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ผศ.รังสรรค์ เลิศในสัตย์

คณะบริหารธุรกิจ สถาบันเทคโนโลยี ไทย-ญี่ปุ ่น

orbusiness@hotmail.com

ญีปุ่น่ทีต่กต�ำ่ลง ท�ำให้สำมำรถสร้ำง Supply Chain ของใยสังเครำะห์

จนถึงปัจจุบัน

แต่กำรปฏิรูปก็ยังมีอุปสรรค ฐำนกำรผลิตในเอเชียอำคเนย์ 

ในปี 1997 ประสบกับวิกฤติทำงด้ำนอัตรำแลกเปลี่ยนอย่ำงมำก 

ประกอบกับจำกปี 2000 เป็นต้นมำ กำรเพิ่มกำรผลิตอย่ำงมหำศำล

ท�ำให้มีผลกระทบอย่ำงมำกต่อตลำดของญี่ปุ่น และในปี 2002 เป็น

ปีแรกที่ประสบกับภำวะขำดทุน ท�ำให้ไม่ใช่เพียงแค่ Toray เท่ำนั้นที่

ประสบกับปัญหำ  คู่แข่งทั้งภำยใน และภำยนอกประเทศก็ประสบ

ปัญหำเช่นเดียวกัน เป็นยุคแห่งกำรลดขนำดธุรกิจ หรือถอนตัวจำก

อุตสำหกรรมสิ่งทอไปในปี 2003 คู่แข่งรำยใหญ่ เช่น Teijin ก็ถอนตัว

จำกธุรกิจ Nylon ในขณะที่ Asahi Kasei ก็มีกำร Restructure (ปรับ

โครงสร้ำง) แยกธรุกจิสิง่ทอออกมำต่ำงหำก ไม่ว่ำดปูองค์ของสหรฐัฯ 

หรือ BASF ของเยอรมัน ซึ่งเป็นยักษ์ใหญ่สหรัฐฯ ยุโรป ในปี 2000 ก็

ถอนตัวออกจำกธุรกิจสิ่งทออย่ำงต่อเนื่อง

หำกเป็นเช่นนั้นไปเรื่อยๆ ในเวลำ 2-3 ปี บริษัทจะล้มอย่ำง

แน่นอน ท�ำให้ในปี 2002 บริษัทในเครือทั่วโลก จะต้องลดต้นทุน 

ให้ได้ 5 หมืน่ล้ำนเยน จงึท�ำให้ Toray สำมำรถหลุดพ้นจำกกำรขำดทนุ 

2 ปีซ้อนได้ และวิกฤติครั้งนี้ยังสร้ำงโอกำสให้แก่ Toray สองอย่ำง  

นัน่คอื กำรได้เป็นยกัษ์ใหญ่ผูผ้ลติ Total Textile รำยสดุท้ำยของญ่ีปุ่น 

ในขณะเดียวกันมี Supply Chain ที่ผลิตใยสังเครำะห์ที่หลำกหลำย

ในระดับโลก นอกจำกนี้ ผู้ผลิตตั้งแต่วัตถุดิบ ผ้ำผืน ย้อม และตัดเย็บ 

แห่งเดียวในญี่ปุ่น ในขณะที่คู่แข่งได้ถอนตัวไปสร้ำงโอกำสให้เก็บ

ก�ำไรได้

อีกหนึ่งปัจจัยส�ำคัญ คือกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์กับผู้ผลิต

เสื้อผ้ำล�ำลองอย่ำง Uniqlo นั่นเอง Fast Retailing โดย Yanai Ta-

dashi เจ้ำของแบรนด์ Uniqlo ต้องกำรให้ Toray สร้ำงหน่วยงำน

พิเศษส�ำหรับบริษัทตนเอง ในช่วงปี 2000 นั้น  ถึงแม้ว่ำสินค้ำของ 

Uniqlo จะก�ำลังฮิตก็ตำม แต่ยอดขำยมีเพียง 2.2 แสนล้ำนเยน ซึ่ง

ถือว่ำเป็นคูค้ำระดับต�่ำกว่ำ Toray แต่ประธำน Maeda กลับให้กำร

ยอมรับข้อเสนอนั้นๆ

ใน
ยุคแห่ง Sunset ของอุตสำหกรรมสิ่งทอ กล่ำวได้ว่ำ Toray 

เป็นยักษ์ใหญ่รำยสุดท้ำยแห่ง Total Textile ของญี่ปุ่น ซึ่ง 

ได้ก้ำวผ่ำนอุปสรรคมำอย่ำงมำกมำย ทั้งในยุครุ่งเรือง และยุคตกต�่ำ 

ในขณะบริษัทยักษ์ใหญ่ทั้งหลำยทั้งในญี่ปุ่น และนอกญี่ปุ่นจ�ำนวน

หลำยๆ แห่ง ได้ถอนตัวจำกธุรกิจสิ่งทอไปเรียบร้อยแล้ว

Toray ก่อตั้งขึ้นในปี 1926 เริ่มต้นผลิต Rayon (ไหม

สังเครำะห์) ซึ่งแต่เดิมบริษัท Mitsui Butsan น�ำเข้ำมำจำกอังกฤษ มี

ลกัษณะมนัวำวคล้ำยไหม กำรเริม่ต้นผลิตในประเทศญีปุ่น่ท�ำให้เกดิ

เป็นบริษัท Toyo Rayon (ต่อมำเปลี่ยนชื่อเป็น Toray) ในยุคนั้นเป็น

ยุคที่บริษัทดูปองค์ของอเมริกำเป็นผู้น�ำทำงด้ำนเทคนิคกำรพัฒนำ 

ส่ิงทอ เมื่อพัฒนำไนลอนหรือเส้นใยสังเครำะห์ขึ้น Toray ก็มำผลิต

ตำม จำกนั้นในปี 1951 ได้ร่วมมือทำงเทคนิคกับดูปองค์ ท�ำกำรผลิต 

และจ�ำหน่ำยแต่ผู้เดียวในประเทศญี่ปุ่น จำกนั้นก็ส่งออกผลิตภัณฑ์

สิ่งทอปริมำณมำกไปยังสหรัฐอเมริกำ ยุโรป ในรำคำที่ต�่ำ เมื่อเข้ำสู่

ยุค 1960 เกิดสงครำมกำรค้ำระหว่ำงญี่ปุ่นกับสหรัฐฯ รุนแรงย่ิงขึ้น 

ญี่ปุ่นต้องจ�ำกัดกำรส่งออกไปยังสหรัฐฯ เพื่อแลกเปล่ียนกับกำรคืน

เกำะโอกินำวำ จำกนั้นผ่ำนยุคนิกสันช็อก และออยล์ช็อก (ในช่วง

ทศวรรษ 1970) ท�ำให้เงินเยนมีค่ำสูงอย่ำงมำก ท�ำให้เกิดปัญหำทำง

ด้ำนโครงสร้ำงของอุตสำหกรรมสิ่งทอในญี่ปุ่น

ผู้ที่เข้ำมำกอบกู้ Toray คือ อดีตประธำน Maeda Katsuno-

suke ที่มองว่ำ หำกมองในระดับโลกแล้ว สิ่งทอยังเป็นอุตสำหกรรม

ทีเ่จรญิเตบิโต จงึขยำยกำรลงทุนสร้ำงฐำนกำรผลิตในเอเชยีอำคเนย์ 

และพื้นที่อื่นๆ ลงทุนทำงด้ำนเครื่องจักร และอุปกรณ์กำรผลิต เพื่อ

ส่งออกไปยังสหรัฐฯ ยุโรป เพื่อทดแทนกับอุปสงค์ภำยในประเทศ

การบริหารจนถึงได้ชัยชนะToray 
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อย่ำงไรก็ตำม Carbon Fiber นี้ ได้เริ่มมีกำรน�ำเอำไปใช้ใน

รถยนต์อย่ำงจริงจังแล้ว โดยรวมแล้วประมำณกำรใช้ก็เพ่ิมมำกขึ้น

เรื่อยๆ แต่ในขณะเดียวกันคู่แข่งก็เข้ำสู่ตลำดมำกเช่นกัน จึงจ�ำเป็น

ต้องมีชัยชนะอย่ำงต่อเนื่อง  โดยกำรพัฒนำเทคนิคกำรผลิตส�ำหรับ

วัสดุผสม Carbon Fiber ให้มีเทคนิค และประโยชน์ใช้สอยมำกขึ้น 

โดยได้มีกำรซื้อบริษัท Carbon Fiber รำยใหญ่ของสหรัฐฯ ท�ำให้

สำมำรถสร้ำงตลำดได้กว้ำงขึ้น 

ในอีกด้ำนหนึ่ง กำรสร้ำง Best Partner กับ First Retailing 

โดยไม่สร้ำงเป็นบริษัทร่วมทุนนั้น มีเหตุผลที่ว่ำ ถ้ำหำกว่ำ สร้ำงเป็น

บริษัทร่วมทุน ก็จะเกิดกำรแทรกแซงแนวคิด แนวกำรบริหำร ของอีก

ฝ่ำยหนึง่ ซึง่บำงครัง้อำจจะท�ำให้ด�ำเนนิกำรยำก ท�ำให้ควำมสมัพนัธ์

ที่ดีอำจจะพังทลำยลงก็ได้ แต่ถ้ำเป็นต่ำงบริษัทกันก็ใช้ระบบควำม

ร่วมมือกันด้วยวิธีกำรของตัวเอง ท�ำให้มีพลังได้มำกขึ้น 

ในอีกมมุมองหนึง่ Toray มคีวำมมัน่ใจว่ำ มรีะบบกำรบรหิำร

ทีเ่รยีกว่ำ Japanese Style ซึง่เรยีกว่ำเป็นจดุแขง็ของบรษิทั ใน Toray 

นี้ ไม่จ�ำเป็นต้องมีประธำนบริษัทที่นั่งดูธุรกิจจำกตำรำงงบกำรเงิน

เพียงอย่ำงเดียว แล้วท�ำกำรตัดสินใจทำงกำรบริหำร ผู้ที่ท�ำหน้ำที่

บรหิำร คือ ผูท้ีเ่ข้ำใจในธรุกจิ และมคีวำมรบัผดิชอบในกำรบรหิำร ถ้ำ

หำกว่ำไม่มีผู้บริหำรที่มีควำมเข้ำใจในหน้ำงำนแล้ว Toray คงจะเลิก

ธรุกจิสิง่ทอไปนำนแล้ว เมือ่เป็นเช่นนัน้ คงจะไม่สำมำรถเตบิโตได้เท่ำ

ทุกวันนั้น กลำยเป็นบริษัทที่ไม่มีลักษณะพิเศษ เป็นบริษัทธรรมดำๆ 

ไปแล้ว ในอีกด้ำนหนึ่ง เมื่อเกิดวิกฤติขึ้น ก็ได้มีกำรสร้ำง War Room 

ให้ผูร้บัผดิชอบกำรผลติ และกำรขำยมำพจิำรณำรบัรูถ้งึก�ำไรในแต่ละ

วัน ท�ำกำรวิเครำะห์ต้นทนุต่ำงๆ เพือ่สร้ำงให้เป็นบรษิทัทีม่กี�ำไรระดบั

สูง อำจจะกล่ำวได้ว่ำ วิกฤติช่วยสร้ำงให้โอกำสเติบโต หำกมีควำม

สำมำรถในกำรค้นหำปัญหำ และหำหนทำงแก้ไขปัญหำ โดยไม่

จ�ำเป็นต้องถอนตัวจำกธุรกิจหรือ Down sizing ให้ธุรกิจเล็กลง

                                                         

                                                          

     

จำกนั้นกว่ำ 15 ปี  สินค้ำ “Heat Tech” (ชุดชั้นในที่รักษำ

ควำมอบอุ่น) รวมทั้ง Ultra Right Down ซึ่งเป็นเสื้อชั้นนอกที่พกพำ

ไปไหนก็ได้ เป็นสินค้ำที่ได้รับควำมสนใจอย่ำงมำก ผลิตออกมำจำก 

Uniqlo อย่ำงต่อเนื่อง ท�ำให้ยอดธุรกิจของทั้งสองบริษัทเติบโต

มำกกว่ำปีละ 1 แสนล้ำนเยน  

Toray ในฐำนะบริษัท Total Textile ได้ร่วมมือกับ Fast Re-

tailing ที่เติบโตขึ้นมำเป็นผู้ผลิตเสื้อผ้ำรำยใหญ่ของญี่ปุ่น ได้ร่วมมือ

กันเป็นคู่ค้ำที่ใกล้ชิด โดยตั้งเป็นห้องวิจัยพัฒนำส�ำหรับ Uniqlo 

เป็นกำรเฉพำะทีส่�ำนักงำนใหญ่ของ Toray ท�ำงำนร่วมกนัตลอดเวลำ 

พร้อมกบัเตรียมสร้ำงส�ำนกังำน Global Operation ร่วมกนั มพีนกังำน

ท�ำงำน 30 คน มงีบประมำณ และบรหิำรบคุคลเป็นของตวัเอง อย่ำงไร

ก็ตำมควำมต้องกำรให้ลดต้นทุนนั้น เพิ่มขึ้นทุกๆ ปี กำรปฏิรูปจึงยัง

คงเป็นเรื่องที่จ�ำเป็นต่อไป

ในกำรธ�ำรงรักษำควำมเป็นผู้น�ำ Total Textile ให้ได้นั้น 

Toray ไม่เพียงแต่จะพัฒนำลงทุนด้ำนอุปกรณ์กำรผลิตอย่ำงเดียว

เท่ำนัน้ ยงัต้องสร้ำงคณุภำพของ “บคุลำกร” อกีด้วย เพรำะว่ำวตัถดุบิ

ในอุตสำหกรรมสิ่งทอนั้น มีหลำกหลำย ตั้งแต่ไนลอน และโพลีเอส-

เตอร์ หรือเส้นด้ำยกับสิ่งทอนั้น กระบวนกำรกำรค้ำนั้นแตกต่ำงกัน 

กำรท�ำให้ Supply chain ที่ซับซ้อนมีประสิทธิภำพนั้น จะต้องพัฒนำ

ผูเ้ชีย่วชำญในแต่ละด้ำนอย่ำงขำดไม่ได้ ซึง่บคุลำกรเหล่ำนัน้จะสร้ำง

ขึ้นได้ภำยในองค์กรเท่ำนัน้ จึงจะต้องสร้ำงระบบกำรสรำ้งบุคคลำกร

ในระยะยำวอย่ำงเป็นระบบ เช่น กำร Rotation ที่เหมำะสมเพื่อกำร

สร้ำงระบบนัน้ จงึได้สร้ำงระบบทีเ่รยีกว่ำ Global Human Resources 

Meeting ขึน้ โดยกำรประชมุระดบัหวัหน้ำงำนทัง้หลำย แล้วพจิำรณำ

ควำมเหมำะสมในกำร Rotation แทนที่จะเป็นกำรพูดคุยเดี่ยวต่อ

เดี่ยวแบบเดิม 

เพื่อกำรอยู่รอด และเติบโตโดยไม่ต้องถอนตัวนั้น จะต้องมี

แผนงำนอะไรบ้ำง ประธำนบรษิทั Nikkaku ได้กล่ำวไว้ว่ำ สิง่ทีส่�ำคัญ 

คอื กำรมนีวตักรรมผลติวตัถุดบิใหม่ๆ นัน่เอง ประกำรแรกกำรพฒันำ 

Carbon Fiber ที่ใช้เวลำพัฒนำกว่ำจะสร้ำงเป็นธุรกิจได้น้ันใช้เวลำ 

50 ปี บริษัทได้ทุ่มเทงบประมำณถึง 1.4 แสนล้ำนเยน (ประมำณ 4.5 

หมื่นล้ำนบำท) ซึ่งในช่วงเวลำที่ผ่ำนมำ ยังไม่สำมำรถน�ำเอำไปใช้

ประโยชน์ในเชิงพำณิชย์ได้มำกนัก แต่ในปัจจุบันได้น�ำไปใช้สร้ำง 

Tennis Racket ไม้กอล์ฟ คันเบ็ดตกปลำต่ำงๆ ซึ่งสิ่งเหล่ำนี้ ไม่ใช่

สนิค้ำในชวีติประจ�ำวนั เป็นรสนยิมควำมชอบ งำนอดเิรก จงึยอมจ่ำย

ไม่ว่ำเท่ำไรก็ตำม อย่ำงไรถึงแม้ว่ำจะยังไม่สำมำรถสร้ำงก�ำไรให้กับ

บริษัทได้มำกนักก็ตำม แต่ก็สำมำรถท�ำให้พัฒนำเทคโนโลยีได้มำก

ขึ้น และเป้ำหมำยในขณะนี้คือ กำรน�ำไปใช้เครื่องบิน ซึ่งในช่วงแรก

ที่พัฒนำนั้นก็เพื่อน�ำไปใช้กับเครื่องบิน คือ เป็นวัสดุท่ีมีน�้ำหนักเบำ 

แต่ก็ต้องกำรควำมปลอดภัยที่สูงสุด จึงยังอยู่ในโครงกำรพัฒนำอยู่ TPA
news


