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กาํลงัใจใหม้าโดยตลอด จนทาํให้การคน้ควา้ในครัÊ งนีÊสาํเร็จลุล่วงไปไดด้ว้ยดี 
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บททีÉ 1 

บทนํา 

 

 

1.1 ทีÉมาและความสําคัญของปัญหา 

1.1.1 ภาพรวมของอุตสาหกรรมสีและสารเคลือบผวิในประเทศไทย 

ตลาดคา้ปลีกสําหรับสีทาอาคารและสารเคลือบผิวในประเทศไทยเติบโตขึÊ นจากปี 

2554 จาํนวน řś,şŚş.Ś0 ลา้นบาท เป็น řš,ŚŘř.ś0 ลา้นบาทในปี Śŝŝš โดยประมาณ โดยไดแ้รงหนุน

จากการก่อสร้างใหม่ การซ่อมแซมทาสีใหม่ การจบัจ่ายใชส้อยเพืÉอการคา้ปลีก และการเปลีÉยนแปลง

ตามความพึงพอใจของผูบ้ริโภค จากความไม่เสถียรภาพทางการเมืองซึÉ งส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ

โดยรวม ทาง Frost & Sullivan ไดค้าดการณ์เอาไวว้า่ ตลาดคา้ปลีกสาํหรับสีทาอาคารและสารเคลือบ

ผิวในประเทศไทยจะมีมูลค่าประมาณ ŚŜ,ŞŘś.Ś0 ลา้นบาทในปี ŚŝŞŜ โดยเกิดจากกิจกรรมการทาสี

เพืÉอการซ่อมแซมทีÉมีมากขึÊน ความตอ้งการในผลิตภณัฑสี์และสารเคลือบผิวทีÉมีคุณภาพสูงขึÊน และ

กาํลงัซืÊอของผูบ้ริโภคทีÉเพิÉมมากขึÊน 

สําหรับตลาดคา้ปลีกสีและสารเคลือบผิวทีÉไม่อยู่ในกลุ่มสีทาอาคาร (สีเคลือบไม ้สี

ป้องกันการรัÉวซึม และสีอุตสาหกรรม) เติบโตขึÊนจากในปี ŚŝŝŜ จาํนวน Ŝ,şŠŘ ลา้นบาท เป็น 

6,376.90 ลา้นบาทในปี Śŝŝ9 โดยประมาณ เนืÉองจากไดแ้รงหนุนหลกัจากตลาดคา้ปลีก และการ

ขยายตัวเข้าสู่สังคมเมือง (Urbanization) ซึÉ งทาง Frost & Sullivan ไดค้าดการณ์ยอดตลาดค้าปลีก

สาํหรับสีและสารเคลือบผิวทีÉไม่อยู่ในกลุ่มสีทาอาคารในประเทศไทยจะมีมูลค่าประมาณ Š,ŠŝŚ.ş0 

ล้านบาทในปี ŚŝŞŜ เนืÉองจากการรับรู้ของผูบ้ริโภคทีÉมีมากขึÊน (Increasing consumer awareness) 

กิจกรรมการท่องเทีÉยวทีÉขยายตัวมากขึÊน (Increasing of tourism industry) รอบการใช้งานทีÉสัÊ นลง

สาํหรับเฟอร์นิเจอร์และเครืÉองใชต้่างๆ (Product life cycle) และภาคอุตสาหกรรมทีÉขยายตวัมากขึÊน 

(Industrialization) ในส่วนของการส่งออกไปยงัภูมิภาคอืÉนๆทีÉเพิÉมขึÊน โดยเฉพาะประเทศในแถบ

อาเซียนก็มีส่วนทาํใหป้ระเทศไทยมีการขยายตัวของอุตสาหกรรมสีและสารเคลือบผิวดว้ยเช่นกัน 

ซึÉ งการส่งออกสีและสารเคลือบผิวของไทยไปยงักลุ่มประเทศอาเซียนคิดเป็น Şş.Š0% ของการ

ส่งออกทัÊงหมดในปี ŚŝŝŠ โดยพม่าเป็นตลาดส่งออกทีÉใหญ่ทีÉสุด (ส่วนแบ่งทางการตลาด řś.ŝ0% 

ของการส่งออกสีและสารเคลือบผิวทัÊงหมดในปี ŚŝŝŠ) ตลาดส่งออกขนาดใหญ่อืÉน ๆ สําหรับ

อุตสาหกรรมสีและสารเคลือบผิวของไทย ไดแ้ก่ อินเดีย Š.ś% ออสเตรเลีย ś.Ŝ% และจีน Ś.ş% ในปี 

ŚŝŝŜ ถึง ŚŝŝŠ โดยยอดการส่งออกผลิตภณัฑสี์และผลิตภณัฑที์ÉเกีÉยวขอ้งจากประเทศไทยไดรั้บการ
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บนัทึกไวที้É CAGR Ş.ŝ% จาก řŘŘ ลา้นดอลลาร์สหรัฐในปี ŚŝŝŜ เป็น řŚŘ.Š ลา้นดอลลาร์สหรัฐในปี 

2558 

 

1.1.2 กลุ่มสีและสารเคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคาร 

ยอดคา้ปลีกของกลุ่มสีและสารเคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคารในประเทศไทยได้รับ

อิทธิพลอย่างมากจากตลาดทีÉอยู่อาศัย โดยมีจาํนวนการทาสีใหม่ให้กบัทีÉอยู่อาศยัเดิมอยู่ทีÉประมาณ 

75% -80% ของกลุ่มสีและสารเคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคาร ส่วนทีÉเหลือโดยประมาณ 20% -25% 

นัÊนเป็นยอดขายสีทาบา้นทีÉทาํการสร้างใหม่ เนืÉองจากการรับรู้และความรู้ของผูบ้ริโภคเกีÉยวกบัสีและ

สารเคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคารทีÉมีมากขึÊ น (Customer awareness and consumer knowledge) 

ความต้องการผลิตภัณฑ์กลุ่มสีและสารเคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคารทีÉมีคุณภาพสูงขึÊ น ส่วน

จาํนวนรอบทีÉลดลงในการทาสีบา้นเดิมเฉลีÉยแต่ละครัวเรือนจาก 7-10 ปีในปี 2554 เป็น 5-7 ปีในปี 

2559 ยงัเป็นอีกหนึÉ งปัจจยัทีÉช่วยผลกัดนัใหย้อดคา้ปลีกเติบโตขึÊน อยา่งไรก็ตาม สาํหรับโครงการทีÉ

อยู่อาศัยขนาดใหญ่นัÊน จะมีการทาสีซํÊ าเป็นครัÊ งแรกโดยเฉลีÉยทุกๆ 9-10 ปี และหลงัจากนัÊนจะ

ดาํเนินการในอีกทุกๆ 5-7 ปี ความรวดเร็วของการขยายตวัเขา้สู่สังคมเมือง (Urbanization) ทาํให้มี

ปริมาณครัวเรือนทีÉเพิÉมสูงขึÊน มีจาํนวนอพาร์ทเมนท์และคอนโดมิเนียมทีÉมากขึÊน การใชจ่้ายเพืÉอ

การคา้ปลีก การใชจ่้ายภาครัฐเพืÉอสนบัสนุนดา้นโครงสร้างพืÊนฐาน ในส่วนของการไหลเวียน FDI ทีÉ

เขา้มาในประเทศนัÊนยงัเป็นปัจจยัผลกัดนัทีÉอยู่เบืÊองหลงัการเติบโตของยอดคา้ปลีกกลุ่มสีและสาร

เคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคาร ในการก่อสร้างบา้นใหม่และการขออนุญาตพฒันาทีÉดินในประเทศ

ไทยนัÊนมีปริมาณทีÉลดลงค่อนขา้งมากระหว่างปี 2557 ถึง 2559 อย่างไรก็ตามผลกระทบต่อยอดคา้

ปลีกในตลาดสีทาอาคารและสารเคลือบผิวนัÊนไดถู้กชดเชยบางส่วนจากการเพิÉมขึÊนของกิจกรรมการ

ทาสี การขยายตวัเขา้สู่สังคมเมือง และความตอ้งการกลุ่มสีและสารเคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคารทีÉ

มีคุณภาพสูงขึÊน ส่งผลให้อตัราการเติบโตลดลงในช่วงปี 2557 ถึง 2559 และไดมี้การคาดการณ์ว่า 

ตลาดกลุ่มสีและสารเคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคารจะเติบโตขึÊนในช่วงปี 2560 เป็นตน้ไป เนืÉองจาก

จาํนวนรอบในการทาสีทีÉจะลดลงอีกจากทุกๆ ŝ-ş ปีในปี Śŝŝš เป็นทุกๆ ś-ŝ ปีในปี 2564 ดงันัÊนการ

ทาสีใหบ้า้นเดิมและการขายผลิตภณัฑ์กลุ่มสีและสารเคลือบผิวเพืÉอการตกแต่งอาคารทีÉมีคุณภาพสูง

จึงเป็นปัจจยัสาํคญัในการขบัเคลืÉอนการเติบโตสาํหรับตลาดผลิตภณัฑสี์และสารเคลือบผิว 

 

1.1.3 กลุ่มสีและสารเคลือบผิวทีÉไม่ใช่เพืÉอการตกแต่งอาคาร 

การเติบโตของยอดคา้ปลีกของกลุ่มสีและสารเคลือบผิวทีÉไม่ใช่เพืÉอการตกแต่งอาคาร

นัÊนขึÊนอยูก่บัปัจจยัหลายประการเช่น ยอดขายเฟอร์นิเจอร์ไมภ้ายในประเทศ การทาํอุตสาหกรรม ภยั
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ธรรมชาติ สภาพอากาศทีÉรุนแรง การรับรู้ของผูบ้ริโภคเกีÉยวกบัความสมบูรณ์ของโครงสร้างบา้น 

การขายสินคา้อุปโภคบริโภคทีÉเป็นโลหะ เช่นเฟอร์นิเจอร์ อุปกรณ์ฮาร์ดแวร์ รวมทัÊงกิจกรรมทาง

เศรษฐกิจโดยรวม ตลาดคา้ปลีกสีเคลือบไมน้ัÊนส่วนใหญ่เป็นพวกอุตสาหกรรมเฟอร์นิเจอร์ไม ้และ

กิจกรรมการทาสีเฟอร์นิเจอร์ใหม่ ในขณะทีÉยอดขายของสีอุตสาหกรรม เช่นสีเคลือบป้องกัน

คอนกรีต และสีป้องกันการรัÉวซึมนัÊน ส่วนใหญ่ขึÊนอยู่กบักิจกรรมการทาสีใหม่ และการรับรู้ของ

ผูบ้ริโภคเกีÉยวกับการปกป้องอาคารทีÉอยู่อาศัย (การป้องกันพืÊนจากความเสียหาย และผนังจาก

ความชืÊน)ในภาคอุตสาหกรรมการผลิตซึÉ งนาํโดยกลุ่มยานยนต์ อิเล็กทรอนิกส์ และสินคา้อุปโภค

บริโภคนัÊนยงัเป็นปัจจยัในการขบัเคลืÉอนความตอ้งการในอุตสาหกรรมสีและสารเคลือบผิว ส่วนภาค

การผลิตรถยนต์ในประเทศไทยนัÊนยงัมีแนวโนม้ทีÉจะไดรั้บการสนับสนุน เนืÉองจากตน้ทุนการผลิตทีÉ

ลดลงจากการคาดการณ์ 

 

1.1.4 ผู้เล่นทีÉสําคัญในตลาด 

บริษทั ทีโอเอเพน้ท ์(ประเทศไทย) จาํกดั (มหาชน) บริษทั โจตนัไทย จาํกดั บริษทั เบ

เยอร์ จาํกดั บริษทั นิปปอนเพนต ์(ประเทศไทย) จาํกดั และ บริษทั อัËคโซ่โนเบลเพนท ์(ประเทศไทย) 

จาํกดั เป็นผูเ้ล่นทีÉครองตาํแหน่งในอุตสาหกรรมสีและสารเคลือบผิวในประเทศไทย โดยเป็นผูจ้ดั

จาํหน่ายสีกลุ่มทาอาคาร สีทีÉไม่อยูใ่นกลุ่มสีทาอาคาร และสารเคลือบผิวทีÉใชก้บัโลหะ คอนกรีต ไม ้

และสีเพืÉอป้องกนัการรัÉวซึม โดยผูผ้ลิตส่วนใหญ่เหล่านีÊ ใชร้ะบบการผลิต รวมไปถึงการใชเ้ครืÉ อง

ผสมสี และเครืÉองบรรจุสีทีÉทนัสมยั มีการใชร้ะบบอตัโนมติัในการควบคุมและตรวจสอบการผลิต มี

การลงทุนวิจยัและพฒันาอย่างต่อเนืÉองเพืÉอพฒันาสูตรผลิตภณัฑใ์หม่และเพืÉอบริหารจดัการตน้ทุน

ให้มีประสิทธิภาพ ในประเทศไทยผูผ้ลิตสีและสารเคลือบผิวรายใหญ่นัÊนมีความสามารถในการ

เขา้ถึงผูค้า้ปลีกดัÊงเดิม ผูค้า้ปลีกสมยัใหม่ และตวัแทนจาํหน่ายของบริษทัในประเทศ โดยส่วนใหญ่

แลว้ร้านคา้ปลีกต่างๆจะอยู่ในเขตเมือง เช่นกรุงเทพฯและปริมณฑล นอกจากนัÊน ยงัมีการติดตัÊง

เครืÉองผสมสีไวที้Éร้านคา้ปลีกต่างๆอีกดว้ย เช่น เครืÉองผสมสีของบริษทั นิปปอนเพนต ์(ประเทศไทย) 

จาํกดั และ บริษทั ทีโอเอเพน้ท ์(ประเทศไทย) จาํกดั (มหาชน) 

 

1.1.5 ปริมาณการบริโภคสีและสารเคลือบผิวต่อประชากร ในปี 2559 

ดงัทีÉเห็นจากแผนภูมิดา้นล่าง (รูปภาพทีÉ 1.1) ปริมาณการบริโภคสีและสารเคลือบผิว

ต่อประชากรในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิกปี ŚŝŝŠ เท่ากบั Ŝ.ş ลิตร ในขณะทีÉประเทศไทยมีปริมาณการ

บริโภคสีและสารเคลือบผิวต่อคนมากกวา่เป็นสองเท่าคือ Š.Ř ลิตรในปี Śŝŝš อยา่งไรก็ตาม ยงัถือว่า

เป็นปริมาณทีÉนอ้ยเมืÉอเปรียบเทียบกบัประเทศอืÉนๆ ในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิก เช่นสิงคโปร์ řŝ ลิตร 
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ญีÉปุ่น řŘ.ŝ ลิตร และมาเลเซีย š ลิตร และยงัเป็นเพียงปริมาณครึÉ งหนึÉ งของการบริโภคสีและสาร

เคลือบผิวทีÉนอร์เวยใ์นปี 2559 คือ ŚŘ ลิตร ทาง Frost & Sullivan คาดการณ์ไวว้า่การพฒันาทีÉอยู่อาศัย

และการพาณิชยภ์ายในประเทศ รวมถึงการเปิดช่องทางการคา้ใน AEC มีแนวโนม้ทีÉจะผลกัดนัการ

บริโภคสีและสารเคลือบผิวได ้

 

 

รูปภาพทีÉ 1.1 : ปริมาณการบริโภคสีและสารเคลือบผวิต่อประชากร ในปี 2559 

แหล่งทีÉมา : Coatings World, Primary interviews with industry participants, desktop research and 

forecast by Frost & Sullivan 

 

 

1.2 วตัถุประสงค์ของงานวจิัย 

1. เพืÉอประเมินระดบัความเป็นองคก์รนวตักรรมของบริษทั โจตนัไทย จาํกดั 

2. เพืÉอวิเคราะห์หาสาเหตุและปัญหาทีÉส่งผลกระทบในการพฒันาเป็นองค์กรนวตักรรมของ

บริษทั โจตนัไทย จาํกดั 

3. เพืÉอกาํหนดแนวทางการพฒันาในการจดัการนวตักรรมภายในองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพ 

 

 

1.3 ขอบเขตงานวจิัย 

การศึกษาประเมินและวิเคราะห์ความเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม กรณีศึกษา บริษทั โจ

ตนัไทย จาํกดั ไดก้าํหนดขอบเขตของการศึกษา ดงันีÊ  
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1.3.1 เชิงประชากร และพืÊนทีÉ 

กาํหนดขอบเขตดา้นประชากรทีÉทาํการศึกษา เฉพาะบุคลากรทีÉปฏิบติัหนา้ทีÉในบริษทั 

โจตนัไทย จาํกดั สาํนกังานใหญ่ อาํเภอเมืองชลบุรี จงัหวดัชลบุรี และสาํนกังานขาย อาํเภอบางพลี 

จังหวดัสมุทรปราการ เป็นจํานวนรวม 365 คน มีจํานวนกลุ่มตัวอย่างตามกรอบคุณลักษณะ

ประชากรทีÉกาํหนดไว ้จาํนวน 134 ตวัอยา่ง ซึÉ งประกอบดว้ยฝ่ายต่างๆดงัต่อไปนีÊ  

- ฝ่ายบริหาร ประกอบดว้ย กรรมการผูจ้ดัการ 

- ฝ่ายผลิตสีนํÊ า ประกอบดว้ย ผูจ้ดัการและพนักงานแผนกผลิตสีนํÊ า ผูจ้ดัการและพนักงาน

แผนก HSEQ ผูจ้ดัการและพนกังานแผนกซ่อมบาํรุง ผูจ้ดัการและพนกังานแผนกวิศวกรรม 

- ฝ่ายโรงงานสีผง ประกอบดว้ย ผูจ้ดัการและพนกังานแผนกผลิตสีผง ผูจ้ดัการและพนักงาน

แผนก Lab ผูจ้ดัการและพนกังานแผนกวิจยัและพฒันา 

- ฝ่ายบญัชี การเงิน และ IT ประกอบด้วย Financial Controller ผูจ้ดัการและพนักงานฝ่าย

บญัชี การเงิน และเครดิต ผูจ้ดัการและพนกังานแผนก IT 

- ฝ่ายทรัพยากรบุคคลและธุรการ ประกอบดว้ย ผูจ้ดัการและพนกังานแผนกทรัพยากรบุคคล 

ผูจ้ดัการและพนกังานแผนกธุรการ 

- ฝ่ายขาย ประกอบดว้ย ผูจ้ดัการทัÉวไปและพนกังานฝ่ายขายสีทาอาคาร สีอุตสาหกรรม สีทา

เรือ และสีผง 

- ฝ่ายการตลาด ประกอบดว้ย ผูจ้ดัการและพนกังานฝ่ายการตลาด 

- ฝ่าย Supply Chain ประกอบดว้ย ผูจ้ ัดการและพนักงานแผนก Customer Service ผูจ้ดัการ

และพนกังานแผนกจดัซืÊอ 

- ฝ่าย Technical Sales Support ประกอบด้วยผูจ้ัดการและพนักงานแผนก Technical Sales 

Support ผูจ้ดัการและพนกังานแผนก Technical Service 

 

1.3.2 เชิงเนืÊอหา 

ผูว้ิจยัเน้นทีÉจะประเมินความเป็นองค์กรนวตักรรม โดยใชก้รอบการประเมินศกัยภาพ

ด้านนวตักรรมขององค์กร แยกเป็น ŝ มิติ คือ มิติทีÉ ř ด้านวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์นวตักรรม 

(Strategy) มิติทีÉ Ś ดา้นโครงสร้างและกระบวนการทีÉเอืÊอต่อการเป็นองคก์รนวตักรรม (Structure and 

Process) มิติทีÉ ś ดา้นเครืÉองมือหรือองค์ประกอบทีÉส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Support) 

มิติทีÉ Ŝ ดา้นสภาพแวดลอ้มและปัจจยัขบัเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Climate) และมิติทีÉ ŝ 

ดา้นวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) หรือ 3S2C 
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1.3.3 เชิงระยะเวลา 

ระยะเวลาในการเก็บขอ้มูล ตัÊงแต่เดือนมีนาคม - เมษายน พ.ศ. 2562 

 

 

1.4 ประโยชน์ทีÉคาดว่าจะได้รับ 

จากความสําคญัและเหตุผลดังกล่าว ทาํให้ผูวิ้จยัสนใจทีÉจะประเมินระดบัความเป็น

องคก์รนวตักรรม กรณีศึกษาบริษทั โจตนัไทย จาํกดั โดยมุ่งศึกษาใน 5 มิติ คือ มิติทีÉ ř วิสยัทศัน์และ

ยุทธศาสตร์ดา้นนวตักรรม (Strategy) มิติทีÉ Ś โครงสร้างและกระบวนการทีÉเอืÊอต่อการเป็นองค์กร

นวตักรรม (Structure and process) มิติทีÉ ś เครืÉองมือหรือองคป์ระกอบทีÉส่งเสริมต่อการเป็นองค์กร

นวตักรรม (Support) มิติทีÉ  Ŝ สภาพแวดล้อมและปัจจัยขับเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม 

(Climate) และมิติทีÉ ŝ วฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) ผูวิ้จยัหวงัเป็นอย่างยิÉงว่าผลจาก

การศึกษาในครัÊ งนีÊสามารถนาํไปใชเ้ป็นขอ้มูลพืÊนฐานสาํหรับการเตรียมความพร้อมองคก์ร เพืÉอกา้ว

ไปเป็นองค์กรนวตักรรม อนัส่งผลประโยชน์ต่อผูรั้บบริการ อีกทัÊงเพืÉอการอยู่รอดในธุรกิจ สามารถ

แข่งขนักบัคู่แข่ง และเพืÉอการเป็นผูน้าํในอุตสาหกรรมสีไดอ้ยา่งย ัÉงยืน 

 

 

1.5 นิยามศัพท์เฉพาะ 

ในการศึกษาระดบัการประเมินศกัยภาพความเป็นองคก์รนวตักรรม กรณีศึกษา บริษทั 

โจตนัไทย จาํกดัครัÊ งนีÊ  ไดมี้การกาํหนดนิยามศพัท์เฉพาะเพืÉอใหเ้กิดความเขา้ใจตรงกนัในงานวิจยันีÊ  

ประกอบดว้ย 

นวตักรรม หมายถึง การใชค้วามคิดสร้างสรรคเ์พืÉอพฒันาหรือประดิษฐ์สิÉงใหม่ๆ เช่น 

บริการ ผลิตภณัฑ์ หรือกระบวนการใหม่ๆ (Service, Product, Process) เป็นตน้ ทีÉมีคุณค่า (Value 

Creation) และมีประโยชน์ต่อผูอื้Éน เศรษฐกิจและสังคม ซึÉ งเมืÉอมีคุณค่าและมีประโยชน์แล้วจะ

สามารถขยายผลต่อไดเ้ชิงพาณิชย ์ 

องคก์รนวตักรรม หมายถึง องคก์รทีÉมีนวตักรรมเกิดขึÊนในองค์กร หรือเป็นองค์กรมทีÉ

สนบัสนุนให้บุคลากรสร้างนวตักรรม แยกเป็น ŝ มิติ คือ มิติทีÉ ř ด้านวิสัยทศัน์และยุทธศาสตร์

นวตักรรม (Strategy) มิติทีÉ Ś ดา้นโครงสร้างและกระบวนการทีÉเอืÊอต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม 

(Structure and Process) มิติทีÉ  ś ด้านเครืÉ องมือหรือองค์ประกอบทีÉ ส่งเสริมต่อการเป็นองค์กร

นวตักรรม (Support) มิติทีÉ Ŝ ดา้นสภาพแวดลอ้มและปัจจยัขบัเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม 

(Climate) และมิติทีÉ ŝ ดา้นวฒันธรรมขององคก์รนวตักรรม (Culture) หรือ 3S2C 
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บททีÉ 2 

กรอบแนวคดิในการดาํเนินงาน 

 

 

Ś.ř แนวคดิในการดําเนินงานการประเมนิศักยภาพด้านนวตักรรมขององค์กร 

การจดัการนวตักรรมทีÉมีประสิทธิภาพเป็นปัจจยัสาํคญัในการศกัยภาพดา้นการแข่งขัน

ขององคก์รซึÉงในการขบัเคลืÉอนองคก์รสู่การเป็นองคก์รนวตักรรมนัÊนเชิงยทุธศาสตร์นัÊน ฝ่ายบริหาร

ขององค์กรจาํเป็นต้องมีการกาํหนดภาพรวมการขับเคลืÉอนดา้นนวตักรรม (ภาพทีÉ 1) ซึÉ งเป็นการ

เชืÉอมโยงจากเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์สู่การปรับรูปแบบการดาํเนินงานของแต่ละหน่วยงานรวมถึง

การพฒันาโครงการเพืÉอตอบสนองยุทธศาสตร์ดา้นนวตักรรม (Innovation Strategic Alignment) ทีÉ

สอดคลอ้งกบัเป้าหมายและความตอ้งการดา้นนวตักรรมอยา่งชดัเจนทัÊงในดา้นธุรกิจ กระบวนการ

ดาํเนินงาน ผลิตภณัฑ ์หรือการบริการ  

 

 

รูปภาพทีÉ 2.1 : ภาพรวมการขับเคลืÉอนสู่การเป็นองค์กรนวตักรรม 
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อยา่งไรก็ตามการทีÉจะดาํเนินการดา้นนวตักรรมใหบ้รรลุตามเป้าหมายตามทีÉองคก์รได้

กําหนดไว้นัÊนจําเป็นต้องอาศัยบรรยากาศและกลไกในการสนับสนุนให้กระบวนการจัดการ

นวตักรรมนัÊนเกิดขึÊนได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะในประเด็นดา้นการพัฒนาทกัษะในการ

ดาํเนินงานเพืÉอส่งเสริมให้เกิดการความคิดสร้างสรรค์ทีÉมุ่งเนน้การสร้างคุณค่า (Value Proposition) 

ใหก้บัผูใ้ชง้านหรือลูกคา้ (Users/Customers) ดงันัÊนการพฒันาศกัยภาพขององคก์รเพืÉอสนบัสนุนการ

พัฒนาความคิดเชิงนวัตกรรมอย่างเป็นรูปธรรมจึงเป็นปัจจัยสําคัญในการขับเคลืÉอนองค์กร

นวตักรรม ดงันัÊนการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กร (Innovative Organization 

Assessment) เป็นเครืÉองมือทีÉสาํคญัในการสร้างความเขา้ใจรวมถึงการกาํหนดแนวทางการพฒันา

ปัจจยัในการจดัการนวตักรรมภายในองค์กรไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ สาํนกังานนวตักรรมแห่งชาติ 

(องค์การมหาชน) ในฐานะผูจ้ดัการนวตักรรมของประเทศ (National Innovation Manager) ควร

พฒันาเครืÉองมือทีÉสนบัสนุนการวิเคราะห์ศกัยภาพขององค์กรดา้นนวตักรรมรวมถึงแนวคิดในการ

กาํหนดแนวทางในการวางระบบและกลไกภายในองค์กรเพืÉอช่วยให้การจดัการนวตักรรมภายใน

องคก์รนัÊนเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ  

สาํหรับกรอบแนวคิดในการดาํเนินงานภายใตโ้ครงการการประเมินศกัยภาพดา้นการ

เป็นองค์กรนวัตกรรมเพืÉอกําหนดแนวทางการขับเคลืÉอนนวัตกรรมภายในองค์กรอย่างมี

ประสิทธิภาพนัÊนจะประกอบไปดว้ย ś ส่วนทีÉสาํคญัดงันีÊ   

1) การพัฒนากรอบการประเ มินความเป็นนวัตกรรมขององค์กร (Innovative 

Organization Assessment) โดยจะคลอบคลุมปัจจยัทีÉสําคญั Ş ดา้น คือดา้นโครงสร้างองค์กร ดา้น

การจดัการความรู้ ดา้นวฒันธรรมองคก์ร และดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(ภาพทีÉ ř) 

2) การพฒันากรอบแนวทางในการกาํหนดแนวทางการพฒันานวตักรรมขององค์กร

ซึÉ งจะอยู่บนพืÊนฐานของบริหารนวัตกรรมเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Innovation Management 

Procedure) โดยจะคลอบคลุมประเด็นทีÉสําคัญ ดังนีÊ คือการกําหนดแนวทางการบริหารเชิง

ยุทธศาสตร์ดา้นนวตักรรม การกาํหนดเป้าหมายเชิงนวตักรรม โครงสร้างพืÊนฐานดา้นการจัดการ

นวตักรรม แนวทางการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์บรรยากาศในการดาํเนินงาน และการพฒันาแนวคิด

และการจดัการตามกระบวนการนวตักรรม  

3) การพฒันาดัชนีด้านนวตักรรมขององค์กร (Innovative Organization Assessment 

Index) เพืÉอใชเ้ป็นแนวทางในการวิเคราะห์บรรยากาศทีÉสนับสนุนการขับเคลืÉอนดา้นการจัดการ

นวตักรรมในองคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ  
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Ś.Ś แนวทางการประเมินศักยภาพด้านนวตักรรมขององค์กร 

นวัตกรรมมีบทบาททีÉสําคัญในการสร้างขีดสมรรถนะด้านการแข่งขององค์กร 

ความสําเร็จขององค์กรในปัจจุบนันัÊนเกิดจากการปรับตวัเชิงยุทธศาสตร์ และสร้างนวตักรรมทีÉ

สนบัสนุนการดาํเนินธุรกิจทัÊงในรูปแบบผลิตภณัฑ ์บริการ กระบวนการ รวมถึงการพฒันาธุรกิจรูป

ใหม่ อย่างไรก็ตามองค์กรส่วนมากประสบกับความท้าทายในการจัดการนวัตกรรมอย่างมี

ประสิทธิภาพและการสร้างนวตักรรมทีÉสามารถสนบัสนุนประสิทธิภาพการแข่งขนัขององคก์ร การ

กาํหนดแนวทางทีÉเหมาะสมในการพฒันากลไกทีÉสนบัสนุนให้องค์กรสามารถสร้างผลสัมฤทธิÍ จาก

นวตักรรมไดน้ัÊนเป็นประเด็นทีÉสาํคญัในการสนบัสนุนให้องคก์รสามารถพฒันาสมรรถนะดา้นการ

แข่งขันได้อย่างย ัÉงยืน การพฒันาแนวทางและรูปแบบการประเมินศักยภาพด้านนวตักรรมของ

องคก์รเป็นเครืÉองมือทีÉสาํคญัทีÉช่วยให้องค์กรเขา้ใจถึงจุดบกพร่องรวมถึงสามารถเลือกกาํหนดแนว

ทางการพฒันาองค์ประกอบดา้นต่าง ๆ ทีÉสามารถยกระดบัประสิทธิภาพการจดัการนวตักรรมของ

องคก์รไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

ในการพัฒนาเครืÉ องมือเพืÉอ การประเมินศักยภาพด้านนวัตกรรมขององค์กรนัÊ น

ประกอบไปดว้ย 4 ประเดน็ทีÉสาํคญั คือ  

1) รายละเอียดขององค์ประกอบสําหรับการประเมินศักยภาพด้านนวตักรรมของ

องคก์ร 

2) กรอบแนวคิดในการประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององคก์ร  

3) ระดบัศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององคก์ร 

4) และแนวทางการประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององค์กร  

กรอบการประเมินศักยภาพด้านนวตักรรมขององค์กรจะสะท้อนให้เป็นถึงความ

เขม้แข็งขององคป์ระกอบในแต่ละดา้นซึÉ งเป็นส่วนช่วยทีÉสาํคญัในการกาํหนดแนวทางการยกระดบั

ศักยภาพและความสามารถด้านการจัดการนวัตกรรมขององค์กร การจัดการนวัตกรรมทีÉ

ประสิทธิภาพภายในองค์กรนัÊนตอ้งอาศยัการบูรนาการขององค์ประกอบในดา้นต่าง ๆ ทีÉสอดคลอ้ง

และสนับสนุนเพืÉอสร้างความชัดเจนดา้นยุทธศาสตร์การจดัการนวตักรรมขององค์กร (Corporate 

Strategic Innovation) โครงสร้างการสนับสนุนการขับเคลืÉอนนวัตกรรม (Corporate Innovation 

Platform) การพฒันาความรู้และศักยภาพของบุคลากร(Corporate Human Capacity and Learning 

Development) การสร้างบรรยากาศในการดาํเนินงานและวฒันธรรมขององค์กรในการสนับสนุน

การจดัการนวัตกรรม (Working Condition and Culture) และการจัดการกระบวนการนวตักรรม 

(Innovation Process Management) 
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ตารางทีÉ Ś.1 : องค์ประกอบการจัดการนวตักรรมทีÉมีประสิทธิภาพ 

องคป์ระกอบ ความหมาย 

การกาํหนดยทุธศาสตร์

ดา้นนวตักรรมองคก์ร 

มุมมองดา้นความสาํคญัของนวตักรรมทีÉจะมีผลต่อการพฒันาศกัยภาพ

ด้านการแข่งขันของบริษัทโดยพิจารณาจากความสัมพันธ์ของการ

กาํหนดยุทธศาสตร์เชิงธุรกิจ (Business Strategy) และยุทธศาสตร์ด้าน

นวตักรรม (Strategic Innovation) 

การกาํหนดเป้าหมายดา้น

นวตักรรมองค์กร 

ความชดัเจนของการกาํหนดผลลพัธ์และผลสัมฤทธิÍ ของการขบัเคลืÉอน

การจดัการนวตักรรมและการบูรนาการการวดัผลการขบัเคลืÉอนดา้นการ

จดัการนวตักรรมภายในองคก์ร 

แนวทางและ

กระบวนการจดัการ

นวตักรรมองค์กร 

กลไก กระบวนการ และโครงสร้างทีÉสนบัสนุนการขบัเคลืÉอนการพฒันา

นวตักรรมอยา่งย ัÉงยืนในองคก์ร 

การพฒันาศกัยภาพ

บุคลากรและเสริมสร้าง

การเรียนรู้ 

การวิเคราะห์และกําหนดกลไกในการพัฒนาความรู้และทักษะของ

บุคลากรภายในองค์กรเพืÉอให้สอดคลอ้งกับการพฒันานวตักรรมตาม

เป้าหมายเชิงยทุธศาสตร์ 

การสร้างบรรยากาศการ

ดาํเนินงานและ

วฒันธรรมขององคก์ร 

กลไกในการพัฒนาภาวะผู ้นําและการสืÉ อสารทีÉมุ่งเน้นการพัฒนา

ความคิดสร้างสรรค์รวมถึงช่องทางในการนาํเสนอความคิดสร้างสรรค์

และพฒันานวตักรรมในดา้นต่าง ๆ 

การจดัการกระบวนการ

นวตักรรม 

กระบวนการและกิจกรรมทีÉสนับสนุนการพฒันานวตักรรมตามระยะ 

(Phase) ของขัÊนตอนพฒันานวตักรรม 

 

 

2.3 การประเมนิศักยภาพด้านนวัตกรรมขององค์กร 

แนวคิดดา้นการประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององคก์รนัÊน ใชแ้นวคิดทีÉพฒันาจาก 

Capability Maturity Model ทีÉถูกพัฒนาเพืÉอประเมินศักยภาพด้านกระบวนจัดการซอฟแวร์ จาก 
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มหาวิทยาลยั Carnegie Mellon1 ทีÉเนน้แนวทางการวิเคราะห์และหาแนวทางในการพฒันาสมรรถนะ

ของบุคลากรและการจัดการภายในองค์กรให้มีประสิทธิภาพในการดาํเนินงานด้านการจัดการ

เทคโนโลยีสารสนเทศเพิÉมขึÊน หลกัคิดของ Capability Maturity Model นัÊนอยูบ่นพืÊนฐานความเชืÉอ 

วา่ ความสาํเร็จของการดาํเนินงานขึÊนอยูก่บัระดบัความสามารถในการดาํเนินงานขององค์กร แบบ

ประเมินศกัยภาพนัÊนแบ่งระดบัความสามารถไดเ้ป็น ŝ ระดบั ประกอบไปดว้ย (รูปภาพทีÉ 2.2)  

 

รูปภาพทีÉ 2.2 : ลักษณะของ Maturity Model 

 

1) ระดบัแรก (Initial level) เป็นระดบัเบืÊองตน้ซึÉ งอาจกล่าวไดว้่า บริษทัทัÉวไปต่างก็อยู่

ในระดบันีÊ  คือ ยงัทาํงานแบบไม่เป็นระบบ การทาํงานตอ้งพึÉงผูที้Éมีประสบการณ์เป็นหลกั  

2) ระดบัทีÉสอง (Repeatable level) การทาํงานจะมีความเป็นระบบมากขึÊน มีการนาํ

หลกัการจดัการโครงการมาใชใ้นการบริหารงานของแต่ละโครงการ  

3) ระดบัทีÉสาม (Defined Level) เป็นระดบัทีÉหน่วยงานได้จดัทาํมาตรฐานการทาํงาน

ของหน่วยงานขึÊน โดยการพิจารณาปรับปรุงจากการดาํเนินงานในระดบัทีÉสอง ในระดบันีÊการทาํงาน

จะมีมาตรฐาน สามารถวดัและจดัเก็บสถิติผลการดาํเนินงานเอาไวไ้ด ้

4) ระดบัทีÉสีÉ  (Managed Level) เป็นระดับทีÉนาํเอาสถิติการดําเนินงานทีÉจัดเก็บไวม้า

วเิคราะห์ เพืÉอหาจุดบกพร่อง และแกไ้ขไม่ใหมี้ขอ้บกพร่องได ้

                                                        
1 แนวคิดด านการประเมิน Maturity Model ถูกพัฒนาโดยสถาบันวิศวกรรมคอมพิวเตอร ของมหาวิทยาลัย Carnegie Mellon ประเทศ

สหรัฐอเมริกา โดยได รับการสนับสนุนทุนการพัฒนาจากกระทรวงกลาโหม เพื่อสร างมาตรฐานของการะบวนการํางานและบุคลากรของ

บริษัทที่จะเข ารับ แนวคิดน้ีเร่ิมต นเผยแพร ตั้งป  ค.ศ.1987 และได รับการพัฒนาอย างต อเน่ือง  
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5) ระดับทีÉห้า (Optimizing level) เป็นระดับวุฒิภาวะสูงสุด เป็นระดับทีÉหน่วยงาน

ดาํเนินการปรับปรุง กระบวนการทาํงานของตนเองอยา่งต่อเนืÉอง มีการจดักระบวนการทาํงานใหม่ 

ใหส้อดคลอ้งกบัเทคโนโลยีใหม่ๆ ทีÉเกิดขึÊน และมีการป้องกนัไม่ใหข้อ้บกพร่องเกิดขึÊน 

การประเมินศักยภาพตามหลักคิดของ Maturity Model จะเปิดโอกาสให้ผูป้ระเมิน

สามารถวิเคราะห์และสรุปแนวทางการให้คาํแนะนาํและพฒันาทรัพยากรมนุษย์ กระบวนการ

ดาํเนินงาน เครืÉองมือและเทคนิคในการบริหารจดัการโดยอาศยัขอ้มูลความพร้อมของศกัยภาพใน

ดา้นต่าง ๆ ทีÉสอดคลอ้งกบัความระดบัทีÉองคก์รมีอยู ่(รูปภาพทีÉ 4) 

 

 
รูปภาพทีÉ 2.3 : กลไกของ Maturity Model ทีÉใช้ในการแนะนําเพืÉอพฒันาศักยภาพการดําเนินงาน 

 

องคก์รทีÉนาํ Capability Maturity Model มาใชโ้ดยเฉพาะในอุตสาหกรรมซอฟแวร์ จะ

พบว่าตนเองมีการทาํงานทีÉ เป็นระบบมากขึÊ น การทาํงานทุกอย่างมีร่องรอยหรือหลักฐาน ให้

ตรวจสอบไดง่้ายขึÊนและสมบูรณ์มากขึÊน มีการจดบนัทึกรายละเอียดระหว่างการทาํงานมากขึÊน การ

เจรจากบัลูกคา้ก็มีการบนัทึกเป็นหลกัฐาน และมีการยืนยนัทาํความเขา้ใจระหวา่งกนัมากขึÊน เมืÉอเกิด

ปัญหาขึÊนกส็ามารถจะตรวจสอบไดว่้า ปัญหามาจากใคร และสมควรแกไ้ขอยา่งไร และเมืÉอองค์กรมี

การทาํงานอย่างเป็นระบบมากขึÊ น โอกาสทีÉจะประสบผลสําเร็จในการทาํงานก็มากขึÊน และเป็น

โอกาสทีÉจะทาํใหไ้ดรั้บงานมากขึÊนตามไปดว้ย ในระดบัประเทศนัÊน ผูบ้ริหารเห็นว่าอุตสาหกรรม

ซอฟต์แวร์น่าจะเติบโตสูงได ้ลาํพงัการพฒันาซอฟต์แวร์สําหรับใช้ในประเทศก็มีความตอ้งการสูง

อยูแ่ลว้ แต่ความตอ้งการซอฟตแ์วร์ระดบัโลกกย็งัมีอีกมาก หากไทยสามารถพฒันาบริษทัซอฟต์แวร์

ไทย ให้มีวุฒิภาวะความสามารถมากขึÊน ก็จะสามารถรับงานจากต่างประเทศ และทาํรายได้เข้า
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ประเทศไดอี้กมาก แต่การทีÉจะทาํเช่นนัÊนได ้เราจะตอ้งสามารถยืนยนัให้ลูกคา้ทราบไดว้่า บริษทั

ซอฟตแ์วร์ไทยมีวุฒิภาวะความสามารถสูงพอ นัÉนทาํใหผู้บ้ริหารเห็นวา่ไทยน่าจะส่งเสริมใหมี้การนาํ 

CMM มาใชใ้นการวดัวฒิุภาวะความสามารถของบริษทั และหน่วยงานกนัมากขึÊนประโยชน์ทีÉสาํคญั

ก็คือ องค์กรจะมีวฒันธรรมการทาํงานทีÉเป็นแบบเดียวกัน มีวิธีการปฏิบัติทีÉเป็นมาตรฐานแต่ก็

ยืดหยุ่น เพราะจะแสวงหากลยทุธ์ในการปรับตวัใหเ้ขา้กบัความเปลีÉยนแปลงไดต้ลอดเวลา ผูบ้ริหาร

เห็นสภาพการทาํงานของโครงการ ทีÉมีลกัษณะเป็นนามธรรมไดอ้ย่างชัดเจน สามารถแกปั้ญหาทีÉ

เกิดขึÊนแลว้ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และสามารถเตรียมตวัแกปั้ญหาทีÉอาจจะเกิดในอนาคตได้เป็น

อย่างดีดว้ย การประเมินศกัยภาพการดาํเนินงานตามแนวคิดของ Capability Maturity Model ไดร้ับ

ความนิยมและถูกประยุกต์กับแนวคิดด้านการจัดการหลายประเภท เช่น การบริหารโครงการ 

(Project Management Maturity Model) กา รจัด ก ารค วา ม รู้  (Knowledge Management Maturity 

Model) การจดัการความเสีÉยง และ (Risk Management Maturity Model)  

สําหรับในบริบทของการจดัการนวตักรรม ไดม้ีการเสนอแนวคิดในการพฒันาการ

ประเมินศกัยภาพดา้นการจดัการนวตักรรม2เช่นกนั โดยมีการกาํหนดระดบัศกัยภาพดา้นการจดัการ

นวตักรรมเป็น ŝ ระดบั ประกอบไปดว้ย 

1) Ad hoc Innovation หมายถึง องค์กรการจัดการนวัตกรรมเป็นในลักษณะการ

ดาํเนินงานแบบรายวนัโดยทีÉผลลพัธ์ของการดาํเนินงานดา้นนวตักรรมนัÊนไม่สมํÉาเสมอและคาดเดา

ไม่ไดถึ้งผลลพัธ์ทีÉจะไดรั้บจากกระบวนการนวตักรรม 

2) Defined Innovation  หมายถึง องค์กรมีความต้องการทีÉจะกําหนดผลลัพธ์และ

ติดตามผลลพัธ์จากการดาํเนินงานตามกระบวนการนวตักรรมแต่ผลลพัธ์ไม่มีความต่อเนืÉอง 

3) Supported Innovation หมายถึง องคก์รมีการกาํหนดขัÊนตอน แนวทาง และเครืÉองมี

ในการจดัการนวตักรรมอย่างเป็นรูปธรรมและสอดคล้องกับผลลพัธ์ด้านนวตักรรมทีÉองค์กรได้

กาํหนดไว ้

4) Aligned Innovation หมายถึง องค์กรมีการบูรนาการกิจกรรมและทรัพยากรทีÉ

สนบัสนุนกิจกรรมในกระบวนการนวตักรรมและมีผลลพัธ์ทีÉสอดคลอ้งกบัเป้าหมายดา้นนวตักรรม 

5) Synergized Innovation หมายถึง องค์กรมีการจัดการนวัตกรรมทีÉ เชืÉ อมโยงกับ

กิจกรรม และทรัพยากรในกิจกรรมต่างพร้อมทัÊงมีการกาํหนดผลลพัธเ์ชิงนวตักรรมทีÉสอดคลอ้งกบั

การสร้างศกัยภาพในการแข่งขนัขององคก์ร  

 

                                                        
2 Essmann, H. Preez, N. (2010) An Innovation Capability Maturity Model – Development and initial application, International Journal of 

Human and Social Science, Vol.5, No.1, pp. 44-55. 
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2.4 รายละเอยีดขององค์ประกอบสําหรับการประเมินศักยภาพด้านนวตักรรมขององค์กร 

อย่างไรก็ตาม การขบัเคลืÉอนนวตักรรมให้ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพภายในองค์กรนัÊน 

ตอ้งอาศยัการพฒันากลไกและเครืÉองมือดา้นการบริหารจดัการในดา้นต่าง ๆ เพืÉอสนบัสนุนการการ

พฒันานวตักรรมให้สอดคลอ้งกบัเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ จากการทบทวน

วรรณกรรมการดา้นการจดัการนวตักรรม สามารถวิเคราะห์และสรุปองคป์ระกอบทีÉสนบัสนุนการ

ขบัเคลืÉอนนวตักรรมได ้Ş ปัจจยั ซึÉ งประกอบไปดว้ยภาวะผูน้าํ (Leadership) เครือข่าย (Networking) 

การจดัการความรู้ (Knowledge Management) วฒันธรรม (Culture) โครงสร้างองคก์ร (Organization 

Structure) และการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management) 

 

             

รูปภาพทีÉ 2.4 : ภาพรวมองค์ประกอบการขับเคลืÉอนนวตักรรม 

 

1) โครงสร้างองค์กร (Structure) มีประเด็นทีÉควรพิจารณาคือ จาํนวนลาํดบัขัÊนในการ

บริหาร (Flat Organization) การทาํงานร่วมกนัเป็นทีม (Teamwork) ลกัษณะการสืÉอสารของพนกังาน

ภ า ย ใ น อ ง ค์ ก ร  (Horizontal Communication) แ ล ะ ก า ร ก ร ะ จ า ย อ ํ า น า จ ใ น ก า ร บ ริ ห า ร 

(Decentralization) (1-4) 

2) วฒันธรรม (Culture) มีประเด็นทีÉควรพิจารณาคือ วิสัยทัศน์ขององค์กรต่อการ

พฒันานวตักรรม การบริหารจดัการต่อการเปลีÉยนแปลงทีÉเกิดขึÊน (Vision) ความสามารถขององค์กร

ในการยอมรับความเสีÉ ยง (Risk Taking) การมีส่วนร่วมในการพัฒนานวัตกรรมของพนักงาน 

(Involvement) การยอมรับความคิดเห็นทีÉข ัดแย้งกัน (Tolerance of conflicts) การกระตุ้นและ

Innovative 
Organization

Structure

Culture

Networking

Leadership

Knowledge 

Management

HR 
Management
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สนับสนุนให้พนักงานพัฒนานวตักรรม (Encouragement) ความท้าทายต่อการพฒันาสิÉ งใหม่ๆ 

(Challenging for development) การจดัสรรเวลาเพืÉอส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (Time allocation) 

การสนับสนุนเงินทุนเพืÉอส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (Financial Support) และการสนับสนุน

เทคโนโลยีเพืÉอส่งเสริมการพฒันานวตักรรม (Technology Support) (5-27) 

3) กา ร จัด กา รค วา ม รู้  (Knowledge Management) มี ประ เด็นทีÉ ค วรพิ จา รณ า คื อ 

กระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต องคค์วามรู้ทีÉพร้อมสนับสนุนใหพ้นกังานคิดสิÉงใหม่ๆ 

การกระจายองค์ความรู้ภายในองค์กร (Knowledge Transfer) การเข้า ถึงองค์ความรู้องค์ก ร 

(Knowledge Accessing) การคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้ (Knowledge Accumulation) (28-33) 

4) การจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HR Management) มีประเด็นทีÉควรพิจารณาคือ การรับ

พนักงานใหม่ (Recruitment) การประเมินพนักงาน (Evaluation) การพฒันาบุคคลากร (Training) 

การหมุนเวียนพนักงานในองค์กรเพืÉอให้มีการเรียนรู้สิÉ งใหม่ๆ (Job Rotation) การให้รางวัลแก่

พนกังานต่อการพฒันานวตักรรม (Reward) (34-37) 

5) ภาวะผูน้าํ (Leadership) มีประเด็นทีÉควรพิจารณาคือ การให้ความสําคัญระหว่าง

พนักงานหรือผลงานของผู ้นํา  (People Oriented) การให้คําแนะนําของผู ้นําทีÉ มีต่อพนักงา น 

(Coaching) การสร้างสภาพแวดล้อมในองค์กรให้เหมาะสมต่อการพัฒนานวตักรรม (Creative 

Environment) การอดทนหรือยอมรับความเสีÉยงทีÉจะเกิดขึÊนในอนาคต (Tolerance of Uncertainty) 

และการสืÉอสารของผูน้าํต่อพนกังาน (Communication) (38-41) 

6) เครือข่าย (Networking) มีประเด็นทีÉควรพิจารณาคือ  กระบวนการคัดกรอง

พันธมิตรก่อนการตัดสินใจ (Strategic Alliance – Scanning) ความร่วมมือกันระหว่างพันธมิตร 

(Strategic Alliance – Coordination) การประเมินผลจากการทํางานร่วมกับพันธมิตร(Strategic 

Alliance – Evaluation)  และกระบวนการเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตจากการร่วมมือกับ

พนัธมิตร (Strategic Alliance – Learning) (42-45) 

 

 

2.5 ความสัมพนัธ์องค์ประกอบและกลไกในการสนับสนุนการจัดการนวตักรรม 

จากการศึกษางานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งกบัการพฒันาศกัยภาพดา้นนวตักรรมองคก์รและแนว

ทางการวิเคราะห์เพืÉอประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมนัÊน สามารถสังเคราะห์ภาพในการขบัเคลืÉอนทีÉ

ประกอบไปด้วยกระบวนการในการจัดการนวตักรรมขององค์กรทีÉมีความสอดคล้องระหว่าง

เป้าหมายดา้นยุทธศาสตร์นวตักรรมและผลลพัธ์ทีÉจะไดจ้ากกระบวนการนวตักรรม และปัจจยัดา้น



16 

 

กระบวนการบริหารจดัการทีÉสนับสนุนให้องค์กรสามารถขบัเคลืÉอนการจดัการนวตักรรมไดอ้ย่างมี

ประสิทธิภาพ (รูปภาพทีÉ 2.5) 

 

 

รูปภาพทีÉ Ś.ŝ : ภาพรวมความสัมพันธ์องค์ประกอบและกลไกการสนับสนุนการจดัการนวตักรรม 

 

ภาพรวมของการขบัเคลืÉอนวตักรรมอย่างมีประสิทธิภาพขา้งตน้จะเป็นกรอบทีÉสําคญั

ในการใชพ้ฒันาเป็นแนวทางในการจดัเก็บขอ้มูลและประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององค์กร 

ดงันัÊนศกัยภาพความเป็นนวตักรรมขององคก์ร จะพิจารณาตามกลุ่มปัจจยัซึÉ งเป็น ŝ มิติ คือ  

มิติทีÉ ř วสิัยทศัน์และยทุธศาสตร์ดา้นนวตักรรม (Strategy) โดยเนน้ทีÉองคก์รตอ้งมีการ

กาํหนดกลยุทธ์ดา้นนวตักรรมลงในวิสัยทศัน์ทีÉชดัเจนและใหส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายขององค์กรทีÉ

วางไว ้นอกจากนีÊ มีตอ้งมีสืÉอสารแนวทางการพฒันานวตักรรมไปสู่พนกังานอย่างมีประสิทธิภาพ

และต่อเนืÉอง 

มิติทีÉ Ś โครงสร้างและกระบวนการทีÉเอืÊอต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Structure and 

process) โดยเนน้ทีÉโครงสร้างขององค์กรทีÉสามารถปรับตวัหรือบริหารงานใหไ้ดต้ามสภาพแวดลอ้ม

และภาวะเศรษฐกิจทีÉเปลีÉยนไป มีการสนับสนุนการทาํงานเป็นทีม มีการกระจายอาํนาจในการ

บริหารใหพ้นกังานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ รวมทัÊงสามารถสืÉอสารกนัไดใ้นทุกระดบัระหวา่งสาย

การบงัคบับญัชา นอกจากการทาํงานร่วมกนัภายในองค์กรแลว้ยงัตอ้งทาํงานร่วมกนัระหว่างองค์กร 
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โดยตอ้งมีการบริหารจดัการทีÉดีทัÊงการคดัเลือกพนัธมิตรไปจนถึงการเรียนรู้จากประสบการณ์ทีÉ

ทาํงานร่วมกบัพนัธมิตรในอดีต 

มิติทีÉ ś เครืÉองมือหรือองค์ประกอบทีÉส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Support) 

โดยเน้นทีÉการสนับสนุนทรัพยากรทีÉทัÊ งด้าน งบประมาน เวลา และเทคโนโลยีต่อการพัฒนา

นวตักรรม รวมไปถึงการบริหารจดัการองคค์วามรู้ทีÉเป็นระบบ มีการวิเคราะห์และจดัเก็บองค์ความรู้

ทีÉมีประสิทธิภาพเพืÉอให้พนักงานสามารถเขา้ถึงและนาํไปใช้ในการพฒันานวตักรรมต่อไปใน

อนาคต 

มิติทีÉ Ŝ สภาพแวดลอ้มและปัจจยัขบัเคลืÉอนต่อการเป็นองคก์รนวตักรรม (Climate) โดย

เน้นการสร้างบรรยากาศทีÉสนับสนุนพนักงานในองค์กรให้สร้างสรรค์แนวความคิดใหม่ๆ และ

ส่งเสริมให้มีการลองทาํหรือทดสอบแนวความคิดใหม่ๆ นัÊน มีการบริหารจดัการบุคลากรทีÉเป็น

ระบบ มีการจดัฝึกอบรมและหมุนเวียนพนกังานภายในองค์กรเพืÉอเพิÉมองค์ความรู้ใหแ้ก่พนกังาน มี

การนาํกิจกรรมทีÉเกีÉยวขอ้งกบันวตักรรมมาใช้ในการประเมินผลงานพนกังานรวมทัÊงมีการกาํหนด

กรอบการใหร้างวลัทีÉชดัเจน 

มิติทีÉ ŝ วฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) โดยเนน้การกระตุน้ใหพ้นกังานใน

องค์กรคิดนอกกรอบและมุ่งเน้นให้มีการสร้างสรรค์แนวความคิดใหม่ๆอย่างต่อเนืÉอง เช่น การ

ตัÊงเป้าหมายทีÉทา้ทาย กลา้ทีÉจะยอมรับความเสีÉยง และสามารถยอมรับขอ้ผิดพลาดทีÉเกิดขึÊนจากการ

พฒันานวตักรรมโดยถือว่าเป็นส่วนหนึÉงของกระบวนการเรียนรู้ มีการยอมรับฟังความคิดเห็นและ

ขอ้ติชมจากพนกังาน และการโตเ้ถียงกนัอย่างมีเหตุผล พร้อมทัÊงมีกระบวนการเตรียมพร้อมต่อการ

เปลีÉยนแปลงทีÉจะเกิดขึÊนในอนาคต 

ส่วนระดบัศกัยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กร จะแบ่งเป็น ŝ ระดบั ประกอบไป

ดว้ย ระดบัทีÉ ř เริÉมตน้ (Initial) ระดบัทีÉ Ś ระบุ (Defined) ระดบัทีÉ ś สอดคลอ้ง (Aligned) ระดบัทีÉ Ŝ 

บูรณาการ (Integrated) และ ระดับทีÉ ŝ สมบูรณ์ (Mature) (ตารางทีÉ ř) โดยทีÉรายละเอียดของการ

พิจารณาซึÉ งรวมถึงปัจจยัยอ่ยๆ และตวัชีÊ วดัของแต่ละระดบัถูกกาํหนดขึÊนให้สอดคลอ้งกบัแต่ละมิติ 

ดงัสรุปกรอบการพิจารณาในตารางทีÉ 2.2 

กรอบการประเมินศกัยภาพดา้นนวตักรรมขององค์กร โดยแยกเป็น ŝ มิติ คือ มิติทีÉ ř 

ดา้นวสิัยทศัน์และยทุธศาสตร์นวตักรรม (Strategy) มิติทีÉ Ś ดา้นโครงสร้างและกระบวนการทีÉเอืÊอต่อ

การเป็นองคก์รนวตักรรม (Structure and Process) มิติทีÉ ś ดา้นเครืÉองมือหรือองคป์ระกอบทีÉส่งเสริม

ต่อการเป็นองคก์รนวตักรรม (Support) มิติทีÉ Ŝ ดา้นสภาพแวดลอ้มและปัจจยัขบัเคลืÉอนต่อการเป็น

องค์กรนวตักรรม (Climate) และมิติทีÉ ŝ ด้านวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) เพืÉอให้

สะดวกต่อการสืÉอสารจึงเรียกกรอบแนวคิดนีÊวา่ 3S2C นอกจากนีÊคณะผูว้จิยัไดก้าํหนดระดบัศกัยภาพ
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ความเป็นนวตักรรมขององค์กร โดยแยกเป็น ŝ ระดับ ไดแ้ก่ ระดบัทีÉ ř ริเริÉม (Initial) องค์กรมี

กิจกรรมทีÉสนบัสนุนการพฒันาองค์กรใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรม แต่กิจกรรมทีÉเกิดขึÊนมีค่อนขา้งจาํกดั

หรือกระบวนการนัÊนยงัไม่ เป็นระบบและมีรูปแบบทีÉชัดเจน ระดับทีÉ  Ś ระบุ (Defined) มีการ

ดาํเนินการบา้งแลว้ แต่ยงัไม่เป็นรูปแบบและระบบทีÉชดัเจน ระดบัทีÉ ś สอดคลอ้ง (Aligned) มีการ

ดาํเนินการทีÉเชืÉอมโยงกบัเป้าหมายขององค์กร ระดบัทีÉ Ŝ บูรณาการ (Integrated) มีการดาํเนินการเชิง

บูรณาการเชืÉอมโยงกบัยทุธศาสตร์ขององคก์รและเนน้การมีส่วนร่วมของหลายภาคส่วน และ ระดบั

ทีÉ ŝ สมบูรณ์ (Mature) มีการดาํเนินการอย่างต่อเนืÉอง ผลลพัธ์ชดัเจน บุคลากรทุกระดบัเกีÉยวขอ้งจน

เป็นส่วนหนึÉงของวฒันธรรมองคก์ร 

 

ตารางทีÉ 2.2 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กร 

ระดบั ความหมาย 

Initial องคก์รเริÉมมีกิจกรรมทีÉสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรม แต่

กิจกรรมทีÉเกิดขึÊนมีค่อนขา้งจาํกดัหรือกระบวนการนัÊนยงัไมเ่ป็นระบบและมี

รูปแบบทีÉชดัเจน 

Defined องคก์รมีการกาํหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการทีÉสนบัสนุนการพฒันา

องคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมค่อนขา้งเป็นระบบ แต่การใชง้านหรือกิจกรรมทีÉ

เกิดขึÊนยงัคงมีค่อนขา้งจาํกดั 

Aligned องคก์รมีการกาํหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการทีÉสนบัสนุนการพฒันา

องคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมอยา่งเป็นระบบและรูปแบบทีÉชดัเจน แต่การใช้งาน

หรือกิจกรรมทีÉเกิดขึÊนยงัอยูใ่นวงแคบหรือเฉพาะในทีมงาน 

Integrated องคก์รมีการกาํหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการทีÉสนบัสนุนการพฒันา

องคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมอยา่งเป็นระบบและรูปแบบทีÉชดัเจนสอดคลอ้งกบั

กลยทุธ์ขององคก์ร แต่ยงัคงจาํกดัการใชง้านหรือกิจกรรมทีÉเกิดขึÊนในหน่วยงาน 

Mature องคก์รมีการกาํหนดรูปแบบกิจกรรมหรือกระบวนการทีÉสนบัสนุนการพฒันา

องคก์รใหเ้ป็นองคก์รนวตักรรมอยา่งเป็นระบบและรูปแบบทีÉชดัเจน การใชง้าน

หรือกิจกรรมทีÉเกิดขึÊนเป็นการบูรนาการ ร่วมกนัทัÊงองคก์ร กิจกรรมทีÉเกิดขึÊนมี

ประสิทธิภาพและเห็นเป็นผลลพัธ์ในองคร์วมทีÉชดัเจน 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ 

มิติทีÉ ř : วิสยัทศัน์ และ ยทุธศาสตร์ (Strategy) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

วิสัยทศัน์

ขององคก์ร

ต่อการ

พฒันา

นวตักรรม 

(Vision) 

บริษทัไม่มี

การกาํหนด

กลยทุธ์ดา้น

นวตักรรม

และ

เป้าหมาย

องคก์รไม่ได้

ถ่ายทอดลง

สู่พนกังาน

อยา่งเป็น

รูปธรรม 

มีการ

กาํหนดกล

ยทุธ์ดา้น

นวตักรรม

ในวิสัยทศัน์

ขององคก์ร 

แต่ไม่มีการ

กาํหนด

เป้าหมาย

และแนว

ทางการ

พฒันาอย่าง

ชดัเจน 

รวมทัÊง

บริษทัยงั

ไม่ไดมี้การ

สืÉอสารไปยงั

พนกังาน

อยา่งมีประ

สิทธภาพ 

มีความชดัเจน

ของกลยทุธ์

ดา้นนวตักรรม

ในวิสัยทศัน์

ขององคก์ร มี

การกาํหนด

เป้าหมายและ

แนวทางอยา่ง

ชดัเจน บริษทั

ไดสื้Éอสารไป

ยงัพนกังาน

อยา่งมี

ประสิทธิภาพ 

แต่ไม่มีการ

ตรวจสอบ

ความเขา้ใจ

ของพนกังาน

ต่อวิสยัทศัน์

ขององคก์ร 

มีความชดัเจน

ของกลยทุธ์

ดา้นนวตักรรม

ในวิสัยทศัน์

ขององคก์ร 

รวมทัÊงมีการ

กาํหนด

เป้าหมายและ

แนวทางการ

พฒันาอย่าง

ชดัเจน บริษทั

ไดสื้Éอสารไป

ยงัพนกังาน

อยา่งมี

ประสิทธิภาพ 

และมีการ

ตรวจสอบ

ความเขา้ใจ

ของพนกังาน

ต่อวิสยัทศัน์

องคก์ร 

มีความชดัเจนของกล

ยทุธ์ดา้นนวตักรรม

ในวิสัยทศัน์ของ

องคก์ร รวมทัÊงมีการ

กาํหนดเป้าหมายและ

แนวทางการพฒันา

อยา่งชดัเจน บริษทัได้

สืÉอสารไปยงัพนกังาน

อยา่งมีประสิทธิภาพ 

มีการตรวจสอบความ

เขา้ใจของพนกังาน

ต่อวิสยัทศัน์องคก์ร

และมีการนาํความ

คิดเห็นของพนกังาน

มาใชใ้นการปรับปรุง

เป้าหมายและ

แนวทางอยา่งต่อเนืÉอง 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

มิติทีÉ Ś : โครงสร้างและกระบวนการ (Structure and Process) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

กระบวนการ

ตรวจสอบคดั

กรองพนัธมิตร

ก่อนการพฒันา

นวตักรรม

ร่วมกนั  

(Scanning 

/Screening for 

partnership) 

องคก์รมีการ

ตระหนกัถึงการ

ทาํงานร่วมกบั

พนัธมิตรแต่ยงั

ไม่มีการทาํงาน

ร่วมกนัอยา่ง

เป็นรูปธรรม 

องคก์รมีการ

ตระหนกัถึงการ

ทาํงานร่วมกบั

พนัธมิตรแต่ยงั

ไม่มีความแน่ชดั

และไม่เขา้ใจว่า

พนัธมิตรจะมา

ช่วยสร้าง

นวตักรรมได้

อยา่งไร 

องคก์รมี

กระบวนการ

ทาํงานวเิคราะห์

หาพนัธมิตร

อยา่งเป็นระบบ 

โดยมุ่งเนน้

พนัธมิตรทีÉมีขีด

ความสามารถทีÉ

ตอบโจทย์

เป้าหมายของ

องคก์รใน

ปัจจุบนั 

องคก์รมี

กระบวนการ

ตรวจสอบคดั

กรองความ

พร้อมของผูที้Éจะ

เป็นพนัธมิตรทีÉ

เป็นระบบ ซึÉง

แต่ละ business 

unit สามารถ

มองหา

พนัธมิตรไดด้ว้ย

ตนเองเพืÉอมาต่อ

ยอดเป้าหมาย

ขององคก์ร 

องคก์รมี

กระบวนการ

ตรวจสอบคดั

กรองความ

พร้อมของผูที้Éจะ

เป็นพนัธมิตรทีÉ

เป็นระบบและมี

ประสิทธิภาพ 

โดยมุ่งเนน้

พนัธมิตรทีÉมีขีด

ความสามารถทีÉ

ตอบโจทย์

เป้าหมายของ

องคก์รใน

ปัจจุบนัและใน

อนาคต 

ความร่วมมือใน

การพฒันา

นวตักรรม

ระหวา่ง

พนัธมิตร 

(Coordination 

with partners) 

องคก์รมีการ

ตัÊงเป้าหมาย

ร่วมกบั

พนัธมิตรแต่ยงั

ไม่ชดัเจน 

องคก์รมีการ

ตัÊงเป้าหมาย

ร่วมกบั

พนัธมิตรอยา่ง

ชดัเจน แต่ไม่มี

การกาํหนดแนว

ทางการพฒันา 

องคก์รมีการ

ตัÊงเป้าหมาย

ร่วมกบั

พนัธมิตรและมี

แนวทางการ

พฒันาโครงการ

ร่วมกนัอยา่ง 

องคก์รมีการ

ตัÊงเป้าหมาย

ร่วมกบั

พนัธมิตรและมี

แนวทางการ

พฒันาโครงการ

ร่วมกนัอยา่ง 

องคก์รมีการ

ตัÊงเป้าหมาย

ร่วมกบั

พนัธมิตรและมี

แนวทางการ

พฒันาโครงการ

ร่วมกนัอยา่ง 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

  ชดัเจน และ

ยงัคงมีการ

แบ่งแยก

ทรัพยากร 

สนบัสนุน

กิจกรรมของแต่

ละองคก์รอยา่ง

ชดัเจน 

ชดัเจน แต่การ

ร่วมปฏิบติังาน

ยงัคงไม่เป็น

ระบบ 

ชดัเจน องคก์รมี

การแบ่งปัน

ทรัพยากร ทีÉ

เป็น tangible 

assets ระหวา่ง

กนัอยา่งเป็น

ระบบ แต่ 

intangible 

assets เช่น องค์

ความรู้ มีการ

แบ่งปันกนับา้ง

ในบางโอกาส

แต่ยงัคงไม่เป็น

ระบบ 

ชดัเจน องคก์รมี

การแบ่งปัน

ทรัพยากร

ร่วมกนัทัÊง 

tangible และ 

intangible 

assets อยา่งเป็น

ระบบ 

นอกจากนีÊยงัมี

การร่วมมือกนั

แกปั้ญหาทีÉ

เกิดขึÊน อยา่ง

เป็นระบบ 

การประเมินผล

การทาํงาน

ร่วมกนักบั

พนัธมิตร 

(Evaluation 

from 

partnership) 

องคก์รไม่มี

กระบวนการใน

การประเมินผล

จากการทาํงาน

ร่วมกบั

พนัธมิตรอยา่ง

เป็นรูปธรรม 

องคก์รมี

กระบวนการ

ประเมินผลลพัธ์

จากการพฒันา

โครงการ

ร่วมกบั

พนัธมิตรแต่

ยงัคงไม่เป็น

ระบบทีÉชดัเจน 

องคก์รมี

กระบวนการ

ประเมินผลลพัธ์

จากการพฒันา

โครงการ

ร่วมกบั

พนัธมิตรทีÉเป็น

ระบบ โดยเนน้

ทีÉผลลพัธ์ของ

โครงการเป็น 

องคก์รมี

กระบวนการ

ประเมินผลลพัธ์

จากการพฒันา

โครงการ

ร่วมกบั

พนัธมิตรทีÉเป็น

ระบบ โดยเนน้

ทีÉกิจกรรมต่างๆ

ทีÉมีการทาํงาน 

องคก์รมี

กระบวนการ

ประเมินผลลพัธ์

จากการพฒันา

โครงการ

ร่วมกบั

พนัธมิตรทีÉเป็น

ระบบและมี

ประสิทธิภาพ 

(efficient 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

   หลกั (outputs) 

โดยยงัไม่

คาํนึงถึง

ผลสาํเร็จ 

ร่วมกนัเป็นหลกั 

ซึÉ งระบบในการ

ประเมินมีการ

บริหารจดัการทีÉ

ดี โดยทีÉไม่ได้

พิจารณาเพียง

แค่ความสาํเร็จ

โครงการแต่

รวมไปถึง

ประโยชนด์า้น

อืÉนดว้ยทีÉองคก์ร

จะไดรั้บ 

system) โดย

เนน้ทีÉกิจกรรม

ต่างๆทีÉมีการ

ทาํงานร่วมกนั 

รวมไปถึง

ผลลพัธ์ของ

โครงการอยา่ง

เป็นประจาํ 

กระบวนการ

เรียนรู้จาก

ประสบการณ์

ความร่วมมือกบั

พนัธมิตรใน

อดีต (Learning 

from 

partnership) 

องคก์รไม่มีการ

นาํขอ้มูลหรือ

ประสบการณ์

ในอดีตมาใชก้บั

พนัธมิตรราย

ใหม่ในอนาคต

อยา่งเป็น

รูปธรรม โดย

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เคยเกิดขึÊนยงัคง

เกิดซํÊาๆกบั

พนัธมิตรราย 

องคก์รมีระบบ

ในการเรียนรู้

จาก

ประสบการณ์

ในอดีตทีÉไม่

ชดัเจน มีการ

จดัเก็บและ

รวบรวมขอ้มูล

ในอดีต แต่ยงัอยู่

ในกลุ่มบุคคลทีÉ

จาํกดัหรือ

เฉพาะผูที้É 

องคก์รมี

กระบวนการ

เรียนรู้จาก

ประสบการณ์

ในอดีตทีÉชดัเจน

แต่จาํกดัเฉพาะผู ้

ทีÉมีส่วน

เกีÉยวขอ้งใน

โครงการนัÊนๆ

และไม่มีการ

กาํหนดเป็นขอ้

ปฏิบติัอยา่งเป็น 

องคก์รมี

กระบวนการ

เรียนรู้จาก

ประสบการณ์

ในอดีตทีÉชดัเจน 

มีการปรับปรุง

กระบวนการ

ใหม่ๆเพืÉอ

นาํมาใชก้บั

พนัธมิตรราย

ใหม่ในอนาคต 

มีการกาํหนด 

องคก์รมี

กระบวนการ

เรียนรู้ทีÉชดัเจน

มีการนาํ

ขอ้ผิดพลาดใน

อดีตมาปรับ

เพืÉอใหเ้กิด

กระบวนการ

ใหม่ๆอยา่งเป็น

ระบบและมีการ

เผยแพร่ใหค้น

ในองคก์รเรียนรู้ 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

 ใหม่อยูต่ลอด เกีÉยวขอ้ง ระบบ เป็นขอ้ปฏิบติัใช้

อยา่งเป็นระบบ

แต่ไม่มีการ

เผยแพร่ใหค้น

ในองคก์รรับรู้ 

 

การทาํงาน

ร่วมกนั 

(Teamwork) 

พนกังานมุ่งเนน้

ไปทีÉงานส่วนตวั 

ความร่วมมือ

เกิดขึÊนกต็่อเมืÉอ

มีการร้องขอ

ความช่วยเหลือ 

มีความร่วมมือ

เกิดขึÊนเป็น

ประจาํภายใน

ทีมงาน แต่จะ

เกิดขึÊนระหว่าง

ทีมงานกต็่อเมืÉอ

มีการร้องขอ

ความช่วยเหลือ 

มีความร่วมมือ

เกิดขึÊนเป็น

ประจาํภายใน

หน่วยงาน แต่

จะเกิดขึÊน

ระหวา่ง

หน่วยงานก็

ต่อเมืÉอมีการร้อง

ขอความ

ช่วยเหลือ 

ทุกหน่วยงานใน

บริษทัไดรั้บ

การบูรณาการ

สาํหรับการ

แกปั้ญหาและ

สรา้งนวตักรรม

เป็นประจาํ 

ลกัษณะการ

สืÉอสารของ

พนกังานภายใน

องคก์ร

(Horizontal 

communication

) 

การสืÉอสาร

เป็นไปตามสาย

การบงัคบับญัชา 

การสืÉอสาร

ระหวา่งหวัหนา้

ยงัคงเป็นตาม

สายการบงัคบั

บญัชาแต่

พนกังาน

สามารถสืÉอสาร

อยา่งอิสระกบั

เพืÉอนร่วมงาน 

การสืÉอสาร

ภายในทีม

เป็นไปอยา่ง

อิสระทัÊง

ระหวา่งหวัหนา้

และเพืÉอน

ร่วมงาน แต่

ระหวา่ง

หน่วยงานยงัคง 

พนกังาน

สามารถสืÉอสาร

ไดอ้ยา่งกบั

ทีมงานอืÉน

ภายในองคก์ร

ไดบ้า้ง 

พนกังาน

สามารถสืÉอสาร

ไดอ้ยา่งอิสระ

และโดยตรงกบั

ทุกทีมงาน

ภายในองคก์ร 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

  ภายในทีม

เดียวกนั 

เป็นตามสายการ

บงัคบับญัชา 

  

การกระจาย

อาํนาจในการ

บริหาร 

(Decentralizatio

n) 

การตดัสินใจใน

ทัÊงหมดมาจาก

ผูบ้ริหาร

ระดบัสูง 

การตดัสินใจ

ทัÊงหมดมาจาก

ผูบ้ริหาร

ระดบัสูง แต่มี

กระบวนการให้

ผูบ้ริหาร

ระดบักลาง

เสนอความคิด

ได ้

มีการกระจาย

อาํนาจการ

ตดัสินใจใหก้บั

ผูบ้ริหาร

ระดบักลาง 

มีการกระจาย

อาํนาจการ

ตดัสินใจใหก้บั

ผูบ้ริหาร

ระดบักลาง 

รวมทัÊงมี

กระบวนการให้

พนกังานเสนอ

แนวความคิดได ้

พนกังานหรือ

ทีมงานสามารถ

ตดัสินใจใน

เรืÉองทีÉเกีÉยวขอ้ง

กบังานไดอ้ยา่ง

อิสระ 

หน่วยงานทีÉ

รับผิดชอบมี

สิทธิÍ อยา่งเต็มทีÉ

ในการกาํหนด

เป้าหมาย 

แผนงาน และ

การดาํเนินงาน

ทัÊงหมดซึÉงตอ้ง

สอดคลอ้งกบั

เป้าหมายของ

บริษทั 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

มิติทีÉ ś : สนบัสนุน (Support) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

การสนบัสนุน

งบประมานเพืÉอ

ส่งเสริมการ

พฒันา

นวตักรรม 

(Financial 

support) 

บริษทัไม่ได้

จดัเตรียม

งบประมาณ

สาํหรับการ

สร้างนวตักรรม

อยา่งเป็น

รูปธรรม 

บริษทัไม่ได้

จดัเตรียม

งบประมาณ

สาํหรับการ

สร้างนวตักรรม

อยา่งเป็น

ทางการ แต่

บริษทัมีการ

อนุมติัในบาง

โครงการ 

(project by 

project) 

บริษทัได้

จดัเตรียม

งบประมาณ

สาํหรับการ

สร้างนวตักรรม

อยา่งเป็น

ทางการแต่ตอ้ง

ผ่านขอ้กาํหนด

และการคดัเลือก 

บริษทัได้

จดัเตรียม

งบประมาณ

สาํหรับการ

สรา้งนวตักรรม

อยา่งเป็น

ทางการ พร้อม

ใหอิ้สระแก่

พนกังานในการ

นาํงบประมาณ

ไปใช ้แต่การจะ

นาํเงินไปใชใ้น

แต่ละขัÊนตอน

ตอ้งผา่นการ

อนุมติัจาก

ผูบ้ริหาร 

บริษทัได้

จดัเตรียม

งบประมาณ

สาํหรับการ

สรา้งนวตักรรม

อยา่งเป็น

ทางการ พร้อม

ใหอิ้สระแก่

พนกังานในการ

นาํงบประมาน

ไปจดัสรร

ภายใตก้รอบทีÉ

กาํหนด 

การจดัสรรเวลา

เพืÉอส่งเสริมการ

พฒันา

นวตักรรม 

(Time support) 

บริษทัไม่มีการ

กาํหนดเวลา

สาํหรับการ

สร้าง

แนวความคิด

ใหม่ๆทีÉชดัเจน 

รวมทัÊงยงัคงให ้

นวตักรรมไดรั้บ

การตระหนกัวา่

เป็นส่วนเสริม

ของงาน บริษทั

อนุญาตให้

สร้างสรรค์

นวตักรรมไดใ้น 

นวตักรรมไดรั้บ

การตระหนกัวา่

เป็นส่วนหนึÉง

ของงาน 

พนกังาน

สามารถพฒันา

นวตักรรมใน 

นวตักรรมไดรั้บ

การตระหนกัวา่

เป็นส่วนหนึÉง

ของงาน มีการ

จดัสรรเวลา

ใหแ้ก่พนกังาน

ในการพฒันา 

นวตักรรมไดรั้บ

การตระหนกัวา่

เป็นส่วนหนึÉง

ของงาน มีการ

จดัสรรเวลา

ใหแ้ก่พนกังาน

ในการพฒันา 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

 ความสาํคญักบั

การใชเ้วลาใน

งานประจาํเป็น

หลกั 

เวลาทาํงานปกติ 

แต่พนกังานตอ้ง

ทาํงานทีÉไดรั้บ

มอบหมายให้

เสร็จสิÊนก่อน 

เวลางานไดแ้ต่

ตอ้งไดรั้บการ

อนุมติัจาก

หวัหนา้เสียก่อน 

(case by case) 

นวตักรรมทีÉ

ชดัเจน แต่

พนกังานไม่มี

อิสระในการ

จดัสรรเวลาเอง 

จาํเป็นตอ้ง

ดาํเนินการใน

ช่วงเวลาทีÉถูก

กาํหนด 

นวตักรรมทีÉ

ชดัเจน เพืÉอให้

พนกังานมีส่วน

ร่วมโครงการ

นวตักรรมตาม

ความสนใจ 

นอกจากนัÊน

พนกังานยงัมี

อิสระในการ

ปรับเวลา 

(adjust) ในการ

ดาํเนินโครงการ

ใหส้อดคลอ้ง

กบังานประจาํทีÉ

ทาํอยูไ่ดม้าก

เท่าทีÉทาํได ้

การสนบัสนุน

ดา้นเทคโนโลยี

เพืÉอส่งเสริมการ

พฒันา

นวตักรรม 

(Technology 

support) 

ระบบและ

เทคโนโลยี

ภายในองคก์ร

ไม่มี

ประสิทธิภาพ

ซึÉ งไม่สนบัสนุน

แผนการพฒันา

นวตักรรม 

องคก์รมีระบบ

ประเมิน

เทคโนโลยีก่อน

นาํเขา้มาใช้

อยา่งไม่เป็น

ระบบ และ

เทคโนโลยี

ภายในองคเ์ป็น 

องคก์รมีระบบ

ประเมิน

เทคโนโลยีก่อน

นาํเขา้มาใช้

อยา่งเป็นระบบ 

บริษทั

สนบัสนุน

เทคโนโลยีทีÉ 

องคก์รมีระบบ

วิเคราะห์และ

ประเมิน

เทคโนโลยีทีÉ

เหมาะสมก่อน

นาํเขา้มาใช้

อยา่งเป็นระบบ 

โดยทีÉพนกังาน 

องคก์รมีระบบ

วิเคราะห์และ

ประเมิน

เทคโนโลยีทีÉ

เหมาะสมก่อน

นาํเขา้มาใช้

อยา่งเป็นระบบ 

รวมทัÊงมีการวาง 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

  เทคโนโลยขีัÊน

พืÊนฐานซึÉงยงัคง

ไม่สนบัสนุน

การพฒันา

นวตักรรม 

ทนัสมยัแต่ไม่

ตรงตามความ

ตอ้งการของ

ผูใ้ชห้รือ

สนบัสนุน

เฉพาะในบาง 

business unit 

สามารถร้องขอ

เทคโนโลยีใหม่

ทีÉเหมาะสมกบั

งานของตนได้

แต่การจดัสรร

เทคโนโลยีให้

ยงัคงขึÊนกบั

องคก์ร 

แผนการนาํ

เทคโนโลยีมา

ใชใ้หส้อดคลอ้ง

ต่อการพฒันา

นวตักรรมใน

อนาคต 

(Technology 

roadmap)

รวมทัÊงพนกังาน

สามารถร้องขอ

เทคโนโลยีใหม่

ทีÉเหมาะสมกบั

งานของตนได ้

การสนบัสนุน

องคค์วามรู้เพืÉอ

ส่งเสริมการ

พฒันา

นวตักรรม 

(Knowledge 

creation) 

องคก์รมีการ

จดัหาองค์

ความรู้หรือ

ขอ้มลูใหแ้ก่

พนกังานเพืÉอใช้

ในการพฒันา

โครงการใหม่ๆ

อยา่งไม่เป็น

ระบบและองค์

ความรู้ไม่

ตอบสนองความ 

องคก์รมีการ

จดัหาองค์

ความรู้หรือ

ขอ้มลูใหแ้ก่

พนกังานเพืÉอใช้

ในการพฒันา

โครงการใหม่ๆ

อยา่งเป็นระบบ 

แต่องค์ความรู้

ไม่เพียงพอต่อ

ความตอ้งการ 

องคก์รมี

กระบวนการใน

การจดัหาองค์

ความรู้อยา่งเป็น

ระบบ เพียงพอ

ต่อความ

ตอ้งการของ

พนกังาน แต่ยงั

ขาด

กระบวนการใน

การวิเคราะห์ 

องคก์รมี

กระบวนการใน

การจดัหาองค์

ความรู้อยา่งเป็น

ระบบ เพียงพอ

ต่อความ

ตอ้งการของ

พนกังาน 

รวมทัÊงมี

กระบวนการใน

การวเิคราะห์ 

องคก์รมี

กระบวนการใน

การจดัหาองค์

ความรู้ มี

กระบวนการ

วิเคราะหข์อ้มูล

และพฒันาอยา่ง

เป็นระบบ ซึÉง

เพียงพอต่อ

ความตอ้งการ

ของพนกังาน 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

 ตอ้งการของ

พนกังาน 

ของพนกังาน

เพืÉอใชใ้นการ

พฒันา

นวตักรรม 

ขอ้มลูทาํให้

ขอ้มลูถูก

นาํไปใชอ้ยา่ง

ไม่มี

ประสิทธิภาพ 

ขอ้มลูและ

พฒันาทีÉเป็น

ระบบ เพืÉอให้

พนกังานนาํองค์

ความรู้นัÊนไป

ใชไ้ดอ้ยา่งมี

ประสิทธิภาพ 

รวมทัÊงมี

กระบวนการใน

การจดัหาองค์

ความรู้ใหม่ๆอยู่

เสมอ มีช่องทาง

ใหพ้นกังานร้อง

ขอ (request) 

ขอ้มลูหรือองค์

ความรู้ภายนอก

องคก์รไดเ้พืÉอ

ใชใ้นการพฒันา

นวตักรรม 

การเขา้ถึงองค์

ความรู้ภายใน

องคก์ร 

(Knowledge 

accessing) 

มีการพฒันา

ฐานขอ้มูลอยา่ง

ไม่เป็นระบบ

หรือไม่ไดถู้ก

นาํมาใช ้ซึÉง

องคก์รยงัไมมี่

การสนบัสนุน

ใหน้าํองค์

ความรู้มาใช้

อยา่งเป็น

รูปธรรม 

มีการพฒันา

ฐานขอ้มูลอยา่ง

เป็นระบบ 

พนกังาน

สามารถเขา้ถึง

แหล่งขอ้มูล

พืÊนฐานของ

องคก์รไดแ้ต่

องคก์รยงัไม่มี

การสนบัสนุน

ใหน้าํองค์

ความรู้มาใช ้

มีการพฒันา

ฐานขอ้มูลอยา่ง

เป็นระบบ 

พนกังาน

สามารถเขา้ถึง

แหล่งขอ้มูล

พืÊนฐานของ

องคก์รไดแ้ละ

องคก์ร

สนบัสนุนให้

พนกังานนาํองค์

ความรู้มาใชแ้ต่ 

มีการพฒันา

ฐานขอ้มูลอยา่ง

เป็นระบบทีÉตรง

ตามความ

ตอ้งการของ

พนกังาน 

พนกังาน

สามารถเขา้ถึง

แหล่งขอ้มูลของ

องคก์รไดอ้ยา่ง

รวดเร็วและ

สามารถ 

มีการพฒันา

ฐานขอ้มูลอยา่ง

เป็นระบบทีÉตรง

ตามความ

ตอ้งการของ

พนกังาน 

พนกังาน

สามารถเขา้ถึง

แหล่งขอ้มูลรวม

ขององคก์รได้

อยา่งรวดเร็ว

และสามารถ 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

   ยงัอยูใ่นวงทีÉ

จาํกดั (เฉพาะ

กลุ่ม) 

นาํไปใชไ้ด้

ตามทีÉตอ้งการ

แต่จาํกดัแค่

เฉพาะตามสาย

งาน 

นาํไปใชไ้ด้

ตามทีÉตอ้งการ 

การจดัอบรม

พนกังาน 

(Training) 

มีการจดั

โครงการ

ฝึกอบรมเพืÉอ

พฒันาทกัษะทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

ความคิด

สร้างสรรคแ์ละ

การจดัการ

นวตักรรมใหแ้ก่

พนกังานมี

ค่อนขา้งจาํกดั 

มีการจดั

โครงการ

ฝึกอบรมเพืÉอ

พฒันาทกัษะทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

ความคิด

สร้างสรรคแ์ละ

การจดัการ

นวตักรรมเป็น

ตวัเลือกให้

พนกังานแต่

พนกังานเขา้มา

มีส่วนร่วมนอ้ย 

มีการจดั

โครงการ

ฝึกอบรมเพืÉอ

พฒันาทกัษะทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

ความคิด

สร้างสรรคแ์ละ

การจดัการ

นวตักรรมให้

พนกังาน โดย

เนน้ไปตามสาย

งานทีÉพนกังาน

ส่วนใหญ่

รับผิดชอบอยู่ 

มีการจดั

โครงการ

ฝึกอบรมเพืÉอ

พฒันาทกัษะทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

ความคิด

สรา้งสรรคแ์ละ

การจดัการ

นวตักรรมเป็น

ตวัเลือกให้

พนกังาน โดย

สามารถขา้ม

สายงานกนัได ้

พนกังาน

สามารถร้องขอ

เขา้ร่วมใน

โปรแกรมทีÉ 

มีการจดั

โครงการ

ฝึกอบรมเพืÉอ

พฒันาทกัษะทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

ความคิด

สรา้งสรรคแ์ละ

การจดัการ

นวตักรรมเป็น

ตวัเลือกให้

พนกังาน โดย

สามารถขา้ม

สายงานกนัได้

พนกังาน

สามารถร้องขอ

เขา้ร่วมใน

โปรแกรมทีÉ

ตนเองสนใจได ้ 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

    ตนเองสนใจได้

มีการส่ง

พนกังานไปทาํ

การฝึกอบรม

ภายนอกองคก์ร

ในบางโอกาส 

มีการส่ง

พนกังานไปทาํ

การฝึกอบรม

ภายนอกองคก์ร

ซึÉ งมี

กระบวนการใน

การอนุมติัทีÉ

ชดัเจน มีการ

กาํหนดกรอบ

งบประมาณไว้

ล่วงหนา้ 

กระบวนการ

เรียนรู้จาก

ประสบการณ์

ในอดีต 

(Learning 

process) 

ระบบในการ

เรียนรู้จาก

ประสบการณ์

ในอดีตยงัขาด

ความชัดเจน

หรือเป็น

รูปธรรม ยงัคงมี

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เคยเกิดขึÊนซํÊาๆ

ในโครงการ

ใหม่อยูต่ลอด 

มีการเรียนรู้จาก

ประสบการณ์

ในอดีตแต่ยงัไม่

เป็นระบบ (ไม่มี

การจดบนัทึกให้

เป็น best 

practice) โดย

กระบวนการ

เรียนรู้เกิดจาก

ความสัมพนัธ์

ส่วนบุคคล ไม่มี

การนาํสิÉงทีÉ

เรียนรู้มาใชใ้น 

มีระบบในการ

เรียนรู้จาก

ประสบการณ์

ในอดีตทีÉชดัเจน 

แต่กระบวนการ

เรียนรู้ยงัคง

จาํกดัเฉพาะผูที้É

มีส่วนเกีÉยวขอ้ง

ในงานนัÊนๆ 

ยงัคงไม่มี

แนวทางในการ

นาํการเรียนรู้มา

ใชใ้นการพฒันา 

มีกระบวนการ

เรียนรู้ทีÉชดัเจน 

มีการนาํ

ขอ้ผิดพลาดใน

อดีตมาปรับ

เพืÉอใหเ้กิด

กระบวนการ

ใหม่ๆอยา่งเป็น

ระบบพร้อมทัÊง

กาํหนดเป็นแนว

ทางการ

นาํไปใชอ้ยา่ง

ชดัเจนในการ 

มีกระบวนการ

เรียนรู้ทีÉชดัเจน 

มีการนาํ

ขอ้ผิดพลาดใน

อดีตมาปรับ

เพืÉอใหเ้กิด

กระบวนการ

ใหม่ๆอยา่งเป็น

ระบบพร้อมทัÊง

กาํหนดเป็น

ขอ้บงัคบัใช้

อยา่งชดัเจนใน

การพฒันา 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

  การพฒันา

นวตักรรมใน

อนาคต 

นวตักรรมใน

อนาคต 

พฒันา

นวตักรรมใน

อนาคตแต่ยงัคง

เนน้อยู่ภายใน

หน่วยงานเป็น

หลกั 

นวตักรรมใน

อนาคตของทัÊง

องคก์ร 

การคดักรอง

และจดัเก็บองค์

ความรู้ภายใน

องคก์ร 

(Knowledge 

accumulation) 

องคก์รไม่มี

กระบวนการใน

การคดักรอง

และจดัเก็บองค์

ความรู้ไวก้บั

องคก์รทีÉระบบ

ส่งผลทาํให้

ขอ้มลูหรือองค์

ความรู้นัÊนไม่

พร้อมใชง้าน 

(ฐานขอ้มูลมี

การพฒันาอยา่ง

ไม่เป็นระบบ

หรือไม่ไดถู้ก

นาํมาใช)้ 

องคก์รมี

กระบวนการคดั

กรององค์

ความรู้ทีÉจาํเป็น

ในการพฒันา

นวตักรรมอยา่ง

เป็นระบบ แต่ยงั

ไม่มีระบบใน

การจดัเก็บองค์

ความรู้ไวก้บั

องคก์ร 

องคก์รมี

กระบวนการคดั

กรองและ

จดัเก็บองค์

ความรู้ไวก้บั

องคก์รอยา่งเป็น

ระบบ เช่น มี

ฐานขอ้มูลกลาง

ใหแ้ต่ยงัไม่มี

การจดัเก็บเป็น

หมวดทีÉดี ทาํให้

มีการนาํองค์

ความรู้ไปใช้

อยา่งจาํกดั 

องคก์รมี

กระบวนการคดั

กรองและ

จดัเก็บองค์

ความรู้ไวก้บั

องคก์รอยา่งเป็น

ระบบ มี

ฐานขอ้มูลกลาง

ใหร้วมทัÊงมีการ

จดัเก็บเป็น

หมวดทีÉดี ทาํให้

มีการนาํองค์

ความรู้ไปใชไ้ด้

อยา่งมี

ประสิทธิภาพ 

องคก์รมี

กระบวนการใน

การคดักรอง

และจดัเก็บองค์

ความรู้ไวก้บั

องคก์รอยา่งเป็น

ระบบและมีการ

พฒันาอย่าง

ต่อเนืÉอง องค์

ความรู้ทีÉถูก

จดัเก็บมีความ

พร้อมใหใ้ชง้าน

ไดส้ะดวกใน

การนาํไปพฒันา

นวตักรรม 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

การกระจายองค์

ความรู้ภายใน

องคก์ร 

(Knowledge 

sharing) 

องคก์รไม่มี

กระบวนการ

กระจายความรู้

ใหแ้ก่พนกังาน

ทีÉชดัเจน การ

แบ่งปันความรู้

ใหก้นัค่อนขา้ง

จาํกดั ขอ้มูล

ต่างๆถูกเกบ็ไว้

เป็นของส่วน

บุคคลตอ้งมีการ

ร้องขอถึงมีการ

ส่งขอ้มูลให ้

องคก์รมี

กระบวนการใน

การกระจาย

ความรู้ทีÉเป็น

ระบบ แต่ไม่มี

การกระตุน้

พนกังานใหเ้กิด

การกระจายองค์

ความรู้ 

องคก์รมี

กระบวนการใน

การกระจาย

ความรู้ทีÉเป็น

ระบบ มีการ

กระตุน้

พนกังานใหเ้กิด

การกระจายองค์

ความรู้แต่ยงั

จาํกดัอยูภ่ายใน

กลุ่ม 

องคก์รมี

กระบวนการใน

การกระจาย

ความรู้ทีÉเป็น

ระบบ มีการ

กระตุน้

พนกังานให้เกิด

การกระจายองค์

ความรู้แต่ยงั

จาํกดัอยูภ่ายใน

แผนกหรือ

หน่วยงาน

รวมทัÊงกระตุน้

พนกังานให้เกิด

การรับรู้ 

องคก์รมี

กระบวนการใน

การกระจาย

ความรู้ทีÉเป็น

ระบบ มีการ

กระตุน้

พนกังานใหเ้กิด

การกระจายองค์

ความรู้ไปทัÊง

องคก์ร รวมทัÊง

กระตุน้

พนกังานใหเ้กิด

การรับรู้ 

 

มิติทีÉ Ŝ : บรรยากาศ (Climate) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

การสรรหา

บุคลากร 

(Recruitment) 

องคก์รของท่าน

คดัเลือก

พนกังานจาก job 

description 

เท่านัÊน 

องคก์รของท่าน

คดัเลือก

พนกังานจาก job 

responsibility 

ร่วมกบัการใช ้

KSA technique  

องคก์รของท่าน

คดัเลือก

พนกังานจาก job 

responsibility 

ร่วมกบัการใช ้

KSA technique  

องคก์รของท่าน

คดัเลือก

พนกังานจาก job 

responsibility 

ร่วมกบัการใช ้

KSA technique  

องคก์รของท่าน

คดัเลือก

พนกังานจาก job 

responsibility 

ร่วมกบัการใช ้

KSA technique  
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

  (knowledge-

skill-ability) 

(knowledge-

skill-ability) 

และ CBR 

technique 

(situation and 

behavioral 

interview) เพืÉอดู

ความคิด

สร้างสรรค์ใน

การแกไ้ขปัญหา

เฉพาะหนา้ 

(knowledge-

skill-ability) 

และ CBR 

technique 

(situation and 

behavioral 

interview) เพืÉอดู

ความคิด

สร้างสรรค์ใน

การแกไ้ขปัญหา

เฉพาะหนา้และ

นาํประโยชน์

อะไรมาสู่องคก์ร 

(knowledge-

skill-ability) 

และ CBR 

technique 

(situation and 

behavioral 

interview) เพืÉอดู

ความคิด

สร้างสรรค์ใน

การแกไ้ขปัญหา

เฉพาะหนา้

รวมทัÊงแนวทาง

ในการการ

แกปั้ญหาเพืÉอนาํ

ประโยชน์อะไร

มาสู่องค์กร 

การหมุนเวียน

พนกังานภายใน

องคก์รเพืÉอ

สนบัสนุนการ

พฒันานวตักรรม 

(Job rotation) 

องคก์รมี

กระบวนการ

หมุนเวียน

พนกังานภายใน

องคก์รตามความ

จาํเป็น เช่น 

หมุนเวียนเพืÉอ

ไปแทน 

องคก์รมี

กระบวนการ

หมุนเวียน

พนกังานภายใน

องคก์รตามความ

จาํเป็น องคก์รมี

กระบวนการ

เตรียมความ 

Job rotation 

เกิดขึÊนภายใน

องคก์รเพืÉอ

เพิÉมเติมความรู้ทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบังาน

ประจาํ องคก์รมี

กระบวนการ

เตรียมความ 

Job rotation 

เกิดขึÊนภายใน

องคก์รเพืÉอ

เพิÉมเติมความรู้

ใหแ้ก่พนกังาน

ในการพฒันา

นวตักรรม โดยมี

การหมุนเวียน 

Job rotation มี

การจดัการอยา่ง

เป็นระบบ เกิด

ขึÊนอยูเ่ป็น

ประจาํภายใน

องคก์รเพืÉอ

เพิÉมเติมความรู้

ใหแ้ก่พนกังาน 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

 พนกังานทีÉ

ลาออกไป ไม่มี

กระบวนการ

เตรียมความ

พร้อมใหก้บั

พนกังาน 

(coaching, 

mentoring and 

shadowing) 

พร้อมใหก้บั

พนกังาน 

(coaching, 

mentoring and 

shadowing) แต่

ไม่เป็นระบบ 

พร้อมใหก้บั

พนกังาน 

(coaching, 

mentoring and 

shadowing) ทีÉ

เป็นระบบ 

เพืÉอเพิÉมเติม

ความรู้ใน

โครงการต่างๆทีÉ

พนกังาน

รับผิดชอบอยู่

หรือใหเ้กิดการ

เปลีÉยนแปลงใน

โครงการ

ปัจจุบนั 

(Incremental 

change) องคก์ร

มีกระบวนการ

เตรียมความ

พร้อมใหก้บั

พนกังาน 

(coaching, 

mentoring and 

shadowing) ทีÉ

เป็นระบบ 

ในการพฒันา

นวตักรรม 

รวมทัÊงมีการ

ติดตามผลจาก

การหมุนเวียน

พนกังานใน

มุมมองของการ

สร้างสรรค์

แนวคิดหรือ

นวตักรรม 

(Radical 

change) องคก์ร

มีกระบวนการ

เตรียมความ

พร้อมใหก้บั

พนกังาน 

(coaching, 

mentoring and 

shadowing) ทีÉ

เป็นระบบและมี

ประสิทธิภาพ 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

การประเมินผล

การทาํงานของ

พนกังาน 

(Evaluation) 

กิจกรรมทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบัการ

สรา้งนวตักรรม

ไม่ไดน้าํมาใชใ้น

การประเมินผล

งานของ

พนกังาน ผลการ

ประเมิน

พนกังานมองทีÉ

ความสําเร็จของ

งานเป็นหลกั 

กิจกรรมทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

นวตักรรมได้

นาํมาใชใ้นการ

ประเมินผลงาน

ของพนกังานแต่

ไม่ใช่ปัจจยัหลกั

ในการประเมิน 

กิจกรรมทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

นวตักรรมได้

นาํมาใชใ้นการ

ประเมินผลงาน

ของพนกังาน

โดยเน้นทีÉ

ผลลพัธ์ของ

นวตักรรมเป็น

หลกั (outcomes) 

กิจกรรมทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

นวตักรรมได้

นาํมาใชใ้นการ

ประเมินผลงาน

ของพนกังาน

โดยเน้นทีÉ

กิจกรรมใน

กระบวนการกบั

นวตักรรม 

(activities) ซึÉ ง

ระบบในการ

ประเมินมีการ

บริหารจดัการทีÉ

ดี ผลประเมิน

ไม่ไดม้องทีÉ

ความสาํเร็จของ

งานเท่านัÊน 

กิจกรรมใน

กระบวนการกบั

นวตักรรมเป็น

หนึÉงใน

ขอ้กาํหนดสาํคญั

ทีÉใชใ้นการ

ประเมินผลงาน

ของพนกังาน ซึÉ ง

ระบบในการ

ประเมินมีการ

บริหารจดัการทีÉ

ดีอยา่งเป็นระบบ 

องคก์รให้

ความสาํคญักบั

ทัÊงกระบวนการ

ไปสู่นวตักรรม

และผลลพัธ์ 

การจดัสรร

รางวลัเพืÉอ

สนบัสนุนการ

พฒันานวตักรรม 

(Rewards) 

องคก์รไม่มีการ

ใหร้างวลัทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

กิจกรรมดา้น

นวตักรรมอยา่ง 

องคก์รมี

กระบวนการใน

การใหร้างวลัทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

กิจกรรมดา้น 

องคก์รมีการให้

รางวลัทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

กิจกรรมดา้น

นวตักรรมเป็น 

องคก์รมีการให้

รางวลัทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

กิจกรรมทีÉเอืÊอต่อ

การพฒันา 

องคก์รมีการให้

รางวลัทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั

กิจกรรมดา้น

นวตักรรมเป็น 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

 เป็นรูปธรรม นวตักรรมเป็น 

case by case 

โดยขึÊนกบัการ

ตดัสินใจของ

ผูบ้ริหาร 

ประจาํ โดยมี

กระบวนการให้

รางวลัทีÉชดัเจน 

โดยขึÊนกบั

ผลสมัฤทธิÍ ของ

นวตักรรมเป็น

หลกั (outcomes) 

นวตักรรมเป็น

ประจาํ โดยมี

กระบวนการให้

รางวลัทีÉชดัเจน 

มีการจดัตัÊง

งบประมาณไว้

ชดัเจน การให้

รางวลัขึÊนกบั

กระบวนการพฒั

นานวตักรรม

และผลลพัธ์ของ

นวตักรรม 

ประจาํ โดยมี

กระบวนการให้

รางวลัทีÉชดัเจน 

โดยมีการจดัตัÊง

รูปแบบรางวลัทีÉ

ชดัเจน เช่น การ

เลืÉอนตาํแหน่ง

หรือเงิน ทาํให้

พนกังานใน

องคก์รมองวา่นีÉ

คือส่วนหนึÉงของ

งานและ

ความกา้วหนา้

ในงาน 

การเสริมสร้าง

สภาพแวดลอ้ม

ภายในองคก์รให้

เหมาะสมต่อการ

พฒันานวตักรรม 

(Creative 

environment) 

เริÉมมีการ

ตระหนกัถึงการ

พฒันา

สิÉงแวดลอ้มทีÉ

สนบัสนุนการ

พฒันานวตักรรม 

แต่กระบวนการ

ทาํงานยงัเป็นใน

รูปแบบเดิมๆ ไม่

มีการ 

หวัหนา้ใหค้วาม

สนใจในการ

ทดลอง

แนวความคิด

ใหม่ๆในบาง

กระบวนการแต่

ก็ยงัคง

กระบวนการ

เดิมๆเป็นหลกั 

การตดัสินใจ 

หวัหนา้เปิดรับ

ฟังความคิดหรือ

กระบวนการ

ใหม่ๆในบาง

กระบวนการ

ทาํงาน และ

พร้อมให้

พนกังานทดลอง

แนวความคิด

นัÊนๆแต่การ 

หวัหนา้ใหค้วาม

สนใจในการ

ทดลอง

แนวความคิด

ใหม่ๆใน

กระบวนการ

ทาํงานและกลา้ทีÉ

จะทดลอง

แนวความคิด

ใหม่ๆ พร้อม 

หวัหนา้ใหค้วาม

สนใจและ

อนุญาตใหม้ีการ

ทดลอง

แนวความคิด

ใหม่ๆในทุก

กระบวนการ

ทาํงานร่วมกบั 

business unit

อืÉนๆ พร้อม 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

 เปลีÉยนแปลง 

(Traditional 

way) การ

ตดัสินใจขึÊนกบั

ผูบ้ริหารเป็น

หลกั 

ขึÊนกบัผูบ้ริหาร

เป็นหลกั 

ตดัสินใจตอ้ง

ผ่านการ

เห็นชอบจาก

หวัหนา้ 

ปล่อยให้

พนกังาน

รับผิดชอบ

แนวความคิด

นัÊนๆ 

ปล่อยให้

พนกังาน

รับผิดชอบ

แนวความคิด

นัÊนๆ 

การกระตุน้

พนกังานในการ

พฒันานวตักรรม 

(Encouragement

) 

บริษทัมีการ

ส่งเสริมและ

กระตุน้พนกังาน

ในการสร้าง

แนวคิดดา้น

นวตักรรม แต่ยงั

ไม่เป็นรูปธรรม 

บริษทัมีการ

ส่งเสริมและ

กระตุน้พนกังาน

ในการ

สรา้งสรรค์

นวตักรรม เช่น 

มีโครงการ

นวตักรรมแต่ยงั

ไม่มีการ

สนบัสนุนอยา่ง

เป็นรูปธรรม 

บริษทัมีการ

ส่งเสริมและ

กระตุน้พนกังาน

ในการ

สร้างสรรค์

นวตักรรม โดยมี

การจดัประกวด

ความคิดและ

โครงการใหม่ๆ 

แต่ไม่มีการ

สนบัสนุนอยา่ง

เป็นรูปธรรม 

บริษทัมีการ

ส่งเสริมและ

กระตุน้พนกังาน

ในการ

สร้างสรรค์

นวตักรรม โดยมี

การจดัประกวด

ความคิดและ

โครงการใหม่ๆ 

พร้อมทัÊงมีการ

จดัสถานทีÉทีÉ

สนบัสนุนการ

สร้างสรรค์

นวตักรรม 

(Innovative 

working space) 

บริษทัมีการ

ส่งเสริมและ

กระตุน้พนกังาน

ในการ

สร้างสรรค์

นวตักรรมอยา่ง

ต่อเนืÉองและ

ยัÉงยืนโดยเนน้

ผลสมัฤทธิÍ ของ

ทัÊงกระบวนการ

และนวตักรรม มี

การจดัประกวด

ความคิดและ

โครงการใหม่ๆ 

และมีขัÊนตอน

การดาํเนิน

ต่อเนืÉองอยา่ง

ชดัเจน มีการจดั 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

     สถานทีÉทีÉ

สนบัสนุนการ

สร้างสรรค์

นวตักรรม 

(Innovative-

working space) 

 

มิติทีÉ ŝ : วฒันธรรม (Culture) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

การมีส่วนร่วม

ในการพฒันา

นวตักรรมของ

พนกังาน 

(Involvement 

and Ownership) 

พนกังานเขา้มามี

ส่วนร่วมในการ

พฒันานวตักรรม

ตามหนา้ทีÉทีÉ

ไดรั้บมอบหมาย 

พนกังานเขา้มามี

ส่วนร่วมในการ

พฒันานวตักรรม

ตามทีÉไดรั้บ

มอบหมายโดย

พร้อมทีÉจะ

รับผิดชอบ

เฉพาะในส่วน

ของตนเองยงั

ไม่ไดค้าํนึงถึง

ภาพรวมของ

หน่วยงานหรือ

องคก์ร 

พนกังานเขา้มามี

ส่วนร่วมในการ

พฒันานวตักรรม

ในลกัษณะทีÉเต็ม

ใจโดยพร้อมทีÉ

จะมุ่งเนน้ถึง

ผลลพัธ์ของ 

business unit

เป็นหลกั 

พนกังานเขา้มามี

ส่วนร่วมในการ

พฒันานวตักรรม

ในลกัษณะทีÉเต็ม

ใจโดยพร้อมทีÉ

จะมุ่งเนน้ถึง

ผลลพัธ์ของ

โครงการและ

องคก์ร 

พนกังานเขา้มามี

ส่วนร่วมในการ

พฒันานวตักรรม

ในลกัษณะทีÉเต็ม

ใจโดยยินดีทีÉจะ

เขา้ไปมีส่วนร่วม

ในทุกส่วนของ

โครงการ พร้อม

ทัÊงนาํเสนอ

แนวคิดในการ

ต่อยอด เพืÉอให้

ไดน้วตักรรมทีÉดี

ยิÉงขึÊน ส่งผลดีต่อ

องคก์รโดย

ภาพรวม 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

การบริหาร

จดัการความ

คิดเห็นทีÉขดัแยง้ 

(Conflict and 

Debate) 

มีการแลกเปลีÉยน

แนวความคิด

หรือการแสดง

ความคิดเห็นทีÉ

ขดัแยง้กนัในทีÉ

ประชุมในระดบั

ทีÉจาํกดั 

อนุญาตใหม้ีการ

แลกเปลีÉยน

แนวความคิด

หรือการแสดง

ความคิดเห็นใน

ทีÉประชุม ต่าง

ฝ่ายยดึมัÉนใน

มุมมองของ

ตนเอง โดยยงัไม่

สนใจเป้าหมาย

รวม 

อนุญาตใหม้ีการ

แลกเปลีÉยน

แนวความคิด

ระหวา่ง

พนกังาน ต่าง

ฝ่ายยดึมัÉนใน

มุมมองของ

ตนเอง แต่พร้อม

รับฟังเหตผุล

ของอีกฝ่ายโดย

เอาความคิดของ

แต่ละฝ่ายมา

รวมกนั 

(combine) 

อนุญาตใหม้ีการ

แลกเปลีÉยน

แนวความคิด

ระหวา่ง

พนกังาน ต่าง

ฝ่ายไม่ยึดมัÉนใน

มุมมองของ

ตนเองและ

พร้อมรับฟัง

เหตุผลของอีก

ฝ่ายเพืÉอหาทาง

ออกร่วมกนั โดย

เอาความคิดของ

แต่ละฝ่ายมา

ผสมผสานกนั 

(integrate) 

อนุญาตใหม้ีการ

แลกเปลีÉยน

แนวความคิด

ระหวา่ง

พนกังาน 

มุมมองทีÉต่างกนั

ไดรั้บการ

ยอมรับ 

ผูเ้ขา้ร่วมไม่รู้สึก

ถึงความไม่สบาย

ใจเมืÉอพบวา่มี

แนวความคิดทีÉ

ขดัแยง้หรือมี

มุมมองทีÉต่างกนั 

มีการหาแนวทาง

แกปั้ญหาใหม่ๆ 

(new solutions) 

ร่วมกนัโดยมอง

ทีÉเป้าหมายเป็น

หลกั 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

เป้าหมายของ

องคก์รทีÉมีความ

ทา้ทายในการ

พฒันานวตักรรม 

(Challenging 

goals) 

ไม่ให้

ความสําคญัใน

การสร้าง

เป้าหมายทีÉทา้

ทาย ไม่มี

กระบวนการ

ตัÊงเป้าหมายทีÉ

เป็นระบบ 

มีการกาํหนด

เป้าหมายของ

บริษทัแต่ยงัคง

เทียบเคียงกบั

บริษทัอืÉนๆ 

(Benchmark) ใน

ระดบัทีÉใกลเ้คียง

กนั 

มีการกาํหนด

เป้าหมายของ

บริษทัทีÉมีความ

ทา้ทายมากขึÊน

โดยตัÊงเป้าใหสู้ง

กวา่เมืÉอ

เทียบเคียงกบั

บริษทัอืÉนๆ 

(Benchmark) 

มีการกาํหนด

เป้าหมายของ

บริษทัทีÉมีความ

ทา้ทายมากขึÊน 

การทีÉจะบรรลุ

เป้าหมายตอ้งมี

การสร้างสรรค์

สิÉงใหม่ๆหรือ

ปรับ

กระบวนการจาก

ของเดิม 

(Incremental 

change) 

มีการกาํหนด

เป้าหมายของ

บริษทัทีÉมีความ

ทา้ทายมากขึÊน 

การจะบรรลุ

เป้าหมายตอ้งมี

การเปลีÉยน

กระบวนการ

ทาํงานอยา่ง

ชดัเจน (Radical 

change) 

ลกัษณะการ

สืÉอสารของผูน้าํ

ต่อพนกังาน 

(Open 

communication) 

การสืÉอสาร

เป็นไป

ตามลาํดบัชัÊน

ของโครงสร้าง

องคก์รซึÉ งเป็นใน

ลกัษณะ 

contractual style 

หวัหนา้ไม่รับทุก

ฟังความคิดทีÉ

ขดัแยง้กบั

ความคิดตน 

การสืÉอสารยงัคง

เป็นไป

ตามลาํดบัชัÊน

ของโครงสร้าง

องคก์รซึÉ งเป็นใน

ลกัษณะ 

contractual style 

เริÉมมีการพูดคุย

ในลกัษณะ 2 

ways 

communication 

พนกังาน

สามารถอภิปราย

ในเรืÉองทีÉ

เกีÉยวกบัขอ้งงาน

ไดอ้ยา่งอิสระ 

เริÉมมีการพูดคุย

ใน เรืÉองทีÉ

เกีÉยวกบั 

personal topics 

(social 

exchanges are 

พนกังาน

สามารถอภิปราย

ในเรืÉองทีÉ

เกีÉยวกบัขอ้งงาน

ไดอ้ยา่งอิสระ

รวมทัÊงในบาง

เรืÉองทีÉเกีÉยวกบั 

personal topics

ในสายงาน

ตวัเอง การ

สืÉอสารไม่เป็น 

พนกังาน

สามารถอภิปราย

ในเรืÉองทีÉ

เกีÉยวกบัขอ้งงาน

และ personal 

topicsไดอ้ยา่ง

อิสระขา้มสาย

งานกนัได ้ การ

สืÉอสารไม่เป็น

ในลกัษณะ  

contractual style 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

  ระหวา่ง

พนกังานกบั

หวัหนา้เฉพาะ

เรืÉองงาน 

หวัหนา้ไม่รับฟัง

ความคิดทีÉ

ขดัแยง้กบั

ความคิดตน 

occur but still 

limited) การ

สืÉอสารไม่เป็น

ในลกัษณะ 

contractual style 

หวัหนา้ยอมรับ

ฟังบางความคิด

ทีÉขดัแยง้กบั

ความคิดตนโดย

มองทีÉเนืÊองาน

เป็นหลกั 

ในลกัษณะ  

contractual style 

หวัหนา้ยอมรับ

ฟังทุกความคิดทีÉ

ขดัแยง้กบั

ความคิดตน 

หวัหนา้ยอมรับ

ฟังทุกความคิดทีÉ

ขดัแยง้กบั

ความคิดตน 

ความสามารถ

ขององคก์รใน

การบริหาร

จดัการความ

เสีÉยง (Risk 

management) 

บริษทัไม่มี

กระบวนการ

บริหารความ

เสีÉยงอยา่งเป็น

รูปธรรม 

กระบวนการ

บริหารจดัการ

ความเสีÉยงยงัไม่

ชดัเจน ฝ่าย

บริหารพยายาม

สรา้ง

แนวความคิด

ของนวตักรรมทีÉ

มีความเสีÉยงตํÉา 

บริษทัมีการ

บริหารความ

เสีÉยงแมว้า่อาจ

ไม่ระบุเป็น

ขัÊนตอนทีÉแน่ชดั 

ฝ่ายบริหาร

สนบัสนุน

พนกังานในการ

สร้างนวตักรรม

ทีÉมีความเสีÉยงแต่

ตอ้งมีแผน

รองรับในทุก 

บริษทัมีการ

บริหารความ

เสีÉยงอยา่งเป็น

ระบบแมว้า่อาจ

ไม่ระบุเป็น

ขัÊนตอนทีÉแนช่ดั 

ฝ่ายบริหาร

สนบัสนุน

พนกังานในการ

สร้างนวตักรรม

เมืÉอมีการ

ประเมินแลว้ถึง

ผลทีÉไดรั้บวา่ 

ความเสีÉยงถูกบูร

นาการร่วมกบั

แผนงานของ

องคก์ร มีการ

บริหารความ

เสีÉยงอยา่งเป็น

ระบบและมี

ประสิทธิภาพ 

ฝ่ายบริหาร

สนบัสนุนใน

การสร้าง

นวตักรรมอยา่ง

เต็มทีÉ มีการ 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

   ขัÊนตอนหากเกิด

ขอ้ผิดพลาด 

คุม้ค่าต่อความ

เสีÉยง โดย

สามารถยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดจากการสร้าง

นวตักรรมไดซึ้Éง

ถือเป็นส่วนหนึÉง

ของ

กระบวนการ

เรียนรู้ 

ประเมินผลลพัธ์

ต่อความเสีÉยง

นัÊนๆโดย

สามารถยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดได้

ทัÊงหมดทีÉเกิด

จากการสร้าง

นวตักรรม ซึÉ ง

เป็นส่วนหนึÉง

กระบวนการ

เรียนรู้ 

การมุ่งเนน้ทีÉ

บุคลากรหรือ

ผลงาน (People 

oriented) 

หวัหนา้มองทีÉ

ความสําเร็จของ

โครงการเป็น

หลกั หวัหนา้ไม่

ยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดขึÊนใน

กระบวนการพฒั

นานวตักรรม มี

บทลงโทษกบั

พนกังานชดัเจน

ในกรณีทีÉ

โครงการไม่ 

หวัหนา้มองทีÉ

ความสําเร็จของ

โครงการเป็น

หลกั หวัหนา้

สามารถยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดขึÊนไดใ้นบาง

กระบวนการพฒั

นานวตักรรม 

ยงัคงมี

บทลงโทษกบั

พนกังานในบาง

กรณีเมืÉอ 

หวัหนา้ยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดขึÊนไดใ้นบาง

กระบวนการพฒั

นานวตักรรม 

โดยถือวา่เป็น

กระบวนการ

เรียนรู้ (learning 

process) แต่

ไม่ไดมี้การ

กระตุน้ให้

พนกังานเรียนรู้

และวเิคราะห์ถึง 

หวัหนา้ยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดขึÊนไดใ้นทุก

กระบวนการพฒั

นานวตักรรม 

โดยถือวา่เป็น

กระบวนการ

เรียนรู้ (learning 

process) มีการ

กระตุน้ให้

พนกังานเรียนรู้

และวเิคราะห์ถึง

สาเหตุจาก 

หวัหนา้ยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดขึÊนไดใ้นทุก

กระบวนการพฒั

นานวตักรรม 

โดยถือวา่เป็น

กระบวนการ

เรียนรู้ (learning 

process) ไม่มี

บทลงโทษกบั

พนกังานแต่จะมี

การกระตุน้ให้

พนกังานเรียนรู้ 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

 เป็นไปตาม

เป้าหมาย 

โครงการไม่

เป็นไปตาม

เป้าหมาย 

สาเหตุจาก

ขอ้ผิดพลาด

นัÊนๆ 

ขอ้ผิดพลาด

นัÊนๆ 

วิเคราะห์และ

หาทางแกไ้ขใน

สิÉงทีÉผดิพลาดใน

โครงการนัÊน

รวมทัÊงให้

โอกาสในการ

ปรับปรุง

โครงการนัÊนๆ

ใหส้าํเร็จ 

การให้

คาํปรึกษา/

แนะนาํของผูน้าํ 

(Coaching) 

หวัหนา้มี

ลกัษณะ 

command style 

โดยออกคาํสัÉง

ในทุกขัÊนตอน 

รวมทัÊงกาํหนด

และระบุ

แนวทางในการ

ดาํเนินงานทุก

ขัÊนตอน 

หวัหนา้มี

ลกัษณะ 

reciprocal style 

โดยให้

คาํปรึกษาและ

อธิบายปัญหาทีÉ

เกิดขึÊนพร้อมทัÊง

ใหแ้นวทางใน

การจดัการ

ปัญหาและให้

คาํปรึกษาทีÉ

ชดัเจน 

หวัหนา้ให้

คาํปรึกษาและ

อธิบายปัญหาทีÉ

เกิดขึÊนพร้อมทัÊง

ใหค้าํปรึกษาทีÉ

ชดัเจนโดยให้

แนวทางในการ

แกปั้ญหามา

หลายทางเลือก 

(alternative 

approaches)

เพืÉอใหพ้นกังาน

วิเคราะห์หา

แนวทางทีÉ

เหมาะสมทีÉสุด 

หวัหนา้มี

ลกัษณะ guided 

discovery style 

โดยมีการ

กระตุน้ให้

พนกังานคิดหา

แนวทางใหม่ๆ

เพืÉอแกปั้ญหาทีÉ

เกิดขึÊน ให้

คาํปรึกษาและ

อธิบายปัญหาทีÉ

เกิดขึÊนอย่าง

ละเอียดพร้อมทัÊง

ใหค้าํปรึกษาทีÉ

ชดัเจน 

หวัหนา้มีการ

กระตุน้ให้

พนกังานคิดหา

แนวทางใหม่ๆ

จากปัญหาหรือ

สิÉงทีÉพบเจอ โดย

อาจเป็นใน

ลกัษณะคาํถาม

ชีÊนาํเพืÉอให้

พนกังานเรียนรู้

ดว้ยตนเอง (self-

learning) โดย

หวัหนา้พร้อมให้

คาํปรึกษาในทุก

ขัÊนตอน 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

ความอดทนต่อ

ความเสีÉยงทีÉจะ

เกิดขึÊนของผูน้าํ 

(Tolerance of 

uncertainty) 

หวัหนา้มีการ

บริหารงานแบบ

อนุรักษนิ์ยม 

ยอมรับโครงการ

ทีÉมีความเสีÉยงตํÉา 

โดยไมย่อมรับ

ขอ้ผิดพลาดใดๆ 

หวัหนา้พยายาม

สรา้ง

แนวความคิด

แปลกใหม่ทีÉมี

ความเสีÉยงตํÉา 

โดยไมย่อมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดจากการสร้าง

นวตักรรม 

หวัหนา้

สนบัสนุน

พนกังานในการ

สร้างนวตักรรม

ทีÉมีความเสีÉยงแต่

ตอ้งมีแผน

รองรับในทุก

ขัÊนตอนหากเกิด

ขอ้ผิดพลาด โดย

สามารถยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดจากการสร้าง

นวตักรรมไดใ้น

ระดบัหนึÉง 

หวัหนา้

สนบัสนุน

พนกังานในการ

สร้างนวตักรรม

เมืÉอมีการ

ประเมินแลว้ถึง

ผลทีÉไดรั้บวา่

คุม้ค่าต่อความ

เสีÉยงในภาวะ

ปกติ โดย

สามารถยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดจากการสร้าง

นวตักรรมไดซึ้Éง

ถือเป็นส่วนหนึÉง

ของ

กระบวนการ

เรียนรู้ 

หวัหนา้

สนบัสนุน

พนกังานในการ

สร้างนวตักรรม

อยา่งเต็มทีÉทัÊงใน

ภาวะปกติและ

ภาวะวิกฤต

ส่งผลใหเ้กิด

ความต่อเนืÉอง

โดยทีÉบริษทั

สามารถยอมรับ

ขอ้ผิดพลาดทีÉ

เกิดจากการสร้าง

นวตักรรม ซึÉ ง

ผูบ้ริหารถือวา่

เป็นส่วนหนึÉง

กระบวนการ

เรียนรู้ 

การบริหาร

จดัการต่อการ

เปลีÉยนแปลงทีÉ

เกิดขึÊน (Change 

management) 

ผูบ้ริหาร

ตระหนกัถึงการ

สรา้งความ

เปลีÉยนแปลงแต่

ยงัไม่มีการ

วางแผนและ 

ผูบ้ริหาร

ตระหนกัถึงการ

สรา้งความ

เปลีÉยนแปลง

และมีแนว

ทางการเปลีÉยน 

ผูบ้ริหาร

ตระหนกัถึงการ

สร้างความ

เปลีÉยนแปลง

และมีแนว

ทางการเปลีÉยน 

ผูบ้ริหาร

ตระหนกัถึงการ

สร้างความ

เปลีÉยนแปลง

และมีแนว

ทางการเปลีÉยน 

ผูบ้ริหาร

ตระหนกัถึงการ

สร้างความ

เปลีÉยนแปลง

และมีแนว

ทางการเปลีÉยน 
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ตารางทีÉ Ś.3 : ระดับการประเมินศักยภาพความเป็นนวตักรรมขององค์กรแยกตามมิติ (ต่อ) 

 Initial Defined Aligned Integrated Mature 

 แนวทางการ

เปลีÉยนแปลงทีÉ

ชดัเจน 

แปลงทีÉชดัเจน

แต่ยงัขาด

กระบวนการ

ขัÊนตอนในการ

เปลีÉยนแปลงทีÉ

ชดัเจน 

แปลงทีÉชดัเจน มี

การกาํหนด

กระบวนการ

ขัÊนตอนในการ

เปลีÉยนแปลงทีÉ

ชดัเจน แต่บริษทั

มีการบริหารการ

เปลีÉยนแปลงทีÉ

ยงัไม่เป็นระบบ 

แปลงทีÉชดัเจน มี

การกาํหนด

กระบวนการ

ขัÊนตอนในการ

เปลีÉยนแปลงทีÉ

ชดัเจน บริษทัมี

การบริหารการ

เปลีÉยนแปลง

อยา่งเป็นระบบ

และสามารถ

ติดตามไดอ้ยา่ง

เป็นขัÊนตอน 

แปลงทีÉชดัเจน มี

การกาํหนด

กระบวนการ

ขัÊนตอนในการ

เปลีÉยนแปลงทีÉ

ชดัเจน บริษทัมี

การบริหารการ

เปลีÉยนแปลง

อยา่งเป็นระบบ

และสามารถ

ติดตามไดอ้ยา่ง

เป็นขัÊนตอน มี

หน่วยงานทีÉ

รับผิดชอบต่อ

การเปลีÉยนแปลง 

(change 

management 

team) การ

เปลีÉยนแปลงเกิด

ขึÊนอยูต่ลอดเวลา

อยา่งย ัÉงยืน 
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บททีÉ 3  

ระเบยีบวิธวีจิัย  

 

 

3.1 แนวทางการวจิัย 

3.1.1 รายละเอียดเบืÊองต้นของบริษัท (Business Profile) 

โจตนั เป็นบริษทัทีÉถือกาํเนิดทีÉประเทศนอร์เวย ์ในปี ค.ศ. 1926 โดนคุณออ็ด เกลดิช  ทีÉ

ไดเ้ล็งเห็นโอกาสทางธุรกิจสีทาเรือล่าปลาวาฬทีÉตอ้งการการปกป้องจากสภาวะทีÉรุนแรง และดว้ย

ความมุ่งมัÉนพฒันาเทคโนโลยี และผลิตภณัฑ์อย่างต่อเนืÉอง ทาํให้ปัจจุบันนีÊ โจตันมีผลิตภัณฑ์ทีÉ

หลากหลาย สามารถตอบโจทยทุ์กการใชง้านสีโจตนัถือเป็นบริษทัชัÊนนาํทัÉวโลกทางดา้นสีทาอาคาร 

และสีอุตสาหกกรม ดว้ยระยะยาวกว่าศตวรรษแห่งความภาคภูมิใจในเส้นทางธุรกิจ โจตนัจึงไดร้ับ

การยอมรับวา่เป็นผูผ้ลิตสีทีÉดีทีÉสุด มีการจดัจาํหน่ายกวา่ 100 ประเทศทัÉวโลก มีศูนยก์ารผลิต 37 แห่ง 

และมีพนกังานมากกว่า 9,400 คน สาํนกังานใหญ่ต ัÊงอยูที่Éแซนเดฟยอร์ด  ประเทศนอร์เวย ์ศูนยก์ลาง

ของแต่ละภูมิภาคอยู่ทีÉกวัลาลมัเปอร์ ประเทศมาเลเซีย ดูไบ ประเทศสหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ และ 

เซีÉยงไฮ ้ประเทศจีน ส่วนในประเทศไทยนัÊนไดถู้กก่อตัÊงในปี ค.ศ.1962 ซึÉงเป็นโรงงานแห่งแรกใน

ทวีปเอเชีย ส่งผลใหโ้จตนักลายเป็นผูผ้ลิตสีรายใหญ่ในดินแดนตะวนัออกกลางและเอเชียตะวนัออก

เฉียงใต ้

Single Source Solution เป็นอีกหนึÉงความคิดของโจตนัทีÉถูกผลกัดนัเพืÉอตอบโจทยง์าน

ทุกส่วน เพราะโจตันมีผลิตภัณฑ์หลากหลายครอบคลุมทุกความต้องการทัÊ งสีทาอาคาร, สี

อุตสาหกรรม และสีผง พร้อมทัÊงสนบัสนุนในการพฒันาผลิตภณัฑ์ทีÉเป็นมิตรต่อสิÉงแวดลอ้ม ด้วย

การเป็นผูน้าํการผลิตสีทีÉมีคุณภาพสูง ซึÉงตระหนกัและให้ความสําคญัอยา่งยิÉงต่อการดูแลทางดา้นอา

ชีวอนามยัความปลอดภยัและสิÉงแวดลอ้ม โดยแบ่งประเภทของผลิตภณัฑอ์อกเป็น 4 กลุ่ม คือ 

1. สีทาอาคาร (Decorative) เป็นกลุ่มผลิตภัณฑ์ทีÉมุ่งเน้นในการสร้างความสวยงามและ

ปกป้องอาคาร ประกอบไปดว้ย สีทาภายนอก สีทาภายใน สินคา้หลกัในกลุ่มสีอาคาร 

ไดแ้ก่ โจตาชิลด ์มาเจสติก วูด้ชิลด ์และการ์เดก็ซ์  

2. สีอตุสาหกรรม (Protective Coatings) คือสีทีÉมีคุณสมบติัในการปกป้องขัÊนสูงเพืÉอป้องกนั

โครงสร้างจากการกดักร่อนในงานอุตสาหกรรมไฮโดรคาร์บอน งานอุตสาหกรรม

พลงังาน และงานโครงสร้างพืÊนฐานต่างๆ เช่น โครงสร้างสะพานจนถึงแท่นขุดเจาะ

นํÊามนั และสีกนัไฟสําหรับโครงสร้างเหล็ก โดยมีผลิตภณัฑ์ทีÉได้รับการออกแบบให้
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ตอบโจทย์หลากหลายการใช้งาน ให้ฟิล์มสีทีÉแข็งแรงทนทาน ทนต่อสารเคมีและ

สภาวะทีÉรุนแรง ผลิตภณัฑห์ลกั ไดแ้ก่ สตีลมาสเตอร์, เพนการ์ด, โจตามาสติก, ฮาร์ดท็

อป, ไพลอ็ต 

3. สีทาเรือ (Marine Coatings) เพืÉอปกป้องโครงสร้างทางทะเลจากการกดักร่อนต่างๆ ทีÉ

เกีÉยวกบัเรือ โครงสร้างการต่อเรือ งานทาสีปกป้องท่าเรือ รวมถึงการบาํรุงรักษาต่างๆ 

ของเรือ และการป้องกันเพรียง ผลิตภัณฑ์ของโจตันช่วยเพิÉมประสิทธิภาพของการ

เดินเรือ ลดแรงเสียดทานได้โดยไม่สูญเสียความเร็ว ประหยดัการใชพ้ลงังาน เพราะ

พืÊนผิวทีÉเรียบตัÊงแต่ตน้จะส่งผลใหง้านซ่อมเรือง่าย และมีประสิทธิภาพ  

4. สีผง (Powder Coatings) เป็นสีมีความคงทนของเฉดสีดีเยีÉยม ให้การยึดเกาะกบัชิÊนงาน 

ทนทานต่อรังสียูวี ไม่แตกหักเมืÉอถูกแสงแดดนานๆ ไม่มีการหลอมละลาย หรือ

เปลีÉยนแปลงรูปทรงเมืÉอโดนความร้อน พร้อมทัÊงให้อิสระในการออกแบบเพราะมี

หลากหลายเฉดสีคุณภาพใหเ้ลือกใช้ตามความเหมาะสม ทัÊงยงัเพิÉมคุณภาพและปริมาณ

ของงาน สามารถสร้างความหนาของฟิลม์สีไดสู้งในการพ่นเพียงรอบเดียว 

ระบบสีไดถู้กออกแบบพืÉอการใชง้านอย่างย ัÉงยืน สําหรับการใชง้านในการสร้างมูลค่า

เพืÉอรูปลักษณ์ทีÉสวยขึÊ นและความคงทนทีÉดีกว่าเดิม พืÊนผิวในการใช้งาน ได้แก่ พืÊนผิวอาคาร 

(อลูมิเนียม, เหลก็ และเหลก็เส้น) เครืÉองมือและอุปกรณ์ต่างๆ เฟอร์นิเจอร์ สีทาท่อ งานอุตสาหกรรม

ทัÉวไป (อุปกรณ์เชืÉอมติด, ชิÊนส่วนรถยนต,์ วาลว์ และอืÉนๆ) 

โจตนับริหารการจดัการองค์กร และดาํเนินธุรกิจตามค่านิยม และหลกัการทางธุรกิจทีÉ

เหมาะสมเพืÉอผลประโยชน์ของลูกคา้ พนกังาน เจา้ของ สิÉงแวดลอ้ม และสังคมโดยรวม ดว้ยยึดถือ

หลักสําคัญ 4 ประการคือ จงรักภักดี (Loyalty), ใส่ใจ (Care),  เคารพ (Respect) และกล้าหาญ 

(Boldness) มีความมุ่งมัÉนเพืÉอการเติบโตอย่างย ัÉงยืน และมีผลกาํไร ดว้ยผลิตภณัฑ ์และการใหบ้ริการ

ทีÉมีคุณภาพสูงสุดโดยตอบสนองอยา่งสมํÉาเสมอตามความคาดหวงั หรือเกินความคาดหวงัของลูกคา้ 

จดัส่งสินคา้ และให้บริการตามความตอ้งการของลูกคา้ ปฏิบัติตามกฎหมาย และขอ้กาํหนดด้าน

ต่างๆ ดาํเนินการปรับปรุงกระบวนการ และระบบบริหารคุณภาพอยา่งต่อเนืÉอง 
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3.1.2 โครงสร้างองค์กร (Organization Structure) 

 

รูปภาพทีÉ 3.1 : แผนผังโครงสร้างด้านการบริหารจดัการ 

 

3.1.3 รายละเอียดหน้าทีÉรับผดิชอบของฝ่ายบริหารด้านต่าง ๆ 

1. กรรมการผูจ้ดัการ (Managing Director) 

- เพืÉอกาํหนดวิสัยทศัน์ กลยุทธ์ และเป้าหมายขององค์กรให้สอดคลอ้งกบันโยบายของบริษทั 

โดยมีการบริหาร จดัการ และควบคุมให้ทุกฝ่ายปฏิบัติงานให้เป็นไปตามนโยบาย และ

เป้าหมายทีÉกาํหนด 

- ทาํการจดัสรรทรัพยากรต่างๆใหเ้พียงพอต่อการดาํเนินธุรกิจ ควบคุม และบริหารงบประมาณ

ใหอ้ยูใ่นระดบัทีÉเหมาะสม 

- ประสานงานดา้นธุรกิจกบัคณะกรรมการบริษทัและหน่วยงานภายนอกต่างๆ เช่น ลูกคา้ คู่คา้ ผู ้

ถือหุน้ และชุมชน เป็นตน้ 

- ให้คําแนะนํา ปรึกษาผู ้ใต้บังคับบัญชา เพืÉอให้การปฏิบัติหน้าทีÉนัÊ นบรรลุเป้าหมายและ

วตัถุประสงคข์ององคก์ร 

- สร้างความพึงพอใจสูงสุดของลูกคา้ และปรับปรุงความสามารถในการสร้างกลยุทธ์เพืÉอผล

กาํไร 

2. ผูจ้ดัการฝ่ายบญัชีและการเงิน (Financial Controller) 

- ดูแลรับผิดชอบสูงสุดดา้นบญัชีและการเงินขององคก์ร ซึÉงประกอบดว้ย การจดัการขอ้มูลการ

รายงานทางการเงิน และจดัทาํบญัชีใหเ้ป็นไปตามมาตรฐานการบญัชีทีÉรองรับ 
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- บริหารเงินสดและเงินทุนหมุนเวียน ตลอดจนการจดัสรรและจดัหาเงินทุน 

- จดัการและวางแผนดูแลดา้นภาษีอากร 

- จัดการและบริหารระบบขอ้มูลทีÉได ้ให้เกิดประโยชน์เพืÉอเป็นขอ้มูลในการตัดสินใจและ

วเิคราะห์ของผูบ้ริหาร 

- ควบคุมความเสีÉยงทางการเงินและการบญัชี ตลอดจนทรัพยสิ์นต่างๆไม่ใหเ้กิดความสูญเสีย 

3. ผูจ้ดัการฝ่ายผลิต (Operation Manager) 

- วางแผนประมาณการยอดการผลิต ทรัพยากรทีÉตอ้งใช ้จดักาํลงัคน และกาํหนดเป้าหมายใน

การผลิต (คุณภาพ, ตน้ทุนการผลิต, การส่งมอบ) 

- ตรวจสอบและปรับปรุงกระบวนการผลิต แกไ้ขปัญหาทีÉเกิดขึÊนในระหว่างกระบวนการผลิต 

- ควบคุมตน้ทุนการผลิต กาํหนดมาตรฐานคุณภาพของผลิตภณัฑ ์

- กาํกบัดูแลการทาํงานของพนกังานใหเ้ป็นไปตามแผน 

- วางแผนพฒันาพนกังาน ติดตามและประเมินผลการพฒันาพนกังาน 

- ควบคุมดูแลการซ่อมบาํรุงเครืÉองจกัรทีÉใชใ้นการผลิต แกไ้ขปัญหา และกาํหนดวิธีการป้องกนั 

- ติดต่อประสานงานกบัฝ่ายต่าง ๆ ทีÉเกีÉยวขอ้งและสรุปผลการทาํงานรายงานต่อผูบ้ริหาร 

4. ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคลและธุรการส่วนกลาง (HR and Administration Manager) 

- กําหนดกลยุทธ์และวางแผนงานทรัพยากรบุคคล (HR Strategy) วางแผนอัตรากาํลังคน 

(Manpower Planning) ใหเ้หมาะสมกบัโครงสรา้งองคก์รและเงินงบประมาณ รวมทัÊงวางกล

ยทุธ์แผนการพฒันาองคก์ร (Organization Development 

- จัดทาํแผนพฒันาศักยภาพบุคลากร บริหารจดัการการฝึกอบรมและพฒันา (Training  and 

Development) รวมทัÊงจดัทาํ Competency ทีÉเหมาะสมกบัตาํแหน่งงาน 

- กําหนดกลยุทธ์ และวางแผนงานบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Management) ประกอบด้วย 

จดัทาํฐานขอ้มูลระบบสารสนเทศดา้นทรัพยากรบุคคล รวมทัÊงการวิเคราะห์ขอ้มูลเกีÉยวกบั

ทรัพยากรบุคคลดา้นต่างๆ ดูแลการเขา้ปฏิบติังาน ระบบการลงเวลา การขาด ลา หรือมาสาย

ของเจา้หน้าทีÉผูป้ฏิบติังาน รวมทัÊงการบนัทึกขอ้มูล และการรายงานผล โดยใช ้โปรแกรม

สาํเร็จรูปของหน่วยงาน บริหารจดัการการเบิกจ่ายสวสัดิการต่างๆ ค่ารักษาพยาบาล รวมทัÊง

สิทธิประโยชน์ต่างๆ ของเจา้หนา้ทีÉ เช่น ประกนัสุขภาพ บตัรประกนัชีวิต การตรวจสุขภาพ

ประจาํปี กองทุนสํารองเลีÊ ยงชีพ เป็นต้น รับผิดชอบและดูแลระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของเจ้าหน้าทีÉผู ้ปฏิบัติงาน ดูแลรับผิดชอบให้เจ้าหน้าทีÉ  ปฏิบัติตามคําสัÉง 

ขอ้บงัคบั และระเบียบวินยัของสาํนกังาน 
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5. ผูจ้ดัการทัÉวไปฝ่ายขายสีทาอาคาร สีอุตสากรรม สีทาเรือ และสีผง (General Sales Manager 

– Decorative, Protective Coatings, Marine Coatings and Powder Coatings) 

- วเิคราะห์ความตอ้งการของกลุ่มลูกคา้ วางแผนการขาย 

- บริหารทีมขายเพืÉอใหถึ้งเป้าการขาย กาํไร ปริมาณ และตวัชีÊ วดัอืÉนๆ ให้เป็นไปตามทิศทางทีÉ

บริษทักาํหนด 

- พฒันาทีมขายให้มีความรู้ทีÉถูกตอ้ง มีทกัษะการขาย เจรจาต่อรอง 

- เสริมสร้างทกัษะของทีมในดา้นการนาํเสนอ/ส่งมอบสินคา้ การวิเคราะห์ความตอ้งการของ

ลูกคา้ 

- แสวงหาช่องทางและวิธีการขายแบบใหม่ๆ เพืÉอเสาะหาลูกค้าใหม่ (Acquisition) รวมทัÊ ง

วางแผนในการรักษาฐานลูกค้าเดิม (Retention) เพิÉมยอดขายและสร้างความพึงพอใจแก่

ลูกคา้ (Customer Satisfaction) 

- ศึกษาแนวทางการขายของคู่แข่งขนั ทิศทางการตลาด โปรโมชัÉน พฤติกรรมผูบ้ริโภค เพืÉอเพิÉม

โอกาสการขายและพฒันาประสิทธิภาพของทีม 

- บริหารจดัการ และดูแลการขาย และส่งมอบผลิตภณัฑที์ÉมีคุณภาพตรงตามมาตราฐานทีÉบริษทั

กาํหนด 

- ถ่ายทอดความรู้ ช่วยเหลือ กระตุน้ และสรา้งความเป็นนํÊาหนึÉงใจเดียวใหที้มขาย 

6. ผูจ้ดัการฝ่ายการตลาด (Marketing Manager) 

- กาํหนดเป้าหมายของฝ่าย ใหส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายและนโยบายของบริษทัฯ 

- วางแผนการทาํงานของฝ่ายใหบ้รรลุตามเป้าหมายทีÉกาํหนดไว ้

- ควบคุมและตรวจสอบการปฏิบติังานของพนกังานภายในฝ่ายใหม้ีประสิทธิภาพสอดคลอ้งกบั

นโยบายและเป้าหมายของบริษทัฯ รวมทัÊงจดัสรรบุคลากรใหเ้หมาะสมและมีประสิทธิภาพ 

- รวบรวม วิเคราะหข์อ้มูลและจดัทาํแผนการตลาดประจาํเดือน ไตรมาส และรายปี 

- ติดต่อประสานงานทัÊงภายในและภายนอกองคก์ร ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

- สามารถจดักิจกรรม และมีแนวความคิด เพืÉอส่งเสริมงานขาย 

7. ผูจ้ดัการฝ่าย Technical Sales Support 

- วางแผน ติดตาม แกปั้ญหา และควบคุมแผนงานใหด้าํเนินการไดต้ามกาํหนดเวลา (Schedule 

Plan) เพืÉอตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ใหไ้ดม้ากทีÉสุด 

- ติดต่อประสานงานกบัฝ่ายขายเพืÉอช่วยสนนัสนุนการขายใหมี้ประสิทธิภาพมากยิÉงขึÊน 

- ควบคุม ตรวจสอบการทาํงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายทีÉกาํหนด 

- อบรมและถ่ายทอดความรู้ในการปฏิบติังานแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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- สรุปแผนดาํเนินงาน การแกปั้ญหา และการประเมินผลงานอยา่งเป็นรูปธรรม 

- จดัทาํรายงานทีÉเกีÉยวขอ้งแก่ผูบ้ริหาร 

8. ผูจ้ดัการฝ่าย Supply Chain และ Business Improvement 

- จดัการวางแผนยกระดบัความสามารถในการบริหารในชพัพลายเชนเช่น การลดสินคา้คงคลงั 

การเพิÉมผลิตภาพ หรือการลดความสูญเปล่า 

- จดัการส่งเสริมเพืÉอสร้างความเติบโตของธุรกิจเช่น การเพิÉมโอกาสในการออกสินคา้ใหม่เร็ว

ขึÊน การเปิดตลาดใหม่ๆการสร้างความพอใจแก่ลูกคา้มากขึÊน 

- จดัการส่งเสริมใหมี้ความยัÉงยืนของธุรกิจเช่น การลดตน้ทุนธุรกิจ การบริหารเงินทุนหมุนเวียน  

9. ผูจ้ดัการโรงงานสีผง (Factory Manager – Powder) 

- กําหนดนโยบาย แผนกลยุทธ์ และเป้าหมายของกระบวนการการผลิต ร่วมกบัหน่วยงานทีÉ

เกีÉยวขอ้ง ใหส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายของบริษทั 

- รับผิดชอบควบคุมกระบวนการการผลิต และควบคุมคุณภาพของผลิตภัณฑ์ให้ได้ตาม

มาตรฐาน 

- วางแผน วิเคราะห์ บริหารทรัพยากร บริหารตน้ทุน พฒันากระบวนการผลิตทัÊงปริมาณและ

คุณภาพ เพิÉม Productivity 

- วางแผนงานการผลิตไดต้ามออเดอร์สินคา้ และลดการสูญเสีย ไดเ้ป็นอยา่งดี 

- ควบคุมตน้ทุนในการผลิต สัÉงงานและแกไ้ขงานได ้

- ควบคุมดูแลการซ่อมบาํรุงเครืÉองจกัรทีÉใชใ้นการผลิต แกไ้ขปัญหา และกาํหนดวิธีการป้องกนั 

- พัฒนาและ ปรับปรุงกระบวนการผลิต และเครืÉ องจักรทีÉ ใช้ในการผลิตเพืÉ อการเพิÉม

ประสิทธิภาพ 

- ประสานงานกบัหน่วยงานภายในอืÉน ๆ เช่น การตลาด การขาย จดัซืÊอ ใหก้ารดาํเนินงานไปใน

ทิศทางเดียวกนั และเป็นไปตามแผนงานทีÉกาํหนด 

- ควบคุมดูแลการทาํงานของพนกังานให้อยู่ในระเบียบขอ้บงัคับ และให้มีความตระหนักถึง

เรืÉองความปลอดภยัในการทาํงาน 

- ประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานในบงัคบับญัชา 
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3.1.4 จํานวนพนักงาน 

จาํนวนพนกังาน ณ ปี 2561 มีจาํนวนทัÊงสิÊน 365 คน 

 

 

รูปภาพทีÉ 3.2 : จํานวนพนักงาน ณ ปี 2561 

 

3.1.5 กระบวนการดําเนินงานธุรกิจ (Business Process and Supply Chain) 

Jotun Management System (JMS) เป็นระบบทีÉบอกกระบวนการดําเนินงานภายใน

บริษทัโจตนั ซึÉ งครอบคลุมถึงขอ้กาํหนด และขอ้มูลต่างๆเพืÉอขบัเคลืÉอนองค์กรใหมี้การพฒันาอย่าง

ต่อเนืÉอง (Continual improvement) ซึÉ งระบบนีÊครอบคลุมในทุกกระบวนการเพืÉอใหไ้ดม้าซึÉ งกลยุทธ์

และเป้าหมายทีÉวางไว ้ อีกทัÊงยงัช่วยให้กระบวนการต่างๆดําเนินไปได้ด้วยความปลอดภัย มี

ประสิทธิภาพในทุกๆกิจกรรม ลดความเสีÉยงทีÉอาจเกิดขึÊน และเพืÉอลดตน้ทุนและเวลา ระบบ JMS นีÊ

ยงัถูกสร้างมาเพืÉอให้แน่ใจว่าบริษทันัÊนดาํเนินกิจการภายในทีÉ ถูกตอ้งและปฏิบัติตามขอ้กําหนด

บงัคบัทางกฏหมาย ซึÉ งระบบนีÊ ถูกออกแบบมาเพืÉอแสดงถึงภาพรวมในกระบวนการดาํเนินงานแบบ

ง่ายๆ ทัÊงนีÊ เพืÉอใหม้ัÉนใจวา่มีการสืÉอสารทีÉชัดเจน และเพืÉอความเขา้ใจตรงกนั ซึÉ งกระบวนการนีÊ จะถูก

นาํมาปรับใชใ้นทุกๆประเทศ รวมถึงองคก์รเครือข่าย และบริษทัร่วมทุน (Joint ventures) ทีÉอยูภ่ายใต้

การควบคุมของโจตนั 
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รูปภาพทีÉ 3.3 : Jotun Management System (JMS) 

 

 

 

รูปภาพทีÉ 3.4 : กระบวนการดาํเนินงานธุรกิจ (Business Process) 
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3.1.6 ข้อมูลผลการดําเนินงานจากรายงานประจาํปี (Annual Report) 

 

ตารางทีÉ 3.1 : วเิคราะห์แนวโน้มทางการเงิน 5 ปีย้อนหลัง (ปี 2557-2561) 

 

 

จากการวิเคราะห์แนวโน้มทางการเงิน (Trend analysis) 5 ปียอ้นหลงั โดยใชปี้ 2557 

เป็นปีฐานนัÊนสามารถวิเคราะห์ไดว้า่ บริษทัไม่สามารถสรา้งรายไดจ้ากการขาย และควบคุมค่าใช้จ่าย

ไดดี้เท่าทีÉควร ซึÉ งจากอตัราเปรียบเทียบระหวา่งรายไดแ้ละค่าใชจ่้ายจะเห็นไดว้่า มีอตัราทีÉลดลงทัÊงคู่ 

แต่ยอดขายนัÊนมีอตัราทีÉลดลงกว่าอตัราลดลงของค่าใชจ่้าย ทัÊงนีÊ เกิดจากภาวะเศรษฐกิจทีÉถดถอย

ในช่วง 5 ปีทีÉผ่านมา การก่อสร้างใหม่ หรือซ่อมสร้างอาคารบา้นเรือนนัÊนนัÊนมีปริมาณทีÉลดลง จึงทาํ

ใหบ้ริษทัไม่สามารถทาํยอดขายได ้ส่งผลใหก้าํไรรวมใน 2 ปีหลงัลดลงอย่างเห็นไดช้ดั โดยเฉพาะ

ในปี 2561 ทีÉกาํไรตกตํÉาอยา่งน่าเป็นห่วง เป็นผลมาจากการทีÉบริษทัไม่สามารถทาํยอดขายใหสู้งกว่า

ค่าใชจ่้ายได ้อตัราค่าใชจ่้ายนัÊนสูงกวา่รายไดที้Éบริษทัไดรั้บ จึงส่งผลใหพ้นกังานไม่ไดรั้บโบนัสในปี

ทีÉผา่นมา เนืÉองจากผลประกอบการนัÊนตกตํÉามากถึงขีดสุด 

 

3.1.7 ข้อมูลรายละเอียดด้านการจดัการนวตักรรมของบริษทั (Innovation Process 

Management) 

Jotun Innovation Process คือกระบวนการจดัการดา้นนวตักรรมของบริษทั โจตนั เป็น

เครืÉองมือทีÉช่วยกาํหนดแนวทางในการทาํงานร่วมกนัดา้นนวตักรรม ระหว่าง แผนก, ส่วนงาน และ
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ภูมิภาค ซึÉ งในกระบวนการนีÊ ได้กาํหนดกิจกรรม และความคาดหวงัไปยงัผูที้Éมีส่วนเกีÉยวข้องใน

หลายๆส่วนงาน ซึÉ งในแต่ละส่วนงานนัÊนลว้นแต่มีส่วนเกีÉยวขอ้งในกระบวนการนวตักรรม และ

จะตอ้งอาศัยความร่วมมือ การดาํเนินการ และการตดัสินใจในช่วงเวลาทีÉถูกตอ้ง เพืÉอจะไดม้ัÉนใจว่า 

จะสามารถออกแบบผลิตภณัฑใ์หมเ่พืÉอเขา้สู่ตลาดไดอ้ย่างประสบผลสําเร็จ 

 

 

ขัÊนตอนการทาํงานพร้อมชุดกิจกรรมทีÉถูกกาํหนดไวล้่วงหนา้ 

การตดัสินใจทีÉมีการกาํหนดเกณฑไ์วล่้วงหนา้ สาํหรับการผา่นไปยงัขัÊนตอนถดัไป 

รูปภาพทีÉ 3.5 : กระบวนการจดัการด้านนวตักรรม (Innovation Process) 

 

1) กลยทุธ์ดา้นนวตักรรม (Innovation strategy) 

กลยทุธ์ดา้นนวตักรรมเป็นจุดเริÉมตน้ของนวตักรรม ซึÉ งเป็นตวัชีÊ แนวทางสาํหรับไอเดีย

ใหม่ทีÉเกิดขึÊน และเป็นตัววางแผนงานวิจยัและพัฒนา (Research and Development) กลยุทธ์ด้าน

นวตักรรม แผนงาน และ Project Portfolio ซึÉ งในการดาํเนินงานในแต่ละส่วนงาน แต่ละหมวดหมู่ 

และแต่ละผลิตภัณฑ์นัÊน จะมีการตรวจสอบ และอนุมติั โดยคณะกรรมการด้านนวตักรรมของ

บริษทัโจตนั 

2) การสร้างความคิด (Idea generation) 

ความคิดใหม่ๆทัÊงหลายนัÊน สามารถถูกสร้างขึÊนไดจ้ากหลายทาง เช่น จากขอ้มูลเชิงลึก

จากลูกคา้ การรวบรวมแนวคิดต่างๆจากพนกังาน จากแหล่งภายนอกองคก์ร การแสวงหาโอกาสทาง

เทคโนโลยี การทาํ work-shops การวิเคราะห์ช่องว่างส่วนทีÉขาด และกิจกรรมอืÉนๆ เป็นตน้ ใน Gate 

1 (การคดักรองแนวคิด) ความคิดต่างๆนัÊนจะถูกคดักรองเพืÉอคน้หาและนาํเอาแนวคิดทีÉเหมาะสม

ทีÉสุดกับกลยุทธ์ด้านนวตักรรม แล้วจึงทําการกําหนดขอบเขตแนวคิด ซึÉ งจะถูกนํามาเสนอต่อ

คณะกรรมการนวตักรรมต่อไป 
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3) ขอบเขตแนวคิด (Idea scoping) 

ในขัÊนตอนนีÊ  จะมีการนําแนวคิดทีÉมีความน่าสนใจทีÉสุดมาพิจารณา และกําหนด

รายละเอียดให้มากขึÊน โดยจะทาํการออกแบบความคิดดา้นนวตักรรม การประเมินดา้นเทคโนโลยี 

การทาํกาํไร และแผนการป้องกนัความเสีÉยง ซึÉงทัÊงหมดนีÊ จะถูกทาํขึÊนจากขอ้มูลเดิมทีÉโจตนัมีอยู ่โดย

จะใชเ้วลาในขัÊนตอนการอนุมติัประมาณ 2-3 วนั (Idea Gate) และจึงส่งต่อมายงั Gate 3 

4) สรา้งกรณีศึกษาทางธุรกิจ (Build business case) 

ในขัÊนตอนนีÊ จะมีการสร้างกรณีศึกษาทางธุรกิจ และทาํการศึกษาล่วงหนา้เพืÉอจดัทาํ

แผนงาน เพืÉอเป็นการตระหนักถึงความคิดทีÉเกิดขึÊน ทาํการวิจัยและพฒันาเบืÊองตน้เพืÉอตรวจสอบ

ทางเลือกต่างๆเชิงเทคนิคทีÉจะเกิดขึÊนได ้กาํหนดความรับผิดชอบในการพฒันาและลงทุนอย่างเต็ม

รูปแบบทัÊงในเรืÉ องของเงินและบุคลากร ซึÉ งขึÊ นอยู่กับข้อมูลเชิงลึกของลูกค้า การศึกษาในเชิง

การตลาด และเทคนิค ซึÉ งการพิจารณาอย่างละเอียดโดยแผนกต่างๆนัÊนจะถูกทําขึÊ นใน Gate 3 

(Money Gate) ซึÉ งเป็นพืÊนฐานของทุกๆนวตักรรม 

5) การพฒันา (Development) 

ในขัÊนตอนนีÊ  จะเป็นขัÊนตอนของการพฒันาและทดสอบผลิตภัณฑ์ มีการจดัตัÊ งทีม

โครงการและจัดสรรทรัพยากร อีกทัÊงยงัมีการทบทวนความคืบหน้าและผลลัพธ์ให้เป็นไปตาม

ขอ้กาํหนด ขัÊนตอนในการพฒันาในแต่ละเดือนนัÊนอาจแตกต่างกนัขึÊนอยู่กบัขอบเขตของผลิตภณัฑ์

ทีÉใช ้ผลิตภณัฑที์Éนาํมาทดสอบ และความซับซอ้นของโครงการนัÊนๆ ใน Gate 4 (Reality Gate) นัÊน

เป็นขัÊนตอนทีÉจะตอ้งทาํการตดัสินใจ จึงเป็นพืÊนฐานสาํหรับทุกๆโครงการนวตักรรม 

6) การทดสอบ และการตรวจสอบ (Testing and validation) 

ในขัÊนตอนนีÊ จะเปลีÉยนจากการพฒันาไปเป็นการเตรียมตวัและสร้างกิจกรรม มีฟังกช์ัÉน

และบุคลากรทีÉเกีÉยวขอ้งมากขึÊน มีการเพิÉมทรัพยากรเพืÉอยืนยนัว่าผลิตภณัฑน์ัÊนจะสามารถถูกใช้งาน

ไดถู้กตอ้งตามคุณสมบัติในชีวิตจริง มีการอนุมตัิก่อนทาํการผลิต มีการเตรียมตวัเพืÉอทีÉจะเปิดตัว

สินคา้ออกสู่ตลาด มีการสืÉอสารไปยงัลูกคา้ และทาํการผลิตใหต้รงตามเป้าหมานทางการตลาด ใน 

Gate 5 (Parade Gate) แป็นขัÊนตอนสุดทา้ยในการทดสอบคุณภาพ การสืÉอสารทางการตลาด และ

เปิดตวัสินคา้ใหม่ออกสู่ตลาด 

7) เปิดตวัสินคา้ออกสู่ตลาด (Market launch) 

เมืÉอสินคา้ใหม่นัÊนไดรั้บการอนุมติัให้เปิดตวัออกสู่ตลาด จะมีการทาํแผนการตลาดไป

ด้วยควบคู่กนัโดยฝ่ายขายและฝ่ายการตลาด เพืÉอทีÉจะไดจ้ดัส่งสินคา้ไปยงัลูกคา้ไดอ้ย่างทันท่วงที 

ฝ่ายผลิตจะจดัแผนการผลิตทัÊงในตวัสินคา้ใหม่ทีÉจะมียอดสัÉงซืÊอเขา้มา และตวัสินคา้ปกติ ในการ

เปิดตวัสินค้าใหม่นีÊ ยงัมีทีมงานทีÉ เก็บรวบรวมข้อมูล Lesson learn เมืÉอเริÉมต้นออกผลิตภัณฑ์เป็น
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ระยะๆเพืÉอวดัผลทีÉเกิดขึÊน และจึงทาํการประเมิน และดูผลลพัธ์ภายหลงัจากสินคา้เปิดตวัไปตาม

ระยะเวลาทีÉวางไว ้(Post launch review) 

8) การใหบ้ริการ (Product in Service, PinS) 

อายุของผลิตภณัฑ์ในแต่ละชนิดนัÊนอาจมีความแตกต่างออกไปตัÊงแต่เดือนถึงปี ทาง

ผูจ้ดัการฝ่ายผลิตภณัฑ ์และผูคิ้ดคน้สูตรจะทาํหนา้ทีÉรับผิดชอบในการบริหารผลิตภณัฑเ์หล่านัÊนโดย

การคิดกลยุทธ์ในการขาย และการใหบ้ริการทางเทคนิค ประสิทธิภาพของผลิตภณัฑ์ การขายและ

กาํไร การจาํแนกผลิตภณัฑ ์การขอคืนและการร้องเรียน การเปลีÉยนแปลงทางขอ้กฎหมาย ตวัเลือก

วตัถุดิบ เป็นตน้ จะไดรั้บการประเมินอย่างสมํÉาเสมอ การเปลีÉยนแปลง การทดสอบ และการสืÉอสาร 

หรือเอกสารใหม่จะถูกทําขึÊ นเมืÉอมีความต้องการ เมืÉอพบว่าสินค้านัÊ นไม่มีความเหมาะสมกับ

วตัถุประสงคใ์ดๆอีกต่อไป และทาํการตดัสินใจแลว้ว่าจะทาํการถอดสินคา้นัÊนออกจากตลาด (Phrase 

out) สินคา้นัÊนจะเขา้ไปสู่ Gate 6 (Retired Gate) โดยขึÊนอยูก่บัขอ้กาํหนดทางกฏหมาย กลยทุธ์ กาํไร 

หรือการพฒันาดา้นการตลาด 

9) การเลิกใชง้าน (Phrase out) 

เมืÉอพบว่าสินค้านัÊนไม่มีความเหมาะสมกับวตัถุประสงค์ใดๆอีกต่อไป และทาํการ

ตดัสินใจแลว้ว่าจะทาํการถอดสินคา้นัÊนออกจากตลาด จะมีการวางแผนงานทีÉจะเริÉมถอดถอนโดยเริÉม

จากทีละตลาดไปเรืÉอยๆ ทีละ phrase เพืÉอทาํการติดตาม และวดัผล 

 

 

3.2 การกาํหนดกลุ่มประชากร กลุ่มตวัอย่าง และแนวทางการเกบ็ข้อมูล 

กาํหนดกลุ่มประชากรทีÉทาํการศึกษา เฉพาะบุคลากรทีÉปฏิบติัหน้าทีÉในบริษทั โจตัน

ไทย จาํกดั สาํนกังานใหญ่ อาํเภอเมืองชลบุรี จงัหวดัชลบุรี และสาํนกังานขาย อาํเภอบางพลี จงัหวดั

สมุทรปราการ เป็นจาํนวนรวม 365 คน มีจาํนวนกลุ่มตัวอย่างตามกรอบคุณลักษณะประชากรทีÉ

กาํหนดไว ้จาํนวน 134 ตวัอยา่ง ซึÉ งประกอบดว้ยฝ่ายบริหาร ฝ่ายผลิตสีนํÊา ฝ่ายโรงงานสีผง ฝ่ายบญัชี 

การเงิน และ IT ฝ่ายทรัพยากรบุคคลและธุรการ ฝ่ายขาย ฝ่ายการตลาด ฝ่าย Supply Chain และฝ่าย 

Technical Sales Support โดยใชเ้ครืÉองมือในการวิจยัคือ ř) แบบสอบถามในการประเมินระดบัความ

พร้อมดา้นการเป็นองค์กรนวตักรรมพนักงานจาํนวน řŚŝ ท่าน และ Ś) การเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพโดย

การใชก้รอบคาํถามในการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารจาํนวน š ท่าน 
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3.3 การเก็บรวบรวมข้อมูล 

สําหรับแนวทางการประเมินศักยภาพด้านนวตักรรม นัÊน จะประกอบไปด้วยการ

ออกแบบประเมินสําหรับผูป้ระเมินเพืÉอประกอบการประเมินเชิงคุณภาพ และ การประเมินเชิง

ปริมาณโดยให ้พนกังานของบริษทัประเมินตนเองผ่านแบบสอบถาม โดยการกาํหนดคาํถามนัÊนจะมี

องค์ประกอบทีÉคลอบคลุมปัจจัยทีÉสําคัญ ดา้นกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ด้านนวตักรรม (Strategy) 

โครงสร้างและกระบวนการทีÉ เอืÊอต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Structure and process) เครืÉองมือ

หรือองค์ประกอบทีÉส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Support) สภาพแวดล้อมและปัจจัย

ขับเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (Climate) และวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) 

สาํหรับกรอบคาํถามทีÉจะใชใ้นการเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณนัÊนมีรายละเอยีดดงัแสดงในตารางทีÉ 3.2 

 

ตารางทีÉ 3.2 : กรอบการประเมินระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กรนวตักรรม 

ปัจจยัเพืÉอประเมินความเป็นองค์กรนวัตกรรม ระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กร

นวัตกรรม 

1 2 3 4 5 

กลยทุธ์หรือยุทธศาสตร์ด้านนวตักรรม (Strategy)      

วิสัยทศันอ์งคก์ร (Vision)      

โครงสร้างและกระบวนการทีÉเอืÊอต่อการเป็นองค์กร

นวัตกรรม (Structure and process) 

     

ลาํดบัชัÊนของการบริหาร (Flat organization)      

การทาํงานร่วมกนัเป็นทีม (Teamwork)      

การสืÉอสารในแนวนอน (Horizontal communication)      

การกระจายอาํนาจการบริหาร (Decentralization)      

การยอมรับความเสีÉยง (Risk taking)      

กระบวนการเรียนรู้ (Learning process)      

การคดัเลือกพนัธมิตร (Strategic alliance – Scanning)      

ความร่วมมือกบัพนัธมิตร (Strategic alliance – 

Coordination) 
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ตารางทีÉ 3.2 : กรอบการประเมินระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กรนวตักรรม (ต่อ) 

ปัจจยัเพืÉอประเมินความเป็นองค์กรนวัตกรรม ระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กร

นวัตกรรม 

1 2 3 4 5 

การประเมินผลการทาํงานร่วมกบัพนัธมิตร (Strategic 

alliance – Evaluation) 

     

การเรียนรู้จากการร่วมมือกบัพนัธมิตร (Strategic alliance 

– Learning) 

     

เครืÉองมือหรือองค์ประกอบทีÉส่งเสริมต่อการเป็นองค์กร

นวัตกรรม (Support) 

     

การกระตุน้ส่งเสริมเพืÉอการพฒันา (Encouragement)      

การสนบัสนุนดา้นเวลา (Time support)      

การสนบัสนุนดา้นการเงิน (Financial support)      

การสนบัสนุนดา้นเทคโนโลยี (Technology support)      

การสร้างองคค์วามรู้ (Knowledge creation)      

การถ่ายทอดองคค์วามรู้ (Knowledge transfer)      

การเขา้ถึงองคค์วามรู้ (Knowledge accessing)      

การฝึกอบรมพฒันาบุคลากร (Training)      

สภาพแวดล้อมและปัจจยัขับเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กร

นวัตกรรม (Climate) 

     

การคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้ (Knowledge 

accumulation) 

     

การสรรหาพนกังาน (Recruitment)      

การหมุนเวียนพนกังาน (Job rotation)      

การประเมินบุคคลากร (Evaluation)      
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ตารางทีÉ 3.2 : กรอบการประเมินระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กรนวตักรรม (ต่อ) 

ปัจจยัเพืÉอประเมินความเป็นองค์กรนวัตกรรม ระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กร

นวัตกรรม 

1 2 3 4 5 

การใหร้างวลั (Reward)      

สภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอต่อความคิดสร้างสรรค ์(Creative 

environment) 

     

วฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture)      

การมีส่วนร่วมของพนกังาน (Involvement)      

ความเชืÉ อใจและการยอมรับความคิดเห็น (Trust and 

openness) 

     

เป้าหมายทีÉมีความทา้ทาย (Challenging goals)      

การใหค้าํแนะนาํและสอนงาน (Coaching)      

ความอดทนและการยอมรับความไมแ่น่นอนในอนาคต 

(Tolerance of uncertainty) 

     

การสืÉอสารอยา่งเปิดเผย (Open communication)      

การใหค้วามสาํคญักบับุคคลากร (People oriented)      

Future plan (แผนการดําเนินงานในอนาคต)      

การต่อตา้นการเปลีÉยนแปลง (Resistance to change)      

 

การเก็บข้อมลูเชิงคุณภาพ 

สาํหรับการเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพนัÊนจะใชเ้ครืÉองการจดัเก็บขอ้มูล Ś ลกัษณะ คือ การใช้

ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) จากเอกสาร (Documentation) และ ขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 

จากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interviews) โดยขอ้มูลจากเอกสารนัÊนจะค้นหารายละเอียดทีÉ

เกีÉยวขอ้งกบั ลกัษณะธุรกิจ ประเภทอุตสาหกรรม ประวติัความเป็นมา คณะกรรมการดาํเนินงาน 

นโยบาย ยุทธศาสตร์และวตัถุประสงค์ของการดาํเนินธุรกิจ โครงสร้างการดาํเนินงาน ผลการ

ดาํเนินงานทางดา้นการเงินและผลลพัธ์ดา้นนวตักรรม สาํหรับการเก็บขอ้มูลโดยการสัมภาษณ์นัÊนจะ
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ใชรู้ปแบบการสัมภาษณ์กลุ่ม (Focus Group) โดยการสัมภาษณ์นัÊนใหค้วามสําคญักบับทบาทและ

หนา้ทีÉทีÉเกีÉยวขอ้งกบัการกาํหนดยุทธศาสตร์ของบริษทัการพฒันาผลิตภณัฑ์และ/หรือ บริการใหม่ 

การบริการจดัการทรัพยากรมนุษย ์การบริหารการตลาด และการบริหารจดัการดา้นการเงิน โดยใช้

ลกัษณะคาํถามแบบปลายเปิด (Open-End Questions) เพืÉอใหผู้เ้ขา้ร่วมสัมภาษณ์ สามารถแสดงความ

คิดเห็นไดอ้ยา่งอิสระกบัทุกขอ้คาํถามและสามารถถ่ายทอดประสบการณ์ทีÉจะเป็นประโยชน์ต่อการ

ประเมินความสามารถดา้นนวตักรรมไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ สาํหรับกรอบคาํถามทีÉจะใชใ้นการเก็บ

ขอ้มลูเชิงคุณภาพนัÊนมีรายละเอียดดงัแสดงในตารางทีÉ 3.3 

 

ตารางทีÉ 3.3 : กรอบคําถามสําหรับการเกบ็ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

1. ตอ้งการทราบถึงความหมาย และแนวทางการบริหารจดัการนวตักรรมในบริบทขององคก์ร

วา่เป็นอยา่งไร 

2. ในช่วงเวลาทีÉผา่นมามีการพฒันานวตักรรมอะไรบา้ง มีผลลพัธ์เป็นอยา่งไร 

3. มีการกาํหนดวสิัยทศันแ์ละยทุธศาสตร์ดา้นการจดัการนวตักรรมอยา่งไร รวมไปถึงแนว

ทางการสืÉอสารใหแ้ก่พนกังานในองค์กรทราบ 

4. องคก์รมีกระบวนการในการจดัการและพฒันานวตักรรมอยา่งไร 

5. จากการดาํเนินงานทีÉผ่านมา ผลสาํเร็จของโครงการหรือกิจกรรมดา้นนวตักรรมเป็นอย่างไร 

6. มีการทาํงาน รวมไปถึงการร่วมวางแผนในโครงการดา้นนวตักรรมกบัหน่วยงานภายนอก 

(Partnership) หรือไม่ อยา่งไร 

7. องคก์รมีแผนงานหรือแนวทางในการสนับสนุนกิจกรรมดา้นนวตักรรมอยา่งไร เช่น การตัÊง

งบประมาณพิเศษ การจดัสรรเวลา 

8. ในกิจกรรมดา้นนวตักรรม มีการกาํหนดการมีส่วนร่วมของบุคลากรในองคก์รทัÊงระดบั

บริหารและระดบัปฏิบติัการอยา่งไร 

9. องคก์รดาํเนินการจดัสภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอและกระตุน้กิจกรรมดา้นนวตักรรมอยา่งไร 

10. มีการกระตุน้เพืÉอสร้างบรรยากาศทีÉส่งเสริมดา้นนวตักรรมโดยผูน้าํขององค์กรอยา่งไร 

11. มีการวางแผนรองรับการเปลีÉยนแปลงทีÉเกิดขึÊนต่อองคก์ร ซึÉ งเป็นผลจากการดาํเนินการดา้น

นวตักรรมอยา่งไร 
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ตารางทีÉ 3.3 : กรอบคําถามสําหรับการเกบ็ข้อมูลเชิงคุณภาพ (ต่อ) 

12. มีการวางแผนบริหารจดัการความเสีÉยงและรองรบัความสูญเสียอยา่งไร 

13. มีการวางแผนและเตรียมความพร้อมดา้นบุคลากรทีÉสอดคลอ้งกบัการดาํเนินการดา้น

นวตักรรมอยา่งไร 

14. จากการดาํเนินงานทีÉผ่านมา องคก์รมองว่าอะไรเป็นปัญหาและอุปสรรคต่อการบริหาร

จดัการนวตักรรม 

15. มีการกาํหนดแนวทางการพฒันานวตักรรมในอนาคตอย่างไร 

 

การเก็บข้อมลูเชิงปริมาณ 

การเกบ็ขอ้มูลเชิงปริมาณจะอาศยัแบบสอบถามสาํหรับการประเมินความสามารถดา้น

นวตักรรมของผูป้ระกอบการ ตามหลกัแนวคิด 3S2C เพืÉอเป็นการยืนยนัขอ้มูลจากการสมัภาษณ์ โดย

แบบสอบถามจะมีความสอดคลอ้งกบัชุดคาํถามของผูส้มัภาษณ์ 
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บททีÉ 4 

ผลการวจิัยและวิเคราะห์ข้อมูล 

 

 

ในภาพรวม บริษัท โจตันไทย จํากัด  มีความสามารถทางนวัตกรรมในระดับ 

“Aligned”  โดยมีค่าคะแนนทีÉ 3.40 คะแนน ซึÉ งหมายความว่า องคก์รมีการกาํหนดรูปแบบกิจกรรม

หรือกระบวนการทีÉสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รนวตักรรมอย่างเป็นระบบและรูปแบบ

ทีÉชดัเจน แต่การใชง้านหรือกิจกรรมทีÉเกิดขึÊนยงัอยู่ในวงแคบหรือเฉพาะในทีมงาน 

 

ตารางทีÉ 4.1 : ผลการประเมินความเป็นองค์กรนวตักรรม บริษัท โจตันไทย จํากดั 

ปัจจยัเพืÉอประเมินความเป็นองค์กรนวัตกรรม 
ระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กรนวตักรรม 

1 2 3 4 5 Sum 

กลยทุธ์หรือยทุธศาสตร์ด้านนวตักรรม (Strategy) - 0.1120 0.9600 1.8240 0.8400 3.74 

วิสัยทศันอ์งคก์ร (Vision) - 0.1120 0.9600 1.8240 0.8400 3.74 

โครงสร้างและกระบวนการทีÉเอืÊอต่อการเป็นองค์กร

นวัตกรรม (Structure and process) 
0.0120 0.2640 1.3848 1.2960 0.3320 3.29 

ลาํดบัชัÊนของการบริหาร (Flat organization) - 0.1760 1.0800 1.8560 0.4400 3.55 

การทาํงานร่วมกนัเป็นทีม (Teamwork) 0.0080 0.3040 1.1520 1.1520 0.8400 3.46 

การสืÉอสารในแนวนอน (Horizontal communication) 0.0080 0.2400 1.6800 0.9600 0.2800 3.17 

การกระจายอาํนาจการบริหาร (Decentralization) 0.0160 0.3840 1.2240 1.3120 0.1600 3.10 

การยอมรับความเสีÉยง (Risk taking) 0.0240 0.3840 1.2480 1.3120 0.2000 3.17 

กระบวนการเรียนรู้ (Learning process) 0.0160 0.0640 1.1760 1.7600 0.6000 3.62 

การคดัเลือกพนัธมิตร (Strategic alliance – Scanning) 0.0160 0.2080 1.4880 1.3760 0.2000 3.29 

ความร่วมมือกบัพนัธมิตร (Strategic alliance – 

Coordination) 
0.0160 0.2880 1.3920 1.3440 0.2000 3.24 
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ตารางทีÉ 4.1 : ผลการประเมินความเป็นองค์กรนวตักรรม บริษัท โจตันไทย จาํกัด (ต่อ) 

ปัจจยัเพืÉอประเมินความเป็นองค์กรนวัตกรรม 
ระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กรนวตักรรม 

1 2 3 4 5 Sum 

การประเมินผลการทาํงานร่วมกบัพนัธมิตร (Strategic 

alliance – Evaluation) 
0.0080 0.2400 1.8000 0.9920 0.1200 3.16 

การเรียนรู้จากการร่วมมือกบัพนัธมิตร (Strategic alliance 

– Learning) 
0.0080 0.3520 1.6080 0.8960 0.2800 3.14 

เครืÉองมือหรือองค์ประกอบทีÉส่งเสริมต่อการเป็นองค์กร

นวัตกรรม (Support) 
0.0120 0.1980 1.0980 1.5400 0.6950 3.54 

การกระตุน้ส่งเสริมเพืÉอการพฒันา (Encouragement) 0.0160 0.1600 1.1040 1.6320 0.6400 3.55 

การสนบัสนุนดา้นเวลา (Time support) 0.0240 0.3360 1.3200 1.1200 0.4400 3.24 

การสนบัสนุนดา้นการเงิน (Financial support) 0.0160 0.2080 1.4400 1.3120 0.4800 3.46 

การสนบัสนุนดา้นเทคโนโลยี (Technology support) 0.0160 0.1920 1.0080 1.6640 0.6800 3.56 

การสร้างองคค์วามรู้ (Knowledge creation) - 0.1920 0.8400 1.8240 0.8400 3.70 

การถ่ายทอดองคค์วามรู้ (Knowledge transfer) 0.0160 0.2080 1.1280 1.4400 0.7200 3.51 

การเขา้ถึงองคค์วามรู้ (Knowledge accessing) 0.0080 0.1600 1.0560 1.5360 0.8400 3.60 

การฝึกอบรมพฒันาบุคคลากร (Training) - 0.1280 0.8880 1.7920 0.9200 3.73 

สภาพแวดล้อมและปัจจัยขับเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กร

นวัตกรรม (Climate) 
0.0227 0.3173 1.4240 1.1627 0.2333 3.16 

การคดักรองและจดัเก็บองคค์วามรู้ (Knowledge 

accumulation) 
0.0080 0.2080 1.3440 1.4080 0.4400 3.41 

การสรรหาพนกังาน (Recruitment) 0.0080 0.3040 1.3920 1.3120 0.1600 3.18 

การหมุนเวยีนพนกังาน (Job rotation) 0.0160 0.4960 1.5600 0.8000 0.0800 2.95 

การประเมินบุคคลากร (Evaluation) 0.0240 0.3360 1.4640 1.1840 0.1200 3.13 

การใหร้างวลั (Reward) 0.0560 0.2560 1.3680 0.9920 0.3200 2.99 
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ตารางทีÉ 4.1 : ผลการประเมินความเป็นองค์กรนวตักรรม บริษัท โจตันไทย จาํกัด (ต่อ) 

ปัจจยัเพืÉอประเมินความเป็นองค์กรนวัตกรรม 
ระดับความพร้อมด้านการเป็นองค์กรนวตักรรม 

1 2 3 4 5 Sum 

สภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอต่อความคิดสร้างสรรค ์(Creative 

environment) 
0.0240 0.3040 1.4160 1.2800 0.2800 3.30 

วฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) 0.0286 0.2926 1.1897 1.5040 0.2743 3.29 

การมีส่วนร่วมของพนกังาน (Involvement) 0.0080 0.2400 1.2240 1.6320 0.2400 3.34 

ความเชืÉอใจและการยอมรับความคิดเห็น (Trust and 

openness) 
0.0400 0.3040 1.1520 1.6640 0.1600 3.32 

เป้าหมายทีÉมีความทา้ทาย (Challenging goals) 0.0160 0.2720 0.9840 1.7600 0.4000 3.43 

การใหค้าํแนะนาํและสอนงาน (Coaching) 0.0160 0.2720 1.2720 1.4720 0.2800 3.31 

ความอดทนและการยอมรับความไมแ่น่นอนในอนาคต 

(Tolerance of uncertainty) 
0.0320 0.1920 1.3440 1.5360 0.2000 3.30 

การสืÉอสารอยา่งเปิดเผย (Open communication) 0.0480 0.4320 1.1280 1.1520 0.3600 3.12 

การใหค้วามสาํคญักบับุคคลากร (People oriented) 0.0400 0.3360 1.2240 1.3120 0.2800 3.19 

Future plan (แผนการดําเนินงานในอนาคต) 0.0160 0.3200 1.8000 0.7680 0.1600 3.06 

การต่อตา้นการเปลีÉยนแปลง (Resistance to change) 0.0160 0.3200 1.8000 0.7680 0.1600 3.06 
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รูปภาพทีÉ 4.1 : แสดงผลการประเมินระดับความเป็นองค์กรนวตักรรมในแต่ละมติิ 

 

 

รูปภาพทีÉ 4.2 : แสดงผลการประเมินระดับความเป็นองค์กรนวตักรรมในแต่ละมติิย่อย 
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บททีÉ 5 

สรุปผลการวจิัย อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 

 

5.1 สรุปผลการวจิยั 

ด้วยประสบการณ์มากกกว่า 50 ปีในการผลิตและจดัจาํหน่ายสีนํÊ า (Paint) และสีผง 

(Powder) มีคุณภาพการให้บริการอย่างมืออาชีพในระดับสากล จึงทาํให้บริษทั โจตนัไทย จาํกัด  

ไดรั้บความไวว้างใจจากคู่คา้ภายในประเทศอยา่งต่อเนืÉอง โดยใชก้ลยทุธ ์3 ขอ้คือ 

กลยุทธ์ขอ้ทีÉ 1 4 กลุ่มผลิตภณัฑ ์(4 Segments) โดยมุ่งเนน้ความเป็นผูน้าํในผลิตภณัฑ์

ทัÊง 4 กลุ่มคือ กลุ่มสีทาอาคาร (Decorative) กลุ่มสีอุตสาหกรรม (Protective Coatings) กลุ่มสีทาเรือ 

(Marine Coatings) และสีผง (Powder Coatings) มีบริการการบริหารจดัการลูกคา้และผลิตภณัฑ์อย่าง

ครบวงจร (Single Source Solution) เพืÉอสร้างประสบการณ์ทีÉดีเยีÉยมให้แก่ลูกคา้ (Excellent Customer 

Experience) รวมถึงการพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการทีÉออกแบบให้ตอบโจทยก์บัการเปลีÉยนแปลง

ทางสังคมและพฤติกรรมของผูบ้ริโภคในอนาคต โดยทางโจตนันัÊนไดมี้การทาํวิจัยและพฒันาใน

เรืÉองของนวตักรรมดา้นสินคา้ เช่น สี Jotashield และ กลุ่มผลิตภณัฑสี์ Majestic ทีÉช่วยในเรืÉองความ

สวยงาม คงทนต่อสภาพอากาศ ทนความร้อน มีความยืดหยุ่น และช่วยป้องกนัแบคทีเรีย เป็นตน้ อีก

ทัÊงยงัมีนวตักรรมดา้นสิÉงแวดลอ้ม (Green Innovation) เช่น สีปราศจาก Solvent เป็นตน้ ทัÊงนีÊ  โจตนั

มีความใส่ใจในเรืÉองของสิÉงแวดลอ้มเป็นสาํคญั โดยยึดหลกั Jotun Green Steps คือ ลดการปล่อยสาร 

solvent/VOC ลดการใชว้ตัถุทีÉเป็นอนัตราย หรือใชสิ้ÉงอืÉนมาทดแทน ลดการใชพ้ลงังาน ลดการปล่อย

สาร Carbon footprint และลดการปล่อยของเสีย 

กลยุทธ์ข้อทีÉ  2 การเติบโตด้วยตนเอง (Organic Growth) ซึÉ งยึดหลกัการเติบโตด้วย

ตนเองอย่างย ัÉงยืน โดยบริษทัมีการเติบโตจากรายไดที้Éเกิดจากการขายสินคา้และบริการทีÉมีคุณภาพ

ใหก้บัลูกคา้เก่าทีÉมีอยู ่และสร้างฐานลูกคา้ใหม่ให้มากขึÊน ไม่ยึดหลกัการเติบโตดว้ยการซืÊอหรือควบ

รวมกิจการกบับริษทัอืÉน (Merger and Acquisition) โดยจะทาํการรักษาฐานลูกคา้ และพนัธมิตรทัÊง

ในดา้นตน้นํÊ า ปลายนํÊา รวมถึงผูที้Éมีส่วนไดส่้วนเสีย (Stakeholders) ประกอบดว้ย ผูถื้อหุ้น ลูกคา้ คู่

คา้ พนกังาน และสังคมชุมชน 

กลยุทธ์ขอ้ทีÉ 3 การสร้างความแตกต่าง (Differentiated Approach) ผลิตภณัฑข์องโจตนั

นัÊนมีการผลิตและจดัจาํหน่ายจาํนวนมากมายทัÉวโลก ซึÉงบริษทัไดมี้การลงทุนศูนยว์ิจยัและพฒันาใน

ทุกภูมิภาค โดยการปรับเปลีÉยนสูตรใหแ้ต่ละผลิตภณัฑน์ัÊน ตรงต่อความตอ้งการของลูกคา้ในภูมิภาค
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นัÊนๆมากทีÉสุด แต่ยงัคงยึดสูตรหลักตามมาตรฐานจากสํานักงานใหญ่ ประเทศนอร์เวย์ เพืÉอคง

คุณภาพและการบริการอยา่งดีเยีÉยมใหก้บัลูกคา้ไดม้ากทีÉสุด 

ด้วยวิสัยทัศน์ (Vision) และการกาํหนดกลยุทธ์ (Strategy) ทีÉมาจากสํานักงานใหญ่ 

ประเทศนอร์เวย ์บริษทัจึงให้ความสําคญัในการสร้างกลยุทธ์องค์กรทัÊง 3 ข้อ และมีการวางแผน

เพืÉอให้นาํมาใช้งานได้จริง (Strategy to Implementation) กับการทาํงานร่วมกบัพนัธมิตรภายนอก 

ตัÊ งแต่การคัดเลือก การตัÊ งเป้าหมายและวางแนวทางการพฒันาร่วมกัน พร้อมประเมินผลการ

ดาํเนินงานไปจนถึงการเรียนรู้เทคโนโลยีและระบบการบริหารจดัการเพืÉอนาํมาปรับใช้กบัคู่คา้ให้

เกิดประสิทธิภาพสูงสุด นอกจากการทาํงานร่วมกนักบัองคก์รภายนอกแลว้ บริษทัมุ่งเนน้ใหเ้กิดการ

ทาํงานร่วมกันเป็นทีม ผูบ้ริหาร หัวหน้างานและพนักงานทุกระดับสามารถสืÉอสารกันได้อย่าง

ตรงไปตรงมา ผูบ้ริหารกระจายอาํนาจแก่หวัหนา้งานระดบัสูงในการตดัสินใจ 

ในส่วนของโครงสร้างองคก์รและกระบวนการ (Structure and Process) นัÊนยงัมีลาํดบั

ขัÊนในการบริหารทีÉค่อนขา้งมาก เนืÉองดว้ยเป็นโรงงานทีÉตอ้งควบคุมการผลิต มี regional ทีÉคอยดูแล

ควบคุมอยูที่Éประเทศมาเลเชียและมีสาํนกังานใหญ่ทีÉเป็นตวักาํหนดกฏเกณฑต่์างๆทีÉประเทศนอร์เวย ์

แต่เนืÉองจากเป็นบริษัทระดับโลก (Global Company) จึงมีแหล่งข้อมูลจาํนวนมากมายทีÉสามารถ

สืบคน้ไดท้าง online และมีหลกัสูตรต่างๆสาํหรับพนกังานในแต่ละประเทศทีÉสนใจสามารถเขา้ไป

ศึกษาหาความรู้เพิÉมเติมได ้ครอบคลุมทัÊงพนกังานเก่า และพนกังานใหม่ ในเรืÉองทีÉยงัไม่เคยเกิดขึÊน

อย่างชดัเจนคือ การร่วมมือกบัพนัธมิตรภายนอก ไม่วา่จะเป็นการร่วมทุน (Joint Ventures) หรือกล

ยทุธ์การเติบโตดว้ยการควบรวมกิจการกบับริษทัอืÉน (M&A) เนืÉองจากโจตนัมีกลยทุธ์ในการเติบโต

แบบยัÉงยืนดว้ยตนเอง (Organic Growth) จึงไม่สามารถทาํใหบ้ริษทัฯทาํการร่วมทุนหรือควบรวมกบั

กิจการอืÉนๆได ้แต่เนน้ในเรืÉองของการเติบโตดว้ยตนเองโดยการรักษาฐานลูกคา้ทัÊงเก่าและใหม่ และ

รกัษาคุณภาพของสินคา้ และบริการเป็นสิÉงสาํคญั 

สาํหรับเครืÉองมือในการสนบัสนุนต่อการเป็นองคก์รเชิงนวตักรรม (Support) ยงัขึÊนอยู่

กับการตัดสินใจของผู ้บริหารเป็นหลกั โดยเฉพาะการสนับสนุนด้านงบประมาณและเวลา ซึÉ ง

พิจารณาเป็นรายกรณีหรือตามความเป็นไปไดข้องโครงการ อีกทัÊงยงัตอ้งทาํการขออนุมติัจากส่วน

ภูมิภาค (Regional) ซึÉ งบางครัÊ งเกิดความล่าช้า หรืออาจจะไม่ไดรั้บการอนุมตัิ (Reject) ใหด้าํเนินการ

ต่อ อย่างไรก็ตาม บริษทัมุ่งเนน้ในเรืÉองของการพฒันาเทคโนโลยีอยา่งต่อเนืÉอง รวมถึงกระบวนการ

เรียนรู้ (Learning process) และการถ่ายทอดองค์ความรู้ (Knowledge transfer) สู่พนกังานทุกระดบั 

ทัÊงแบบออนไลน์ และออฟไลน์ ดงันัÊนบริษทัจึงสนบัสนุนดา้นเทคโนโลยีทีÉเอืÊอต่อการทาํงานของ

พนกังานใหเ้กิดประสิทธิภาพ มีการบริหารจดัเก็บองคค์วามรู้ภายในองคก์รอยา่งเป็นระบบทีÉเรียกว่า 

Nano-learning และ SharePoint พนกังานสามารถเรียนรู้และคน้หาขอ้มูลไดด้ว้ยตนเอง ควบคู่ไปกบั
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การถ่ายทอดความรู้ผ่านการฝึกอบรมจากบริษทั ทัÊงนีÊ เพืÉอลดเวลาในการทาํงาน ไม่เกิดการซํÊ าซ้อน 

และไม่ตอ้งลงทุนในการทาํการวิจยัและพฒันาใหม ่

เมืÉอพิจารณาด้านสภาพแวดลอ้มและปัจจัยขับเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กรนวัตกรรม 

(Climate) พบว่าบริษทันัÊนอยู่ภายใตส่้วนภูมิภาค (Regional) ซึÉ งเป็นศูนยก์ลางในการกาํกบัดูแลทุก

ประเทศในกลุ่มเอเชียแปซิฟิคตะวนัออกเฉียงใต ้(Southeast Asia Pacific : SEAP) ผูบ้ริหารระดบัสูง

ในแต่ละฝ่ายนัÊนไม่สามารถทีÉจะสร้างบรรยากาศเพืÉอกระตุน้ใหเ้กิดความคิดสร้างสรรค์ หรือแสดง

ความคิดใหม่ๆไดเ้ท่าทีÉควร นอกจากนีÊ  บริษทัไม่ไดเ้น้นในเรืÉองของการหมุนเวียนพนักงาน (Job 

rotation) การประเมิน (Evaluation) และการให้รางวัล (Reward) ถึงแม้ว่าบริษัทจะมีระบบการ

ประเมินประ จํา ปี ทีÉ เ รี ยก ว่า  Yearly Performance – Objectives – Development Talk (yPOD) แต่

ผลลัพธ์ทีÉได้นัÊนไม่เห็นเป็นรูปธรรม ซึÉ งอาจจะต้องใช้เวลามากกว่านีÊ  แต่บริษทัก็มีกิจกรรมเพืÉอ

เสริมสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานอยู่บ่อยครัÊ ง เช่น การจดังานเลีÊยงประจาํปี การจดักิจกรรม

สร้างความสัมพนัธ์ประจาํปี การจดักิจกรรมเพืÉอสังคม การทาํบุญประจาํปี การมอบทุนการศึกษา 

การประชุมของแต่ละแผนกต่างๆ เป็นต้น เพืÉอสืÉอสารให้ทุกคนในองค์กรรับทราบร่วมกันถึง

กระบวนการ และสถานะขององค์กรในขณะนัÊน และเป็นขวญักาํลังใจให้แก่พนักงานทีÉมีส่วน

เกีÉยวขอ้งหลกั และส่วนสนบัสนุนต่างๆ ใหรั้บทราบและปฏิบตัิตามแผนการทีÉวางไวใ้หถึ้งเป้าหมาย

ร่วมกนั  

ด้านวฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) บริษทัสนับสนุนความคิดและการ

เรียนรู้ของพนกังานอย่างต่อเนืÉอง โดยเนน้การมีส่วนร่วมของพนกังาน (Involvement) ยอมรับความ

คิดเห็น (Openness) และมีการตัÊงเป้าหมายทีÉทา้ทาย (Challenging goals) รวมทัÊงมีการให้คาํแนะนาํ

และสอนงาน (Coaching) โดยใชร้ะบบพีÉเลีÊยง (Mentor) ใหก้บัพนกังานทีÉเขา้มาใหม่เป็นระยะเวลา 3 

เดือนหรือจนกวา่จะผ่านทดลองงาน (Probation) มีผูบ้ริหารและหัวหนา้ให้คาํแนะนาํ ทัÊงนีÊ  ผูบ้ริหาร

ไดเ้นน้เรืÉองการสืÉอสาร โดยผูบ้ริหารสูงสุดมีการสืÉอสารไปยงัผูบ้ริหารระดบัสูง และกระจายไปยงั

ระดบัผูจ้ดัการ หวัหนา้งาน จนถึงระดบัปฏิบติัการ ซึÉ งบุคลากรในทุกระดบัชัÊนนัÊนถูกใหค้วามสาํคญั

อยา่งเท่าเทียม เนืÉองจากเป็นกลไกทีÉสาํคญัทีÉช่วยในการขบัเคลืÉอนองคก์ร 

 

 

5.2 การอภปิรายผล 

การดาํเนินงานของบริษทัเพืÉอส่งเสริมการพฒันาทางนวตักรรม สามารถสรุปไดเ้ป็น 5 

มุมมอง ไดแ้ก่ มุมมองในเชิงกลยทุธ์ (Strategy) มมุมองในเชิงโครงสร้างและกระบวนการ (Structure 



70 

 

and Process) มมุมองในเชิงกลไกสนบัสนุน (Support) มุมมองในเชิงบรรยากาศการทาํงาน (Climate) 

และมุมมองในเชิงวฒันธรรมองคก์ร (Culture) ดงัรายละเอียดต่อไปนีÊ   

1) มิติด้านกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ด้านนวัตกรรม (S1: Strategy) ระดับศักยภาพ 

Aligned (คะแนน 3.74)  

โจตัน มีวิสัย ทัศ น์ คื อ  Jotun protects its employee, its customers, its suppliers, its 

shareholders, the environment and all its property – Jotun Protects Property ซึÉ งหมายความวา่ โจตนั

มีวิสยัทศันเ์พืÉอเนน้การดูแลและปกป้อง ซึÉ งสีของโจตนันัÊนไม่เพียงแต่ดูแลปกป้องอาคาร บา้นเรือน 

แต่ยงัรวมถึงพนักงาน ลูกค้า คู่คา้ ผูถื้อหุ้น และสิÉงแวดลอ้ม เน้นการเป็นผูน้าํในการดูแลปกป้อง

อาคารบ้านเรือนให้ทนทานแข็งแรงต่อทุกสภาพภูมิอากาศ อีกทัÊ งยงัรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิÉ งแวดล้อม โดยยึดหลักกลยุทธ์ทัÊ ง 3 ข้อคือ 4 Segments, Organic growth และ Differentiated 

approach เพืÉอตอบสนองความตอ้งการของทุกส่วนทีÉเกีÉยวขอ้งให้มากทีÉสุด ในการเป็นผูน้าํดา้นการ

ดูแลและปกป้องนัÊน โจตนัไดมี้กระบวนการหลกัทีÉนาํไปใช้ในแต่ละบริษทัทุกภูมิภาคซึÉ งได้แบ่ง

ออกเป็น 7 ภูมิภาคคือ แสกนดิเนเวีย ยโุรปตะวนัตก ยโุรปตะวนัออกและเอเชียกลาง ตะวนัออกกลาง 

อินเดีย และแอฟริกา เอเชียตะวนัออกเฉียงใตแ้ละแปซิฟิค เอเชียตะวนัออกเฉียงเหนือ และอเมริกา 

ทัÊงนีÊ เพืÉอเชืÉอมโยงซึÉ งกนัและกัน และเพืÉอให้ถึงเป้าหมายทีÉตัÊงไว ้ซึÉ งประกอบดว้ยดา้นการสรรหา

ทรัพยากรบุคคล การอบรมและพฒันา การจดัซืÊอจดัจา้ง การวิจยัและพฒันานวตักรรม ความเป็นเลิศ

ทางดา้นเทคนิค การพฒันาการผลิต การรักษาความปลอดภยั ชีวอนามยั และสิÉงแวดลอ้ม การเฝ้า

ติดตามผล ความรับผิดชอบต่อสังคม และความย ัÉงยืน ปัจจุบนัลูกคา้ของบริษทันัÊนเป็นทัÊงหน่วยงาน

รฐัและเอกชน ทัÊงใน และต่างประเทศ รวมไปถึงโปรเจกตร่์วมทุน (Joint venture) ต่างๆ ตวัอยา่งเช่น 

บริษทั ระบบขนส่งมวลชนกรุงเทพ จาํกดั (มหาชน) หรือรถไฟฟ้าบีทีเอส (BTS) การรถไฟฟ้า

ข นส่งม วล ชนแ ห่ง ปร ะเ ทศไ ทย หรือ ร ถไฟฟ้า มห า นค ร (MRT) โ ค ร งกา ร บา้ นแ สนสิริ  

มหาวิทยาลยัแม่ฟ้าหลวง ห้างสรรพสินคา้เซ็นทรัล และอืÉนๆอีกมากมาย สําหรับโปรเจกต์

ของโจตนัทีÉมีชืÉอเสียงอย่างมากในระดบัสากลคือหอไอเฟิล (Eiffel Tower) ประเทศฝรัÉงเศษ 

ตึกเบิร์จ คาลิฟา (Burj Khalifa) ประเทศดูไบ สหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ และตึกแฝดปิโตรนาส 

(Petronas Twin Towers) ประเทศมาเลเซีย เป็นตน้ 

เนืÉ องจากปัจจุบันการเปลีÉ ยนแปลงทางธุรกิจเ กิดขึÊ นอย่างรวดเร็ว รวมถึงกา ร

เปลีÉยนแปลงทางเทคโนโลย ีพฤติกรรมของผูบ้ริโภค ลูกคา้พยายามมองหา solution มากว่าผลิตภณัฑ ์

และการประหยดัต้นทุนทัÊ งในเรืÉองของเวลา และตัวเงิน ทาํให้บริษทัปรับเปลีÉยนแนวทางดําเนิน

ธุรกิจภายใตแ้นวคิด Single Source Solution เพืÉอสามารถนาํเสนอขายสินคา้ทัÊง 3 กลุ่มผลิตภณัฑ ์คือ

สีทาอาคาร สีอุตสาหกรรม และสีผง รวมถึงการให้บริการไดอ้ย่างครบวงจร ตัÊงแต่ฐานราก จนถึง
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หลงัคาของสิÉงปลูกสร้าง และอาคารบา้นเรือน ทัÊงนีÊ  เพืÉอขยายการบริการให้ครอบคลุม และตอบ

โจทยค์วามตอ้งการทางเทคโนโลยีของลูกคา้ใหไ้ดม้ากทีÉสุด  

ในด้านของนวตักรรมด้านผลิตภัณฑ์ โจตันมีศูนย์วิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์อยู่ใน

ประเทศต่างๆทัÊง 7 ภูมิภาค ซึÉ งศูนยว์ิจยัและพฒันาหลกัเพืÉอใชใ้นการคิดค้นสูตรการผลิต เทรนด์สี

ใหม่ๆ และนวตักรรมดา้นสีต่างๆนัÊนตัÊงอยู่ทีÉสํานักงานใหญ่ประเทศนอร์เวย ์โดยมีกระบวนการ

จัดการด้านนวัตกรรม (Innovation Process) ทีÉ ช่วยกําหนดแนวทางในการทํางานร่วมกันด้าน

นวตักรรม รวมทัÊงช่วยกาํหนดกิจกรรม และความคาดหวงัไปยงัผูที้Éมีส่วนเกีÉยวขอ้งในกระบวนการ

นวตักรรม และจะตอ้งอาศยัความร่วมมือ การดาํเนินการ และการตดัสินใจในช่วงเวลาทีÉถูกตอ้ง เพืÉอ

จะไดม้ ัÉนใจวา่ จะสามารถออกแบบผลิตภณัฑใ์หมเ่พืÉอเขา้สู่ตลาดไดอ้ยา่งประสบผลสาํเร็จ 

ในการพฒันานวตักรรมภายในองค์กร บริษทัไดม้ีทีมงานเทคโนโลยีสารสนเทศทีÉมี

ความสามารถทีÉเป็นพนกังานในประเทศ (Local IT) ซึÉ งถูกควบคุมโดยระดับภูมิภาค (Regional IT) 

ประเทศมาเลเซีย และระดบัโลก (Global หรือ Group IT) ทัÊงนีÊ เพืÉอสนับสนุน เฝ้าระวงั และพฒันา

ระบบไอทีให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ มีการนําเอาระบบต่างๆเขา้มาใชเ้พืÉอช่วยอาํนวยความ

สะดวกในการทํางานเช่น ระบบ Office 365 ประกอบด้วย One Drive Share Point  Skype และ 

Yammer เป็นต้น โดยมีผูเ้ชีÉยวชาญทีÉคอยให้คําปรึกษา หรือหากติดปัญหาใดๆก็สามารถติดต่อ 

Global Service Desk (GSD) ไดต้ลอด 24 ชัÉวโมง  

ทัÊงนีÊ  การสืÉอสารวิสัยทศัน์ ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ แนวทางการดาํเนินธุรกิจทีÉกาํหนดไว้

ไปยังพนักงานทัÊ งในรูปแ บบอ อนไลน์และออฟ์ไลน์ ตัวอย่าง เช่น การติดบอร์ดสืÉ อ สาร

ประชาสัมพนัธ์ การสืÉอสารผ่านอีเมล์ หรือ Social Media ทีÉใช้ภายในองค์กร ฯลฯ ทาํให้ผูบ้ริหาร

ระดับสูงจนถึงพนักงานระดับปฏิบัติการมีความเข้าใจในทิศทางขององค์กร แต่ถือว่ายังไม่มี

ประสิทธิภาพเท่าทีÉควร เนืÉองจากความไม่เขา้ใจในบริบทของภาษา โดยทุกประเทศนัÊนได้รับขอ้มูล 

และการสืÉอสารทุกอยา่งจากส่วนภูมิภาค ซึÉ งถูกคิดและส่งตรงมาจากสาํนกังานใหญ่ประเทศนอร์เวย ์

อาจจะทาํใหเ้กิดความคลาดเคลืÉอน หรือเขา้ใจไม่ตรงกนั 

2) มิติด้านโครงสร้างและกระบวนการทีÉ เ อืÊ อต่อการเป็นองค์กรนว ัตกรรม (S2: 

Structure and process) ระดบัศกัยภาพ Aligned (คะแนน 3.29)  

บริษัทมีรูปแบบการบริหารจัดการแบบมีโครงสร้ างองค์กรประเภทสูง (Tall 

organization) ซึÉ งมีจาํนวนลาํดบัขัÊนในการบริหารจดัการทีÉมาก ซึÉ งในการสืÉอสารหรือทาํงานร่วมกัน

ระหวา่งแผนกนัÊนมีการเกิดขึÊนบ่อยแต่ไม่ไดมี้โปรเจกตที์Éชดัเจน ทีÉสาํคญัคือ รูปแบบการบริหารนัÊน

เป็นแบบการรวมอาํนาจ (Centralization) เนืÉองดว้ยเป็นบริษทัทีÉทาํการผลิต จึงตอ้งวางระบบอาํนาจ

การตดัสินใจในแต่ละระดบัตามตาํแหน่งอาํนาจหนา้ทีÉ ทัÊงนีÊ เพืÉอใหข้อ้ผิดพลาดเกิดขึÊนนอ้ยทีÉสุด ทาง
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บริษทัยงัมีระบบประเมินความเสีÉยง (Risk Assessment) โดยทุกแผนกจะตอ้งแสดงรายการความ

เสีÉยงทีÉอาจจะเกิดขึÊนภายในแผนกตนเอง หรือ Near Misses เช่น ความเสีÉยงทีÉจะเกิดไฟไหม ้ไฟฟ้า

ขัดขอ้ง การเกิดอุบติัเหตุ สีหก หรือสารเคมีรัÉวไหล เป็นตน้ ทัÊงนีÊบริษทัไดมี้ตวัชีÊ วดั (KPIs) ในดา้น

การวดัและป้องกนัอุบติัเหตุทีÉเกิดขึÊนจาํนวน 3 ดา้นคือ จาํนวนอุบติัเหตุทีÉเกิดจากไฟไหม ้รวมทัÊงการ

เกิดควนัไฟ จาํนวนอุบติัเหตุทีÉไม่ตอ้งหยุดงาน และถึงขัÊนหยุดงาน จาํนวนรัÉวไหลของสารเคมีทีÉนอ้ย

กวา่ 50 ลิตร และเกินกว่า 50 ลิตรทัÊงนีÊ  ไดมี้การประเมินและเฝ้าระวงัอยูส่ม ํÉาเสมอ แต่มีการทาํเฉพาะ

วงแคบคือในส่วนงานโรงงาน และการผลิต ซึÉ งเป็นส่วนหลกัทีÉเกีÉยวขอ้ง ไม่ไดข้ยายวงกวา้งไปยงั

แผนกอืÉนๆมากนกั 

ในเรืÉองของการบวนการเรียนรู้ (Learning Process) บริษทัไดมี้การจดัอมรบทัÊงในแบบ

ออนไลน์ และออฟไลน ์ทัÊงภายใน และภายนอกบริษทั รวมทัÊงมี Nano-learning คือ Digital learning 

ทีÉใช้กันภายในบริษทั เพืÉอช่วยให้พนกังานในทุกหน่วยงานสามารถเขา้ไปหาความรู้ออนไลน์ได้

ตลอดเวลา ซึÉ งในหลกัสูตรนัÊนครอบคลุมตัÊ งแต่การอบรมพนักงานใหม่ (Orientation) การศึกษา

ความรู้ดา้นผลิตภณัฑ ์(Product knowledge) การศึกษาความรู้และความเสีÉยงต่างทีÉเกิดขึÊนในโลกไซ

เบอร์ เช่น การถูก Phishing หรือ ไวรัสทีÉจะมาในรูปแบบต่างๆ เป็นตน้ ซึÉ งหลกัสูตรการเฝ้าระวงัการ

โจมตีทางไซเบอร์นีÊ  พนักงานทุกคนจะถูกบังคับให้เข้าไปแบบทดสอบเป็นประจาํเพืÉอเป็นการ

ทบทวน (refresh) เพืÉอป้องกนัภยัตา่งๆทีÉมากบัอินเตอร์เนต และพรอ้มเตรียมรับมือไดอ้ยา่งทนัท่วงที 

การร่วมมือกบัพนัธมิตรนัÊน โจตนัยึดหลกัการเติบโตดว้ยตนเอง (Organic Growth) ซึÉ ง

เป็นหนึÉงในสามของกลยทุธ์ เนืÉองดว้ยมุ่งเนน้การเติบโตดว้ยตนเอง ดว้ยรายไดที้Éมาจากการขายสินคา้

และบริการอย่างมีคุณภาพให้กับฐานลูกคา้ปัจจุบนั และการสร้างฐานลูกคา้ใหม่ ไม่ใช่การเติบโต

ทีÉมาจากการซืÊอ (Take over) หรือควบรวมกิจการกับบริษทัอืÉน (Merger and Acquisition) จึงทาํให้

เป็นขอ้จาํกดัในการสร้างพนัธมิตร แต่ดว้ยความทีÉบริษทัและผลิตภณัฑข์องโจตนันัÊนมีอยู่ท ัÉวโลก จึง

ทาํใหชื้ÉอเสียงของบริษทันัÊนเป็นทีÉรู้จกัในระดบัสากล แต่ในเชิงของประเทศไทยนัÊน มีคู่แข่งรายใหญ่

ทีÉเป็นบริษทัของไทย (Local) ทีÉแข็งแรง มีฐานลูกคา้ และส่วนแบ่งทางการตลาดจาํนวนมาก เนืÉอง

ดว้ยกลยทุธ์การสร้างพนัธมิตรของคู่แข่งทีÉแข็งแรง และการเขา้สู่ตลาดหลกัทรัพยเ์พืÉอขยายตลาดไป

ยงัประเทศเพืÉอนบา้น จึงทาํให้โจตนันัÊนเสียเปรียบในเรืÉ องของการสร้างพันธมิตร โดยเชืÉอว่าการ

เติบโตด้วยรายได้ทีÉได้มาจากการขายด้วยตนเองนัÊน มีความสําคัญและยัÉงยืนมากกว่าการเป็น

พนัธมิตรกบับริษทัภายนอก แต่ถึงอยา่งไร โจตนันัÊนก็ไดมี้การทาํพนัธมิตรระหวา่งกนัทัÉวโลก ทัÊงใน

เรืÉองของการผลิต เช่น โจตนัประเทศไทย ผลิตสินคา้ให้โจตนัเวียดนาม เนืÉองจากยอดสัÉงซืÊอสินคา้

นัÊนเกินกว่ากาํลงัการผลิต การวิจยัและพฒันาสีผงทีÉทาํขึÊนในประเทศไทยและใช้สูตรเดียวกันทุก

ประเทศในภูมิภาค และการขายสีอุตสาหกรรมทีÉตอ้งร่วมมือกบัโจตนัเชียงไฮใ้นการส่งสีและทีมช่าง
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เทคนิคเพืÉอเขา้ไปสนับสนุนงานในพืÊนทีÉของประเทศจีน เป็นตน้ ทัÊงนีÊ เพืÉอสามารถตอบสนองความ

ตอ้งการของลูกคา้อย่างมืออาชีพใหม้ากทีÉสุด 

3) มิติดา้นเครืÉองมือหรือองค์ประกอบทีÉส่งเสริมต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (S3: 

Support) ระดบัศกัยภาพ Aligned (คะแนน 3.54) 

เนืÉองด้วยบริษทัมีศูนย์การวิจัยและพฒันาอยู่ในทุกๆภูมิภาค และมีศูนย์กลางอยู่ทีÉ

สํานักงานใหญ่ตัÊ งอยู่มนประเทศนอร์เวย ์ จึงทาํให้โจตันนัÊนเน้นในเรืÉ องของการวิจยัและพัฒนา

ผลิตภณัฑอ์ยู่ในระดบัทีÉสูงมาก ซึÉ งมีกระบวนการจดัการนวตักรรมอย่างชัดเจน ทาํใหพ้นกังานใน

องค์กรทุกระดบันัÊนรับรู้ว่านวตักรรมนัÊนเป็นสิÉงสําคญั แต่การสร้างนวตักรรมทีÉเกิดขึÊนในประเทศ

นัÊนยงัถือวา่อยู่ในระดบัทีÉปานกลาง เรืÉองจากโครงสร้างการบริหารซึÉ งจะตอ้งรับขอ้มูลดา้นนวตักรรม

มาจากสํานกังานใหญ่ จึงอาจทาํให้การสืÉอสารล่าชา้ และเขา้ใจไม่ตรงกนั แต่ดว้ยความทีÉเป็นองค์กร

ทีÉเนน้นวตักรรม บริษทัจึงเปิดโอกาสใหพ้นกังานนัÊนมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น ซึÉ งขอ้มูล

ทีÉไดน้ัÊนมาจากขอ้มูลเชิงลึกของลูกคา้ (Customers Insight) และขอ้มูลทีÉได้มาจากพนักงานเอง แต่

เมืÉอส่งขอ้มูลไปแลว้ อาจะไม่ไดรั้บการอนุมติั หรือถูก reject เนืÉองจากบางครัÊ งสูตรการผลิตทีÉมาจาก

สาํนกังานใหญ่ประเทศนอร์เวยน์ัÊน ไมส่ามารถปรับใหต้รงต่อความตอ้งการในประเทศไทยได ้จึงทาํ

ให้บางครัÊ งเกิดการสิÊนเปลืองเวลา และไม่สามารถตอบโจทย์ลูกค้าได้อย่างทันท่วงที ส่วนการ

สนบัสนุนดา้นเวลา การเงิน และเทคโนโลยีนัÊน บริษทัไดมี้การสนบัสนุนในทุกรูปแบบทัÊงการส่ง

พนกังานไปอบรมทัÊงในและต่างประเทศ การทาํ workshop ร่วมกนัทัÊงในระดบัภูมิภาค และระดับ

โลก ซึÉงตระหนกัวา่การอบรมและพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้ความสามารถในการบริหารจดัการดา้น

นวตักรรมนัÊนเป็นสิÉ งทีÉสําคัญ โดยมีการสนบัสนุนงบประมาณ และเทคโนโลยีให้อย่างเต็มทีÉ ซึÉ ง

บริษทัยงัมี Nano-learning หรือ Digital learning ทีÉใชใ้นการถ่ายทอดความรู้ทีÉสามารถเขา้ถึงได้ง่าย 

ควบคู่ไปกับการอบรมแบบมีวิทยากร ซึÉ งจัดการอมรมทัÊ งภายในประเทศและต่างประเทศ ทัÊง

พนักงานใหม่ และพนักงานปัจจุบัน บ่อยครัÊ งทีÉพนักงานมีโอกาสไดเ้ดินทางไปประชุมหรือทาํ 

workshop กบัเพืÉอนร่วมงานตา่งภูมิภาค เพืÉอทาํความรู้จกั แลกเปลีÉยนความคิดความคิดซึÉ งกนัและกนั 

และนาํมาถ่ายทอดและประยุกต์ใชภ้ายในองค์กร ทัÊงนีÊ  บริษทัมีศูนยก์ารอบรมอยู่ในทุกภูมิภาค ซึÉ ง

ศูนยก์ารเรียนรู้ใหญ่อยูที่Éสาํนักงานใหญ่ ประเทศนอร์เวย ์ซึÉ งเป็นสถานทีÉๆรวมรวมความรู้ นวตักรรม 

และเทคโนโลยดีา้นสี 

หากพิจารณาดา้นการสนับสนุนทางนวตักรรมในการทาํงาน นอกจาก Nano-learning 

แล้ว บริษทัยงันําเอา Office 365 เข้ามาใช้ เพืÉอสนับสนุนให้องค์กรเป็น Digital Workplace โดย

เครืÉ องมือทีÉใช้นัÊ นประกอบด้วย Outlook, OneDrive, SharePoint, Skype และ Yammer ซึÉ งโจตัน

ประเทศไทยนัÊนมีอัตราการเข้าใช้งาน (Number of utilization) ในระดับทีÉ สูงทีÉ สุดเมืÉอเทียบกับ
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ประเทศอืÉนในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิคตะวนัออกเฉียงใต ้ทาํใหม้ัÉนใจไดว้า่บริษทัไดมี้การกระตุน้เพืÉอ

ส่งเสริมให้พนักงานเห็นความสําคญัของนวตักรรม และใชเ้พืÉอให้เกิดประโยชน์สูงสุด นอกจาก

เทคโนโลยีทีÉใช้กนัภายในองค์กรแลว้ ยงัมีการนาํเอาระบบทีÉชืÉอว่า SWIFT เพืÉอช่วยบริการจดัการ

ให้กบั dealer และ distributors ในการสัÉงซืÊอสินคา้ ตรวจสอบสินคา้คงคลงั และดูสถานะสินคา้ได้

ดว้ยตนเองโดยไม่ตอ้งติดต่อพนกังานขายหรือ Call center ซึÉ งไดรั้บการตอบรับจากลูกคา้เป็นอย่างดี 

เกิดความคล่องตวัในการใหบ้ริการลูกคา้ และเพิÉมประสิทธิภาพการทาํงานมากขึÊน  

4) มิติด้านสภาพแวดล้อมและปัจจัยขับเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม (C1: 

Climate) ระดบัศกัยภาพ Aligned (คะแนน 3.16) 

บริษทัพยายามมุ่งเนน้ในการบริหารจดัการและพฒันาบุคลากรภายในองค์กร (People 

Management and Development) โดยเริÉ มตัÊ งแต่การสรรหาพนักงาน (Recruitment) เพืÉอคัดเลือก

พนักงานทีÉมีคุณสมบตัิตรงตาม หลกัสําคญั (Core values) ทัÊง 4 ประการของโจตันคือ จงรักภักดี 

(Loyalty), ใส่ใจ (Care),  เคารพ (Respect) และกลา้หาญ (Boldness) หากผูส้มคัรรายใดขาดคุณสมบติั 

1 ใน 4 ข้อนีÊ  จะไม่สามารถผ่านการสัมภาษณ์เพืÉอเป็นพนักงานของโจตันได ้ ซึÉ งบริษัทได้นําเอา

ระบบซอฟท์แวร์จดัหาแรงงานออนไลน์ (Online Job Matching) โดยให้ผูส้มคัรส่งขอ้มูลข้อสอบ

ผ่านระบบออนไลน์ เพืÉอสะดวกต่อฝ่ายสรรหาในการวดัคะแนนเพืÉอคัดเลือกเข้ามาทาํงาน เมืÉอ

พนกังานไดเ้ขา้มาเป็นส่วนหนึÉงในบริษทัแลว้ จะมีการอบรมในรูปแบบต่างๆทัÊง Nano-learning หรือ 

Digital-learning ควบคู่ไปกับการอบรมแบบ In-house training พนักงานใหม่ทุกระดับจะมีพีÉเลีÊ ยง 

(Mentor) คอยสอนงานเป็นระยะเวลา 3 เดือน เพืÉอให้กระบวนการทุกอย่างนัÊนเป็นไปดว้ยความ

ถูกตอ้งและลดขอ้ผิดพลาด มีการประเมินเพืÉอผ่านทดลองงานทุกเดือน และมีการประเมินประจาํปีทีÉ

เรียกวา่ Yearly Performance – Objectives – Development Talk (yPOD) เพืÉอวดัผลการทาํงานในปีทีÉ

ผ่านมา และวางแผนการทาํงาน และเป้าหมายปีหน้า ซึÉ งจะประกอบด้วยเป้าหมายในอนาคต 

หลกัสูตรทีÉตอ้งอบรม และแผนการพฒันาพนกังานเพืÉอเสริมสร้างความรู้ความสามารถของพนักงาน

ในแต่ละระดบั แต่ในส่วนของการหมุนเวียนพนกังาน (Job rotation) นัÊนยงัมีขอ้จาํกดั ซึÉ งเกิดขึÊนแค่

ในบางแผนกเป็นวงแคบ ทัÊงๆทีÉบริษทัมีเทคโนโลยีทีÉเก็บรวมรวมขอ้มูลความรู้ในแต่ละดา้นทุกๆ

แผนก แต่ยงัขาดการกระตุ ้นจากผู ้บริหารหรือหัวหน้างานเพืÉอให้พนักงานมีความกล้าทีÉ จะ

เปลีÉยนแปลงยา้ยสายงานไปยงัแผนกอืÉน ในส่วนการให้รางวลั (Reward) นัÊนค่อนขา้งเกิดขึÊนในวง

แคบและไม่ชดัเจนเท่าทีÉควร เนืÉองดว้ยผลกาํไรของบริษทัทีÉยงัอยู่ในระดบัตํÉา จึงทาํใหก้ารสนบัสนุน

นัÊนเกิดขึÊนเฉพาะในวงแคบๆ เช่น การให้ทุนการศึกษาบุตรพนกังาน การไปท่องเทีÉยวต่างประเทศ

ของพนกังานขายกลุ่มสีทาอาคาร หรือการรับประทานอาหารร่วมกนัในแผนกเมืÉอทาํการผลิตถึงเป้า

ทีÉวางไว ้เป็นตน้ 



75 

 

ในดา้นของสภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอต่อความคิดสร้างสรรค ์(Creative Environment) ยงัไม่

มีความชัดเจนนัก ซึÉ งจะเกิดขึÊ นในบางแผนกทีÉมีการประชุมประจาํวนั หรือ morning talk ทีÉเปิด

โอกาสให้พนักงานทุกคนไดแ้สดงความคิดเห็น และขอ้เสนอแนะในการทาํงาน ซึÉ งผูบ้ริหารและ

หัวหน้างานจะรับฟังและนํามาวางแผนดําเนินการต่อเพืÉอพฒันาแผนงานให้ดียิÉงขึÊ น หากสิÉ งทีÉ

พนกังานแนะนาํ หรือร้องขอนัÊนเป็นเรืÉองทีÉไม่ใหญ่มาก ทางหัวหนา้หรือผูจ้ดัการจะรีบดาํเนินการ

แกไ้ขทนัที แต่หากเป็นเรืÉองทีÉใหญ่และตอ้งใชง้บประมาณทีÉค่อนขา้งมาก จะยืÉนเรืÉองเพืÉอให้ผูบ้ริหาร

ระดบัสูงพิจารณาและทาํการอนุมติั 

5) มิติด้านวฒันธรรมขององค์กรนวัตกรรม (C2: Culture) ระดับศักยภาพ Aligned 

(คะแนน 3.29) 

บริษัทเน้นการสร้างวัฒนธรรมภายในองค์กรโดยยึดหลักสําคัญ 4 ประการคือ 

จงรักภักดี (Loyalty), ใส่ใจ (Care),  เคารพ (Respect) และกล้าหาญ (Boldness) หรือทีÉ เ รียกว่า 

Penguin Spirit ซึÉ งทัÊ ง 4 ข้อนีÊ เป็นหลักสําคัญของพนักงานทุกคนในการอยู่ ร่วมกันในองค์กร 

คาํอธิบายขอ้ทีÉ 1 การจงรักภกัดี (Loyalty) พนักงานทุกคนจะตอ้งมีความจงรักภกัดี และซืÉอสัตยต่์อ

องคก์ร เพืÉอนร่วมงาน ลูกคา้ คู่คา้ และผลิตภณัฑ ์โดยมีความเชืÉอมัÉนวา่สินคา้ภายใตต้ราโจตนันัÊนเป็น

สินคา้ทีÉมีคุณภาพ ขอ้ทีÉ 2 ใส่ใจ (Care) พนักงานโจตนัทุกคนจะตอ้งใส่ใจต่อองค์กร เพืÉอนร่วมงาน 

และสิÉงแวดลอ้ม มีการช่วยเหลือผูอื้Éนดว้ยความเต็มใจ ควบคู่ไปกบัการดูแลรักษาสิÉงแวดลอ้มให้มาก

ทีÉสุด ขอ้ทีÉ 3 เคารพ (Respect) เนืÉองดว้ยสาํนกังานโจตนันัÊนมีมากมายทัÉวโลก ในทุกภูมิภาค จึงทาํให้

มีพนกังานทีÉมีความหลากหลายในเชืÊอชาติและภาษา พนกังานของโจตนัทุกคนจึงตอ้งมีความเคารพ

ซึÉ งกนัและในความแตกต่างเหล่านีÊ  เพืÉอใหเ้กิดความร่วมมือ (Collaboration) และแลกเปลีÉยนความรู้

ซึÉ งกนัและกนั (Knowledge sharing) เพืÉอให้ได้ประโยชน์สูงทีÉสุด ขอ้สุดทา้ย กลา้หาญ (Boldness) 

พนักงานทุกคนมีความกล้าทีÉ จะริเ ริÉ มในการเสนอไอเดียใหม่ๆ อีกทัÊ งย ังกล้ายอมรับในการ

เปลีÉยนแปลงทีÉจะเกิดขึÊน เพืÉอตอบสนองกลยทุธแ์ละเป้าหมายทีÉองคก์รวางไวใ้หไ้ดม้ากทีÉสุด 

ตัวอย่างกิจกรรมการสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงานด้านนวตักรรม เช่น การ

รบัประทานอาหารร่วมกนั การจดังานเลีÊยงวนัเกิดสาํหรับพนกังานทีÉเกิดในเดือนนัÊนๆ เป็นตน้ ซึÉ งจะ

มีผูบ้ริหาร หัวหนา้งาน และพนักงาน เพืÉอเสริมสร้างความสัมพนัธ์ และแลกเปลีÉยนความคิดซึÉ งกัน

และกนั โดยผูบ้ริหารนัÊนจะใชพื้ÊนทีÉเหล่านีÊ เพืÉอเป็นเวทีในการรับฟังปัญหา เสนอแนะ และช่วยแกไ้ข

ปัญหาให้กบัพนกังาน โดยไม่คาํนึงว่าเป็นพนักงานในระดบัใด มีความเท่าเทียมกนัในทุกระดับชัÊน 

(People oriented) 
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5.3 ข้อเสนอแนะ 

โดยสรุปแล้ว ควรแก้ไขทีÉ มิติด้านสภาพแวดล้อมและปัจจัยขับเคลืÉอนต่อการเป็น

องค์กรนวตักรรม (Climate) ก่อน โดยทําการจัดตัÊ งทีมงานหรือโครงการทีÉบริหารจัดการด้าน

นวตักรรมในประเทศไทย โดยให้พนกังานแต่ละฝ่ายมีส่วนร่วม เพืÉอจะไดมี้ความเป็นรูปธรรมมาก

ขึÊ น และผูบ้ริหารก็จะสามารถเล็งเห็นถึงการดําเนินการได้ชัดเจนมากขึÊ น ในเชิงของมิติด้าน

วฒันธรรมขององค์กรนวตักรรม (Culture) ทางบริษัท โจตันไทย จาํกดันัÊนใช ้Corporate Culture 

และCorporate Values ทีÉถูกสืÉอสารมาจากสาํนกังานใหญ่ประเทศนอร์เวย ์ทาํใหส้ะทอ้นในเรืÉองของ

สภาพแวดล้อมและปัจจัยขับเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรมนัÊนยงัไม่เอืÊออาํนวย ทาํให้ทาง

บริษทัฯนัÊนยงัไม่มีความเขา้ใจ และไม่สามารถขบัเคลืÉอนหรือสืÉอสารไปยงัพนกังานใหเ้ขา้ใจได ้โดย

ปัจจยัทีÉสาํคญัทีÉสนบัสนุนมิติดา้นสภาพแวดลอ้มและปัจจยัขบัเคลืÉอนต่อการเป็นองค์กรนวตักรรม

คือเรืÉ องของการคัดกรองและจัดเก็บองค์ความรู้ (Knowledge accumulation) การสรรหาพนักงาน 

(Recruitment) การหมุนเวียนพนักงาน (Job rotation) การประเมินบุคคลากร (Evaluation) การให้

รางวลั (Reward) และสภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊอต่อความคิดสร้างสรรค์ (Creative environment) 



77 

 

 

บรรณานุกรม 

 

 

Burns, T. and G.M. Stalker, The management of innovation. University of Illinois at Urbana-

Champaign’s Academy for Entrepreneurial Leadership Historical Research Reference 

in Entrepreneurship, 1961. 

Mintzberg, H., The structuring of organizations. Englewood Cliffs, 1979. 

Sine, W.D., H. Mitsuhashi, and D.A. Kirsch, Revisiting Burns and Stalker: Formal structure and 

new venture performance in emerging economic sectors. Academy of management 

Journal, 2006. 49(1): p. 121-132. 

Tidd, J. and J. Bessant, Managing innovation: integrating technological, market and organizational 

change. 4th ed. 2009: John Wiley & Sons, Ltd. 

Pinto, J.K. and J.E. Prescott, Variations in critical success factors over the stages in the project life 

cycle. Joural of management, 1988. 14(1): p. 5-18. 

West, M.A. and N.R. Anderson, Innovation in top management teams. Journal of applied 

psychology, 1996. 81(6): p. 680. 

Martins, E. and F. Terblanche, Building organisational culture that stimulates creativity and 

innovation. European Journal of Innovation Management, 2003. 6(1): p. 64-74. 

Litwin, G.H. and R.A. Stringer Jr, Motivation and organizational climate. 1968. 

Filipczak, B., It Takes All Kinds: Creativity in the Work Force. Training, 1997. 

Tidd, J. and J. Bessant, Managing innovation: integrating technological, market and organizational 

change. 4th ed. 2009: John Wiley & Sons, Ltd. 

Ryan, R.M. and E.L. Deci, Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, 

social development, and well-being. American Psychologist, 2000. 55(1): p. 68. 

Martins, E. and N. Martins, An organisational culture model to promote creativity and innovation. 

SA Journal of Industrial Psychology, 2002. 28(4). 

Dobni, C., The innovation blueprint. Business Horizons, 2006. 49(4): p. 329-339. 

Amabile, T.M., et al., Time pressure and creativity in organizations: a longitudinal field study. 

2002. 



78 

 

บรรณานุกรม (ต่อ) 

 

 

Lindell, M.K. and C.J. Brandt, Climate quality and climate consensus as mediators of the 

relationship between organizational antecedents and outcomes. Journal of applied 

psychology, 2000. 85(3): p. 331. 

Assink, M., Inhibitors of disruptive innovation capability: a conceptual model. European Journal of 

Innovation Management, 2006. 9(2): p. 215-233. 

Sitkin, S.B. and A.L. Pablo, Reconceptualizing the determinants of risk behavior. Academy of 

management Review, 1992. 17(1): p. 9-38. 

Amabile, T.M., et al., assessing the work environment for creativity. The Academy of management 

Journal, 1996. 39(5): p. 1154-1184. 

Lin, C.Y.-Y. and F.-C. Liu, A cross-level analysis of organizational creativity climate and perceived 

innovation: The mediating effect of work motivation. European Journal of Innovation 

Management, 2012. 15(1): p. 55-76. 

Tidd, J. and J. Bessant, Managing innovation: integrating technological, market and organizational 

change. 4th ed. 2009: John Wiley & Sons, Ltd. 

3. Amabile, T., Keep doing what you're doing. Or, if you want to spark innovation, rethink how you 

motivate, reward, and assign work to people. HARVARD BUSINESS REVIEW, 

1998. 76((5)): p. 77-87. 

Tidd, J. and J. Bessant, Managing innovation: integrating technological, market and organizational 

change. 4th ed. 2009: John Wiley & Sons, Ltd. 

Isaksen, S.G. and G. Ekvall, Managing for innovation: the two faces of tension in creative climates. 

Creativity and innovation management, 2010. 19(2): p. 73-88. 

Ahmed, P., Culture and climate for innovation. European Journal of Innovation Management, 1998. 

1(1): p. 30-43. 

Laforet, S. and J. Tann, Innovative characteristics of small manufacturing firms. Journal of Small 

Business and Enterprise Development, 2006. 13(3): p. 363-380. 

Burgelman, R.A., A process model of internal corporate venturing in the diversified major firm. 

Administrative science quarterly, 1983: p. 223-244. 



79 

 

บรรณานุกรม (ต่อ) 

 

 

Chandler, G.N., C. Keller, and D.W. Lyon, Unraveling the determinants and consequences of an 

innovation-supportive organizational culture. Entrepreneurship Theory and Practice, 

2000. 25(1): p. 59-76. 

NONAKA, I. and H. TAKEUCHI, The knowledge-creating company: How Japanese companies 

create the dynamics of innovation. 1995: Oxford university press. 

Goh, S., Toward a learning organization: the strategic building blocks. SAM Advanced 

Management Journal, 1998. 63(2). 

Swan, J. and S. Newell, Linking knowledge management and innovation. 2000. 

Du Plessis, M., The role of knowledge management in innovation. Journal of Knowledge 

Management, 2007. 11(4): p. 20-29. 

Knudsen, M.P., The Relative Importance of Interfirm Relationships and Knowledge Transfer for 

New Product Development Success*. Journal of Product Innovation Management, 

2007. 24(2): p. 117-138. 

Argote, L., Organizational learning: Creating, retaining and transferring knowledge. 2013: 

Springer. 

Wright, P.M., G.C. McMahan, and A. McWilliams, Human resources and sustained competitive 

advantage: a resource-based perspective. International journal of human resource 

management, 1994. 5(2): p. 301-326. 

Farazmand, A., Innovation in strategic human resource management: building capacity in the age 

of globalization. Public Organization Review, 2004. 4(1): p. 3-24. 

Shipton, H., et al., Managing people to promote innovation. Creativity and innovation management, 

2005. 14(2): p. 118-128. 

Chen, C.-J. and J.-W. Huang, Strategic human resource practices and innovation performance;”The 

mediating role of knowledge management capacity. Journal of Business Research, 

2009. 62(1): p. 104-114. 



80 

 

บรรณานุกรม (ต่อ) 

 

 

Den Hartog, D.N., et al., Culture specific and cross-culturally generalizable implicit leadership 

theories: Are attributes of charismatic/transformational leadership universally 

endorsed? . The Leadership Quarterly, 1999. 10(2): p. 219-256. 

Howell, J.M. and B.J. Avolio, Transformational leadership, transactional leadership, locus of 

control, and support for innovation: Key predictors of consolidated-business-unit 

performance. Journal of applied psychology, 1993. 78(6): p. 891. 

Elenkov, D.S. and I.M. Manev, Top management leadership and influence on innovation: The role 

of sociocultural context. Journal of management, 2005. 31(3): p. 381-402. 

Oke, A., N. Munshi, and F.O. Walumbwa, The influence of leadership on innovation processes and 

activities. Organizational Dynamics, 2009. 38(1): p. 64-72. 

Chesbrough, H., Open innovation: The new imperative for creating and profiting from technology. 

2003:  

Osborn, R.N. and J. Hagedoorn, The institutionalization and evolutionary dynamics of 

interorganizational alliances and networks. Academy of management Journal, 1997. 

40(2): p. 261-278. 

Knudsen, M.P., The Relative Importance of Interfirm Relationships and Knowledge Transfer for 

New Product Development Success*. Journal of Product Innovation Management, 

2007. 24(2): p. 117-138. 

Gulati, R., Network location and learning: The influence of network resources and firm capabilities 

on alliance formation. Strategic Management Journal, 1999. 20(5): p. 397-420 


