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เพราะอะไรกัน
แปลโดย: รังสรรค์ เลิศในสัตย์

คณบดีคณะบริหารธุรกิจ สถาบันเทคโนโลยีไทย-ญี่ปุ่น

orbusiness@hotmail.com

บริษัท
ที่เคยรุ่งโรจน์ แต่กลับต้องตกต�่า ถดถอยนั้น 
มีสาเหตุต่างๆ มากมาย แต่มักจะมีทิศทาง

ไปสู่การตกต�่าที่คล้ายคลึงกัน นักวิชาการด้านบริหารของประเทศ
สหรัฐอเมริกา ได้ให้หลักการไว้ 5 ขั้นตอนของการตกต�า่ด้วยกัน

บริษัทญี่ปุ่นที่ได้ท�าการยกเป็นตัวอย่างก็คือ โซนี่ แต่เดิมโซนี่
นั้น อดีตผู้ก่อตั้ง อิบุกะ มาซารุ ได้กล่าวไว้ว่า “ถ้าหากว่าโซนี่ไม่ท�า สิ่ง
ที่โซนี่เท่านั้นที่ท�าได้แล้ว ก็จะไม่ใช่โซนี่อีกต่อไป” นี่ได้กลายเป็น
ปรัชญาธุรกิจของโซนี่ต้ังแต่บัดนั้นเป็นต้นมา การพัฒนาผลิตภัณฑ์
ใหม่ๆ อย่างไม่หยุดยั้ง ท�าให้ครอบครองตลาดได้อย่างมากมายและ
กว้างขวาง James C. Collins กล่าวไว้ในหนังสือ “Visionary Com-
pany”  ของเขาไว้และโซนี่ คือ ตัวอย่างหนึ่ง ค�าว่า “Visionary Com-
pany” ได้มีค�าจ�ากัดความว่า “บริษัทท่ีสามารถยืนหยัดอยู่ได้อย่าง
ต่อเนื่อง แม้จะผ่านไปแล้วกี่ยุคสมัย” บริษัทที่ผ่านพ้นความท้าทาย
ของกาลเวลา มีปรัชญาธุรกิจที่โดดเด่น จึงจะอยู่ได้อย่างต่อเนื่อง

นั่นคือ ค�ากล่าวในหนังสือเมื่อประมาณปี 1995 แต่เมื่อผ่าน
มาประมาณ 15 ปี โซนี่ในปัจจุบัน ไม่ค่อยจะเหลือเงาความรุ่งโรจน์
ในอดีตอีกแล้ว ท�าไมบริษัทที่เคยรุ่งโรจน์จึงได้ตกต�่าเช่นนี้ หากจะ
อธิบายด้วยหลักการ 5 ขั้นของการตกต�า่ก็จะเข้าใจได้ง่ายขึ้น 

1.  ความเย่อหยิ่ง ที่เกิดจากความส�าเร็จ
2.  ทิศทางการขยายตัวที่ไร้กฎเกณฑ์
3.  ปฏิเสธความเสี่ยง หรือปัญหา
4.  ค้นหากลยุทธ์ที่พลิกฟื้นชั่วพริบตา
5.  หล่นไปสู่ธุรกิจขี้แพ้และธรรมดาๆ หรือสิ้นสลายไป

บริษัทญี่ปุ่นที่ประสบภาวะตกตำ่า	
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เมื่อย้อนกลับไปดูประวัติศาสตร์ของโซนี่ ก็จะเห็นว่าก�าลังก้าว
ผ่าน 5 ขัน้ดงักล่าวอยู ่หากกล่าวถึงสาเหตสุ�าคญัทีส่ดุของความยิง่ใหญ่
ของโซนี่แล้ว ก็คือการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ ที่ไม่เคยมีในโลกมาก่อน 
ออกสู ่ตลาดอย่างต่อเนื่อง จ�าได้ว่าในปี 1979 “Walkman” ได้
เปลีย่นแปลงพฤตกิรรมของการฟังเพลงอย่างส้ินเชงิ ในขณะที ่ปี 1989 
มี “HandyCam” ขนาดกระทัดรัดเท่าพาสปอร์ต หรือแม้แต่ “Betamac” 
ทีอ่อกมาสัน่สะเทอืนวงการ ถงึแม้ว่าจะไม่ประสบความส�าเรจ็กต็าม แต่
โซนีก่ย็งัคงเน้นเทคโนโลยกีารพฒันาของบรษิทัตนเองอย่างต่อเนือ่ง ซึง่
กไ็ด้รบัการสนบัสนนุจากผูบ้รโิภคว่า นัน่คอื “ความเป็นโซนี”่ ซึง่อีกด้าน
หนึ่งของเหรียญ คือ “ความเย่อหยิ่ง” นั่นเอง หลังทศวรรษปี 1980 จาก
ความม่ันใจที่เหลือล้น ท�าให้โซนี่มุ่งเข้าสู่ธุรกิจต่างสาขาที่เห็นเด่นชัด 
คือ ในปี 1989 ได้เข้าไปซื้อกิจการของ Columbia Picture Entertain-
ment ซึ่งรู ้กันดีอยู ่ว่า โซนี่ไม่ค่อยจะมีความรู ้ในการบริหารธุรกิจ
ภาพยนตร์ แต่ก็ตัดสินใจในการลงทุนมหาศาล

นั่นคือ หลักขั้นที่ 2 ของ Collins ที่กล่าวถึง “ทิศทางการขยาย
ตัวที่ไร้กฎเกณฑ์” ซึ่งธุรกิจภาพยนตร์ ท�าให้ต้องขาดทุนอย่างมากใน
แต่ละปี มีผลกระทบถึงการเงินของโซนี่โดยรวม เวลาผ่านไป 10 ปี โซนี่
จงึตดัสนิใจห้ามเลอืดได้ส�าเรจ็ พร้อมกบัสร้างผลติภณัฑ์ใหม่ คอื ธรุกจิ
เกมส์ ไม่ว่าจะเป็น “Play Station” หรือ “Bio” ใน PC ได้กลายเป็น
ผลติภณัฑ์ท่ีประสบความส�าเรจ็อย่างสงูอกีครัง้หนึง่ จากนัน้ บรษิทัค่อย
ฟ้ืนตวัและสร้างยอดขายและก�าไรได้อีกเป็นประวตักิารณ์อย่างต่อเนือ่ง

ไม่สามารถทิ้งของเก่า แต่ต้องเผชิญกับคู่

แข่งใหม่

โซนีส่ามารถท�าก�าไรจากยคุ IT boom อย่าง
มาก จนกระทั่งเข้าสู่ปลายทศวรรษ 90 แต่

อย่างไรก็ตาม โซนี่ก็ยังไม่สามารถทิ้ง 
มรดกเก่าๆ ได้ คือ แม้เข้าสู่ยุค

ดิจิตอล แต่ยังไม่สามารถทิ้ง
สินค้าอนาล็อคไปได้ เพราะ

องค์กรประสบความส�าเรจ็จากอนา-
ล็อคมากเกินไป ภายในองค์กร คนที่เกี่ยว

ข้องกับอนาล็อคก็ยังหลงเหลืออยู่อย่างมาก ไม่
สามารถเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรได้ทัน ตัวอย่างก็คือ

ธุรกิจทีวี ซึ่งในปี 1997 ได้ออกทีวีรุ่น “WEGA” และครองตลาด
อยู่หลายปี แต่ในขณะเดียวกันทวีีจอแบนก�าลังก่อกระแสขึน้ จงึท�าให้

ต้องล้าหลังชาร์ป หรือพานาโซนิคไป หรือธุรกิจเพลงก็เช่นเดียวกัน ใน
ปี 1999 ได้วางจ�าหน่าย Walkman ที่เชื่อมต่อเน็ตเวิร์คได้เร็วกว่า iPod 
ของ Apple ถึง 2 ปี แต่ปัญหาการที่ต้องดูแลบริษัทดนตรีในเครือมาก
ไป จึงมีปัญหาเรื่องของลิขสิทธิ์ ผู้บริโภคจึงหันไปนิยม Apple มากขึ้น 
ท�าให้ในปี 2003 หุน้ของโซนีต่กต�า่ทีส่ดุในประวัติศาสตร์ ถงึกระนัน้โซนี่
ก็ยังประกาศว่าจะท�าก�าไรให้ได้ 10% แม้ว่าในปีก่อน จะท�าได้เพียงไม่
ถึง 3% นี่คือขั้นที่ 3 “การปฏิเสธความเสี่ยงและปัญหา”

ท�าให้แนวทางที่เคยที่อยากจะพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ ที่น่า
สนใจ ด้วยเทคโนโลยีใหม่ๆ กลายมาเป็นการลดต้นทุน ผลิตสินค้า 
ธรรมดาๆ  

ขัน้ที ่4 การค้นหากลยทุธ์เพือ่พลกิฟ้ืนชัว่พรบิตา หลงัปี 2006 
โซนี ่ได้พยายามทีจ่ะปรบัโครงสร้าง โดยร่วมมอืกบัซมัซงุตัง้บรษิทัผลติ
จอคริสตัล พร้อมร่วมมือกับ Google เพื่อสร้างความสามารถในการ
แข่งขัน แต่ช้าไปเสียแล้วเพราะต้องกลายเป็นฝ่ายตาม โซนี่ก็ยังละ
ความพยายามทีจ่ะหาหมดัเด็ด ประเภทหมดัเดียวนอ็ค ไม่เลกิรา ท�าให้
ไม่สามารถฟื้นความรุ่งโรจน์ได้ดังเดิม

ในด้านตรงกันข้าม Apple กลับประสบความส�าเร็จในกลยุทธ์
หมัดเด็ด Apple นี้เดิมเคยอยู่ในรายชื่อที่โซนี่จะเข้าซื้อกิจการใน
ประมาณปี 1995 แต่ประธานบรษิทั Steve Jobs เข้ามาแก้สถานการณ์
โดยปรับแผนเดิมของบริษัทที่เป็นแบบ “ทิศทางการขยายตัวที่ไร้กฎ
เกณฑ์” เมื่อพยุงสถานการณ์ได้แล้วก็น�า iPod เข้าสู่ตลาดและต่อมา
ด้วย iPhone เน้นความเป็น Apple อย่างสมบูรณ์แบบ ความส�าเร็จ
ของ Apple นอกจากท�าให้ตัวเองรอดพ้นจากความตกต�่าแล้ว ยังได้
ท�าให้โซนี่ เป็นบริษัทธรรมดาๆ ไปเสียอีกด้วย TPA
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