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บทคััดย่่อ

บทความวิิชาการเรื่่�องน้ี้�มีีวััตถุุประสงค์์ในการนำำ�เสนอแนวคิิดและวิิธีีการ

วางแผนเชิิงกลยุุทธ์์ที่่�ร่่วมสมััย ซึ่่�งวิิเคราะห์์และเรีียบเรีียงจากแนวคิิดและทฤษฎีี 

ที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับการวางแผนเชิิงกลยุุทธ์์ การคาดการณ์์อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์ และ 

การสร้า้งฉากทัศัน์ใ์นอนาคต เนื่่�องจากสภาพแวดล้อ้มของการดำำ�เนินิธุรุกิจิในปัจัจุบุันั

มีีการเปลี่่�ยนแปลงอย่่างรวดเร็็ว ผู้้�บริิหารขององค์์กรไม่่สามารถนำำ�กลยุุทธ์์ที่่�เคย

ประสบความสำำ�เร็จ็ในอดีีตมาใช้ใ้นการวางแผนและบริหิารจัดัการองค์ก์รในอนาคต

ได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ ดัังนั้้�น บทความเรื่่�องน้ี้�จึึงนำำ�เสนอเนื้้�อหาเกี่่�ยวกัับการคาด

การณ์์เชิิงกลยุุทธ์์ภายใต้้วิิกฤต ซึ่่�งถืือเป็็นแนวคิิดและวิิธีีการในการรัับมืือกัับอนาคต 

ที่่�มีีความไม่่แน่น่อนสููง และได้้รับัความนิิยมเป็็นที่่�แพร่ห่ลายในหลายประเทศที่่�พัฒันา

แล้ว้และมีีการเจริญิเติบิโตทางเศรษฐกิจิสููง อาทิ ิประเทศสหรัฐัอเมริกิา อังักฤษ สหรัฐั

อาหรัับเอมิิเรตส์์ เกาหลีีใต้้ และสิิงคโปร์์ นอกจากน้ี้� ในปััจจุุบัันมีีองค์์กรและหน่่วย

งานระดัับโลกจำำ�นวนมากทั้้�งภาครััฐและเอกชนที่่�ให้้ความสำำ�คัญกัับการคาดการณ์์ 

อนาคตเชิิง กลยุุทธ์์ และใช้้แนวคิิดดัังกล่่าวในการวางแผนกลยุุทธ์์องค์์กร  

เพื่่�อลดความเสี่่�ยงในการดำำ�เนิินธุุรกิิจ รวมถึึงเพื่่�อสร้้างความได้้เปรีียบในการแข่่งขััน

ขององค์์กรอย่่างยั่่�งยืืน
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Abstract

This paper presents a contemporary strategic planning approach 

which has been synthesized from concepts and theories of strategic  

management, strategic foresight, and scenario planning. The business 

environment has rapidly changed, and business executives cannot use the 

same strategies previously used to develop an effective future plan to cope 

with the rapidly changing situations. In this paper, strategic foresight under 

crisis and involved principles and means to cope with a highly uncertain 

future will be discussed.  This strategic foresight has gained widespread 

popularity in many developed countries with high economic growth such 

as the United States, the United Kingdom, the United Arab Emirates, South 

Korea, and Singapore. A large number of organizations in both public and 

private sectors at an international level implement the strategic foresight 

approach in their organizations for strategic planning to reduce business 

risks, as well as create a sustainable competitive advantage.

Keywords: Strategic Foresight, Strategic Planning, Scenario Planning

บทนำำ�

ในปัจจุุบัันสภาพแวดล้้อมในการดำำ�เนิินธุรกิิจมีีการเปลี่่�ยนแปลงอย่่าง

รวดเร็็ว สถานการณ์์ในการดำำ�เนิินธุุรกิิจในแต่่ละอุุตสาหกรรมมีีความผัันผวน  

(Volatility) ไม่่แน่่นอน (Uncertainty) ซับัซ้้อน (Complexity) และกำำ�กวม (Ambiguity)  

ยากต่่อการคาดการณ์์สิ่่�งต่่าง ๆ ที่่�อาจจะเกิิดขึ้้�นในอนาคต ส่่งผลให้้ธุุรกิิจจำำ�นวน

มากต้อ้งประสบปััญหาในการดำำ�เนินิการ สืืบเนื่่�องจากสภาพแวดล้้อมที่่�เปลี่่�ยนแปลง

อย่่างรวดเร็็ว และคาดไม่่ถึึงดัังกล่่าวข้้างต้้น มีีผลทำำ�ให้้องค์์กรธุุรกิิจในทุกระดัับ 

ไม่่สามารถกำำ�หนดวิิสััยทััศน์์ รวมถึึงวางแผนกลยุุทธ์์ขององค์์กรได้้อย่่างเหมาะสม 

และมีีประสิิทธิภิาพ และอาจก่อ่ให้เ้กิดิความเสี่่�ยง ซึ่่�งส่ง่ผลต่่อธุรุกิจิอย่่างรุนุแรง และ

คาดไม่่ถึึง ทั้้�งการดำำ�เนิินการ และผลประกอบการ สถานการณ์์การแพร่่ระบาดของ

โรคโควิิด-19 ถืือเป็็นตัวอย่่างของความเสี่่�ยงอุุบััติิใหม่่ (Emerging Risk) และเป็็น 
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การเปลี่่�ยนแปลงที่่�สำำ�คััญ ที่่�ส่่งผลกระทบโดยตรงต่่อการดำำ�รงชีีวิิตของคนทั่่�วโลก 

ไม่่ว่่าจะเป็็นด้้านพฤติิกรรมของมนุุษย์์ที่่�เปลี่่�ยนแปลงไป ดำำ�เนิินการบริิหารงาน 

ในภาคธุุรกิิจการเงิิน ภาคการผลิิต รวมถึึงระบบเศรษฐกิิจโลกที่่�เริ่่�มเข้้าสู่่�สภาวะถดถอย 

เนื่่�องจากการเปลี่่�ยนแปลงในสัังคมโลกปััจจุุบัันเป็็นไปอย่่างรวดเร็็ว และ

คาดไม่่ถึึง ทำำ�ให้้เป็็นที่่�น่่าสัังเกตว่่าองค์์กรส่่วนใหญ่มัักจะไม่่ได้้เตรีียมตััวกัับอนาคต

ที่่�อาจจะเกิดิขึ้้�น ทั้้�งน้ี้� เพราะว่า่ผู้้�บริหิารจำำ�นวนมากมีีความคุ้้�นเคยกับัการวางกลยุุทธ์ ์

และบริิหารงานแบบเชิิงรัับหรืือแบบตอบสนอง (Reactive) มากกว่่าเชิิงรุุก  

(Proactive) ซึ่่�งการบริิหารงานแบบเชิิงรัับหมายถึึงการบริิหารแบบแก้้ไขหรืือ 

ปรัับเปลี่่�ยนองค์์กรไปตามสภาพแวดล้้อมที่่�เปลี่่�ยนแปลง และ /หรืือ อาจจะมีี 

การวางแผนเชิิงรุุกบ้้างเพีียงเล็็กน้้อย เช่่นการวางแผนความต่่อเน่ื่�องทางธุุรกิิจ  

(Business Continuity Plan) หรืือการวางแผนรองรัับสถานการณ์์ฉุุกเฉิิน  

(Contingency Plan) แต่่การวางแผนเชิิงรุุกเพีียงเท่่านี้้�ยัังคงไม่่เพีียงพอต่่อ 

การขัับเคลื่่�อนองค์์กรในยุุคปััจจุุบััน ซึ่่�งจากภาวะการณ์์ที่่�เป็็นอยู่่�ในขณะน้ี้�สรุุปได้้ว่่า

องค์์กรมัักมุ่่�งเน้้นเรื่่�องความสามารถในการตอบสนองต่่อปััญหาหรืือการเปลี่่�ยนแปลง

อย่่างรวดเร็็ว แต่่มัักจะละเลย หรืือให้้ความสำำ�คััญน้้อย ที่่�จะพิิจารณาเร่ื่�องอนาคต 

ที่่�ยัังมาไม่่ถึึง ซ่ึ่�งสิ่่�งเหล่าน้ี้�ส่่งผลให้้องค์์กรไม่่สามารถสร้้างความได้้เปรีียบในการแข่ง่ขััน 

และเป็น็ผู้้�นำำ�ทางธุรุกิิจได้อ้ย่่างแท้จ้ริงิ ในทางตรงกันัข้้าม บริษิัทัที่่�จะสามารถประสบ

ความสำำ�เร็็จได้้ในสภาวะวิิกฤติิ จะต้้องมีีผู้้�บริิหารที่่�มีีวิิสััยทััศน์์ มีีความสามารถ 

ด้้านการวางแผนกลยุุทธ์์ (Wheelen and Hunger, 2018; Thompson, Peteraf, 

Gamble, and Strickland, 2019) และต้้องให้้ความสนใจกัับอนาคตขององค์์กร 

(Hamel and Prahalad, 1996)      

ในความเป็็นจริิง การบริิหารองค์์กร แม้้ว่่าองค์์กร หรืือบริิษััททางธุุรกิิจ 

จะไม่่สามารถควบคุุมปััจจััยสภาพแวดล้้อมภายนอกองค์์กรได้้ แต่่บริิษััทจำำ�เป็็น 

ที่่�จะต้้องใช้้ประโยชน์์จากการวิิเคราะห์์สภาพแวดล้้อมภายนอกในการคาดการณ์์

ถึึงสิ่่�งที่่�อาจจะเกิิดขึ้้�นในอนาคต อีีกทั้้�งบริิษััทยัังจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องศึึกษาและติิดตาม

แนวโน้้ม (Trends) ในเร่ื่�องต่่างๆ ของสิ่่�งที่่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นในปััจจุุบััน เน่ื่�องจากแนว

โน้้มต่่างๆ เหล่่านี้้� จะเป็็นสิ่่�งที่่�ก่่อให้้เกิิดการเปลี่่�ยนแปลงใหม่่ๆ ที่่�อาจจะมีีผลกระทบ 
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ทั้้�งทางตรงและทางอ้้อมต่่อบริิษััท อีีกทั้้�งยัังอาจเป็็นเป็็นเหตุที่่�จะทำำ�ลาย (Disrupt)  

หรืือเปลี่่�ยนแปลงรููปแบบในการดำำ�เนิินธุรกิิจในปัจจุุบัันของบริิษััทได้้ ดัังนั้้�น  

การคาดการณ์์อนาคตขององค์์กรจึึงเป็็นส่วนสำำ�คัญอย่่างยิ่่�งที่่�ผู้้�บริิหารต้้องให้้ 

ความสนใจ และไม่่สามารถมองข้้ามได้้

อย่่างไรก็็ตาม การคาดการณ์์ถึึงการเปลี่่�ยนแปลงที่่�จะเกิิดขึ้้�นในอนาคตนั้้�น  

จะต้้องเป็็นการคาดการณ์์อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์ (Strategic Foresight) ที่่�ได้้จาก

การวิิเคราะห์์สภาพความเป็็นจริิงอย่่างแม่่นยำำ� มีีข้้อมููลสนัับสนุุนเพีียงพอ  

ผู้้�บริิหารมีีภาวะผู้้�นำำ� และความกล้้าหาญทางการบริิหาร ซึ่่�งข้้อมููลเหล่่านี้้�อาจได้้

มากจากการวิิจััย (Research) การมีีความคิิดสร้้างสรรค์์ (Creativity) การเก็็บ

รวบรวมข้้อมููล (Data) และการมีีสััญชาตญาณที่่�ถููกต้้อง (Intuition) ดัังนั้้�น การคาด

การณ์์เชิิงกลยุุทธ์์จึึงมีีความแตกต่่างจากการพยากรณ์์ (Forecast) เนื่่ �องจาก 

โดยทั่่� ว ไปแล้้ว  บริิษััทจะพยากรณ์์เหตุุการณ์์ในอนาคตโดยใช้้ข้้อมููลหรืือ 

เหตุการณ์์ที่่�เกิิดขึ้้�นในอดีีตมาใช้้เพื่่�อการพยากรณ์์และตััดสิินใจ ซ่ึ่�งถืือว่่าเป็็น 

การพยากรณ์์แบบเส้้นตรง (Linear) และไม่่มีีความยืืดหยุ่่�นต่อสภาพแวดล้้อมที่่�มีี 

การเปลี่่�ยนแปลงอย่่างรวดเร็็ว ในขณะที่่� การคาดการณ์์เชิิงกลยุุทธ์์ไม่่ได้้มุ่่�งเน้้นถึึง 

การใช้้ข้้อมููลหรืือเหตุุการณ์์ที่่� เกิิดขึ้้�นในอดีีต แต่่มุ่่�งเน้้นถึึงการติิดตามและ 

การวิิเคราะห์์สภาพแวดล้้อมภายนอกอย่่างสม่ำำ��เสมอ รวมถึึงมุ่่�งเน้้นการติิดตาม

ข้้อมููล ข่่าวสาร และแนวโน้้มต่่าง ๆ ที่่�เกิิดขึ้้�นอยู่่�ในปััจจุุบััน หรืือแม้้แต่่แนวโน้้ม 

ที่่�อาจจะเพิ่่�งเริ่่�มก่่อตััว (Weak Signal) แต่่มีีสัญญาณบ่่งบอกว่่าแนวโน้้มดัังกล่่าว

อาจจะมีีความน่า่สนใจและเป็น็แนวโน้ม้ที่่�สำำ�คัญัของโลกในอนาคต (กุลุเชษฐ์ ์มงคล, 

2562) ดัังนั้้�นการคาดการณ์์อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์หรืือการวางแผนกลยุุทธ์์ในอนาคต  

(Strategic Foresight) จึึงเป็น็เครื่่�องมืือที่่�มีีความสำำ�คัญัและจำำ�เป็น็ ที่่�จะช่ว่ยผู้้�บริหิาร

ระดับัสููงและผู้้�นำำ�องค์ก์รสามารถคาดการณ์์และมองเห็น็ภาพธุรุกิจิที่่�มีีโอกาสที่่�จะเกิดิ

ขึ้้�นในอนาคต เพื่่�อที่่�จะสามารถกำำ�หนดวิิสััยทััศน์์ และวางแผนกลยุุทธ์์ที่่�สอดคล้้อง 

และเหมาะสมต่่ออนาคตได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ (Bishop and Hines, 2012)
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แนวคิดการคาดการณ์์อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์

การคาดการณ์์อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์ หมายถึึง การคาดการณ์์อนาคต 

ในระยะยาวอย่่างมีีระบบ โดยมุ่่�งเน้้นถึึงการศึึกษาการเปลี่่�ยนแปลงของ 

สภาพแวดล้อ้มต่า่ง ๆ  ที่่�องค์ก์รไม่ส่ามารถควบคุมุได้ ้อาทิ ิเศรษฐกิจิ สังัคม การเมืือง 

กฎหมาย และ สิ่่�งแวดล้อ้ม เป็น็ต้น้ โดยในปัจัจุบุันัแนวคิดิและทฤษฎีกีารคาดการณ์์

อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์ เป็็นเคร่ื่�องมืือหน่ึ่�งทางการบริิหารท่ี่�นำำ�มาใช้้เพ่ื่�อสำำ�รวจ 

ความไม่่แน่่นอนของโลกอนาคตท่ี่�อาจเกิิดขึ้้�น  และนำำ�ไปสู่�การสร้างกลยุุทธ์์

เพ่ื่�อตอบโจทย์์อนาคตอย่่างมีีประสิิทธิิภาพ (Slaughter and Hines, 2020)

อย่่างไรก็็ตาม มีีนักวิิชาการจำำ�นวนมาก (Bishop and Hines, 2012;  

Conway, 2016; Hines and Gold, 2015; Lustig, 2017) ระบุุว่า่การวางแผนกลยุุทธ์์

ในอนาคตที่่�ดีี ควรมองถึึงอนาคตที่่�มีีความเป็็นไปได้้ในหลายรููปแบบ (Multiple and 

plausible futures) ถ้้าองค์์กรมองอนาคตและความเป็็นไปได้้หลัังวิิกฤตไว้้เพีียงแค่่

แบบเดีียว แต่ส่ิ่่�งที่่�จะเกิดิขึ้้�นจริงิในอนาคตไม่ต่รงตามแผนกลยุุทธ์ท์ี่่�วางไว้ ้จะส่ง่ผลให้้

เกิดิความเสีียหายต่อ่องค์ก์รเป็น็อย่า่งมาก ดังันั้้�น องค์ก์รควรพิจิารณาภาพเหตุกุารณ์์

ในอนาคตที่่�อาจจะเกิิดขึ้้�นไว้้ 3-4 ภาพ (Scenario) ทั้้�งนี้้�เพื่่�อที่่�จะสามารถวางแผน

กลยุุทธ์์ที่่�มีีความเหมาะสม และสามารถปรัับเปลี่่�ยนให้้สอดคล้้องกัับสถานการณ์์ 

ที่่�อาจเปลี่่�ยนแปลงได้้ตลอดเวลา (Conway, 2017)

วิธิีกีารสร้้างฉากทััศน์ ์หรืือภาพเหตุการณ์์ในอนาคต (Scenario Planning)  

มีีได้้หลายวิิธีี แต่่วิิธีีการที่่�ได้้รัับความนิิยมจากนัักวิิชาการและผู้้�บริิหารองค์์กร 

จำำ�นวนมาก (Chermack, 2011; Schoemaker, 1995, Sarpong, 2016) ได้้แก่่  

เมตริิกซ์์ 2 คููณ 2 ที่่�ถููกนำำ�เสนอโดยบริิษััท Global Business Network หรืือ 

สามารถเรีียกได้้อีีกชื่่�อว่่า GBN เมตริิกซ์์  Lum (2016) ระบุุว่่าวิิธีีการคาดการณ์์

อนาคตแบบน้ี้� ทำำ�ได้้โดยการค้้นหาปััจจััยวิกฤต 2 ปััจจััยที่่�มีีความสำำ�คัญและ 

มีีความไม่่แน่่นอน  (Critical Uncertainty) ซึ่่�งได้้แก่่ ปััจจััยสภาพแวดล้้อมภายนอก 

ที่่�องค์ก์รไม่ส่ามารถควบคุมุได้ ้ยกตัวัอย่า่งเช่น่ ปัจัจัยัด้า้นสังัคม เทคโนโลยีี เศรษฐกิจิ 

สิ่่�งแวดล้้อม รวมถึึงการเมืืองและกฎหมาย หลัังจากนั้้�น ให้้นำำ�ปััจจััยวิิกฤตทั้้�งสอง

ปััจจััยมาพิิจารณาว่่าเหตุการณ์์ 2 รููปแบบที่่�อาจจะเกิิดขึ้้�นในอนาคตจะมีีลัักษณะ

เป็็นอย่่างไร เช่่น เหตุุการณ์์ที่่�เป็็นไปในทางบวกหรืือลบ หรืือเป็็นไปในทางที่่�ดีีหรืือ



6 การคาดการณ์์อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์ภายใต้้วิิกฤต

ไม่่ดีีอย่่างไร จากนั้้�นจึึงเขีียนภาพเหตุการณ์์ที่่�อาจจะเกิิดขึ้้�นใน 4 รููปแบบจากทั้้�ง  

2 ปััจจััย (ดัังภาพที่่� 1) ทั้้�งน้ี้� องค์์กรระดัับโลกที่่�ใช้้วิิธีีการสร้้างฉากทััศน์์ในอนาคต 

เพื่่�อช่่วยวางแผนกลยุุทธ์์ธุุรกิิจจนประสบความสำำ�เร็็จได้้แก่่ บริิษััทเชลล์์ (Shell)  

บริิษััทดิิสนีีย์์ (Disney) และ บริิษััทเลโก้้ (Lego) เป็็นต้้น

ภาพที่� 1 ภาพวิิธีีการสร้้างฉากทััศน์์ในอนาคต

ตััวอย่่างการสร้างฉากทััศน์์ในอนาคต (Scenario Planning)

สถานการณ์์วิิกฤตโควิิด 19 ที่่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นอย่่างรุุนแรงในปัจจุุบััน  

เป็น็การยากที่่�องค์์กรจะคาดการณ์์ หรืือจะสามารถทราบได้้อย่่างแน่่ชัดัว่่าเหตุการณ์์

โรคระบาดจะเป็็นอย่่างไรในอนาคต สถานการณ์์อาจจะดีีขึ้้�นหรืืออาจจะแย่่ลง

มากกว่่าในปััจจุุบััน ดัังนั้้�น การสร้้างฉากทััศน์์ทำำ�ได้้ดัังนี้้� องค์์กรจึึงต้้องพิิจารณา 

หาปัจัจัยัวิกฤต (Critical Uncertainty) จำำ�นวน 2 ปัจัจััย เพ่ื่�อนำำ�มาใช้้ในการมองภาพ 

เหตุุการณ์์ในอนาคต ในกรณีีวิิกฤตโควิิด 19 ตััวอย่่างของปััจจััยวิกฤตที่่�องค์์กร 

อาจนำำ�พิิจารณา 2 ปััจจััย ได้้แก่่ 1) ปััจจััยเรื่่�องระยะเวลา (Duration) ของวิิกฤต 

ที่่�มีีความไม่่แน่่นอนสููงและอาจจะดำำ�เนิินต่่อไปอีีกในระยะยาว และ 2) ปััจจััยเร่ื่�อง

ความรุุนแรงของสถานการณ์์ (Severity) ว่่าอาจมีีความรุุนแรงเพิ่่�มมากขึ้้�น ทำำ�ให้้

องค์์กรสามารถมองอนาคตที่่�อาจจะเกิิดขึ้้�นได้้ 4 เหตุุการณ์์ (ดัังภาพที่่� 2) ดัังนี้้�
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เหตุุการณ์์ที่่� 1 : วิิกฤตยืืดเยื้้�อและสถานการณ์์รุุนแรง มีีไวรััสที่่�กลายพัันธุ์์�

ในอนาคต รัฐับาลไม่ส่ามารถบริหิารจัดัการสถานการณ์ว์ิฤิตได้อ้ย่า่งมีีประสิทิธิภิาพ 

และไม่่สามารถควบคุุมการแพร่่ระบาดของโรคได้้ ส่่งผลให้้วิิกฤตมีีความยืืดเยื้้�อ 

ประเทศไทยมีีผู้้�ติิดเชื้้�อ และผู้้�เสีียชีีวิิตเพิ่่�มมากขึ้้�นเป็็นอย่่างมาก

เหตุุการณ์์ที่่� 2 : วิิกฤตยืืดเยื้้�อแต่่สถานการณ์์ไม่่รุุนแรง ไม่่มีีไวรััสที่่�กลาย

พัันธุ์์�ในอนาคต แต่่รััฐบาลไม่่สามารถบริิหารจััดการสถานการณ์์วิิฤตได้้อย่่างมีี

ประสิิทธิิภาพ ส่่งผลให้้วิิกฤตมีีความยืืดเยื้้�อ ประเทศไทยอาจมีีผู้�ติดเชื้้�อ และผู้้�เสีีย

ชีีวิิตเพิ่่�มขึ้้�นบ้้างเล็็กน้้อย 

เหตุุการณ์์ที่่� 3 : วิิกฤตไม่่ยืืดเยื้้�อแต่่สถานการณ์์รุุนแรง มีีไวรััสที่่�กลายพัันธุ์์�

ในอนาคต ประเทศไทยมีีผู้�ติิดเชื้้�อ และผู้้�เสีียชีีวิตเพิ่่�มมากขึ้้�นในช่วงต้้น แต่่รััฐบาล

สามารถจััดหาวััคซีีนที่่�มีีประสิิทธิิภาพ ส่่งผลให้้ประเทศไทยสามารถควบคุุมและ

จััดการโรคได้้ สามารถเริ่่�มเปิิดประเทศได้้ในบางพื้้�นที่่�	

เหตุกุารณ์์ที่่� 4 : วิกิฤตไม่่ยืืดเยื้้�อและสถานการณ์์ไม่่รุนุแรง ไม่่มีีไวรััสที่่�กลาย

พัันธุ์์�ในอนาคตรััฐบาลสามารถจัดหาวััคซีีนที่่�มีีประสิิทธิิภาพ ส่่งผลให้้ประเทศไทย

สามารถควบคุุมและจััดการโรคได้้อย่่างรวดเร็็ว สามารถเปิิดประเทศได้้อย่่างเต็็ม

รููปแบบ

หลังจากที่่�มองเห็็นภาพเหตุการณ์์ในอนาคตที่่�อาจจะเกิิดขึ้้�นทั้้�ง 4 ภาพ

แล้้ว ในขั้้�นตอนต่่อไป ผู้้�บริิหารจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องตััดสิินใจ ว่่าจะเลืือกมุ่่�งเน้้นไปที่่�ภาพ

อนาคตภาพใด หรืือว่่าควรที่่�จะกระจายความเสี่่�ยงด้้วยการจััดสรรทรััพยากรไปให้้

ทุุกภาพอนาคตอย่่างทั่่�วถึึง ทั้้�งนี้้� การตััดสิินใจว่่าองค์์กรควรจะเดิินไปในทิิศทางไหน

หรืือเดิินทางไปตามภาพอนาคตใดนั้้�นขึ้้�นอยู่่�กับปััจจััยหลายประการ อาทิิ ทััศนคติิ

ส่่วนตััวและประสบการณ์์ของผู้้�บริิหาร หรืือความกล้้าในการเลืือกอนาคตที่่�องค์์กร

ต้้องการจะเดิินไป ผู้้�บริิหารบางคนอาจมีีความมั่่�นใจสููงและต้้องการที่่�จะมุ่่�งเน้้นไป

ที่่�ภาพอนาคตเพีียงภาพเดีียว ซ่ึ่�งถ้้าเลืือกถููกภาพหรืือถููกทาง บริิษััทก็็มีีโอกาสที่่�จะ

เป็็นผู้้�นำำ�ในอุุตสาหกรรมได้้ แต่่ในทางตรงกัันข้้าม ถ้้าเลืือกผิิดก็็จะส่่งผลให้้บริิษััท

เกิิดความเสีียหายได้้มากเช่่นกััน ดัังนั้้�นจึึงเป็็นการยากที่่�จะสรุุปว่่าการตััดสิินใจแบบ

ไหนเป็็นการตััดสิินใจที่่�ดีีที่่�สุดุหรืือมีีประสิิทธิิภาพมากที่่�สุดุ (กุุลเชษฐ์์ มงคล, 2563ข)
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ภาพที่� 2 ภาพเหตุการณ์์ในอนาคต กรณีีวิิกฤตโควิิด 19

วิิธีีการเลืือกฉากทััศน์์ (ภาพอนาคต)

แม้้ว่่าการตััดสิินใจเลืือกภาพในอนาคตจะเป็็นเรื่่�องที่่�ยาก Hines and 

Bishop (2015) และ Hines (2019) ได้้นำำ�เสนอวิิธีกีารเลืือกว่่าองค์์กรควรที่่�จะตัดัสิินใจ 

เลืือกภาพอนาคตภาพใดโดยมีีทั้้�งสิ้้�น 4 วิิธีีได้้แก่่

1.	 การเลืือกมุ่่�งเน้น้ไปที่่�ภาพอนาคตเพีียงภาพเดีียวที่่�องค์ก์รมีีความมั่่�นใจ 

ว่่าภาพอนาคตน้ี้�จะต้้องเกิิดขึ้้�นจริิงอย่่างแน่่นอน วิิธีีนี้้�เหมาะสมในกรณีีที่่�องค์์กร 

ได้้ทำำ�การคาดการณ์์อนาคตอย่่างมีีระบบ มีีการเก็็บข้้อมููลที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับการเปลี่่�ยนแปลง 

ของสภาพแวดล้้อมภายนอกอย่่างครบถ้้วน รวมถึึงมองเห็็นการเปลี่่�ยนแปลงเล็็ก ๆ 

ที่่�มีีความสำำ�คััญ (Weak Signal) ที่่�เกิิดขึ้้�นและเป็็นตััวชี้้�นำำ� (Lead Indicator)  

ไปสู่่�อนาคตที่่�มีีความชััดเจน 

2. 	 การเลืือกมุ่่�งเน้้นที่่�ภาพใดภาพหนึ่่�งเป็็นหลักและให้้ความสำำ�คััญกัับ 

ภาพอนาคตนั้้�น อย่่างไรก็ต็าม องค์์กรยังัคงให้ค้วามสำำ�คัญักัับภาพอนาคตภาพอ่ื่�น ๆ  

อยู่่�บ้า้ง วิธิีน้ีี้�เหมาะสมในกรณีีที่่�องค์์กรมีีภาพอนาคตที่่�ชัดัเจนเช่น่เดีียวกัับวิธิีกีารแรก 

แต่่แตกต่่างกัันตรงที่่�องค์์กรยัังคงมองเห็็นความเป็็นไปได้้ของภาพอนาคตอื่่�น ที่่�อาจ

จะเกิิดขึ้้�น ถึึงแม้้จะมีีโอกาสไม่่มากก็็ตาม
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3.	 การเลืือกให้้ความสำำ�คััญกัับทุุกภาพอนาคตเท่่า ๆ กััน เพราะทุุกภาพ 

มีีโอกาสที่่�จะเกิิดขึ้้�นได้้ทั้้�งหมด วิิธีีการนี้้�เหมาะสมในกรณีีที่่�องค์์กรไม่่มีีความมั่่�นใจ 

กัับภาพใดภาพหนึ่่�งเป็็นพิิเศษ และพิิจารณาว่่าอนาคตอาจจะเป็็นไปได้้ทุุกรููปแบบ

ตามภาพที่่�คาดการณ์์ ซึ่่�งภาพอนาคตทั้้�งหมดที่่�คาดการณ์์อาจจะเกิิดขึ้้�นบางภาพหรืือ

เกิิดขึ้้�นพร้้อม ๆ กัันทั้้�งหมดก็็เป็็นได้้ ดัังนั้้�น องค์์กรจึึงต้้องพยายามที่่�จะวางแผนและ

จััดสรรทรััพยากรให้้กระจายไปหลาย ๆ ทางเพื่่�อป้้องกัันความเสี่่�ยง

4. 	 การไม่่เลืือกมุ่่�งเน้้นที่่�ภาพอนาคตภาพใดภาพหนึ่่�งเป็็นพิิเศษ แต่่เลืือก

ที่่�จะวางแผนทำำ�อะไรบางอย่่างที่่�สามารถตอบสนองกัับทุุกภาพอนาคต ไม่่ว่่าภาพ

อนาคตไหนจะเกิิดขึ้้�นก็ตาม ในกรณีีน้ี้� องค์์กรจะต้้องพยายามมองหาจุุดร่่วมของ

ทุุกภาพที่่�จะเกิิดขึ้้�นในอนาคต ซึ่่�งการหาจุุดร่่วมดัังกล่่าวให้้พบ จะช่่วยทำำ�ให้้องค์์กร

สามารถอยู่่�รอดได้้อย่่างปลอดภััยในทุุกสถานการณ์์ 

บทสรุป

องค์์กรที่่�จะสามารถสร้้างความได้้เปรีียบท่่ามกลางวิิกฤตและการ

เปลี่่�ยนแปลงที่่�รวดเร็ว็ของสภาพแวดล้อ้ม จะต้อ้งเป็น็องค์ก์รที่่�มีีการวางแผนกลยุทุธ์์

และบริิหารจััดการองค์์กรแบบเชิิงรุุก การคาดการณ์์อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์ (Strategic  

Foresight) เป็็นแนวคิิดที่่� ช่่วยให้้องค์์กรสามารถคิิด วิิเคราะห์์ และค้้นหา 

การเปลี่่�ยนแปลง เพื่่�อมองหาภาพในอนาคตที่่�อาจจะเกิิดขึ้้�นได้้อย่่างเป็็นระบบ 

อย่่างไรก็็ตาม การคาดการณ์์และการวางแผนอนาคตอย่่างมีีกลยุุทธ์์เป็็น 

กระบวนการคิิดที่่�ต้้องทำำ�อย่่างต่่อเนื่่�อง (Continuous Process) ซึ่่�งส่่งผลให้้องค์์กร 

ที่่�มีีความสามารถในการคาดการณ์์อนาคตเชิิงกลยุุทธ์์ เป็็นองค์์กรที่่�ยากต่่อการ 

ถููกฆ่า่ตาย (Disrupted) ไปจากอุุตสาหกรรม อีีกทั้้�งยัังเป็น็องค์ก์รที่่�มีีความคล่่องแคล่่ว 

(Agility) ยืืดหยุ่่�น (Flexibility) ฟ้ื้�นตัวได้ร้วดเร็็วในกรณีีที่่�เจอภาวะวิิกฤต (Resilience) 

และเป็็นองค์์กรที่่�สามารถสร้้างความได้้เปรีียบในการแข่่งขันัได้้อย่่างยั่่�งยืืน (กุุลเชษฐ์์ 

มงคล, 2563ก)
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