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รายงานสรุปสำหรับผู้บริหาร
ทบวงมหาวิทยาลัยได้มอบหมายให้คณะวิจัยดำเนินการพัฒนายุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยโดยกำหนดให้มีผลงานหลัก 3 เรื่อง คือ 1) การพัฒนาตัวแบบกระบวนการเชิงพหุพลวัต เพื่อใช้ในการสื่อสารทำความเข้าใจและสร้างกระบวนทัศน์ร่วมกันระหว่างกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 2) กำหนดยุทธศาสตร์อุดมศึกษาสำหรับระบบใหญ่ คือทบวงมหาวิทยาลัย และระบบย่อย คือมหาวิทยาลัย/กลุ่มมหาวิทยาลัย ในระยะยาว (15 ปี) และระยะปานกลาง (7-8 ปี) และ 3) สร้างตัวแบบ กระบวนการและเครื่องมือสำหรับระบบย่อยที่หลากหลาย เพื่อให้มหาวิทยาลัย/กลุ่มมหาวิทยาลัยสามารถใช้เพื่อเลือกยุทธศาสตร์การพัฒนาที่เหมาะสมภายใต้กรอบยุทธศาสตร์ใหญ่ของระบบอุดมศึกษา 
คณะวิจัยได้ใช้เวลาตั้งแต่เดือนสิงหาคม 2545 ถึง มกราคม 2546 ดำเนินการวิจัย 7 ขั้นตอน คือ ขั้นตอนที่ 1-2 สำรวจศึกษาองค์ความรู้เกี่ยวกับยุทธศาสตร์อุดมศึกษาของประเทศไทยและต่างประเทศ สำรวจสถานภาพยุทธศาสตร์นโยบายและแผนพัฒนาอุดมศึกษาไทย เพื่อจัดทำแผนที่ความคิด สรุปวิเคราะห์ยุทธศาสตร์นโยบายและแผนที่มีอยู่  ขั้นตอนที่ 3-4 พัฒนาตัวแบบและจัดการประชุมผู้เชี่ยวชาญและกลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย เพื่อวิเคราะห์แรงผลักดันจากระบบต่างๆ ที่มีผลสะเทือนต่อระบบอุดมศึกษาไทย โดยประชุมครั้งละ 20 คน 5 ครั้ง รวม 100 คน และจัดการประชุมครั้งละ 40 คน 1 ครั้ง เพื่อวิเคราะห์ภาพอนาคตที่พึงประสงค์และภาพอนาคตที่น่าจะเป็นไปได้ของระบบอุดมศึกษาไทย และสรุปจุดแข็ง-จุดอ่อน โอกาส-การท้าทาย และวิเคราะห์ช่องว่างของระบบอุดมศึกษาไทยโดยคำนึงถึงแรงผลักจากห้าระบบ ในขั้นตอนที่ 5-7 คณะวิจัยได้ร่างยุทธศาสตร์และจัดการประชุมผู้เชี่ยวชาญและกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียจำนวน 50 คน 1 ครั้ง และ 100 คน 1 ครั้งตามลำดับ เพื่อนำเสนอร่างยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยต่อที่ประชุม สำหรับร่วมกันระดมความคิดเห็นที่จะเป็นประโยชน์ต่อทั้งการกำหนดยุทธศาสตร์ระบบอุดมศึกษาไทยระบบใหญ่ อันได้แก่ทบวงมหาวิทยาลัย ตลอดจนยุทธศาสตร์ทางเลือกสำหรับระบบย่อย ซึ่งได้แก่มหาวิทยาลัย/กลุ่มมหาวิทยาลัยที่มีลักษณะร่วมและแตกต่างกัน ในท้ายที่สุดคณะวิจัยได้เสนอ
ยุทธศาสตร์ 9 ประการจากแนวคิดและหลักการทั้งหมดที่ได้พัฒนาและนำเสนอมาตลอดช่วงของการดำเนินการวิจัย โดยคณะวิจัยได้มีข้อเสนอแนะสำหรับที่ทบวงมหาวิทยาลัยจะดำเนินการขั้นต่อไป
การสำรวจศึกษาองค์ความรู้เกี่ยวกับยุทธศาสตร์อุดมศึกษาของต่างประเทศเป็นการสำรวจกรณี สหรัฐอเมริกา ออสเตรเลีย อังกฤษ ญี่ปุ่น สิงคโปร์ และ UNESCO ซึ่งคณะวิจัยพบว่าประเด็นที่ประเทศเหล่านี้ให้ความสำคัญคือการแสวงหาแนวทางการจัดการระบบอุดมศึกษาในยุคใหม่ที่เรียกว่าสังคมความรู้ โดยอาจสรุปการท้าทายจากกระแสโลกยุคใหม่ได้ 4 ด้านสำคัญ คือ 1) แรงงานฐานความรู้ที่มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 2) ความก้าวหน้าทางด้าน ICT 3) อิทธิพลของระบบตลาด 4) ความสำคัญของปัจเจกบุคคล  ทั้งนี้แต่ละประเทศมีประเด็นหลักแตกต่างกัน  สหรัฐอเมริกาให้ความสำคัญกับเรื่องความคุ้มค่าในการดำเนินงานมากที่สุด ที่ออสเตรเลียประเด็นปัญหาคือการขาดเอกภาพและมาตรฐานกลาง อังกฤษต้องการขยายฐานการให้บริการจากเดิมที่อุดมศึกษารับใช้คนจำนวนน้อยและต้องการปรับให้ระบบอุดมศึกษาทันสมัยทันต่อเหตุการณ์มากขึ้น   ระบบอุดมศึกษาของญี่ปุ่นยังเป็นแบบเอกรูป   ส่วนสิงคโปร์ต้องการให้อุดมศึกษารับใช้และนำพาไปสู่ภาพอนาคตของประเทศเป็นสำคัญ  สำหรับ UNESCO นั้นให้ความสำคัญทุกประเด็นค่อนข้างเท่าเทียมกัน 
จากการสำรวจวิเคราะห์สถานภาพและสภาพปัญหายุทธศาสตร์-นโยบาย-แผนพัฒนาอุดมศึกษาของไทยในปัจจุบัน พบว่าแผนพัฒนาอุดมศึกษาและแผนพัฒนาของมหาวิทยาลัยส่วนมากนิยมระบุประเด็นปัญหาประเภท สาเหตุ (ทำไม) ของปัญหาและวิกฤตของอุดมศึกษาไทย ความจำเป็นที่จะต้องมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงโดยการหาทางเลือกใหม่และมีการระบุประเด็นประเภทสิ่งที่พึงปรารถนา (อะไร) ซึ่งประกอบด้วยวิสัยทัศน์ ภารกิจ วัตถุประสงค์ เป้าหมาย ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ และมาตรการ  ซึ่งมักเป็นการระบุสิ่งที่ต้องการบรรลุหรือดำเนินการ แต่สิ่งที่ยังขาดไป และมีผลต่อการพัฒนายุทธศาสตร์อุดมศึกษา ได้แก่การตอบคำถาม “อะไร” ใน 4 เรื่อง คือ   1) ลักษณะเด่นของสังคมไทย 2) ลักษณะเด่นของสังคมโลกในอนาคตและผลกระทบต่ออุดมศึกษาไทย 3) ระบบอุดมศึกษาในอนาคตที่พึงประสงค์ และ 4) วิกฤตและช่องว่างระหว่างสังคมโลก สังคมไทย และระบบอุดมศึกษาไทย    
สิ่งที่ขาดไปมากที่สุดได้แก่การตอบคำถาม “อย่างไร” กล่าวคือ หากระบบอุดมศึกษาไทยมีปัญหามากมายและเรารู้ถึงสาเหตุว่าทำไมจึงมีปัญหาเหล่านั้นแล้ว จะทำอย่างไรจึงจะแก้ปัญหาที่ระบุไว้ได้  การจะตอบคำถาม “อย่างไร” นี้จะต้องคำนึงถึงประเด็นสำคัญ 5 ประการ คือ 1) ยุทธศาสตร์ และประเภทของยุทธศาสตร์เพื่อรับการเปลี่ยนแปลง  2) ลำดับความสำคัญของยุทธศาสตร์ 3) การเชื่อมโยงระบบใหญ่กับระบบย่อยเพื่อดำเนินการตามยุทธศาสตร์ 4) การจัดความสัมพันธ์ระหว่างมูลค่ากับคุณค่าของบริการการศึกษา และ 5) การดำเนินการตามยุทธศาสตร์และการประเมินผลสำเร็จของยุทธศาสตร์
คณะวิจัยยังพบว่า ส่วนสำคัญที่จำเป็นต้องมีการระบุไว้ในยุทธศาสตร์อุดมศึกษา แต่ยังมิได้มีการระบุไว้อย่างชัดเจนได้แก่คำถามเกี่ยวกับ “ใครและที่ไหน”  ใน 3 ประเด็นสำคัญคือ 1) ใครคือกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียในการกำหนดและดำเนินยุทธศาสตร์ (ส่วนใดของประชาคมมหาวิทยาลัย หรือของสังคม) 2) ส่วนใดในระบบใหญ่ และระบบย่อยที่เป็นหน่วยยุทธศาสตร์ (ทั้งนี้เพราะไม่ใช่ทุกส่วนของระบบใหญ่ หรือระบบย่อยจะเป็นหน่วยยุทธศาสตร์) และ 3) จุดและเครือข่ายทางยุทธศาสตร์อยู่ที่ใด   ทั้งนี้คณะวิจัยได้เสนอแผนที่ความคิดไว้เพื่อเป็นกรอบในการจัดทำข้อเสนอยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยในส่วนที่ยังขาดหายไป 
ในการพัฒนาตัวแบบเพื่อวิเคราะห์แรงผลักดันจาก 5 ระบบที่มีผลสะเทือนต่อระบบอุดม-ศึกษาไทย และเพื่อวิเคราะห์ภาพอนาคตที่พึงประสงค์และภาพอนาคตที่น่าจะเป็นไปได้ของระบบอุดมศึกษาไทย และสรุปจุดแข็ง-จุดอ่อน โอกาส-การท้าทาย เพื่อวิเคราะห์ช่องว่างของระบบอุดมศึกษาไทยโดยคำนึงถึงแรงผลักจากห้าระบบนั้น คณะวิจัยพบว่าแรงผลักดัน 5 ระบบที่เป็นพลังสำคัญในการขับเคลื่อนระบบอุดมศึกษา คือ 1) ระบบเศรษฐกิจ 2) ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 3) ระบบโรงเรียน 4) ระบบการเมืองและการบริหารจัดการ และ 5) ระบบสังคม ในการสร้างภาพอนาคตอุดมศึกษาไทย คณะวิจัยได้คำนึงถึงบริบท (สภาพแวดล้อม) ที่มีต่อระบบอุดมศึกษาไทยสองบริบทใหญ่ คือ บริบทของโลก และบริบทของสังคมไทย ทั้งสองบริบทใหญ่นี้ กำลังมีการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงสูง 
ในการศึกษาวิเคราะห์บริบทของโลกนั้น คณะวิจัยนั้นอาศัยการวิเคราะห์ภาพอนาคตของโลกจนถึงปี ค.ศ. 2020 ของบริษัทเชลล์ (Shell International Limited) ซึ่งให้ความสำคัญกับ “ผู้คนและความเชื่อมโยงต่อกัน” (People and Connections)  และสรุปว่ามี 3 พลังหลักที่ขับเคลื่อนโลกอยู่ คือ โลกาภิวัตน์ (globalization) การเปิดเสรี (liberalization) และเทคโนโลยี (technology) ภาพอนาคตที่เกิดขึ้นจากปฏิสัมพันธ์ระหว่างพลังหลักทั้งสามนี้มี 2 ภาพ คือ โลกของชนชั้นธุรกิจ (Business Class) กับ โลกของผลึกแก้วกระจายแสง (Prism)   ภาพอนาคตของโลก 2 แบบนี้ช่วยให้เราสามารถสร้างภาพอนาคตของประเทศต่างๆ แต่ละประเทศได้  สำหรับโลกธุรกิจ ลักษณะเด่น คือ 1) ชนชั้นนำเชื่อมโยงกันข้ามชาติ 2)  ประชาคมโลกมีการติดต่อสื่อสารกันมากขึ้น 3) สังคมผันผวน 4) ตลาดนำรัฐ    และในโลกผลึกแก้วกระจายแสงจะพบลักษณะดังนี้ 1) ค่านิยมของศูนย์กลาง 2) แวดวงของความสัมพันธ์ที่ทับซ้อนกัน 3) ความพอเพียง 4) ความสำคัญของภูมิปัญญาท้องถิ่น  ทั้งนี้คณะวิจัยให้ความสำคัญกับจุดเชื่อมระหว่างโลกทั้งสองกับสังคมส่วนต่างๆ ของประเทศ

ในส่วนของการวิเคราะห์สังคมไทยนั้น คณะวิจัยได้สร้างแบบจำลองสังคมไทย ที่เรียกว่า “สังคม 4 ฐาน” (tetra-furcated society) ประกอบด้วย สังคมแห่งการแข่งขันค้ากำไร สังคมฐานานุภาพ สังคมแห่งความพอเพียง และสังคมของความด้อยโอกาสยากไร้ สังคม 4 ฐานนี้ ทับซ้อนคาบเกี่ยวกันอยู่ในประเทศไทย ต่างก็มีภูมิศาสตร์ วิถีชีวิต และคุณค่าเฉพาะของ แต่ละสังคม ต่างต้องเผชิญกับแรงกดดันที่มาจากทั้งภาพอนาคต 2 โลก 
เมื่อนำแบบจำลองสังคม 4 ฐานมาโยงกับภาพอนาคตโลก 2 โลก และการวิเคราะห์ SWOT แล้ว จะได้ตัวแบบที่สามารถนำมาใช้หาภาพอนาคตของระบบอุดมศึกษาไทย ทั้งที่เป็นภาพอนาคตที่มืดมน ภาพอนาคตที่เป็นไปได้ และภาพอนาคตที่พึงปรารถนา  ประเด็นสำคัญที่คณะวิจัยค้นพบคือ ท่ามกลางแรงขับดันของกระแสหลักของโลก 3 กระแส คือ โลกาภิวัตน์ การเปิดเสรี และเทคโนโลยี ที่ส่งผลอย่างกว้างขวางและลึกซึ้งต่อระบบทั้ง 5  (ระบบเศรษฐกิจ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบโรงเรียน ระบบการเมืองและการบริหารจัดการ และระบบสังคม) ที่เป็นพลังขับเคลื่อนระบบอุดมศึกษานั้น การปรับตัวของระบบอุดมศึกษาไทยที่ผ่านมาต่อพลังต่างๆเหล่านี้ ทำให้ระบบอุดมศึกษาไทยกำลังเผชิญกับวิกฤตด้านอัตลักษณ์ครั้งสำคัญ กล่าวคือ แทนที่ระบบอุดมศึกษาไทยจะทำหน้าที่รับใช้ให้บริการด้านการศึกษาเรียนรู้อย่างเหมาะสมและสอดคล้องแก่สังคมฐานต่างๆ ระบบอุดมศึกษาไทยกลับกลายเป็นสังคมในตัวของมันเอง คือได้ก่อรูปกลายเป็นสังคมฐานานุภาพ แยกตัวออกจากการรับใช้ให้บริการแก่สังคมฐานต่างๆ มากขึ้นเป็นลำดับโดยเฉพาะอย่างยิ่งสังคมสองฐานล่าง  โดยมุ่งแสวงหากำไรเลียนแบบสังคมแห่งการแข่งขันและค้ากำไร และอาศัยอำนาจในการประสาทปริญญาและขยายกิ่งก้านสาขาเพื่อขายสินค้าและบริการที่มีลักษณะเป็นสินค้าและบริการเชิงสถานภาพ (status หรือ positional goods and services) โดยไม่มีความสอดคล้องตรงเป้าหรือคุ้มค่า  ไม่ว่าจะเป็นการแก้ปัญหาพื้นฐานการเผชิญวิกฤต และการช่วยยกระดับคุณภาพของสังคมส่วนบน (สังคมแห่งการแข่งขันเพื่อค้ากำไร) หรือของสังคมส่วนล่าง (สังคมแห่งความพอเพียงและสังคมของความด้อยโอกาสยากไร้) 
ดังนั้นการเสนอยุทธศาสตร์อุดมศึกษาที่สำคัญ คือ การแปรเปลี่ยนระบบอุดมศึกษา จากการเป็นสังคมในตัวเองรับใช้ตนเอง ให้เป็นส่วนสำคัญในการให้บริการต่อสังคม 3 ฐานทุกฐานตามความเหมาะสม จัดเป็นยุทธศาสตร์แห่งยุทธศาสตร์ (Strategy of Strategies) 
คณะวิจัยพิจารณาว่าการบริหารจัดการการให้บริการสังคม เช่นบริการทางการศึกษา แม้จะได้รับอิทธิพลจากแรงกดดันทางการตลาด และจากความพยายามที่จะให้การศึกษาเป็นเครื่องมือในการสร้างมูลค่าเพิ่มทางธุรกิจ แต่แรงกดดันทางเศรษฐกิจ การเมือง และสังคม ได้สร้างปัญหาที่ต้องอาศัยกลยุทธ์เชิงสังคมและวัฒนธรรมมาลดช่องว่างที่เกิดจากระบบโลกาภิวัตน์ และระบบเศรษฐกิจยุคใหม่ การบริหารจัดการกลยุทธ์เชิงสังคมจึงเป็นการคิดเชิงกลยุทธ์แบบองค์รวม (holistic strategic thinking) ซึ่งมีข้อพิจารณาหลายด้าน และให้น้ำหนักความสำคัญแก่คุณค่าทางสังคมวัฒนธรรมมากกว่าหรือเท่าๆ กับมูลค่าทางธุรกิจหรือเศรษฐกิจ ยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นยุทธศาสตร์ที่จะต้องนำเอาการขัด-ประนีประนอมระหว่างมูลค่าทางธุรกิจกับคุณค่าทางสังคม แรงขับดันทางธุรกิจ/เศรษฐกิจกับแรงขับดันทางสังคม และการบริหารจัดการกลยุทธ์ทั้งสองแบบมาพิจารณาควบคู่กันไป จะมิใช่ยุทธศาสตร์การจัดการเชิง เดี่ยว แต่เป็นยุทธศาสตร์การจัดการเชิงพหุ (multiple strategic management)

ประสบการณ์อุดมศึกษาไทยนำไปสู่ข้อสรุปว่า การสื่อสาร (communication) และการไว้วางใจ (trust) จะต้องเป็นส่วนสำคัญของยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทย ยุทธศาสตร์ใหญ่หรือยุทธ-ศาสตร์แห่งยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทย ที่คณะวิจัยเสนอ ได้แก่ ยุทธศาสตร์ Non-zero sum เพราะเป็นยุทธศาสตร์ความร่วมมือโดยไม่มีฝ่ายใดได้หมดหรือเสียหมด คณะวิจัยจึงได้พัฒนา ตัวแบบพหุพลวัต เพื่อใช้ในการแสวงหายุทธศาสตร์ร่วม และชุดของยุทธศาสตร์ย่อยต่างๆ โดยพิจารณาจากความจำเป็นในการสื่อสารและการสร้างความไว้วางใจกันตามทฤษฎี Non-zero sum   ตามตัวแบบนี้ระบบย่อยและกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มสามารถกำหนดตำแหน่งแห่งที่ตามศักยภาพและสมรรถนะหลักของตนเองได้ โดยในขณะเดียวกันก็ต้องคำนึงถึงกรอบกติกาที่แต่ละส่วนมีความสัมพันธ์เชิงสัมพัทธ์กับส่วนใหญ่และส่วนย่อยอื่นๆ ด้วย นั่นหมายความว่า ตัวแบบพหุพลวัตที่เสนอนี้ไม่ใช่ตัวแบบที่มีลักษณะเป็นกลไก หากแต่มีลักษณะเป็นกระบวนการ มีขั้นตอนและมีการเสนอตัวแบบย่อยๆ ที่เสริมตัวแบบใหญ่ โดยเปิดโอกาสให้ส่วนย่อยของระบบอุดมศึกษาสามารถประเมินกำลังตนเอง และกำหนดเส้นทางพัฒนาตนเองได้ เนื่องจากตัวแบบพหุพลวัตเป็นตัวแบบเปิดมิใช่ตัวแบบปิด ยุทธศาสตร์ประเภทต่างๆ ก็เป็นยุทธศาสตร์ทางเลือกที่มหาวิทยาลัยต่างๆ สามารถเลือกใช้บางส่วนหรือทั้งหมด หรือจัดลำดับความสำคัญ หรือจะทำพร้อมๆ กันในความเข้มข้นต่างกัน หรือเลือกทำบางส่วนก่อนหลังได้

ในเวลาเดียวกันคณะวิจัยเห็นว่า อิทธิพลของการจัดการสมัยใหม่กำลังทำให้ระบบการศึกษาทั้งระบบถูกผลักดันให้สร้างมูลค่าเพิ่ม และมีการนำ Balanced Scorecard มาใช้เป็นกรอบการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงาน กรอบวัดนี้สอดคล้องกับแนวทางที่สำนักงบประมาณกำลังนำมาใช้ในการวัดผลงานให้คุ้มค่ากับการใช้งบประมาณ และมีการเน้นความสำคัญของการมีตัวชี้วัดหลักของผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators) สิ่งที่คณะวิจัยให้ความสนใจ คือการประเมินยุทธศาสตร์ที่เน้นการมองภาพรวมทั้งหมดว่ามีความเกี่ยวโยงกับยุทธศาสตร์อย่างไร และวิธีการทางการจัดการวิธีใดเหมาะสมกับระบบการศึกษามากน้อยเพียงใด
คณะวิจัยเห็นว่า Balanced Scorecard เป็นแนวคิดที่เหมาะสมกับการนำมาใช้สำหรับองค์กรทางการศึกษา เพราะเป็นแนวคิดที่ช่วยการบริหารจัดการให้สามารถกำกับการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามยุทธศาสตร์ที่วางไว้ได้ โดยช่วยสื่อให้ทุกๆ คนในองค์กรได้เห็นภาพรวม และเชื่อมโยงภารกิจของตนเองกับวัตถุประสงค์ของงานแต่ละระดับได้ และเป็นแนวคิดที่ปรับเปลี่ยนแนวทางการกำกับควบคุมทางเศรษฐกิจ ไปเป็นการกำกับควบคุมทางยุทธศาสตร์ กล่าวอีกนัยหนึ่ง คือการทำ Balanced Scorecard ไม่ได้เน้นไปที่การกำกับควบคุมด้านการลงทุนที่เป็นด้านการเงินเท่านั้น เพราะการจัดการสมัยใหม่เน้นการจัดการทรัพยากรในลักษณะอื่นๆ นอกเหนือ
ไปจากการจัดการด้านการเงินการงบประมาณ โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์กรที่เป็นสถาบันความรู้ เช่น มหาวิทยาลัย ยิ่งต้องการพิจารณาปัจจัยหลายด้านร่วมกัน อย่างไรก็ตามคณะวิจัยมีข้อพิจารณาด้วยว่าการใช้ Balanced Scorecard นั้นจะต้องใช้ให้ถูกต้องกับลักษณะขององค์กร

คณะวิจัยจึงปรับ Balanced Scorecard เพื่อใช้ในบริบทอุดมศึกษาไทย โดยโยงเข้ากับยุทธศาสตร์เป็น Strategy Scorecard ให้มีการคำนึงถึงความแตกต่างในสาระสำคัญระหว่างองค์กรประเภทที่เป็นธุรกิจค้ากำไรกับองค์กรที่ไม่แสวงหากำไรและองค์กรของรัฐ และใช้แนวคิดที่ปรับแล้วในการวางยุทธศาสตร์อุดมศึกษา เพราะระบบอุดมศึกษาเป็นกิจการที่มีลักษณะผสมผสานกันระหว่างข้อพิจารณาด้านการเงินการงบประมาณกับข้อพิจารณาด้านอื่นที่มิใช่ด้านการเงิน และการอุดมศึกษาก็มิใช่กิจการที่ต้องการหาผลกำไรสูงสุด และเนื่องจากแนวคิดนี้สอดคล้องกับตัวแบบพหุพลวัต ซึ่งมีข้อพิจารณาหรือมุมมองหลักๆ หลายด้าน ทำให้คณะวิจัยสามารถปรับปรุงคำถามหลัก 4 ด้านที่จะเป็นประโยชน์ต่อภารกิจอุดมศึกษา ได้แก่ 1) ผู้มีส่วนได้เสีย (stakeholders) ในระบบอุดมศึกษามีใครบ้าง และมีความคาดหวังที่จะเห็นระบบอุดมศึกษาของไทยเป็นอย่างไร ซึ่งสามารถหาคำตอบได้จากตัวแบบสังคม 4 ฐาน  2) หากจะประสบผลสำเร็จตามวิสัยทัศน์ที่วางไว้ ควรจัดน้ำหนักระหว่างความหวังและความต้องการของรัฐ กับความคาดหวังและความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียในระบบอุดมศึกษาอย่างไร 3) หากจะทำให้ตัวแทนอำนาจรัฐและผู้มีส่วนได้เสียพอใจ ส่วนใดของกระบวนการจัดการภายในระบบอุดมศึกษาจะต้องมีความเป็นเลิศทางวิชา และส่วนใดจะมีความฉับไวในการรับใช้สังคมแต่ละฐาน 4) หากจะประสบความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ จะมียุทธศาสตร์อย่างไรจึงจะรักษาระดับความสามารถทางการเรียนรู้และการเติบโตก้าวหน้าของระบบอุดมศึกษาทั้งระบบและส่วนย่อยของระบบอุดมศึกษาไว้ได้
ในช่วงท้ายคณะวิจัยได้ร่างยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยเพื่อนำเสนอต่อที่ประชุม สำหรับร่วมกันระดมความคิดเห็นที่จะเป็นประโยชน์ต่อทั้งการกำหนดยุทธศาสตร์ระบบอุดมศึกษาไทยระบบใหญ่ อันได้แก่ทบวงมหาวิทยาลัย ตลอดจนยุทธศาสตร์ทางเลือกสำหรับระบบย่อย ซึ่งได้แก่มหาวิทยาลัย/กลุ่มมหาวิทยาลัย ที่มีลักษณะร่วมและแตกต่างกัน ทั้งนี้ด้วยหลักการและแนวทางทั้งหมดคณะวิจัยได้ใช้แบบจำลองในการวิจัยที่เป็นการนำปัจจัยทั้งหลายมารวมกันในการวิเคราะห์ (combinatorial analysis) โดยถืออุดมศึกษาเป็นตัวกลางที่จะถูกกระทบ 

ยุทธศาสตร์ที่คณะวิจัยเสนอจึงมีลักษณะเป็นองค์สาม คือ เป็นไตรลักษณภาค ที่ มิติที่ 1 คือ การวางแผน 2 แบบ ได้แก่ การวางแผนที่มุ่งเน้นจุดสำคัญเรื่องหนึ่งเรื่องใดเป็นพิเศษ เพื่อจัดการกับปัญหาเป็นการเฉพาะ ในระยะสั้น (Focused planning) การวางแผนภายใต้สถานการณ์ที่มีพลวัตสูง ตอบสนองต่อภาพอนาคตหลายภาพ หลายทิศทางและต้องอาศัยพลังขับเคลื่อนสูง (Robust planning)   มิติที่ 2 คือ ยุทธศาสตร์ 3 ประเภท (1.ป้องกันฟื้นฟู  2.เชื่อมโยง  3.คานงัด) และมิติที่ 3 คือ ยุทธศาสตร์ 5 ลักษณะ (1.ตอบโต้กับแนวโน้มที่เห็นชัดทำนายได้  2.จัดการกับความเสี่ยงในอนาคต  3.ยืดหยุ่นเข้าไว้  4.ใช้โอกาสที่มีอยู่ในอนาคตให้เป็นประโยชน์  5.พัฒนาและมุ่งสู่วิสัยทัศน์) 
เนื่องจากภารกิจของคณะวิจัย ได้แก่ การเสนอตัวแบบเพื่อจัดทำยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวกับเป้าหมายระดับสูง คณะวิจัยจึงได้พัฒนาตัวแบบที่เอื้ออำนวยให้มหาวิทยาลัยและสถาบันภายใต้กำกับของรัฐสามารถกำหนดยุทธศาสตร์สำหรับเป้าหมายระดับรองของตนเอง และมีอิสระในการดำเนินกิจการภายในอย่างคล่องตัวได้  การกำกับจึงเป็นการกำกับเชิงยุทธศาสตร์ มิใช่ควบคุมแบบเดิมที่เน้นการควบคุมทางการเงินและการมีกฎ ระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ เกี่ยวกับการบริหารจัดการภายใน ตัวแบบซึ่งคณะผู้วิจัยปรับมาจาก Balanced Scorecard จึงกำหนดภารกิจ (mission) คือ “รับใช้สังคม สร้างองค์ความรู้” วิสัยทัศน์ (vision) คือ “เป็นสมองของสังคม” หลักการของยุทธศาสตร์ไตรลักษณภาคคือ “ดุลยภาพระหว่างมูลค่ากับคุณค่า” เมื่อมูลค่ามีลักษณะทางธุรกิจและเศรษฐกิจในขณะที่คุณค่ามีลักษณะทางสังคมและวัฒนธรรม
บนพื้นฐานของความเห็นว่า ยุทธศาสตร์ คือการแก้ปัญหาที่ซ้ำซากค้างคามานาน ซึ่งไม่สามารถแก้ไขได้ด้วยแผนงานประจำอันเป็นกิจวัตร และจากแนวทางและหลักการทั้งหมดที่ใช้ในการวิจัย คณะวิจัยมีข้อเสนอยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยที่ทบวงมหาวิทยาลัยจะเป็นเจ้าภาพในการผลักดัน 9 ประการ คือ 
ยุทธศาสตร์ที่ 1 การเรียนรู้เพื่อพึ่งตนเองและสร้างความเข้มแข็งให้ชุมชน เป็นยุทธศาสตร์ป้องกันและฟื้นฟูสำหรับสังคมแห่งความพอเพียงและสังคมด้อยโอกาส โดยใช้การวางแผนแบบมุ่งเน้นจุดสำคัญ มีความเร่งด่วนและควรดำเนินการทันที 
ยุทธศาสตร์ที่ 2 การเปลี่ยนค่านิยมจากการเน้นคุณวุฒิเพื่อสถานภาพ สู่การเน้นคุณภาพเพื่อการผลิต-บริการ เป็นยุทธศาสตร์ป้องกันฟื้นฟู เชื่อมโยง และคานงัด สำหรับการเปลี่ยนแปลงสังคมฐานานุภาพ โดยใช้การวางแผนแบบต้องใช้พลังขับเคลื่อนสูงเพราะมีพลวัตสูง เป็นภารกิจที่ต้องทำในระยะยาว 
ยุทธศาสตร์ที่ 3 การกำหนดหลักสูตร-กระบวนการเรียนรู้ การประเมินโดยให้กลุ่มผู้มีส่วนได้เสียมีส่วนร่วม เป็นยุทธศาสตร์ป้องกันและฟื้นฟูสำหรับสังคมแห่งความพอเพียงและสังคมด้อยโอกาส  ยุทธศาสตร์นี้ใช้การวางแบบมุ่งเน้นจุดสำคัญและควรดำเนินการทันที
ยุทธศาสตร์ที่ 4 การสร้างสหสาขาวิชา และยุบเลิกวิชาที่มีความซ้ำซ้อน เป็นยุทธศาสตร์ป้องกันฟื้นฟู และเชื่อมโยง สำหรับการเปลี่ยนแปลงสังคมฐานานุภาพ  เป็นการวางแผนแบบมุ่งเน้นจุดสำคัญ  และใช้เวลาดำเนินการระยะสั้น 
ยุทธศาสตร์ที่ 5 การส่งเสริมและสนับสนุนการผลิตสื่อสารสนเทศทางการศึกษา เป็น
ยุทธศาสตร์คานงัด สำหรับสังคมทุกระดับ ใช้การวางแผนแบบมุ่งเน้นจุดสำคัญในระยะสั้น 
ยุทธศาสตร์ที่ 6 การมีมาตรฐานต่างระดับและการมีดุลยภาพระหว่างมูลค่ากับคุณค่า เป็น
ยุทธศาสตร์ป้องกันฟื้นฟู และเชื่อมโยงสำหรับสังคมทุกระดับ ใช้การวางแผนแบบต้องใช้พลังขับเคลื่อนสูงเพราะมีพลวัตสูง สามารถทำได้ในระยะสั้น 
ยุทธศาสตร์ที่ 7 การผนึกกำลังและการมียุทธศาสตร์ร่วมในการจัดการความร่วมมือกับต่างประเทศ เป็นยุทธศาสตร์ป้องกันฟื้นฟู เชื่อมโยงและคานงัด สำหรับสังคมแห่งการแข่งขัน  เป็นการวางแผนแบบต้องใช้พลังขับเคลื่อนสูงเพราะมีพลวัตสูง สามารถทำได้ทันที 
ยุทธศาสตร์ที่ 8 การส่งเสริมและพัฒนาศักยภาพของปัญญาและความสามารถพิเศษ เป็น
ยุทธศาสตร์คานงัดสำหรับสังคมแห่งการแข่งขัน โดยใช้การวางแผนแบบมุ่งเน้นจุดสำคัญ  ควรทำอย่างเร่งด่วนและต่อเนื่อง 
ยุทธศาสตร์ที่ 9 การส่งเสริมและเชื่อมโยงเครือข่ายทางปัญญาของชาติ เพื่อสร้างฐานและงานวิจัยที่เพิ่มขีดความสามารถทางการแข่งขัน เป็นยุทธศาสตร์คานงัด สำหรับสังคมแห่งการแข่งขัน โดยใช้การวางแผนแบบต้องใช้พลังขับเคลื่อนสูงเพราะมีพลวัตสูง เป็นภารกิจระยะกลางและระยะยาว
ยุทธศาสตร์ทั้ง 9 ข้างต้นนี้เป็นข้อเสนอตัวอย่างซึ่งทางทบวงมหาวิทยาลัยอาจปรับเปลี่ยนตามความเหมาะสม
การประเมินผลสำเร็จของยุทธศาสตร์ ระดับทบวง ระดับมหาวิทยาลัยสามารถร่วมกันประเมินได้โดยใช้ตัวชี้วัดความสำเร็จ 7 ประการ คือ 1) ความสอดคล้องกับสภาพสังคมสามฐาน 2) การเพิ่มโอกาสที่จะได้รับบริการการศึกษาระดับอุดมศึกษาที่เหมาะสมของสังคมแต่ละฐาน 3) คุณภาพและมาตรฐานในระดับที่เหมาะสมสอดคล้องกับสังคมแต่ละฐาน 4) ความเป็นสหวิทยาการ 5) การพัฒนาเครือข่ายการเรียนรู้ที่เหมาะสมต่อสังคมแต่ละฐานให้เข้าถึงได้ 6) การมีธรรมาภิบาล พัฒนาการมีวัฒนธรรมการวิจารณ์การเรียนรู้ ไม่ถูกครอบงำโดยอำนาจทางการเมือง 7) การตอบรับกับกลไกการตลาดกับแรงผลักดันทางสังคมตามความเหมาะสมของลักษณะเฉพาะของสังคมแต่ละฐาน ซึ่งการทำตัวชี้วัดหลักสามารถกระจายถ่วงน้ำหนักระหว่าง 7 ข้อได้

ท้ายที่สุดคณะวิจัยได้มีข้อเสนอแนะสำหรับการดำเนินการขั้นต่อไปคือทบวงมหาวิทยาลัยควรนำยุทธศาสตร์ทั้ง 9 ไปเทียบเคียงกับแผนแม่บท และจัดกลุ่ม (clusters) ของแผนงานและกิจกรรมที่มีอยู่โดยทบทวนเป้าหมายของแผนงานและกิจกรรมตามยุทธศาสตร์ทั้ง 9 ยุทธศาสตร์ และควบคู่กันนี้ ทบวงมหาวิทยาลัยควรนำการจัดการเสนองบประมาณ และการจัดองค์กรมาพิจารณาร่วมกับยุทธศาสตร์ทั้ง 9 เพื่อวางรากฐานทำให้การจัดการของทบวงมหาวิทยาลัยเป็นการจัดการขององค์กรที่กำกับโดยยุทธศาสตร์ นอกจากนั้นทบวงมหาวิทยาลัยควรนำตัวแบบและกระบวนการจัดทำยุทธศาสตร์อันเป็นผลจากงานวิจัยนี้ไปขยายผล โดยการจัดการประชุมปฏิบัติการ ทั้งภายในและภายนอกทบวงมหาวิทยาลัย ทั้งนี้มหาวิทยาลัยบางแห่งอาจนำตัวแบบและกระบวนการจัดทำยุทธศาสตร์นี้ไปใช้ต่อไป
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