
March 2022 | No. 303 |

17

TPA news

J-Business Focus

น
กสงัคม่ศาสติรอ์เม่รกิาเอซึ่รา โวิเกล (Ezra F. Vogel) 

เขีย่นหนังส้อเร้�อง Japan as Number one ไวิ้ในปี 

1979 เป็นทุี�ฮี้้ออย่่างม่าก กล่าวิไว้ิวิ่า หลังจากญี�ปุ่นพื่่าย่แพ้ื่

สงคราม่โลกครั�งทุี� 2 เพื่ีย่ง 30 ปี GDP ขึ�นม่าเทีุย่บ้เทุ่า ประเทุศ

พื่ฒันาทุั�งหลาย่ของยุ่โรป และมี่โอกาสแซึ่งขึ�นเป็นอันดับ้ต้ิน ๆ  ของ

โลก สินค้าจากญี�ปุ่น ไม่่วิ่าจะเป็นเคร้�องใชื้้ไฟัฟั้า รถย่นติ์ เร้อ 

เหล็กกล้า ล้วินแล้วิแติ่ครอบ้ครองติลาดของโลกได้เป็นส่วินใหญ่ 

สร้างบ้ทุเรีย่นทุี�ดีให้แก่สหรัฐอเม่ริกาทุี�กำลังถดถอย่ในขณ์ะนั�น 

สนิคา้ญี�ปุน่ไดร้บั้การย่อม่รบั้ไดร้บั้การพื่ฒันาสนิคา้ทุี�ดอ้ย่คณุ์ภาพื่

ราคาติ�ำ เป็นสินค้าทุี�มี่คุณ์ภาพื่ส้ง และทุั�วิโลกย่อม่รับ้สินค้าทุี� 

เรีย่กวิ่า Made in Japan

ทำไม Made in Japan จุ้งได้แข็งแกร่่งขนาดน่� ในสม่ัย่

สินค้าญี�ปุ่นเริ�ม่ติ้นม่าขาย่ในติ่างประเทุศ เชื้่น ประเทุศไทุย่ใหม่่ ๆ 

ย่ังจำได้วิ่า เป็นสินค้าทุี�ม่ีคุณ์ภาพื่ติ�ำ แต่ิทุำไม่จึงเปลี�ย่นม่าเป็น 

“สนิคา้คณุ์ภาพื่สง้” ได้ กลา่วิกันวิา่ คนญี�ปุน่เป็นคนทีุ�ประณี์ติ และ

ย่ังขยั่นอีกด้วิย่ แต่ิอีกปัจจัย่ทุี�สำคัญหนึ�ง ค้อ การมี่อย่้่ของคน 

ชื้ั�นกลาง 100 ล้านคน เป็นกลุม่่ผู้้บ้้ริโภคทุี�ม่คีวิาม่ใกล้เคีย่งกันไม่่ค่อย่ 

ม่ีควิาม่แติกติ่างกันม่ากนัก ซึ่ึ�งขนาดติลาดเชื้่นนี�ไม่่ค่อย่จะเห็นได้

ในประเทุศอ้�น ๆ ในโลก ทุั�งนี� ไม่่ได้เป็น “กลุ่ม่ผู้้้ม่ั�งคั�ง” ทุี�ติ้องการ

ของคุณ์ภาพื่ส้งไม่่สนใจเร้�องราคา รวิม่ทุั�งไม่่ได้เป็น “กลุ่ม่คน

ย่ากจน” ทุี�ติ้องการซ้ึ่�อของทุี�ราคาติ�ำ ถึงแม้่วิ่าจะต้ิองลดคุณ์ภาพื่

ลงก็ติาม่ แติ่เป็น “กลุ่ม่คนชื้ั�นกลาง” ทุี�ม่ีควิาม่เข้ม่งวิดในควิาม่

ติ้องการทุี�อย่ากจะได้ของทุี�มี่คุณ์ภาพื่ทุี�แน่นอน และยั่งมี่ราคาติ�ำ

ดว้ิย่ ทุำใหบ้้รษิทัุผู้้ผู้้ลติิญี�ปุน่ติอ้งผู้ลิติของทุี�ม่คีณุ์ภาพื่ (ราคาไม่ส้่ง) 

ม่าให้ได้  แติ่อย่่างไรก็ติาม่ ในภาย่หลัง ควิาม่เข้ม่แข็งนี� ได้กลาย่

เป็นควิาม่อ่อนแอไป ติลาดในประเทุศเริ�ม่อิ�ม่ติัวิเริ�ม่ทุำให้บ้ริษัทุ

ญี�ปุ่นติ้องหันไปพื่ึ�งพื่าติลาดติ่างประเทุศ และได้เผู้ชื้ิญควิาม่แติก

ติ่างทุางราย่ได้ในต่ิางประเทุศ เพื่ราะในติลาดต่ิางประเทุศ กลุ่ม่ 

ผู้้ย้่ากจน จะม่มี่ากกวิา่กลุ่ม่ผู้้ม้่ั�งคั�ง หรอ้กลุม่่ชื้นชื้ั�นกลางอย่า่งม่าก

Made in Japan หม่าย่ถึง “Made in -คนชื้ั�นกลาง 100 ลา้น

คน” คนกลุ่ม่นี�ไม่่ต้ิองเป็นห่วิงเร้�องการดำรงชีื้วิิติ ม่ีโอกาสในการ

ทุำงานม่าก เป็นกลุ่ม่ทุี�ติั�งใจทุุ่ม่เทุทุำงานแล้วิ จะม่ีชื้ีวิิติทุี�สม่บ้้รณ์์

ได้ สาม่ารถซึ่้�อของทุี�ม่ีคุณ์ภาพื่ทุี�แน่นอนได้ถ้าติ้องการ คนเหล่านี�

เป็นทัุ�ง “ผู้้้บ้ริโภค” แติ่บ้างครั�ง ก็เป็นผู้้้ทีุ�ทุำให้คุณ์ภาพื่ส้งขึ�น 

ในฐานะ “ผู้้ผู้้ลิติ” แติก่ารขย่าย่ไปส้ค่นกลุม่่เดีย่วิกนั 5,000 ลา้นคน

ทุั�วิโลกนั�น Made in Japan - คนชื้ั�นกลาง 100 ล้านคน นั�นไม่่เพื่ีย่ง

พื่อ ติ้องเป็น Made with Japan กับ้คนชื้ั�นกลาง 5,000 ล้านคน 

กล่าวิกันวิ่าถ้าอย่ากอย่้่โดย่ โครงสร้าง All Japan ก็จะม่ีอุปสรรคทุี�

ม่าก แติ่ถ้า Made with Japan นั�น จะทุำให้สาม่ารถชื้นะในโลกได้ 

ดังนั�น จึงติ้องเปลี�ย่นระบ้บ้การบ้ริหารโดย่การทุิ�งระบ้บ้การ 

พื่ึ�งตินเองอย่่างหลีกเลี�ย่งไม่่ได้

โวิเกลได้กล่าวิว่ิา “ปัจจัย่ทุี�สำคัญของควิาม่สำเร็จของญี�ปุน่

อย่้่ทุี� “การบ้ริหารแบ้บ้ญี�ปุ่น” นั�นค้อ การจ้างงานติลอดชื้ีพื่ ระบ้บ้

อาวิโุส การติดัสนิใจแบ้บ้เนน้การติดัสนิใจรว่ิม่กนั รวิม่ทุั�งการเขา้ใจ

กันจาการการไวิ้ใจซึ่ึ�งกัน และกัน เป็นติ้น แติ่จากประสบ้การณ์์

รศ.รังสรรค์์ เลิศในสัตีย์

รองอธิการบดีฝ่่ายบริการวิชาการ
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ควิาม่สำเร็จในอดีติ ไม่่สาม่ารถจะเปลี�ย่นญี�ปุ่นจาก Made in 

Japan เป็น Made with Japan ได้ง่าย่นัก การบ้ริหารแบ้บ้ญี�ปุ่น 

(Japanese style management) ส่วินใหญ่นั�น เกิดขึ�นจากการม่ี

สม่ม่ติิฐานองค์กรทุี�เป็นเดี�ย่วิ และม่ีควิาม่สม่ดุลโดย่คนญี�ปุ่น 

ดงันั�น การทุี�จะทุำงานร่วิม่กับ้คนต่ิางชื้าติ ิทุี�ม่ทีุศันคติ ิวิฒันธรรม่ทุี�

ติ่างกัน (Made with Japan) จำติ้อง “ทุิ�ง” บ้างส่วินทุี�เคย่เชื้้�อม่ั�นวิ่า

เป็น “ควิาม่แข็งแกร่ง” ของญี�ปุ่นอย่่างหลีกเลี�ย่งไม่่ได้ แติ่ไม่่ได้

หม่าย่ควิาม่วิ่าจะติ้องทุิ�งไปอย่่างไม่่หลงเหล้ออะไร เพื่ราะจะ 

ไม่่เหล้อสิ�งทุี�ดีทุี�ม่ีม่าในอดีติหม่ดสิ�น ดังนั�น จึงติ้องพื่ิจารณ์าศึกษา

บ้ริษทัุตินเองใหถ้อ่งแทุ ้แลว้ิตัิดสนิใจวิา่ “จะทุิ�งอะไรไป จะคงอะไร

ไวิ้” ลองม่าด้ติัวิอย่่าง

เองม่ีย่อดขาย่กวิ่า 80% อย่้่ในติลาดญี�ปุ่น และอเม่ริกาเหน้อ 

ติ้องการทีุ�จะขย่าย่ธุรกิจไปยั่งประเทุศทีุ�กำลังพื่ัฒนา หร้อยุ่โรป 

จึงเป็นโอกาสทุี�ทุิ�งไม่่ได้ ขอบ้เขติติลาดจากเดิม่ม่ี 28 ประเทุศ ก็จะ

เพื่ิ�ม่ขึ�นเปน็กว่ิา 80 ประเทุศ จำนวินพื่นกังานจะเพื่ิ�ม่ขึ�นจาก 18,000 

คน เป็น 30,000 หม่้�นคน แติ่ในปีติ่อม่า ย่อดขาย่รวิม่ทุี�คาดหวิังวิ่า

จะได้ 1.6 แสนล้านเย่น กลับ้ได้เพื่ีย่ง 1.225 แสนล้านเย่น หร้อ 

ขาดไป 23% สิ�งทีุ�คาดไม่ถ่งึค้อ การไม่ส่าม่ารถย่ดึองคก์รของบ้รษิทัุ

ทุี�เข้าไป Take over ได้อย่่างจริงจัง ทุำให้ม่ีค่าใชื้้จ่าย่เพื่ิ�ม่ขึ�นอย่่าง

ม่าก ประธานบ้ริษัทุซึ่ึ�งม่ีควิาม่เชื้ี�ย่วิชื้าญในประเทุศสหรัฐอเม่ริกา 

กลับ้ไม่่ม่ีประสบ้การณ์์ในประเทุศทีุ�เกิดใหม่่ นั�นอาจจะเป็น 

ขีดจำกัดของบ้ริษัทุทุี�ม่ีอายุ่ม่ากเก้อบ้ 250 ปีก็ได้

ดังนั�นจึงติ้องเชื้ิญผู้้้บ้ริหารชื้าวิฝ่รั�งเศสดังกล่าวิ ทุี�ม่ีควิาม่

เชื้ี�ย่วิชื้าญในประเทุศทุี�เกิดใหม่่เข้าม่าบ้ริหาร ซึ่ึ�งบุ้คลากรในบ้ริษัทุ

กจ็ำติอ้งย่อม่รบั้สภาพื่ควิาม่เปน็จรงิดงักลา่วิ การเขา้ไป Take over 

บ้รษิทัุองักฤษนั�น เป็นข้อพื่สิจ้น์ทุี�ด ีแต่ิเม่้�อได้ม่กีารประกาศวิสัิย่ทุศัน์ 

ป ี2020 นั�นคอ้ การขย่าย่ และสร้างควิาม่หลากหลาย่ให้โครงสรา้ง

ระบ้บ้การบ้รหิาร แติถ่งึแม่จ้ะม่กีารเปลี�ย่นแปลงผู้้บ้้รหิารใหม้่คีวิาม่

หลากหลาย่ แติ่ก็จะม่ีสิ�งทุี�ควิรจะติ้องรักษาให้คงอย่้่ติ่อไปด้วิย่ ซึ่ึ�ง

จะต้ิองทุำให้ผู้้้บ้ริหาร และพื่นักงานภาย่นอกทุี�ม่าจากการ Take 

over ได้เข้าใจ นั�นค้อ สิ�งทุี�เป็นควิาม่ร้้สึกรับ้ร้้ร่วิม่ในติลาดญี�ปุ่น 

หรอ้การเนน้ควิาม่ม่านะพื่ย่าย่าม่ และการรกัษาคุณ์ภาพื่ ถา้ไม่เ่ชื้น่

นั�นแล้วิ เทุ่ากับ้การสญ้เสีย่จุดเด่นของบ้ริษทัุไป ในทุางติรงกันข้าม่ 

เม่้�อรักษาจุดเด่นดังกล่าวินั�น ในขณ์ะเดีย่วิกัน จะต้ิองเปลี�ย่น mind 

set ของติวัิเอง เพื่้�อให้ม่คีวิาม่แข็งแกร่งทุี�ม่ากขึ�น   

แน่นอน การย่กเลิก ผู้้้บ้ริหารทุี�เป็นคนญี�ปุ่นหร้อผู้้้ทุี�เติิบ้โติ

ม่ากับ้บ้ริษัทุ ไม่่ใช่ื้เป็นเร้�องทีุ�ทุำได้ง่าย่ ๆ สำหรับ้บ้ริษัทุญี�ปุ่น 

โดย่ทุั�วิไป แติ่ก็จำเป็นจะติ้องละทุิ�งควิาม่ย่ึดติิดหร้อควิาม่พื่ะวิงใจ 

แล้วิเปิดใจลองด้ พื่ร้อม่กับ้ลองถาม่ติัวิเองวิ่า “เพื่้�อเป็นบ้ริษัทุทุี�จะ

ติ่อส้้ได้ในโลกนี� ม่ันเป็นควิาม่รับ้ผู้ิดชื้อบ้ของทุ่านไม่่ใชื้่หร้อ?”

(หม่าย่เหติุ: ระย่ะหลังในประเทุศหลาย่ ๆ ประเทุศทุี�เป็น

ย่ักษ์ใหญ่ในการผู้ลิติ เชื้่น สหรัฐอเม่ริกา ก็ได้ “ละทุิ�ง” สิ�งทุี�เรีย่กวิ่า 

“Made in U.S.A.” ม่าคอ่นขา้งนานแลว้ิ เพื่ราะระบ้บ้ และโครงสรา้ง

การผู้ลิติ เป็นแบ้บ้ Multinational ม่ากขึ�น ชื้ิ�นส่วินเคร้�องบ้ินโบ้อิ�ง 

ไม่่ได้ผู้ลิติในสหรัฐอเม่ริกาทุั�งหม่ด หลาย่อย่่างผู้ลิติในญี�ปุ่น จึงใชื้้ 

Made with U.S.A. ม่าพื่อสม่ควิร ญี�ปุ่นเอง สินค้าในระย่ะหลังก็ 

ไม่่ได้ม่าจากญี�ปุ่นทุั�งหม่ด ของญี�ปุ่นหลาย่ ๆ อย่่าง ก็ Made in 

China การไปส่้ Made with Japan ไม่่ได้หม่าย่ถึงสินค้าทุี�ทุำใน

ประเทุศอ้�น ๆ เทุ่านั�น แติ่ย่ังรวิม่ถึงจะติ้องม่ีการเปลี�ย่นแปลง

โครงสร้างการบ้ริหารสไติล์ญี�ปุ่นด้วิย่)

กรณ์ีแรก บ้ริษัทุผู้้้ผู้ลิติย่าช้ื้�อ ทุี ได้ติัดสินใจ “ย่กเลิก” 

ผู้้บ้้ริหารคนญี�ปุน่ บ้รษิทัุย่ายั่กษ์ใหญ่นี� ม่ปีระวัิติกิารก่อตัิ�งม่าเกอ้บ้ 

250 ป ีบ้รษิทัุไดต้ิดัสนิใจแติง่ติั�งผู้้บ้้ริหารชื้าวิฝ่รั�งเศส ทุี�เปน็ผู้้บ้้รหิาร

บ้รษิทัุยั่กษ์ใหญ่ของอังกฤษ เป็น CEO  แน่นอน ย่อ่ม่ทุำให้บ้คุลากร

อาวิุโสทุี�อย่้่กับ้บ้ริษัทุม่านาน ทุี�ม่ีโอกาสขึ�นส้งสุดย่อม่รับ้ไม่่ได้ แติ่

การตัิดสินใจครั�งนี�ทุำให้ทุุกคนต้ิองย่อม่รับ้ แน่นอนถึงแม้่วิ่าจะมี่

ควิาม่ม่ั�นใจอย่่างม่ากวิ่า ถ้าทุำธุรกิจในประเทุศญี�ปุ่นไม่่เป็นสอง

รองใคร บ้ริษัทุนี�เป็นบ้ริษัทุทุี�ม่ีเจ้าของเป็นประธานบ้ริษัทุ ถึงแม่้วิ่า

การติัดสินใจนั�น ไม่่สาม่ารถม่ีใครคัดค้านได้ก็ติาม่ ก่อนหน้านี� 

ติำแหน่งกรรม่การบ้ริหารบ้ริษัทุนั�น ล้วินแล้วิแติ่เป็นคนญี�ปุ่น ทุี�

เติบิ้โติม่ากับ้บ้ริษทัุ แต่ิในปัจจบุ้นั ในจำนวินกรรม่การบ้ริหาร 8 คน 

ม่ชีื้าวิติา่งประเทุศ 2 คน ทุั�ง 2 คนเปน็กรรม่การจากภาย่นอกบ้รษิทัุ 

ย่ทุุธศาสติร์ทุี�บ้ริษทัุซึึ่�งเปน็บ้ริษทัุย่าอันดับ้หนึ�งของญี�ปุน่กต็ิาม่ แติ่

สิทุธิบ้ัติรทุางย่าเริ�ม่ใกล้จะหม่ด การแข่งขันเริ�ม่รุนแรงขึ�น และทุี�

สำคัญ เม่้�อเทีุย่บ้กับ้บ้ริษัทุย่าขนาดโลกแล้วิ ราย่ได้ของบ้ริษัทุ 

ย่ังไม่่สาม่ารถติิดอันดับ้หนึ�งในสิบ้ได้

หลาย่ปีกอ่น บ้รษิทัุเริ�ม่ทุี�จะ “ทุ้าทุาย่” นั�นคอ้ การลงทุนุกว่ิา 

1.1 ลา้น ๆ  เย่น เพื่้�อซึ่้�อบ้รษิทัุย่าราย่ใหญข่องสวิสิเซึ่อรแ์ลนด ์บ้ริษทัุ




