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บทความปริทัศน์ นวัตกรรมยกก าลังสาม เมื่อเอดิสันสมรสกับฟอร์ดที่พีแอนด์จี 
สมบัติ กสุุมาวลี 

 
เม่ือโลกกา้วเขา้สู่ยคุแห่งการปฏิวติัอุตสาหกรรมคร้ังท่ี 4 บรรดาองคก์รทุกระดบัต่างมุ่งหนา้

สู่แนวทางของการส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการสร้างนวตักรรม บทความปริทศัน์น้ีเป็นการ
เก็บความและอยากเช้ือเชิญผูอ่้านมาอ่านบทความเร่ือง How P&G Tripled its Innovation Success 
Rate เขียนโดย บรู๊ซ บราวน์ และ สก๊อตต ์แอนโธนี (Bruce Brown & Scott Anthony) เป็นบทความ
ท่ีตีพิมพใ์นวารสาร Harvard Business Review ฉบบัเดือนมิถุนายน ค.ศ. 2011 หนา้ 66-72 

บราวน์และแอนโธนี ไดย้กเอาบริษทัชั้นนาํของโลกท่ีเป็นท่ีรู้จกักนัอย่างดีแห่งหน่ึงช่ือ พี
แอนด์จี (P&G: Proctor and Gramble) มาเป็นกรณีศึกษาของบรรษทัท่ีสามารถประสบความสําเร็จ
ในการสร้างนวตักรรมไดอ้ยา่งรวดเร็ว 

พีแอนด์จี คือ บริษทัท่ีไดช่ื้อว่าประสบความสําเร็จอย่างสูงและมีช่ือเสียงอย่างมากในการ 
“สร้างนวตักรรม” และสามารถประสบความสําเร็จในการสร้างรายได ้ขยายธุรกิจและทาํกาํไรจาก
นวตักรรม 

ท่ีน่าสนใจคือในช่วงตน้ทศวรรษท่ี 2000 พีแอนด์จี มีนวตักรรมเพียงร้อยละ 15 ท่ีสามารถ
ตอบโจทยแ์ละบรรลุเป้าหมายทางการสร้างรายไดแ้ละกาํไร เพื่อแกปั้ญหาน้ี บริษทัจึงไดด้าํเนินการ
บริหารจดัการ จดัโครงสร้างองค์การเพื่อให้เกิดระบบการพฒันานวตักรรมขององค์การอย่างเป็น
ระบบ ผลท่ีตามมาคือ ภายในเพียงเวลาไม่นานนกั พีแอนด์จี มีนวตักรรมถึงร้อยละ 50 ท่ีสามารถ
ตอบโจทยแ์ละบรรลุเป้าหมายทางธุรกิจ สร้างรายไดแ้ละกาํไรใหก้บับริษทั 

คาํถามใหญ่ของผูเ้ขียนบทความช้ินน้ี คือ พีแอนด์จี สามารถสร้างนวตักรรมอยา่งรวดเร็วได้
อยา่งไร? 

บราวน์และแอนโธนี ทาํการศึกษาวิจยั แล้วพบว่าท่ี พีแอนด์จี เกิดปรากฏการณ์ท่ีเรียกว่า 
“เม่ือ “ความคิดสร้างสรรคแ์บบในหอ้งแล็บของเอดิสัน” มาสังวาสกบั “ความเร็วและความวางใจได้
แบบโรงงานของฟอร์ด”” (When “the creativity of Edison’s lab” marry with “the speed and 
reliability of Ford’s factory” at P&G) 

                                                           
 หน่วยงานผูแ้ต่ง: คณะพฒันาทรัพยากรมนุษย ์สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์ อาคารมาลยั หุวะนนัทน์ 118 ถนนเสรีไทย    
แขวงคลองจัน่ เขตบางกะปิ กรุงเทพมหานคร 10240 โทรศพัท:์ 02-727-3484 แฟกซ:์ 02-375-3904 E-mail: shrdnida@gmail.com 
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นวตักรรม 4 แบบที ่P&G 
1. Sustaining นวตักรรมแบบ Sustaining จะนาํมาซ่ึงการปรับปรุงเปล่ียนแปลงผลิตภณัฑ์ท่ีมี

อยูใ่นปัจจุบนัแบบค่อย ๆ เป็นค่อย ๆ ไป ทีละเล็กละนอ้ย เช่น ค่อย ๆ เพิ่มพลงัการทาํความ
สะอาดใหแ้ก่ผงซกัฟอก ค่อย ๆ พฒันากล่ินยาสีฟันให้ดีข้ึน ฯลฯ ส่ิงเหล่าน้ีไดใ้ห้ส่ิงท่ี P&G 
เรียกวา่ “er” benefits อนัไดแ้ก่ better, easier, cheaper ส่ิงน้ีมีความสําคญัในอนัท่ีจะธาํรง
รักษาสัดส่วนส่วนแบ่งของกลุ่มลูกคา้ในปัจจุบนัและการไดลู้กคา้ใหม่ ๆ ท่ีจะหนัมาลองใช้
สินคา้นั้น ๆ  

2. Commercial  นวตักรรมแบบ Commercial น้ีใชว้ิธีการทางการตลาด การ packaging และ 
การส่งเสริมการขายอย่างสร้างสรรค์เพื่อท่ีจะขยายการเติบโตของสินคา้และบริการท่ีมีอยู ่
เช่น ในช่วงโอลิมปิกฤดูหนาวปี 2010 P&G ทาํชุดโฆษณา celebrating mothers แคมเปญน้ี
ซ่ึงครอบคลุมสินคา้ 18 brands  ได้ยิงออกไปและมีผูบ้ริโภคมากกว่าร้อยล้านคนได้ชม
โฆษณาน้ีอย่างถ่ียิบ และพบว่าเป็นตวักระตุน้ขบัเคล่ือนให้เกิดรายได้ประมาณ 100 ล้าน
ดอลลาร์สหรัฐ 

3. Transformational-Sustaining นวตักรรมแบบน้ี คือ การจดักลุ่มจดัประเภทสินคา้ท่ีมีอยู่
เสียใหม่ (Reframe existing categories) นวตักรรมแบบน้ีมกัจะก่อให้เกิดการปรับปรุง
เปล่ียนแปลงทางธุรกิจขนานใหญ่และมกัจะนําไปสู่ breakthroughs ในส่วนแบ่งทาง
การตลาด ระดบัผลกาํไร และการยอมรับของผูบ้ริโภค เช่น ในปี 2009 P&G นาํเสนอครีม
ลดรอยเห่ียวย่น Olay Pro-X ซ่ึงการส่งสินคา้ราคา 40 เหรียญต่อขวดในขณะท่ีเศรษฐกิจ
กาํลงัถดถอยอย่างมากนั้นดูเหมือนจะเป็นยุทธศาสตร์ท่ีน่าจะมีปัญหา แต่ P&G ยงัคง
เดินหน้าต่อไปเพราะ P&G พิจารณาว่าน่ีคือสินค้าท่ีจัดอยู่ในกลุ่มนวตักรรมแบบ 
Transformational-Sustaining กล่าวคือ เป็นสินคา้ท่ีผ่านการพิสูจน์ทางคลีนิคอลแลว้ว่ามี
ประสิทธิผลมากพอ ๆ กบัยารักษาท่ีลูกคา้ตอ้งได้รับใบสั่งจากเภสัชกรซ่ึงมีราคาแพงกว่า
มาก อีกทั้งยงัดีกวา่เหนือกวา่ผลิตภณัฑ์ Antiaging ของบริษทัอ่ืน ๆ ครีมน้ีและผลิตภณัฑ์ท่ี
เก่ียวขอ้งสร้างยอดขายในปีแรกไดถึ้ง 50 ลา้นดอลลาร์สหรัฐเฉพาะใน food retailers และ
ร้านขายยาในสหรัฐอเมริกา 

4. Disruptive นวตักรรมแบบ Disruptive ถือเป็นภาพตวัแทนของโอกาสใหม่ ๆ ท่ีเปิดกวา้ง
ของโลกทางธุรกิจ บริษทัจะก้าวเขา้สู่ธุรกิจรูปแบบใหม่อย่างเต็มรูปแบบด้วยสินคา้และ
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บริการรูปแบบใหม่ท่ีเปล่ียนแปลงแบบถอนรากถอนโคน ดังท่ี P&G ดาํเนินการด้วย 
Swiffer และ Febreze 

 
บราวน์และแอนโธนี ไขรหสัปริศนาของปรากฏการณ์น้ีได ้ดงัน้ี 

 
การวางรากฐาน 
 

พีแอนด์จี เร่ิมตน้ดว้ยการเปิดตวัโครงการ ซีแอนด์ดี (C&D: Connect and Development 
program) อนัโด่งดงั อนัเป็นโครงการท่ีมุ่งนาํเอานวตักรรมจากขา้งนอกเขา้มา แล้วทาํการสร้าง
กระบวนการพฒันาทีละขั้น (a robust stage-gate process) อนัจะช่วยให้เกิดการบริหารจดัการ
แนวความคิด (Ideas) ไล่เรียงจากการก่อรูปทางความคิด (Inception) ไปจนถึงการนาํเสนอออกตวั 
(Launch) นวตักรรม 

แมโ้ครงการน้ีจะช่วยส่งสัญญาณการเพิ่มอตัราความสําเร็จในการสร้างนวตักรรม แต่ก็พบ
อยา่งชดัเจนวา่ หากปราศจากการหนุนเสริมขีดความสามารถในการเติบโตของธุรกิจอยา่งต่อเน่ือง
แลว้ บริษทัก็คงยงัพบกบัความยากลาํบากท่ีจะบรรลุเป้าหมายได ้

ผูบ้ริหารของ พีแอนด์จี ตระหนักดีว่าการเติบโตของบริษทัจาํเป็นตอ้งมาจากเทคโนโลยี
แบบใหม่ (Breakthrough technology) ซ่ึงสามารถสร้างตลาดใหม่ ๆ ข้ึนมา เหมือนกบัท่ีเฮนร่ี ฟอร์ด 
(Henry Ford) เคยสร้างรถยนต ์Model Ts ท่ี Highland Park factory 
          หากจะเขา้ใจยทุธศาสตร์ของ P&G เราตอ้งมองยอ้นหลงักลบัไปมากกวา่ศตวรรษ จึงจะไดเ้ห็น
ถึงพลงัและท่ีมาของแรงบนัดาลใจของพวกเขา นัน่ก็คือ โทมสั เอวา เอดิสัน Thomas Edison และ 
เฮนร่ี ฟอร์ด 
           ในช่วงทศวรรษ 1870 เอดิสันไดส้ร้างห้องแล็ปเพื่อการวิจยัทางอุตสาหกรรมข้ึนมาเป็นแห่ง

แรกของโลก  ท่ี Menlo Park ซ่ึงท่ีนั่นคือตน้ตอของการพฒันา
เทคโนโลยี ท่ีอยู่ เ บ้ืองหลัง อุตสาหกรรมพลังงานไฟฟ้าและ
อุตสาหกรรมการถ่ายภาพยนตร์ของโลกสมยัใหม่ ภายใตทิ้ศทางท่ี
เต็มไปด้วยแรงบันดาลใจ ห้องแล็ปแห่งน้ีได้เป็นท่ีผลิตความคิด  
ใหม่ ๆ ให้พวยพุ่งออกมาจาํนวนมาก ตวัเอดิสันเองไดก้ลายเป็นผูท่ี้

ถือครองสิทธิบตัรจาํนวนมากกวา่ 1,000 ช้ิน แน่นอนวา่เอดิสันเห็นถึงความสําคญัของการผลิตสินคา้
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ในปริมาณจาํนวนมาก (Mass production) 
แต่คนท่ีสามารถทาํให้ความฝันของเอดิสันสําเร็จได้ในอีกทศวรรษหน่ึงต่อมา ก็คือเพื่อนของเขา 
Henry  Ford ในปี 1910 บริษทั ฟอร์ด มอร์เตอร์ไดโ้ยกฐานการผลิตรถยนตต์วัแบบ ที (T model) อนั
ลือลัน่ จากโรงงานถนนปิเกต ์ในดีทรอยต ์(The Piquette Avenue 
Plant, in Detroit) ไปยงัท่ีใหม่ไม่ไกลไปจากนั้นคือ Highland 
Park complex ถึงแมว้า่ระบบสายการผลิตแบบประกอบช้ินส่วน 
(Assembly line) จะไม่ใช่แนวคิดท่ีใหม่แล้ว ณ ขณะนั้น แต่
สายการผลิตท่ี Highland Park ได้สําแดงขีดความสามารถท่ี
สาํคญัออกมา นัน่ก็คือ ในอีก 4 ปีต่อมา ฟอร์ดสามารถหัน่เวลาท่ีใชใ้นการผลิตรถยนตล์งไดจ้ากเดิม
ท่ีผลิตรถยนตห์น่ึงคนัตอ้งใชเ้วลามากกวา่ 12 ชัว่โมง ลงเหลือเพียงแค่ 93 นาที  
              แล้ว P&G รับเอา “ความคิดอนัสร้างสรรค์ว่าด้วยห้องแล็ปของเอดิสัน” มาผสานสังวาสกับ 
“ความเร็วและความแน่นอน (Reliability) ของโรงงานฟอร์ด” ได้อย่างไร? 
 
ค าตอบของพแีอนด์จี คือ  

ผูน้าํของ พีแอนด์จี ไดริ้เร่ิมพฒันา “โรงงานสร้างความจ าเริญเติบโตใหม่๑ (a “new-growth 
factory”) อนัเป็นท่ี ๆ ทาํการผลิตเพื่อสร้างความเขม้แข็งให้กบัธุรกิจหลกั (Core business) ควบคู่ไป
กบัเพิ่มขีดความสามารถท่ีจะจบั (Capture) เอาความจาํเริญเติบโตใหม่ ๆ ในเชิงนวตักรรม 
ในปี ค.ศ. 2004 Gil Cloyd (Chief Technology Officer) กบั A.G. Lafley (CEO) ไดต้ั้งทีมงานท่ีนาํ
โดย John Leikim กบั David Goulait บุคลากรผูผ้า่นงานของ พีแอนด์จี มาอยา่งโชกโชนทั้งสองคน 
พร้อมกบัการออกแบบ a new-growth factory ซ่ึงพฒันามาจากรากฐานทางภูมิปัญญาของศ.เคล์ตนั 
คริสเตนเซ่น แห่ง Harvard Business School ผูน้าํเสนอทฤษฎี “นวตักรรมแตกหัก” (Disruptive 
technology) 
 
             แนวคิดพื้นฐานของ Disruptive technology คือ การสร้างและขบัเคล่ือนความจาํเริญเติบโต
โดยผา่นการนาํเสนอสินคา้และบริการใหม่ ๆ (New offerings) ซ่ึงดูเรียบง่ายกวา่ สะดวกกวา่ ง่ายต่อ
การเขา้ถึง/การใช ้หรือสามารถมีกาํลงัซ้ือไดม้ากกวา่ 
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แนวคิด “นวตักรรมแตกหกั” (Disruptive technology) น้ีไม่ใช่ส่ิงแปลกใหม่สําหรับชาว พี
แอนด์จี สินคา้หลาย ๆ ตวัท่ีโดดเด่นมียอดขายสูงของบริษทัน้ี หลาย brands ลว้นแลว้แต่พฒันามา
จากแนวคิดแบบ disruptive ทั้งส้ิน เช่น Crest, Tide, Pampers, Swiffer เป็นตน้ 

ดว้ยแรงสนบัสนุนจากทีมผูบ้ริหาร Leikhim และ Goulait เร่ิมตน้จากการจดั workshop 2 วนั
ให้แก่ทีมพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ 7 ทีม ภายใตก้ารช้ีแนะ (Guided) โดย Facilitators จากบริษทั 
Innosight (บริษทัท่ี คริสเตนเซ่นร่วมก่อตั้ง) ผูเ้ขา้ร่วม Workshop จะร่วมกนัแสวงหาแนวทางในการ 
“เขย่า” วิธีคิดท่ีฝังรากลึกอนัเป็นอุปสรรคต่อแนวทางแบบ Disruptive พวกเขาร่วมกนัก่อร่างสร้าง
แนวทางอนัสร้างสรรค์ท่ีจะตั้งคาํถามท่ีสําคญั ๆ ทางธุรกิจ ยกตวัอยา่งเช่น “จาํเป็น/เพียงพอหรือไม่
วา่ อุปสงค ์(demand) จะเป็นตวับอกวา่ควรตอ้งพฒันาสินคา้ใหม่?” 

การเรียนรู้จาก Workshop ช่วยเร่งการพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ เช่น the biotic supplement 
Align และยงัช่วยเก้ือหนุนผลิตภณัฑท่ี์มีอยูใ่นปัจจุบนั เช่น Pampers 

ในอีกไม่ก่ีปีต่อมา Leikhim และ Goulait ไดเ้สริมรากฐานของ P&G ให้หนกัแน่นยิ่งข้ึน 
ดว้ยการทาํงานร่วมกบั Cloyd และผูน้าํคนอ่ืน ๆ ในการดาํเนินการท่ีสาํคญั ๆ เช่น 

 สอนผู้บริหารระดับสูงและสมาชิกทีมโปรเจ็กต์ (Teach senior management and project 

team members) สอนให้พวกเขามี mind-sets และพฤติกรรมท่ีเอ้ือต่อการสร้างความ

เติบโตแบบ disruptive การอบรม ‟ ซ่ึงมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ‟ มีตั้งแต่เร่ิมจาก

โมดูลสั้น ๆ ท่ีเนน้ไปตามประเด็น เช่น การประเมินอุปสงคเ์พื่อการรูปทางความคิดในช่วง

เร่ิมตน้ไปจนถึง หลกัสูตรหลายวนัในเร่ืองเก่ียวกบัการคิดแบบผูป้ระกอบการ เป็นตน้ 

 ตั้งกลุ่มไกด์ (Form a group of new-growth-business guides) เพื่อช่วยทีมให้สามารถ

ทาํงานตามโครงการแบบ disruptive ได้ ทีมผูเ้ช่ียวชาญหรือ “กลุ่มไกด์” น้ีอาจจะให้

คาํแนะนาํแก่ทีมให้ยงัคงทาํเล็ก ๆ จนกระทัง่คาํถามเชิงพาณิชยท่ี์สําคญัของโครงการของ

พวกเขา - เช่น ผูบ้ริโภคไดเ้ปล่ียนนิสัยมาใชผ้ลิตภณัฑ์ใหม่น้ีแลว้หรือยงั ‟ ไดรั้บการตอบ

โจทยแ์ลว้ กลุ่มไกด์จะประกอบไปดว้ยผูป้ระกอบการท่ีหลากหลายมาจากทั้งผูท่ี้ประสบ

ความสาํเร็จและลม้เหลวในการเร่ิมตน้ประกอบธุรกิจ 
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 พัฒนาโครงการสร้างองค์การ ท่ีจะช่วยขบัเคล่ือนความเติบโตใหม่ ๆ ยกตวัอย่างเช่น ใน

บรรดาหน่วยธุรกิจต่าง ๆ บริษทัไดส้ร้างกลุ่มเล็ก ๆ ท่ีมุ่งเน้นไปท่ีการคิดริเร่ิมความจาํเริญ

เติบโตใหม่ ๆ ข้ึนมา กลุ่มเหล่าน้ีค่อย ๆ พฒันาขยายตวั เสริมหน่วยท่ีมีอยู่เช่น Future 

Works ซ่ึงเป็นทีมงานท่ีมีหนา้ท่ีสร้าง Brands ใหม่ และ ตวัแบบทางธุรกิจใหม่ ๆ ทีมต่าง ๆ 

เหล่าน้ีซ่ึงอยูภ่ายในกลุ่มต่าง ๆ ต่างทุ่มเททาํวิจยัทางการตลาด พฒันาเทคโนโลยี สร้างแผน

ธุรกิจ และทดสอบสมมติฐานสาํหรับแต่ละโครงการ 

 ผลติคู่มือกระบวนการ (Produce a process manual) อนัเป็นคู่มือท่ีจะช้ีแนะการสร้าง new-

growth businesses ท่ีละขั้นตอน คู่มือน้ีจะประกอบดว้ยหลกัการพื้นฐานท่ีเป็นกรอบใหญ่ 

รวมถึงกระบวนการขั้นตอนและ templates ในรายละเอียดท่ีจะช่วยทีมในการอธิบายถึง

โอกาส ช้ีให้เห็นถึงปัจจยัท่ีจาํเป็นต่อความสําเร็จ การ monitor ความก้าวหน้า การช่วย

ตดัสินใจวา่จะ go/no-go และอ่ืน ๆ   

 ด าเนินโครงการสาธิต (Run demonstration project) เพื่อเป็นการ showcase ผลงานท่ี

บงัเกิดข้ึนมาของ factory เช่น สินคา้ใหม่ขนาดกระเป๋าท่ีผลิตออกมาช่ือ Swash อนัเป็น

ผลิตภณัฑท่ี์จะช่วย refresh เส้ือผา้ เช่น ถา้ใครอยูใ่นภาวะรีบเร่ง ก็สามารถใช ้Swash พ่นไป

ท่ีเส้ือผา้ท่ีไม่ค่อยสะอาดนกัใหดู้ดี แทนท่ีจะตอ้งใส่นํ้าซกัตามปกติ   

เหลาจุดเน้นให้แหลมคม (Sharpening the Focus) 
 

ในปี 2008 A.G.Lafley มอบหมายให้ Bob McDonald (the COO) กบั Bruce Brown (CTO) 
ทาํการขบัเคล่ือนเพิ่มนวตักรรมใหไ้ดอ้ยา่งมากและรวดเร็ว โดยมุ่งเนน้ไปท่ีความริเร่ิมจาํนวนไม่มาก
แต่ตอ้งมีขนาดใหญ่ข้ึน  ทีมของ McDonald กบั Brown ขบัเคล่ือนให้เกิดการปรับปรุงท่ีสําคญั 3 
ประการ 

1) แทนท่ีจะแบ่งแยกนวตักรรมออกเป็น “นวตักรรมท่ีออกแบบเพื่อยกระดบัสาย

ผลิตภณัฑ์ท่ีมีอยู่” (Sustaining) กบั “นวตักรรมท่ีมุ่งสร้างสายผลิตภณัฑ์ใหม่หรือตวัแบบ

ทางธุรกิจใหม่” (Disruptive) P&G กลบัทาํการเพิ่มจุดมุ่งเนน้ไปท่ีนวตักรรมแบบกลาง ๆ 
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คือ Transformational-sustaining innovations ซ่ึงสามารถส่งมอบ/ให้ผลประโยชน์ตอบ

แทนใหม ่ๆ ในผลิตภณัฑท่ี์มีอยู ่

  ยกตวัอยา่งเช่น สินคา้แบรนด์ CREST ซ่ึงเคยเป็นผูน้าํตลาดจนกระทัง่ถึงช่วงปลาย
ทศวรรษ 1990 ก็ถูกช่วงชิงการนาํโดยคอลเกต เพื่อท่ีจะกลบัมาอีกคร้ังหน่ึง P&G ส่งสินคา้ท่ี
เป็น Disruptive innovation นัน่คือ Crest Whitestrips ยาสีฟันท่ีสามารถทาํให้ฟันขาวไดท่ี้
บา้นอยา่งง่าย ๆ ในราคาท่ีใครก็ซ้ือหาได ้ในปี 2006 P&G แนะนาํ Crest Pro-Health ยาสีฟัน
มากสรรพคุณใน 1 หลอด ไม่วา่จะเป็นการขจดัคราบหินปูน plaque tartar stains gingivitis 
และลดลมหายใจกล่ินปากท่ีไม่พึงประสงค์ ในปี 2010 P&G ยงัปล่อย Crest 3D White 
ออกมา อนัเป็นสินค้าประเภทดูแลรักษาช่องปากชั้นก้าวหน้าซ่ึงสามารถทาํให้ฟันขาว
สะอาดไดภ้ายใน 2 ชัว่โมง ความพยายามเหล่าน้ีทาํให้ Crest สามารถกลบัมาช่วงชิงการนาํ
ได้อีกคร้ัง จะเห็นได้ว่า Crest Pro-Health กับ 3D White ถือเป็น Transformational-
sustaining innovations ในความหมายท่ีวา่มนัพยายามดึงดูดกลุ่มลูกคา้ปัจจุบนั พร้อม ๆ 
ไปกบัการพยายามโน้มน้าวใจกลุ่มลูกคา้รายใหม่ ๆ ไปในตวัดว้ย จะเห็นไดว้่าน่ีคือ ความ
พยายามท่ีจะสร้าง Disruptive innovation ท่ีมุ่งสร้างตลาด 

2) พีแอนดจี์ สร้างแรงสนบัสนุนขององคก์ารอยา่งเขม้แข็งท่ีมีต่อการก่อรูปธุรกิจ

แบบTransformational-sustaining และ Disruptive businesses โดย P&G ได้ก่อตั้ง “กลุ่ม

สร้างสรรค์ธุรกิจใหม่๑ (New-business-creation groups) ซ่ึงมีทั้งขนาดและขอบเขตท่ีใหญ่

กว่า “ทีมสร้างความจาํเริญเติบโตของโรงงาน” (Growth-factory team) ท่ีมีมาก่อนหน้าน้ี 

กลุ่มเหล่าน้ี ‟ ซ่ึงประกอบไปดว้ยทีมท่ีนาํโดย GM 1 คน ‟ ไดพ้ฒันาแนวคิดท่ีตดัขวางขา้ม

หลายกลุ่มธุรกิจ และยงัแสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ ๆ ทัว่ทั้งหมด มีกลุ่มหน่ึงท่ีครอบคลุม

ทัง่ทั้งกลุ่มธุรกิจทั้งหมดดา้น Beauty and Personal Care อีกกลุ่มหน่ึงครอบคลุมทัว่ทั้งกลุ่ม

ธุรกิจ Household Care (ซ่ึงเป็นธุรกิจแม่ของฝ่าย fabric-and-household and the family-and-

baby-care divisions) หน่ึงในสามของกลุ่มน้ีคือ Future Works จะมุ่งเนน้ไปท่ีการเอ้ือให้เกิด

ตวัแบบทางธุรกิจท่ีหลากหลาย (ล่าสุด ไดช่้วยช้ีแนะให้เกิดการเป็น Partnership กบั Indian 

Business Health point Services) กลุ่มใหม่ ๆ ท่ีเกิดข้ึนมาเสริม (แทนท่ีจะทดแทน) แรง
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สนบัสนุนเดิม ๆ ท่ีมีอยู ่เช่น กองทุนนวตักรรมของบรรษทั (Corporate Innovation Fund) 

ซ่ึงมุ่งท่ีจะให้ seed capital แก่แนวคิดท่ีหากไม่ไดรั้บการสนบัสนุนก็อาจตกหล่นหายไป

อยา่งน่าเสียดาย P&G ยงัสร้างทีมพิเศษข้ึนมาอีกทีมหน่ึงคือ Learning-Works ซ่ึงจะเป็นทีม

ท่ีช่วยวางแผนและดาํเนินการเก่ียวกบั in-market experiments (การทดลองสินคา้ในตลาด) 

ไปจนถึงการเรียนรู้เก่ียวกบัการตดัสินใจท่ีจะซ้ือและการใชสิ้นคา้หลงัการซ้ือ (Postpurchase 

use) 

3) พีแอนด์จี มีการปรับเปล่ียนกระบวนการพิจารณาและพฒันายุทธศาสตร์ให้ดี

ยิ่งข้ึน แต่เดิมการประเมินยุทธศาสตร์และนวตักรรมถูกดาํเนินการแยกจากกนั แต่ปัจจุบนั 

CEO CTO และ CFO ไดเ้ช่ือมโยงเร่ืองของธุรกิจ ยุทธศาสตร์และนวตักรรมเขา้ดว้ยกนั 

การบูรณาการกนัน้ี ‟ ควบคู่ไปกบัการวเิคราะห์ใหม่ ๆ ในประเด็นเช่นปัจจยัในการแข่งขนัท่ี

อาจจะคุกคามธุรกิจใดธุรกิจหน่ึง ‟ ไดช่้วยเปิดพื้นท่ีแห่งโอกาสมากข้ึนสําหรับการสร้าง

นวตักรรม กระบวนการน้ียงักระตุน้ให้มีการสํารวจตรวจสอบความพร้อมของ “ตารางการ

ผลิต” ของแต่ละหน่วย หรือ Pipeline ของโอกาสแห่งการเติบโต เพื่อจะไดส้ร้างความมัน่ใจ

วา่นวตักรรมน้ีมีความแกร่ง (Robust) พอท่ีจะส่งมอบให้บรรลุเป้าหมายการเติบโตสําหรับ

อีก 7-10 ปีข้างหน้า การประเมินผลจะจัดให้มีในแต่ละรายหน่วยธุรกิจ (เช่น หน่วย 

Feminine care) และส่วนท่ีกวา้งใหญ่ข้ึน (เช่น Household care) แนวทางท่ีมีการปรับปรุง

ใหม่น้ีเรียกร้องใหห้น่วยธุรกิจต่าง ๆ ตอ้งกาํหนด “ส่วนผสมของนวตักรรมประเภทต่าง ๆ ” 

(The mix of innovation types) ท่ีจาํเป็นต่อการส่งมอบความเจริญเติบโตทางธุรกิจ  

 

ขับเคลือ่นโรงงาน (Running the Factory) 
 

ในช่วงทศวรรษท่ีผ่านมา พีแอนด์จี ไดเ้ปิดตวัสินคา้ออกมาจาํนวนมากและแตกขยายไลน์
สินคา้อย่างต่อเน่ือง สร้างเส้นทางใหม่ ๆ ในตลาดเกิดใหม่ และทดสอบตวัแบบทางธุรกิจใหม่ท่ี
น่าสนใจเป็นอยา่งยิง่ 
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Tide คือสินคา้ท่ีสร้างการเติบโตทางธุรกิจอยา่งมาก แต่เม่ือ 10 ปีท่ีแลว้ ในซุปเปอร์มาร์เก็ต
ของสหรัฐอเมริกา เราจะเห็นแค่ขวดและกล่องผงซกัฟอกท่ีแสนจะพื้น ๆ ธรรมดา ๆ  แต่ตอนน้ีเราจะ
พบช่ือ Tide อยูบ่นผลิตภณัฑ์จาํนวนมาก ท่ีมีกล่ินและความสามารถท่ีแตกต่างกนัออกไป เช่น ในปี 
2009 P&G เปิดตวัไลน์ของนํ้ ายาเติมการซกัฟอกท่ีช่ือ Tide Stain Release ภายในปีเดียว บนพื้นฐาน
ของสิทธิบตัร 26 ช้ิน นํ้ายาเติมตวัน้ีก็ถูกเพิ่มเขา้ไปในผงซกัฟอกตวัใหม่ท่ีช่ือ Tide with Acti-Lift ซ่ึง
ถือเป็นการออกแบบใหม่คร้ังสําคญัในรอบทศวรรษของ Tide จนกลายเป็น “ผงซกัฟอกแบบนํ้ ายา” 
ตวัแรก การส่งสินคา้ออกมาแต่ละคร้ังช่วยขบัเคล่ือนการเติบโตในส่วนแบ่งตลาดของแบรนด์ Tide 
ไดอ้ยา่งทนัตาในตลาดสหรัฐอเมริกา 

พีแอนดจี์ ยงัปรับแต่งสูตรใหเ้ขา้กบับรรดาตลาดเกิดใหม่ จากการทาํวิจยัแบบ Ethnographic 
แสดงใหเ้ห็นวา่ประมาณร้อยละ 80 ของผูบ้ริโภคในอินเดียซกัเส้ือผา้ดว้ยมือ พวกเขาจาํเป็นตอ้งเลือก
ระหวา่งผงซกัฟอกท่ีอ่อนนุ่มต่อผิวหนงัแต่อาจไม่ดีต่อการทาํความสะอาดผา้ กบัผงซกัฟอกท่ีมีพลงั
ซักสูงแต่รุนแรงต่อผิวหนัง ด้วยปัญหาท่ีชัดเจนเช่นน้ี ในปี 2009 ทีมงานทีมหน่ึงได้พฒันา Tide 
Naturals ซ่ึงซักผา้ได้ดีโดยไม่สร้างความระคายเคืองต่อผิวหนัง ด้วยความเอาใจใส่ท่ีจะพฒันา
ผลิตภณัฑท่ี์ใหป้ระโยชน์มากในราคาท่ีตํ่ากวา่ (More for less) เช่นน้ี ราคาของ Tide Naturals มีราคา
ตํ่ากวา่ผลิตภณัฑ์อ่ืน 30% น่ีเองท่ีทาํให้แบรนด์ Tide เขา้ถึง 70% ของผูบ้ริโภคชาวอินเดียและช่วย
เพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาดของ Tide ในอินเดีย 

ท่ีดูจะลงลึกถึงแก่นกวา่ก็คือ Swash ผลิตภณัฑ์ท่ีผลกัแบรนด์ Tide ให้กระเด็นไปจากห้อง
ซักรีดเลย ไลน์ผลิตภณัฑ์ตวัน้ีมีลกัษณะแบบ “แตกหัก” (Disruptive) กล่าวคือ ผลิตภณัฑ์ Swash 
ไม่ได้มุ่งท่ีจะทาํความสะอาดหมดจดแบบผงซักฟอก หรือไม่ได้ต้องการท่ีจะลดรอยยบัให้ได้ดี
เทียบเท่ากบัการรีดแบบมืออาชีพ แต่ดว้ยเหตุท่ีมนัเร็วและง่ายต่อการใช้ มนัไดเ้สนอทางเลือกตาม
โอกาสท่ี “ดีพอ” ในระหวา่งท่ีจะนาํไปซกั Swash ใชเ้ส้นทางแนวใหม่ท่ีนาํไปสู่การพาณิชยท่ี์แหวก
แนว เม่ือมนัถูกนาํไปวางขายเป็นคร้ังแรกในร้านท่ีอยูใ่กลก้บัสํานกังานใหญ่ของ P&G ท่ี Ohio มนั
ถูกตั้งให้มีช่ือแบรนด์ท่ีแตกต่างและไม่ให้ดูมีความเก่ียวขอ้งเช่ือมโยงใด ๆ กบั Tide หลงัจากท่ี
ทดลองคร้ังนั้นแลว้ P&G ก็ไดเ้ปิดร้าน Swash แบบ “Pop up” ข้ึนท่ีมหาวิทยาลยั Ohio State  การ
ทดลองทั้งสองคร้ังไดช่้วยทาํให้บริษทัเขา้ใจว่าผูบ้ริโภคตดัสินใจซ้ือและใชสิ้นคา้อยา่งไร ซ่ึง P&G 
ไดเ้ร่ิมขายสินคา้ผา่นทาง Amazon และช่องทางออนไลน์ดว้ย ในตน้ปี 2011 บริษทัเร่ิมผอ่นคลายการ
โปรโมทแบรนด์ Swash ถึงแมก้ารเรียนรู้จากความพยายามจะช้ีให้เห็นว่ามนัใช้การไดบ้นแนวคิด
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แบบ Disruptive ใน the clothes-refreshing space 
ในขณะท่ี Swash คือสายผลิตภณัฑ์ใหม่ Tide Dry Cleaners คือตัวแทนของ “ตัวแบบทาง

ธุรกจิใหม่” (A new business model) อยา่งแทจ้ริง มนัเร่ิมตน้ข้ึนเม่ือทีมงานหน่ึงเร่ิมแสวงหาแนวทาง
ท่ีจะ “แตกหัก” (disrupt) ตลาดการซักแห้งแบบเดิม โดยใช้เทคโนโลยีท่ีมีกรรมสิทธ์ิเฉพาะ 
(Proprietary) และร้านท่ีมีเอกลักษณ์เฉพาะซ่ึงออกแบบบนฐานความคิดท่ีเข้าใจในหัวอกของ
ผูบ้ริโภคท่ีมกัจะสับสนกบัทางเลือกท่ีมีอยู ่บรรดาร้านซกัผา้ท่ีเป็นอยูม่กัจะมีสภาพขมุกขมวั (Dingy) 
ไม่มีบรรยากาศความเป็นมิตรเอาเสียเลย ลูกคา้จาํเป็นตอ้งจอดรถ เดินแลว้รอคอย แถมเวลาของร้านก็
มกัไม่เอ้ืออาํนวย ทางเลือกของ P&G คือ ร้านซักผา้ท่ีดูสดใส เต็มไปดว้ยสีสันท่ีช่างกล้า แถมมี
บริการบาํบดัพิเศษ มีช่องหนา้ต่างให้ขบัรถผา่นเขา้มา (Drive-through windows) และมีตูล้็อคเกอร์
ตลอด 24 ชัว่โมงท่ีเอ้ือให้ใครท่ีมาหลงัเวลาทาํการได ้drop-off (หยอ่นผา้เอาไว)้ และ pickup (มารับ
เอาไป)  

ดว้ยการใชคู้่มือกระบวนการ (Process manual) ของ the new-growth factory เป็นเคร่ืองมือ
ประกอบในการทาํงาน ทีมพฒันาสามารถระบุถึงสมมติฐานท่ีสําคญั ๆ เก่ียวกบัธุรกิจร้านซกัแห้งท่ี
ได้นาํเสนอข้ึนมา เช่น ตวัแบบทางธุรกิจใหม่น้ีจะสามารถสร้างผลตอบแทนท่ีเพียงพอจนกระทัง่
ดึงดูดให้เจา้ของร้านยินดีท่ีจะจ่ายเงินถึง 1 ลา้นดอลลาร์เพื่อไดลิ้ขสิทธ์ิแฟรนไชส์น้ีหรือไม่? ในปี 
2009 ทีมไกด์ของ P&G ไดช่้วยทีมในการเปิดร้านนาํร่องในเมือง Kansas City เพื่อการทดลอง ในปี
เดียวกนันั้นเอง P&G ยงัไดก่้อตั้งธุรกิจใหม่ Agile Pursuits Franchising อนัเป็นบริษทัในเครือท่ีทาํ
หนา้ท่ีดูแลกิจกรรมของกิจการดงักล่าว แลว้ถ่ายโอนความเป็นเจา้ของของกิจการซกัแห้งน้ีไปยงัทีม 
FutureWorks ซ่ึงมีพนัธกิจหลกัคือการเสาะแสวงหาตวัแบบทางธุรกิจใหม่ท่ีไม่เคยอยูใ่นระบบธุรกิจ
แบบเดิม ๆ ของ P&G 

ณ ตอนน้ียงัคงตอ้งจบัตาดูต่อไปวา่ธุรกิจน้ี Tide Dry Cleaners จะฉายแววออกหรือไม่ แต่มี
สัญญาท่ีมีความหวงัให้เห็นในปี 2010 เม่ือ Andrew Cherng (แอนดรู เฉิง) ผูก่้อตั้งกลุ่ม Panda 
Restaurant Group ประกาศแผนท่ีจะเปิดแฟรนไชส์ 150 แห่งใน 4 ปีข้างหน้า เขาบอกกับ 
BusinessWeek วา่ “ผมจะไม่ลงไปยุง่ เม่ือ McDonald ทาํแฟรนไชส์ใดก็ตาม แต่ผมจะไม่พลาดธุรกิจ
ตวัน้ีแน่นอน” เพื่อท่ีจะสร้างความมัน่ใจวา่ แผนยุทธศาสตร์มีความเป็นเอกภาพ (Strategic cohesion) 
และมีการจดัสรรทรัพยากรอยา่งชาญฉลาด ความพยายามท่ีจะสร้างนวตักรรมของ Tide ไดผ้า่นการ
ประสานเช่ือมโยงอยา่งใกลชิ้ดโดยผ่านการ dialogues อย่างสมํ่าเสมอในหมู่ผูน้าํหลาย ๆ คน เช่น 
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CEO McDonald, CTO Brown, รองประธาน household business unit และประธาน fabric care 
division นอกจากน้ีประเด็นเหล่าน้ียงัเป็นประเด็นหลกัท่ี discuss กนัในท่ีประชุมของ Corporate 
Innovation Fund และพิจารณาทบทวนอยา่งสมํ่าเสมอ 

ความพยายามของ พีแอนด์จี มิใช่การมุ่งหาแต่นวตักรรมเด่ียว แต่มนัเป็นส่วนหน่ึงของ
กระแสความพยายามท่ีจะพฒันาความคิดอย่างต่อเน่ือง เสมือนกบัโรงงานท่ีเดินเคร่ืองไปอย่างไม่
หยดุย ั้ง 

เน่ืองด้วยการเผชิญกบัวงจรชีวิตของสินคา้ท่ีหดสั้ นอย่างรวดเร็วและการแข่งขนัในระดบั
โลกท่ีเขม้ขน้มากข้ึน ทาํให้ความพยายามของ P&G ท่ีจะทาํให้ “การดั้นคน้แสวงหาส่ิงใหม่ ๆ ท่ี
สร้างสรรค์อยา่งเป็นระบบ” (Systematize serendipity) ท่ีจุดประกายให้เกิดการสร้างธุรกิจใหม่ ๆ 
(Sparks new-business creation) ก่อใหเ้กิดบทเรียนท่ีสาํคญั ๆ แก่ผูน้าํขององคก์าร 
ผูบ้ริหารระดบัสูงสุด CEO Bob McDonald:  

“We know from our history that while promotions may win quarters, innovation wins 
decades.” 

“There needs to be an emotional component as well ‟ a source of inspiration that 
motivates people.” ท่ี พีแอนด์จี แรงบนัดาลใจจะอยูท่ี่ a sense of purpose ซ่ึงขบัเคล่ือนจากระดบั
ขา้งบนลงมา โดยเฉพาะการส่ือขอ้ความท่ีวา่ “นวตักรรมจะช่วยปรับปรุงคุณภาพชีวิตของผูค้นให้ดี
ยิง่ข้ึน” 

 

๐โรงงานสร้างความจ าเริญเติบโตใหม่๑ (a “new-growth factory”) ประกอบไปดว้ย  
 “กลุ่มคนผูส้ร้างสรรคธุ์รกิจใหม่” (Large new business creation groups) 
 ทีมทาํงานโครงการท่ีมีจุดมุ่งเนน้ชดัเจน (Focused project teams) 
 Entrepreneurial guides ผูซ่ึ้งช่วยทีมใหคิ้ดตน้แบบ (Prototype) ไดอ้ยา่งรวดเร็วและทดสอบ

ผลิตภณัฑใ์หม่และตวัแบบทางธุรกิจใหม่ในตลาด 
             ทีมเหล่าน้ีจะทาํงานตามคู่มือการพฒันาธุรกิจไปทีละขั้น/ตอน และใช้เคร่ืองมือการ
บริหารจดัการPortfolio และ โครงการเช่ียวชาญพิเศษเฉพาะด้าน ปัจจุบนั การประเมิน
ยทุธศาสตร์และนวตักรรมไดถู้กผสมผสานอยูใ่น Executive Reviews 
             จากประสบการณ์ของ P&G ได้ให้บทเรียน 6 ประการสําหรับผูน้ําท่ีกาํลังมุ่งมอง
แนวทางในการสร้าง “โรงงานสร้างความจ าเริญเติบโตใหม่๑ (New-growth factories)  
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1) ประสานโรงงานกบั Core businesses ของบริษทั (Coordinate the factory with the 
company’s core business) 

2) เป็นผูบ้ริหารท่ีละเอียดอ่อนระมดัระวงั (Be a vigilant portfolio manager) 
3) เร่ิมเล็ก ๆ และค่อย ๆ โตอยา่งไม่ประมาท (Start small and grow carefully) 
4) สร้างเคร่ืองมือเพื่อการวดัธุรกิจใหม่ (Create tools for gauging new businesses) 
5) ทาํใหม้ัน่ใจวา่ไดค้นท่ีถูกตอ้งมาทาํงานทีเหมาะสม (Make sure the right people are 

doing the right work) 
6) บ่มเพาะการใหปุ๋้ยขา้มหน่วยงานทัว่ทั้งองคก์าร (Nurture cross-pollination) 

 
บทเรียนส าหรับผู้น า 

ความพยายามท่ีจะสร้าง “โรงงานสร้างความจาํเริญเติบโตใหม่” (New-growth factory) ของ 
P&G จะไม่ประสบความสําเร็จเลยหากทีมผูบ้ริหารระดบัสูงไม่สามารถสร้างโครงสร้างท่ีเหมาะสม 
จดัสรรทรัพยากรอยา่งถูกตอ้ง ยอมให้ทีมงานไดมี้เวลาเพื่อการทดลองและการเรียนรู้ และไดล้งมือ
คลุกคลีอยา่งเอาจริงเอาจงั (Personally engage)  

จากประสบการณ์ของ พีแอนด์จี ได้ให้บทเรียน 6 ประการสําหรับผูน้ําท่ีกาํลังมุ่งมอง
แนวทางในการสร้าง “โรงงานสร้างความจ าเริญเติบโตใหม่๑ (New-growth factories)  

1) ประสานการท างานของทมีให้เช่ือมรับกับธุรกิจหลักของบริษัท (Closely coordinate the 

factory with the company’s core business) ท่ี P&G มีประเด็นท่ีผูน้าํมีประสบการณ์ท่ี

เก่ียวขอ้งกบัเร่ืองน้ี 3 ประการคือ 

(1) ความพยายามใด ๆ ท่ีจะสร้างความเติบโตใหม่ ๆ จะตอ้งข้ึนอยูก่บัธุรกิจหลกัท่ี

เขม้แข็ง (A healthy core business) ธุรกิจหลกัท่ีเขม้แข็งจะเป็นตวัสร้างกระแสรายได ้

(Cash flow) ท่ีจะไปหล่อเล้ียงการลงทุนในความริเร่ิมท่ีจะสร้างความเติบโตใหม่ ๆ ท่ีจะ

ขยายตวัยิง่ข้ึน 

(2) ธุรกิจหลกัจะอุดมไปดว้ยขีดความสามารถ (Capabilities) ท่ีจะช่วยสนบัสนุน 

new-growth efforts ดงัเช่น การมีความสัมพนัธ์อนัยอดเยี่ยมของ P&G กบั Retailers 

รายสําคัญ ๆ ความสัมพันธ์ เช่นน้ี ถือเป็นสินทรัพย์ท่ีทรงพลังยากท่ีใครจะมา
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ลอกเลียนแบบหรือทาํซํ้ าได ้ขีดความสามารถเช่นน้ีแลท่ีช่วยให ้factory สามารถทดลอง

ความคิดริเร่ิม new-growth ไดอ้ยา่งรวดเร็ว Swiffer จะไม่สามารถเป็น Swiffer ได ้หาก

ปราศจากทุนความสัมพนัธ์เช่นน้ี 

(3) เคร่ืองมือบางตวัท่ีใชส้ําหรับบริหารจดัการขีดความสามารถหลกั ‟ โดยเฉพาะ

อยา่งยิ่งเคร่ืองมือท่ีใชติ้ดตามความกา้วหนา้ของโครงการ ‟ ยงัมีประโยชน์สําหรับการ

บริหารจดัการกิจกรรม new-growth ดว้ย และในท่ีสุดแลว้ แนวทางการเรียนรู้อย่าง

รวดเร็วของ factory มกัจะทาํให้เกิดมุมมองท่ีช่วยสร้างความแข็งแกร่งให้แก่ product 

lines ท่ีมีอยู ่ดงัเช่น ใน Workshop เม่ือปี 2004 ทีมโครงการทีมหน่ึงพยายามแสวงหา

แนวทางท่ีจะเร่งการเปล่ียนแปลงในตลาดท่ีเกิดใหม่ จากการใชผ้า้ออ้มไปเป็น ผา้ออ้มท่ี

ใชแ้ลว้ทิ้ง ผลจากการทดสอบตลาดทาํใหพ้บประเด็นท่ีสําคญั คือ เด็กทารกท่ีใส่ผา้ออ้ม

ท่ีใชแ้ลว้ทิ้งนั้นมกัจะงีบหลบัไดเ้ร็วกวา่ 30% และหลบัไดย้าวนานกวา่เด็กท่ีใส่ผา้ออ้ม

ถึง 30 นาที - ขอ้มูลน้ีบ่งบอกถึงประโยชน์ท่ีมีต่อเด็กทารก (และพ่อแม่) อย่างชดัเจน 

แคมเปญการโฆษณาโหมช้ีให้เห็นถึงจุดเด่นขอ้น้ีทาํให้ Pampers กลายเป็นแบรนด์

อนัดบัหน่ึงในตลาดเกิดใหม่หลาย ๆ ท่ี 

2) Promote a portfolio mind-set ส่งเสริมความคิดแบบ Portfolio โดย พีแอนด์จี จะ

ส่ือสารกบับรรดาผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งทั้งในและนอกองคก์รวา่บริษทัแห่งน้ีจะสร้าง พอร์ต

ฟอลิโอท่ีหลากหลายของแนวทางการสร้างนวตักรรม ไม่ว่าจะเป็นนวตักรรมแบบ 

Sustaining ไปจนถึงนวตักรรมแบบ Disruptive มีการใช้เคร่ืองมือการวางแผนแม่บท 

(Master-planning tools) เพื่อท่ีจะ match กา้วย่างของนวตักรรมให้สอดรับกบัความ

ตอ้งการโดยรวมทางธุรกิจ บริษทัยงัใชเ้คร่ืองมือ Portfolio-optimization tools ซ่ึงช่วย

ใหผู้บ้ริหารสามารถระบุและขจดัโครงการท่ีมีความเป็นไปไดน้อ้ยท่ีสุดและทุ่มความใส่

ใจไปท่ีโครงการท่ีดีท่ีสุด เคร่ืองมือเหล่าน้ีไดส้ร้าง Projections สําหรับทุก ๆ ความคิดท่ี 

active ไม่วา่จะเป็นการประมาณการศกัยภาพทางการเงิน และความจาํเป็นในการลงทุน

ดา้นทุนมนุษยแ์ละทุนดา้นต่าง ๆ บางแนวความคิดก็ถูกประเมินดว้ยหลกัการคาํนวณ
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มูลค่าท่ีแทจ้ริงสุทธิ (net-present-value calculation) แบบคลาสสิก แต่บางแนวคิดก็ใช้

วิธีการ risk-adjusted real-option approach และยงัมีหลายแนวคิดท่ีใชห้ลกัเกณฑ์ในเชิง

คุณภาพ อย่างไรก็ตาม แมเ้คร่ืองมือเหล่าน้ีจะสามารถจดัอนัดบัโครงการต่าง ๆ เหล่าน้ี

ได ้แต่การบริหารจดัการ Portfolio ของ P&G ก็ไม่ไดท้าํไปแบบหุ่นยนต ์แต่เต็มไปดว้ย

การ dialogue เก่ียวกบัการจดัสรรทรัพยากรและปัจจยัอะไรท่ีจะช่วยสร้างความจาํเริญ

เติบโตทางธุรกิจ แนวทางแบบ Portfolio น้ีมีประโยชน์หลายทาง 1) มนัช่วยกาํหนด

ความคาดหวงัท่ีโครงการท่ีแตกต่างหลากหลายว่าควรจะบริหารจดัการอย่างไร จะ

จัดสรรทรัพยากรและจะประเมินโครงการเหล่าน้ีอย่างไร ซ่ึงทําได้หลาย ๆ ทาง 

เหมือนกับนักลงทุนท่ีใช้หลายหลักเกณฑ์ในการประเมินการลงทุนในหุ้นแล

อสังหาริมทรัพย์ 2) เน่ืองเพราะ Portfolio ส่วนใหญ่มกัประกอบด้วยกิจกรรมแบบ 

Sustaining และ Transformational-sustaining การมองเห็นภาพรวมจะช่วยให้สามารถ 

Highlight จุดเด่น ๆ ท่ีสําคญัของแต่ละโครงการ ซ่ึงจะช่วยปกป้องและขยายธุรกิจหลกั

ได ้3) แนวทางแบบ Portfolio ช่วยเสริมแรงขอ้ความท่ีวา่โครงการใด ๆ ‟ โดยเฉพาะท่ี

เป็น disruptive ‟ อาจจะเต็มไปดว้ยความเส่ียงและอาจจะไม่ส่งผลลพัธ์ในเชิงพาณิชย ์

และนัน่ก็เป็นเร่ืองท่ียอมรับได ้ตราบเท่าท่ี the portfolio มีการคิดคาํนวณและยอมรับ

ความเส่ียงเหล่าน้ี  

3) เร่ิมเล็ก ๆ และค่อย ๆ โตอย่างไม่ประมาท (Start small and grow carefully) the new-

growth factory มกัจะเร่ิมตน้จาก workshop 2 วนัง่าย ๆ แลว้จึงขยายไปสู่โครงการนาํ

ร่องขนาดเล็ก ๆ ในหลายหน่วยธุรกิจก่อนท่ีมนัจะกลายไปเป็นความคิดริเร่ิมในระดบั

บริษทั แนวทางการทาํงานแบบเป็นไปทีละขั้น (Staged approach) ทาํให้สามารถแกไ้ข

ปัญหาได้แต่เน่ินและรวดเร็ว อีกทั้งทาํให้มีการทดลองอย่างมีเป้าหมาย เช่น การมี

ความเห็นท่ีแตกต่างกนัเก่ียวกบัวธีิการท่ีดีท่ีสุดท่ีจะจดัการให้เกิด new growth ในขณะท่ี

ผูบ้ริหารส่วนใหญ่เช่ือวา่ a factory ตอ้งทาํงานผกูพนักบัแก่นธุรกิจหลกัอยา่งหนกัแน่น 

แต่บางคนเช่ือในองคก์ารแบบ Skunkworks บางคนก็แยง้ว่าทีมงานตอ้ง “โดดเด่นแต่
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เช่ือมโยง” ภายใตก้ารจดัการของผูน้าํแบบ “คล่องตวั” (Ambidextrous) บางคนก็เห็นวา่

ควรมีโครงสร้างแบบ venture capital firm ท่ีสุดแลว้ P&G ไดใ้ชห้ลาย ๆ แนวทางและ

ไดเ้รียนรู้วา่แบบไหนจะเหมาะกบับริษทัมากกว่ากนั แนวทางแบบเป็นขั้นตอนน้ียงัทาํ

ใหเ้ห็นวา่ a new-growth factory ไม่ใช่เร่ือง quick fix  

4) สร้างเคร่ืองมือเพื่อการหยั่งคะเนธุรกิจใหม่ (Create tools for gauging new businesses) 

เน่ืองจากการคาดการตลาดและการสร้างตลาดใหม่ ๆ เป็นเร่ืองยาก ดงันั้นจึงจาํเป็นตอ้ง

มีเคร่ืองมือเพื่อการน้ี P&G จดัให้มี “transaction learning experiments” (TLEs) โดย

ทีมงาน “ทาํเล็ก ขายนอ้ย” (makes little and sells a little) แลว้จึงให้ผูบ้ริโภคโหวตดว้ย

การควกัเงินจากกระเป๋ามาซ้ือ ทีมงานไดล้องขายสินคา้จาํนวนไม่มากบนออนไลน์ ใน 

Kiosks ใน pop-up store ในสวนสนุก และแมก้ระทัง่ในร้านคา้ของบริษทัและโรง

อาหาร P&G ไดส้ร้างเคร่ืองมือเช่นการมี a venture capital สําหรับการทดสอบตลาด มี 

seed capital สําหรับโครงการนาํร่องท่ีอยูใ่นการควบคุม รวมถึงมีการทดสอบตวัแบบ

ธุรกิจใหม่ 

5) ท าให้มั่นใจว่าได้คนที่ถูกต้องมาท างานทีเหมาะสม (Make sure the right people are 

doing the right work) การสร้างทีม factory ทาํให้ P&G เปล่ียนแนวทางท่ีเคยให้

บุคลากรมีทีมท่ีชดัเจนแน่นอน ปัจจุบนับริษทัมีทีมทาํงานท่ีเก่ียวกบันวตักรรมถึงเป็น

ร้อยทีม ในอดีตทีมส่วนใหญ่ประกอบดว้ยพนกังาน part-time เป็นส่วนใหญ่ ซ่ึงพวกเขา

ล้วนมีงานรับผิดชอบอย่างอ่ืนอยู่ด้วย แต่แนวนวัตกรรมแบบ disruptive และ 

Transformational-sustaining ตอ้งการบุคลากรท่ีทุมเทมุ่งมัน่ในเร่ืองธุรกิจใหม่ โดยไม่

ถูกแยกพรากไปทาํอยา่งอ่ืน New-growth teams ยงัตอ้งมีขนาดเล็กและคล่องตวั การมี

สมาชิกทีมท่ีหลากหลายและเคยมีประสบการณ์ดา้นนวตักรรมอย่างเขม้ขน้จะช่วยให้

ทีมทาํการตัดสินใจได้อย่างมีตุมีผลและเต็มไปด้วยความมั่นใจ สุดท้าย การสร้าง            

a factory ตอ้งการการลงทุนในการฝึกอบรมอยา่งต่อเน่ือง การเปล่ียน mind-sets ดว้ย

การสอนภาษาใหม่ ๆ เช่น “disruptive innovation” “Job to be done” “business model” 
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“critical assumptions” คาํเหล่าน้ีจะตอ้ง define ให้ชดัเจน P&G เสริมแรงแนวคิดท่ี

สาํคญั ๆ เก่ียวกบันวตักรรมทั้งในท่ีประชุมขนาดใหญ่และใน workshop ขนาดเล็ก ในปี 

2007 P&G ไดก่้อตั้ง “disruptive innovation college”คนท่ีทาํงานโครงการ new-growth 

สามารถเลือกท่ีจะมาเขา้คอร์สไดเ้ป็นโหล ไม่วา่จะเป็น basic innovation language ไป

จนถึง การออกแบบและดาํเนินการ TLE การร่างตวัแบบทางธุรกิจ การบริหารทีมและ

การจดัวางตาํแหน่งทีม new-growth ฯลฯ 

6) สนบัสนุนการทาํงานขา้มหน่วยงานทัว่ทั้งองคก์าร (Encourage intersection) นวตักรรม

ท่ีประสบความสําเร็จตอ้งการ cross-pollination ทั้งในและนอกองค์การ โปรแกรม 

Connect and Develop เป็นส่วนหน่ึงของความพยายามท่ีจะ intersect กบัสาขาอ่ืน ๆ 

และไดม้าซ่ึงมุมมองมิติใหม่ ๆ ในช่วงไม่ก่ีปีท่ีผา่นมา P&G ได.้.. 

 แลกเปล่ียนบุคลากรกบับริษทัท่ีไม่ใช่คู่แข่งขนั ในปี 2008 P&G กบั Google 

แลกตวัพนกังานจาํนวน 24 คนไปทาํงาน 2-3 อาทิตย ์P&G ตอ้งการท่ีจะเขา้ไป

ร่วมในตวัแบบธุรกิจออนไลน์มากข้ึน ในขณะท่ี Google สนใจในการเรียนรู้

เก่ียวกบัวธีิการสร้างแบรนด ์

 Engaged even more outside innovators ในปี 2010 P&G ปรับเป้าหมาย C+D 

โดยมุ่งท่ีจะเป็น partner of choice สําหรับความร่วมมือกนัทางนวตักรรม และ

เพื่อท่ีจะทาํให ้C+D สร้างคุณูปการแก่การพฒันานวตักรรมของ P&G อีก 3 เท่า 

(ซ่ึงนั่นหมายความว่าอีก 3 พนัล้านดอลลาร์ของการเติบโตทางการขายของ

บริษทัจะมาจากนวตักรภายนอก) มีการขยายโปรแกรมเพื่อสร้างความสัมพนัธ์

เช่ือมโยงกบัห้องแล็ปของรัฐบาล มหาวิทยาลยั ผูป้ระกอบการขนาดเล็กและ

กลาง consortia และ venture capital firms 

 Brought in outside talent เอาพวก Talent เขา้มา เดิม P&G มีจารีตการโปรโมท

คนจากขา้งใน แต่ไดต้ระหนกัว่าการอิงอยู่กบัแนวทางเช่นน้ีมากเกินไปจะทาํ

ให้ความสามารถในการสร้าง new-growth businesses ตอ้งหยุดชะงกั ดงันั้น 
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บรัทจึงเร่ิมนาํเขา้พวก high-level people  มาทาํงานในเร่ืองท่ีเหนือไปกวา่ขีด

ความสามารถหลกัของบริษทั ดงัเช่นท่ีมีการจา้งคนจากภายนอกมาดาํเนินการ 

Agile Pursuits Franchising ในกรณีนั้น บริษทัไดค้วามชาํนาญในการบริหาร

ตวัแบบธุรกิจแบบแฟรนไชส์มาทนัที ซ่ึงความชาํนาญน้ีอาจตอ้งใชเ้วลาหลายปี

หากจะสร้างคนของภายในข้ึนมา 
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