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		   นปี ค.ศ. 1995 ผมและเพื่อนร่วมงานที่ยังหนุ ่มสาวได้

ร ่วมกันก่อตั้งบริษัทใหม่แห่งหนึ่งที่มีชื่อว่า Strategos ซึ่งเป้าหมาย

ของเราไม่ใช่แค่การตั้งบริษัทที่ปรึกษาขึ้นมาเพิ่มอีกแห่ง เพราะการ

คิดแบบนี้ หมายถึงการมองวิธีการว่าเป็นผลลัพธ์ในตัวของมันเอง แต่

เราตั้งบริษัทนี้ขึ้นมาเพื่อต้องการทดสอบสมมติฐานข้อหนึ่ง คือ องค์กร

ขนาดใหญ่ที่มีโครงสร้างการบริหารหลายชั้นเหมือนราชการสามารถ

กลายเป็นองค์กรที่โดดเด่นในเรื่องนวัตกรรมที่สามารถเปลี่ยนรูปแบบ

การแข่งขัน และการด�ำเนินงานอย่างเป็นระบบได้ ถ้าหากคนในองค์กร

ทุ ่มเทความพยายามและไม่ย่อท้อ แต่ผมและหุ ้นส่วนธุรกิจของผม

ไม่ได้ไร้เดียงสา เราต่างรู ้ว่าคงจะต้องใช้เวลานับสิบปีเพื่อคิดค้นและ

พัฒนาแนวคิด เครื่องมือ ตัวชี้วัด กระบวนการ และระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศต่างๆ ที่จะช่วยลูกค้าของเราในการปลูกฝังดีเอ็นเอในเรื่อง

นวัตกรรมให้อยู ่ลึกถึงแก่นของระบบการบริหารจัดการและวัฒนธรรม

ขององค์กร เรายังรู้ด้วยว่าเราต้องประสบความยากล�ำบากในการค้นหา

หุ ้นส่วนธุรกิจที่เต็มใจจะก้าวข้ามขอบเขตของแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุด

ที่มีอยู ่ และเอาชนะความท้าทายในการท�ำให้องค์กรมีความสามารถ

ในการสร้างนวัตกรรมได้ทุกที่ทุกเวลา เรารู ้ว ่าเราจะต้องตอบค�ำถาม

เจาะลึกหลายๆ ค�ำถามให้ได้ อย่างเช่น ท�ำไมบางคนจึงสามารถคาด-

การณ์ล่วงหน้าและเล็งเห็นโอกาสใหม่ๆ ที่ไม่มีใครคาดคิด ในขณะที่

อีกหลายๆ คนกลับไม่สามารถมองเห็นสิ่งที่อยู ่นอกเหนือจากที่เคยรับ

รู ้มาก่อนได้ ? แต่เราก็รู ้ว่าเราไม่ได้เป็นกลุ ่มเดียวที่มองหาค�ำตอบนี้ 

เราจึงสามารถเรียนรู ้สิ่งต่างๆ มากมายจากผู ้บริหารและนักวิชาการ

ซึ่งมุ ่งมั่นที่จะน�ำจินตนาการของมนุษย์มาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด
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		  เราเริ่มต้นจากการศึกษาผลงานของ ดับเบิลยู. เอ็ดเวิร ์ดส์ 

เดมมิ่ง (W. Edwards Deming) และผู้ที่สานต่อแนวคิดในเรื่องการ

บริหารคุณภาพแบบองค์รวม (Total Quality Management : TQM) 

เพื่อเป็นแรงบันดาลใจ ก่อนที่จะมีผลงานบุกเบิกของคนกลุ ่มนี้ การ

บริหารคุณภาพในบริษัทส่วนใหญ่จ�ำกัดอยู่ที่หน่วยงานเดียว คือ กลุ่ม

เจ้าหน้าที่ตรวจสอบคุณภาพที่ได้รับการฝึกฝนมาเป็นอย่างดีเท่านั้น 

ซึ่งบุคคลเหล่านี้ได้รับการว่าจ้างให้น�ำสินค้าที่บกพร่องออกไปจากสาย

การผลิต ดังนั้น ถ้าคุณไปเยี่ยมชมโรงงานผลิตของบริษัททั่วไปเมื่อ

หลายสิบปีก ่อนที่จะมี TQM คุณก็จะได้พบว่าบริษัทไม่มีการตรวจ

วัดคุณภาพอย่างเข้มงวด ไม่มีการก�ำหนดมาตรฐานคุณภาพส�ำหรับตัว

สินค้าตั้งแต่แรก ไม่มีการควบคุมคุณภาพในระบบการผลิตและขั้น

ตอนการปฏิบัติงาน ไม่ได้น�ำคุณภาพเป็นปัจจัยส�ำคัญในการพิจารณา

ให้ค่าตอบแทนกับผู้บริหาร และที่ส�ำคัญที่สุดก็คือ การควบคุมคุณภาพ

ไม่ได้ถูกก�ำหนดให้เป็นความรับผิดชอบของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

“ทั่วไป” ในขณะที่บางบริษัท เช่น Patek Philippe และ Herm s 

มีช ่างฝีมือผู ้มีความเชี่ยวชาญสูงเป็นผู ้รับภาระในการรักษาคุณภาพ

สินค้าให้อยู่ในระดับที่ดีเยี่ยม การควบคุมคุณภาพของบริษัทส่วนใหญ่

กลับขึ้นอยู่กับการท�ำงานของคนที่อยู่ในฝ่ายควบคุมคุณภาพ แต่เมื่อมา

ถึงปลายศตวรรษที่ 20 การบริหารคุณภาพได้กลายเป็นความสามารถ

ของบริษัทชั้นน�ำหลายแห่งทั่วโลก ในปัจจุบันองค์กรหัวก้าวหน้าทั้ง

หลายมักจะใช้ทีมงานผู ้เชี่ยวชาญกระบวนการบริหารคุณภาพด้วยวิธี 

Six Sigma ที่ได้รับการฝึกอบรมให้ใช้การวิเคราะห์กระบวนการทาง

สถิติ และการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง ซึ่งเป็นสิ่งที่ถูกน�ำมาใช้

เป็นครั้งแรกโดยเดมมิ่งและเพื่อนร่วมงานของเขา

		  ถ้าหากเราสามารถท�ำให้แนวคิดที่จับต้องได้ยากอย่างการ

บริหารคุณภาพกลายเป็นความสามารถขององค์กรได้ แล้วท�ำไมเราจึง
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ไม่ท�ำอย่างเดียวกันกับนวัตกรรม ? จากประสบการณ์ที่ผ่านมาของ

เรา นวัตกรรมก็เหมือนกันกับการบริหารคุณภาพที่มักจะถูกมองว่า

เป็นงานของผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ซึ่งเป็นบุคคลที่ “มีความคิดสร้าง

สรรค์” และได้รับว่าจ้างให้สร้างสรรค์นวัตกรรมและประจ�ำอยู่ในฝ่าย

วิจัยและพัฒนาหรือฝ่ายพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ หรือไม่ก็เป็นงานของ 

“ช่างฝีมือ” ด้านนวัตกรรม ซึ่งหาตัวได้ยาก เพราะเป็นบุคคลที่ไม่ได้

รับมอบหมายให้สร้างนวัตกรรมอย่างเป็นทางการ แต่กลับสามารถ

ผลักดันแนวคิดที่เป็นการค้นพบครั้งส�ำคัญให้กลายเป็นสินค้าที่น�ำไป

ขายในตลาดได้ส�ำเร็จ ด้วยการฝ่าฟันการขัดขวางของผู ้บริหารระดับ

กลางที่หัวเก่าและไม่กล้าเสี่ยง คนที่มีลักษณะเหมือน “ผู ้ประกอบ

การภายในองค์กร” เหล่านี้เป็นคนที่กล้าแหกกฎและมีความกล้าหาญ 

และเป็นคนที่หาได้ยากยิ่งในบริษัทส่วนใหญ่

		  ถ้านวัตกรรมเป็นหนทางเดียวที่จะน�ำไปสู ่การเอาชนะคู ่แข่ง

ในตลาดได้ในระยะยาวอย่างที่เราเชื่อ ก็เป็นไปไม่ได้ที่เราจะพอใจกับ

รูปแบบการบริหารที่การคิดสร้างสรรค์เป็นหน้าที่ของคนในหน่วยงาน

เกี่ยวกับนวัตกรรมเท่านั้น หรือความคิดสร้างสรรค์เป็นเพียงการกระ-

ท�ำที่เกิดขึ้นเป็นครั้งคราวของคนที่มีความอดทนและกล้าหาญอย่าง

มากเท่านั้น นวัตกรรมมีความส�ำคัญเกินกว่าที่จะเป็นเพียงส่วนงาน 

ฝ่าย โครงการที่ท�ำครั้งเดียวจบ หรือการกระท�ำที่นอกเหนือไปจากปกติ

เท่านั้น และนวัตกรรมก็จะยิ่งมีความส�ำคัญมากขึ้นไปอีกในอนาคตอัน

ใกล้

		  ในโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วอยู่ตลอดเวลา นวัต-

กรรมเป็นหลักประกันเพียงอย่างเดียวที่จะท�ำให้แน่ใจได้ว ่าองค์กร

ยังคงตามความเปลี่ยนแปลงได้ทัน  ในสภาพแวดล้อมที่ปัญหาและ

อุปสรรคในการเข้าตลาดของคู่แข่งรายใหม่ลดลงอย่างต่อเนื่อง นวัต-

กรรมเป็นทางออกเพียงอย่างเดียวของการแข่งขันที่รุนแรงจนไม่เหลือ
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ก�ำไร และในระบบเศรษฐกิจโลกที่การสร้างความได้เปรียบจากความ

รู ้ที่มีกลายเป็นเรื่องที่ใครๆ ก็ท�ำได้ นวัตกรรมเป็นเพียงสิ่งเดียวที่

หยุดยั้งไม่ให้ความได้เปรียบจากความรู ้หมดไป

		  แต่ดังที่ สการ์ซินสกี้ (Skarzynski) และ กิ๊บสัน (Gibson) 

จะอธิบายในส่วนต่อๆ ไปว่า มีบริษัทไม่ถึง 1 ใน 100 ที่ประสบความ

ส�ำเร็จในการท�ำให้นวัตกรรมกลายเป็นความสามารถหลักขององค์กร

ได้ ผมไม่เชื่อว่าความล้มเหลวที่เกิดขึ้นเป็นตัวสะท้อนให้เห็นว่าผู้บริหาร

ระดับสูงขาดความมุ ่งมั่นในเรื่องนวัตกรรม หรือองค์กรไม่มีแนวทาง

ที่ชัดเจนในการท�ำให้นวัตกรรมเป็นความรับผิดชอบของทุกคน ผมขอ

ย้อนกลับไปที่การเปรียบเทียบนวัตกรรมกับคุณภาพที่ผมอธิบายไป

ข้างต้นว่า ถ้าในปี ค.ศ. 1970 คุณถามประธานของบริษัท General 

Motors ว่า เขาสนใจที่จะปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์ของบริษัท 

GM หรือไม่ ค�ำตอบของเขาก็คงจะเป็น “สนใจ” เพราะคุณภาพที่

สูงขึ้นจะท�ำให้ค่าใช้จ่ายที่เกิดจากการรับประกันสินค้าต�่ำลง และลูกค้า

รู ้สึกพึงพอใจมากขึ้น แต่น่าเสียดายที่เมื่อประมาณ 30 กว่าปีก่อน 

ทีมผู้บริหารระดับสูงของ GM ไม่รู ้เลยว่าจะต้องท�ำอย่างไรเพื่อปรับ-

ปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์ให้ดีขึ้น  ในขณะที่คู ่แข่งของ GM จาก

ประเทศญี่ปุ่นกลับมีความก้าวหน้าในเรื่องการก�ำหนดมาตรฐานคุณภาพ

อย่างมาก ซึ่งผู ้บริหารบริษัทรถยนต์ในดีทรอยต์แห่งนี้ไม่ได้รับรู ้ถึงสิ่ง

ที่บริษัทเหล่านี้ท�ำเลย ประธานของบริษัท GM อาจจะ อยาก ปรับปรุง

คุณภาพให้ดีขึ้นก็ได้  แต่เขาไม่รู ้ว่าจะต้องท�ำอะไรบ้าง

		  ผมคิดว่าในปัจจุบันยังมีผู้บริหารเป็นจ�ำนวนมากที่ยังมีค�ำถาม

มากมายเกี่ยวกับนวัตกรรม อย ่างเช ่น พวกเขาจะ เริ่มต ้น จาก

จุดใดเพื่อท�ำให้นวัตกรรมกลายเป็นความสามารถหลักขององค์กร ? 

พวกเขาจะด�ำเนินกระบวนการสร้างความสามารถดังกล่าวได้อย่างไร ? 

สิ่งที่ต้องท�ำให้ถูกต้องก่อนเป็นอย่างแรกคืออะไร เพื่อให้สิ่งต่อๆ ไป
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ที่ท�ำเกิดผลตอบแทนที่คุ ้มค่า ? คุณจะระบุตัวท�ำลายนวัตกรรมที่ซ่อน

อยู ่ออกมาได้อย่างไร และจะท�ำอย่างไรเพื่อก�ำจัดสิ่งเหล่านี้ให้หมด

ไป ? คุณจะปลูกฝังยีนแห่งนวัตกรรมในบริษัทที่ให้ความส�ำคัญกับ

ประสิทธิภาพและผลการด�ำเนินงานระยะสั้นมานับสิบปีได้อย่างไร ? 

คุณจะเปลี่ยนพนักงาน “ธรรมดา” ให้กลายเป็นนักสร้างนวัตกรรมที่

ยอดเยี่ยมได้อย่างไร ? คุณจะขยายขอบเขตของนวัตกรรมให้ครอบ-

คลุมรูปแบบธุรกิจ รวมทั้งผลิตภัณฑ์และบริการทั้งหมดได้อย่างไร ? 

คุณจะจัดการกับความขัดแย้งระหว่างความต้องการที่จะ “เปิดรับ

ความคิดเห็นจากทุกคนในองค์กร” และความจ�ำเป็นที่จะต้องจัดสรร

ทรัพยากรที่มีอยู ่จ�ำกัดให้คุ ้มค่าที่สุดอย่างไร ? คุณจะท�ำอย่างไรเพื่อ

ให้อิสระกับคนในองค์กรมากพอส�ำหรับการสร้างนวัตกรรม โดยที่ไม่

ท�ำให้คนออกนอกลู่นอกทาง ? คุณจะทดลองแนวคิดใหม่ที่จะเปลี่ยน

รูปแบบการแข่งขันในตลาดไปโดยที่ไม่ต้องรับความเสี่ยงมากเกินไป

ได้อย่างไร ?  ในฐานะที่เป็นผู ้บริหาร คุณจะท�ำอย่างไรเพื่อบริหาร 

วัดผล และเป็นผู ้น�ำนวัตกรรม ? โดยสรุปก็คือ คุณจะท�ำให้นวัต-

กรรมกลายเป็นหัวใจส�ำคัญขององค์กรได้อย่างไร ?

		  ที่กล่าวมาทั้งหมดเป็นส่วนหนึ่งของค�ำถามที่เพื่อนร่วมงาน

ของผมพยายามค้นหาค�ำตอบในตลอดช่วงเวลานับสิบปีที่ผ่านมา  และ

หนังสือที่คุณก�ำลังถืออยู ่ในมือเล่มนี้ก็เป็นการกลั่นกรองจากสิ่งที่พวก

เขาได้เรียนรู ้  ซึ่งคุณจะได้พบกับตัวอย่าง เครื่องมือ และวิธีการที่

สามารถน�ำไปปฏิบัติได้จริง เพื่อท�ำให้นวัตกรรมกลายเป็นหัวใจส�ำคัญ

ของธุรกิจ องค์กร และวัฒนธรรมองค์กรของคุณ

แกรี่ ฮาเมล

วูดไซด์ แคลิฟอร์เนีย

พฤศจิกายน ค.ศ. 2007  
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ส่ ว น ที่

1

เปลี่ยนค�ำโจษจันให้เป็นความจริง



ใ

ความท้าทายใหม่ของนวัตกรรม

	 	 	 ห้คุณลองจินตนาการว่าอะไรจะเกิดขึ้นหากทุกคนในบริษัท

ของคุณมาท�ำงานทุกวันด้วยความเชื่อที่ว ่าความคิดของพวกเขาเป็นตัว

ก�ำหนดชะตากรรมของบริษัท 

	 	 ให้จินตนาการต่อไปว่า ทุกส่วนในองค์กรของคุณมีแนวคิดแปลก

ใหม่ออกไปจากทุกกฎเกณฑ์เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ บริการ กลยุทธ์ และ

รูปแบบธุรกิจใหม่ๆ อยู ่ตลอดเวลา ซึ่งท�ำให้องค์กรมีนวัตกรรมออกมา

อย่างต่อเนื่อง และน�ำไปสู ่การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าของคุณ

ท�ำลายโอกาสของคู ่แข่ง และสร้างผลตอบแทนอย่างงามให้กับผู ้ถือหุ ้น

ของบริษัท

	 	 ลองคิดดูด้วยว่าอะไรจะเกิดขึ้นถ้าคุณสามารถออนไลน์ทุกวัน

ตลอด 24 ชั่วโมงเพื่อตรวจสอบความเคลื่อนไหวและภาพรวมของกิจ-

กรรมที่เป็นนวัตกรรมของบริษัทในทันทีที่เกิดขึ้นทั่วโลก ซึ่งเป็นเหมือน

กับแผงหน้าปัดที่แสดงให้คุณเห็นว่าในขณะนั้นมีความคิดต่างๆ เกิดขึ้น

มาเป็นจ�ำนวนเท่าไร ความคิดเหล่านั้นมาจากส่วนไหนของโลก ความคิด

ถูกน�ำไปพัฒนาต่อได้รวดเร็วเพียงใด ความคิดจะถูกน�ำไปผลิตเป็นสินค้า

เพื่อขายในตลาดได้เมื่อใด และมูลค่าทางการเงินในอนาคตที่คาดว่าจะ

เกิดขึ้นจากความคิดเหล่านั้นเป็นเท่าไร
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	 	 ให้คุณคิดต่อไปว่าจะเป็นอย่างไรหากพนักงานทุกคนในบริษัท

ของคุณ ทุกระดับ และทุกสาขาได้รับการฝึกอบรมในเรื่องหลักการ 

ทักษะ และเครื่องมือเกี่ยวกับนวัตกรรม ซึ่งจะช่วยเพิ่มความสามารถ

ของพวกเขาในการค้นพบแนวคิดใหม่ๆ เล็งเห็นโอกาสที่ยังไม่มีใคร

ใช้ประโยชน์ และเกิดแนวคิดทางธุรกิจที่แปลกใหม่ขึ้น

	 	 และให้จินตนาการด้วยว่าอะไรจะเกิดขึ้นถ้าบริษัทของคุณมี

เครือข่ายของนวัตกรรมที่เชื่อมต่อกันได้ทั่วโลก โดยที่ทุกคนสามารถ

ค้นหาแหล่งเงินทุน พร้อมทั้งมีบุคลากรที่มีความสามารถ อีกทั้งได้รับ

การสนับสนุนจากผู ้บริหารที่จ�ำเป็นต่อการแปลงความคิดของพวกเขา

ให้กลายเป็นเรื่องราวความส�ำเร็จทางการตลาดได้อย่างรวดเร็ว

	 	 พูดง่ายๆ ก็คือ ให้คิดว่าจะเป็นอย่างไรหากแนวคิดในการสร้าง

และรักษาไว้ซึ่งความสามารถด้านนวัตกรรมของทั่วทั้งองค์กรไม่ได้เป็น

เพียงความทะเยอะทะยานที่ขาดความชัดเจน แต่กลายเป็นความจริง

ที่เกิดขึ้นทุกวันในการด�ำเนินงานขององค์กร 

	 	 มาถึงตอนนี้ให้คุณหยุดจินตนาการ เพราะว่าบริษัทชั้นน�ำของ

โลกหลายแห่ง ไม่ว่าจะเป็น GE, P&G, IBM, Whirlpool, Royal 

Dutch/Shell, CEMEX, Best Buy, W. L. Gore และบริษัทอีก

หลายแห่ง ได้ท�ำให้สิ่งที่กล่าวไปข้างต้นเกิดขึ้นจริงแล้ว !

	 	 ในหนังสือเล่มนี้ คุณจะได้เรียนรู้วิธีการเพิ่มความสามารถของ

องค์กรในด้านนวัตกรรม   ด้วยการใช้ประโยชน์และสร้างรายได้จาก

จินตนาการของพนักงาน ลูกค้า และหุ้นส่วนธุรกิจของบริษัทคุณทุกที่

และทุกเวลา เนื้อหาในส่วนต่อๆ ไปจะอธิบายเกี่ยวกับเครื่องมือ เทค-

นิคและวิธีการต่างๆ ที่เราน�ำไปใช้เพื่อช่วยองค์กรใดๆ ในการเปลี่ยน

นวัตกรรมให้กลายเป็นความสามารถหลักขององค์กรได้ส�ำเร็จตลอด

ช่วงเวลาสิบปีที่ผ่านมา ซึ่งท�ำให้บริษัทเหล่านี้สามารถเอาชนะคู่แข่งใน

อุตสาหกรรมได้


