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คำนำสำนักพิมพ

มีผูบริหารจำนวนมากที่คิดวาการบริหารความเส่ียงเปนเรื่อง
สำหรับผูเชี่ยวชาญเฉพาะทางเทานั้น แตในหนังสือเรื่อง Risk Intel-
ligence: Learning to Manage What We Don’t Know ที่เขียนโดย
David Apgar ไดทาทายความคิดแบบผิดๆ นี้ ดวยการแสดงใหเห็น
วาการบริหารความเสี่ยงเปนแกนสำคัญของการวางกลยุทธอยางแท
จริง Apgar ไดเสนอตัวแบบการบริหารความเสี่ยงท่ีเขาใจงาย พรอม
ทั้งเครื่องมือตาง ๆ ที่สามารถนำไปใชเพื่อลดความเสี่ยงไดอยางมี
ประสิทธิผล

เขาแบงความเส่ียงออกเปน 2 ประเภท ไดแก ความเสี่ยง
ที่ลวงรูได (Knowable) ซึ่งหมายความวาสามารถเรียนรูได และความ
เส่ียงท่ีไมสามารถลวงรูได (Unknowable) ซึ่งเปนความเส่ียงท่ียาก
จะเตรียมตัวรับมือ Apgar อธิบายวาจะทำอยางไรจึงจะระบุไดวา
ความเส่ียงท่ีลวงรูไดคืออะไร และเผยใหเห็นความเส่ียงท่ีคุณยังไมรู
แลวผลประโยชนที่คุณจะไดคืออะไร? คำตอบสุดทายก็คือคุณจะ
วิเคราะหความเสี่ยงไดดีขึ้น ซ่ึงก็หมายถึงการเพิ่ม  “ระดับความ
ฉลาดรูในความเส่ียง  (Risk IQ)” ของคุณน่ันเอง

หนังสือเลมน้ีจะชวยใหคุณไดประโยชนดังที่กลาวมาดวยการ
นำกฎงายๆ เพียง 4 ขอไปปฏิบัติดังตอไปนี้

� รูวาความเส่ียงใดเปนความเสี่ยงที่ เ รียนรูได ถึงแมวา
ความเสี่ยงทุกอยางจะดูเปนสิ่งที่คาดเดาไมได ซึ่งทำใหมัน
มีความไมแนนอนอยางยิ่ง แตคุณก็สามารถจะเรียนรูเกี่ยว
กับความเสี่ยงบางอยางได กลาวคือ คุณสามารถ ลด ความ
ไมแนนอนลงไดดวยการหาความรูเกี่ยวกับความเสี่ยงเหลา
นั้นใหมากขึ้น
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� ระบุความเส่ียงท่ีคุณสามารถเรียนรูไดใหเร็วที่สุด ผูเขียน
จะแสดงใหเห็นวิธีใหคะแนนกับ “ความเร็วในการเรียนรู
(learning speed)” ของคุณเก่ียวกับความเสี่ยงบางอยาง
ยิ่งความเร็วในการเรียนรูของคุณมากเทาไร โครงการท่ี
คุณกำลังพิจารณาก็ยิ่งคุมคาตอการดำเนินการมากขึ้นเทา
นั้น

� เรียงลำดับโครงการที่มีความเสี่ยงสูงเอาไวใน “ทอลำเลียง
ของการเรียนรู (learning pipeline)” Apgar เสนอแนว
ทางในการจัดการกับโครงการที่มีความเสี่ยงสูงทั้งหมด
ในคราวเดียว ดวยการวิเคราะหความเสี่ยงของแตละโครง
การกอนท่ีจะพิจารณาความเสี่ยงอ่ืนๆ ตอไป เขายังอธิบาย
วิธีหลีกเล่ียง “การกระจายความเสี่ยงอยางไมมีหลักการ”
ซึ่งอาจทำใหคุณตองเรียนรูความเส่ียงใหมๆ มากเกินกวา
จะรับได

� สรางและรักษาเครือขายของหุนสวนธุรกิจ เพื่อบริหาร
ความเส่ียงท้ังหมด หนังสือ Risk Intelligence แสดง
ใหเห็นวิธีสรางเครือขายความสัมพันธกับหุนสวนธุรกิจ
ซัพพลายเออร และลูกคา ซึ่ งคนกลุมเหลา น้ีมีบทบาท
ที่ตางกันออกไปในการชวยบริหารความเสี่ยงใหมๆ ของ
กิจการ

นอกจากน้ี Apgar ยังเสนอเคร่ืองมือ 2 อยางท่ีใชเพ่ือเพิ่ม
ระดับความฉลาดรูในความเส่ียงของคุณ ซึ่งไดแก การตรวจสอบความ
ฉลาดรูในความเส่ียง (Risk Intelligence Audit) และตารางคะแนน
ความเส่ียง (Risk Scorecard) หนังสือเลมน้ีสรุปแผนปฏิบัติการ 10
ขั้นตอนเพื่อเพ่ิมระดับความฉลาดรูของคุณในการบริหารและจัดการ
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ความเสี่ยงอยางเปนระบบ แลวรางวัลท่ีคุณจะไดจากหนังสือเลมน้ี
คืออะไร? คำตอบก็คือการตัดสินใจทางธุรกิจท่ีชาญฉลาดขึ้นในทันที
นั่นเอง

David Apgar เปนกรรมการผูจัดการของ Corporate Execu-
tive Board ซึ่งเปนบริษัททำงานวิจัยท่ีดีที่สุดแหงหน่ึง และใหบริการ
แกผูบริหารระดับอาวุโสในองคกรช้ันนำกวา 2,500 แหงทั่วโลก
เขาไดนำแนวคิดมากมายท่ีอยูในหนังสือเลมน้ีไปใชในการสอนวิชา
การบริหารความเสี่ยงและการพัฒนาที่มหาวิทยาลัย John Hopkins
School of Advanced International Studies ปจจุบันเขาอาศัยอยู
ใน  Washington, D.C.

ดวยความปรารถนาดี
        สำนักพิมพเอ็กซเปอรเน็ท

คำนำสำนักพิมพ
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องปหลังจากที่แตงงานกับ เวอรจิเนีย โฮวี เมสัน (Vir-
ginia Howe Mason) แมหมายผูร่ำรวย วิลเมอร แมคลีน

(Wilmer Mclean) ก็เกษียณตัวเองจากธุรกิจคาสงสินคาอุปโภค
บริโภคในเมืองอเล็กซานเดรียที่พลุกพลานจอแจ ไปทำฟารมชื่อ
“ยอรกไชร” ที่เขตปกครองปรินซ วิลเลียม เคานตี ในรัฐเวอรจิเนีย
ตลอดชวงเวลา 7 ปตอมาเขาและเจาสาวผูรำ่รวยของเขาก็มีบุตรดวย
กัน 2 คน และมักจะจัดงานเล้ียงรื่นเริงกับเพ่ือนๆ อยางหรูหราอยู
เสมอ แตแลวในเดือนพฤษภาคม ป ค.ศ. 1861 ในชวงตนของ
สงครามกลางเมือง กองทหารของฝายใตก็เขามาตั้งคายทางทิศใต
ของฟารมของเขา เนื่องจากบริเวณน้ันมีปราการธรรมชาติที่ เกิดข้ึน
จากธารน้ำ ซึ่งเรียกวา “Bull Run” ไหลผาน

หลังจากที่นายพล พี.จี.ที. โบการด (P.G.T. Beauregard)
ผูบัญชาการไดขอใชบานท่ีทำดวยหินท้ังหลังของแมคลีนเปนท่ีทำ
การทหาร ในวันท่ี 18 กรกฎาคม 1861 ก็เกิดเร่ืองขึ้นจนได เม่ือมี
กระสุนปนใหญตกลงมาทางปลองไฟของบานลงไปในหมอสตูว และ



11

RISKบ ท ที ่1

เปลี่ยนวิธีจัดการ
ความเส่ียงกันดีกวา

 ส
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12 รทูนัความเส่ียง

ระเบิดข้ึน  ซึ่งทำใหเหลาเจาหนาที่ซึ่งเปนลูกนองของนายพลไมมี
อาหารม้ือเท่ียงรับประทาน1 ไมมีใครรูเลยวาเรื่องเพียงแคนี้จะกลาย
เปนสาเหตุที่ทำใหเกิดสงครามรุนแรงครั้งแรกท่ี Bull Run ในอีก
3 วันตอมาท่ีฟารมของแมคลีน2

แตการมีบานในบริเวณเดียวกับกองทหารของฝายใตที่ตั้งขึ้น
ใหมนั้นก็ไดสรางโอกาสใหมใหกับเขา นั่นคือ การขยายธุรกิจคาสง
น้ำตาลใหกับกองทัพ ในขณะเดียวกันก็ไดใชชีวิตแบบผูดีบานนอก
อันแสนวิเศษควบคูไปดวย แตโอกาสนี้ก็มาพรอมกับความเสี่ยงท่ีสูง
มากเพราะกองทหารก็อยูหลังบานของเขาน่ีเอง อยางไรก็ตามยังมี
หนทางท่ีเขาจะลดความเสี่ยงและควาโอกาสนี้เอาไว ถาเขายายเขาไป
อยูใกลกับศูนยกลางการขนสงสินคาของรัฐทางใตในเมืองริชมอนด
ใหมากข้ึนแตก็ควรจะอยูหางจากตัวเมืองพอประมาณดวย เพียงเทา
นี้เขาก็อาจจะหลีกเล่ียงการอยูใกลกองทัพทหารพรอมกับดำเนินชีวิต
ในชนบทท่ีสุขสบายไดดวย

ดังน้ัน แมคลีนและครอบครัวจึงยายไปอยูใกลใจกลางของ
รัฐเวอรจิ เนียใหมากขึ้น  ในตอนแรกนี่ดู เหมือนเปนการกระทำที่
ฉลาด เพราะทหารของกองทัพทั้งสองฝายไมคอยมีจังหวะไดปะทะ
กัน จะมีก็เพียงสงคราม Bull Run คร้ังท่ีสองในเวลาหนึ่งปตอมา
รวมถึงการรบที่ไมรุนแรงนักในยอรกไชร ซึ่งเกิดขึ้นในชวงที่นายพลลี
ถอยทัพจากสงครามในเกตตีสเบอรก

เวลาสามปนั้นเปนชวงท่ีสงบสุขสำหรับแมคลีนและภรรยามาก
พอที่จะใหกำเนิดบุตรคนที่สาม แตแลวในวันที่ 19 เมษายน 1865
เขาก็ตื่นข้ึนมาพบกับกองทหารท่ีเดินกันขวักไขวผานหมูบานท่ีเขา
เลือกใชเปนท่ีหลบภัยซึ่งมีชื่อวาแอพโพแมททอกซ คอรต เฮาส ใน
ขณะท่ีแมคลีนมองเห็นฝุนลอยคละคลุงอยูในอากาศ เมื่อทหารเดิน
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13บทท่ี 1 :  เปลี่ยนวิธีจัดการความเส่ียงกันดีกวา

ขามทางแยก ผูพันของกองทัพฝายใตที่ไมเคยรูจักกันมากอนท่ีชื่อ
มารแชลไดเขามาขอใชบานของเขา เหตุเกิดมาจากการที่ผูพันมาร
แชลปฏิเสธท่ีจะใชบานหลังหน่ึงท่ีแมคลีนเคยย่ืนขอเสนอไว ซึ่งยัง
ไมไดตกแตงอะไรเลย แมคลีนจึงจำใจตองยอมใหผูพันใชบานของ
เขาเองในที่สุด

และในที่นั้นเอง นายพลของกองทัพฝายใต โรเบิรต อี. ลี
(Robert E. Lee) และนายพลยูลิลิซ แกรนต (Ulysses Grant)
ของฝายเหนือก็ไดเจรจาตอรองกัน และรางสัญญายอมสงบศึกใน
อีกไมกี่ชั่วโมงตอมา และแลวการตอสูในสงครามคร้ังสุดทายสำหรับ
แมคลีนก็เร่ิมข้ึน นั่นก็คือการตอสู เพ่ือแยงชิงเฟอรนิเจอรที่มีอยูใน
บานของเขา ซึ่งทหารหัวไวเหลานี้ฉุกคิดขึ้นมาไดวามันจะกลายเปน
ของท่ีระลึกจากสงครามท่ีมีคาอยางย่ิง

นายพลเชอรริแดนเสนอเงิน 2.50 ดอลลารใหกับแมคลีน
สำหรับเกาอ้ีและโตะรูปวงรีที่นายพลแกรนตเคยใช แมคลีนพยายาม
จะอธิบายวาเฟอรนิเจอรเหลาน้ีไมไดมีไวขาย แตในท่ีสุดเขาก็ตอง
ยอมแพและกลาววา “ถาคุณอยากจะไดมัน ก็คงตองยกไปเองนะ”3

และแลวนายพลเชอรริแดนก็เอาโตะและเกาอี้นั้นไป

ทหารมาหลายคนก็พยายามจะซื้อเกาอี้ตัวอ่ืนๆ อีก แตใน
ที่สุดก็ใชกำลังยึดมันไปเมื่อแมคลีนปฏิเสธท่ีจะขาย  บางคนก็ถลก
เบาะหุมเกาอี้หวาย บางคนก็เอาตัวเกาอี้ไป สวนผูพันมัวรก็ถึงกับเอา
ตุกตาผาที่ลูลา ลูกสาวของแมคลีนลืมท้ิงไวบนชานบานไป สงคราม
สวนตัวมีทีทาวานาจะสิ้นสุด แตแลว นายพลจอหน กิบบอน ก็ไดตั้ง
ศูนยบัญชาการชั่วคราวขึ้นท่ีบานของแมคลีนอีก สำหรับกองทัพท่ี
เรียกวา  “Army of the James”

:.



14 รทูนัความเส่ียง

หลายวันตอมา นายพลจัตวา อี.พี. อเล็กซานเดอร (E.P.
Alexander) ซึ่งเปนญาติหางๆ ของแมคลีนก็ทักเขาดวยความประ-
หลาดใจ และถามวาเขามาทำอะไรท่ีแอพโพแมททอกซ ซึ่งแมคลีน
ก็ระเบิดความอัดอ้ันตันใจของเขาออกมาวา “แลวนายละมาทำบา
อะไรท่ีนี่ ทหารพวกน้ีเคยรื้อบานของฉันท่ี Bull Run เละจนไมมี
ชิ้นดี....แลวก็มีคนบอกใหฉันยายมาที่นี่ หางจากตรงน้ันมาต้ัง 200
ไมล และฉันก็หวังวาจะไมตองเจอทหารอีก แลวตอนนี้ดูรอบๆ ตัว
นายสิ ! แมแตรั้วบานของฉันก็ยังไมเหลือ พวกน้ันเหยียบย่ำพืชผล
ที่ฉันปลูกไวหมด แลวนายพลลีก็ยังมายอมแพในบานของฉันอีก”4

นายพลอเล็กซานเดอรขอโทษเขา และโทษวาเปนความผิดของฝาย
เหนือที่มาบุกรุก

แนนอนวาไมมีกรมธรรมประกันภัยใดท่ีจะครอบคลุมไป
ถึงความเส่ียงที่ เ กิดจากเหลาทหารที่กระหายจะไดของท่ีระลึกจาก
สงคราม หรือประกันความเสียหายท่ีเกิดข้ึนจากสงคราม ที่แยไป
กวาน้ันก็คือ การส้ินสุดของสงครามเปนการปดฉากการคาน้ำตาล
ของเขาไปดวย ดังน้ัน แมคลีนจึงปลอยใหธนาคารยึดบานของเขาที่
แอพโพแมททอกซไปเพราะเขาไมสามารถจะชำระหนี้ได และครอบ
ครัวของเขาก็ยายกลับไปอยูที่ยอรกไชรอีก จนในที่สุดธนาคารแหง
หนึ่งในริชมอนดก็เปดขายบานของเขาซ่ึงเปนที่รูจักกันในช่ือวา เซอร
เรนเดอรเฮาส (Surrender House) ดวยการประมูลในป ค.ศ. 1869

ในความเปนจริง ก็ไมใชเรื่องนาแปลกใจท่ีสงครามจะจบลง
ในสถานท่ีซึ่งพอคาน้ำตาลยายภูมิลำเนาเขาไปคาขาย เพราะความ
ตองการของนายพลลีที่จะเปนผูทำการจัดสงสินคาแทนพอคาคน
อื่นๆ นั้นเปนสิ่ งที่ทำให เขาเดินหนาไปสูการยุติสงคราม และน่ัน
ยอมหมายถึงการหาทางสรางคลังเก็บและกระจายสินคาบริเวณทาง
รถไฟรอบๆ เมืองริชมอนด ดังนั้นในขณะที่ความเสี่ยงของแมคลีน
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ในการเผชิญหนากับกองทหารตางๆ อีกครั้งจะต่ำก็จริง แตการทำ
การคาดวยการเปนซัพพลายเออรของเขาก็ดูจะมืดมนไรหนทางไป
เสียอีก มันเปนความเสี่ยงที่ดูไปแลวคนอื่นๆ อาจจะอยูในฐานะที่
จะประเมินไดงายกวา

การประเมินความเสี่ยงเปนสาระสำคัญของหนังสือเลมนี้
และการเพิ่มระดับความสามารถของคุณเกี่ยวกับความเสี่ยงที่กำลัง
คืบคลานเขามา หรือระดับความฉลาดรูในความเสี่ยงของคุณ ถือเปน
เปาหมายหลักของหนังสือเลมน้ี

คำวา “ความฉลาดรูในความเสี่ยง (Risk Intelligence หรือ
Risk IQ)” นั้นหมายถึง ความสามารถของบุคคลหรือองคกรใน
การประเมินความเส่ียงอยางมีประสิทธิผล ซึ่งจะเกี่ยวของกับการ
จัดประเภท การแจกแจงคุณลักษณะ และการคำนวณสิ่งที่ เปนภัย
คุกคาม การรับรูเ ก่ียวกับความสัมพันธแบบตางๆ การเรียนรูอยาง
รวดเร็ว การเก็บขอมูล การดึงและนำขอมูลที่ เกี่ยวของมาใชงาน
การสื่อสารอยางมีประสิทธิผล รวมท้ังการปรับตัวใหเขากับสถาน
การณใหมๆ ประเด็นท่ีสำคัญก็คือแมวาเราจะเรียนรู เ ก่ียวกับความ
เส่ียงตางๆ (ที่ไมใชความเส่ียงทางการเงิน) ไดเกือบท้ังหมด แตเรา
สามารถจะเรียนรูไดมากเทาๆ กับหรือมากกวาคนอ่ืนๆ ที่ตองเผชิญ
ความเสี่ยงแบบเดียวกับเราหรือไม ?

หนังสือเลมน้ีเปนหนังสือสำหรับผูจัดการ  ผูประกอบการ
ผูประกอบวิชาชีพ นักลงทุน ผูนำครอบครัว เจาหนาที่ทางการ ผู
บริหาร และพนักงานทุกคนที่ตองเผชิญกับการตัดสินใจที่ เหมือน
กับแมคลีน นั่นก็คือ การดูวาโอกาสหนึ่งๆ นั้นคุมกับความเสี่ยงที่
จะเกิดขึ้นหรือไม ? และเปนหนังสือสำหรับทุกคนท่ีตกอยูในภาวะ
กลืนไมเขาคายไมออกแบบแมคลีน กลาวคือ ตัวเราเองหรือองคกร
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ของเราไดเรียนรูเก่ียวกับความเสี่ยงมากพอที่จะไดรับผลประโยชนจาก
โอกาสหนึ่งๆ  หรือไม ?

เรื่องท่ีเลาไปขางตนอาจจะเปนคติสอนใจจากเร่ืองของชาย
คนหน่ึงท่ีเห็นสงครามกลางเมืองเริ่มตนท่ีหลังบานเดิมของเขา และ
จบลงที่ชานหนาบานหลังใหม (ในอีกเมืองหน่ึง) ของเขา ทั้งสอง
สิ่งดูเหมือนเปนความบังเอิญที่มาประจวบกันอยางไมนาเชื่อ และไม
สามารถจะคาดเดาหรือควบคุมไดเลย แตมันก็จะกลายเปนสิ่งที่มี
เหตุผล มีคำอธิบาย และจัดการควบคุมได ก็ตอเมื่อเราพยายามหา
คำอธิบายท่ีดีที่สุดสำหรับส่ิงเหลาน้ันใหจงได

ใชว าเราจะไมพยายามหาคำอธิบายกัน ในชีวิตจริงเราได
คนหาคำอธิบายเกี่ยวกับความเส่ียง (ที่หาไดยากยิ่ ง) จากขอมูล
ที่มีอยู เปนจำนวนมหาศาล ยิ่งเราพยายามหาคำอธิบายมากเทาไร
ก็ดูเหมือนเราจะยิ่งพบผลลัพธที่นาผิดหวังมากเทานั้น ทั้งๆ ที่ความ
เปนจริงก็คือ เราอาจไมพรอมที่จะทำความเขาใจความเสี่ยงที่เราตอง
เผชิญอยูในขณะนี้ก็เปนได

ความกลัว ความกลา และการคัดเลือกความเส่ียง
ในโลกท่ีเต็มไปดวยภยันตราย

ชีวิตของเราลอมรอบไปดวยความเส่ียงมากมาย ซึ่งก็จะยิ่ง
พบไดมากข้ึนเม่ือเราลงมือตรวจสอบอยางละเอียด ขาวเศรษฐกิจ
และการเมืองย่ิงทำใหเรารูสึกวาโลกน้ีมีอันตรายใหมๆ เพิ่มขึ้น และ
ทำใหเราระมัดระวังตัวมากข้ึนกวาเดิม  จึงไมนาแปลกใจท่ีวาความ
วิตกกังวลของเราไดเพิ่มสูงข้ึนอยางตอเน่ือง
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ความเส่ียงทางธุรกิจของเราและความเสี่ยงทางเศรษฐกิจโดย
รวมกอใหเกิดความรูสึกไมมั่นคง สวนหน่ึงเปนเพราะความรุนแรง
และการกอการรายท่ีแพรระบาดไปท่ัว แมความนิยมในวัฒนธรรม
หลากหลายเชื้อชาติ (multiculturalism) ของชาวยุโรปก็ยังไมชวย
ในการรับมือกับคนท่ีหลงใหลคลั่งไคลในสิ่งใดสิ่งหน่ึง ดูเหมือนวา
เราไมสามารถจะปกปองตัวเองไมใหปวยจากสภาพอากาศที่เปล่ียน
แปลงไดดวยซ้ำไป  เพราะวาแมแตยาที่ดีที่สุดก็ยังทำให เชื้อโรค
วิวัฒนาการตัวเองใหแข็งแกรงข้ึนจนยากจะมียาใดตานทานได

เรากังวลเก่ียวกับการจางงานในชวงท่ีเศรษฐกิจฟนตัว การ
ฟนตัวทางเศรษฐกิจซึ่งถือเปนเรื่องมหัศจรรยสองครั้งในชวงคร่ึง
ศตวรรษที่ผานมาในประเทศเยอรมนีและญี่ปุน ตางก็ลวนพึ่งพาการ
เติบโตของประเทศอื่นท้ังส้ิน ในสหรัฐอเมริกา เรากูยืมเงินโดยใช
บานท่ีมูลคาไมเปล่ียนไปตามอัตราเงินเฟอเปนหลักทรัพยค้ำประกัน
ราวกับวาตัวเราเปนกองทุนจัดการความเสี่ยง  แตเรากลับมีเงินไม
พอจายคาเ รียนในมหาวิทยาลัยของลูกเราเอง  แตถาจะใหมี เ งิน
พอใชในชีวิตประจำวันเราตองทำงานสองที่ และดูเหมือนวาการใช
บริการศูนยรับเลี้ยงเด็กชวงกลางวันกลับทำใหลูกของเราเปนเด็กท่ี
ขาดเชาวนอารมณ (EQ) มากกวาจะเปนเด็กท่ีเขาสังคมเกง และ
ที่ยิ่งเพิ่มความวิตกกังวลของเรามากข้ึนไปอีกก็คือ ผูนำของเราตั้ง
แตระดับประธานาธิบดีไปจนถึงนายกรัฐมนตรี และนักเศรษฐศาสตร
ที่ไดรับรางวัลโนเบล ตางก็เตือนเราคร้ังแลวคร้ังเลาใหทำตัวตามปกติ
แต ตองคอยระแวดระวังใหดี (เพราะวาความเส่ียงมีอยูในทุกท่ีทุก
เวลา-ผูแปล)

อยางไรก็ตาม ในโลกธุรกิจท่ีมีการแขงขันสูงและความผิด
พลาดเปนสิ่งที่ไมอาจยอมรับได แตบริษัทตางๆ ก็ไมควรจะติดอยู
กับความกลัวเพียงสถานเดียว องคกรสวนใหญตองมีความกลา ! ไม
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ใชแคระมัดระวัง ! จึงจะเอาตัวรอดในตลาดการแขงขันระดับโลกได
แตในทางตรงกันขามในชวงไมกี่ปที่ผานมา เรากลับไดเห็นผูนำธุรกิจ
ที่ฉลาดปราดเปรื่องหลายตอหลายคนตองสูญเสียเงินหลายพันลาน
ดอลลาร หรืออาจถึงกับทำใหบริษัทตองลมละลาย ดวยการพยายาม
ที่จะกลาเสี่ยง  มากเกินไป !

เราไดเห็นธุรกิจอินเทอรเน็ตมากมายลมหายตายจากไป อุต-
สาหกรรมสายการบินและโทรคมนาคมขาดทุนยอยยับ อันดับความ
นาเช่ือถือทางการเงินของบริษัทผูผลิตรถยนตในสหรัฐอเมริกาตกลง
ไปจนถึงระดับที่เปนหุนขยะ และตลาดเกิดขึ้นใหมที่สำคัญทั้งหลาย
ไมวาจะเปนบราซิล อินเดีย เกาหลีใต และจีนก็ผลัดเปล่ียนกันเปน
เปาหมายของการลงทุนไปในช่ัวขามคืน แตละตัวอยางที่ยกมา ผูนำ
ทางธุรกิจและผูนำทางการเงินมากมายไดเปลี่ยนโอกาส (ที่ทาทายตอ
ความกลา) ใหกลายเปนความสูญเสียครั้งยิ่งใหญ ซึ่งก็แนนอนวา
นี่ไมไดเกิดข้ึนจาก  การมองขามในสิ่งท่ีเปนความเส่ียง

ดังนั้น การมีความระมัดระวังหรือมีความกลาเพียงอยางเดียว
นั้นยอมไมเพียงพอ ไมวาจุดยืนของเราจะเปนอยางไร เหตุการณ
ที่พลิกผันโดยท่ีเราคาดไมถึง ก็ทำใหเหมือนกับวาเรากำลังเลนเกม
พนันทอยลูกเตาอยู

ที่แยไปกวานั้น ยิ่งเราเรียนรู เกี่ยวกับเกมการพนันท่ีอยูราย
ลอมตัวเรามากขึ้นเทาไร ก็ดูเหมือนโอกาสที่ เจามือจะชนะก็สูงข้ึน
เทานั้น โดยเฉพาะอยางยิ่งถา “เจามือ” นั้นก็คือโลกทั้งใบ ก็คงจะ
ยิ่งยากที่จะมองเห็นวาความไดเปรียบของเจามือเพ่ิมข้ึนไดอยางไร
และเราก็แทบไมสามารถทำใหเห็นส่ิงดังกลาวไดทั้งๆ ที่บริษัทได
ทุมเทท้ังดานเทคโนโลยีและเวลาของผูบริหารไปกับการบริหารความ
เสี่ยงแลว
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ตัวอยางเชน ในการศึกษาวิจัยของ University of Queens-
land เกี่ยวกับผลกระทบของวิธีปฏิบัติเพื่อบริหารความเสี่ยง และ
ความสนใจของคณะกรรมการบริหารที่มีตอวิธีปฏิบัติเหลานั้น สำหรับ
บริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยออสเตรเลียที่ใหญที่สุด 100
อันดับแรกในชวงระหวางป ค.ศ. 2000 ถึง 2002 การศึกษาน้ี
พบหลักฐานเพียงเล็กนอยที่สนับสนุนวา คุณภาพ ของการดูแลจัด
การความเส่ียงของคณะกรรมการบริหารมีผลตอกำไรของบริษัท และ
การท่ีคณะกรรมการบริหารเขาไปเก่ียวของกับวิธีปฏิบัติเพ่ือบริหาร
ความเส่ียงของบริษัท หรือการทบทวนวิธีปฏิบัติเหลาน้ีเปนประจำน้ัน
แทบไมมีผลกระทบตอกำไรของบริษัทอยางมีสาระสำคัญเลย

กลาวโดยสรุปก็คือ ดูเหมือนวาความเส่ียงของเราจะทวีคูณ
ขึ้น ธุรกิจของเราตองเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงที่ฉับพลันของเทค
โนโลยีและภูมิศาสตรการเมือง สวนครอบครัวของเราก็ตองเผชิญ
ความเส่ียงมากมายเกี่ยวกับความมั่นคงปลอดภัย ซึ่งอาจคลายกับ
สิ่งที่แมคลีนหรือชาวยุโรปและชาวเอเชียที่มีชีวิตในชวงสงครามโลก
ครั้งท่ีสอง หรือผูที่อาศัยอยูในตะวันออกกลางหรือประเทศทางคาบ
สมุทรบอลขานในปจจุบันตองเผชิญ ความเสี่ยงเหลาน้ีจะยิ่งเพิ่มข้ึน
ไมวาเราจะใชความระมัดระวังหรือความกลาในการรับมือกับมันก็
ตาม ความสามารถของเราที่เพิ่มขึ้นในการวัด บริหาร และรายงาน
ความเสี่ยงเหลานี้ ใหกับคณะกรรมการบริหารขององคการไดรับรู
กลับยิ่งดูเหมือนจะไปทวีความรุนแรงของมันยิ่งขึ้น

แลวธุรกิจของเราจะประสบความสำเร็จท้ังท่ีมีความเสี่ยงจาก
ตลาด ซึ่งมีการแขงขันสูงขึ้น ตอบสนองรวดเร็วขึ้น และฉลาดขึ้นได
อยางไร ? เราจะรูไดอยางไรวาเมื่อใดควรระมัดระวัง ? เมื่อใดที่
ควรจะกลา ? แลวเราจะประเมินความเสี่ยงท่ีเกิดขึ้นกับเราใหฉลาด
ขึ้นไดอยางไร ?
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เราสามารถพิจารณาจากชองวางระหวางความเส่ียงท่ีเราคาด
ไว กับความเสี่ยงที่ เราพบจริงในการทำโครงการหรือการลงทุนที่มี
ความเสี่ยงสูง แตการทำแบบนี้ก็ยากกวาที่คิดมาก แมคุณจะสามารถ
บอกไดวา ผลลัพธ (results) ดีกวาที่คาดไวหรือไม แตคุณจะบอก
ไดอยางไรวา ความเสี่ยง (risk) นั้นมากกวาที่คุณคาดไวหรือไม
หนังสือเลมน้ีไดนำเสนอวิธีประเมินความเสี่ยงที่พิจารณาจากชอง
วางท่ีหางายกวาน้ัน นั่นก็คือ ชองวางระหวางความสามารถของเราใน
การเรียนรูเกี่ยวกับความเสี่ยงของกิจกรรมหนึ่งๆ กับความสามารถ
ในการเรียนรูของคนอ่ืน

สวนชองว างอย างที่สองเปนแนวคิดที่มีอานุภาพอยาง ย่ิง
เพราะอาจมีบางคร้ังท่ีเราเลือกกิจกรรมที่มีความเสี่ยงสูง โดยไมรูวา
คนอ่ืนรู เ ก่ียวกับมันดีกวาเรา  โดยไมเก่ียวกับความระมัดระวังหรือ
ความกลาของเรา กลาวคือ เราอาจใชวิธีเลือกความเส่ียง อยางเปน
ระบบ (systematically) โดยเฉพาะในสิ่งที่ทำใหเราเสียเปรียบคูแขง
สวนเทคโนโลยีในการวัดความเสี่ยงท่ีมีประสิทธิภาพมากขึ้นน้ันก็จะ
ชวยเพ่ิมผลประโยชนมากข้ึนจากความสามารถในการเรียนรูอยาง
รวดเร็ว ควบคูกับตนทุนที่จะเพิ่มขึ้นจากการเรียนรูไดชา ดังนั้น ชอง
วางระหวางทักษะในการเรียนรูความเส่ียง จึงเปนสิ่งที่นำมาอธิบาย
ไดวาทำไมจึงมีเพียงไมกี่คนที่สามารถประสบความสำเร็จจากความ
เสี่ยงที่พวกเขาตองเผชิญไดอยางดีเย่ียม

การที่ Toyota ใชเทคนิคการผลิตแบบทันเวลาพอดี (just-
in-time) ซึ่งบริษัท Ford เคยใชมากอนน้ัน นับเปนตัวอยางท่ีชัดเจน
ของบริษัทท่ีตัดสินใจอยางเด็ดขาด วาจะเดิมพันกับการปดชองวาง
ของการเรียนรู โดยเฉพาะชองวางของการเรียนรูเกี่ยวกับความเสี่ยง
ในการผลิต ซึ่งอาจเปนเพราะบริษัท Toyota ตระหนักไดวาบริษัท
มีความไดเปรียบคูแขงที่นอกเหนือไปจากการมีแรงงานที่ยอดเยี่ยม
อยูแลว
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การปดชองวางการเรียนรูของโตโยตา
และตลาดคาสงปลาในโตเกียว

เราอาจเรียกวิธีนี้วาเปน ระบบการผลิตแบบซึคิจิ (Tsukiji
Production System) ก็ได ในชวงทศวรรษที่ 1980 ผมไดมีโอกาส
ไปเยี่ยมชมหน่ึงในโรงงานประกอบรถยนตของ Toyota ที่มีอยูทั้ง
หมด 5 แหงในจังหวัดนาโงยา ประเทศญี่ปุน โดยสถานีปฏิบัติงาน
ประกอบช้ินสวนแตละสถานีจะสงการดท่ีเรียกวา คัมบัง (Kanban)
ไปยังสถานีจัดสงชิ้นสวนท่ีอยู เหนือข้ึนไปเม่ือประกอบช้ินสวนหน่ึง
เสร็จ ซึ่งการดเหลา น้ีจะสงสัญญาณใหมีการจัดสง ช้ินสวนท่ีสถานี
ตนทางมาเพิ่ม ตรงจุดน้ีเองที่คุณคงพอจะเดาไดวา ระบบนี้ทำใหไมมี
ชิ้นสวนท่ียังไมไดประกอบคางอยูบนพ้ืนโรงงานเลย

หลังจากที่สถานีลำเลียงช้ินสวนท่ีอยูสวนตนสุดของสายการ
ผลิตไดรับการดจากสถานีประกอบหนึ่งและไดจัดสงช้ินสวนออกไปแลว
การดคัมบังน้ันก็จะถูกสงผานสายพานไปยังคลังของช้ินสวน และสง
สัญญาณวาถึงเวลาไปจัดหาชิ้นสวนเขามาในคลังเพิ่มเติม รถบรรทุก
ขนาดเล็กที่จอดรออยูที่หนาคลังก็จะว่ิงออกไปรับชิ้นสวนและวัตถุดิบ
มาจากซัพพลายเออรและโรงงานสาขาอื่นๆ ของ Toyota ที่อยูใกล
เคียง

ไกดทัวรยังสับสนอยูเล็กนอยวาอะไรเกิดข้ึนที่สวนทายสุดของ
สายการผลิต ซึ่งเปนสวนท่ีรถยนตประกอบเสร็จสมบูรณถูกลำเลียง
ออกมายังลานจอดรถขนาดใหญ สิ่งที่ผมคิดก็คือ มีคนรวบรวมขอ
มูลของยอดขายรถยนตจากทั่วประเทศญี่ปุน และออกการดคัมบัง
ที่ เหมาะสมกับสายการผลิต ดวยเหตุที่ Toyota ขายรถมากมาย
หลายรุนในแตละชั่วโมง การดคัมบังจึงมีสวนชวยใหสถานีประกอบ
ชิ้นสวนสามารถปรับเปล่ียนการประกอบตามความตองการรถแตละ
รุนไดอยางมีประสิทธิผล
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ชวงเวลาที่นาจดจำมากที่สุดสำหรับผมก็คือ  หลังจากที่ผู
จัดการโรงงานกลาวทักทายไกดทัวรของเราแลว เขาก็สุมหยิบการด
คัมบังออกมาจากสถานีประกอบชิ้นสวนบางจุดในสายการผลิต ซึ่ง
ผลลัพธของมันก็ยากจะคาดเดา แตในขณะน้ัน พวกเราสวนใหญ
ไมไดใสใจกับสิ่งที่ดูเหมือนจะเปนไฟสัญญาณจราจรขนาดเล็กที่อยู
เหนือสถานีปฏิบัติการแตละจุด เพราะวามันลวนมีสีเขียวเหมือนกัน
ทั้งหมด แตในตอนนี้ ไฟสัญญาณดังกลาวก็กลายเปนสีเหลือง หรือ
ไมก็สีแดงไปเสียแลว แนนอนวาสีของไฟสัญญาณไมไดเปลี่ยนใน
ทันทีที่ผูจัดการคนน้ันดึงการดออก ผมคิดวาเปนเพราะวาอาจมีชิ้น
สวนทุกชิ้นสำรองไวหนึ่งชุด เพื่อใหสถานีประกอบใดก็ตามสามารถ
ดึงช้ินสวนไปใชไดทันที การสุมดึงการดออกไป 2-3 ใบทำใหเห็น
วาจุดใดที่ไมมีชิ้นสวนสำรองอยู เราเฝามองผูจัดการคนน้ันจัดการ
ใหสายการผลิตกลับเขาสูสภาพปกติ และจัดใหคนงานไปดูแลสถานี
ประกอบชิ้นสวนตรงจุดอื่นท่ีมีไฟสีแดงและสีเหลืองปรากฏขึ้นมา

หลังจบการทัวรโรงงานแลว กลุมของเราก็นั่งเงียบในหอง
ประชุมดวยความอัศจรรยใจ มันไมใชเร่ืองนาประหลาดใจที่ผมรูสึก
ทึ่งขนาดน้ี  ทั้งที่ผมไดปริญญาสาขาเศรษฐศาสตรประยุกตและมี
ประสบการณเปนท่ีปรึกษาเร่ืองกลยุทธมาหลายปแลว เพราะวาคน
ที่รูสึกท่ึงแบบเดียวกับผมก็คือสมาชิกสภาคองเกรสบางคนในกลุม
ของเราที่เคยเห็นเทคนิคการผลิตแบบอเมริกันที่ดีที่สุดมาแลว  แต
ดูเหมือนวา Toyota ไดกาวไปอีกระดับของการผลิตท่ียังไมเคยมีใคร
ไปถึง

เม่ือมองยอนกลับไป สิ่งที่ Toyota กาวไปสูอีกระดับหน่ึงก็
คือ ความสามารถในการเรียนรูอยางตอเนื่องเกี่ยวกับความเส่ียงที่
เปล่ียนแปลงไปและความเส่ียงใหมๆ ที่เกิดขึ้นในระบบการผลิตของ
บริษัท ผูจัดการชาวอเมริกันหลายตอหลายรุนคงรูสึกช่ืนชมวาระดับ
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สินคาคงเหลือของ Toyota มี นอย แคไหน และตนทุนของการจัด
หาเงินทุนสำหรับผลิตสินคาคงเหลือเหลานั้น ต่ำ  เพียงใด แตพวก
เขาจับประเด็นผิดไป การมีสินคาคงเหลือในระดับต่ำเปนวิธีการที่
นำไปสูผลลัพธที่ยิ่งใหญกวาท่ีเกิดข้ึนกับ Toyota ตางหาก มันชวย
ใหเห็นความเสี่ยงตางๆ เชน ความเสี่ยงที่ เกิดจากความเหน่ือยลา
ของคนงาน การสึกหรอของเครื่องจักร หรือการผลิตรถยนตรุน
ใหมๆ มีความซับซอนมากเกินไป กอนท่ีบริษัทจะไดรับผลกระทบ
จากความเสี่ยงเหลาน้ีอยางรุนแรง การปดชองวางของการเรียนรู
ในเร่ืองความเสี่ยงจากการดำเนินงานถือเปนหัวใจสำคัญของระบบ
การผลิตแบบ  Toyota  นั่นเอง

แตความสำเร็จนี้ก็ทำให เกิดชองว างสำหรับบริษัทผลิตรถ
ยนตอื่นๆ กลาวคือ ชองวางของความรวดเร็วในการเรียนรูวาความ
ตองการของลูกคาท่ีเปลี่ยนแปลงไปทำใหเกิดปญหาทางวิศวกรรม
ใดบาง แตถาผูซื้อรถยนตชอบรถยนตแบบท่ียากตอการผลิต  สาย
การผลิตของ Toyota ก็สามารถจะปรับเปล่ียนไดตั้งแตตนจนทาย
สุดเพื่อใหยังสามารถผลิตรถยนตแบบอื่นบนสายการประกอบเดียว
กันได ถาเปนระบบอื่น ก็จะเปนเร่ืองยากเอามากๆ ทีเดียวถาจะไม
ขึ้นราคารถยนตรุนที่ผลิตยากใหแพงกวารุนอื่น

บริษัทผลิตรถยนตอเมริกันอาจจะอานบทเรียนท่ีไดผิดไป
เพราะที่จริงบทเรียนท่ีแทก็คือ การทำตามความตองการของลูกคา
เพราะขอมูลความชอบและรสนิยมของลูกคาในปจจุบันถือเปนส่ิง
ที่ทำใหเกิดระบบผลิตแบบทันเวลาพอดี แตการปรับเปลี่ยนสายการ
ผลิตอยูตลอดเวลาก็ทำให Toyota พรอมที่จะรับมือกับรสนิยมของ
ผูบริโภคที่ เปล่ียนแปลงไปในลักษณะที่ ไมไดคาดคิด ไดอยูตลอด
เวลาเชนกัน ถาคุณใหความสนใจแตเพียงความเปล่ียนแปลง ที่ เกิด
ขึ้นจริง  แลวคุณจะแนใจไดอยางไรวาคุณพรอมจะจัดการกับความ
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เปลี่ยนแปลงท่ีไมไดคาดคิด ?  ถึงแมชองวางใหมที่ เ กิดข้ึนจาก
ความเร็วในการเรียนรูจะไมชัดเจนเทาไรนัก แตนี่ก็ไมใชเ ร่ืองของ
ความเร็วในการตอบสนองตอรสนิยมของผูบริโภคที่เปลี่ยนแปลงไป
อยางที่ เราเห็นเพียงอยางเดียว แตมันเปนเรื่องการเตรียมพรอม
เพ่ือรับมือกับ อะไรก็ตามที่จะเกิดข้ึน  ตางหาก !

ตัวอยางเชน กลยุทธของบริษัท Toyota สหรัฐ ในป ค.ศ.
1995 นั้นแหวกแนวออกไปจากกลยุทธของคูแขง ซ่ึงเปนบริษัท
รถยนตอเมริกันอยางมาก ดูเหมือนวาในชวงเวลานั้น ผูซื้อรถชาว
อเมริกันตางตองการรถยนตคันใหญๆ และบรรดาบริษัทผูผลิตรถ
ยนตอเมริกันตางก็ตอบสนองตอความตองการนั้นกันอยางเต็มท่ี
แมทุกคนจะรูดีวารสนิยมเปนส่ิงท่ีเปลี่ยนแปลงได กลาวคือความ
ตองการรถยนตคันใหญๆ อาจมีสาเหตุมาจากราคาน้ำมันท่ีต่ำ กฎ
หมายใหมในการลดหยอนภาษีและการลดราคาอยางตอเน่ือง แตมี
เพียงบริษัท Toyota เทานั้นที่พยายามคิดคนเทคโนโลยีเครื่องยนต
แบบไฮบริดสำหรับรถยนตขนาดเล็กท่ีมีขนาดเบาและประหยัดเชื้อ
เพลิงอยางไมลดละ เผื่อไวสำหรับสถานการณที่มีความจำเปน นั่น
คือ การเปล่ียนจากการผลิตแบบทันเวลาพอดีมาเปนการผลิตแบบ
ใดก็ได

เม่ือราคาน้ำมันเร่ิมพุงสูงขึ้นในป ค.ศ. 2005 ทุกคนก็ตระ-
หนักไดทันทีถึงความเปล่ียนแปลงของรสนิยมของผูซื้อ แตสิ่งที่แตก
ตางก็คือ Toyota กาวลวงหนาไปแลวเปนสิบปในการหาทางแก
ปญหาดานวิศวกรรมของเคร่ืองรถยนตแบบไฮบริด และทำใหแน
ใจวาสายการผลิตที่มีอยูจะสามารถรับมือกับปญหาใหมๆ ที่จะเกิด
ขึ้นในอนาคตได ซึ่งหลายคนกลาววาบริษัท General Motors ยังจะ
ตองใชเวลาอีกหลายปกวาจะตามทัน เพราะเห็นไดชัดวาเกิดชองวาง
ของความสามารถในการเรียนรู เกี่ยวกับความเสี่ยงดานวิศวกรรมที่
เกิดจากเทคโนโลยีใหมนี้ขึ้นแลว

:.


