
  

บทที่ 5 
สรุปผลการศึกษา และขอเสนอแนะ 

 
5.1 สรุปผลการศึกษา 

การนําตัวแบบ CAP มาประยกุตใชในโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม กรณีศึกษาบริษัท 
ปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด สามารถสรุปตามวัตถุประสงคการศึกษา ดังนี ้

 
สวนท่ี 1 ขั้นตอนและวิธีการของการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพ
ของเสียรวม ของบริษัทปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด 

สามารถจําแนกขั้นตอนการประยกุตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของ
เสียรวม ของบริษัทปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด ได 7 ขั้นตอนดังนี้ 

1. ขั้นตอนการนําการเปลี่ยนแปลง  
เปนขั้นตอนที่เร่ิมตนที่แสดงถึงความมุงมั่นที่จะดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ของ

บริษัทฯ ประกอบดวย 
1.1 การนําการเปลี่ยนแปลง 
เร่ิมตนจากการแสดงบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงของกรรมการผูจัดการ ตอการดําเนิน

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ดังนี้ 
• กําหนดใหโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมเปนหนึ่งในทิศทางและนโยบาย

หลักของบริษัท  
• ทําการสื่อสารทิศทางและนโยบายนี้ของบริษัทฯ  
• ดําเนินการจัดตั้งคณะทํางานฯเพื่อมาดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม

โดยตรง ซ่ึงประกอบดวยตัวแทนจากสวนตางๆในบริษัทฯโดยกําหนดให ผจส.
ซอมบํารุง (ประธานคณะกรรมการสิ่งแวดลอม) เปน Project Leader) และตัว
กรรมการผูจัดการ เปน Project Sponsor เพื่อคอยทําหนาที่สนับสนุนและสงเสริม
การดําเนินงานของคณะทํางานฯ รวมถึงการเปนที่ปรึกษาคณะทํางานฯ 

• ติดตามความคืบหนาของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
1.2 การกําหนดรายละเอียดของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
เปนการกําหนดและทําความเขาใจรายละเอียดของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม

รวมกันระหวางคณะทํางานฯและกรรมการผูจัดการ ซ่ึงประกอบดวย ภารกิจ ขอบเขต แนวทางและ
เปาหมายของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม โดยใช SIPOC Process และ IS/IS NOT 
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เปนเครื่องมือในการวิเคราะหและทําความเขาใจรวมกัน และสรุปออกมาในรูปของประโยคสั้นๆ ที่
เรียกวา 15 Words Flip Chart เพื่องายตอการจดจําและสื่อสารใหบุคคลอื่นรับทราบ 

2. ขั้นตอนการสรางความตองการรวม 
เปนการกระตุนความรูสึกถึงความจําเปนที่จะตองมีการดําเนินการและความรูสึกตองการมี

สวนรวมในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมทั้งคณะทํางานฯ พนักงานและผูรับเหมา 
รวมถึงผูเกี่ยวของหรืออาจจะไดรับผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ผาน
การนําเสนอภาพวิกฤติของบริษัทฯ และนําเสนอประโยชนของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพ
ของเสียรวมที่เกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกบริษัทฯ ดวยการวิเคราะห Threat vs. Opportunity 
Matrix และ Three D’s Matrix 

3. ขั้นตอนการกําหนดวิสัยทัศน 
เปนการสรางความเขาใจในวิสัยทัศนของโครงการใหกับคณะทํางานฯ รวมถึงพนักงานและ

ผูรับเหมา รวมถึงผูเกี่ยวของหรืออาจจะไดรับผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสยี
รวม โดยกระบวนการทําความเขาใจในผลลัพธที่ตองการของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของ
เสียรวม ซ่ึงประกอบดวย วิสัยทัศนของโครงการปรับสภาพของเสียรวม เปาหมายและจุดวัด และ
ลักษณะของพฤติกรรมที่ตองการใหเกิดขึ้นหลังจากโครงการปรับสภาพของเสียรวมประสบ
ความสําเร็จ หลังจากนั้นจะทําการสื่อสารเพื่อใหทุกคนเกิดความเขาใจที่ตรงกัน 

4. ขั้นตอนการกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ 
เปนขั้นตอนการจัดทําแผนงาน โดยสามารถแบงได ดังนี้ 

4.1 การจัดทําแผนงานทางเทคนิค  
เปนการจัดทําแผนงานการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวม ใชเปนแนวทางในการ

ดําเนินงาน โดยมีเปาหมายเพื่อใหไดรับใบอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสีย
รวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) ได ภายในเดือน 
มิถุนายน พ.ศ. 2545 

4.2 การจัดทําแผนงานสรางการยอมรับ 
เปนการจัดทําแผนงาน โดยมีจุดประสงคเพื่อปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการตอตาน และสราง

การยอมรับในการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมที่อาจจะเกิดหรือมแีนวโนมที่จะเกิดขึ้นใน
แตละขั้นตอนการดําเนินงาน โดยการจัดทําแผนงานสรางการยอมรับนี้ไดมีการวิเคราะหขอมูลจาก
แหลงตางๆ ประกอบการจัดทําแผนงาน ไดแก 

• การประเมินกลุมผูมีอิทธิพลกับโครงการ 
• การประเมิน gap แรงตานของกลุมผูมีอิทธิพลกับโครงการ 
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หลังจากนั้นทําการกระจายแผนงานใหหนวยงานที่เกี่ยวของเพื่อดําเนินงาน 
5. ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร 
เปนการพิจารณาองคประกอบอื่นๆ ที่สงผลตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 

ภายหลังที่ดําเนินโครงการไปแลวระยะหนึ่ง โดยใช Force Field Analysis และจัดทํามาตรการตอบ
โตปจจัยที่สงผลตอการดําเนินโครงการในทางลบ 

6. ขั้นตอนการตรวจสอบผลความคืบหนา 
เปนการตรวจสอบผลที่ไดจากการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมตามแผนงานทาง

เทคนิคและแผนงานสรางความยอมรับ โดยจะมีการตรวจสอบ 2 แบบคือ 
6.1 การตรวจสอบความคืบหนาของแผนงาน 
เปนการติดตามผลการดําเนินงานเทียบกับแผนงานที่จัดทําขึ้น ทั้งแผนงานทางเทคนิคและ

แผนงานสรางความยอมรับ ผูรับผิดชอบจะทําการประเมินผลการดเนินงานเอง และรายงานผาน
มายังคณะทํางานฯ เพื่อดูผลการดําเนินงานในภาพรวมและรายงานผลการดําเนินงานใหกับคณะ
จัดการทราบตอไป 

6.2 การประเมินผลการประยุกตใชตวัแบบ CAP 
เปนการวัดผลความคืบหนาของการประยุกตใชตัวแบบ CAP กับโครงการปรับสภาพของ

เสียรวม โดยคณะทํางานฯ จะรวมกันประเมินผล 
7. การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง 
เปนการปรับโครงสรางและระบบการบริหารงานของบริษัท ใหรองรับการดําเนินโครงการ

ปรับคุณภาพของเสียรวมภายหลังจากไดรับอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสีย
รวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) โดยบริษัทดําเนินการ
ทบทวนและปรับโครงสรางระบบงานตางๆ ดังนี้ 

• นโยบายและแผนงานของบริษัท 
• โครงสรางการบริหารงาน 
• ระบบการดําเนินงาน 
• ความสามารถในการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัท 
• พนักงานและผูรับเหมา 
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ผลท่ีไดภายหลังจากการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในโครงการปรับสภาพของเสียรวม 
1. พนักงานและผูรับเหมาเชื่อมั่นตอกรรมการผูจัดการในบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงในการ

ดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวม สงผลใหพนักงานและผูรับเหมามีความเขาใจตรงกันใน
ทิศทางและแนวทางการดําเนินงานของบริษัทฯ ทําใหเกิดการมีสวนรวมในบทบาทและภาระหนาที่
ที่จะตองปฏิบัติในการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมของบริษัทฯ 

2. การตั้งทีมงานที่ประกอบดวยพนักงานระดับจัดการเปน Project leader สมาชิกเปนพนักงาน
ระดับบังคับบัญชา โดยมีกรรมการผูจัดการเปน Project sponsor ทําใหคณะทํางานฯมีอํานาจ
ดําเนินการไดเต็มที่และสามารถเขาถึงพนักงานไดทุกระดับ ตั้งแตระดับผูจัดการจนกระทั่งพนักงาน
ระดับลาง ทั้งในดานขอมูลและความรวมมือตางๆ และกรรมการผูจัดการสามารถติดตามผลความ
คืบหนาและคอยชวยเหลือไดอยางใกลชิด 

3. คณะทํางานไดรวมกันกําหนดภารกิจ ขอบเขต แนวทางและเปาหมาย เปนการสรางความมี
สวนรวมในการกําหนดนโยบายการดําเนินโครงการ ทําใหไดเขาใจอยางถองแทถึงภารกิจ ขอบเขต 
แนวทางและเปาหมายรวมกันและตรงกัน สงผลใหสามารถดําเนินการไดไปในแนวทางเดียวกัน ไม
เกิดความลังเลในการดําเนินงานและเปาหมาย 

4. การสรางกระแสวิกฤติของบริษัทฯ และการชี้ทางออกเพื่อที่จะพนวิกฤติ ผานโอกาสและ
อุปสรรค ทําใหพนักงานและผูรับเหมาเกิดความรูสึกถึงความไมมั่นคงของบริษัทฯ ซ่ึงกระทบตอ
ความไมมั่นคงในหนาที่การงาน สงผลใหเกิดความอยากมีสวนรวมและสนับสนุนใหโครงการ
ประสบความสําเร็จ 

5. การสื่อสารผลลัพธของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมที่ประกอบดวย ภาพ
ของผลลัพธของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ทั้งคาเปาหมายและพฤติกรรมที่
ตองการ ทําใหพนักงานและผูรับเหมาเขาใจ เกิดความชัดเจน และรับรูถึงภารกิจที่จะตองปฏิบัติ 
เพื่อใหสอดคลองกับเปาหมายของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ไมเกิดการสับสน
และหลงตอทิศทางการดําเนินงาน 

6. การจัดทําแผนงานมีการพิจารณาทั้งทางดานเทคนิคและการสรางความยอมรับ สงผลใหการ
ดําเนินงานตามแผนงานไมเกิดการสะดุดจากผลของแรงตานจากพนักงาน ผูรับเหมาและผูเกี่ยวของ
อ่ืนๆที่ไดรับผลกระทบจากโครงการ 

7. การวิเคราะหและทบทวนหาปจจัยอ่ืนๆที่มีผลกระทบตอการดําเนินการเพื่อจัดทําและ
ดําเนินการตามมาตรการตอบโตตางๆ ทําใหปจจัยที่มีผลกระทบในทางลบตอการดําเนินงาน สงผล
ใหสามารถดําเนินงานไดโดยไมติดขัด 
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8. การทบทวนและวิเคราะหผล-แผนงานดําเนินงาน รวมถึงกระบวนการประยุกตใชตัวแบบ 
CAP ทําใหทราบถึงปจจัยความสําเร็จ จุดเรียนรูที่ไดจากการดําเนินงาน เพื่อที่จะนํามาปรับปรุง
แผนงานใหมีความเหมาะสมมากขึ้น 

9. การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสรางตางๆ รองรับการดําเนินโครงการ ทําใหบริษัทฯ 
สามารถดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมดวยกระบวนการผลิตปูนซีเมนตไดทันที ภายหลังจาก
ไดรับใบอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสียรวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 
ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) 

 
ปญหาและวิธีการแกไขในการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในโครงการปรับสภาพของเสียรวม 

ปญหาและวิธีการแกไข ที่พบในการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวม สามารถสรุปไดในตาราง 5 

 
ตาราง 5 ปญหาที่สําคัญในการประยุกตใชตัวแบบ CAP  

ปญหา วิธีการแกไข 
1) คณะทํางานขาดความรูในการดําเนนิ
โครงการปรับสภาพของเสียรวมและการ
ประยุกตตัวแบบ CAP 

• ใหหนวยงานการพลังงาน ฝายวิศวกรรม
เปนที่ปรึกษาและพี่เล้ียง 

• ดูงานการปรับสภาพของเสียรวมโรงงาน
ปูนซีเมนตแกงคอย 

• จัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการเรื่องการประยุกต
ตัวแบบ CAP 

2) การสื่อสารวิสัยทัศนไมทัว่ถึง แตละคนยังมี
ความเขาใจคลาดเคลื่อน และไมตรงกัน 

• กรรมการผูจัดการเยี่ยมหนวยงานเพื่อทํา
ความเขาใจในโครงการปรับสภาพของเสีย
รวม  

• คณะทํางานฯ ทําความเขาใจเปนรายบุคคล
อยางไมเปนทางการ 

3) ในการประเมินแรงตานโดยเฉพาะภายนอก
บริษัทฯ ไมสามารถจะหาขอมูลเพื่อทําการ
ประเมินได  

• สงผูที่มีความสนิทสนมสวนตัวไปพูดคุย
อยางไมเปนทางการ 

• ถาไมมีขอมูลจริงๆ ใหถือวามีแรงตาน 
4) การวิเคราะหแรงขับ-แรงตานของปจจยัอ่ืนๆ 
ไมไดเกิดจากขอมูลที่แทจริง เปนการคาดเดา 

• ปรับแนวทางโดยใหมีการแสดง evidence ที่
เกิดขึ้นจริง เพื่อสนับสนุนการวิเคราะห 
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ตาราง 5 ปญหาที่สําคัญในการประยุกตใชตัวแบบ CAP  (ตอ) 
ปญหา วิธีการแกไข 

5) การปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางใน
ชวงแรก เกิดปญหาความไมสัมพันธกันระหวาง
หนวยงานที่ปฏิบัติ 

• จัดใหมีการสัมมนาเชิงปฏิบัติการเรื่องการ
ปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางรองรับการ
ปรับสภาพของเสียรวม เพื่อเกิดความเขาใจ
ถึงระบบ โครงสรางและวิธีการทํางานที่
เปลี่ ยนแปลงไป  รวมถึง เกิดการหารือ
ระหวางหนวยงานที่เกิดขอขัดแยงกัน 

 
สวนท่ี 2 ผลการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 

บริษัทฯ ไดรับใบอนุญาตฯ เมื่อวันที่ 8 สิงหาคม พ.ศ. 2545 และสามารถดําเนินการปรับสภาพ
ของเสียรวมไดตั้งแตวันที่ 11 กันยายน พ.ศ. 2545 โดยไมเกิดการตอตานของบุคคลหรือกลุมคน
อ่ืนๆ ทั้งภายในและภายนอกบริษัทฯ 
 
5.2 อภิปรายผลการศึกษา 

จากการศึกษาการนําตัวแบบ CAP มาประยุกตใชในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสีย
รวม ของบริษัท ปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด สามารถแสดงความสัมพันธระหวางทฤษฎีและ
แนวคิดที่ใชศึกษาไดดังนี้ 

1. แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง อันไดแกแนวคิดอิทธิพลที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง และ
ในแนวคิดลักษณะของการเปลี่ยนแปลงตามตัวแบบ Nadler-Tushman โดยบริษัทฯไดรับอิทธิพล
จากภายนอกทั้งจากสภาพการแขงขันของตลาดปูนซีเมนต ภาวะเศรษฐกิจ จนตองมีการปรับเปลี่ยน
กลยุทธและแนวทางการดําเนินธุรกิจของบริษัทฯ ซ่ึงเปนปจจัยที่ทําใหบริษัทฯเกิดการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงลักษณะของการเปลี่ยนแปลงของบริษัทฯเปนแบบการปรับเปลี่ยนทิศทางใหม (Re-orientation)  

2. แนวคิดเกี่ยวกับการตานทานการเปลี่ยนแปลง อันไดแกแนวคิดเกี่ยวกับประเภทและ
ลักษณะของแรงตาน และทฤษฎี Force-field ที่กลาวถึงความสมดุลของแรงขับและแรงตาน บริษัทฯ 
ไดดําเนินการตามขั้นตอนของแนวคิดนี้ ตามที่รายงานผลการศึกษาไวในบทที่ 4 ขั้นตอนที่ 4 การ
กระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ และขั้นตอนที่ 5 การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร 

3.ทฤษฎีเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวยข้ันตอน การละลาย (Unfreezing) การ
เคล่ือนยาย (Movement) และการทําใหคงตัว (Refreezing) บริษัทฯไดดําเนินการตามขั้นตอนของ
ทฤษฎีโดยเริ่มจากการสรางความตองการรวมในการเปลี่ยนแปลง ทําการวางแผนและดําเนินการทั้ง
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แผนการดําเนินงานแผนงานสรางการยอมรับ ไปสูการปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางของบริษัทฯ 
โดยมีการติดตามความคืบหนาของการเปลี่ยนแปลงและพิจารณาถึงความสมดุลของแรงขับและแรง
ตานเปนระยะๆ เพื่อนําจุดเรียนรูตางๆที่ไดไปปรับปรุงการดําเนินการเปลี่ยนแปลงตอไป 

4. ทฤษฎีเกี่ยวกับผูนําการเปลี่ยนแปลง กรรมการผูจัดการบริษัทฯ ไดแสดงบทบาทผูนําการ
เปล่ียนแปลง ตามรายงานผลการศึกษาไวในบทที่ 4 ขั้นตอนที่ 1 การนําการเปลี่ยนแปลง 

5. แนวคิดเก่ียวกับการนําการเปลี่ยนแปลง บริษัทฯ นําแนวคิดนี้มาเสริมการประยุกตใชตัว
แบบ CAP ในขั้นตอนการจัดตั้งคณะทํางานฯ สรางกระแสวิกฤติของบริษัทเพื่อสรางความตองการ
รวม กําหนดและสื่อสารวิสัยทัศนของการดําเนินโครงการ กําหนดเปาหมาย ดําเนินการโครงการ
ปรับคุณภาพของเสียรวม และปรับระบบและโครงสราง เพื่อใหการดําเนินโครงการปรับคุณภาพ
ของเสียรวมมีการดําเนินการตอไปอยางตอเนื่อง 

6. แนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบ CAP บริษัทฯ ไดดําเนินการตามแนวทางของการประยุกตใชตัว
แบบ CAP ตามที่รายงานผลการศึกษาไวในบทที่ 4 

แนวทางการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ของบริษัทฯ ได
ดําเนินการตามขั้นตอนของแนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบ CAP ของบริษัท General Electric Company 
(GE) ตามแผนภาพที่ 2-7 (บทที่2) ซ่ึงจะเปนขั้นตอนหลักในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง จากผล
การศึกษาจะเห็นวาการดําเนินการประยุกตใชตัวแบบ CAP ตามขั้นตอนนี้  แมวาผลการดําเนิน
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวมจะตั้งเปาหมายใหไดรับใบอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการ
ปรับสภาพของเสียรวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) ได 
ภายในเดือน มิถุนายน พ.ศ. 2545 ก็ตาม ซ่ึงเกิดจากปจจัยที่นอกเหนือการควบคุม แตเมื่อพิจารณาถึง
การตอตานการดําเนินโครงการ พบวาไมเกิดการตอตานของพนักงาน ผูรับเหมา และบุคคลหรือ
กลุมคนอื่นๆ ทั้งภายในและภายนอกบริษัท  

การประยุกตใชตัวแบบ CAP จะไมสามารถประสบความสําเร็จไดเลย ถาผูบริหารระดับสูง
ไมใหความสําคัญ หรือไมไดแสดงบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง เนื่องดวยแตละขั้นตอนที่จะ
ขับเคลื่อนไปไดนั้น กรรมการผูจัดการจะตองเขาไปสนับสนุนในทุกขั้นตอน และอีกสวนหนึ่งที่
สําคัญคือการปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางใหรองรับกับการเปลี่ยนแปลง  เพื่อใหการ
เปล่ียนแปลงที่ดําเนินไปไมกลับไปสูสถานะเดิมกอนการเปลี่ยนแปลง 

ทฤษฎีและแนวความคิดทั้งหมดดังกลาวมีความสอดคลองและเสริมกันละกัน โดยการนํา
ขั้นตอนในการประยุกตตัวแบบ CAP มาเปนแกน และนําแนวคิดและทฤษฎีตางๆ มาเสริมในแตละ
ขั้นตอน ดังแสดงในรูป  41  จะชวยใหการประยุกตใชตัวแบบ CAP สามารถดําเนินการไดอยางเปน
ระบบ ทั้งกระบวนการคิดวิเคราะห และการปฏิบัติ 
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รูป  41  การประยุกตใชแนวคิดและทฤษฎีเขากับ CAP Model 

 
จากการทบทวนวรรณกรรมที่กลาวไวในบทที่ 2 เร่ือง Making Six Sigma Last: managing the 

balance between cultural and technical change ของ GEORGE ECKES ที่ไดนําเสนอกระบวนการ
สรางการยอมรับ Six sigma พบวาบริษัทฯ ไดดําเนินการในแนวทางคลายคลึงกันคือ เริ่มจาก 
ขั้นตอนที่ 1 การสรางและแสดงใหเห็นถึงความจําเปนของ Six Sigma (Creating A Need) ขั้นตอนที่ 
2 กําหนดภาพของผลลัพธและทําความเขาใจในผลลัพธ และพฤติกรรมใหมของ Six Sigma 
(Shaping A Vision) ขั้นตอนที่ 3 กระตุนดวยความสํานึกและความรับผิดชอบตอ Six Sigma 
(Mobilization Commitment) ขั้นตอนที่ 4 การปรับปรุงองคกรใหสอดคลองกับ Six Sigma (Making 
Change Last) ขั้นตอนที่ 5 การวัดผลการยอมรับของ Six Sigma (Monitoring Progress) และขั้นตอน
ที่ 6 การพัฒนาความเปนผูนําในองคกร Six Sigma โดยวิธีการนี้ทําใหเกิดการพิจารณาแรงตานที่ตัว
บุคคล มีการวางแผนเพื่อดําเนินการกับแรงตานนั้น  
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5.3 ขอคนพบและขอเสนอแนะ 
จากการที่ผูศึกษาไดทําการศึกษาและเฝาสังเกตการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนิน

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ของบริษัทฯ สามารถสรุปขอคนพบและมีขอเสนอแนะดังแสดง
ในตาราง  6 

 
ตาราง  6  ขอคนพบจากการศกึษาและขอเสนอแนะ 

ขอคนพบ ขอเสนอแนะ 
• ผูบริหารที่คิดจะนํา CAP มาประยุกตใชใน

การบริหารการเปลี่ยนแปลง ถามีความรู 
เข าใจแนวคิด  ดํา เนินการครบขั้นตอน 
อาจจะยังไมสามารถทําใหการบริหารการ
เปล่ียนแปลงองคกรบรรลุผลได 

• ผูบริหารตองมีองคประกอบหลายๆดานใน
การนํา CAP มาประยุกตใชในการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ คือ 
1. มีความรู ความเขาใจในหลักการและ

เนื้อหาของตัวแบบ CAP 
2. มีความมุ งมั่นในการดํา เนินการให

สําเร็จ 
3. มีความศรัทธาตอตัวแบบ CAP วาเปน

เ ค รื่ อ ง มื อ ที่ ส า ม า ร ถบ ริ ห า ร ก า ร
เปล่ียนแปลงใหสําเร็จได 

• ผูบริหาร แมวาจะมีความมุงมั่นในการเปน
ผูนําการเปลี่ยนแปลง อาจจะไมสามารถนํา
การเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จผลได 

• ผูบริหารตองตอกย้ํ าความเปนผูนําการ
เป ล่ียนแปลงใหปรากฏตอสายตาของ
สมาชิกในองคกรเปนระยะอยางตอเนื่อง 
เชน การแถลงความคืบหนา การเลาถึงอุป
วรรคและการดําเนินการ  การปลุกขวัญ 
กําลังใจ เปนตน เพื่อใหสมาชิกในองคกร
ยังคงมั่นใจในบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง 
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ตาราง  6  ขอคนพบจากการศกึษาและขอเสนอแนะ (ตอ) 
ขอคนพบ ขอเสนอแนะ 

• การสื่อสารถึงรายละเอียดและวิสัยทัศนการ
เปล่ียนแปลงที่ ชัดเจน  แมวาจะทําความ
เขาใจทุกคนแลว อาจจะเกิดความคลุมเครือ
และความไมเขาใจ ลังเลใจ กลับคืนมาได 

• อ ง ค ก ร ต อ ง ก ร ะ ตุ น ค ว า ม เ ข า ใ จ ใ น
ร า ย ล ะ เ อี ย ด แ ล ะ วิ สั ย ทั ศ น ต อ ก า ร
เปลี่ ยนแปลงเปนระยะๆ  และตอ เนื่อง 
เพื่อใหพนักงานซึมซับเขาไปอยูในสายเลือด
ถึงราละเอียดตางๆและวิสัยทัศนของการ
เปล่ียนแปลง  

• เมื่อเกิดกระแสขาวลือ หรือเกิดบรรยากาศ
อึมครึมเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง ผูบริการ
ตองออกมาประกาศใหชัดเจนเพื่อกลบ
กระแสขาวลือหรือบรรยากาศอึมครึมนั้น 

• ผูบริหารไมไดติดตามผลการดําเนินงาน
อยางจริงจังและตอเนื่อง มีผลใหผลการ
ดําเนินงานไมบรรลุเปาหมายที่วางไว 

• ตองหาสาเหตุที่แทจริงวา การไมติดตามนั้น
เนื่ อ งจากอะไรและแก ไขตน เหตุ  ซ่ึ ง
ผู บ ริหารสู งสุ ดในองค กรต องทํ า เปน
แบบอยาง และเอาจริงเอาจังตอการติดตาม
ความคืบหนาการดําเนินงาน 

• พนักงานไมไดใหความรวมมืออยางจริงจัง
ในการดําเนินตามแผนงาน 

• ผู บ ริ ห า ร ขอ งหน ว ย ง านต อ งทํ า เ ป น
แบบอยาง เอาจริงเอาจัง สรางความรวมมือ
รวมใจใหกลับพนักงาน  และตอกย้ํ าถึง
วิกฤติที่องคกรกําลังเผชิญอยู 

• เนนระบบการติดตามผลการดําเนินงานเชิง
สรางสรรค ไมจองจบัผิด 

• การเปลี่ยนแปลงระบบงานกับโครงสรางไม
สอดคลองกัน 

• ปรับปรุงระบบงานควบคูไปกับโครงสราง
และกลยุทธขององคกร โดยปรับใหเกิด
ค ว า ม ส ม ดุ ล ใ น อ ง ค ป ร ะ ก อ บ ก า ร
เปล่ียนแปลงตางๆ  
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เมื่อพิจารณาแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงองคกร โดยประยุกตเขากับแนวคิดของ 
Mckinsey 7’s Framework ซ่ึงเปนแนวคิดที่แสดงถึงความสัมพันธของปจจัยตางๆ 7 ประการ ที่
สะทอนความเปนองคกรนั้นๆ ที่จะทําใหองคกรเกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพ พบวาบริหาร
การเปลี่ยนแปลงองคกรก็คือการสรางความสมดุลใหมใหกบัปจจัยตางๆ 7 ประการ ประกอบดวย 

1. กลยุทธขององคกร (Strategy) 
2. โครงสรางองคกร (Structure)  
3. ระบบการทํางานขององคกร (System) 
4. วัฒนธรรมองคกร (Style)  
5. สมาชิกในองคกร (Staff) 
6. ความรูขององคกร (Skill) 
7. คานิยมรวมกันขององคกร (Share value) 

 
รูป  42   Mckinsey 7’s Framework 

 
 

รูป  43  การประยุกตตวัแบบ CAP กับ Mckinsey 7’s Framework 
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การเปลี่ยนแปลงภายในองคกรจะมีจุดเริ่มจากปจจัยใดปจจัยหนึ่งใน 7 ปจจัยนี้  และจะ
สงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกับปจจัยอ่ืนๆดวย เพื่อใหเกิดส่ิงที่เรียกวา “ความสมดุล (Balancing)” 
เสมือนวงกลมเล็กๆ ตามรูป  43  ขยายตัวไปดวยกัน องคกรก็จะเปลี่ยนแปลงไปขางหนาอยาง
ตอเนื่อง ตามรูป  44  

แตถาเกิดความไมสมดุลในปจจัยทั้ง 7 ประการ จะเกิดการหนวงกันเอง และปจจัยที่มี
ปญหาจะฉุดใหปจจัยทั้ง 7 ประการกลับสูสมดุลเดิม ตามรูป  45 

 
รูป  44 การเปลี่ยนแปลงแบบสมดุล 
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รูป  45 การเปลี่ยนแปลงแบบไมสมดุล 
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