
Big Brand Big Trouble 
ความผิดพลาดที่มักเกิดขึ้นและความสูญเสียที่ตามมา ปจจุบันมีคูแขงมากมายทีพ่รอมจะ

เขามาแยงธุรกิจทนัททีีพ่ลาด เรามีโอกาสที่จะแกตัวนอยเต็มที เวนเสียแตจะมีใครสักคนทาํพลาด
เหมือนกนั การหวงัวาคูแขงจะทําพลาดเหมือนกับการวิ่งบนลู แลวหวงัวาจะมีคนหกคะเมน นัน่
ไมใชกลยุทธทีฉ่ลาดเลย ทีแ่ยพอกนัก็คือในการสัประยทุธแตละครั้งจะมีผูรวมแขงขนัจํานวนมาก
ข้ึนเรื่อยๆ ผูบริโภคมีทางเลือกมากมายนั่นหมายถงึ กาวพลาดเพียงกาวเดียวไมใชแคคูแขงคน
เดียวทีจ่ะแซงหนา แตคูแขงที่ฉวยโอกาสจากความผิดพลาดของคนอื่นนัน้มีเปนกองทพั ส่ิงที่เศรา
สุดสุด คือคุณไมอาจแยงธุรกิจของคุณกลับคืนมาได มนัไปจากคณุแลว ตอจากนีเ้ราจะพูดถึง
ความผิดพลาดที่เกิดขึ้น และความสูญเสยีที่เกิดขึ้นจากความผดิพลาดนั้น  
 
พลาดเพราะตามอยางคนอื่น (The � me-too�  mistake) 

คนสวนใหญคดิวาสิ่งที่โนมนาวใจกลุมเปาหมายไดคือ การมีสินคาหรือบริการที่ดีกวา 
บริษัทสวนใหญมักจะบอกกบัตัวเองวาเราอาจจะไมใชคนแรกแตเราจะดีกวา ใชมันอาจจะจริง แต
ถาคุณชากวาแถมเจอคูแขงที่หนิ และอยูมานมนาน กลยุทธการเอาอยาง (me-too) นี้อาจใชไม
ไดผล ดูความพยายามของ Pepsi ในการเขาสูตลาดเครื่องดื่มรสมะนาว ทัง้ที่เต็มไปดวยคูแขงและ
การขยายตัวของตลาดก็ราบเรียบ แตกระนั้น Pepsi ก็ยังเข็น Sierra Mist มาแขงกับ Sprite และ 
7UP แตในทีสุ่ดก็ควาน้ําเหลว ความเสียเปรียบของการเอาอยาง (me-too) คือแบรนดของเจาแรก
มักจะกลายเปนชื่อสามัญ(Generic name) อยางเชน Xerox, Kleenex, Coke, Scotch tape เปน
ตน คนสวนใหญเขาใจวาเจาแรกดทีี่สุดแลว สินคาที่กาวมาใหมมักจะเปนอนัดับรองในเรือ่ง
คุณภาพดวย 
 

ถาเคล็ดลับของความสําเร็จคือการเปนเจาแรกในใจของกลุมเปาหมาย กลยทุธอะไรที่
บริษัทนาจะนาํมาใชมากกวา กลยทุธการเปนสิ่งที่ดีกวา? การเปนสิ่งที่แตกตาง (Differentiation) 
นั่นเอง ถาคุณสามารถทําตวัเองใหแตกตางคุณก็จะรอดพนจากกับดักของกลยทุธการเอาอยาง 
 
พลาดเพราะไมทําใหสินคาเขาใจงาย (The � What are you selling�  mistake)  

บริษัทหลายแหงมกัจะลมเหลวในการกําหนดประเภทหรือหมวดหมูของสินคา (category) 
ใหงาย เขาใจได ซึ่งเปนสิง่จําเปน ตําแหนงของสนิคาในจิตใจผูบริโภค เร่ิมตนที่การอธิบายให
ชัดเจนวาสินคานี้คืออะไร ถาสิ่งที่นาํเสนอสรางความสับสนใหกลุมเปาหมาย โอกาสที่สินคานี้จะ
เขาไปอยูในใจผูบริโภคก็นอยเต็มทีจนแทบจะไมมีเอาเลย  



เมื่อ Apple Computer แนะนําแบรนด Newton ซึ่งเปนชื่อการคาของสินคาที่พวกเขา
เรียกวา PDA มันไดสรางความสับสนใหคนทัง้เมืองวา Newton คืออะไร บริษัทไมสามารถตอบ
คําถามทีท่ําใหกระจางได PDA: Personal digital assistant ไมใชหมวดหมูของสินคา หรือแมแต
หวงัวาจะเปนได เมื่อบริษัทไมสามารถสรางหมวดหมูใหสินคานี้ได Newton ก็ตายไปดวย ในขณะ
ที่ Palm เขาสูตลาดดวยการเปน High-tech organizer แลวก็เดินเขาสูเสนทางของความสาํเร็จ 
 
พลาดเพราะไมยอมรับความจริง (The � Truth will out�  Mistake) 

นักการตลาดทั้งหลายหมกมุนกับการทาํวิจัยใหไดมาซึง่ความจริง พวกเขาวิเคราะห
สถานการณตางๆ เพื่อใหแนใจวาสิ่งที่เขาเชื่อเปนความจริง จากนัน้ก็กาวเขาสูตลาดอยางมั่นใจ 
และบอกใครๆ วาพวกเขามสิีนคาที่ดีที่สุด และในที่สุดแลวสินคาที่ดีทีสุ่ดจะเปนฝายชนะ พวกเขา
ไมยอมเขาใจความจริงงายๆ ที่วาการตลาดเปนสงครามของการรับรู (Battle of perception)  
พลาดเพราะจะขายความคดิเดียวกับคนอื่น (The � Other Guy� s Idea�  Mistake) บริษัท 2 
แหงไมมทีางเปนเจาของกรอบคิดอันเดียวกันในจิตใจของกลุมเปาหมายได เมื่อคูแขงยึดตําแหนง
ใดในใจกลุมเปาหมายแลว มันก็ไรผลทีพ่ยายามจะเปนเจาของไอเดียเดียวกับคูแขงที่สรางไวกอน 
 

Volvo เลือกทีจ่ะสื่อถึงความปลอดภัย(safety) เปนเจาแรก ในขณะทีบ่ริษัทรถยนตหลาย
แหงรวมทัง้ Mercedes-Benz และ GM พยายามที่จะออกเคมเปญทีส่ื่อถึงความปลอดภัยดวย แต
ไมมีใครประสบความสาํเร็จยกเวน Volvo ที่เขาไปนั่งอยูในใจกลุมเปาหมายในเรื่องของความ
ปลอดภัย พลาดเพราะยึดติดความสําเรจ็ (The � We� re very successful�  Mistake)
ความสาํเร็จทาํใหยโส ความยโสนาํไปสูความพายแพ เมื่อคนประสบความสําเร็จพวกเขามี
แนวโนมที่จะมุงมัน่นอยลง พวกเขามักจะใชความรูสึกนึกคิดของตวัเองมาตัดสินวาตลาดตองการ
อะไร บริษัทยกัษใหญที่ประสบความสาํเร็จอยาง GM, Sears และ IBM กลายเปนบริษัทที่ยโส 
พวกเขาคิดวาสามารถทําอะไรก็ได อยากจะเขาสูตลาดไหนก็ได ความสําเร็จของพวกเขานาํปญหา
มาสูบริษัท 
 
พลาดเพราะจะทําทกุอยางเพื่อทุกคน (The � Everything for Everybody�  Mistake) 

เมื่อคุณพยายามเปนทกุสิ่งใหกับทุกคน คณุไมมีทางเลี่ยงปญหาได คาํแนะนําที่ดีๆ จาก
ผูบริหารคนหนึ่งคือ � ผมอยากจะเขมแข็งในบางตลาดมากกวาจะออนแอในทกุตลาด �   
Chevrolet เปนตัวอยางหนึง่ของรถครอบครัวคุณคาดี มยีอดขายเปนอันดับหนึ่ง ตอมาบริษัทก็มีรถ
รุนใหมๆ ออกมาไมรูจักจบจกัสิ้นไมวาจะเปน รถราคาถกู รถราคาแพง รถซีดาน รถสปอรต กระบะ 
บรรทุก แวน ทกุประเภทสําหรับทุกคน ปจจุบันยอดขายเปนอันดับส่ี  



 
พลาดเพราะยึดติดตัวเลขการเติบโตหรือผลกําไร (The � Live by the numbers�  
Mistake) 

การขยายตัวเปนผลพลอยไดจากการทําบางสิง่ถูกตอง แตโดยตัวมันเองมันไมใชเปาหมาย
ที่นาสรรเสริญ ส่ิงทีง่ายกวาและมีพลังมากกวาคือการพุงเปาไปที่สวนแบงตลาดไมใชกําไร เหมือน
เวลาที่ตลาดใหมเกิดขึน้เปาหมายแรกของคุณคือกุมตลาดสวนใหญใหได มีบริษทัมากเหลือเกนิที่
ตองการจะทํากําไรกอนที่จะสรางตําแหนงทางการตลาดใหเปนหลักเปนฐานมัน่คง ส่ิงทีท่ําให
บริษทัแข็งแกรงไมใชสินคาหรือบริการ แตเปนตําแหนงการตลาดที่เขาครองอยูในจิตใจของ
ผูบริโภค ความเขมแข็งของ Hertz คือการอยูในตําแหนงผูนาํตลาด ไมใชคุณภาพในการใหบริการ
รถเชา มันงายกวาที่จะอยูทีจุ่ดนั้นแทนที่จะชวงชิงตําแหนงนั้น 
 
พลาดเพราะไมตัดใจจากฐานอํานาจเดิม (The � Not Attacking Yourself�  Mistake) 

ความพยายามของ DEC (Digital Equipment Corporation), Xerox, AT&T และ Kodak 
ที่จะหนีจากตลาดที่ไมคอยขยายตัว ไปสูตลาดที่ขยายตัวในอัตราสูง เปนสิ่งที่ไมงาย การ
ปรับเปลี่ยนบรษิัทเปนเรื่องทีย่ากโดยเฉพาะในยามทีเ่ทคโนโลยพีืน้ฐานที่สรางสนิคา/บริการให
บริษัทมีการเปลี่ยนแปลง ส่ิงที ่ DEC เผชิญหนาคือการปฏิวัติในอุตสหกรรมคอมพิวเตอรตั้งโตะ 
สวน Xerox เผชิญหนากับเลเซอรพรินเตอร ในขณะที ่ Kodak ตองหาทางหนีทีไลใหดีเมื่อกลอง
ดิจิตอลเริ่มเปนทีน่ิยม ผูนาํในองคกรเหลานี้ไมมทีางเลอืก พวกเขาตองหาทางกาวไปสูความคิดดีๆ 
หรือเทคโนโลยีเลิศๆ แมวามันจะคุกคามธุรกิจด่ังเดิม ถาพวกเขาไมทํา อนาคตของพวกเขาจะมี
ปญหา โดยเฉพาะเมื่อเทคโนโลยพีัฒนาขึน้ 
 
พลาดเพราะขาดคนกาํกบัเวลาเปลี่ยนแปลง (The �  Not being in charge�  Mistake) 

เมื่อผูบริหารระดับสูงไมเขามาดูแลเร่ืองกลยุทธ อะไรๆ ดูเหมือนจะไปไดไมคอยดี กลยุทธ
การตลาดเปนเรื่องที่สําคัญเกินไปที่จะปลอยใหผูบริหารระดับกลางดูแล โลกทุกวันนี้ CEO ตอง
เปนคนตอบคาํถามคณะกรรมการบริหาร (Board of Director) เวลาที่มีอะไรผิดพลาด ดังนั้นสิ่ง
เหลานี้เปนงานของคุณ ถาคุณอยูในตําแหนงสูงคุณนาจะคอยกํากับดูแลจะดีกวา 
 
GM : Forgetting what made them successful 

GM กอต้ังโดย William Durant ในป 1904 แนวคิดหลกัในการตอต้ัง ก็เพื่อซื้อบริษทัผลิต
รถยนตทีม่ีอยูเกลื่อนกลาดในอุตสาหกรรม เขาคิดวาเมือ่บริษัทหนึ่งแยบริษัทอ่ืนกน็าจะดีดังนั้นการ
รวมหลายๆ บริษัทไวดวยกันนาจะเปนการประหยัดเงินไดมาก ในป 1910 GM มีบริษัทรถยนตอยู



ในครอบครองถึง 17 บริษัทรวมทัง้ Oldsmobile, Buick และ Cadillac ในป 1911 เขาลงทนุใน 
Louis Chevrolet ซึ่งออกแบบรถรุน Classic Six และในป 1918 Chevrolet ของ GM ก็ข้ึนแทน
เปนรถขายดีอันดับหนึ่งในอเมริกา แทนที่ Ford  
 

เมื่อ Alfred Sloan ผูที่มีภาพของ VP ดานการผลิต และเปนเพื่อนของ Pierre S. du Pont 
ที่ลงทุนเปนจาํนวนมากในหุนของ GM รับชวงการบริหารใน GM นั้น บริษัทยงัไมมนีโยบายชัดเจน
ในการบริหารแบรนดหลายๆ แบรนด เปาหมายของบริษัทมีเพียงอยางเดยีวคือขายรถยนต ในป 
1921 จะเห็นวาการตั้งราคารถแตละยี่หอแตละรุนทับซอนกนัชนิดที่แยงลูกคากันเองอยูเสมอ  
Sloan เห็นวาบริษัทมีแบบรถมากเกินไปและบางแบบก็ลอกแบบกันเห็นชัดๆ จึงตัดสินใจกําหนด
นโยบายสนิคา จากนัน้ก็ลดจํานวนรุนของรถยนตเหลอืเพียงแค 5 รุน และก็ตั้งราคารถยนตให
ลดหล่ันกนั โดยเรียงลาํดับจากรุนถูกสุดไปแพงสุดดังนี้ Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile 
และ Cadillac โดยที่ราคาแตละรุนจะไมทับกนัเลย และนโยบายนี้กใ็ชไดผลเปนอยางด ีถือวาเปน
ตัวอยางแรกๆ ของการแบงตลาดเปนสวนๆ (market segmentation) Sloan ใหความสาํคัญมาก
เกี่ยวกับการสรางภาพลักษณของแบรนด เขาแยกแผนกโดยอิงจากตลาดที่ตางกนั และมอบหมาย
ให 
 
ผูบริหารแตละคนดูแลแตละแผนก โดยใหมีการแขงขันเพื่อธุรกจิ 

GM มีแบรนด 5 แบรนดที่มีความตางกันอยางเหน็ไดชัด และก็เปนแบรนดที่แข็งแกรง
ดวยกนัทัง้หมด ไดแก Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile และ Cadillac ทัง้ 5 แบรนดนี้ได
ทําให GM มีสวนแบงถึง 57% ของตลาดรถยนตในอเมริกา เนื่องจากตอนนี้บริษทักลายเปนเจา
ตลาด เกมธุรกิจตอนนีเ้ปลีย่นจากการสรางรถใหดีข้ึนกลายเปนการทาํเงนิใหไดมากขึ้น โดยที่ยงัคง
ขายรถจํานวนเทาเดิม ในป 1958 Frederic G Donner นักการเงนิผูกลายมาเปนประธานบริษทั
และควบตําแหนง CEO ดวย ใหนโยบายวา การสรางรถใหดีนัน้เปนเร่ืองดีแตการทําเงนินัน้เปน
เร่ืองที่สําคัญกวา  
 

เมื่อบริษัทหันมาเนนที่การทาํเงนิ GM กลายสภาพจากการใชกลยทุธ multiple-brand 
เปน similar-brand รถ Chevrolet ข้ึนราคาไปสูงกวา Pontiac ในขณะที่ Oldsmobile และ Buick 
ลดราคารถรุนถูกสุดลงมา ทําใหราคารถยนตของแตละยี่หอกลบัมาทับซอนกนัอีกเหมือนในป 
1921 เกิดความสับสนวุนวายอีกครั้ง สวนแบงตลาดลดลงจาก 57% เหลือเพยีง 28% เทานั้น คิด
เปนยอดขายที่สูญเสียไปประมาณ 9 หมื่นลานเหรียญสหรฐั อยางนี้จะใหเรียกวาเนนที่การทาํเงิน
หรือ 



GM หลงลืมในสิ่งที่เคยทําใหบริษัทประสบความสาํเร็จ ทั้งหมดกลับมาสูสถานการณเดียวกบัที ่
Sloan ประสบมาเมื่อ 80 ปทีแ่ลว  
 
สิ่งที่เราไดเรยีนรูจากปญหาของ GM คือ 

จงระวงัความสําเร็จ เมื่อแบรนดประสบความสาํเร็จ บริษทัมักจะคิดวาชื่อเปนเหตุผล
สําคัญที่ทาํใหแบรนดมีชื่อเสียง ดังนัน้ไมวาพวกเขาออกสินคาอะไรจะติดชื่อแบรนดไปดวย จริงๆ 
แลวชื่อไมไดทําใหแบรนดโดงดัง แมวาชือ่แยๆ มักปดหนทางสําเรจ็ แตแบรนดโดงดังไดเพราะ
บริษัทกาํหนดทิศทางการตลาดใหอยางถกูตองลงตัว  
 

เมื่อ GM กาวขึ้นสูความสาํเร็จ ผูบริหารระดับสูงรูสึกวาเขาสามารถทาํอะไรก็ได ที่ตองการ 
อยากจะผลิตรถขายในราคาแพงขึ้นก็มีคนซื้อ ความคดินี้ผิดมหนัต Chevrolet เปนประสบ
ความสาํเร็จอยางมากในฐานะรถครอบครัวราคาประหยดั นั่นคือเหตุผลที่ผูบริหารตองการขยาย
ไลนสินคาใหไปสูรถราคาแพง ซึง่เปนสิ่งทีผิ่ดพลาด และนัน่เปนสาเหตุที่ Chevrolet ไมสามารถ
เปน � the heartbeat of America�  อีกตอไป และกลายเปนรถยอดนิยมอันดับส่ีในขณะที่ 
Toyota กาวขึน้สูรถยอดนยิมอันดับหนึ่ง 
 

Buick และ Oldsmobile ประสบความสาํเร็จในฐานะรถราคาแพง ทาํใหผูบริหารคิดวาคน
อาจจะอยากไดรถรุนนี้ที่ราคาถูกลงนิดหนอย ซึ่งมันอาจจะจริง แตพวกเขาลืมคิดไปวาราคารถที่
ลดลงจะไปลดคุณคาความภาคภูมิใจของคนที่เปนเจาของรถยีห่อนี ้ การทําสิ่งที่คุณตองการ เพียง
เพราะคุณประสบความสาํเร็จไมการันตวีาคุณจะสําเร็จมากขึ้น 
 
AT&T: From Monopoly to mass 

ในป 1875 Alexander Graham Bell ไดรับเงินกอนหนึ่งจากงานวิจยัเครื่องสง
สัญญาณเสียงทางไกล เขานําเงนินัน้มากอต้ัง American Bell อีกสิบปตอจากนั้นบริษทั 
American Telephone & Telegraph ถอืกําเนิดขึ้นในฐานะบริษัทที่เปนเจาของสาขาทั้งหมดของ 
American Bell และเปนเจาแรกที่ใหบริการเครือขายทางไกล การใชโทรศัพทในประเทศขยาย
ตัวอยางมาก ในชวงปลายศตวรรษที่ 19 และ AT&T ซื้อสินทรัพยของบริษัทแม American Bell 
และเขาสูเสนทางของการเปนบริษัทใหบริการโทรศัพทที่นาอัศจรรยทีสุ่ดและเปนทีอิ่จฉาของทัง้โลก 
แตเมื่อเดือนสิงหาคม ปที่แลว หนงัสือพมิพ Wall Street Journal รายงานขาววา � เปนเวลากวา
รอยปของการเชื่อมโยงอเมรกิาไวกับสัญญาณเสียงและสายทองแดง AT&T บริษัทซึง่ครั้งหนึ่งเคย
ใหญที่สุด รํ่ารวยที่สุด และแข็งแกรงที่สุดในประเทศ กาํลังแกปญญาของตัวเอง�  



 
ที่มาของปญหาของบริษัทคอื 1. ไมมีบริษัทไหนไมวายิ่งใหญขนาดไหนที่จะรอดพนจาก

ผลกระทบอนัเนื่องจากการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ และการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลย ี และ
การสื่อสารเปลี่ยนแปลงไปอยางมากจากระบบเดิมๆ ของ Bell บริษัทตองเรียนรูทีจ่ะรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลง  

 
อีกสาเหตุเปนเพราะ AT&T ไมสามารถลวงรูความตองการของลูกคา เมื่อรัฐบาลบงัคับให

บริษัทตองตัดแบงธุรกิจออกไปบางสวน โดยให Baby Bells แยกออกจาก AT&T ในป 1982 บริษัท
ไมไดเปนเจาของ � dial tone�  อีกตอไป ในขณะที่ยงัตองจายใหกับ Baby Bells ในการใช
สัญญาณทางไกล (long-distance) แนนอนวา AT&T สูญเสีย local exchange business แต
บริษัทยงัคงเปนเจาของอุปกรณตางๆ และธุรกิจของบริษทัก็ยงัอยู 
 

ปญหาจริงๆ ของบริษัทเกิดจากตัวเองทําตัวเองมากกวาจะเกิดจากสิง่ที่คนอื่นทํา บริษัท
ทําพลาดหลายอยางเนื่องจากการแขงขันเปนประสบการณใหมของ AT&T ซึ่งอยูในธุรกิจที่ผูกขาด
โดยธรรมชาตมิาตลอด พวกเขาไมเคยรูวามันยากเยน็ขนาดไหนที่ตองอยูในโลกจรงิๆ ซึง่ทกุๆ คน
ขางนอกอยากจะไดธุรกิจของคนอืน่ๆ  
 

หลายปผานไปบริษัทซื้อเทคโนโลยทีี่สําคญัๆ โดยผาน Bell Laboratories ทําใหสามารถ
พัฒนา ระบบปฏิบัติการ UNIX ภาษาคอมพิวเตอร และคอมพิวเตอร เปนตน การเขามาทาทาย 
IBM ที่อยูในธุรกิจเทคโนโลยีขอมูลองคกร (Corporate Information Technology) เปนการ
ตัดสินใจที่ผิดพลาด ดวยความไมมีประสบการณ ทาํใหนักการตลาดของ AT&T คิดวาการ
ปรับเปลี่ยนไปสูบริษัทคอมพวิเตอรเปนเรื่องงาย แตความพยายามดังกลาวลมเหลว แทนที่จะหนั
มาผลิตเครื่องคอมพิวเตอรสวนบุคคล การนําเงินบางสวนมาใชในการสูรบกับ คูแขงรายใหม ใน
ธุรกิจส่ือสารทางไกล(long-distance) อยาง MCI และ Sprint ยังจะเขาทากวา  

 
บทเรียนจากความผิดพลาดของ AT&T คือ 

การมีจุดโฟกัสเปนสิ่งที่สําคญัในยุคแหงการแขงขัน AT&T เปนบริษทัใหบริการการสื่อสาร 
พวกเขาเปนเชนนัน้มาตลอดมาและจะเปนอยางนัน้ตอไป การเขาสูธุรกิจไรสาย (wireless) เปน
การกระทําที่มเีหตุผลเพราะมันคือการสื่อสารเหมือนกนั แตการเขาสูธุรกิจเคเบิลทีวียงัเปนปญหา
อยูเพราะไมใชรูปแบบของการสื่อสารสองทาง มันเปนการสื่อสารทางเดียว เนื่องจากการสื่อสารมี
หลากหลายรปูแบบ มันเปนคําที่มีความหมายกวาง ดงันั้นขัน้แรกจะตองหาจุดเนนที่ชัดเจน 



 
บริษัทตองหาจุดเนนที่ตัวธุรกิจ เมื่อ AT&T เสียลูกคาในประเทศใหกับ Baby Bells ถึง

เวลาที่บริษัทควรจะมาดวูาจะตองพุงความสนใจไปที่ใด พวกเขายงัควบคุม long-distance อยูเปน
จํานวนมาก และยังมี national network ที่ยิง่ใหญ ยงัคงมีดาวเทยีม และ fiber-optic cable อีกทั้ง
ยังมีผูเชีย่วชาญดานเครือขายอีก 40,000 คน ที่จะทําใหทัง้หมดทํางานได พวกเขายังอยูใน
ตําแหนงทีน่าเกรงขาม ในตลาดการใหบริการสื่อสารกับธุรกิจ เพราะทั้งหมดที ่ AT&T มีเปนสิ่งที่
บริษัทขนาดใหญตองการ กลยุทธของบรษิัทไมควรจะพยายามเปนทุกอยางสาํหรบัทุกคน บริษัท
ควรใชกลยุทธที่เนนเปนผูนาํการใหบริการสื่อสารของธุรกิจทัว่โลก (global business 
communications) 
 
Levi Strauss: Ignoring Competition is bad for your business 

Levi Strauss เปนผูคิดคนกางเกงยนีสเปนเจาแรกในป 1853 กลุมเปาหมายหลักคือ
แรงงานทีท่ํางานในเหมือง ซึ่งตองการกางเกงทีท่นทานสาํหรับการทํางานหนัก ตอจากนั้นในป 
1873 กางเกงยนีส 501 ถือกําเนิดขึ้นและกลายเปนมาตรฐานการแตงตัวของชางไม คาวบอย 
ชาวนา คนงานสรางทาง และคนทาํงานขุดน้ํามนั จนกระทัง่ในป 1950 กางเกงยนีสจึงไดกลายเปน
สัญลักษณแตงตัวของวัยรุนอเมริกัน และในป 1960 บริษัทเริ่มออกสินคาสําหรับผูหญิงและตาม
ดวยการขยายตลาดไปตางประเทศ 
 

ในป 1971 บริษัทเขาสูตลาดหุน Wall Street และเริ่มจะขยายธุรกิจไปมากมายเพือ่เอาใจ
ตลาดหุน โดยพยายามจะทําทุกอยางเพือ่ทุกคน ในขณะที่ธุรกิจอ่ืนๆ ที่ไมใชยนีสกลายเปนความ
ผิดพลาดมโหฬาร ธุรกิจยีนสก็โตวันโตคืนอยางไมลืมหูลืมตา ในป 1981 จํานวนกางเกงยนีสที่ขาย
ไดมีถึง 502 ลานตัว เฉพาะในตลาดอเมริกา แนนอนไมเพียงแตคาวบอยเทานัน้ที่ใสมัน เด็กๆ ก็ยงั
ใส Levi� s เพิ่มความโกดวยเหมือนกัน 
 

ธุรกิจของบริษทัเริ่มจากธุรกจิครอบครัว ซึ่งตอมาตระกลู Haas พยายามที่จะเขามามี
บทบาทในการบริหารบริษัท โดยนําบริษทัออกจากตลาด และขายธุรกิจที่ไมใชยนีสทิ้ง พวกเขาหกั
มาโฟกัสที่ธุรกจิกางเกงอีกครั้งหนึ่ง ในป 1987 พวกเขาออกไลนสินคาใหมใชชื่อวา Dockers ที่
ประสบความสําเร็จมาก ตอมาในป 1990 ก็ออกบลูยนีสซึ่งเปนเหมอืนเครื่องแบบสําหรับพวกหวัร้ัน
ใสกันจนเปนแฟชั่น แตยอดขายในอเมริกาลดลงจาก 502 ลานตวั เหลือแค 387 ลานตัว ในป 
1989 ปญหาสาหัสไปไดปะทุข้ึน 

 



เมื่อกางเกงยนีสไดรับความนยิมไปทั่ว คูแขงหนาใหมๆ กเ็ขามาในตลาด VF Corporation 
มีกางเกงยนีสถึง 3 แบรนด คือ Lee, Wrangler และ Rustler รานคาอยาง JCPenney, Sears และ 
Gap ก็ไมวายเข็นยนีสของตนเองออกมาขายดวย นอกจากนี้ยงัมียนีสจากดีไซเนอรดังอยาง 
Calvin Klein และ Tommy Hilfiger ไมเวนแมแตเสื้อผาวัยรุนยีห่อดังจากอิตาล ี Diesel ก็เขา
มารวมวงดวยในตลาดยุโรป เมื่อความวุนวายกอตัวขึ้น ผูบริโภคก็เร่ิมมองหายีห่อประเภท Junco, 
Mudd, Arizona, Fubu, Badge และอ่ืนๆ ซึ่งแมแตผูบริหารของ Levi ก็อาจจะไมเคยไดยินมากอน  
 

ในป 1990 Levi� s มีสวนแบงในตลาดสนิคาประเภทยนีสอยูประมาณ 48.2 % Lee และ 
Wrangler มีสวนแบง 22.1 % ทีเ่หลืออีก 29.7% เปนของแบรนดอ่ืนๆ แตพอมาในป 1998 สวน
แบงตลาดของ Levi� s เหลือเพียง 25% ในขณะที่ Lee และ Wrangler มีสวนแบงเพิม่ข้ึนเปน 
31.9% และอีก 43.2 % เปนของแบรนดอ่ืนๆ ทั้งที่มอียูแลวและเกดิใหม โลกหมนุกลับความเปน
ผูนําของผูคิดคนยีนสคอยๆ ละลายหายไปพรอมๆ กับยอดขาย การกระทาํหลายอยางชวยใหคูแขง
ไดประโยชน Levi� s ถือวาเปนตัวอยางทีห่าไดยากมากที่ใชความเปนผูนําเพื่อแจกจาย  
 
บทเรียนจากความผิดพลาดของ Levi� s คือ 

ไมตักตวงโอกาสจากการเปนผูนาํ ทําใหคูแขงไลตามทัน เมื่อ Levi� s อยูในสถานะผูนําที่
แข็งแกรง บริษัทควรจะปกปนเขตแดนบงบอกใหคูแขงและตลาดรู การเปนผูนํามีอํานาจเหลือลนที่
จะสรางความโดดเดนใหกับแบรนด เพราะมันเปนวธิีทีต่รงไปตรงมาที่สุด ที่จะสรางการยอมรับใน
แบรนด เมื่อคุณอยูบนจุดสุดยอดคุณตองมั่นใจวาตลาดรับรู ส่ิงนัน้ หลายบริษทัไมเคยแสวงหา
ประโยชนจากมัน การทาํสิ่งเหลานีเ้ปนการเผื่อโอกาสใหกับคูแขง ถาคุณมีโอกาสตองปดประตู
โอกาสของคูแขง  
 

Coke เคยใชคํา 3 คําในการประกาศศักดาของการเปนผูนําตอ Pepsi และกลุมเปาหมาย
ทั้งตลาดวา Coke คือ The real thing นี่เปนการประกาศศักดิ์ศรี และเปนคําถามไปถึงคูแขงดวย 
ในทางจิตวิทยาคนตองการของแท (original) เจาแรก(the first) หรือผูประดิษฐคิดคน (inventor) 
ส่ิงที ่ Levi� s ควรจะทําคือลงทายในสื่อโฆษณาทกุๆ ส่ือดวยขอเท็จจริงทีท่รงพลงัทีส่ามารถทําให
คูแขงกลายเปนสินคาอันดับรองที่ไมมทีางเทียบเคยีงของแทได ซึ่งนัน่จะทําใหผูบริโภคตองหันมา
ถามตัวเองวาตองการของจริงหรือของเลียนแบบ ถาราคาสินคาทั้งสองชนิดนั้นไมตางกนัมาก คน
สวนใหญมักจะไปซื้อของจริง  

 



คนใน Levi� s มักจะคิดวาแคชื่อ Levi� s อยางเดยีวกพ็อแลว แตความจริงคือชื่ออยาง
เดียวไมเคยพอ แมคุณจะเปนผูคิดคนยนีส คุณก็ตองคอยเตือนผูบริโภคอยูเปนประจําวาใครคือผู
คิดคนยีนส ใครคือผูนําในธุรกิจเสื้อผายนีส  
 
Marks & Spencer: ปญหาไมอาจถูกพบจากการบรหิารเบ็ดเสร็จ 

Marks & Spencer บริษัทผูนําดานคาปลกีเสื้อผาแหงเกาะองักฤษ แตปจจุบันพวกเขาเริ่ม
คอยๆ รวงหลนจากหอคอยสูงตระหงานในวงการคาปลีกโลก ปญหาคือการเพิกเฉยตอการ
เปลี่ยนแปลงซึง่อาจพลาดพลั้งถึงตายได ในหนังสือ The 22 Immutable Laws of Marketing เรา
เคยพูดถงึกฎการแบงตัว (Law of Division) ประเด็นทีก่ลาวถึงคอื หมวดของสินคา (category) 
หนึง่ๆ สามารถแยกออกเปนหมวดสินคาใหมๆ ได เมือ่เวลาผานไป เชน แตกอนคอมพิวเตอรเปน
หมวดสนิคาเพียงหนึ่งเดยีวเทานัน้ แตปจจุบันมีการแยกยอย เปนคอมพิวเตอรเมนแฟรม 
มนิิคอมพวิเตอร คอมพิวเตอรสวนบุคคล คอมพิวเตอรเวอรคสเตชั่น โนตบุคคอมพิวเตอร เปนตน  
และในที่สุดแลวในแตละสวนของตลาดกจ็ะแยกจากกนัอยางชัดเจน โดยมีผูนาํในแตละตลาด เชน 
IBM เปนผูนาํในตลาดคอมพิวเตอรเมนแฟรม ในขณะที่ Sun เปนผูนาํในตลาดคอมพิวเตอร
เวอรคสเตชั่น และ Dell เปนผูนําในตลาดคอมพิวเตอรสวนบุคคล  
 

บริษัทสวนใหญไมเขาใจกฎการตลาดขอนี ้ และคิดวาเมื่อพวกเขาเคยเปนผูนําในหมวด
สินคาหนึง่แลวเขาสามารถเปนผูนาํในหมวดสินคาอืน่ๆ ที่เกิดขึน้ใหมจากหมวดเดิมนั้นดวย พวก
เขาพยายามทีจ่ะใชแบรนด อันเดิมในสนิคาหมวดใหม ปญหาอีกประการคือผูบริหารระดับสูงใน
บริษัทมักจะคิดวาหมวดของสินคากาํลังรวมกัน จากคําที่ใชกันแพรหลายอยาง พลังผนกึ 
(synergy) พันธมิตรธุรกิจ (corporate alliance) และอ่ืนๆ การรวมกันระหวาง AOL กับ Time 
Warner ยิ่งแสดงถงึรูปแบบการรวมกนัของสื่อ (คอมพวิเตอร โทรทัศน และส่ิงพิมพ) ชัดขึ้น จริงๆ 
แลว หมวดของสินคากําลงัแยกตัวออกจากกนั ไมใชรวมกนั และหนทางที่ผูนาํจะรักษาความเปน
ผูนําไวไดก็โดยการแทรกตวัเขาไปในหมวดสินคาใหมดวยการสรางแบรนดใหม ในโลกของการคา
ปลีกตอนนี ้มีรานคาปลกีแบบใหมๆ ทั้ง discount retailers และชื่ออ่ืนๆ สุดแลวแตคุณจะตั้ง 
ในป 1988 Marks &Spencer มีกําไรย่ําแยลง ปญหาหนักที่สุดอยูที ่Marks &Spencer ที่อังกฤษ 
อยางไรก็ตามรานคาในตางประเทศก็ดูไมดีนัก กลยทุธการขยายตลาดในตางประเทศไมทําอะไรให
กระเตื้องขึ้น 
 

ตลอดทศวรรษ 1990 มีการเปลี่ยนแปลงอยางมากในอังกฤษ โดยเฉพาะในธุรกิจคาปลีก 
จากการเพิม่บริการตางๆ ใหแกลูกคา รวมทั้งการเปลี่ยนแปลงตามธรรมชาติของการแขงขัน ความ



ลมเหลวของ Marks &Spencer ในการที่จะรับรูการเปลี่ยนแปลงนีถู้กหมกไวไมให Richard 
Greenbury ผูถูกแตงตั้งใหเปน CEO ในป 1998 ลวงรู โดยที่ Greenbury เองก็มีสวนไมนอยที่ทาํ
ใหพนักงานระดับลางลงไปไมสามารถเปดเผยขอเท็จจริงเกี่ยวกับบริษทัอยางหมดเปลือกตอเขาได 
ดวยความที่เขาเปนคนเขาถงึไดยาก และตลอดเวลาที่อยูในตาํแหนงผูบริการระดับสูงจนกระทั่ง
ข้ึนมาเปนประธานบรษิัทในป 1991 กลยุทธหลักของเขาในการบริหาร Marks & Spencer คือ
ควบคุมตนทนุ และจํากัดจาํนวนพนักงานใหนอยที่สุด 
 

อยางไรก็ตาม ราวกลางทศวรรษ 1990 ความคาดหวงัของลูกคาที่จะไดรับบริการที่ดีมี
สูงขึ้น ซึง่รานคาอืน่ก็สามารถตอบสนองไดในระดับที่สูงกวาและสรางสรรคข้ึน แตส่ิงเหลานัน้ 
Marks & Spencer ใหกับลูกคาไมได พนักงานขายมนีอย บริการไมดี ลูกคาก็ไมแฮปป ผลการ
สํารวจความพอใจของลูกคาในป 1998 มลูีกคา 62% เทานั้นที่บอกวารานคาใหบริการดี ในขณะที่
ผลสํารวจลูกคาในป 1995 มลูีกคาบอกวาบริการดีถึง 71% ยิง่ไปกวานั้น ส่ิงเหลานี้ไดรับการปกปด
ไมให Greenbury ลวงรู ในรานคาที่เขาเขาไปเยี่ยมชมดงูาน จะมีการนาํพนักงานมาเสริมเพื่อสราง
ภาพลวงวาบริการทีน่ี่ดีอยูแลว และเขากอ็างวาเขาไมเคยไดรับผลการสํารวจความพอใจของลูกคา 
และมันกก็ลายเปนปญหาคาราคาซงัของหางนี้ตลอดมา 
 
บทเรียนจากความลมเหลวของ Marks & Spencer คือ 

อยาหวังวาจะมีใครเสี่ยงตายนําขาวรายมาบอกคุณ การรักษาตวัรอดเปนธรรมชาติของ
มนุษยปุตุชนคนธรรมดา ผูจัดการเกงๆที่เตรียมพรีเซน็เตชั่นเสนอผูบริหารนัน้รูมากกวาที่เขาบอก 
CEO ซึ่งนั่นทาํใหบริษทัประสบปญหา ผูจดัการพวกนัน้ตระหนักวาเมือ่ CEO ไดรับขาวราย จะตอง
มีผูรับผิดชอบเร่ืองนั้นๆในทนัที และนัน่หมายถงึความเสีย่งที่จะมีเขาเขาไปเกี่ยวของดวย ทางที่ดี
คือเก็บขาวไมดีไว หรืออยางนอยพรางไวภายใตขาวดี มากกวาหนึ่งครั้งที่คนคิดวาความจริงเปนสิ่ง
ที่ควรหลกีเลี่ยงถาอยากจะรกัษางานหรือตําแหนงไว 
 

ผูนําที่ดีตองคนหาดวยตวัเองวาสิ่งที่เกิดขึน้จริงๆ คืออะไร คุณไมสามารถแยกตัวออกจาก
ที่ทาํงาน Mr. Greenbury ไมไดติดตามการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็ที่เกิดขึ้นในธรุกิจ และดวย
วิธีการบริหารแบบเบ็ดเสร็จ (autocratic) ทําใหเปนเรื่องยากที่ผูบริหารหรือผูจัดการระดับรองๆ  
จะสื่อสารกับเขาไดโดยตรงตางจาก Sam Walton ที่ติดตามธุรกิจของ Wal-Mart อยางใกลชิดโดย
การขับรถกระบะตระเวนไปตามราน Wal-Mart และพูดคุยกับเด็กวามีอะไรเกิดขึ้นบาง สวน Jack 
Welch ใชเวลาสวนใหญที่ศูนยฝกอบรมของ GE เพื่อพดูคุยกับผูจัดการ Welch สนบัสนุนใหมีการ



ถกเถยีงกันเกีย่วกับสถานะของ GE จงระวังการบริหารมากขั้นตอนแบบราชการ (Bureaucracy) 
มันอาจจะทาํใหพนักงานไมบอกเรื่องจริงทั้งหมดแกคุณ 


