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ผศ.รังสรรค์ เลิศในสัตย์

คณะบริหารธุรกิจ สถาบันเทคโนโลยี ไทย-ญี่ปุ ่น

orbusiness@hotmail.com

ยอดขายโดยรวมต�า่ลงกว่าปีทีแ่ล้ว จงึยากพอสมควรทีจ่ะรกัษาระดบั 

100 ล้านลังไว้ได้ 

การที่วางจ�าหน่ายสินค้าข้างเคียงนั้น มีเหตุผลหนึ่งคือ การที่

จะปรบัเปลีย่น สนิค้าหลกั Super Dry นัน้ เป็นการเสีย่งเกนิไปนัน่เอง 

เพราะอาซาฮีนั้นไม่อยากจะเหมือนกับคีรินในอดีต ในปี 1996 หลัง

จากที่อาซาอีวางจ�าหน่าย Super Dry นั้น คีรินรู้สึกถึงอันตราย จึงได้

มีการปรับปรุง Lager Beer ซึ่งเป็นสินค้าหลักของบริษัท ซึ่งเป็นเบียร์

แบบดั้งเดิมเป็นที่นิยมมาตลอด ไปเป็น  Draft Beer (เบียร์สด) ที่ไม่

ผ่านการให้ความร้อน เพื่อแข่งกับ Super Dry ที่เป็นเบียร์สด ท�าให้

แฟนพันธ์แท้ของคีรินหลีกหนี เกิดผลกระทบครั้งใหญ่ ดังนั้น อาซาฮี

จงึได้ใช้ประสบการณ์นีเ้ป็นบทเรยีน ท�าการพฒันาเทคโนโลยีของการ

ผลิต และการควบคุมยีส เพื่อไม่ให้รสชาติเปลี่ยนแปลง จึงไม่ท�าการ

ปรบัปรงุ (renewal) อย่างใหญ่มากนกั ทัง้วตัถดุบิ และดไีซน์หลกัของ

กระป๋อง ก็ไม่เปลี่ยนมากนัก ถึงแม้ว่ายอดขายจะตกลงอย่างมาก 

น่าจะมีการปรับปรุงขนาดใหญ่ก็ตาม แต่อาซาฮียังไม่ก้าวไปสู่การ

เปลีย่นแปลงทีม่ากนกั มกีารเปลีย่นแปลงเฉพาะกระป๋องบ้าง มสีเีงนิ

ที่สวยงามขึ้น สะท้อนแสงได้ดีเวลาวางอยู่บนชั้นวาง

เบียร์
อาซาฮี ที่เคยเป็น “มวยรองบ่อน” แล้วเมื่อ 30 ปีที่

แล้ว ผันตัวขึ้นเป็นอันดับหนึ่งด้วย Super Dry แต่

ในช่วง 10 ปีมานี้ แนวโน้มยอดขายลดลง เพราะความหลงใหลใน

ความส�าเร็จที่ยิ่งใหญ่ในอดีต จ�าต้องฟื้นตัวใหม่อีกครั้ง

ในปี 1987 เป็นปีแรกที่วางจ�าหน่าย Super Dry ผ่านไป

เพียง 2 ปี มียอดจ�าหน่ายถึงปีละ 100 ล้านลัง (ลังละ 20 ขวดใหญ่) 

ในปี 2000 เป็นปีที่มียอดจ�าหน่ายสูงสุดถึง 191 ล้านลัง แต่จากนั้น 

แนวโน้มที่ลดลง จนในปี 2016 ลดลงมาเหลือประมาณ 100 ล้านลัง 

เป็นประมาณครึ่งหนึ่งของปีที่สูงสุด ถึงแม้ว่าตลาดเบียร์ญ่ีปุ่นจะมี

แนวโน้มที่เล็กลงก็ตาม แต่การลดลงของอาซาฮีนั้นรุนแรงเกินไป  

อาซาฮีพยายามประคองระดับ 100 ล้านลังให้ได้ ถึงกระนั้น

ก็ยังต่างกับอันดับสอง “ Ichiban tori” ของ เบียร์คีริน (ประมาณ 35 

ล้านลัง) อยู่ค่อนข้างมาก แต่ยังท�าให้วางใจไม่ได้ เพราะว่า ยอดขาย

ที่ได้ 100 ล้านลังนั้น หาใช่ Super Dry อย่างเดียวไม่ เพราะมีการ

วางจ�าหน่ายสินค้าข้างเคียง เช่น “Asahi Super Dry Extra Hard” 

ที่เป็นสินค้าใหม่หรือสินค้าข้างเคียงอื่นๆ อีก 3-4 ชนิด แต่ก็ยังท�าให้

ขีดจำากัดของ Mega brand 
มนต์คาถาของความสำาเร็จที่ยิ่งใหญ่เกินไป
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ในอดีต เกิดขึ้นทั้งในบริษัทอีกด้วย จ�านวนพนักงานกว่า 3,000 คน 

นั้นมีคนที่เข้าทานก่อนวางจ�าหน่าย Super Dry นั้นมีเพียงไม่ถึง 5% 

ไม่เคยรู้ถึงค�าเหยียดหยามว่า เป็นเบียร์อาทิตย์ยามเย็น ส่วนใหญ่

เข้ามาในขณะที่บริษัทมีความย่ิงใหญ่ เป็นอันดับหนึ่งในวงการ จึง

ท�าให้ทั้งองค์กร อยู่ในแนวของการตั้งรับ ไม่มีท่าทีเชิงรุกเลย ต่างกับ 

คีรินที่ด�าเนินกลยุทธ์ในเชิงรุกอย่างจริงจัง การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ 

ของอาซาฮีนั้น ยังสับสนอยู่ ถึงแม้ว่าจะมีการพัฒนาสินค้าใหม่ๆ  

ออกมาก็ตาม แต่ส่วนใหญ่แล้วเป็นเพียงการคิดจากสมองบน 

หลักเกณฑ์ หลักการเท่านั้น ยังไม่มีท่าทีว่าจะผลิตเบียร์ที่มีคุณค่า

ใหม่ๆ ได้อย่างไร  ทางออกที่ส�าคัญทางหนึ่งของ Super Dry ก็คือ

การพัฒนาวัตถุดิบใหม่ เพื่อให้รสชาติที่มี ความเข้มข้นยิ่งขึ้น มี Hop 

ใหม่ๆ ที่สร้างรสชาติใหม่ๆ โดยยังไม่ทิ้งเอกลักษณ์ของ Super Dry 

และต้องมีการด�าเนินกลยุทธ์ในเชิงรุก  

มีอีกประเด็นหนึ่งที่ท�าให้อาซาฮีตกอยู่ในที่นั่งล�าบากคือ 

Super Dry นั้น เปรียบเสมือน Cash Cow (วัวนม) มีบทบาทในการ

สร้างเงินทุนส�าหรับการไปซื้อกิจการในต่างประเทศ แต่การด�าเนิน

กลยุทธ์แบบเชิงรับเท่านั้น ท�าให้ประมาท มีโอกาสท�าให้ Cash Cow 

นัน้อ่อนแรงลงได้ เช่นเดียวกันกบัคีรนิทีเ่คยประสบมาในอดตี ลมืการ

ด�าเนินการเชิงรุก และท�าให้ยอดขายตกลง 

สิ่งที่น่าห่วงส�าหรับอาซาฮี ก็คือ ถึงแม้ว่าจะมีสินค้าข้างเคียง

ของ Super Dry ออกมาหลากหลายก็ตาม แต่จากการส�ารวจ ปรากฏ

ว่า 57% นัน้ ตอบว่า ไม่มสีนิค้าทีรู่จ้กัเลย ในขณะเดยีวกนั ลกูค้าส่วน

ใหญ่ของ Super Dry จะเป็นวัย 20 ปี สูงสุด และค่อยๆ ลดลงเมื่อมี

วยัสงูขึน้ คนกลุม่นีต้้องการสนิค้าใหม่ๆ  แต่กลบัไมพ่บสินค้าทีต่นเอง

ต้องการ บางคนถงึกบัวจิารณ์ว่า มสีนิค้าออกมามาก แต่ไม่ค่อยแน่ใจ

ว่าเป็นที่ต้องการกันหรือไม่ 

อาซาฮีมีองค์กรที่มีพลังสูง เและมีอ�านาจในการท�าลายที่สูง 

ดังนัน้ โรคบรษิทัขนาดใหญ่ จงึเป็นสิง่ทีอ่าซาฮไีม่ชอบอย่างมาก หาก

สามารถน�าเอาจิตวิญญาณท้าทายเหมือนเมื่อ 30 ปีก่อนกลับมาได้

แล้ว ก็จะท�าให้ Super Dry กลับมายิ่งใหญ่เหมือนเดิมได้
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Super Dry นี้ มียอดขายถึงปีละ 5แสนล้านเยน เป็นสินค้า

หลักของบริษัทเพราะมียอดขายเกินกว่าครึ่งหนึ่งของบริษัท การ

เปลี่ยนแปลงอย่างมากจะท�าให้เกิดความเสี่ยงอย่างมาก 

ก่อนการวางจ�าหน่าย Super Dry นั้น ส่วนแบ่งตลาดของอา

ซาฮีเบียร์นั้น มีไม่ถึง 10% เป็นอันดับ 3 ของบริษัทยักษ์ใหญ่ 4 ราย 

เรียกกันว่า เป็น “เบียร์อาทิตย์ยามเย็น” (ตรงข้ามอับ อาซาฮีที่แปล

ว่า อาทิตย์ยามเช้า) การบริหารธุรกิจมีความยากล�าบากมาก หาก

ปล่อยให้เป็นเช่นนั้น บริษัทล้มละลายอย่างแน่นอน ดังนั้น ครั้งนี้จะ

ผิดพลาดไม่ได้อีกแล้ว    เพราะว่า การที่ Super Dry ที่ได้พัฒนาเป็น

เบยีร์แบบใหม่น้ัน จากการส�ารวจความรูส้กึของผูบ้รโิภค รูส้กึมรีสชาติ

ที่ดีกว่า ดื่มได้ง่ายกว่า เป็นการผลิตเชิงปฏิรูปที่มีคุณภาพต่างไปกับ

เบียร์แบบเดิมเลยทีเดียว ในขณะเดียวกัน การโฆษณาไม่ใช้ ศิลปิน 

แต่กลับใช้นักอ่านข่าวที่มีชื่อเสียง 

ในปัจจุบันอาซาฮีเบียร์มีส่วนแบ่งตลาดในปี 2016 มีอัตรา 

49.0% คีริน 24.3% ซัปโปโร 14.5% และซันโตรี 11.2% แต่ในช่วง

สองปีที่ผ่านมา มีอัตราส่วนลดลงประมาณ 2% ทั้งนี้เพราะว่าบริษัท

อืน่ๆ ได้ออกสนิค้าใหม่มาแข่งขนั โดยเฉพาะซบัโปโรทีม่สิีนค้า “เบยีร์

เอบิสึ” ท�าให้สินค้าข้างเคียงของอาซาซีนั้นไม่ประสบความส�าเร็จ

มากนัก เพราะไม่ได้รับการยอมรับจากร้านค้าปลีกหรือบางอย่างไม่

ได้รับการยอมรับจากร้านอาหารหรือร้านเหล้ามากนัก ไม่เน้นที่จะ

ท�ากิจกรรมส่งเสริมการขาย ร้านอิซากาย่าหลายๆ แห่ง เริ่มเปลี่ยน 

concept ให้ลูกค้ามีความหลากหลาย ได้เปลี่ยนไปเป็นเบียร์ของ 

ซับโปโร “Kuro label” ก็มีไม่น้อย 

นอกจากมีแนวโน้มว่าลูกค้าปัจจุบันเริ่มหลีกหนีไปจาก 

Super Dry คงเหลือแต่กลุ่ม senior ท่ีเป็นแฟนเหนียวแน่น ซึ่ง

ไม่ต่างไปจาก 30 ปีที่แล้วที่ ผู ้บริโภครุ ่นใหม่หนีจาก 

Lager Beer ของคีริน คงเหลือ แต่แฟนรุ่นใหญ่ จึงเป็น

ประเด็นส�าคัญท่ีว่า จะเริ่มมี innovation ได้อย่างไร 

ในอกีด้านหนึง่ การหลงเสน่ห์ ในความส�าเร็จที่ยิ่งใหญ่


