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“คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

	 	 หนังสือชุด “คัมภีร์ส�ำหรับผู ้บริหาร”   เล่มนี้เป็นแหล่งรวม

รากฐานความรู ้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ดและผู้ทรงคุณวุฒิ รวมถึงผู้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประสบ

การณ์ในด้านต่างๆ ที่ได้ท�ำการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็น

ผลงานวิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง จนกลายเป็นวิทยาการที่

ผู้บริหารและผู้น�ำองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ ไม่ว่าจะเป็น

ภาคธุรกิจ ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคการศึกษาขั้นสูง

	 	 บทความที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้ มีผู ้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก   เพราะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่ 

และแนวทางการบริหารจัดการใหม่ๆ รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็น

เลิศ เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุก

สิ่งผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 	 ทันโลก...ทันการแข่งขัน...และก้าวไปสู ่ความส�ำเร็จ คือ วัตถุ

ประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้
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1
บ ท ที่

แนวคิดโดยสรุป

	 ถึงแม้บริษัทจะมีความตั้งใจดี ในการพยายามปรับเปลี่ยนแต่ละส่วนใน

ห่วงโซ่อุปทานเพื่อให้สามารถด�ำเนินธุรกิจได้อย่างยั่งยืนมากขึ้น แต่กลับต้องพบ

กับผลต่อเนื่องที่ไม่ได้คาดคิดเอาไว้ โดยความพยายามดังกล่าวมักก่อให้เกิดต้นทุน

ที่เพิ่มขึ้นในด้านการเงิน ด้านสังคม และสิ่งแวดล้อมส�ำหรับบริษัท ซึ่งส่วนหนึ่งก็

เป็นเพราะบริษัทส่วนใหญ่ด�ำเนินการเพื่อตอบสนองต่อแรงกดดันจากลูกค้า ผู้ถือ

หุ้น คณะกรรมการบริหาร พนักงาน รัฐบาล และองค์กรพัฒนาเอกชน (NGO) 

ไปทีละส่วน เช่น บริษัทเรียกร้องให้ซัพพลายเออร์เปลี่ยนมาใช้วัสดุที่เป็นมิตรต่อ

-9-

การปรับปรุงห่วงโซ่อุปทาน

ต้องท�ำทั้งระบบ

ไม่ ใช่ปรับเปลี่ยนแค่บางส่วน

(Don’t Tweak Your Supply Chain– 

Rethink It End to End)

-- Hau L. Lee --
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สิ่งแวดล้อมมากขึ้น หรือย้ายฐานการผลิตไปอยู ่ในที่ที่ ใกล้กับผู ้บริโภคมากขึ้น

เพื่อลดปริมาณการปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ที่เกิดจากการขนส่งสินค้า และ

บริษัทเหล่านี้ยังปรับเปลี่ยนการด�ำเนินงานของตัวเองด้วยการเปลี่ยนมาใช้หลอด

ประหยัดไฟ หรือปรับปรุงคุณภาพของวัสดุที่ ใช้แล้วให้กลับมาใช้ประโยชน์ได้เหมือน

เดิม (recycle) มากขึ้น เป็นต้น แต่ผลการวิจัยของผู ้เขียนบทความนี้ ได้แสดง

ให้เห็นว่า การสร้างความยั่งยืนด้วยวิธีแบบองค์รวมเป็นวิธีที่มีประสิทธิผลมาก

กว่า และก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างที่ส่งผลกระทบได้กว้างกว่า 

ดังที่บริษัทผลิตเสื้อเชิ้ตอย่าง Esquel รวมถึงบริษัทผลิตเหล็กอย่าง Posco และ

บริษัทอื่นๆ ท�ำ ซึ่งความเปลี่ยนแปลงดังกล่าวอาจรวมถึงการออกแบบกระบวน

การใหม่ทั้งหมด การสร้างความสัมพันธ์รูปแบบใหม่กับพันธมิตรธุรกิจ หรือแม้แต่

การร่วมมือกับคู ่แข่งเพื่อให้ระดับการผลิตถึงเป้าหมายที่ก�ำหนด นอกจากนี้ ผู ้มี

ส่วนได้ส่วนเสียกลุ ่มต่างๆ ยังเรียกร้องให้บริษัทต้องรับผิดชอบการกระท�ำของ

พันธมิตรธุรกิจในห่วงโซ่อุปทานมากขึ้นอย่างต่อเนื่อง ดังที่เราได้เห็นจากการตีข่าว

เกี่ยวกับการเรียกคืนผลิตภัณฑ์อาหารส�ำหรับสัตว์เลี้ยง และของเล่นที่มีสารตะกั่ว

ปนเปื ้อน ดังนั้น ความยั่งยืนจึงเป็นเรื่องที่มีความส�ำคัญต่อการแข่งขันอย่าง

ชัดเจน และผู้บริหารที่ควบคุมดูแลห่วงโซ่อุปทานของบริษัทจะต้องรับผิดชอบและ

จัดการกับเรื่องนี้ ในเชิงรุก เหมือนที่ท�ำกับเรื่องต้นทุน คุณภาพ ความรวดเร็ว 

และการสร้างความไว้วางใจให้กับลูกค้า

บ
					    ริษัท Esquel ของฮ่องกงที่เป็นหนึ่งในผู ้ผลิตเสื้อเชิ้ตผ้า

					    ฝ้ายคุณภาพสูงชั้นน�ำของโลกต้องพบกับสถานการณ์ที่

กลืนไม่เข้าคายไม่ออกในช่วงต้นทศวรรษ 2000 เมื่อลูกค้าของบริษัท



11
	 	 บทที่ 1 : การปรับปรุงห่วงโซ่อุปทานต้องท�ำทั้งระบบ 

	 ไม่ ใช่ปรับเปลี่ยนแค่บางส่วน

ที่เป็นผู ้ผลิตเสื้อผ้าเครื่องแต่งกายและร้านค้าปลีก  อย่างเช่น Nike 

และ Marks & Spencer เริ่มตั้งค�ำถามเกี่ยวกับแนวทางการด�ำเนินงาน

ด้านสิ่งแวดล้อมและสังคมของบริษัท ซึ่งท�ำให้ผู ้บริหารระดับสูงคาด

ว่าบริษัทจะต้องถูกตรวจสอบอย่างเข้มงวดจากลูกค้ารายอื่นๆ เช่นกัน 

เพราะมีลูกค้าจ�ำนวนมากขึ้นเรื่อยๆ ที่เรียกร้องให้บริษัทผลิตเสื้อให้

กับพวกเขาโดยใช้ผ้าฝ้ายที่ได้จากต้นฝ้ายที่ปลูกด้วยวิธีธรรมชาติใน

สัดส่วนที่เพิ่มขึ้น แต่ต้นฝ้ายเป็นพืชที่ต้องใช้น�้ำและยาฆ่าแมลงปริมาณ

มากในการปลูก โดยเฉพาะฝ้ายที่ปลูกในประเทศก�ำลังพัฒนาที่ประ-

ชากรมีฐานะยากจน ซึ่งเป็นแหล่งเพาะปลูกและแปรรูปฝ้ายของบริษัท 

Esquel

	 ถึงแม้ว่าผู ้บริหารระดับสูงของ Esquel ต้องการที่จะแสดงให้

เห็นว่าบริษัททุ ่มเทให้กับการพัฒนาเพื่อความยั่งยืนของสังคมและสิ่ง

แวดล้อมอย่างจริงจังมากเพียงใด แต่ผู ้บริหารเหล่านี้ก็ตระหนักได้ว่า

พวกเขาไม่สามารถเรียกร้องให้เกษตรกรที่ปลูกฝ้ายประเภทเส้นใยยาว

ลดปริมาณการใช้น�้ำ ปุ ๋ย และยาฆ่าแมลงในการปลูกฝ้ายได้ เพราะ

การออกค�ำสั่งดังกล่าวอาจก่อให้เกิดความเสียหายร้ายแรงต่อเกษตรกร

และหมู่บ้านของพวกเขาได้ ฝ้ายส่วนใหญ่ที่ใช้ในการผลิตของ Esquel 

นั้นได้มาจากมณฑลซินเจียง ซึ่งเป็นมณฑลทางภาคตะวันตกเฉียงเหนือ

ของจีนที่มีสภาพภูมิประเทศแห้งแล้ง จึงท�ำให้ต้องอาศัยแหล่งน�้ำใต้ดิน

เป็นหลัก และระบบจัดการส่งน�้ำเพื่อการเพาะปลูกที่สืบทอดกันมาแต่

ดั้งเดิมก็เป็นการปล่อยให้น�้ำท่วมขังทุ่งนาในช่วงที่ท�ำการเพาะปลูก ซึ่ง

เป็นวิธีที่ไม่มีประสิทธิภาพ และท�ำให้พื้นดินกลายเป็นแหล่งเพาะพันธุ์

ชั้นดีของเหล่าแมลงและเชื้อโรคต่างๆ จึงส่งผลให้เกษตรกรจ�ำเป็นต้อง

ใช้ยาฆ่าแมลงในปริมาณที่สูงมาก
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	 นอกจากนี้ยังมีปัญหาด้านความสามารถในการสร้างผลผลิต 

(productivity) โดยการเปลี่ยนมาใช้วิธีธรรมชาติในการปลูกฝ้ายอาจ

ท�ำให้ผลผลิตต่อไร่ (crop yields) ลดลงจากเดิมมากถึง 50% และถึง

แม้ว่าความต้องการฝ้ายที่ปลูกตามวิธีธรรมชาติที่เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง

น่าจะท�ำให้ราคาฝ้ายสูงขึ้น แต่ Esquel ก็ไม่สามารถคาดหวังได้ว่าฝ้าย

จะมีราคาสูงขึ้นมากจนสามารถชดเชยผลผลิตต่อไร่ของเกษตรกรที่

ลดลงอยู่ดี เพราะบริษัทที่ท�ำธุรกิจเสื้อผ้าและธุรกิจค้าปลีกก็แสดงออก

อย่างชัดเจนว่าพวกเขาจะไม่ยอมจ่ายส่วนเพิ่มที่สูงกว่าเดิมมาก เพื่อให้

ได้เสื้อผ้าที่ผลิตจากฝ้ายที่ปลูกด้วยวิธีธรรมชาติ 

	 ปัจจัยที่ท�ำให้เรื่องนี้มีความยุ ่งยากซับซ้อนมากขึ้นไปอีกก็คือ 

เส้นใยของฝ้ายที่ปลูกด้วยวิธีธรรมชาติมีความเหนียวน้อยกว่าฝ้ายที่

ปลูกด้วยวิธีดั้งเดิม และมีคุณลักษณะทางกายภาพที่แตกต่างออกไป 

โดยฝ้ายชนิดนี้ต ้องใช้กระบวนการผลิตแบบพิเศษที่ท�ำให้มีเศษของ

เสียจากการผลิตใยฝ้ายมากกว่า  และต้องใช้สารเคมีกับสีย้อมที่เป็น

อันตรายต่อสิ่งแวดล้อมในการผลิต และมีราคาแพงกว่าสารเคมีและ

สีย้อมส�ำหรับฝ้ายที่ได้จากวิธีปลูกแบบเดิม ซึ่งทั้งหมดที่กล่าวมาล้วน

แต่ท�ำให้ต้นทุนสูงขึ้น และหักล้างผลประโยชน์ต่อสิ่งแวดล้อมที่ได้จาก

การใช้ฝ้ายที่ปลูกด้วยวิธีธรรมชาติไปบางส่วน

	 แล้วผู้ผลิตเสื้อเชิ้ตรายนี้จะท�ำอย่างไรเพื่อผลิตสินค้าให้ได้อย่าง

ที่ลูกค้าต้องการ  ด้วยการประกอบธุรกิจในประเทศจีนอย่างมีความ

รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม และรักษาอัตราก�ำไรของบริษัท

เอาไว้ได้



13
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	 ไม่ ใช่ปรับเปลี่ยนแค่บางส่วน

	 ไม่ว่าบริษัทจะอยู่ในส่วนใดของห่วงโซ่อุปทาน และด�ำเนินธุรกิจ

อยู ่ในอุตสาหกรรมใด ความท้าทายที่แต่ละบริษัทต้องเผชิญนั้นก็ไม่

แตกต่างกัน นั่นคือ การกระท�ำด้วยความตั้งใจดีของแต่ละคน หรือ

การเรียกร้องให้บริษัทท�ำธุรกิจแบบที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อมมากขึ้น 

ล้วนแต่ก่อให้เกิดผลต่อเนื่องที่ไม่ได้คาดคิด และสั่งสมไปเรื่อยๆ จน

ท�ำให้ผลประโยชน์ที่ได้รับลดลง

	 บริษัทได้รับแรงกดดันให้ต้องด�ำเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนมากขึ้น

เรื่อยๆ จากผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียหลากหลายกลุ ่ม ไม่ว่าจะเป็นลูกค้า 

ผู ้ถือหุ ้น คณะกรรมการบริหาร พนักงาน รัฐบาล และซึ่งส่วนหนึ่งก็

เป็นเพราะบริษัทส่วนใหญ่ด�ำเนินการเพื่อตอบสนองต่อแรงกดดันจาก

ลูกค้า ผู ้ถือหุ้น คณะกรรมการบริหาร พนักงาน รัฐบาล และองค์กร

พัฒนาเอกชน (NGO) และบริษัทส่วนใหญ่ก็ตอบสนองความต้องการ

ไปทีละส่วน เช่น บริษัทเรียกร้องให้ซัพพลายเออร์เปลี่ยนมาใช้วัสดุ

ที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อมมากขึ้น หรือขอให้ซัพพลายเออร์ย้ายฐาน

การผลิตไปอยู่ในที่ที่ใกล้กับผู้บริโภคมากขึ้นเพื่อลดปริมาณการปล่อย

ก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ที่เกิดจากการขนส่งสินค้า และยังปรับเปลี่ยน

การด�ำเนินงานของตัวเองด้วยการเปลี่ยนมาใช้หลอดประหยัดไฟแทน

หลอดไฟแบบธรรมดา น�ำวัสดุกลับมารีไซเคิลให้มากขึ้น น�ำสินค้า

กลับมาท�ำใหม่หรือใช้ซ�้ำ หรือใช้อุปกรณ์ที่ประหยัดพลังงานมากขึ้น 

เป็นต้น

	 ผู้เขียนเรียกการกระท�ำเหล่านี้ว่าเป็น การทดแทน (substitu-

tions) หรือการเปลี่ยนวัสดุ ผู ้ขาย ท�ำเลที่ตั้ง ขั้นตอนการผลิต หรือ

รูปแบบการขนส่งให้แตกต่างจากเดิม ถึงแม้ว่าการเปลี่ยนแปลงแต่ละ
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อย่างอาจดูเหมือนคุ้มค่า แต่เมื่อพิจารณาถึงผลต่อเนื่องที่ตามมาโดย

ไม่ตั้งใจแล้ว การกระท�ำดังกล่าวอาจท�ำให้ต้นทุนด้านการเงิน ด้าน

สังคม หรือด้านสิ่งแวดล้อมของบริษัทสูงขึ้น และน�ำไปสู่การมีห่วงโซ่

คุณค่าแบบที่ไม่ยั่งยืนได้

	 ดังนั้น สิ่งที่ทุกบริษัทควรท�ำคือการใช้วิธีแบบองค์รวมในการ

สร้างห่วงโซ่อุปทานที่มีความยั่งยืน และท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเชิง

โครงสร้างที่ส่งผลกระทบได้กว้างกว่า ซึ่งความเปลี่ยนแปลงดังกล่าว

อาจรวมถึงการออกแบบกระบวนการใหม่ทั้งหมด การสร้างความ

สัมพันธ์รูปแบบใหม่กับพันธมิตรธุรกิจที่อาจพัฒนาไปเป็นการให้บริการ

ในรูปแบบใหม่ หรือแม้แต่การร่วมมือกับบริษัทหลายแห่งเพื่อให้เกิด

โครงสร้างอุตสาหกรรมแบบใหม่

	 นี่เป็นหนึ่งในข้อสรุปส�ำคัญที่สุดจากโครงการศึกษาวิจัยที่ท�ำ

ร่วมกับ Stanford Graduate School of Business ที่ยังคงด�ำเนินมา

ถึงปัจจุบัน โดยตลอดช่วง 7 ปีที่ผ่านมา ผู้เขียนและผู้ร่วมท�ำการวิจัย

ได้ศึกษาห่วงโซ่อุปทานใน 7 อุตสาหกรรมด้วยกัน ได้แก่ อุตสาหกรรม

การเกษตร อุตสาหกรรมเสื้อผ้า อุตสาหกรรมรถยนต์ อุตสาหกรรม

อิเล็กทรอนิกส์ อุตสาหกรรมเทคโนโลยีระดับสูง อุตสาหกรรมค้าปลีก 

และอุตสาหกรรมทรัพยากร (เช่น เหมืองแร่ เหล็กกล้า และปูนซีเมนต์) 

นอกจาก Esquel แล้ว  ผู ้เขียนและคณะผู ้วิจัยยังได้ศึกษาเกี่ยวกับ 

Adidas, CEMEX, European Recycling Platform, Flextronics, 

Hewlett-Packard, Li & Fung, Netafim, Nike, Posco, Rio Tinto 

Iron Ore, Safeway, Smart Car, Starbucks, Toyota, Wal-Mart 

และบริษัทอื่นๆ อีกด้วย
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	 ไม่ ใช่ปรับเปลี่ยนแค่บางส่วน

	 ผู ้ เขียนและคณะวิจัยมุ ่งความสนใจเป็นพิเศษที่ความรับผิด

ชอบของบริษัทต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมในตลาดประเทศก�ำลังพัฒนา 

โดยประเทศเหล่านี้เป็นโอกาสใหญ่ที่สุดส�ำหรับบริษัทที่จะปรับปรุง

สิ่งแวดล้อมในประเทศให้ดีขึ้น  แต่ก็ก่อให้เกิดความเสี่ยงที่สูงมาก

ส�ำหรับบริษัทเช่นกัน โดยการตีข่าวเกี่ยวกับการเรียกคืนผลิตภัณฑ์

อาหารส�ำหรับสัตว์เลี้ยง ของเล่นที่มีสารตะกั่วปนเปื ้อน และเข็มขัด

ส�ำหรับเด็กที่ผลิตในจีน ตลอดจนการฆ่าตัวตายของคนงานในโรงงาน

ผลิตสินค้าอิเล็กทรอนิกส์ของบริษัทรับจ้างผลิตในเซินเจิ้นนั้น เป็น

การตอกย�้ำความจริงที่ว่ากลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเริ่มเรียกร้องให้บริษัท

ต้องรับผิดชอบการกระท�ำของพันธมิตรธุรกิจในห่วงโซ่อุปทานมากขึ้น

อย่างต่อเนื่อง จากเหตุการณ์ระเบิดในโรงงานผลิตที่สร้างความเสีย

หายรุนแรงต่อสิ่งแวดล้อมและก�ำลังส่งผลร้ายต่อจีนนั้น ท�ำให้บริษัท

ที่มีแหล่งผลิตในจีนต้องคาดไว้ก่อนว่าซัพพลายเออร์ของบริษัทจะต้อง

ถูกตรวจสอบอย่างเข้มงวดมากขึ้นว่ามีการด�ำเนินธุรกิจในแบบที่เป็น

มิตรต่อสิ่งแวดล้อมหรือไม่

	 เห็นได้ชัดว ่าประเด็นเรื่องความยั่งยืนนั้นท�ำให้การบริหาร

ห่วงโซ่อุปทานทั่วโลกซึ่งมีความท้าทายอยู่แล้ว กลายเป็นสิ่งที่มีความ

ซับซ้อนและความเสี่ยงมากขึ้นไปอีก นี่เป็นสิ่งที่ชี้ให้เห็นว่าบริษัทต้อง

พยายามเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างให้เร็วกว่าเดิม และการด�ำเนินการ

ของ Esquel และ Posco ซึ่งเป็นบริษัทผู ้ผลิตเหล็กจากเกาหลีใต้นั้น 

ก็เป็นตัวอย่างที่ดีของการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างในความหมาย

ของผู ้เขียน
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	 Esquel

	 เพื่อให้การแลกเปลี่ยนที่ได้อย่างเสียอย่างในเรื่องความยั่งยืน

ของสิ่งแวดล้อม ความรับผิดชอบต่อสังคม และผลประกอบการของ

ธุรกิจเกิดประโยชน์สูงสุด  Esquel จึงให้ความช่วยเหลือกับไร่ฝ้าย

อิสระ และไร่ฝ้ายที่บริษัทเป็นเจ้าของในมณฑลซินเจียงในการทดลอง

ใช้เทคนิคการเพาะปลูกอย่างยั่งยืน ตัวอย่างเช่น บริษัทให้ความช่วย

เหลือเกษตรกรในการใช้ระบบการให้น�้ำแบบหยด (drip irrigation) 

เพื่อลดปริมาณการใช้น�้ำ และให้ความช่วยเหลือในการเริ่มโครงการ

ควบคุมแมลงและศัตรูพืชด้วยวิธีธรรมชาติ อย่างเช่นการเพาะพันธุ ์

ฝ้ายที่ต้านทานโรคเพื่อลดการใช้ยาฆ่าแมลง (ฝ้ายพันธุ ์ใหม่นี้ยังให้

เส้นใยที่แข็งแรงกว่า ซึ่งท�ำให้เกิดเศษของเสียจากกระบวนการผลิต

ใยฝ้ายน้อยกว่าฝ้ายพันธุ ์เดิม)

	 นอกจากนี้ Esquel ยังแนะน�ำวิธีการเก็บเกี่ยวผลผลิตแบบใหม่

ให้กับเกษตรกรด้วย โดยก่อนหน้านี้เกษตรกรจะใช้สารเคมีที่ช่วยใน

การผลัดใบมาช่วย เพื่อให้เครื่องจักรสามารถเก็บเกี่ยวผลผลิตได้ง่าย 

แต่บริษัทผู้ผลิตเสื้อเชิ้ตรายนี้แนะน�ำให้เกษตรกรเก็บเกี่ยวผลผลิตด้วย

มือแทน ถึงแม้ว่าวิธีนี้จะต้องใช้แรงงานคนมากขึ้นในระหว่างเก็บเกี่ยว 

แต่ก็จะท�ำให้ผลผลิตที่เก็บเกี่ยวได้มีสิ่งสกปรกติดค้างน้อยลง ซึ่งช่วย

ลดเวลาที่จะต้องใช้ในการคัดสิ่งสกปรกออกภายหลัง  และช่วยลด

ปริมาณของเสียลงได้ด้วย

	 ยิ่งไปกว่านั้น Esquel ได้เปลี่ยนแปลงความสัมพันธ์กับเกษตรกร

ที่เพาะปลูกโดยอิสระที่เคยเป็นเหมือนซัพพลายเออร์กับลูกค้า ไปเป็น

แบบที่เหมือนกับหุ้นส่วนธุรกิจมากขึ้น เช่น เพื่อให้เกษตรกรลงทุนกับ
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การน�ำเทคนิคใหม่ๆ เข้ามาใช้ได้ บริษัทได้จับมือกับธนาคาร Standard 

Chartered เพื่อให้สินเชื่อรายย่อยแก่เกษตรกรเหล่านี้  และเพื่อเป็น

การลดความเสี่ยงส�ำหรับเกษตรกร บริษัทก็ท�ำการสั่งซื้อฝ้ายทันทีที่

เกษตรกรเริ่มปลูกฝ้าย และรับประกันว่าราคาที่บริษัทจ่าย ณ วันที่

เก็บเกี่ยวจะเป็นราคาขั้นต�่ำที่บริษัทก�ำหนดไว้ หรือราคาตลาดในขณะ

นั้น โดยบริษัทจะเลือกจ่ายราคาที่สูงกว่าให้กับเกษตรกร

	 ความพยายามทั้งหมดที่กล่าวมาท�ำให้ผลผลิตต่อไร่ฝ้ายของ 

Esquel ในมณฑลซินเจียงที่มีการปลูกด้วยวิธีธรรมชาติในปี ค.ศ. 

2007 เพิ่มขึ้นจากผลผลิตในปี ค.ศ. 2005 กว่าสองเท่า และใน

ปัจจุบัน  ไร่ฝ้ายเหล่านี้ก็มีผลผลิตต่อไร่สูงสุดในจีน ส่วนรายได้ของ

เกษตรกรก็เพิ่มขึ้นจากปี ค.ศ. 2005 ถึง 30% และในขณะที่ความ

ต้องการฝ้ายที่ปลูกด้วยวิธีธรรมชาติทั่วโลกก�ำลังพุ ่งทะยาน Esquel 

ก็มีแหล่งผลิตส�ำคัญที่ไว้วางใจได้อยู ่ในมือเรียบร้อยแล้ว

	 บริษัทได้ท�ำการปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิตของบริษัทเอง

เช่นกัน  โดยบริษัทได้พัฒนากระบวนการใหม่ในการล้างท�ำความ

สะอาด การแยกปุยฝ้ายออกจากเมล็ดฝ้าย และการทอเส้นใยฝ้าย

จากธรรมชาติ ตลอดจนผลิตสีย้อมที่ใช้สารเคมีที่เป็นมิตรกับสิ่งแวด

ล้อมมากกว่าสีย้อมฝ้ายแบบเดิม และลดการใช้สารเคมีอื่นในกระบวน

การผลิตเส้นใยอีกด้วย

	 Posco

	 เพื่อให้กระบวนการผลิตเหล็กของบริษัทเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม

มากขึ้น Posco ได้ทดลองท�ำโครงการมากมายในช่วงหลายปีที่ผ่านมา
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เพื่ออนุรักษ์และบ�ำบัดน�้ำเพื่อการน�ำกลับมาใช้ใหม่ ลดปริมาณการใช้

พลังงานของบริษัท และควบคุมการปล่อยมลพิษ ตัวอย่างเช่น บริษัท

น�ำกระบวนการขึ้นรูปเหล็กแบบต่อเนื่องเข้ามาใช้ เพื่อให้สามารถท�ำ

การรีดเหล็กให้มีรูปทรงตามที่ต้องการได้ก่อนที่เหล็กจะเย็นตัว ซึ่งช่วย

ลดอัตราการใช้พลังงานได้ประมาณ 10%  และบริษัทได้พัฒนาวิธี

บริหารจัดการน�้ำและเทคนิคการน�ำกลับมาใช้ที่ท�ำให้บริษัทสามารถ

ผลิตเหล็ก 1 ตันได้โดยใช้น�้ำเพียง 3.8 ลูกบาศก์เมตรเท่านั้น นอก

จากนี้ บริษัทยังน�ำตะกรันที่ไม่ใช่เหล็ก (nonferrous slag) ซึ่งเป็น

ผลิตภัณฑ์พลอยได้จากการผลิตเหล็กกลับมาใช้ใหม่ ด้วยการขายให้กับ

บริษัทที่น�ำตะกรันเหล่านี้ไปใช้ในการผลิตปูนซีเมนต์และวัสดุก่อสร้าง

อื่นๆ

	 ผู้บริหารของ Posco คิดว่าพวกเขาท�ำทุกสิ่งทุกอย่างที่สามารถ

ท�ำได้เพื่อรักษาสิ่งแวดล้อมแล้ว แต่กลับมีอุปสรรคอย่างหนึ่งที่ท�ำให้

พวกเขาต้องคิดใหม่  โดยความต้องการเหล็กที่สูงมากของจีนท�ำให้

ราคาแร่เหล็กชั้นดีทั่วโลกพุ่งสูงขึ้นในช่วงทศวรรษ 1990 และช่วงต้น

ทศวรรษ 2000 ที่แย่ไปกว่านั้น ราคาน�้ำมันก็ทะยานขึ้นสูงเช่นกัน 

ซึ่งท�ำให้ต้นทุนการขนส่งแร่เหล็กจากเหมืองแร่ที่อยู ่ห่างไกลเพิ่มขึ้น

อย่างมากตามไปด้วย แนวโน้มเหล่านี้เป็นตัวกระตุ้นให้ Posco ต้อง

หันมาร่วมมือกับ Siemens VAI ที่เป็นผู้ขายอุปกรณ์ให้กับบริษัท โดย

ทั้งสองบริษัทตั้งเป้าหมายว่าจะพัฒนาเทคโนโลยีใหม่ที่ต่างจากเดิม

อย่างสิ้นเชิง โดยเป็นเทคโนโลยีที่จะช่วยลดต้นทุนและปริมาณการ

ปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ได้ด ้วยการใช้แร่เหล็กที่มีราคาและ

คุณภาพต�่ำกว่าเดิมจากเหมืองแร่ที่ตั้งอยู่ใกล้กับโรงงานผลิตเหล็กของ 

Posco มากกว่า
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	 กระบวนการผลิตเหล็กที่เรียกว่า Finex เป็นทางแก้ปัญหาที่

ทั้งสองบริษัทคิดค้นร่วมกัน โดยกระบวนการผลิตแบบนี้สามารถใช้

ถ ่านหินบิทูมินัส (bituminous coal) ที่มีราคาถูกกว่า และผงแร่

เหล็กทั่วไปได้ ซึ่งท�ำให้ไม่จ�ำเป็นต้องมีกระบวนการแปรรูปถ่านหิน

บิทูมินัสให้เป็นถ่านโค้ก (coking) และการบีบอัดผงแร่เหล็กให้เป็น

ก้อน (sintering) โดยเมื่อเทียบกับกระบวนการผลิตเหล็กแบบเดิม

แล้ว กระบวนการแบบใหม่นี้จะใช้พลังงานน้อยกว่า และท�ำให้เกิด

ก๊าซเรือนกระจกและสารพิษในปริมาณที่ต�่ ำกว ่ามาก  นอกจากนี้ 

กระบวนการผลิตแบบใหม่ยังช่วยลดต้นทุนของการสร้างโรงงานผลิต

เหล็กแห่งใหม่ได้ 6-17% และสามารถลดต้นทุนด�ำเนินงานได้ 15% 

บริษัท Posco ประสบความส�ำเร็จในการน�ำเทคโนโลยีนี้มาใช้ในเกาหลี 

และบรรลุข้อตกลงกับรัฐบาลอินเดียที่จะสร้างโรงงานผลิตเหล็กด้วย

กระบวนการ Finex ขึ้นในรัฐโอริสสาของอินเดีย

	 การคิดหาทางที่จะท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้าง 

และการจัดการแลกเปลี่ยนแบบที่ได้อย่างเสียอย่างอาจฟังดูเหมือน

เป็นงานที่ชวนให้เหนื่อยหน่าย แต่ก็ไม่ได้เป็นอย่างนั้นเสมอไป โดย

สิ่งเหล่านี้สามารถจัดการได้ด้วยวิธีการที่เป็นระบบ ซึ่งเนื้อหาส่วนที่

เหลือในบทความนี้จะน�ำเสนอแนวทางและแนวปฏิบัติที่ดีในการท�ำ

สิ่งเหล่านี้ให้กับผู ้อ่าน






