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คำนำสำนักพิมพ์ 
Editor's Preface

คำนำสำนักพิมพ์ 

 เป็นท่ีทราบกันดีอยู่แล้วว่าชนชาติญี่ปุ�นเป็นนักสู้ แม้เข้าตาจน 

ก็ไม่ยอมพ่ายแพ้ง่าย ๆ จิตวิญญาณเช่นนี้ปรากฏให้เห็นทุกยุคสมัย  

เมื่อคร้ังอดีตก็คงหนีไม่พ้นเร่ืองสงคราม พอเวลาผ่านพ้นไปก็กลาย 

มาเป็นการต่อสู้ทางธุรกิจไปแทน

 เมื่อพูดถึงการทำาธุรกิจ ทุกบริษัทย่อมต้องมีสักวันที่เผชิญหน้ากับ

วิกฤตการณ์ แต่ในเมื่อขึ้นชื่อว่าเป็นสายเลือดซามูไรแล้ว มีหรือท่ีพวกเขา

จะไม่หาทางฝ�าฟันจนทำาให้บริษัทกลับมาผงาดอย่างยิ่งใหญ่ได้อีกคร้ัง

 หนังสือเล่มนี้ได้ยกกรณีศึกษาจากหลายบริษัทของญ่ีปุ�น (รวมถึง

บริษัทต่างชาติที่ถูกเอ่ยถึงอยู่ 2-3 บท) เพื่อให้เราได้เรียนรู้ว่าบางคร้ังเมื่อ

ต้องเผชิญหน้ากับสถานการณ์ท่ียำ่าแย่ ก็ไม่ได้หมายความว่าบริษัทกำาลัง

จนตรอก ยังคงมีหนทางพลิกวิกฤตกลับมาเป็นโอกาสอยู่เสมอ ขอเพียง

มีความตั้งใจที่จะสู้เท่านั้น

 การจะก้าวผ่านช่วงเวลาที่ยากลำาบากเหล่านั้น ทุกบริษัทท่ีปรากฏ

ในหนังสือต่างก็ต้องเค้นสมองเพื่อหากลยุทธ์ท่ีเหมาะสมมาปรับใช้ตาม

สถานการณ์ ก่อนค้นพบหนทางพาตัวเองกลับมายังจุดสูงสุด ซ่ึงความ

สำาเร็จเหล่านั้นก็ได้กลายมาเป็นบทเรียนอันลำ้าค่าให้คนรุ่นหลังได้ศึกษา

ต่อไป

 ความสนุกของเล่มนี้ก็คือ ตัวอย่างบริษัทต่าง ๆ ที่ยกมานั้น  

ส่วนใหญ่เป็นที่คุ้นเคยกันดีในบ้านเรา เช่น คาลบี้, ยูนิเวอร์แซล สตูดิโอ 

เจแปน, ยูนิโคล่ ฯลฯ ดังนั้นเมื่อเปิดอ่านก็จะเกิดความรู้สึกอินไปกับ
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เนื้อหาได้ไม่ยาก มองเห็นภาพตามได้อย่างชัดเจน

 โปรดอ่านหนังสือเล่มนี้ด้วยความรู้สึกขอบคุณการต่อสู้ของคน 

รุ่นก่อน เพราะบทเรียนเหล่านี้เป็นประโยชน์มากสำาหรับคนทำาธุรกิจ 

ในปัจจุบัน เมื่อใดก็ตามที่ต้องเผชิญหน้ากับสถานการณ์ฉุุกเฉุิน จะได้

เตรียมพร้อมรับมือด้วยองค์ความรู้ที่ได้รับการถ่ายทอดมาจากรุ่นสู่รุ่น

 ไม่แน่ว่าวันหนึ่งในอนาคต เราอาจฝ�าฟันวิกฤตการณ์อย่าง 

น่าเหลือเชื่อ จนกลายเป็นอีกหนึ่งบทเรียนสำาคัญให้กับคนรุ่นต่อ ๆ ไป

ด้วยก็เป็นได้

สำำ�นัักพิิมพิ์ลีีฟริิช

ริ่วมสำริ้�งสำริริค์์สำังค์มนัักอ่่�นัผู้้้มั�งคั์�ง ริวยทริัพิย์ แลีะริวยสำุข
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คำนำผู้้�แปล

คำนำผู้้�แปล

 “ทุกปัญหามีทางออก” เป็นประโยคท่ีทุกคนคุ้นเคยกันเป็น 

อย่างดี แต่วิธีการหา “ทางออก” นั้น ไม่ใช่เร่ืองง่ายเสมอไป ในบางคร้ังก็

ต้องผ่านการลองถูกลองผิด ในบางคร้ังก็ต้องผ่านการเรียนรู้ ในบางคร้ัง

ก็ต้องผ่านขั้นตอนอันมากมายเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ตามท่ีต้องการ และเป็น

ที่ทราบกันดีว่า “ปัญหา” กับ “ธุรกิจ” น้ันมาควบคู่กันเสมอ อาจกล่าวได้

วา่ในการสรา้งกิจการขนาดใหญ ่เปน็ไปไมไ่ดเ้ลยทีจ่ะไมพ่บเจอกบัปญัหา 

ซ่ึงหนึ่งในวิธีลัดที่ช่วยคลี่คลายปัญหาต่าง ๆ แบบคนเฉุลียวฉุลาด ก็คือ

การเรียนรู้จากความผิดพลาดในอดีตและนำามาปรับแก้ไข เพื่อพัฒนา

ตนเองพร้อมทั้งกิจการให้ดีขึ้น

 หนังสือเล่มนี้ได้รวมกรณีศึกษา ปัญหาต่าง ๆ ที่บริษัทยักษ์ใหญ่

สัญชาติญี่ปุ�นได้พบ มาร้อยเรียงและแจกแจงตั้งแต่สาเหตุ วิธีคลี่คลาย 

จนไปถึงผลลัพธ์ที่ทำาให้ตัวบริษัทประสบความสำาเร็จมายันปัจจุบัน โดย

ผู้เขียนได้ย่อยเนื้อหาในแวดวงธุรกิจที่ซับซ้อนออกมาได้อย่างเข้าใจง่าย 

พ่วงด้วยรูปภาพประกอบและแผนภูมิต่าง ๆ ที่ทำาให้เห็นภาพได้ชัดเจน 

และทำาให้ทราบว่า ไม่ว่าจะพบเจอกับปัญหาใหญ่ขนาดไหน ทุกปัญหาก็

มีทางออกอยู่เสมอ ขอเพียงแค่เราจับต้นทางให้ถูกและไม่ยอมแพ้ ไม่ว่า

จะเป็นใครหรือกิจการขนาดเล็กขนาดใหญ่ เมื่อล้มแล้วก็สามารถผงาด

ขึ้นมาอย่างสง่างามกว่าเดิมได้ รวมถึงยังเป็นกรณีศึกษาให้เราได้เรียนรู้

จากความผิดพลาดต่าง ๆ เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดซำ้าสองเช่นกัน

 ตัวผู้แปลเองก็หวังว่าจะสามารถถ่ายทอดสารและปณิธานของ 

Translator's Preface
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ผู้เขียนออกไปสู่ท่านผู้อ่านได้อย่างครบถ้วน พร้อมทั้งสร้างความ

เพลิดเพลินให้กับท่านผู้อ่านได้ และหวังว่าหนังสือเล่มนี้จะสามารถเป็น

กำาลังใจให้กับทุกท่านที่กำาลังประสบพบเจอกับปัญหา พบหนทางในการ

แก้ไขได้เหมือนดั่งบริษัทยักษ์ใหญ่ต่าง ๆ ตามกรณีศึกษาในเล่มใน 

เร็ววัน

 ไม่ว่าปัญหาท่ีพบเจอจะมืดมนแต่เพียงใด ขอให้ทุกท่านจงเช่ือว่า

ถ้าเราต่อสู้อย่างไม่ยอมแพ้ ทางออกอันสดใสก็จะคอยโอบรับเราอยู ่

เบ้ืองหน้าเสมอ

ฐิิต�พิริ มงค์ลีศริี
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บทนำ�
Prologue

 หนังสือเล่มนี้เป็นหนังสือรวบรวมกรณีศึกษาเกี่ยวกับวิธีการ 

“ฝ�าฟันวิกฤตการณ์” ของบริษัทญี่ปุ�น และสหรัฐอเมริกา 20 บริษัท  

ตัวหนังสือต้ังเป้าว่าจะอธิบายถึงรูปแบบต่าง ๆ และปัญหาหลักของ

วิกฤตการณ์ที่แต่ละบริษัทประสบ รวมไปถึงวิธีการตอบโต้และป้องกันที่

แต่ละบริษัทนำามาใช้จนสามารถกลับมาประสบความสำาเร็จใหม่อีกครั้ง

ได้ โดยจะใช้วิธีการอธิบายอย่างเรียบง่าย เพื่อให้ผู้อ่านเข้าใจได้ง่าย

 สาเหตุท่ีตัวหนังสือหยิบยกเร่ือง “วิกฤตการณ์ของบริษัท” เป็น

หัวข้อหลักนั้น มีเหตุผล 3 ข้อ ได้แก่

 ข้อแรก การเรียนรู้ถึงต้นตอปัญหาของวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ที่คน

รุ่นก่อนเคยเผชิญและวิธีการแก้ไขนั้น เปรียบเสมือนการค้นหาคำาใบ้ 

อันยิ่งใหญ่ ท่ีสามารถช่วยให้เราฝ�าฟันวิกฤตการณ์ท่ีพบเจอได้ 

 มีข้อความอันโด่งดังกล่าวไว้ว่า “ผู้ที่เรียนรู้จากประวัติศาสตร์คือ

นักปราชญ์ ผู้ที่เรียนรู้จากประสบการณ์คือคนเขลา” จากข้อความนี ้

“ประวตัศิาสตร์” ทีก่ล่าวถึงคอื “ประสบการณ์ของผู้อืน่” ดงันัน้ การเรยีนรู้ 

จากประสบการณ์ของคนรุ่นก่อนว่าทำาอย่างไรถึงจะสามารถฝ�าฟัน

วกิฤตการณต์า่ง ๆ  ไปได ้จึงเปรียบเสมือนทางลัดอนัชาญฉุลาด ทีส่ามารถ

นำามาประยุกต์ใช้เพื่อผจญกับวิกฤตการณ์ที่ตนพบเจอได้เช่นกัน

 นอกจากนี้ เมื่อมองในส่วนเนื้อหาหลักของหนังสือ จะพบว่าเหล่า

บรษิทัทีย่กตวัอยา่งมาประสบกบัปญัหาประเภท “กวา่จะรูต้วักส็ายไปเสยี

แล้ว” เป็นจำานวนมาก ถึงกระนั้น บริษัทเหล่านี้ก็ไม่เคยยอมแพ้ พวกเขา

บทนำ
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เผชิญหน้าต่อสู้กับปัญหาท่ีพบเจออย่างแข็งขัน จนสุดท้ายสามารถสร้าง

คุณงามความดีใหม่ ๆ ของตนออกมาให้เห็นเป็นที่ประจักษ์ได้ และ

เนื่องจากในอนาคตภายหน้า ไม่มีใครสามารถคาดเดาอะไรได้อย่าง

ชัดเจน ดังน้ันการเรียนรู้ปัญหาจากวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ที่คนรุ่นก่อน 

ผ่านมา จึงเป็นสิ่งที่มีประโยชน์ต่อตัวเราเช่นกัน

 ข้อสอง คำากล่าวว่า “เพราะพบเจอกับวิกฤตจึงทำาให้เราได้มีวันนี้

ได้” เป็นสิ่งท่ีบริษัทส่วนใหญ่ล้วนประสบ ซึ่งเป็นเร่ืองปกติท่ีเป็นความ

จริง ในส่วนเนื้อหาของหนังสือได้กล่าวว่า ส่ิงที่เรียกว่าธุรกิจนั้นเปรียบ

เสมือนประวัติศาสตร์การแข่งขันกันของบริษัทหลากหลายสถานะ ด้วย

ความดีเลิศของผลิตภัณฑ์์และนวัตกรรมที่คิดค้นออกมา สิ่งเหล่านี้

สามารถสร้างอิทธิพลให้บริษัทของตนขึ้นมาได้ และจากการแข่งขันท่ีมี

อยูต่ลอดเวลานี้ ทำาให้ไม่มีบริษัทใดบริษัทหนึง่สามารถคงอิทธิพลอยู่เป็น

เวลานาน หรือเป็นหมายเลขหนึ่งในวงการไปตลอด

 ทว่า เมื่อมองประวัติการแข่งขันกันของบริษัทหลากหลายบริษัท

เหล่านี้อย่างละเอียด จะพบว่าจุดแข็งของบริษัทส่วนมาก เช่น กำาลังหลัก

ในการทำากิจการ ความดีเลิศของตัวองค์กรและการจัดการระบบต่าง ๆ 

นั้น มีจุดกำาเนิดจากตอนท่ีบริษัทเผชิญหน้ากับวิกฤตการณ์เกือบทั้งหมด 

ในทางกลับกัน ถ้าบริษัทไม่เคยเผชิญหน้ากับวิกฤตการณ์ใหญ่ ๆ ใดมา

ก่อน เป็นบริษัทที่ดำาเนินการบริหารและขยายธุรกิจได้อย่างราบร่ืน ก็อาจ

มีแนวโน้มที่จะแบกรับความมั่นใจอันมากเกินไป จนทำาให้มีโอกาสเกิด

ปัญหาหยั่งรากลึกต่าง ๆ ข้ึนได้ง่าย ซ่ึงเป็นต้นตอที่อาจทำาให้เกิด

วิกฤตการณ์ขนาดใหญ่ขึ้นตามมาในภายหลังด้วย เมื่อเผชิญหน้า

วิกฤตการณ์ต่าง ๆ  บริษัทจะสามารถแข็งแกร่งข้ึนได้จากการตั้งเป้าหมาย
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ว่าจะอดทนและพยายามฝ�าฟันปัญหาที่พบเจอในแต่ละวัน ในขณะ

เดยีวกัน การทำางานอยา่งราบร่ืนไมม่อีะไรไปวนั ๆ  เปน็หนึง่ในปจัจยัสรา้ง

ความกดดันและส่งผลให้บริษัทประสบความลำาบากได้เช่นกัน ดังนั้นจึง

กล่าวได้ว่าประวัติอันน่ายำาเกรงของบริษัทนั้น เกิดข้ึนมาจากความยาก

ลำาบากที่บริษัทพบเจอมา มิใช่ความราบร่ืนในการในการทำางานอย่างไร้

อุปสรรคแต่อย่างใด

 “ไม่ว่าจะบริษัทไหนก็ตาม ท่ีคุณมีวันนี้เพราะสามารถก้าวข้าม

วิกฤตท่ีเจอได้” เมื่อทราบข้อเท็จจริงข้อนี้ พวกเราเช่ือว่าคุณคงมีความ

กล้าที่จะก้าวข้ามผ่านปัญหาวิกฤตการณ์ท่ีพบเจอ และสามารถสร้าง

กำาแพงป้องกันวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้นมาในอนาคตได้

 ข้อสาม “ไม่มีกิจการใดที่เป็นเลิศในทุกสารทิศ” ในหนังสือเล่มนี ้

จากท่ีกลา่วมาขา้งตน้จะเหน็วา่ หนงัสอืไดอ้ธบิายถงึกรณศีกึษาของบรษิทั

จำานวน 20 บริษัทที่ถูกเลือกมาว่า “ตัวบริษัทนั้นสามารถก้าวข้าม

วิกฤตการณ์ที่พบเจอได้หรือไม่ และใช้วิธีการใดในการฟันฝ�า” ทว่า 

แผนการต่าง ๆ ของแต่ละบริษัทท่ีหนังสือได้ยกมานั้น มิใช่ว่าจะสามารถ

นำามาประยุกต์ใช้ได้ตลอดไป หรือแค่ทำาตามนี้ก็สามารถเปลี่ยนแปลงให้

กิจการของตนกลายเป็นบริษัทท่ีดีเลิศได้

 ในโลกนี้มีการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ ถึงแม้ว่าบริษัทจะสามารถ

ฝ�าฟันวิกฤตที่เกิดขึ้นใน “ช่วงเวลาจำาเพาะ” ช่วงหนึ่งจนกลับมาบริหาร

งานอย่างราบร่ืนได้ แต่ก็ไม่มีสิ่งใดเป็นหลักประกันว่าจะสามารถจัดการ

กับวิกฤตการณ์ท่ีอาจกลับมาเยือนในคร้ังหน้า เมื่อลองอ่านข่าวใน

อินเทอร์เน็ตหรือหนังสือเกี่ยวกับวงการธุรกิจ มักเจอคำาโปรยประเภท 

“บริษัทท่ีดีที่สุดคือบริษัท A ละ!”, “บริษัท B บริษัทท่ีเป็นเลิศที่สุดใน
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ศตวรรษที่ 21”, “หลังจากนี้ ชัยชนะในการสร้างโมเดลธุรกิจจะเป็นของ

บริษัท C” อยู่บนหัวเร่ืองมากมาย ทว่า จากความเห็นส่วนตัวของผู้เขียน 

คำาพูดพวกนี้ต้องกล่าวย้อนกลับไปก่อนหนึง่ขั้น จึงสามารถดึงดูดผู้ฟังให้

เกิดแนวโน้มสนใจได้ เนื่องจากในโลกนี้มีการเปลี่ยนแปลงที่เราไม่

สามารถตา้นทานไดอ้ยูต่ลอดเวลา ดงันัน้ “การเปน็สิง่ทีดี่เลศิทีส่ดุในระยะ

เวลาหนึง่” และ “การเปน็สิง่ทีดี่เลศิตอ่ไปจนถึงอนาคต” เมือ่ลองพิจารณา

ดูจะทราบว่าเป็นคนละเร่ืองกัน และในปัจจุบัน บางคร้ังก็ไม่สามารถใช้

เพียงแค่ “ความราบร่ืน” เป็นตัวเบิกเส้นทางต่อไปยังอนาคตได้ ทุกสิ่ง 

ทุกอย่างล้วนจำาเป็นต้องคอยคาดการณ์และคำานึงถึง “ลำาดับเวลาที่จะ 

เกิดขึ้น” และ “การเปลี่ยนแปลง” อยู่เสมอ

 ดงันัน้ สรุปโดยอยา่งงา่ยก็คอื บนโลกนีไ้มม่กีจิการใดประสบความ

สำาเร็จเป็นเลิศทุกสารทิศตลอดกาล ไม่ว่าจะเป็นบริษัทไหนก็ล้วนแต่พบ

เจอกับวิกฤตการณ์อยู่เสมอ และเมื่อสามารถก้าวข้ามผ่านอุปสรรคนั้น

ได้ บริษัทนั้นก็จะถูกยกย่องอยู่ระยะหนึ่งว่าเป็น “บริษัทชั้นเลิศ” หรือ 

“บริษัทชั้นหนึ่ง” ดังนั้น การโฟกัสไปที่ “วิกฤตการณ์” ที่แต่ละบริษัทพบ

เจอมา และเรียนรูว้า่ดว้ยเหตุใดจงึทำาใหบ้รษัิทเหลา่นีไ้ดรั้บการขนานนาม

ว่า “ชั้นเลิศ” หรือ “ชั้นหนึ่ง” ได้นั้น ก็เป็นการเรียนรู้ที่ทรงคุณค่าเช่นกัน

 จากเหตผุลทัง้หมดทีก่ลา่วมา จะพบวา่การทีต่วัหนังสือไดห้ยิบยก 

“วิกฤตการณ์ที่บริษัทต่าง ๆ ได้ประสบ และวิธีแก้ปัญหา” ข้ึนมาพูดนั้น 

มิได้มีเจตจำานงกล่าวว่ากรณีตัวอย่างเหล่านี้เป็นเพียงแค่ “เร่ืองของคน

อื่น” แต่เพียงอย่างไร เป้าหมายหลักของหนังสือเล่มนี้ก็คือต้องการกล่าว

สรรเสริญบริษัทต่าง ๆ ท่ีสามารถก้าวข้ามผ่านวิกฤตที่ตนพบเจอมาได้ 

มิใช่การถากถางตัวบริษัทว่าเกิดอุปสรรคในการบริหาร จึงเรียนให้ผู้อ่าน
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ทราบโดยท่ัวกัน

 ดา้นคณะผูเ้ขียนก็ไดพ้บเจอกับอปุสรรคมากมายในชีวติมาเหมือน

กัน แต่เพราะความกล้า และการต่อสู้อย่างสุดความสามารถ ก็ทำาให้

สามารถหลุดพ้นจากอุปสรรคเหล่านั้นไปได้ และผู้เขียนก็หวังว่าหนังสือ

เล่มนี้อาจเป็นหนึ่งในตัวช่วยสำาหรับผู้คนที่ประสบอุปสรรคอยู่เช่นกัน

 สุดท้ายนี้ในช่วงบทนำา ผู้เขียนจะขอพูดถึงเกณฑ์์การเลือกบริษัท 

20 บริษัท และเร่ืองราวเกี่ยวกับชีวิตของตนโดยสังเขป โดยเร่ิมแรก 20 

บริษัทตัวอย่างในหนังสือเล่มนี้ถูกเลือกจากการที่เป็น “บริษัทที่ยังดำาเนิน

กิจการอยู่ในปัจจุบัน”, “บริษัทท่ีอยู่ใกล้ตัว ผู้คนส่วนมากรู้จัก” และรวม

ไปถึง “ประเภทของวิกฤตที่บริษัทพบเจอนั้น เป็นประเภทเดียวกับท่ี

บริษัทในวงการธุรกิจ หรือตัวบุคคลในปัจจุบัน ไม่ว่าจะเป็นใครก็ตาม

สามารถประสบได้” เมื่อบริษัทใดตรงตามข้อคุณสมบัติท้ังหมด บริษัท

นั้นก็จะถูกยกมาเป็นกรณีตัวอย่างในหนังสือ และตัวบริษัทที่ยกมาเป็น

ตัวอย่างนั้น ไม่ใช่เพียงแค่บริษัทขนาดใหญ่ ทางเรายังได้เลือกบริษัท

ขนาดเล็กมานำาเสนอด้วยเช่นกัน นอกจากนี้ก่อนที่จะประสบความสำาเร็จ

มาเป็นบริษัทขนาดใหญ่ในปัจจุบัน ในหนังสือก็ยังพูดถึงยุคสมัยที่บริษัท

เหล่านั้นยังคงเป็นเพียงแค่บริษัทสตาร์ตอัปเร่ิมต้น หรือยังเป็นบริษัท

ขนาดเล็กอยู่ด้วย ไม่เพียงแค่นั้น ผู้เขียนยังได้เขียนวิเคราะห์จากมุมมอง

ของตนตอ่สถานการณข์องบริษทัในเร่ือง “กอ่นประสบวิกฤต สถานการณ์

ของบรษัิทเปน็อยา่งไร”, “วกิฤตการณท์ีพ่บเปน็รปูแบบไหน”, “ทำาอยา่งไร

เพื่อปกป้องตัวบริษัทจากวิกฤตการณ์” และ “โจมตีด้วยวิธีการใด ถึง

สามารถพลิกสถานการณ์ได้” ในหนังสือเช่นกัน และยังเพ่ิมส่วนของ 

“สรุป” ที่กล่าวถึงสิ่งที่ได้เรียนรู้จากวิธีการฝ�าฟันวิกฤตการณ์ของเหล่า
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บริษัทต่าง ๆ  กับจุดที่ควรกลับไปทบทวนซำ้าว่าทำาไมบริษัทเหล่านั้นถึงจม

ลงสู่สภาวะวิกฤตอีกด้วย เนื่องจากทางพวกเราไม่ต้องการให้ท่านต้อง

เผชิญกับวิกฤตการณ์เหล่านี้ ทางเราจึงได้ทำาช่องตารางเช็คลิสต์ของจุด

ที่ควรจับตามองในการทำาธุรกิจเพิ่มขึ้นมา เพื่อให้ผู้อ่านนำาไปประยุกต์ใช้

ต่อไปด้วย

 ข้อมูลทั้งหมดในหนังสือเล่มนี้ อ้างอิงจากข้อมูลที่ได้รับการ 

เปิดเผยอย่างเป็นทางการของบริษัท อาทิ เอกสาร บทความจากส่ือ 

ต่าง ๆ  ท่ีถูกบันทึกไว้จนถึงเดือนกรกฎาคม ปี 2020 ผู้อ่านท่านใดที่สนใจ

ข้อมูลเพิ่มเติม สามารถสืบหาเพิ่มจากตัวต้นฉุบับที่ทางเรานำามาอ้างอิงได้ 

นอกจากนี้ ขณะจัดทำาหนังสืออยู่ได้มีบริษัทบางบริษัทท่ีทำาการปลี่ยนช่ือ

บริษัทไป แต่ตัวหนังสือจะขอเลือกใช้ชื่อที่คิดว่าผู้คนส่วนใหญ่รู้จักและ

คุ้นเคยกันในการตีพิมพ์แทน

 สุดท้ายนี้ขอพูดถึงตัวผู้เขียนสักเล็กน้อย ในปี 2013 ผมได้ค้นพบ

ถึงความสนุกสนาน และเร่ิมศึกษาประวัติของบริษัทต่าง ๆ ทั้งในด้าน

ความสำาคัญของวิสัยทัศน์ระยะยาวของบริษัท และด้านคำาสอนตกทอด

ที่ยังหลับใหลอยู่ในประวัติศาสตร์ ส่ิงเหล่านี้ได้ทำาให้ผมฉุุกคิดได้ว่า 

“ทำาไมถึงไม่นำามาประยุกต์ใช้กับการทำาธุรกิจในยุคปัจจุบันด้วยล่ะ?” ถ้า

กล่าวถึงประวัติของบริษัทต่าง ๆ  หลายท่านคงคิดว่าเป็นเร่ืองที่จืดชืด น่า

เบ่ือ และเนือ้หาหนกั ทวา่ หากลองยอ้นกลบัไปพจิารณาประวตัขิองแตล่ะ

บริษัทอย่างพิถีพิถันนั้น จะพบเจอเร่ืองเหนือความคาดหมายอยู่เสมอ 

ความรู้จำานวนมากที่ตกทอดมากจากอดีตที่ยังหลับใหลอยู่นั้น สามารถ

นำามาประยุกต์ใช้กับการทำาธุรกิจในปัจจุบันได้เป็นอย่างดี ตัวประวัติของ

บริษัทต่าง ๆ ก็มีบันทึกของคนรุ่นก่อนที่เป็นผู้บุกเบิกหนทางทำาธุรกิจ 
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หลงเหลืออยู่ จึงถือเป็นแหล่งประวัติศาสตร์และแหล่งความรู้ของผู้คน

ในแวดวงธุรกิจชั้นเลิศ เปรียบเสมือนเป็นขุมสมบัติที่สามารถนำาไปใช้ใน

การวางแผนธุรกิจอันลุล่วงได้ต่อไป

 บริษทัทีเ่หมาะสมท่ีถกูเลอืกมาเขยีนเปน็กรณตีวัอยา่งการกา้วขา้ม

อุปสรรคในหนังสือเล่มนี้ ถูกเลือกมาจากบริษัทญี่ปุ�นต่าง ๆ ในหัวของ

ผมถึงกว่า 500 บริษัท และบริษัทของสหรัฐอเมริกาท่ีถูกเพิ่มเข้ามาด้วย 

โดยผมได้นำาสิ่งที่เรียนรู้จากบริษัทต่าง ๆ มิใช่เพียงแค่ความสำาเร็จด้าน

ตัวเลข (เช่น ยอดขาย) แต่รวมไปถึงเหล่าประสบการณ์ต่าง ๆ  ที่ส่ังสมมา 

การสร้าง “วิสัยทัศน์ระยะยาว” ท่ีเป็นแกนกลางให้กับบริษัทจนทำาให้

สามารถฝ�าฟันวิกฤตการณ์ท่ีพบเจอมาได้ มาเรียบเรียงเป็นเนื้อหาให้ 

ผู้อ่านได้รับชม ทว่า บริษัทท่ีนำามาเป็นตัวอย่างในหนังสือเล่มนี้ เรียก 

ได้ว่าเป็นเพียงแค่จำานวนหยิบมือเดียว หากผู้อ่านท่านใดสนใจเร่ือง 

เกีย่วกับวกิฤตการณต์า่ง ๆ  ท่ีบริษทัอืน่พบเจอ หรือกรณีตวัอยา่งเพิม่เติม  

ก็สามารถรับชมต่อได้ในเว็บไซต์ “The Shashi” ที่ผมดูแลเป็นการ 

ส่วนตัวอยู่ นอกจากบริษัทท่ีแนะนำาในหนังสือเล่มนี้แล้ว ก็ยังมีตัวอย่าง

ของบริษัทอื่น ๆ เขียนไว้ ซึ่งอาจจะพบเจอคำาใบ้ในการทำาธุรกิจของท่าน

เพิ่มขึ้นมาก็เป็นไปได้

 ถ้าอย่างนั้น ก็ไปรับชมเรื่องราวของวิกฤตการณ์ที่บริษัท 20 บริษัท

ได้ประสบ และวิธีแก้ปัญหาของบริษัทเหล่านั้นกันเลยครับ
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	 วิิธีีก้้าวิผ่่านวิิก้ฤตก้ารณ์์ด้้าน	“ก้ลยุุทธี์ที�ผ่ิด้พลาด้”	
	 “โครงสร้างก้ารทำางานที�ไม่ม่่่�นคง”	และ	“รูปแบบด้ำาเนิน
	 งานที�บก้พร่อง”

ไฟล์ 01   IBM
เปลี่่�ยนำจ�กบริิษััทเนำ้นำข�ยผลี่ิตภััณฑ์์ม�เป็นำผ้้ให้้บริิก�ริเพ่ื่�อพื่ลี่ิกวิิกฤต   22

สริุป   ควิ�มฝันัำแลี่ะวิิสัยทัศน์ำไม่ส�ม�ริถทำ�ให้้ท้องอิ�มได้้   38

ไฟล์ 02   ไซเบอร์์เอเจนต์์
ฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์ด้้�นำ “ควิ�มย้อนำแย้ง” จ�กก�ริเติบโตของบริิษััทอย่�ง
ริวิด้เริ็วิ แลี่ะ “ปัญห้�ก�ริไห้ลี่ออกของบุคลี่�กริ”   40

สริุป   บริิษััทสต�ริ์ตอัป • “ใช้้ควิ�มร้้ิในำอด้ต่” เพ่ื่�อท้�ท�ยกับสิ�งให้ม่ ๆ   60

ไฟล์ 03   เรี์ยวฮิิน เคย์คาคุ
ก�ริถก้ปริะสบก�ริณ์ควิ�มสำ�เริ็จผ้กมัด้ไวิ้ จนำต้องปฏิิวัิติวิัฒนำธริริมองค์กริ 
ทั�งห้มด้ให้ม่เพ่ื่�อฝั�่ฟันัำวิิกฤต   64

สริุป   สิ�งท่�เคยเห้ม�ะสมท่�สุด้ในำ “อด้ต่” นำั�นำนำำ�ม�ใช้เ้ป็นำคำ�ตอบของ “อนำ�คต” ไม่ได้ ้   88

ไฟล์ 04   คาลบี�
ทุม่สุด้ตวัิในำก�ริแกไ้ขตวัิเลี่ขผลี่ลี่พัื่ธจ์�กก�ริบริิห้�ริเพ่ื่�อฝั�่ฟันัำวิกิฤตก�ริณ์   90

สริุป   ก�ริสร้ิ�งบริิษััทท่�คริอบคริองส่วินำแบ่งในำตลี่�ด้จำ�นำวินำม�ก แต่ไม่ส�ม�ริถ
ด้ำ�เนำินำกิจก�ริอย่�งสะด้วิกสบ�ยได้้นำั�นำเป็นำเริ่�องถ้กต้องห้ริ่อไม่   110

ไฟล์ 05   ออมร์อน
ฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์เก่�ยวิกับบริิษััทคลี่่�นำลี่้กให้ม่ท่�กำ�ลี่ังคบ่คลี่�นำเข้�ม� ในำขณะท่� 
ยอด้ผลี่ปริะกอบก�ริกำ�ลี่ังด้ำ�เนิำนำไปได้้ด้้วิยด้่   114

สริุป   ขณะได้้รัิบก�ริยกย่องสริริเสริิญจ�กคนำริอบข้�ง จะยังส�ม�ริถด้ำ�เนิำนำควิ�ม
พื่ย�ย�มเช้่นำเด้ิมอย่�งไม่ลี่ด้ลี่ะต่อไปได้้ห้ริอ่ไม่   136
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 วิิธีีก้้าวิผ่่านวิิก้ฤตก้ารณ์์ด้้าน	“ภั่ยุพิบ่ติ”,	“ปัญหาที�พบ”	 
	 และ	“เหตุสุด้วิิส่ยุ”

ไฟล์ 06   ยนูเิวอร์์แซล สต์ดูิโิอ เจแปน
ฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์ด้�้นำภััยพิื่บัติคริั�งให้ญ่กับก�ริบริิห้�ริแบบไม่ใส่ใจในำควิ�ม
ต้องก�ริของลี่้กค้� โด้ยก�ริมุ่งมั�นำจัด้ก�ริด้�้นำก�ริเงินำ   142

สริุป   ม ่“ควิ�มมุง่มั�นำ” ท่�แน่ำวิแน่ำ ไม่แพ้ื่ผ้้ใด้ห้ริ่อเปล่ี่�   159

ไฟล์ 07   แมคโดินัลด์ิสาขาญีี่�ปุ�น
ฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์ฟั้� นำฟ้ัควิ�มเช่้�อมั�นำท่�ตกตำ��ลี่ง โด้ย “กลี่ับม�เริิ�มให้ม่” 
ท่�จุด้เริิ�มต้นำอ่กคริั�ง   162

สริุป   “กลัี่บไปแก้ไขปัญห้�จ�กจุด้เริิ�มต้นำ” เพ่ื่�อริองริับอนำ�คตท่�ม่ปริะสิทธิภั�พื่ในำ
วิันำข้�งห้นำ้�   180

ไฟล์ 08   เวเธอร์์นิวส์
นำำ�ควิ�มคิด้ของผ้้ปริะสบภััยโด้ยตริงม�ยึด้เป็นำห้ลัี่ก เพ่ื่�อใช้ฝ้ั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์
สุด้วิิสัย   184

สริุป   ภั�ยใต้อุปสริริคต่�ง ๆ ก็ยังคงม่โอก�สเสมอ แล้ี่วิเริ�ได้้คำ�นึำงถึงจิตใจของ
ผ้้ปริะสบภััยไวิ้ขนำ�ด้ไห้นำกันำ   198

ไฟล์ 09   อเิซตั์น
ปรัิบเปลี่่�ยนำวิิธ่ด้ำ�เนำินำง�นำแลี่ะค่�นำิยมให้ม่ให้้เห้ม�ะสม พื่ริ้อมทั�งเด้ินำห้น้ำ�ฝั�่ฟันัำ 
วิิกฤตโด้ยกล้ี่�เผช้ิญห้น้ำ�กับควิ�มเส่�ยง   200

สริุป   กล้ี่�ท่�จะเส่�ยงด้วิงกับบริิษััท โด้ยย้�ยไปยังทำ�เลี่ท่�ด้่กวิ่�   216

ไฟล์ 10   โมริ์ บลิดิิ�ง
มุ่งห้นำ้�เข้�ห้�ผ้้คนำอย่�งไม่สนำใจเส่ยงทักท้วิงใด้ ๆ จนำส�ม�ริถฝั�่ฟันัำ
วิิกฤตก�ริณ์ได้้   218

สริุป   ในำวัิฏิจกัริก�ริด้ำ�เนิำนำธุริกจิ ช้ว่ิงเวิลี่�ท่�ควิริเพ่ื่งเล็ี่งแลี่ะแผนำก�ริอนัำมป่ริะสิทธภิั�พื่
ส�ม�ริถเกิด้ก�ริเปลี่่�ยนำแปลี่งได้้เสมอ   234
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 วิิธีีก้้าวิผ่่านวิกิ้ฤตก้ารณ์์ด้้าน	“ก้ารพ่งทลายุของตลาด้”,	 
	 “ผู่้บริโภัคที�หายุไป”	และ	“ข้อผ่ิด้พลาด้ในยุุคสม่่ยุ

ไฟล์ 11   ฟาสต์์ รี์เทลลิ�ง
เพื่ริ�ะม่วิิกฤตจึงม่วิันำนำ่�ได้้!? กับวิิธ่ฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์ของช้�ยห้นำุ่มบ้�นำนำอก 
ผ้้รัิบส่บทอด้กิจก�ริต่อจ�กคริอบคริัวิ   240

สริุป   ในำตอนำท่� “ฐ�นำท่�มั�นำปริะจำ�” ของตนำถก้ทำ�ลี่�ยไป จงอย่�เอ�แต่ยึด้ติด้กับก�ริ 
รัิกษั�สถ�นำก�ริณ์ปัจจุบันำไวิ้เพ่ื่ยงอย่�งเด้่ยวิ   258

ไฟล์ 12   เจเนรั์ล อิเลก็ทร์กิ
แสวิงห้�นำวิัตกริริมให้ม่ ๆ เพ่ื่�อใช้้แก้ไขวิิกฤตก�ริณ์ แต่ทวิ่�...   260

สริุป   นำวัิตกริริมก็ม่ “ช่้วิงเวิลี่�ท่�เห้ม�ะสม” เช้่นำกันำ   276

ไฟล์ 13   โนริ์ส ึโคคิ
ฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์ด้้วิยก�ริปริับเปลี่่�ยนำกิจก�ริทั�งห้มด้ เนำ่�องจ�กได้้ริับ
ผลี่กริะทบอย่�งรุินำแริงจ�กก�ริเปลี่่�ยนำแปลี่งในำตลี่�ด้   280

สริุป   ส�ม�ริถรัิบมอ่กับควิ�มจริิงอันำโห้ด้ริ้�ยท่�เข้�ม�ปะทะซึ่ึ�งห้นำ้� โด้ยมองโลี่ก 
ต�มควิ�มเป็นำจริิงได้้แค่ไห้นำกันำ   296

ไฟล์ 14   พาร์์โก
ฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์ด้้วิยก�ริคิด้ห้�ท�งออกวิ่� “จะข�ยอะไริให้้กับใคริ”   298

สริุป   ไอเด้่ยอันำแปลี่กให้ม่ส�ม�ริถเกิด้ได้้จ�กสติปัญญ�ของคนำนำอกวิงก�ริ   316

ไฟล์ 15   โทโฮิ
นำำ�กิจก�ริห้ลัี่กก่อนำห้น้ำ�ท่�ปริะสบกับวิิกฤตม�ห้ลี่อมริวิมเข้�กับกิจก�ริริองท่�ม ่
ควิ�มมั�งคงเพ่ื่�อฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์   318

สริุป   เลี่กิทำ�ก�ริต่อต้�นำอย่�งไริป้ริะโยช้น์ำ ถ�้ยังมองไมเ่ห้น็ำถงึแกน่ำแท้ของปัญห้�   334
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 วิิธีีก้้าวิผ่่านวิิก้ฤตก้ารณ์์ด้้าน	“คู่แข่ง”,	“ก้ารต่อสู้ก้บ่ 
	 บริษ่ัทอ่�น”	และ	“ก้ฎระเบียุบของวิงก้าร”

ไฟล์ 16   แอปเปิล
ฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์ก�ริถ้กปริะเมินำค่�อย่�งเข้มงวิด้จ�กผ้้คนำริอบข้�ง โด้ยก�ริ 
ห้ยิบยม่ควิ�มช่้วิยเห้ลี่อ่จ�กบริิษััทค้แ่ข่งท่�ผ้กพัื่นำกันำม�อย่�งย�วินำ�นำ   340

สริุป   ง�นำท่�ด้่เลิี่ศนำั�นำ จำ�ต้องได้้ริับคำ�ช้มแลี่ะคำ�ตำ�ห้นำิไปควิบค้่กันำ   356

ไฟล์ 17   อะโดิบี
ถ้กจับต�มองจ�กบริิษััทแอปเปิลี่ถึง 2 คริั�ง แต่ก็ยังส�ม�ริถใช้้ควิ�มแข็งแกริ่ง 
ท่�ซ่ึ่อนำไวิ้พัื่ฒนำ�บริิษััทจนำส�ม�ริถฝั�่ฟันัำวิิกฤตก�ริณ์ได้้สำ�เริ็จ   358

สริุป   แม้ว่ิ�จะเกิด้ก�ริต่อส้้กันำอย่�งดุ้เด้่อด้ริะห้วิ่�งสองฝั�่ย โปริด้จงอย่�ทำ�ลี่�ย 
ตนำเองแลี่ะจุด้ช้นำวินำเช้่�อเพื่ลิี่งช้ิ�นำถัด้ไปขึ�นำม�   371

ไฟล์ 18   ซิสเม็กซ์
ฝั�่วิิกฤตก�ริณ์ด้้�นำควิ�มทุกข์ย�กจ�กแริงกด้ด้ันำท�งริ�ค� โด้ยก�ริพิื่จ�ริณ� 
นำิย�มของคุณค่�ท่�ส่งมอบให้ล้ี่้กค้�เส่ยให้ม่   374

สริุป   วิิธ่ก�ริต่อกริกับก�ริแข่งขันำท�งริ�ค�แลี่ะก�ริถ้กกด้ด้ันำให้้ลี่ด้ริ�ค�อย่�งริุนำแริง  
ก็ค่อก�ริคิด้อย่�งห้นำักเพ่ื่�อห้� “คุณค่�สำ�คัญท่�แท้จริิง”   390

ไฟล์ 19   ไอริ์ส โอยามะ
ปริะสบกับวิิกฤตก�ริณ์ก�ริถ้กกด้ด้ันำท�งริ�ค�อย่�งห้นำักแลี่ะเศริษัฐกิจตกตำ��  
จงึได้้ลี่งม่อเปลี่่�ยนำแปลี่ง “ส�มัญสำ�นำกึในำวิงก�ริ” เส่ยให้ม่เพ่ื่�อฝั�่ฟันัำวิกิฤต   392

สริุป   เคลี่็ด้ลัี่บของควิ�มแข็งแกร่ิงนำั�นำ คอ่ก�ริ “ส�ม�ริถตั�งคำ�ถ�มอย่�งตริงจุด้กับ 
เร่ิ�องปกติท่�พื่บเจอโด้ยทั�วิไป” ได้้   407

ไฟล์ 20   P&G
ฝั�่ฟันัำวิกิฤตก�ริณจ์นำส�ม�ริถก้้คน่ำตวัิเลี่ขยอด้ข�ยกลี่บัม�ได้ใ้นำริะยะเวิลี่� 15 ปี   410

สริุป   ก�ริแบ่งแยกควิ�มสำ�เร็ิจแลี่ะลี่ม้เห้ลี่วิของธุริกิจไมไ่ด้ข้ึ�นำอย้กั่บ “ควิ�มส�ม�ริถ”  
แต่เป็นำ “ควิ�มมุง่มั�นำอย่�งไม่ลี่ด้ลี่ะ” ต่�งห้�ก   432
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ไม่เคยพบเจอมาก่อน

1964

1992

1993

1997

2002

01
ไฟล์ 1

IBM
International Business Machines Corporation

เปลี�ยุนจาก้บริษ่ัท	“เน้นขายุผ่ลิตภั่ณ์ฑ์์” 
ม่าเป็น	“ผู่้ให้บริก้าร”	เพ่�อพลิก้วิิก้ฤต

“ฝ่่าวิกฤตพลิกฟ้�นคืนบริษััท
ข้ี�นมาได้�อย่างไร”
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 IBM นั้นเป็นบริษัทยักษ์ใหญ่แห่งแวดวงไอทีในยุค 1960-1980 

ปัจจุบัน IBM ก็ยังคงมีชื่อเป็นหนึ่งในบริษัทไอทีชั้นนำาอยู่ ทว่าย้อนไปใน

ยุคก่อนหน้านั้น IBM เคยเป็นบริษัทยักษ์ใหญ่ที่ผูกขาดเพียงหนึ่งเดียว 

ชนิดที่เรียกว่าถ้าพูดถึงอุตสาหกรรมไอทีก็จะนึกถึงแต่ IBM อันเนื่อง 

มาจากความแข็งแกร่งของบริษัทในตอนนั้น ช่วงทศวรรษที่ 1980 IBM 

ได้รับการยกย่องว่าเป็น “บริษัทชั้นเลิศ” (Excellent Company) 1

 ในปี 1992 บริษัท IBM ติดหนี้จำานวนมหาศาลเป็นเงินถึง 4.9 พัน

ล้านดอลลาร์ จึงทำาให้การบริหารตกอยู่ในช่วงสภาวะคับขัน ในตอนนั้น

ตลาดวงการไอทีได้ขยายขึ้นอย่างรวดเร็ว และเกิดการแข่งขันท่ีเข้มข้น

ขึ้น โครงสร้างที่เคยเป็นบริษัทผูกขาดของ IBM จึงทลายลง รอบด้านของ 

IBM ได้มีบริษัทไอทียุคใหม่เกิดขึ้น อาทิ ไมโครซอฟต์ อินเทล ที่ค่อย ๆ 

วางรากฐานการเติบโตจนประสบความสำาเร็จ จากการแข่งขันอันดุเดือด

ของวงการนี้ ทำาให้บริษัทชั้นเลิศอย่าง IBM ถูกโจมตีเข้าเต็ม ๆ  จนสถานะ

พลิกเปลี่ยนไป

 ในบทนี้จะพิจารณาว่าบริษัท IBM ท่ีเคยเติบโตและประสบความ

สำาเร็จอย่างรวดเร็วในวงการไอทีใช้วิธีการใดในการแก้ปัญหาวิกฤตการ

บรหิารของบรษิทัภายในวงลอ้มของบรษิทัคูแ่ขง่ คยีเ์วริด์ท่ีใชใ้นการพลกิ

วิกฤตการณ์คร้ังนี้คือ “หยุดพักวิสัยทัศน์ในการบริหารไว้เสียก่อน”

 1 จากหนังสือธุรกิจขายดีระดับโลก “In Seacrh of Excellence (ค้นหาความเป็นเลิศ)” โดย

ทอม ปีเตอร์ส และโรเบิร์ต เอช วอเตอร์แมน ที่มอบคำานิยาม “บริษัทชั้นเลิศ” ให้แก่บริษัทต่าง ๆ 

อาทิ Sony, General Electronic (GE)
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 2 จากหมวดหมู่หนังสือเศรษฐศาสตร์และการการบริหารยุคหลังสงคราม หนังสือที่สร้างความ

ตราตรึงใจกับผู้บริหารชาวญี่ปุ�นมากที่สุด คือ “Excellent Company” ซึ่งเป็นหนังสือที่มีอิทธิพล

ตอ่นกัธรุกิจในยคุนัน้เปน็อย่างมาก อา้งองิจากนติยสาร Nikkei Business ฉุบบัวนัที ่25 กนัยายน 

1989

ช่่วงก่อน 
เผิชิ่ญี่วิกฤต์

  
   “บริษััที่ชั้ั�นเลิิศ” IBM

 ช่วงทศวรรษท่ี 1980 หนังสือธุรกิจ “In Search of Excellence 

(ค้นหาความเป็นเลิศ)” 2 ข้ึนแท่นเป็นหนังสือขายดีอันดับหนึ่งของ

สหรฐัอเมรกิา หนงัสอืเล่มนีเ้กดิจากท่ีปรกึษา 2 คน ของบรษิทั แมคคนิซย์ี 

แอนด ์คอมพาน ี(McKinsey & Company) ณ เวลานัน้ ไดท้ำาการสำารวจ

และรวบรวมข้อมูลทางทัศนคติเชิงปฏิบัติเกี่ยวกับ “เง่ือนไขของบริษัท

ยักษ์ใหญ่ท่ีประสบความสำาเร็จ” จากผลลัพธ์อย่างละเอียดในการสำารวจ

คร้ังนั้น ได้กล่าวยกย่องบริษัท IBM ว่าเป็นบริษัทช้ันเลิศระดับโลก

 มมุไหนทีท่ำาใหบ้รษิทั IBM ไดร้บัการพจิารณาใหเ้ปน็บรษิทัชัน้เลศิ

กันล่ะ คำาตอบก็คือช่วงทศวรรษที่ 1960 ถึง 1970 IBM ได้นำากระแส 

การนิยมใช้คอมพิวเตอร์ของบริษัทขนาดใหญ่ในยุคนั้นมาพัฒนา และ 

ยกระดับบริษัทของตนขึ้นจนประสบความสำาเร็จนั่นเอง

 ย้อนกลับไปเม่ือปี 1911 ซึ่งเป็นปีท่ีเร่ิมกิจการบริษัท IBM กิจการ

หลักของบริษัทในยุคน้ันคือการผลิตเครื่องจักรสำาหรับใช้ในวงการธุรกิจ 
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สอดคล้องกับชื่อเต็มของบริษัท International Business Machines 

(IBM) ช่วงต้นศตวรรษท่ี 20 ณ ตอนนั้น คอมพิวเตอร์ยังไม่ถูกคิดค้น 

ขึ้นมา ดังนั้นเมื่อพูดถึงเคร่ืองจักรที่ใช้ในวงการธุรกิจในเวลานั้นจึงนึกถึง

เคร่ืองคิดเงินและเคร่ืองบันทึกเวลา IBM ได้ผลิตเคร่ืองจักรเหล่านี้ส่ง

ขายให้กับสำานักงานบริษัทต่าง ๆ โดยมีภาพลักษณ์เป็นบริษัทท่ีนำาเสนอ

บริการ “พัฒนาการทำางานให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น” แก่ลูกค้า แต่แม้

กระนั้น IBM ก็ไม่ได้เป็นอะไรมากไปกว่าบริษัทสตาร์ตอัปเล็ก ๆ บริษัท

หนึ่งในยุคดังกล่าว 3

 สาเหตุท่ีทำาให้ IBM ถูกยกย่องว่าเป็นบริษัทช้ันเลิศนั้นเร่ิมมาจาก

ช่วงทศวรรษที่ 1960 IBM ได้ลงทุนเงินจำานวนมหาศาลไปกับการสร้าง

เมนเฟรมคอมพวิเตอร ์และในป ี1964 ก็ไดเ้ผย “System/360” เมนเฟรม

คอมพิวเตอร์เคร่ืองแรกที่พัฒนาโดยบริษัทออกมา

 ช่วงทศวรรษที่  1960 นั้น เป็นยุคเ ร่ิมต้นของเทคโนโลยี

คอมพิวเตอร์ มีการใช้ IC (แผงวงจรรวม) เซมิคอนดักเตอร์ท่ีนิยมใช้ใน

ยคุนัน้ไดแ้พรห่ลายขึน้ ทำาใหร้าคาเคร่ืองคอมพวิเตอรค์อ่ย ๆ  ลดลง IBM 

จึงจับกระแสนิยมใช้ IC นี้มาลงมือสร้างเมนเฟรมคอมพิวเตอร์ ซ่ึงเป็น

คอมพิวเตอร์ประสิทธิภาพสูงของบริษัทตนขึ้น ทำาให้ IBM สามารถครอง

ตลาดวงการไอทีท้ังหมดเอาไว้ได้ในพริบตาเดียว System/360 ถูกวาง

จำาหนา่ยใหก้บัเหลา่บรษิทัสถาบนัทางการเงนิ โดยตวัเคร่ืองนัน้มสีว่นชว่ย

เปลี่ยนแปลงระบบการทำางานต่าง ๆ ให้ง่ายดายขึ้นเป็นอย่างมาก อาทิ 

 3 ชว่งศตวรรษที ่1950 บรษิทั NCR เปน็บรษิทัใหญท่ี่เปน็กำาลงัสำาคญัในการผลติเคร่ืองจกัรใน

วงการธุรกิจ ไม่ใช่ IBM แต่อย่างใด
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ช่วยพัฒนาประสิทธิภาพของการทำางานธนาคาร การคำานวณเงินเดือน 

ฯลฯ

 จากความสำาเร็จในคร้ังนี้ ทำาให้ IBM ถูกขนานนามว่าเป็นตัวแทน

บริษัทไอทีชื่อดังของโลก ถูกเรียกว่าเป็นหนึ่งใน “บริษัทยักษ์ใหญ่ 

ทัง้สอง 4 ” ของวงการสือ่สารโทรคมนาคมในสหรัฐอเมริกาควบคูกั่บบริษทั 

AT&T และทำาให้บริษัท IBM เป็นที่น่ายำาเกรงของธุรกิจวงการไอที 

ทั่วโลก

 เมือ่อา่นนติยสาร Nikkei Business ในยคุนัน้ จะพบวา่มบีทความ 

อาทิ “แผนการของบริษัท IBM” “เป้าหมายคือการครอบครองการสื่อสาร

โทรคมนาคมข้อมูลขั้นสูงอย่างสมบูรณ์แบบ” 5 ลงตีพิมพ์อยู่ ทำาให้รู้ว่าใน

สมัยนั้น IBM เป็นบริษัทขนาดใหญ่ที่ครอบครองวงการไอทีด้วยอิทธิพล

เหล่านี้ ช่วงทศวรรษที่ 1980 IBM จึงถูกยกย่องจากเหล่าท่ีปรึกษาของ

บริษัทและนักธุรกิจว่าเป็นบริษัทชั้นเลิศ และกลายเป็นคู่แข่งที่น่าหวาด

กลัวของธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับแวดวงไอที

 

 4 ในปี 1982 กระทรวงยุติธรรมสหรัฐอเมริกาได้ประนีประนอมกับ IBM ในด้านกฎหมายการ

แข่งขันทางการค้า จึงทำาให้บริษัทแข็งแกร่งยิ่งขึ้น

 5 จากนิตยสาร Nikkei Business ฉุบับวันที่ 18 เมษายน 1983
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กำลังเผิช่ิญี่หน้า
กับวิกฤต์การ์ณ์์

แบบไหนอยู่

 
  วิกัฤตท่ี่�ที่ำาบริษััที่ลิดขนาดองค้์กัร

 หลังช่วงทศวรรษที่ 1980 บริษัท IBM ท่ีได้รับคำาสรรเสริญและ

ความยำาเกรงจากภายในและภายนอกของวงการธุรกิจนั้น ได้ถูก

วิกฤตการณ์ 2 ขั้นเข้าโจมตี

 วิกฤตการณ์แรก คือ เกิดการแข่งขันที่ดุเดือดยิ่งข้ึนในตลาด

เมนเฟรมคอมพิวเตอร์ (คอมพิวเตอร์ขนาดใหญ่) สินค้าซ่ึงเป็นตัวสร้าง

กำาไรหลักของทางบริษัทกับบริษัทญี่ปุ�น 

 ชว่งทศวรรษท่ี 1960 ผู้ทีไ่ดร้บัผลกระทบและรอ้นใจจากการที ่IBM 

ผลิต System/360 ออกมานั้น คือบริษัทไอทีของประเทศญ่ีปุ�น บริษัท 

ฮิตาช ิฟจูติส ึและ NEC บรษิทัเหลา่นีไ้ดค้าดการณว์า่ถา้คอมพวิเตอรข์อง 

IBM ถูกใชอ้ย่างแพรห่ลายในญีปุ่�น อาจสัน่คลอนความเป็นอยูข่องบรษิทั

ตนได้ 6 ดังนั้นกลยุทธ์การต่อสู้ที่บริษัทไอทีร่วมชาติเหล่านี้ใช้เพื่อป้องกัน

ไมใ่ห้ IBM บกุตลาดไอทญีีปุ่�น คอื ลงมอืประดษิฐค์อมพวิเตอรท์ีส่ามารถ

ใช้แทนคอมพิวเตอร์ของบริษัท IBM ได้ และเพิ่มกำาลังการวิจัยพัฒนา

เทคโนโลยีเมนเฟรมคอมพิวเตอร์ในประเทศให้มากขึน้ ผลลัพธ์ที่ได้จาก

 6 โคบายาชิ ไทยู ผู้บริหารบริษัทฟูจิตสึ ณ เวลานัน้ ได้กล่าวไว้ว่า “ถึงขนาดของบริษัทเราจะเล็ก

กว่า แต่ทนไม่ได้ที่ต้องเห็นตัวเองพ่ายแพ้ ดังนั้นจึงเสี่ยงดวงลงไปสู้กับ IBM อย่างเต็มที่” อ้างอิง

จากนิตยสาร Nikkei Business ฉุบับวันที่ 30 กันยายน 1976
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การร่วมมือกันครั้งนี้ คือ ช่วงทศวรรษที่ 1980 บริษัทฮิตาชิ ฟูจิตสึ และ 

NEC กลายเปน็บรษิทัทีส่ามารถตอ่กรกบัธรุกจิเมนเฟรมคอมพวิเตอรข์อง 

IBM ได้ นอกจากนี้ คร่ึงหลังทศวรรษที่ 1980 ความสามารถทางด้าน

ฮาร์ดแวร์ตัวเมนเฟรมคอมพิวเตอร์ของบริษัทญ่ีปุ�นกับ IBM นั้นก็มีจุด

ต่างกันเพียงแค่เล็กน้อย ด้วยเหตุนี้จึงทำาให้คำากล่าวที่ว่า “ถ้าพูดถึง

เมนเฟรมคอมพิวเตอร์ ก็จะนึกถึง IBM” เริ่มสั่นคลอน ถ้าความสามารถ

ด้านฮาร์ดแวร์แทบไร้ความแตกต่าง สิง่ทีจ่ะเกิดขึ้นตามมาอย่างแน่นอนก็

คือการแข่งขันด้านราคา ซ่ึงส่งผลให้อัตรากำาไรที่เข้าสู่บริษัทลดลง 

เนื่องจากรายได้และกำาไรส่วนใหญ่ของบริษัท IBM มาจากการจำาหน่าย

ฮาร์ดแวร์เมนเฟรมคอมพิวเตอร์ ดังนั้น การแข่งขันทางตลาดในช่วงครึง่

หลังทศวรรษที่ 1980 จึงเป็นสาเหตุทำาให้อัตรากำาไรของบริษัท IBM  

ลดลง 7

 วิกฤตการณ์ข้อท่ีสองคือ คอมพิวเตอร์เร่ิมมีขนาดเล็กลง ทำาให้

ตลาดคอมพิวเตอร์เคร่ืองใหญ่อย่างเมนเฟรมคอมพิวเตอร์ มีความ

ต้องการลดน้อยลงตามไปด้วย 

 แรกเริ่มในช่วงปี 1960 ถึง 1970 คอมพิวเตอร์เป็นสินค้าราคาสูง 

จึงทำาให้ IBM ผู้ผลิตและประสบความสำาเร็จในเมนเฟรมคอมพิวเตอร์ 

กลายเป็นผูค้รอบครองตลาดวงการไอที ณ ตอนนัน้ และเซมิคอนดักเตอร์

ในยุคนั้นซึ่งมีคุณภาพตำ่าเทียบเท่ายุคปัจจุบันไม่ได้ก็มีราคาสูงเช่นกัน จึง

 7 IBM เคยลองหาทางปอ้งกนัด้านสิทธบิตัร และจดลิขสิทธส์นิค้าเพือ่ต่อกรกบับริษัทญ่ีปุ�น แต่

ก็ไม่สามารถหยุดยั้งเหล่าบริษัทยุคใหม่เหล่านี้ได้ 
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ทำาให้ IBM บริษัทยักษ์ใหญ่ท่ีไม่ว่าใครต่อใครก็รู้จักในวงการเทคโนโลยี

คอมพิวเตอร์ เป็นที่หมายปองในการทำางานของทุกคน นอกจากนี้ IBM 

ในยุคนั้นยังสร้างค่านิยม “บริษัทใหญ่โตที่มีประสิทธิภาพการทำางานสูง” 

ขึ้นมา พนักงาน IBM ในยุคนั้นจึงมีภาพลักษณ์สวมสูทสีเข้ม ใส่เสื้อเชิ้ต

ขาว และมีบริษัทขนาดใหญ่เป็นลูกค้าเกินกว่าครึง่

 ทว่า ช่วงทศวรรษที่ 1970 คอมพิวเตอร์ขนาดเล็กอย่างไมโคร

โปรเซสเซอร์เริม่แพร่หลาย ทำาให้ความนิยมในการลดขนาดคอมพิวเตอร์

นัน้เดินหน้าขึ้นมาอย่างรวดเร็ว คอมพิวเตอร์ขนาดเล็ก อาทิ มินิคอม (มินิ

คอมพิวเตอร์) เวิร์คสเตชั่น ซ่ึงมีความสามารถเทียบเคียงเมนเฟรม

คอมพิวเตอร์ที่มีอยูเ่ดิม และยังมีคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล (คอมพิวเตอร์

ส่วนบุคคล) ได้ถือกำาเนิดขึ้น และเร่ิมแทรกซึมไปยังวัฒนธรรมการใช้

คอมพิวเตอร์ด้วย จากการลดขนาดและลดราคาคอมพิวเตอร์นั้น ทำาให้

ฐานลกูคา้แพรห่ลายมากขึน้สำาหรบับรษิทัขนาดกลางไปจนถงึเลก็ และซ้ือ

ใช้เป็นการส่วนตัว ไม่ใช่เพียงแค่ใช้ในบริษัทขนาดใหญ่เหมือนสมัยก่อน

อีกต่อไป จึงไม่ใช่เร่ืองน่าแปลกใจที่ตลาดคอมพิวเตอร์ในยุคนั้นพุ่งขึ้น 

แพร่หลายเป็นท่ีนิยมอย่างรวดเร็ว และด้วยเหตุนี้จึงทำาให้ภาพลักษณ์ 

ที่ฝังหัวว่า IBM คือยักษ์ใหญ่ในวงการไอทีได้พังทลายลง 8

 นอกจากนี ้กลางช่วงทศวรรษที ่1980 เป็นยคุทีฐ่านทีม่ัน่ของบริษทั 

IBM ถูกทำาลาย วงการคอมพิวเตอร์ในยุคนั้นเปรียบดั่งข่ายล้อม ด้าน

 8 ในปี 1981 IBM ได้ลงไปบุกวงการคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล และครอบครองตลาดบางส่วน

มาได้ ถึงกระนั้นผลกำาไรจำานวนมากก็ยังไหลไปสู่ไมโครซอฟต์ และอินเทล บริษัทที่อยู่ในวงการ

มาตลอดอยู่ดี
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บรษิทัญีปุ่�น (ฮติาช ิฟจูติส ึNEC) สามารถผลติเมนเฟรมคอมพวิเตอรเ์อง

ได ้ด้าน OS กม็ไีมโครซอฟต ์ด้านไมโครโปรเซสเซอรก์ม็อีนิเทล ดา้น DEC 

ก็มีมินิคอม วงการไอทีที่ IBM เคยครอบครองจากอดีตจนถึงปัจจุบัน ณ 

ขณะนี้ได้ขยายใหญ่ขึ้น และแตกตลาดย่อยเพิ่มไปอีก

 จากวิกฤตการณ์ทัง้สอง ทำาให้จุดยืนของบริษัท IBM แปรเปลี่ยน

เนือ่งจากเกิดสภาวะขาดทุนจำานวนมหาศาล หลงัปดิงบประมาณบญัชใีนป ี

1992 IBM ถูกลงบัญชีว่าขาดทุนสุทธิไปกว่า 4.9 พันล้านดอลลาร ์

(ประมาณ 1.5 แสนล้านบาท) ตกอยู่ในสภาวะวิกฤตถึงขั้นถูกสบประมาท

ว่า “ไดโนเสาร์ที่กำาลังจะสูญพันธุ์” “บริษัทอเมริกาที่มีสัดส่วนขาดทุนมาก

ที่สุดในประวัติศาสตร์” IBM ที่เคยถูกยกย่องว่าเป็นบริษัทชั้นเลิศ ในช่วง

ระยะเวลา 10 ปีหลังจากนัน้ก็พบอุปสรรคด้านการบริหารมาตลอด

 หลงัจากนี ้IBM ควรทำาอยา่งไรกนัละ่ เพือ่ปกปอ้งสถานะบรษิทัของ

ตนจากวิกฤต และฝ�าฟันอุปสรรคด้านการบริหารไปให้ได้

 

ทำอย่างไร์ 
เพื�อปกป้อง 
ต์ัวบร์ิษััทจาก
วิกฤต์การ์ณ์์

 กั่อนวางวิสัิยที่ัศน์หรือแผนกัารนั�น 
  ต้องแก้ัปััญหาเร่งด่วนอย่างสุิดกัำาลิัง
  เส่ิยกั่อน

 เพื่อกอบกู้บริษัท IBM ที่จมลงไปกับอุปสรรคด้านการบริหารข้ึน

มาใหม่อีกคร้ัง ในปี 1993 หลุยส์ เกิสต์เนอร์ 9 จึงข้ึนรับตำาแหน่ง CEO 

บริษัท หลังจากเป็นท่ีปรึกษาของบริษัทแมคคินซีย์ เกิสต์เนอร์ได้เข้ารับ
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ตำาแหนง่ CEO ของบรษิทันาบสิโก ้บรษิทัผลติขนมขนาดใหญ ่และสามารถ

ฟ้�นฟูบริษัทกลับขึ้นมาอีกคร้ังได้ จึงถูกเรียกว่าเป็นผู้บริหารที่มีชื่อเสียง

ด้านการกอบกูบ้ริษทั ถงึเขาจะไม่มปีระสบการณ์เกีย่วกับวงการไอที แตก่็

มีฝีมือในการกอบกู้บริษัทอื่น ๆ ขึน้มาจนประสบความสำาเร็จให้ประจักษ์ 

IBM ต้องการยืมความสามารถของเขามาใช้ เลยลงมติให้เขาเป็น CEO 

ของบริษัท IBM ที่มีธรรมเนียมสืบทอดตำาแหน่ง CEO จากพนักงานเก่า

ในอดตีน้ัน ตอนนีไ้ด้นายเกิสต์เนอร์ ผูบ้รหิารมอือาชีพจากภายนอกเข้ามา

ดูแล จึงทำาให้ตัวบริษัทเปลี่ยนแปลงไปอย่างมาก

[กร์าฟแสดิงความเปลี�ยนแปลงของจำนวนพนักงานปร์ะจำที�ทำงานเต็์มเวลา /คน] 10

’86

400,000

30,0000

200,000

’87 ’88 ’89 ’90 ’91 ’92 ’93 ’94 ’95 ’96 ’97 ’98

 9 หลุยส์ เกิสต์เนอร์ เกิดเมื่อปี 1942 ที่นิวยอร์ก สหรัฐอเมริกา หลังจบปริญญาโทด้านบริหาร

จากโรงเรียนธรุกจิฮาร์วารด์ ในปี 1965 เขาได้เขา้ทำางานในบริษทัแมคคินซีย ์แอนด์ คอมพานี ในปี 

1978 ได้ทำางานให้กับบริษัทอเมริกัน เอ็กซ์เพรส ในปี 1989 ได้ดำารงตำาแหน่ง CEO ให้กับบริษัท 

RJR นาบิสโก้ และในปี 1993 ได้เข้ารับตำาแหน่ง CEO ของบริษัท IBM
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 สิ่งแรกท่ีนายเกิสต์เนอร์ลงมือทำาเพื่อหยุดบาดแผลและกอบกู้

สภาวะล้มเหลวในการบริหารของ IBM ข้ึนมาใหม่อกีคร้ัง คอื การทบทวน

โครงสร้างองค์กรใหม่ ปัญหาใหญ่ของ IBM ในตอนนั้นคือการสูญเสีย

เมนเฟรมคอมพิวเตอร์ ส่ิงประดิษฐท่ี์เปรียบเสมือนตัวทำาเงินของบริษทัไป 

ทวา่ ตัวพนกังานและองคก์รกย็งัปกัธงผลติตวัเมนเฟรมคอมพวิเตอรเ์ปน็

สินค้าหลักอยู่ นอกจากนี้ นโยบายการจ้างงานตลอดชีพของบริษัท  

IBM 11 ที่ใช้มาตั้งแต่ในอดีตยันปัจจุบันนั้นเอื้อให้กับพนักงานเสริม

ภายนอกมากเกนิไป ทำาใหเ้กดิภาระคา่ใชจ้า่ยดา้นบคุลากรจำานวนมากตาม

มาด้วย ดว้ยเหตนุีน้ายเกิสต์เนอร์จึงตอ้งยกเลิกธรรมเนียมจ้างงานตลอด

ชีพ และตัดสินใจลดจำานวนพนักงานบริษัทลง ปี 1991 IBM มีพนักงาน

บริษัทเป็นจำานวน 3.34 ล้านคน ทว่า ใน ปี 1995 หรือสี่ปีให้หลังนั้น 

พนักงานจำานวนมากถูกให้ออกจากบริษัท เหลือเพียง 2.19 ล้านคน ผล

จากการลดพนักงานช่วยบรรเทาความเสียหายของบริษัทลงได้ ทำาให้ในปี 

1994 ผลประกอบการณ์ของ IBM พลิกกลับมามีกำาไรอีกครั้ง

 หลังจากที่นายเกิสต์เนอร์ขึ้นรับตำาแหน่ง CEO ของบริษัท เขาได้

ถูกสื่อมวลชนตั้งคำาถามหลายครั้งว่า “วิสัยทัศน์ในการบริหารของคุณคือ

อะไร” ทว่าเขาก็ตอบปฏิเสธเสมอมาว่า “ไม่มีของแบบนั้นอยู่หรอก” ณ 

ตอนนั้นมีธรรมเนียมที่ว่า เวลาผูบ้ริหารขึ้นรับตำาแหน่ง CEO จะมีการนำา

เสนอนโยบายวิสยัทศันใ์นการบรหิารของตนออกมา ทวา่ในกรณขีองนาย

 10 จาก IBM: The Rise and Fall and Reinvention of Global Icon (IBM 10K)

 11 ช่วงทศวรรษที่ 1980 นโยบายจ้างงานตลอดชีพของบริษัท IBM เป็นสิ่งที่พบเห็นได้ยากใน

บริษัทธุรกิจของอเมริกา
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เกิสต์เนอร์นั้น เขาได้ให้ความสำาคัญกับการหยุดวิกฤตการณ์และเยียวยา

บริษัทมากกว่าสร้างวิสัยทัศน์ใหม่ขึ้น และขณะวางกลยุทธ์ใหม่ ๆ ให้กับ

บริษัท เขาจะไม่เปิดเผยต่อสาธารณชนในทันที เนื่องจากเขากล่าวว่า เขา

ไมต่อ้งการใหพ้นกังานเขา้ใจผดิวา่บรษิทัฟ้�นฟขูึน้มาไดเ้พราะกลยทุธใ์หม่

พวกนี้

 ในระยะเวลา 2 ปีท่ีนายเกิสต์เนอร์อยู่ในตำาแหน่งประธานบริหาร

บรษิทั เขาไมเ่คยกลา่วถงึวสิยัทศันใ์นการบรหิารหรอืกลยทุธใ์ด ๆ  เลย สิง่

เดียวที่เขาทำาก็คือการพยายามหยุดยั้งวิกฤตและเยียวยาบริษัทอย่างสุด

ความสามารถ

โจมตี์ดิ้วย
วิธีการ์ใดิ ถึึง
สามาร์ถึพลิก

สถึานการ์ณ์์ไดิ้

 เปัลิ่�ยนกัารให้บริกัารเป็ันแกันหลิักั
  แที่นกัารผลิิตสิินค้้า

 หลังฟ้�นฟูบริษัทสำาเร็จ นายเกิสต์เนอร์ตัดสินใจเปลี่ยนธุรกิจหลัก

ของบริษัท IBM ไปเป็นการให้บริการและดูแลด้านฮาร์ดแวร์แทน ในปี 

1990 ยอดขายสูงสุดด้านการดูแลและบริการของ IBM มีไม่เกิน 6% ส่วน

ยอดทำาเงินมากกว่าครึ่งนั้นมาจากการจำาหน่ายฮาร์ดแวร์ ทว่า สาเหตุหลัก

ที่ทำาให้ IBM เผชิญกับวิกฤตการณ์บริหารบริษัทนั้นก็คือการทำากำาไรกับ

ฮาร์ดแวร์ไม่ได้ ถึงแม้ว่าการลดการผลิตฮาร์ดแวร์จะเป็นการเปลี่ยนเส้น

ทางบริหารครั้งใหญ่ของบริษัท แต่จากการปรับเปลี่ยนนโยบายนี้ ทำาให้

บริษัท IBM เริม่ก้าวตามกระแสของโลกทัน
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 ช่วงทศวรรษที่ 1990 เน็ตเวิร์คอย่างอินเทอร์เน็ตเริม่มีการใช้แพร่

หลายขึน้ ทำาใหต้วัซอฟตแ์วรต่์าง ๆ  มกีารใชง้านเพิม่เชน่กนั ดว้ยเหตนุี ้จงึ

ทำาให้เกิดความต้องการในอาชีพ ผู้ชำานาญการวางแผนระบบซิสเต็ม ข้ึน

มาอยา่งรวดเรว็ ในอดตี ระบบซิสเตม็ทีบ่รษิทัใหญใ่ชง้านอยูน่ัน้เปน็ระบบ

ที่แผนกข้อมูลและซิสเต็มของบริษัทจัดทำาขึ้นมาเอง ทว่า ในยุคที่

อินเทอร์เน็ตเร่ิมแพร่หลาย การวางจำาหน่ายซอฟต์แวร์เร่ิมบุกตลาดมาก

ขึ้น ทำาให้บริษัทต่าง ๆ หยุดการพัฒนาระบบซิสเต็มของตนลง และเร่ิม

หยิบยืมซอฟต์แวร์สำาเร็จรูปที่มีอยู่มาใช้ IBM จึงจับกระแสนี้มาสร้างเป็น

บริการขึน้ โดยเปลีย่นตนเองเป็นบริษทัผูใ้ห้คำาปรึกษากบับริษทัต่าง ๆ  ตอบ

คำาถามเรื่องซอฟต์แวร์ว่าควรนำาตัวไหนมาใช้งานดี 

 จากการที่ IBM เริ่มเปลี่ยนตนเองมาเป็นบริษัทให้บริการ เป็นผู้

เชีย่วชาญและให้ความรู้คำาปรึกษาทางด้านซอฟต์แวร์ ทำาให้การดำาเนนิงาน

ภายในบริษัทเปลี่ยนแปลงอย่างใหญ่หลวง ส่ิงที่เปลี่ยนไปมากที่สุดคือ 

IBM ในตอนนี้ไม่ได้แนะนำาและเสนอขายผลิตภัณฑ์์ของบริษัทตนให้กับ

ลูกค้าเพียงอย่างเดียว แต่แนะนำาผลิตภัณฑ์์ของบริษัทอื่น ๆ ในวงการ

เดียวกันให้กับลูกค้าด้วย ค่านิยมในอดีตท่ีถูกฝังหัวไว้ในบริษัทว่า 

“ผลิตภัณฑ์์ของตนคือสิ่งที่ดีเลิศที่สุด” ขณะนี้ได้เปลี่ยนเป็น “ผลิตภัณฑ์์

ทีด่นีัน้ ถงึจะเปน็ของบรษิทัอืน่กจ็ะนำาเสนออยา่งเตม็ใจ” การเปลีย่นแปลง

ในคร้ังนี้ถูกมองว่าเป็นการปฏิรูปวัฒนธรรมองค์กรยกใหญ่เช่นกัน ถึง

กระน้ัน นายเกิสต์เนอร์ยังกล่าวว่า “บริษัทท่ีสามารถรวมทุกอย่างเข้า 

ดว้ยกันเป็นหนึง่เดียวได้ มเีพียงแค่ IBM เท่านัน้ 12 ” และให้การสนับสนุน

 12 จากนิตยสาร Nikkei Business ฉุบับวันที่ 19 พฤษภาคม 1997
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01 IBM
International Business Machines Corporation

ในการเปลี่ยนโครงสร้างธุรกิจนี้อย่างเต็มที่

 จากบริการ “ไม่ได้นำาเสนอเพียงแค่สนิคา้ของตน แต่นำาเสนอสินคา้

ของบรษิทัอืน่ทีม่ฟัีงก์ช่ันตรงกบัท่ีลกูค้าต้องการด้วย” ของบรษิทั ทำาให้ทกุที ่

ให้การต้อนรับการกลับมาของ IBM และมีลูกค้าจำานวนมากยอมจ่ายเงิน

เพื่อใช้บริการนี้ ดังนั้นเพือ่ให้ IBM ได้รับฟังปัญหาของลูกค้าอย่างเต็มที่ 

นายเกิสต์เนอร์จึงแบ่งเวลาทำางานถึง 40% เป็นเวลาให้คำาปรึกษาลูกค้า 13 

ถึงจะลำาบากในช่วงแรกที่ต้องปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรใหม่ทั้งหมด 

แตก่ารปฏริปูบรษิทั IBM คร้ังนีนั้บเปน็การเบกิเสน้ทางใหมใ่หบ้ริษทักลบั

ไปในระดับบนอีกคร้ัง และค่อย ๆ เปล่ียนภาพรวมตัวบริษัทและ

วฒันธรรมภายในไปทีละนอ้ย กลายเป็นบริษัททีค่ำานงึถงึความสำาคญัของ

ลูกค้าเป็นอย่างแรก

 ดว้ยเหตุนี ้ในปี 1996 ยอดขายของบริษทั IBM จงึพุง่ขึน้ไปถงึ 75.9 

พันล้านดอลลาร์ มีกำาไรก่อนหักภาษีถึง 8.5 พันล้านดอลลาร์ ทำาให้บริษัท

ประสบความสำาเร็จและฟ้�นคืนกลับมาได้ ทางยอดขายที่ได้จากฝ�ายให้

บริการในปี 1992 นั้นมีเพียงแค่ 7.3 พันล้านดอลลาร์ แต่ในปี 1996 นั้น

ทะยานขึ้นมาถึง 15.8 พันล้านดอลลาร์ จากยอดผลประกอบการเห็นได้

ชัดเลยว่า IBM ได้ผันตัวไปเป็นบริษัทด้านการให้บริการเป็นที่เรียบร้อย

แล้ว นอกจากนี้ จากการประชุมใหญ่สามัญของผู้ถือหุ้นบริษัทในวันที่ 29 

เมษายน 1997 ผูเ้ข้าร่วมประชุมทั้งหลายได้ปรบมือให้กับนายเกิสต์เนอร์

ที่ทำางานหนักหน่วงเป็นระยะเวลาหลายปี จนสามารถฟ้�นฟูบริษัทขึ้นมา

 13 จากนิตยสาร Nikkei Business ฉุบับวันที ่19 พฤษภาคม 1997
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ใหม่และประสบความสำาเร็จได้ในวันนี้

 ภายใต้การดูแลของนายเกิสต์เนอร์ที่ตัดสินใจเปลี่ยนอดีตบริษัท

ผลิตฮาร์ดแวร์อย่าง IBM มาเป็นบริษัทเน้นให้บริการ ได้ทำาให้ IBM 

สามารถฝ�าฟนัวกิฤตจนกลบัมาประสบความสำาเรจ็อกีคร้ัง และลบขอ้ครหา

ที่ว่าเป็นบริษัท “ไดโนเสาร์ที่กำาลังจะสูญพันธุ์” ทิ้งไปได้ในที่สุด

(บทค์ว�มอ่้�งอ่ิง)

• หนังสือ: In Search of Excellence โดยทอม ปีเตอร์ส และโรเบิร์ต เอช วอเตอร์แมน

• บทความ: “หลุยส์ เกิสต์เนอร์ ผู้รับเหมาสร้างความเปลีย่นแปลงที่ผ่านสมรภูมิรบมามากกว่า  

 100 สมรภูมิ ตำานานเทพอันร้อนแรงในยุคใหม่” จากนิตยสาร Nikkei Business ฉุบับวันที่  

 6 กันยายน 1993

• บทความ: “หลุยส์ เกิสต์เนอร์ ผู้ละทิ้งทฤษฎีจากตัวเองเป็นจุดศูนย์กลาง เป็นเสียงจากลูกค้า 

 คือความสำาคัญอันดับหนึ่ง สุดท้ายแล้วพวกเราจะชนะได้ด้วยวิธีนี้” จากนิตยสาร Nikkei  

 Business ฉุบับวันที่  1 เมษายน 1996

• รายงานประจำาปีของ IBM (1994-2000)ตัว
อย
่าง
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Summary

สรุป

ค้วามฝัันแลิะวิสัิยที่ัศน์ 
ไม่สิามารถที่ำาให้ที่้องอิ�มได้

 เพื่อให้วิสัยทัศน์ในการบริหารหรือกลยุทธ์ในการวางแผนของตัว

บริษัท และนโยบายอาชีพตัวบุคคล สามารถเจริญเติบโตต่อไปได้ในภาย

หน้าอย่างไม่พังทลายนั้น ต้องคำานึงถึงสิง่สำาคัญไว้ด้วย เช่น การวางแผน

เส้นทางอาชีพและสร้างวิสัยทัศน์ หนึ่งในสิ่งท่ีรู้กันอยู่ว่าสำาคัญ นอกจาก

นั้น การตัดสินใจว่าจะลงมือทำาเมื่อไร และทำาด้วยวิธีใดก็เป็นอีกสิ่งที่ขาด

ไม่ได้เช่นกัน ถ้าอย่างนั้น แผนการสำาคัญเหล่านี้ควรนำาออกมาใช้ในช่วง

เวลาใดกันล่ะ

 อยา่งแรก การนำาวสิยัทศัน ์หรอืกลยทุธข์องบรษิทัออกมาใชใ้นชว่ง

เวลาปกติ หรือช่วงที่บริษัทกำาลังเจริญเติบโตนั้น เป็นการกระทำาที่ถูกมอง

วา่มปีระสทิธภิาพ ถา้นำาเสนอนโยบายขนาดใหญใ่นชว่งทีต่วังานและแผน

งานอยู่ในสภาพราบร่ืนนั้น ยิ่งเป็นการเสริมสร้างพละกำาลัง และเป็นช่วง

เหมาะเจาะในการเพิ่มประสิทธิภาพการทำางานให้ดียิ่งขึ้น ในแง่ของบริษัท 

การมีวสิยัทศันช์ว่ยให้สามารถรวบรวมพละกำาลงัขององค์กรขึน้มาได้ และ

ยังช่วยในแง่การตัดสินใจเกี่ยวกับนโยบายอาชีพตัวบุคคลท่ีช่วยเพิ่มแรง

จูงใจในการทำางานของพนักงาน

 ถ้าอย่างนั้นในสถานการณ์ที่บริษัทมีปัญหายำา่แย่ด้านการเงินล่ะ 

ควรจะทำาอย่างไร วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์คงไม่ใช่เร่ืองที่สามารถพูดออก

Tile.01
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มาได ้จากจุดยืนของผู้บรหิารขณะท่ีบรษัิทจมลงไปในช่วงเวลาวิกฤต เมือ่

พจิารณาจากสถานการณ์บริษทั คงเรียกได้วา่ไมม่อีะไรไร้ประโยชน์ไปกว่า

วิสัยทัศน์และกลยุทธ์อีกแล้ว เช่นในกรณีของ IBM ที่สามารถยับยั้ง

วิกฤตการณ์ขาดทุนจำานวนมหาศาลของบริษัทลงได้ สิ่งสำาคัญที่สุดของ

บริษัทในตอนนั้นไม่ใช่อะไรอย่างอื่นนอกจาก “เงินสด” ถ้าไม่มีเงิน  

ชะตากรรมของบริษัทที่จะต้องปิดกิจการนั้นก็ข้ึนอยู่กับระยะเวลา ใน

สถานการณ์ที่ประสบวิกฤตการณ์ทางการเงินนี้ คงไม่มีเวลาว่างมาพูดถึง

เรือ่งวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ของบริษัทอย่างสบาย ๆ ได้

 ดงัน้ันเพือ่ทีจ่ะฝ�าฟนัวกิฤตการณต์า่ง ๆ  จงึควรจดัเรยีงความสำาคญั

ของสิง่ทีจ่ะทำา โดยมผีูบ้รหิารหรือนกัธุรกจิรบัรองว่าสิง่ไหนคอืสิง่ท่ีถกูตอ้ง

เสียก่อน สิ่งสำาคัญสุดในการแก้ปัญหาด้านการเงินนั้น ไม่ใช่การวาง 

วิสัยทัศน์หรือกลยุทธ์แต่อย่างใด สองสิ่งนี้ควรเกิดตามมาหลังจาก 

แก้ปัญหาเบื้องต้น ยับยั้งความเสียหายของบริษัทให้สงบลงได้เสียก่อน

เช็็คลิิสต์์

 ต์อนนี�เป็นเวลาที�เหมาะสมหร์ือยังกับปร์ะกาศวิสัยทัศน์ในการ์บร์ิหาร์ 

 ของต์น

 เพร์าะให้ความสำคัญี่กับธุร์กิจที�มีอยู่มากเกินไปภายใต้์การ์แข่งขันที� 

 ไร์ห้นทางช่นะ จงึทำให้ไม่สามาร์ถึต์ะเกียกต์ะกายขึ�นมาผิงาดิได้ิหรื์อเปล่า

 ร์ู้สึกพึงพอใจกับวัฒนธร์ร์มองค์กร์ที�สืบทอดิมาอย่างยาวนานโดิย 

 ไม่คิดิว่ามันหละหลวมไปหรื์อไม่
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