
บทที่ 4 
รายงานผลการศึกษา 

 
ตัวแบบ CAP (Change Acceleration Process) เปนกระบวนการเรงรัดการเปลี่ยนแปลงโดย

การสรางและบริหารการยอมรับ (Acceptance) ของผูเกี่ยวของ (Stakeholder) ใหเปนประโยชนตอ
การเปลี่ยนแปลงที่พัฒนาขึ้นโดยบริษัท General Electric Company (GE) ไดถูกนํามาประยุกตใชกับ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ของบริษัทปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด เพื่อเรงรัดแผนงานของ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวมใหไดรับอนุญาตเปนโรงงานปรับสภาพของเสียรวม (โรงงาน
ลําดับที่ 101 ตามกฎกระทรวงอุตสาหกรรม) ใหไดภายในเดือนมิถุนายน พ.ศ. 2545 และสามารถ
ดําเนินธุรกิจปรับสภาพของเสียรวมโดยเปนที่ยอมรับของพนักงานและชุมชน ไมทําใหเกิดปญหา
ส่ิงแวดลอม รวมถึงเปนที่ยอมรับของลูกคาปูนซีเมนต  

ผูศึกษาไดทําการศึกษาคนควาขอมูลทุติยภูมิและขอมูลปฐมภูมิที่เกี่ยวของกับการประยุกตใช
ตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมจากแหลงตางๆ เชน เอกสารที่ใชใน
วางแผนและการดําเนินการ สัมภาษณบุคคลที่เกี่ยวของ และนาํมาจัดทําเปนรายงานผลการศึกษา ซ่ึง
จําแนกออกเปน 2 สวน คือ 

สวนที่ 1 ขั้นตอนและวิธีการ ผลที่ได ปญหาและวิธีการแกไขของการประยุกตใชตัวแบบ CAP 
ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ประกอบดวย 7 ขั้นตอน ดังนี้ 

• การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading change) 
• การสรางความตองการรวม (Creating A Need) 
• การกําหนดวิสัยทัศน (Shaping A Vision) 
• การกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ (Mobilization Commitment) 
• การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร (Making Change Last) 
• การตรวจสอบผลความคืบหนา (Monitoring Progress) 
• การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง (Changing Systems & Structures) 
สวนที่ 2  ผลการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  และปจจัยสูความสําเร็จ 
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สวนท่ี 1 ขั้นตอนและวิธีการ ผลที่ได ปญหาและวิธีการแกไขของการประยุกตใชตัวแบบ CAP ใน
การดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  

ขั้นตอนและวิธีการของการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวม มีขั้นตอนการปฏิบัติดังตอไปนี้ 

 
ตาราง 4  แสดงขั้นตอนของการประยกุตใชตัวแบบ CAP 

ขั้นตอน รายละเอียดในการดาํเนนิการ 
1 การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading change) 
2 การสรางความตองการรวม (Creating A Need) 
3 การกําหนดวิสัยทัศน (Shaping A Vision) 
4 การกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ  

(Mobilization Commitment) 
5 การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร (Making Change Last) 
6 การตรวจสอบผลความคืบหนา (Monitoring Progress) 
7 การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง  

(Changing Systems & Structures) 
 
 
ขั้นตอนที่ 1 การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading change) 
การนําการเปลี่ยนแปลง 

เริ่มตนจากการแสดงบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงของกรรมการผูจัดการ บริษัท ปูนซิเมนต
ไทย (ลําปาง) จํากัด ตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ประกอบดวย 

1. กําหนดทิศทาง และนโยบายของบริษัทฯ โดยที่เล็งเห็นถึงโอกาสและความจําเปนที่จะตอง
ดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  

2. ทําการสื่อสารทิศทาง และนโยบายบริษัทฯ รวมถึงความจําเปนในการดําเนินโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวม ในการแถลงนโยบายประจําป 

3. จัดตั้งคณะทํางานฯและงบประมาณ ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม โดย
มอบหมายให ผจส.ซอมบํารุง (ประธานคณะกรรมการสิ่งแวดลอม) เปน Project Leader  และ
กรรมการผูจัดการเปน Project Sponsor 

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d



 29 

4. รวมกับคณะทํางานฯในฐานะ Project Sponsor ในการกําหนดภารกิจ ขอบเขต แนวทาง
และเปาหมาย ของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  

5. ใหความสนับสนุนและกระตุนคณะทํางานในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  
6. แสดงบทบาทที่คณะทํางานฯ กําหนด เชน การประชุมรวมกับหนวยงานราชการ การเปน

ตัวแทนงานชุมชนสัมพันธ เปนตน 
7. ปรับเปลี่ยนผังองคกร และรูปแบบการทํางานของบริษัทฯใหสอดคลองกับการดําเนิน

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
8. ติดตามความคืบหนาของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมโดยหารือกับคณะทํางานฯ

โดยตรงและผานการประชุมคณะจัดการ 
ดังแสดงตัวอยางในรูป 10 ถึง 12 

 
การกําหนดรายละเอียดของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 

คณะทํางานฯ และกรรมการผูจัดการบริษัทฯ จะรวมกันกําหนดกําหนดภารกิจ ขอบเขต 
แนวทางและเปาหมายของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ประกอบดวย 

1. การทําความเขาใจรวมกันถึงขั้นตอนตางๆ ของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสีย
รวม และผูเกี่ยวของในแตละขั้นตอน ผานการวิเคราะห SIPOC Process ซ่ึงจะมีหัวขอในการ
วิเคราะห ดังนี้ 

• หนวยงานตนทาง (Supplier) 
• ปจจัยนําเขา (Input) 
• กระบวนการ (Process) 
• ปจจัยสงออก (Output) 
• ลูกคา (Customer) 

2. การทําความเขาใจรวมกันถึงแนวการดําเนินงานและผลลัพธของโครงการปรับคุณภาพของ
เสียรวม ผานการวิเคราะห IS/IS NOT ซ่ึงจะใหทําการระบุวาอะไรเปนแนวทางและเปาหมายที่
ตองการ และอะไรที่ไมใชแนวทางและเปาหมายที่ตองการ 

3. ทําการสรุปภารกิจ ขอบเขต และเปาหมายของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมเปน
ประโยคสั้นๆ เพื่อใหงายตอการทําความเขาใจ (15 Words Flip Chart) 

ดังแสดงตัวอยางในรูป 13 ถึง 15 
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ผลท่ีได 
การนําการเปลี่ยนแปลง 

1. พนักงานและผูรับเหมาเชื่อมั่นตอกรรมการผูจัดการในบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงในการ
ดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวม สงผลใหพนักงานและผูรับเหมามีความเขาใจตรงกันใน
ทิศทางและแนวทางการดําเนินงานของบริษัทฯ ทําใหเกิดการมีสวนรวมในบทบาทและภาระหนาที่
ที่จะตองปฏิบัติในการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมของบริษัทฯ 

2. การแตงตั้งทีมงานฯ มาดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ซ่ึงประกอบดวยตัวแทน
จากสวนตางๆ  ซ่ึงเปนที่ยอมรับในความสามารถของพนักงานทั่วไป ทําใหการดําเนินการและการ
ประสานงาน รวมถึงการขอความชวยเหลือกับหนวยงานตางๆ เปนไปไดดวยความสะดวกและ
รวดเร็ว  พนักงานตางๆมีความเต็มใจที่จะชวยเหลือ 

3. การตั้งทีมงานที่ประกอบดวยพนักงานระดับจัดการเปน Project leader สมาชิกเปน
พนักงานระดับบังคับบัญชา โดยมีกรรมการผูจัดการเปน Project sponsor ทําใหคณะทํางานฯมี
อํานาจดําเนินการไดเต็มที่และสามารถเขาถึงพนักงานไดทุกระดับ ตั้งแตระดับผูจัดการจนกระทั่ง
พนักงานระดับลาง ทั้งในดานขอมูลและความรวมมือตางๆ  

4. การแตงตั้งทีมงานฯมาดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ซ่ึงประกอบดวยสมาชิกที่
เคยรวมงานกันมากอน ทั้งอยางเปนทางการและไมเปนทางการ สงผลใหทีมงานดังกลาวเปนทีม
เดียวกัน ไมเกิดความขัดแยงขึ้นภายในทีมงาน สามารถดําเนินการไดโดยไมเกิดอุปสรรคภายใน
ทีมงาน 

5. การที่ผูบริหารระดับสูงมีการติดตามการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมอยาง
ใกลชิด เปนการกระตุนใหทีมงานมีขวัญและกําลังใจที่ดี รวมถึงผูบริหารระดับสูงสามารถเขาถึง
และจัดการปญหาที่เกิดขึ้นกับทีมงานและโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมไดรวดเร็วและทันกาล 

6. พนักงานบริษัทฯที่ไดรับมอบหมายใหเปนคณะทํางานปรับคุณภาพของเสียรวมไดรับ
ประสบการณในการประยุกตตัวแบบ CAP ทําใหเพิ่มศักยภาพในการดําเนินการบริหารการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงจะเปนประโยชนที่จะกาวขึ้นมาเปนผูบริหารระดับสูงตอไปในอนาคต 

 
การกําหนดรายละเอียดของโครงการ 

1. คณะทํางานฯไดรวมกันกําหนดภารกิจ ขอบเขต แนวทางและเปาหมาย เปนการสรางความ
มีสวนรวมในการกําหนดนโยบายการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ทําใหมีความเขาใจ
อยางถองแทถึงภารกิจ ขอบเขต แนวทางและเปาหมายรวมกันและตรงกัน สงผลใหสามารถ
ดําเนินการไดไปในแนวทางเดียวกัน ไมเกิดความลังเลในการดําเนินงานและเปาหมาย 
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ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา  ในตอนตนของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม คณะทํางานฯยังขาดความรูใน
การดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม และความรูเกี่ยวกับตัวแบบ CAP ทําใหไมสามารถ
กําหนดภารกิจ ขอบเขต แนวทางและเปาหมายที่ชัดเจนได  
 
การแกไข 

1. ไดติดตอใหหนวยงานการพลังงาน ฝายวิศวกรรม ซ่ึงเปนหนวยงานที่ดูแลการดําเนิน
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวมในโรงงานปูนซิเมนตตางๆ มาเปนที่ปรึกษาและพี่เล้ียงใหกับ
คณะทํางาน 

2. จัดใหคณะทํางานไปศึกษางานการดําเนินการปรับคุณภาพของเสียรวม ที่บริษัท ปูนซิเมนต
ไทย (แกงคอย) จํากัด 

3. จัดอบรมความรูเบื้องตนและจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการ เร่ืองการประยุกตใชตัวแบบ CAP 
ใหกับคณะทํางาน 
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รูป  10  ทิศทางและนโยบายบริษัทฯ ป 2545
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รูป  11  การกระจายนโยบายสูหนวยงานรับผิดชอบ 

 
รูป  12  รายช่ือคณะทํางานปรับคุณภาพของเสียรวม
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รูป  13  ตัวอยางการวิเคราะห SIPOC Process 
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รูป  14  ตัวอยางการวิเคราะห IS/IS NOT
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รูป  15  15 Words Flip Chart ของโครงการปรับสภาพของเสียรวม 
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ขั้นตอนที่ 2 การสรางความตองการรวม (Creating A Need) 
เปนการกระตุนความรูสึกถึงความจําเปนที่จะตองมีการดําเนินการและความรูสึกตองการมี

สวนรวมในโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมของสมาชิกของคณะทํางานฯ และผูอ่ืนที่เกี่ยวของ
หรืออาจจะไดรับผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  โดยนําเสนอภาพ
วิกฤติของบริษัทฯ และภาพของโครงการปรบัคุณภาพของเสียรวมที่จะชวยแกไขวิกฤติของบริษัทฯ 
รวมถึงปจจัยอ่ืนๆที่ผลักดันใหบริษัทฯ ตองดําเนินโครงการดังกลาว 

คณะทํางานจะทําการวิเคราะห Threat vs. Opportunity Matrix ซ่ึงเปนการวิเคราะหปจจัย
แวดลอมตางๆ ของบริษัทฯ  ระบุโอกาสทั้งในระยะสั้นและระยะยาวที่จะเกิดขึ้นกับบริษัทฯ เมื่อ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวมประสบความสาํเร็จ และระบุถึงอุปสรรคทั้งในระยะสั้นและระยะ
ยาวที่จะเกิดขึ้นกับบริษัทฯ ถาโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมไมประสบความสําเร็จ  

เมื่อทําการวิเคราะห Threat vs. Opportunity Matrix แลว คณะทํางานฯจะเลือกโอกาสหรือ
อุปสรรคที่มีผลกระทบตอความรูสึกรวมในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมออกมา
วิเคราะห Three D’s Matrix เพื่อใหเห็นภาพของโอกาสหรืออุปสรรคเปนรูปธรรมมากขึ้น 

หลังจากนั้น คณะทํางานฯ จะทําการสื่อสารถึงความจําเปนในการดําเนินโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวมผานสื่อตางๆ ของบริษัทฯ เพื่อใหพนักงานและผูรับเหมาที่ปฏิบัติงานใน
บริษัทฯ และผูเกี่ยวของอื่นๆ ทราบ และตระหนักถึงความจําเปนในการดําเนินโครงการ รวมถึงเกิด
ความตองการรวมในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัทฯ 

ดังแสดงตัวอยางในรปู 16 ถึง 17 
 

ผลท่ีได 
1. คณะทํางานฯ ไดรับทราบถึงความจําเปนที่จะตองดําเนินการโครงการปรับสภาพของเสีย

รวมใหสําเร็จดวยตัวเอง ทําใหเกิดความตระหนักและแรงจูงใจใหเรงดําเนินการโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวมใหสําเร็จตามเปาหมายโดยเร็ว 

2. การสรางกระแสการเกิดวิกฤติของบริษัทฯ และการชี้ทางออกเพื่อที่จะพนวิกฤติ ผาน
โอกาสและอุปสรรค ทําใหพนักงานและผูรับเหมาเกิดความรูสึกถึงความไมมั่นคงของบริษัทฯ ซ่ึง
กระทบตอความไมมั่นคงในหนาที่การงาน สงผลใหเกิดความอยากมีสวนรวมและสนับสนุนให
โครงการประสบความสําเร็จ 
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ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา ผูรับเหมาที่ปฏิบัติงานในบริษัทบางสวนเปนคนในทองถ่ิน มาจากครอบครัวเกษตรกร 
คาขาย หรือบางคนเคยเปนชางชาวบานแลวมาเปนผูรับเหมา ทําใหมีรายไดจากหลายทาง ทําใหบาง
คนยังไมเกิดความตองการรวม ไมสนใจตอวิกฤติที่จะเกิดขึ้น และยังมีความกังวลตอผลกระทบจาก
การดาํเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
 
การแกไข  ไดมีการใชพนักงาน ทําความเขาใจ และชักจูงเพื่อนพนักงานและผูรับเหมาที่อยูชุมชน
เดียวกัน ใหเห็นภาพของโอกาสที่แตละคนจะไดรับผลประโยชนแทนการสรางความรูสึกวิกฤติ เชน 
มีการจางงานเพิ่มขึ้น โอกาสที่จะรับรายไดจากการดําเนินโครงการเพิ่มขึ้น 
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รูป  16  ตัวอยางการวิเคราะห Threat vs. Opportunity Matrix 
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รูป  17  ตัวอยางการวิเคราะห Three D’s Matrix
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ขั้นตอนที่ 3 การกําหนดวิสัยทัศน (Shaping A Vision) 
หลังจากกําหนดภารกิจ  ขอบเขตและเปาหมาย  รวมถึงสรางความตองการรวมแลว 

คณะทํางานฯ จะทําการกําหนดวิสัยทัศนในรูปของประโยคที่จะอธิบายถึงผลลัพธของการดําเนิน
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม รวมถึงผลลัพธในเชิงพฤติกรรมที่ตองการภายหลังโครงการ
สําเร็จผล  

เมื่อกําหนดวิสัยทัศนแลว คณะทํางานฯจะทําการกําหนดจุดวัดความสําเร็จ และเปาหมายที่
ตองการของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม และทําการระบุพฤติกรรมที่ตองการใหเกิดขึ้น
หลังจากโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ประสบความสําเร็จแลว  

หลังจากนั้น คณะทํางานฯจะทําการสื่อสารวิสัยทัศน เปาหมาย และพฤติกรรมที่ตองการให
เกิดขึ้น เพื่อใหพนักงานและผูรับเหมาที่ปฏิบัติงานในบริษัทฯ และผูเกี่ยวของอื่นๆ ทราบและ
ตระหนักถึงจุดมุงหมายของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมรวมกัน 

ดังแสดงตัวอยางในรูป 18 
 
ผลท่ีได 

1. การที่คณะทํางานฯเปนผูกําหนดวิสัยทัศน จุดวัดความสําเร็จ และเปาหมายที่ตองการของ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ทําใหมีความเขาใจอยางถองแทถึงภาพของผลลัพธของการ
ดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ทั้งคาเปาหมายและพฤติกรรม  รูปแบบการทํางานใหมที่
จะเกิดขึ้นหลังการดําเนินโครงการสําเร็จผล ทําใหสามารถกําหนดแผนการดําเนินงานไดชัดเจน 
สอดคลองกับเปาหมาย และงายตอการประเมินผลการดําเนินโครงการวาสอดคลองกับเปาหมาย
หรือไม 

2. การสื่อสารใหพนักงานและผูรับเหมาเขาใจถึงภาพของผลลัพธของการดําเนินโครงการ
ปรับคุณภาพของเสียรวม ทั้งคาเปาหมายและพฤติกรรม  รูปแบบการทํางานใหมที่จะเกิดขึ้นหลัง
การดําเนินโครงการสําเร็จผล ทําใหทุกคนรูถึงภารกิจที่จะตองปฏิบัติ เพื่อใหสอดคลองกับเปาหมาย
ของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ไมเกิดการสับสนและหลงตอทิศทางการ
ดําเนินงาน 

3. การกําหนดวิสัยทัศน จุดวัดความสําเร็จ และเปาหมายที่ตองการของโครงการปรับคุณภาพ
ของเสียรวมที่ชัดเจน ทําใหงายในการติดตามความคืบหนาของการดําเนินโครงการของคณะทํางาน 
และผูบริหารระดับสูง 
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ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา การสื่อสารวิสัยทัศนไปยังพนักงานและผูรับเหมายังไมทั่วถึง และแตละคนยังมีความเขาใจ
ถึงภาพของผลลัพธของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมคลาดเคลื่อน ไมตรงกัน 
 
การแกไข 

1. กรรมการผูจัดการชี้แจงวิสัยทัศนของการดําเนินโครงการรับคุณภาพของเสียรวมผานการ
เยี่ยมหนวยงานตางๆ และผูรับเหมา เพื่อที่จะสามารถตอบขอสงสัยของพนักงานและผูรับเหมาแต
ละคนได นอกเหนือจากสื่อสารผานสื่อตางๆ เชนเสียงตามสาย บันทึกภายในถึงพนักงานและ ผรม. 
และปายประกาศ  

2. คณะทํางานฯ ทําการเขาหาพนักงานและผูรับเหมาที่ยังเขาใจคลาดเคลื่อน หรือยังมีปญหา
อยู โดยช้ีแจงและตอบขอซักถามพนักงานและผูรับเหมาเปนรายบุคคล แบบไมเปนทางการ 
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รูป  18  วิสัยทศันของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม
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ขั้นตอนที่ 4 การกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ (Mobilization Commitment) 
การจัดทําแผนงานทางเทคนิค (Q) 

เปนการจัดทําแผนการดําเนินงานของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม เพื่อใชเปนแนวทาง
ในการดําเนินโครงการ ตั้งแตเร่ิมโครงการในเดือน สิงหาคม พ.ศ. 2544 จนกระทั่งไดรับการ
อนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสียรวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตาม
พระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) ได ภายในเดือน มิถุนายน พ.ศ. 2545 
การจัดทําแผนงานสรางการยอมรับ (A) 

เปนการจัดทําแผนงานปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการตอตาน โดยคณะทํางานฯจะรวมกันประเมิน
แรงตานที่มีตอโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม และทําการกําหนดกลยุทธหรือแผนงานในการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการตอตานดังกลาวใหกลายมาเปนแรงสนับสนุน  

และในการประเมินแรงตาน คณะทํางานฯจะทําการพิจารณารายชื่อหลักของผูมีอิทธิพลตอ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม โดยพิจารณาจากกลุมผุมีอิทธิพลที่ไดจากการวิเคราะห SIPOC   

กอนที่จะประเมินแรงตานนั้น คณะทํางานฯจะทําการนิยามประเภทของแรงตาน ระบุสาเหตุ
ของแรงตานประเภทตางๆ และกลยุทธในการจัดการแรงตานแคละประเภท เพื่อใหคณะทํางานฯมี
ความเขาใจอยางชัดเจนตรงกันถึงลักษณะของแรงตานประเภทตางๆ รวมถึงสาเหตุและกลยุทธใน
การจัดการแรงตานนั้นๆ 

เมื่อคณะทํางานฯระบุรายชื่อผูมีอิทธิพลตอโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม และมีความ
เขาใจตรงกันถึงประเภทแรงตานแลว คณะทํางานฯจะทําการวิเคราะหแรงตานของผูมีอิทธิพลตางๆ 
โดยใชเครื่องมือ Stakeholder Analysis for Change ในการวิเคราะหหา gap ของแรงตานปจจุบันกับ
พฤติกรรมที่ตองการ เพื่อนําไปสูการกําหนดกลยุทธและแผนงาน ดังนี้ 

• ประเมินสถานะแรงตานของผูมีอิทธิพลตางๆ  
• ระบุถึงระดับแรงตาน-แรงสนับสนุนขั้นต่ําที่จําเปนและเอื้อประโยชนตอการดําเนิน

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
เมื่อทําการวิเคราะหหา gap ของแรงตานและพฤติกรรมที่ตองการแลว คณะทํางานฯจะทําการ

กําหนดกลยุทธและแผนงานเพื่อจัดการแรงตานและสรางการยอมรับของแตละคน  
คณะทํางานฯ นําเสนอผลการวิเคราะหและแผนงานใหคณะจัดการเพื่อพิจารณา หลังจากนั้น

แผนงานดังกลาวจะถูกกระจายออกไปใหผูรับผิดชอบแตละหนวยงานที่เกี่ยวของ เพื่อนําไป
ดําเนินการ ตามกลไกการบริหารนโนบายของบริษัทฯ สําหรับการสื่อสารขอมูลภายนอก 
คณะทํางานฯ ไดตั้งคณะทํางานประชาสัมพันธโรงงาน 101 เพื่อดําเนินการ 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  19 ถึง 25 
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ผลท่ีได 
1. การนําขั้นตอนการดําเนินงานในแผนการดําเนินงาน (แผนงานทางเทคนิค) มาพิจารณาหา

แรงตาน ทําใหคณะทํางานฯ สามารถคาดการณลักษณะและความรุนแรงของแรงตานที่เกิดขึ้นกับ
กลุมคนตางๆที่เกี่ยวของ สามารถเตรียมการเชิงปองกันไมใหเกิดปญหาขึ้น รวมถึงแผนฉุกเฉิน
รองรับกรณีเกิดเหตุการณรุนแรง 

2. การกําหนดแผนงานสรางการยอมรับไดจัดทําจากผลการประเมินแรงตานที่ประเมินจาก
ขอมูลจริงจากการสังเกตพฤติกรรม และการพูดคุย ทําใหคณะทํางานฯ สามารถกําหนดกลยุทธและ
แผนงานสรางการยอมรับไดอยางเหมาะสมในแตละบุคคล หรือหนวยงาน 

3. การที่คณะทํางานฯ ทําความเขาใจรวมกันถึงประเภทและรูปแบบของแรงตาน ทําให
คณะทาํงานประเมินแรงตานกลุมคนตางๆ ไปในแนวทางเดียวกัน สงผลใหมาตรการตางๆที่กําหนด
ขึ้น สามารถดําเนินการรวมกันได 

4. การวิเคราะหหา gap ของแรงตานและพฤติกรรมที่ตองการ ชวยใหสามารถจัดลําดับ
ความสําคัญของปญหาที่เกิดขึ้นวาควรดําเนินการกอน-หลังอยางไร และสามารถจัดสรรทรัพยากร
ในการแกไขปญหาไดอยางเหมาะสม ไมสูญเสียเกนิจําเปน 

5. ทําใหเห็นภาพรวมของแรงตานที่เกิดขึ้นกับโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
6. การดําเนินการตามแผนงานสรางการยอมรับ ทําใหแรงตานลดลงและปรับเปลี่ยนแรงตาน

เปนแรงสนับสนุน สงผลใหการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมไมเกิดการตอตานจาก
พนักงาน ผูรับเหมาและผูเกี่ยวของอื่นๆที่ไดรับผลกระทบจากโครงการ 
 
ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา ในการประเมินแรงตานบางคนหรือบางหนวยงาน โดยเฉพาะหนวยงานภายนอกบริษัท ไม
สามารถจะหาขอมูลสําหรับประเมินแรงตานผานการสังเกตพฤติกรรม หรือพูดคุยโดยตรงได สงผล
ใหการประเมินแรงตานไมมีความแมนยํา 
 
การแกไข  

1. จัดใหมีการทํากิจกรรมรวมกัน หรืองานสังสรรค และใหผูที่มีความสนิทสนมทําการ
สอบถามความคิดเห็นอยางไมเปนทางการเชิงพูดคุยทั่วไป  

2. ทําการวางแผนบนขอมูลเทาที่มีอยู โดยใหหลักการวาถาไมแนใจวาจะสนับสนุนหรือตาน 
ใหถือวามีแรงตานไวกอน และดําเนินการวางแผนงานสรางการยอมรับตอบุคคลหรือหนวยงาน
นั้นๆ 
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รูป 19 แผนการดําเนินงานโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมระดับบรษิัทฯ 
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รูป  20  ตัวอยางการวิเคราะหแรงตานของการดําเนนิโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  22  เงื่อนไขการดําเนินการตามแผนงานสรางการยอมรับ 

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d



  55 

 
รูป  23  แผนงานรวมกับสภาพอุตสาหกรรมจังหวดัลําปาง

แผนงานการจัดการวัสดุที่ไมใชแลวจากอุตสาหกรรม จังหวัดลําปาง
สภาอุตสาหกรรม จังหวัดลําปาง

แผนการดําเนินงาน กําหนด ผูรับผิชอบ
แลวเสร็จ ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค.

1. สํารวจขอมูลที่ไมใชแลวจากกากอตุสาหกรรมในจังหวัดลําปาง 31/08/45 สภาอตุสาหกรรม P
โดยทําหนังสือขอความรวมมือจากสภาฯ ไปยังผูประกอบการ A
2. สํารวจขอมูลการจัดการวัสดุที่ไมใชแลวในจังหวัดลําปาง 31/08/45 สภาอตุสาหกรรม P

A
3. แบงกลุมวัสดุที่ไมใชแลวจากกากอตุสาหกรรมจากขอ 1 31/10/45 สภาอตุสาหกรรม P
(แบงเปนประเภทโรงงาน,ประเภทวัสดุ,ปริมาณ,การกําจัดในปจจุบันฯ) A
4. แบงกลุมผูจัดการวัสดุที่ไมใชแลวออกเปน กลุมทําการ Recycle 31/10/45 สภาอตุสาหกรรม P
การฝงกลบ , การเผาทําลาย อืน่ ๆ A
5. สรุปแนวทางการจัดการวัสดุที่ไมใชแลวจากอตุสาหกรรมของจังหวัด 30/11/45 สภาอตุสาหกรรม P
ลําปาง (แหลงกําเนิด-แหลงกําจัด) A
6. ดําเนินการชี้แจงแกสมาชิกสภาอตุสาหกรรม 31/12/45 สภาอตุสาหกรรม P

A

P/A
2545
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รูป  24  บทความประชาสัมพันธทางหนังสือพิมพทองถ่ิน 
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รูป  24  บทความประชาสัมพันธทางหนังสือพิมพทองถ่ิน (ตอ) 
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รูป  25  การทํากิจกรรมรวมกับชุมชน 
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ขั้นตอนที่ 5 การเปล่ียนแปลงทั้งองคกร (Making Change Last) 
ในขณะที่คณะทํางานฯไดดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมตามแผนงานไประยะหนึ่ง 

คณะทํางานฯจะทําการพิจารณาและวิเคราะหความเหมาะสมและความสมดุลยขององคประกอบ
หลักอื่นๆ ที่มีผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  โดยใชเครื่องมือ Force 
Field Analysis โดยระบุแรงขับหรือแรงที่ผลักดันใหโครงการปรับคุณภาพของเสียดําเนินไปไดตาม
แผนงาน และแรงฉุดหรือแรงตานที่หนวยการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียใหลาชา ไม
เปนไปตามแผนงานหรือไมสามารถดําเนินโครงการตอไปได ลงใน Force Field Analysis Chart  

เมื่อทําการวิเคราะหความสมดุลตาม Force Field Analysis แลว คณะทํางานฯก็จะกําหนด
มาตรการตอบโตแรงตาน และมาตรการสงเสริมแรงขับ  

คณะทํางานฯ นําเสนอผลการวิเคราะหและมาตรการใหคณะจัดการเพื่อพิจารณา หลังจากนัน้ก็
จะกระจายออกไปใหผูรับผิดชอบแตละหนวยงานที่เกี่ยวของ เพื่อนําไปดําเนนิการ  

คณะทํางานฯจะทําการทบทวนความเหมาะสมและความสมดุลยขององคประกอบหลักอื่นๆ 
ที่มีผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมเปนระยะๆ โดยจะทบทวนทุกเดือน
ในการประชุมคณะทํางานฯประจําเดือน 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  26 
 

ผลท่ีได 
1. การวิเคราะหหาแรงขับและแรงตานขององคประกอบอื่นๆ ทําใหปจจัยอ่ืนๆ ที่สงผลตอ

ความสําเร็จตอโครงการถูกนําขึ้นมาพิจารณา ไมถูกละเลยจนสงผลกระทบตอความสําเร็จของ
โครงการฯในภายหลัง 

2. มาตรการตอบโตตางๆไดถูกจัดทําขึ้นจากขอมูลและผลการวิเคราะหแรงขับและแรงตานที่
คณะทํางานฯ ทําการวิเคราะห ทําใหคณะทํางานฯสามารถกําหนดมาตรการไดอยางเหมาะสมกับ
สถานการณ 

3. การสื่อสารขอมูลและมาตรการตอบโตใหกับคณะจัดการ ทําใหผูบริหารบริษัทฯไดแก 
กรรมการผูจัดการ และผูจัดการสวนทุกทาน ไดทราบถึงปจจัยอ่ืนๆที่สงผลตอความสําเร็จตอ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม นอกเหนือแรงตานของกลุมคนรวมกัน ซ่ึงทําใหเกิดการยอมรับ
และรวมมือรวมใจในการดําเนินการตามมาตรการที่คณะทํางานฯ กําหนดขึ้น 

4. การวิเคราะหหาแรงขับและแรงตานขององคประกอบอื่นๆ เปนระยะๆ ทําใหปจจัยที่สงผล
ตอความสําเร็จตอโครงการถูกทําใหทันสมัยตามสถานการณ รวมถึงทําใหคนพบปจจัยอ่ืนๆที่ยัง
ซอนตัวอยู 
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5. การดําเนินการตามมาตรการตอบโตตางๆ ทําใหปจจัยที่มีผลกระทบในทางลบจอการ
ดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมลดลง สงผลใหสามารถดําเนินงานไดโดยไมติดขัด 
 
ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา ปจจัยอ่ืนๆที่ไดจากการวิเคราะหแรงขับและแรงตานในบางปจจัยไมไดเกิดจากการ
วิเคราะหขอมูลที่แทจริง เปนเพียงความนาจะเปน ทําใหมาตรการที่กําหนดไมมีความชัดเจนและ
ไมไดสงผลตอความสําเร็จตอโครงการ 
 
การแกไข  ไดมีการปรับเปล่ียนแนวทางการวิเคราะหหาแรงขับและแรงตานขององคประกอบอื่นๆ 
โดยแตละปจจัยที่ถูกนําเสนอ จะตองแสดง evidence ที่เกิดขึ้นจริงประกอบ เพื่อใหมั่นใจวาปจจัย
นั้นๆ เปนปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จที่แทจริง 
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รูป  26  ตัวอยางการวิเคราะหหาปจจัยอ่ืนๆ ที่สงผลกระทบตอโครงการ 
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ขั้นตอนที่ 6 การตรวจสอบผลความคืบหนา (Monitoring Progress) 
การตรวจสอบความคืบหนาแผนงาน 

เปนการตรวจผลการดําเนินงานตามแผนงาน ซ่ึงประกอบดวย 
• แผนการดําเนินงานของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  
• แผนงานปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการตอตาน  
โดยเปนการติดตามความคืบหนาของแผนงานที่กําหนดขึ้นวาเปนไปตามแผนงานที่วางไว

หรือไม โดยผูที่รับผิดชอบแตละแผนงานจะประเมินผลการดําเนินงานเอง และเมื่อพบวาผลที่ไดไม
เปนไปตามแผนงาน ผูรับผิดชอบจะดําเนินการวิเคราะหผลการดําเนินงานเพ่ือกําหนดมาตรแกไข
และปองกัน และนําผลการดําเนินงานมารายงานความคืบหนาใหกับคณะทํางานผานที่ประชุม
คณะทํางานฯประจําเดือน 

คณะทํางานฯ จะนําผลการดําเนินงานโครงการปรับคุณภาพของเสีย รายงานตอคณะจัดการ
เพื่อพิจารณา 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  27 ถึง 29 
 
การประเมินผลการประยุกตใชตัวแบบ CAP  

เปนการวัดผลความคืบหนาของการประยุกตตัวแบบ CAP กับโครงการปรับคุณภาพของเสีย
รวม โดยคณะทํางานฯจะรวมกันประเมินผลความคืบหนาในการประยุกตตัวแบบ CAP ในแตละ
ขั้นตอน โดยจะทําการประเมินการดําเนินงานในแตละขั้นตอนดังตอไปนี้ 

• การนําการเปลี่ยนแปลง  
• การสรางความตองการรวม  
• การกําหนดวิสัยทัศน  
• การกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ  
• การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร  
• การตรวจสอบผลความคืบหนา  
• การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง  
การประเมินผลความคืบหนานี้ทําใหคณะทํางานฯเห็นภาพของระดับความคืบหนาในแตละ

ขั้นตอนของการประยุกตตัวแบบ CAP กับโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม การประเมินจะทําทุก
เดือนในที่ประชุมคณะทํางานฯประจําเดือน และทําการแปลงผลผานเครื่องมือ CAP Business 
Profile และรายงานผลตอคณะจัดการเพื่อพจิารณา 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  30 
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ผลท่ีได 
การตรวจสอบความคืบหนาแผนงาน 

1. ผูที่รับผิดชอบในแตละแผนงานสามารถประเมินผลการดําเนินงานตามแผนงาน โดยดูจาก
ผลที่ไดซ่ึงเปนขอมูลที่วัดได หรืออาจแสดงเปนกราฟเพื่อดูงายขึ้น และวิเคราะหเหตุการณที่ไมเปน
ตามเปาหมายโดยจัดทําเปนเอกสาร เพื่อเปนขอมูลในการวางแผนในครั้งตอๆไป 

2. ผูปฏิบัติงานไดฝกฝนในการใชขอมูลสําหรับวิเคราะหผลการดําเนินงาน ชวยใหเกิดการ
ปรับปรุงแผนงานในอนาคตไดดีขึ้น 

3. การรายงานผลการดําเนินโครงการกับคณะจัดการ ทําให กรรมการผูจัดการและผูจัดการ
สวนทุกคน ไดรับทราบความคืบหนาของการดําเนินโครงการ ปญหา อุปสรรคที่เกิดขึ้น และ
สามารถใหขอเสนอแนะ รวมถึงความชวยเหลือตางๆ 
 
การประเมินผลการประยุกตใชตัวแบบ CAP 

1. คณะทํางานฯสามารถประเมินผลการประยุกตตัวแบบ CAP โดยพิจารณาจากขอมูลตาม
เกณฑพิจารณาได และวิเคราะหสาเหตุที่ทําใหไมเปนไปตามเปาหมาย เพื่อเปนขอมูลในการ
ปรับปรุงการประยุกตใชตัวแบบ CAP 

2. คณะทํางานฯทราบถึงผลการประยุกตตัวแบบ CAP ในแตละขั้นตอน วาเปนไปอยางมี
ประสิทธิผลหรือไม 

3. การรายงานผลการประยุกตตัวแบบ CAP กับคณะจัดการ ทําให กรรมการผูจัดการและ
ผูจัดการสวนทุกคน ไดรับทราบความคืบหนาของการประยุกตตัวแบบ CAP ปญหา อุปสรรคที่
เกิดขึ้น และสามารถใหขอเสนอแนะ รวมถึงความชวยเหลือตางๆ 
 
ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา  แผนงานดําเนินงานที่ใชเปอรเซ็นตความคืบหนาเปนจุดวัด พบวาการรายงานความคืบหนา
ของแผนงานเปนการใชวิธีประมาณ ทําใหตัวเลขที่แสดงเปอรเซ็นตความคืบหนาของแผนงานงาน
ไมสะทอนการดําเนินงานที่แทจริง  
 
การแกไข  

1. ไดมีการปรับเปลี่ยนแนวทางการวางแผนงาน โดยใหระบุหัวขอที่ตองดําเนินการและ
กําหนดตัวเลขถวงน้ําหนักในแตละหัวขอ แลวทําการคํานวณปรับฐานตัวเลขถวงน้ําหนักเปน
เปอรเซ็นตความคืบหนา 
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2. การวัดผลความคืบหนา ใหพิจารณาผลตามหัวขอที่ตองดําเนินการ และคํานวณปรับฐาน
ตัวเลขถวงน้ําหนักเปนเปอรเซ็นตความคืบหนา 
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รูป  27  การระบุความคืบหนาในแผนงานการดําเนินงาน 
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รูป  28  ตัวอยางเอกสารเสนอผลการดําเนินโครงการ 
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รูป  28  ตัวอยางเอกสารเสนอผลการดําเนินโครงการ (ตอ) 
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รูป  28  ตัวอยางเอกสารเสนอผลการดําเนินโครงการ (ตอ) 
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รูป  28  ตัวอยางเอกสารเสนอผลการดําเนินโครงการ (ตอ) 
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รูป  29  ตัวอยางบันทึกการประชุมติดตามแผนงานสรางการยอมรับ 
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รูป  29  ตัวอยางบันทึกการประชุมติดตามแผนงานสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  29  ตัวอยางบันทึกการประชุมติดตามแผนงานสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  29  ตัวอยางบันทึกการประชุมติดตามแผนงานสรางการยอมรับ (ตอ)
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รูป  30  ตัวอยางการประเมินการประยกุตตวัแบบ CAP 
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ขั้นตอนที่ 7 การปรับเปล่ียนระบบ และโครงสราง (Changing Systems & Structures) 

เปนการปรับโครงสรางและระบบการบริหารงานของบริษัทฯ ใหรองรับการดําเนินโครงการ
ปรับคุณภาพของเสียรวมภายหลังจากไดรับอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสีย
รวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) โดยบริษัทฯ ได
ดําเนินการทบทวนและปรับโครงสรางระบบงานตางๆ ซ่ึงสามารถแบงเปนประเด็นไดดังนี้ 

1. นโยบายและแผนงานของบริษัท 
2. โครงสรางการบริหารงาน 
3. ระบบการดําเนินงาน 
4. ความสามารถในการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัท 
5. พนักงานและผูรับเหมา 

 
นโยบายและแผนงานของบริษัท 

บริษัทฯไดทําการทบทวนนโยบายและแผนการดําเนินงานของบริษัทฯทั้งในระยะกลาง 
(Medium term plan) และแผนงานประจําป โดยเพิ่มหัวขอที่เกี่ยวของกับการดําเนินธุรกิจปรับ
คุณภาพของเสียรวมและมุงเปาไปที่ Industrial waste และบริษัทไดเปล่ียนคําวา “การปรับสภาพของ
เสียรวม” เปน “การจัดการวัสดุไมใชแลวจากโรงงานอุตสาหกรรม” เพื่อใหพนักงาน ผูรับเหมาและ
ผูเกี่ยวของเห็นภาพและเขาใจรวมกัน 

แผนงานดังกลาวจะถูกกระจายออกไปใหผูรับผิดชอบแตละหนวยงานที่เกี่ยวของ เพื่อนําไป
ดําเนินการ ตามกลไกการบริหารนโนบายของบริษัทฯ 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  31 
 
โครงสรางการบริหารงาน 

บริษัทฯไดปรับโครงสรางเพื่อรองรับการจัดหาและการกําจัดของเสียรวม ซ่ึงสามารถแบง
ออกเปน 2 ชวง ประกอบดวย 

1. ชวงที่ 1 (ป พ.ศ. 2545 – ไตรมาสที่ 3 ป พ.ศ. 2547) เปนชวงเริ่มตนซ่ึงบริษัทฯได
ทําการศึกษารูปแบบและโครงสรางการบริหารจัดการเกี่ยวกับการปรับคุณภาพของเสียรวมจาก
บริษัทปูนซิเมนตไทย (แกงคอย) และไดแตงตั้งคณะทํางานที่เกี่ยวของ ดังนี้ 

• แตงตั้งคณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลว เพื่อจัดหา วางแนวทาง และดําเนินการปรับ
คุณภาพของเสียรวมใหสอดคลองกับใบอนุญาตประกิจการโรงงานลําดับที่ 101 
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• แตงตั้งทีมควบคุมเหตุฉุกเฉิน เพื่อควบคุมเหตุฉุกเฉินที่เกี่ยวกับการดําเนินการปรับ
สภาพของเสียรวมของบริษัทฯ 

• มอบหมายให วศ.ศุภมิตร  เพลงศิลปวัฒนา เปนผูจัดการ Waste (Waste manager) 
รับผิดชอบในการจัดการและประสานงานเกี่ยวกับการดําเนินการปรับคุณภาพของเสียรวมของ
บริษัทฯ 

• มอบหมายใหหนวยงานพัสดุ สวนสงเสริมการผลิต รับผิดชอบการจัดหาของเสียรวม 
• มอบหมายใหหนวยงานวิเคราะหและทดสอบ สวนสงเสริมการผลิต รับผิดชอบการ

วิเคราะหและตรวจสอบของเสียรวม 
• มอบหมายใหหนวยงานสนับสนุนงานซอม รับผิดชอบการเคลื่อนยายและจัดเก็บของ

เสียรวมภายในบริษัทฯ 
• มอบหมายใหหนวยงานผลิตปูนเม็ด  รับผิดชอบในการกําจัดของเสียรวมดวย

กระบวนการผลิตปูนซีเมต 
• มอบหมายใหหนวยงานสวนการบุคคล  รับผิดชอบในการประสานงานและ

ประชาสัมพันธทั้งภายในและภายนอกบริษัทฯ  
2. ชวงที่ 2 (ไตรมาสที่ 4 ป พ.ศ. 2547 – ปจจุบัน) หลังจากที่บริษัทฯมีความชํานาญในการ

ดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมในระดับหนึ่ง บริษัทฯไดปรับปรุงโครงสรางใหมเพื่อใหมีความ
เหมาะสมมากยิ่งขึ้น โดยไดกําหนดหนวยงานรับผิดชอบโดยตรง แทนคณะทํางาน ดังนี้ 

• จัดตั้งหนวยงานวางแผนบริษัทฯ เพื่อทําหนาที่วางแผนและติดตามแผนงานของ
บริษัทฯ รวมถึงแผนงานที่เกี่ยวของกับการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวม 

• จัดตั้งหนวยงานเชื้อเพลิงและวัตถุดิบทดแทน สวนผลิต เพื่อทําหนาท่ีจัดหา และ
ดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมแบบเบ็ดเสร็จ แทนคณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลว และ
หนวยงานพัสดุ 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  32 ถึง  34 
 
ระบบการดําเนินงาน 

บริษัทฯไดมอบหมายใหคณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลวทําการศึกษากําหนดรูปแบบวิธีการ
ดําเนินการจัดการปรับสภาพของเสียรวมตั้งแตรับเขาบริษัทฯ จนกระทั่งกําจัดดวยกระบวนการผลิต
ปูนซีเมนต 
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คณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลวไดทําการศึกษารูปแบบวิธีการดําเนินการจัดการปรับสภาพ
ของเสียรวมจากบริษัทปูนซิเมนตไทย (แกงคอย) จํากัด โดยมีหนวยงานการพลังงาน ฝายวิศวกรรม 
บริษัทปูนซิเมนตไทยอุตสาหกรรม จํากัด เปนที่ปรึกษา 

รูปแบบวิธีการดําเนินการจัดการปรับสภาพของเสียรวม ประกอบดวยข้ันตอนหลักๆ ดังนี้ 
•  การรับของเสียรวม (วัสดุไมใชแลวจากโรงงานอุตสาหกรรม) 
• การปรับปรุงกระบวนการผลิตปูนซีเมนต เพื่อการปรับสภาพของเสียรวม (กําจัดวัสดุไม

ใชแลวจากโรงงานอุตสาหกรรม) 
ดังแสดงตัวอยางในรูป  35 และ 36 

 
ความสามารถในการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัท 

หลังจากที่บริษัทฯไดศึกษารูปแบบวิธีการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมจากบริษัทปูนซิ
เมนตไทย (แกงคอย) จํากัด ทางบริษัทไดมีการทบทวนกระบวนการผลิตปูนซีเมนตของบริษัทและ
และศึกษาถึงแนวทางการปรับปรุงกระบวนการผลิตปูนซีเมนตใหสามารถดําเนินการปรับสภาพ
ของเสียรวมได  

บริษทัฯไดแบงรูปแบบของการปรับสภาพของเสียรวมตามลักษณะของเสียรวมที่ไดนับ เปน 2 
ประเภท คือ 

1. ของเสียรวมที่สามารถทดแทนเชื้อเพลิงได (มีคาความรอนในตัว) แบงเปน 
• เชื้อเพลิงทดแทนที่เปนของแข็ง 
• เชื้อเพลิงทดแทนที่เปนของเหลว  

2. ของเสียรวมที่สามารถทดแทนวัตถุดิบได   
เมื่อกําหนดประเภทของเสียรวมแลว บริษัทฯจึงไดทําการวางแผนปรับปรุงกระบวนการผลิต

ปูนซีเมนตรวมถึงการติดตั้งเครื่องจักรใหมใหสามารถปรับสภาพของเสียรวมตามลักษณะของของ
เสียรวม ดังนี้ 

1. ของเสียรวมที่สามารถทดแทนเชื้อเพลิงไดจะกําจัดโดยตรงที่ขั้นตอนกระบวนการเผา
ปูนซีเมนต  

2. ของเสียรวมที่สามารถทดแทนวัตถุดิบไดจะกําจัดโดยผสมเขากับวัตถุดิบของการผลิต
ปูนซีเมนต ผานกระบวนการตางๆของการผลิตปูนซีเมนต จนกระทั่งเขาสูขั้นตอนเผาปูนซีเมนต 

ดงัแสดงตัวอยางในรูป 37 ถึง 39 
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พนักงานและผูรับเหมา 
หลังจากที่บริษัทฯไดกําหนดโครงสรางและหนาที่ของแตละหนวยงาน วิธีการดําเนินงาน 

รวมถึงปรับปรุงกระบวนการผลิตใหสามารถดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมได บริษัทไดทําการ
ทบทวนพนักงานและผูรับเหมาที่ใชในการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวม ในหัวขอดังนี้ 

1. ทบทวนกําลังพล 
• ทบทวนและวางแผนกําลังพลของพนักงานและผูรับเหมาในการดําเนินการปรับ

สภาพของเสียรวมในขั้นตอนตางๆ  ตั้งแตรับเขา จนกระทั่งกําจัด 
• การจัดหาเพิ่มเติมใหเปนไปตามแผนที่วางไว 

2. ปรับทัศนคติกําลังพลใหยอมรับการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวม 
• สรางความรู ความเขาใจ โดยช้ีแจงพนักงานและผูรับเหมาที่เกี่ยวของใหรูและเขาใจ

ของเสียรวมที่บริษัทรับเขามาปรับสภาพ รวมถึงกรรมวิธีกําจัด และมาตรการปองกันตางๆ ที่
บริษัทฯกําหนด  

• ปรับเปลี่ยนศัพทเทคนิคตางๆ ที่ใชในการสื่อสารเปนภาษาที่คนทองถ่ินเขาใจงายๆ  
รวมถึงหลีกเลี่ยงภาษาตางประเทศ ตัวอยางเชน “Epoxy” เปน “พลาสติก”  เปนตน 

3. พัฒนาทักษะ ความรู ความสามารถ 
• วางแผนและพัฒนาทักษะ ความรู  ความสามารถของพนักงานและผูรับเหมาที่

เกี่ยวของ ตามความจําเปนของลักษณะงาน (Training Needs)  
4. เครื่องมือที่จําเปนตอการดําเนินงาน 

• อุปกรณตางๆ ที่ใชในการดําเนินงาน 
• อุปกรณปองกัยภัยสวนบุคคล (PPE) และ อุปกรณฉุกเฉินตางๆ  

5. การดําเนินการตามกฎหมายที่กําหนด 
• การตรวจรางกายประจําป 

 
ผลท่ีได 
นโยบายและแผนงานของบริษัท 

1. การปรับปรุงนโยบายบริษัทฯ ใหการปรับสภาพของเสียรวมเปนหนึ่งในกลยุทธธุรกิจ 
สงผลใหการดําเนินงานของบริษัทอยูในแนวทางเดียวกัน โดยไมกระทบมากนักเมื่อมีการโยกยาย
ผูบริหาร 
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2. นโยบายการปรับสภาพของเสียรวมถูกแปลงเปนแผนงานของบริษัทฯ และถูกมอบหมายให
ผูเกี่ยวของไปดําเนินการชัดเจน และมีการติดตาม โดยเปนไปตามกลไกของระบบการบริหาร
นโยบายของบริษัทฯ 
 
โครงสรางการบริหารงาน 

1. การกําหนดตัวบุคคลและหนวยงานขึ้นมารับผิดชอบงานปรับสภาพของเสียรวม ทําให
สามารถดําเนินงานปรับสภาพของเสียรวมได  

2. การมอบหมายอํานาจหนาที่อยางเปนทางการ สงผลใหตัวบุคคลและหนวยงานที่รับผิดชอบ
ทราบถึงบทบาทหนาที่ที่ไดรับมอบหมายอยางชัดเจน 

3. การมอบหมายงานดานการปรับสภาพของเสียรวมใหกับหนวยงานที่เกี่ยวของ โดยพิจารณา
ใหคลายคลึง สอดคลองกับบทบาทหนาที่เดิม สงผลใหหนวยงานสามารถปรับตัวและสามารถ
ปฏิบัติงานการปรับสภาพของเสียรวมไดอยางรวดเร็ว  

4. การตั้งหนวยงานรับผิดชอบโดยตรงในการจัดหา ภายหลังการปรับโครงสรางบริษัทฯ ป 
2547 ชวยใหกระบวนการทํางานมีความชัดเจนและคลองตัว มีอํานาจตัดสินใจไดดวยตนเอง 
 
ระบบการบริหารงาน 

1. บริษัทฯมีวิธีการทํางานดานการปรับสภาพของเสียรวมที่ชัดเจน สงผลใหผูปฏิบัติงาน
สามารถดําเนินการไดอยางมีประสิทธิผล 

2. การจัดทําวิธีการปฏิบัติงานเปนเอกสาร ทําใหผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานไดอยาง
ถูกตองเหมือนกันทุกคน และไมมีผลกระทบเมื่อมีการปรับเปลี่ยนหนาที่งานของพนักงาน 
 
ความสามารถในการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัท 

1. บริษัทฯมีเครื่องจักรที่สามารถปรับสภาพของเสียรวมไดอยางเหมาะ ถูกตองตามกฏระเบียบ
ขอบังคับและวิชาการ ปลอดภัยและไมสงผลตอส่ิงแวดลอม 

2. บริษัทฯไดใชขอดีของกระบวนการผลิตปูนซีเมนตในการปรับคุณภาพของเสียรวม ทําให
การลงทุนติดตั้งเครื่องจักรใหมจําเปนตองทําเพิ่มเติมเพียงบางสวน ลดคาใชจายในการลงทุน 

3. ของเสียรวมบางชนิด สามารถใชทดแทนวัตถุดิบและเชื้อเพลิงในการผลิตปูนซีเมนตได 
ชวยใหตนทุนการผลิตลดลง 
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พนักงานและผูรับเหมา 
1. การทบทวนกําลังพลทําใหจํานวนพนักงานและผูรับเหมา รวมถึงเครื่องมือเครื่องใชให

เพียงพอตอปริมาณงาน ทําใหงานปรับสภาพของเสียรวมไมเกิดการลาชา ติดขัด ชงักงัน 
2. พนักงานมีทัศนคติที่ดีตอการทํางานปรับสภาพของเสียรวม ทําใหพนักงานเต็มใจทํางาน 

สงผลใหการทํางานปรับสภาพของเสียรวมเปนไปดวยความราบรื่น 
3. พนักงานมีความรูความสามารถ เขาใจถึงงานปรับสภาพของเสียรวม สงผลใหสามารถ

ทํางานไดอยางถูกตอง รวมถึงมีความปลอดภัยในการทํางาน 
 
ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา   การปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางในชวงตน หนวยงานตางๆที่เกี่ยวของยังขาดการ
ประสานงานระหวางหนวยงานในการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวม ทําใหเกิดปญหาความไม
สัมพันธกันในการดําเนินงานปรับสภาพของเสียรวม 
 
การแกไข  ไดมีการจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการเรื่องการปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางรองรับการ
ปรับสภาพของเสียรวม เพื่อใหหนวยงานที่เขารวมเกิดความเขาใจถึงการปรับเปลี่ยนระบบและ
วิธีการทํางาน รวมถึงหารือเพื่อแกไขขอขัดแยงระหวางหนวยงานในการดําเนินการปรับสภาพของ
เสียรวม  
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รูป  31  นโยบายบริษัทฯป 2546 
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รูป  31  นโยบายบริษัทฯป 2546 (ตอ) 
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รูป  32  คําสั่งแตงตั้งคณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลว 
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รูป  33  คําสั่งทีมควบคุมเหตุฉุกเฉิน 
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รูป  34  คําสั่งปรับผังบริหาร ป 2547 
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รูป  35  แนวปฏิบัติการจัดการวัสดุไมใชแลว
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รูป  36  ตัวอยางวิธีการปฏิบัติงาน 
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รูป  36  ตัวอยางวิธีการปฏิบัติงาน (ตอ) 
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รูป  36  ตัวอยางวิธีการปฏิบัติงาน (ตอ) 
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รูป  37  แผนการปรับปรุงเครื่องจักร
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บทนํา

Page 22

ลักษณะโครงการ การนําไปใช การวิเคราะห การขนสง การติดตาม บทสรปุการนําไปใช

ข้ันตอนการผลิตปูนซีเมนตและ จุดท่ีนําไป Feed

การขุด , ระเบดิ

การยอย

การขุด , ระเบดิ

หินปูน 

การยอย

ดินดาน , ดินดํา

การทาํกองผสม

บดละเอยีด

กวนผสม

บดปูนซีเมนต

ดินลูกรัง ,แรเหล็ก

จายปูนซีเมนต

เผา เช้ือเพลิง

วัตถุดิบทดแทน

Epoxy/ Sludge ..etc

เชื้อเพลิงทดแทน

glove/bag /liquid waste 

 
รูป  38   กระบวนการปรับสภาพของเสียรวม 

 

บทนํา

Page 34

ลักษณะโครงการ การนําไปใช การวิเคราะห การขนสง การติดตาม บทสรปุการนําไปใช

จุดท่ี 3 การนําไปใชท่ี Liquid waste

ถงัเก็บ Liquid waste ซ่ึงมขีนาด
ปรมิาตร 100 ลูกบาศกเมตร 
ตอ ถงั และมจีํานวน 3 ถงั 

 
รูป  39  ตัวอยางเครื่องจักรในการกําจดัวัสดุไมใชแลว 
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สวนท่ี 2 ผลการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
บริษัทฯ ไดรับใบอนุญาตฯ เมื่อวันที่ 8 สิงหาคม พ.ศ. 2545 และสามารถดําเนินการ

ปรับสภาพของเสียรวมไดตั้งแตวันที่ 11 กันยายน พ.ศ. 2545 โดยลาชาจากแผนที่วางไว 1 เดือน แต
ไมเกิดการตอตานของบุคคลหรือกลุมคนอื่นๆ ทั้งภายในและภายนอกบริษัทฯ 

ปจจยัสูความสําเร็จประกอบดวย 
1. การนําตัวแบบ CAP มาประยุกตใชในการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวม 
2. การใหขอมูลแกชุมชนและสังคมอยางเปดเผย ทําใหไมเกิดความขัดแยงระหวาง

ชุมชนกับบริษัทฯ 
3. การทําความเขาใจกับหนวยงานภาครัฐที่เกี่ยวของ ทําใหการพิจารณารายงาน EIA 

เปนไปดวยความรวดเร็ว (ผานในการยื่นขอเพียงครั้งเดยีว) 
4. การมีโรงงานอื่นๆเปนตนแบบ ทําใหรูแนวทางในการดําเนินโครงการปรับสภาพ

ของเสียรวม 
5. การสื่อสาร การทําความเขาใจในทุกระดับแบบสองทาง 
ดังแสดงใบอนุญาตฯ ในรูป  40 
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รูป  40  ใบอนุญาตประกอบกิจการโรงงาน 101 
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