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ห้าง
สรรพสินค้าเยาฮัน ซึ่งเกิดจากร้านขายผักเล็กๆ ใน
เมอืงอาตาม ิจงัหวดัชซิโึอกะ (ต�านานโอชนิ) ประธาน

วาดะ ใช้เวลาเพยีงชัว่อายคุนเดยีว สร้างเครอืข่ายเยาฮนัในประเทศ
และต่างประเทศไม่ว่าจะเป็นอเมริกา ยุโรป เอเซีย มีสาขารวม 450 
สาขา กลายเป็น global distribution group ในเวลาไม่นาน แต่ในปี 
1997 ประสบภาวะหนี้สินสูงถึง 1.6 แสนล้านเยน ถูกฟ้องล้มละลาย 
กล่าวกนัว่า ก่อนนัน้ จะถอนตวัจากธรุกจิ แต่กม็อีปุสรรคทีท่�าให้ถอน
ไม่ได้ อุปสรรคนั้นไม่ได้มาจากภายนอก แต่ศัตรูที่ว่านั้นอยู่ภายใน
องค์กรนั่นเอง

ประธานวาดะ ได้ตัง้เป้าหมายว่าในปี 2010 จะขยายห้างสรรพ
สินค้าในจีน 10 แห่ง มีซูเปอร์มาร์เก็ต 1,000 แห่ง และมีร้านฟาสต์ฟู้ด 
3,000 แห่ง น่ันคอืความฝันในปี 1996 ซึง่ได้ย้ายฐานส�านกังานใหญ่ไป
อยู่ที่เซี่ยงไฮ้ ประเทศจีน แทนที่ฮ่องกง แต่เพียงไม่ถึงปี เยาฮันเจแปน 
ต้องประสบกับภาวะหนี้สิน 1.6 แสนล้านเยน ได้รับค�าสั่งให้ประกาศ
ล้มละลาย  นับเป็นเวลา 36 ปีหลังจากได้เริ่มก่อตั้งขึ้นในปี 1962

เยาฮันได้ก้าวสู่ต่างประเทศครั้งแรกที่บราซิล ในปี 1971 หลัง
จากน้ัน ก็ขยายสาขาไปสู่หลากหลายพื้นท่ีท่ัวโลก เช่น สิงคโปร์  
คอสต้ารก้ิา สหรฐัฯ ฮ่องกง มาเลย์เซยี บรไูน ไต้หวนั ไทย แคนาดา หรอื
องักฤษ ในปี 1995 กเ็ข้าสูป่ระเทศจนีทีเ่ซีย่งไฮ้เป็นครัง้แรก แต่หลังจาก

นั้นปี 1995 กลับปรากฏว่า ต้องประสบกับภาวการณ์ขาดทุน ท�าให้
เงินหมุนเวียนเกิดปัญหาอย่างมาก

ประธานวาดะได้ทบทวนความหลังว่า ถ้าในปี 1995 ที่เกิด
ปัญหาการขาดทุนเป็นครั้งแรกนั้น หากได้มีมาตรการแก้ไขที่ดี 
ก็คงจะไม่เป็นเช่นนี้ เป็นต้นว่า การขายกิจการธุรกิจ GMS 
(General merchandise store) หรือ ซูเปอร์มาร์เก็ต
ขนาดใหญ่ หรืออาจจะขายธุรกิจของเยาฮนัแจแปนไป
เลยก็คงจะดี แต่ก็ไม่สามารถตัดสินใจถอนตัวได้ 
เพราะหากว่าคิดถงึตลาดจนีทีม่ปีระชากรถงึ 1,200 
ล้านคนแล้ว ตลาดในประเทศญี่ปุ่นคงไม่สามารถ

ในการถอนตัวจากธุรกิจ

(Business retrenchment)
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สร้างยอดขายได้เทียบเท่ามากนัก หากตัดใจถอนธุรกิจในประเทศ
ญีปุ่น่เสยี เหตกุารณ์กค็งจะไม่เลวร้ายมากนัก แต่ก็ไม่ได้ตระหนกัมาก
นักว่า นั่นจะเป็นวิกฤติในอนาคต มัวแต่ทุ่มตลาดประเทศจีน ปล่อย
ให้ผูอ้ืน่บรหิารธรุกจิในประเทศญีปุ่น่แทน สุดท้ายก็ต้องท้ิงธรุกจิทีจ่นี 
แล้วหนักลบัมาเพือ่กอบกูธ้รุกจิในญีปุ่น่ ซึง่กเ็ป็นปี 1997 หลงัจากเกดิ
ขาดทนุมา 2 ปี แต่ช้าไปเสยีแล้ว เคยมธีนาคารทีกู่เ้งนิได้ให้ความเหน็
ว่า น่าจะยบุธุรกจิทีญ่ี่ปุน่ทิง้ไป แล้วเริม่ต้นใหม่จะดกีว่า แต่การตัดสนิ
ใจนั้นล�าบากมาก เพราะตัดใจที่จะทิ้งธุรกิจที่บรรพบุรุษอุตส่าห์สร้าง
มาให้ตั้งแต่ยังเป็นร้านขายผักไปไม่ได้ หนสุดท้ายแม้ตัดสินใจขาย
ธรุกิจซูเปอร์มาร์เกต็ขนาดใหญ่ท้ิงไป เหลอืแต่ซเูปอร์มาร์เก็ตขนาดเลก็
เอาไว้ แต่ก็สายไปเสียแล้ว ไม่สามารถรอดพ้นจากการล้มละลายได้

ประธานวาดะกล่าวว่า คนญีปุ่น่นัน้ไม่เก่งเลยในเรือ่งการถอน
ตัวจากธุรกิจ ซึ่งแท้จริงแล้วควรจะเป็นทักษะท่ีส�าคัญของผู้บริหาร 
ประธานวาดะกเ็ช่นกนั ตนเองเป็นผู้สร้างเยาฮนัขึน้มาให้เตบิโตอย่าง
รวดเร็ว จึงน่าจะมี Sense ทางการบริหารอยู่มาก แต่ก็มีบางสิ่งบาง
อย่างมาบดบังตาท�าให้การตัดสินใจนั้นผิดพลาดไป

“การยึดติด” คือ สิ่งที่ท�าให้การตัดสินใจผิดเพี้ยน ในช่วงปี 
1971 ได้ขยายธุรกิจไปสู่ต่างประเทศเป็นครั้งแรกที่ เซาท์เปาโล 
บราซลิ ซึง่นัน่อาจจะเป็นการตดัสินใจผิดครัง้แรกของประธานเยาฮนั 
อย่างไรก็ตาม เยาฮันสามารถเปิดห้างได้ 4 สาขามีพนักงานกว่า 
1,000 คน เติบโตอย่างรวดเร็วมาก ขณะนั้นได้เชื่อนักเศรษฐศาสตร์
อย่างมากว่าเศรษฐกิจโลกไม่น่าจะเป็นไร ถึงแม้ว่าต้องประสบกับ
ปัญหาน�้ามันข้ึนราคาอย่างรุนแรงก็ตาม แต่หนสุดท้ายเกิดภาวะ
เงินเฟ้ออย่างรุนแรงที่บราซิล ท�าให้ต้องถึงกับถอนตัวจากธุรกิจที่
บราซิล แต่ก็ไม่ทันต่อเหตุการณ์ ครั้งนี้ถือเป็นอุทาหรณ์ว่า นักบริหาร
จะต้องบริหารความเสี่ยงด้วยตนเอง ไม่ควรจะไปเชื่อนักวิชาการ
ภายนอกมากเกินไป โดยไม่วิเคราะห์สภาพปัจจุบันด้วยตนเอง และ

ยึดติดว่า ต้องไม่เป็นไรและไม่ตัดสินใจด้วยความคิดของตนเอง  
ประสบการณ์ความล้มเหลวจากบราซลิ นัน่ยิง่ใหญ่ 

ได้เรียนรู้ว่าการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจนั้น รวดเร็วและรุนแรงมาก ปรากฏการณ์เหล่า

นี ้นกับรหิารจะต้องพนิิจพจิารณาด้วยตาของตนเอง
อย่างละเอียดรอบคอบ แต่เยาฮันก็ไมได้เอา
ประสบการณ์ที่ว่านี้มาใช้อย่างเป็นประโยชน์มาก

นัก
“ประสบการณ์ความส�าเรจ็ในอดีต น�ามาสูค่วามล้มเหลวได้” 

ไม่ว่าจะเป็นเยาฮัน หรือแม้แต่โตโยต้า หลังจากที่ประสบความส�าเร็จ
ในการเป็นที ่1 ในโลกได้ ในปีต่อๆ มากป็ระสบกบัปัญหาคณุภาพอย่าง
รนุแรง ซึง่ไม่ต่างกบัเยาฮนั ซึง่ในช่วงก่อนล้มละลายนัน้ มยีอดขายรวม 
5 แสนล้านเยน มร้ีานสาขา 450 สาขาใน 16 ประเทศ ความส�าเรจ็ทาง
ธุรกิจ ท�าให้เกิดการบดบังสายตาผู้บริหารให้มองสภาพความเป็นจริง

“ความส�าเร็จสูงสุดและจิตใจท่ีประมาท คือ ศัตรูของการ
ถอนตัวจากธุรกิจ” ความส�าเร็จที่สูงสุดในระดับโลก ไม่ว่าจะเป็นทั้ง
เยาฮัน หรือโตโยต้า นั้น ท�าให้ทั้งพนักงาน หรือผู้บริหารรู้สึกองอาจ
อย่างมาก ผลประกอบการดขีึน้เรือ่ยๆ  ได้รบัการชืน่ชมจากสงัคมรอบๆ 
ข้างอย่างมาก ท�าให้เข้าใจผิดคิดว่าที่ส�าเร็จได้นั้น เพราะก�าลังของ
ตนเองอย่างเดยีวเท่านัน้ ประธานวาดะ กล่าวว่า ทัง้ตวัเองและผูบ้รหิาร 
หากรู้จักทั้งค�าว่า “ขยายตัว” และ “ถอนตัว” อยู่ในสมองแล้ว อาจจะ
ท�าให้ประวัติศาสตร์ธุรกิจค้าปลีกของญี่ปุ่นอาจจะเปลี่ยนโฉมไปก็ได้ 
ผูบ้ริหารมกัจะไม่มอง หรอืหลีกลี้หนีจากค�าว่า “ถอนตวั” และไม่เคยมี 
Key word 5 ค�าของการถอนตัวอยู่ในสมองเลย เป็นอุทาหรณ์ว่าหาก
ในบริษัทของท่านไม่เคยได้ยินค�าว่า ถอนตัวบ้างเลย แสดงว่า บริษัท
ของท่านก�าลังหลีกลี้หนีจากค�าว่า “ถอนตัว” อย่างแน่นอน

Keyword 5 ประการที่เป็นอุปสรรคในการถอนตัว
1. จะยอมแพ้คู่แข่งไม่ได้
2.  ธุรกิจนี้คือ DNA ของเรา
3.  ท�าไปเรื่อยๆ ก็จะได้ก�าไรขึ้นมาเอง
4.  ธุรกิจมี synergy กัน เกิดประสิทธิภาพดีขึ้น
5.  ไม่รู้จะเอาพนักงานไปท�าอะไร
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