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The future is NOW.





บทสรุปผู้บริหาร

ตัวแปรสำ�คัญท่ีทำ�ให้นักวิเคราะห์อนาคตและนักยุทธศาสตร์ต้องทำ� 

การวางยทุธศาสตรเ์พือ่ใหอ้งคก์รสามารถดำ�รงอยูไ่ด ้คอื สภาวะของการเปน็ “VUCA 

World” โลกท่ีมีความผันผวน (Volatility) ความไม่แน่นอน (Uncertainty)  

ความซับซ้อน (Complexity) และความคลุมเครือ (Ambiguity) เป็น dynamic  

ที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา จึงทำ�ให้เกิดได้ทั้งโอกาส ความเสี่ยง และการขาด

เสถยีรภาพขององค์กร ซึง่เปน็ไดท้ัง้วกิฤตและโอกาสขององคก์ร และตวัแปรนัน้อาจ

มีผลกระทบต่อตัวแปรตัวอื่น ๆ ด้วย “VUCA World” จึงเป็นสาเหตุให้แนวคิด 

Strategic Foresight ถูกนำ�มาใช้ในการวางแผนองค์กรที่มองจากแนวโน้มของ

สถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต การศึกษาเหตุการณ์ในปัจจุบันและในอดีตจึงไม่

เพียงพอต่อการกำ�หนดยุทธศาสตร์และแผนการพัฒนา

กระบวนการจดัทำ�ภาพอนาคต (Foresight) โดยใชห้ลักการสร้างฉากทศัน์ 

(Scenario technique) จงึเป็นกระบวนการหนึง่ของการจดัทำ�ยทุธศาสตรท์ีส่ามารถ

รองรับการเปลี่ยนแปลงของโลกได้ ซึ่งหลักการของ Strategic Foresight จะมุ่งไป

ที่เหตุการณ์ที่มีความไม่แน่นอนสูง (High Uncertainty) แต่จะส่งผลกระทบ 

อย่างรุนแรง (High Impact) ต่อเหตุการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตช่วง 10-20 ปีข้างหน้า  

ในหลายประเทศได้พิจารณาแล้วว่า กระบวนการจัดทำ�ยุทธศาสตร์หรือกลยุทธที่ใช้

เพียงการวิเคราะห์ด้วย SWOT และ TOWS Matrix นั้นไม่เพียงพอต่อการกำ�หนด

ยทุธศาสตรใ์นระยะยาว ดว้ยเพราะ Strategic Foresight เปน็กระบวนการวิเคราะห์

และมององค์กรแบบ Outside In ที่แตกต่างจากการทำ� SWOT Analysis ท่ีจะ

ทำ�การวิเคราะห์ขีดความสามารถขององค์กรแบบ Inside out ณ ช่วงเวลาปัจจุบัน น้ัน

แตป่จัจยัทีพ่งึระลกึในการทำ� Strategic Foresight ทีน่กัวิจยัอนาคตหรอื

นักยุทธศาสตร์ ควรยึดมั่นไว้เสมอตั้งแต่เริ่มกระบวนการ คือ การยึดหลัก PDCR 

ประกอบกับ ปัจจัยท่ีสำ�คัญท่ีสุดของการทำ� Strategic Foresight ท่ีทำ�ให้ได้ผลลัพธ์เป็น  



“ภาพอนาคต” ที่แตกต่างจากการการวิเคราะห์ด้วยวิธีอื่น ๆ คือ องค์ประกอบ 

ในตัวของผู้ท่ีร่วมการวิเคราะห์ ท่ีนอกจากควรเป็นผู้ท่ีมีอิทธิิพลต่อการคิดและการตัดสินใจ 

(Influencer) แล้ว ก็ควรจะเป็นผู้ที่มีจินตนาการ (Anticipation) ที่อยู่บนพื้นฐาน

ของข้อมูลที่เป็นความจริง (Fact & Data) กล้าคิดนอกกรอบ (Out of the box) 

คิดในสิ่งที่ไม่เคยคิดมาก่อน (Dare to go beyond the thinking) มีความกล้าเสี่ยง

อย่างชาญฉลาด (Intelligence Risk) และกล้าที่จะสร้างอนาคต (Shape the 

Future)

	 นอกจากนี้ ยังมีปัจจัยที่พึงระวัง คือ การเกิด “Successful Trap” หรือ 

“กับดักแห่งความสำ�เร็จ” ซึ่งจะเป็นอุปสรรคต่อการสร้างจินตนาการ ที่มักจะเกิด 

ข้ึนโดยท่ีไม่รู้ตัว ขณะเดียวกัน Mental Block ซ่ึงเป็นทัศนคติส่วนบุคคลท่ียึดติดกับ 

วิธีคิดแบบเดิม ๆ จึงปิดก้ันความคิดใหม่ ทำ�ให้ขาดการคิดจินตนาการ ซ่ึงเป็นปัจจัยท่ี 

สำ�คัญมากในการทำ� Strategic Foresight และการกำ�หนดวิสัยทัศน์ขององค์กร 

ความหมายของ Strategic Foresight

Strategic Foresight หรือที่รู้จักในชื่อ Futures Studies เป็นหลักการ 

(discipline) ที่องค์กรใช้ในการรวบรวมและประมวลผลข้อมูลเกี่ยวกับสภาพ

แวดล้อมการทำ�งานในอนาคต เช่น แนวโน้มและการพัฒนาในสภาพแวดล้อมทาง 

การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี สิ่งแวดล้อม กฎหมาย และในบางครั้ง 

อาจรวมแนวโน้มการทหารเข้ามาพิจารณาด้วย 

ในส่วนของคำ�จำ�กัดความ Foresight และ Strategic Foresight  

มีความหมายที่ใกล้เคียงกัน โดยมีการให้คำ�จำ�กัดความถึงขอบเขต กระบวนการ  

ไว้ดังนี้

Yawson & Greiman (2017) การมองอนาคต (Foresight) คือ การ

วิเคราะห์คาดการณ์และอธิบายการเปลี่ยนแปลงในอนาคตโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ

เตรยีมความพรอ้มรองรบัการเปลีย่นแปลงในอนาคต หรอืเพือ่ออกแบบอนาคตทีพ่งึ

ประสงค์ (อ้างถึงใน ธัชเฉลิม สุทธิพงษ์ประชา, ธันยพร สุนทรธรรม: 2561)



ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ (2021) Strategic Foresight ไม่ใช่การวางแผน
เชิงกลยุทธ์ตามปกติ แต่เป็นการสำ�รวจและสร้างความแตกต่างหรือเป็นทางเลือก
สำ�หรบัการปฏิบตัใินระยะยาว โดยคำ�นงึถงึปจัจัยท่ีมคีวามไมแ่นน่อน (Uncertainty) 
ที่จะเกิดขึ้น แต่หากเกิดข้ึนจะมีผลกระทบ (Impact) ที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตร์ นอกเหนือจากแผนเชิงกลยุทธที่วางไว้

สรปุไดว้่า Foresight และ Strategic Foresight หมายถึง ความสามารถ
ของมนุษยใ์นกระบวนการคดิเกีย่วกบัอนาคต ดว้ยการสรา้งภาพเหตุการณ ์(Future 
event) ที่มีโอกาสเกิดขึ้นในระยะกลางและระยะยาวในระดับโลก ระดับภูมิภาค 
ระดับประเทศ และในประเด็นสำ�คัญ (Key Agendas) โดยวิเคราะห์จากปัจจัยที่มี
ความไม่แน่นอนสูง (High Uncertainty) ที่จะเกิดข้ึน แต่หากเกิดขึ้นก็จะมี 
ผลกระทบสูง (High Impact) ต่อการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ที่วางไว้ และมี
วัตถุประสงค์เพื่อเตรียมความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต หรือเพ่ือ
ออกแบบอนาคตที่พึงประสงค์

กระบวนการ Foresight
กระบวนการ Foresight คือ กระบวนการคาดการณ์อนาคตอยา่งเปน็

ระบบและมีความน่าเชื่อถือ โดยคํานึงถึงปัจจัยด้านสังคม เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม 
เทคโนโลย ีการเมอืง และการทหารท่ีมปีฏสิมัพนัธต์อ่กนั เพ่ือสง่เสรมิให้เกดิประโยชน์
ต่อการกำ�หนดทิศทาง แนวนโยบาย และยุทธศาสตร์ได้อย่างครอบคลุมและ 
เหมาะสมต่อบริบทของสังคมอนาคต 

Joseph Veros (2003)1 ได้พัฒนารูปแบบการสร้างภาพอนาคต 
เรียกว่า Generic Foresight Model (GFM) ซึ่งรูปแบบดังกล่าวเป็นการสร้าง 
ภาพอนาคต (Scenarios) ที่จะเกิดขึ้นในอนาคตระยะยาว

 
1 Maree Conway. An Overview of Foresight Methodologies. http://projects.mcrit.com/
esponfutures/documents/Foresight%20methodology/Conway%20M._An%20Overview%20
of%20Foresight%20Methodologies.pdf	



รูปแบบการสร้างภาพอนาคต หรือ GFM Model

(Veros, 2003 อ้างถึงและปรับปรุงโดย Anita Sykes-Kelleher, 2006 & 2016)

ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ (2020) การจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight)  

มีจุดมุ่งหมายเพ่ือมุ่งแสวงหาแนวทางในการบริหารจัดการสถานการณ์ หรือความ 

ไม่แน่นอนท่ีอาจเกิดข้ึนกับเป้าหมายท่ีกำ�หนดไว้ในอนาคตด้วยการเตรียมทางเลือกท่ี

เหมาะสม โดยกระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคตเปรียบได้กับการทำ� Strategic 

Thinking ซึง่ผลลพัธส์ดุทา้ยทีจ่ะไดจ้ากกระบวนการจดัทำ�ภาพอนาคต คอื ทางเลอืก

ที่เหมาะสม หรือ Strategic Option ซึ่งจะเป็นทางเลือกสำ�หรับผู้บริหาร องค์กร 

กองทัพ หรือประเทศในการตัดสินใจที่อยู่ภายใต้ Possible Scenarios ซึ่งเหตุผลที่

แสดงให้เห็นว่า การจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight) มีความสำ�คัญต่อการจัดทำ�

ยุทธศาสตร์ (Strategy) แสดงได้ด้วยภาพ กรวยอนาคต (Future Cone) ต่อไปนี้



Future Cone แสดงความเป็นไปได้ของการเกิดภาพอนาคตกับระยะเวลาท่ีเปล่ียนแปลงไป

(ที่มา: Anita Sykes-Kelleher, The Centre for Australian Foresight (2021))

ภาพกรวยอนาคต คือ การแสดงระยะเวลาที่ยิ่งยาวนานออกไปเท่าไร  

ปากกรวยก็จะย่ิงกว้างมากข้ึน ทำ�ให้การคาดการณ์และมองภาพอนาคตทำ�ได้ยาก

มากขึ้น สิ่งที่จะควบคุมให้ปากกรวยแคบลงจนใกล้เคียง Projected Future ก็คือ 

การรวบรวมขอ้มลูทีด่ ีเพ่ือใหไ้ด ้Trends และ Driving Forces ท่ีมปีระสทิธภิาพ

กระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ (Strategic Foresight)

กอ่นเริม่กระบวนการจดัทำ�ภาพอนาคต (Foresight) ควรใหค้วามสำ�คัญ

ต่อการเตรียมความพร้อมเบื้องต้นในประเด็นต่อไปนี้

●	 การเชิญผู้เข้าร่วมระดมความคิด ควรเชิญ Stakeholders ที่มี 

ความเกี่ยวข้องกับ Focal question ที่ศึกษา ให้ครอบคลุม STEEP ทุกมิติมากที่สุด 

เท่าที่จะเป็นไปได้ (ประมาณ 25-30 คน) 

•	 การส่ือสารให้ผู้เข้าร่วมระดมความคิดเข้าใจบทบาทและหน้าที่ 

ในฐานะผู้เช่ียวชาญตาม Focal question ท่ีเป็นท้ังผู้ให้ข้อมูลเหตุการณ์ องค์ความรู้  

และความคิดเห็นในการสร้างภาพอนาคต 



•	 การจัดเตรียมสถานท่ีประชุมเชิงปฏิบัติการ ควรมีสิ่งอำ�นวย 

ความสะดวกที่จะให้คณะผู้เข้าร่วมระดมความคิด สามารถดำ�เนินกิจกรรมได้ เช่น 

กระดาษบันทึก (Post it) ปากกา เป็นต้น

	 หลังจากเตรียมความพร้อมข้างต้นแล้ว จึงเข้าสู่กระบวนการจัดทำ�ภาพ

อนาคตทางยุทธศาสตร์ ซึ่ง ประกอบด้วย 8 Module ดังนี้

	 Module 1: Focal Question & Timeline เป็นการกำ�หนด 

โจทย์ในการจัดทำ�ภาพอนาคต ทำ�ให้เห็นขอบเขตและบริบทของข้อมูลเหตุการณ์ 

ที่เกี่ยวข้องและห้วงเวลาในอนาคตที่ต้องการศึกษา เช่น ต้องการจัดทำ�ภาพอนาคต

ในระดับใด ครอบคลุมพื้นที่กว้างเพียงใด และเป็นภาพอนาคตในระยะไกลเพียงใด 

(กี่ปี) เป็นต้น 

	 Module 2: Strategic Intelligence Scanning (SIS) คือ การค้นหา

และรวบรวมขอ้มลูในรปูแบบของเหตกุารณ ์(Events) ทีค่ลา้ยคลงึกนั นำ�มาจดัเปน็ 

กลุ่มเหตุการณ์ (Cluster) เพื่อวิเคราะห์หารูปแบบ (Pattern) ของการเกิดและ 

แนวโน้ม (Trends) ของเหตุการณ์ในอนาคต

	 Module 3: Environmental Scanning เป็นกระบวนการตรวจสอบ

สภาพแวดลอ้มเพือ่กวาดสญัญาณทีอ่าจสง่ผลทัง้ดา้นบวกและลบในแนวระนาบ แบบ

กระจาย กว้างครอบคลุมในทุกมิติของ STEEP-M เรียกผลที่ได้จากตรวจสอบสภาพ

แวดล้อมนี้ว่า “เหตุการณ์” (Events)

	 Module 4: Emerging Issues and Trends ข้อมูลที่ได้รวบรวมไว้ใน

รูปแบบของเหตุการณ์ (Events) จาก Module 3 จะถูกนำ�มาพิจารณากระท่ัง 

ออกมาเป็น Trends ท่ีอาจจะเกิดขึ้นในอนาคต ใน Module 4 นี้ จึงเป็นการ 

ยกตัวอย่างของการหา Event และ Signal ที่จะเป็น Trends และเกี่ยวข้องกับ 

Focal Question ที่กำ�หนด

	 Module 5: Driving Forces การหา Driving Forces (DF) ที่เป็น 

แรงผลักดันให้เกิดแนวโน้ม (Trend) ของเหตุการณ์ไปในทิศทางใดทิศทางหนึ่ง  

ซึ่งอาจทำ�ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งทางตรงและทางอ้อม 



	 Module 6: Scenario Matrix คอื การจินตนาการภาพหรือสถานการณ์

ในอนาคต ณ จุดเวลาที่กำ�หนดไว้ใน Focal question และการสร้างความสัมพันธ์

ในตาราง U

	 Module 7: Developing Scenarios/ Scenario Stories ภาพอนาคต 

4 ภาพที่เป็นการสร้างแบบ Deductive บนพื้นฐานของเหตุการณ์อนาคตที่มีความ 

ไม่แน่นอนสูง และมีผลกระทบสูง (High Uncertainty and High Impact) 

	 Module 8: Strategic Options/ Selecting Strategic Options  

ภาพอนาคตทั้ง 4 ภาพจะนำ�ไปวิเคราะห์หาโอกาส และอุปสรรค (O&T) เพื่อสร้าง

ทางเลือกทางยุทธศาสตร์ (Strategic Options)

	 กระบวนการของการจัดทำ�ภาพอนาคตเชิงยุทธศาสตร์ท้ัง 8 Module 

แสดงดังรูปพร้อมมีรายละเอียดในการดำ�เนินการแต่ละขั้นตอน ต่อไปนี้ 

		

	 สรุป กระบวนการ Strategic Foresight ตั้งแต่ Module ที่ 1-8 พร้อมทั้ง

หลักการที่เกี่ยวข้องทั้งหมด เช่น “หลัก PDCR” หลักพึงระวัง “Successful Trap” 

“กระบวนการ Backcasting” จนกระทั่งถึง “กระบวนการ From To Analysis” 

หากดำ�เนินการได้ครบทั้ง 8 Module ภายใต้หลักการที่เกี่ยวข้อง ภาพอนาคต 



(Scenario) ที่ได้ออกมาจะสามารถนำ�มากำ�หนดประเด็นยุทธศาสตร์เพื่อตอบภาพ

ทีต่อ้งการใหเ้กดิขึน้และภาพทีไ่มต่อ้งการใหเ้กดิขึน้ในอนาคตได ้นกัวิเคราะหอ์นาคต

และนกัยทุธศาสตรจ์งึเปน็เสมอืนผู้ประครองให้องคก์รหรอืประเทศเดนิไปสู่เปา้หมาย

ปลายทางที่กำ�หนดไว้ใน 20-30 ปีข้างหน้าได้ โดยมีกระบวนการ Strategic 

Foresight เป็นเสมือนกระบอกไฟฉายที่ส่องให้เห็นโอกาสและอุปสรรคที่มีอยู่ 

ในแต่ละช่วงเวลา เพ่ือนำ�มาวิเคราะห์และพิจารณาให้สิ่งที่เห็นนั้นกลับกลายเป็น 

ตัวผลักดันให้องค์กรพัฒนาต่อไปได้และส่งผลกระทบต่อเป้าหมายปลายทาง 

ขององค์กรนั้นน้อยที่สุด…



คำ�นำ�

การกำ�หนดยุทธศาสตร์หรือแผนรองรับองค์กรหรือหน่วยงานต่าง ๆ  
ในภาครัฐ ในอดีตกระทั่งมาถึงปัจจุบันมักใช้การสำ�รวจสภาพแวดล้อมในอดีตและ
เหตุการณ์ปัจจุบัน มาวิเคราะห์หาประเด็นที่จะมีผลกระทบต่อองค์กร ซ่ึงใน 
ภาคธุรกิจไม่นิยมนักเนื่องจากไม่ทันต่อการรับมือกับโลกปัจจุบันที่เป็นโลกแห่ง 
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนรวดเร็วอย่าง VUCA World ได้อีกต่อไป นักยุทธศาสตร์จึงต้อง
มีการวางแผนรองรับเหตุการณ์ในอนาคตได้หลายๆ สถานการณ์ เพื่อให้เห็นโอกาส 
และภัยคุกคามที่อาจเกิดขึ้นกับองค์กร องค์กรใดท่ีขาดการมองอนาคตระยะยาวท่ี
เกินกว่า 5 ปี และไม่ได้คำ�นึงถึงตัวผลักดัน (Driving Forces) จากความไม่แน่นอน 
(Uncertainty) ทีอ่งคก์รอาจตอ้งเผชญิดา้นสงัคม เทคโนโลย ีเศรษฐกจิ สิง่แวดลอ้ม 
การเมอืง และความมัน่คง อาจสง่ผลใหอ้งคก์รนัน้ต้องปิดกจิการลง เพราะไมส่ามารถ
ปรับตัวให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วได้

การวาดภาพเหตุการณ์อนาคต โดยใช้กระบวนการ Foresight เป็น 
เครื่องมือที่เหมาะสมต่อการวางยุทธศาสตร์สำ�หรับยุคที่เป็น VUCA World จะช่วย
ให้องค์กรเกิดความเข้าใจและสามารถจัดการกับการเปลี่ยนแปลงได้ เพราะ
กระบวนการ Foresight เป็นการจินตนาการ (Imagination) ถึงเหตุการณ์หรือ 
เรือ่งราวในอนาคตทีม่ทีัง้ความผนัผวน (Volatility) ความไมแ่นน่อน (Uncertainty) 
ความสลับซับซ้อน (Complexity) และความคลุมเครือ (Ambiguity) โดยเฉพาะ 
เมื่อเหตุการณ์นั้นมีความไม่แน่นอนสูง (High Uncertainty) แต่หากเกิดขึ้นแล้วจะ
ส่งผลกระทบสูง (High Impact) ต่อหน่วยงาน องค์กร สังคม และโลกในทุกมิติ 
อย่างรุนแรงด้วยเช่นกัน กระบวนการ Foresight จึงถูกนำ�มาใช้เพื่อกระตุ้นให้เห็น
ตัวผลักดัน (Driving Forces) ที่เป็นความท้าทาย (Challenges) โอกาส 
(Opportunities) และภัยคุกคาม (Threats) ท่ีได้จากการสำ�รวจสภาวะแวดล้อม
ดว้ย STEEP-M (Environmental Scanning) มาสรา้งภาพเหตกุารณอ์นาคตใหเ้หน็
ภาพของความไม่แน่นอน (Uncertainties) เพื่อให้รับรู้และตรวจสอบตัวผลักดัน 
(Driving Forces) ทั้งท่ีเห็นและที่ซ่อนเร้น แต่เป็นตัวขับเคลื่อนท่ีนำ�องค์กรไปสู่

อนาคต 



ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ ในฐานะหน่วย

งานดา้นความมัน่คงและคลงัสมองของกองทพัไทย จึงได้จัดทำ� “คูม่อืการจัดทำ�ภาพ

อนาคตทางยทุธศาสตร ์(Strategic Foresight)” ขึน้เพือ่เปน็ประโยชนต์อ่หนว่ยงาน

องค์กรที่เก่ียวข้องในการกำ�หนดยุทธศาสตร์และนโยบายการพัฒนาประเทศ  

ให้สามารถวิเคราะห์หา Trends และ Driving Forces ท่ีมีอิทธิพลต่อการสร้าง 

ภาพอนาคต (Scenario) ของประเทศไทยในระยะ 10-20 ปี ซ่ึงภาพอนาคตท่ีได้จะมี 

ความสมัพนัธกั์บการขับเคลือ่นประเทศและการพัฒนาทรัพยากรมนษุยข์องประเทศ

ในทกุมติใิหม้คีณุสมบตัติอบรบัตอ่การเปน็ประชากรโลกและรองรับการเปน็ VUCA 

World มากที่สุด

ในโอกาสนี้ ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ฯ ขอกราบขอบพระคุณ ดร. สันติ  

กนกธนาพร อดีตผู้อำ�นวยการ Asian Productivity Organization (APO) ที่กรุณา

ให้ความรู้ แนวความคิด และให้คำ�แนะนำ�ในกระบวนการ Strategic Foresight แก่

บุคลากรและนักศึกษาของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ ตลอดจนกรุณาเป็นที่ปรึกษาใน

การฝึกปฏิบัติและการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการด้วยกระบวนการ Strategic 

Foresight ด้วยความทุ่มเทและมุ่งมั่นเสมอมา

	 ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์

	 สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ

	 2564
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Case study คู่มือการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ (Strategic Foresight) 1

ส่วนที่ 1

บทนำ�

1.1 ความสำ�คัญของ Strategic Foresight 

การกำ�หนดยุทธศาสตร์หรือแผนรองรับองค์กรหรือหน่วยงานต่าง ๆ 

ในภาครัฐ ในอดีตกระทั่งมาถึงปัจจุบันมักใช้การวิเคราะห์เหตุการณ์ในอดีต 

ร่วมกับการสำ�รวจสภาพแวดล้อมในปัจจุบันของเร่ืองท่ีกำ�ลังศึกษา เพ่ือให้ได้ประเด็นท่ีจะ

ส่งผลกระทบต่อองค์กร ซึ่งพบว่า มักไม่ทันต่อการรับมือเหตุการณ์ปัจจุบันที่เป็นยุค

ของ VUCA World คือ ยุคที่เหตุการณ์ต่าง ๆ เต็มไปด้วยความผันผวน (Volatility) 

ความไม่แน่นอน (Uncertainty) ความสลับซับซ้อน (Complexity) และความ

คลุมเครือ (Ambiguity) ได้อีกต่อไป นักยุทธศาสตร์จึงต้องมีการวางแผนรองรับ

เหตุการณ์ในอนาคตได้ในหลายๆ กรณีเพื่อให้เห็นท้ังโอกาส และภัยคุกคามที่อาจ

เกิดขึ้นกับองค์กร องค์กรใดท่ีมิได้ให้ความสำ�คัญกับภาพอนาคตขององค์กรตนเอง

ในระยะ 10-20 ปี และไม่ได้คำ�นึงถึงความไม่แน่นอน (Uncertainty) ที่องค์กรอาจ

ตอ้งเผชิญจากการเปลีย่นแปลงดา้นสงัคม เทคโนโลย ีเศรษฐกจิ สิง่แวดลอ้ม การเมอืง 

และความมั่นคง ที่อาจกลายเป็นตัวผลักดัน (Driving Forces) ที่ส่งผลให้องค์กรนั้น

กลายเปน็องค์กรทีป่ระสบความสำ�เรจ็ยิง่ขึน้ หรือลม้เหลวจนตอ้งปดิกจิการลง เพราะ

ไม่สามารถปรับตัวได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงแบบ VUCA World นั้นได้

ในต่างประเทศ รัฐบาลหลาย ๆ ประเทศ มีการนำ� Strategic 

Foresight มาชว่ยในการวางแผนยทุธศาสตรช์าตสิำ�หรบัอนาคตอยูใ่นหลายประเทศ 

โดยประเทศที่มีการนำ�ผลการวิเคราะห์อนาคตไปใช้ในการกำ�หนดนโยบายการ

พฒันาประเทศอยา่งชดัเจน ประสบความสำ�เรจ็และเปน็หนว่ยงานทีม่ปีระสบการณ์

ในการวิเคราะห์อนาคตมาอย่างต่อเนื่อง ได้แก่ Finnish Foresight System: FFS 

ของประเทศฟินแลนด์, Policy Horizons Canada ของประเทศแคนาดา, UK 

Foresight Office ของประเทศอังกฤษ, The National Intelligence Council 
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ของประเทศสหรฐัอเมรกิา และ The Centre for Strategic Futures (CSF) ประเทศ

สิงคโปร์ที่จัดขึ้นในปี 2009 โดยหน่วยงานเหล่านี้มีบทบาทเป็นเสมือนคลังสมอง 

(Think Tank) ของรัฐบาล ทำ�หน้าที่วิเคราะห์ประเด็นที่อาจเป็นจุดบอด  

(blind-spot) ที่รัฐบาลมองไม่เห็น วางแผนและจัดลำ�ดับความสำ�คัญเชิงกลยุทธ์ให้

กับหน่วยงาน และดำ�เนินการวิจัยเชิงอนาคตด้วยกระบวนการ foresight 

	 ขณะท่ีในภาคเอกชน บริษัทชั้นน�ำระดับโลก ต่างก็น�ำ Strategic 

Foresight มาใช้เป็นเครื่องมือในการวางยุทธศาสตร์ระยะยาวให้กับองค์กรเช่นกัน 

เช่น บริษัท Shell ซึ่งเป็นยักษ์ใหญ่ในวงการอุตสาหกรรมน�้ำมันชั้นน�ำของโลก ใน

ช่วงปี 1970 อุตสาหกรรมน�ำ้มนักไ็ด้รบัผลกระทบจากความเปล่ียนแปลงของ VUCA 

ซึ่งบริษัท Shell พบว่า องค์กรไม่สามารถด�ำเนินการด้วยแผนยุทธศาสตร์เช่นเดิมได้ 

จึงน�ำแนวคิดเรื่อง Scenario Planning มาใช้ ซึ่งผลลัพธ์ คือ การที่บริษัทสามารถ

ปรบัตัวรบัการเปลีย่นแปลงท่ีเกดิขึน้ในมติพิลงังานระดับโลกและก้าวน�ำองค์กรอ่ืน ๆ  

ในช่วงเดียวกัน 
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นอกจากน้ียงัมกีารรวมกลุม่ของหนว่ยงานระหวา่งประเทศเปน็องคก์ร

ที่แลกเปลี่ยนข้อมูลและวิเคราะห์ภาพอนาคตในมิติต่าง ๆ ร่วมกัน เช่น องค์กร 

Strategic Foresight Group (SFG) ก่อต้ังขึ้นโดยกลุ่มนักคิดในประเทศอินเดีย  

มีบทบาทเปน็คลงัสมอง (Think tank) สรา้งตน้ทนุทางปญัญาใหม ่ๆ  และมสีว่นรว่ม

ในการสร้างแนวนโยบายใหม่ให้ผู้มีอำ�นาจตัดสินใจเพื่อเตรียมพร้อมสำ�หรับอนาคต 

ปัจจุบัน SFG มีสมาชิกกว่า 50 ประเทศใน 4 ทวีป 

สำ�หรับประเทศไทยนั้น การจัดทำ�ยุทธศาสตร์ยังคงนิยมใช้ 

การวิเคราะห์ด้วย SWOT Analysis ซ่ึงเป็นการวิเคราะห์สภาพองค์การ หรือหน่วยงาน 

ในปจัจุบนั เพือ่คน้หาจดุแขง็ จดุออ่น โอกาส และอปุสรรคขององคก์ร ทำ�ใหม้ขีอ้มลู

ในการกำ�หนดทิศทางหรือเป้าหมายที่จะถูกสร้างขึ้นมาบนจุดแข็ง (S) ขององค์กร 

และแสวงหาประโยชน์จากโอกาส (O) ทางสภาพแวดล้อม และสามารถกำ�หนด

กลยทุธท์ีมุ่ง่เอาชนะอปุสรรค (T) ทางสภาพแวดล้อมหรือลดจุดออ่น (W) ขององค์กร

ให้มีน้อยที่สุดได้ ภายใต้การวิเคราะห์ SWOT นั้น เป็นการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม

ภายในและภายนอกองค์กร ซ่ึงคาดว่าจะเป็นส่ิงท่ีอาจเป็นปัญหาสำ�คัญในการ 

ดำ�เนินงานสู่ภาพที่ต้องการในอนาคต แต่เนื่องจากข้อมูลที่ใช้ในการวิเคราะห์ 

มีพื้นฐานมาจากสิ่งที่เป็นข้อเท็จจริงหรือมีแนวโน้มว่าจะเกิดขึ้นอย่างแน่นอน 

(Certainty) ในชว่งระยะเวลาใกล ้ๆ  ทำ�ใหแ้ผนยทุธศาสตรแ์ละกลยทุธทีว่างไวร้องรบั

กับสภาพสังคมในช่วงเวลานั้น ๆ ซึ่งไม่สอดรับการสังคมแห่งการเปลี่ยนแปลงแบบ 

VUCA World

Strategic Foresight จึงเป็นเครื่องมือที่เหมาะสมต่อการวาง

ยุทธศาสตร์ในช่วง 10-20 ปีข้างหน้าขององค์กรและหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งในภาครัฐ

และภาคเอกชน ผ่านการวาดภาพอนาคต โดยใช้การจินตนาการ (Imagination)  

ถึงเหตุการณ์ในอนาคตที่มีความไม่แน่นอนสูง (High Uncertainty) ตามบริบท 

ที่เกี่ยวข้อง แต่หากเกิดขึ้นแล้วจะส่งผลกระทบต่อองค์กรในระดับรุนแรง (High 

Impact) กระบวนการ Foresight จึงถูกนำ�มาใช้เพื่อกระตุ้นให้องค์กรเห็นสิ่งที่จะ

เป็นตัวผลักดัน (Driving Forces) ที่อาจเป็นความท้าทาย (Challenges) โอกาส 
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(Opportunities) และภัยคุกคาม (Threats) ต่อองค์กร ผ่านการสำ�รวจสภาวะ

แวดล้อมในมิติต่าง ๆ ตาม STEEP-M (Environmental Scanning) จะช่วยให้

บุคลากรและองค์กรเข้าใจสถานะและขีดความสามารถของตนในปัจจุบัน ขณะ

เดียวกันก็สามารถเตรียมความพร้อมสำ�หรับอนาคตและการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ  

ที่ไม่ได้คาดการณ์เอาไว้ได้ ซึ่ง Foresight จะเป็นกระบวนการวิเคราะห์และมอง

องค์กรแบบ Outside In ท่ีแตกต่างจากการทำ� SWOT Analysis ที่จะทำ�การ

วิเคราะห์ขีดความสามารถขององค์กรแบบ Inside out ณ ช่วงเวลาปัจจุบัน ข้อมูล

ที่ใช้ในการวิเคราะห์จึงเป็นข้อเท็จจริงท่ีเกิดขึ้นแล้วหรือคาดว่าต้องเกิดขึ้นอย่าง

แน่นอน (Certainty) ทำ�ให้ผลลัพธ์ของการวิเคราะห์ที่ออกมา แบ่งออกเป็น 4 กลุ่ม 

คือ จุดแข็ง (Strengths) และจุดอ่อน (Weaknesses) ที่มีอยู่ภายในตัวขององค์กร

ซึ่งจะมีความสัมพันธ์และต้องคำ�นึงถึงในการพัฒนานโยบายหรือกลยุทธ์ ขณะท่ี

โอกาส (Opportunities) และภัยคุกคาม (Threats) ก็เป็นปัจจัยภายนอกที่จำ�เป็น

ต้องพิจารณาในด้านของผลกระทบที่มีต่อองค์กรในช่วงเวลานั้น ๆ ด้วย

1.2 ความหมายของ Strategic Foresight

Strategic Foresight หรือที่รู้จักในชื่อ Futures Studies เป็นหลักการ 

(discipline) ที่องค์กรใช้ในการรวบรวมและประมวลผลข้อมูลเกี่ยวกับสภาพ

แวดล้อมการทำ�งานในอนาคต เช่น แนวโน้มและการพัฒนาในสภาพแวดล้อมทาง 

การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี สิ่งแวดล้อม กฎหมาย และในบางองค์กรอาจ

รวมแนวโน้มการทหารเข้ามาพิจารณาด้วย 

ในส่วนของคำ�จำ�กัดความ Foresight และ Strategic Foresight มีความ

หมายที่ใกล้เคียงกัน โดยมีการให้คำ�จำ�กัดความถึงขอบเขต กระบวนการ ไว้ดังนี้

Yawson & Greiman (2017) การมองอนาคต (Foresight) คือ การ

วิเคราะห์คาดการณ์และอธิบายการเปลี่ยนแปลงในอนาคตโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ

เตรยีมความพรอ้มรองรบัการเปลีย่นแปลงในอนาคต หรอืเพือ่ออกแบบอนาคตทีพ่งึ

ประสงค์ (อ้างถึงใน ธัชเฉลิม สุทธิพงษ์ประชา, ธันยพร สุนทรธรรม: 2561)
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ศริริตัน ์วงศป์ระกรณก์ลุ การมองอนาคต (Foresight) เปน็เทคนคิในการ

วางแผนระยะยาวที่สามารถนํามาใชในทุกๆ ระดับตั้งแต่ระดับองค์กรจนถึงระดับ

ประเทศ ขอมูลที่ได้จากวิธีการนี้จะนำ�ไปใช้ในการสร้างภาพอนาคต (Scenarios 

Building) เพื่อที่จะใช้ทำ�นายอนาคตของประเทศ โดยการสร้างเป็นภาพอนาคตที่ดี

ทีส่ดุ (Best Case Scenario) เพือ่ใชใ้นการวางแผนใหภ้าพนัน้เกดิขึน้และสร้างภาพ

อนาคตที่เลวร้าย (Worst Case Scenario) เพื่อวางแผนป้องกันไม่ให้เกิดภาพนั้น

นั้นเช่นกัน 

สำ�นกังานสภานโยบายการอดุมศกึษา วทิยาศาสตร ์วจิยัและนวตักรรม

แห่งชาติ (สอวช.) การคาดการณอ์นาคต (Foresight) เปน็เครือ่งมอืทีใ่ชใ้นการคาด

การณ์และสร้างภาพอนาคตที่มีโอกาสเกิดขึ้นในระยะกลางและระยะยาวในระดับ

โลก ระดบัภูมิภาค ระดบัประเทศ และในประเดน็สำ�คญั (Key Agendas) เชน่ อนาคต

ของสังคมผู้สูงอายุ อนาคตของปัญญาประดิษฐ์ อนาคตของอุตสาหกรรม อนาคต

ของการศึกษา และอนาคตของการจ้างงาน เพื่อใช้เป็นข้อมูลประกอบในการ

ออกแบบนโยบายและยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศหรือบริษัทให้สามารถรองรับ

การเปลี่ยนแปลงท่ีอาจเกิดข้ึนในอนาคตในรูปแบบต่างๆ ได้อย่างเป็นระบบ โดย

เฉพาะอย่างยิ่งการเปลี่ยนแปลงอย่างพลิกโฉมฉับพลัน (Disruptive Changes)

The futures school (2015) Strategic Foresight เป็นแนวทาง

ปฏิบัติขององค์กร สังคม และส่วนบุคคลที่ช่วยสร้างมุมมองด้านการท�ำงานเกี่ยวกับ

การด�ำเนินงานในอนาคตและทางเลือกที่เป็นไปได้ เป็นกระบวนการเพื่อการเตรียม

พร้อมรับภัยคุกคามที่อาจเกิดขึ้นได้ดีขึ้น ขณะเดียวกันก็สามารถเห็นประโยชน์ 

จากโอกาสทีย่งัมาไม่ถงึได้ กระบวนการ Strategic Foresight จะช่วยวเิคราะห์สภาพ

แวดล้อมภายนอกออกมาเป็นแนวโน้มเพือ่น�ำข้อมลูเชงิลกึเหล่านัน้มาสร้างแผนภาพ

ที่อาจจะเกิดขึ้น แผนภาพแห่งอนาคตที่มีข้อมูลครบถ้วนเหล่านี้ช่วยให้เราทดสอบ

กลยุทธ์ปัจจุบันของเรา พัฒนานวัตกรรมที่ก้าวล�้ำ และสร้างการเปลี่ยนแปลงที ่

พลิกโฉมได้
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สำ�นกังานสภานโยบายการอดุมศกึษา วทิยาศาสตร ์วจิยัและนวตักรรม

แห่งชาติ (สอวช.) การคาดการณ์อนาคตเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Foresight) 

เป็นกระบวนการเพื่อนำ�ไปสู่การกำ�หนดประเด็นสำ�คัญ (Agenda Setting) รวมทั้ง

การจดัลำ�ดบัความสำ�คัญของสิง่ท่ีควรดำ�เนินการ (Priority Setting) สำ�หรบันโยบาย

และยทุธศาสตร ์เพือ่ใชเ้ป็นกรอบ (Framework) ในการจดัทำ�แผน โดยมกีระบวนการ

หลกั 2 ขัน้ตอน คอื (1) การติดตามและวเิคราะหแ์นวโนม้ของโลกและไทย (Horizon 

Scanning) และ (2) การสร้างภาพอนาคตและในประเด็นสำ�คัญ (Scenario 

Building)

ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ (2021) Strategic Foresight ไม่ใช่การวางแผน

เชิงกลยุทธ์ตามปกติ แต่เป็นการสำ�รวจและสร้างความแตกต่างหรือเป็นทางเลือก

สำ�หรบัการปฏิบตัใินระยะยาว โดยคำ�นงึถงึปจัจัยท่ีมคีวามไมแ่นน่อน (Uncertainty) 

ที่จะเกิดขึ้น แต่หากเกิดข้ึนจะมีผลกระทบ (Impact) ที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อน

ยุทธศาสตร์ที่วางไว้สูง นอกเหนือจากแผนเชิงกลยุทธ์ที่วางไว้

ภาพที่ 1 Future Cone แสดงความเป็นไปได้ของการเกิดภาพอนาคต

กับระยะเวลาที่เปลี่ยนแปลงไป

ที่มา: Anita Sykes-Kelleher, The Centre for Australian Foresight (2021)
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สรปุไดว้่า Foresight และ Strategic Foresight หมายถึง ความสามารถ

ของมนุษยใ์นกระบวนการคดิเกีย่วกบัอนาคต ดว้ยการสรา้งภาพเหตุการณ ์(Future 

event) ที่มีโอกาสเกิดขึ้นในระยะกลางและระยะยาวในระดับโลก ระดับภูมิภาค 

ระดับประเทศ และในประเด็นสำ�คัญ (Key Agendas) โดยวิเคราะห์จากปัจจัยที่มี

ความไม่แน่นอนสูง (High Uncertainty) ที่จะเกิดขึ้น แต่หากเกิดขึ้นก็จะมีผลกระ

ทบสงู (High Impact) ตอ่การขบัเคลือ่นยทุธศาสตร์ทีว่างไว ้และมวีตัถปุระสงคเ์พ่ือ

เตรียมความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต หรือเพื่อออกแบบอนาคตที่ 

พึงประสงค์

1.3 การมองอนาคตด้วย Strategic foresight2

Strategic foresight เปน็กระบวนการท่ีมโีครงสร้างและเปน็ระบบในการ

ใชค้วามคดิเกีย่วกบัอนาคตเพือ่การคาดการณแ์ละการเตรียมความพร้อมรองรับการ

เปลี่ยนแปลงให้ดีขึ้นทั้งเหตุการณ์ที่เป็นไปได้ เหตุการณ์ที่มีโอกาสจะเกิดขึ้น หรือมี

ความไม่แน่นอนที่จะเกิดข้ึน และมีความท้าทายท่ีส่งผลกระทบต่ออนาคตอย่าง

รนุแรง จากน้ันจงึใชท้างเลอืกเหลา่นัน้ในการตดัสนิใจเลอืกแนวทางทีด่ทีีส่ดุเพือ่การ

ดำ�เนินการ

กลา่วคือ Foresight เปน็เสมอืนเลนส ์(Lens) สำ�หรับการส่องไปในอนาคต

ระยะ 10-20 ปี เพื่อนำ�มาสร้างยุทธศาสตร์และแนวนโยบายให้สอดรับกับภาพ 

อนาคตท่ีมองเห็นผ่านเลนส์ สนับสนุนการจัดทำ�แนวนโยบายของหน่วยงานท้ังภาครัฐแ 

ละเอกชนให้มี (1) ความคาดหวังที่ดีขึ้น (Better anticipation) คาดการณ์การ

เปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตได้ดียิ่งขึ้น ขณะเดียวกันก็เป็น (2) การสร้าง

นวตักรรมใหมท่างนโยบาย (Policy innovation) เพ่ือสร้างทางเลือกสำ�หรับแนวทาง

ดำ�เนินงานในอนาคตเมื่อมีเหตุการณ์ท่ีอาจกระทบต่อนโยบายหรือยุทธศาสตร์ที่

กำ�หนดไว้ และ (3) เป็นการตรวจสอบ/พิสูจน์อนาคต (Future-proofing) ด้วยการ

ทดสอบความน่าเช่ือถือ (reliability) และขีดความสามารถ (capability) ของกลยทุธ์

และนโยบายที่ มีอยู่กับการรองรับการเปลี่ยนแปลงที่อาจมีขึ้นในอนาคต  
2  https://www.oecd.org/strategic-foresight/whatisforesight/	
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การพัฒนากรอบของการบริหารจัดการความเสี่ยงของชาติ ในแบบ 3 ภาคส่วน คือ 

การทบทวนกรอบการบรหิารฯ ทีผ่า่นมาแลว้ (hindsight) การสอบทานกรอบการบ

ริหารฯ ภายในองค์กร (insight) และการเตรียมกรอบการบริหารฯ สำ�หรับอนาคต 

(foresight) เช่น การพัฒนาหรือปรับแผนยุทธศาสตร์/รูปแบบธุรกิจ การกำ�หนด

แนวทางแก้ไขสถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตสำ�หรับองค์กรต่างๆ เป็นต้น

ขีดความสามารถของ foresight 

การคิดเชิงสร้างสรรค์ (Creative Thinking) คือ ความสามารถในการ

สรา้งนวตักรรมและสรา้งทางออกโดยการปรบัวธิกีารมองปญัหานัน้ใหม ่ด้วยการใช้

ขอ้มูลจากความเป็นไปไดท้ีห่ลากหลาย ผสมผสานกบัใชข้อ้มลูทีส่รา้งขึน้จากการคิด

เชิงอนาคตเพื่อพัฒนาเป็นแนวทางและการแก้ไขทางเลือก

การกำ�หนดกรอบ (Framing) คือ ความสามารถในการกำ�หนดขอบเขต

หัวข้อและทำ�ความเข้าใจในบริบทและระบบปัจจุบันและในอดีตของตนเอง และ

ความสามารถในการกำ�หนดปัญหาเฉพาะและเงื่อนไขปัจจุบัน

การตรวจสอบสภาวะแวดล้อม (Scanning) คือ ความสามารถในการ

ตรวจสอบข้อมลูในแนวระนาบ (horizontal) เพือ่ทำ�ความเขา้ใจแรงผลักดัน (driving 

forces) ของการเปลี่ยนแปลงในมิติการเมือง/ข้อบังคับทางกฎหมาย (P) เศรษฐกิจ 

(Econ) สังคม (S) เทคโนโลยี (T) สิ่งแวดล้อม (Envi) และการทหาร (M) และเพื่อ

ช่วยระบุสถานการณ์ที่เป็นไปได้ หรือน่าจะเป็นในอนาคต เช่น รูปแบบใหม่ของ 

cryptocurrencies จะเปน็อยา่งไร สง่ผลกระทบต่อสังคมอยา่งไรและองคก์รจะสร้าง

รายได้จากได้ cryptocurrencies รูปแบบใหม่นั้นได้อย่างไร

การชี้อนาคต (Futuring) คือ ความสามารถในการระบุพื้นฐานและ

อนาคตทางเลอืกโดยใชข้อ้มลูเชงิคณุภาพและเชงิปริมาณ กระบวนการในการพัฒนา

สถานการณ์ (scenarios) ขึ้นอยู่กับความสามารถในการสร้างความน่าเชื่อถือให้กับ

สถานการณ์ในภาพอนาคตท่ีอาจเป็นไปได้มากที่สุด พร้อมทั้งยังคงให้มุมมองอ่ืนที่

แตกต่างกันด้วยเพื่อเป็นอนาคตทางเลือกโดยไม่ปราศจากอคติ ข้อกำ�หนด หรือข้อ

จำ�กัด ซึ่งสถานการณ์ (scenarios) ที่พบจะแสดงออกใน 4 ลักษณะ คือ possible 
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(เกิดข้ึนทุกสถานการณ์) plausible (สถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้น) probable 

(สถานการณ์ทีม่แีนวโนม้จะเกดิขึน้) และ preferred (สถานการณท์ีอ่งคก์รตอ้งการ) 

โดยมีความคล่องแคล่วในเชิงปริมาณ (Quantitative Fluency) ที่สามารถแปลง

ปัญหาหรือประเด็นที่อธิบายในเชิงคุณภาพเป็นเชิงปริมาณ โดยใช้เหตุผล 

ทางคณิตศาสตร์ เช่น ด้านเศรษฐกิจ ใช้การคาดการณ์ทางสถิติของสถานการณ์ปัจจุบัน

และสถานการณ์ทางเลือกในอนาคต และในการประเมินความเสี่ยง

การทบทวน/การสอบทาน (Back casting) คือ ความสามารถในการ

พฒันาแผนงานทีเ่ชือ่มโยงระหวา่งสถานะปัจจบุนัขององคก์รกบัสถานะในอนาคตที่

ต้องการ

การเล่าเร่ืองหรือการสร้างภาพ (Story telling or Visioning) คือ 

ความสามารถในการสรุปสถานการณ์ในอนาคตท่ีต้องการอย่างมีคำ�อธิบาย 

ในลักษณะท่ีน่าจดจำ� มีความหมาย และมีความเก่ียวข้อง ซ่ึงรวมถึงการสร้างความรู้สึก

ของสถานการณใ์นอดตี ปจัจบุนั และอนาคต ตลอดจนความสามารถในการกำ�หนด

เป้าหมายและกลุ่มเป้าหมายท่ีเฉพาะเจาะจง (goals and targets) เพื่อให้บรรลุ

สถานการณ์ในอนาคตที่ต้องการ
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1.4 ความแตกต่างระหว่าง Foresight vs Forecasting3

Strategic foresight ใช้การสร้างภาพอนาคตโดยการเขียนเรื่องราว 

(Story) เกีย่วกบัโลกอนาคตทีค่าดวา่จะเกดิขึน้ได้หรือมโีอกาสเปน็ไปได้ทีจ่ะเกดิขึน้ 

(Plausible) โดยผสมผสานความจริงร่วมกับจินตนาการเพื่อให้เกิดแนวคิดใหม่ๆ ที่

มีเค้าโครงเรื่อง (Plot) มาจากแนวโน้ม (Trends) ของเหตุการณ์ในปัจจุบัน และ

ความไม่แน่นอน (Uncertainties) ที่อาจเกิดขึ้นได้ในอนาคต ซ่ึงจะส่งผลให้ภาพ

อนาคตเกิดการเปลีย่นแปลงไดด้งันัน้จงึสามารถเกิดผลลพัธข์ึน้ไดห้ลายภาพอนาคต 

ขึ้นอยู่กับชุดของแนวโน้มและความไม่แน่นอนท่ีเลือกมาประกอบการวิเคราะห์ 

ภาพอนาคตจึงไม่ใช่เหตุการณ์ท่ีคาดหวังตามความรู้สึกว่าจะเกิดข้ึน (Expected) หรือ 

อยากให้เกิดขึ้น (Preferred) รวมถึงไม่ใช่การคาดการณ์อนาคต (Forecast) จาก

แนวโน้มของเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน (Extrapolation) แต่เป็นชุดของภาพ 

(Images) จากการมองอนาคต (Foresight) หรอืทางเลอืก (Alternatives) ทีอ่ธบิาย

เหตุการณ์ท่ีเกี่ยวข้องกับประเด็นที่อยู่ในความสนใจ และมีความเป็นไปได้ท่ีจะเกิด

ขึ้นในอนาคตภายใต้ความไม่แน่นอนต่างๆ ในลักษณะของลำ�ดับและความสัมพันธ์

ของชุดเหตุการณ์ที่จะเกิดข้ึนมากกว่าระยะเวลาที่เหตุการณ์หน่ึงๆ จะเกิดขึ้นอย่าง

เฉพาะเจาะจง

ขณะท่ี การพยากรณ์ (Forecasting) เป็นการวาดเส้นทางการไปสู่

เปา้ประสงค์ทีค่าดการณไ์วเ้พยีงเสน้ทางเดยีวจากสถานะปจัจบุนัและสิง่ทีค่าดวา่จะ

เป็นในอนาคต

3 สำ�นักงานที่ปรึกษาด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี. ความสำ�คัญของ Foresight Study ในปัจจุบัน. สถาน

เอกอัครราชทูต ณ กรุงวอชิงตัน. สืบค้นจาก https://ostdc.org/th/news/-foresight-study-
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รูปที่ 1 แสดงการเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่าง Foresight vs Forecasting

ที่มา: http://sebastianbuckup.com/charts-illustrations/ 

1.5 หลักการของ Strategic Foresight

การจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight) ช่วยให้องค์กรได้เรียนรู้เกี่ยวกับ 

ความผันผวน ความไม่แน่นอน ความซับซ้อน และความคลุมเครือของแนวโน้มและ

เหตกุารณ์ในโลก จดุมุง่หมายจงึเป็นการแสวงหาแนวทางในการบรหิารจดัการองคก์ร

ให้สอดรับกับสถานการณ์และความไม่แน่นอนท่ีอาจเกิดข้ึนกับเป้าหมายในอนาคต

ทีก่ำ�หนดไว ้ดว้ยการเตรยีมทางเลอืกทีเ่หมาะสม โดยกระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคต

เปรยีบไดกั้บการทำ� Strategic Thinking ซึง่ผลลพัธส์ดุทา้ยทีจ่ะไดจ้ากกระบวนการ

จัดทำ�ภาพอนาคต คือ ทางเลือกท่ีเหมาะสม หรือ Strategic Option ซึ่งจะเป็น 

ทางเลือกสำ�หรับผู้บริหาร องค์การ กองทัพ หรือประเทศในการตัดสินใจท่ีอยู่ภายใต้ 

Possible Scenarios ดังน้ัน การจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight Framework)  

จึงเชื่อมโยงกับการจัดทำ�ยุทธศาสตร์ (Strategy) 
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ด้านข้อมูล แม้ว่าจะไม่มีข้อมูลเกี่ยวกับอนาคต แต่นักวิจัยอนาคตหรือ 

นกัยทุธศาสตร ์จะแสวงหาประโยชนไ์ดจ้ากแหลง่ขอ้มลูต่าง ๆ  ในปจัจบุนัเปน็วตัถดุบิ

ในการวิเคราะห์ เช่น 

- 	ข้อมูลเชิงปริมาณ (Quantitative) เช่น เกี่ยวกับประชากร ปริมาณ 

การผลิตกระแสไฟฟ้า ปริมาณน�้ำในเขื่อน รูปแบบการบริโภค ฯลฯ

-	 ข้อมูลเชิงคุณภาพ (Qualitative) เช่น การเปลี่ยนแปลงวิถีชีวิต  

ค่านิยมและความรู้สึกทางสังคมในสังคม

-	 วรรณกรรม (Literatures reviews) เช่น บทวิเคราะห์ บทความ 

ทางวิชาการ และวรรณกรรมออนไลน์ (รวมถึงบทความข่าวและบล็อกต่างๆ) 

- 	การสัมภาษณ์ (Interviews) ท้ังกับผู้เช่ียวชาญเฉพาะด้าน (Expert) 

และผู้มีประสบการณ์ในภาคปฏิบัติ 

- 	การเรียนรู้ร่วมกัน (Collaborative learning) เช่น การประชุมกลุ่ม 

การระดมความคิดเห็น (Brain storming) 

รูปที่ 2 แสดงแหล่งที่มาของข้อมูลในการวิเคราะห์
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ปัจจัยพึงระลึกในการทำ� Strategic Foresight ที่นักวิจัยอนาคตหรือ

นักยุทธศาสตร์ ควรยึดมั่นไว้เสมอตั้งแต่เริ่มกระบวนการ คือ เม่ือสร้าง Focal 

Question แลว้ตอ้ง ยดึ Focal Question เป็นหลกัตลอดการวเิคราะห ์โดยเฉพาะ

ในเรื่องห้วงเวลา เพื่อไม่ให้นำ�เหตุการณ์ปัจจุบันที่กำ�ลังเกิดข้ึนหรือเกิดขึ้นแล้ว 

ไปปะปนกับการสร้างภาพอนาคตที่ยังไม่เกิดขึ้น ยึดหลัก PDCR เป็นหลักสำ�คัญ 

ในการพิจารณา Events และ Driving Forces (รายละเอียดจะกล่าวถึงในกระบวนการ

จัดทำ� Strategic Foresight ต่อไป) และมีการจัดสรรทรัพยากรท่ีเหมาะสม (Commit 

Resource) แต่ปัจจัยที่สำ�คัญที่สุดของการทำ� Strategic Foresight ที่ทำ�ให้ได้

ผลลัพธ์เป็น “ภาพอนาคต” ที่แตกต่างจากการการวิเคราะห์ด้วยวิธีอื่น ๆ คือ  

องค์ประกอบในตัวของผู้ท่ีร่วมการวิเคราะห์ ท่ีนอกจากควรเป็นผู้ท่ีมีอิทธิิพลต่อการคิด 

และการตดัสนิใจ (Influencer) แลว้ กค็วรจะเปน็ผู้ท่ีมจีนิตนาการ (Anticipation) 

ที่อยู่บนพื้นฐานของข้อมูลที่เป็นความจริง (Fact & Data) กล้าคิดนอกกรอบ 

(Out of the box) คิดในส่ิงท่ีไม่เคยคิดมาก่อน (Dare to go beyond the thinking) 

มคีวามกลา้เสีย่งอยา่งชาญฉลาด (Intelligence Risk) และกลา้ทีจ่ะสรา้งอนาคต 

(Shape the Future)

	 นอกจากนี้ ยังมีปัจจัยที่พึงระวังในการทำ� Strategic Foresight เรียกว่า 

“Successful Trap กับดักแห่งความสำ�เร็จ” ซ่ึงจะเป็นอุปสรรคต่อการสร้าง

จินตนาการ นั่นคือ การปลดพันธนาการทางความคิด หรือ Mental Block ทั้งที่

เกิดจากข้อผิดพลาด ความล้มเหลว ความผิดหวัง และบทเรียนท่ีเลวร้ายในอดีต  

รวมถึงความสำ�เร็จท่ีผ่านมาท้ังหมดออกจาก

กระบวนการคิดและวิเคราะห์อนาคต เพราะ 

Mental Block มักเป็นทัศนคติส่วนบุคคลที่ยึด

ติดกับวิธีคิดแบบเดิม ๆ จึงปิดกั้นความคิดใหม่ 

ทำ�ใหข้าดการคิดจนิตนาการ ซึง่เป็นปัจจยัท่ีสำ�คัญ

มากในการทำ� Strategic Foresight และ 

การกำ�หนดวิสัยทัศน์ขององค์กร



Case study คู่มือการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ (Strategic Foresight)14

 



Case study คู่มือการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ (Strategic Foresight) 15

ส่วนที่ 2

แนวคิด ทฤษฎี และกระบวนการ Foresight
การมองอนาคต (Foresight) เป็นการวาดเส้นทาง การไปสู่ 

เป้าหมายที่คาดการณ์ไว้ในอนาคตหลาย ๆ เส้นทาง ทั้งเส้นทางที่คาดการณ์ให้ตรง

กับเป้าหมายและเส้นทางที่เบี่ยงเบนที่อาจเกิดข้ึน ไปในทางท่ีดีกว่าหรือแย่กว่าท่ี 

เปน็หนึง่ในเครือ่งมอืท่ีดท่ีีสดุในการสนบัสนนุการกำ�หนดนโยบาย การพยากรณเ์ปน็ 

กระบวนการของการคาดการณเ์กีย่วกบัอนาคตโดยอาศยัข้อมลูในอดีต ปจัจุบนัและ

การวิเคราะห์แนวโน้ม 

กระบวนการ Foresight คือ กระบวนการคาดการณ์อนาคตอย่าง 

เปน็ระบบและมคีวามนา่เชือ่ถอื โดยคํานงึถงึปัจจยัดา้นสงัคม เศรษฐกจิ สิง่แวดลอ้ม 

เทคโนโลย ีการเมอืง และการทหารทีม่ปีฏสิมัพนัธต์อ่กนั เพ่ือสง่เสรมิให้เกดิประโยชน์

ต่อการกำ�หนดทิศทาง แนวนโยบาย และยุทธศาสตร์ได้อย่างครอบคลุมและ 

เหมาะสมต่อบริบทของสังคมอนาคต ในส่วนที่ 2 นี้ จึงเป็นการสร้างความเข้าใจ 

พ้ืนฐานเก่ียวกับการมองอนาคต โดยเร่ิมจากการทำ�ความเข้าใจต้ังแต่พ้ืนฐานเก่ียวกับ 

วิจัยอนาคตและการศึกษาอนาคต แล้วจึงเข้าสู่กระบวนการ Foresight เป็นลำ�ดับ

ต่อไป

จุมพล พูลภัทรชีวิน (2525) ให้ความของ “การวิจัยอนาคต” 

(Futures Research) ว่า หมายถึง แนวคิด วิธีการ กระบวนการ และระเบียบวิธี 

ที่ใช้ในการสำ�รวจ ศึกษาแนวโน้มที่มีความเป็นไปได้ในอนาคตเกี่ยวกับเรื่องที่ 

ทำ�การศึกษาทั้งแนวโน้มที่พึงประสงค์และไม่พึงประสงค์ เพื่อสะท้อนแนวคิดว่า  

เร่ืองของอนาคตนั้นมีความเป็นไปได้หลายทิศทาง จึงต้องสำ�รวจแนวโน้มท่ีมี 

ความเป็นไปได้เหล่านั้นให้มากท่ีสุดเท่าที่จะเป็นไปได้ วิธีวิจัยอนาคตที่นิยม เช่น 

Delphi, Scenario Building และ Foresight เป็นต้น

ขณะที่ อนาคตศึกษา (Futures Studies) หมายถึง วิชาหรือสาขา

วิชาที่ศึกษาถึงแนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวกับการศึกษาอนาคต ระเบียบวิธีที่ใช้ 
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ในการศึกษาแนวโน้ม และทางเลือกที่มีความเป็นไปได้ในอนาคต ซึ่งเนื้อหาจะ

ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ ส่วนที่เป็นแนวคิดและทฤษฎี กับส่วนที่เป็นระเบียบวิธี

เป้าหมายหลักของการศึกษาและวิจัยอนาคตอยู่ที่การสำ�รวจและ

ศึกษาแนวโน้มทีเ่ป็นไปได้ หรอืความนา่จะเป็นของเรือ่งทีศ่กึษาให้มากทีส่ดุเทา่ทีจ่ะ

ทำ�ไดไ้มว่า่จะเป็นเรือ่งทีพ่งึประสงคห์รอืไมก็่ตาม ทัง้นีก้เ็พือ่หาทางทำ�ใหเ้กดิแนวโนม้

ท่ีต้องการ ขณะเดียวกันก็หาทางป้องกันหรือแก้ไขแนวโน้มท่ีไม่ต้องการให้หมดไปด้วย

นอกจากนี ้ยงัอาจพบคำ�อืน่ ๆ  ทีม่คีวามหมายใกลเ้คยีงหรอืเหมอืนกนั 

เช่น Futurology, Prognostics หรอื Anticipatory Science เปน็ตน้ ทีแ่มว้า่แตล่ะ

คำ�จะมีความหมายเฉพาะตัว แต่ก็มีสิ่งท่ีเหมือนกันคือ การเน้นเรื่องการศึกษาและ

คาดการณ์หรือทำ�นายอนาคต

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับการวิจัยเชิงอนาคต (Futures Research)

การวิจัยเชิงอนาคต (Future Research) ไม่ได้ผูกพันอยู่กับทฤษฎี 

ที่อธิบายความเป็นเหตุเป็นผลของเหตุการณ์ต่าง ๆ ได้ แต่ก็มิได้หมายความว่า  

การวจิยัอนาคตจะใชว้ธิกีารพยากรณโ์ดยอาศยัสญัชาตญิาณแตใ่นการตัง้สมมตฐิาน

เก่ียวกับลักษณะความสัมพันธ์ของเหตุการณ์ต่าง ๆ และการจัดลำ�ดับเหตุการณ์ต่าง ๆ  

นักวิจัยอนาคตจะมีอิสระมากกว่านักสังคมศาสตร์ท่ีมักจะใช้และสร้างทฤษฎี  

ตลอดจนข้อสมมุติในเชิงทฤษฎีต่าง ๆ อาจกล่าวได้ว่า การวิจัยอนาคตมีผลต่อ 

การพัฒนาทฤษฎีต่าง ๆ

Richard Slaughter (1995) เป็นคนแรก ๆ ในการอธิบายการ 

คาดการณ์หรือการมองการณ์ไกล (Foresight) ของการวิจัยอนาคต โดยให้นิยามว่า  

เป็นขีดความสามารถของมนุษย์ในการคิดไปข้างหน้า พิจารณา สร้างแบบจำ�ลอง 

การคิดสรา้งสรรค ์และตอบสนองตอ่เหตกุารณใ์นอนาคต นอกจาก Slaughter แลว้ 

ก่อนทีแ่นวความคดิเรือ่ง Foresight จะถกูกลา่วถงึในเชิงงานวจิยัอนาคต ยงัมนีกัคิด

ในอดีตอีกหลายท่านที่อธิบายการคาดการณ์ท่ียังมาไม่ถึงว่า อนาคตความเป็นอยู่

ของมวลมนุษยชาติถูกสร้างขึ้นโดยมนุษย์ที่มีความเป็นอยู่ที่ดี 
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ตามแนวคดิของ Slaughter การคาดการณ์ (Foresight) คอื ความคดิ 

และความเข้าใจในระดับบุคคลที่สามารถขยายไปสู่ชุมชนหรือสังคมท้ังหมด  

(Major et al., 2001) บคุคลสามารถมองเหน็ทัง้อนาคตตนเองและอนาคตของชมุชน  

โดยความคิดที่เกี่ยวข้องกับอนาคตของชุมชนได้รับการพัฒนาผ่านวาทกรรม 

ทางสงัคมและฝังอยูใ่นกระบวนการของนวตักรรมทางสงัคมจนกว่าพวกเขาจะมาถงึ 

ขั้นตอนของการสร้างอนาคต ท้ังการคาดการณ์อนาคตของแต่ละบุคคลและชุมชน

และผลการก�ำหนดอนาคตของพวกเขามนี�ำ้หนกัทีดี่ในกระบวนการนี ้อย่างไรกต็าม

แนวคดิของ FCFS นัน้ภายใต้ความสมัพนัธ์ทางความคดิทีว่่ากระบวนการมองอนาคต

จะต้องมกีารวาดภาพเกีย่วกบัอนาคต (scenario) ทีค่าดว่าจะเกดิข้ึนได้หรอืมโีอกาส

เป็นไปได้ทีจ่ะเกดิข้ึน ภาพอนาคตดงักล่าวอาจมหีลายภาพขึน้อยู่กบัการมองอนาคต

ภายใต้แนวโน้ม เงื่อนไข และแรงขับทางด้านเทคโนโลยี สังคม การเมือง วัฒนธรรม 

ฯลฯ เข้ามาเป็นองค์ประกอบในการมองอนาคต การสร้างภาพอนาคตจะช่วยให้เหน็

ภาพฉายของอนาคตในแบบต่าง ๆ โดยมีปัจจัยความแน่นอนและไม่แน่นอนท่ี 

อาจเกิดขึ้น ซึ่งช่วยให้เกิดทางเลือกในการเตรียมรับมือกับภาพอนาคตที่จะเกิดขึ้น

อภิวัฒน์ รัตนวราหะ (2019)4 อนาคตศึกษา (Futures Studies) 

เป็นศาสตร์ที่ว่าด้วยกระบวนการคาดการณ์ กำ�หนด และต้ังรับกับอนาคตอย่าง 

เปน็ระบบมากขึน้ ซึง่ในปจัจบุนัไดร้บัความสนใจมากขึน้ เนือ่งจากการเปล่ียนแปลง

ในปจัจุบนัเกิดขึน้อยา่งรวดเรว็ เป็นวงกวา้ง และมคีวามไมแ่นน่อนสงู การมองอนาคต 

ไมใ่ชศ่าสตร์ทีเ่กดิขึ้นใหม่ เพราะในอดีต การมองอนาคต คอื ศาสตรข์องการทำ�นาย

และการพยากรณ์ แต่ปัจจุบัน ‘อนาคตศึกษา’ เป็นศาสตร์ท่ีคิดและใช้ความรู้เก่ียวกับ

อนาคตอย่างเป็นระบบมากขึ้น มีการนำ�กระบวนการเชิงวิทยาศาสตร์มาวิเคราะห์

ร่วมกับความรู้ในเชิงประวัติศาสตร์ที่เกี่ยวข้อง

ประโยชนข์องอนาคตศกึษา คอื ทำ�ใหเ้กดิการวางแผนทีส่ามารถตอบ

รับกับโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงและความไม่แน่นอนสูงได้ดีขึ้น ซ่ึงวิธีการวางแผน 
4  อภิวัฒน์ รัตนวราหะ. ผศ.ดร. มองอนาคต ‘เมือง’ ไทย ผ่านสายตานักอนาคตศึกษา 2019.  สืบค้นจาก  

https://www.the101.world/apiwat-interview-2019/
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แบบเดิมอาจใช้ไม่ได้อีกต่อไป อนาคตศึกษาจึงช่วยตีกรอบความคิดในการวิเคราะห์

อดีต ปัจจุบัน และอนาคตได้ว่า ในอนาคตจะมีโอกาส ความท้าทายอะไรเกิดขึ้นได้

บา้ง เพ่ือใหส้ามารถวางแผนตามปัจจยัเปลีย่นแปลงนัน้ ๆ  ได ้ทีส่ำ�คญัคอื ในปจัจบุนั 

กระบวนการศึกษาและใช้อนาคต ไม่ได้เป็นแบบบนลงล่าง (Top down) เหมือนใน

อดีต แต่เป็นการศึกษาอนาคตที่กระบวนการมีการเปิดกว้างให้คนจากหลากหลาย

ภาคส่วนเข้ามามีส่วนร่วมได้มากขึ้น

2.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวข้อง

เหตุการณ์ที่ถูกนำ�มารวบรวมเป็นแนวโน้ม (Trends) ตาม STEEP-M 

การนำ�มาวิเคราะห์หาแรงผลัก (Driving Forces) ควรมีพื้นฐานอยู่บนแนวคิดและ

ทฤษฎีทีเ่ก่ียวขอ้ง ซึง่เราจะไมย่ดึเพยีงแนวทางใดแนวทางหนึง่ในการอธบิาย Trend  

ที่เกิดขึ้น ในเอกสารฉบับนี้จะขอยกตัวอย่างทฤษฎีที่เคยถูกนำ�มาประกอบการ

วิเคราะห์ของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ ดังนี้

2.2.1 ด้านสังคม

แนวคิดและทฤษฎีด้านสังคม เป็นความคิดที่อธิบายพฤติกรรม 

ของมนุษย์ที่เกิดจากการรวมกันเป็นกลุ่มเป็นก้อน อาจเกี่ยวกับวิถีการดำ�เนินชีวิต 

การรวมกลุ่ม การขัดแย้ง หรือการอธิบายปรากฏการณ์ต่างๆ ในสังคม เช่น ทฤษฎีโครงสร้าง

หน้าที่นิยม (Structural-Functional Theory) ทฤษฎีความขัดแย้ง (Conflict 

Theory) ทฤษฎีปริวรรต (Exchange Theory) ทฤษฎีการกระทำ�ระหว่างกันโดยใช้

สัญลักษณ์ (Symbolic Interactionism) และ ทฤษฎีปรากฏการณ์นิยม 

(Phenomenology or Ethnomethodology) เป็นต้น

2.2.2 ด้านเทคโนโลยี

แนวคิดและทฤษฎีด้านเทคโนโลยี มีหลายกลุ่มทฤษฎี เช่น แนวคิด 

หลกัการ และทฤษฎขีองนวตักรรม ทฤษฎกีารแพร่กระจายนวตักรรม แนวคดิเกีย่วกบั

เทคโนโลยีสารสนเทศซ�้ำๆ ทฤษฎีความสัมพันธ์ระหว่างทัศนคติท่ีมีต่อพฤติกรรม 
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(Theory of Reasoned Action) ทฤษฎีการยอมรับเทคโนโลยี (Technology 

Acceptance Theory) ทฤษฎีแรงจูงใจ (Motivational Theory) เป็นต้น

2.2.3 ด้านเศรษฐกิจ
แนวคดิและทฤษฎด้ีานเศรษฐกจิ มกัเปน็กลุ่มทฤษฎีด้านเศรษฐศาสตร์ 

เช่น แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับเศรษฐกิจพอเพียง เศรษฐศาสตร์พฤติกรรม ทฤษฎี

ความต้องการ (Need Theories) และทฤษฎีพฤติกรรมผู้บริโภค (The Theory of 

Consumer Behavior) เป็นต้น

2.2.4 ด้านสิ่งแวดล้อม
แนวคิดและทฤษฎีที่สำ�คัญในด้านการอนุรักษ์ทรัพยากรธรรมชาติ 

และสิง่แวดลอ้ม เช่น แนวคดิและทฤษฎีเกีย่วกบัทรพัยากรธรรมชาตแิละสิง่แวดลอ้ม 

แนวคิดเก่ียวกับทุนทางทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม แนวโน้มการเปล่ียนแปลง 

ที่มีผลต่อทุนทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการ 

ส่ิงแวดล้อม แนวคิดด้านการจัดการสิ่งแวดล้อม แนวคิดด้านศักยภาพของชุมชน 

ความเข้มแข็งของชุมชน การมีส่วนร่วมของชุมชน และแนวความคิดการจัดการ

ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม เป็นต้น

2.2.5 ด้านการเมือง
แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการเมือง เช่น แนวคิดความร่วมมือระหว่าง

ประเทศ แนวคิดและทฤษฎีการมสีว่นรว่มทางการเมอืง แนวคดิและทฤษฎีพฤตกิรรม

ทางการเมือง แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมทางการเมือง แนวคิดเกี่ยวกับการกล่อม

เกลาทางการเมือง แนวคิดเกี่ยวกับค่านิยมพื้นฐานทางการเมืองแบบประชาธิปไตย 

ทฤษฎีการพัฒนาทางการเมือง เป็นต้น

2.2.6 ด้านความมั่นคง
(1) แนวคดิความมัน่คงแบบองคร์วม (Comprehensive Security) 

แนวความคิด Comprehensive Security เป็นแนวความคิดที่มุ่ง
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เน้นไปที่ความม่ันคงแห่งชาติเป็นหลัก แต่จะพิจารณาสภาพแวดล้อมในมิติอื่นของ

ประเทศร่วมด้วย อีกท้ังต่อมาเมื่อกลุ่มประเทศอาเซียนได้รวมตัวกัน ส่งผลให้ 
แนวความคิด Comprehensive Security ในรูปของ National Resilience ถูกผลักดัน
ให้พัฒนาขยายขอบเขตไปสู่ระดับภูมิภาคอาเซียนในลักษณะของ Regional 
Resilience มากขึ้นด้วย

(2) แนวคิดความมั่นคงสามัญ (Common Security) 
แนวคิดความม่ันคงสามัญ (Common Security) เป็นแนวทางท่ีมุ่งจะ

ให้รัฐแต่ละรัฐประนีประนอม เน้นความร่วมมือ และมองผลประโยชน์ร่วมกัน เพื่อ
หลีกเลี่ยงการเกิดสงคราม ลดการเผชิญหน้า และการป้องปรามที่จะก่อให้เกิด 
ความขัดแย้งขึ้น กำ�ลังทางทหารจึงมีไว้เพื่อการป้องปรามและป้องกัน แต่อย่างไร
ก็ตามแนวความคิดนี้ก็ยังคงให้ความสำ�คัญกับบทบาทของทหารอยู่มาก 

(3) แนวคิดความมั่นคงเชิงความร่วมมือ (Cooperative Security) 
แนวคดิความมัน่คงเชงิความรว่มมอื (Cooperative Security) เป็น

แนวคิดด้านความมั่นคงท่ีเกิดข้ึนใหม่ โดยผสมผสานแนวคิดด้านความม่ันคงแบบ 
Comprehensive Security และ Common Security เข้าด้วยกัน ได้เป็นรูปแบบ
ความรว่มมือของประเทศทีเ่ป็นพนัธมติรตอ่กัน (Collective Security) ขณะเดยีวกัน
กแ็สวงความรว่มมอืกบักลุม่ท่ีมคีวามคิดเหน็ต่างกนั โดยเนน้ทีค่วามรว่มมอืในทกุมติิ
มิใช่การเจาะจงในมิติการทหารเพียงอย่างเดียว 

2.3 กระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ (Strategic Foresight)
การจัดทำ�ภาพแนวโน้มในอนาคตเป็นการนำ�ประเด็นท่ีมีความสำ�คัญ

และเป็นที่ยอมรับร่วมกัน (common ground key issues) ของกลุ่มผู้ที่เกี่ยวข้อง
หรือกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ (Stakeholder) มาทำ�การวิเคราะห์ผ่านแนวคิด ทฤษฎี ข้อมูล 
และข้อเท็จจริง เพื่อให้ได้ฉากทัศน์ในอนาคต (Future Scenario) ของเหตุการณ์ 
(Events) ที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในระยะเวลาที่กำ�หนดไว้ตาม Focal question ดังนั้น 
จึงต้องมีการเตรียมความพร้อมในการรับมือกับทุกเหตุการณ์ที่คาดว่าจะปรากฏขึ้น

ในแต่ละฉากทัศน์ โดยมีรายละเอียดดังนี้
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2.3.1 จัดทำ�ภาพอนาคต

รักษ์พงศ์ วงศาโรจน์ (2560)5 Foresight เป็นแนวคิดที่มีต้นกำ�เนิด

ในประเทศสหรัฐอเมริกา ช่วงปีคริสต์ศตวรรษที่ 16 แต่ถูกนำ�มาพัฒนาอย่างจริงจัง

และเป็นระบบในการวางแผนยุทธศาสตร์ทางการทหารของกองทัพสหรัฐอเมริกา 

(Fahey & Randall, 1998; Malaska & Virtanen, 2005) เมื่อช่วงปี ค.ศ.1950-

1960 ซึ่งต่อมา เฮอร์แมน คาน (Herman Kahn) นักอนาคตศาสตร์ ซึ่งถือได้ว่า

เป็นผู้ริเริ่มนำ�แนวคิดเรื่องการมองภาพอนาคต (Foresight) มาประยุกต์ใช้ในการ

วางแผนเชิงยุทธศาสตร์ โดยร่วมวางแผนจินตนาการอนาคตทางการทหารของ 

กองทัพอากาศด้วยการถอดองค์ความรู้เรื่องอนาคตศึกษาจากประสบการณ์ และ

ประยุกต์ไปสู่การพยากรณ์อนาคตในภาคการเมือง เศรษฐกิจ กระท่ังได้รับยกย่อง

เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านอนาคตศาสตร์ระดับต้นๆ ของโลก (Fahey & Randall, 1998; 

Malaska & Virtanen, 2005)

หลังจากนั้น แนวคิด Strategic foresight จึงถูกนำ�มาปรับปรุงและ

พัฒนาขึ้นใหม่ เป็นเทคนิคการสร้างภาพอนาคตสำ�หรับวางแผนพัฒนาองค์กรใน 

ภาคอตุสาหกรรมพลงังานก่อนท่ีภาครฐับาลและภาคธรุกจิจะนำ� Foresight มาศกึษา

และใช้ในการวางแผนของมิติวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เพ่ือคาดการณ์เกี่ยวกับ

พฒันาการของวทิยาศาสตรแ์ละเทคโนโลย ีตอ่มาหลงัทศวรรษที ่1990 จงึไดพ้ฒันา

แนวคิดดังกล่าวให้ครอบคลุมกิจกรรมในมิติเศรษฐกิจและมิติสังคม เพื่อสร้างขีด

ความสามารถทางการแข่งขัน ซึ่งการเพิ่มประเด็นทางสังคมเข้ามาเพื่อให้เห็นแนว

โนม้ของเหตกุารณแ์ละปัจจยัทีจ่ะกลายเปน็ตวัผลกัดนักจิกรรมทางเศรษฐกจิ กระทัง่

ปจัจุบนั การมองอนาคตจงึมกีารใชข้อ้มลูทางการทหาร เศรษฐกจิ วทิยาศาสตรแ์ละ

เทคโนโลยี และสังคมเข้ามาผสมผสานกันเพื่อใช้ในการวิเคราะห์ภาพอนาคต  

1 เหตุการณ์

5  รักษ์พงศ์ วงศาโรจน์. การถ่ายทอดองค์ความรู้โมเดลการพยากรณ์เชิงยุทธศาสตร์รองรับอนาคต: มิติด้าน 

ความมั่นคง. โครงการจัดการความรู้และถ่ายทอดเทคโนโลยีจากผลงานวิจัยและนวัตกรรม. สำ�นักงาน 

คณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ. 2560. 
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Joseph Veros (2003)6 ได้พัฒนารูปแบบการสร้างภาพอนาคต 

เรียกว่า Generic Foresight Model (GFM) ซึ่งรูปแบบดังกล่าวเป็นการสร้างภาพ

อนาคต (Scenarios) ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตระยะยาว โดยการสร้างภาพอนาคต 

(Foresight) ในกระบวนการน้ีจะแตกต่างจากการพยากรณ์ (Forecast) ซึ่งเป็น 

การทำ�นายผลจากความถ่ีของการเกิดข้อมูลน้ัน ๆ ในอดีต แล้ววาดภาพอนาคตว่าน่าจะ

เป็นอย่างไร แต่การวาดภาพอนาคตตามกระบวนการ Foresight จะเป็นการ 

คาดการณ์ว่า สถานการณ์ข้างหน้าน้ันจะเป็นอย่างไร โดยมีปัจจัยนำ�เข้า (Input) ท่ีเป็น

เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นทั้งในอดีตและปัจจุบัน เพื่อเป็นฐานข้อมูลในการวิเคราะห์ 

(Analysis) หาแนวโน้มของสถานการณ์หรือภาพที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต 

ข้างหน้า เช่น การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยี สภาพอากาศ โดยมีการประเมิน 

ความน่าจะเป็นของฉากทัศน์ (Scenario) ตามโอกาสในการเกิดว่า ภาพอนาคต 

(Foresight) ท่ีได้ มีฉากทัศน์ใดท่ีมีโอกาสจะเกิดขึ้นจริง (Interpretation) และมี

ฉากทัศน์ ใดที่อาจจะเพียงแค่มี โอกาสเกิดขึ้น (Prospect ion) เพื่อนำ� 

ฉากทศัน์น้ันมากำ�หนดนโยบายหรอืแนวทางทีต่อ้งปฏบิตั ิโดยนโยบายหรอืแนวทาง

ปฏิบัตินี้ ก็คือ ผลลัพธ์ (Output) นั่นเอง ซึ่ง GFM Model เป็นดังภาพที่ 2

6 Maree Conway. An Overview of Foresight Methodologies. http://projects.mcrit.com/

esponfutures/documents/Foresight%20methodology/Conway%20M._An%20Overview%20

of%20Foresight%20Methodologies.pdf	
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ภาพที่ี่ 2 แสดงรูปแบบการสร้างภาพอนาคต หรือ GFM Model 

(Veros, 2003 อ้างถึงและปรับปรุงโดย Anita Sykes-Kelleher, 2006 & 2016)

2.3.2 แนวคิดฉากทัศน์ (Scenario)
อภิวัฒน์ รัตนวราหะ (2019) 7 ฉากทัศน์ (Scenario) เป็นแนวคิดและ

วิธีการแบบหนึ่ง จากหลายๆ แนวคิดและวิธีการทางอนาคตศึกษา โดยเป็น 

การวิเคราะห์ว่า ปัจจัยหรือเหตุการณ์อะไรบ้างที่มีผลกระทบสูงต่อเมือง ประเทศ 

ครอบครัว และตัวเอง แต่ก็จะมีความไม่แน่นอนสูงในแง่ท่ีว่าจะเกิดข้ึนท่ีไหนและเม่ือไหร่

สถาบนัการมองอนาคตนวตักรรม (IFI) สำ�นกังานนวตักรรมแหง่ชาต ิ

(องค์การมหาชน) กระทรวง วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ร่วมกับวิทยาลัย 

สหวิทยาการ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ (2562) 8 ได้จัดทำ�เอกสารวิชาการ เรื่อง 

“เครื่องมือการมองอนาคต (Foresight tools)” ขึ้น อธิบายถึงฉากทัศน์อนาคต  
7  อภวิฒัน์ รตันวราหะ. ผศ.ดร. มองอนาคต ‘เมือง’ ไทย ผา่นสายตานกัอนาคตศกึษา 2019. สบืคน้จาก https://

www.the101.world/apiwat-interview-2019/
8 สถาบนัการมองอนาคตนวัตกรรม (IFI) สำ�นกังานนวัตกรรมแหง่ชาต ิ(องคก์ารมหาชน) กระทรวงวทิยาศาสตร์

และเทคโนโลยี ร่วมกับวิทยาลัยสหวิทยาการ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์. เครื่องมือการมองอนาคต (Foresight 

tools). 2562.
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ว่า ฉากทัศน์ (Scenario) หมายถึง มโนภาพเกี่ยวกับสถานการณ์ในอนาคตที่มี 

“ความเปน็ไปได ้(Probability)” ซึง่มคีวามคลา้ยคลงึกบัคำ�วา่ “วสิยัทศัน ์(Vision)” 

แต่มีคุณลักษณะสำ�คัญที่แตกต่างกัน 2 ประการ คือ

(1)	 “วิสัยทัศน์” จะให้ความสำ�คัญกับสถานการณ์ในอนาคตที่พึง

ประสงค์ แต่ “ฉากทัศน์” จะให้ความสำ�คัญกับ “ความไม่แน่นอน (Uncertainty)” 

และปัจจัยต่าง ๆ ที่ส่งอิทธิพลต่อการขับเคลื่อนสถานการณ์ปัจจุบันไปสู่อนาคต  

ซึ่งจะส่งผลให้สามารถระบุและวิเคราะห์ “ฉากทัศน์ทางเลือก (Alternative 

Scenario)” จนนำ�ไปสู่การกำ�หนดเป็น “กลยุทธ์” หรือ “นโยบาย” เพ่ือรองรับ 

การเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม

(2)	 “ฉากทัศน์”เป็นมโนภาพท่ีถูกกำ�หนดข้ึนโดยผ่านกระบวนการวิเคราะห์ 

สังเคราะห์ข้อมูลและหลักฐานเชิงประจักษ์อย่างรอบคอบทั้งในเชิงปริมาณและ 

เชิงคุณภาพจนเกิดเป็นมโนภาพที่สะท้อนให้เห็นความเชื่อมโยงระหว่างปัจจัย 

เกื้อหนุนและปัจจัยความท้าทายต่ออนาคตอย่างชัดเจน

		 นักอนาคตศาสตร์จะมีคำ�จำ�กัดความและวิธีการใช้ประโยชน์จาก 

ฉากทัศน์ที่หลากหลาย บางสถานการณ์นักอนาคตศาสตร์ใช้ฉากทัศน์เป็นเครื่องมือ

กำ�หนดแนวความคดิใหม ่หรอืเปน็จดุเริม่ตน้ของการถกเถยีง อภปิรายทางเลือก และ

ให้ขอ้เสนอแนะเชงินโยบายเพือ่ตกผลกึเปน็ฉนัทามตหิรอืแนวปฏบิตัขิองคณะตอ่ไป 

นอกจากนี้ นักอนาคตศาสตร์ยังสามารถใช้ฉากทัศน์เป็นส่วนหนึ่งในกระบวนการ

มองอนาคต (Foresight Process) ร่วมกับเคร่ืองมือมองอนาคตอื่น ๆ เพ่ือให้

วิเคราะห์และคาดการณ์อนาคตได้อย่างรอบด้าน เช่น ใช้ร่วมกับเทคนิคการสร้าง

วิสัยทัศน์ (Visioning) และเรื่องเล่าเกี่ยวกับอนาคต (Future Narratives) เพื่อสร้าง

แรงบันดาลใจและสำ�รวจความเป็นไปได้ของอนาคตมากกว่า 1 สถานการณ์	

ประเภทของฉากทัศน์ แบ่งตามคุณลักษณะข้างต้นได้ 2 ประเภท คือ 

(1) ภาพพื้นฐานประวัติศาสตร์ (Historically-based Scenario หรือ Future 

History) เป็นฉากทัศน์ที่เกิดจากการวิเคราะห์ข้อมูลหรือทิศทางการเปลี่ยนแปลง

จากอดตีและสถานการณ์ปัจจบัุนว่าจะนำ�ไปสูอ่นาคตไดอ้ยา่งไร (2) ภาพแหง่อนาคต 
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(Images of the Future) เป็นฉากทัศน์ที่กล่าวถึงสถานการณ์ในอนาคตเพียงอย่าง

เดยีวโดยไม่มรีายละเอยีดทีช่ัดเจนเกีย่วกบัโอกาส ความท้าทาย และปัจจยัทีน่ำ�ไปสู่

อนาคต

สิ่งที่จำ�เป็นในการสร้างและวิเคราะห์ฉากทัศน์

1)	 ข้อมูลปัจจัยสภาพแวดล้อมท่ีส่งผลกระทบต่อองค์กรหรือ

ประเดน็ทีเ่ก่ียวขอ้งกบัฉากทศันท์ีต่อ้งการสรา้ง เชน่ ขอ้มลูดา้นเศรษฐกจิ เทคโนโลย ี

และแนวโน้มรสนิยมของผู้บริโภค โดยข้อมูลเหล่านี้ต้องผ่านกระบวนการวิเคราะห์

อย่างครอบคลุมทุกมิติ ก่อนเริ่มกระบวนการสร้างและวิเคราะห์ฉากทัศน์

2)	 ความมุ่งมั่น (Commitment) ของผู้นำ�องค์กรทั้งในเชิง 

งบประมาณ เวลา และพนัธสญัญาในการนำ�ผลวเิคราะหไ์ปกำ�หนดเปน็แผนกลยทุธ

หรือนโยบาย

3)	 การสือ่สารทีม่ปีระสิทธภิาพ สามารถประสานความรว่มมอืและ

ระดมพลังความคิดของสมาชิกภายในองค์กร ในกรณีการสร้างฉากทัศน์ชุมชน และ

นโยบายระดบัประเทศ หนว่ยงานทีร่บัผดิชอบตอ้งมกีลยทุธในการสือ่สารสาธารณะ

ที่มีประสิทธิภาพ สามารถประสานความร่วมมือและระดมสรรพกำ�ลังของทุก 

ภาคส่วนเพื่อกำ�หนดฉากทัศน์ที่ชัดเจนและมีความเป็นไปได้ในเชิงปฏิบัติมากที่สุด 

		 ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ (2563) การจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight)  

มีจุดมุ่งหมายเพื่อมุ่งแสวงหาแนวทางในการบริหารจัดการสถานการณ์ หรือความ 

ไมแ่นน่อนทีอ่าจเกดิขึน้กบัเปา้หมายทีก่ำ�หนดไวใ้นอนาคตด้วยการเตรียมทางเลือก

ที่เหมาะสม โดยกระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคตเปรียบได้กับการทำ� Strategic 

Thinking ซึง่ผลลพัธส์ดุทา้ยทีจ่ะไดจ้ากกระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคต คอื ทางเลอืก

ที่เหมาะสม หรือ Strategic Option ซึ่งจะเป็นทางเลือกสำ�หรับผู้บริหาร องค์การ 

กองทัพ หรือประเทศในการตัดสินใจที่อยู่ภายใต้ Possible Scenarios ซึ่งเหตุผล 

ที่แสดงให้เห็นว่า การจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight) มีความสำ�คัญต่อการจัดทำ�

ยุทธศาสตร์ (Strategy) แสดงได้ด้วยภาพ กรวยอนาคต (Future Cone) ต่อไปนี้
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กรวยอนาคต (Future Cone)

ในส่วนของความสำ�คัญในการจัดทำ�ภาพอนาคต อธิบายได้ด้วยภาพ 

กรวยอนาคตที่ซ้อนกันอยู่ 5 อัน ทั้ง 5 อันมีจุดกำ�เนิดร่วมกัน คือ “จุดเวลาปัจจุบัน” 

ปลายกรวยทีเ่คลือ่นออกไปข้างหนา้ คอื ระยะเวลา ทีย่ิง่ไกลจาก “จดุเวลาปจัจุบนั” 

มากเท่าไร ก็ยิ่งส่งผลต่อขีดความสามารถในการคาดการณ์ภาพอนาคตที่ลดลง  

จะเห็นว่า ยุทธศาสตร์ระยะสั้น 3-5 ปี มักเป็นแผนที่ไม่ต้องปรับเปลี่ยนอะไรมากนัก 

เพราะข้อมูลและองค์ความรู้ท่ีนำ�มาจัดทำ�แผนเป็นข้อมูลที่จะมีโอกาสเกิดข้ึนอย่าง

แน่นอน ขณะท่ียุทธศาสตร์ระยะ 10 ปี 15 ปี และ 20 ปี ข้อมูลและ องค์ความรู้ต่าง ๆ  

ก็จะยิ่งเลือนรางและคาดการณ์ได้ยากขึ้นเรื่อย ๆ ด้วยเหตุนี้ยุทธศาสตร์ระยะ  

10 – 20 ปี จึงจำ�เป็นต้องนำ�กระบวนการ Foresight มาเป็นเครื่องมือในการจัดทำ�

ยุทธศาสตร์ จากภาพ จุดศูนย์กลางปากกรวย คือ Projected Future เป็นอนาคต

ที่องค์กรคาดการณ์/เป้าหมายที่ตั้งไว้ กรวยสีฟ้า เป็นพื้นที่ของความเป็นไปได้  

แบบ Probable ที่เกิดจากการรวบรวมเหตุการณ์ (Events) ที่เกิดขึ้นบ่อยกระทั่ง

กลายเป็น Trend ที่ชัดเจนว่าจะเกิดขึ้นอย่างแน่นอนในระยะ 20 ปี กรวยสีเทาเข้ม 

เป็นพื้นที่ของความเป็นไปได้แบบ Plausible ที่ในระยะ 20 ปีข้างหน้าอาจมี 
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องคค์วามรู ้(Knowledge) ทีเ่หมาะสมตอ่การบริหารจัดการสถานการณใ์นเวลานัน้

เกิดขึ้น กรวยสีเขียว เป็นกรวยที่อยู่ระหว่างกรวยสีฟ้ากับกรวยสีเทา เป็นกรวย 

ทีเ่บน/เอยีงออกจาก Projected Future แตย่งัอยูใ่นพ้ืนทีท่ีรั่บได้แบบ Preferable 

ซึ่งการเบนน้ีอาจเกิดจากแรงผลัก (Driving Force) ที่มาจากเหตุการณ์ที่ไม่ได้ 

คาดการณไ์วว้า่จะเกดิ กรวยสเีทาออ่น เป็นพืน้ทีข่องความเปน็ไปไดแ้บบ Possible 

ที่อาจมีองค์ความรู้ในอนาคต (Future Knowledge) ที่เหมาะสมต่อสถานการณ์ 

ในเวลานั้นเกิดขึ้น แต่องค์ความรู้และ Trend ในพื้นที่นี้จะกว้าง ได้ภาพอนาคตที่ไม่

ชัดเจนเท่ากรวยที่เล็กกว่า และสุดท้าย คือ กรวยสีแดง พื้นที่ของความเป็นไปไม่ได้ 

(Impossible) เนื่องจากมีรัศมีปากกรวยกว้างมากที่สุดอ จึงยู่ห่างจาก Projected 

Future มาก ทำ�ให้มขีอ้มลูและองคค์วามรูท้ีส่นบัสนนุการวาดภาพอนาคตนอ้ยมาก

จนขาดความชัดเจน

กล่าวโดยสรุป ภาพกรวยอนาคต คือ การแสดงระยะเวลาที่ยิ่งยาวนาน

ออกไปเท่าไร ปากกรวยก็จะยิ่งกว้างมากขึ้น ทำ�ให้การคาดการณ์และมองภาพ

อนาคตทำ�ได้ยากมากขึน้ สิง่ทีจ่ะควบคมุใหป้ากกรวยแคบลงจนใกล้เคยีง Projected 

Future ก็คือ การรวบรวมข้อมูลที่ดี เพื่อให้ได้ Trends และ Driving Forces  

ที่มีประสิทธิภาพในการพิจารณาว่า จะคงกลยุทธในการดำ�เนินการต่อไปอย่างไร 

หรือจำ�เป็นต้องสร้างกลยุทธใหม่ในการป้องกันหรือเสริมสร้างหรือไม่ และอย่างไร

กระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight) ในปัจจุบัน ส่วนมากถูก

นำ�มาใชใ้นภาคธรุกิจเพือ่การคาดการณอ์นาคตและการวางแผนเพือ่รองรบัเหตกุารณ์

ในอนาคตระยะยาวที่มีความไม่แน่นอนว่าจะเกิดขึ้น (Uncertainty) แต่ถ้าหากเกิด

ขึ้นแล้วจะส่งผลกระทบ (Impact) ต่อธุรกิจอย่างรุนแรง ซึ่งไม่สามารถแก้ไขได้ด้วย 

การใช้ Risk Management ถูกจัดทำ�ข้ึนเพื่อรองรับต่อเหตุการณ์ที่มีผ่าน 

การวเิคราะหแ์ลว้วา่นา่จะเกดิข้ึน (Certainty) จงึสามารถสรา้งแผนเผชญิความเสีย่ง

รองรับได้ 

ขณะที่ในภาคความมั่นคง ยังไม่เคยมีการนำ�กระบวนการจัดทำ� 

ภาพอนาคต (Foresight) กระท่ังในชว่ง 2 ปทีีผ่า่นมา (พ.ศ.2562-2563) ศนูยศ์กึษา
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ยุทธศาสตร์ จึงได้นำ� Generic Foresight Model (GFM) ของ Joseph Veros  

มาทำ�การศึกษาและประยุกต์ใช้ในการจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight) ของภาค 

ความมั่นคงแบบองค์รวม (Comprehensive Security) โดยผู้ทรงคุณวุฒิที่มี

ประสบการณ์ในการใช้กระบวนการ Foresight กรุณาให้เกียรติเป็นท่ีปรึกษา  

พร้อมทั้งมีการแต่งตั้งคณะผู้เชี่ยวชาญในมิติต่าง ๆ เป็นผู้ให้ข้อคิดเห็นเพ่ือการ

ปรับปรุงกระบวนการให้มีความสมบูรณ์ยิ่งขึ้น

2.4 ตัวอย่างงานวิชาการที่ใช้กระบวนการ Foresight

Case study 1: 4 Futures of Thailand 

ความผันผวนและความเหลื่อมล�้ำทางท่ามกลางวิกฤตทางการเมืองและ

สังคมที่แตกแยกทั้งในระดับประเทศและระหว่างประเทศ กลายเป็นเร่ืองท่ีท้าทาย

ต่อความอยู่รอดและการพัฒนาองค์กรให้มีความยั่งยืน แต่ละองค์กรมีความจ�ำเป็น

อย่างยิง่ทีจ่ะต้องหาวธิหีรอืเครือ่งมือในการรบัมอืกับความไม่แน่นอน (Uncertainty) 

ทีอ่าจเกดิขึน้ในอนาคต และตดัสนิใจภายใต้สถานการณ์ทีเ่ปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็ได้

สถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ หรือ MASCI (2557) ได้สร้างภาพ

เหตุการณ์จำ�ลองอนาคตภายใต้คำ�ถามสำ�คัญที่ว่า “อนาคตประเทศไทยใน ๕ ปีข้าง

หน้าจะสามารถเติบโตอย่างยังยืนหรือไม่” (Will Thailand be able to attain 

sustainable growth in the next 5 years?)” โดยวิเคราะห์เหตุผลที่อาจเป็นไป

ได้ (Plausible) จาก 2 แรงผลักดัน (Driving Force) คือ การเปลี่ยนแปลงของ

ประชาธปิไตย (Shift of Democracy) และการแบง่แยกทางสงัคม (Social Divide) 

ซึ่งสามารถแบ่งภาพเหตุการณ์จำ�ลองอนาคตที่อาจเกิดขึ้นในแต่ละจตุรภาค 

(Quadrant) ได้ดังรูป
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Scenario 1: รัฐบาลมีเสถียรภาพ เน้นการบริหารแบบมีส่วนร่วม 

(Anticipatory Governance) เศรษฐกิจพัฒนาอย่างก้าวกระโดด และสังคมมี 

ความเท่าเทียมกัน เรียกภาพเหตุการณ์จำ�ลองอนาคตน้ีว่า “Land of the Rising Star” 

Scenario 2: รัฐบาลมีหลักการปกครองประชาธิปไตยอย่างเสรี แต่รัฐ

ไม่สามารถแก้ปัญหาความเหลือ่มล�ำ้ทางสงัคมและเศรษฐกิจได้ เรยีกภาพเหตกุารณ์

จ�ำลองอนาคตนี้ว่า “Land of the Freedom”

Scenario 3: รัฐบาลไม่ได้รับความชอบธรรมและไม่สามารถบริหาร

ประเทศได้อย่างมปีระสทิธภิาพ สงัคมมคีวามแตกแยกอย่างรนุแรง ความเหลือ่มล�ำ้ 

ทางเศรษฐกิจและสงัคมมมีากขึน้ เรยีกภาพเหตกุารณ์จ�ำลองอนาคตนีว่้า “Land of 

the Falling Star”

Scenario 4: รัฐบาลมาจากการรัฐประหาร ไม่เป็นที่ยอมรับในภูมิภาค

ยโุรป และสหรฐัอเมรกิา มกีารก�ำหนดมาตรฐาน กฎระเบยีบ และการปรับโครงสร้าง

ต่างๆ เพ่ือลดปัญหาการคอร์รปัชัน่ และความเหล่ือมล�ำ้ทางเศรษฐกจิและสังคม เรียก

ภาพ เหตุการณ์จ�ำลองอนาคตนี้ว่า “Land of the Junta”
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Case study 2: จะเกิดอะไรขึ้นต่อการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศโลกในปี 

2563”

สถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (2557) ทำ�การศึกษาเพื่อสร้างภาพ

จำ�ลองเหตุการณ์อนาคต ในเรื่อง “จะเกิดอะไรขึ้นต่อการเปล่ียนแปลงสภาพ 

ภูมิอากาศโลกในปี 2563” ท่ีสร้างข้ึนบนพ้ืนฐานของแกนปัจจัยหลัก 2 แกน คือ แกน

ปัจจัยความร่วมมือของนานาประเทศที่เป็นลักษณะความร่วมมือเป็นไปในทิศทาง

เดียวกัน (Aligned) หรือเป็นลักษณะความร่วมมือทีไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

(Unaligned) และแกนปัจจัยการพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมบนพื้นฐานการใช้

พลังงานจาก Fossil Fuel / Carbon-Based Fuel หรือ การพัฒนาเทคโนโลยีและ

นวัตกรรมบนพื้นฐานการเพิ่มปริมาณการใช้พลังงานทดแทน (Renewable Fuel / 

Non Carbon-Based Fuel) เพือ่ทดแทนแหลง่พลังงานจากฟอสซิล ได้ภาพอนาคต 

4 ภาพ (Scenarios) ดังนี้

Scenario1: Balancing World พฤติกรรมผู้บริโภคมุ่งช่วยการแก้ไข

ปัญหาการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศโลก (climate change) และพยายามเพิ่ม

การใช้พลังงานทดแทน (Renewable Energy) แม้ว่าจำ�นวนประชากรโลกเพิ่มขึ้น

แต่ระดับความรู้ความสามารถของมนุษย์สูงขึ้นทำ�ให้สามารถสร้างนวัตกรรมและ

เทคโนโลยีอย่างต่อเนื่อง ประเทศต่าง ๆ ให้ความร่วมมือในการลดปริมาณก๊าซ 

เรือนกระจกสู่ช้ันบรรยากาศโลก เคารพกติกาขององค์กรระหว่างประเทศและนำ�ไปปฏิบัติ 

รวมทั้งมีการแลกเปลี่ยน เรียนรู้ การพัฒนานวัตกรรมเทคโนโลยีที่สะอาด (Clean 

Technology) เพื่อบรรลุเป้าหมายการพัฒนาสู่ความยั่งยืน (Sustainable 

Development) ในขณะเดยีวกนัการยา้ยถิน่ฐานของประชากรโลกแบบไร้พรมแดน 

และประชาคมโลกก้าวเป็นสังคมเดียวกัน (One World One Community)  

ความสำ�เร็จในการพัฒนาพลังงานทดแทนทำ�ให้การใช้พลังงานฟอสซิลลดลงอย่างรวดเร็ว 

ซึ่งทำ�ให้ปัญหาโลกร้อนเริ่มผ่อนคลายมากข้ึน และประเทศต่างๆ ส่วนใหญ่ดำ�เนิน

นโยบายการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน
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Scenario 2: Uniting World ประชาคมโลกตระหนกัถึงปญัหาโลกรอ้น 

ทำ�ให้องค์กรระหว่างประเทศสามารถกำ�หนดกฎระเบียบประชาคมโลกเพื่อลด

ปริมาณก๊าซเรือนกระจกสู่ชั้นบรรยากาศโลก และประเทศต่างๆ นำ�ไปปฏิบัติเพื่อ

ปกปอ้งระบบนเิวศของโลก มคีวามรว่มมอืในการพัฒนาเทคโนโลย ีเศรษฐกจิ สังคม

และการเตือนภัยธรรมชาติ โดยสหรัฐและประเทศจีนยอมรับข้อตกลง Climate 

Change Scheme ในการลดปรมิาณกา๊ซเรอืนกระจก (GHG) การพฒันาเทคโนโลยี

และวิศวกรรมมุ่งการเพ่ิมประสิทธิภาพการใช้พลังงานฟอสซิลควบคู่การพัฒนา

พลังงานทดแทนที่ยังมีต้นทุนการพัฒนาสูง ทำ�ให้ประเทศกำ�ลังพัฒนาต้องพ่ึงพา

พลังงานฟอสซิลเป็นหลัก

Scenario3: Bleeding World โลกไม่ประสบความสำ�เร็จในการแก้

ปัญหาโลกร้อน ประเทศในกลุ่ม Organization for Economic Co-operation 

and Development (OECD) ไม่ยอมรับบทบาทขององค์กรระหว่างประเทศ และ

ข้อจำ�กัดของแต่ละประเทศด้านรายได้ การศึกษา เทคโนโลยี และการเมือง รวมทั้ง

ปัญหาวิกฤติเศรษฐกิจ การกระจายรายได้ทำ�ให้ประเทศต่างๆ ยังไม่สามารถตกลง

ผลประโยชน์ร่วมกันได้ ทำ�ให้ตลาดคาร์บอนเครดิตล้มเหลว การพัฒนาวิศวกรรม 

เทคโนโลยีมุ่งเพิ่มประสิทธิภาพการใช้พลังงานฟอสซิล ในขณะที่การพัฒนาแหล่ง

พลังงานทดแทนเกิดข้ึนไม่มากนัก ทำ�ให้ราคาน้ำ�มันปรับตัวเพิ่มขึ้นอยา่งต่อเนื่อง 

เศรษฐกิจเผชิญภาวะถดถอยยาวนาน ทำ�ให้อุณหภูมิโลกสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง

Scenario4: Scrambling World เหตุปัจจัยการเติบโตของเศรษฐกิจ

โลกมีความแตกต่างกันในระดับภูมิภาคและระดับประเทศ ทำ�ให้ความร่วมมือเกิด

ยากขึ้น และทำ�ให้ UNFCCC ประสบความล้มเหลวในการผลักดันให้ประเทศต่าง ๆ  

ร่วมมือในการลดปริมาณก๊าซเรือนกระจก แต่ผู้บริโภคโดยท่ัวไปตระหนักถึงผลกระทบ 

ที่จะตามมาและมุ่งการบริโภคอย่างยั่งยืน กลุ่มประเทศ OECD ประสบความสำ�เร็จ

ในการพฒันาแหลง่พลงังานทดแทนอยา่งมาก แตต่น้ทนุการพฒันาสูง ทำ�ใหป้ระเทศ

กำ�ลังพัฒนาได้รับประโยชน์น้อย ทำ�ให้อุณหภูมิโลกเพิ่มขึ้นอย่างช้า ๆ 



Case study คู่มือการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ (Strategic Foresight)32

รูปที่ 3 แสดงภาพอนาคต “จะเกิดอะไรขึ้นต่อการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิ

อากาศโลกในปี 2563”

ขอขอบคุณ : สถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ, 

https://www.masci.or.th/publication-magazine/mascintelligence/

Case study 3: “แผนปฏิบัติการการปกป้องอธิปไตยและผลประโยชน์

ของชาติของคนรุ่นใหม่ต่อยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. 

2563 – 2570)”
ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ (2563) โดย นักศึกษาหลักสูตรนักยุทธศาสตร์ 

รุ่นที่ 13 ได้จัดทำ� “แผนปฏิบัติการการปกป้องอธิปไตยและผลประโยชน์ของชาติ

ของคนรุ่นใหม่ต่อยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. 2563 – 2570)” ซ่ึงจะตอบโจทย์  

แผนปฏิบัติการระดับ 3 เรื่อง “ตำ�บลมั่นคง มั่งคั่ง ยั่งยืน” ภายใต้แผนแม่บท 

ด้านความม่ันคง เพ่ือให้บรรลุยุทธศาสตร์ชาติท่ี 1 ด้านความม่ันคง แผนปฏิบัติการน้ี 

สอดรับกับแนวทางการเสริมสร้างคนไทยท่ีเป็นคนรุ่นใหม่ให้มีความพร้อมตระหนัก
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ในเรื่องความมั่นคง และมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหาของสังคมและพัฒนาประเทศ 

และหาปัจจัยสำ�คัญที่ส่งผลต่อความคิดเห็นของคนรุ่นใหม่ต่อประเด็นผลประโยชน์

ของชาติ ตามยุทธศาสตร์ชาติด้านความมั่นคง โดยใช้การสร้างภาพอนาคต 

(Scenario Planning) ด้วยเทคนิค Foresight เพื่อฉายภาพอนาคตที่ทุกคน 

อยากเห็น โดยนำ�การตรวจสอบสภาพแวดล้อม (Environmental Scanning) ด้วยกรอบ 

STEEP-M มาเป็นเครื่องมือในการวิเคราะห์เพื่อหา Driving Force ได้ Key Driving 

Force ที่สำ�คัญและนำ�มาสร้าง Building block of Scenario และ Scenario 

framework โดยใช้เหตุการณ์ในอนาคตที่ให้ค่า HU & HI สูงสุดเป็นแกน คือ ความ

เป็นประชาธิปไตยและการนำ�เสนอข้อมูลข่าวสาร ได้ภาพอนาคต 4 ภาพ ได้แก่ 

Scenario 1: ฟา้รกัพอ่ การเกดิเสรนิียมมากขึน้ มคีวามเปน็ประชาธปิไตย 

สือ่สงัคมออนไลนเ์ขา้มาเป็นสว่นหนึง่ของชวีติทัง้ในโลกสว่นตัว และวงการธรุกจิ แต่

การเขา้ถงึขอ้มูลหรอืการกระจายขา่วยงัถกูบิดเบอืนดว้ยกระแสทางสงัคม การเมอืง 

และการปกครองที่ไม่อยู่บนบรรทัดฐานของความเป็นจริงโดยชอบธรรม

Scenario 2: รัฐอุดมคติ เป็นยุคของคนรุ่นใหม่และคนรุ่นเก่าทำ�งาน 

ร่วมกัน มีเป้าประสงค์เดียวกัน (Common Purpose) มีเวทีในการแสดงความคิดเห็น

อย่างมีมารยาทและมีวุฒิภาวะในการแสดงออก รวมทั้งมีเสรีภาพในการรวมกลุ่ม

อย่างถูกกฎหมาย การศึกษาเน้นให้ทักษะ ใช้กลไกในการขับเคลื่อนประเทศแบบมี

ส่วนร่วม สังคมมีความเท่าเทียมในด้านการเข้าถึงทรัพยากรและข้อมูลข่าวสาร  

ไม่สร้างความวุ่นวายในสังคมด้วย Fake news สินค้าและผลิตภัณฑ์ในประเทศ 

มีมาตรฐาน (Standard) และได้รับการยอมรับในระดับโลก

Scenario 3: รัฐล้มเหลว เป็นยุคของการคอร์รัปชั่นในทุกระดับ  

เกิดปัญหาในทุก ๆ ด้าน เช่น เศรษฐกิจตกต่ำ� การศึกษาถดถอย เกิดการเรียกร้อง

ให้แก้ไขรัฐธรรมนูญ เกิดปัญหาและความวุ่นวายทางการเมือง เกิดการเลือกข้าง 

ในการรับฟัง เกิดสงครามข่าวสาร Fake news ที่ตรวจสอบที่มาและความถูกต้อง

ได้ยาก เกิดการประท้วงและการปฏิวัติ เกิดการเรียกร้องจากหลากหลายกลุ่ม 

ในสังคม เช่น กลุ่มเยาวชน คนรุ่นใหม่ คนชั้นกลาง และกลุ่มอื่น ในทุก ๆ ระดับ
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Scenario 4: รัฐติดหล่ม เกิดการเคลื่อนไหวต่อต้านรัฐบาล เกิดองค์กร

ตรวจสอบอำ�นาจรัฐ คนรุ่นใหม่ขับเคลื่อนธุรกิจเองไม่พึ่งพาหน่วยงานภาครัฐ  

ภาครัฐถูกขัดขวางในการดำ�เนินนโยบายเศรษฐกิจ ทำ�ให้การพัฒนาประเทศล่าช้า 

เกิดความขัดแย้งทางความคิดในทุกระดับ ประชาชนเข้าถึงข้อมูลได้ทุกช่องทาง

กระทัง่ยากแกก่ารควบคมุ เกดิ Deep fake และคนรุน่ใหมเ่ลือกเสพส่ือทีม่คีวามคดิ

ในแนวทางเดียวกับตนเอง

รูปที่ 4 แสดงภาพอนาคต “แผนปฏิบัติการการปกป้องอธิปไตยและผลประโยชน์ของชาติ

ของคนรุ่นใหม่ต่อยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. 2563 – 2570)”
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ส่วนที่ 3

กระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ (Strategic 

Foresight)

จากส่วนที่ 2 ซึ่งเป็นการทำ�ความเข้าใจพื้นฐานของการศึกษาและวิจัย

อนาคตด้วยกระบวนการ Foresight พร้อมท้ังตัวอย่างของการจัดทำ�ภาพอนาคต 

ในส่วนที่ 3 นี้ จึงเป็นกระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคต (Foresight) แบบ Deductive 

ซึ่งก่อนเริ่มกระบวนการ ควรให้ความสำ�คัญต่อการเตรียมความพร้อมเบื้องต้นใน

ประเด็นต่อไปนี้

•	 การเชิญผู้ เข้าร่วมระดมความคิด ควรเชิญผู้มีส่วนร่วมเป็น 

เจ้าของหรือมีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) ให้ครอบคลุมมากที่สุดเท่าที่จะเป็น

ไปได้ ซึ่งจำ�นวนของผู้เข้าร่วมระดมความคิดเพื่อเขียนภาพอนาคต ควรมีจำ�นวน

ประมาณ 25-30 คน เมื่อแบ่งเป็นกลุ่มย่อย ควรมีกลุ่มละ 6-10 คน เพื่อให้ผู้เข้าร่วม

แต่ละท่านมีโอกาสในการแสดงความคิดเห็นได้โดยทั่วถึง 

•	 การเตรียมความพร้อมของผู้เข้าร่วมระดมความคิด ควรมีการ

สื่อสารให้ผู้เข้าร่วมระดมความคิดเข้าใจในบทบาทและหน้าที่ว่า พวกเขา คือ  

ผู้เชี่ยวชาญในประเด็นท่ีจะระดมความคิด ซึ่งจะเป็นผู้ให้ท้ังข้อมูลเหตุการณ์  

องค์ความรู้ และความคิดเห็นในการสร้างภาพอนาคต โดยคณะผู้ดำ�เนินการกลุ่ม 

(Facilitator) อาจช่วยเตรียมความพร้อมโดยการจัดเตรียมข้อมูลพื้นฐาน หรือสรุป

ประเด็นเหตุการณ์ที่อาจมีนัยสำ�คัญต่อการระดมความคิดไว้ให้ล่วงหน้า

•	 การจัดเตรียมสถานที่ประชุมเชิงปฏิบัติการ ควรมีสิ่งอำ�นวย 

ความสะดวกท่ีจะให้คณะผู้เข้าร่วมระดมความคิด สามารถดำ�เนินกิจกรรมได้ เช่น กระดาษ

บนัทกึ (Post it) ปากกา กระดานหรอืกระดาษขนาดใหญเ่พือ่สรปุประเดน็หรอืปจัจยั

ที่เป็นภาพรวมของกลุ่ม เป็นต้น
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หลังจากเตรียมความพร้อมข้างต้นแล้ว เมื่อผู้ร่วมระดมความคิดพร้อม

จึงเข้าสู่กระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ ซึ่งกระบวนการฯ ประกอบ

ด้วย 8 Module ดังนี้

Module 1: Focal Question & Timeline เป็นการกำ�หนดโจทย์ 

ในการจัดทำ�ภาพอนาคต ทำ�ให้เห็นขอบเขตของบริบทของข้อมูลเหตุการณ์ 

ที่เกี่ยวข้องและห้วงเวลาในอนาคตที่ต้องการศึกษา เช่น ต้องการจัดทำ�ภาพอนาคต

ในระดับใด ครอบคลุมพื้นที่กว้างเพียงใด และเป็นภาพอนาคตในระยะไกลเพียงใด 

(กี่ปี) เป็นต้น 

Module 2: Strategic Intelligence Scanning (SIS) คือ การค้นหา

และรวบรวมขอ้มลูในรปูแบบของเหตกุารณ ์(Events) ทีค่ลา้ยคลงึกนั นำ�มาจดัเปน็ 

กลุม่เหตกุารณ ์(Cluster) เพ่ือวเิคราะหห์ารปูแบบ (Pattern) และแนวโนม้ (Trends) 

ของเหตุการณ์ในอนาคต

Module 3: Environmental Scanning เป็นกระบวนการตรวจสอบ

สภาพแวดลอ้มเพือ่กวาดสญัญาณทีอ่าจสง่ผลทัง้ดา้นบวกและลบในแนวระนาบ แบบ

กระจาย กว้างครอบคลุมในทุกมิติของ STEEP-M เรียกผลที่ได้จากตรวจสอบสภาพ

แวดล้อมนี้ว่า “เหตุการณ์” (Events)

Module 4: Emerging Issues and Trends ข้อมูลที่ได้รวบรวมไว้ใน

รูปแบบของเหตุการณ์ (Events) จาก Module 3 จะถูกนำ�มาพิจารณากระทั่งออก

มาเป็น Trends ที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต ใน Module 4 นี้ จึงเป็นการยกตัวอย่าง

ของการหา Event และ Signal ทีจ่ะเปน็ Trends และเกีย่วขอ้งกบั Focal Question 

ที่กำ�หนด

Module 5: Driving Forces การหา Driving Forces (DF) ที่เป็น 

แรงผลักดันให้เกิดแนวโน้ม (Trend) ของเหตุการณ์ไปในทิศทางใดทิศทางหน่ึง ซ่ึงอาจ

ทำ�ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งทางตรงและทางอ้อม 
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Module 6: Scenario Matrix คอื การจินตนาการภาพหรือสถานการณ์

ในอนาคต ณ จุดเวลาที่กำ�หนดไว้ใน Focal question และการสร้างความสัมพันธ์

ในตาราง U

Module 7: Developing Scenarios/ Scenario Stories ภาพอนาคต 

4 ภาพที่เป็นการสร้างแบบ Deductive บนพื้นฐานของเหตุการอนาคตที่มี 

ความไม่แน่นอนสูง และมีผลกระทบสูง (High Uncertainty and High Impact) 

Module 8: Strategic Options/ Selecting Strategic Options  

ภาพอนาคตทั้ง 4 ภาพจะนำ�ไปวิเคราะห์หาโอกาส และอุปสรรค (O&T) เพื่อสร้าง

ทางเลือกทางยุทธศาสตร์ (Strategic Options)”

กระบวนการของการจัดทำ�ภาพอนาคตเชิงยุทธศาสตร์ทั้ง 8 Module 

แสดงดังรูปที่ 5 และมีรายละเอียดในการดำ�เนินการแต่ละขั้นตอน ต่อไปนี้ 
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3.1 กระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์

Module 1: Focal Question & Timeline

Module 1

การกำ�หนด Focal Question & Timeline

Focal Question คือโจทย์ หรือ กรอบแนวทางในการศึกษา หรือ 

การคิดค้นหาทางเลือกใหม่ ซ่ึง Focal Question จะเป็นส่ิงควบคุมให้การศึกษาดำ�เนิน 

ไปตามกรอบที่กำ�หนด ส่วนมาก Focal Question มักจะมีลักษณะสำ�คัญ ดังนี้

	เป็นประเด็นท่ีมีความสำ�คัญ (Critical issues) หรือเป็นปัญหาร้ายแรง 

(Wicked Problem) ที่องค์กรต้องการการตัดสินใจ แต่ยังหาคำ�ตอบไม่

ได้และไม่ใช่ความเป็นจริงที่กำ�ลังเกิดขึ้นในปัจจุบัน

	ประเดน็สำ�คญั (Critical issues) หรอืปญัหารา้ยแรง (Wicked Problem) 

ที่เกิดขึ้นนั้นอาจเป็นสิ่งที่องค์กรต้องเผชิญเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือ

เป็นความท้าทายที่ไม่เคยมีมาก่อนซึ่งมาจากหลายสาเหตุ จึงยากที่จะ

อธิบายหรือหาคำ�ตอบในการแก้ไขที่ถูกต้องได้ 

	ประเด็นที่สร้างความขัดแย้ง หรือส่งผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

(Stakeholder) มาก ยิ่งเป็น Wicked Problem)

	เป็นประเด็นที่มีความไม่แน่นอน (Uncertainty) ว่าจะเกิดหรือไม่ 

ในอนาคต แตห่ากเกดิขึน้จะสง่ผลกระทบ (Impact) ตอ่องคก์รหรอืสงัคม
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อย่างรุนแรง ซ่ึงแม้ว่าประเด็นนั้นจะมีการส่งสัญญาณออกมาตั้งแต่ใน

ปัจจุบัน แต่ก็ไม่ใช่เรื่องง่ายที่จะหาคำ�ตอบสุดท้ายออกมา 

	เปน็คำ�ถามท่ีถูกตัง้ข้ึน แลว้ทำ�ให้ไดค้ำ�ตอบทีด่ทีีส่ดุคำ�ตอบแรก คือ “ไมรู่”้

การกำ�หนด Focal Question จึงเป็นเสมือนการสร้างขอบเขตในการคิด

วเิคราะหใ์หผู้ว้เิคราะห ์ไมห่ลดุออกไปจากกรอบเวลาและประเด็นเนือ้หาทีเ่กีย่วขอ้ง 

อีกทั้งการตั้ง Focal Question ที่ดีและครอบคลุมเนื้อหาจะเป็นสิ่งที่ดึงดูด 

ความสนใจจากผู้คนได้มาก

Timeline คือ จุดเวลาท่ีต้องการ เมื่อผู้วิเคราะห์ทำ�การวิเคราะห์จะต้อง

เป็นการจินตนาการถึงภาพอนาคต ณ จุดเวลาที่ถูกกำ�หนดไว้ใน Focal Question 

ตัวอย่าง 	 “การศึกษาของกองทัพไทยในปี ค.ศ.2040” 

		  “ภาพอนาคตประเทศไทยในปี พ.ศ.2580”

สิ่งที่ต้องพึงตระหนัก คือ การกำ�หนดขอบเขตที่แคบมากอาจทำ�ให้ลง 

รายละเอียดในการวิเคราะห์ได้ลึก แต่ก็อาจไม่ครอบคลุมได้อย่างท่ัวถึง ในทางกลับกัน  

การกำ�หนดขอบเขตที่กว้างไปก็จะทำ�ให้การวิเคราะห์ผลไม่สามารถลงลึกใน 

รายละเอียดได้ ภาพที่ออกมาก็อาจจะคลาดเคลื่อน ไม่ตรงตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้  

ดังนั้น ผู้ศึกษาจึงควรกำ�หนดโจทย์ท่ีมีขอบเขตเหมาะสมกับวัตถุประสงค์และ

ทรัพยากรที่มีอยู่

Module 2: Strategic Intelligence Scanning (SIS) System
Strategic Intelligence Scanning (SIS) เป็นขัน้ตอนหนึง่ในกระบวนการ 

Anticipatory Organization Advance Strategic Process ซ่ึงข้ันตอนการท�ำ 

Strategic Intelligence Scanning (SIS) คือ การค้นหาและรวบรวมข้อมูลในรูป

แบบของเหตุการณ์ (Events) ซึ่งจ�ำนวนความถี่ของการเกิดเหตุการณ์ที่คล้ายคลึง

กัน หากมีจ�ำนวนการเกิดบ่อย เราจะรวมเรียกสิ่งที่เกิดขึ้นว่า “สัญญาณ” (Signal) 

และสัญญาณท่ีมีการเกิดข้ึนบ่อย ๆ ในหลาย ๆ พื้นที่จะจัดเป็นกลุ่มเหตุการณ์ 
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(Cluster) ซึ่งกระบวนการนี้ จะถูกกระท�ำซ�้ำๆ กันจนท�ำให้ผู้วิเคราะห์สามารถมอง

เห็นเป็นรูปแบบ (Pattern) กระทั่งเห็นแนวโน้ม (Trends) ของสถานการณ์ที่อาจ

จะเกิดขึ้นในอนาคตได้ กระบวนการนี้จึงให้ “ผลลัพธ์” ที่มีความส�ำคัญต่อการสร้าง

ภาพอนาคตนั่นคือ ตัวผลักดัน หรือ Driving Force (DF) โดยการท�ำ Strategic 

Intelligence Scanning จะเป็นข้ันตอนแรกของกระบวนการ Anticipatory 

Organization Advance Strategic Process ดงัรูปที ่6 และ รปูที ่7 

รูปที่ 6 กระบวนการจัดทำ�ภาพอนาคตด้วย กระบวนการ 
Anticipatory Organization

รูปที่ 7 Module 2: ขั้นตอนการทำ� Strategic Intelligence 
Scanning
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จากรูปที ่7 จะเหน็วา่ ขัน้ตอนการทำ� Strategic Intelligence Scanning 

จะทำ�การตรวจสอบสภาพแวดล้อมใน 2 ลักษณะ คือ Horizontal Scanning และ 

Issues Center Scanning ซึ่งทั้ง 2 ลักษณะมีความสำ�คัญมาก โดยความแตกต่าง

ของวิธีการจะช่วยทำ�ให้เราได้ข้อมูลที่มีความสมบูรณ์ไปใช้ในการสร้างภาพอนาคต

ต่อไป รายละเอียดจะกล่าวใน Module 3 ต่อไป 

Module 3: Environmental Scanning
Environmental Scanning เป็นกระบวนการตรวจสอบสภาพแวดล้อม

เพื่อกวาดสัญญาณท่ีอาจส่งผลท้ังด้านบวกและลบในแนวระนาบ ครอบคลุมในทุก

มิติ เรียกผลที่ได้จากตรวจสอบสภาพแวดล้อมนี้ว่า “เหตุการณ์” (Events) ซึ่งเมื่อ

มีการสะสมเหตุการณ์ไว้มากก็จะทำ�ให้เห็นแนวโน้ม (Trend) ท่ีสามารถวิเคราะห์

เพื่อคาดการณ์เหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตและสามารถอธิบายถึงแรงผลักดัน 

(Driving forces) ที่อยู่เบื้องหลังได้ ซึ่ง Environmental Scanning ใน Module 3 

จะมี 2 ขั้นตอน คือ 

3.1 Horizontal Scanning/ Issues Center Scanning/ STEEP-M 

(1) Horizontal Scanning

ในส่วนของ Horizon Scanning 

เป็นการตรวจสอบสภาพแวดล้อมที่ ข้อมูล 

มีความกว้าง มาจากแหล่งข้อมูลจำ�นวนมาก  

และหลากหลาย เพือ่ใหผู้ว้จิยัไดรั้บมุมมองทีก่วา้ง

แ ล ะ ครอบค ลุมสภาพแวด ล้อม ใน ทุก มิ ติ  

(comprehensive) อาจค้นพบเหตุการณ์ 

(Events) ที่เหมือนกันหรือคล้ายกันจากแหล่ง

ที่มาที่แตกต่างกัน ซึ่งไม่ใช่เร่ืองผิด แต่กลับเป็น 

สิง่ทีด่ทีีนั่กวเิคราะหแ์ตล่ะคนมแีหลง่ข้อมลูเฉพาะ
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ของตนเองเพื่อพยายามหลีกเลี่ยงการทับซ้อน และเป็นการตรวจสอบความถูกต้อง

ของข้อมูลไปพร้อมกัน

(2) Issues Center Scanning

จากข้างต้นจะพบว่า ขอบเขตของการตรวจสอบสภาพแวดล้อมแบบ 

Horizon Scanning จะทำ�ให้ได้ข้อมูลที่มีขนาดใหญ่ เนื่องจากมาจากแหล่งข้อมูล 

ที่มากมายและใช้การค้นหาที่กว้าง ซึ่งจะแตกต่างจากการตรวจสอบสภาพแวดล้อม

แบบ Issue Centered Scanning ท่ีจะทำ�ให้ไดข้อ้มลูเชิงลกึของเหตกุารณ์ทีล่ะเอยีด

กว่าเดิมหรือเป็นข้อมูลเพิ่มเติมสำ�หรับ Events ท่ีได้จากการทำ� Horizontal 

Scanning จะถูกนำ�มาจัดกลุ่มรวมกันเป็น Cluster หรือ Trend เพื่อยืนยันข้อมูล

ให้มีความชัดเจนและครอบคลมุมากขึน้ ซึง่ Issues Center Scanning จะเปน็ขอ้มลู

ที่มีความเจาะจงต่อ Events ที่เกี่ยวข้องกับ Focal Question หรือแผนงานที่กำ�ลัง

ศึกษาอยู่

(3) STEEP-M 

จากการตรวจสอบสภาพแวดล้อมแบบ Horizon scanning และ Issues 

Center Scanning ทีเ่กดิข้ึนจาก Events ซึง่สมัพนัธห์รอืมคีวามเกีย่วเนือ่งกบั Focal 

Question ที่เรากำ�หนดไว้ จะมาจากการเก็บรวบรวมข้อมูลเหตุการณ์โดยใช้ 

หลักการของ STEEP-M ซึ่งเป็นข้อมูลหรือเหตุการณ์ทางสังคม (Social) เทคโนโลยี 

(Technology) เศรษฐกิจ (Economic) สิ่งแวดล้อม (Environment) การเมือง 

(Politic) และการทหาร (Military) ซึ่งจะช่วยเติมเต็มให้เห็นว่า เหตุการณ์ (Event) 

และแนวโน้ม (Trend) นั้นมีความเกี่ยวข้องหรือส่งผลต่อมิติต่าง ๆ ในทิศทางใด 

ทั้งนี้ ข้อมูลที่จะใช้ในการประเมินสภาวะแวดล้อมให้พิจารณาจากข้อมูล

เชิงทุติยภูมิ (Secondary Research/ Desk Research) ทั้งในอดีตและปัจจุบันที่มี

ความน่าเช่ือถือและสามารถอ้างอิงได้ หรือเป็นแหล่งข้อมูลที่มาจากสถาบัน/ งาน

วจิยัทีม่กีารวเิคราะห์ไวแ้ลว้ เชน่ Shaping Tomorrow, US National Intelligence 

Council, Singapore Horizon Scanning, Trend watching firms (Futures 

Company, Trend watching) เป็นต้น 
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สรุปว่า การประเมินสภาวะแวดล้อมให้วิเคราะห์ภายใต้ STEEP-M 

Framework แล้ววิเคราะห์หา Driving Forces ที่สัมพันธ์กับ Focal Question ที่

ตั้งไว้ ซึ่งมีลำ�ดับการประเมินสภาวะแวดล้อมตามภาพต่อไปนี้ 

3.2 การพิจารณา Good Events vs. Poor Events
การวิเคราะห์เหตุการณ์ (Events) ว่าเรื่องใดเป็น Good Events หรือ 

Poor Events ขึน้อยูก่บัดลุยพนิจิ ประสบการณ ์และความเชีย่วชาญของผูว้เิคราะห์

เกี่ยวกับ Focal Question ที่จะศึกษา รวมถึงความเข้าใจในกระบวนการวิเคราะห์

ดว้ยระบบ Strategic Intelligence Scanning (SIS) ซ่ึงการพิจารณาเลือกเหตุการณ์

ที่ดี (Good Events) สามารถเป็นตัวแทนของข้อมูลขนาดใหญ่ได้ มีหลักเกณฑ์ใน

การพิจารณาขอบเขตของเนื้อหาที่พึงตระหนัก ดังนี้
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หลักเกณฑ์การพิจารณา Good Events 

(1)	 เหตุการณ์ท่ีดีต้องมีกรอบเวลา พ้ืนท่ีของผลกระทบ ตัวเลขหรือจำ�นวนเงิน 

เช่น “South Korea culls over 6 percent of poultry to curb bird flu”

(2)	 เหตุการณ์ที่ดีต้องมีความสำ�คัญและมีผลกระทบ 

เช่น “Worst Ebola Outbreak in Seven Years Kills 83 in Guinea”

(3)	 เหตุการณ์ที่ดีต้องไม่ใช่ส่วนเล็กของงานชิ้นใหญ่

เช่น “Thailand Protests: Bangkok Shutdown”

(4)	 เหตุการณ์ที่ดีต้องเกี่ยวข้องกับความเสี่ยง โอกาส และมีผลกระทบ 

เช่น “Largest Known Rare Earth Mineral Deposit Discovered”

(5)	 มีความเกี่ยวข้องและเหมาะสมสำ�หรับหัวข้อที่ศึกษา หรือสัมพันธ์กับ
ภารกิจของหน่วยงาน
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หมายเหตุ – แหล่งข้อมูลที่อ้างถึงควรตรงหรือเกี่ยวข้องกับ Focal 

Question ที่ศึกษา เพื่อไม่ทำ�ให้ผู้อ่านเสียเวลาไปกับข้อมูลท่ีมากมายแต่ไม่เป็น

ประโยชน์

Module 4: Emerging Issues and Trends
จากกระบวนการ Strategic Intelligence Scanning (SIS) ใน  

Module 3 จะได้ข้อมลูในรปูแบบของ “Events” ทีส่่งสญัญาณ (Signal) ทีน่่าสนใจ

และอาจมีนัยส�ำคัญมากขึ้นในอนาคต ใน Module 4 จึงเป็นการจัดกลุ่ม“Events” 

ที่เกิดขึ้นและมีลักษณะร่วมกันเป็น “Cluster” ซึ่ง Cluster ที่เกิดขึ้นซ�้ำๆ จะท�ำให้

ผู้วิเคราะห์มองเห็นรูปแบบของเหตุการณ์ เรียกว่า “Pattern” และสามารถคาด

การณ์ถึง “Trends” หรือแนวโน้มของเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตได้ 

นอกจากนี้ แหล่งข้อมูลที่นักวิเคราะห์ใช้ในการค้นหาข้อมูลเพ่ือทำ� 

Environmental Scanning กค็วรจะยดึหลกัในการเลือกหรือพิจารณาแหล่งขอ้มลู 

ดังนี้
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Module 4 จึงให้ “ผลลัพธ์” ที่มีความสำ�คัญต่อการสร้างภาพอนาคตใน

ขั้นตอนต่อไปเป็นอย่างยิ่ง ตัวอย่างของการหา Events และ Signal ที่จะนำ�ไป

พิจารณาว่า สัญญาณดังกล่าวจะมีความชัดเจนพอที่จะเป็น Trends และเกี่ยวข้อง

กับ Focal Question ที่กำ�หนดได้หรือไม่ ดังตัวอย่างต่อไปนี้

ตัวอย่าง 

	 Event	 Signal	 Cluster	 Trendsมิติตาม 

STEEP-M

เทคโนโลยี
(Technology)

นวัตกรรม

ทางเลือก

สำ�หรับชีวิต

มนุษย์ใน

อนาคต

New 
Innovation

Event 1: แนวทางทาง

ชีววิทยาในการออกแบบ

วัสดุไฮบริดรุ่นใหม่เพื่อ

ลดการใช้พลาสติก

Event 2: ญี่ปุ่นพัฒนา

ดาวเทียมจากไม้ครั้งแรก

Event 3: นมที่เพาะขึ้น

ในห้องทดลอง 

(Remilk) ด้วยวิธีการ

สร้างโปรตีนโดยไม่ต้องใช้

แม่วัว ให้รสชาติเหมือน

นมจริง 

เทคโนโลยี “จุลินทรีย์

ทอผ้า” อาจเป็นกระบวน

การในการแก้ปัญหาขยะ

พลาสติกอีกรูปแบบหนึ่งใน

อนาคต

การพัฒนาดาวเทียมจากไม้ 

อาจเป็นโมเดลในการผลิต

อุปกรณ์หรือส่ิงก่อสร้างอ่ืน ๆ 

สำ�หรับใช้งานนอกโลก

1) นวัตกรรมที่จะช่วย

ชดเชยการขาดแคลน

อาหารในอนาคต 

2) อาจส่งผลกระทบต่อ

ภาคปศุสัตว์และภาค

อุตสาหกรรมในอนาคต

3) อาจเป็นเทคโนโลยีการ

ผลิตอาหารอวกาศใน

อนาคตต่อไป
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Trend ที่จะนำ�มาวิเคราะห์หา Driving forces ในการจัดทำ�ภาพอนาคต 

เราจะใช้เฉพาะ Trend ที่จัดในกลุ่ม “ความไม่แน่นอน (Uncertainty)” เป็น 

Trend ของกลุ่มเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดหรือไม่เกิดขึ้นในอนาคตก็ได้ เหตุการณ์นั้น

อาจเป็นเรื่องดีหรือเรื่องไม่ดีก็ได้ ประกอบกับความเข้มของสัญญาณนั้นในปัจจุบัน 

อาจเป็นเพียงสัญญาณอ่อน ๆ พอสังเกตเห็น แต่ในอนาคตอาจชัดเจนขึ้นกลาย 
เป็นปัจจัยที่มีความสำ�คัญมาก ซึ่งหากเหตุการณ์นั้นเกิดขึ้นจริงก็จะทำ�ให้เป้าหมาย
ที่กำ�หนดไว้ในอนาคตนั้น “พลิกผัน” หรือ “เปลี่ยนแปลงไปโดยสิ้นเชิง”

	 Event	 Signal	 Cluster	 Trendsมิติตาม 

STEEP-M

Event 4: แปลงก๊าซ

คาร์บอนไดออกไซด์เป็น

อาหารสัตว์ การนำ�

เทคโนโลยีผลิตโปรตีน

อาหารเซลล์เดียว 

Single-cell proteins 

(SCP) ทดแทนการทำ�

เกษตรกรรมและการ

ประมงในการผลิต

อาหารสัตว์ เพื่อลดการ

ทำ�ลายธรรมชาติ

(1) อาจกระทบต่อระบบ

การปศุสัตว์และ

เกษตรกรรมในอนาคต 

(2) การผูกขาดจากกลุ่ม 

ทุนผู้ผลิตอาหารสัตว์ 

(3) หากสำ�เร็จ อาจพัฒนา

เป็นอาหารของมนุษย์ต่อไป

ได้ในอนาคต 

(4) การให้ความสำ�คัญต่อ

สิ่งแวดล้อม

(5) แนวโน้มการกีดกัน

ทางการค้าในอนาคต เช่น 

Carbon Credit 
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Module 5: Driving Forces
การหา Driving Forces (DF)

Driving Forces (DF) 

หมายถงึ แรงผลกัดนัทีท่ำ�ให ้Trend 

ของเหตุการณ์ขับเคลื่อนไปใน

ทิศทางใดทิศทางหนึ่ง อาจทำ�ให้

เกิดการเปลี่ยนแปลงได้ทั้งทางตรง

และทางอ้อม โดยในการพิจารณา 

Driving Forces มหีลกัสำ�คญัทีค่วร

ระลึกไว้เสมอ เรียกว่า หลัก PDCR ที่หมายถึง หลักในการพิจารณาคุณสมบัติของ 

“Event” และ “Driving Forces” ที่ดี ว่า ควรเป็นเหตุการณ์ที่มีความเป็นไปได้  

น่าเช่ือถือ มีความผิดแผกแตกต่าง มีความท้าทาย แต่ก็มีความสัมพันธ์หรือเก่ียวข้องกัน 
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Module 6: Scenario Matrix Critical Uncertainty/ High 

Uncertainty / High Impact (HU & HI)

	 Scenario Matrix คือ การ

จินตนาการภาพหรือสถานการณ์ในอนาคต ณ จุด

เวลาที่กำ�หนดไว้ใน Focal question ซึ่งแบ่งออก

เป็น 4 ภาพ ตั้งแต่ภาพที่ดีที่สุด (+,+) ไปถึงภาพที่

แย่ที่สุด (-,-) โดยภาพแต่ละภาพจะเปรียบเสมือน

ปลายทางหรอืเป้าประสงค ์(ENDs) ทางยทุธศาสตร ์

ที่นักวิเคราะห์หรือนักยุทธศาสตร์จะต้องนำ�ไปคิด

หามีวธิกีารทีจ่ะไปใหถ้งึเป้าหมาย (WAY) พรอ้มด้วย

เครือ่งมอื (MEAN) ทีจ่ะใชใ้นการกา้วไปสูเ่ปา้หมาย

และป้องกันปัจจัยที่อาจกระทบต่อปลายทางของแต่ละภาพ

	 ซึ่งภาพทั้ง 4 ภาพนี้จะเกิดจากการตัดกันของภาพเหตุการณ์ในอนาคต 

(Future event) ที่มาจากการพิจารณา Driving forces ที่มีค่าความไม่แน่นอนสูง

และส่งผลกระทบในระดับรุนแรงมาก (High Uncertainty and High Impact: HU 

& HI) ซึ่งกระบวนการในการสร้าง Scenario Matrix มีขั้นตอน ดังนี้
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6.1 จัดกลุ่ม Driving Forces (DF) ในแต่ละมิติ ให้ครบตาม STEEP – M เช่น 	

ลำ�ดับที่ Driving Forces STEEP-M

Generation Change มิติด้านสังคม

Pandemic มิติด้านสังคม

การเหยียด/การแบ่งแยก มิติด้านสังคม

ความเชื่อมั่นในสถาบันหลักแห่งชาติ มิติด้านสังคม

ค่านิยมของคนในชาติ มิติด้านสังคม

กระแสการไหลอิสระของข้อมูล (Free flow of 
information)

มิติด้านเทคโนโลยี

การพลิกผันทางดิจิตอล (Digital disruption) / 
Digital platform

มิติด้านเทคโนโลยี

เทคนิคการสื่อสารใหม่ (New communication 
technique)

มิติด้านเทคโนโลยี

เทคโนโลยีท่ีขยายความสามารถของมนุษย์ (Human 
enhancement technologies)

มิติด้านเทคโนโลยี

พื้นที่สารสนเทศที่ไร้กฎระเบียบ (Unregulated 
information space)

มิติด้านเทคโนโลยี

พัฒนาการของเศรษฐกิจโลก มิติด้านเศรษฐกิจ

ความตกต�่ำทางเศรษฐกิจ มิติด้านเศรษฐกิจ

ภาระหนี้ครัวเรือน มิติด้านเศรษฐกิจ

การเคลื่อนอำ�นาจทางเศรษฐกิจมายังตะวันออก 
(Economic power shift to the East)

มิติด้านเศรษฐกิจ

การปรับโครงสร้างเศรษฐกิจสู่นวัตกรรม มิติด้านเศรษฐกิจ

Carbon Credit (+) และภาษีคาร์บอนข้ามดิน
แดน (-)

มิติด้านสิ่งแวดล้อม
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ลำ�ดับที่ Driving Forces STEEP-M

การบูรณาการภาครัฐในกฎระเบียบ มาตรการ  
สู่การปฏิบัติ

มิติด้านสิ่งแวดล้อม

ข้อตกลงและกรอบอนุสัญญาสหประชาชาติว่าด้วย
สภาพภูมิอากาศ 

มิติด้านสิ่งแวดล้อม

การเปลี่ยนแปลงสภาพสิ่งแวดล้อม/ความหลาก
หลายทางชีวภาพ

มิติด้านสิ่งแวดล้อม

การขยายตัวของเมืองและประชากร มิติด้านสิ่งแวดล้อม

การเปลี่ยนแปลงดุลอำ�นาจโลก มิติการเมือง+ความมั่นคง

ระบบราชการรวมศูนย์/แข็งตัว มิติการเมือง+ความมั่นคง

การเปลี่ยนแปลงระเบียบโลก มิติการเมือง+ความมั่นคง

ค่านิยมและวัฒนธรรมทางการเมือง มิติการเมือง+ความมั่นคง

ระบบสวัสดิการ มิติการเมือง+ความมั่นคง

6.2 หา Common Driving Force (CDF) 

	Common Driving Force เป็นตัวขับเคลื่อนร่วมที่เกิดจากการให้ 

Stakeholder พจิารณาและใหค้ะแนนความสำ�คญัต่อ DF ทัง้หมด โดยใชก้าร Vote 

หรือการใช้ Platform สำ�เร็จรูปต่าง ๆ เช่น Google Form, Microsoft Forms, 

Line เป็นต้น แบ่งการพิจารณาออกเป็น 2 รอบ คือ

รอบที่ 1 การหา High Uncertainty (HU) ด้วยการพิจารณาหา 

DF ที่มีความไม่แน่นอนว่าจะเกิดหรือไม่เกิดขึ้นมากที่สุด

รอบที่ 2 หา High Impact (HI) ด้วยการพิจารณาหา DF ที่คาดว่า

หากเกิดขึ้นแล้วจะมีผลกระทบมากที่สุด
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เมื่อได้ผลการ Vote แล้ว นำ� DF ที่มีค่า HU และ HI สูงสุด 15 อันดับแรก

ของแต่ละรอบมาจัดลำ�ดับ ให้ครอบคลุมทุกมิติของ STEEP แล้วทำ�การ Vote HU 

และ HI ที่เหลือ 15 อันดับนั้นอีกอย่างละ 1 รอบ เพื่อรวม Score ค่าคะแนนของ 

HU + HI จาก DF แต่ละตัวเพื่อจัดเรียงลำ�ดับจากคะแนนรวมสูงสุดลงมา DF  

จากภาพ ในวงกลมสีแดง คือ DF ที่ให้ค่า HU+HI สูงสุด 6 ตัวแรก ซึ่งจะถูกนำ�มา

พิจารณาหา Future events ต่อไป ตามตัวอย่าง
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6.3 การหา Future Event 
การหา Future events ก็คือ การจินตนาการภาพเหตุการณ์ในอนาคต ที่มา

จาก DF ที่ให้ค่า HU+HI สูงสุด 6 ตัวแรกมาสร้างภาพเหตุการณ์ในอนาคตที่ปัจจุบัน
ไม่ได้เกิดขึ้น ระลึกเสมอว่า ต้องไม่เป็นเหตุการณ์ที่กำ�ลังเกิดขึ้นปัจจุบันหรือสิ่งที่ 
เกิดขึ้นแล้ว และเป็นการใช้จินตนาการ (Imagination) 

 เมื่อได้ Future Event ครบทุกมิติแล้ว จึงให้ Stakeholder ทำ�การ Vote 
เลือก Future Event ที่คะแนนสูงสุดมิติละ 2 อันดับ เรียก Future Event ทั้ง 12 
ตัวที่ได้รับเลือกว่า U1 – U12

การเลือก Future Event 
วิธีการ Vote อาจใช้การสร้าง Platform ใน Google form, Line vote,  

การใช้การลงคะแนนในกระดาษ และการยกมือลงคะแนน ดังตัวอย่าง เช่น 
	 ตัวอย่าง มิติด้านสิ่งแวดล้อม (Environment) DF ที่มีค่า HU+HI สูงสุด คือ 
การเปลี่ยนแปลงสภาพส่ิงแวดล้อม / ความหลากหลายทางชีวภาพ ซึ่งสร้างภาพ
เหตุการณ์ในอนาคตที่ปัจจุบันไม่ได้เกิดขึ้น หรือ Future Event ได้ 8 เหตุการณ์ 
เพื่อนำ�มา Vote ต่ออีกครั้งหนึ่ง ผลการ Vote ได้ 2 เหตุการณ์ที่มีค่าคะแนนสูงสุด 
คือ เกิดโรคอุบัติใหม่ และ การเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศ 
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Driving 
Force

Future Event
จำ�นวน 
Vote 
(คน)

%

การ
เปลี่ยนแปลง

สภาพสิ่ง
แวดล้อม / 
ความหลาก
หลายทาง
ชีวภาพ

เกิดโรคอุบัติใหม่ 34 53.1%

การเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศ 26 40.6%
การเปลี่ยนแปลงระดับน�้ำทะเล 1 35.9%
เสถียรภาพความมั่นคงทางอาหาร 10 26.6%
Biodiversity 4 20.3%
การประกอบอาชีพบนฐานทรัพยากร 13 15.6%
ภัยธรรมชาติ 23 6.3%
การจัดการขยะและคุณภาพสิ่งแวดล้อม 17 1.6%

รวม 128

ดำ�เนินการในลักษณะเดียวกันนี้กับ DF อีก 5 ตัวที่เหลือ คือ Pandemic, 

ความเหลือ่มล้ำ�ทางสงัคม/คอรปัชัน่, การพฒันาการของเศรษฐกจิโลก, Generation 

Change และ ความพลิกผันทางดิจิทัล/Digital platform เพื่อนำ� Future Event 

มาใส่ในตาราง U

6.4 การสร้างความสัมพันธ์ในตาราง U

เราใช้ตาราง U ในการหาแกนสำ�หรับสร้างภาพอนาคต เพื่อนำ�ไปสู่ 

การสร้างภาพท่ีเกิดจาก DF ท่ีมีค่า HU & HI สูง มาตัดกันบนแกน X,Y ซ่ึง DF ท่ีนำ�มา 

ตัดกันจะต้องมาจากมิติที่ต่างกัน จุดตัดที่ควรนำ�มาพิจารณาเป็นแกน คือ จุดตัดที่

แสดงค่าความไม่สัมพันธ์ (No Correlation: N/C) ของตัวเหตุการณ์ (Event)
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Future 
Events U

 1

U
 2

U
 3

U
 4

U
 5

U
 6

U
 7

U
 8

U
 9

U
 1

0

U
 1

1

U 1    ? N/C N/C N/C  ? + N/C N/C  ? N/C

U 2      ? + + + N/C +  ? +  ?

U 3        ? + + + N/C N/C N/C N/C

U 4         + + N/C +  ?  ?  ?

U 5           +  ?  ? N/C + N/C

U 6             + + N/C  ?  ?

U 7               N/C N/C  ? N/C

U 8                  ? N/C N/C

U 9                   N/C N/C

U 10                     N/C

U 11                      

+
Positive 

Correlation
N/C No Correlation

 
Negative 

Correlation
?

Unclear 
Correlation

การสร้างความสัมพันธ์ในตาราง U จึงเกิดจากการจับคู่วิเคราะห์ 

ความสัมพันธ์ระหว่าง U ทีละตัว ซึ่งความสัมพันธ์มี 4 ลักษณะ คือ positive  

(ส่งเสริมกันทางบวก) Negative (ส่งเสริมกันทางลบ) Unclear (ความสัมพันธ์ยังไม่

ชัดเจน) และ No correlation คือ ไม่มีความสัมพันธ์ต่อกัน

จากหลักการของ Foresight ที่จะ

เน้นการศึกษาถึงเรื่องที่เป็น Uncertainty ใน

ตาราง U นี้ เราจึงจะจับคู่เฉพาะจุดตัดที่เกิดจาก 

U ท่ีแสดงค่าของการไม่มีความสัมพันธ์ต่อกัน 

หรือ N/C มากที่สุด จากภาพข้างบน จะเห็นว่า 

จัดตัดที่น่าสนใจ คือ จุดที่ U1 ตัดกับ U 11  

U 1 และ U 11 จึงเป็น Future event ที่เราจะนำ�มาตั้งเป็น แกน X 

กับ แกน Y เพื่อเขียนเป็นภาพอนาคต (Scenario) ออกมาใน 4 ภาพ 4 ลักษณะ
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Module 7: Developing Scenarios/ Scenario Stories
7.1 ภาพอนาคต (Scenario) หมายถึง

	เรือ่งเลา่เหตุการณ์ท่ีเป็นไปไดใ้นอนาคต ทำ�ให้

สามารถจินตนาการเป็นภาพในใจที่จดจำ�ง่าย

	ภาพอนาคต คอื เรือ่งทีเ่ป็นจรงิได้ (plausible) 

มิใช่ภาพที่น่าจะเป็น (expected) หรือที่ควร

จะเป็น (preferred) 

	อาจเป็นภาพพึงประสงค์ หรือ ไม่พึงประสงค์

	ภาพอนาคตเป็นการซักซ้อมอนาคต เพื่อ

เปลี่ยนความไม่แน่นอน (uncertainties) จากการคุกคามเป็นข้อได้เปรียบ

	ภาพอนาคตสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับปฏิสัมพันธ์ของแรงผลักดันต่างๆ ที่

นำ�เราไปสู่อนาคต

การสร้างภาพอนาคต (Scenario) ขึ้นมาโดยอาศัยโครงเรื่อง (plot) ที่มา

จากแนวโนม้ (trends) ทีเ่หน็อยูใ่นปจัจุบนัและความไมแ่นน่อน (uncertainties) ที่

อาจเกิดขึ้นได้ในอนาคต ภาพสถานการณ์ที่ได้จึงอาจมีได้หลายภาพ ขึ้นอยู่กับชุด

แนวโน้มและความไมแ่นน่อนทีเ่ลอืกมาประกอบกนัเปน็โครงเร่ือง จงึมกัจะเลอืกโครง

เรื่องที่แตกต่างกัน แต่ครอบคลุมเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดขึ้นในอนาคตได้มากที่สุด ซ่ึง

โดยทั่วไปนิยมเลือก 3-4 โครงเรื่อง 

ดังนั้น ภาพอนาคต (Scenario) จึงหมายถึง ภาพรวมเหตุการณ์ในอนาคต

ที่เป็นจริงได้ (plausible) และเกี่ยวข้องกับประเด็นที่สนใจ (relevant) โดยแต่ละ

ภาพจะเปน็การดำ�เนนิเรือ่งเลา่ทีอ่าจเป็นเหตกุารณท์ีพ่งึประสงคห์รอืไมพ่งึประสงค์

ก็ได้ แต่จะต้องไม่มีความขัดแย้งกันเองภายในภาพ (กระบวนการสร้างสถานการณ์

จะกระตุ้นจินตนาการและความคิดสร้างสรรค์ ทำ�ให้กล้าคิดนอกกรอบ กล้าหาวิธี

การใหม่ในการแก้ไขปัญหาเดิม)
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การสร้างภาพอนาคต (Scenario) ทำ�ให้เข้าใจถึงการปฏิสัมพันธ์ระหว่าง

แรงผลักดันต่าง ๆ ซึ่งอาจเสริมกัน หักล้างกัน หรือชักนำ�ให้เกิดการตัดสินใจ 

ในประเด็นท่ีคาใจมานาน และนำ�ไปสู่การวางแผนกลยุทธ์ท่ีรอบคอบกว่าเดิม และโดย

ทัว่ไปแลว้การสรา้งภาพอนาคต (Scenario) สามารถเขยีนเล่าเร่ืองราวได้ 4 รูปแบบ

ตามภาพที่ 8 แต่ที่นิยมจะเป็นการเขียนสถานการณ์แบบ Inductive กับแบบ 

Deductive ดังภาพที่ 8 และ 9 

รูปที่ 8 รูปแบบของ Scenario Planning
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รูปที่ 9 Scenario Planning แบบ Inductive Scenario 

	 Inductive Scenario Creation เป็นการเขียนเรื่องราวจากการจัดกลุ่ม

ความไม่แน่นอน (Uncertainties) ที่น่าสนใจ จากนั้นหาแนวโน้มภาพอนาคตที่ 

เป็นไปได้มากที่สุด 

รูปที่ 10 Scenario Planning แบบ Deductive Scenario 



Case study คู่มือการจัดทำ�ภาพอนาคตทางยุทธศาสตร์ (Strategic Foresight)60

Deductive Scenario Creation เป็นการเขียนโดยพิจารณา Future 

Event 2 เหตุการณ์ที่เป็นเหตุการณ์ที่มีความไม่แน่นอน (Uncertainty) และไม่มี

ความสัมพันธ์กันมาสร้างแกนตัดกันบนแกน X,Y เพื่อสร้างภาพ 4 ภาพที่มี 

ความแตกต่างกัน การพิจารณาหา driving forces ท่ีเป็น Critical Uncertainties อาจใช้ 

การจัดระดับความส�ำคญัของ driving forces ทุกตัวที่เกี่ยวข้องเป็น 3 ระดับ คือ ต�่ำ 

(low) ปานกลาง (moderate) และสูง (high) เพื่อน�ำไปจัดลงในตาราง 9 ช่อง  

ซึ่งเป็นการจ�ำแนกผลกระทบและความไม่แน่นอน (Impact-Uncertainty) ดังนี้

หลังจากจัดระดับความสำ�คัญของ driving forces ทุกตัวลงในตาราง

ข้างต้นได้แล้ว จะเห็นว่าพื้นที่ในตาราง 9 ช่องข้างต้น มีช่องที่มีนัยสำ�คัญอยู่ 4 ช่อง 

คือ ช่องหมายเลข 1 - 4 เนื่องจากเป็นช่องที่บรรจุ driving forces ที่มีค่าความ 

ไม่แน่นอนในการเกดิอยูใ่นระดบัสงูและปานกลาง (High / Moderate Uncertainty) 

และมีค่าผลกระทบสูง (High Impact) จึงเป็น driving forces ที่น่าสนใจ สามารถ

นำ�มาใส่ในตาราง Uncertainty and Impact Matrix เพื่อหา Future Event ใน

การเขียนเป็นภาพอนาคตต่อไป
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7.2 ขั้นตอนการเขียนภาพอนาคต (Scenario Stories)
การเขยีนสถานการณ ์(Scenario Stories) เป็นการเรยีบเรยีงเหตกุารณ์

ในอนาคตออกมาในลักษณะของ “เรื่องเล่า”(Narrative) เพื่อให้สถานการณ์ที่เล่า
นั้นมีความน่าสนใจ คล้ายกับการพาดหัวหนังสือพิมพ์ หรืออาจเป็นใช้การบรรยาย
เหตุการณ์โดยทั่วไปก็ได้ ที่สำ�คัญคือ หลังจากเขียนสถานการณ์เสร็จแล้ว ควรมีการ
ตรวจสอบความเป็นไปได้จากแหล่งข้อมูลหรือหลักฐานอื่น ๆ ประกอบด้วย และ
สุดท้ายจะต้องนำ�มาทบทวนกลับไปว่า สถานการณ์ที่เขียนออกมานั้นเชื่อมโยงและ
สอดคล้องกับ Focal Question ที่ตั้งไว้ในขั้นตอนที่ 1 หรือไม่

ภาพอนาคต (Scenario) หมายถึง ภาพรวมเหตุการณ์ในอนาคตที่เป็น
จริงได ้และเก่ียวข้องกบั Focal question โดยแตล่ะภาพจะเปน็การดำ�เนินเรือ่งเลา่
ทีอ่าจเปน็เหตกุารณท์ีพ่งึประสงคห์รอืไมพ่งึประสงคก์ไ็ด้ แต่จะต้องไมม่คีวามขัดแยง้
กันเองภายในภาพ (กระบวนการสร้าง Scenario นี้จะกระตุ้นจินตนาการและ 
ความคิดสร้างสรรค์ ทำ�ให้กล้าคิดนอกกรอบ กล้าหาวิธีการใหม่ในการแก้ไขปัญหาเดิม)

 การเขียนภาพอนาคต (Scenario Stories) จึงเป็นการเรียบเรียง
เหตุการณ์ในอนาคตออกมาในลักษณะของ “เร่ืองเล่า”(Narrative) เพ่ือให้
สถานการณ์ที่เล่านั้นมีความน่าสนใจ โดย สถานการณ์ที่เขียนนั้นเชื่อมโยงและ
สอดคล้องกับ Focal question ที่ตั้งไว้ และไม่ลืมที่จะนำ� Future event ที่เราไม่
ได้นำ�มาเป็นแกน X, Y มาพิจารณาเพื่อใส่ลงในภาพแต่ละภาพให้ครบทุกมิติของ 
STEEP ด้วย

ขั้นตอนการเขียนภาพอนาคต
1.	 กำ�หนดขอบเขตของภาพอนาคตว่า จะเป็นการสร้างภาพอนาคตใน

ระดบัโลก ภูมิภาค ประเทศ หรอืองคก์ร และจะมองอนาคตในระยะกีป่ ีหรอืจะเจาะ
เฉพาะประเด็นใด

2.	 ระบุแนวโน้ม (Trends) ที่เป็นแรงผลักดัน (Driving forces) ของ
ประเด็นที่กำ�ลังพิจารณาอยู่ในด้านสังคม (Social) เทคโนโลยี (Technology) 
เศรษฐกิจ (Economics) สิ่งแวดล้อม (Environment) การเมือง (Politics) และ

การทหาร (Military) หรือ STEEP-M
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3.	 ระบุความไม่แน่นอน (Uncertainties) ของปัจจัยหรือเหตุการณ์ที่

ไม่แน่ใจว่าจะเกิดหรือไม่เกิดในอนาคต อาจเป็นปัจจัยด้านบวก หรือลบก็ได้

4.	 กำ�หนดประเด็นหลัก (Scenario logics) ของโครงเรื่องภาพอนาคต

5.	 เขียนภาพอนาคตในลักษณะเรื่องเล่า (Narrative) เหตุการณ์ใน

อนาคต

6.	 จินตนาการเป็นสิ่งสำ�คัญในการเขียนภาพอนาคต

7.	 เชื่อมโยงภาพอนาคตกับการวางแผนเชิงกลยุทธ์โดยพิจารณาเหตุ

ปจัจัยทกุอย่างไดค้รบถ้วน ภายใตท้รพัยากรจำ�กัด เพือ่ขยายผลสิง่ทีพ่งึประสงค ์และ

ป้องกันสิ่งที่ไม่พึงประสงค์มิให้เกิดขึ้น

8.	 หลกัการเขยีนภาพทีส่ำ�คญั คอื ภาพอนาคต (Scenario) ตอ้งบรรยาย

ภาพแบบสุดขั้ว (Extreme) ขาว หรือ ดำ� ไม่เอาแบบเทา ๆ อธิบายได้ว่า ดีที่สุดจะ

เป็นอย่างไร และแย่ที่สุดจะเป็นอย่างไรในระยะเวลาที่กำ�หนดไว้ ซึ่งภาพที่เขียนขึ้น

นี้อาจจะเกิดขึ้นจริง หรือไม่เกิดขึ้นเลยก็ได้

9.	 Driving forces (DF) 1 ตัว อาจส่งกระทบหรือเชื่อมโยงกันได้หลาย

มิติ (Complexity) 

10.	 แรงผลักดัน (Driving forces) แม้ไม่ได้ถูกนำ�เข้ามาพิจารณาใน 

ตาราง U เม่ือมีการเขียนภาพอนาคต ก็ยังจำ�เป็นต้องนำ�มาพิจารณาถึงผลกระทบท่ีจะเกิด

ขึ้นกับภาพหลักที่เกิดจาก DF ที่นำ�มาตัดเป็นแกน X และ Y ด้วยเสมอ
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S4: หมอหลังเขา 

(ประเทศไทยไม่มีความสามารถในการแข่งขันแต่สามารถรับมือโรคระบาดได้)

	 ประเทศไทยเป็นประเทศที่มีความมั่นคงทางสาธารณสุข สามารถ

รบัมอืโรคระบาด (Pandemic) ไดอ้ยา่งดยีิง่พึง่ตนเองและสามารถใหค้วามชว่ยเหลอื

ประเทศอื่นได้ แต่ขาดการพัฒนาด้านนวัตกรรม เป็นเพียงผู้ใช้มากกว่าผู้พัฒนา  

ภาครัฐมีปัญหา Corruption ไม่ส่งเสริมการคิดและพัฒนาเทคโนโลยี ขาดความเช่ือม่ัน 

จากประชาชน ฐานะของไทยยงัอยูใ่นระดบัประเทศท่ีไมพั่ฒนา ต้องพ่ึงพาวคัซีนจาก

ต่างชาติ รูปแบบของธุรกิจไทยเปลี่ยนเป็นธุรกิจทางด้านสาธารณสุขที่เน้น Health 

care การแพทย์แผนไทย และการเป็นศูนย์กลางทางด้านสาธารณสุขให้ภูมิภาค 

อตุสาหกรรมยงัเปน็แบบดัง้เดมิ ไมท่นัตอ่การเปลีย่นแปลงทางด้านเทคโนโลย ีจึงไม่

สามารถเปลี่ยนประเทศไปสู่ Digital ได้ ประเทศไม่หลุดจากกับดักประเทศ 

ท่ีมีรายได้ปานกลาง ยังคงรับมือกับปัญหาส่ิงแวดล้อม ปัญหาขยะ การบริหารจัดการท่ีดิน 

การปลอ่ยก๊าซเรอืนกระจก และการบรูณาการเทคโนโลยใีนการแก้ปญัหาสิง่แวดลอ้ม

ตัวอย่าง การเขียน Scenario Stories การตั้งชื่อภาพ (Scenario) และการเขียน

ร้อยแก้วอธิบายภาพแต่ละ Scenario 

4
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ที่ยังมีกฎ ระเบียบ ข้อบังคับที่ล้าหลัง การเมืองขาดเสถียรภาพและความต่อเนื่อง 

สง่ผลตอ่การเปน็ผูน้ำ�ดา้นเทคโนโลยี ในภูมภิาคมีความอ่อนแอในการป้องกนัขอ้มลู 

ด้านไซเบอร์ มีค่าใช้จ่ายในการใช้เทคโนโลยีป้องกันข้อมูลด้านสาธารณสุข 

จากตัวอย่าง เราแทน U1 ด้วยการแข่งขันทางเทคโนโลยี และแทน U11 

ดว้ย การรบัมอืกบัโรคระบาด เนือ้หาในการเขยีนภาพแต่ละภาพกจ็ะอยูภ่ายในกรอบ

ที่กำ�หนดในแต่ละ Quadrants จุดปลายสุดของแต่ละแกน คือ ภาพที่ดีที่สุด และ 

แย่ทีสุดของแกน  

Module 8: Strategic Options/ Selecting Strategic Options
จากกระบวนการ Foresight สิ่งที่

ได้สุดท้าย คือ ภาพอนาคตท่ีเป็นการสร้าง

แบบ Deductive บนพื้นฐานของเหตุการณ์

อนาคตที่มีความไม่แน่นอนสูง และมีผล 

กระทบสูง (High Uncertainty and High 

Impact) ภาพท่ีได้ท้ัง 4 ภาพ จะนำ�ไป

วิเคราะห์หาโอกาส และอุปสรรค (O&T) เพื่อ

ตอบคำ�ถามว่า 

•	 ถ้าเกิดภาพอนาคตแบบนี้จะมีโอกาสและ

ภัยคุกคามอะไร 

•	 ถ้าเป็นโอกาสท่ีดีขององค์กรจะนำ�มากำ�หนดอนาคตอย่างไรเพ่ือให้ไปสู่ภาพน้ันได้ 

•	 ถ้าภาพที่ออกมาเป็นภัยคุกคามท่ีส่งผลกระทบอย่างรุนแรงในทางที่ไม่ดี  

จะหลีกเลี่ยงเพื่อไม่ให้เกิดภาพนั้นได้อย่างไร 

	 กระบวนการนี้ เรียกว่า “การสร้างทางเลือกทางยุทธศาสตร์ (Strategic 

Options)” แล้วสังเคราะห์ซ�้ำ ๆ ให้เหลือน้อยท่ีสุด กลายเป็น “ประเด็น 

ทางยุทธศาสตร์ (Strategic issues)” 
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การจัดทำ� Strategic Option จัดทำ�ขึ้นเพื่อค้นหาประเด็นยุทธศาสตร์ 

ที่ได้จากโอกาส (O: opportunity) และภัยคุกคาม (T: Threat) ของภาพอนาคต 

ท้ัง 4 ภาพ โดยประเด็นยุทธศาสตร์ท่ีได้จากประเด็นท่ีเป็นโอกาส (O) จะกลายเป็นประเด็น

ยุทธศาสตร์ที่ใช้เพื่อตอบภาพที่ต้องการจะเป็นในอนาคต ขณะที่ประเด็นที่เป็นภัย

คกุคามจะเปน็ประเดน็ยทุธศาสตรท์ีใ่ชเ้พือ่ตอบภาพทีไ่มต้่องการใหเ้กดิขึน้ในอนาคต 

โดยใช้วิธีการ ดังนี้

(1)	 การสร้างตาราง O & T จากภาพที่ได้ทั้ง 4 ภาพ

(2)	 แต่ละภาพกำ�หนดโอกาสที่เกิดข้ึนและภัยคุกคาม/ความท้าทายที่เกิด

ขึ้นในตาราง

(3)	 การสร้างตารางพิจารณาจาก O & T ที่กำ�หนด

(4)	 กำ�หนดประเด็นยุทธศาสตร์เพื่อตอบภาพที่ต้องการจะเป็นในอนาคต 

(5)	 กำ�หนดประเด็นยุทธศาสตร์เพื่อตอบภาพที่ไม่ต้องการให้เกิดขึ้นใน

อนาคต
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ตัวอย่าง 

O ประเด็น ยศ.  
ที่ต้องการให้เป็น T

ประเด็น 
ยศ.ป้องกัน

ภาพที่ไม่ต้องการ
ให้เกิด

S4
: ห

มอ
หล

ังเ
ขา

- ศูนย์กลาง
ทางด้าน
สาธารณสุข

- ธุรกิจการ
แพทย์แผนไทย

- ส่งเสริมและ
สร้างการแพทย์
ทางเลือก เชื่อม
โยงอาหารไทย 
การท่องเที่ยว 
(Wellness) ให้เป็น
มาตรฐานสากล

- ความเหลื่อม
ล�้ำทางด้าน
เทคโนโลยี
- การบริหาร
จัดการภาครัฐ/
คอร์รัปชั่น
- อุตสาหกรรม
แบบดั้งเดิม ส่ง
ผลให้รายได้ไม่
พอเพียง
- กฎระเบียบที่
ล้าหลัง 
- ขาด
เสถียรภาพ 
ด้านการเมือง
- ค่าใช้จ่ายของ
ภาครัฐด้าน
สาธารณสุขสูง
- การรั่วไหล
ข้อมูลภายใน
ประเทศ
- การรับมือกับ
ปัญหา 
สิ่งแวดล้อม 

- ระบบรัฐ
สวัสดิการด้าน
การศึกษา สู่
ทรัพยากรมนุษย์
ของชาติ มิติใหม่ 
(New skills)
 - การปลูกฝังค่า
นิยมหลักของชาติ 
 - การสร้าง
นวัตกรรมด้าน
การเกษตรด้วย
เทคโนโลยีบนพื้น
ฐานเศรษฐกิจพอ
เพียง
 - ประเทศไทย 
Green Nation
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สรุปประเดน็ยุทธศาสตรท์ีม่ผีลกระทบตอ่ประเทศไทยท่ีตอ้งเผชญิใน พ.ศ.2566-

2570

ประเด็นยุทธศาสตร์ มิติหลัก

1.	 สร้างความเชื่อมั่นและความรักในสถาบันหลักของชาติ 

เชิงประจักษ์ 

2.	 ระบบรัฐสวัสดิการด้านการศึกษา สู่ทรัพยากรมนุษย์ของชาติ  

มิติใหม่ (New skills) 

3.	 การเป็นรัฐสวัสดิการด้านสาธารณสุข 

S

1.	 สนับสนุนการสร้าง smart city 
2.	 การเป็นชาติผู้นำ�ด้าน AI ในภูมิภาค 
3.	 ประเทศไทยเป็นประเทศที่มุ่งสู่การสร้างนวัตกรรม 

T

1. ส่งเสริมและสร้างการแพทย์ทางเลือก เชื่อมโยงอาหารไทย 
   การท่องเที่ยว (Wellness) ให้เป็นมาตรฐานสากล 
2. ประเทศไทยเป็น medical hub ระดับ advanced 

Eco

1. ประเทศไทยเป็นประเทศสีเขียว (Green nation) Envi

1. การปลูกฝังค่านิยมหลักของชาติ 
2. การสร้างนวัตกรรมด้านการเกษตรด้วยเทคโนโลยีบนพื้นฐาน

เศรษฐกิจพอเพียง 

P

หลังจากได้ประเด็นยุทธศาสตร์ท่ีจะทำ�ให้เกิดภาพที่ต้องการจะเป็น และ

ภาพที่ไม่ต้องการให้เกิดขึ้นในอนาคตแล้ว นักวิเคราะห์และนักยุทธศาสตร์สามารถ

ที่จะนำ�“ทางเลือกทางยุทธศาสตร์ (Strategic Options)” และ “ประเด็นทาง

ยทุธศาสตร ์(Strategic issues)” เหลา่นี ้มาทำ�การตรวจสอบแบบย้อนกระบวนการ

เพื่อการประเมินเส้นทางจากภาพอนาคตที่ต้องการกลับมายังสถานการณ์ปัจจุบัน 

เรียกกระบวนการนี้ว่า “การพยากรณ์ย้อนหลัง (Backcasting)”
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3.2 การพยากรณ์ย้อนหลัง (Backcasting)
การพยากรณ์ย้อนหลัง (Backcasting) เป็นเครื่องมือตัวหนึ่งที่นำ�มาใช้ใน

กระบวนการมองอนาคตแบบ Foresight โดยใช้การสร้างความเชื่อมโยงระหว่าง

ผลลัพธ์ที่ต้องการในอนาคตกับแนวทางและความเป็นไปได้ในการบรรลุอนาคตนั้น 

ด้วยกระบวนการมีส่วนร่วม (Participatory Process) ของผู้บริหาร ผู้เชี่ยวชาญ  

ผู้มีส่วนได้เสีย และสมาชิกทุกคนท่ีอยู่ในองค์กร (Wangel, 2011; Carlsson-

Kanyama et al., 2008 อ้างถึงใน Foresight Tools คู่มือการมองอนาคต ฉบับ

ปรับปรุง ธันวาคม 2561,วิทยาลัยสหวิทยาการ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ สถาบัน

การมองอนาคตนวัตกรรม (IFI) สํานักงานนวัตกรรมแห่งชาติ (องค์การมหาชน))

แนวคิดของ “Backcasting” จึงเป็นศูนย์กลางของกระบวนการเชิง 

กลยุทธเพื่อการพัฒนาท่ียั่งยืน การพยากรณ์ย้อนหลัง หรือ Backcasting เป็นวิธี

การวางแผนทีจ่นิตนาการถงึความสำ�เรจ็ของผลลัพธท์ีใ่นอนาคต ด้วยการต้ังคำ�ถาม

ว่า “วันนี้เราต้องทำ�อะไร เพื่อให้ผลลัพธ์ที่ต้องการนั้นประสบความสำ�เร็จ” โดย

ทำ�การกำ�หนดผลลัพธ์ท่ีต้องการในอนาคตข้ึนมาก่อนให้ชัดเจน แล้วย้อนกลับมา

พิจารณาว่า แนวทางและความเป็นไปได้ในการบรรลุเป้าหมายในอนาคตที่ต้องการ

นัน้จะตอ้งทำ�อยา่งไร การกำ�หนดภาพอนาคตและกลยทุธเ์พือ่บรรลเุป้าหมายจะตอ้ง

คำ�นงึถงึความทา้ทายท่ีอาจเกดิข้ึนในอนาคต และแนวโนม้ของการเปลีย่นแปลงของ

ปัจจัยภายนอกองค์กรมาประกอบ เพื่อพิจารณาเส้นทางจากอนาคตที่ปรารถนา 

ย้อนกลับมายังสถานการณ์ปัจจุบัน ซึ่งทำ�ให้ได้จุดเริ่มต้นและเส้นทางที่จะนำ�พา

องค์กรไปสู่อนาคตที่ชัดเจนได้ ดังรูปที่ 11
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รูปที่ 11 แสดงกระบวนการพยากรณ์ย้อนหลัง (Backcasting)

ภาพประกอบจาก : https://www.naturalstep.ca/backcasting

สถาบันการมองอนาคตนวัตกรรม (IFI) สำ�นักงานนวัตกรรมแห่งชาติ 

(องคก์ารมหาชน) ไดอ้ธบิายถงึการทำ� Backcasting วา่ เริม่จากการกำ�หนดประเดน็

และกรอบระยะเวลาของภาพอนาคตทีต่อ้งการใหช้ดัเจน การคัดเลือกผูม้ส่ีวนได้เสีย

เข้าร่วมการระดมสมองเพื่อวิเคราะห์สถานการณ์ในปัจจุบัน กับภาพอนาคตท่ี

ตอ้งการ ใน 3 ประเดน็ คอื (1) การกำ�หนดหรอืปรบัปรงุนโยบายปัจจบุนัใหส้อดคลอ้ง

กับภาพอนาคต (2) บริบทสภาพแวดล้อมในระดับองค์กร ประเทศ และระหว่าง

ประเทศ และ (3) ระบบ กลไกการปฏิบัติงาน และวัฒนธรรมองค์กรที่จะสอดคล้อง

กับอนาคตที่พึงประสงค์ แล้วสรุปผลลัพธ์ของการทำ� Backcasting ออกมาเป็น

ประเด็นสำ�คัญ เช่น เหตุการณ์ในอนาคตที่สำ�คัญ 3-4 เหตุการณ์ที่จะชี้บ่งว่ากำ�ลัง

เดนิทางสูอ่นาคตไดต้รงกบัวตัถปุระสงคท์ีต้่องการ มกีารระบสุิง่ทีจ่ะตอ้งเปลีย่นแปลง

ในแต่ละช่วงเวลาที่จะนำ�ไปสู่เป้าหมาย รวมถึงการวิเคราะห์เหตุการณ์สำ�คัญที่อยู่

นอกเหนอืการควบคมุ แล้วจดัเรียงลำ�ดบัเหตกุารณ์สำ�คญัหรอืสิง่ทีจ่ะตอ้งปรบัเปลีย่น

ให้สำ�เร็จลงในกรอบเวลา (Timeline)
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The Natural Step, Canada ซึ่งเป็นหน่วยงานการกุศลที่จัดท�ำ

ยุทธศาสตร์เสริมสร้างภาคเศรษฐกิจให้แข็งแกร่งภายใต้ขอบเขตของทรัพยากรท่ีมี

อยู่อย่างจ�ำกัด ได้น�ำเสนอกรอบการท�ำงานในการพัฒนากลยุทธ์ที่ยั่งยืนขององค์กร 

ว่าควรมีการทบทวนกระบวนการท้ังหมดซ�้ำ เพื่อย้อนกลับขั้นตอนทั้งหมด เรียก

กระบวนการนี้ว่า The A-B-C-D method ซึ่งมีพื้นฐานมาจากการท�ำ Backcasting 

ประกอบด้วย

A w a r e n e s s  a n d 

Visioning: ทำ�ความเข้าใจบริบท 

“ทั้งระบบ” ขององค์กร

Baseline Mapping: 

“การวิเคราะห์ช่องว่าง’ (Gap Analysis) 

ของกระบวนการหลักและผลลัพธ์ที่

ได้ขององค์กรทุกขั้นตอน เพื่อหา

ปัญหาที่เป็นอุปสรรคต่อแผนงาน

Creative Solutions: 

ระดมสมองหาทางแกไ้ข โดยยอ้นกลบั

ไปจากวิสัยทัศน์เพื่อพัฒนากลยุทธ์ จุดนี้คือ Backcasting ที่เปล่ียนจากการสร้าง

ยทุธศาสตรเ์พือ่แกป้ญัหาปจัจบุนั เปน็ การการต้ังเปา้หมายทีป่ลายทางแล้วยอ้นมา

ดกูารเตรยีมพรอ้มและวธิกีาร ณ จดุปจัจบุนัซึง่จะผลักดันใหด้ำ�เนนิการไปสู่เปา้หมาย

นั้นได้ 

Decide on Priorities: การสนับสนุนแผนการปฏิบัติและแก้ปัญหาทุก

ขัน้ตอนแบบ Step by Step ซึง่กระทำ�ไดค่้อนขา้งงา่ยและเหน็ผลตอบแทนไดร้วดเรว็ 

สรุป Backcasting คือ เครื่องมือที่ใช้ในการประเมินการตัดสินใจและ

ตรวจสอบการกระทำ�ท่ีวางแผนไวอ้ยา่งตอ่เนือ่งทกุข้ันตอน เพือ่ดวูา่กำ�ลงัขบัเคลือ่น

องค์กรไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการตามที่ระบุไว้ในขั้นตอน ‘A’ หรือไม่

รูปที่ 12 แสดง The A-B-C-D method
ที่มา/ ภาพประกอบ: https://www.naturalstep.ca/

backcasting
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3.3 กระบวนการ From To Analysis
 ประเด็นทางยุทธศาสตร์ที่ได้ (Strategic 

Issues) ต้องนำ�ไปวิเคราะห์ผ่านกระบวนการ From To 

Analysis ในความหมายวา่ ถา้ตอ้งการไปถงึจดุ ๆ  นัน้ จาก

จุดปัจจุบัน จะต้องทำ�อย่างไร โดยเป็นการวิเคราะห์ผ่าน

จุดอ่อน และจุดแข็งของตนเอง ณ ปัจจุบัน โดยใช้การ

พิจารณาด้วยหลักการ PPT (People / Process / 

Technology) ซึ่งความหมายของ PPT คือ 

People การมองทักษะ ศักยภาพ ขีดความ

สามารถ ความพอเพียงของของบุคลากร ฯลฯ 

Process คือ กระบวนการบริหารจัดการงาน การบริหารองค์กร สิ่งที่จะ

ทำ�ให้เกิดการขับเคลื่อน ฯลฯ 

Technology คือ สิ่งที่สนับสนุนทั้งกระบวนการและบุคลากร ซึ่งเป็นได้

ทั้งทางเทคนิค Software และ Hardware หรือ ในกระบวนการนี้จะใช้ 7s ของ 

McKinsey แทน PPT ก็ได้ 

ผู้ศึกษาเลือกใช้ PPT หลังจากการวิเคราะห์ From To Analysis จาก 

จุดอ่อนและจุดแข็งแล้ว จึงสามารถนำ�ไปกำ�หนดเป็นยุทธศาสตร์ โดยกำ�หนด

เป้าประสงค์ (ENDs) และการกำ�หนดแผนยุทธศาสตร์ (Ways) จากผลวิเคราะห์ 

From To Analysis ด้วยกระบวนการ Strategic Formulation ดังนี้

Strategic issues Strategic Development

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1
•	 People การเตรียมพร้อมด้านบุคลากร
•	 Process การเตรียมพร้อมด้านกระบวนการ
•	 Technology การเตรียมพร้อมด้านเทคโนโลยี

•	 ประเด็น ยศ. ย่อยที่ 1.1

•	 ประเด็น ยศ. ย่อยที่ 1.2

•	 ประเด็น ยศ. ย่อยที่ 1…(cont.)
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สรุป กระบวนการ Strategic Foresight ตั้งแต่ Module ที่ 1-8 พร้อมทั้ง

หลักการที่เกี่ยวข้องทั้งหมด เช่น “หลัก PDCR” หลักพึงระวัง “Successful Trap” 

“กระบวนการ Backcasting” จนกระทั่งถึง “กระบวนการ From To Analysis” 

หากดำ�เนินการได้ครบทั้ง 8 Module ภายใต้หลักการที่เกี่ยวข้อง ภาพอนาคต 

(Scenario) ที่ได้ออกมาจะสามารถนำ�มากำ�หนดประเด็นยุทธศาสตร์เพื่อตอบภาพ

ทีต่อ้งการใหเ้กดิขึน้และภาพทีไ่มต่อ้งการใหเ้กดิขึน้ในอนาคตได ้นกัวิเคราะหอ์นาคต

และนกัยทุธศาสตรจ์งึเปน็เสมอืนผู้ประครองให้องคก์รหรอืประเทศเดนิไปสู่เปา้หมาย

ปลายทางที่กำ�หนดไว้ใน 20-30 ปีข้างหน้าได้ โดยมีกระบวนการ Strategic 

Foresight เป็นเสมือนกระบอกไฟฉายที่ส่องให้เห็นโอกาสและอุปสรรคท่ีมีอยู่ใน

แต่ละช่วงเวลา เพื่อนำ�มาวิเคราะห์และพิจารณาให้ส่ิงท่ีเห็นนั้นกลับกลายเป็น 

ตัวผลักดันให้องค์กรพัฒนาต่อไปได้และส่งผลกระทบต่อเป้าหมายปลายทาง 

ขององค์กรนั้นน้อยที่สุด
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ส่วนที่ 4

บทสรุปส่งท้าย

จากกระบวนการ Strategic Foresight ที่กล่าวมาทั้งหมด ปัจจัยสำ�คัญ

ที่เป็นตัวขับเคลื่อนให้นักวิเคราะห์อนาคตและนักยุทธศาสตร์ต้องทำ�การวาง

ยุทธศาสตร์เพื่อให้องค์กรตั้งแต่ระดับบริษัท ห้างร้าน ไปจนกระทั่งถึงระดับรัฐบาล

และองคก์รระหวา่งประเทศสามารถดำ�รงอยูไ่ด ้คอื “VUCA World” ทีส่ถานการณ์

ต่าง ๆ มีการเปลี่ยนแปลงและการแทนที่กันอย่างรวดเร็ว (Disruption) ทั้งในด้าน

เทคโนโลยี รูปแบบธุรกิจ พฤติกรรมมนุษย์ สงครามการค้า โรคระบาด และส่งผลก

ระทบต่อกันอย่างมีนัยสำ�คัญ โลกที่มีความผันผวนสูง (Volatility) ย่อมส่งผลกระ

ทบตอ่ความเสีย่ง และการขาดเสถียรภาพขององคก์ร สถาการณท์ีม่คีวามไมแ่นน่อน

สงู (Uncertainty) ก็อาจเป็นไดท้ั้งวกิฤตและโอกาสขององคก์ร ขณะทีค่วามซับซ้อน 

(Complexity) และความคลุมเครือ (Ambiguity) ก็จะส่งผลกระทบให้เกิดความยุ่ง

ยากในการแก้ไข ตัวแปรบางตัวอาจมีผลกระทบต่อตัวแปรตัวอื่น ๆ ทำ�ให้เกิดความ

ไม่แน่ใจ และยิ่งทำ�ให้สถานการณ์เกิดความคลุมเครือมากขึ้น “VUCA World” จึง

เป็นสาเหตุให้แนวคิด Strategic Foresight ถูกนำ�มาใช้ในการวางแผนองค์กรที่มอง

จากแนวโน้มของสถานการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต จากการศึกษาเหตุการณ์ใน

ปัจจุบันและในอดีตไม่เพียงพอต่อการกำ�หนดยุทธศาสตร์และแผนการพัฒนา

กระบวนการจดัทำ�ภาพอนาคต (Foresight) โดยใชห้ลักการสร้างฉากทศัน ์

(Scenario technique) จงึเป็นกระบวนการหนึง่ของการจดัทำ�ยทุธศาสตรท์ีส่ามารถ

รองรับการเปลี่ยนแปลงของโลกได้ ซึ่งหลักการของ Strategic Foresight จะมุ่งไป

สู่เหตุการณ์ที่มีความไม่แน่นอนสูง (High Uncertainty) และยังส่งผลกระทบอย่าง

รุนแรง (High Impact) ต่อเหตุการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคตช่วง 10-20 ปีข้างหน้า 

ในหลายประเทศได้พิจารณาแล้วว่า กระบวนการจัดทำ�ยุทธศาสตร์หรือกลยุทธที่ใช้

เพียงหารวิเคราะห์ด้วย SWOT และ TOWS Matrix นั้นไม่เพียงพอต่อการกำ�หนด
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ยทุธศาสตรใ์นระยะยาว ดว้ยเพราะ Strategic Foresight เปน็กระบวนการวิเคราะห์

และมององค์กรแบบ Outside In ที่แตกต่างจากการทำ� SWOT Analysis ท่ีจะ

ทำ�การวิเคราะห์ขีดความสามารถขององค์กรแบบ Inside out ณ ช่วงเวลาปัจจุบัน น้ัน

แตป่จัจยัทีพ่งึระลกึในการทำ� Strategic Foresight ทีน่กัวิจยัอนาคตหรอื

นักยุทธศาสตร์ ควรยึดมั่นไว้เสมอตั้งแต่เริ่มกระบวนการ คือ การยึดหลัก PDCR 

ปัจจัยที่สำ�คัญที่สุดของการทำ� Strategic Foresight ที่ทำ�ให้ได้ผลลัพธ์เป็น “ภาพ

อนาคต” ที่แตกต่างจากการการวิเคราะห์ด้วยวิธีอื่น ๆ คือ องค์ประกอบในตัวของ

ผู้ที่ร่วมการวิเคราะห์ ท่ีนอกจากควรเป็นผู้ท่ีมีอิทธิิพลต่อการคิดและการตัดสินใจ 

(Influencer) แล้ว ก็ควรจะเป็นผู้ที่มีจินตนาการ (Anticipation) ที่อยู่บนพื้นฐาน

ของข้อมูลที่เป็นความจริง (Fact & Data) กล้าคิดนอกกรอบ (Out of the box) 

คิดในสิ่งที่ไม่เคยคิดมาก่อน (Dare to go beyond the thinking) มีความกล้าเสี่ยง

อย่างชาญฉลาด (Intelligence Risk) และกล้าที่จะสร้างอนาคต (Shape the 

Future)

	 นอกจากนี้ ยังมีปัจจัยที่พึงระวัง คือ การเกิด “Successful Trap” หรือ 

“กับดักแห่งความสำ�เร็จ” ซึ่งจะเป็นอุปสรรคต่อการสร้างจินตนาการ ที่มักจะเกิด

ขึ้นโดยที่ไม่รู้ตัว คือ Mental Block เพราะมักเป็นทัศนคติส่วนบุคคลที่ยึดติดกับ 

วิธีคิดแบบเดิม ๆ  จึงปิดกั้นความคิดใหม่ ทำ�ให้ขาดการคิดจินตนาการ ซึ่งเป็นปัจจัย

ที่สำ�คัญมากในการทำ� Strategic Foresight และการกำ�หนดวิสัยทัศน์ขององค์กร 

......
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