
Big Brand Big Trouble 
ความผิดพลาดที่มักเกิดขึ้นและความสูญเสียที่ตามมา ปจจุบันมีคูแขงมากมายทีพ่รอมจะ

เขามาแยงธุรกิจทนัททีีพ่ลาด เรามีโอกาสที่จะแกตัวนอยเต็มที เวนเสียแตจะมีใครสักคนทาํพลาด
เหมือนกนั การหวงัวาคูแขงจะทําพลาดเหมือนกับการวิ่งบนลู แลวหวงัวาจะมีคนหกคะเมน นัน่
ไมใชกลยุทธทีฉ่ลาดเลย ทีแ่ยพอกนัก็คือในการสัประยทุธแตละครั้งจะมีผูรวมแขงขนัจํานวนมาก
ข้ึนเรื่อยๆ ผูบริโภคมีทางเลือกมากมายนั่นหมายถงึ กาวพลาดเพียงกาวเดียวไมใชแคคูแขงคน
เดียวทีจ่ะแซงหนา แตคูแขงที่ฉวยโอกาสจากความผิดพลาดของคนอื่นนัน้มีเปนกองทพั ส่ิงที่เศรา
สุดสุด คือคุณไมอาจแยงธุรกิจของคุณกลับคืนมาได มนัไปจากคณุแลว ตอจากนีเ้ราจะพูดถึง
ความผิดพลาดที่เกิดขึ้น และความสูญเสยีที่เกิดขึ้นจากความผดิพลาดนั้น  
 
พลาดเพราะตามอยางคนอื่น (The � me-too�  mistake) 

คนสวนใหญคดิวาสิ่งที่โนมนาวใจกลุมเปาหมายไดคือ การมีสินคาหรือบริการที่ดีกวา 
บริษัทสวนใหญมักจะบอกกบัตัวเองวาเราอาจจะไมใชคนแรกแตเราจะดีกวา ใชมันอาจจะจริง แต
ถาคุณชากวาแถมเจอคูแขงที่หนิ และอยูมานมนาน กลยุทธการเอาอยาง (me-too) นี้อาจใชไม
ไดผล ดูความพยายามของ Pepsi ในการเขาสูตลาดเครื่องดื่มรสมะนาว ทัง้ที่เต็มไปดวยคูแขงและ
การขยายตัวของตลาดก็ราบเรียบ แตกระนั้น Pepsi ก็ยังเข็น Sierra Mist มาแขงกับ Sprite และ 
7UP แตในทีสุ่ดก็ควาน้ําเหลว ความเสียเปรียบของการเอาอยาง (me-too) คือแบรนดของเจาแรก
มักจะกลายเปนชื่อสามัญ(Generic name) อยางเชน Xerox, Kleenex, Coke, Scotch tape เปน
ตน คนสวนใหญเขาใจวาเจาแรกดทีี่สุดแลว สินคาที่กาวมาใหมมักจะเปนอนัดับรองในเรือ่ง
คุณภาพดวย 
 

ถาเคล็ดลับของความสําเร็จคือการเปนเจาแรกในใจของกลุมเปาหมาย กลยทุธอะไรที่
บริษัทนาจะนาํมาใชมากกวา กลยทุธการเปนสิ่งที่ดีกวา? การเปนสิ่งที่แตกตาง (Differentiation) 
นั่นเอง ถาคุณสามารถทําตวัเองใหแตกตางคุณก็จะรอดพนจากกับดักของกลยทุธการเอาอยาง 
 
พลาดเพราะไมทําใหสินคาเขาใจงาย (The � What are you selling�  mistake)  

บริษัทหลายแหงมกัจะลมเหลวในการกําหนดประเภทหรือหมวดหมูของสินคา (category) 
ใหงาย เขาใจได ซึ่งเปนสิง่จําเปน ตําแหนงของสนิคาในจิตใจผูบริโภค เร่ิมตนที่การอธิบายให
ชัดเจนวาสินคานี้คืออะไร ถาสิ่งที่นาํเสนอสรางความสับสนใหกลุมเปาหมาย โอกาสที่สินคานี้จะ
เขาไปอยูในใจผูบริโภคก็นอยเต็มทีจนแทบจะไมมีเอาเลย  



เมื่อ Apple Computer แนะนําแบรนด Newton ซึ่งเปนชื่อการคาของสินคาที่พวกเขา
เรียกวา PDA มันไดสรางความสับสนใหคนทัง้เมืองวา Newton คืออะไร บริษัทไมสามารถตอบ
คําถามทีท่ําใหกระจางได PDA: Personal digital assistant ไมใชหมวดหมูของสินคา หรือแมแต
หวงัวาจะเปนได เมื่อบริษัทไมสามารถสรางหมวดหมูใหสินคานี้ได Newton ก็ตายไปดวย ในขณะ
ที่ Palm เขาสูตลาดดวยการเปน High-tech organizer แลวก็เดินเขาสูเสนทางของความสาํเร็จ 
 
พลาดเพราะไมยอมรับความจริง (The � Truth will out�  Mistake) 

นักการตลาดทั้งหลายหมกมุนกับการทาํวิจัยใหไดมาซึง่ความจริง พวกเขาวิเคราะห
สถานการณตางๆ เพื่อใหแนใจวาสิ่งที่เขาเชื่อเปนความจริง จากนัน้ก็กาวเขาสูตลาดอยางมั่นใจ 
และบอกใครๆ วาพวกเขามสิีนคาที่ดีที่สุด และในที่สุดแลวสินคาที่ดีทีสุ่ดจะเปนฝายชนะ พวกเขา
ไมยอมเขาใจความจริงงายๆ ที่วาการตลาดเปนสงครามของการรับรู (Battle of perception)  
พลาดเพราะจะขายความคดิเดียวกับคนอื่น (The � Other Guy� s Idea�  Mistake) บริษัท 2 
แหงไมมทีางเปนเจาของกรอบคิดอันเดียวกันในจิตใจของกลุมเปาหมายได เมื่อคูแขงยึดตําแหนง
ใดในใจกลุมเปาหมายแลว มันก็ไรผลทีพ่ยายามจะเปนเจาของไอเดียเดียวกับคูแขงที่สรางไวกอน 
 

Volvo เลือกทีจ่ะสื่อถึงความปลอดภัย(safety) เปนเจาแรก ในขณะทีบ่ริษัทรถยนตหลาย
แหงรวมทัง้ Mercedes-Benz และ GM พยายามที่จะออกเคมเปญทีส่ื่อถึงความปลอดภัยดวย แต
ไมมีใครประสบความสาํเร็จยกเวน Volvo ที่เขาไปนั่งอยูในใจกลุมเปาหมายในเรื่องของความ
ปลอดภัย พลาดเพราะยึดติดความสําเรจ็ (The � We� re very successful�  Mistake)
ความสาํเร็จทาํใหยโส ความยโสนาํไปสูความพายแพ เมื่อคนประสบความสําเร็จพวกเขามี
แนวโนมที่จะมุงมัน่นอยลง พวกเขามักจะใชความรูสึกนึกคิดของตวัเองมาตัดสินวาตลาดตองการ
อะไร บริษัทยกัษใหญที่ประสบความสาํเร็จอยาง GM, Sears และ IBM กลายเปนบริษัทที่ยโส 
พวกเขาคิดวาสามารถทําอะไรก็ได อยากจะเขาสูตลาดไหนก็ได ความสําเร็จของพวกเขานาํปญหา
มาสูบริษัท 
 
พลาดเพราะจะทําทกุอยางเพื่อทุกคน (The � Everything for Everybody�  Mistake) 

เมื่อคุณพยายามเปนทกุสิ่งใหกับทุกคน คณุไมมีทางเลี่ยงปญหาได คาํแนะนําที่ดีๆ จาก
ผูบริหารคนหนึ่งคือ � ผมอยากจะเขมแข็งในบางตลาดมากกวาจะออนแอในทกุตลาด �   
Chevrolet เปนตัวอยางหนึง่ของรถครอบครัวคุณคาดี มยีอดขายเปนอันดับหนึ่ง ตอมาบริษัทก็มีรถ
รุนใหมๆ ออกมาไมรูจักจบจกัสิ้นไมวาจะเปน รถราคาถกู รถราคาแพง รถซีดาน รถสปอรต กระบะ 
บรรทุก แวน ทกุประเภทสําหรับทุกคน ปจจุบันยอดขายเปนอันดับส่ี  



 
พลาดเพราะยึดติดตัวเลขการเติบโตหรือผลกําไร (The � Live by the numbers�  
Mistake) 

การขยายตัวเปนผลพลอยไดจากการทําบางสิง่ถูกตอง แตโดยตัวมันเองมันไมใชเปาหมาย
ที่นาสรรเสริญ ส่ิงทีง่ายกวาและมีพลังมากกวาคือการพุงเปาไปที่สวนแบงตลาดไมใชกําไร เหมือน
เวลาที่ตลาดใหมเกิดขึน้เปาหมายแรกของคุณคือกุมตลาดสวนใหญใหได มีบริษทัมากเหลือเกนิที่
ตองการจะทํากําไรกอนที่จะสรางตําแหนงทางการตลาดใหเปนหลักเปนฐานมัน่คง ส่ิงทีท่ําให
บริษทัแข็งแกรงไมใชสินคาหรือบริการ แตเปนตําแหนงการตลาดที่เขาครองอยูในจิตใจของ
ผูบริโภค ความเขมแข็งของ Hertz คือการอยูในตําแหนงผูนาํตลาด ไมใชคุณภาพในการใหบริการ
รถเชา มันงายกวาที่จะอยูทีจุ่ดนั้นแทนที่จะชวงชิงตําแหนงนั้น 
 
พลาดเพราะไมตัดใจจากฐานอํานาจเดิม (The � Not Attacking Yourself�  Mistake) 

ความพยายามของ DEC (Digital Equipment Corporation), Xerox, AT&T และ Kodak 
ที่จะหนีจากตลาดที่ไมคอยขยายตัว ไปสูตลาดที่ขยายตัวในอัตราสูง เปนสิ่งที่ไมงาย การ
ปรับเปลี่ยนบรษิัทเปนเรื่องทีย่ากโดยเฉพาะในยามทีเ่ทคโนโลยพีืน้ฐานที่สรางสนิคา/บริการให
บริษัทมีการเปลี่ยนแปลง ส่ิงที ่ DEC เผชิญหนาคือการปฏิวัติในอุตสหกรรมคอมพิวเตอรตั้งโตะ 
สวน Xerox เผชิญหนากับเลเซอรพรินเตอร ในขณะที ่ Kodak ตองหาทางหนีทีไลใหดีเมื่อกลอง
ดิจิตอลเริ่มเปนทีน่ิยม ผูนาํในองคกรเหลานี้ไมมทีางเลอืก พวกเขาตองหาทางกาวไปสูความคิดดีๆ 
หรือเทคโนโลยีเลิศๆ แมวามันจะคุกคามธุรกิจด่ังเดิม ถาพวกเขาไมทํา อนาคตของพวกเขาจะมี
ปญหา โดยเฉพาะเมื่อเทคโนโลยพีัฒนาขึน้ 
 
พลาดเพราะขาดคนกาํกบัเวลาเปลี่ยนแปลง (The �  Not being in charge�  Mistake) 

เมื่อผูบริหารระดับสูงไมเขามาดูแลเร่ืองกลยุทธ อะไรๆ ดูเหมือนจะไปไดไมคอยดี กลยุทธ
การตลาดเปนเรื่องที่สําคัญเกินไปที่จะปลอยใหผูบริหารระดับกลางดูแล โลกทุกวันนี้ CEO ตอง
เปนคนตอบคาํถามคณะกรรมการบริหาร (Board of Director) เวลาที่มีอะไรผิดพลาด ดังนั้นสิ่ง
เหลานี้เปนงานของคุณ ถาคุณอยูในตําแหนงสูงคุณนาจะคอยกํากับดูแลจะดีกวา 
 
GM : Forgetting what made them successful 

GM กอต้ังโดย William Durant ในป 1904 แนวคิดหลกัในการตอต้ัง ก็เพื่อซื้อบริษทัผลิต
รถยนตทีม่ีอยูเกลื่อนกลาดในอุตสาหกรรม เขาคิดวาเมือ่บริษัทหนึ่งแยบริษัทอ่ืนกน็าจะดีดังนั้นการ
รวมหลายๆ บริษัทไวดวยกันนาจะเปนการประหยัดเงินไดมาก ในป 1910 GM มีบริษัทรถยนตอยู



ในครอบครองถึง 17 บริษัทรวมทัง้ Oldsmobile, Buick และ Cadillac ในป 1911 เขาลงทนุใน 
Louis Chevrolet ซึ่งออกแบบรถรุน Classic Six และในป 1918 Chevrolet ของ GM ก็ข้ึนแทน
เปนรถขายดีอันดับหนึ่งในอเมริกา แทนที่ Ford  
 

เมื่อ Alfred Sloan ผูที่มีภาพของ VP ดานการผลิต และเปนเพื่อนของ Pierre S. du Pont 
ที่ลงทุนเปนจาํนวนมากในหุนของ GM รับชวงการบริหารใน GM นั้น บริษัทยงัไมมนีโยบายชัดเจน
ในการบริหารแบรนดหลายๆ แบรนด เปาหมายของบริษัทมีเพียงอยางเดยีวคือขายรถยนต ในป 
1921 จะเห็นวาการตั้งราคารถแตละยี่หอแตละรุนทับซอนกนัชนิดที่แยงลูกคากันเองอยูเสมอ  
Sloan เห็นวาบริษัทมีแบบรถมากเกินไปและบางแบบก็ลอกแบบกันเห็นชัดๆ จึงตัดสินใจกําหนด
นโยบายสนิคา จากนัน้ก็ลดจํานวนรุนของรถยนตเหลอืเพียงแค 5 รุน และก็ตั้งราคารถยนตให
ลดหล่ันกนั โดยเรียงลาํดับจากรุนถูกสุดไปแพงสุดดังนี้ Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile 
และ Cadillac โดยที่ราคาแตละรุนจะไมทับกนัเลย และนโยบายนี้กใ็ชไดผลเปนอยางด ีถือวาเปน
ตัวอยางแรกๆ ของการแบงตลาดเปนสวนๆ (market segmentation) Sloan ใหความสาํคัญมาก
เกี่ยวกับการสรางภาพลักษณของแบรนด เขาแยกแผนกโดยอิงจากตลาดที่ตางกนั และมอบหมาย
ให 
 
ผูบริหารแตละคนดูแลแตละแผนก โดยใหมีการแขงขันเพื่อธุรกจิ 

GM มีแบรนด 5 แบรนดที่มีความตางกันอยางเหน็ไดชัด และก็เปนแบรนดที่แข็งแกรง
ดวยกนัทัง้หมด ไดแก Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile และ Cadillac ทัง้ 5 แบรนดนี้ได
ทําให GM มีสวนแบงถึง 57% ของตลาดรถยนตในอเมริกา เนื่องจากตอนนี้บริษทักลายเปนเจา
ตลาด เกมธุรกิจตอนนีเ้ปลีย่นจากการสรางรถใหดีข้ึนกลายเปนการทาํเงนิใหไดมากขึ้น โดยที่ยงัคง
ขายรถจํานวนเทาเดิม ในป 1958 Frederic G Donner นักการเงนิผูกลายมาเปนประธานบริษทั
และควบตําแหนง CEO ดวย ใหนโยบายวา การสรางรถใหดีนัน้เปนเร่ืองดีแตการทําเงนินัน้เปน
เร่ืองที่สําคัญกวา  
 

เมื่อบริษัทหันมาเนนที่การทาํเงนิ GM กลายสภาพจากการใชกลยทุธ multiple-brand 
เปน similar-brand รถ Chevrolet ข้ึนราคาไปสูงกวา Pontiac ในขณะที่ Oldsmobile และ Buick 
ลดราคารถรุนถูกสุดลงมา ทําใหราคารถยนตของแตละยี่หอกลบัมาทับซอนกนัอีกเหมือนในป 
1921 เกิดความสับสนวุนวายอีกครั้ง สวนแบงตลาดลดลงจาก 57% เหลือเพยีง 28% เทานั้น คิด
เปนยอดขายที่สูญเสียไปประมาณ 9 หมื่นลานเหรียญสหรฐั อยางนี้จะใหเรียกวาเนนที่การทาํเงิน
หรือ 



GM หลงลืมในสิ่งที่เคยทําใหบริษัทประสบความสาํเร็จ ทั้งหมดกลับมาสูสถานการณเดียวกบัที ่
Sloan ประสบมาเมื่อ 80 ปทีแ่ลว  
 
สิ่งที่เราไดเรยีนรูจากปญหาของ GM คือ 

จงระวงัความสําเร็จ เมื่อแบรนดประสบความสาํเร็จ บริษทัมักจะคิดวาชื่อเปนเหตุผล
สําคัญที่ทาํใหแบรนดมีชื่อเสียง ดังนัน้ไมวาพวกเขาออกสินคาอะไรจะติดชื่อแบรนดไปดวย จริงๆ 
แลวชื่อไมไดทําใหแบรนดโดงดัง แมวาชือ่แยๆ มักปดหนทางสําเรจ็ แตแบรนดโดงดังไดเพราะ
บริษัทกาํหนดทิศทางการตลาดใหอยางถกูตองลงตัว  
 

เมื่อ GM กาวขึ้นสูความสาํเร็จ ผูบริหารระดับสูงรูสึกวาเขาสามารถทาํอะไรก็ได ที่ตองการ 
อยากจะผลิตรถขายในราคาแพงขึ้นก็มีคนซื้อ ความคดินี้ผิดมหนัต Chevrolet เปนประสบ
ความสาํเร็จอยางมากในฐานะรถครอบครัวราคาประหยดั นั่นคือเหตุผลที่ผูบริหารตองการขยาย
ไลนสินคาใหไปสูรถราคาแพง ซึง่เปนสิ่งทีผิ่ดพลาด และนัน่เปนสาเหตุที่ Chevrolet ไมสามารถ
เปน � the heartbeat of America�  อีกตอไป และกลายเปนรถยอดนิยมอันดับส่ีในขณะที่ 
Toyota กาวขึน้สูรถยอดนยิมอันดับหนึ่ง 
 

Buick และ Oldsmobile ประสบความสาํเร็จในฐานะรถราคาแพง ทาํใหผูบริหารคิดวาคน
อาจจะอยากไดรถรุนนี้ที่ราคาถูกลงนิดหนอย ซึ่งมันอาจจะจริง แตพวกเขาลืมคิดไปวาราคารถที่
ลดลงจะไปลดคุณคาความภาคภูมิใจของคนที่เปนเจาของรถยีห่อนี ้ การทําสิ่งที่คุณตองการ เพียง
เพราะคุณประสบความสาํเร็จไมการันตวีาคุณจะสําเร็จมากขึ้น 
 
AT&T: From Monopoly to mass 

ในป 1875 Alexander Graham Bell ไดรับเงินกอนหนึ่งจากงานวิจยัเครื่องสง
สัญญาณเสียงทางไกล เขานําเงนินัน้มากอต้ัง American Bell อีกสิบปตอจากนั้นบริษทั 
American Telephone & Telegraph ถอืกําเนิดขึ้นในฐานะบริษัทที่เปนเจาของสาขาทั้งหมดของ 
American Bell และเปนเจาแรกที่ใหบริการเครือขายทางไกล การใชโทรศัพทในประเทศขยาย
ตัวอยางมาก ในชวงปลายศตวรรษที่ 19 และ AT&T ซื้อสินทรัพยของบริษัทแม American Bell 
และเขาสูเสนทางของการเปนบริษัทใหบริการโทรศัพทที่นาอัศจรรยทีสุ่ดและเปนทีอิ่จฉาของทัง้โลก 
แตเมื่อเดือนสิงหาคม ปที่แลว หนงัสือพมิพ Wall Street Journal รายงานขาววา � เปนเวลากวา
รอยปของการเชื่อมโยงอเมรกิาไวกับสัญญาณเสียงและสายทองแดง AT&T บริษัทซึง่ครั้งหนึ่งเคย
ใหญที่สุด รํ่ารวยที่สุด และแข็งแกรงที่สุดในประเทศ กาํลังแกปญญาของตัวเอง�  



 
ที่มาของปญหาของบริษัทคอื 1. ไมมีบริษัทไหนไมวายิ่งใหญขนาดไหนที่จะรอดพนจาก

ผลกระทบอนัเนื่องจากการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ และการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลย ี และ
การสื่อสารเปลี่ยนแปลงไปอยางมากจากระบบเดิมๆ ของ Bell บริษัทตองเรียนรูทีจ่ะรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลง  

 
อีกสาเหตุเปนเพราะ AT&T ไมสามารถลวงรูความตองการของลูกคา เมื่อรัฐบาลบงัคับให

บริษัทตองตัดแบงธุรกิจออกไปบางสวน โดยให Baby Bells แยกออกจาก AT&T ในป 1982 บริษัท
ไมไดเปนเจาของ � dial tone�  อีกตอไป ในขณะที่ยงัตองจายใหกับ Baby Bells ในการใช
สัญญาณทางไกล (long-distance) แนนอนวา AT&T สูญเสีย local exchange business แต
บริษัทยงัคงเปนเจาของอุปกรณตางๆ และธุรกิจของบริษทัก็ยงัอยู 
 

ปญหาจริงๆ ของบริษัทเกิดจากตัวเองทําตัวเองมากกวาจะเกิดจากสิง่ที่คนอื่นทํา บริษัท
ทําพลาดหลายอยางเนื่องจากการแขงขันเปนประสบการณใหมของ AT&T ซึ่งอยูในธุรกิจที่ผูกขาด
โดยธรรมชาตมิาตลอด พวกเขาไมเคยรูวามันยากเยน็ขนาดไหนที่ตองอยูในโลกจรงิๆ ซึง่ทกุๆ คน
ขางนอกอยากจะไดธุรกิจของคนอืน่ๆ  
 

หลายปผานไปบริษัทซื้อเทคโนโลยทีี่สําคญัๆ โดยผาน Bell Laboratories ทําใหสามารถ
พัฒนา ระบบปฏิบัติการ UNIX ภาษาคอมพิวเตอร และคอมพิวเตอร เปนตน การเขามาทาทาย 
IBM ที่อยูในธุรกิจเทคโนโลยีขอมูลองคกร (Corporate Information Technology) เปนการ
ตัดสินใจที่ผิดพลาด ดวยความไมมีประสบการณ ทาํใหนักการตลาดของ AT&T คิดวาการ
ปรับเปลี่ยนไปสูบริษัทคอมพวิเตอรเปนเรื่องงาย แตความพยายามดังกลาวลมเหลว แทนที่จะหนั
มาผลิตเครื่องคอมพิวเตอรสวนบุคคล การนําเงินบางสวนมาใชในการสูรบกับ คูแขงรายใหม ใน
ธุรกิจส่ือสารทางไกล(long-distance) อยาง MCI และ Sprint ยังจะเขาทากวา  

 
บทเรียนจากความผิดพลาดของ AT&T คือ 

การมีจุดโฟกัสเปนสิ่งที่สําคญัในยุคแหงการแขงขัน AT&T เปนบริษทัใหบริการการสื่อสาร 
พวกเขาเปนเชนนัน้มาตลอดมาและจะเปนอยางนัน้ตอไป การเขาสูธุรกิจไรสาย (wireless) เปน
การกระทําที่มเีหตุผลเพราะมันคือการสื่อสารเหมือนกนั แตการเขาสูธุรกิจเคเบิลทีวียงัเปนปญหา
อยูเพราะไมใชรูปแบบของการสื่อสารสองทาง มันเปนการสื่อสารทางเดียว เนื่องจากการสื่อสารมี
หลากหลายรปูแบบ มันเปนคําที่มีความหมายกวาง ดงันั้นขัน้แรกจะตองหาจุดเนนที่ชัดเจน 



 
บริษัทตองหาจุดเนนที่ตัวธุรกิจ เมื่อ AT&T เสียลูกคาในประเทศใหกับ Baby Bells ถึง

เวลาที่บริษัทควรจะมาดวูาจะตองพุงความสนใจไปที่ใด พวกเขายงัควบคุม long-distance อยูเปน
จํานวนมาก และยังมี national network ที่ยิง่ใหญ ยงัคงมีดาวเทยีม และ fiber-optic cable อีกทั้ง
ยังมีผูเชีย่วชาญดานเครือขายอีก 40,000 คน ที่จะทําใหทัง้หมดทํางานได พวกเขายังอยูใน
ตําแหนงทีน่าเกรงขาม ในตลาดการใหบริการสื่อสารกับธุรกิจ เพราะทั้งหมดที ่ AT&T มีเปนสิ่งที่
บริษัทขนาดใหญตองการ กลยุทธของบรษิัทไมควรจะพยายามเปนทุกอยางสาํหรบัทุกคน บริษัท
ควรใชกลยุทธที่เนนเปนผูนาํการใหบริการสื่อสารของธุรกิจทัว่โลก (global business 
communications) 
 
Levi Strauss: Ignoring Competition is bad for your business 

Levi Strauss เปนผูคิดคนกางเกงยนีสเปนเจาแรกในป 1853 กลุมเปาหมายหลักคือ
แรงงานทีท่ํางานในเหมือง ซึ่งตองการกางเกงทีท่นทานสาํหรับการทํางานหนัก ตอจากนั้นในป 
1873 กางเกงยนีส 501 ถือกําเนิดขึ้นและกลายเปนมาตรฐานการแตงตัวของชางไม คาวบอย 
ชาวนา คนงานสรางทาง และคนทาํงานขุดน้ํามนั จนกระทัง่ในป 1950 กางเกงยนีสจึงไดกลายเปน
สัญลักษณแตงตัวของวัยรุนอเมริกัน และในป 1960 บริษัทเริ่มออกสินคาสําหรับผูหญิงและตาม
ดวยการขยายตลาดไปตางประเทศ 
 

ในป 1971 บริษัทเขาสูตลาดหุน Wall Street และเริ่มจะขยายธุรกิจไปมากมายเพือ่เอาใจ
ตลาดหุน โดยพยายามจะทําทุกอยางเพือ่ทุกคน ในขณะที่ธุรกิจอ่ืนๆ ที่ไมใชยนีสกลายเปนความ
ผิดพลาดมโหฬาร ธุรกิจยีนสก็โตวันโตคืนอยางไมลืมหูลืมตา ในป 1981 จํานวนกางเกงยนีสที่ขาย
ไดมีถึง 502 ลานตัว เฉพาะในตลาดอเมริกา แนนอนไมเพียงแตคาวบอยเทานัน้ที่ใสมัน เด็กๆ ก็ยงั
ใส Levi� s เพิ่มความโกดวยเหมือนกัน 
 

ธุรกิจของบริษทัเริ่มจากธุรกจิครอบครัว ซึ่งตอมาตระกลู Haas พยายามที่จะเขามามี
บทบาทในการบริหารบริษัท โดยนําบริษทัออกจากตลาด และขายธุรกิจที่ไมใชยนีสทิ้ง พวกเขาหกั
มาโฟกัสที่ธุรกจิกางเกงอีกครั้งหนึ่ง ในป 1987 พวกเขาออกไลนสินคาใหมใชชื่อวา Dockers ที่
ประสบความสําเร็จมาก ตอมาในป 1990 ก็ออกบลูยนีสซึ่งเปนเหมอืนเครื่องแบบสําหรับพวกหวัร้ัน
ใสกันจนเปนแฟชั่น แตยอดขายในอเมริกาลดลงจาก 502 ลานตวั เหลือแค 387 ลานตัว ในป 
1989 ปญหาสาหัสไปไดปะทุข้ึน 

 



เมื่อกางเกงยนีสไดรับความนยิมไปทั่ว คูแขงหนาใหมๆ กเ็ขามาในตลาด VF Corporation 
มีกางเกงยนีสถึง 3 แบรนด คือ Lee, Wrangler และ Rustler รานคาอยาง JCPenney, Sears และ 
Gap ก็ไมวายเข็นยนีสของตนเองออกมาขายดวย นอกจากนี้ยงัมียนีสจากดีไซเนอรดังอยาง 
Calvin Klein และ Tommy Hilfiger ไมเวนแมแตเสื้อผาวัยรุนยีห่อดังจากอิตาล ี Diesel ก็เขา
มารวมวงดวยในตลาดยุโรป เมื่อความวุนวายกอตัวขึ้น ผูบริโภคก็เร่ิมมองหายีห่อประเภท Junco, 
Mudd, Arizona, Fubu, Badge และอ่ืนๆ ซึ่งแมแตผูบริหารของ Levi ก็อาจจะไมเคยไดยินมากอน  
 

ในป 1990 Levi� s มีสวนแบงในตลาดสนิคาประเภทยนีสอยูประมาณ 48.2 % Lee และ 
Wrangler มีสวนแบง 22.1 % ทีเ่หลืออีก 29.7% เปนของแบรนดอ่ืนๆ แตพอมาในป 1998 สวน
แบงตลาดของ Levi� s เหลือเพียง 25% ในขณะที่ Lee และ Wrangler มีสวนแบงเพิม่ข้ึนเปน 
31.9% และอีก 43.2 % เปนของแบรนดอ่ืนๆ ทั้งที่มอียูแลวและเกดิใหม โลกหมนุกลับความเปน
ผูนําของผูคิดคนยีนสคอยๆ ละลายหายไปพรอมๆ กับยอดขาย การกระทาํหลายอยางชวยใหคูแขง
ไดประโยชน Levi� s ถือวาเปนตัวอยางทีห่าไดยากมากที่ใชความเปนผูนําเพื่อแจกจาย  
 
บทเรียนจากความผิดพลาดของ Levi� s คือ 

ไมตักตวงโอกาสจากการเปนผูนาํ ทําใหคูแขงไลตามทัน เมื่อ Levi� s อยูในสถานะผูนําที่
แข็งแกรง บริษัทควรจะปกปนเขตแดนบงบอกใหคูแขงและตลาดรู การเปนผูนํามีอํานาจเหลือลนที่
จะสรางความโดดเดนใหกับแบรนด เพราะมันเปนวธิีทีต่รงไปตรงมาที่สุด ที่จะสรางการยอมรับใน
แบรนด เมื่อคุณอยูบนจุดสุดยอดคุณตองมั่นใจวาตลาดรับรู ส่ิงนัน้ หลายบริษทัไมเคยแสวงหา
ประโยชนจากมัน การทาํสิ่งเหลานีเ้ปนการเผื่อโอกาสใหกับคูแขง ถาคุณมีโอกาสตองปดประตู
โอกาสของคูแขง  
 

Coke เคยใชคํา 3 คําในการประกาศศักดาของการเปนผูนําตอ Pepsi และกลุมเปาหมาย
ทั้งตลาดวา Coke คือ The real thing นี่เปนการประกาศศักดิ์ศรี และเปนคําถามไปถึงคูแขงดวย 
ในทางจิตวิทยาคนตองการของแท (original) เจาแรก(the first) หรือผูประดิษฐคิดคน (inventor) 
ส่ิงที ่ Levi� s ควรจะทําคือลงทายในสื่อโฆษณาทกุๆ ส่ือดวยขอเท็จจริงทีท่รงพลงัทีส่ามารถทําให
คูแขงกลายเปนสินคาอันดับรองที่ไมมทีางเทียบเคยีงของแทได ซึ่งนัน่จะทําใหผูบริโภคตองหันมา
ถามตัวเองวาตองการของจริงหรือของเลียนแบบ ถาราคาสินคาทั้งสองชนิดนั้นไมตางกนัมาก คน
สวนใหญมักจะไปซื้อของจริง  

 



คนใน Levi� s มักจะคิดวาแคชื่อ Levi� s อยางเดยีวกพ็อแลว แตความจริงคือชื่ออยาง
เดียวไมเคยพอ แมคุณจะเปนผูคิดคนยนีส คุณก็ตองคอยเตือนผูบริโภคอยูเปนประจําวาใครคือผู
คิดคนยีนส ใครคือผูนําในธุรกิจเสื้อผายนีส  
 
Marks & Spencer: ปญหาไมอาจถูกพบจากการบรหิารเบ็ดเสร็จ 

Marks & Spencer บริษัทผูนําดานคาปลกีเสื้อผาแหงเกาะองักฤษ แตปจจุบันพวกเขาเริ่ม
คอยๆ รวงหลนจากหอคอยสูงตระหงานในวงการคาปลีกโลก ปญหาคือการเพิกเฉยตอการ
เปลี่ยนแปลงซึง่อาจพลาดพลั้งถึงตายได ในหนังสือ The 22 Immutable Laws of Marketing เรา
เคยพูดถงึกฎการแบงตัว (Law of Division) ประเด็นทีก่ลาวถึงคอื หมวดของสินคา (category) 
หนึง่ๆ สามารถแยกออกเปนหมวดสินคาใหมๆ ได เมือ่เวลาผานไป เชน แตกอนคอมพิวเตอรเปน
หมวดสนิคาเพียงหนึ่งเดยีวเทานัน้ แตปจจุบันมีการแยกยอย เปนคอมพิวเตอรเมนแฟรม 
มนิิคอมพวิเตอร คอมพิวเตอรสวนบุคคล คอมพิวเตอรเวอรคสเตชั่น โนตบุคคอมพิวเตอร เปนตน  
และในที่สุดแลวในแตละสวนของตลาดกจ็ะแยกจากกนัอยางชัดเจน โดยมีผูนาํในแตละตลาด เชน 
IBM เปนผูนาํในตลาดคอมพิวเตอรเมนแฟรม ในขณะที่ Sun เปนผูนาํในตลาดคอมพิวเตอร
เวอรคสเตชั่น และ Dell เปนผูนําในตลาดคอมพิวเตอรสวนบุคคล  
 

บริษัทสวนใหญไมเขาใจกฎการตลาดขอนี ้ และคิดวาเมื่อพวกเขาเคยเปนผูนําในหมวด
สินคาหนึง่แลวเขาสามารถเปนผูนาํในหมวดสินคาอืน่ๆ ที่เกิดขึน้ใหมจากหมวดเดิมนั้นดวย พวก
เขาพยายามทีจ่ะใชแบรนด อันเดิมในสนิคาหมวดใหม ปญหาอีกประการคือผูบริหารระดับสูงใน
บริษัทมักจะคิดวาหมวดของสินคากาํลังรวมกัน จากคําที่ใชกันแพรหลายอยาง พลังผนกึ 
(synergy) พันธมิตรธุรกิจ (corporate alliance) และอ่ืนๆ การรวมกันระหวาง AOL กับ Time 
Warner ยิ่งแสดงถงึรูปแบบการรวมกนัของสื่อ (คอมพวิเตอร โทรทัศน และส่ิงพิมพ) ชัดขึ้น จริงๆ 
แลว หมวดของสินคากําลงัแยกตัวออกจากกนั ไมใชรวมกนั และหนทางที่ผูนาํจะรักษาความเปน
ผูนําไวไดก็โดยการแทรกตวัเขาไปในหมวดสินคาใหมดวยการสรางแบรนดใหม ในโลกของการคา
ปลีกตอนนี ้มีรานคาปลกีแบบใหมๆ ทั้ง discount retailers และชื่ออ่ืนๆ สุดแลวแตคุณจะตั้ง 
ในป 1988 Marks &Spencer มีกําไรย่ําแยลง ปญหาหนักที่สุดอยูที ่Marks &Spencer ที่อังกฤษ 
อยางไรก็ตามรานคาในตางประเทศก็ดูไมดีนัก กลยทุธการขยายตลาดในตางประเทศไมทําอะไรให
กระเตื้องขึ้น 
 

ตลอดทศวรรษ 1990 มีการเปลี่ยนแปลงอยางมากในอังกฤษ โดยเฉพาะในธุรกิจคาปลีก 
จากการเพิม่บริการตางๆ ใหแกลูกคา รวมทั้งการเปลี่ยนแปลงตามธรรมชาติของการแขงขัน ความ



ลมเหลวของ Marks &Spencer ในการที่จะรับรูการเปลี่ยนแปลงนีถู้กหมกไวไมให Richard 
Greenbury ผูถูกแตงตั้งใหเปน CEO ในป 1998 ลวงรู โดยที่ Greenbury เองก็มีสวนไมนอยที่ทาํ
ใหพนักงานระดับลางลงไปไมสามารถเปดเผยขอเท็จจริงเกี่ยวกับบริษทัอยางหมดเปลือกตอเขาได 
ดวยความที่เขาเปนคนเขาถงึไดยาก และตลอดเวลาที่อยูในตาํแหนงผูบริการระดับสูงจนกระทั่ง
ข้ึนมาเปนประธานบรษิัทในป 1991 กลยุทธหลักของเขาในการบริหาร Marks & Spencer คือ
ควบคุมตนทนุ และจํากัดจาํนวนพนักงานใหนอยที่สุด 
 

อยางไรก็ตาม ราวกลางทศวรรษ 1990 ความคาดหวงัของลูกคาที่จะไดรับบริการที่ดีมี
สูงขึ้น ซึง่รานคาอืน่ก็สามารถตอบสนองไดในระดับที่สูงกวาและสรางสรรคข้ึน แตส่ิงเหลานัน้ 
Marks & Spencer ใหกับลูกคาไมได พนักงานขายมนีอย บริการไมดี ลูกคาก็ไมแฮปป ผลการ
สํารวจความพอใจของลูกคาในป 1998 มลูีกคา 62% เทานั้นที่บอกวารานคาใหบริการดี ในขณะที่
ผลสํารวจลูกคาในป 1995 มลูีกคาบอกวาบริการดีถึง 71% ยิง่ไปกวานั้น ส่ิงเหลานี้ไดรับการปกปด
ไมให Greenbury ลวงรู ในรานคาที่เขาเขาไปเยี่ยมชมดงูาน จะมีการนาํพนักงานมาเสริมเพื่อสราง
ภาพลวงวาบริการทีน่ี่ดีอยูแลว และเขากอ็างวาเขาไมเคยไดรับผลการสํารวจความพอใจของลูกคา 
และมันกก็ลายเปนปญหาคาราคาซงัของหางนี้ตลอดมา 
 
บทเรียนจากความลมเหลวของ Marks & Spencer คือ 

อยาหวังวาจะมีใครเสี่ยงตายนําขาวรายมาบอกคุณ การรักษาตวัรอดเปนธรรมชาติของ
มนุษยปุตุชนคนธรรมดา ผูจัดการเกงๆที่เตรียมพรีเซน็เตชั่นเสนอผูบริหารนัน้รูมากกวาที่เขาบอก 
CEO ซึ่งนั่นทาํใหบริษทัประสบปญหา ผูจดัการพวกนัน้ตระหนักวาเมือ่ CEO ไดรับขาวราย จะตอง
มีผูรับผิดชอบเร่ืองนั้นๆในทนัที และนัน่หมายถงึความเสีย่งที่จะมีเขาเขาไปเกี่ยวของดวย ทางที่ดี
คือเก็บขาวไมดีไว หรืออยางนอยพรางไวภายใตขาวดี มากกวาหนึ่งครั้งที่คนคิดวาความจริงเปนสิ่ง
ที่ควรหลกีเลี่ยงถาอยากจะรกัษางานหรือตําแหนงไว 
 

ผูนําที่ดีตองคนหาดวยตวัเองวาสิ่งที่เกิดขึน้จริงๆ คืออะไร คุณไมสามารถแยกตัวออกจาก
ที่ทาํงาน Mr. Greenbury ไมไดติดตามการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็ที่เกิดขึ้นในธรุกิจ และดวย
วิธีการบริหารแบบเบ็ดเสร็จ (autocratic) ทําใหเปนเรื่องยากที่ผูบริหารหรือผูจัดการระดับรองๆ  
จะสื่อสารกับเขาไดโดยตรงตางจาก Sam Walton ที่ติดตามธุรกิจของ Wal-Mart อยางใกลชิดโดย
การขับรถกระบะตระเวนไปตามราน Wal-Mart และพูดคุยกับเด็กวามีอะไรเกิดขึ้นบาง สวน Jack 
Welch ใชเวลาสวนใหญที่ศูนยฝกอบรมของ GE เพื่อพดูคุยกับผูจัดการ Welch สนบัสนุนใหมีการ



ถกเถยีงกันเกีย่วกับสถานะของ GE จงระวังการบริหารมากขั้นตอนแบบราชการ (Bureaucracy) 
มันอาจจะทาํใหพนักงานไมบอกเรื่องจริงทั้งหมดแกคุณ 


