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ค�ายุ
ญ่ีปุ่นประสบความพ่ายแพ้ในการเข้าแข่งขันโครงสร้าง

สาธิารณูปโภคท่ีส�าคัญของโลก เช่่น โครงการสร้าง

สะพานท่ียาวท่ีสุดในโลกของตุรกี หรือโครงการทางด่วนของ

อินโดนีเซีย มีเหตุผลต่างๆ ท่ีท�าให้ค่ายญ่ีปุ่นต้องพ่ายแพ้ เช่่น 

คุณภาพสูงเกินไป (Over Specification) หรือต้นทุนสูงเกินไป 

แต่ทางด้านประเทศุลูกค้าได้ให้ความเห็นอีกด้านหน่่งท่ีส�าคัญคือ 

“คนญ่ีปุ่นสมัยนี� ไม่มีท่าทีท่ีจะต้องการค้าขายด้วยการท้าสู้ทะเลาะ

กับคู่แข่ง” ท�าให้ญ่ีปุ่นไม่สามารถึแย่งชิ่งส่วนแบ่งตลาดได้ ในขณะ

ท่ีมีการจัดระเบียบทางอุตสาหกรรมในโลก ดังนั�น ท�าให้จิตใจท่ีจะ

ต่อสู้ของบริษัทนั�นหดหายไป พ่ายแพ้แก่คู่แข่งระดับโลกอ่ืนๆ

กล่าวกันว่า “คนญ่ีปุ่นเร่ิมขาดเทคนิคในการแย่งลูกค้า” 

หรือขาดกลยุทธ์ิท่ีในการท�าการค้า ซ่่งถ่ึงแม้ว่าจะต้องท�าลายคู่แข่ง

ลงก็ตาม ในขณะท่ีความแตกต่างด้านคุณภาพเร่ิมน้อยลง ท�าให้

บริษัทญ่ีปุ่นเร่ิมยากท่ีจะเข้าแข่งขัน เพราะ “ไม่เก่งเร่ืองทะเลาะ” 

กรณีแรกคือ การแข่งขันรับสัมปทานการสร้างสะพานท่ียาวท่ีสุด

ในโลกท่ีตุรกี ทั�งๆ ท่ีตุรกีเป็นประเทศุท่ีมีความสัมพันธ์ิท่ีดีกับญ่ีปุ่น 

สะพานท่ีว่านี�มีความยาวประมาณ 2,000 เมตร ท่ีข้ามช่่องแคบ

ในประเทศุตุรกี เป็นโครงการขนาดใหญ่ท่ีฉลองเอกราช่ 100 ปี 

งบประมาณทั�งสิ�นประมาณ 1 แสนล้านบาท แต่ผู้ได้ชั่ยช่นะ และได้

ก่อสร้างกลับไม่ได้เป็นบริษัทญ่ีปุ่น แต่คู่แข่งส�าคัญท่ีมาทีหลัง

คือเกาหลีใต้น่ันเอง ทั�งๆ ท่ีผู้เก่ียวข้องของญ่ีปุ่นเองมีความ

ม่ันใจว่าประมูลโครงการนี�ได้อย่างแน่นอน เพราะญ่ีปุ่นเคย

ให้ความช่่วยเหลือมามากในการสร้างสาธิารณูปโภคให้กับ

ตุรกี ทั�งๆ ท่ีเง่ือนไขดีเช่่นนี�แต่ท�าไมจ่งแพ้เกาหลีใต้ได้ 

หลังจากท่ีได้วิเคราะห์แล้ว ทางญ่ีปุ่นเองก็

สรุปว่า “เกาหลีใต้ท�าเร่ืองท่ีเหลือเช่ื่อ”

โครงการนี� ผู้ประมูลได้ จะเก็บค่าผ่านทางสะพาน และ

ทางด่วน เพ่ือช่ดเช่ยค่าก่อสร้าง หลังจากนั�นก็จะยกให้แก่รัฐบาล

ตุรกี หรือท่ีเรียกว่าเป็นรูปแบบ (BOT-Building, Operating, Trans-

ferring) ซ่่งมักจะท�ากันท่ัวไป ซ่่งเง่ือนไขนี�เป็นประโยช่น์แก่ตุรกีมาก 

เพราะภาระนั�นจะน้อยลง ท้ายสุดท่ีเป็นตัวตัดสินก็คือ ระยะเวลา 

ส่งมอบ ค่ายญ่ีปุ่นเสนอ 17 ปี 10 เดือนหลังจากก่อสร้างเสร็จ แต่ค่าย 

เกาหลีใต้เสนอเพียง 16 ปี 2 เดือน ต่างกันถ่ึง 1 ปี 8 เดือน ซ่่งญ่ีปุ่น

เคยคาดวา่น่าจะไมเ่กิน 6 เดอืน สรปุว่า ถ่ึงแมว่้าความสามารถึทาง

เทคนิคต่างๆ จะดกีว่าก็ตาม แต่ไม่มีกลยุทธ์ิท่ีดุดันเพ่ือใหไ้ด้สัญญา

มา ก็ช่่วยอะไรไม่ได้ ส่ือของญ่ีปุ่นเอง ได้รายงานว่า ผู้เก่ียวข้องของ

รัฐบาลตุรกีได้ให้เหตุผลท่ีต่างกันว่า ก็ก่อนท่ีคุยกันถ่ึงเร่ืองต้นทุน

หรือคุณภาพ ค่ายญ่ีปุ่นนั�น ไม่ค่อยจะมีท่าทีท่ีจะยอมทะเลาะกับ

คู่แข่งเพ่ือแย่งธุิรกิจมาเลย 

หมายความว่า จากตัวอย่างโครงการนี�สรุปได้ว่า ค่ายญ่ีปุ่น 

เม่ือเปรียบเทียบกับค่ายเกาหลีใต้แล้ว ไม่ค่อยสร้างความสัมพันธ์ิ

ท่ีล่กซ่�งกับลูกค้า ในตุรกีนั�น มักจะด่ืมกาแฟัด้วยกันแล้วแนะน�า

ตัวเพ่ือสร้างความสัมพันธ์ิความเช่ื่อม่ันก่อนท่ีจะคุยกันเร่ืองธุิรกิจ 

แต่คนญ่ีปุ่นมักจะสร้างระยะห่างกับลูกค้า ตรงกันข้ามกับค่าย

เกาหลีใต้ท่ีท�าทั�งต่อหน้า และลับหลัง เพ่ือให้ได้ข้อมูลท่ีเป็น

สููญเสีูยการแข่่งขั่นในสูมรภููมิโลก
ในโครงการสาธารณููปโภค
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การท�าธุิรกิจถ่ึงแม้ว่าจะต้องถีึบคู่แข่งให้ตกไปก็ตาม จ่งเป็นเร่ือง

ท่ีน่าวิตกอย่างมาก ทั�งนี�เพราะว่าในต่างประเทศุ เทคนิคการแย่ง

ลูกค้าจากค่ายญ่ีปุ่นเร่ิมมีการพัฒนามากข่�นเร่ือยๆ ตัวอย่างเช่่น 

การน�าเอากติกาของตลาดมาท�าให้ตัวเองเป็นประโยช่น์ ท�าให้พลัง

ความสามารถึในการแข่งขันของคู่แข่งไร้พลังไปได้เลย

เร่ืองท่ีมีกล่าวขวัญกันมากก็ตัวอย่างเง่ือนไขของข้อก�าหนด

ทางสภาพแวดล้อมในรัฐแคลิฟัอร์เนีย สหรัฐอเมริกาของรถึยนต์ 

โตโยต้า ท่ีรัฐนี�ได้มีกฎระเบียบออกมาส�าหรับผู้ผลิตรถึยนต์ จ�านวน 

14% ของจ�านวนรถึใหม่ท่ีจ�าหน่ายนั�น จะต้องเข้าระบบ ZEV (Zero 

emission vehicle: รถึยนต์ท่ีปล่อยไอเสียเป็นศูุนย์) หลังจากกฎ-

ระเบียบนี�ท่ีประกาศุใช้่ในปี 1990 Prius ซ่่งเป็น Hybrid vehicle 

(HV-รถึไฮ้บริด) รวมทั�งรถึยนต์ใช้่ไฟัฟ้ัา (Electric Vihicle) หรือ

รถึยนต์ระบบ FCV (Fuel cell vehicle) ก็ได้รับการยอมรับว่าเป็น 

ZEV อย่างไรก็ตาม ตั�งแต่รถึยนต์รุ่นหลังปี 2018 HV จะถูึกไม่เข้า

ข่ายของ ZEV ซ่่งในปี 2018 นี� อัตราการจ�าหน่ายของ ZEV จะ

เพ่ิมข่�นเป็น 18% โตโยต้านั�น จะต้องเคลียร์กฎระเบียบนี�โดยไม่ใช้่ 

Prius ซ่่งเป็นรุ่นน�า ถ้ึาหากว่าไม่สามารถึเคลียร์ได้ ต้องถูึกลงโทษ

โดยการถูึกปรับ กล่าวกันว่าเบื�องหลังของการเปล่ียนกฎระเบียบนี� 

ก็คือ Tesla มีความเป็นไปได้ท่ีจะผลิต EV แบบ mass production 

โตโยต้านั�น ในการผลิตนั�นยังมีปริมาณการปล่อยคาร์บอนได- 

ออกไซด์มากอยู่ จ่งขัดแย้งกับรถึ EV อยากท่ีจะยับยั�งการเปล่ียนแปลง 

กฎระเบียบนี� แต่บริษัทญ่ีปุ่น ไม่เก่งเร่ือง “การทะเลาะ นอกจาก

แข่งขันขันด้านคุณภาพ” ท�าให้ Prius ถูึกถึอดออกจากกรอบของ 

ZEV ท�าให้อาจจะถูึกถูึกแย่งตลาดไปจากคู่แข่งอ่ืนๆ ได้ 

ถ้ึาหากว่าแย่งลูกค้าจากคู่แข่งอย่างหิวโหย ก็จะใช้่วิธีิการ

ทุกอย่างเพ่ือลดก�าลังของคู่แข่งลงให้ได้ ดังนั�นภายใต้การแข่งขัน

ระหว่างบริษัทเช่่นนั�น ก็จะต้องสามารถึทะเลาะให้ได้ ในอนาคต

ความแตกต่างทางด้านคุณภาพจะน้อยลงทุกที ดังนั�นจะต้องแย่ง

ตลาดให้ได้ ไม่ว่าเป็นภายในประเทศุหรือต่างประเทศุ ท�าไมจ่งเป็น

เช่่นนั�นได้ ค�าตอบนั�นชั่ดเจนง่ายๆ ญ่ีปุ่นในปัจจุบันนี� ไม่เห็นภาพ

ของบริษัทธุิรกิจด้วยกันสร้างพลังให้แข็งแกร่งข่�นเพ่ือการแข่งขัน

เพ่ือแย่งส่วนแบ่งกันท่ีรุนแรง จะแสวงหาสติปัญญาส�าหรับการ

ทะเลาะ จากคนคนท่ีไม่เคยทะเลาะกันเลยนั�นเป็นเร่ืองท่ีเป็นไป

ไม่ได้ สาเหตุหน่่งท่ีท�าให้บริษัทญ่ีปุ่นอ่อนแอในการแย่งลูกค้านั�น 

เพราะวา่อุตสาหกรรมในประเทศุมกีารจัดระเบียบกันอย่างแน่นอน

ชั่ดเจน ท�าใหโ้อกาสท่ีจะแขง่ขันแย่งส่วนแบง่ตลาดกนัอย่างรุนแรง

นั�นน้อยลง ความมุ่งม่ันหรือเทคนิคท่ีจะทะเลาะกับคู่แข่งนั�นก็จะ

หมดไป แต่ในการท่ีจะอยู่ได้ในตลาดท่ีอ่ิมตัวนี� ส่ิงท่ีขาดไม่ได้คือ

การเสริมสร้างเทคนิคการแย่งลูกค้าจากคู่แข่งให้ได้

ประโยช่นต่์อบริษัท ถ่ึงแม้ว่าจะเป็นพฤติกรรมท่ีเฉียดๆ ผิดกฎหมาย

ก็ตาม ธุิรกิจนั�น คือการทะเลาะกันเพ่ือแย่งลูกค้า และในการ

ทะเลาะกันนั�น ย่อมจะไม่มีกติกา (ใครดีใครได้)

ผู้เช่ี่ยวช่าญเก่ียวกับธุิรกิจระหว่างประเทศุนั�น ได้ให้ความ

เห็นว่า ธุิรกิจระหว่างประเทศุนั�น ไม่เพียงแต่ท่ีตุรกีเท่านั�น  ส่ิงท่ี

ส�าคัญท่ีสุดคือการลดระยะห่างกับลูกค้าให้ได้มากท่ีสุด ในกรณีของ

รัสเซีย บางครั�งต้องเข้าไปแช่่ในห้องซาวน่าด้วยกันก่อนจ่งจะเจรจา

ธุิรกิจ ซ่่งในญ่ีปุ่นปัจจุบันนี� มีคนญ่ีปุ่นสักก่ีคนท่ีจะท�าเช่่นนั�นได้ ใน

อีกด้านหน่่ง หากผู้มีอ�านาจตัดสินใจไม่ท�าเกมรุกอย่างจริงจัง ก็คง

ล�าบาก กล่าวกันว่า ประเทศุท่ีก�าลังพัฒนาทั�งหลาย บุคคลส�าคัญ 

นั�นมักจะเป็นทหาร หากสามารถึช่่วยวางแผนการพัฒนาเศุรษฐกิจ

อยู่เบื�องหลังได้แล้ว เง่ือนไขก็จะดีข่�น แตบ่ริษัทญ่ีปุ่นไมไ่ด้มีความคดิ 

เช่่นนั�น ท�าให้หลายๆ โครงการท่ีญ่ีปุ่นถืึอเป็นตัวเก็งมาแต่แรก 

ก็ต้องพ่ายแพ้แก่คู่แข่งเช่่นจีน เกาหลีใต้ หรือค่ายรัสเซีย เพราะ 

คู่แข่งทั�งหลายนี�มี Know How ในการด่งคู่แข่งออกจากลูกค้า 

น่ันเอง ตัวอย่างเช่่น การสรา้งทางดว่น ในอนิโดนเีซีย ค่ายญ่ีปุ่นพ่าย

แพ้แก่ค่ายจีน ซ่่งน่าจะมาจากความสัมพันธ์ิผู้ใหญ่กับผู้ใหญ่นั�น 

ไม่ดีเพียงพอ ทั�งท่ีในด้านต่างๆ มีความไดเ้ปรียบอยู่แล้ว หรือโครงการ

โรงไฟัฟ้ัาปรมาณูใน UAE ค่ายญ่ีปุ่นร่วมกับค่ายสหรัฐอเมริกา 

ก็พ่ายแพแ้ก่ค่ายเกาหลใีต้ หรือโรงไฟัฟัา้ปรมาณท่ีูฮั้งการ ีค่ายญ่ีปุ่น

ร่วมกับค่ายฝัร่ังเศุส ก็พ่ายแพ้แก่รัสเซีย รวมทั�งท่ีเมียนมาร ์โครงการ

สร้างสนามบินแห่งใหม่ ก็พ่ายแพ้แก่ค่ายเกาหลีใต้เช่่นเดียวกัน  

นอกจากนี� ในการแข่งขันประมูลสร้างเรือด�าน��าให้แก่

ออสเตรเลยีท่ีญ่ีปุ่นแข่งกับเยอรมัน และฝัร่ังเศุส ข้อเสนอของญ่ีปุ่น

ก็ตกรอบ หากรวมๆ กันแล้ว โครงการต่างๆ ท่ีญ่ีปุ่นพลาดไปนั�น 

เป็นเงินถ่ึง 10 ล้านล้านเยนเลยทีเดียว สาเหตุส�าคัญของการ 

พ่ายแพ้การประมูลในการแข่งขันนานาช่าตินี� อยู่ท่ีการขาดยุทธิวิธีิใน 




