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ใช้ได้จรงิเพยีงห้าชิน้นัน้ ผมกต็ดัสนิใจทีจ่ะท�าการผลติวทิย ุ(ทรานซิสเตอร์) 

ทันที หากเป็นนักธุรกิจธรรมดาทั่วไป คงไม่มีใครกล้าวางแผน ซ่ึงดู 

บ้าบิน่เช่นนี ้แต่เนือ่งจากผมเหน็ว่า มหีนทางปรบัปรงุอตัราผลลพัธ์ให้

ดีขึน้แน่นอน จงึกล้าตัดสนิใจอย่างเด็ดเด่ียวเช่นนัน้... หากในตอนนัน้ 

เราเอาแต่มองดูว่าสหรฐัฯท�าส�าเรจ็หรอืไม่ หรอืเหลยีวดูว่ายโุรปตวัเลข

ผลลพัธ์เป็นอย่างไร เราคงไม่มทีางได้เหน็ภาพทีญ่ีปุ่น่เตบิโตมาเป็นเจ้า

อาณาจกัรวิทยทุรานซสิเตอร์ได้หรอก..” 

นัน่คือจดุเริม่ต้นของโซนี ่บรษิทัผูบ้กุเบกิสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ 

ในวงการผลิตภณัฑ์อิเล็กทรอนกิส์ ผลงานส�าคัญต่างๆ ทียั่งเป็นทีจ่ดจ�า

ของผูใ้ช้สนิค้าแบรนด์นี ้มต้ัีงแต่ วิทยทุรานซสิเตอร์ Walkman, Beta-

max, playstation เป็นต้น

มาวนันี ้ โซนีด่จูะแก่ชรา ร่วงโรยไปจากบรษิทัเกดิใหม่ ทีเ่คย

กระฉบักระเฉงไปมาก ผลประกอบการกลุม่บรษิทัของโซนีเ่ริม่ประสบ

ภาวะซบเซาและขดีความสามารถทางการแข่งขนัเริม่ถกูท้าทาย ทาง

ด้านโทรทศัน์ ซึง่โซนีเ่คยเป็นเจ้าตลาดมานาน กถ็กูท้าทายจากซัมซุง

และผลติภณัฑ์ราคาถกูจากจนี ทางด้านธรุกจิเกมส์ กม็คู่ีแข่งใหม่ๆ เพิม่

ขึน้ เช่น นนิเทนโด เป็นต้น ธรุกจิทีดู่จะมอีาการสาหสัทีส่ดุ คงเป็นกลุม่

โทรทศัน์ ซึง่มผีลประกอบการขาดทนุต่อเนือ่งมาถงึแปดปี โซนีพ่ยายาม

ท�าการปฏริปูระบบบรหิาร เพือ่ทีจ่ะสามารถหลดุพ้นจากวงัวนทีต่�า่เตีย้

ลง แต่กไ็ม่ประสบความส�าเรจ็เท่าทีค่วร จนวนันี ้ผูบ้รหิารสงูสดุคนใหม่ 

แกะ
รอยญีปุ่น่ฉบบันี ้ ขอคัน่ด้วยเรือ่งราว เนือ้หา ทีก่ำาลงัเป็น

ประเดน็ร้อนๆ ของบรษิทัยกัษ์ใหญ่ผูน้ำาทางด้านเทคโนโลยี

และนวตักรรมจากญีปุ่น่ ภายใต้แบรนด์โซนี ่ซ่ึงปัจจุบนัถกูท้าทายขดี

ความสามารถทางการแข่งขนัจากผูผ้ลติรายใหม่ ทำาให้ผลประกอบ

การของโซนีข่าดทนุมาอย่างต่อเนือ่ง ล่าสุดโซนีป่ระกาศเปล่ียนแปลง 

ปฏริปูตนเองเพือ่ความอยูร่อด ไปตดิตามกนัว่าโซนีจ่ะสามารถคว้า

โอกาสครัง้นีไ้ด้หรอืไม่ ...

สำาหรับท่านที่ติดตามเร่ืองราวการสรุปประเด็นสำาคัญจาก

หนังสือ “พนักงานที่แกร่งสุด”ตามวิถีโตโยต้า ได้รับการ

พฒันามาเช่นนี”้ ตดิตามอ่านบทสรปุสดุท้าย ทีจ่ะกล่าวถงึการทำางาน

โดยมุง่สร้างความยอมรบัและเข้าใจ แทนทีจ่ะใช้อำานาจในการสัง่การ 

ได้ในฉบบัต่อไป

โซนี่ ต้นแบบบริษัทนวัตกรรมของญี่ปุ่น

โซนี ่เป็นบรษิทัญีปุ่น่ซึง่มลีกัษณะการท�าธรุกจิทีม่คีวามเป็นตัว

ของตวัเองและมนีวตักรรมสูง บรษัิทน้ีก่อตัง้โดย อะกิโอะ โมรติะและ

มาซารุ อิบกุะ บคุลกิของบรษิทัทีเ่น้นความเป็นผูน้�าทางเทคโนโลยแีละ

การสร้างนวตักรรมใหม่ๆ บ่งบอกมาอย่างชดัเจนจากค�าพดูของ อบิกุะ 

ซึง่เป็นก�าลงัหลกัในการพฒันาเทคโนโลยีท่ีว่า “ในตอนท่ีอัตราผลลพัธ์ 

(yield rate)ของทรานซิสเตอร์เป็น 5% กล่าวคอื ผลิตออกมาร้อยชิน้ 

สองผู้ก่อตั้งบริษัทโซนี่
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“โอกาสของการเปลีย่นแปลง	คอืต้องลงมอืเดีย๋วนีเ้ท่าน้ัน”

โซนี่จะสามารถปฏิรูปตนเองเพื่อความอยู่รอดส�าเร็จหรือไม่?



ประกาศออกมาอย่างชัดเจนว่า “หากจะเกิดการเปลี่ยนแปลงก็ต้อง

เปลีย่นแปลงในช่วงเวลาน้ีเท่าน้ัน” ไม่เช่นน้ันโซน่ีคงไม่มโีอกาสในการ

ปรบัตวัอกีแล้ว

แนวนโยบายใหม่ ในการฟื้นฟูเพื่อการอยู่รอด

เมือ่วนัที ่12 เม.ย. 2012 ประธานกรรมการบรษัิทและหวัหน้า 

เจ้าหน้าทีบ่รหิาร (CEO) คนใหม่ของโซน่ี คณุฮริาอิ คาซโุอะ ได้เปิดการ

แถลงข่าวชีแ้จงเกีย่วกบัแนวทางการบรหิารของตน ซึง่เข้ารบัต�าแหน่ง

เมือ่วนัที ่1 เม.ย. ทีผ่่านมา ส่ิงแรกท่ีคณุฮริาอิ พดูก็คอื การยอมรบัถงึ

ผลประกอบการในปี 2011 ท่ีผ่านมา ซึง่ขาดทุนถึง 520,000 ล้านเยน 

โดยเขากล่าวว่า “ส�าหรบัหัวหน้าเจ้าหน้าท่ีบรหิารย่อมต้องรบัรูข้้อเทจ็

จรงินีด้้วยความรู้สกึท่ีหนกัอึง้ ผมคดิว่าการเปลีย่นแปลงของโซนีต้่อง

เกดิขึน้ และเกดิขึน้ในช่วงเวลานีเ้ท่านัน้ พนกังานทกุคนต้องรวมใจเป็น

หนึง่ เพือ่ร่วมมือกนัไปสูก่ารฟ้ืนตวัใหม่” เพือ่สะท้อนให้เหน็แรงกดดัน

ต่อการเปลีย่นแปลงดงักล่าว สไลด์แผ่นแรกในการน�าเสนอในวันนัน้ 

จงึเริม่ด้วยข้อความว่า  “โซนีจ่ะเปลีย่นแปลง”

ในบรรดาธุรกจิต่างๆ ของโซนีน่ัน้ ประกอบด้วยสายธรุกจิอนั

ได้แก่ สายธรุกจิด้านบนัเทิง สายธุรกิจด้านการเงนิและสายธรุกจิด้าน

อเิลก็ทรอนกิส์ ส�าหรบัสองสายธรุกจิแรกนัน้ สามารถสร้างพืน้ฐานทาง

ธรุกจิทีม่ัน่คงขึน้ได้แล้ว ดงัน้ัน ส่ิงท่ีโซน่ีต้องเร่งรบีด�าเนินการกคื็อ การ

ฟ้ืนฟสูายงานธรุกจิด้านอิเล็กทรอนิกส์ ท้ังน้ี คณุฮริาอิ กล่าวว่า “การ

ฟ้ืนฟธุูรกจิน้ีและขบัเคลือ่นจากการปฏริปูฟ้ืนฟไูปสูก่ารขยายตวั เป็น

หน้าทีส่�าคญัทีส่ดุของผม”

ในส่วนสายธรุกจิอิเล็กทรอนิกส์ ซึง่มสีภาพซบเซาน้ี คณุฮริาอิ 

ได้ก�าหนดนโยบายสำาคญั 5 ประการ ได้แก่

1.  การเสรมิธรุกิจท่ีเป็นแกนให้แขง็แกร่ง

2.  การฟ้ืนฟธูรุกิจโทรทัศน์ 

3.  การขยายตวัของธุรกิจในประเทศพฒันาใหม่ 

4.  การสร้างสรรค์ธุรกิจใหม่และการเร่งรดัให้เกิดนวตักรรม 

5. การพจิารณาองค์ประกอบของกลุ่มธุรกิจใหม่และปฏริปู

การบรหิารให้เกดิความกระฉับกระเฉง

นโยบายข้อแรกที่มุ่งเสริมธุรกิจที่เป็นแกนให้แข็งแกร่ง ใน

ส่วนธรุกจิทีเ่ป็นแกนนัน้ คุณฮริาอ ิได้เน้นถงึ 3 ธรุกจิส�าคัญ ได้แก่ กลุม่

ธรุกจิภาพดิจทิลั (Digital Imaging) (ได้แก่ กล้องและเซน็เซอร์จับภาพ 

(image sensor)) กลุ่มธุรกิจเครื่องเล่นเกมส์ (เพลย์สเตชั่น) และ 

กลุม่ธรุกจิโมไบล์ (ได้แก่ สมาร์ทโฟน แทบ็เลต็ คอมพวิเตอร์ เป็นต้น) 

คุณฮริาอ ิย�า้ว่าโซนีจ่ะทุม่เทเงนิลงทนุด้านวิจยัและพฒันาร้อยละ 70 

ไปในกลุม่ธรุกจิเหล่านี ้ทัง้นี ้เพือ่เพิม่ขดีความสามารถทางการแข่งขนั

และสร้างความแตกต่างทีเ่ด่นชดั ขณะเดยีวกนั โซนีก่ต็ัง้เป้าหมายทีจ่ะ

เพิม่สดัส่วนยอดขายของสามกลุม่ธรุกิจแกนนี ้ (เทยีบกับยอดขายใน

กลุม่ธรุกจิอเิลก็ทรอนกิส์ทัง้หมด) จากร้อยละ 60 ในปี 2011 ให้สงูขึน้

เป็นร้อยละ 70 ในปี 2014 โดยผลก�าไรจากการด�าเนนิการร้อยละ 85 

จะมาจากธรุกจิแกนเหล่านี้

คุณฮริาอ ิยงัแจกแจงเป้าหมายในธรุกจิซึง่เป็นแกนดงักล่าวนี้ 

โดยให้รายละเอียดเพิ่มเติมว่า ส�าหรับธุรกิจ Digital Imaging นั้น  

มเีป้าหมายทีจ่ะเพิม่ยอดขายในปี 2014 ให้สงูขึน้เป็น 1.5 ล้านล้านเยน 

โดยยอดขายจะเป็น 1.5 เท่าของที่เป็นอยู่ในปี 2011 ทั้งนี้ โดยมี 

เป้าหมายอตัราก�าไรไว้สงูกว่าร้อยละ 10 ส่วนธรุกจิเกมส์นัน้ มเีป้าหมาย

จะเพิม่ยอดขายให้เป็น 1.0 ล้านล้านเยนในปี 2014 โดยต้ังเป้าหมาย

อตัราก�าไรไว้ทีร้่อยละ 8 ส่วนธรุกจิโมไบล์นัน้ ก�าหนดเป้ายอดขายในปี 

2014 ไว้ที ่1.8 ล้านล้านเยน อนัเป็นยอดขายซึง่เป็นสองเท่าของปี 2011 

ขณะเดยีวกนักจ็ะปรบัปรงุผลการด�าเนนิการซึง่ขาดทนุอยู่ใน

ปี 2011 ให้ดีขึน้ คุณฮริาอ ิได้เน้นถงึแนวทางการผลกัดันนวตักรรมใน

ผลติภณัฑ์หลกัของธรุกจิโมไบล์ อนัได้แก่สมาร์ทโฟน ว่า “จะลดระยะ

เวลาในการพฒันาไปเป็นผลติภณัฑ์ลงให้เหลอืครึง่หนึง่ของทีเ่ป็นอยู่

ในปัจจบุนั ให้สามารถน�าผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ ออกสู่ตลาดอย่างฉบัไว ทัง้นี้ 

เพือ่จะสามารถครองความเป็นผูน้�าด้านนี”้ 

นโยบายประการทีส่อง คอื การฟ้ืนฟธูรุกจิโทรทศัน์ โซนีเ่คย

ครองความเป็นเจ้าในวงการโทรทศัน์มาช้านาน แต่ในระยะแปดปทีี่ 

ผ่านมา ผลประกอบการของธุรกิจโทรทัศน์ขาดทุนมาโดยตลอด  

คุณฮริาอ ิอธบิายถงึหนทางการฟ้ืนฟธูรุกจินีว่้า คือ การลดตนทนุคงที่

และต้นทุนด�าเนินการลงอย่างเอาจริงเอาจัง เพื่อฟื้นฟูธุรกิจนี้ให้

สามารถมาท�าก�าไรในปี 2013 

คุณฮิราอิ ประกาศว่า ด้านต้นทุนคงที่นั้น โซนี่ได้ยุติการ 

ร่วมทุนกับ Samsung Electronics ในบริษัทร่วมทุนเพื่อผลิตแผง 

แสดงภาพแบบผลึกเหลว ซึ่งจะยังผลให้ต้นทุนส่วนนี้ในปี 2013  

ลดลงถงึร้อยละ 60 เมือ่เทยีบกบัปี 2011 ทางด้านต้นทนุด�าเนนิการนัน้ 

จะมกีารลดจ�านวนโมเดลของผลติภณัฑ์ลง ซึง่จะท�าให้ต้นทนุดงักล่าว

ในปี 2013 ลดลงร้อยละ 30 เมือ่เทยีบกบัปี 2011

อย่างไรกต็าม คณุฮริาอ ิ เน้นว่า การสร้างขดีความสามารถ

ทางการแข่งขันของผลิตภัณฑ์โทรทัศน์นั้น การลดต้นทุนเพียงอย่าง

เดียวไม่เพยีงพอ ทางโซนีย่งัต้องเน้นการพฒันาคุณภาพของภาพและ
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เสียงของโทรทัศน์ผลึกเหลวจอแบน นอกจากน้ัน ยังต้องน�าความ

ต้องการเฉพาะท้องทีม่าผนวกเข้าในผลิตภัณฑ์ พร้อมกันน้ัน โซนี ่กจ็ะ

ท�าการพฒันาจอภาพรุน่ใหม่ อันได้แก่ จอแสดงภาพ EL จอแสดงภาพ

แบบอนิทรย์ีและจอแสดงภาพแบบผลึก LED เป็นต้น เพือ่น�าไปใช้ใน

ผลติภณัฑ์ใหม่ รวมไปถึงการท�าให้โทรทัศน์สามารถเชือ่มโยงเข้ากบั

อปุกรณ์โมไบล์อืน่ๆ ได้ ในส่วนธุรกิจโทรทัศน์น้ี คณุฮริาอิ ให้ความเหน็

ว่า “เราก�าลงัพจิารณาถงึทางเลอืกต่างๆ ซึง่รวมถงึการร่วมมอืกับบรษัิท

พันธมติรอืน่”

นโยบายทีส่ามมุง่ทีจ่ะ “ขยายตวัของธรุกจิในประเทศพฒันา

ใหม่”  น้ัน คณุฮริาอ ิชีแ้จงว่า โซนีก่�าหนดเป็นเป้าหมายไว้ว่า ในปี 2014 

จะมยีอดขายผลติภณัฑ์ในกลุม่ธรุกจิอเิลก็ทรอนกิส์ในประเทศพฒันา

ใหม่เพิม่เป็น 2.6 ล้านล้านเยน เมือ่เทยีบกับ 1.8 ล้านล้านเยน ในปี 2011 

อนัแสดงให้เหน็ความส�าคญัของตลาดประเทศพฒันาใหม่เหล่านี ้ ซึง่

โซนีจ่ะต้องพจิารณาน�าเอาความต้องการเฉพาะภมูภิาค มาผนวกเข้า

ไว้ในผลติภณัฑ์ด้วย

สำาหรบันโยบายทีส่ี ่ ซึง่ระบทุีจ่ะ “สร้างสรรค์ธรุกจิใหม่และ

การเร่งรดัให้เกดินวตักรรม” คณุฮริาอิ ได้ยกธุรกิจทางการแพทย์เป็น

กรณตีวัอย่าง ทัง้นี ้ ในปัจจบุนัโซน่ีมผีลิตภัณฑ์พริน้เตอร์และจอแสดง

ผลอันเป็นอปุกรณ์สนบัสนนุทางการแพทย์อยู่แล้ว ขณะทีธ่รุกจิใหม่ๆ 

ทางการแพทย์ จะมีการน�าเอาเซ็นเซอร์ภาพ (Image Sensor) และ

เทคโนโลยกีารจดัการภาพ (Image Processing Technology) เข้ามา

ประยกุต์ใช้ในอปุกรณ์ทางการแพทย์มากขึน้ เป็นต้นว่าใน Endoscope 

(กล้องส่องดูภายในผ่านท่อที่สอดเข้าในร่างกาย) หรือการพัฒนา

อปุกรณ์ส�าหรบัวนิจิฉยัทางการแพทย์ เป็นต้น

เป้าหมายยอดขายส�าหรับธุรกิจอุปกรณ์สนับสนุนทางการ

แพทย์ในปี 2014 ตัง้เป้าไว้ท่ี 50,000 ล้านเยน โดยมคีวามต้องการ 

ทีจ่ะเพิม่ยอดขายในธรุกิจทางการแพทย์ ให้เป็น 100,000 ล้านเยน เพือ่

ทีจ่ะสามารถ “เร่งรัดนวตักรรมใหม่ๆ” คณุฮริาอ ิได้กล่าวว่า “หากมธีรุกจิ

ซึง่สอดคล้องกบั (ธุรกจิของ) โซนี ่เราก็จะใช้เครือ่งมอืของการเข้าซือ้รวม

กจิการ (M&A) อย่างจรงิจงั”

นโยบายสำาคญัประการทีห้่า คอื การพจิารณาองค์ประกอบ

ของกลุม่ธรุกจิใหม่และปฏิรูปการบริหารให้เกิดความกระฉบักระเฉง 

เป็นความพยายามที่จะปรับเปล่ียนองค์ประกอบธุรกิจ ให้มีความ

สามารถท�าก�าไรและขยายตวัต่อไป โดยพจิารณาลด หรอืเลกิธรุกิจที่

ก�าลังหมดอายุผลิตภัณฑ์ พร้อมทั้งสร้างสรรค์ ริเริ่มธุรกิจใหม่ๆ บน

รากฐานขดีความสามารถซึง่มอียู่ ในส่วนของนโยบายน้ี คณุฮิราอ ิได้

ขยายความว่า ส�าหรบัธรุกิจท่ีไม่ใช่แกน (กลุ่มท่ีเป็นแกนประกอบด้วย 

กลุม่ภาพเชงิดจิติลั (Digital Imaging) กลุม่เครือ่งเล่นเกมส์และกลุม่

โมไบล์) นัน้ “อาจมกีารสร้างความร่วมมอืกับรษัิทอ่ืน หรอืขายกจิการ

ส่วนนัน้ออกไปกไ็ด้” ตวัอย่างรปูธรรมกม็ ีเช่น การน�าธรุกจิผลติจอภาพ

ผลึกเหลวขนาดกลางและเลก็ยบุรวมกบับรษิทัอืน่ การเจรจาขายกิจการ

ธรุกจิผลติภณัฑ์ทางเคม ีรวมไปถงึการพจิารณาทีจ่ะร่วมงานกบับรษิทั

อืน่ทางด้านธรุกจิแบตเตอรีส่�าหรบัใช้ในรถยนต์ไฟฟ้า เป็นต้น ผลจาก

การปรบัองค์ประกอบทางธรุกจิใหม่เช่นนี ้ในปี 2012 โซนีจ่ะมกีารลด

คนงานทัง้หมด 10,000 คน

ภายใต้กรอบนโยบายส�าคัญห้าประการดังกล่าว กรรมการ

บริษัทผู้รับผิดชอบทางด้านพัฒนาเทคโนโลยีและกลยุทธ์ผลิตภัณฑ์ 

ต่างจะท�างานร่วมกนัภายใต้แนวคิด “One Sony One Management” 

ทัง้นี ้ เป้าหมายภาพรวมของกลุม่ธรุกจิโซนีใ่นปี 2014 กค็อื ยอดขาย

รวมจะเป็น 8.5 ล้านล้านเยน โดยมอีตัราก�าไรมากกว่า 5% ขณะทีก่ลุม่

ธุรกิจอิเล็กทรอนิกส์ จะมียอดขายรวม 6.0 ล้านล้านเยนและมุ่งให้

สามารถบรรลอุตัราก�าไร 5% ให้ได้

คณุฮริาอ ิกล่าวถงึ ความเร่งด่วนของการเปลีย่นแปลงว่า “โซนี่

มเีวลาไม่มากและไม่มยีาวเิศษส�าหรบัการนี ้นอกจากการทุม่เทท�างาน

อย่างหนกั” ผูท้ีติ่ดตามและเป็นแฟนโซนีม่าตลอด กค็งมคีวามรูส้กึไม่

ต่างกนั กบัทัง้เหน็ว่านีเ่ป็นโอกาสครัง้สดุท้ายทีโ่ซนีจ่ะเปลีย่นแปลงเพือ่

ความอยูร่อด
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