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บทที ่1 
บทนํา 

 
 

1.1 ทีม่าและความสําคญั 
 สภาวะการแข่งขัน และรูปแบบการประกอบธุรกิจ รวมไปถึงสถานะการณ์ของ
เศรษฐกิจทั้งในระดบัประเทศ และระดบัภูมิภาค รวมไปถึงระดบัโลก ลว้นส่งผลกระทบกบัการ
ดาํเนินธุรกิจทั้งทางตรงและทางออ้ม ไม่วา่จะเป็นเร่ืองของปริมาณในการตอ้งการใชข้องผูบ้ริโภคแต่
ละกลุ่ม หรือดา้นปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการผลิตและการทาํงานของบริษทั ไม่ว่าจะเป็นปัจจยั
ทางดา้นเศรษฐกิจโลกท่ีในปี 2560 ท่ีมีการขยายตวัร้อยละ 3.7 (จากรายงาน ณ เดือนมกราคม 2561, 
กองทุนการเงินระหวา่งประเทศ หรือ International Monetary Fund Home Page ตวัยอ่ IMF) ซ่ึงมีการ
ปรับตวัเพิ่มข้ึน เม่ือเปรียบเทียบกบัปีก่อนหน้าท่ี เน่ืองจากไดรั้บแรงสนับสนุนจากภาวะเศรษฐกิจ
โลกท่ีฟ้ืนตวัอยา่งแขง็แกร่ง ดว้ยแรงขบัเคล่ือนจากการขยายตวัในภาคการผลิต การลงทุน และการคา้
ระหว่างประเทศ รวมถึงการฟ้ืนตัวของความเช่ือมั่นของผูบ้ริโภคและภาคธุรกิจ โดยภาพรวม
เศรษฐกิจของประเทศพฒันาแลว้อยา่งสหภาพยโุรป ประเทศสหรัฐอเมริกา และประเทศญ่ีปุ่น ยงัมี
อตัราการขยายตวัของเศรษฐกิจอย่างต่อเน่ืองเล็กน้อย อนัเป็นสาเหตุจากการไดรั้บอานิสงส์จาก
ตลาดแรงงานและการบริโภคในประเทศท่ีฟ้ืนตวัอยา่งต่อเน่ืองตามการเติบโตของเศรษฐกิจ 
 จากภาพรวมเศรษฐกิจโลกมีการแสดงใหเ้ห็นถึงทิศทางท่ีดี และส่ิงสาํคญัเศรษฐกิจโลก
ยงัคงเผชิญกบัความเส่ียงจากตน้ทุนอตัราการกูย้มืเงินท่ีสูงข้ึนในระยะยาว หลงันโยบายการเงินของ
ธนาคารกลางของประเทศสหรัฐอเมริกาเร่ิมเขา้สู่ภาวะตึงตวัมากข้ึน ประกอบกบัมีความเส่ียงดา้น
การเมืองระหว่างประเทศจากท่าทีของ ประธานาธิบดีของประเทศสหรัฐอเมริกา เก่ียวกบันโยบาย
การคา้ระหว่างประเทศและความสัมพนัธ์กบัประเทศมหาอาํนาจอ่ืน ๆ รวมถึงความไม่แน่นอนทาง
การเมืองของสหภาพยโุรปและความเส่ียงดา้นภูมิรัฐศาสตร์จากความตึงเครียดในคาบสมุทรเกาหลี 

ภาวะตลาดนํ้ ามนัดิบและอุตสาหกรรมการกลัน่ ราคานํ้ ามนัดิบในปี 2560 เฉล่ียอยู่ท่ี 
53.1 เหรียญสหรัฐฯ ต่อบาร์เรลปรับเพิ่มข้ึน หลงัตลาดเขา้สู่ภาวะขาดดุลในปี 2560 จากขอ้ตกลงปรับ
ลดกาํลงัการผลิตของผูผ้ลิตทั้ งในและนอกกลุ่มโอเปก ซ่ึงจะส้ินสุดในเดือนมีนาคม 2561 โดย
อุปทานของผูผ้ลิตกลุ่มโอเปก (องคก์ารกลุ่มประเทศผูส่้งนํ้ ามนัออก หรือ Organization of Petroleum 
Exporting Countries ตวัย่อ OPEC) ท่ีเขา้ร่วมขอ้ตกลงปรับลดกาํลงัการผลิตในเดือนธนัวาคม 2560 
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ปรับลดลง ขณะท่ีอุปทานของประเทศนอกกลุ่มโอเปกปรับลดลง นอกจากน้ี ราคานํ้ ามนัดิบยงัไดรั้บ
แรงหนุนจากความตอ้งการใช ้นํ้ามนัในปี 2560 ท่ีปรับเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ือง เน่ืองจากการเติบโตของ
เศรษฐกิจโลก รวมถึงราคานํ้ามนัสาํเร็จรูปท่ียงัคงอยูใ่นระดบัตํ่า 

ราคานํ้ ามันดิบท่ีปรับเพิ่มข้ึนยงัมีข้อจํากัดจากการขยายตัวของปริมาณการผลิต
นํ้ ามนัดิบของประเทศสหรัฐอเมริกา ซ่ึงปรับเพิ่มข้ึน เม่ือเทียบกบัในปี 2559 โดยปริมาณการผลิตท่ี
ปรับเพิ่มข้ึนส่วนใหญ่มาจากการผลิตนํ้ ามนัดิบจากชั้นหินดินดาน (Shale Oil) นอกจากน้ี อุปทาน
ของประเทศท่ีไดรั้บการยกเวน้จากขอ้ตกลงปรับลดกาํลงัการผลิตไดแ้ก่ ประเทศลิเบียและประเทศ
ไนจีเรีย หลงัจากสถานการณ์ความไม่สงบภายในประเทศคล่ีคลาย 
 นอกจากน้ี อุตสาหกรรมการกลัน่ในปี 2560 ปรับตวัดีข้ึนจากปีก่อนหน้า เน่ืองจาก
ไดรั้บแรงสนบัสนุนหลกัจากอุปสงคน์ํ้ ามนัสาํเร็จรูปท่ียงัคงเติบโตในอตัราท่ีสูงกว่ากาํลงัการกลัน่ท่ี
ปรับเพิ่มข้ึน ขณะท่ีกาํลงัการกลัน่สุทธิทัว่โลกทรงตวั หลงัจากโรงกลัน่ในสหภาพยุโรป ภูมิภาค
ตะวนัออกกลาง และประเทศญ่ีปุ่น ปิดดาํเนินการรวมทั้งส้ิน กว่า 493,000 บาร์เรลต่อวนั ประกอบ
กบัโรงกลัน่แห่งใหม่ในประเทศจีน (กาํลงัการผลิตรวมทั้งส้ิน 460,000 บาร์เรลต่อวนั) และประเทศ 
เวียดนาม (กาํลงัการผลิต 200,000 บาร์เรลต่อวนั) เปิดดาํเนินการ ล่าชา้กว่าแผนท่ีวางไว ้ส่งผลใหใ้น
ปีน้ีมีโรงกลัน่แห่งใหม่ เปิดดาํเนินการค่อนขา้งนอ้ย ประกอบกบัอุปทานนํ้ามนัสาํเร็จรูป เกิดภาวะตึง
ตวัอยา่งมากในช่วงไตรมาสท่ี 3/2560 หลงัการเกิด พายเุฮอร์ริเคน Harvey ส่งผลใหโ้รงกลัน่นํ้ ามนัใน
ประเทศ สหรัฐอเมริกาปิดซ่อมบาํรุง ฉุกเฉินกว่าร้อยละ 12 ของกาํลงัการผลิต ทั้งหมด รวมถึงโรง
กลัน่นํ้ ามนัในสหภาพยโุรป (กาํลงัการผลิตราว 400,000 บาร์เรลต่อวนั) ปิดซ่อมบาํรุงฉุกเฉินจากเหตุ
เพลิงไหม ้
 ภาวะตลาดนํ้ ามนัสําเร็จรูปในประเทศไทย ธนาคารแห่งประเทศไทยคาดการณ์ว่า 
เศรษฐกิจไทยในปี 2560 จะขยายตวัไดถึ้งร้อยละ 3.9 สูงกว่าในปี 2559 ท่ีขยายตวัไดเ้พียงร้อยละ 3.3 
โดยไดรั้บแรงหนุนจากการส่งออกสินคา้ท่ีขยายตวัไดดี้ในทุกตลาดส่งออกท่ีสาํคญัและในเกือบทุก
หมวดสินคา้ สอดคลอ้งกบัอุปสงคจ์ากต่างประเทศท่ีดีข้ึนอยา่งต่อเน่ือง รวมถึงการฟ้ืนตวัของการคา้
โลก โดยเฉพาะจากรายไดจ้ากนกัท่องเท่ียวต่างชาติท่ีเพิ่มสูงข้ึน โดยมีจาํนวนนกัท่องเท่ียวจาํนวน 
36.4 ลา้นคน หรือปรับเพิ่มข้ึนร้อยละ 12 จากจาํนวน 32.5 ลา้นคนในปี 2559 ทั้งน้ี รายไดท่ี้ปรับเพ่ิม
ข้ึนมาจากนกัท่องเท่ียวจากประเทศจีน กลุ่มประเทศอาเซียน และกลุ่มประเทศสหภาพยโุรปเป็นหลกั 
ประกอบกบัการส่งออกช้ินส่วนและอุปกรณ์ยานยนต ์ผลิตภณัฑ ์ปิโตรเลียม และสินคา้เกษตรกรรม
ท่ีปรับเพิ่มสูงข้ึน นอกจากน้ี เศรษฐกิจไทยยงัไดรั้บแรงหนุนจากการบริโภคภาคเอกชน ท่ีเติบโต
สูงข้ึน นาํโดยหมวดยานพาหนะท่ีมียอดขายปรับเพิ่มข้ึน  
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ตารางที ่1.1 การจดัการและการใชน้ํ้ ามนัสาํเร็จรูปของประเทศไทย ปี พ.ศ. 2560 

ปี 2560 
ปริมาณ (พนับาร์เรล/วนั) เปล่ียนแปลง (%) 

ใช ้ ผลิต นาํเขา้ ส่งออก ใช ้ ผลิต นาํเขา้ ส่งออก 
เบนซิน 189 218 30 28 3.4 4.1 13.8 15.4 
ดีเซล 401 464 14 90 2.7 4.7 -1.9 9 
นํ้ามนัก๊าด 0.1 34 - 0.2 -29.7 -11.4 - -54 
นํ้ามนัเคร่ืองบิน 116 128 1 13 4.3 5.9 -44.8 36.4 
นํ้ามนัเตา 37 101 1 13 -6.8 3.8 -50.9 8.2 
ปิโตรเลียมเหลว 202 193 20 8 3.3 5.9 40.9 192.6 

รวม 945 1138 67 200 2.7 4.3 12.9 13.7 
 

 ภาพรวมนํ้ ามันสําเร็จรูปโดยอ้างอิงข้อมูลจากสํานักนโยบายและแผนพลังงาน 
กระทรวงพลงังาน การผลิตนํ้ ามนัสําเร็จรูป เพิ่มข้ึนร้อยละ 4.3 โดยเป็นการเพิ่มข้ึนของการผลิต
นํ้ามนัสาํเร็จรูปเกือบทุกประเภท ยกเวน้ในส่วนของการผลิตนํ้ามนัก๊าด ลดลงร้อยละ 11.4 ขณะท่ีการ
ผลิตนํ้ามนัเบนซิน เพิ่มข้ึนร้อยละ 4.1 รวมทั้งการผลิตนํ้ามนัดีเซล นํ้ามนัเคร่ืองบิน นํ้ามนัเตาและก๊าซ
ปิโตรเลียมเหลว ท่ีเพิ่มข้ึนร้อยละ 4.7 5.9 3.8 และร้อยละ 5.9 ตามลาํดบั ดา้นการใชน้ํ้ ามนัสาํเร็จรูป
อยู่ท่ีระดบั 945 พนับาร์เรลต่อวนั เพิ่มข้ึนร้อยละ 2.7 ซ่ึงเป็นการเพ่ิมข้ึนของการใชน้ํ้ ามนัสําเร็จรูป
เกือบทุกประเภทตามความตอ้งการใชท่ี้เพิ่มข้ึน โดยเฉพาะการใชใ้นภาคขนส่ง เน่ืองจากปริมาณ
รถยนตท่ี์เพิ่มมากข้ึน 
 ประกอบกบัราคาขายปลีกนํ้ามนัในประเทศท่ียงัคงอยูใ่นระดบัท่ีไม่สูงมากนกั โดยการ
ใชน้ํ้ ามนัเบนซิน และนํ้ ามนัดีเซล ซ่ึงเป็นกลุ่มนํ้ ามนัสาํเร็จรูปสาํคญั คิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 63 ของ
การใชน้ํ้ ามนัสําเร็จรูปทั้งหมด มีการใชเ้พิ่มข้ึนร้อยละ 3.4 และร้อยละ 2.7 ตามลาํดบั ส่วนการใช้
นํ้ ามนัเคร่ืองบิน เพิ่มข้ึนร้อยละ 4.3 ตามการขยายตวัของภาคการท่องเท่ียวท่ีมีจาํนวนนกัท่องเท่ียว
ต่างชาติเดินทางเขา้ประเทศเพ่ิมข้ึนจากภาวะเศรษฐกิจโลกท่ีเร่ิมมีแนวโน้มดีข้ึน และการใชก๊้าซ
ปิโตรเลียมเหลว  (LPG) เพิ่มข้ึนร้อยละ  3.3 ตามความต้องการใช้ท่ีเพิ่มข้ึนในภาคครัวเรือน 
ภาคอุตสาหกรรมการผลิต และอุตสาหกรรมปิโตรเคมี การนาํเขา้และส่งออกนํ้ ามนัสําเร็จรูป การ
นําเขา้นํ้ ามันสําเร็จรูปอยู่ท่ีระดับ 67 พนับาร์เรลต่อวนั เพิ่มข้ึนร้อยละ 12.9 ตามความต้องการ
ภายในประเทศท่ียงัคงอยูใ่นระดบัสูง ดา้นการส่งออกนํ้ามนัสาํเร็จรูป เพิ่มข้ึนร้อยละ 13.7 อยูท่ี่ระดบั 
200 พนับาร์เรลต่อวนั 
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 การใชพ้ลงังานภาคขนส่งทางบก อยูท่ี่ระดบั 23,794 พนัตนัเทียบเท่านํ้ ามนัดิบ เพ่ิมข้ึน
ร้อยละ 0.4 ซ่ึง เป็นการเพิ่มข้ึนของนํ้ามนัเบนซินและดีเซล เพิ่มข้ึนร้อยละ 3.4 และ 2.7 สอดคลอ้งกบั
การขยายตวัของการจาํหน่ายรถยนตน์ัง่และรถจกัรยานยนตภ์ายในประเทศ ในขณะท่ีการใช ้LPG 
และ NGV ยงัคงปรับตวัลดลงร้อยละ 10.0 และ 12.9 ตามลาํดบั เน่ืองจากผูใ้ชร้ถยนต ์LPG และ NGV 
บางส่วนหนักลบัไปใชน้ํ้ ามนัแทน 
 ในส่วนของพลงังานทางเลือกหรือพลงังานทดแทนท่ีกาํลงัเร่ิมเขา้มามีบทบาทสําคญั
กับระบบเศรษฐกิจ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเทคโนโลยียานยนต์ไฟฟ้า ท่ีถือว่ามีส่วนท่ีส่งผลกระทบ
โดยตรงต่อธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนั ในอนาคตอาจมีปริมาณการใชง้านเพ่ิมสูงข้ึน ซ่ึงจะส่งผลต่อรูปแบบ
ของผลิตภณัฑเ์ชิงพานิชยข์ั้นปลายขององคก์ร ท่ีตอ้งมีการปรับเปล่ียนสัดส่วนการผลิตใหเ้หมาะสม 
อยา่งไรก็ตามความตอ้งการใชพ้ลงังานจากนํ้ ามนั ยงัคงเพิ่มสูงข้ึนเพียงแต่อาจถูกปรับเปล่ียนรูปแบบ
ในบางกลุ่มผูใ้ชง้านหรือกลุ่มอุตสาหกรรมท่ีใชง้าน 
  
ตารางที ่1.2 สดัส่วนปริมาณการผลิตของโรงกลัน่นํ้ ามนัปิโตรเลียมประเทศไทย ปี พ.ศ. 2560 

โรงกลัน่นํ้ ามนั 
ปริมาณ  

(พนับาร์เรล/วนั) 
สดัส่วน  

(%) 
บริษทั ไทยออยล ์จาํกดั (มหาชน) (TOP) 342.2 29 
บริษทั ไออาร์พีซี จาํกดั (มหาชน) (IRPC) 200.6 17 
บริษทั สตาร์ ปิโตรเลียม รีไฟน์น่ิง จาํกดั (SPRC) 177 15 
บริษทั พีทีที โกลบอล เคมิคอล จาํกดั (มหาชน) (PTTGC) 165.2 14 
บริษทั เอสโซ่ (ประเทศไทย) จาํกดั (มหาชน) (ESSO) 165.2 14 
บริษทั บางจากปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) (BCP) 129.8 11 

รวม 1,180 100 
 

ภาพรวมเก่ียวกบัผูเ้ล่นในธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัของประเทศไทย โดยอา้งอิงขอ้มูลจากสาํนกั
นโยบายและแผนพลงังาน กระทรวงพลงังาน โรงกลัน่นํ้ ามนัเช้ือเพลิงในประเทศไทยสร้างข้ึนมาเพือ่
ผลิตนํ้ ามนัสําเร็จรูปใช้ในประเทศเป็นหลกั ทดแทนการนําเขา้นํ้ ามนัสําเร็จรูปจากต่างประเทศ 
สําหรับนํ้ ามนัดิบท่ีเขา้สู่โรงกลัน่นํ้ ามนัมาจากการนําเขา้นํ้ ามนัดิบจากต่างประเทศ และขุดเจาะ
ปิโตรเลียมภายในประเทศ โดยนํ้ ามนัดิบท่ีไดไ้ม่สามารถนาํมาใชป้ระโยชน์ไดโ้ดยตรง ตอ้งผ่าน
กระบวนการกลั่น ท่ีจะแยกสารประกอบออกจากกันโดยอาศัยจุดเดือดท่ีต่างกันของแต่ละ
สารประกอบเป็นตวัแยกนํ้ ามนัดิบออกเป็นส่วนต่าง ๆ จึงจะกลายเป็นนํ้ ามนัสาํเร็จรูป และผลพลอย
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ไดช้นิดต่าง ๆ อาทิก๊าซหุงตม้ นํ้ามนัเบนซิน นํ้ามนัอากาศยาน นํ้ามนัก๊าด นํ้ามนัดีเซลนํ้ ามนัเตา และ
ยางมะตอย ท่ีนํามาใช้ประโยชน์ภายในประเทศเป็นหลกั ปัจจุบนัประเทศไทยมีโรงกลัน่นํ้ ามนั 
จาํนวน 6 แห่ง 

ความเส่ียงในการดาํเนินกิจการของธรุกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัในปัจจุบนั ธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนั
เป็นธุรกิจท่ีอยูบ่นความเส่ียงและความผนัผวนของอตัราแลกเปล่ียนราคานํ้ามนัสาํเร็จรูปจากโรงกลัน่
และราคานํ้ ามนัดิบจากการนําเขา้ เป็นราคาท่ีอยู่บนปัจจัยความเส่ียงจากราคาตลาดโลก รัฐไม่
สามารถกาํหนดหรือควบคุมราคาไดเ้อง อีกทั้งราคานํ้ ามนัสาํเร็จรูป และราคานํ้ ามนัดิบตอ้งซ้ือขาย
ล่วงหน้าดว้ย จึงเกิดความเส่ียงกบัผลประกอบการธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัท่ีไม่มีความแน่นอนการ
ดําเนินธุรกิจโรงกลั่นนํ้ ามันเหมือนกับวัฏจักรเศรษฐกิจธุรกิจด้านอ่ืน ๆ ของประเทศ ท่ีมีผล
ประกอบการทั้งช่วงขาข้ึนและขาลง แต่ธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัตอ้งลงทุนสูงและมีความเส่ียงท่ีสูง
เช่นกนั กล่าวคือ ประเทศไทยเป็นประเทศนาํเขา้นํ้ ามนัดิบสุทธิเม่ือตดัสินใจสั่งซ้ือนํ้ ามนัดิบจาก
ต่างประเทศมากลัน่เป็นนํ้ามนัสาํเร็จรูปเพื่อจาํหน่ายภายในประเทศนั้นเกิดความเส่ียงหลายประการ 

กลุ่มธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัไม่สามารถควบคุมตน้ทุนวตัถุดิบท่ีใชใ้นการผลิตไดเ้อง เพราะ
ราคานํ้ ามนัดิบในตลาดโลกมีการเปล่ียนแปลงบ่อยคร้ัง จึงคาดการณ์ผลประกอบการได้ลาํบาก 
เน่ืองจากปัจจยัความเส่ียงในดา้นการดาํเนินการสั่งซ้ือนํ้ ามนัดิบตอ้งสั่งซ้ือล่วงหนา้ 1 - 2 เดือนก่อน
ส่งมอบ โดยการตกลงซ้ือขายจะระบุเพียงปริมาณเท่านั้นส่วนราคาจะอา้งอิงกบัราคานํ้ามนัตลาดโลก
ในเดือนส่งมอบ จึงทาํให้โรงกลัน่ไม่สามารถคาดการณ์ผลประกอบการดา้นกาํไรหรือการขาดทุน
ของบริษทั 

ความเส่ียงในดา้นการจาํหน่าย โรงกลัน่จะมีการตกลงกบัผูค้า้นํ้ ามนัล่วงหนา้ว่าจะมีการซ้ือ
ขายในปริมาณเท่าไหร่ในเดือนถดัไป โดยมีสูตรราคาท่ีอิงกบัตลาดซ้ือขายท่ีสิงคโปร์ในช่วงวนัส่ง
มอบซ่ึงจะทาํใหโ้รงกลัน่ไม่สามารถกาํหนดปริมาณการผลิตและราคาไดเ้อง 

หากมีการทาํธุรกิจโรงกลั่นสูงข้ึนการแข่งขันก็มีมากข้ึน ในขณะท่ีความต้องการของ
ผูบ้ริโภคยงัเท่าเดิม ธุรกิจดา้นน้ีจึงประสบปัญหาดา้นกาํลงัการกลัน่เกินความตอ้งการของผูบ้ริโภค
แต่อาจมีการส่งออก ดา้นภาวะความเส่ียง ในส่วนราคาอาจไม่ครอบคลุมตน้ทุนการผลิต จึงทาํใหน้กั
ลงทุนไม่กลา้เส่ียงลงทุนสร้างโรงกลัน่แห่งใหม่ 

ปัจจยัความเส่ียงดา้นอตัราแลกเปล่ียน ซ่ึงไม่สามารถควบคุมหรือคาดการณ์ไดอ้ยา่งแม่นยาํ 
อตัราแลกเปล่ียนมีความสาํคญักบัธุรกิจนํ้ามนั เพราะโรงกลัน่ตอ้งนาํเขา้นํ้ ามนัดิบเป็นเงินดอลลาร์แต่
เม่ือจาํหน่ายนํ้ามนัสาํเร็จรูปเป็นเงินบาท ดงันั้น ถา้ค่าเงินผนัผวนมากอาจขาดทุนอตัราแลกเปล่ียนได ้

อีกทั้งธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัยงัอยูภ่ายใตก้ารกาํกบัควบคุมดูแลจากหน่วยงานภาครัฐ ไม่ว่าจะ
เป็นในส่วนของ กระทรวงพลงังาน กาํกบัดูแลโรงกลัน่นํ้ ามนัใหป้ฏิบติัตามสัญญาและขอ้ตกลง และ
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กระทรวงอุตสาหกรรม โดยกรมโรงงานอุตสาหกรรม กาํกับดูแลโรงกลัน่นํ้ ามนัในด้านการขอ
อนุญาตประกอบกิจการโรงกลัน่นํ้ ามนั และกระทรวงการคลงั โดยกรมสรรพสามิต กาํกบัดูแลโรง
กลัน่นํ้ ามนัในดา้นการจดัเกบ็ภาษีสรรพสามิต 

ผลประกอบการธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัข้ึนอยู่กบั “ค่าการกลัน่นํ้ ามนั” หรือ Gross Refining 
Margin (GRM) เช่น ค่าดาํเนินการค่านํ้าค่าไฟฟ้าระบบความปลอดภยัของสารเคมีค่าซ่อมบาํรุงค่าจา้ง
ตน้ทุนทางการเงินจากหน้ีสะสมค่าเส่ือมราคาค่าการลงทุนปรับปรุงประสิทธิภาพโรงกลัน่ เป็นตน้ 
ซ่ึงค่าการกลัน่นํ้ ามนัมีราคาท่ีไม่แน่นอนมีความผนัผวนตามสภาพเศรษฐกิจภายในประเทศ และ
เศรษฐกิจตลาดโลก ผูป้ระกอบการโรงกลัน่นํ้ ามนัจะเป็นผูรั้บความเส่ียงเอง 

ซ่ึงแต่ละบริษทัจาํเป็นตอ้งมีระบบการบริหารจดัการทั้งในส่วนของปัจจยัภายนอก และ
ปัจจยัภายในไม่ว่าจะเป็นกระบวนการทาํงาน เคร่ืองจกัร วสัดุอุปกรณ์ รวมถึงเร่ืองของการบริหาร
จดัการบุคคลากรเพื่อให้สามารถดาํเนินกิจการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและสามารถแข่งขนัไดภ้ายใต้
สภานะการณ์ท่ีเกิดข้ึนทั้งในปัจจุบนัและสามารถรองรับการแขง้ขนัในอนาคต 
 
 

1.2 ข้อมูลเกีย่วกบับริษทั 
 กรณีศึกษา บริษทั โรงกลัน่นํ้ ามนั บริษทั A เป็นหน่ึงในบริษทัท่ีอยู่ในกลุ่มบริษัท
พลงังานขนาดใหญ่ของประเทศไทย ประกอบธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัท่ีมีกระบวนการผลิตท่ีทนัสมยั
และมีประสิทธิภาพสูง เพื่อผลิตและจาํหน่ายนํ้ามนัปิโตรเลียมสาํเร็จรูปสาํหรับตลาดในประเทศเป็น
ส่วนใหญ่ ทั้งยงัขยายการลงทุนใหค้รอบคลุมการผลิตผลิตภณัฑปิ์โตรเคมี นํ้ามนัหล่อล่ืนพื้นฐาน เอ
ทานอล รวมถึงการลงทุนในธุรกิจไฟฟ้า ตลอดจนธุรกิจขนส่งผลิตภณัฑปิ์โตรเลียม และปิโตรเคมี
ทางเรือ ธุรกิจขนส่งผลิตภณัฑปิ์โตรเลียมสาํเร็จรูปทางท่อ และธุรกิจใหค้าํปรึกษาทางดา้นพลงังาน 
 ปัจจุบนัโรงกลัน่นํ้ ามนั บริษทั A สามารถผลิตนํ้ ามนัปิโตรเลียมสําเร็จรูปประมาณ 
14,000 ลา้นลิตรต่อปีหรือประมาณร้อยละ 25 ของกาํลงัการกลัน่รวมภายในประเทศ โดยมีการ
จาํหน่ายในประเทศประมาณร้อยละ 85 ของกาํลงัการผลิตทั้งหมด โรงกลัน่นํ้ ามนั บริษทั A ไดรั้บ
การออกแบบให้สามารถสร้างมูลค่าสูงสุดจากระบบการผลิตไดอ้ย่างเต็มท่ี และดว้ยเหตุท่ีเป็นโรง
กลัน่ Complex Refinery จึงทาํให้มีกระบวนการกลัน่หลายขั้นตอนคือมีทั้ งหน่วยกลัน่นํ้ ามนัดิบ 
หน่วยเพิ่มคุณภาพ และหน่วยเพิ่มคุณค่าผลิตภณัฑ ์ซ่ึงสามารถผลิตผลิตภณัฑปิ์โตรเลียมสาํเร็จรูปท่ีมี
คุณค่าสูงในสัดส่วนท่ีสูงมากท่ีสุดแห่งหน่ึงในเอเชียแปซิฟิกโดยมีความยดืหยุน่สูงในการใชว้ตัถุดิบ
หรือนํ้ามนัดิบจากแหล่งต่างๆสามารถปรับเปล่ียนระดบัการผลิตผลิตภณัฑปิ์โตรเลียมสาํเร็จรูปแต่ละ
ชนิดใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของตลาดภายในประเทศ 
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ตารางที ่1.3 องคป์ระกอบหลกัของระบบการกลัน่นํ้ ามนัของบริษทั 
ลาํดบั กระบวนการ คาํอธิบายกระบวนการ 

1 หอกลัน่นํ้ ามนัดิบ  
(Crude Distillation Units) 

ทาํหนา้ท่ีกลัน่นํ้ ามนัดิบเป็นนํ้ามนัสาํเร็จรูปชนิด
ต่างๆ โดยแยกประเภทตามอุณหภูมิท่ีต่างกนั 

2 หน่วยเพิ่มคุณภาพนํ้ามนั  
(Upgrading Units) 

ทาํหนา้ท่ีแปลงสภาพผลิตภณัฑท่ี์มีมูลค่าตํ่าเป็น
ผลิตภณัฑท่ี์มีมูลค่าสูง โดยอาศยัปฏิกิริยาทางเคมี 

3 หน่วยปรับปรุงคุณภาพนํ้ามนั  
(Quality Improvement Units) 

ทาํหนา้ท่ีปรับปรุงคุณภาพของนํ้ามนัเพื่อใหไ้ด้
ตามมาตรฐานท่ีตอ้งการ 

 
โรงกลัน่นํ้ ามนัของบริษทัฯ ตั้งอยู่ใกลท่้าเรือนํ้ าลึก จงัหวดัชลบุรี สามารถเช่ือมต่อ

เครือข่ายการส่งมอบผลิตภณัฑไ์ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพทั้งทางทะเล รถไฟ รถบรรทุก และผา่นระบบ
ท่อลาํเลียงท่ีสามารถขนส่งผลิตภัณฑ์ได้หลายชนิด (Multi-Product Pipeline) ดังนั้ นบริษัทฯ จึง
สามารถอาํนวยความสะดวกในการส่งมอบผลิตภัณฑ์ตามความต้องการของลูกค้าได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและดว้ยตน้ทุนท่ีเหมาะสม 

ตลอดระยะเวลาท่ีผา่นมาบริษทัฯไดพ้ฒันาเทคโนโลยกีารกลัน่นํ้ ามนัใหเ้จริญกา้วหนา้
เพื่อยกระดบัมาตรฐานอุตสาหกรรมการกลัน่   ของบริษทัฯใหอ้ยูใ่นระดบัสากลมาโดยตลอดแต่เพื่อ
สะทอ้นถึงความมุ่งมัน่ของบริษทัฯ ซ่ึงใหค้วามสาํคญักบัการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง และเพื่อเสริมสร้าง
ความน่าเช่ือถือในผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีมีคุณภาพเป็นเลิศแก่ลูกคา้ บริษทัฯจึงไดน้าํระบบมาตรฐาน 
ISO 9001 : 9002 และ  ISO/IEC 17025 เป็นเคร่ืองมือในการบริหารการผลิต  และการรับรอง
หอ้งปฏิบติัการทดสอบผลิตภณัฑน์ํ้ ามนัสาํเร็จรูปตามลาํดบั โดยบริษทัฯไดรั้บการรับรองทั้ง 2 ระบบ
แลว้จากสถาบนัรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) มาตั้งแต่ปี 2539 และยงัคงได้รับการรับรอง
ต่อเน่ืองมาจนถึงปัจจุบนั 

บริษทัฯ ไดรั้บรางวลั TQC AWARD ซ่ึงเป็นรางวลัท่ีบ่งช้ีถึงความเป็นเลิศในดา้นการ
บริหารจดัการอยา่งเป็นระบบในปี 2552 โดยบริษทัฯ มีความมุ่งมัน่จะพฒันาการบริหารจดัการอยา่ง
ต่อเน่ืองเพื่อรองรับความตอ้งการของลูกคา้และสร้างประโยชน์สูงสุดแก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตลอด
ห่วงโซ่อุปทาน 
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1.2.1 ผลติภัณฑ์และบริการของบริษัท 
 บริษทัฯ มีสินคา้หลกัคือในส่วนของธุรกิจกลัน่นํ้ ามนัเป็นหลกั นอกจากน้ี บริษทัฯ ยงั

มีรายไดจ้ากธุรกิจกลัน่นํ้ ามนัหล่อล่ืนพื้นฐาน ธุรกิจปิโตรเคมี ธุรกิจโรงผลิตกระแสไฟฟ้า ธุรกิจ
บริการขนส่งทางทะเล ธุรกิจสารทาํละลาย ธุรกิจเอทานอลและอ่ืนๆ ซ่ึงใตแต่ละธุรกิจมีการเช่ืองโยง
กนัในแต่ละส่วนของห่วงโซ่อุปทาน เพื่อเสริมใหเ้กิดประโยชน์ และประสิทธิภาพสูงสุดต่อภาพรวม
ของบริษทั อีกทั้งยงัเป็นการพฒันาองคค์วามรู้ ทั้งในส่วนของการจดัการ การผลิต อย่างครบวงจร
และเป็นผูน้าํในธุรกิจการกลัน่นํ้ ามนัของประเทศ เพื่อความยัง่ยืนของบริษทั และความมัน่คงของ
ประเทศ 
 
ตารางที ่1.4 ประเภทผลิตภณัฑน์ํ้ ามนัท่ีไดจ้ากการกลัน่ของบริษทั 
ลาํดบั ประเภทผลิตภณัฑ ์ ผลิตภณัฑ ์

1 นํ้ามนัชนิดเบา (Light Distillate)  LPG, นํ้ามนัเบนซิน, แนฟทา, แพลตฟอร์มเมต 
2 นํ้ามนัชนิดกลาง (Middle Distillate)  นํ้ามนัอากาศยาน, นํ้ามนัก๊าด, นํ้ามนัดีเซล 
3 นํ้ามนัชนิดหนกั (Heavy Oil)  นํ้ามนัเตา 

 
ตารางที ่1.5 ผลิตภณัฑน์ํ้ ามนัท่ีไดจ้ากการกลัน่ของบริษทั 
ลาํดบั ผลิตภณัฑ ์ คาํอธิบาย 

1 นํ้ามนัเบนซิน (Gasoline) 

 

นํ้ ามนัเบนซิน เป็นนํ้ ามนัเช้ือเพลิงท่ีใชอ้ย่างแพร่หลาย
สาํหรับรถยนตเ์คร่ืองยนตเ์บนซิน และรถจกัรยานยนต ์
บริษัทฯ  เ ป็นโรงกลั่นแห่งแรกในประเทศไทยท่ี
สามารถผลิตนํ้ ามนัเบนซินตามมาตรฐานยโูร 4 ได ้โดย
มีการปรับเปล่ียนลกัษณะและคุณภาพ นอกจากน้ีบริษทั
ฯ ยงัผลิตนํ้ ามนัเบนซินพื้นฐาน และนํ้ ามนัแก๊ซโซฮอล ์
(Gasohol) หรือนํ้ ามันเบนซินท่ีมีส่วนผสมของเอทา
นอล (Bio Ethanol) E10 E20 และ E85 ให้แก่ ผูบ้ริโภค
ในประเทศเป็นหลกั  
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ตารางที ่1.5 ผลิตภณัฑน์ํ้ ามนัท่ีไดจ้ากการกลัน่ของบริษทั (ต่อ) 
ลาํดบั ผลิตภณัฑ ์ คาํอธิบาย 

2 นํ้ามนัดีเซล (Diesel / Gas Oil) 

 

นํ้ ามัน ดี เซลเ ป็นนํ้ ามัน เ ช้ือ เพลิง ท่ีใช้กับรถยนต์
เคร่ืองยนตดี์เซล รถบรรทุก รถแทรกเตอร์ เรือโดยสาร 
เ รือประมง  รถไฟ  และโรงงานอุตสาหกรรม  โดย
ปัจจุบนัการจาํหน่ายนํ้ ามนัดีเซลในประเทศไทยจะตอ้ง
มีส่วนผสมของไบโอดีเซล ประมาณ 7% และยงัเป็น
ผูผ้ลิตและจาํหน่ายนํ้ ามนัดีเซลมาตรฐานยโูร 4 เป็นราย
แรกของประเทศ โดยนํ้ามนัดีเซลมาตรฐานยโูร 4 นั้น มี
สัดส่วนกาํมะถนัในนํ้ ามนัท่ีตํ่ากว่ามาตรฐานเดิมถึง 7 
เท่า รวมทั้งเขม่าควนัดาํออกสู่บรรยากาศและยงัช่วยให้
เคร่ืองยนตดี์เซลทาํงานไดร้าบร่ืนข้ึนดว้ย 

3 นํ้ามนัอากาศยาน (Jet Fuel) 

 

นํ้ ามนัอากาศยานเป็นนํ้ ามนัเช้ือเพลิงท่ีใชก้บัเคร่ืองบิน
ไอพ่น แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ นํ้ ามนัเคร่ืองบินไอพ่น
พาณิชย ์(Jet A-1) ซ่ึงจะใชก้บัเคร่ืองบินโดยสาร หรือ
เคร่ืองบิน พาณิชยท์ัว่ไป และนํ้ ามนัเคร่ืองบินไอพ่น
ทหาร  (JP-8)  ท่ีใช้ในกิจกรรมทางการทหาร  เ ช่น 
เคร่ืองบินรบ และเคร่ืองบินขับไล่ ซ่ึงเป็นนํ้ ามันท่ีมี
คุณสมบัติพิ เศษกว่า  ท่ีจะช่วยให้  เค ร่ืองบินทหาร
สามารถเคล่ือนท่ีดว้ยอตัราความเร็วสูงได ้

4 นํ้ามนัก๊าด (Kerosene) 

 

นํ้ ามันก๊าดเป็นนํ้ ามันเช้ือเพลิงท่ีมีลักษณะคล้ายกับ
นํ้ ามันอากาศยาน ปัจจุบันใช้เป็น เ ช้ือเพลิงสําหรับ
เคร่ืองทาํความร้อนในประเทศเมืองหนาวเพื่อให้ความ
อบอุ่นในบา้นเรือน และใชเ้ป็นเช้ือเพลิงสาํหรับหุงตม้ 

6 นํ้ามนัเตา (Fuel Oil) 

 

เป็นนํ้ ามนัท่ีใชเ้ป็นเช้ือเพลิงในอุตสาหกรรม โดยนํ้ ามนั
เตาของบริษทัฯแบ่งเป็น 3 เกรด คือ 1 นํ้ ามนัเตาชนิดท่ี 
1 หรือ นํ้ ามนัเตา A (FOA) เป็นนํ้ ามนัเตาใส ท่ีมีความ
หนืดตํ่า ท่ีส่งให้กับลูกคา้ท่ีประกอบธุรกิจท่ีด้านการ
ผลิต 
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ตารางที ่1.5 ผลิตภณัฑน์ํ้ ามนัท่ีไดจ้ากการกลัน่ของบริษทั (ต่อ) 
ลาํดบั ผลิตภณัฑ ์ คาํอธิบาย 

6 
(ต่อ) 

นํ้ามนัเตา (Fuel Oil)  

 

2. นํ้ ามันเตาชนิดท่ี 2 หรือ นํ้ ามันเตา C (FOC) เป็น
นํ้ ามนัเตาท่ีมีความหนืดปานกลาง คือ ไม่เกิน 180 เซน
ติสโตกส์ ท่ีอุณหภูมิ 50 องศาเซลเซียส และมีปริมาณ
กาํมะถนั ไม่เกิน 2% โดยนํ้ าหนกัมกัใชเ้ป็นเช้ือเพลิงใน
โรงงานขนาดกลางถึงขนาดใหญ่ เช่น ใชเ้ป็นพลงังาน
ในการขบัเคร่ืองจกัรหรือกงัหันไอนํ้ า (Steam Turbine) 
เพื่อผลิตไฟฟ้า และใช้เป็นเช้ือเพลิงในเตาเผาและเตา
หลอม เช่น ในการหลอมโลหะ และการผลิตปูนซิเมนต ์
 
3. นํ้ามนัเตาชนิดท่ี 3 หรือ (Bunker Fuel) เป็นนํ้ ามนัเตา
ท่ีมีความหนืดสูง คือ ไม่เกิน 380 เซนติสโตกส์ ซ่ึงใช้
เป็นเช้ือเพลิงสาํหรับเรือเดินสมุทร มีทั้งท่ีมีกาํมะถนัไม่
เกิน 3.5% และ 4.0% โดยนํ้าหนกั 

7 ก๊าซปิโตรเลียมเหลว (LPG) 

 

ก๊ าชปิโตรเ ลียมเหลวเ ป็นก๊าซท่ี ถูกนํามาอัด เ ป็น
ของเหลว เพื่อความสะดวกในการเก็บ และขนส่งใช้
เป็นเช้ือเพลิงในการหุงตม้ นอกจากน้ีก๊าชปิโตรเลียม
เหลวยงัถูกนาํไปใช้ เป็นเช้ือเพลิงในรถยนต์ โรงงาน
อุตสาหกรรม และเป็นวตัถุดิบตั้งตน้ของโรงงานปิโตร
เคมีอีกดว้ย โดยในก๊าชปิโตรเลียมเหลวจะประกอบไป
ดว้ยก๊าซโพรเพน และก๊าซบิวเทนในอตัราส่วน 60 ต่อ 
40 โดยแหล่งท่ีมาของก๊าซปิโตรเลียมเหลวนั้นมาจาก 3 
แหล่ง คือจากโรงกลัน่นํ้ ามนั จากโรงแยกก๊าซธรรมชาติ 
และจากการนาํเขา้ 
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1.2.2 ข้อมูลทางการเงินของบริษัท 
 บริษทัฯ มีรายไดจ้ากธุรกิจกลัน่นํ้ ามนัเป็นหลกั นอกจากน้ี บริษทัฯ ยงัมีรายไดจ้าก

ธุรกิจกลัน่นํ้ ามนัหล่อล่ืนพื้นฐาน ธุรกิจปิโตรเคมี ธุรกิจโรงผลิตกระแสไฟฟ้า ธุรกิจบริการขนส่งทาง
ทะเล ธุรกิจสารทาํละลาย ธุรกิจเอทานอลและอ่ืนๆ โดยมีความสามารถในการดาํเนินกิจการดัง
รายละเอียดทางการเงินต่อไปน้ี 

 
ตารางที ่1.6 ขอ้มูลทางการเงินของบริษทั 

รายการ  2560 2559 2558 
ผลการดําเนินงาน     

     รายไดจ้ากการขาย ลา้นบาท 337,388 274,739 293,569 
     EBITDA ลา้นบาท 36,925 32,675 25,492 
     กาํไร / (ขาดทุน) สุทธิ ลา้นบาท 24,856 21,222 12,181 
     กาํไร / (ขาดทุน) ต่อหุน้ บาท/หุน้ 12.18 10.40 5.97 
     อตัราส่วนกาํไรสุทธิ ร้อยละ  7.24 7.65 4.10 
ฐานะทางการเงิน     

     สินทรัพยร์วม ลา้นบาท 228,108 217,731 192,166 
     หน้ีสินรวม ลา้นบาท 100,960 106,134 95,157 
     ส่วนของผูถื้อหุน้ ลา้นบาท 127,148 111,597 97,009 
อตัราส่วนทางการเงิน     

     อตัราส่วนความสามารถชาํระดอกเบ้ีย เท่า 11.2 9.4 7.4 
     อตัราส่วนสภาพคล่อง เท่า 3.8 3.4 5.0 
     อตัราส่วนหน้ีสินสุทธิต่อส่วนของผูถื้อหุน้ เท่า 0.0 0.1 0.2 
     อตัราผลตอบแทนผูถื้อหุน้ ร้อยละ 21.7 21.3 13.9 

 
 ขอ้มูลรายละเอียดทางการเงินของบริษทัฯ จากขอ้มูลยอ้นกลงั 3 ปีท่ีผา่นมานั้นแสดงให้
เห็นถึงความสามารถในการทาํรายไดจ้ากการขายท่ีเพิ่มข้ึนอย่างต่อเน่ืองถึงแม่ว่าจะตอ้งเผชิญกบั
ปัจจัยทางด้านต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของด้านเศรษฐกิจ ราคานํ้ ามนั หรือแมก้ระทั้ งสภาวะ
สงคราม ท่ีลว้นแต่ส่งผลกบัยอดขายของบริษทั และยงัสามารถรักษาสดัส่วนของกาํไรสุทธิไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ ซ่ึงส่งผลใหอ้ตัราผลตอบแทนผูถื้อหุน้ยงัคงอยูใ่นระดบัท่ีค่อนขา้งสูง 
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ตารางที ่1.7 โครงสร้างรายไดข้องบริษทั ปี พ.ศ. 2560 
รายการ ลา้นบาท สดัส่วน (%) 

ขายสุทธิ   
     ธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนั 349,829 102.4% 
     ธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัหล่อล่ืนพื้นฐาน 18,662 5.5% 
     ธุรกิจปิโตรเคมี 57,881 16.9% 
     ธุรกิจโรงผลิตกระแสไฟฟ้า 10,929 3.2% 
     ธุรกิจบริการขนส่งทางทะเล 801  0.2% 
     ธุรกิจสารทาํละลาย 9,182 2.7% 
     ธุรกิจเอทานอล 1,620 0.5% 
     ธุรกิจอ่ืนๆ 985 0.3% 
     หกั รายการระหวา่งกนั (112,501) (32.9%) 
รวมขายสุทธิ 337,388 98.7% 
   
กาํไรจากอตัราแลกเปล่ียนสุทธิ 3,181 0.9% 
รายไดอ่ื้น 1,190 0.3% 
รวมรายได้ 341,759 100.0% 

 
 สัดส่วนรายไดข้องบริษทัฯ รายไดเ้กือบทั้งหมดมาจากการประกอบกิจการธุรกิจโรง
กลัน่นํ้ ามนัสูงถึง 3 แสนลา้นบาท และในส่วนของธุรกิจปิโตรเคมีอยูท่ี่ 5 หม่ืนลา้นบาท สาํหรับธุรกิจ
อ่ืนนั้นเป็นธุรกิจเสริมหรือธุรกิจท่ีขยายโอกาสและกระจายความเส่ียงเพื่อสร้างความหลากหลายดา้น
องคค์วามรู้และความสามารถในการประกอบธุรกิจใหม่ๆ ไม่ว่าจะเป็นธุรกิจโรงไฟฟ้าซ่ึงส่วนใหญ่
เป็นการส่งพลงังานเพ่ือใชจ่้ายในกลุ่มบริษทัหรือใชใ้นบริเวณโดยรอบโรงงาน หรือจะเป็นในส่วน
ของธุรกิจการขนส่งทางทะเล ท่ีตอ้งการความรู้และความเขา้ใจเน่ืองจากเป็นหน่ึงในองคป์ระกอบ
ข้ึนตน้ของกระบวนการในโรงกลัน่นํ้ ามนั และส่วนปลายกาํลงัจากท่ีไดผ้ลผลิตจากโรงกลัน่เป็นท่ี
เรียบร้อยแลว้ 
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1.3 ข้อมูลเกีย่วกบัปัญหา 
กรณีศึกษา บริษทั A จากสภาวะการในปัจจุบนัท่ีแนวโนม้ของสัดส่วนในการใชง้าน

แหล่งพลงังานกาํลงัเร่ิมอยู่ในช่วงของการปรับเปล่ียนอย่างมีนัยสําคญั ซ่ึงเป็นผลมาจากเร่ืองของ
ระบบเศรษฐกิจ ความไม่สงบในประเทศต่างๆ ท่ีส่งผลต่อราคาของสินคา้ท่ีบริษทัเป็นหน่ึงในผูซ้ื้อ
และผูผ้ลิตนั้นก็คือนํ้ ามนั อีกทั้งในส่วนของความกา้วกระโดดของการพฒันาดา้นเทคโนโลยท่ีีเขา้มา
มีบทบาทสาํคญัอยา่งยิง่ของการปรับเปล่ียนในคร้ังน้ีไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของเทคโนโลยดีา้นระบบยาน
ยนต์ท่ีมีการพฒันา ยานยนต์พลงังานทางเลือกรูปแบบใหม่นอกเหนือไปจากการพึ่งพาพลงังาน
นํ้ ามันเป็นหลัก (ICE - Internal Combustion Engines) เช่น รถยนต์พลังงานไฟฟ้า (EV - Electric 
Vehicles) ท่ีปัจจุบนัมีจาํนวนเพิ่มสูงข้ึนเป็นจาํนวนมากและคาดว่าอีกไม่นานราคาของเทคโนโลยี
เม่ือเขา้ใกลห้รืออยู่ในระดบัเดียวกบักบัเทคโนโลยีเดิม ยิ่งเป็นปัจจยัเร่งให้ปริมาณความตอ้งการ
นํ้ ามนัในภาคการขนส่งในส่วนน้ีลดนอ้ยลง ซ่ึงผูผ้ลิตหรือบริษทัท่ีอยู่ในธุรกิจจะตอ้งมีการปรับตวั
เพื่อเตรียมความพร้อมกบัการเปล่ียนแปลงทางดา้นเทคโนโลยท่ีีกาํลงัจะมาถึง หากวิเคราะห์ในส่วน
ของท่ีมาท่ีไปแลว้นั้น จะพบว่าหากมีการปรับเปล่ียนเช้ือเพลิงจากการพึ่งพานํ้ ามนัเป็นการใช้งาน
ไฟฟ้าเอง ในส่วนของภาคธุรกิจท่ีตอ้งมีการเพ่ิมกาํลงัการผลิตในส่วนของธุรกิจไฟฟ้า ซ่ึงจะตอ้งหา
แหล่งวัตถุดิบในการนําไปผลิตไฟฟ้าซ่ึงหน่ึงในนั้ นก็คือนํ้ ามัน แต่ในส่วนน้ีก็ยงัไม่สามารถ
คาดการณ์ไดว้า่จะสามารถทดแทนสดัส่วนท่ีกาํลงัจะเปล่ียนแปลงไดใ้นปริมาณเท่าใด 

 อย่างไรก็ตามสําหรับบริษทั A ปัจจุบนัได้มีการกาํหนดกลยุทธ์ในการรับมือความ
เปล่ียนแปลงในคร้ังน้ีไม่ว่าจะเป็นการหาช่องทางหรือโอกาสในการทาํธุรกิจใหม่ทั้งท่ีเก่ียวขอ้งท่ีมี
ความเช่ียวชาญ (Core Business) และไม่เก่ียวข้องกับธุรกิจเดิมท่ีทําอยู่ในปัจจุบัน(Diversified 
Business) รวมถึงกลยุทธ์ในการรักษาความได้เปรียบทางด้านการเป็นผูน้ําในตลาดในด้านของ
ปริมาณการผลิตซ่ึงมีผลเก่ียวเน่ืองกบัความสามารถในการทาํกาํไรเน่ืองมาจากการประหยดัต่อขนาด
ในการผลิตของบริษทั ทาํให้มีกลยทุธ์ท่ีจะขยายกาํลงัการผลิตจากเดิมเพิ่มข้ึนจากเดิม 275,000 เป็น 
400,000 บาร์เรลต่อวนั  

ซ่ึงจะตอ้งอาศยัความร่วมมือจากทุกหน่วยงานในบริษทั เพื่อผลกัดนักลยทุธ์ใหส้ามารถ
เกิดข้ึนไดส้าํเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพเพื่อความมัน่คงและยัง่ยนืของบริษทั ซ่ึงในส่วนของหน่วยงานท่ี
รับผิดชอบธุรกิจหลกัอยา่งหน่วยท่ีดูแลเร่ืองโรงกลัน่นํ้ ามนั ปัจจุบนัทาํงานภายใตก้ารกาํกบัดูแลใน
รูปแบบของ Hierarchy Organization ซ่ึงพนักงานระดบัหัวหน้าท่ีดูแลโรงกลัน่หรือ Plant Manager 
นั้ นมีหน้าท่ีรับผิดชอบควบคุมดูแลผู ้ใต้บังคับบัญชา  Section Manager และ  Assistant Section 
Manager และพนกังานระดบั Operation ตามลาํดบั  
 



14 

 
ภาพที ่1.1 โครงสร้างการบริหารงานของหน่วยงานโรงกลัน่นํ้ ามนัของบริษทั 

 
 โดยมีการแบ่งการทาํงานตามลกัษณะของภายในระบบโรงกลัน่นํ้ ามนัซ่ึงปัจจุบัน 
ประสบกับปัญหาเร่ืองของช่องว่างระหว่างช่วงอายุของพนักงานในระดับ Assistant Section 
Manager ท่ีส่วนใหญ่มีอายงุานเหลือเฉล่ียประมาณ 2-5 ปีทาํใหร้ะยะเวลาท่ีจะข้ึนไปในระดบัท่ีสูงข้ึน
นั้นเหลือระยะเวลาทาํงานค่อนขา้งนอ้ย และส่วนใหญ่ไดรั้บรายไดแ้ละสวสัดิการท่ีถือวา่ค่อนขา้งสูง
เน่ืองจากธุรกิจโรงกลั่นถือว่าสําหรับสายงานวิศวกรรมแล้วนั้ นถือว่าเป็นหน่ึงสายงานท่ีมี
ค่าตอบแทนในอนัดบัตน้ๆ อีกทั้งมีบางส่วนจากขอ้มูลพบว่าเร่ิมมีลกัษณะของการชะลอในการเพิ่ม
หรือส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในอตัราท่ีจะแสดงใหเ้ห็นถึงความพร้อมในกบั
ขยบัข้ึนมาในตาํแหน่งท่ีสูงข้ึน และในระดบั Operation เองก็ยงัไม่มีความรู้และทกัษะประสบการณ์
เพียงพอในการข้ึนมาในตาํแหน่ง Assistant Section Manager เพื่อเตรียมความพร้อมสาํหรับระดบัท่ี
สูงข้ึนถดัไปในอนาคต  

ซ่ึงในส่วนน้ีโดยสรุปคือ ในอดีตบริษทั A เองไม่ไดค้าดว่าจะเกิดปัญหาในลกัษณะน้ี
เกิดข้ึน ดว้ยเหตุน้ีทาํให้ผูว้ิจยั มีความสนใจและอยากท่ีจะหารูปแบบและวิธีการในการปรับปรุง
แกไ้ขในจุดน้ี เบ้ืองตน้ปัญหาท่ีเกิดข้ึนจะตอ้งทาํการหาสาเหตุท่ีแทจ้ริงว่าส่ิงท่ีเกิดข้ึนมีส่วนใดหรือ
หน่วยงานใดมีส่วนท่ีทาํให้เกิดข้ึนหรือควรจะเขา้มามีส่วนในการหาแนวทางในคร้ังน้ีบา้ง ไม่วา่จะ
เป็นพนักงานกลุ่มเป้าหมาย พนักงานท่ีอยู่ในสายงานท่ีมีความเก่ียวขอ้งในการทาํงาน หน่วยงาน
ทรัพยากรบุคคล หน่วยงานบริหารกลางของบริษทั ว่าจะตอ้งออกแบบหรือจดัทาํกิจกรรมใดในการ
แก้ไขในคร้ังน้ี เพื่อหวังว่าจะสามารถช่วยแก้ไขปัญหาท่ีเกิดข้ึนและพัฒนาให้ทุกฝ่ายได้รับ
ผลตอบแทนท่ีเหมาะสม 
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บทที ่2 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 
 

ในการศึกษาและวิเคราะห์ปัญหาเพื่อหาแนวทางในการแกไ้ข และปรับปรุงการส่งมอบ
ผลงานหน่วยงานและพนกังานกลุ่มเป้าหมาย ในธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนั ในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดท้าํการศึกษา
แนวความคิด ทฤษฎี และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัต่อไปน้ี 
  
 

2.1 ทฤษฎ ีPESTEL Analysis 
 เค ร่ืองมือท่ี เ ป็นประโยชน์ในการวิ เคราะห์และทําความเข้าใจภาพรวมของ
สภาพแวดลอ้มพื้นท่ี ท่ีกาํลงัจะเขา้ไปดาํเนินงานดา้นธุรกิจและคิดเก่ียวกบัโอกาส และภยัคุกคามท่ี
อยู่ภายในพื้นท่ีธุรกิจใหม่ซ่ึงจะตอ้งทาํการคน้ควา้ขอ้มูลเพื่อทาํความเขา้ใจ และหาประโยชน์จาก
โอกาสและพยามลดภัยคุกคามลง ซ่ึงจะช่วยในด้านการวิเคราะห์การเมือง เศรษฐกิจ สังคม 
เทคโนโลยี สภาวะแวดลอ้ม และกฎระเบียบ ในลกัษณะ ระดบัของภูมิภาคและระดบัประเทศใน
ตลาดหรือธุรกิจท่ีวิเคราะห์ เพื่อใชป้ระกอบการตดัสินใจท่ีสาํคญัของการเปล่ียนแปลงการดาํเนินงาน
ภายในองคก์ร สําหรับการทาํธุรกิจใหม่ท่ีไม่เคยทาํมาก่อน (เอกกมล เอ่ียมศรี, 2555) การวิเคราะห์
สภาพแวดลอ้มภายนอก 6 ดา้น ท่ีจะมีผลกระทบต่อธุรกิจ ประกอบดว้ยองคป์ระกอบดงัน้ี  
 การเมือง (Political) นโยบายกีดกนัทางการคา้ ทั้งท่ีเป็นภาษีและไม่ใช่ภาษี, เสถียรภาพ
ทางการเมือง, ระบบการปกครอง, นโยบายระยะสั้นและระยะยาวท่ีส่งผลกบัธุรกิจ 

เศรษฐกิจ (Economic) อตัราแลกเปล่ียน, ดอกเบ้ีย, อตัราการจา้งงาน/ว่างงาน, รายได้
คนในประเทศ, GDP/GNP, การเติบโตของเศรษฐกิจ, ค่าแรงงาน, ราคาวตัถุดิบ, เงินเฟ้อ 

สงัคม (Social) วฒันธรรม, พฤติกรรมผูบ้ริโภค การใชชี้วิต, โครงสร้างพื้นฐาน  
เทคโนโลย ี(Technological) เทคโนโลยขีั้นพื้นฐาน, การวิจยัและพฒันา 
ส่ิงแวดลอ้ม (Environmental) ภยัทางธรรมชาติ, สภาพภูมิอากาศเหมาะสมกบัธุรกิจ

หรือไม่, ลกัษณะทางภูมิศาสตร์ของพ้ืนท่ี 
กฎหมาย (Legal) กฎหมายแรงงาน, กฎหมายคุม้ครองผูบ้ริโภค, ระเบียบ ขอ้บงัคบั

เก่ียวกบัธุรกิจ, กฎหมายท่ีมีผลต่อธุรกิจ 
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2.2 ทฤษฎ ีFive Force Analysis  

 การวิเคราะห์ปัจจยัหรือสภาพการแข่งขนัในแต่ละอุตสาหกรรมจะทาํใหท้ราบถึงท่ีมา 
ของความรุนแรงในการแข่งขนัและอิทธิพลอนัเกิดจากภาวะการแข่งขนัเหล่าน้ี การวิเคราะห์น้ีมี
ความจาํเป็นสาํหรับการจดัทาํกลยุทธ์ขององคก์ร เน่ืองจากผูบ้ริหารไม่สามารถท่ีจะจดัทาํกลยุทธ์ท่ี
ประสบความสาํเร็จ โดยไม่มีความเขา้ใจถึงลกัษณะท่ีสาํคญัของการแข่งขนัไดเ้ลยในการวิเคราะห์
สภาวะการแข่งขันในอุตสาหกรรมโดย Michael E. Porter ได้เสนอแนวคิดว่ามีปัจจัยสําคัญ 5 
ประการท่ีส่งผลต่อสภาวะในการแข่งขนัของแต่ละอุตสาหกรรม หรือท่ีเราเรียกกนัว่า Five Forces 
Model ซ่ึงได้กลายเป็นแนวคิดท่ีมีประโยชน์อย่างมากในการวิเคราะห์สภาวะการแข่งขันใน
อุตสาหกรรม รวมทั้งความรุนแรงของปัจจยัแต่ละประการตามแนวคิดน้ี อุตสาหกรรมคือกลุ่มของ
องคก์รธุรกิจท่ีทาํการผลิตสินคา้หรือบริการท่ีมีลกัษณะเหมือนหรือคลา้ยกนั หรือสินคา้และบริการท่ี
สามารถทดแทนกนัไดใ้นลกัษณะการทดแทนความตอ้งการของลูกคา้ เช่นเหล็กและพลาสติกท่ีใช้
ในการประกอบรถยนต์สามารถทดแทนซ่ึงกนัและกนัได ้ถึงแมว้่าจะใชเ้ทคโนโลยีในการผลิตท่ี
แตกต่างกัน แต่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกคา้ได้เหมือนกัน การวิเคราะห์สภาวะ
อุตสาหกรรมจะช่วยในการบ่งช้ีถึงโอกาสและขอ้จาํกดัท่ีองคก์รธุรกิจจะตอ้งเผชิญ 

ปัจจยัสาํคญัท่ีธุรกิจจะตอ้งทาํเพื่อใหไ้ดผ้ลตอบแทนสูงท่ีสุด ไดแ้ก่การหาตาํแหน่งใน
อุตสาหกรรมท่ีจะสามารถมีอิทธิพลเหนือปัจจยัทั้ง 5 ประการเพ่ือท่ีจะหาความไดเ้ปรียบออกมาหรือ
ป้องกนัตนเอง ประกอบดว้ย 

อาํนาจการต่อรองของผูซ้ื้อ (Bargaining power of Buyers) ตวัอยา่งเช่น ปริมาณการซ้ือ 
ถา้ซ้ือมาก ก็มีอาํนาจการต่อรองสูง, ขอ้มูลต่างๆท่ีลูกคา้ไดรั้บเก่ียวกบัสินคา้และผูข้าย ถา้ลูกคา้มี
ขอ้มูลมาก กต่็อรองไดม้าก, ความจงรักภกัดีต่อยีห่อ้ 

อํานาจการต่อรองของผู ้ส่งมอบปัจจัยการผลิต  (Bargaining power of Suppliers) 
ตวัอยา่งเช่นจาํนวนผูข้ายหรือวตัถุดิบท่ีมีอยู ่ถา้มีผูข้ายนอ้ยราย อาํนาจต่อรองของผูข้ายจะสูง, ระดบั
การรวมตวักนัของผูข้ายวตัถุดิบ ถา้ผูข้ายรวมตวักนัได ้อาํนาจการต่อรองกจ็ะสูง 

ภยัคุกคามจากผูป้ระกอบการรายใหม่ (Threat of new entrants) เงินลงทุนท่ีตอ้งลงทุน
สูงซ่ึงเป็นอุปสรรคต่อรายใหม่, การเขา้ถึงช่องทางจดัจาํหน่าย, การประหยดัจากขนาด 

ภยัคุกคามจากผลิตภณัฑท์ดแทน (Threat of substitutes) ตวัอยา่งเช่น ระดบัการทดแทน 
วา่สามารถทดแทนไดม้าก หรือทดแทนไดน้อ้ยแค่ไหน เช่น เคร่ืองปรับอากาศกบัพดัลม, ตน้ทุนหรือ
ค่าใชจ่้ายในการเปล่ียนแปลงการใชสิ้นคา้ปัจจุบนั ไปสู่การใชสิ้นคา้ทดแทน 

การแข่งขนั (Competitive Rivalry) กาํลงัการผลิตส่วนเกิน ถา้อุตสาหกรรมมีกาํลงัผลิต
ส่วนเกิน การแข่งขนัจะรุนแรง, ตน้ทุนคงท่ีของธุรกิจ และตน้ทุนในการเกบ็รักษา 
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2.3 ทฤษฎ ีBusiness Life Cycle  
วงจรชีวิตของธุรกิจคือความคืบหน้าของธุรกิจและขั้นตอนในช่วงเวลาและแบ่ง

ออกเป็น 4 ขั้นตอนคือ Launch, Growth, Maturity และ Decline วงจรจะแสดงบนกราฟท่ีมีแกนนอน
เป็นเวลาและแกนแนวตั้งเป็นดอลลาร์หรือเมตริกทางการเงินต่างๆ ในบทความน้ีเราจะใชเ้มตริกทาง
การเงิน 3 แบบเพื่ออธิบายสถานะของแต่ละวงจรชีวิตของธุรกิจซ่ึงรวมถึงยอดขายกาํไรและกระแส
เงินสดท่ีจะตอ้งนาํมาใชใ้นการดาํเนินกิจการ 

ระยะท่ี 1 Launch แต่ละ บริษทั เร่ิมดาํเนินการเร่ิมดาํเนินธุรกิจและโดยการเปิดตวั
ผลิตภณัฑห์รือบริการใหม่ ในช่วงเปิดตวัยอดขายตํ่า โดยข้ึนอย่างชา้ๆ และหวงัว่าจะเพ่ิมข้ึน ธุรกิจ
เน้นการตลาดไปยงักลุ่มผูบ้ริโภคเป้าหมายโดยการโฆษณาขอ้ไดเ้ปรียบเชิงเปรียบเทียบ อย่างไรก็
ตามเน่ืองจากรายไดต้ ํ่าและตน้ทุนเร่ิมตน้เร่ิมตน้สูงธุรกิจมีแนวโนม้ท่ีจะไดรั้บความเสียหายในระยะ
น้ี ซ่ึงอาจส่งผลให้กาํไรไม่เพียงพอทาํให้ไม่ทนัต่อเวลาระหว่างการเติบโตของยอดขายและการ
เติบโตของบริษทั อีกทั้งยงัตอ้งบริหารกระแสเงินสดซ่ึงในช่วงเปิดตวัอาจเป็นลบ แต่หวงัว่าจะค่อยๆ
ฟ้ืนตวัเป็นบวก เน่ืองจากตน้ทุนการเร่ิมตน้ของธุรกิจซ่ึงอาจไม่สะทอ้นถึงผลกาํไรของธุรกิจ  

ระยะท่ี 2 Growth ในช่วงการเติบโต บริษทั มียอดขายเติบโตอย่างรวดเร็ว เน่ืองจาก
ยอดขายเพิ่มข้ึนอยา่งรวดเร็วธุรกิจเร่ิมเห็นผลกาํไรเม่ือพวกเขาผา่นจุดคุม้ทุน อยา่งไรก็ตามเน่ืองจาก
วงจรกาํไรยงัคงล่าชา้หลงัรอบการขายกาํไรในระดบัน้ีไม่สูงเท่ากบัยอดขาย ในท่ีสุดกระแสเงินสด
ในช่วงการเจริญเติบโตกลายเป็นบวกซ่ึงหมายถึงกระแสเงินสดส่วนเกิน 

ระยะท่ี 3 Maturity เม่ือตลาดครบกาํหนดแลว้ยอดขายอาจลดลงอยา่งชา้ๆ อตัรากาํไรจะ
ลดลงในขณะท่ีกระแสเงินสดยงัคงน่ิงอยู ่เม่ือบริษทั ใกลค้รบกาํหนดแลว้การใชจ่้ายเงินทุนท่ีสาํคญั
ส่วนใหญ่จะอยู่เบ้ืองหลงัการดาํเนินธุรกิจและทาํให้กระแสเงินสดสูงกว่ากาํไรในงบกาํไรขาดทุน
อย่างไรก็ตามส่ิงสําคญัคือตอ้งทราบว่าธุรกิจจาํนวนมากสามารถขยายวงจรชีวิตทางธุรกิจของตน
ในช่วงน้ีโดยการปฏิรูปตวัเองและลงทุนในเทคโนโลยใีหม่ ๆ และตลาดเกิดใหม่ ส่ิงน้ีช่วยให ้บริษทั 
ต่างๆสามารถปรับตาํแหน่งตวัเองในอุตสาหกรรมท่ีมีแรงผลกัดนัใหบ้ริษทัสามารถเติบโตได ้

ระยะท่ี 4 Decline ในขั้นตอนสุดทา้ยของวงจรชีวิตของธุรกิจการขายกาํไรและกระแส
เงินสดจะลดลง ในช่วงน้ี บริษทั ต่างๆยอมรับความลม้เหลวในการขยายวงจรชีวิตทางธุรกิจโดยการ
ปรับตวัให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงไป บริษทั สูญเสียความสามารถในการ
แข่งขนัและออกจากตลาด หรือเติบโตข้ึนซ่ึงตอ้งอาศยัการวางแผลกลยุทธ์และแผนการปรับตวั
สาํหรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน 
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2.4 ทฤษฎ ีGE McKinsey Matrix 
 เคร่ืองมือกลยทุธ์ในการวิเคราะห์และนาํเสนอแนวทางท่ีเป็นระบบสาํหรับ บริษทั เพื่อ
จดัลาํดบัความสาํคญัของการลงทุนระหว่างหน่วยธุรกิจภายในบริษทั โดยเป็นกรอบการประเมินผล
งานทางธุรกิจให้ความหมายเชิงกลยุทธ์เพิ่มเติมและช่วยในการจดัลาํดบัความสําคญัการลงทุนท่ี
จาํเป็นสาํหรับแต่ละหน่วยธุรกิจ 
 ในปี 1970 General Electric ไดบ้ริหารจดัการผลิตภณัฑท่ี์มีขนาดใหญ่และซบัซอ้นของ
ผลิตภณัฑ์ท่ีไม่เก่ียวขอ้งและไม่พอใจเก่ียวกบัผลตอบแทนจากการลงทุนในผลิตภณัฑ ์ในเวลานั้น 
บริษทั มกัพึ่งพาการคาดการณ์กระแสเงินสดในอนาคตการเติบโตของตลาดในอนาคตหรือการ
คาดการณ์ในอนาคตอ่ืน ๆ เพื่อตดัสินใจลงทุนซ่ึงเป็นวิธีท่ีไม่น่าเช่ือถือในการจดัสรรทรัพยากร ซ่ึง
ทาง GE จึงไดรั้บคาํปรึกษาจาก McKinsey & Company และไดมี้การออกแบบกรอบโครงสร้าง The 
nine-box matrix แปลงขอ้มูลหน่วยธุรกิจ ในช่อง 9 แห่งท่ีระบุว่า บริษทั ควรลงทุนในผลิตภณัฑเ์ก็บ
เก่ียวหรือเลิกกิจการหรือทาํการวิจยัเพิ่มเติมเก่ียวกบัผลิตภณัฑ์และลงทุนในผลิตภณัฑ์น้ีหากยงัมี
ทรัพยากรเหลืออยู่ในหน่วยธุรกิจ  ได้รับการประเมินในสองแกน คือความน่าดึงดูดใจของ
อุตสาหกรรมและความสามารถในการแข่งขนั โดยสามารถจัดกลุ่มความหมายในการลงทุนท่ี
แตกต่างกนัซ่ึงควรปฏิบติัตามข้ึนอยูก่บัวา่จะวางแผนแปลงหน่วยธุรกิจไวท่ี้ใด มี 3 กลุ่ม 

การลงทุนและการเติบโต (Invest/Growth) ควรลงทุนในหน่วยธุรกิจท่ีอยู่ในกล่อง
เหล่าน้ีเน่ืองจากจะให้ผลตอบแทนสูงสุดในอนาคต หน่วยธุรกิจเหล่าน้ีจะตอ้งใชเ้งินสดเป็นจาํนวน
มากเน่ืองจากจะมีการดาํเนินงานในอุตสาหกรรมท่ีกาํลงัเติบโตและจะตอ้งรักษาหรือขยายส่วนแบ่ง
การตลาดของตน จาํเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งจดัหาทรัพยากรให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะทาํไดส้ําหรับธุรกิจ
ดงันั้นจะไม่มีขอ้ จาํกดั สาํหรับพวกเขาท่ีจะเติบโต ควรมีการลงทุนในดา้นการวิจยัและพฒันาการ
โฆษณาการซ้ือกิจการและการเพ่ิมกาํลงัการผลิตเพื่อรองรับความตอ้งการในอนาคต 

การเลือกและรายได ้(Selectivity/Earnings) ควรลงทุนในธุรกิจเหล่าน้ีเฉพาะเม่ือบริษทั
มีเงินเหลือจากการลงทุนในกลุ่มลงทุน / ขยายกลุ่มธุรกิจและถา้คุณเช่ือว่าธุรกิจจะสร้างกระแสเงิน
สดในอนาคต หน่วยธุรกิจเหล่าน้ีมกัถูกพิจารณาว่าเป็นคร้ังสุดทา้ยเน่ืองจากมีความไม่แน่นอนมาก
กบัพวกเขา กฎทัว่ไปควรลงทุนในหน่วยธุรกิจท่ีดาํเนินธุรกิจในตลาดใหญ่ ๆ และไม่มีผูค้รอบครอง
ตลาดรายใหญ่ดงันั้นการลงทุนจะช่วยใหส้ามารถชนะส่วนแบ่งตลาดไดม้ากข้ึน 

การเก็บเก่ียวและการขาย (Harvest/Divest)  หน่วยธุรกิจท่ีดาํเนินงานในอุตสาหกรรมท่ี
ไม่ดึงดูดใจไม่มีขอ้ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยืนหรือไม่สามารถบรรลุเป้าหมายไดแ้ละอยูใ่น
กลุ่มการเกบ็เก่ียว / การขายลดลง บริษทั ควรทาํอะไรกบัหน่วยธุรกิจเหล่าน้ีบา้ง 
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2.5 ทฤษฎ ีSWOT Analysis 
 หลกัการสําคญัของ SWOT ก็คือการวิเคราะห์โดยการสํารวจจากสภาพการณ์ 2 ดา้น 
คือ สภาพการณ์ภายในและสภาพการณ์ภายนอก ดงันั้นการวิเคราะห์ SWOT จึงเรียกไดว้่าเป็น การ
วิเคราะห์สภาพการณ์ (Situation Analysis) ซ่ึงเป็นการวิเคราะห์จุดแขง็ จุดอ่อน เพื่อใหรู้้ตนเอง (รู้เรา) 
รู้จกัสภาพแวดลอ้ม (รู้เขา) ชัดเจน และวิเคราะห์โอกาส-อุปสรรค การวิเคราะห์ปัจจยัต่างๆ ทั้ง
ภายนอกและภายในองค์กร ซ่ึงจะช่วยให้ผูบ้ริหารขององค์กรทราบถึงการเปล่ียนแปลงต่างๆ ท่ี
เกิดข้ึนภายนอกองค์กร ทั้งส่ิงท่ีได้เกิดข้ึนแลว้และแนวโน้มการเปล่ียนแปลงในอนาคต รวมทั้ง
ผลกระทบของการเปล่ียนแปลงเหล่าน้ีท่ีมีต่อองคก์รธุรกิจ และจุดแขง็ จุดอ่อน และความสามารถ 
ดา้นต่าง ๆ ท่ีองคก์รมีอยู่ ซ่ึงขอ้มูลเหล่าน้ีจะเป็นประโยชน์อย่างมากต่อการกาํหนดวิสัยทศัน์ การ
กาํหนดกลยทุธ์และการดาํเนินตามกลยทุธ์ในระดบัท่ีเหมาะสม 
 การวิเคราะห์ SWOT จะครอบคลุมขอบเขตของปัจจัยท่ีกวา้งด้วยการระบุจุดแข็ง 
จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคขององคก์ร ท าใหมี้ขอ้มูล ในการก าหนดทิศทางหรือเป้าหมายท่ีจะถูก
สร้างข้ึนมาบนจุดแข็งขององค์กร และแสวงหาประโยชน์จากโอกาสทางสภาพแวดล้อม และ
สามารถกาํหนด กลยุทธ์ท่ีมุ่งเอาชนะอุปสรรคทางสภาพแวดลอ้มหรือลดจุดอ่อนขององคก์รให้มี
นอ้ยท่ีสุดได ้ภายใตก้ารวิเคราะห์ SWOT นั้น จะตอ้งวิเคราะห์ทั้งสภาพแวดลอ้มภายในและภายนอก
องคก์ร โดยมีขั้นตอนดงัน้ี 
 จุดแขง็ขององคก์ร (S-Strengths) เป็นการวิเคราะห์ปัจจยัภายในจากมุมมองของผูท่ี้อยู่
ภายในองคก์รเอง ว่าปัจจยัใดภายในองคก์รท่ีเป็นขอ้ไดเ้ปรียบหรือจุดเด่นขององคก์รท่ีองคก์รควร
นาํมาใชใ้นการพฒันาองคก์รได ้และควรดาํรงไวเ้พื่อการเสริมสร้างความเขม็แขง็ขององคก์ร 

จุดอ่อนขององคก์ร (W-Weaknesses) เป็นการวิเคราะห์ ปัจจยัภายในจากมุมมองของผู ้
ท่ีอยูภ่ายในบริษทัเม่ือเปรียบเทียบกบัคู่แข่งหรือผูท่ี้อยูใ่นอุตสาหกรรมเดียวกนั 

โอกาสทางสภาพแวดล้อม (O-Opportunities) เป็นการวิเคราะห์วา่ปัจจัยภายนอก
องคก์ร ปัจจยัใดท่ีสามารถส่งผลกระทบประโยชน์ ทั้งทางตรงและทางออ้มต่อการดาํเนินการของ
องคก์รในระดบัมหาภาค และองคก์รสามารถฉกฉวยขอ้ดีเหล่าน้ีมาเสริมสร้างใหห้น่วยงานเขม็แขง็  

อุปสรรคทางสภาพแวดลอ้ม (T-Threats) เป็นการวิเคราะห์ว่าปัจจยัภายนอกองคก์ร
ปัจจยัใดท่ีสามารถส่งผลกระทบในระดบัมหภาค ในทางท่ีจะก่อใหเ้กิดความเสียหายทั้งทางตรง และ
ทางออ้ม ซ่ึงองคก์รจาํตอ้งหลีกเล่ียงหรือปรับสภาพองคก์รให้มีความแขง็แกร่งพร้อมท่ีจะเผชิญ แรง
กระทบดงักล่าวไดมุ้มมอง ของผูท่ี้อยูภ่ายในองคก์รนั้น ๆ เองวา่ปัจจยัภายในองคก์รท่ีเป็นจุดดอ้ย ขอ้
เสียเปรียบขององคก์รท่ีควรปรับปรุงใหดี้ข้ึนหรือขจดัใหห้มดไป อนัจะเป็นประโยชน์ต่อองคก์ร 
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2.6 ทฤษฎ ีChange Management 
 การบริหารการเปล่ียนแปลง(Change Management ) หมายถึง  การวางแผนการ
ดาํเนินการต่างๆ เพ่ือลดผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลง  และสนบัสนุนให้เกิดการปรับตวั
และการยอมรับ  พร้อมทั้งสร้างศกัยภาพใหม่ๆ เพื่อรองรับให้การเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนอย่างเป็นผล
ตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ โดยการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในองคก์รนั้นเกิดจากปัจจยั 2 ประเภท คือ ปัจจยั
ภายนอก  เป็นส่ิงผลกัดนัจากภายนอกไม่วา่จะเป็น นโยบายภาครัฐ ปัจจยัทางเศรษฐกิจ การเมือง เป็น
ต้น และปัจจัยภายใน เป็นปัจจัยท่ีเกิดข้ึนในองค์กรท่ีส่งผลให้เกิดการเปล่ียนแปลง เช่น การ
เปล่ียนแปลงนโยบาย  การเปล่ียนผูบ้ริหาร การปรับระบบการทาํงาน การใชเ้ทคโนโลยีใหม่ๆ เป็น
ตน้ (สํานักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ)  กระบวนการบริหารจดัการการเปล่ียนแปลง  
(Change Management Process : CMP)  จึงเป็นกระบวนการท่ีช่วยให้องคก์รเกิดการปรับตวัต่อการ
เปล่ียนแปลง  นอกจากน้ีกระบวนการบริหารจดัการ การเปล่ียนแปลงยงัเป็นกรอบความคิดแบบหน่ึง
ของการจดัการความรู้  เพื่อให้องคก์รท่ีตอ้งการจดัการความรู้ไดมุ่้งเน้นถึงปัจจยัแวดลอ้มภายใน
องค์กร ท่ีจะมีผลกระทบต่อการจดัการความรู้ โดยกระบวนการบริหารจดัการการเปล่ียนแปลง
ประกอบดว้ย 6 องคป์ระกอบ (ศรีไพร ศกัด์ิรุ่งพงศากลุ และเจษฎาพร ยทุธน วิบูลยช์ยั , 2549) 
 องคป์ระกอบท่ี 1 การเตรียมการและปรับเปล่ียนพฤติกรรม (Transition and Behavior 
Management)  เป็นการเปล่ียนแปลงค่านิยม  พฤติกรรมของผูบ้ริหารและบุคลากร ให้เป็นผูย้ึดแนว
การทาํงานท่ีเปิดรับ และพร้อมจะสร้างสรรคง์านใหม่ๆ พร้อมเป็นผูแ้บ่งปันความรู้ซ่ึงกนัและกนั  
เพื่อสร้างบรรยากาศท่ีดีในการทาํงาน  มีมุมมองผูบ้ริหาร เพื่อนร่วมงาน และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในเชิง
บวก  เปิดโอกาสใหทุ้กคนมีส่วนร่วมในการทาํงาน และใหโ้อกาสทีมงานดว้ยความสมคัรใจ ปลูกฝัง
แนวคิดท่ีเอ้ือต่อการทาํงาน  เช่น ความตั้งใจจริง การเอาชนะอุปสรรค การทาํงานใหผ้ลออกมาดีท่ีสุด 
ความซ่ือสตัยสุ์จริต ยดึมัน่ในความถูกตอ้ง ความดีงาม ฯลฯ    

องคป์ระกอบท่ี 2  การส่ือสาร (Communication)  เป็นส่ิงท่ีทาํให้ทุกคนเขา้ใจถึงส่ิงท่ี
องค์กรจะดาํเนินการร่วมกัน การส่ือสารท่ีสําคญั ได้แก่  หน่ึงส่ือสารเพ่ือให้ความรู้ความเขา้ใจ
เบ้ืองตน้ เช่น ความหมาย ความสาํคญั องคป์ระกอบ ประโยชน์ของการจดัการความรู้ สองส่ือสาร
เพื่อสร้างความเขา้ใจเก่ียวกบักระบวนการ ขั้นตอนในการจดัการความรู้ตลอดจนเคร่ืองมือท่ีจะใชใ้น
การจดัการความรู้  สามส่ือสารถึงบทบาทหน้าท่ีคณะทาํงานและผูเ้ก่ียวขอ้งในการจดัการความรู้  
และ ส่ีส่ือสารเก่ียวกบัเป้าหมายของการจดัการความรู้ ตลอดจนความยาก และปัญหาท่ีอาจจะพบใน
การจดัการความรู้  

องค์ประกอบท่ี 3 กระบวนการและเคร่ืองมือ (Process and Tools) ช่วยให้การคน้หา 
เขา้ถึง ถ่ายทอด และแลกเปล่ียนความรู้สะดวกรวดเร็วข้ึน โดยการเลือกใชก้ระบวนการและเคร่ืองมือ 
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ข้ึนกับชนิดของความรู้ ลักษณะขององค์กร ลักษณะการทาํงาน วฒันธรรมองค์กร ทรัพยากร  
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการจดัการความรู้ แบ่งออกเป็น 2 ประเภท ถา้เป็นการจดัการความรู้ประเภทชดัแจง้ 
(Explicit Knowledge) มกัจะใช้ส่ือเทคโนโลยีสารสนเทศ (ICT) ส่วนเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการจดัการ
ความรู้ประเภทฝังลึก (Tacit Knowledge) มกัจะเป็นกระบวนการท่ีสามารถแลกเปล่ียนเรียนรู้ และ
แบ่งปันได ้เช่น การประชุมสัมมนาเชิงปฏิบติัการร่วมกนั การสอนงาน (Coaching)  การเรียนรู้โดย
การปฏิบติั (Action Learning) การจดัชุมชนนกัปฏิบติั (Community of Practice หรือ CoP)   

องค์ประกอบท่ี  4 การเรียนรู้(Learning) เพื่อสร้างความเข้าใจและตระหนักถึง
ความสาํคญัและหลกัการของการจดัการความรู้ โดยการเรียนรู้ตอ้งพิจารณาถึง เน้ือหา  กลุ่มเป้าหมาย 
วิธีการ การประเมินผลและปรับปรุง 

องคป์ระกอบท่ี 5 การวดัผล (Measurement)  เพื่อให้ทราบว่าการดาํเนินการไดบ้รรลุ
เป้าหมายท่ีตั้งไวห้รือไม่ มีการนาํผลของการวดัมาใชใ้นการปรับปรุงแผนและการดาํเนินการใหดี้ข้ึน 
มีการนาํผลการวดัมาใช้ในการส่ือสารกบับุคลากรในทุกระดบั ให้เห็นประโยชน์ของการจดัการ
ความรู้ และการวดัผลตอ้งพิจารณาดว้ยว่าจะวดัผลท่ีขั้นตอนไหน อนัไดแ้ก่ วดัระบบ (System) วดัท่ี
ผลลพัธ์ (Output) หรือวดัท่ีประโยชน์ท่ีจะไดรั้บ (Outcome) การวดัผลจะทาํให้เราไดรู้้ว่าการจดัการ
ความรู้ก่อใหเ้กิดการพฒันาไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรมจริงหรือไม่  

องคป์ระกอบท่ี 6 การยกยอ่งชมเชยและการใหร้างวลั (Recognition and Rewards)  เป็น
การสร้างแรงจูงใจใหเ้กิดการปรับเปล่ียนพฤติกรรมและการมีส่วนร่วมของบุคลากรในทุกระดบั โดย
ขอ้ควรพิจารณา ไดแ้ก่ คน้หาความตอ้งการของบุคลากร แรงจูงใจระยะสั้นและระยะยาว บูรณาการ
กบัระบบท่ีมีอยู ่ปรับเปล่ียนใหเ้ขา้กบักิจกรรมท่ีทาํในแต่ละช่วงเวลา ในการจดัการความรู้ใหป้ระสบ
ความสาํเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไวน้ั้นจะตอ้งมีส่ิงกระตุน้  ผลกัดนัให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ การ
พิจารณาเร่ืองการยอมรับ และใหร้างวลั กเ็พื่อใหทุ้กคนตระหนกัถึงความสาํคญั ความสอดคลอ้ง และ
ความเตม็ใจถ่ายทอดร่วมกบัผูอ่ื้น ซ่ึงแต่ละองคก์รตอ้งพิจารณาตามความเหมาะสม เช่น ของรางวลั 
ประกาศเกียรติคุณ คาํยกยอ่งชมเชย เป็นตน้ 
 ทั้งน้ีเพื่อความอยูร่อดและยัง่ยนืของตวัพนกังานและในส่วนของบริษทัเองนั้น ทกัษะท่ี
จาํเป็นตอ้งพฒันาสามารถแบ่งออกเป็น 4 หวัขอ้ไดแ้ก่ 
 การนาํตนเอง (Leading Self) 
 การนาํทีม (Leading Team) 
 การเป็นผูน้าํในการประบปรุงกระบวนการ (Leading Process) 
 การนาํองคก์ร (Leading Organization) 
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2.7 งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 ผสุดี เขตสมุทธ (2554, การเปล่ียนแปลงจากการปฏิรูประบบบริหารภาครัฐ สาํนกังาน
ปลดักระทรวงศึกษาธิการ) จากการศึกษาพบว่า ในส่วนของการเปล่ียนแปลงเก่ียวการปฏิรูประบบ
ราชการ ท่ีมุ่งหวงัให้การบริหารงานมีผลสําฤทธ์ิ ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของการบริหารจดัการภายใน 
ภายนอก และระหว่างหน่วยงาน การปฏิรูป ทาํให้บุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งมีการรับรู้ค่อนขา้งนอ้ย ไม่ว่า
จะเป็นกลุ่มเจา้หน้าท่ีหรือพนักงานท่ีเก่ียวขอ้งในกระบวนการ เน่ืองจากสาเหตุของการส่ือสารท่ีมี
น้อยกว่าท่ีควรจะเป็น ซ่ึงส่งผลให้ผูป้ฏิบติังานขาดความเขา้ใจและความตระหนักตลอดจนความ
ร่วมมือในการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ดว้ยเหตุน้ี จึงตอ้งมีการให้ผูบ้ริหารระดบัสูงเพ่ิมระดบัของการ
ส่ือสาร โดยมุ่งเนน้ในส่วนของการฝึกอบรมเพื่อเพิ่มทกัษะและความรู้ให้กบับุคลากรท่ีปฏิบติังาน 
อีกทั้งยงัตอ้งใหเ้กิดความเช่ือมโยงกบัรายละเอียดของการเปล่ียนแปลง 
 ชาติชาย คงเพ็ชรดิษฐ และ ธีระวฒัน์ จันทึก (2559, การบริหารการเปล่ียนแปลง: 
บทบาทของภาวะผูน้าํและการส่ือสารในองคก์ร) บทบาทของภาวะผูน้าํและการส่ือสารองคก์ร ถือวา่
มีความสาํคญัมากสาํหรับองคก์รในปัจจุบนั ท่ีตอ้งเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงอย่างต่อเน่ืองและการ
แข่งขนัท่ีรุนแรงข้ึน องคก์รจาํเป็นตอ้งขบัเคล่ือนภารกิจต่างๆ เพื่อความอยู่รอด เจริญเติบโตและ
สามารถดาํเนินกิจการต่อไปไดอ้ยา่งมัน่คงย ัง่ยืน เพ่ือเป็นประโยชน์ต่อการบริหารจดัการทรัพยากร
มนุษยข์ององค์กรและผูเ้ก่ียวขอ้ง รวมถึงไดท้ราบถึงการดาํเนินการในสภาพท่ีตอ้งเผชิญกับการ
เปล่ียนแปลงขององค์การและบทบาทของภาวะผูน้ําและการส่ือสารองค์กร ซ่ึงจะก่อให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดต่อการบริหารจดัการทรัพยากรมนุษย ์ใหมี้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไป 
 มหชัย สัตยธาํรงเธียร และ ยิ่งศกัด์ิ แหวนเพชร (2559, อิทธิพลของส่ิงแวดลอ้มทาง
ธุรกิจท่ีมีผลต่อบทบาทการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ภายในธุรกิจในกรุงเทพมหานคร) ไดศึ้กษาถึง
เร่ืองของ อิทธิพลของส่ิงแวดลอ้มทางธุรกิจท่ีมีผลต่อบทบาทการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงสามารถ
จาํแนกออกเป็น 4 ดา้นไดแ้ก่ บทบาทดา้นการมีส่วนร่วมในการกาํหนดกลยุทธ์ (Strategic Partner) 
ด้านการเป็นผู ้เ ช่ียวชาญทางการบริหาร  (Administrative Expert) ด้านการเป็นตัวการในการ
เปล่ียนแปลง (Chang Agent) และดา้นการเป็นตวัแทนใหก้บัพนกังาน (Employee Champion) ซ่ึงจาก
การวิจยัตวัแปรท่ีมีอิทธิพลไดแ้ก่ หน่ึงการเปล่ียนแปลงผลิตภณัฑ์และการบริการอย่างรวดเร็ว ซ่ึง
ส่งผลต่อบทบาทในการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นทุกๆ ด้านแสดงให้เห็นว่าบทบาทการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยข์องธุรกิจเปล่ียนแปลงตามสภาพการแข่งขนัของธุรกิจ และด้านคุณภาพของ
ผลิตภณัฑห์รือการบริการ ไดรั้บผลกระทบทางวฒันธรรมทางสังคมนโยบายของภาครัฐ และปัจจยั
อ่ืน ซ่ึงมีผลต่อการจดัการ 
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บทที ่3 

กระบวนการวเิคราะห์และระบุปัญหา 
 
 

ในการศึกษาและวิเคราะห์ปัญหาเพื่อหาแนวทางในการแกไ้ข ปัญหาดา้นแรงจูงใจและ
ปรังปรุงการส่งมอบผลงานของหน่วยงานและพนกังานกลุ่มเป้าหมาย ในธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนั ใน
คร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดท้าํการศึกษาโดยมีกรอบการวิเคราะห์และ ขั้นตอนกระบวนการ ในการวิเคราะห์
ปัญหา ท่ีปัจจุบันประสบกับช่องว่างระหว่างช่วงอายุของพนักงานในระดับ Assistant Section 
Manager ท่ีส่วนใหญ่มีอายงุานเหลือเฉล่ียประมาณ 2-5 ปีทาํใหร้ะยะเวลาท่ีจะข้ึนไปในระดบัท่ีสูงข้ึน
นั้นเหลือระยะเวลาทาํงานค่อนขา้งนอ้ย และส่วนใหญ่ไดรั้บรายไดแ้ละสวสัดิการท่ีถือวา่ค่อนขา้งสูง
เน่ืองจากธุรกิจโรงกลั่นถือว่าสําหรับสายงานวิศวกรรมแล้วนั้ นถือว่าเป็นหน่ึงสายงานท่ีมี
ค่าตอบแทนในอนัดบัตน้ๆ อีกทั้งมีบางส่วนจากขอ้มูลพบว่าเร่ิมมีลกัษณะของการชะลอในการเพ่ิม
หรือส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในอตัราท่ีจะแสดงใหเ้ห็นถึงความพร้อมในกบั
ขยบัข้ึนมาในตาํแหน่งท่ีสูงข้ึน และในระดบั Operation เองก็ยงัไม่มีความรู้และทกัษะประสบการณ์
เพียงพอในการข้ึนมาในตาํแหน่ง Assistant Section Manager เพื่อเตรียมความพร้อมในระดบัท่ีสูงข้ึน 
 
 

3.1 การวเิคราะห์ข้อมูลปัจจยัทีส่่งผลต่อธุรกจิ 
 จากการวิเคราะห์ขอ้มูลปัจจยัท่ีส่งผลต่อธุรกิจจากสถานปัจจยัภายนอกท่ีส่งผลกระทบ
กบัอุตสาหกรรมทั้งท่ีทาํใหต้อ้งมีการเตรียมพร้อมและปรับตวัเพื่อความสามารถในการอยูร่อด ทา้ม 
กลางความเปล่ียนแปลงทั้ งจากนโยบายของภาครัฐท่ีต้องรักษาสมดุลของการใช้พลังงาน
ภายในประเทศทั้งในส่วนของพลงังานนํ้ ามนัซ่ึงมีไดจ้ดัตั้งคณะทาํงานศึกษาเร่ืองของอุตสาหกรรม
ยานยนตไ์ฟฟ้าและ การออกกฎหมายดา้นมาตรฐานการใชพ้ลงังานนํ้ามนัใหมี้มาตรฐานท่ีสูงข้ึนและ
แนวโนม้การเปล่ียนแปลงดา้นเทคโนโลยีการใชย้านยนตไ์ฟฟ้าท่ีเพ่ิมข้ึน เพ่ือตอบสนองผูบ้ริโภคท่ี
เร่ิมตระหนักถึงความสําคญัในการใช้พลงังานท่ีมีต่อสถาพแวดลอ้ม และการเปล่ียนแปลงของ
อุตสาหกรรมยานยนตท่ี์มีทิศทางในการเขา้สู่การใชพ้ลงังานไฟฟ้าเป็นเช้ือเพลิงในการขบัเคล่ือน ซ่ึง
ปัจจุบนัในส่วนของอุตสาหกรรมมีการพฒันาเทคโนโลยีการกลัน่นํ้ ามนัท่ีมีประสิทธิภาพและมี
ความสามารถในการใชท้รัพยากรในการบริหารจดัการและตน้ทุนในการพลิตท่ีลดลง 
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 ดา้นการเมืองรัฐบาลส่งเสริมการใชย้านยนตไ์ฟฟ้า และมีการส่งเสริมการใชพ้ลงังาน
นํ้ามนัท่ีมีประสิทธิภาพสูงเพื่อยกระดบัมาตรฐานอุตสาหกรรม 
 ดา้นเศรษฐกิจ แนวโน้มการใชพ้ลงังานนํ้ ามนัทั้งในระดบัโลกและระดบัประเทศใน
การเติบโตท่ีลดลง ซ่ึงสอดคลอ้งกนักบัในส่วนของราคานํ้ ามนัในตลาดโลกมีแนวโน้มเพ่ิมสูงข้ึน
อยา่งต่อเน่ือง รวมถึงแนวโนม้ยานยนตพ์ลงังานทดแทนเพิ่มสูงข้ึน 
 ดา้นสังคม ผูบ้ริโภคภาคครัวเรือนมีการตอบสนองกบัแนวโนม้การใชพ้ลงังานทดแทน
ในส่วนของยานพาหนะ ซ่ึงผูบ้ริโภคในไทยยงัไม่เห็นถึงผลกระทบ 
 ดา้นเทคโนโลย ีระบบกลัน่นํ้ ามนัท่ีมีประสิทธิภาพและตน้ทุนตํ่า และยงัมีในส่วนของ
ทางดา้นเทคโนโลยพีลงังานทดแทนท่ีเร่ิมมีประสิทธิภาพสูงข้ึนเทียบเท่าพลงังานนํ้ามนั 
 ดา้นส่ิงแวดลอ้ม แนวโนม้ผูบ้ริโภคตระหนกัถึงสภาวะอากาศและมลพิษในในประเทศ
ไทยเร่ิมเพิ่มข้ึน 
 ดา้นกฎหมาย มีกฎหมายควบคุมประสิทธิภาพนํ้ ามนัในประเทศ EURO 4/5 ซ่ึงเป็น
ขอ้กาํหนดท่ีประเทศไทยรับมาเป็นมาตรฐาน รวมถึงกฎหมายควบคุมการปล่อยมลพิษในระบบผลิต 
 การวิ เคราะห์สภาพการแข่งขันของอุตสาหกรรมภาพรวมอุตสาหกรรมเป็น
อุตสาหกรรมท่ีตอ้งการการเงินลงทุนท่ีสูงเพื่อให้เกิดการประหยดัต่อขนาดท่ีจะทาํให้สามารถ
ควบคุมตน้ทุนในการผลิตเน่ืองจาก ราคาของสินคา้ในอุตสาหกรรมท่ีความแตกต่างกนัเพียงเลก็นอ้ย
รวมถึงคุณภาพของสินคา้ในตลาดไม่ค่อยมีความแตกต่างกนัเน่ืองจากลูกคา้ส่วนใหญ่ในประเทศมี
ทั้งท่ีตอ้งการคุณภาพตามท่ีกฎหมายกาํหนดและบางส่วนตอ้งการสินคา้คุณภาพสูงเพื่อประสิทธิภาพ
ในการดําเนินกิจการซ่ึงส่งผลให้อุตสาหกรรมโดยรวมต้องหารูปแบบและวิธีการในการเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการทาํงานเพื่อควบคุมตน้ทุน อีกทั้งยงัมีปัจจยัเร่ืองของสินคา้ทดแทน ในกลุ่มลูกคา้
ภาคอุตสาหกรรมท่ีตอ้งแข่งขนักนัซ่ึงก๊าซธรรมชาติท่ีมีราคาถูกกว่าแต่ตอ้งการเงินลงทุนระยะแรกท่ี
สูงกว่าขอ้จาํกดัดา้นท่ีตั้งของสถานท่ีในการรับเช้ือเพลิงชนิดน้ี และในส่วนของภาคขนส่งและยาน
ยนตน์ั้นมีเร่ืองของการใชพ้ลงังานทดแทนโดยเฉพาะอยา่งยิง่ ยานยนตไ์ฟฟ้าท่ีกาํลงัจะเขา้มาทดแทน 
 ดา้นอาํนาจการต่อรองของซพัพลายเออร์ ประเทศไทยมีความสามารถในการหาแหล่ง
วตัถุดิบจากหลายแหล่ง และคุณภาพวตัถุดิบมีคุณภาพท่ีแตกต่างกนัตามแหล่งท่ีมา รวมถึงพนกังานท่ี
มีความรู้ความสามารถและเช่ียวชาญในสายงานมีนอ้ยและหายาก 
 ดา้นการแข่งขนักนัภายในอุตสาหกรรมเดียวกนั จาํนวนผูเ้ล่นในอุตสาหกรรมโรงกลัน่
นํ้ ามันในประเทศมีจาํนวนน้อยราย รวมทั้ งด้านความความแตกต่างของสินคา้หลัก ไม่มีความ
แตกต่าง และสินคา้ชนิดพิเศษบางประเภทยงัมีการแข่งขนันอ้ยเน่ืองจากความคุม้ค่าดา้นปริมาณการ
ผลิต และการดึงตวัของพนกังานในอุตสาหกรรมมีสูง 
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 ด้านอาํนาจการต่อรองของลูกคา้ ลูกคา้ส่วนใหญ่เป็นรูปแบบ ธุรกิจกับธุรกิจ ซ่ึงมี
จาํนวนน้อยรายในส่วนของ สินค้าหลัก (นํ้ ามัน) และยงัมีราคาของสินค้าไม่มีแตกต่างกันใน
อุตสาหกรรม รวมถึงลูกคา้ใหค้วามสาํคญักบัเร่ืองของ ความสมํ่าเสมอในการบริการ เป็นสาํคญั 
 ดา้นภยัคุกคามจากผูแ้ข่งขนัรายใหม่ โรงกลัน่เป็นอุตสาหกรรมท่ีตอ้งใชเ้งินลงทุนสูง
โรงกลัน่เป็นอุตสาหกรรมท่ีตอ้งมี เร่ืองของการผลิตท่ีตอ้งมีความประหยดัต่อขนาดการผลอตในการ
ดาํเนินกิจการ โรงกลัน่เป็นอุตสาหกรรมท่ีตอ้งใชเ้ทคโนโลยแีละบุคลากรท่ีมีความเช่ียวชาญพิเศษ 
 ดา้นภยัคุกคามจากสินคา้ทดแทน ก๊าซธรรมชาติท่ีมีราคาและปริมาณท่ีถูกและมีความ
สะดวกในการใชง้านท่ีสูงกวา่ และการใชพ้ลงังานไฟฟ้าทดแทนในภาคยานยนต ์
 
 

3.2 การวเิคราะห์ศักยภาพและตาํแหน่งทางธุรกจิ 
 สําหรับการดาํเนินกิจการของบริษทัฯ ถือว่ามีระยะเวลาท่ีอยู่ในธุระกิจอย่างยาวนาน
โดยเร่ิมตั้งโรงกลัน่นํ้ ามนัเพื่อความมัน่คงของประเทศ และพฒันาความสามารถในการดาํเนินกิจการ 
เพื่อความสามารถในการให้บริการภายในประเทศ ซ่ึงต่อมาเกิดวิกฤตเศรษฐกิจทาํให้เกิดปัญหาทาง
การเงิน ทาํใหไ้ม่สามารถบริหารงานไดจึ้งทาํใหต้อ้งมีการปรับเปล่ียน จึงไดมี้การการขยายขนาดของ
กาํลงัการผลิตและจาํนวนโรงกลัน่ อีกทั้งยงัตอ้งพบขอ้จาํกดัดา้นการชะลอตวัของภาวะเศรษฐกิจและ
ส่งผลให้เกิดการชะลอตวัทาํให้อุตสาหกรรมเติบโตในอตัราท่ีลดลง จึงทาํให้ตอ้งเขา้สู่ช่วงท่ีตอ้งมี
การขยายสินคา้และผลิตภณัฑ์เพื่อเพิ่มสัดส่วนของสินคา้ท่ีมีสัดส่วนกาํไรท่ีเพิ่มข้ึนจากเดิมท่ีขาย
สินคา้ปกติ และตอ้งมีการขยายกาํลงัการผลิตในส่วนของสินคา้หลกัเพื่อเพิ่มความสามารถในการขาย
และแข่งขนัดา้นการควบคุมตน้ทุนการผลิต 
 

 
ภาพที ่3.1 ขอ้มูลช่วงเวลาในการดาํเนินกิจการของบริษทั 
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 ซ่ึงจากสถาพแวดลอ้มและองคป์ระกอบท่ีเกิดข้ึนลว้นแสดงให้เห็นถึงความสามารถ
และประสบการณ์ในการประกอบกิจการของบริษทั ตลอดระยะเวลาท่ีผ่านมาอีกทั้งบริษทัยงัไดมี้
การขยายธุรกิจท่ีเก่ียวขอ้งกบัความสามารถหลกัขององคก์รเพื่อเสริมสร้างความแขง็แกร่งและเป็น
การเพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนั ซ่ึงรวมไปถึงการขยายไปยงัธุรกิจอ่ืนดงัน้ี 
 

 
ภาพที ่3.2 โครงสร้างการประกอบกิจการในธุรกิจของบริษทั 
 
 จากโครงสร้างทางธุรกิจของบริษทัแสดงให้เห็นถึงการมุ่งเนน้ไปท่ีกิจกรรมหลกัของ
ธุรกิจคือในส่วนของธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนั ซ่ึงเป็นท่ีแน่ชดัอยูแ่ลว้ถึงสดัส่วนรายไดข้องบริษทั ทั้งน้ีจะ
เห็นในส่วนของธุรกิจสนบัสนุน ไม่ว่าจะเป็น ไฟฟ้า การขนส่ง ปิโตรเคมี และสารละลายอ่ืน อีกทั้ง
บริษทั ยงัถูกกาํกบัดูแลเชิงนโยบายบางส่วนจากทั้งหน่วยงานภาครัฐและในส่วนของหน่วยงาน
กาํกบัดูแลเชิงบริษทัในกลุ่มซ่ึงตอ้งคอยดูแลทั้งเร่ืองของผลประโยชน์และการประสารประโยชน์
ระหวา่งกนัของทุกภาคส่วน นอกเหนือจากการหวงัผลกาํไรหรือการเติบโตเชิงเด่ียวของบริษทั 
 การท่ีบริษทัฯ ตอ้งประกอบกิจการอยูภ่ายใตภ้าระหนา้ท่ี และความรับผิดชอบต่อทั้งผู ้
ถือหุ้นและพนกังานรวมถึงผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียโดยตรงกบับริษทัแลว้นั้น บริษทัยงัตอ้งเป็นหน่ึงใน
องคก์รท่ีถูกสร้างข้ึนมาเพ่ือความมัน่คงทางพลงังาน ของประเทศจึงทาํให้ผูบ้ริหารขององคก์รตอ้ง
สร้างสมดุลท่ีเหมาะสมในการทาํธุรกิจไม่ให้ส่วนใดส่วนหน่ึงไดรั้บผลกระทบเชิงลบ ท่ีอาจส่งผล
กระทบต่อภาพรวมของบริษทัได ้ตวัอยา่งเช่น การขยายกาํลงัการผลิต จาํเป็นตอ้งมีของเสียระหว่าง
กระบวนการเพ่ิมมากข้ึนเพื่อใหเ้พียงพอต่อความตอ้งการของลูกคา้ ทั้งภายในและต่างประเทศ ทั้งยงั
ตอ้งคาํนึงถึงชุมชนโดยรอบถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึน ซ่ึงลว้นตอ้งเตรียมแผนการป้องกนัปัญหา และ
แผนการแกไ้ขปัญหาเพื่อใหทุ้กฝ่ายเกิดความสมดุล จากผลของการดาํเนินกิจการของบริษทั 
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 สาํหรับในส่วนของการวิเคราะห์การแบ่งสัดส่วนประสิทธิภาพหรือการบริการธุรกิจ
หรือสินคา้ของบริษทัโดยใช้เคร่ืองมือในการวิเคราะห์ ตามทฤษฎี GE McKinsey Matrix ซ่ึงเป็น
เคร่ืองมือกลยุทธ์ในการวิเคราะห์และนําเสนอแนวทางท่ีเป็นระบบสําหรับ บริษทั เพื่อจดัลาํดับ
ความสาํคญัของการลงทุนระหว่างหน่วยธุรกิจภายในบริษทั โดยเป็นกรอบการประเมินผลงานทาง
ธุรกิจให้ความหมายเชิงกลยุทธ์เพิ่มเติมและช่วยในการจดัลาํดับความสําคญัการลงทุนท่ีจาํเป็น
สาํหรับแต่ละหน่วยธุรกิจ 
 

 
ภาพที ่3.3 แผนภาพลาํดบัความสาํคญัของการลงทุนระหวา่งหน่วยธุรกิจภายในบริษทั 
  
 จากขอ้มูลทางการเงินและประสิทธิภาพทางการตลาดของบริษทัในส่วนของธุรกิจหลกั
อย่างโรงกลัน่นํ้ ามนันั้น เป็นสัดส่วนรายได้ส่วนใหญ่ของบริษทั และในส่วนของส่วนแบ่งทาง
การตลาดก็ถือมีสัดส่วนค่อนขา้งสูง เม่ือมีการวางลงไปในแผนภาพการวิเคราะห์พบว่า เป็นหน่วย
ธุรกิจท่ีหากตอ้งการเติบโตจะตอ้งมีการเพิ่มการลงทุนเพราะถือว่าเป็นหน่วยสาํคญัและมีแนวโน้ม
การเติบโตและมีความเป็นไปไดท่ี้จะสามารถสร้างผลประกอบการท่ีดีให้กบับริษทัได ้และในส่วน
ของธุรกิจอ่ืนซ่ึงถือวา่อยูใ่นส่วนท่ีน่าจะตอ้งลงทุนเพิ่มเติม ยกเวน้ในส่วนของธุรกิจนํ้ามนัหล่อล่ืน 
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3.3 การวเิคราะห์สาเหตุของปัญหา 
 การท่ีผูบ้ริหารไดมี้การกาํหนดกลยุทธ์ในการขยายกาํลงัการผลิตจากเดิมเพิ่มข้ึนซ่ึง
จะตอ้งอาศยัความร่วมมือจากทุกหน่วยงานในบริษทั เพื่อผลกัดนักลยทุธ์ใหส้ามารถเกิดข้ึนไดส้าํเร็จ
อย่างมีประสิทธิภาพเพื่อความมัน่คงและยัง่ยืนของบริษทั ซ่ึงในส่วนของหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ
ธุรกิจหลกัอย่างหน่วยท่ีดูแลเร่ืองโรงกลัน่นํ้ ามนั ปัจจุบนัทาํงานภายใตก้ารกาํกบัดูแลของพนกังาน
ระดบัหัวหน้าท่ีดูแลโรงกลัน่หรือ Plant Manager นั้นจาํควบคุมผูใ้ตบ้งัคบับญัชา Section Manager 
และ Assistant Section Manager และพนกังานระดบั Operation ตามลาํดบั  

ซ่ึงมีการแบ่งการทาํงานตามลกัษณะของภายในระบบโรงกลัน่นํ้ ามนัโดยปัจจุบัน 
ประสบกับปัญหาเร่ืองของช่องว่างระหว่างช่วงอายุของพนักงานในระดับ Assistant Section 
Manager ท่ีส่วนใหญ่มีอายงุานเหลือเฉล่ียประมาณ 2-5 ปีทาํใหร้ะยะเวลาท่ีจะข้ึนไปในระดบัท่ีสูงข้ึน
นั้นเหลือระยะเวลาทาํงานค่อนขา้งนอ้ย และส่วนใหญ่ไดรั้บรายไดแ้ละสวสัดิการท่ีถือวา่ค่อนขา้งสูง
เน่ืองจากธุรกิจโรงกลั่นถือว่าสําหรับสายงานวิศวกรรมแล้วนั้ นถือว่าเป็นหน่ึงสายงานท่ีมี
ค่าตอบแทนในอนัดบัตน้ๆ อีกทั้งมีบางส่วนจากขอ้มูลพบว่าเร่ิมมีลกัษณะของการชะลอในการเพิ่ม
หรือส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในอตัราท่ีจะแสดงใหเ้ห็นถึงความพร้อมในกบั
ขยบัข้ึนมาในตาํแหน่งท่ีสูงข้ึน และในระดบั Operation เองก็ยงัไม่มีความรู้และทกัษะประสบการณ์
เพียงพอในการข้ึนมาในตาํแหน่ง Assistant Section Manager เพื่อเตรียมความพร้อมสาํหรับระดบัท่ี
สูงข้ึนถดัไปในอนาคต ทาํใหต้อ้งทาํการศึกษาถึงโครงสร้างและท่ีมาท่ีไปของส่ิงท่ีเกิดข้ึนวา่มีสาเหตุ
หรือความเป็นไปไดจ้ากปัจจยัใดบา้ง 
 

 
ภาพที ่3.4 แผนภาพองคก์ระกอบท่ีสาํคญัต่อการสร้างแรงจูงใจ 
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 จากปัจจยัองคป์ระกอบหลกัท่ีจะเป็นส่วนในการวดัผลประสิทธิภาพในการทาํงานของ
พนกังาน ทั้ง 3 องคป์ระกอบท่ีจะแสดงให้เห็นว่ามีความพร้อมหรือมีประสิทธิภาพ (The HR Guide 
To Identifying High-Potentials , University Of California, 2014) จากสภาพวะในปัจจุบนัของบริษทั
ทาํให้ตอ้งมีการขยายกาํลงัการผลิตทาํให้หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งตอ้งมีการปรับหรือเพิ่มศกัยภาพของ
หน่วยงานให้สามารถรอบรับและผลกัดนักลยุทธ์เพื่อสร้างการเติบโตให้กบับริษทัในคร้ังน้ี จาก
การศึกษาพบวา่มีองคป์ระกอบหลกัและรายละเอียดดงัน้ี  

ความสามารถ (Ability) ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของความรู้ความสามารถในสายงานท่ี
รับผิดชอบอยู่โดยตรงหรือความพร้อมหรือการยอมรับท่ีจะเรียนรู้และพัฒนาทักษะความรู้
ความสามารถ ทั้งในดา้นของเร่ืองส่วนตวัไม่ว่าจะเป็นการแสดงออก การส่ือสารหรือการวางตวัใน
การทาํงานท่ีเหมาะสมการสภาพแวดลอ้งและโอกาสในการทาํงาน อีกทั้งยงัตอ้งมีทกัษะในการ
ถ่ายทอดหรือสอนงานได ้
 แรงบรรดานใจ (Aspiration) ในส่วนน้ีจะมีเร่ืองของแรงบรรดานใจต่อการทาํงานไม่วา่
จะเป็นเป้าหมายท่ีเป็นแรงบรรดานในส่วนตวัหรือการสร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจทั้งต่อตนเองและต่อ
บริษทัหรือจะเป็นในส่วนของส่ิงท่ีบริษทัจะตอ้งเป็นส่วนท่ีตอ้งสร้างองคป์ระกอบสภาพแวดลอ้มใน
ส่วนน้ีข้ึนมา ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของ การออกแบบระยะเวลาการทาํงานท่ีตอ้งมีการจดัสรรให้
เหมาะสมและสร้างความกดดนัในระดบัท่ีพอเหมาะต่อการเตรียมความพร้อมของพนกังานในแต่ละ
ระดบั และแนวทางในการเรียนรู้งานในสายงานท่ีหลากหลายหรือเร่ืองของการสร้างบรรยากาศใน
การทาํงานท่ีเอ้ือต่อการทาํงานท่ีจะส่งผลต่อความสุขของพนกังานและการส่งมอบผลงานต่อบริษทั 
รวมถึงเร่ืองของการใหร้างวลัเพื่อเป็นส่ิงจูงใจในแต่ละสถานการณ์  
 ความมีส่วนร่วม (Engagement) สาํหรับการสร้างสภาพแวดลอ้มหรือองคป์ระกอบท่ีจะ
ก่อให้เกิดความมีส่วนร่วมของพนักงานในบริษทันั้นจะตอ้งเน้นไปท่ีเร่ืองของการส่ือสารในทุก
ระดบัไม่ว่าจะเป็นระดบับริหาร ระดบัหัวหนา้งาน หรือจากระดบัพนกังาน ทั้งเร่ืองของการทาํงาน
หรือบางคร้ังอาจตอ้งมีการส่ือสารพูดคุยถึงเร่ืองของอารมความรู้สึกดา้นอ่ืนท่ีมีความสัมพนัธ์กบัใน
เร่ืองของการทาํงาน และเร่ืองของการทาํงานเป็นทีมหรือการทาํงานระหวา่งต่างหน่วยงานทั้งภายใน
และภายนอกบริษทั อีกทั้งยงัตอ้งรับฟังความคิดเห็นเร่ืองเก่ียวกบัหนา้ท่ีรับผิดชอบท่ีพนกังานไดรั้บ
มอบหมายว่าปัจจุบันนั้ นตรงตามตาํแหน่งงานหรือมีการเพิ่มลดอย่างไรบ้างเพ่ือผูบ้ริหารหรือ
หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งจะไดท้ราบถึงการวางแผนดา้นกาํลงัพลในการทาํงานของบริษทั 
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ภาพที ่3.5 แผนภาพการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาของบริษทั 

 
 ในส่วนของปัญหาเร่ืองของช่องว่างระหว่างช่วงอายุของพนกังานในระดบั Assistant 
Section Manager ท่ีส่วนใหญ่มีอายุงานเหลือเฉล่ียประมาณ 2-5 ปีทาํให้ระยะเวลาท่ีจะข้ึนไปใน
ระดบัท่ีสูงข้ึนนั้นเหลือระยะเวลาทาํงานค่อนขา้งนอ้ย และส่วนใหญ่ไดรั้บรายไดแ้ละสวสัดิการท่ีถือ
ว่าค่อนขา้งสูงเน่ืองจากธุรกิจโรงกลัน่ถือว่าสาํหรับสายงานวิศวกรรมแลว้นั้นถือว่าเป็นหน่ึงสายงาน
ท่ีมีค่าตอบแทนในอนัดบัตน้ๆ อีกทั้งมีบางส่วนจากขอ้มูลพบว่าเร่ิมมีลกัษณะของการชะลอในการ
เพิ่มหรือส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในอตัราท่ีจะแสดงให้เห็นถึงความพร้อม
ในกบัขยบัข้ึนมาในตาํแหน่งท่ีสูงข้ึน 
 พบว่าในส่วนของปัญหาเร่ืองของการท่ีพนักงานมีระดับของความมีส่วนร่วมหรือ
สนใจท่ีจะส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มสูงข้ึนใหก้บับริษทันั้นมีปัจจยัท่ีสาํคญัดงัน้ี 
 ด้านกระบวนการ ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของความมีมาตรฐานหรือรูปแบบขั้นตอน
กระบวนการทาํงานท่ีต้องมีความชัดเจนถึงขอ้ห้ามหรือขอ้กาํหนดในการทาํงานท่ีควรจะเป็น
เน่ืองจากหากไม่มีการกาํหนดแลว้นั้น จะทาํให้เกิดความผิดพลาดหรือความเขา้ใจผิดระหว่างการ
ทาํงานซ่ึงจะส่งผลต่อทั้ งประสิทธิภาพและความสัมพนัธ์ของพนักงานเอง ท่ีอาจจะได้รับจาก
ผลกระทบของความไม่มีมาตรฐานในระบบการทาํงาน และนอกจากน้ียงัมีเร่ืองของระบบในการ
วดัผลและประเมินผลการทาํงานทั้งส่วนตวัพนกังานเองและในส่วนของหน่วยงาน ซ่ึงตอ้งมีความ
ชดัเจนและมีท่ีมาท่ีไปในหวัขอ้ของการวดัผลว่ามาจากกระบวนการหรือขั้นตอนใด ซ่ึงส่งผลต่อการ
ทาํงานของพนกังานอยา่งไร ทั้งน้ีควรมีการให้พนกังานมีส่วนร่วมในขั้นตอนของการจดัทาํตวัแปร
หรือหวัขอ้ในการวดัผลจากการไดรั้บฟังผูท่ี้ทาํงานจริงผสมกบัผูท่ี้มีหนา้ท่ีรับผดิชอบดา้นการบริหาร
เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพจากการวดัผลท่ีจะส่งผลต่อบริษทัตามท่ีไดต้ั้งเป้าหมายไว ้
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 ดา้นตวัพนักงาน สําหรับในส่วนน้ีนั้นเร่ืองท่ีสําคญัเป็นอย่างยิ่งไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของ
การส่ือสารทั้งการส่ือสารของตวัพนกังานเองท่ีอาจจะไม่มีทกัษะหรือไม่มีโอกาสท่ีเหมาะสมในการ
ส่ือสาร อีกทั้งยงัมีเร่ืองของทศันคติส่วนตวัของพนกังานเอง เน่ืองจากเร่ืองของปัญหาท่ีเกิดข้ึนนั้น มี
เพียงพนกังานบางส่วนท่ีมีปัญหาเร่ืองของการไม่สนใจในการส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่ม
สูงข้ึนต่อบริษทัท่ีกาํลงัอยู่ในช่วงของการเปล่ียนแปลงในปัจจุบนั อีกทั้งจากการเก็บขอ้มูลยงัพบว่า
อาจมีพนกังานบางส่วนท่ีอาจมีสาเหตุมาจากระดบัการศึกษาท่ีพนกังานถูกหล่อหลอมมาให้พร้อม
สําหรับการทาํงานในกระบวนการแบบเดิมของบริษัทและไม่ได้ถูกเตรียมพร้อมสําหรับการ
เปล่ียนแปลงท่ีกาํลงัเกิดข้ึนซ่ึงในส่วนน้ีอาจจะมีส่วนท่ีตอ้งช่วยกนัแกไ้ขทั้งตวัพนกังานเองและภาค
ส่วนท่ีเก่ียวขอ้งภายในบริษทัรวมถึงเร่ืองของโครงสร้างการทาํงานท่ีมีผลไปถึงเร่ืองของค่าตอบแทน
และสวสัดิการท่ีปัจจุบนัสายงานของ พนกังานกลุ่มน้ีถือว่าเป็นสายอาชีพเฉพาะทางท่ีมีค่าตอบแทน
ท่ีสูงในระดบัตน้ของประเทศรวมถึงมีสวสัดิการอ่ืนท่ีมากเพียงพอท่ีอาจจะส่งผลใหพ้นกังานเกิดการ
ขาดแรงจูงใจในการทาํงาน 
 ดา้นสภาวะแวดลอ้มในการทาํงาน จากหลายปัจจยัลว้นแต่ส่งผลให้พนักงานตกอยู่
ภายใตส้ภาวะท่ีสะดวกสบายจนเกินไปหากมองในมุมของบริษทัและสภาพการทาํงานในปัจจุบนัไม่
ว่าจะเป็นการแข่งขนัในบริษทัเองก็ตามลว้นแต่อยูใ่นลกัษณะการแข่งขนัภายในค่อนขา้งตํ่าหรือจะ
กล่าวในอีกมุมมองก็คือก่อนจะเขา้มาทาํงานในบริษทัไดน้ั้นมีการแข่งขนัท่ีรุนแรงแต่เม่ือพนกังาน
สามารถเขา้มาทาํงานในบริษทัไดแ้ลว้นั้นระดบัของการแข่งขนัภายในอยูใ่นระดบัท่ีถือวา่ค่อนขา้งตํ่า 

ดา้นการบริหารจดัการของบริษทั ในส่วนของการบริหารนั้นหากวิเคราะห์จะพบว่า
เป้าหมายของผูบ้ริหารมีการเปล่ียนแปลงค่อนขา้งบ่อยเน่ืองมาจากการท่ีบริษทัอยใูนสภาพของการมี
ผูถื้อหุ่นรายใหญ่ท่ีบริหารในลกัษณะของการส่งผูบ้ริหารระดบัสูงมาเป็นผูน้าํในบริษทัในรูปแบบ
ของการเวียนตําแหน่งเพื่อให้ผูบ้ริหารมีความรู้และประสบการณ์ในการบริหารในบริษัทท่ี
หลากหลาย ซ่ึงมีทั้ งขอ้ดีและขอ้ท่ีตอ้งระวงัในตวัเน่ืองจากผูน้าํอาจมีความรู้สึกบริหารแบบเป็น
เจา้ของไม่มากนัก ในมุมมองจากภายนอกแสดงให้เห็นลกัษณะของการเขา้มาบริหารเพ่ือสร้าง
ผลงานในระยะส้ันและระยะกลางมากกว่าการวางแผนเพ่ือพฒันาหรือนาํบริษทัในระยะยาว ทาํให้
พนักงานในบริษทัทาํงานลกัษณะรอทาํตามกลยุทธ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงเป็นระยะมากกกว่าการ
พร้อมสาํหรับการพฒันาเพื่อให้บริษทัเติบโตในระยะยาว ซ่ึงสาํหรับในส่วนของขอ้ดีหากวิเคราะห์
จากขอ้มูลอาจจะประเมินไดว้่าพนกังานน่าจะมีความพร้อมในการรับมือความเปล่ียนแปลงไดดี้แต่
กลบัเกิดปัญหาตรงกันขา้ม ทาํให้กลยุทธ์ท่ีถูกถ่ายทอดลงมาในปัจจุบนัท่ีถือว่าค่อนขา้งทา้ทาย
เน่ืองจากเป็นการเปล่ียนแปลงในระดบัท่ีเป็นจุดเปล่ียนของความอยูร่อดของบริษทัในปัจจุบนั  
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บทที ่4 

รูปแบบและกระบวนการแก้ปัญหาเชิงกลยุทธ์ 
 
 
4.1 การจดัการเชิงกลยุทธ์ 

 จากปัจจยัสภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีเกิดข้ึนไม่ว่าจะเป็นในส่วนของรูปแบบแนวโนม้
ความตอ้งการของผูบ้ริโภคในแต่ละขั้นของห่วงโซ่ทางธุรกิจ ของธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนั รวมถึงการ
เปล่ียนแปลงทางดา้นเทคโนโลยีท่ีกาํลงัเขา้มามีส่วนผลกัดนัให้บริษทัและรวมถึงปัจจยัอ่ืนจากการ
วิเคราะห์พบว่าลว้นแต่มีผลทาํให้บริษทัตอ้งเร่งการปรับตวัเพื่อความอยู่รอดและความเติบโตใน
สภาพแวดลอ้มท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงในระยะเวลาท่ีผา่นมาอาจจะละเลยหรือยงัให้ระดบัความสาํคญัของการ
เตรียมพนักงานทั้ งในส่วนของตัวพนักงานหรือในส่วนของระบบภายในบริษัทท่ีเอ้ือต่อการ
ปรับเปล่ียนไม่มากเท่าใดนักทาํให้ผูว้ิจัยคิดว่าในส่วนน้ีควรมีการออกแบบและกาํหนดกลยุทธ์
เพิ่มเติมบางส่วนเพื่อเสริมเป็นตวัช่วยใหส้ามารถจดัการปัญหาท่ีเกิดข้ึนและเสริมใหก้ลยทุธ์หลกัของ
บริษทัสามารถสาํเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพ 

 
ภาพที ่4.1 แผนภาพกลยทุธ์ในการแกไ้ขปัญหา และการพฒันาแรงจูงใจของพนกังาน 



33 

 
ภาพที ่4.2 แผนภาพกลยทุธ์ในการแกไ้ขปัญหา แบ่งตามช่วงเวลา 
 
 โดยเม่ือนาํมาจดัรูปแบบของช่วงเวลาในการทาํงานจริงในส่วนของการดาํเนินกิจกรรม
ตามแผนกลยุทธ์ท่ีไดมี้การกาํหนดข้ึนในแต่ละช่วงเวลาเพ่ือให้เห็นถึงความเช่ือมโยงและขอบเขต
ของเวลาในการทาํงานท่ีชดัเจนยิง่ข้ึน ซ่ึงในส่วนของกลยทุธ์ระยะสั้นและระยะกลางนั้น สาํหรับใน
กรณีศึกษาน้ีช่วงเวลาอาจมีความกระชบัเพิ่มเติมข้ึนเพื่อเร่งรัดโครงการใหเ้กิดผลเป็นรูปธรรม 
 

4.1.1 กลยุทธ์ระดับบริษัท (Corporate Strategy)  
 การกาํหนดกลยทุธ์ในภาพกวา้ง เป็นแนวทางในการดาํเนินงานของบริษทั ซ่ึงสามารถ

แบ่งกลุ่มกลยทุธ์ออกเป็น 3 กลุ่มหลกัไดแ้ก่ กลยทุธ์แบบเนน้การเติบโต (Growth Strategy), กลยทุธ์
แบบคงท่ี (Stability Strategy) และ กลยทุธ์แบบหดตวั (Retrenchment Strategy) ซ่ึงสาํหรับกรณีศึกษา
ในคร้ังน้ีเสนอใหใ้ชก้ลยทุธ์แบบเนน้การเติบโตโดยเนน้เร่ืองของประสิทธิภาพโดยการนาํนวตักรรม
เขา้มาสร้างโอกาสในการเพิ่มประสิทธิภาพ หรือ Innovative Corporation ซ่ึงเน้นการนาํนวตักรรม
เขา้มาปรับใชก้บักระบวนการทาํงานขององคก์รเพ่ือความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจและ
พฒันาประสิทธิภาพในการทาํงาน ไม่ว่าจะเป็นการสร้างนวตักรรมจากภายใน หรือจากภายนอก 
หรือเป็นการผสานนวตักรรมจากทุกดา้นเพื่อให้เกิดแนวทางหรือผลลพัธ์ท่ีมีประสิทธิภาพซ่ึงเป็น
การให้พนักงานทุกส่วนมีโอกาสในการเสนอความคิดเห็นในการเพิ่มคุณค่าให้กบัแต่ละส่วนของ
บริษทั 
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4.1.2 กลยุทธ์ระดับธุรกจิ (Business Strategy) 
 กลยุทธ์ในการแข่งขนัของบริษทั เป็นการวางกลยุทธ์ว่าบริษทัจะแข่งขนัดว้ยวิธีไหน 
และทาํให้เห็นดว้ยว่าคู่แข่งทางธุรกิจของบริษทัคือใคร หรือเป็นการสร้างความแขง็แกร่งหรือความ
ไดเ้ปรียบจากทั้งกระบวนการภายในหรือการแข่งขนัจากภายนอก ซ่ึงสําหรับกรณีศึกษาในคร้ังน้ี
เสนอใหใ้ชก้ลยทุธ์หลกั 2 กลยทุธ์ 
 กลยทุธ์สร้างระบบการทาํงานในรูปแบบท่ีมีการร่วมมือและประสานงานท่ีหลากหลาย
หน่วยงาน (Collaboration workflow development) เพ่ิมเป็นการสร้างรูปแบบแนวทางในการทาํงาน
ของพนักงานให้มีการเพิ่มในส่วนของการทาํงานร่วมกนัภายในบริษทัท่ีเพิ่มมากข้ึน และมีความ
ชดัเจนในกระบวนการทาํงาน และเพิ่มประสิทธิภาพของกระบวนการทาํงานให้สอดรับกบักลยุทธ์
หลักท่ีต้องการเพิ่มกาํลังการผลิตของโรงกลั่นนํ้ ามัน ซ่ึงต้องอาศัยการส่งมอบการทาํงานของ
พนกังานท่ีตอ้งมีประสิทธิภาพเพิ่มสูงข้ึนกวา่ท่ีผา่นมา 
 กลยุทธ์ปรับรูปแบบโครงสร้างการทาํงานให้สอดคลอ้งกบัสภาพท่ีเปล่ียนแปลงทาง
ธุรกิจ (Re-Design Jobs Structure and Allocation) เพื่อสร้างบรรยากาศในการทาํงานรวมถึงเร่ืองของ
สภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อการทาํงานท่ีเหมาะสมตอ้งมีการปรับรูปแบบโครงสร้างภายในบริษทัเพื่อให้
เหมาะสมและเพ่ือเป็นการลดขอ้จาํกดั และเป็นการเพิ่มความคล่องตวัในการทาํงานไม่ว่าจะเป็นการ
ลด หรือกระจายโครงสร้างท่ีทาํใหพ้นกังานเกิดความกระตือรือร้นและมีแรงจูงใจในการทาํงาน ทั้ง
ระยะสั้นและใหเ้กิดอยา่งต่อเน่ือง ตวัอยา่งเช่น การปรับโครงสร้างใหพ้นกังานระดบัลา้งมีโอกาสใน
การเรียนรู้และทําหน้าท่ีในการเป็นผู ้นําในสายงาน  และได้เ รียนรู้ทักษะเพื่อเป็นการเพิ่ม
ความสามารถและเตรียมความพร้อมของพนกังานให้พร้อมสาํหรับการนาํทีมและการเปล่ียนแปลง
ทางธุรกิจของบริษทั 
 

4.1.3 กลยุทธ์ระดับหน้าที ่(Functional Strategy) 
 การกาํหนดกลยุทธ์ในแต่ละหนา้ท่ีของธุรกิจ เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
ซ่ึงกลยุทธ์ระดบัหน้าท่ีในแต่ละหน้าท่ีจะมีหน้าท่ีแตกต่างกนัออกไปในแต่ละหน้าท่ีไม่ว่าจะเป็น
หน่วยธุรกิจหลกั หรือหน่วยสนบัสนุนภายในบริษทั ซ่ึงสําหรับกรณีศึกษาในคร้ังน้ีเสนอให้ใชก้ล
ยทุธ์หลกั 2 กลยทุธ์ เพื่อเป็นการเพิ่มแรงจูงใจในการส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน 
 กลยทุธ์ออกแบบระบบในการตรวจสอบและปรับปรุงประสิทธิภาพพนกังาน (Develop 
Employee Performance) สร้างระบบในการตรวจสอบและคัดแยกกลุ่มของพนักงานท่ีมีปัญหา
หรือไม่มีปัญหาในแต่ละระดบั เพ่ือท่ีจะสามารถออกแบบกระบวนการในการพฒันาพนกังานท่ีตรง
จุด และสามารถวดัผลไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากพนกังานแต่ละคนลว้นแต่มีความแตกต่างกนั
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ในส่วนของปัญหาไม่ว่าจะเป็นปัญหาส่วนบุคคลหรือปัญหาของทีมงาน และทดสอบลกัษณะ
ทางดา้นความรู้ความสามารถในปัจจุบนัว่ามีความสามารถท่ีเหมาะสมกบัตาํแหน่งหนา้ท่ีงานอยา่งไร
บา้ง ตอ้งปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงภาระหนา้ท่ีงานใหเ้หมาะกบัการสร้างแรงจูงใจของพนกังาน เพื่อ
เป็นจุดเร่ิมตน้ของการส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึน และยงัเป็นผลดีต่อหน่วยงานอ่ืนใน
บริษทัท่ีอาจเปิดโอกาสให้ไดท้กสอบความรู้ความสามารถเพ่ือใชใ้นการประเมินศกัยภาพปัจจุบนั
ของบริษทัวา่มีส่วนใดบา้งท่ีจะพฒันาเพิ่มเติม 
 กลยุทธ์สร้างระบบและรูปแบบการสร้างผลตอบแทนและแรงจูงใจในการทาํงาน 
(Rewords Program) จากเหนือจากการปรับปรุงโครงสร้างการทาํงาน ภาระหนา้ท่ี รวมถึงระบบใน
การประเมินผลการทาํงานแลว้นั้น ตอ้งมีการเพิ่มในส่วนของระบบในการใหร้างวลั ไม่ว่าจะเป็นตวั
เงินหรือเป็นรูปแบบของโอกาสในความกา้วหนา้ในการทาํงาน ซ่ึงในส่วนน้ีตอ้งมีการศึกษาเพิ่มเติม
ถึงความเหมาะสมในเชิงลึกอีกคร้ัง เน่ืองจากปัจจุบนัเร่ืองของสวสัดิการหรือค่าตอบแทนท่ีสูงอยูแ่ลว้
ของบริษทัเป็นหน่ึงในปัจจยัท่ีทาํใหเ้กิดปัญหาระดบัแรงจูงใจในการทาํงานของพนกังาน แต่หากไม่
มีในส่วนน้ีเลยก็จะไม่เป็นการแตกต่างและไม่ไดรั้บความสนใจในการร่วมมือในการเปล่ียนแลปง
คร้ังน้ีของพนกังาน ในขั้นตน้คงใชล้กัษณะของการสร้างโอกาสในการเติบโตในสายงานหรือโอกาส
ในการสร้างความยอมรับ เช่ือถือจากเพื่อรร่วมงานหรือจากผูบ้ริหารเพื่อให้พนักงานบางส่วนเกิด
ความมุ่งมัน่ในการพฒันา 
  
 

4.2 กระบวนการแก้ปัญหาเชิงกลยุทธ์ 
 สําหรับการแกปั้ญหาในคร้ังน้ีผูว้ิจยัขอเสนอกระบวนการท่ีมีรายละเอียดทั้งในส่วน
ของตวัพนกังานและในส่วนของบริษทั เพื่อหาสาเหตุของปัญหาว่ามีสาเหตุอะไรบา้งและจดัลาํดบั
ความสําคญัว่าส่วนใดตอ้งให้ความสําคญัในการแกไ้ขเป็นอนัดบัแรกและมีผลต่อเป้าหมายในการ
สร้างแรงจูงใจในการส่งมอบผลงานของพนักงานในกรณีศึกษาน้ี โดยสําหรับในส่วนของ ระดบั
พนกังานนั้น เร่ิมตน้จากากรเก็บขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ทั้งตวัพนกังานเองและผูท่ี้เก่ียวขอ้งในการ
ทาํงานเพ่ือเป็นขอ้มูลในการวิเคราะห์และจดักลุ่มว่าในภาพรวมมีการจดักลุ่มของปัญหาอยา่งไรบา้ง 
และปัญหาท่ีพบส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มใด เพื่อแกไ้ขปัญหาท่ีตรงจุดเพื่อเพิ่มความน่าเช่ือถือในการ
แกไ้ขปัญหาในคร้ังน้ี และเป็นขอ้มูลท่ีให้พนกังานทราบถึงหัวขอ้ท่ีทางบริษทัตอ้งการให้พนกังาน
พฒันา โดยลกัษณะการพฒันานั้นจะไม่ไดแ้จง้พนกังานวา่ ตวัพนกังานมีปัญหาถึงถูกส่งเขา้มาพฒันา
ในคร้ังน้ี แต่จะใช้ลกัษณะของการจดัหลกัสูตรหรือจดัการพฒันาโดยภาพรวม แต่เน้นหรือเร่ิมท่ี
หน่วยหลกัอยา่งหน่วยธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนัดว้ยสาเหตุของ หน่วยธุรกิจน้ีเป็นหน่วยท่ีมีความสาํคญั



36 

ต่อบริษทัจึงตอ้งเร่ิมตน้จากหน่วยน้ีก่อนเพิ่มเป็นการสร้างทกัศนะคติท่ีดีของพนกังานต่อกนัพฒันา
ในคร้ังน้ีเพื่อใหก้ารเร่ิมตน้โครงการเป็นไปดว้ยความราบร่ืนและเพิ่มความสนใจของพนกังาน 
 

 
ภาพที ่4.3 แผนภาพกระบวนการแกปั้ญหาเชิงกลยทุธ์ เพื่อการพฒันาแรงจูงใจของพนกังาน 
 
 หลงัจากท่ีสามารถระบุในส่วนของปัญหาท่ีเกิดข้ึนและลาํดบัความสาํคญัของปัญหาได้
แลว้นั้น เขา้สู่กระบวนการของการจดักลุ่มพนกังานตามระดบัของปัญหาท่ีเกิดข้ึน เพื่อให้สามารถ
แกไ้ขปัญหาไดอ้ยา่งเหมาะสมและเป็นการไม่ใหเ้กิดแรงกดดนัในการพฒันากบัพนกังานในระดบัท่ี
มากหรือนอ้ยเกินไป โดยแบ่งกลุ่มออกเป็น 3 กลุ่มดงัน้ี กลุ่มแรกกลุ่มของพนกังานท่ีมีความพร้อม
และมีศกัยภาพในการทาํงานและมีแรงจูงใจในการทาํงานท่ีโดดเด่น ในส่วนของพนกังานกลุ่มน้ีเป็น
กลุ่มท่ีบริษทัจะตอ้งพฒันาและหาโอกาสในการทาํงานและให้พนกังานไดแ้สดงศกัยภาพ เพื่อเป็น
ตวัอยา่งและเป็นตน้แบบให้กบัหน่วยงานเพื่อเป็นหน่ึงในแรงจูงใจท่ีส่งต่อไปยงัพนกังานคนอ่ืนใน
บริษทั และสําหรับกลุ่มท่ีสองกลุ่มพนักงานท่ีมีระดับมาตรฐานในระดับทัว่ไป ซ่ึงขั้นตอนและ
กระบวนการพฒันาจะเนน้ท่ีการเพิ่มการเรียนรู้ทั้งทกัษะและทศันคติในการทาํงานท่ีเหมาะสม และ
ปรับกระบวนการทาํงานปัจจุบนัให้เพิ่มเติมในส่วนของความทา้ทายและความน่าสนใจในการ
ทาํงานเพ่ือให้พนักงานรู้สึกว่างานท่ีทาํอยู่ในปัจจุบนัมีความสําคญัทั้ งต่อส่วนตวัและต่อบริษทั
อย่างไรบา้ง อีกทั้งยงัตอ้งมีกระบวนการในการติดตามประเมินผลเพื่อเป็นการตรวจสอบและจดั
ระดบัแรงจูงใจในการทาํงานของพนกังานอยา่งต่อเน่ือง 
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ภาพที ่4.4 แผนภาพกระบวนการพฒันาแรงจูงใจของพนกังาน ในส่วนตวัพนกังาน 
 
 ในส่วนของการพฒันาในส่วนของกระบวนการนั้นเป็นอีกส่ิงสาํคญัท่ีตอ้งตรวจสอบ
เน่ืองจากแรงจูงใจของพนกังานนั้นนอกจากจะมาจากส่วนตวัแลว้ องคป์ระกอบในการทาํงานลว้นมี
ความสําคญั จึงทาํให้ตอ้งมีการตรวจสอบทั้งในส่วนของกระบวนการทาํงานหรือกระบวนการใน
การทาํธุรกิจ ซ่ึงในขั้นตน้ มีการประเมินและจดัลาํดบัความสาํคญัว่ากระบวนการใดท่ีมีส่วน หรือมี
ความเก่ียวขอ้งต่อปัญหาเร่ืองของแรงจูงใจของพนกังาน จากนั้นจดัใหมี้การ ปรับปรุงหรือออกแบบ
กระบวนการเหล่านั้นใหม่ โดยเน้นท่ีการสร้างให้พนักงานมีแรงจูงใจเพื่อให้ส่งมอบผลงานท่ีมี
ประสิทธิภาพเพิ่มสูงข้ึน เพื่อใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์สูงสุดและเกิดความสมดุลกบัพนกังาน 
 

 
ภาพที ่4.5 แผนภาพกระบวนการพฒันาแรงจูงใจของพนกังาน ในส่วนกระบวนการทาํงาน 
 
 โดยทั้ งสองส่วนกระบวนการท่ีเสนอไปนั้นเพื่อเป็นการสร้างกระบวนการในการ
ตรวจสอบและปรับปรุงพฒันาประสิทธิภาพในการทาํงานของบริษทัในส่วนของแรงจูงใจเพื่อให้
พนกังานส่งมอบผลงานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มสูงข้ึน ซ่ึงคาดหวงัวา่จะมีส่วนช่วยใหพ้นกังานมีการนาํ
นวตักรรมใหม่ๆเขา้มาเพื่อปรับใช้ให้เหมาะสมกับสถานะการและสภาพแวดล้อมปัจจุบันเพื่อ
ความสามารถในการแข่งขนัและการเติบโตอยา่งย ัง่ยนืของบริษทั 
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บทที ่5 
รายละเอยีดแผนการดาํเนินการเชิงกลยุทธ์ 

 
 

5.1 การจดัการและแผนการดาํเนินการเชิงกลยุทธ์ 
 สําหรับการจดัการกระบวนการท่ีนาํเสนอเพื่อแกไ้ขปัญหาและพฒันาแรงจูงใจของ
พนักงานสําหรับในส่วนของกรณีศึกษาในคร้ังน้ีนั้น สามารถแบ่งออกเป็น 3 ขั้นตอนหลกั ในการ
ทาํงานดังต่อไปน้ี ขั้นตอนการพฒันาตวัพนักงาน ขั้นตอนการพฒันากระบวนการทาํงาน และ
ขั้นตอนการตรวจสอบความพร้อมและความสอดคล้องของกระบวนการทั้ งหมด เพื่อเป็นการ
ตรวจสอบว่ากลยุทธ์ท่ีนําเสนอไปนั้นมีผลลพัธ์ในแต่ละส่วนหรือในแต่ละกลุ่มตวัอย่างท่ีแก้ไข
ปัญหาเป็นอยา่งไร เพื่อนาํไปปรับปรุงเพื่อใหส้ามารถนาํไปใชก้บัส่วนงานอ่ืนในบริษทัต่อไป 
 อีกทั้งยงันาํกรอบแนวคิดในการพฒันาภาวะผูน้าํมาประยกุตใ์ชใ้นการพฒันาในคร้ังน้ี
เพื่อใหพ้นกังานไดรั้บมุมมองและองคค์วามรู้เก่ียวกบัภาวะหรือส่ิงท่ีผูน้าํในแต่ละระดบัหรือในแต่ละ
สถานะการณ์ตอ้งมีการปฏิบติัตวัอยา่งไร ใหเ้หมาะสมและไม่ส่งผลกระทบท่ีไม่ดีต่อบริษทั 
 

 
ภาพที ่5.1 แผนภาพการจดัการและแผนการดาํเนินการเชิงกลยทุธ์ 
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5.2 ขั้นตอนรายละเอยีดและแผนการดาํเนินการเชิงกลยุทธ์ 
แผนการและขั้นตอนการทาํงานออกแบบให้ ในส่วนของการพฒันาตวัพนกังาน และ 

ขั้นตอนการพฒันากระบวนการทาํงาน มีการดาํเนินการในเวลาเดียวกนั โดยวตัถุประสงคห์ลกัท่ีตอ้ง
ทาํเช่นน้ีเน่ืองจาก เป็นการสร้างบรรยากาศในการพฒันาบริษทัเพื่อใหพ้นกังานรับรู้ถึงช่วงเวลาแห่ง
การปรับเปล่ียน ทั้งตวัพนักงานเอง หน่วยงาน รวมไปถึงกระบวนการทาํงานในเวลาเดียวกนั โดย
ระยะเวลาสาํหรับการพฒันาแต่ละหน่วยงานนั้นคาดวา่ระยะเวลาท่ีตอ้งใชป้ระมาณ 1 ปี เหตุผลท่ีตอ้ง
มีการจดัระยะเวลาท่ีนานเน่ืองจาก ตอ้งเขา้ใจถึงสภาพปัจจุบนัของบริษทั ท่ีตอ้งทาํงานในส่วนของ
หน่วยธุรกิจโรงกลัน่ ท่ีมีการทาํงานตลอด 24 ชัว่โมง ซ่ึงไม่สามารถหยุดการทาํงานได ้และยงัตอ้ง
จดัสรร ระยะเวลาพกัผ่อนให้พนกังานเพ่ือไม่ให้เกิดผลกระทบต่อการทาํงานในปัจจุบนั ทาํให้ตอ้ง
จดัเวลาท่ีค่อนขา้งนาน แต่ก็ยงัท่ีจะสามารถลดระยะเวลาลงไดอี้กตามความเหมาะสมและกรอบการ
ทาํงานในช่วงเวลาจริง และในระหว่างการทาํงานนั้นเน่ืองจากกระบวนการถูกออกแบบมาให้เป็น
การทาํงานลกัษณะเป็นขั้นตอนท่ีต่อเน่ืองทาํใหต้อ้งรอใหข้ั้นตอนก่อนหนา้แลว้เสร็จ 
 สําหรับหน่วยงานหรือทีมงานท่ีเก่ียวขอ้งในการดาํเนินการในส่วนของกลยุทธ์น้ีคือ
หน่วยพฒันาและดูแลบุคคลากร และหน่วยกาํกบัดูแลส่วนหลางของหน่วยธุรกิจโรงกลัน่นํ้ ามนั และ
เพื่อเป็นการลดแรงต่อตา้น และเป็นการสร้างแนวป้องกนัทางดา้นจิตวิทยาเพื่อไม่ใหเ้กิดความขดัแยง้
ในบริษทั จึงตอ้งมีการจดัหาบริษทัท่ีปรึกษาเขา้มาช่วยในการทาํงาน อีกทั้งยงัเป็นการเปิดมุมมอง
และองคค์วามรู้จากภายนอกเขา้มาผสมผสานในการพฒันาแรงจูงใจใหก้บัพนกังานในคร้ังน้ี 
 

 
ภาพที ่5.2 แผนภาพขั้นตอนรายละเอียดและแผนการดาํเนินการเชิงกลยทุธ์ 
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5.3 ความเส่ียงในการดาํเนินการเชิงกลยุทธ์ 
จากการวิเคราะห์ความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดข้ึนต่อการทาํโครงการในคร้ังน้ีพบว่าความ

เส่ียงส่วนใหญ่ลว้นแต่มีระดบัการส่งผลท่ีอยูใ่นระดบัท่ีถือว่าสูงต่อโครงการ ไม่ว่าจะเป็นจากปัจจยั
ภายในหรือ ปัจจยัภายนอก เพื่อแสดงให้เห็นถึงความเส่ียงท่ีทางทีมงานในการดาํเนินการโครงการ 
จะตอ้งศึกษาในรายละเอียดและวิเคราะห์เพื่อหาแนวทางในการป้องกนัหรือแนวทางในการลด
ผลกระทบ โดยในแต่ละประเด็นสามารถวางแผนในการป้องกนัและลดระดับความรุนแรงท่ีจะ
เกิดข้ึนไดด้งัน้ี 

ความเส่ียงขอ้ท่ี 1 ในการพฒันาหรือปรับปรุงนั้นตอ้งมีการทาํการทดลองหรือทดสอบ
กบับางกลุ่มตวัอย่างก่อนเพ่ือยืนยนัความถูกตอ้งและประสิทธิภาพของระบบ เน่ืองจากโครงการน้ี
เป็นโครงการท่ีเขา้ไปจดัการในส่วนของเร่ืองบุคคล และเร่ืองของกระบวนการทาํงานภายในบริษทั 
ซ่ึงตอ้งมีการยนืยนัความถูกตอ้งก่อนการนาํไปใชก้บัภาพรวมของหน่วยงานโรงกลัน่นํ้ ามนั 

ความเส่ียงขอ้ท่ี 2 เพิ่มการส่ือสารเพื่อให้เห็นถึงความสําคญัและหาผูแ้ทนในกลุ่ม
ตวัอย่างเพื่อให้ช่วยในการเพิ่มการยอมรับซ่ึงถือเป็นการป้องกนัปัญหาท่ีเกิดข้ึน และยงัมีการนาํท่ี
ปรึกษาภายนอกมาเพื่อเป็นการป้องกนัการกระทบกระทัง่โดยตรงภายในบริษทัอีกดว้ย 
ความเส่ียงขอ้ท่ี 3 และ 4 มีความเช่ือมโยงกนัซ่ึงในส่วนน้ีตอ้งคดักรองกลุ่มตวัอย่างหรือหน่วยงาน
ตวัอย่างท่ีมีความสาํคญัสูงเขา้มาในโครงการก่อนเพื่อให้เห็นผลและส่งผลต่อเป้าหมายขององคก์ร
อยา่งชดัเจน 
  

 
ภาพที ่5.3 แผนภาพความเส่ียงในการดาํเนินการเชิงกลยทุธ์ 
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5.4 การวดัผลการดาํเนินการเชิงกลยุทธ์ 
 ในส่วนของการวดัผลและตัวแปรในการบริหารจัดการโครงการ เพื่อให้สามารถ
ตรวจสอบและติดตามความคืบหนา้และผลลพัธ์ของการทาํงานของโครงการ นั้นออกแบบโดยนาํ
หลกัของการจดัการท่ีเก่ียวขอ้ง 3 องคป์ระกอบไดแ้ก่ ดา้นของการเรียนรู้ กระบวนการทาํงาน และ
การเงิน เพื่อนาํไปสู่เป้าหมายของบริษทั ท่ีนาํมาซ่ึงการนาํเสนอแนวทางในการพฒันาแรงจูงใจของ
พนกังานเพื่อใหส้ามารถส่งมอบผลงานท่ีสูงข้ึน 
 ดา้นการเรียนรู้นั้นวดัผลจากในส่วนของ ความสามารถในการทาํงานของพนักงาน 
ความสามารถส่วนบุคคลของพนักงานท่ีมีผลต่อการทาํงาน และวดัผลดา้นของแรงบรรดานใจต่อ
การทาํงานและต่อแนวทางในการทาํงานของบริษทั และยงัมีในส่วนของความมีส่วนร่วมในการ
ทาํงานและรวมไปถึงเร่ืองของความมีส่วนร่วมต่อกิจกรรมของบริษทั เพื่อเป็นการเปรียบเทียบกบั
ค่าเฉล่ียโดยรวมของอุตสาหกรรมว่าจะตอ้งมีระดบัท่ีสูงกว่า รวมถึงการทาํงานและรปะสานงาน
ระหวา่งหน่วยงานทั้งภายในและภายนอกบริษทั 
 ดา้นกระบวนการทาํงานนั้นวดัผลจากในเร่ืองของ ประสิทธิภาพและผลลพัธ์ในการ
ทาํงานของรู้แบบเดิมและรูปแบบท่ีผ่านการออกแบบใหม่ในโครงการว่ามีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึนใน
ระดบัใดบา้ง และเนน้เร่ืองของการสร้างมุมมองและแนวคิดในการทาํงานเป็นทีมและส่งเสริมการ
เติบโตและเตรียมความพร้อมภายในหน่วยงานใหพ้ร้อมสาํหรับการเติบโตอยา่งต่อเน่ือง 
 ด้านการเงินนั้นวดัผลจากผลลพัธ์จากประสิทธิภาพการทาํงานไม่ว่าจะเป็นการลด
ตน้ทุนในกระบวนการทาํงานใหม่ และรวมไปถึงประสิทธิภาพดา้นการส่งมอบผลงานท่ีเพิ่มข้ึน ซ่ึง
ในส่วนน้ีตอ้งมีความสามารถท่ีเม่ือวดัผลแลว้ตอ้งสูงกวา่คู่แข่งขนัในอุตสาหกรรม 
 โดยไดมี้การออกแบบใหมี้ความสอดคลอ้งและมีการวดัผลท่ีเหมาะสมไม่มากหรือนอ้ย
จนเกินไปเพื่อสร้างความสมดุลในการทาํงานและการวดัผลของโครงการ  
 

 
ภาพที ่5.4 แผนภาพการวดัผลการดาํเนินการเชิงกลยทุธ์ 
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