
บริษัทที่ ไม่มีใครโค่นได้SAMPLE



คือองค์กรที่ปรับเปลี่ยนอย่างต่อเนื่องและไม่ยอมปล่อย
ให้ตัวเองตกยุค  บริษัทที่ไม่มีใครโค่นได้จะส�ารวจอนาคต
และใช้งานเงื่อนไขในปัจจุบันได้อย่างยอดเยี่ยม  
นอกจากนั้นยังคอยบ่มเพาะให้การสร้างนวัตกรรม
และการลงมือท�าฝังรากลึกจนกลายเป็นวัฒนธรรม
ประจ�าองค์กรที่ท�างานประสานกันได้อย่างลงตัว  
บริษัทที่ไม่มีใครโค่นได้จะแข่งขันด้วยโมเดลธุรกิจที่เหนือชั้น
และก้าวข้ามขอบเขตของแวดวงธุรกิจที่มีอยู่SAMPLE



ต้องท�ำอย่ำงไรถึงจะเป็น
บริษัทที่ ไม่มีใครโค่นได้...SAMPLE



ปรับเปลี่ยนตัวเอง
อยำ่งต่อเนื่อง

แข่งขันด้วยโมเดลธุรกิจ
ที่เหนือชั้น

ก้ำวข้ำมขอบเขต
ของแวดวงธุรกิจ

คณุต้องปรบัเปลี่ยนตวัเองอย่างต่อเนื่องถงึจะสามารถ
น�าหน้าคนอื่นและเอาชนะการสั่นสะเทอืน  (disruption)  
ครั้งใหญ่ได้  ทกุวนันี้โมเดลธรุกจิล้าสมยัเรว็กว่าที่เคยเป็นมา  
และแน่นอนว่าคณุคงไม่อยากตกยคุไปพร้อมกบัมนั  นอกจาก
คู่แข่งหน้าเก่าแล้ว  คณุยงัต้องเจอกบัคู่แข่งที่คาดไม่ถงึ
อย่างสตาร์ตอพัเจ้าใหม่ ๆ ดาหน้าเข้ามามากขึ้นเรื่อย ๆ  
บรษิทัที่ไม่มใีครโค่นได้จงึต้องเป็นบรษิทัที่หมั่นปรบัเปลี่ยน  
ไม่ว่าจะเป็นตวัเอง  ตลาด  หรอืวธิทีี่ใช้ในการแข่งขนั 

ค้นหาวธิบีรหิารจดัการที่เหมาะสม  ปรบัปรงุ

สิ่งที่มอียู่  จากนั้นลองส�ารวจอนาคต

ด้วยพอร์ตโฟลโิอโมเดลธรุกจิ

ออกแบบวฒันธรรมการสร้างนวตักรรม  

จากนั้นน�าไปใช้และบรหิารจดัการ

ให้พฒันาไปสู่การเป็นกรวยกรองนวตักรรม  

(innovation funnel)  ซึ่งจะช่วยให้บรษิทั

คงความส�าคญัในตลาดได้อย่างต่อเนื่อง 

การแข่งขนัไม่ว่าจะในแง่สนิค้า  บรกิาร  ราคา  
ตลอดจนเทคโนโลยใีหม่ ๆ ก�าลงัดเุดอืดมากขึ้นทกุท ี 
หากอยากทิ้งห่างคู่แข่ง  คณุต้องเพิ่มโอกาสทางธรุกจิให้
ตวัเอง  ตอบสนองความต้องการใหม่ ๆ ของลูกค้า  และ
น�าเทคโนโลยใีหม่ ๆ เข้ามาใช้ในโมเดลธรุกจิ  คณุต้อง
ออกแบบ  ทดสอบ  และสร้างโมเดลธรุกจิที่เหนอืชั้น
ที่สามารถสั่นสะเทอืนคนอื่นแต่ยากที่จะถกูคนอื่นสั่นสะเทอืน  

ค้นหาวธิอีอกแบบ  ทดสอบ  และบรหิารจดัการ

โมเดลธรุกจิที่เหนอืชั้น

ใช้โมเดลธรุกจิหลายรูปแบบเพื่อเกบ็เกี่ยว

ประโยชน์จากโอกาสทางธรุกจิ  เทคโนโลยี

ใหม่ ๆ  รวมถงึนวตักรรมด้านสนิค้าและบรกิาร

ให้มากที่สดุ

องค์กรที่ประสบความส�าเรจ็สูงสดุไม่จ�ากดัตวัเองอยู่ใน
ขอบเขตหรอืแรงกดดนัของแวดวงธรุกจิที่ท�า  อนัที่จรงิ  
องค์กรเหล่านี้มกัก้าวข้ามขอบเขตและเป็นตวัการสร้าง
ความสั่นสะเทอืนขึ้นในแวดวงธรุกจินั้น ๆ  โมเดลธรุกจิ
หรอืพอร์ตโฟลโิอของพวกเขาไม่ได้เป็นผลจากการแค่
ท�าธรุกจิไปตามน�้า  แต่เกดิจากการส�ารวจหาแนวทาง
ใหม่ ๆ ในการสร้างคณุค่าอยู่เสมอโดยอาศยัโอกาส
ที่แวดวงธรุกจินั้นมใีห้ 

ค้นหาวธิสีร้างและบรหิารจดัการองค์กร

ที่เก่งรอบด้าน  ซึ่งสามารถช่วยคณุพฒันา

ธรุกจิหลกัที่ท�าอยู่  และช่วยในการส�ารวจ

หาโอกาสใหม่ ๆ ที่กว้างไกลกว่าขอบเขตของ

แวดวงธรุกจิเดมิ ๆ 

เรยีนรู้ว่าบรษิทัสญัชาตจินีอย่างผงิอนั

ท�าอย่างไรถงึสามารถพาตวัเองจากการเป็น

กลุ่มธรุกจิธนาคารและประกนัภยัแบบดั้งเดมิ

มาเป็นกลุ่มธุรกิจเทคโนโลยีที่มีบทบาทส�าคัญ

ในแวดวงธรุกจิถงึ 5 วงการ  และกลายมาเป็น

หนึ่งในบรษิทัที่ใหญ่ที่สดุในโลก
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...และสรำ้งคุณค่ำได้มำกขึ้นSAMPLE



ส�ำหรับสังคม
บรษิทัทั้งเลก็และใหญ่ที่ปรบัเปลี่ยนตวัเอง
อย่างต่อเนื่องนั้นส่งผลดอีย่างยิ่งต่อสงัคม  
เพราะมนักระตุ้นให้เกดิการเตบิโตทางเศรษฐกจิ
และนวตักรรมใหม่ ๆ  ที่ส�าคญั  บรษิทัที่ดทีี่สดุ
ในกลุ่มนี้ยงัพยายามท�าให้โลกเราดขีึ้นด้วยการ
ใส่ใจเรื่องผลกระทบทางสิ่งแวดล้อมและสงัคม  
ในทางกลบักนั  เมื่อบรษิทัต่าง ๆ ตกอยู่ในภาวะ
ซบเซาหรอืล้มหายตายจากไป  ความเสื่อมถอย
ทางเศรษฐกจิที่เกดิขึ้นตามมาอาจส่งผลเสยี
ต่อเมอืงทั้งเมอืงหรอืภูมภิาคทั้งภูมภิาคได้เลย
ทเีดยีว

ส�ำหรับลูกค้ำ
บรษิทัที่หมั่นสร้างนวตักรรมและส�ารวจโมเดลธรุกจิ
ใหม่ ๆ จะสามารถสร้างการเสนอคณุค่าใหม่ ๆ 
ที่ดกีว่าในราคาที่ดกีว่าได้อย่างต่อเนื่อง  
จรงิอยูว่่านวตักรรมบางอย่างกไ็ม่มอีะไรน่าตื่นเต้น  
และมผีลแค่กระตุ้นให้เกดิการบรโิภคมากขึ้น  
แต่นวตักรรมหลายอย่างกส็ามารถส่งมอบคณุค่า
ที่ยิ่งใหญ่ให้กบัลูกค้าได้  ไม่ว่าจะเป็นในแง่ของ
ความสะดวกสบาย  ความบนัเทงิ  ความเป็นอยู่
ที่ด ี หรอืความอิ่มเอมใจ 

ส�ำหรับทีมงำน
บรษิทัที่ไม่มใีครโค่นได้จะเป็นบรษิทัที่อยูร่อดอย่าง
มั่นคงได้ยาวนานนบัศตวรรษ  ส่งผลให้พนกังาน
มคีวามมั่นคงทางอาชพีในระยะยาว  ส่วนบรษิทั
ที่ไม่ปรบัเปลี่ยนตวัเองอยู่เสมอจะลงเอยด้วยการ
ต้องเลกิจ้างพนกังานหลายพนัคน  บรษิทัที่ไม่มใีคร
โค่นได้เป็นแหล่งรวมบคุลากรเปี่ยมความสามารถ
ทั้งในด้านการสร้างนวตักรรมและการลงมอืท�า  
รวมถงึมโีครงสร้างและระบบต่าง ๆ ที่พร้อมรบัมอื
กบัความท้าทายของศตวรรษที่ 21 

ส�ำหรับเจ้ำของ
เจ้าของบรษิทัที่ไม่มใีครโค่นได้ย่อมได้ประโยชน์
จากการเตบิโตในระยะยาว  ความเสี่ยงที่น้อยลง
ของการถูกสั่นสะเทอืนโดยนวตักรรมใหม่ ๆ  และ
การเป็นแหล่งดงึดูดบคุลากรเปี่ยมความสามารถ
ทั้งในด้านการสร้างนวตักรรมและการลงมอืท�า
จากทั่วโลก  บรษิทัที่ไม่มใีครโค่นได้จะมอีายยุนืยาว  
เพราะมนัสามารถเกบ็เกี่ยวผลผลติจากการ
บรหิารจดัการในปัจจบุนัไปพร้อมกบัหว่าน
เมลด็พนัธุ์ส�าหรบัอนาคต  ความสามารถนี้
ช่วยลดความเสี่ยงในการถูกสั่นสะเทอืน
จนกลายเป็นบรษิทัที่ตกยคุได้เป็นอย่างด ี
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จากการสร้างโมเดลธุรกิจ
สู่บริษัทที่ไม่มีใครโค่นได้
หนงัสอืเล่มนี้เป็นเล่มที่สี่จากหนงัสอืชดุ  “Strategyzer”  
อาจพูดได้ว่ามนัเป็นเล่มที่จะมาเตมิเตม็เนื้อหาของเล่มก่อน ๆ  
โดยจะพูดถงึสิ่งที่ทมีสร้างนวตักรรม  ผู้ประกอบการ  
และผู้น�าระดบัสูงขององค์กรต้องท�าให้ส�าเรจ็  เนื้อหาใหม่
ของหนงัสอืเล่มนี้ได้มาจากสิ่งที่เราได้เรยีนรู้จากการท�างาน
กบัองค์กรชั้นน�าทั่วโลกและการศกึษาบรษิทัที่ไม่มใีครโค่นได้
ระดบัโลกซึ่งมอียู่เพยีงไม่กี่แห่ง

strategyzer.com/books
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สิ่งที่ต้องท�ำให้ส�ำเร็จ ค�ำถำมหลัก เครื่องมือและกระบวนกำรหลัก หนังสือ

สร้ำงนวัตกรรม
และออกแบบ
สร้างและปรับปรุง

ก�ำหนดธุรกิจ  ไอเดีย  
หรือนวัตกรรม

ท�ำอย่ำงไรถึงจะสรำ้งก�ำไรและ
คุณค่ำอันยั่งยืนให้กับองค์กรได้

ผืนผำ้ใบโมเดลธุรกิจ
หรือผืนผำ้ใบโมเดลพันธกิจ

Business Model Generation  
(2009)

ก�ำหนดสินค้ำและบริกำร ท�ำอย่ำงไรถึงจะสรำ้งคุณค่ำ
ให้กับลูกค้ำได้

ผืนผำ้ใบกำรเสนอคุณคำ่ Value Proposition Design  
(2014)

สร้ำงโอกำสให้ตัวเองให้ ได้
มำกที่สุด  และใช้โมเดลธุรกิจ
ในกำรแข่งขัน

ท�ำอย่ำงไรถึงจะเพิ่มโอกำส
ได้มำกที่สุดและปรับปรุงธุรกิจ
ด้วยรูปแบบโมเดลธุรกิจ
ที่ดีที่สุดได้

โมเดลธุรกิจรูปแบบตำ่ง ๆ  
(รูปแบบเพื่อสรำ้งและรูปแบบ
เพื่อปรับเปลี่ยน)

The Invincible Company  (2020)
Business Model Generation  
(2009)

ทดสอบและ
ลดควำมเสี่ยง

ทดสอบและลดควำมเสี่ยง
ของไอเดีย

ท�ำอย่ำงไรถึงจะลดควำมเสี่ยง
ที่จะเลือกไอเดียธุรกิจผิด
ให้น้อยลงได้

กำรพัฒนำลูกค้ำ  (สตีฟ แบลงก์)  
และกำรพัฒนำแบบอไจล์ / 
แนวคิดลีนสตำร์ตอัพ  (เอริค รีส)  
บัตรทดสอบ  บัตรเรียนรู้

The Startup Owner’s Manual  
(สตีฟ แบลงก์, 2012)
Lean Startup  (เอริค รีส, 2011)
Value Proposition Design  
(2014)

ทดสอบไอเดียโดยเลือก
กำรทดลองที่เหมำะสม

อะไรคือกำรทดลองที่เหมำะสมที่สุด คลังกำรทดลอง Testing Business Ideas  (2019)

ประเมินว่ำสำมำรถลดควำมเสี่ยง
และควำมไม่แน่นอนได้มำกแค่ไหน

ถำมตัวเองว่ำก�ำลังเปลี่ยนไอเดีย
ให้กลำยเป็นโมเดลธุรกิจ
ที่ท�ำได้จริงอยู่หรือไม่

ตัวชี้วัดกำรสรำ้งนวัตกรรม
ของ  Strategyzer

The Invincible Company  (2020)

ออกแบบวัฒนธรรม
กำรสร้ำงนวัตกรรม  
และบริหำรจัดกำร
พอร์ตโฟลิโอ

น�ำหนำ้คู่แข่งและกลำยเป็น
บริษัทที่ไม่มีใครโค่นได้

ท�ำอย่ำงไรถึงจะป้องกันบริษัท
จำกกำรสั่นสะเทือนครั้งใหญ่และ
ปรับเปลี่ยนตัวเองอย่ำงต่อเนื่องได้

แผนภำพพอร์ตโฟลิโอ  
กระบวนกำรในพอร์ตโฟลิโอ

The Invincible Company  (2020)

สร้ำงวัฒนธรรม  
(กำรสร้ำงนวัตกรรม)

จะออกแบบ  ทดสอบ  
และบริหำรจัดกำรวัฒนธรรม
กำรสรำ้งนวัตกรรมอยำ่งไร

แผนภำพวัฒนธรรม
กำรประเมินวัฒนธรรมกำรสรำ้ง
นวัตกรรม

The Invincible Company  (2020)

ลงทุนกับไอเดียที่ดีที่สุด คิดว่ำควรลงทุนกับไอเดีย
และทีมงำนไหน

กรวยกรองนวัตกรรม  
บัตรบันทึกคะแนนวัดผลโปรเจกต์
สรำ้งนวัตกรรม

The Invincible Company  (2020)

สร้ำงควำมสอดคล้องในทีม  
(สร้ำงนวัตกรรม)

ต้องท�ำอย่ำงไรงำนถึงจะส�ำเร็จ
และท�ำให้ทีมต่ำง ๆ ท�ำงำนด้วยกัน
ได้เป็นอย่ำงดี

แผนภำพกำรสร้ำงควำมสอดคล้อง
ในทีม

The Team Alignment Map  
(2020)
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ผู้น�ำระดับสูง

ผู้น�ำกำรสร้ำงนวัตกรรม
และทีม

ผู้ประกอบกำร

วิธีอ่าน
หนังสือเล่มนี้

ภำพถ่ำย : “โมซันโมลา อาบูดู”  โดย  Nkemonwudiwe / en.wikipedia / CC BY 3.0
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ใช้ค�ำถำมเพือ่ประเมนิส�ำหรบัผูน้�ำ  
(หน้ำ 212)  ในการถามค�าถาม

ที่ถูกต้องเพื่อช่วยทมีของคณุ

ส�ารวจหาโอกาสใหม่ ๆ 

และแข่งขนัด้วยโมเดลธรุกจิ

ที่เหนอืชั้น

ในฐานะผู้น�าธรุกจิ  คณุต้องเป็นคนสร้างสภาพแวดล้อม
ที่เอื้อต่อการด�าเนนิงานและการเตบิโตขององค์กร  จ�าไว้ว่า
องค์กรต้องมคีวามโปร่งใสคณุถงึจะรู้ได้ว่าจดุไหนมี
ศกัยภาพในการเตบิโต  จดุไหนต้องแก้ไข  และจดุไหนเสี่ยง
ต่อการถูกสั่นสะเทอืนอย่างหนกั  คณุต้องรู้ว่าการรเิริ่มคดิ
หรอืลงมอืท�าแบบไหนมสี่วนในการก�าหนดทศิทางของ
ธรุกจิในอนาคต  และคณุต้องรู้จกัลงทนุเพื่ออนาคต
ไปพร้อม ๆ กบัให้ความส�าคญักบัการบรหิารความเสี่ยง

ใช้แผนภำพพอร์ตโฟลิโอ  

(หน้ำ 10)  เพื่อออกแบบ  ทดสอบ  

และบริหำรจัดกำร  (หน้ำ 49)  
ธรุกจิของคณุ  ก�าหนดแนวทาง

เพื่อน�าทมีไปในทศิทางที่ถูกต้อง

และมคีวามโปร่งใสเพื่อให้ทกุคน

สามารถบรหิารจดัการปัจจบุนั

และลงทนุเพื่ออนาคตได้ 

สร้างสภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อ

การปลูกฝังวัฒนธรรมกำรสร้ำง
นวตักรรม  (หน้ำ 306)  เสรมิทพั

วฒันธรรมการลงมอืท�าของคณุ

ด้วยวฒันธรรมการสร้างนวตักรรม

ที่ดทีี่สดุ

ช่วยผู้น�าระดบัสูงของคณุ

น�าวัฒนธรรมกำรสร้ำง
นวัตกรรม  (หน้ำ 296)  ไปใช้  

รู้ว่าปัจจยัหลกัที่ส่งเสรมิและ

ขดัขวางการสร้างนวตักรรม

มอีะไรบ้าง

ในฐานะผู้น�าการสร้างนวตักรรมและส่วนหนึ่งของทมี  คณุ
ต้องน�าไอเดยีที่จะช่วยให้องค์กรเตบิโตและพฒันาอย่าง
ต่อเนื่องไปลงมอืท�า  และพยายามลดความเสี่ยงลงให้ได้
มากที่สดุ  ซึ่งท�าได้โดยก�าหนดเครื่องมอื  กระบวนการ  
และตวัชี้วดัในการบรหิารจดัการนวตักรรม  คณุต้องรู้ว่า
จะสร้างความสั่นสะเทอืนในวงการหรอืปรบัปรงุโมเดลธรุกจิ
ที่ล้าสมยัของคณุด้วยการผสมผสานโอกาสทางนวตักรรม
เข้าไปในโมเดลธรุกจิได้อย่างไร 

ใช้คลังรูปแบบ  (หน้ำ 130)  
เพื่อเพิ่มโอกาสทางการตลาด  

เทคโนโลยใีหม่ ๆ  และนวตักรรม  

รวมถงึน�าโมเดลธรุกจิรูปแบบ

ต่าง ๆ มาประยกุต์ใช้ในการ

ออกแบบโมเดลธรุกจิที่เหนอืชั้น

ใช้แผนภำพพอร์ตโฟลิโอ  

(หน้ำ 42)  เพื่อสร้างความโปร่งใส

ซึ่งเป็นสิ่งจ�าเป็นต่อการตดัสนิใจ

ลงทนุอย่างชาญฉลาดของบรรดา

ผู้น�าระดบัสูง  รวมทั้งระบวุ่า

โอกาสอยู่ตรงไหนและเรยีนรู้วธิี

บริหำรจัดกำร  (หน้ำ 49)  
พอร์ตโฟลโิอของธรุกจิคณุ

สร้างผู้น�ำและทีมที่มีควำมเป็น
ผู้ประกอบกำร  (หน้ำ 338)  
ซึ่งจะช่วยให้คณุประสบความ

ส�าเรจ็  และรู้ว่าอะไรคอื

คณุสมบตัขิองทมี

ที่คว้าชยัชนะได้เสมอ

ในฐานะผู้ประกอบการ  เป้าหมายเพยีงหนึ่งเดยีวของคณุคอื
การลดความเสี่ยงของไอเดยีและท�าใหม้นักลายเป็นธรุกจิจรงิ  
คณุรู้ดวี่าความยากล�าบากของการเป็นผู้ประกอบการคอืการ
ทดสอบและปรบัเปลี่ยนไอเดยีอย่างต่อเนื่องโดยยดึข้อมูล
หลกัฐานจากโลกความเป็นจรงิ  และยงัรูด้้วยว่าสิ่งที่ช่วยให้คณุ 
สร้างความสั่นสะเทอืนครั้งใหญ่และธรุกจิที่ยั่งยนืได้คอื
โมเดลธรุกจิที่เหนอืชั้น  ไม่ใช่แค่นวตักรรมด้านเทคโนโลยี
หรอืผลติภณัฑ์เพยีงอย่างเดยีว

ใช้แผนภำพส�ำรวจ  (หน้ำ 18)  
เพื่อให้เหน็ภาพว่าไอเดยีใด

มศีกัยภาพสูงสดุและ

มคีวามเสี่ยงต�่าสดุ  และใช้

กำรทดสอบและตัวชี้วัด
กำรสร้ำงนวัตกรรม  (หน้ำ 88)  
เพื่อประเมนิความก้าวหน้า

ในการเปลี่ยนไอเดยีให้กลายเป็น

ธรุกจิ

ใช้คลังรูปแบบ  (หน้ำ 130)  
เพื่อเพิ่มโอกาสทางการตลาด  

เทคโนโลยใีหม่ ๆ  และนวตักรรม  

รวมถงึน�าโมเดลธรุกจิรูปแบบ

ต่าง ๆ มาประยกุต์ใช้ในการ

ออกแบบโมเดลธรุกจิที่เหนอืชั้น
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เครื่องมือ

ToolSAMPLE



พอร์ตโฟลิโอโมเดลธุรกิจSAMPLE



แหล่งรวมโมเดลธุรกิจทุกรูปแบบที่บริษัท
ก�ำลังใช้งำนอยู่  ตลอดจนโมเดลธุรกิจใหม่ ๆ 
ที่บริษัทก�ำลังส�ำรวจเพื่อจะน�ำมำใช้หลีกเลี่ยง
กำรถูกสั่นสะเทือนและรักษำควำมยั่งยืนSAMPLE



แผนภาพพอร์ตโฟลิโอ

คอืเครื่องมอืบรหิารจดัการเชงิกลยทุธ์

ที่ช่วยให้คณุเหน็ภาพ  วเิคราะห์  

และบรหิารจดัการโมเดลธรุกจิที่ก�าลงั

ปรบัปรงุและพฒันาอยู่ได้ง่ายขึ้น  

ทั้งยงัสามารถน�าไปใช้กบัโมเดลธรุกจิ

ส�าหรบัอนาคตที่คณุก�าลงัเสาะหา

และทดสอบอยู่ได้ด้วยเช่นกนั

สองขั้วตรงข้ามของพอร์ตโฟลิโอ

เราเชื่อว่าพอร์ตโฟลโิอโมเดลธรุกจิชั้นเลศิ

ประกอบด้วยสองขั้วตรงข้ามที่ตั้งอยู่

บนฐานคิดที่ต่างกนัอย่างสิ้นเชงิ  

สองขั้วที่ว่านี้คอืพอร์ตโฟลโิอใช้งาน

กบัพอร์ตโฟลโิอส�ารวจ  พอร์ตโฟลโิอ

ใช้งานประกอบด้วยธรุกจิที่คณุ

ท�าอยู่  การเสนอคณุค่า  สนิค้า  

และบรกิารในปัจจบุนัของคณุ  

ส่วนพอร์ตโฟลโิอส�ารวจประกอบด้วย

โปรเจกต์สร้างนวตักรรมทั้งหมดของคณุ  

โมเดลธรุกจิ  การเสนอคณุค่า  

ตลอดจนสนิค้าและบรกิารใหม่ ๆ 

ที่คณุก�าลงัทดสอบอยู่ 

เข้าใกล้
ความไม่มีใครโค่นได้
ไม่มบีรษิทัใดที่ไม่มใีครโค่นได้อย่างแท้จรงิ  แต่บรษิทั
ที่สามารถพาตวัเองเข้าใกล้ความไม่มใีครโค่นได้มากที่สดุ
คอืบรษิทัที่ปรบัเปลี่ยนอย่างไม่หยดุยั้งทกุครั้งที่เผชญิกบั
การสั่นสะเทอืน  บรษิทัเหล่านี้ล้วนให้ความส�าคญักบั
การบรหิารจดัการและพฒันาพอร์ตโฟลโิอโมเดลธรุกจิ
ที่ใช้อยู่  พร้อมกนันั้นกส็ร้างและบรหิารจดัการ
พอร์ตโฟลโิอโมเดลธรุกจิใหม่ ๆ เพื่อเพิ่มกลไก
ในการเตบิโตอย่างเป็นระบบ 

SAMPLE



บริหารจัดการพอร์ตโฟลิโอ

การออกแบบพอร์ตโฟลโิอโมเดลธรุกจิที่ยอดเยี่ยม
และรกัษาความยอดเยี่ยมของมนัเอาไว้ต้องพึ่งพา 
3 กจิกรรมหลกั  ได้แก่  ท�าให้เหน็ภาพ  
วเิคราะห์  และบรหิารจดัการ

ท�าให้เห็นภาพ

จดุเริ่มต้นที่ดใีนการพดูคยุ  ประชมุ  

หรอืสมัมนาเกี่ยวกบัพอร์ตโฟลโิอ

โมเดลธรุกจิคอืการมภีาษาร่วม

ที่ทกุคนเข้าใจตรงกนัเพื่อให้

เหน็ภาพได้อย่างง่ายดาย  

คณุต้องสร้างความเข้าใจร่วมกนั

ให้ได้ว่าโมเดลธรุกจิที่ใช้อยู่ตอนนี้

มอีะไรบ้าง  และโมเดลธรุกจิไหน

ที่ก�าลงัอยู่ในขั้นตอนส�ารวจ 

วิเคราะห์

เมื่อทกุคนมคีวามเข้าใจ

เรื่องพอร์ตโฟลโิอโมเดลธรุกจิ

ร่วมกนัแล้ว  คณุจะสามารถชี้ชดั

ลงไปได้ว่าตอนนี้ธรุกจิตกอยู่ใน

ความเสี่ยงต่อการถูกสั่นสะเทอืน

หรอืไม่  และคณุได้ท�าการยบัยั้ง

มนัอย่างมปีระสทิธภิาพพอแล้ว

หรอืยงั  การวเิคราะห์นี้ยงัรวมถงึ

การดูว่าโมเดลธรุกจิไหนที่ใช้อยู่

ท�าก�าไรได้สูงสดุ  เสี่ยงที่สดุ  

และโมเดลธรุกจิไหนที่ก�าลงั

ส�ารวจอยู่

บริหารจัดการ

การบรหิารจดัการที่ดคีอืการออกแบบ

และรกัษาสมดลุของพอร์ตโฟลโิอ

โมเดลธรุกจิที่ปกป้องตวัคณุ

จากการถูกสั่นสะเทอืนได้  

ซึ่งหมายความว่าคณุต้องคอย

พฒันาโมเดลธรุกจิที่ใช้อยู่

โดยพร้อมจะโละโมเดลที่ล้าสมยัทิ้ง

ไปใช้โมเดลใหม่ที่เหมาะสมกว่า  

รกัษาโมเดลที่ยงัใช้การได้  และ

กล้าที่จะลองส�ารวจหาโมเดลใหม่

ที่ต่างจากเดมิอย่างสิ้นเชงิ  

แน่นอนว่าหลายครั้งโมเดลใหม่

เหล่านี้กล็้มเหลว  แต่บางโมเดล

กใ็ห้ผลตอบแทนที่มากพอ

จะรบัประกนัอนาคตของธรุกจิ

คณุได้SAMPLE



Explore
ส�ารวจ

6

SAMPLE



Exploit
ใช้งาน

7

SAMPLE



ความเป็นเนื้อเดียวกัน
ของการส�ารวจ /
การใช้งาน
บรษิทัที่ไม่มใีครโค่นได้ไม่ได้ให้ความส�าคญั
กบัการใช้งานเหนอืกว่าการส�ารวจ  พวกเขา
บรหิารจดัการทั้งสองสิ่งควบคู่กนัไปเสมอืนเป็น
เนื้อเดยีวกนัได้อย่างเชี่ยวชาญ  บรษิทัเหล่านี้
ยดึมั่นในวฒันธรรม  “วนัแรก”  ซึ่งกค็อื
การรกัษาจติวญิญาณของสตาร์ตอพัให้คงอยู่
ไม่สูญหายไป  ในขณะเดยีวกนักบ็รหิาร
จดัการบคุลากรนบัพนันบัแสนคนและ
ธรุกจิมูลค่าหลายพนัล้านดอลลาร์ไปด้วยได้  
ปัจจบุนัทกัษะในการบรหิารจดัการการใช้งาน
และการส�ารวจไปพร้อม ๆ กนัไม่ได้จ�าเป็นแค่กบั
บรษิทัยกัษ์ใหญ่อกีต่อไป  ในโลกที่โมเดลธรุกจิ
มอีายขุยัสั้นลงเรื่อย ๆ แม้แต่ในหมู่ธรุกจิ
ขนาดเลก็และสตาร์ตอพัเองกต็้องฝึกฝน
ทกัษะนี้เอาไว้เช่นกนั

ส�ำรวจ / ใช้งำน

ส�ารวจ ใช้งาน

เสาะหาและค้นพบ
อย่างยิ่งใหญ่ จุดสนใจ

ประสิทธิภาพ
และการเติบโต

สูง ความไม่แน่นอน ต�่า

กล้าได้กล้าเสีย
แบบการท�าธุรกิจเงินร่วมลงทุน  

หวังชัยชนะใหญ่ ๆ ไม่กี่ครั้ง
หลักคิดด้านการเงิน

พื้นที่ปลอดภัย
ซึ่งให้ผลตอบแทน
และผลก�าไรสม�่าเสมอ

ทดลองซ�า้ ๆ  เน้นความรวดเร็ว  
ยอมรับความล้มเหลว  

เปิดกว้างต่อการเรียนรู้
และปรับตัวอย่างรวดเร็ว

วัฒนธรรม
และกระบวนการ

ลงมือท�าแบบเป็นขั้นเป็นตอน  
ให้ความส�าคัญกับการวางแผน
เน้นความคาดเดาได้  พยายาม
จ�ากัดความล้มเหลวให้ต�่าที่สุด

นักส�ารวจที่ท�างานได้ดีในสถานการณ์
ที่ปราศจากความแน่นอน  

เก่งเรื่องการหารูปแบบ  
(pattern recognition)  

และสามารถท�างานสลับมุมมอง
ระหว่างภาพใหญ่กับรายละเอียด

บุคลากรและทักษะ

นักบริหารที่เก่งเรื่อง
จัดระเบียบและวางแผน
สามารถออกแบบขั้นตอน
การลงมือท�าที่มีประสิทธิภาพ
เพื่อให้งานเสร็จทันเวลา
และอยู่ในงบที่ตั้งไว้ ได้
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เสาะหา
เปลี่ยนไอเดียธุรกิจให้เป็นการเสนอคุณค่า
ที่มีความหมายต่อลูกค้า  โดยใส่มันเข้าไป

ในโมเดลธุรกิจที่สามารถวัดผลและท�าก�าไรได้

เติบโต
ขยับขยายธุรกิจใหม่

และปรับปรุงหรือปรับเปลี่ยน
ธุรกิจเดิมที่มั่นคงอยู่แล้ว

ส�ารวจ
ความไม่แน่นอนสูง

ใช้งาน
ความไม่แน่นอนต�่า
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ค�ำจ�ำกัดควำม

แผนภาพพอร์ตโฟลิโอ
เครื่องมอืบรหิารจดัการเชงิกลยทุธ์ที่ช่วยให้คณุเหน็ภาพ  วเิคราะห์  
และบรหิารจดัการโมเดลธรุกจิที่ก�าลงัปรบัปรงุและพฒันาอยู่ไปพร้อมกนั  
ทั้งยงัสามารถน�าไปใช้กบัโมเดลธรุกจิส�าหรบัอนาคตที่คุณก�าลงัเสาะหา
และทดสอบอยู่ได้ด้วยเช่นกนั

พอร์ตโฟลิโอส�ารวจ

พอร์ตโฟลโิอที่รวบรวมโปรเจกต์ทั้งหมด  

โมเดลธรุกจิ  การเสนอคณุค่า  

ตลอดจนสนิค้าและบรกิารใหม่ ๆ ของคณุ  

การด�าเนนิงานในส่วนนี้จะให้ความส�าคญักบั

ผลตอบแทนที่คาดหวังและ

ความเสี่ยงของนวัตกรรมเป็นหลกั

พอร์ตโฟลิโอใช้งาน

พอร์ตโฟลโิอที่รวบรวมธรุกจิ  การเสนอคณุค่า  

สนิค้า  และบรกิารในปัจจบุนัของคณุ  

การด�าเนนิงานในส่วนนี้จะให้ความส�าคญักบั

ผลตอบแทนและความเสี่ยงต่อการ
ล่มสลายและการสั่นสะเทือนเป็นหลกั
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ความเสี่ยงต่อการล่มสลาย
และการสั่นสะเทือน
คอืความเสี่ยงที่ธรุกจิจะล่มสลาย

หรอืถูกสั่นสะเทอืนอย่างหนกั  

ความเสี่ยงนี้จะสูงเป็นพเิศษ

ในธรุกจิเพิ่งก่อตั้งที่ยงัเปราะบาง  

หรอืธรุกจิที่ก�าลงัเผชญิหน้ากบั

การสั่นสะเทอืนที่เกดิจาก

ความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลย ี 

การแข่งขนั  กฎระเบยีบ  หรอื

กระแสนยิมอื่น ๆ  และความเสี่ยง

จะลดลงเมื่อคณุคดิหามาตรการ

มาป้องกนั 

ผลตอบแทน
ธรุกจินี้ท�าก�าไรให้บรษิทั

มากแค่ไหน

ผลตอบแทนที่คาดหวัง
หากไอเดยีธรุกจินี้ประสบความส�าเรจ็  

มนัน่าจะท�าก�าไรให้บรษิทัมากแค่ไหน

ใช้งาน

ความเสี่ยงต่อการล่มสลายและการสั่นสะเทือน

ผล
ตอ
บแ
ทน
ที่ค
าด
หว
ัง

ผล
ตอ
บแ
ทน

ส�ารวจ

ความเสี่ยงของนวัตกรรม

ความเสี่ยงของนวัตกรรม
คอืความเสี่ยงที่ไอเดยีธรุกจิ  

(ที่ดูแล้วน่าจะไปได้สวย)  

อาจไปไม่รอด  ความเสี่ยง

จะสูงมากถ้าไอเดยีนั้น

มหีลกัฐานแค่เอกสารน�าเสนอ

และตารางเอก็ซ์เซล  และความเสี่ยง

จะลดลงตามล�าดบัเมื่อมหีลกัฐานอื่น

ที่น่าเชื่อถอืมาประกอบเพิ่มว่า

ไอเดยีนั้นเป็นที่ต้องการ  เป็นไปได้  

อยู่รอดได้  และปรบัตวัได้
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ใช้งาน : เติบโต

พอร์ตโฟลโิอใช้งานเป็นเรื่องของการรกัษา

โมเดลธรุกจิที่ใช้อยู่ให้เตบิโตต่อไปได้  

ประกอบด้วยการขยายการเตบิโตของ

โมเดลธรุกจิที่มแีววรุ่ง  ปรบัปรงุโมเดลธรุกจิ

ที่เริ่มล้าหลงั  และปกป้องโมเดลธรุกจิ

ที่ประสบความส�าเรจ็เอาไว้  คณุสามารถ

สร้างการเตบิโตได้โดยเพิ่มผลตอบแทนให้สูงขึ้น

และลดความเสี่ยงต่อการสั่นสะเทอืนลง  

ซึ่งวธิทีี่ดทีี่สดุคอืการทิ้งโมเดลธรุกจิที่ล้าสมยัไป

แล้วหนัมาใช้โมเดลที่แขง็แกร่งกว่าแทน

ส�ำรวจ / ใช้งำน

การบริหารจัดการ
พอร์ตโฟลิโอ

ส�ารวจ : เสาะหา

พอร์ตโฟลโิอส�ารวจเป็นเรื่องของการเสาะหา

ไอเดยี  การเสนอคณุค่า  และโมเดลธรุกจิ

ใหม่ ๆ เพื่อเป็นหลกัประกนัให้กบัอนาคต

ของบรษิทั  การเสาะหาประกอบด้วย

การเพิ่มผลตอบแทนที่คาดหวงัให้มากที่สดุ

ผ่านการออกแบบโมเดลธรุกจิ  และ

การลดความเสี่ยงของนวตักรรมด้วยการ

ทดสอบและปรบัปรงุก่อนน�าไปใช้จรงิ  
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พอร์ตโฟลิโอใช้งาน

เติบ
โต

เสา
ะหา

พอร์ตโฟลิโอส�ารวจ

ผล
ตอ
บแ
ทน
ที่ค
าด
หว
ัง

ผล
ตอ
บแ
ทน

ความเสี่ยงต่อการล่มสลายและการสั่นสะเทือน

ความเสี่ยงของนวัตกรรม
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Explore 
ส�ารวจ
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ส�ารวจ

ใช้งาน
เส้นทางการสร้างนวัตกรรม
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ส�ำรวจ

5 มายาคติ
เกี่ยวกับเส้นทาง
การสร้างนวัตกรรม
เส้นทางการส�ารวจไอเดยีธรุกจิใหม่ ๆ ไม่ใช่
ทางราบเรยีบ  แถมยงัแตกต่างจากการบรหิาร
ธรุกจิที่มอียู่แล้วอย่างสิ้นเชงิ  ต่อไปนี้คอื 
5 มายาคตเิกี่ยวกบัเส้นทางการสร้างนวตักรรมและ
การเป็นผู้ประกอบการที่คนส่วนใหญ่มกัเชื่อกนั  
ซึ่งอาจขดัขวางคณุจากการเปลี่ยนไอเดยี
ให้กลายเป็นธรุกจิจรงิ

มำยำคติเรื่องที่ 1 : สิ่งที่ส�าคัญที่สุดในเส้นทางการสร้าง
นวัตกรรมและการเป็นผู้ประกอบการคือการค้นหา
ไอเดียที่สมบูรณ์แบบแล้วลงมือท�า
ควำมจริง : เส้นทางการสร้างนวัตกรรมและการเป็น
ผู้ประกอบการที่แท้จริงคือการเปลี่ยนไอเดีย
ให้กลายเป็นการเสนอคุณค่าที่ลูกค้าสนใจ
และโมเดลธุรกิจที่ต่อยอดได้
ไอเดยีเป็นส่วนที่ง่ายและเป็นแค่จดุเริ่มต้นเท่านั้น  ส่วนที่

ยากคอืการทดสอบและปรบัเปลี่ยนไอเดยีที่ดดูบีนกระดาษ

อย่างต่อเนื่องจนกว่าจะมหีลกัฐานมากพอว่ามนัน่าจะ

ประสบความส�าเรจ็ได้ในโลกความเป็นจรงิ  เส้นทาง

การส�ารวจจงึหมายถงึการปรบัเปลี่ยนไอเดยีครั้งแล้ว

ครั้งเล่าจนกว่าจะค้นพบการเสนอคณุค่าที่ลูกค้าต้องการ

จรงิ ๆ และโมเดลธรุกจิที่สามารถท�าก�าไรได้

มำยำคติเรื่องที่ 2 : หากทดสอบไอเดียอย่างเป็นระบบ  
หลักฐานต่าง ๆ จะช่วยให้เห็นเส้นทางข้างหน้าที่ควร
ก้าวต่อไปอย่างชัดเจน  ขอแค่ทดสอบและปรับเปลี่ยน
ไอเดียให้มากพอ  วิธีแก้ปัญหาจะปรากฏขึ้นมา
อย่างน่ามหัศจรรย์ 
ควำมจริง : เรื่องหลัก ๆ ที่ต้องท�าในการสร้าง
นวัตกรรมและการเป็นผู้ประกอบการคือการตัดสินใจ
จากหลักฐานข้อมูลที่ทั้งไม่ครบถ้วนและขัดแย้งกันเอง  
บางครั้งการโยนไอเดียทิ้งไปเลยก็เป็นเรื่องที่ดีกว่า 
การเปลี่ยนไอเดยีให้กลายเป็นธรุกจิเป็นเรื่องของศลิปะ  

ดงันั้นต่อให้ทดสอบไอเดยีอย่างเข้มข้นแค่ไหนกไ็มอ่าจรู้ได้

แน่ชดัว่าหนทางข้างหน้าจะเป็นอย่างไรต่อไป  หลกัฐาน

ต่าง ๆ แค่ช่วยให้คณุมองเหน็รปูแบบและสามารถตดัสนิใจ

โดยมขี้อมูลเป็นฐาน  ซึ่งเสี่ยงน้อยกว่าการตดัสนิใจ

โดยอาศยัความเหน็ส่วนตวัล้วน ๆ  แต่คณุต้องหมั่นเตอืน

ตวัเองไม่ให้ยดึตดิกบัการทดสอบหรอืการวเิคราะห์หลกัฐาน

จนเกนิไป  แล้วหนัมาให้ความส�าคญักบัการท�าต่อ  

ปรบัเปลี่ยน  หรอืโยนไอเดยีทิ้งไปเมื่อหลกัฐานที่ได้บอกว่า

ควรท�าเช่นนั้น  

มำยำคติเรื่องที่ 3 : การเดิมพันครั้งใหญ่ ไม่กี่ครั้ง
จะน�าไปสู่ผลตอบแทนมหาศาล
ควำมจริง : การส�ารวจต้องอาศัยการเดิมพันเล็ก ๆ 
หลายครั้งแล้วค่อย ๆ ลดจ�านวนลงโดยพิจารณา
จากหลักฐานที่ ได้
ในช่วงแรก ๆ ของการสร้างนวตักรรม  เราไม่อาจรู้ได้ว่า

ไอเดยีไหนจะส�าเรจ็  ไอเดยีไหนจะล้มเหลว  เราจงึต้อง

เริ่มต้นด้วยการน�าเงนิกบัเวลาจ�านวนไม่มากไปลงทนุ

ในหลาย ๆ ไอเดยี  หากไอเดยีไหนดูแล้วพอมลีู่ทาง

ประสบความส�าเรจ็กค็่อยลงทนุกบัมนัต่อ  เมื่อท�าแบบนี้

อย่างเป็นระบบไปเรื่อย ๆ  ไอเดยีกบัทมีงานที่สร้าง

ผลตอบแทนได้สูงสดุจะเริ่มปรากฏให้เหน็ 

มำยำคติเรื่องที่ 4 : ทักษะที่ใช้ ในการส�ารวจธุรกิจใหม่
กับทักษะที่ใช้ ในการบริหารธุรกิจปัจจุบันนั้น
ไม่ต่างกันมาก  เพราะสุดท้ายธุรกิจก็คือธุรกิจ
ควำมจริง : การส�ารวจกับการใช้งานเป็นคนละเรื่องกัน
อย่างสิ้นเชิง  ทักษะและประสบการณ์ที่จ�าเป็นต้องใช้
ก็เป็นคนละชุดกัน
การทดสอบและการปรบัเปลี่ยนไอเดยีธรุกจิจนกว่า

จะประสบความส�าเรจ็ต้องอาศยัทกัษะที่แตกต่างจาก

การบรหิารธรุกจิอย่างสิ้นเชงิ  ในการสร้างนวตักรรม

และการเป็นผู้ประกอบการ  เรื่องหลกั ๆ ที่ต้องท�าคอื

รบัมอืกบัความไม่แน่นอน  มองหารูปแบบในข้อมูลที่ได้

จากการทดสอบแล้วเปลี่ยนให้กลายเป็นสิ่งที่ท�าก�าไรได้  

ยิ่งมปีระสบการณ์ในการส�ารวจมากเท่าไหร่คณุกจ็ะยิ่ง

เชี่ยวชาญในเรื่องนี้มากเท่านั้น  เหมอืนกบัทกัษะ

การบรหิารจดัการที่ยิ่งท�ากย็ิ่งเก่งขึ้นเรื่อย ๆ    

มำยำคติเรื่องที่ 5 : ทีมสร้างนวัตกรรมคือกบฏหรือ
พวกแหกคอกที่ต้องการสั่นสะเทือนธุรกิจรูปแบบเก่า  
คนกลุ่มนี้ต้องท�างานแบบหลบ ๆ ซ่อน ๆ 
เพื่อเอาตัวรอดในองค์กร
ควำมจริง : เราต้องมองนักสร้างนวัตกรรมว่าเป็น
พาร์ตเนอร์ที่ส�าคัญต่ออนาคตของบริษัท  ไม่เช่นนั้น
นวัตกรรมที่มีคุณค่าจะไม่อาจแพร่หลายในวงกว้าง
ได้เลย  
ทมีสร้างนวตักรรมที่ถูกมองว่าเป็นกบฏจะประสบปัญหา

ในการเข้าถงึทรพัยากรของบรษิทัอย่างลูกค้า  แบรนด์  

การสร้างตวัต้นแบบ  และอื่น ๆ  พูดได้ว่าพวกเขา

จะท�างานได้อย่างมปีระสทิธภิาพกต่็อเมื่อได้รบัการยอมรบั

ว่าเป็นพาร์ตเนอร์ที่มหีน้าที่ในการสร้างอนาคตของบรษิทั
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