี่�อาจเกิิดขึ้้�นได้้อย่่างชััดเจน ก็็จะ
เป็็นการนำำ�ข้้อมููลเข้้าสู่่�ขั้้�นตอนการสังเคราะห์์ยุุทธศาสตร์์ใน
ลำำ�ดับถััดไป
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	 ขั้้�นตอนท่ี่� 2 : การประเมินิพลัังอำำ�นาจแห่ง่ชาติ
และขีีดความสามารถของชาติ (National  Power and 
Capability)
	หลั งจากมองเห็็นภาพสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์
อย่่างชััดเจนจนเกิิดความตระหนัักถึึงผลกระทบท่ี่�อาจเกิิด 
ขึ้้�นแล้้ว ขั้้�นตอนถััดมาคืือการประเมินิ “พลัังอำำ�นาจแห่ง่ชาติิ
และขีีดความสามารถของชาติิ” เพ่ื่�อสร้้างความเข้้าใจถึง
ศัักยภาพท่ี่�แท้้จริิงของประเทศในแต่่ละมิิติิรวมไปถึึงใน 
องค์์รวมโดยการประเมิินนี้้�ไม่่ได้้มุ่่�งเพีียงจะระบุุว่่าประเทศ 
มีีพลัังอำำ�นาจหรืือทรััพยากรอะไรบ้้าง แต่่มุ่่�งจะตอบคำำ�ถาม 
ให้ไ้ด้้ว่่า ประเทศมีีขีีดความสามารถเพีียงใดในการใช้้ศักัยภาพ
เหล่านั้้�นเพ่ื่�อบรรลุจุุดมุ่่�งหมายเฉพาะในบริิบทและห้ว้งเวลา
ตามท่ี่�กำำ�หนด
	 ในเชิิงแนวคิด การวิเคราะห์์พลัังอำำ�นาจแห่่งชาติิมััก
พิจิารณาอย่า่งครอบคลุมุทุกุมิติิิสำำ�คัญ อาทิิ กำำ�ลังทางกายภาพ 
ท่ี่�ตั้้�งทางภูมูิศิาสตร์์ เศรษฐกิิจ การเมืือง ประชากร เทคโนโลยีี 
สัังคม วััฒนธรรม และการทหาร พร้้อมทั้้�งประเมิินน้ำำ�หนััก
ความสำำ�คัญควบคู่่�ไปกัับความสััมพัันธ์ข์องมิติิิต่่าง ๆ เหล่านี้้�
กัับสภาวะแวดล้้อมภายนอกตามประเด็็นสำำ�คัญท่ี่�สนใจหรืือ
พื้้�นท่ี่�ยุุทธศาสตร์์ท่ี่�เก่ี่�ยวข้อง เช่่น กรณีีปัญหาในภูมูิภิาค จำำ�เป็น็
ต้้องวิิเคราะห์์ทั้้�งศัักยภาพของประเทศและศัักยภาพของ
ประเทศคู่่�ขัดัแย้ง้หรืือคู่่�แข่ง่ในภูมูิภิาคนั้้�นด้้วย เพื่่�อให้เ้ห็น็ภาพ
เปรีียบเทีียบเชิิงประจัักษ์์ท่ี่�ชััดเจน
	 ในทางปฏิิบัติัิ คู่่�มืือฯ ของ วปอ. ได้้แนะนำำ�เครื่่�องมืือการ
วิิเคราะห์์ท่ี่�แตกต่่างหลากหลายให้ส้ามารถนำำ�ไปประยุุกต์์ใช้้ได้้ 
เช่่น กรอบการประเมิินพลัังอำำ�นาจแห่่งชาติิ (National  
Power Assessment Framework) ท่ี่�เน้้นการวััดมิิติิต่่าง ๆ 
ของพลัังอำำ�นาจแห่่งชาติิอย่่างเป็็นระบบ ร่่วมกัับการใช้้ตััว 
ชี้้�วััดท่ี่�เหมาะสม กรอบการวิเคราะห์แ์บบ PESTEL ท่ี่�เน้น้ไป
ท่ี่�เง่ื่�อนไขด้้านการเมืือง (Political) เศรษฐกิิจ (Economic) 
สัังคม (Social) เทคโนโลยีี (Technological) สิ่่�งแวดล้้อม 
(Environmental) และกฎหมาย (Legal) กรอบตััวแบบ DIME 
ท่ี่�พิจิารณาผ่า่นเครื่่�องมืือพลัังอำำ�นาจแห่ง่ชาติิ (Instruments 
of National Power) ซ่ึ่�งจำำ�แนกออกเป็็นอำำ�นาจทางการทููต 
(Diplomacy) สารสนเทศ (Information) การทหาร (Military) 
และเศรษฐกิิจ (Economics) ตลอดจนกรอบการวิเคราะห์์
แบบ McKinsey 7S ซ่ึ่�งเป็น็กรอบการพิจารณาสภาวะแวดล้้อม
ภายในองค์์กรท่ี่�เป็น็ท่ี่�รู้้�จั กกัันดีีในภาคธุรุกิจ และเหมาะสำำ�หรัับ

นำำ�มาใช้วิ้ิเคราะห์ค์วามสามารถเชิงิโครงสร้า้งและทรัพัยากร
ท่ี่�เป็น็เอกลัักษณ์์ของประเทศทั้้�งนี้้� ในการวิเคราะห์แ์ละประเมินิ
ดัังกล่่าว จะไม่่ได้้จำำ�กัดการใช้้เคร่ื่�องมืือหรืือกรอบแนวคิดใด
เพีียงหนึ่่�งเดีียวเท่่านั้้�น การเลืือกใช้้เครื่่�องมืือได้้อย่่างถููกต้้อง
เหมาะสม ถืือเป็็นส่่วนสำำ�คัญท่ี่�จะทำำ�ให้้ผลการวิเคราะห์์มีี
ความลึึกซึ้้�ง ครอบคลุุม และมีีประสิิทธิภิาพอัันจะส่่งผลต่่อ
การดำำ�เนินิในขั้้�นต่่อไป
	ผ ลลััพธ์ท่์ี่�สำำ�คัญของขั้้�นตอนนี้้�คืือการระบุุ “จุุดแข็็ง” 
(Strength) และ “จุุดอ่่อน” (Weakness) ของประเทศในมิติิิ
ท่ี่�เก่ี่�ยวข้องกัับสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์ ์ซึ่่�งเมื่่�อประยุุกต์์
ข้้อมููลเก่ี่�ยวกับจุุดแข็็งและจุุดอ่่อนของประเทศเข้้ากัับ 
ข้้อมููลเก่ี่�ยวกับโอกาสและความท้้าทายท่ี่�ได้้จากขั้้�นตอนการ
ตรวจสอบสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์ท่ี่�เสร็็จสิ้้�นไปแล้้ว
ก็็จะทำำ�ให้้สามารถกำำ�หนดกรอบการวางยุุทธศาสตร์์ของ
ประเทศ ท่ี่�มีีความสมจริงิ ชัดัเจน และสอดคล้้องกัับศักัยภาพ
ท่ี่�แท้้จริิงของชาติิได้้
	 ขั้้�นตอนท่ี่� 3 : การกำำ�หนดผลประโยชน์์ของชาติ 
(National Interest)
	 เมื่่�อประเทศตระหนักัแล้้วว่าสภาวะแวดล้้อมภายนอก
กำำ�ลังเปล่ี่�ยนแปลงไปอย่่างไร และตนเองมีีศัักยภาพใน 
ระดัับใด ขั้้�นตอนต่่อมาคืือการตอบคำำ�ถามท่ี่�ว่่า “ประเทศชาติิ
จำำ�เป็น็ต้้องส่่งเสริิม ปกป้อ้งหรืือธำำ�รงรักัษาอะไร” ซ่ึ่�งก็็คืือการ
กำำ�หนดผลประโยชน์์ของชาติิ (National Interest) นั่่�นเอง 
ผลประโยชน์์ของชาติิในความหมายนี้้�จึึงมิิใช่่เป็็นเพีียง 
ผลประโยชน์์ในเชิิงเศรษฐกิิจ หากแต่่ครอบคลุุมไปถึึงความ
อยู่่�รอดปลอดภััยของรัฐั ความมั่่�นคงของสถาบัันหลักของชาติิ
และประชาชน เกีียรติภูมูิขิองประเทศ รวมทั้้�งความสามารถ
ในการดำำ�รงสถานภาพและบทบาทสำำ�คัญในเวทีีระหว่าง
ประเทศในระยะยาว
	คู่่�มืื อฯ ของ วปอ. ได้้อธิบิายถึึงผลประโยชน์ข์องชาติิว่่า
สามารถจำำ�แนกได้้หลายรููปแบบซึ่่�งโดยทั่่�วไปจะแบ่่งแยก 
ออกเป็น็ตามระดัับความสำำ�คัญ (Degree of Primacy) ระดัับ 
ความยืืนยง (Degree of Permanence) หรืือระดัับความเฉพาะ
เจาะจง (Degree Generality) โดยเมื่่�อนำำ�ทั้้�งหมดมาสังัเคราะห์์
ร่ว่มกัันจะทำำ�ให้ส้ามารถพิจารณาผลประโยชน์์ของชาติิได้้เป็น็
สองระดัับสำำ�คัญคืือ ผลประโยชน์เ์ชิิงนามธรรม (Intangible) 
และผลประโยชน์์เชิิงรููปธรรม (Tangible) โดยผลประโยชน์์
เชิงินามธรรมจะหมายถึึงสิ่่�งท่ี่�เปล่ี่�ยนแปลงได้้ยาก เช่น่ เอกราช 
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อธิิปไตย ความมั่่�นคงปลอดภััยของรััฐ ความยั่่�งยืืนของ
ทรััพยากร ขณะท่ี่�ผลประโยชน์เ์ชิิงรููปธรรมจะไม่ค่งทนถาวร
และสามารถเปล่ี่�ยนแปลงไปได้้ตามบริิบทและช่่วงเวลา เช่่น 
การรักัษาสัดัส่ว่นตลาดสินิค้้าบางอย่า่ง หรืือการธำำ�รงสถานะ
ในความตกลงระหว่างประเทศบางฉบัับ
	 การดำำ�เนิินการในขั้้�นตอนนี้้�จะเริ่่�มต้้นด้้วยการระบุุ 
ผลประโยชน์์แห่ง่ชาติิท่ี่�เป็น็นามธรรม จากนั้้�นจึึงทำำ�การแปลง
ผลประโยชน์ข์องชาติิจากระดัับนามธรรมไปสู่่�ระดัับรููปธรรม
โดยอาศััยการสร้้าง “นิิยามเชิิงปฏิิบััติิการ” (operational 
definition) กล่่าวคืือ ทำำ�การถอดความหมายเชิงิคุณุค่าท่ี่�เป็น็
เรื่่�องนามธรรมของผลประโยชน์์ของชาติิเชิิงนามธรรมให้ ้
กลายเป็็นเป้้าหมายหรืือเง่ื่�อนไขท่ี่�สามารถตรวจสอบและ 
วััดได้้ อัันจะทำำ�ให้้เกิิดผลประโยชน์์ของชาติิท่ี่�เป็็นรููปธรรม 
เช่น่ จากผลประโยชน์ข์องชาติิเชิิงนามธรรมเก่ี่�ยวกับ “ความ
มั่่�นคงของมนุษุย์”์ อาจถูกูตีีความและกำำ�หนดกรอบการดำำ�เนินิ
การเชิิงปฏิิบััติิการเป็็นความปลอดภััยในชีีวิตและทรััพย์์สิิน 
การมีีปััจจัยสี่่�ท่ี่�จำำ�เป็็นต่่อการดำำ�รงชีีวิต การเข้้าถึึงบริิการ 
พื้้�นฐานด้้านสุุขภาพและการศึกึษาท่ี่�เพีียงพอ เป็น็ต้้น
	ขั้้ �นตอนนี้้�นัับเป็็นกระบวนการสำำ�คัญในการเช่ื่�อมโยง 
“ความมั่่�นคงในเชิิงแนวคิด” เข้้ากัับ “การวางแผนเชิิง
ยุุทธศาสตร์์” อย่่างเป็น็รููปธรรม เพ่ื่�อท่ี่�จะทำำ�ให้ป้ระเทศทราบ
อย่่างชััดเจนว่่า ในสถานการณ์์ท่ี่�พลัังอำำ�นาจแห่่งชาติิมีี 
ข้้อจำำ�กัด หากจำำ�เป็็นต้้องเลืือก ประเทศควรจะต้้องเลืือก
ปกป้อ้งหรืือส่่งเสริิมประเด็็นใดก่่อนหลัง
	ผ ลลััพธ์์ท่ี่�สำำ�คัญของกระบวนการนี้้� คืือ การกำำ�หนด 
ผลประโยชน์ส์ำำ�คัญสูงูสุุดของชาติิ ซึ่่�งมีีลักษณะถาวร เป็น็การ
ทั่่�วไป และมีีความเป็็นนามธรรมสููงเมื่่�อกำำ�หนดได้้แล้้ว 
จึึงนำำ�ไปสัังเคราะห์์ร่ว่มกัันกัับสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์ 
รวมไปถึึงขีีดความสามารถและพลัังอำำ�นาจแห่่งชาติิเพื่่�อแปลง 
ผลประโยชน์์สำำ�คัญสููงสุุดของชาติิดัังกล่่าว ออกมาเป็็น 
ผลประโยชน์ข์องชาติิในระดัับรอง ท่ี่�ไม่ค่งทนถาวร มีีลักษณะ
เฉพาะเจาะจง และเป็น็รููปธรรมสามารถระบุุและวััดได้้อย่า่ง
ชััดเจน สำำ�หรัับนำำ�ไปเป็็นกรอบในการกำำ�หนดวิิสััยทััศน์์ของ
ชาติิในลำำ�ดับถััดไป
	 ขั้้�นตอนท่ี่� 4 : การกำำ�หนดวิิสััยทัศน์์ของชาติ 
(National Vision)
	วิ สััยทััศน์์ของชาติิ (National Vision) เป็็นคำำ�ตอบ 
ท่ี่�ตกผลึกในระดัับภาพรวมของคำำ�ถามท่ี่�ว่่า “ประเทศชาติิ

ต้้องการเป็็นอะไรในระยะยาว” จึึงถืือเป็็นภาพอนาคตท่ี่�ทุุก
ภาคส่่วนของสัังคมควรมีีส่่วนร่่วมในการสร้้างสรรค์ร่่วมกััน  
วิิสัยัทััศน์ข์องชาติิท่ี่�ถืือได้้ว่่าเป็น็ท่ี่�พึงึประสงค์์ต้้องมีีคุณุลักษณะ
ท่ี่�สะท้้อนนัยัยะสำำ�คัญสองประการไปพร้้อมกััน กล่่าวคืือ ต้้องมีี 
พลัังเชิิงสััญลัักษณ์์ท่ี่�สามารถสร้้างแรงบัันดาลใจให้้กัับ 
ทุกุคนในชาติิ ขณะเดีียวกันก็็ต้้องตั้้�งอยู่่�บนรากฐานของสภาวะ
แวดล้้อมท่ี่�เป็น็จริงิทางยุุทธศาสตร์ ์ศักัยภาพขีีดความสามารถ
ของชาติิท่ี่�ประเมินิมาเป็น็อย่่างดีีแล้้ว รวมไปถึึงผลประโยชน์์
ของชาติิทั้้�งท่ี่�เปล่ี่�ยนแปลงไม่ไ่ด้้ และผลประโยชน์ร์ะดัับรอง
ท่ี่�เปล่ี่�ยนแปลงได้้ตามบริิบทและช่่วงเวลา โดยมีีความเป็็น 
รููปธรรมและเฉพาะเจาะจงเพีียงพอท่ี่�จะระบุุเป็็นเป้้าหมาย 
ท่ี่�ต้้องการบรรลุทำำ�ให้้สามารถวััดประเมิินได้้ชััดเจนว่่าบรรลุ 
ตามท่ี่�กำำ�หนดหรืือไม่ ่เพีียงใด
	 ในเชิิงกระบวนการ การกำำ�หนดวิิสัยัทััศน์จ์ะเริ่่�มจากการ
ทบทวนผลประโยชน์์ของชาติิทั้้�งท่ี่�เป็น็นามธรรมและรููปธรรม 
ผ่่านการประมวลผลร่่วมกัับข้้อมููลจากการวิเคราะห์์สภาวะ
แวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์และการประเมิินพลัังอำำ�นาจและ 
ขีีดความสามารถของชาติิ ทั้้�งในรายมิติิิตามกรอบ STEEP-M 
รวมถึึงการสรุุปรวบยอดเป็็นวิิสััยทััศน์์ของชาติิในภาพรวม
สูงูสุุดซึ่่�งเมื่่�อได้้ข้อ้มูลูของวิิสัยัทััศน์ท่์ี่�พึงึปรารถนาทั้้�งหมดแล้้ว
จึึงนำำ�มาสังัเคราะห์ข์ึ้้�นใหม่เ่ป็น็ถ้้อยคำำ�ท่ี่�สั้้�นกระชับัและชัดัเจน 
มีีความยืืดหยุ่่�นในระดัับท่ี่�เหมาะสม สอดคล้้องกัับบริิบท
แวดล้้อมท่ี่�เป็็นจริง และท่ี่�สำำ�คัญคืือต้้องสามารถสร้้างแรง
บัันดาลใจให้กั้ับคนในชาติิได้้ขณะเดีียวกันก็็สะท้้อนคุุณภาพ
ของสัังคม เศรษฐกิิจ การเมืือง และความมั่่�นคงท่ี่�ประเทศ
ต้้องการไปถึึงในขอบเขตเวลาตามท่ี่�กำำ�หนด เช่่น 20 ปี ี
	ผ ลลััพธ์์ท่ี่�ได้้จากการกำำ�หนดวิิสััยทััศน์์ของชาติิผ่่าน
กระบวนการท่ี่�เป็น็ระบบ อย่า่งรอบคอบ และครอบคลุมุรอบ
ด้้านนี้้� จะทำำ�ให้ไ้ด้้ภาพอนาคตท่ี่�ประเทศชาติิต้้องการจะเป็็น
ในระยะยาว อัันเป็็นภาพอนาคตท่ี่�คนในชาติิมีีความใฝ่่ฝััน
และปรารถนาร่่วมกััน ซ่ึ่�งถืือเป็น็เป้า้หมายสููงสุดุท่ี่�เป็น็รููปธรรม
ชััดเจนของประเทศ เปรีียบได้้เสมืือนกัับ “ดาวเหนืือ” ท่ี่�ใช้้
ชี้้�นำำ�ทิศทางให้้กัับกระบวนการพัฒนายุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ
ในทุุกขั้้�นตอนถััดไป
	 ขั้้�นตอนท่ี่� 5 : การกำำ�หนดจุุดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์
ในระดัับชาติ (Strategic Ends)
	จุ ดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์ในคู่่�มืือฯ ของ วปอ. ถููกระบุุ
ให้้ทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็น “สภาวะสุุดท้้ายท่ี่�พึึงปรารถนา” (Desired 
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End-State) อัันส่ื่�อความถึึงผลลััพธ์์สุุดท้้ายท่ี่�ชััดเจน ซ่ึ่�ง 
ประเทศชาติิต้้องบรรลุเพื่่�อสานต่่อวิิสัยัทััศน์ท่์ี่�กำำ�หนดให้เ้ป็น็
ความจริงิรวมทั้้�งตอบสนองต่่อผลประโยชน์ข์องชาติิได้้อย่า่ง
มีีประสิิทธิภิาพ การกำำ�หนดจุุดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์จึึง 
ถืือเป็น็กลไกสำำ�คัญในการเช่ื่�อมโยงและแปลงคุุณค่าพื้้�นฐาน
ของประเทศหรืือผลประโยชน์ข์องชาติิ และภาพลัักษณ์์ของ
ชาติิในอนาคตท่ี่�เป็น็แรงบันัดาลใจร่ว่มกัันของคนในชาติิหรืือ
วิิสััยทััศน์์ของชาติิ ให้้กลายเป็็นผลลััพธ์์ท่ี่�ชััดเจนจัับต้้องได้้ 
นอกจากนั้้�น ยังัถืือเป็น็จุุดเริ่่�มต้้นของการกำำ�หนดกรอบแนวทาง
การขับัเคล่ื่�อนทางยุุทธศาสตร์ ์(Strategic Ways) และวิิธีีการ
ในการขัับเคล่ื่�อนทางยุุทธศาสตร์์ (Strategic Means) ท่ี่�จะ
ถููกดำำ�เนินิการเป็น็ลำำ�ดับถััดไปอีีกด้้วย
	 ในเชิงิกระบวนการ หลังจากมีีวิสัยัทััศน์แ์ล้้ว จำำ�เป็น็ต้้อง
แปลงวิิสััยทััศน์์เชิิงภาพรวมให้้กลายเป็็น “จุุดมุ่่�งหมายทาง
ยุุทธศาสตร์์” ท่ี่�ชัดัเจนและวััดผลได้้มากขึ้้�นภายในกรอบระยะ
เวลาของยุุทธศาสตร์์โดยโจทย์สำำ�คัญท่ี่�ต้้องนำำ�มาพิิจารณา
ประกอบการสัังเคราะห์์ด้้วยตารางตััดขวาง (cross matrix 
synthesize) ในขั้้�นตอนนี้้� คืือ ปัจัจัยสำำ�คัญ 4 ประการท่ี่�ได้้มีี
การดำำ�เนิินการมาเป็็นลำำ�ดับ ได้้แก่่ การตรวจสอบสภาวะ
แวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์ การประเมิินพลัังอำำ�นาจและขีีด
ความสามารถของชาติิ ผลประโยชน์ช์าติิ และวิิสััยทััศน์ข์อง
ชาติิ โดยผลลััพธ์์ท่ี่�ได้้จะเป็็นจุุดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์ 
ท่ี่�เชื่่�อมโยงกัับวิิสัยัทััศน์ข์องชาติิในภาพรวม ขณะเดีียวกันก็็มีี
ความเป็น็ไปได้้ตามพลัังอำำ�นาจและขีีดความสามารถของชาติิ
ท่ี่�มีีอยู่่�จริง รวมทั้้�งสอดคล้้องกัับสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์
ในปัจัจุบัันและแนวโน้ม้ท่ี่�จะเกิิดขึ้้�นในอนาคต
	คู่่�มืื อฯ ของ วปอ. ยังัได้้แบ่่งจุุดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์
ในระดัับชาติิออกเป็็นอีีก 2 ระดัับ เพื่่�อให้้การกำำ�หนด
ยุุทธศาสตร์์ในแต่่ละขั้้�นตอนมีีความถููกต้้องชััดเจนมากขึ้้�น  
อัันได้้แก่่ จุุดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์ใ์นระดัับ “เป้า้หมายทาง
ยุุทธศาสตร์์” (Strategic Goal) เพ่ื่�อเป็็นการเช่ื่�อมโยงถึึง
ทิิศทางท่ี่�จะนำำ�ไปสู่่�ความสััมฤทธิ์์�ผลของวิิสัยัทััศน์ข์องชาติิใน
ระยะยาว ผ่า่นทางการสัังเคราะห์วิ์ิสััยทััศน์ ์สภาวะแวดล้้อม
ทางยุุทธศาสตร์์ และพลัังอำำ�นาจและขีีดความสามารถของ
ชาติิในภาพรวมโดยผลท่ี่�ได้้ของเป้้าหมายเชิิงยุุทธศาสตร์ ์
มักัอยู่่�ในระดัับกว้้าง เช่่น การสร้้างความมั่่�นคงทางเศรษฐกิิจ 
การยกระดัับคุณุภาพชีีวิต การเสริิมสร้้างศักัยภาพการป้องกััน
ประเทศ

	จุ ดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์ในระดัับท่ี่�สอง คืือ 
“วััตถุุประสงค์์ทางยุุทธศาสตร์์” (Strategic Objective) เพื่่�อ
นำำ�มาใช้เ้ป็น็ตััวชี้้�วััดอย่า่งเป็น็รููปธรรมในการนำำ�เป้า้หมายทาง
ยุุทธศาสตร์แ์ละวิิสัยัทััศน์ข์องชาติิในภาพรวมไปสู่่�ความสำำ�เร็็จ 
ผ่า่นทางการสร้้างนิยิามเชิิงปฏิิบััติิท่ี่�สามารถแปลงเป้า้หมาย
ทางยุุทธศาสตร์จ์ากสิ่่�งท่ี่�เป็น็นามธรรมไปสู่่�สิ่่�งท่ี่�เป็น็รููปธรรม
ทำำ�ให้เ้ป็น็ท่ี่�เข้้าใจและวััดได้้อย่่างชััดเจน ขณะเดีียวกันก็็มีีความ
สอดคล้้องกัับพลัังอำำ�นาจและขีีดความสามารถของชาติิ 
รวมถึึงสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์ อย่่างเป็น็เนื้้�อเดีียวกัน
ด้้วยโดยผลท่ี่�ได้้ของวััตถุุประสงค์์ทางยุุทธศาสตร์์มัักอยู่่�ใน
ระดัับท่ี่�เฉพาะเจาะจงและสามารถกำำ�หนดตััวชี้้�วััดได้้ ตััวอย่า่ง
เช่่น หากเป้้าหมายคืือ “การเพิ่่�มขีีดความสามารถทางการ
แข่ง่ขันัของประเทศ” วััตถุปุระสงค์์อาจเป็น็การกำำ�หนดระดัับ
การเติิบโตของผลิตภาพแรงงาน หรืือระดัับความสามารถด้าน 
นวััตกรรมท่ี่�ต้้องการบรรลุุ ซึ่่�งการกำำ�หนดจุุดมุ่่�งหมายเช่่นนี้้�
จะทำำ�ให้้ยุุทธศาสตร์์มิิใช่่เป็็นเพีียงข้้อความเชิิงนามธรรม  
แต่่จะมีีลักษณะเป็็น “เป้้าหมายเชิิงปฏิิบััติิการ” ท่ี่�สามารถ
ติิดตามประเมินิผลได้้จริิง
	 ขั้้�นตอนท่ี่� 6: การกำำ�หนดกรอบแนวทางในการขัับ
เคลื่�อนยุุทธศาสตร์ร์ะดัับชาติ (Strategic Ways)
	 เมื่่�อจุุดมุ่่�งหมายทางยุุทธศาสตร์์เกิิดความชััดเจน  
ขั้้�นตอนต่่อมาคืือการออกแบบ “วิิถีีทาง” หรืือกรอบแนวทาง
ในการขับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์ร์ะดัับชาติิ ซึ่่�งในคู่่�มืือฯ ของ วปอ. 
ได้้เปรีียบเปรยไว้้ว่่าเหมืือนกัับเป็็น “พิิมพ์์เขีียวในการ 
ขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์สำำ�หรัับการเปล่ี่�ยนแปลงประเทศ” 
(Blueprint for Change) ไปสู่่�วิสัยัทััศน์ใ์นภาพรวมของประเทศ
อัันจะทำำ�ให้้ภาพอนาคตของประเทศในระยะยาวท่ี่�ทุุก 
ภาคส่่วนในสัังคมมีีความใฝ่่ฝัันและปรารถนาร่่วมกัันกลาย
เป็น็ความจริิง
	 ในการกำำ�หนดกรอบแนวทาง ต้้องเริ่่�มจากการพิจารณา
เชื่่�อมโยงทั้้�งภาพอนาคตท่ี่�ต้้องการบรรลุุ เป้้าหมายทาง
ยุุทธศาสตร์์ และวััตถุุประสงค์์ทางยุุทธศาสตร์์ให้้มีีความ 
สอดรัับกัันอย่่างเป็็นเหตุเป็น็ผล แล้้วจึงออกแบบ “เส้้นทาง” 
ท่ี่�ทำำ�ให้้ประเทศขัับเคล่ื่�อนจากสภาวะปััจจุบััน ไปสู่่�สภาวะท่ี่�
พึึงประสงค์์เหล่านั้้�นได้้อย่่างเป็็นขั้้�นเป็็นตอน ตามนััยยะนี้้� 
กรอบแนวทางจะอยู่่�ในรููปแบบของประเด็็นยุุทธศาสตร์์หลัก 
เช่่น การปฏิิรููปโครงสร้้างเศรษฐกิิจ การเสริิมสร้้างทุุนมนุษุย์์ 
การพัฒันาระบบดิิจิิทััลของรััฐ หรืือการยกระดัับระบบป้อ้งกััน
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ประเทศสมัยัใหม่ ่ซ่ึ่�งประเด็็นยุุทธศาสตร์ห์ลักท่ี่�สำำ�คัญต่่อการ
ขัับเคล่ื่�อนประเทศเหล่านี้้� จะถููกสกััดเอากิิจกรรม (activity) 
ท่ี่�ส่่งผลต่่อความสำำ�เร็็จมาทำำ�การเชื่่�อมโยงเข้้าด้้วยกัันอย่่าง
ประสานสอดคล้้อง (synchronization) ผ่่านการวิเคราะห์ ์
และสัังเคราะห์์อย่่างเป็็นระบบของผู้้�เก่ี่�ยวข้องกัับการ 
ออกแบบยุุทธศาสตร์์เพื่่�อให้้ประเทศขัับเคล่ื่�อนไปตาม 
เส้้นทางท่ี่�กำำ�หนด
	 ความสำำ�คัญของการกำำ�หนดกรอบแนวทางในการ 
ขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ จะอยู่่�ท่ี่�การสร้้าง “ความเชื่่�อมโยง 
เชิิงตรรกะ” ระหว่าง End ทั้้�งท่ี่�เป็น็วิิสััยทััศน์ ์เป้า้หมาย และ
วััตถุุประสงค์์ทางยุุทธศาสตร์์ กัับ Ways ซึ่่�งก็็คืือแนวทางการ
ปฏิิบััติิท่ี่�ชััดเจนเป็็นขั้้�นเป็็นตอน กล่่าวคืือ แต่่ละแนวทางท่ี่�
กำำ�หนดต้้องสามารถอธิบิายได้้ว่่าหากดำำ�เนินิการจนบรรลุผุล
สำำ�เร็็จอย่่างเป็็นรููปธรรมแล้้ว จะผลักดัันให้้เป้้าหมายทาง
ยุุทธศาสตร์์ขยัับเข้้าใกล้้วิิสััยทััศน์ข์องชาติิได้้อย่่างไร 

	 ในเชิิงกระบวนการ การกำำ�หนดกรอบแนวทางการ 
ขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ แบ่่งออกเป็น็ 2 ขั้้�นตอนย่่อย คืือ การ
กำำ�หนดเครื่่�องมืือในการขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ (National 
Strategic Instruments) และการกำำ�หนดแผนการขับเคล่ื่�อน
ยุุทธศาสตร์์ (National Campaign Plan) โดยในขั้้�นแรก  
“การกำำ�หนดเครื่่�องมืือในการขับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์”์ จะเป็น็ 
การสังัเคราะห์ค์วามเชื่่�อมโยงระหว่างเป้า้หมายทางยุุทธศาสตร์์  
และวััตถุุประสงค์์ทางยุุทธศาสตร์์ ให้้ได้้เป็็นเครื่่�องมืือทาง
ยุุทธศาสตร์์ ซึ่่�งก็็คืือ ประเด็็นยุุทธศาสตร์์หลักต่่าง ๆ ท่ี่�ส่่งผล 
อย่่างสำำ�คัญต่่อการขัับเคล่ื่�อนประเทศ โดยอาศััยตารางการ
สัังเคราะห์เ์ชิิงเส้้น (linear matrix synthesis) ดัังแผนภาพ 3 
ขั้้�นตอนการกำำ�หนดกรอบแนวทางในการขับัเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์
ระดัับชาติิท่ี่�ปรากฏอยู่่�ในคู่่�มืือฯ ของ วปอ. และได้้นำำ�มาแสดง
ไว้้ด้้านบนนี้้� 

แผนภาพ 3 : ขั้้�นตอนการกำำ�หนดกรอบแนวทางในการขัับเคลื่่�อนยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ

ท่ี่�มา: วิิทยาลััยป้อ้งกัันราชอาณาจัักร (2568). คู่่�มืือการพััฒนายุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ (เอกสาร วปอ. หมายเลข 009), น.61.
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	จ ากนั้้�นในขั้้�นท่ี่�สอง “การกำำ�หนดแผนการขัับเคล่ื่�อน
ยุุทธศาสตร์์” จะเป็็นการนำำ�เอาเคร่ื่�องมืือฯ หรืือประเด็็น
ยุุทธศาสตร์์หลักท่ี่�ได้้ มากำำ�หนดกิิจกรรม (activity) ในการ 
ขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ โดยกิิจกรรมต่่าง ๆ เหล่านี้้� จะมีีความ
เชื่่�อมโยงและประสานสอดคล้้องกัันภายใต้้จัังหวะเวลาท่ี่� 
เหมาะสมในภาพรวม (orchestration) เพ่ื่�อให้ส้ามารถนำำ�ทาง
ไปสู่่�ความสำำ�เร็็จตามท่ี่�วััตถุุประสงค์์ทางยุุทธศาสตร์์ของชาติิ
กำำ�หนดไว้้ ผลท่ี่�ได้้รัับก็็จะเป็็นสะพานเชื่่�อมระหว่าง “สิ่่�งท่ี่�
ต้้องการบรรลุ”ุ กัับ “วิิธีีการท่ี่�จะบรรลุ”ุ อย่า่งเป็น็ระบบนั่่�นเอง
	 ขั้้�นตอนท่ี่� 7 : การกำำ�หนดวิิธีีการ ทรัพัยากร และ
กลไกการขัับเคลื่�อนยุุทธศาสตร์ ์(Strategic Means)
	 กรอบแนวทางท่ี่�ชััดเจนจะไม่่มีีความหมาย หากไม่่มีี 
วิิธีีการ ทรััพยากรและกลไกท่ี่�เหมาะสมทำำ�หน้า้ท่ี่�ดำำ�เนินิการ
ขัับเคล่ื่�อน จุุดมุ่่�งหมายหลักของขั้้�นตอนนี้้�จึึงเป็น็การกำำ�หนด
ว่่า “ใคร” และ “อะไร” จะเป็็นเคร่ื่�องมืือในการทำำ�ให้้
ยุุทธศาสตร์์เกิิดผลในทางปฏิิบััติิ
	 ในเชิิงเนื้้�อหา การกำำ�หนดวิิธีีการ ทรััพยากร และกลไก
การขับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ครอบคลุุมถึึงองค์์กร หน่่วยงาน 
และสถาบัันต่่าง ๆ ท่ี่�จะรัับผิิดชอบการดำำ�เนิินยุุทธศาสตร์์  
ทั้้�งในระดัับนโยบายและระดัับปฏิิบััติิ รวมไปถึึงวิิธีีการและ
ทรััพยากรประเภทต่าง ๆ เช่่น กรอบนโยบายและกฎหมาย 
ท่ี่�เก่ี่�ยวข้้อง โครงสร้้างพื้้�นฐานทางกายภาพและดิิจิิทััล  
งบประมาณ บุุคลากร และระบบข้้อมููลข่่าวสาร ทั้้�งนี้้� การ
กำำ�หนดวิิธีีการและทรััพยากรท่ี่�ดีีต้องไม่เ่ป็น็เพีียงการระบุุถึึง 
“ชื่่�อวิิธีีการ และ/หรืือ รายการทรััพยากร” เท่่านั้้�น หากแต่่
ต้้องคำำ�นึึงถึึงความสอดคล้้องและการประสานงานระหว่าง
ภาคส่่วนต่่าง ๆ เพื่่�อให้เ้กิิดพลัังเสริิม (synergy) ตามท่ี่�คู่่�มืือฯ 
ของ วปอ. ได้้เน้น้ย้ำำ�เอาไว้้อย่่างหนักัแน่น่
	 ในทางปฏิิบััติิการกำำ�หนดวิิธีีการ ทรััพยากร และกลไก
ในการขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ ประกอบไปด้้วย 3 
กระบวนการหลัก คืือ 1) การทบทวนกรอบแนวทางในการ
ขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ เพ่ื่�อเป็็นการตรวจทานว่่ามีีกิจกรรม
อะไร อย่่างไร และเชื่่�อมโยงกัันอย่่างสมเหตุุสมผลดีีแล้้ว 
หรืือไม่ ่รวมถึึงจะนำำ�ทางไปสู่่�ความสำำ�เร็็จตามท่ี่�วััตถุุประสงค์์ 
สุุดท้้ายทางยุุทธศาสตร์์กำำ�หนดไว้้อย่่างไร 2) การกำำ�หนด
ผลลััพธ์์ขั้้�นสุุดท้้ายของแต่่ละกิิจกรรม ทิิศทางเชิิงนโยบาย 
และผู้้�รัับผิิดชอบในการนำำ�ไปสู่่�การปฏิิบััติิ โดยผลลััพธ์ ์
ขั้้�นสุดุท้้ายท่ี่�ว่่าจะต้้องนำำ�ไปสู่่�การตอบสนองต่่อวััตถุุประสงค์์ 

ทางยุุทธศาสตร์์ในแต่่ละด้้าน รวมถึึงต้้องคำำ�นึึงถึึงความ 
เป็น็ไปได้้ (feasibility) ทั้้�งในเชิิงสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์ 
และพลัังอำำ�นาจและขีีดความสามารถของชาติิ ขณะท่ี่�ทิิศทาง
เชิงินโยบายของแต่่ละกิิจกรรมก็็ต้้องประกอบไปด้้วยเง่ื่�อนไข
สำำ�คัญต่่าง ๆ  รวมทั้้�งข้อ้ห้า้มและข้้อจำำ�กัดท่ี่�จำำ�เป็น็ เพื่่�อเป็น็การ
ตีีกรอบกิิจกรรมท่ี่�เก่ี่�ยวข้้องต่่าง ๆ ให้ข้ัับเคล่ื่�อนไปในทิิศทาง
เดีียวกันอย่่างประสานสอดคล้้อง สำำ�หรัับการกำำ�หนดองค์์กร
หรืือสถาบัันท่ี่�จะเป็็นผู้้�รัับผิิดชอบในการนำำ�ไปสู่่�การปฏิิบััติิ
เปรีียบได้้กัับการกำำ�หนดกลไกในการขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์
นั่่�นเอง ทั้้�งนี้้� การดำำ�เนินิการในทุุกขั้้�นตอนข้้างต้้นจำำ�เป็น็ต้้อง
มีีการพิจารณาถึึงปัจัจัยสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์ และ
พลัังอำำ�นาจและขีีดความสามารถของชาติิ ท่ี่�เป็็นสารตั้้�งต้้น
ของการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์ระดัับชาติิอยู่่�ตลอดเวลา และ  
3) การสรุุปผลการกำำ�หนดวิิธีีการ ทรััพยากร และกลไกการ 
ขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์เป็็นการนำำ�ประเด็็นสำำ�คัญต่่าง ๆ ท่ี่� 
จััดทำำ�ขึ้้�นมาสัังเคราะห์์เป็็นตารางประสานสอดคล้้อง เพ่ื่�อ
เชื่่�อมโยงรายละเอีียดต่่าง ๆ ของการขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์
ให้ป้รากฏเป็น็ภาพท่ี่�ชัดัเจน สามารถนำำ�ไปส่ื่�อสาร สั่่�งการ และ
ดำำ�เนินิการต่อไปได้้
	 โดยสรุุปอาจกล่่าวได้้ว่่าผลลััพธ์ท่์ี่�ได้้ของขั้้�นตอนนี้้�ก็็คืือ
การออกแบบ “ระบบนิิเวศของการขับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์” 
ให้้ทำำ�งานได้้จริิง ทั้้�งในเชิิงโครงสร้้างและกระบวนการ เช่่น 
การตั้้�งคณะกรรมการระดัับชาติิ การจัดตั้้�งหน่่วยงานกำำ�กับ
ยุุทธศาสตร์ ์การออกกฎหมายรองรับั การจัดระบบงบประมาณ
ระยะยาว และการสร้้างกลไกความร่่วมมืือกัับภาคเอกชนและ
สัังคมพลเมืือง ซึ่่�งหากระบบเหล่านี้้�สามารถถููกออกแบบ 
ได้้อย่่างเหมาะสม กลมกลืืน และตอบสนองได้้จริงิกัับสภาวะ
แวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์ ์และพลัังอำำ�นาจและขีีดความสามารถ
ของชาติิท่ี่�ประเมิินไว้้ ยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิท่ี่�ออกแบบมาก็็
จะมีีโอกาสประสบความสำำ�เร็็จมากขึ้้�น
	 ขั้้�นตอนท่ี่� 8: การบริหิารจััดการความเสี่่�ยงของ
ยุุทธศาสตร์ร์ะดัับชาติ(Strategic Risk Management)
	 ในฐานะขั้้�นตอนสุุดท้้ายของกระบวนการจัดทำำ�
ยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ การบริิหารจัดการความเสี่่�ยงทาง
ยุุทธศาสตร์ถ์ูกูจััดว่่ามีีความสำำ�คัญไม่ย่ิ่่�งหย่อ่นไปกว่่าขั้้�นตอน
อ่ื่�น ๆ ถึึงแม้้จะไม่่ได้้เป็็นหนึ่่�งในส่่วนประกอบหลักตาม
โครงสร้้างแนวคิดแบบ “End–Ways–Means” ของยุุทธศาสตร์์
ระดัับชาติิ เนื่่�องด้้วยไม่ว่่่าจะดำำ�เนินิการออกแบบ End–Ways–
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Means มาได้้ดีีเพีียงใดก็็ตาม ยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิก็็ยัังต้้อง
เผชิิญกัับความไม่่แน่่นอนจากสภาวะแวดล้้อมโลก ไปจนถึึง
การเปล่ี่�ยนแปลงภายในประเทศอยู่่�เสมอ การบริิหารจัดการ
ความเสี่่�ยงของยุุทธศาสตร์์จึึงมีีความสำำ�คัญ และถืือว่่าเป็็น 
ขั้้�นตอนหลักขั้้�นตอนหนึ่่�งของกระบวนการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์์
ระดัับชาติิท่ี่�ต้้องเดิินควบคู่่�ไปกัับการติดตามและประเมิินผล
จนตลอดอายุุของยุุทธศาสตร์์
	 การบริิหารจัดการความเส่ี่�ยงในบริิบทนี้้�เริ่่�มจากการ
ทบทวนกรอบแนวทางในการขัับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ชาติิ 
อย่า่งบููรณาการไปพร้้อมกัันกัับสภาวะแวดล้้อมทางยุุทธศาสตร์์
และพลัังอำำ�นาจและขีีดความสามารถของชาติิ จากนั้้�นจึึง
ทำำ�การประเมินิความเสี่่�ยงของยุุทธศาสตร์ ์ด้้วยการระบุุปัจัจัย
ท่ี่�อาจทำำ�ให้้ยุุทธศาสตร์์ไม่่บรรลุุเป้้าหมาย ไม่่ว่่าจะมาจาก 
ข้อ้จำำ�กัดเชิงิทรัพัยากร การเปลี่่�ยนแปลงทางการเมืือง ปัจัจัย
ระหว่างประเทศ วิิกฤตเศรษฐกิิจ หรืือเหตุการณ์์ไม่่คาดฝััน 
เช่่น ภััยพิิบััติิและโรคระบาด ซึ่่�งเมื่่�อระบุุปัจัจัยเหล่านี้้�ได้้แล้้ว
ต้้องทำำ�การประเมิินทั้้�งโอกาสการเกิิดและความรุุนแรงของ
ผลกระทบ เสร็็จแล้้วจึงจััดทำำ� “แผนบริิหารความเสี่่�ยงทาง
ยุุทธศาสตร์”์ ไม่ว่่่าจะเป็น็แบบปรับักิิจกรรมหรืือยุุทธศาสตร์์
ย่่อยต่่าง ๆ ตลอดถึึงกลไก ทรััพยากร หรืือเคร่ื่�องมืือท่ี่�มีี 
ความเส่ี่�ยงให้เ้หมาะสม หรืือแบบพิิจารณาจััดทำำ�กิจกรรมหรืือ
ยุุทธศาสตร์ย์่อ่ยเพิ่่�มเติิม เพื่่�อลดทอนความเสี่่�ยงท่ี่�อาจเกิิดขึ้้�น 
เช่่น การเตรีียมทางเลืือกสำำ�รอง การจัดทำำ�มาตรการรองรัับ
ฉุุกเฉิิน หรืือการกำำ�หนดจุุดทบทวนยุุทธศาสตร์์ตามเง่ื่�อนไข
เฉพาะ ผลลััพธ์์ท่ี่�ได้้ของขั้้�นตอนทั้้�งหมดข้้างต้้นจะทำำ�ให้้ได้้
สาระสำำ�คัญของแผนบริิหารความเส่ี่�ยงทางยุุทธศาสตร์์ระดัับ
ชาติิซึ่่�งถืือเป็น็หลักประกัันสำำ�คัญท่ี่�จะหลีีกเล่ี่�ยงความล้้มเหลว 
ในขณะเดีียวกันก็็เพิ่่�มโอกาสความสำำ�เร็็จในการขัับเคล่ื่�อน
ยุุทธศาสตร์์ไปสู่่�จุดมุ่่�งหมายตามท่ี่�กำำ�หนด
	ขั้้ �นตอนการบริิหารจัดการความเส่ี่�ยงทางยุุทธศาสตร์์นี้้� 
ยังัเชื่่�อมโยงกัับระบบติิดตามและประเมินิผลยุุทธศาสตร์อ์ย่า่ง
ใกล้้ชิิด เพราะผลการดำำ�เนิินงานท่ี่�ประสบความสำำ�เร็็จอาจ
เปิิดโอกาสใหม่่ให้้ยุุทธศาสตร์์สามารถขยายขอบเขตหรืือ 
ยกระดัับเป้้าหมายได้้ในทางกลัับกััน หากตััวชี้้�วััดสะท้้อนถึึง
ความล้้มเหลวหรืือความไม่่สอดคล้้องกัันกัับบริบิทท่ี่�เปล่ี่�ยนไป 
ก็็อาจจำำ�เป็็นต้้องทำำ�การทบทวนยุุทธศาสตร์์บางส่่วนหรืือ 
ทั้้�งฉบัับใหม่ท่ั้้�งนี้้� การมีีวััฒนธรรมการเรีียนรู้้�และปรัับตััวอย่า่ง
ต่่อเนื่่�องเช่่นนี้้� จะทำำ�ให้้ยุุทธศาสตร์์ในระดัับชาติิเกิิดความ

ยืืดหยุ่่�นและอ่่อนตััวอันทำำ�ให้้สามารถ “วิิวััฒน์์ไปพร้้อมกัับ
บริบิทโลก” ได้้อย่่างมีีทิศทาง ตามท่ี่�กรอบแนวทางในการขับ
เคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ระบุุ

บทสรุุปและข้้อเสนอแนะเชิิงยุุทธศาสตร์์
	 กระบวนการจัดทำำ�ยุทธศาสตร์ร์ะดัับชาติิเป็น็ทั้้�งศาสตร์์
และศิิลป์์ ท่ี่�ผสานการบูรณาการข้อมููลเชิิงประจัักษ์์ การคิด
เชิงิระบบ และความเข้้าใจในอนาคตอย่่างครอบคลุุมรอบด้้าน 
เข้า้ด้้วยกัันอย่า่งแนบเนีียน มิใิช่เ่ป็น็เพีียงการกำำ�หนดทิิศทาง
การบริหิารจัดการทรััพยากรของประเทศ หากแต่่เป็น็การวาง
สถาปัตัยกรรมความมั่่�นคงและการพัฒันาประเทศท่ี่�จะกำำ�หนด
สถานะของชาติิในระยะยาว ยุุทธศาสตร์์ท่ี่�ดีีจึงต้้องมีีทั้้�ง 
ความลึึกในเชิิงวิิเคราะห์ ์ความสอดคล้้องกัับบริิบทรอบด้้าน
ท่ี่�เปล่ี่�ยนแปลงอย่า่งรวดเร็ว็ ความสามารถในการมองการณ์ไ์กล 
และตรรกะภายในท่ี่�ชััดเจน พร้้อมกัันนั้้�นยัังต้้องสามารถ 
นำำ�ไปสู่่�การปฏิิบัติัิได้้จริงิบนพื้้�นฐานของศัักยภาพและข้้อจำำ�กัด
ท่ี่�แท้้จริิงของประเทศ อัันทำำ�ให้อ้าจกล่่าวได้้ว่่า “ยุุทธศาสตร์์ 
ท่ี่�มีีความหมาย”ไม่่ได้้เริ่่�มจากสิ่่�งท่ี่�ประเทศอยากทำำ� แต่่เริ่่�ม
จากการเข้า้ใจว่าโลกกำำ�ลังเคล่ื่�อนไปในทิิศทางใด และประเทศ
ควรยืืนอยู่่� ณ จุุดใด ท่ี่�จะธำำ�รงรักัษาความมั่่�นคงและผลประโยชน์์ 
ของชาติิได้้เป็น็อย่่างดีีท่ี่�สุุด
	ท้ ายท่ี่�สุุด สิ่่�งสำำ�คัญท่ี่�ผู้้�กำำ�หนดยุุทธศาสตร์์ระดัับชาติิ
ตลอดถึึงผู้้�มีีส่วนเก่ี่�ยวข้้องในการขับเคล่ื่�อนยุุทธศาสตร์์ 
พึึงระลึึกถึึงและยึึดมั่่�นเป็็นแนวทางปฏิิบััติิอยู่่�เสมอ ได้้แก่่  
การตั้้�งอยู่่�บนผลประโยชน์ข์องชาติิ หลักธรรมาภิิบาล ความ
โปร่ง่ใส การมีีส่ว่นร่ว่มของทุกุภาคส่ว่น และความสามารถใน
การปรัับตััวอย่่างต่่อเนื่่�อง ทั้้�งนี้้� หากประเทศสามารถทำำ�ให้้
ยุุทธศาสตร์์กลายเป็็น “บรรทัดฐานของการคิด” (thinking 
norm) ท่ี่�หล่อหลอมกระบวนการตัดสิินใจเชิิงนโยบายใน 
ระดัับชาติิได้้อย่่างยั่่�งยืืน ดัังคำำ�กล่่าวอมตะของ Dwight D.  
Eisenhower อดีีตประธานาธิบิดีีสหรััฐอเมริิกาท่ี่�ว่่า “Plans 
are nothing; planning is everything” แล้้ว การพัฒนา
ประเทศก็็จะสามารถดำำ�เนิินการไปได้้อย่่างมีีทิศทาง มั่่�นคง
ต่่อเนื่่�อง และสอดคล้้องกัับพลวััตโลกในทุุกมิติิิอย่่างแท้้จริิง
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