
บทที่ 4 
รายงานผลการศึกษา 

 
ตัวแบบ CAP (Change Acceleration Process) เปนกระบวนการเรงรัดการเปลี่ยนแปลงโดย

การสรางและบริหารการยอมรับ (Acceptance) ของผูเกี่ยวของ (Stakeholder) ใหเปนประโยชนตอ
การเปลี่ยนแปลงที่พัฒนาขึ้นโดยบริษัท General Electric Company (GE) ไดถูกนํามาประยุกตใชกับ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ของบริษัทปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด เพื่อเรงรัดแผนงานของ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวมใหไดรับอนุญาตเปนโรงงานปรับสภาพของเสียรวม (โรงงาน
ลําดับที่ 101 ตามกฎกระทรวงอุตสาหกรรม) ใหไดภายในเดือนมิถุนายน พ.ศ. 2545 และสามารถ
ดําเนินธุรกิจปรับสภาพของเสียรวมโดยเปนที่ยอมรับของพนักงานและชุมชน ไมทําใหเกิดปญหา
ส่ิงแวดลอม รวมถึงเปนที่ยอมรับของลูกคาปูนซีเมนต  

ผูศึกษาไดทําการศึกษาคนควาขอมูลทุติยภูมิและขอมูลปฐมภูมิที่เกี่ยวของกับการประยุกตใช
ตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมจากแหลงตางๆ เชน เอกสารที่ใชใน
วางแผนและการดําเนินการ สัมภาษณบุคคลที่เกี่ยวของ และนาํมาจัดทําเปนรายงานผลการศึกษา ซ่ึง
จําแนกออกเปน 2 สวน คือ 

สวนที่ 1 ขั้นตอนและวิธีการ ผลที่ได ปญหาและวิธีการแกไขของการประยุกตใชตัวแบบ CAP 
ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ประกอบดวย 7 ขั้นตอน ดังนี้ 

• การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading change) 
• การสรางความตองการรวม (Creating A Need) 
• การกําหนดวิสัยทัศน (Shaping A Vision) 
• การกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ (Mobilization Commitment) 
• การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร (Making Change Last) 
• การตรวจสอบผลความคืบหนา (Monitoring Progress) 
• การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง (Changing Systems & Structures) 
สวนที่ 2  ผลการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  และปจจัยสูความสําเร็จ 
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สวนท่ี 1 ขั้นตอนและวิธีการ ผลที่ได ปญหาและวิธีการแกไขของการประยุกตใชตัวแบบ CAP ใน
การดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  

ขั้นตอนและวิธีการของการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวม มีขั้นตอนการปฏิบัติดังตอไปนี้ 

 
ตาราง 4  แสดงขั้นตอนของการประยกุตใชตัวแบบ CAP 

ขั้นตอน รายละเอียดในการดาํเนนิการ 
1 การนําการเปลี่ยนแปลง (Leading change) 
2 การสรางความตองการรวม (Creating A Need) 
3 การกําหนดวิสัยทัศน (Shaping A Vision) 
4 การกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ  

(Mobilization Commitment) 
5 การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร (Making Change Last) 
6 การตรวจสอบผลความคืบหนา (Monitoring Progress) 
7 การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง  

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

เริ่มตนจากการแสดงบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงของกรรมการผูจัดการ บริษัท ปูนซิเมนต
ไทย (ลําปาง) จํากัด ตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ประกอบดวย 

1. กําหนดทิศทาง และนโยบายของบริษัทฯ โดยที่เล็งเห็นถึงโอกาสและความจําเปนที่จะตอง
ดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  

2. ทําการสื่อสารทิศทาง และนโยบายบริษัทฯ รวมถึงความจําเปนในการดําเนินโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวม ในการแถลงนโยบายประจําป 

3. จัดตั้งคณะทํางานฯและงบประมาณ ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม โดย
มอบหมายให ผจส.ซอมบํารุง (ประธานคณะกรรมการสิ่งแวดลอม) เปน Project Leader  และ
กรรมการผูจัดการเปน Project Sponsor 
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4. รวมกับคณะทํางานฯในฐานะ Project Sponsor ในการกําหนดภารกิจ ขอบเขต แนวทาง
และเปาหมาย ของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  

5. ใหความสนับสนุนและกระตุนคณะทํางานในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  
6. แสดงบทบาทที่คณะทํางานฯ กําหนด เชน การประชุมรวมกับหนวยงานราชการ การเปน

ตัวแทนงานชุมชนสัมพันธ เปนตน 
7. ปรับเปลี่ยนผังองคกร และรูปแบบการทํางานของบริษัทฯใหสอดคลองกับการดําเนิน

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
8. ติดตามความคืบหนาของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมโดยหารือกับคณะทํางานฯ

โดยตรงและผานการประชุมคณะจัดการ 
ดังแสดงตัวอยางในรูป 10 ถึง 12 

 
การกําหนดรายละเอียดของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 

คณะทํางานฯ และกรรมการผูจัดการบริษัทฯ จะรวมกันกําหนดกําหนดภารกิจ ขอบเขต 
แนวทางและเปาหมายของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ประกอบดวย 

1. การทําความเขาใจรวมกันถึงขั้นตอนตางๆ ของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสีย
รวม และผูเกี่ยวของในแตละขั้นตอน ผานการวิเคราะห SIPOC Process ซ่ึงจะมีหัวขอในการ
วิเคราะห ดังนี้ 

• หนวยงานตนทาง (Supplier) 
• ปจจัยนําเขา (Input) 
• กระบวนการ (Process) 
• ปจจัยสงออก (Output) 
• ลูกคา (Customer) 

2. การทําความเขาใจรวมกันถึงแนวการดําเนินงานและผลลัพธของโครงการปรับคุณภาพของ
เสียรวม ผานการวิเคราะห IS/IS NOT ซ่ึงจะใหทําการระบุวาอะไรเปนแนวทางและเปาหมายที่
ตองการ และอะไรที่ไมใชแนวทางและเปาหมายที่ตองการ 

3. ทําการสรุปภารกิจ ขอบเขต และเปาหมายของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมเปน
ประโยคสั้นๆ เพื่อใหงายตอการทําความเขาใจ (15 Words Flip Chart) 

ดังแสดงตัวอยางในรูป 13 ถึง 15 
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ผลท่ีได 
การนําการเปลี่ยนแปลง 

1. พนักงานและผูรับเหมาเชื่อมั่นตอกรรมการผูจัดการในบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงในการ
ดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวม สงผลใหพนักงานและผูรับเหมามีความเขาใจตรงกันใน
ทิศทางและแนวทางการดําเนินงานของบริษัทฯ ทําใหเกิดการมีสวนรวมในบทบาทและภาระหนาที่
ที่จะตองปฏิบัติในการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมของบริษัทฯ 

2. การแตงตั้งทีมงานฯ มาดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ซ่ึงประกอบดวยตัวแทน
จากสวนตางๆ  ซ่ึงเปนที่ยอมรับในความสามารถของพนักงานทั่วไป ทําใหการดําเนินการและการ
ประสานงาน รวมถึงการขอความชวยเหลือกับหนวยงานตางๆ เปนไปไดดวยความสะดวกและ
รวดเร็ว  พนักงานตางๆมีความเต็มใจที่จะชวยเหลือ 

3. การตั้งทีมงานที่ประกอบดวยพนักงานระดับจัดการเปน Project leader สมาชิกเปน
พนักงานระดับบังคับบัญชา โดยมีกรรมการผูจัดการเปน Project sponsor ทําใหคณะทํางานฯมี
อํานาจดําเนินการไดเต็มที่และสามารถเขาถึงพนักงานไดทุกระดับ ตั้งแตระดับผูจัดการจนกระทั่ง
พนักงานระดับลาง ทั้งในดานขอมูลและความรวมมือตางๆ  

4. การแตงตั้งทีมงานฯมาดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ซ่ึงประกอบดวยสมาชิกที่
เคยรวมงานกันมากอน ทั้งอยางเปนทางการและไมเปนทางการ สงผลใหทีมงานดังกลาวเปนทีม
เดียวกัน ไมเกิดความขัดแยงขึ้นภายในทีมงาน สามารถดําเนินการไดโดยไมเกิดอุปสรรคภายใน
ทีมงาน 

5. การที่ผูบริหารระดับสูงมีการติดตามการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมอยาง
ใกลชิด เปนการกระตุนใหทีมงานมีขวัญและกําลังใจที่ดี รวมถึงผูบริหารระดับสูงสามารถเขาถึง
และจัดการปญหาที่เกิดขึ้นกับทีมงานและโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมไดรวดเร็วและทันกาล 

6. พนักงานบริษัทฯที่ไดรับมอบหมายใหเปนคณะทํางานปรับคุณภาพของเสียรวมไดรับ
ประสบการณในการประยุกตตัวแบบ CAP ทําใหเพิ่มศักยภาพในการดําเนินการบริหารการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงจะเปนประโยชนที่จะกาวขึ้นมาเปนผูบริหารระดับสูงตอไปในอนาคต 

 
การกําหนดรายละเอียดของโครงการ 

1. คณะทํางานฯไดรวมกันกําหนดภารกิจ ขอบเขต แนวทางและเปาหมาย เปนการสรางความ
มีสวนรวมในการกําหนดนโยบายการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ทําใหมีความเขาใจ
อยางถองแทถึงภารกิจ ขอบเขต แนวทางและเปาหมายรวมกันและตรงกัน สงผลใหสามารถ
ดําเนินการไดไปในแนวทางเดียวกัน ไมเกิดความลังเลในการดําเนินงานและเปาหมาย 
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ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา  ในตอนตนของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม คณะทํางานฯยังขาดความรูใน
การดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม และความรูเกี่ยวกับตัวแบบ CAP ทําใหไมสามารถ
กําหนดภารกิจ ขอบเขต แนวทางและเปาหมายที่ชัดเจนได  
 
การแกไข 

1. ไดติดตอใหหนวยงานการพลังงาน ฝายวิศวกรรม ซ่ึงเปนหนวยงานที่ดูแลการดําเนิน
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวมในโรงงานปูนซิเมนตตางๆ มาเปนที่ปรึกษาและพี่เล้ียงใหกับ
คณะทํางาน 

2. จัดใหคณะทํางานไปศึกษางานการดําเนินการปรับคุณภาพของเสียรวม ที่บริษัท ปูนซิเมนต
ไทย (แกงคอย) จํากัด 

3. จัดอบรมความรูเบื้องตนและจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการ เร่ืองการประยุกตใชตัวแบบ CAP 
ใหกับคณะทํางาน 
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รูป  10  ทิศทางและนโยบายบริษัทฯ ป 2545
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รูป  11  การกระจายนโยบายสูหนวยงานรับผิดชอบ 

 
รูป  12  รายช่ือคณะทํางานปรับคุณภาพของเสียรวม
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รูป  13  ตัวอยางการวิเคราะห SIPOC Process 
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รูป  14  ตัวอยางการวิเคราะห IS/IS NOT
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รูป  15  15 Words Flip Chart ของโครงการปรับสภาพของเสียรวม 
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ขั้นตอนที่ 2 การสรางความตองการรวม (Creating A Need) 
เปนการกระตุนความรูสึกถึงความจําเปนที่จะตองมีการดําเนินการและความรูสึกตองการมี

สวนรวมในโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมของสมาชิกของคณะทํางานฯ และผูอ่ืนที่เกี่ยวของ
หรืออาจจะไดรับผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  โดยนําเสนอภาพ
วิกฤติของบริษัทฯ และภาพของโครงการปรบัคุณภาพของเสียรวมที่จะชวยแกไขวิกฤติของบริษัทฯ 
รวมถึงปจจัยอ่ืนๆที่ผลักดันใหบริษัทฯ ตองดําเนินโครงการดังกลาว 

คณะทํางานจะทําการวิเคราะห Threat vs. Opportunity Matrix ซ่ึงเปนการวิเคราะหปจจัย
แวดลอมตางๆ ของบริษัทฯ  ระบุโอกาสทั้งในระยะสั้นและระยะยาวที่จะเกิดขึ้นกับบริษัทฯ เมื่อ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวมประสบความสาํเร็จ และระบุถึงอุปสรรคทั้งในระยะสั้นและระยะ
ยาวที่จะเกิดขึ้นกับบริษัทฯ ถาโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมไมประสบความสําเร็จ  

เมื่อทําการวิเคราะห Threat vs. Opportunity Matrix แลว คณะทํางานฯจะเลือกโอกาสหรือ
อุปสรรคที่มีผลกระทบตอความรูสึกรวมในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมออกมา
วิเคราะห Three D’s Matrix เพื่อใหเห็นภาพของโอกาสหรืออุปสรรคเปนรูปธรรมมากขึ้น 

หลังจากนั้น คณะทํางานฯ จะทําการสื่อสารถึงความจําเปนในการดําเนินโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวมผานสื่อตางๆ ของบริษัทฯ เพื่อใหพนักงานและผูรับเหมาที่ปฏิบัติงานใน
บริษัทฯ และผูเกี่ยวของอื่นๆ ทราบ และตระหนักถึงความจําเปนในการดําเนินโครงการ รวมถึงเกิด
ความตองการรวมในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัทฯ 

ดังแสดงตัวอยางในรปู 16 ถึง 17 
 

ผลท่ีได 
1. คณะทํางานฯ ไดรับทราบถึงความจําเปนที่จะตองดําเนินการโครงการปรับสภาพของเสีย

รวมใหสําเร็จดวยตัวเอง ทําใหเกิดความตระหนักและแรงจูงใจใหเรงดําเนินการโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวมใหสําเร็จตามเปาหมายโดยเร็ว 

2. การสรางกระแสการเกิดวิกฤติของบริษัทฯ และการชี้ทางออกเพื่อที่จะพนวิกฤติ ผาน
โอกาสและอุปสรรค ทําใหพนักงานและผูรับเหมาเกิดความรูสึกถึงความไมมั่นคงของบริษัทฯ ซ่ึง
กระทบตอความไมมั่นคงในหนาที่การงาน สงผลใหเกิดความอยากมีสวนรวมและสนับสนุนให
โครงการประสบความสําเร็จ 
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ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา ผูรับเหมาที่ปฏิบัติงานในบริษัทบางสวนเปนคนในทองถ่ิน มาจากครอบครัวเกษตรกร 
คาขาย หรือบางคนเคยเปนชางชาวบานแลวมาเปนผูรับเหมา ทําใหมีรายไดจากหลายทาง ทําใหบาง
คนยังไมเกิดความตองการรวม ไมสนใจตอวิกฤติที่จะเกิดขึ้น และยังมีความกังวลตอผลกระทบจาก
การดาํเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
 
การแกไข  ไดมีการใชพนักงาน ทําความเขาใจ และชักจูงเพื่อนพนักงานและผูรับเหมาที่อยูชุมชน
เดียวกัน ใหเห็นภาพของโอกาสที่แตละคนจะไดรับผลประโยชนแทนการสรางความรูสึกวิกฤติ เชน 
มีการจางงานเพิ่มขึ้น โอกาสที่จะรับรายไดจากการดําเนินโครงการเพิ่มขึ้น 
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รูป  16  ตัวอยางการวิเคราะห Threat vs. Opportunity Matrix 
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รูป  17  ตัวอยางการวิเคราะห Three D’s Matrix
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ขั้นตอนที่ 3 การกําหนดวิสัยทัศน (Shaping A Vision) 
หลังจากกําหนดภารกิจ  ขอบเขตและเปาหมาย  รวมถึงสรางความตองการรวมแลว 

คณะทํางานฯ จะทําการกําหนดวิสัยทัศนในรูปของประโยคที่จะอธิบายถึงผลลัพธของการดําเนิน
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม รวมถึงผลลัพธในเชิงพฤติกรรมที่ตองการภายหลังโครงการ
สําเร็จผล  

เมื่อกําหนดวิสัยทัศนแลว คณะทํางานฯจะทําการกําหนดจุดวัดความสําเร็จ และเปาหมายที่
ตองการของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม และทําการระบุพฤติกรรมที่ตองการใหเกิดขึ้น
หลังจากโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ประสบความสําเร็จแลว  

หลังจากนั้น คณะทํางานฯจะทําการสื่อสารวิสัยทัศน เปาหมาย และพฤติกรรมที่ตองการให
เกิดขึ้น เพื่อใหพนักงานและผูรับเหมาที่ปฏิบัติงานในบริษัทฯ และผูเกี่ยวของอื่นๆ ทราบและ
ตระหนักถึงจุดมุงหมายของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมรวมกัน 

ดังแสดงตัวอยางในรูป 18 
 
ผลท่ีได 

1. การที่คณะทํางานฯเปนผูกําหนดวิสัยทัศน จุดวัดความสําเร็จ และเปาหมายที่ตองการของ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ทําใหมีความเขาใจอยางถองแทถึงภาพของผลลัพธของการ
ดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ทั้งคาเปาหมายและพฤติกรรม  รูปแบบการทํางานใหมที่
จะเกิดขึ้นหลังการดําเนินโครงการสําเร็จผล ทําใหสามารถกําหนดแผนการดําเนินงานไดชัดเจน 
สอดคลองกับเปาหมาย และงายตอการประเมินผลการดําเนินโครงการวาสอดคลองกับเปาหมาย
หรือไม 

2. การสื่อสารใหพนักงานและผูรับเหมาเขาใจถึงภาพของผลลัพธของการดําเนินโครงการ
ปรับคุณภาพของเสียรวม ทั้งคาเปาหมายและพฤติกรรม  รูปแบบการทํางานใหมที่จะเกิดขึ้นหลัง
การดําเนินโครงการสําเร็จผล ทําใหทุกคนรูถึงภารกิจที่จะตองปฏิบัติ เพื่อใหสอดคลองกับเปาหมาย
ของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ไมเกิดการสับสนและหลงตอทิศทางการ
ดําเนินงาน 

3. การกําหนดวิสัยทัศน จุดวัดความสําเร็จ และเปาหมายที่ตองการของโครงการปรับคุณภาพ
ของเสียรวมที่ชัดเจน ทําใหงายในการติดตามความคืบหนาของการดําเนินโครงการของคณะทํางาน 
และผูบริหารระดับสูง 
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ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา การสื่อสารวิสัยทัศนไปยังพนักงานและผูรับเหมายังไมทั่วถึง และแตละคนยังมีความเขาใจ
ถึงภาพของผลลัพธของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมคลาดเคลื่อน ไมตรงกัน 
 
การแกไข 

1. กรรมการผูจัดการชี้แจงวิสัยทัศนของการดําเนินโครงการรับคุณภาพของเสียรวมผานการ
เยี่ยมหนวยงานตางๆ และผูรับเหมา เพื่อที่จะสามารถตอบขอสงสัยของพนักงานและผูรับเหมาแต
ละคนได นอกเหนือจากสื่อสารผานสื่อตางๆ เชนเสียงตามสาย บันทึกภายในถึงพนักงานและ ผรม. 
และปายประกาศ  

2. คณะทํางานฯ ทําการเขาหาพนักงานและผูรับเหมาที่ยังเขาใจคลาดเคลื่อน หรือยังมีปญหา
อยู โดยช้ีแจงและตอบขอซักถามพนักงานและผูรับเหมาเปนรายบุคคล แบบไมเปนทางการ 
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รูป  18  วิสัยทศันของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม
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ขั้นตอนที่ 4 การกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ (Mobilization Commitment) 
การจัดทําแผนงานทางเทคนิค (Q) 

เปนการจัดทําแผนการดําเนินงานของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม เพื่อใชเปนแนวทาง
ในการดําเนินโครงการ ตั้งแตเร่ิมโครงการในเดือน สิงหาคม พ.ศ. 2544 จนกระทั่งไดรับการ
อนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสียรวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตาม
พระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) ได ภายในเดือน มิถุนายน พ.ศ. 2545 
การจัดทําแผนงานสรางการยอมรับ (A) 

เปนการจัดทําแผนงานปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการตอตาน โดยคณะทํางานฯจะรวมกันประเมิน
แรงตานที่มีตอโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม และทําการกําหนดกลยุทธหรือแผนงานในการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการตอตานดังกลาวใหกลายมาเปนแรงสนับสนุน  

และในการประเมินแรงตาน คณะทํางานฯจะทําการพิจารณารายชื่อหลักของผูมีอิทธิพลตอ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม โดยพิจารณาจากกลุมผุมีอิทธิพลที่ไดจากการวิเคราะห SIPOC   

กอนที่จะประเมินแรงตานนั้น คณะทํางานฯจะทําการนิยามประเภทของแรงตาน ระบุสาเหตุ
ของแรงตานประเภทตางๆ และกลยุทธในการจัดการแรงตานแคละประเภท เพื่อใหคณะทํางานฯมี
ความเขาใจอยางชัดเจนตรงกันถึงลักษณะของแรงตานประเภทตางๆ รวมถึงสาเหตุและกลยุทธใน
การจัดการแรงตานนั้นๆ 

เมื่อคณะทํางานฯระบุรายชื่อผูมีอิทธิพลตอโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม และมีความ
เขาใจตรงกันถึงประเภทแรงตานแลว คณะทํางานฯจะทําการวิเคราะหแรงตานของผูมีอิทธิพลตางๆ 
โดยใชเครื่องมือ Stakeholder Analysis for Change ในการวิเคราะหหา gap ของแรงตานปจจุบันกับ
พฤติกรรมที่ตองการ เพื่อนําไปสูการกําหนดกลยุทธและแผนงาน ดังนี้ 

• ประเมินสถานะแรงตานของผูมีอิทธิพลตางๆ  
• ระบุถึงระดับแรงตาน-แรงสนับสนุนขั้นต่ําที่จําเปนและเอื้อประโยชนตอการดําเนิน

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
เมื่อทําการวิเคราะหหา gap ของแรงตานและพฤติกรรมที่ตองการแลว คณะทํางานฯจะทําการ

กําหนดกลยุทธและแผนงานเพื่อจัดการแรงตานและสรางการยอมรับของแตละคน  
คณะทํางานฯ นําเสนอผลการวิเคราะหและแผนงานใหคณะจัดการเพื่อพิจารณา หลังจากนั้น

แผนงานดังกลาวจะถูกกระจายออกไปใหผูรับผิดชอบแตละหนวยงานที่เกี่ยวของ เพื่อนําไป
ดําเนินการ ตามกลไกการบริหารนโนบายของบริษัทฯ สําหรับการสื่อสารขอมูลภายนอก 
คณะทํางานฯ ไดตั้งคณะทํางานประชาสัมพันธโรงงาน 101 เพื่อดําเนินการ 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  19 ถึง 25 
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ผลท่ีได 
1. การนําขั้นตอนการดําเนินงานในแผนการดําเนินงาน (แผนงานทางเทคนิค) มาพิจารณาหา

แรงตาน ทําใหคณะทํางานฯ สามารถคาดการณลักษณะและความรุนแรงของแรงตานที่เกิดขึ้นกับ
กลุมคนตางๆที่เกี่ยวของ สามารถเตรียมการเชิงปองกันไมใหเกิดปญหาขึ้น รวมถึงแผนฉุกเฉิน
รองรับกรณีเกิดเหตุการณรุนแรง 

2. การกําหนดแผนงานสรางการยอมรับไดจัดทําจากผลการประเมินแรงตานที่ประเมินจาก
ขอมูลจริงจากการสังเกตพฤติกรรม และการพูดคุย ทําใหคณะทํางานฯ สามารถกําหนดกลยุทธและ
แผนงานสรางการยอมรับไดอยางเหมาะสมในแตละบุคคล หรือหนวยงาน 

3. การที่คณะทํางานฯ ทําความเขาใจรวมกันถึงประเภทและรูปแบบของแรงตาน ทําให
คณะทาํงานประเมินแรงตานกลุมคนตางๆ ไปในแนวทางเดียวกัน สงผลใหมาตรการตางๆที่กําหนด
ขึ้น สามารถดําเนินการรวมกันได 

4. การวิเคราะหหา gap ของแรงตานและพฤติกรรมที่ตองการ ชวยใหสามารถจัดลําดับ
ความสําคัญของปญหาที่เกิดขึ้นวาควรดําเนินการกอน-หลังอยางไร และสามารถจัดสรรทรัพยากร
ในการแกไขปญหาไดอยางเหมาะสม ไมสูญเสียเกนิจําเปน 

5. ทําใหเห็นภาพรวมของแรงตานที่เกิดขึ้นกับโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
6. การดําเนินการตามแผนงานสรางการยอมรับ ทําใหแรงตานลดลงและปรับเปลี่ยนแรงตาน

เปนแรงสนับสนุน สงผลใหการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมไมเกิดการตอตานจาก
พนักงาน ผูรับเหมาและผูเกี่ยวของอื่นๆที่ไดรับผลกระทบจากโครงการ 
 
ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา ในการประเมินแรงตานบางคนหรือบางหนวยงาน โดยเฉพาะหนวยงานภายนอกบริษัท ไม
สามารถจะหาขอมูลสําหรับประเมินแรงตานผานการสังเกตพฤติกรรม หรือพูดคุยโดยตรงได สงผล
ใหการประเมินแรงตานไมมีความแมนยํา 
 
การแกไข  

1. จัดใหมีการทํากิจกรรมรวมกัน หรืองานสังสรรค และใหผูที่มีความสนิทสนมทําการ
สอบถามความคิดเห็นอยางไมเปนทางการเชิงพูดคุยทั่วไป  

2. ทําการวางแผนบนขอมูลเทาที่มีอยู โดยใหหลักการวาถาไมแนใจวาจะสนับสนุนหรือตาน 
ใหถือวามีแรงตานไวกอน และดําเนินการวางแผนงานสรางการยอมรับตอบุคคลหรือหนวยงาน
นั้นๆ 
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รูป 19 แผนการดําเนินงานโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมระดับบรษิัทฯ 
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รูป  20  ตัวอยางการวิเคราะหแรงตานของการดําเนนิโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ 

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



  49 

 
รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 

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



  52 

 
รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  21  ตัวอยางแผนการสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  22  เงื่อนไขการดําเนินการตามแผนงานสรางการยอมรับ 
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รูป  23  แผนงานรวมกับสภาพอุตสาหกรรมจังหวดัลําปาง

แผนงานการจัดการวัสดุที่ไมใชแลวจากอุตสาหกรรม จังหวัดลําปาง
สภาอุตสาหกรรม จังหวัดลําปาง

แผนการดําเนินงาน กําหนด ผูรับผิชอบ
แลวเสร็จ ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค.

1. สํารวจขอมูลที่ไมใชแลวจากกากอตุสาหกรรมในจังหวัดลําปาง 31/08/45 สภาอตุสาหกรรม P
โดยทําหนังสือขอความรวมมือจากสภาฯ ไปยังผูประกอบการ A
2. สํารวจขอมูลการจัดการวัสดุที่ไมใชแลวในจังหวัดลําปาง 31/08/45 สภาอตุสาหกรรม P

A
3. แบงกลุมวัสดุที่ไมใชแลวจากกากอตุสาหกรรมจากขอ 1 31/10/45 สภาอตุสาหกรรม P
(แบงเปนประเภทโรงงาน,ประเภทวัสดุ,ปริมาณ,การกําจัดในปจจุบันฯ) A
4. แบงกลุมผูจัดการวัสดุที่ไมใชแลวออกเปน กลุมทําการ Recycle 31/10/45 สภาอตุสาหกรรม P
การฝงกลบ , การเผาทําลาย อืน่ ๆ A
5. สรุปแนวทางการจัดการวัสดุที่ไมใชแลวจากอตุสาหกรรมของจังหวัด 30/11/45 สภาอตุสาหกรรม P
ลําปาง (แหลงกําเนิด-แหลงกําจัด) A
6. ดําเนินการชี้แจงแกสมาชิกสภาอตุสาหกรรม 31/12/45 สภาอตุสาหกรรม P

A

P/A
2545
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รูป  24  บทความประชาสัมพันธทางหนังสือพิมพทองถ่ิน 

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



 57 

 
รูป  24  บทความประชาสัมพันธทางหนังสือพิมพทองถ่ิน (ตอ) 
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รูป  25  การทํากิจกรรมรวมกับชุมชน 
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ขั้นตอนที่ 5 การเปล่ียนแปลงทั้งองคกร (Making Change Last) 
ในขณะที่คณะทํางานฯไดดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมตามแผนงานไประยะหนึ่ง 

คณะทํางานฯจะทําการพิจารณาและวิเคราะหความเหมาะสมและความสมดุลยขององคประกอบ
หลักอื่นๆ ที่มีผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  โดยใชเครื่องมือ Force 
Field Analysis โดยระบุแรงขับหรือแรงที่ผลักดันใหโครงการปรับคุณภาพของเสียดําเนินไปไดตาม
แผนงาน และแรงฉุดหรือแรงตานที่หนวยการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียใหลาชา ไม
เปนไปตามแผนงานหรือไมสามารถดําเนินโครงการตอไปได ลงใน Force Field Analysis Chart  

เมื่อทําการวิเคราะหความสมดุลตาม Force Field Analysis แลว คณะทํางานฯก็จะกําหนด
มาตรการตอบโตแรงตาน และมาตรการสงเสริมแรงขับ  

คณะทํางานฯ นําเสนอผลการวิเคราะหและมาตรการใหคณะจัดการเพื่อพิจารณา หลังจากนัน้ก็
จะกระจายออกไปใหผูรับผิดชอบแตละหนวยงานที่เกี่ยวของ เพื่อนําไปดําเนนิการ  

คณะทํางานฯจะทําการทบทวนความเหมาะสมและความสมดุลยขององคประกอบหลักอื่นๆ 
ที่มีผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมเปนระยะๆ โดยจะทบทวนทุกเดือน
ในการประชุมคณะทํางานฯประจําเดือน 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  26 
 

ผลท่ีได 
1. การวิเคราะหหาแรงขับและแรงตานขององคประกอบอื่นๆ ทําใหปจจัยอ่ืนๆ ที่สงผลตอ

ความสําเร็จตอโครงการถูกนําขึ้นมาพิจารณา ไมถูกละเลยจนสงผลกระทบตอความสําเร็จของ
โครงการฯในภายหลัง 

2. มาตรการตอบโตตางๆไดถูกจัดทําขึ้นจากขอมูลและผลการวิเคราะหแรงขับและแรงตานที่
คณะทํางานฯ ทําการวิเคราะห ทําใหคณะทํางานฯสามารถกําหนดมาตรการไดอยางเหมาะสมกับ
สถานการณ 

3. การสื่อสารขอมูลและมาตรการตอบโตใหกับคณะจัดการ ทําใหผูบริหารบริษัทฯไดแก 
กรรมการผูจัดการ และผูจัดการสวนทุกทาน ไดทราบถึงปจจัยอ่ืนๆที่สงผลตอความสําเร็จตอ
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม นอกเหนือแรงตานของกลุมคนรวมกัน ซ่ึงทําใหเกิดการยอมรับ
และรวมมือรวมใจในการดําเนินการตามมาตรการที่คณะทํางานฯ กําหนดขึ้น 

4. การวิเคราะหหาแรงขับและแรงตานขององคประกอบอื่นๆ เปนระยะๆ ทําใหปจจัยที่สงผล
ตอความสําเร็จตอโครงการถูกทําใหทันสมัยตามสถานการณ รวมถึงทําใหคนพบปจจัยอ่ืนๆที่ยัง
ซอนตัวอยู 
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5. การดําเนินการตามมาตรการตอบโตตางๆ ทําใหปจจัยที่มีผลกระทบในทางลบจอการ
ดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมลดลง สงผลใหสามารถดําเนินงานไดโดยไมติดขัด 
 
ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา ปจจัยอ่ืนๆที่ไดจากการวิเคราะหแรงขับและแรงตานในบางปจจัยไมไดเกิดจากการ
วิเคราะหขอมูลที่แทจริง เปนเพียงความนาจะเปน ทําใหมาตรการที่กําหนดไมมีความชัดเจนและ
ไมไดสงผลตอความสําเร็จตอโครงการ 
 
การแกไข  ไดมีการปรับเปล่ียนแนวทางการวิเคราะหหาแรงขับและแรงตานขององคประกอบอื่นๆ 
โดยแตละปจจัยที่ถูกนําเสนอ จะตองแสดง evidence ที่เกิดขึ้นจริงประกอบ เพื่อใหมั่นใจวาปจจัย
นั้นๆ เปนปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จที่แทจริง 
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รูป  26  ตัวอยางการวิเคราะหหาปจจัยอ่ืนๆ ที่สงผลกระทบตอโครงการ 
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ขั้นตอนที่ 6 การตรวจสอบผลความคืบหนา (Monitoring Progress) 
การตรวจสอบความคืบหนาแผนงาน 

เปนการตรวจผลการดําเนินงานตามแผนงาน ซ่ึงประกอบดวย 
• แผนการดําเนินงานของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม  
• แผนงานปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการตอตาน  
โดยเปนการติดตามความคืบหนาของแผนงานที่กําหนดขึ้นวาเปนไปตามแผนงานที่วางไว

หรือไม โดยผูที่รับผิดชอบแตละแผนงานจะประเมินผลการดําเนินงานเอง และเมื่อพบวาผลที่ไดไม
เปนไปตามแผนงาน ผูรับผิดชอบจะดําเนินการวิเคราะหผลการดําเนินงานเพ่ือกําหนดมาตรแกไข
และปองกัน และนําผลการดําเนินงานมารายงานความคืบหนาใหกับคณะทํางานผานที่ประชุม
คณะทํางานฯประจําเดือน 

คณะทํางานฯ จะนําผลการดําเนินงานโครงการปรับคุณภาพของเสีย รายงานตอคณะจัดการ
เพื่อพิจารณา 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  27 ถึง 29 
 
การประเมินผลการประยุกตใชตัวแบบ CAP  

เปนการวัดผลความคืบหนาของการประยุกตตัวแบบ CAP กับโครงการปรับคุณภาพของเสีย
รวม โดยคณะทํางานฯจะรวมกันประเมินผลความคืบหนาในการประยุกตตัวแบบ CAP ในแตละ
ขั้นตอน โดยจะทําการประเมินการดําเนินงานในแตละขั้นตอนดังตอไปนี้ 

• การนําการเปลี่ยนแปลง  
• การสรางความตองการรวม  
• การกําหนดวิสัยทัศน  
• การกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ  
• การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร  
• การตรวจสอบผลความคืบหนา  
• การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง  
การประเมินผลความคืบหนานี้ทําใหคณะทํางานฯเห็นภาพของระดับความคืบหนาในแตละ

ขั้นตอนของการประยุกตตัวแบบ CAP กับโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม การประเมินจะทําทุก
เดือนในที่ประชุมคณะทํางานฯประจําเดือน และทําการแปลงผลผานเครื่องมือ CAP Business 
Profile และรายงานผลตอคณะจัดการเพื่อพจิารณา 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  30 
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ผลท่ีได 
การตรวจสอบความคืบหนาแผนงาน 

1. ผูที่รับผิดชอบในแตละแผนงานสามารถประเมินผลการดําเนินงานตามแผนงาน โดยดูจาก
ผลที่ไดซ่ึงเปนขอมูลที่วัดได หรืออาจแสดงเปนกราฟเพื่อดูงายขึ้น และวิเคราะหเหตุการณที่ไมเปน
ตามเปาหมายโดยจัดทําเปนเอกสาร เพื่อเปนขอมูลในการวางแผนในครั้งตอๆไป 

2. ผูปฏิบัติงานไดฝกฝนในการใชขอมูลสําหรับวิเคราะหผลการดําเนินงาน ชวยใหเกิดการ
ปรับปรุงแผนงานในอนาคตไดดีขึ้น 

3. การรายงานผลการดําเนินโครงการกับคณะจัดการ ทําให กรรมการผูจัดการและผูจัดการ
สวนทุกคน ไดรับทราบความคืบหนาของการดําเนินโครงการ ปญหา อุปสรรคที่เกิดขึ้น และ
สามารถใหขอเสนอแนะ รวมถึงความชวยเหลือตางๆ 
 
การประเมินผลการประยุกตใชตัวแบบ CAP 

1. คณะทํางานฯสามารถประเมินผลการประยุกตตัวแบบ CAP โดยพิจารณาจากขอมูลตาม
เกณฑพิจารณาได และวิเคราะหสาเหตุที่ทําใหไมเปนไปตามเปาหมาย เพื่อเปนขอมูลในการ
ปรับปรุงการประยุกตใชตัวแบบ CAP 

2. คณะทํางานฯทราบถึงผลการประยุกตตัวแบบ CAP ในแตละขั้นตอน วาเปนไปอยางมี
ประสิทธิผลหรือไม 

3. การรายงานผลการประยุกตตัวแบบ CAP กับคณะจัดการ ทําให กรรมการผูจัดการและ
ผูจัดการสวนทุกคน ไดรับทราบความคืบหนาของการประยุกตตัวแบบ CAP ปญหา อุปสรรคที่
เกิดขึ้น และสามารถใหขอเสนอแนะ รวมถึงความชวยเหลือตางๆ 
 
ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา  แผนงานดําเนินงานที่ใชเปอรเซ็นตความคืบหนาเปนจุดวัด พบวาการรายงานความคืบหนา
ของแผนงานเปนการใชวิธีประมาณ ทําใหตัวเลขที่แสดงเปอรเซ็นตความคืบหนาของแผนงานงาน
ไมสะทอนการดําเนินงานที่แทจริง  
 
การแกไข  

1. ไดมีการปรับเปลี่ยนแนวทางการวางแผนงาน โดยใหระบุหัวขอที่ตองดําเนินการและ
กําหนดตัวเลขถวงน้ําหนักในแตละหัวขอ แลวทําการคํานวณปรับฐานตัวเลขถวงน้ําหนักเปน
เปอรเซ็นตความคืบหนา 
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2. การวัดผลความคืบหนา ใหพิจารณาผลตามหัวขอที่ตองดําเนินการ และคํานวณปรับฐาน
ตัวเลขถวงน้ําหนักเปนเปอรเซ็นตความคืบหนา 
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รูป  27  การระบุความคืบหนาในแผนงานการดําเนินงาน 
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รูป  28  ตัวอยางเอกสารเสนอผลการดําเนินโครงการ 
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รูป  28  ตัวอยางเอกสารเสนอผลการดําเนินโครงการ (ตอ) 
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รูป  28  ตัวอยางเอกสารเสนอผลการดําเนินโครงการ (ตอ) 
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รูป  28  ตัวอยางเอกสารเสนอผลการดําเนินโครงการ (ตอ) 
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รูป  29  ตัวอยางบันทึกการประชุมติดตามแผนงานสรางการยอมรับ 
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รูป  29  ตัวอยางบันทึกการประชุมติดตามแผนงานสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  29  ตัวอยางบันทึกการประชุมติดตามแผนงานสรางการยอมรับ (ตอ) 
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รูป  29  ตัวอยางบันทึกการประชุมติดตามแผนงานสรางการยอมรับ (ตอ)
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รูป  30  ตัวอยางการประเมินการประยกุตตวัแบบ CAP 
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ขั้นตอนที่ 7 การปรับเปล่ียนระบบ และโครงสราง (Changing Systems & Structures) 

เปนการปรับโครงสรางและระบบการบริหารงานของบริษัทฯ ใหรองรับการดําเนินโครงการ
ปรับคุณภาพของเสียรวมภายหลังจากไดรับอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสีย
รวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) โดยบริษัทฯ ได
ดําเนินการทบทวนและปรับโครงสรางระบบงานตางๆ ซ่ึงสามารถแบงเปนประเด็นไดดังนี้ 

1. นโยบายและแผนงานของบริษัท 
2. โครงสรางการบริหารงาน 
3. ระบบการดําเนินงาน 
4. ความสามารถในการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัท 
5. พนักงานและผูรับเหมา 

 
นโยบายและแผนงานของบริษัท 

บริษัทฯไดทําการทบทวนนโยบายและแผนการดําเนินงานของบริษัทฯทั้งในระยะกลาง 
(Medium term plan) และแผนงานประจําป โดยเพิ่มหัวขอที่เกี่ยวของกับการดําเนินธุรกิจปรับ
คุณภาพของเสียรวมและมุงเปาไปที่ Industrial waste และบริษัทไดเปล่ียนคําวา “การปรับสภาพของ
เสียรวม” เปน “การจัดการวัสดุไมใชแลวจากโรงงานอุตสาหกรรม” เพื่อใหพนักงาน ผูรับเหมาและ
ผูเกี่ยวของเห็นภาพและเขาใจรวมกัน 

แผนงานดังกลาวจะถูกกระจายออกไปใหผูรับผิดชอบแตละหนวยงานที่เกี่ยวของ เพื่อนําไป
ดําเนินการ ตามกลไกการบริหารนโนบายของบริษัทฯ 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  31 
 
โครงสรางการบริหารงาน 

บริษัทฯไดปรับโครงสรางเพื่อรองรับการจัดหาและการกําจัดของเสียรวม ซ่ึงสามารถแบง
ออกเปน 2 ชวง ประกอบดวย 

1. ชวงที่ 1 (ป พ.ศ. 2545 – ไตรมาสที่ 3 ป พ.ศ. 2547) เปนชวงเริ่มตนซ่ึงบริษัทฯได
ทําการศึกษารูปแบบและโครงสรางการบริหารจัดการเกี่ยวกับการปรับคุณภาพของเสียรวมจาก
บริษัทปูนซิเมนตไทย (แกงคอย) และไดแตงตั้งคณะทํางานที่เกี่ยวของ ดังนี้ 

• แตงตั้งคณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลว เพื่อจัดหา วางแนวทาง และดําเนินการปรับ
คุณภาพของเสียรวมใหสอดคลองกับใบอนุญาตประกิจการโรงงานลําดับที่ 101 
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• แตงตั้งทีมควบคุมเหตุฉุกเฉิน เพื่อควบคุมเหตุฉุกเฉินที่เกี่ยวกับการดําเนินการปรับ
สภาพของเสียรวมของบริษัทฯ 

• มอบหมายให วศ.ศุภมิตร  เพลงศิลปวัฒนา เปนผูจัดการ Waste (Waste manager) 
รับผิดชอบในการจัดการและประสานงานเกี่ยวกับการดําเนินการปรับคุณภาพของเสียรวมของ
บริษัทฯ 

• มอบหมายใหหนวยงานพัสดุ สวนสงเสริมการผลิต รับผิดชอบการจัดหาของเสียรวม 
• มอบหมายใหหนวยงานวิเคราะหและทดสอบ สวนสงเสริมการผลิต รับผิดชอบการ

วิเคราะหและตรวจสอบของเสียรวม 
• มอบหมายใหหนวยงานสนับสนุนงานซอม รับผิดชอบการเคลื่อนยายและจัดเก็บของ

เสียรวมภายในบริษัทฯ 
• มอบหมายใหหนวยงานผลิตปูนเม็ด  รับผิดชอบในการกําจัดของเสียรวมดวย

กระบวนการผลิตปูนซีเมต 
• มอบหมายใหหนวยงานสวนการบุคคล  รับผิดชอบในการประสานงานและ

ประชาสัมพันธทั้งภายในและภายนอกบริษัทฯ  
2. ชวงที่ 2 (ไตรมาสที่ 4 ป พ.ศ. 2547 – ปจจุบัน) หลังจากที่บริษัทฯมีความชํานาญในการ

ดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมในระดับหนึ่ง บริษัทฯไดปรับปรุงโครงสรางใหมเพื่อใหมีความ
เหมาะสมมากยิ่งขึ้น โดยไดกําหนดหนวยงานรับผิดชอบโดยตรง แทนคณะทํางาน ดังนี้ 

• จัดตั้งหนวยงานวางแผนบริษัทฯ เพื่อทําหนาที่วางแผนและติดตามแผนงานของ
บริษัทฯ รวมถึงแผนงานที่เกี่ยวของกับการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวม 

• จัดตั้งหนวยงานเชื้อเพลิงและวัตถุดิบทดแทน สวนผลิต เพื่อทําหนาท่ีจัดหา และ
ดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมแบบเบ็ดเสร็จ แทนคณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลว และ
หนวยงานพัสดุ 

ดังแสดงตัวอยางในรูป  32 ถึง  34 
 
ระบบการดําเนินงาน 

บริษัทฯไดมอบหมายใหคณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลวทําการศึกษากําหนดรูปแบบวิธีการ
ดําเนินการจัดการปรับสภาพของเสียรวมตั้งแตรับเขาบริษัทฯ จนกระทั่งกําจัดดวยกระบวนการผลิต
ปูนซีเมนต 
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คณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลวไดทําการศึกษารูปแบบวิธีการดําเนินการจัดการปรับสภาพ
ของเสียรวมจากบริษัทปูนซิเมนตไทย (แกงคอย) จํากัด โดยมีหนวยงานการพลังงาน ฝายวิศวกรรม 
บริษัทปูนซิเมนตไทยอุตสาหกรรม จํากัด เปนที่ปรึกษา 

รูปแบบวิธีการดําเนินการจัดการปรับสภาพของเสียรวม ประกอบดวยข้ันตอนหลักๆ ดังนี้ 
•  การรับของเสียรวม (วัสดุไมใชแลวจากโรงงานอุตสาหกรรม) 
• การปรับปรุงกระบวนการผลิตปูนซีเมนต เพื่อการปรับสภาพของเสียรวม (กําจัดวัสดุไม

ใชแลวจากโรงงานอุตสาหกรรม) 
ดังแสดงตัวอยางในรูป  35 และ 36 

 
ความสามารถในการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัท 

หลังจากที่บริษัทฯไดศึกษารูปแบบวิธีการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมจากบริษัทปูนซิ
เมนตไทย (แกงคอย) จํากัด ทางบริษัทไดมีการทบทวนกระบวนการผลิตปูนซีเมนตของบริษัทและ
และศึกษาถึงแนวทางการปรับปรุงกระบวนการผลิตปูนซีเมนตใหสามารถดําเนินการปรับสภาพ
ของเสียรวมได  

บริษทัฯไดแบงรูปแบบของการปรับสภาพของเสียรวมตามลักษณะของเสียรวมที่ไดนับ เปน 2 
ประเภท คือ 

1. ของเสียรวมที่สามารถทดแทนเชื้อเพลิงได (มีคาความรอนในตัว) แบงเปน 
• เชื้อเพลิงทดแทนที่เปนของแข็ง 
• เชื้อเพลิงทดแทนที่เปนของเหลว  

2. ของเสียรวมที่สามารถทดแทนวัตถุดิบได   
เมื่อกําหนดประเภทของเสียรวมแลว บริษัทฯจึงไดทําการวางแผนปรับปรุงกระบวนการผลิต

ปูนซีเมนตรวมถึงการติดตั้งเครื่องจักรใหมใหสามารถปรับสภาพของเสียรวมตามลักษณะของของ
เสียรวม ดังนี้ 

1. ของเสียรวมที่สามารถทดแทนเชื้อเพลิงไดจะกําจัดโดยตรงที่ขั้นตอนกระบวนการเผา
ปูนซีเมนต  

2. ของเสียรวมที่สามารถทดแทนวัตถุดิบไดจะกําจัดโดยผสมเขากับวัตถุดิบของการผลิต
ปูนซีเมนต ผานกระบวนการตางๆของการผลิตปูนซีเมนต จนกระทั่งเขาสูขั้นตอนเผาปูนซีเมนต 

ดงัแสดงตัวอยางในรูป 37 ถึง 39 
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พนักงานและผูรับเหมา 
หลังจากที่บริษัทฯไดกําหนดโครงสรางและหนาที่ของแตละหนวยงาน วิธีการดําเนินงาน 

รวมถึงปรับปรุงกระบวนการผลิตใหสามารถดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมได บริษัทไดทําการ
ทบทวนพนักงานและผูรับเหมาที่ใชในการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวม ในหัวขอดังนี้ 

1. ทบทวนกําลังพล 
• ทบทวนและวางแผนกําลังพลของพนักงานและผูรับเหมาในการดําเนินการปรับ

สภาพของเสียรวมในขั้นตอนตางๆ  ตั้งแตรับเขา จนกระทั่งกําจัด 
• การจัดหาเพิ่มเติมใหเปนไปตามแผนที่วางไว 

2. ปรับทัศนคติกําลังพลใหยอมรับการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวม 
• สรางความรู ความเขาใจ โดยช้ีแจงพนักงานและผูรับเหมาที่เกี่ยวของใหรูและเขาใจ

ของเสียรวมที่บริษัทรับเขามาปรับสภาพ รวมถึงกรรมวิธีกําจัด และมาตรการปองกันตางๆ ที่
บริษัทฯกําหนด  

• ปรับเปลี่ยนศัพทเทคนิคตางๆ ที่ใชในการสื่อสารเปนภาษาที่คนทองถ่ินเขาใจงายๆ  
รวมถึงหลีกเลี่ยงภาษาตางประเทศ ตัวอยางเชน “Epoxy” เปน “พลาสติก”  เปนตน 

3. พัฒนาทักษะ ความรู ความสามารถ 
• วางแผนและพัฒนาทักษะ ความรู  ความสามารถของพนักงานและผูรับเหมาที่

เกี่ยวของ ตามความจําเปนของลักษณะงาน (Training Needs)  
4. เครื่องมือที่จําเปนตอการดําเนินงาน 

• อุปกรณตางๆ ที่ใชในการดําเนินงาน 
• อุปกรณปองกัยภัยสวนบุคคล (PPE) และ อุปกรณฉุกเฉินตางๆ  

5. การดําเนินการตามกฎหมายที่กําหนด 
• การตรวจรางกายประจําป 

 
ผลท่ีได 
นโยบายและแผนงานของบริษัท 

1. การปรับปรุงนโยบายบริษัทฯ ใหการปรับสภาพของเสียรวมเปนหนึ่งในกลยุทธธุรกิจ 
สงผลใหการดําเนินงานของบริษัทอยูในแนวทางเดียวกัน โดยไมกระทบมากนักเมื่อมีการโยกยาย
ผูบริหาร 
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2. นโยบายการปรับสภาพของเสียรวมถูกแปลงเปนแผนงานของบริษัทฯ และถูกมอบหมายให
ผูเกี่ยวของไปดําเนินการชัดเจน และมีการติดตาม โดยเปนไปตามกลไกของระบบการบริหาร
นโยบายของบริษัทฯ 
 
โครงสรางการบริหารงาน 

1. การกําหนดตัวบุคคลและหนวยงานขึ้นมารับผิดชอบงานปรับสภาพของเสียรวม ทําให
สามารถดําเนินงานปรับสภาพของเสียรวมได  

2. การมอบหมายอํานาจหนาที่อยางเปนทางการ สงผลใหตัวบุคคลและหนวยงานที่รับผิดชอบ
ทราบถึงบทบาทหนาที่ที่ไดรับมอบหมายอยางชัดเจน 

3. การมอบหมายงานดานการปรับสภาพของเสียรวมใหกับหนวยงานที่เกี่ยวของ โดยพิจารณา
ใหคลายคลึง สอดคลองกับบทบาทหนาที่เดิม สงผลใหหนวยงานสามารถปรับตัวและสามารถ
ปฏิบัติงานการปรับสภาพของเสียรวมไดอยางรวดเร็ว  

4. การตั้งหนวยงานรับผิดชอบโดยตรงในการจัดหา ภายหลังการปรับโครงสรางบริษัทฯ ป 
2547 ชวยใหกระบวนการทํางานมีความชัดเจนและคลองตัว มีอํานาจตัดสินใจไดดวยตนเอง 
 
ระบบการบริหารงาน 

1. บริษัทฯมีวิธีการทํางานดานการปรับสภาพของเสียรวมที่ชัดเจน สงผลใหผูปฏิบัติงาน
สามารถดําเนินการไดอยางมีประสิทธิผล 

2. การจัดทําวิธีการปฏิบัติงานเปนเอกสาร ทําใหผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานไดอยาง
ถูกตองเหมือนกันทุกคน และไมมีผลกระทบเมื่อมีการปรับเปลี่ยนหนาที่งานของพนักงาน 
 
ความสามารถในการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัท 

1. บริษัทฯมีเครื่องจักรที่สามารถปรับสภาพของเสียรวมไดอยางเหมาะ ถูกตองตามกฏระเบียบ
ขอบังคับและวิชาการ ปลอดภัยและไมสงผลตอส่ิงแวดลอม 

2. บริษัทฯไดใชขอดีของกระบวนการผลิตปูนซีเมนตในการปรับคุณภาพของเสียรวม ทําให
การลงทุนติดตั้งเครื่องจักรใหมจําเปนตองทําเพิ่มเติมเพียงบางสวน ลดคาใชจายในการลงทุน 

3. ของเสียรวมบางชนิด สามารถใชทดแทนวัตถุดิบและเชื้อเพลิงในการผลิตปูนซีเมนตได 
ชวยใหตนทุนการผลิตลดลง 
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พนักงานและผูรับเหมา 
1. การทบทวนกําลังพลทําใหจํานวนพนักงานและผูรับเหมา รวมถึงเครื่องมือเครื่องใชให

เพียงพอตอปริมาณงาน ทําใหงานปรับสภาพของเสียรวมไมเกิดการลาชา ติดขัด ชงักงัน 
2. พนักงานมีทัศนคติที่ดีตอการทํางานปรับสภาพของเสียรวม ทําใหพนักงานเต็มใจทํางาน 

สงผลใหการทํางานปรับสภาพของเสียรวมเปนไปดวยความราบรื่น 
3. พนักงานมีความรูความสามารถ เขาใจถึงงานปรับสภาพของเสียรวม สงผลใหสามารถ

ทํางานไดอยางถูกตอง รวมถึงมีความปลอดภัยในการทํางาน 
 
ปญหาและวิธีการแกไข 
ปญหา   การปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางในชวงตน หนวยงานตางๆที่เกี่ยวของยังขาดการ
ประสานงานระหวางหนวยงานในการดําเนินการปรับสภาพของเสียรวม ทําใหเกิดปญหาความไม
สัมพันธกันในการดําเนินงานปรับสภาพของเสียรวม 
 
การแกไข  ไดมีการจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการเรื่องการปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางรองรับการ
ปรับสภาพของเสียรวม เพื่อใหหนวยงานที่เขารวมเกิดความเขาใจถึงการปรับเปลี่ยนระบบและ
วิธีการทํางาน รวมถึงหารือเพื่อแกไขขอขัดแยงระหวางหนวยงานในการดําเนินการปรับสภาพของ
เสียรวม  
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รูป  31  นโยบายบริษัทฯป 2546 
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รูป  31  นโยบายบริษัทฯป 2546 (ตอ) 
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รูป  32  คําสั่งแตงตั้งคณะทํางานจัดการวัสดุไมใชแลว 

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



 84 

 
รูป  33  คําสั่งทีมควบคุมเหตุฉุกเฉิน 
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รูป  34  คําสั่งปรับผังบริหาร ป 2547 
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รูป  34  คําสั่งปรับผังบริหาร ป 2547 (ตอ)
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รูป  35  แนวปฏิบัติการจัดการวัสดุไมใชแลว
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รูป  36  ตัวอยางวิธีการปฏิบัติงาน 
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รูป  36  ตัวอยางวิธีการปฏิบัติงาน (ตอ) 
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รูป  36  ตัวอยางวิธีการปฏิบัติงาน (ตอ) 
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รูป  36  ตัวอยางวิธีการปฏิบัติงาน (ตอ) 
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รูป  36  ตัวอยางวิธีการปฏิบัติงาน
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รูป  37  แผนการปรับปรุงเครื่องจักร
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บทนํา

Page 22

ลักษณะโครงการ การนําไปใช การวิเคราะห การขนสง การติดตาม บทสรปุการนําไปใช

ข้ันตอนการผลิตปูนซีเมนตและ จุดท่ีนําไป Feed

การขุด , ระเบดิ

การยอย

การขุด , ระเบดิ

หินปูน 

การยอย

ดินดาน , ดินดํา

การทาํกองผสม

บดละเอยีด

กวนผสม

บดปูนซีเมนต

ดินลูกรัง ,แรเหล็ก

จายปูนซีเมนต

เผา เช้ือเพลิง

วัตถุดิบทดแทน

Epoxy/ Sludge ..etc

เชื้อเพลิงทดแทน

glove/bag /liquid waste 

 
รูป  38   กระบวนการปรับสภาพของเสียรวม 

 

บทนํา

Page 34

ลักษณะโครงการ การนําไปใช การวิเคราะห การขนสง การติดตาม บทสรปุการนําไปใช

จุดท่ี 3 การนําไปใชท่ี Liquid waste

ถงัเก็บ Liquid waste ซ่ึงมขีนาด
ปรมิาตร 100 ลูกบาศกเมตร 
ตอ ถงั และมจีํานวน 3 ถงั 

 
รูป  39  ตัวอยางเครื่องจักรในการกําจดัวัสดุไมใชแลว 
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สวนท่ี 2 ผลการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
บริษัทฯ ไดรับใบอนุญาตฯ เมื่อวันที่ 8 สิงหาคม พ.ศ. 2545 และสามารถดําเนินการ

ปรับสภาพของเสียรวมไดตั้งแตวันที่ 11 กันยายน พ.ศ. 2545 โดยลาชาจากแผนที่วางไว 1 เดือน แต
ไมเกิดการตอตานของบุคคลหรือกลุมคนอื่นๆ ทั้งภายในและภายนอกบริษัทฯ 

ปจจยัสูความสําเร็จประกอบดวย 
1. การนําตัวแบบ CAP มาประยุกตใชในการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวม 
2. การใหขอมูลแกชุมชนและสังคมอยางเปดเผย ทําใหไมเกิดความขัดแยงระหวาง

ชุมชนกับบริษัทฯ 
3. การทําความเขาใจกับหนวยงานภาครัฐที่เกี่ยวของ ทําใหการพิจารณารายงาน EIA 

เปนไปดวยความรวดเร็ว (ผานในการยื่นขอเพียงครั้งเดยีว) 
4. การมีโรงงานอื่นๆเปนตนแบบ ทําใหรูแนวทางในการดําเนินโครงการปรับสภาพ

ของเสียรวม 
5. การสื่อสาร การทําความเขาใจในทุกระดับแบบสองทาง 
ดังแสดงใบอนุญาตฯ ในรูป  40 
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รูป  40  ใบอนุญาตประกอบกิจการโรงงาน 101 
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