
  

บทที่ 5 
สรุปผลการศึกษา และขอเสนอแนะ 

 
5.1 สรุปผลการศึกษา 

การนําตัวแบบ CAP มาประยกุตใชในโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม กรณีศึกษาบริษัท 
ปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด สามารถสรุปตามวัตถุประสงคการศึกษา ดังนี ้

 
สวนท่ี 1 ขั้นตอนและวิธีการของการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพ
ของเสียรวม ของบริษัทปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด 

สามารถจําแนกขั้นตอนการประยกุตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของ
เสียรวม ของบริษัทปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด ได 7 ขั้นตอนดังนี้ 

1. ขั้นตอนการนําการเปลี่ยนแปลง  
เปนขั้นตอนที่เร่ิมตนที่แสดงถึงความมุงมั่นที่จะดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ของ

บริษัทฯ ประกอบดวย 
1.1 การนําการเปลี่ยนแปลง 
เร่ิมตนจากการแสดงบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงของกรรมการผูจัดการ ตอการดําเนิน

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ดังนี้ 
• กําหนดใหโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมเปนหนึ่งในทิศทางและนโยบาย

หลักของบริษัท  
• ทําการสื่อสารทิศทางและนโยบายนี้ของบริษัทฯ  
• ดําเนินการจัดตั้งคณะทํางานฯเพื่อมาดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม

โดยตรง ซ่ึงประกอบดวยตัวแทนจากสวนตางๆในบริษัทฯโดยกําหนดให ผจส.
ซอมบํารุง (ประธานคณะกรรมการสิ่งแวดลอม) เปน Project Leader) และตัว
กรรมการผูจัดการ เปน Project Sponsor เพื่อคอยทําหนาที่สนับสนุนและสงเสริม
การดําเนินงานของคณะทํางานฯ รวมถึงการเปนที่ปรึกษาคณะทํางานฯ 

• ติดตามความคืบหนาของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
1.2 การกําหนดรายละเอียดของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 
เปนการกําหนดและทําความเขาใจรายละเอียดของโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม

รวมกันระหวางคณะทํางานฯและกรรมการผูจัดการ ซ่ึงประกอบดวย ภารกิจ ขอบเขต แนวทางและ
เปาหมายของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม โดยใช SIPOC Process และ IS/IS NOT 
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เปนเครื่องมือในการวิเคราะหและทําความเขาใจรวมกัน และสรุปออกมาในรูปของประโยคสั้นๆ ที่
เรียกวา 15 Words Flip Chart เพื่องายตอการจดจําและสื่อสารใหบุคคลอื่นรับทราบ 

2. ขั้นตอนการสรางความตองการรวม 
เปนการกระตุนความรูสึกถึงความจําเปนที่จะตองมีการดําเนินการและความรูสึกตองการมี

สวนรวมในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมทั้งคณะทํางานฯ พนักงานและผูรับเหมา 
รวมถึงผูเกี่ยวของหรืออาจจะไดรับผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ผาน
การนําเสนอภาพวิกฤติของบริษัทฯ และนําเสนอประโยชนของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพ
ของเสียรวมที่เกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกบริษัทฯ ดวยการวิเคราะห Threat vs. Opportunity 
Matrix และ Three D’s Matrix 

3. ขั้นตอนการกําหนดวิสัยทัศน 
เปนการสรางความเขาใจในวิสัยทัศนของโครงการใหกับคณะทํางานฯ รวมถึงพนักงานและ

ผูรับเหมา รวมถึงผูเกี่ยวของหรืออาจจะไดรับผลกระทบตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสยี
รวม โดยกระบวนการทําความเขาใจในผลลัพธที่ตองการของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของ
เสียรวม ซ่ึงประกอบดวย วิสัยทัศนของโครงการปรับสภาพของเสียรวม เปาหมายและจุดวัด และ
ลักษณะของพฤติกรรมที่ตองการใหเกิดขึ้นหลังจากโครงการปรับสภาพของเสียรวมประสบ
ความสําเร็จ หลังจากนั้นจะทําการสื่อสารเพื่อใหทุกคนเกิดความเขาใจที่ตรงกัน 

4. ขั้นตอนการกระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ 
เปนขั้นตอนการจัดทําแผนงาน โดยสามารถแบงได ดังนี้ 

4.1 การจัดทําแผนงานทางเทคนิค  
เปนการจัดทําแผนงานการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวม ใชเปนแนวทางในการ

ดําเนินงาน โดยมีเปาหมายเพื่อใหไดรับใบอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสีย
รวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) ได ภายในเดือน 
มิถุนายน พ.ศ. 2545 

4.2 การจัดทําแผนงานสรางการยอมรับ 
เปนการจัดทําแผนงาน โดยมีจุดประสงคเพื่อปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการตอตาน และสราง

การยอมรับในการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมที่อาจจะเกิดหรือมแีนวโนมที่จะเกิดขึ้นใน
แตละขั้นตอนการดําเนินงาน โดยการจัดทําแผนงานสรางการยอมรับนี้ไดมีการวิเคราะหขอมูลจาก
แหลงตางๆ ประกอบการจัดทําแผนงาน ไดแก 

• การประเมินกลุมผูมีอิทธิพลกับโครงการ 
• การประเมิน gap แรงตานของกลุมผูมีอิทธิพลกับโครงการ 
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หลังจากนั้นทําการกระจายแผนงานใหหนวยงานที่เกี่ยวของเพื่อดําเนินงาน 
5. ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร 
เปนการพิจารณาองคประกอบอื่นๆ ที่สงผลตอการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 

ภายหลังที่ดําเนินโครงการไปแลวระยะหนึ่ง โดยใช Force Field Analysis และจัดทํามาตรการตอบ
โตปจจัยที่สงผลตอการดําเนินโครงการในทางลบ 

6. ขั้นตอนการตรวจสอบผลความคืบหนา 
เปนการตรวจสอบผลที่ไดจากการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมตามแผนงานทาง

เทคนิคและแผนงานสรางความยอมรับ โดยจะมีการตรวจสอบ 2 แบบคือ 
6.1 การตรวจสอบความคืบหนาของแผนงาน 
เปนการติดตามผลการดําเนินงานเทียบกับแผนงานที่จัดทําขึ้น ทั้งแผนงานทางเทคนิคและ

แผนงานสรางความยอมรับ ผูรับผิดชอบจะทําการประเมินผลการดเนินงานเอง และรายงานผาน
มายังคณะทํางานฯ เพื่อดูผลการดําเนินงานในภาพรวมและรายงานผลการดําเนินงานใหกับคณะ
จัดการทราบตอไป 

6.2 การประเมินผลการประยุกตใชตวัแบบ CAP 
เปนการวัดผลความคืบหนาของการประยุกตใชตัวแบบ CAP กับโครงการปรับสภาพของ

เสียรวม โดยคณะทํางานฯ จะรวมกันประเมินผล 
7. การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสราง 
เปนการปรับโครงสรางและระบบการบริหารงานของบริษัท ใหรองรับการดําเนินโครงการ

ปรับคุณภาพของเสียรวมภายหลังจากไดรับอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสีย
รวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) โดยบริษัทดําเนินการ
ทบทวนและปรับโครงสรางระบบงานตางๆ ดังนี้ 

• นโยบายและแผนงานของบริษัท 
• โครงสรางการบริหารงาน 
• ระบบการดําเนินงาน 
• ความสามารถในการปรับคุณภาพของเสียรวมของบริษัท 
• พนักงานและผูรับเหมา 
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ผลท่ีไดภายหลังจากการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในโครงการปรับสภาพของเสียรวม 
1. พนักงานและผูรับเหมาเชื่อมั่นตอกรรมการผูจัดการในบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงในการ

ดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวม สงผลใหพนักงานและผูรับเหมามีความเขาใจตรงกันใน
ทิศทางและแนวทางการดําเนินงานของบริษัทฯ ทําใหเกิดการมีสวนรวมในบทบาทและภาระหนาที่
ที่จะตองปฏิบัติในการดําเนินโครงการปรับสภาพของเสียรวมของบริษัทฯ 

2. การตั้งทีมงานที่ประกอบดวยพนักงานระดับจัดการเปน Project leader สมาชิกเปนพนักงาน
ระดับบังคับบัญชา โดยมีกรรมการผูจัดการเปน Project sponsor ทําใหคณะทํางานฯมีอํานาจ
ดําเนินการไดเต็มที่และสามารถเขาถึงพนักงานไดทุกระดับ ตั้งแตระดับผูจัดการจนกระทั่งพนักงาน
ระดับลาง ทั้งในดานขอมูลและความรวมมือตางๆ และกรรมการผูจัดการสามารถติดตามผลความ
คืบหนาและคอยชวยเหลือไดอยางใกลชิด 

3. คณะทํางานไดรวมกันกําหนดภารกิจ ขอบเขต แนวทางและเปาหมาย เปนการสรางความมี
สวนรวมในการกําหนดนโยบายการดําเนินโครงการ ทําใหไดเขาใจอยางถองแทถึงภารกิจ ขอบเขต 
แนวทางและเปาหมายรวมกันและตรงกัน สงผลใหสามารถดําเนินการไดไปในแนวทางเดียวกัน ไม
เกิดความลังเลในการดําเนินงานและเปาหมาย 

4. การสรางกระแสวิกฤติของบริษัทฯ และการชี้ทางออกเพื่อที่จะพนวิกฤติ ผานโอกาสและ
อุปสรรค ทําใหพนักงานและผูรับเหมาเกิดความรูสึกถึงความไมมั่นคงของบริษัทฯ ซ่ึงกระทบตอ
ความไมมั่นคงในหนาที่การงาน สงผลใหเกิดความอยากมีสวนรวมและสนับสนุนใหโครงการ
ประสบความสําเร็จ 

5. การสื่อสารผลลัพธของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวมที่ประกอบดวย ภาพ
ของผลลัพธของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ทั้งคาเปาหมายและพฤติกรรมที่
ตองการ ทําใหพนักงานและผูรับเหมาเขาใจ เกิดความชัดเจน และรับรูถึงภารกิจที่จะตองปฏิบัติ 
เพื่อใหสอดคลองกับเปาหมายของการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ไมเกิดการสับสน
และหลงตอทิศทางการดําเนินงาน 

6. การจัดทําแผนงานมีการพิจารณาทั้งทางดานเทคนิคและการสรางความยอมรับ สงผลใหการ
ดําเนินงานตามแผนงานไมเกิดการสะดุดจากผลของแรงตานจากพนักงาน ผูรับเหมาและผูเกี่ยวของ
อ่ืนๆที่ไดรับผลกระทบจากโครงการ 

7. การวิเคราะหและทบทวนหาปจจัยอ่ืนๆที่มีผลกระทบตอการดําเนินการเพื่อจัดทําและ
ดําเนินการตามมาตรการตอบโตตางๆ ทําใหปจจัยที่มีผลกระทบในทางลบตอการดําเนินงาน สงผล
ใหสามารถดําเนินงานไดโดยไมติดขัด 
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8. การทบทวนและวิเคราะหผล-แผนงานดําเนินงาน รวมถึงกระบวนการประยุกตใชตัวแบบ 
CAP ทําใหทราบถึงปจจัยความสําเร็จ จุดเรียนรูที่ไดจากการดําเนินงาน เพื่อที่จะนํามาปรับปรุง
แผนงานใหมีความเหมาะสมมากขึ้น 

9. การปรับเปลี่ยนระบบ และโครงสรางตางๆ รองรับการดําเนินโครงการ ทําใหบริษัทฯ 
สามารถดําเนินการปรับสภาพของเสียรวมดวยกระบวนการผลิตปูนซีเมนตไดทันที ภายหลังจาก
ไดรับใบอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการปรับสภาพของเสียรวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 
ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) 

 
ปญหาและวิธีการแกไขในการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในโครงการปรับสภาพของเสียรวม 

ปญหาและวิธีการแกไข ที่พบในการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนินโครงการปรับ
คุณภาพของเสียรวม สามารถสรุปไดในตาราง 5 

 
ตาราง 5 ปญหาที่สําคัญในการประยุกตใชตัวแบบ CAP  

ปญหา วิธีการแกไข 
1) คณะทํางานขาดความรูในการดําเนนิ
โครงการปรับสภาพของเสียรวมและการ
ประยุกตตัวแบบ CAP 

• ใหหนวยงานการพลังงาน ฝายวิศวกรรม
เปนที่ปรึกษาและพี่เล้ียง 

• ดูงานการปรับสภาพของเสียรวมโรงงาน
ปูนซีเมนตแกงคอย 

• จัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการเรื่องการประยุกต
ตัวแบบ CAP 

2) การสื่อสารวิสัยทัศนไมทัว่ถึง แตละคนยังมี
ความเขาใจคลาดเคลื่อน และไมตรงกัน 

• กรรมการผูจัดการเยี่ยมหนวยงานเพื่อทํา
ความเขาใจในโครงการปรับสภาพของเสีย
รวม  

• คณะทํางานฯ ทําความเขาใจเปนรายบุคคล
อยางไมเปนทางการ 

3) ในการประเมินแรงตานโดยเฉพาะภายนอก
บริษัทฯ ไมสามารถจะหาขอมูลเพื่อทําการ
ประเมินได  

• สงผูที่มีความสนิทสนมสวนตัวไปพูดคุย
อยางไมเปนทางการ 

• ถาไมมีขอมูลจริงๆ ใหถือวามีแรงตาน 
4) การวิเคราะหแรงขับ-แรงตานของปจจยัอ่ืนๆ 
ไมไดเกิดจากขอมูลที่แทจริง เปนการคาดเดา 

• ปรับแนวทางโดยใหมีการแสดง evidence ที่
เกิดขึ้นจริง เพื่อสนับสนุนการวิเคราะห 
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ตาราง 5 ปญหาที่สําคัญในการประยุกตใชตัวแบบ CAP  (ตอ) 
ปญหา วิธีการแกไข 

5) การปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางใน
ชวงแรก เกิดปญหาความไมสัมพันธกันระหวาง
หนวยงานที่ปฏิบัติ 

• จัดใหมีการสัมมนาเชิงปฏิบัติการเรื่องการ
ปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางรองรับการ
ปรับสภาพของเสียรวม เพื่อเกิดความเขาใจ
ถึงระบบ โครงสรางและวิธีการทํางานที่
เปลี่ ยนแปลงไป  รวมถึง เกิดการหารือ
ระหวางหนวยงานที่เกิดขอขัดแยงกัน 

 
สวนท่ี 2 ผลการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม 

บริษัทฯ ไดรับใบอนุญาตฯ เมื่อวันที่ 8 สิงหาคม พ.ศ. 2545 และสามารถดําเนินการปรับสภาพ
ของเสียรวมไดตั้งแตวันที่ 11 กันยายน พ.ศ. 2545 โดยไมเกิดการตอตานของบุคคลหรือกลุมคน
อ่ืนๆ ทั้งภายในและภายนอกบริษัทฯ 
 
5.2 อภิปรายผลการศึกษา 

จากการศึกษาการนําตัวแบบ CAP มาประยุกตใชในการดําเนินโครงการปรับคุณภาพของเสีย
รวม ของบริษัท ปูนซิเมนตไทย (ลําปาง) จํากัด สามารถแสดงความสัมพันธระหวางทฤษฎีและ
แนวคิดที่ใชศึกษาไดดังนี้ 

1. แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง อันไดแกแนวคิดอิทธิพลที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง และ
ในแนวคิดลักษณะของการเปลี่ยนแปลงตามตัวแบบ Nadler-Tushman โดยบริษัทฯไดรับอิทธิพล
จากภายนอกทั้งจากสภาพการแขงขันของตลาดปูนซีเมนต ภาวะเศรษฐกิจ จนตองมีการปรับเปลี่ยน
กลยุทธและแนวทางการดําเนินธุรกิจของบริษัทฯ ซ่ึงเปนปจจัยที่ทําใหบริษัทฯเกิดการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงลักษณะของการเปลี่ยนแปลงของบริษัทฯเปนแบบการปรับเปลี่ยนทิศทางใหม (Re-orientation)  

2. แนวคิดเกี่ยวกับการตานทานการเปลี่ยนแปลง อันไดแกแนวคิดเกี่ยวกับประเภทและ
ลักษณะของแรงตาน และทฤษฎี Force-field ที่กลาวถึงความสมดุลของแรงขับและแรงตาน บริษัทฯ 
ไดดําเนินการตามขั้นตอนของแนวคิดนี้ ตามที่รายงานผลการศึกษาไวในบทที่ 4 ขั้นตอนที่ 4 การ
กระตุนดวยความสํานึก ความรับผิดชอบ และขั้นตอนที่ 5 การเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร 

3.ทฤษฎีเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวยข้ันตอน การละลาย (Unfreezing) การ
เคล่ือนยาย (Movement) และการทําใหคงตัว (Refreezing) บริษัทฯไดดําเนินการตามขั้นตอนของ
ทฤษฎีโดยเริ่มจากการสรางความตองการรวมในการเปลี่ยนแปลง ทําการวางแผนและดําเนินการทั้ง
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แผนการดําเนินงานแผนงานสรางการยอมรับ ไปสูการปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางของบริษัทฯ 
โดยมีการติดตามความคืบหนาของการเปลี่ยนแปลงและพิจารณาถึงความสมดุลของแรงขับและแรง
ตานเปนระยะๆ เพื่อนําจุดเรียนรูตางๆที่ไดไปปรับปรุงการดําเนินการเปลี่ยนแปลงตอไป 

4. ทฤษฎีเกี่ยวกับผูนําการเปลี่ยนแปลง กรรมการผูจัดการบริษัทฯ ไดแสดงบทบาทผูนําการ
เปล่ียนแปลง ตามรายงานผลการศึกษาไวในบทที่ 4 ขั้นตอนที่ 1 การนําการเปลี่ยนแปลง 

5. แนวคิดเก่ียวกับการนําการเปลี่ยนแปลง บริษัทฯ นําแนวคิดนี้มาเสริมการประยุกตใชตัว
แบบ CAP ในขั้นตอนการจัดตั้งคณะทํางานฯ สรางกระแสวิกฤติของบริษัทเพื่อสรางความตองการ
รวม กําหนดและสื่อสารวิสัยทัศนของการดําเนินโครงการ กําหนดเปาหมาย ดําเนินการโครงการ
ปรับคุณภาพของเสียรวม และปรับระบบและโครงสราง เพื่อใหการดําเนินโครงการปรับคุณภาพ
ของเสียรวมมีการดําเนินการตอไปอยางตอเนื่อง 

6. แนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบ CAP บริษัทฯ ไดดําเนินการตามแนวทางของการประยุกตใชตัว
แบบ CAP ตามที่รายงานผลการศึกษาไวในบทที่ 4 

แนวทางการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในโครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ของบริษัทฯ ได
ดําเนินการตามขั้นตอนของแนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบ CAP ของบริษัท General Electric Company 
(GE) ตามแผนภาพที่ 2-7 (บทที่2) ซ่ึงจะเปนขั้นตอนหลักในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง จากผล
การศึกษาจะเห็นวาการดําเนินการประยุกตใชตัวแบบ CAP ตามขั้นตอนนี้  แมวาผลการดําเนิน
โครงการปรับคุณภาพของเสียรวมจะตั้งเปาหมายใหไดรับใบอนุญาตเปนโรงงานที่สามารถทําการ
ปรับสภาพของเสียรวม (ประเภทโรงงานลําดับที่ 101 ตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ.2535) ได 
ภายในเดือน มิถุนายน พ.ศ. 2545 ก็ตาม ซ่ึงเกิดจากปจจัยที่นอกเหนือการควบคุม แตเมื่อพิจารณาถึง
การตอตานการดําเนินโครงการ พบวาไมเกิดการตอตานของพนักงาน ผูรับเหมา และบุคคลหรือ
กลุมคนอื่นๆ ทั้งภายในและภายนอกบริษัท  

การประยุกตใชตัวแบบ CAP จะไมสามารถประสบความสําเร็จไดเลย ถาผูบริหารระดับสูง
ไมใหความสําคัญ หรือไมไดแสดงบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง เนื่องดวยแตละขั้นตอนที่จะ
ขับเคลื่อนไปไดนั้น กรรมการผูจัดการจะตองเขาไปสนับสนุนในทุกขั้นตอน และอีกสวนหนึ่งที่
สําคัญคือการปรับเปลี่ยนระบบและโครงสรางใหรองรับกับการเปลี่ยนแปลง  เพื่อใหการ
เปล่ียนแปลงที่ดําเนินไปไมกลับไปสูสถานะเดิมกอนการเปลี่ยนแปลง 

ทฤษฎีและแนวความคิดทั้งหมดดังกลาวมีความสอดคลองและเสริมกันละกัน โดยการนํา
ขั้นตอนในการประยุกตตัวแบบ CAP มาเปนแกน และนําแนวคิดและทฤษฎีตางๆ มาเสริมในแตละ
ขั้นตอน ดังแสดงในรูป  41  จะชวยใหการประยุกตใชตัวแบบ CAP สามารถดําเนินการไดอยางเปน
ระบบ ทั้งกระบวนการคิดวิเคราะห และการปฏิบัติ 

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



 104 

 
รูป  41  การประยุกตใชแนวคิดและทฤษฎีเขากับ CAP Model 

 
จากการทบทวนวรรณกรรมที่กลาวไวในบทที่ 2 เร่ือง Making Six Sigma Last: managing the 

balance between cultural and technical change ของ GEORGE ECKES ที่ไดนําเสนอกระบวนการ
สรางการยอมรับ Six sigma พบวาบริษัทฯ ไดดําเนินการในแนวทางคลายคลึงกันคือ เริ่มจาก 
ขั้นตอนที่ 1 การสรางและแสดงใหเห็นถึงความจําเปนของ Six Sigma (Creating A Need) ขั้นตอนที่ 
2 กําหนดภาพของผลลัพธและทําความเขาใจในผลลัพธ และพฤติกรรมใหมของ Six Sigma 
(Shaping A Vision) ขั้นตอนที่ 3 กระตุนดวยความสํานึกและความรับผิดชอบตอ Six Sigma 
(Mobilization Commitment) ขั้นตอนที่ 4 การปรับปรุงองคกรใหสอดคลองกับ Six Sigma (Making 
Change Last) ขั้นตอนที่ 5 การวัดผลการยอมรับของ Six Sigma (Monitoring Progress) และขั้นตอน
ที่ 6 การพัฒนาความเปนผูนําในองคกร Six Sigma โดยวิธีการนี้ทําใหเกิดการพิจารณาแรงตานที่ตัว
บุคคล มีการวางแผนเพื่อดําเนินการกับแรงตานนั้น  
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5.3 ขอคนพบและขอเสนอแนะ 
จากการที่ผูศึกษาไดทําการศึกษาและเฝาสังเกตการประยุกตใชตัวแบบ CAP ในการดําเนิน

โครงการปรับคุณภาพของเสียรวม ของบริษัทฯ สามารถสรุปขอคนพบและมีขอเสนอแนะดังแสดง
ในตาราง  6 

 
ตาราง  6  ขอคนพบจากการศกึษาและขอเสนอแนะ 

ขอคนพบ ขอเสนอแนะ 
• ผูบริหารที่คิดจะนํา CAP มาประยุกตใชใน

การบริหารการเปลี่ยนแปลง ถามีความรู 
เข าใจแนวคิด  ดํา เนินการครบขั้นตอน 
อาจจะยังไมสามารถทําใหการบริหารการ
เปล่ียนแปลงองคกรบรรลุผลได 

• ผูบริหารตองมีองคประกอบหลายๆดานใน
การนํา CAP มาประยุกตใชในการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ คือ 
1. มีความรู ความเขาใจในหลักการและ

เนื้อหาของตัวแบบ CAP 
2. มีความมุ งมั่นในการดํา เนินการให

สําเร็จ 
3. มีความศรัทธาตอตัวแบบ CAP วาเปน

เ ค รื่ อ ง มื อ ที่ ส า ม า ร ถบ ริ ห า ร ก า ร
เปล่ียนแปลงใหสําเร็จได 

• ผูบริหาร แมวาจะมีความมุงมั่นในการเปน
ผูนําการเปลี่ยนแปลง อาจจะไมสามารถนํา
การเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จผลได 

• ผูบริหารตองตอกย้ํ าความเปนผูนําการ
เป ล่ียนแปลงใหปรากฏตอสายตาของ
สมาชิกในองคกรเปนระยะอยางตอเนื่อง 
เชน การแถลงความคืบหนา การเลาถึงอุป
วรรคและการดําเนินการ  การปลุกขวัญ 
กําลังใจ เปนตน เพื่อใหสมาชิกในองคกร
ยังคงมั่นใจในบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง 
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ตาราง  6  ขอคนพบจากการศกึษาและขอเสนอแนะ (ตอ) 
ขอคนพบ ขอเสนอแนะ 

• การสื่อสารถึงรายละเอียดและวิสัยทัศนการ
เปล่ียนแปลงที่ ชัดเจน  แมวาจะทําความ
เขาใจทุกคนแลว อาจจะเกิดความคลุมเครือ
และความไมเขาใจ 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 ยนแปลงเปนระยะๆ  และตอ เนื่อง 
เพื่อใหพนักงานซึมซับเขาไปอยูในสายเลือด
ถึงราละเอียดตางๆและวิสัยทัศนของการ
เปล่ียนแปลง  

• เมื่อเกิดกระแสขาวลือ หรือเกิดบรรยากาศ
อึมครึมเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง ผูบริการ
ตองออกมาประกาศใหชัดเจนเพื่อกลบ
กระแสขาวลือหรือบรรยากาศอึมครึมนั้น 

• ผูบริหารไมไดติดตามผลการดําเนินงาน
อยางจริงจังและตอเนื่อง มีผลใหผลการ
ดําเนินงานไมบรรลุเปาหมายที่วางไว 

• ตองหาสาเหตุที่แทจริงวา การไมติดตามนั้น
เนื่ อ งจากอะไรและแก ไขตน เหตุ  ซ่ึ ง
ผู บ ริหารสู งสุ ดในองค กรต องทํ า เปน
แบบอยาง และเอาจริงเอาจังตอการติดตาม
ความคืบหนาการดําเนินงาน 

• พนักงานไมไดใหความรวมมืออยางจริงจัง
ในการดําเนินตามแผนงาน 

• ผู บ ริ ห า ร ขอ งหน ว ย ง านต อ งทํ า เ ป น
แบบอยาง เอาจริงเอาจัง สรางความรวมมือ
รวมใจใหกลับพนักงาน  และตอกย้ํ าถึง
วิกฤติที่องคกรกําลังเผชิญอยู 

• เนนระบบการติดตามผลการดําเนินงานเชิง
สรางสรรค ไมจองจบัผิด 

• การเปลี่ยนแปลงระบบงานกับโครงสรางไม
สอดคลองกัน 

• ปรับปรุงระบบงานควบคูไปกับโครงสราง
และกลยุทธขององคกร โดยปรับใหเกิด
ค ว า ม ส ม ดุ ล ใ น อ ง ค ป ร ะ ก อ บ ก า ร
เปล่ียนแปลงตางๆ  
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เมื่อพิจารณาแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงองคกร โดยประยุกตเขากับแนวคิดของ 
Mckinsey 7’s Framework ซ่ึงเปนแนวคิดที่แสดงถึงความสัมพันธของปจจัยตางๆ 7 ประการ ที่
สะทอนความเปนองคกรนั้นๆ ที่จะทําใหองคกรเกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพ พบวาบริหาร
การเปลี่ยนแปลงองคกรก็คือการสรางความสมดุลใหมใหกบัปจจัยตางๆ 7 ประการ ประกอบดวย 

1. กลยุทธขององคกร (Strategy) 
2. โครงสรางองคกร (Structure)  
3. ระบบการทํางานขององคกร (System) 
4. วัฒนธรรมองคกร (Style)  
5. สมาชิกในองคกร (Staff) 
6. ความรูขององคกร (Skill) 
7. คานิยมรวมกันขององคกร (Share value) 

 
รูป  42   Mckinsey 7’s Framework 

 
 

รูป  43  การประยุกตตวัแบบ CAP กับ Mckinsey 7’s Framework 
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การเปลี่ยนแปลงภายในองคกรจะมีจุดเริ่มจากปจจัยใดปจจัยหนึ่งใน 7 ปจจัยนี้  และจะ
สงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกับปจจัยอ่ืนๆดวย เพื่อใหเกิดส่ิงที่เรียกวา “ความสมดุล (Balancing)” 
เสมือนวงกลมเล็กๆ ตามรูป  43  ขยายตัวไปดวยกัน องคกรก็จะเปลี่ยนแปลงไปขางหนาอยาง
ตอเนื่อง ตามรูป  44  

แตถาเกิดความไมสมดุลในปจจัยทั้ง 7 ประการ จะเกิดการหนวงกันเอง และปจจัยที่มี
ปญหาจะฉุดใหปจจัยทั้ง 7 ประการกลับสูสมดุลเดิม ตามรูป  45 

 
รูป  44 การเปลี่ยนแปลงแบบสมดุล 
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รูป  45 การเปลี่ยนแปลงแบบไมสมดุล 
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