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บทคัดย่อ 

 งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง (1) โครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และ (2) ความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน การศึกษานี้
เก็บข้อมูลจากผู้จัดการของโรงแรมที่มีขนาดกลางและขนาดใหญ่ในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของ
ประเทศไทย โดยส่งแบบสอบถามไปยังผู้จัดการทั่วไป ทั้งนี้ได้รับแบบสอบถามคืนจากผู้จัดการ
ทั่วไปจ านวน 127 ชุด  คิดเป็นร้อยละ 31.75  การศึกษานี้ท าการวิเคราะห์โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา  
ได้แก่ ค่าความถี่และค่าร้อยละ เพื่อวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม และข้อมูลทั่วไป
ของโรงแรม และทดสอบสมมติฐานด้วยวิธีการวิเคราะห์ความถดถอยเชิงพหุคูณ ผลการศึกษาพบว่า
โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน
และไม่ใช่ทางการเงินอย่างมีนัยส าคัญ นอกจากนี้พบว่าความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน อย่างไรก็ตามพบว่าความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมไม่มีความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน 
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ABSTRACT 

  The present study aims to examine the relationships (1) between decentralization 

structure and the use of financial and non-financial performance measures; and (2) between 

environmental uncertainty and the use of financial and non-financial performance measures. Data 
were collected using a questionnaire survey. General Managers in charge of hotels located in the 

Andaman Coast of Southern Thailand completed the questionnaire. In total, 127 general managers 
participated in the study (response rate = 31.75%). Data analysis includes the descriptive statistics 

and multiple regression analysis. The results of this study reveal a positive and significant 

relationship between decentralization structure and the use of financial and non-financial 
measures. Additionally, environmental uncertainty is positively associated with the use of 
financial measures. However, environmental uncertainty is not related to the use of non-financial 

measures. 
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บทที่ 1 

บทน า 

1.1  ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

  การวัดผลการด าเนินงานในปัจจุบันไม่ได้เป็นแค่เคร่ืองมือในการตรวจสอบเท่านั้น
แต่ยังเป็นเคร่ืองมือในการควบคุมที่จะท าให้องค์กรสามารถปฏิบัติงานได้ตามแผนที่ก าหนดไว้                         
เพราะการวัดผลการด าเนินงานที่ถูกต้องจะช่วยให้องค์กรทราบผลการด าเนินงานว่าเป็นอย่างไร                   
เพื่อน าไปปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องที่เกิดขึ้นได้ และสามารถน าไปพัฒนาเพื่อให้องค์กรเติบโต
ต่อไป  จากความส าคัญดังกล่าวของการวัดผลการด าเนินงานจึงมีเคร่ืองมือในการวัดผลการ
ด าเนินงาน  เพื่อให้สามารถประเมินผลได้อย่างถูกต้อง แม่นย าที่สุด  โดยมีการสร้างระบบการวัดผล
การด าเนินงานเพื่อท าความเข้าใจในผลการด าเนินงานขององค์กร  เพื่อที่จะได้น าผลไปพัฒนา
ปรับปรุงจุดอ่อนและเพิ่มจุดแข็งให้กับองค์กร (นุชนาถ  วิทยะวาณิชกุล, 2553)  
  Kaplan  and  Norton (1996) ได้พัฒนาเคร่ืองมือที่ใช้ในการวัดผลการด าเนินงาน
เพื่อที่จะให้สอดคล้องกับสภาวะการณ์ในปัจจุบันมากที่สุด  โดยตระหนักว่าเคร่ืองมือการวัดผลการ
ด าเนินงานในอดีตใช้แต่ตัวชี้วัดทางด้านการเงินเพียงอย่างเดียว (พสุ  เดชะรินทร์, 2546) ท าให้มี
เคร่ืองมือที่จะน ามาวัดผลการด าเนินงานในส่วนที่ไม่ใช่ทางการเงินเพื่อจะช่วยให้ผู้บริหารเข้าใจ
องค์กรในหลายๆ มุมมอง  ซึ่งเคร่ืองมือนี้   คือ  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพนั้นเอง                  
ในปัจจุบันการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  เป็นเคร่ืองมือที่ได้รับความนิยมอย่างมากในการ
บริหารจัดการกลยุทธ์ขององค์กร  โดยการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลย ภาพสามารถวัดผลการ
ด าเนินงานได้ใน  4  มุมมอง  ได้แก่   มุมมองด้านการเงิน  มุมมองด้านลูกค้า  มุมมองด้าน
กระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเ รียนรู้และเติบโต  ซึ่งสามารถวัดผลการด าเนินงาน                  
ได้ครบทั้งทางด้านการเงิน  และไม่ใช่ทางการเงิน  เพื่อให้ เกิดดุลยภาพในทุ กๆ มุมมอง                                
(พสุ  เดชะรินทร์, 2546)   
  การวัดผลการด าเนินงานจึงเป็นสิ่งส าคัญที่ทุกองค์กรต้องมีไม่ว่าจะเป็นองค์กรที่
แสวงหาผลก าไรหรือไม่แสวงหาก าไร  องค์กรขนาดเล็กหรือองค์กรขนาดใหญ่ก็ล้วนต้องมีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งนั้น (นภดล  ร่มโพธิ์, 2552) โดยองค์กรส่วนใหญ่มักค านึงถึงตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงานด้านการเงินมากกว่าตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  เนื่องจากการวัดตัวชี้วัดผล                        
การด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงินมีลักษณะที่เป็นนามธรรมน ามาวัดยากกว่า  ท าให้มองข้ามปัจจัยที่
ไม่ใช่ตัวเงินไป  แต่เน่ืองจากปัจจุบันองค์กรต้องเผชิญกับปัญหาความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม
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ที่ เพิ่มมากขึ้นเพื่อความส าเ ร็จในระยะยาวท าให้องค์กรต้องให้ความส าคัญกับตัวชี้วัดผล                           
การด าเนินงานที่ไม่ใช่ตัวเงินเพิ่มขึ้นจากการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินเพียงอย่างเดียวด้วย (Kaplan and  
Norton, 1996; Otley, 1999) 
 การใช้เพียงตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงินยังไม่เพียงพอส าหรับการควบคุม
และประเมินผล  เนื่องจากตัวชี้วัดทางการเงินมีข้อจ ากัด  เช่น ไม่ได้สะท้อนประสิทธิภาพของ                           
การด าเนินงานไม่ได้ชี้วัดถึงความพึงพอใจของลูกค้า  ไม่ได้วัดถึงการพัฒนาความสามารถของ
พนักงาน เป็นต้น  ดังนั้นการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงิน  จึงมีบทบาทส าคัญอัน
จะท าให้องค์กรทราบข้อมูลต่างๆ ได้ครบถ้วน และสามารถช่วยระบุความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นใน
อนาคตได้  เพื่อให้ผู้บริหารน าข้อมูลที่ได้ไปสนับสนุนการตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพ                        
หากองค์กรสามารถน าระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ได้ไปเปรียบเทียบกับความส าเร็จได้อย่าง
ถูกต้อง ครบถ้วน ก็จะสามารถท าให้ระบบการวัดผลการด าเนินงานประสบความส าเร็จได้                        
(พสุ  เดชะรินทร์, 2546)  
  โดยองค์กรที่เหมาะสมที่สุดควรจะเป็นองค์กรที่มีโครงสร้างและระบบการวัดผล                      

การด าเนินงานที่สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมขององค์กร  ซึ่งการบริหารแต่ละแบบจะก่อให้เกิดผล
ที่แตกต่างกันตามสภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้น  การเลือกว่าจะบริหารแบบใดให้เหมาะสมขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์นั้นๆ ตามทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency  Theory) การบริหาร                        
เชิงสถานการณ์  จะมุ่งเน้นการปรับปรุงการบริหารให้เข้ากับสถานการณ์ขององค์กร องค์กร
จ าเป็นต้องค านึงถึงการก าหนดโครงสร้างและการออกแบบระบบการวัดผลการด าเนินงานให้มี
ความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมหรือลักษณะเฉพาะของปัจจัยเชิงสถานการณ์   ได้  แก่                                          
สภาพแวดล้ อมภายนอกองค์กร  ความไม่ แน่ นอนในงาน  โครงสร้างขององค์กร  ขนาดขององค์กร  
กลยุทธ์ ขององค์ กร  และวัฒนธรรมขององค์  กร  เป็นต้น  เพื่อให้สามารถใช้ระบบการวัดผล                       
การด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Chenhall, 2003; สุวิมล  บัวทอง และ ศิริลักษณ์  บางโชคดี, 
2558) 
  ธุรกิจในปัจจุบันต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมากขึ้น
เนื่องจากการแข่งขันที่เพิ่มมากขึ้น ซึ่งต้องกระจายอ านาจในการตัดสินใจเพื่อการบริหารจัดการ                          
(Chenhall and Morris, 1986; Lowry, 1990; Sharma, 2002) และภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอน
จะต้องมีการมอบหมายการตัดสินใจจากผู้บริหารระดับสูงให้กับผู้จัดการระดับแผนกช่วยเพิ่มความ
ยืดหยุ่นและความรวดเร็วในการตัดสินใจต่อการเปลี่ยนแปลงและความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม (Burgess, 2013) เพราะว่าผู้จัดการแผนกจะมีความใกล้ชิดกับสถานที่ทางการตลาด 
และมีประสบการณ์ของกิจกรรมทางธุรกิจของหน่วยงานมากกว่าผู้บริหารระดับสูง  ดังนั้นผู้จัดการ
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แผนกจึงสามารถตอบสนองต่อสถานการณ์ความไม่แน่นอนและท าการตัดสินใจเกี่ยวกับ
สถานการณ์ที่เกิดขึ้นได้เหมาะสมและรวดเร็ว (Anderson, 2004; Raub, 2008) เมื่อมีการกระจาย
อ านาจไปแล้ว  ผู้บริหารจ าเป็นต้องใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทั้งทางด้านการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงินที่หลากหลายมาควบคุมการท างานของผู้จัดการแผนกต่างๆ ในองค์กรมากขึ้น   

  อุตสาหกรรมโรงแรมเป็นอุตสาหกรรมที่มีโครงสร้างขององค์กรแบบซับซ้อน             
ผู้ปฏิบัติจะต้องตอบสนองต่อลูกค้าให้ทันเวลา  และส าหรับประเทศไทยธุรกิจโรงแรมเป็นธุรกิจที่
ขยายตัวตามการท่องเที่ยวและความเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ  และจากการเปิดเสรีทางด้านบริการ  
มีผลท าให้การแข่งขันของธุรกิจโรงแรมในปัจจุบันมีเพิ่มมากขึ้น  เนื่องจากบริษัทที่ด าเนินการด้าน
ธุรกิจโรงแรมต่างประเทศเข้ามาด าเนินธุรกิจได้อย่างเสรี และมีบทบาทในการก าหนดมาตรฐานและ
การพัฒนาการบริการที่เป็นสากลมากขึ้น (อานนท์  วงษ์เชียง และ สุรีย์  เข็มทอง, 2555) โดยด้าน
ชายฝั่งทะเลอันดามันของประเทศไทย  เป็นแหล่งท่องเที่ยวที่มีชื่อเสียงในระดับโลก และเป็น
จุดหมายปลายทางของนักท่องเที่ยวจากทั่วโลก  สามารถสร้างรายได้ด้านการท่องเที่ยวเป็นรองจาก
จังหวัดกรุงเทพมหานคร (หนังสือพิมพ์ผู้จัดการออนไลน์, 2560)  
  อย่างไรก็ตาม ปัญหาหนึ่งที่จะตามมาในการท่องเที่ยวของภาคใต้ฝั่งตะวันตก 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในจังหวัดภูเก็ต คือ ปัญหาการแข่งขันที่ เพิ่มขึ้น เนื่องจากมีโรงแรมที่เปิด
ให้บริการทุกระดับเกือบ 2,000 แห่ง ห้องพักไม่ต่ ากว่า 100,000 ห้อง แต่ตัวเลขนักท่องเที่ยวที่เข้ามา
ภูเก็ตไม่ได้เพิ่มมากขึ้น ท าให้ต้องเกิดการแข่งขันกันสูงขึ้นเพื่อแย่งชิงนักท่องเที่ยว (หนังสือพิมพ์
ผู้จัดการออนไลน์, 2560)  จะเห็นได้ว่าอุตสาหกรรมโรงแรมต้องเผชิญกับปัจจัยภายนอกเหนือการ
ควบคุมอย่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา              
ซึ่งส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจเป็นอย่างมาก ในสถานการณ์ดังกล่าว เฉพาะโรงแรมที่สามารถ
ที่ต่อการแข่งขันและความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้นได้เท่านั้น จึงจะสามารถประสบ
ความส าเร็จได้ (Gordon and Narayanan, 1984) 
  จากสถานการณ์ความไม่แน่นอนดังกล่าวโรงแรมจึงต้องมีการควบคุมและมีการใช้
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่เหมาะสมสามารถแสดงให้เห็นถึงการมีประสิทธิภาพในการด าเนินงาน  
ทั้งนี้การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของการวัดผลการด าเนินงานเชิง
ดุลยภาพสามารถสะท้อนคุณภาพในการด าเนินงานได้ (Daniel and Reitsperger, 1994) 
  จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นได้ว่าโครงสร้างองค์กร และความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมมีผลกระทบต่อการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินของอุตสาหกรรม
โรงแรม  แต่จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าการศึกษาดังกล่าวยังมีอย่างจ ากัดเนื่องจากเป็น
การศึกษาในอุตสาหกรรมการผลิตเป็นส่วนมาก  โดย Winata and Mia (2004) พบว่าอุตสาหกรรม
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โรงแรมแตกต่างจากอุตสาหกรรมผลิตในหลายด้าน  ดังนี้  1) ผู้จัดการโรงแรมมักจะติดต่อกับลูกค้า
โดยตรงในขณะที่ผู้จัดการของอุตสาหกรรมการผลิตไม่ค่อยติดต่อกับลูกค้าโดยตรง  2) อุตสาหกรรม
โรงแรมสามารถคาดเดาความต้องการของลูกค้าได้ยากกว่าอุตสาหกรรมการผลิตเนื่องจาก
สภาพแวดล้อมภายนอก  เช่น  สถานการณ์บ้านเมือง  เศรษฐกิจ  ซึ่งปัจจัยเหล่านี้ส่งผลโดยตรงกับ
อุตสาหกรรมโรงแรมมากกว่าอุตสาหกรรมการผลิต  3) สินค้าของอุตสาหกรรมโรงแรมจะถูกก าหนด
โดยความต้องการของลูกค้าซึ่งแตกต่างจากอุตสาหกรรมการผลิตที่มีผลิตภัณฑ์ได้มาตรฐาน                          
4) อุตสาหกรรมโรงแรมไม่สามารถเก็บผลผลิตไว้ได้ จัดเป็นสินค้าที่เสียได้ง่าย เพราะห้องที่ว่างใน
แต่ละคืน  หมายถึง  รายได้ที่สูญหายไป  5) อุตสาหกรรมโรงแรมมีผลิตภัณฑ์  การขนส่ง และวงจร
การบริโภคของสินค้าและบริการที่สั้นกว่าอุตสาหกรรมการผลิต  6) อุตสาหกรรมโรงแรมมีการ
พึ่งพากันระหว่างหน่วยงานสูงกว่า อุตสาหกรรมการผลิตเพราะเป็นงานที่มุ่งเน้นลูกค้า   และ                            
7) อุตสาหกรรมโรงแรมจะตอบสนองข้อร้องเรียนของลูกค้าได้ทันที  เนื่องจากเผชิญหน้ากับลูกค้า
โดยตรงจุดมากกว่าอุตสาหกรรมการผลิต ดังนั้นผลการศึกษาในอุตสาหกรรมการผลิตในอดีต จึงไม่
สามารถน ามาใช้ในอุตสาหกรรมโรงแรมได้  ( Mia and Patiar, 2001)  ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม
ต่อการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินในอุตสาหกรรมโรงแรม 

 

1.2  ค าถามการวิจัย 

  1.  ปัจจัยเชิงสถานการณ์  ได้แก่  โครงสร้างองค์กร และความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน                       
ตามแนวคิดของการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลภาพทั้ง  4  ด้านหรือไม่ 
 

1.3  วัตถุประสงค์การวิจัย 

  1.  เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

  2.  เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับ
การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 
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1.4  ขอบเขตการวิจัย 

 ขอบเขตด้านประชากร 

 ประชากร (Population)ในการศึกษาครั้งนี้  คือ  ผู้จัดการทั่วไปของโรงแรมที่อยู่ใน
พื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของประเทศไทย  จ านวน  1,298  แห่ง (ที่มา: ข้อมูลจากกรมการปกครอง  
กระทรวงมหาดไทย) 
  กลุ่มตัวอย่าง  (Sample) ในการวิจัยคร้ังนี้  คือ ผู้จัดการทั่วไปของโรงแรมที่มีขนาด
กลางและขนาดใหญ่ที่อยู่ในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของประเทศไทย  จ านวน  400  แห่ง 

 พื้นที่ท่ีใช้ในการวิจัย 

  ธุรกิจโรงแรมฝั่งอันดามันของประเทศไทย  ซึ่งประกอบด้วยจังหวัดสตูล  ตรัง  
กระบี่  พังงา  ภูเก็ต และระนอง   
 ระยะเวลาท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

  การศึกษาคร้ังนี้จะด า เนินก ารในช่วงเวลาตั้ งแต่ เดือนกรกฎาคม  2559 -                     
เดือนพฤษภาคม  2560  โดยเก็บรวบรวมข้อมูลในช่วงเดือนมกราคม -  เดือนกุมภาพันธ์  2560 

 

1.5  นิยามศัพท์ 
          ธุรกิจโรงแรม  หมายถึง  สถานที่พักที่จัดตั้งขึ้น โดยมีวัตถุประสงค์ในทางธุรกิจ
เพื่อให้บริการที่พักชั่วคราวส าหรับนักเดินทางหรือบุคคลโดยมีค่าตอบแทน  (พระราชบัญญัติ
โรงแรม, 2547) 
  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลภาพ  หมายถึง  ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่
รวมตัวชี้วัดทั้งทางด้านการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน มี 4 มุมมอง คือ มุมมองด้านการเงิน                       
มุมมองด้านลูกค้า  มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต                                 
(พสุ  เดชะรินทร์, 2545) 
  โครงสร้างองค์กร  หมายถึง  โครงสร้างขององค์กรที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่าง
อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบ  รวมถึงขนาดของการควบคุม  การรวมอ านาจและการกระจาย
อ านาจของผู้บริหาร  การแบ่งโครงสร้างงานตามหน้าที่  (เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2546)                 
  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  หมายถึง  สถานการณ์ที่ผู้บริหารไม่สามารถ
คาดการณ์ความเป็นไปได้ของเหตุการณ์ต่างๆ ได้อย่างทันที  อาจเกิดได้จากปัจจัยต่างๆ เช่น                     
การแข่งขันทางการค้าที่รุนแรง  ความต้องการของลูกค้าเปลี่ยนไป  สภาพเศรษฐกิจ  สถานการณ์
ทางการเมืองภัยพิบัติธรรมชาติ เป็นต้น (Chenhall, 2003, p.137) 
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1.6  ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รับ 

  1.  เป็นแนวทางส าหรับการออกแบบตัวชี้วัดทางด้านการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน
ให้เหมาะสมกับโครงสร้างองค์กรของโรงแรม 

  2.  เป็นแนวทางส าหรับการออกแบบตัวชี้วัดทางด้านการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน
ให้เหมาะสมกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมของโรงแรม 
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บทที่ 2 

แนวคิด  ทฤษฎี และงานวจิัยที่เก่ียวข้อง 

 การศึกษาคร้ังนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  และศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงิน  ส าหรับในบทนี้จะกล่าวถึงแนวคิด  ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  ดังต่อไปนี้ 
  2.1 แนวคิดเกี่ยวกับการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) 
  2.2 ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 
  2.3 อุตสาหกรรมโรงแรม 

  2.4 การทบทวนวรรณกรรม และการพัฒนาสมมติฐาน 

   2.4.1  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในธุรกิจโรงแรม 

   2.4.2  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพกับทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์  
   2.4.3  การพัฒนาสมมติฐาน 

  2.5 กรอบแนวคิด 

2.1   แนวคิดเกี่ยวกับการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) 
  Kaplan  and  Norton (1992) ได้ให้ความหมายของการวัดผลการด าเนินงานเชิง
ดุลยภาพว่าเป็นเคร่ืองมือที่ช่วยให้ผู้บริหารก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์และแนวทางไปสู่การบรรลุ
วัตถุประสงค์ ตลอดจนติดตาม  ตรวจสอบ  ควบคุมกลยุทธ์กิจกรรมต่างๆ เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์ผ่าน
การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางด้านการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

  Martinson  et  al. (1999) กล่าวว่า  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็น
เคร่ืองมือที่แปลงกลยุทธ์ไปสู่เป้าหมายและวิธีการด าเนินงาน  โดยใช้ตัวชี้วั ดผลการด าเนินงาน               
4  ด้าน  คือ  ด้านการเงิน  ด้านลูกค้า  ด้านกระบวนการภายใน และด้านนวัตกรรมการเรียนรู้                
ซึ่งตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางด้านการเงินจะสะท้อนผลการด าเนินงานที่ผ่านมาและตัวชี้วัดผล
การด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงินจะสะท้อนผลการด าเนินงานในอนาคต 

  วีระเดช  เชื้อนาม (2547) ได้ให้ความหมายของการวัดผลการด าเนินงานเชิง                    
ดุลยภาพว่าคือเคร่ืองมือที่ช่วยให้ผู้บริหารก าหนดเป้าหมายกลยุทธ์และแนวทางไปสู่การบรรลุ
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วัตถุประสงค์  แต่เป้าหมายของการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมีมากกว่าการวัดและการเก็บ
รวบรวมข้อมูลด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน 

  สิทธิศักดิ์  พฤกษ์ปิติกุล (2548)  กล่าวว่า  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ
เป็นระบบการจัดการแบบที่มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ของงานแบบสมดุลแบบหนึ่ง  ประกอบด้วยมุมมอง  
4  ด้าน ได้แก่  ด้านการเงิน  ด้านลูกค้า  ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต 

  พสุ เดชะรินทร์ (2545) กล่าวว่า  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็น
เคร่ืองมือหนึ่งในการบริหารใช้วัดผลในการปฏิบัติงาน  การวางแผนจากองค์กร ซึ่งจะแตกต่างจาก
วิธีการในอดีตที่ให้ความส าคัญเฉพาะด้านการเงิน (Financial Perspective) เช่น  เร่ืองของก าไร  
ขาดทุน  ต้นทุน  รายได้  แต่เนื่องจากการแข่งขันในปัจจุบันมุ่งเน้นที่ปัจจัยที่จับต้องไม่ได้มากขึ้น 
(Intangible Assets) เช่น ความรู้  ภาพลักษณ์  เทคโนโลยี  นวัตกรรม  ซึ่งตัวชี้วัดทางการเงินจะวัด
หรือประเมินปัจจัยเหล่านี้ไม่ได้  รวมถึงปัจจัยอ่ืนๆ ที่มีความส าคัญต่อการแข่งขัน  เช่น  ความพึง
พอใจของลูกค้า  ความพอใจของพนักงาน  คุณภาพของสินค้าและบริการ  ความเคลื่อนไหวของ
คู่แข่งขัน ซึ่งไม่สามารถใช้ตัวชี้วัดทางการเงินมาประเมินผลการด าเนินงานด้านดังกล่าวได้  
นอกจากนี้ตัวชี้วัดทางการเงินบอกให้ทราบถึงเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในอดีตไม่สามารถช่วยในการบอก
ถึงโอกาสหรือข้อจ ากัดที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้   การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพซึ่ง
ประกอบด้วยตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินเน้นความสมดุลในเร่ืองต่างๆ ดังนี้  
  1)  ความสมดุลระหว่างมุมมองด้านการเงินและด้านอ่ืนๆ ได้แก่  ด้านลูกค้า                                    
ด้านกระบวนการภายใน และการเรียนรู้และเติบโต  ซึ่งก็คือมุมมอง (Perspectives) ทั้ง  4  มุมมอง
ของการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

  2)  ความสมดุลระหว่างมุมมองระยะสั้นและระยะยาว  ซึ่งมุมมองระยะสั้นคือ          
การใช้ความส าคัญด้านการเงินเป็นหลัก  ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินจะพัฒนาองค์กรในระยะยาว  
เช่น ในเร่ืองของบุคลากรหรือด้านเทคโนโลยี โดยการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็น
เคร่ืองมือที่ผู้บริหารมุ่งให้ความส าคัญทั้งมุมมองระยะสั้น (ด้านการเงิน) และมุมมองในระยะยาวที่
แสดงถึงการเรียนรู้และเติบโต 

  3)  ความสมดุลระหว่างมุมมองภายในและภายนอกองค์กร โดยการวัดผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพเสนอมุมมองด้านลูกค้า (Customer  Perspective) จะเป็นการมององค์กรจาก
มุมมองของตัวลูกค้า  ท าให้องค์กรทราบว่าอะไรคือสิ่งที่ลูกค้าต้องการ 

  4)  ความสมดุลระหว่างตัวชี้วัดที่เป็นเหตุ (Leading  Indicators) และตัวชี้วัดที่          
เป็นผล (Lagging  Indicators)  
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          -  ตัวชี้วัดที่เป็นเหตุ (Leading  Indicators) หมายถึง  ตัวชี้วัดผลงานน าที่
เป็นตัวแสดงให้เห็นถึงผลระหว่างกระบวนการ  สามารถน าไปใช้พยากรณ์แนวโน้มของตัวชี้วัดตาม
ได้  เช่น จ านวนคร้ังที่มีโปรโมชั่นลดแลกแจกแถม  คุณภาพของสินค้า  การให้บริการหลังการขาย   
เป็นต้น (ณรงค์วิทย์  แสนทอง, 2546) 
          -  ตัวชี้วัดที่ เป็นผล  (Lagging  Indicators) หมายถึง  ตัวชี้วัดผลลัพธ์
สุดท้ายของกระบวนการนั้นๆ ว่าเป็นอย่างไร  เช่นยอดขาย  ส่วนแบ่งทางการตลาด  อัตราการขาย  
เป็นต้น 

  โดยตัวชี้วัดที่เป็นผลจะเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นจากตัวชี้วัดที่เป็นเหตุ   เช่น  ลูกค้ามีความ
พึงพอใจต่อสินค้าเน่ืองจากสินค้ามีคุณภาพ  มีการส่งมอบที่ทันเวลา  มีการให้บริการหลังการขายที่ดี  
เป็นต้น (Kaplan และ Norton, 1992) ซึ่งตัวชี้วัดที่เป็นเหตุและเป็นผลจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถ
คาดการณ์ได้ถึงโอกาสหรือแนวโน้มเหตุการณ์ในอนาคต จากการพิจารณาตัวชี้วัดที่เป็นเหตุท าให้
ทราบทั้งผลในปัจจุบัน และทราบถึงปัจจัยที่จะส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์กรในระยะยาว
(นภดล ร่มโพธิ์, 2546) 
 

 2.1.1 องค์ประกอบของการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

   การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  ประกอบด้วย  4  มุมมอง  คือ 

  1)  มุมมองด้านการเงิน  (Financial Perspective)  
  มุมมองด้านการเงินเป็นการวัดผลด้านการเงินที่น ามาวัดผลการด าเนินงานในอดีต                             
ซึ่งมุมมองด้านการเงินเป็นจุดร่วมหรือผลส าเร็จในภาพรวมของการวัดผลในมุมมองด้านอ่ืนๆ                            
(สมชัย ศรีสุทธิยากร, 2546) ซึ่งเป้าหมายทางการเงินจะเน้นถึงวัตถุประสงค์ขององค์กรในระยะสั้น 
ซึ่งส่วนใหญ่ตัวชี้วัดทางการเงินที่ผู้บริหารนิยมใช้มักเกี่ยวกับการเพิ่มรายได้ความสามารถในการหา
ก าไร  การเจริญเติบโตและเพิ่มคุณค่าให้แก่ส่วนของผู้ถือหุ้น การลดต้นทุน การลดความเสี่ยง  

  2)  มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective) 
  มุมมองด้านลูกค้า เป็นมุมมองที่สะท้อนให้เห็นว่าถ้าต้องการให้กิจการประสบ
ความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ที่วางไว้ กิจการต้องตอบสนองความต้องการของลูกค้าอย่างไร จึงจะท าให้
ลูกค้าเกิดความพอใจสูงสุด (ณรงค์วิทย์  แสนทอง, 2544) โดยการแข่งขันในตลาดปัจจุบันจะต้อง
เข้าใจความต้องการของลูกค้า  ซึ่งเป็นวิธีการคิดที่เปลี่ยนความสนใจจากภายในที่เน้นผลผลิต และ
การพัฒนาเทคโนโลยีมาสู่ภายนอกในการให้ความสนใจต่อลูกค้า  การรักษาฐานลูกค้าเดิม                      
การรักษาภาพลักษณ์  ไม่ว่าจะเกิดจากการที่ลูกค้าได้สินค้าที่มีคุณภาพ  รวมทั้งความรวดเร็ว  
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ถูกต้องในการส่งมอบสินค้า  อันเป็นประโยชน์ในการปรับปรุงและตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้า (สมชัย  ศรีสุทธิยากร, 2546)  
  3)  มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
  มุมมองด้านกระบวนการภายในของกิจการมีผลกระทบต่อความพึงพอใจของ
ลูกค้าและสร้างโอกาสในการแข่งขันของกิจการในอนาคต  โดยทั่วไปไม่สามารถวัดเป็นตัวเลขได้                          
แต่สามารถวัดในรูปแบบของความเร็ว  ความคล่องตัว  ศักยภาพ  การปรับตัว  ทักษะ  ความสามารถ  
ความโปร่งใส  บรรยากาศการท างาน  เป็นต้น  โดยพิจารณาว่า  หากต้องการให้องค์กรเป็นที่พึง
พอใจของลูกค้าและผู้ถือหุ้น องค์กรควรจะมีกระบวนการที่โดดเด่นอะไรบ้าง (นพพร จุณณะปิยะ, 
2548) ดังนั้นผู้บริหารต้องศึกษากระบวนการด าเนินงานในด้านต่างๆ ของกิจการ  โดยเน้นที่คุณภาพ
ของกระบวนการ  ระยะเวลาในการส่งมอบต้นทุน และการร่วมมือระหว่างพนักงานภายในองค์กร 
(สุพานี สฤษฎ์วานิช, 2544) 
  สมชัย  ศรีสุทธิยากร (2546) ได้แบ่งกระบวนการท างานภายในองค์กรให้เห็นว่า
ประกอบด้วย  3  กระบวนการหลัก  ดังนี ้
  1.  กระบวนการที่ เป็นนวัตกรรม ( Innovation Process) ในปัจจุบันถือว่าเป็น
องค์ประกอบส าคัญของกระบวนการภายในเพราะเป็นปัจจัยส าคัญที่มีผลต่อความได้เปรียบใน                 
การแข่งขัน  องค์กรจึงต้องผลิตสินค้าและบริการใหม่ๆ ขึ้นเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้า                 
โดยมีองค์ประกอบ  2  ด้าน  คือ 

   1.1  การวิจัยทางการตลาด (Marketing Research) ให้สามารถเข้าใจถึง
ขนาดตลาด  ลักษณะความต้องการของลูกค้า  การก าหนดราคาขายที่เหมาะสม  เป็นต้น 

   1.2  การพัฒนาผลิตภัณฑ์ (Product Development) เป็นการคิดค้นพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ใหม่ที่มีคุณค่าแก่ลูกค้า 

  2.  กระบวนการท างาน (Operation Process) เป็นการวัดกระบวนการท างานใน
ขั้นตอนการผลิต และส่งสินค้าและบริการถึงลูกค้า  
  3.  บริการหลังการขาย (Postsale Service) เป็นกระบวนการสุดท้ายของการวัดใน
มุมมองการจัดการภายในองค์กร  สินค้ายิ่งมีความซับซ้อน ยิ่งต้องให้ความส าคัญต่อบริการหลัง                 
การขาย  กิจกรรมหลังการขาย  เช่น  การรับประกัน  การซ่อมบ ารุง  การรับคืนสินค้า  การติดตาม
ผลการด าเนินการ  เป็นต้น โดยบริการหลังการขายขอแต่ละองค์กรก็จะแตกต่างกันไป แต่ก็ล้วน
แล้วแต่มุ้งในถึงความพอใจของลูกค้า 
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  4)  มุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต (Learning and Growth Perspective)  
  มุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโตจะมองในเร่ืองของความสามารถของพนักงาน  
ความสามารถของระบบข้อมูลข่ าวสาร  และบรรยากาศที่ เ อ้ื ออ านวยต่อการท าง าน                                    
(สมชัย ศรีสุทธิยากร, 2546) อธิบายได้ดังนี้ 
   4.1  ความสามารถของพนักงาน  ประเด็นที่ใช้วัดความสามารถของ
พนักงาน  ได้แก่  ความสามารถในการผลิตของพนักงาน  ความสามารถของพนักงานในด้านต่างๆ 
เช่น  ด้านการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์  ทักษะในการท างาน เป็นต้น                          

                4.2  ความสามารถของระบบข้อมูลข่าวสาร ( Information  System 
Capabilities) : ระบบข้อมูลข่าวสารจะต้องเป็นข้อมูลที่ถูกต้อง  รวดเร็ว  และทันเวลา  มีความส าคัญ
ต่อการเพิ่มประสิทธิภาพการท างานของพนักงาน  

   4.3  บรรยากาศที่เอ้ืออ านวยต่อการท างาน   องค์กรต้องมีบรรยากาศที่
ส่งเสริมให้พนักงานใช้ความรู้  ความสามารถ  มีแรงจูงใจ  มีความรับผิดชอบในการท างาน                      
มีระบบในการเสนอแนะความคิดเห็น   มีการท างานเป็นทีม  มีกระบวนการปรับปรุงงาน                            
น าข้อผิดพลาดมาแก้ไขปรับปรุง  

  จากที่กล่าวมาสรุปได้ว่า  การใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพจะท า
ให้องค์กรเห็นความส าคัญในสิ่งต่างๆ เพื่อให้เกิดความสมดุลขึ้นในองค์กร  และการให้ความส าคัญ
กับตัวชี้วัดทางการเงิน (Financial Measure) เท่าเทียมกับตัวชี้วัดที่ไม่เกี่ยวข้องกับการเงิน (Non-

financial Measure) การให้ความส าคัญกับตัวชี้วัดที่เป็นเหตุ (Leading  Indicators) เท่าเทียมกับ
ตัวชี้วัดที่เป็นผล (Lagging  Indicators) และการให้ความส าคัญกับผลในระยะสั้นเท่าทียมกับผลใน
ระยะยาว  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมีการวัดผลใน  4  มุมมอง  ได้แก่  ด้านการเงิน                
ด้านลูกค้า  ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต  ดังนั้นการวัดผลการด าเนินงาน
เชิงดุลยภาพเป็นเคร่ืองมือที่ใช้ในการควบคุมการด าเนินงานจากการติดตามผลการด าเนินงานจากทั้ง  
4  มุมมอง  เพื่อช่วยให้ผู้บริหารได้รับข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) จากการเปรียบเทียบผลการ
ด าเนินงานที่เกิดขึ้นจริงกับเป้าหมายขององค์กรที่วางไว้ 
 

2.2  ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency  Theory) 
  Fiedler (1967) ได้เสนอแนวคิดทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ โดยเป็นทฤษฎีที่
เชื่อองค์กรที่ เหมาะสมที่สุดควรจะเป็นองค์กรที่มีโครงสร้างและระบบที่สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อม และสภาพความเป็นจริงขององค์กร ตั้งอยู่บนพื้นฐานการศึกษาสภาพแวดล้อมที่
แตกต่างกันของมนุษย์ (Humanistic Environment) เป็นการบริหารที่ขึ้นอยู่กับสภาพข้อเท็จจริง   
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ด้วยแนวคิดที่ว่าการเลือกทางออกไปสู่การแก้ปัญหาทางการบริหารถือว่าไม่มีวิธีใดดีที่สุด หากแต่
สถานการณ์ต่างหากจะเป็นตัวก าหนดว่าควรจะใช้วิธีการบริหารแบบใดภายใต้สถานการณ์นั้นๆ 

  จีระศักดิ์  เจริญพันธ์ (2547) กล่าวว่า  การจัดการองค์กรและโครงสร้างขององค์กร 
นอกจากจะขึ้นอยู่กับองค์ประกอบต่างๆ แล้วยังต้องขึ้นกับองค์ประกอบตามสถานการณ์ด้วย  
โดยเฉพาะอย่างยิ่งต้องเหมาะสมกับสภาพแวดล้อม และเทคโนโลยีหรือวิทยาการที่น ามาใช้            
เพราะยิ่งองค์กรมีความสลับซับซ้อนมากเท่าใด และสิ่งแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงมากเท่าใด                 
องค์กรจะต้องมีความยืดหยุ่นมากขึ้นเท่านั้นด้วย 

  Covaleski  et  al. (1996) กล่าวว่า  ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์เป็นมุมมองที่
เน้นปัจจัยต่างๆ เช่น  เทคโนโลยี  และสิ่งแวดล้อม  ที่ส่งผลกระทบต่อการออกแบบและการท างาน
ขององค์กร  โดยตัวแปรส่วนใหญ่ที่ใช้ในทฤษฎีนี้  ได้แก่  ขนาดขององค์กร  ความไม่แน่นอน          
ด้านสภาพแวดล้อม  เทคโนโลยีการผลิต  กลยุทธ์องค์กร และสภาพแวดล้อมของตลาด  
  Chenhall (2003,  p.128) กล่าวว่า  ภายใต้ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์                
การบริหารงานให้ได้ผลการด าเนินงานที่ดีนั้น  ไม่ได้ขึ้นอยู่กับการใช้เคร่ืองมือในการบริหารงานที่ดี
เพียงอย่างเดียว  แต่องค์กรจะต้องใช้เคร่ืองมือนั้นให้เหมาะสมกับสถานการณ์นั้นๆ ขององค์กร 

  Otley (1980, p.413)  กล่าวว่า  ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ภายใต้บริบทของ
งานวิจัยด้านการบัญชีบริหารถูกพัฒนาขึ้นมาด้วยความเชื่อที่ว่า  ไม่มีเคร่ืองมือการบริหารจัดการใด
ดีที่สุดที่สามารถจะน าไปประยุกต์ให้ใช้ได้กับทุกองค์กรและทุกสถานการณ์  หรืออีกนัยคือต้องมี                     
ความเหมาะสมระหว่างการควบคุมต่างๆ ภายในองค์กรกับสภาพแวดล้อมขององค์กร  จึงจะส่งผล
ให้ผลการด าเนินงานขององค์กรดีขึ้นอย่างมีประสิทธิภาพ (Hammed, Juson and Oon, 2010, p.413) 
  ธงชัย  สันติวงษ์ (2533) กล่าวว่า  ผู้บริหารจะพิจารณาตัดสินใจน าเทคนิคหรือ           
กลยุทธ์เฉพาะอย่างมาใช้กับสถานการณ์เฉพาะอย่างกรณีที่ซึ่งจะมีผลเสียน้อยที่สุด  ในขณะเดียวกัน
จะช่วยให้ธุรกิจสามารถบรรลุวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดภายใต้สถานการณ์ที่เป็นจริง
ในขณะนั้น 

  จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้น  สามารถสรุปได้ว่าทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์จะมุ่งเน้นปรับปรุงการบริหารให้เข้ากับสถานการณ์ขององค์กร  การบริหารที่ มี
ประสิทธิภาพจะส าคัญต่อการเลือกใช้กลยุทธ์ให้เหมาะสม  โดยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์จะ
เอาความสัมพันธ์ต่างๆ ทั้งปัจจัยภายในและภายนอก และความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรกับ
สภาพแวดล้อมเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร  ซึ่งการบริหารเชิงสถานการณ์เป็นทฤษฎีที่
ขึ้นอยู่กับสภาพข้อเท็จจริงด้วยแนวคิดที่ว่าเป็นการหาทางออกในการแก้ปัญหาให้กับองค์กรโดยมี
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สถานการณ์ต่างๆ จะเป็นตัวก าหนดว่าองค์กรควรใช้การบริหารแบบใดในสถานการณ์นั้นๆ เพื่อให้
มีผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดี 
 

2.3  อุตสาหกรรมโรงแรม 

  พระราชบัญญัติโรงแรม พ.ศ. 2547  ระบุความหมายของโรงแรมไว้ในมาตรา 4  
ดังนี้ (พระราชบัญญัติโรงแรม, 2547) 
  “โรงแรม”  หมายความว่า  สถานที่พักที่จัดตั้งขึ้น  โดยมีวัตถุประสงค์ในทางธุรกิจ
เพื่อให้บริการที่พักชั่วคราวส าหรับนักเดินทางหรือบุคคลโดยมีค่าตอบแทนทั้งนี้ไม่รวมถึง 

   1) สถานที่ตั้งที่ตั้งขึ้นเพื่อให้บริการที่พักชั่วคราวซึ่งด าเนินการโดยส่วน
ราชการ  รัฐวิสาหกิจ  องค์กรมหาชน  หรือหน่วยงานอื่นๆ ของรัฐ  หรือเพื่อการกุศล  หรือการศึกษา  
ทั้งนีโ้ดยมิใช่เป็นการหาผลก าไร หรือรายได้มาแบ่งปันกัน 

   2) สถานที่พักที่ตั้งขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์เพื่อให้บริการที่พักอาศัยโดยคิด
ค่าบริการเป็นรายเดือนขึ้นไปเท่านั้น 

   3) สถานที่พักอ่ืนใดตามที่ก าหนดในกฎกระทรวง 

  “ผู้ประกอบการโรงแรม”  หมายความว่า  ผู้ได้รับใบอนุญาตประกอบธุรกิจ
โรงแรมตามพระราชบัญญัติน้ี 

 

2.4   การทบทวนวรรณกรรม และการพัฒนาสมมติฐาน 

 2.4.1  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมโรงแรม 

  Alkinson  and  Brander Brown (2001) ได้ศึกษาระบบการวัดผลการด าเนินงานใน
อุตสาหกรรมโรมแรมของประเทศอังกฤษ  โดยจัดส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ ไปยังโรงแรม                   
จ านวน  88  โรงแรม และได้แบบสอบถามกลับมาจ านวน  23  โรงแรม แต่มี เพียงจ านวน                    
18  โรงแรมหรือร้อยละ  20  ที่มีความสมบูรณ์สามารถน ามาท าการวิเคราะห์ข้อมูลได้  และได้ท า
การสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ประกอบการโรงแรม  ผู้บริหารระดับสูง  โรงแรมละ  3  คน  ผลการวิจัย
พบว่าผู้บริหารส่วนใหญ่ให้ความส าคัญกับการวัดผลการด าเนินงานแบบดั้งเดิม คือ การวัดผลการ
ด าเนินงานทางด้านการเงินมากกว่าการวัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงิน  โดยมีตัวชี้วัดเป็น
ผลตอบแทนจากการด าเนินงาน ซึ่งเป็นเพียงการวัดผลการด าเนินงานในระยะสั้น 

  Bangchokdee, S, Mia, L (2016) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจ  การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และผลการด าเนินงานใน
อุตสาหกรรมโรงแรม  การศึกษานี้ได้เก็บข้อมูลจากผู้จัดการทั่วไป  จ านวน  131  คน  ของโรงแรม
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ขนาดกลางและขนาดใหญ่ในประเทศไทย  การศึกษานี้ใช้การวิเคราะห์เส้นทาง (Path  Analysis)  
ในการวิเคราะห์ข้อมูล  ผลการศึกษาพบว่า  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจในการตัดสินใจ
เพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอที่จะน าไปปรับปรุงประสิทธิภาพผลการด าเนินงานขององค์กร ได้                      
แต่พบว่าโครงสร้างองค์กรแบบการกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงิน และพบว่าการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผล
การด าเนินงานขององค์กร เนื่องจากจะช่วยให้ผู้จัดการเข้าใจสถานการณ์ของโรงแรมหรือแผนกได้
ดีขึ้น  สามารถระบุปัญหาที่เกิดขึ้นและแก้ไขปัญหาได้  น าไปปรับปรุงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานขององค์กรได ้

          Mia  and  Patiar (2001) ได้ศึกษาการใช้ระบบบัญชีบริหารในธุรกิจโรงแรมหรูมี
วัตถุประสงค์เพื่อ  1) ศึกษาระดับการใช้ข้อมูลบัญชีบริหารเพื่อใช้ในการตัดสินใจของผู้จัดการทั่วไป
และผู้จัดการฝ่าย   2) ศึกษาระดับความพึงพอใจของผู้จัดการทั่วไปและผู้จัดการฝ่ายต่อการใช้ระบบ
บัญชีบริหารในการตัดสินใจระยะสั้นและระยะยาว  และ 3) ศึกษาการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน
เชิ งดุลยภาพด้ านการ เงินและไม่ ใช่ทางการ เ งินของผู้ จั ดก ารทั่ ว ไปและผู้ จั ดก ารฝ่ า ย                                   
โดยสอบถามจากผู้จัดการทั่วไปผู้จัดการฝ่ายอาหารและเคร่ืองดื่ม และผู้จัดการฝ่ายห้องพัก  จ านวน           
35  คน  จากจ านวน  25  โรงแรมที่มีห้องพัก  จ านวน 140 ห้องขึ้นไป  และเป็นโรงแรมระดับ 4 ดาว
และ  5  ดาว  ในเมือง  Brisbane และ  Gold Coast ของประเทศออสเตรเลีย  แบบสอบถามได้รับ 
การตอบรับกลับมา  19  แห่ง  น าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ด้ายสถิติเชิงพรรณนา  ผลการศึกษาพบว่า                     
1) ผู้จัดการทั่วไปและผู้จัดการฝ่ายมีระดับการใช้ข้อมูลบัญชีบริหารเพื่อการตัดสินใจระยะสั้นไม่
แตกต่างกันในเร่ืองของการส่งเสริมการขาย  การก าหนดราคาสินค้าและบริการ การสร้างความพึ ง
พอใจให้แก่ลูกค้า และความสามารถในการท าก าไร  และไม่พบความแตกต่างในระดับการน าไปใช้
เพื่อการตัดสินใจระยะยาวของผู้จัดการทั้งสองฝ่าย เนื่องจากต้องเผชิญกับปัญหาความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมเหมือนกัน  2) ผู้จัดการทั่วไปมีความพึงพอใจต่อการใช้ข้อมูลการบัญชีบริหาร
มากกว่าผู้จัดการฝ่าย  และไม่พบความแตกต่างระหว่างความพึงพอใจในรายละเอียดของข้อมูล
เกี่ยวกับการบัญชีบริหารที่ใช้ระหว่างผู้จัดการทั่วไปและผู้จัดการฝ่าย เนื่องจากระบบบัญชีบริหาร
ของอุตสาหกรรมโรงแรมไม่เหมาะสมในการให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อผู้จัดการฝ่ายต่างๆ  และ
ระบบบัญชีบริหารอาจจะมีข้อมูลที่เหมาะสมต่อผู้จัดการอาวุโสแต่ไม่ได้มีประโยชน์ต่อผู้จัดการฝ่าย 
และ 3) การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินของผู้จัดการทั่วไปและผู้จัดการฝ่ายพบว่า  
ผู้จัดการทั่วไปให้ความส าคัญกับตัวชี้วัดทางการเงินมากกว่าตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในการ
ประเมินผลงานลูกน้อง 
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  Evans (2005) ได้ศึกษาการน าระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมาใช้เป็น
เคร่ืองมือการบริหารในโรงแรม  โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อน าการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมา
เป็นกลยุทธ์  และประโยชน์ส าหรับอุตสาหกรรมโรงแรมระหว่างประเทศ  ด้วย วิธีการส ารวจ  
แบบสอบถามส่งไปยังผู้ จัดการทั่ วไปของโรงแรมระดับ  3  ดาว และ  4  ดาว  ในภาค
ตะวันออกเฉียงเหนือของประเทศอังกฤษ  และได้แบบสอบถามคืนกลับมามากกว่าร้อยละ 42  น ามา
วิเคราะห์ด้วยสถิติเชิงพรรณนา  ด้วยค่าความถี่ และร้อยละ  เพื่อศึกษาระดับการใช้การวัดผล                    
การด าเนินงานเชิงดุลยภาพทั้ง 4 มุมมอง  ผลการศึกษาพบว่า  ผู้จัดการทั่วไปมีการวัดผล                         
การด าเนินงานใน  4  มุมมองของการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  โดยมีการใช้ตัวชี้วัด                       
1) มุมมองทางด้านการเงิน  ได้แก่  รายได้จากการด าเนินงานรวมการเปรียบเทียบต้นทุนที่ เกี่ยวข้อง
กับงบประมาณ  2) มุมมองทางด้านลูกค้า  ได้แก่  ความพึงพอใจของลูกค้า  จ านวนข้อร้องเรียนจาก
ลูกค้า  อัตราการกลับมาของลูกค้า  3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน  ได้แก่  ข้อผิดพลาดของการ
บริการ  และ 4) มุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต  ได้แก่   การฝึกอบรมและพัฒนาฝีมือของ
พนักงาน และการประเมินพนักงาน 

  Harris  and  Mongiello (2001)  ได้ศึกษาตัวชี้วัดประสิทธิภาพการด าเนินงานของ
โรงแรมในทวีปยุโรป โดยสอบถามผู้จัดการทั่วไป  จ านวน 402 คน ได้รับแบบสอบถามกลับมา 
ร้อยละ 43.5  ผลการวิจัยพบว่า ผู้จัดการทั่วไปมีการใช้ตัวชี้วัด 10 อันดับ ดังนี้ 1) การเปรียบเทียบกับ
คู่แข่งขัน 2) ร้อยละของรายได้จากเงินเดือน  3)  จ านวนคนเข้าพัก  4) การวิเคราะห์หุ้นตามมูลค่า
ยุติธรรม  5) การช าระเงินของลูกค้า  6) ความคิดเห็นของพนักงาน  7)  การฝึกอบรมและการพัฒนา                     
8) ความพึงพอใจของลูกค้า 9) รายได้จากการขาย และ 10) ก าไรขั้นต้น 

  McPhail  et  al. (2008) ได้ศึกษาการวัดผลการปฏิบัติงานจากมุมมองการเรียนรู้
และเติบโตซึ่งถูกน าไปใช้ในอุตสาหกรรมโรงแรม  โดยเก็บรวบรวมข้อมูลจากการสัมภาษณ์
ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  จ านวน  14  คน  จากโรงแรมที่มีจ านวนห้องพักมากกว่า  100  ห้อง   
จ านวน  14  โรงแรมในเมือง Gold Coast ของประเทศออสเตรเลีย  ผลการศึกษาพบว่า 1) ผู้ถูก
สัมภาษณ์มีความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพค่อนข้างน้อย  และ
การประยุกต์ใช้การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพนั้นยังมีข้อจ ากัด  2) ในฝ่ายทรัพยากรบุคคล
ของโรงแรมมีการใช้การวัดผลการด า เนินงานเชิงดุลยภาพมุมมองด้านการเ รียนรู้และ                                
เติบโตด้วยวิธีการส ารวจความคิดเห็นของพนักงาน และส ารวจระดับความพึงพอใจของพนักงาน  
แล้วน าผลการส ารวจที่ได้ไปเปรียบเทียบกับโรงแรมอ่ืนๆ และ 3) ผู้ถูกสัมภาษณ์ส่วนใหญ่ไม่มี
ความคุ้นเคยกับระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในมุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต 
และมองว่ายังไม่มีความเหมาะสมเนื่องจากเป็นมุมมองที่แคบไม่ครอบคลุม 
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 2.4.2  การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพกับทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 
  สุวิมล  บัวทอง และ ศิริลักษณ์  บางโชคดี (2558) ได้ทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับ
การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินภายใต้ทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์  พบว่าปัจจัยเชิงสถานการณ์ของระบบการวัดผลการด าเนินงานโดยใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ประกอบด้วย  สภาพแวดล้อมภายนอกขององค์กร  
ความไม่แน่นอนในงาน  โครงสร้างองค์กร  ขนาดขององค์กร  กลยุทธ์ขององค์กร  และวัฒนธรรม
องค์กร ซึ่งปัจจัยเชิงสถานการณ์เหล่านี้ช่วยให้องค์กรออกแบบและเลือกใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานให้เหมาะสมกับสถานการณ์ขององค์กร เพื่อเพิ่มประสิทธิผลของระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานให้ดีขึ้น 

  นุชนาถ  วิทยะวาณิชกุล (2553)  ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมกับการวัดผลการปฏิบัติงานที่ไม่ใช่ตัวเงินต่อผลการปฏิบัติงานขององค์กร                           
โดยสอบถามผู้บริหารของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  จ านวน                       
151  ราย  และน ามาวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ  พบว่าความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมกับการวัดผลการปฏิบัติงานที่ไม่ใช่ตัวเงินมีความสัมพันธ์ต่อผลการปฏิบัติงานของ
องค์กร  นั่นคือการใช้ตัววัดผลการปฏิบัติงานที่ไม่ใช่ตัวเงินภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมต่างๆ  จะน าไปสู่การปรับปรุงผลการปฏิบัติงานขององค์กร เนื่องจากการวัดผลการ
ปฏิบัติงานที่ไม่ใช่ตัวเงินท าให้บริษัททราบข้อมูลได้ครบถ้วน และยังเป็นสัญญาณเตือนภัยเกี่ยวกับ
ความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นได้ในอนาคต  และการที่องค์กรต้องเผชิญกับปัญหาความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมต่างๆ ที่นับวันจะเพิ่มมากยิ่งขึ้นก็ล้วนจะส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิ จและการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่ผิดพลาดได้  การที่องค์กรวิเคราะห์ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม
ควบคู่ไปด้วยกันท าให้การวัดผลการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น และลดความผิดพลาดให้
น้อยที่สุด ซึ่งจะท าให้ผู้บริหารมองเห็นภาพองค์กรชัดเจนยิ่งขึ้น เพื่อน าไปปรับปรุงหรือสร้างกล
ยุทธ์ให้สอดคล้องกับการด าเนินงานขององค์กร เมื่อกระบวนการท างานต่างๆ สอดคล้องกับ
สถานการณ์ขององค์กรก็จะน าไปสู่ความส าเร็จของผลการปฏิบัติงานขององค์กร 

  กมลพร  วรรณชาติ (2556) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างขนาดขององค์กร และ
กลยุทธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดการทางเงิน และไม่ใช่ทางการเงิน และศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินกับผลการด าเนิน  ท าการศึกษาจากกลุ่มตัวอย่าง
โรงพยาบาลรัฐในภาคใต้  จ านวน 153 แห่ง โดยส่งแบบสอบถามไปยังผู้อ านวยการของโรงพยาบาล  
ซึ่งได้รับแบบสอบถามกลับมาใช้ในการวิเคราะห์ทั้งหมด 75 ชุด  คิดเป็นร้อยละ 49.02 น ามา
วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้สถิติเชิงพรรณนา  ผลการศึกษาพบว่าขนาดขององค์กรไม่มีความสัมพันธ์กับ
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การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทั้งทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินเนื่องจากโรงพยาบาลไม่มีการ
ก าหนดการใช้ตัวชี้วัดตามขนาดขององค์กร แต่พบว่ากลยุทธ์คุณภาพมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
การใช้ตัวชี้วัดทั้งทางด้านการเงินและไม่ใช่การเงินเนื่องจากผู้บริหารให้ความส าคัญกับกลยุทธ์
คุณภาพส าหรับท าให้ได้รับข้อมูลกลับมาเพื่อปรับปรุงคุณภาพของการบริการของโรงพยาบาล 

  Chenhall (2003) ได้ศึกษางานวิจัยในอดีตมากกว่า  20  ปี  ที่เกี่ยวกับปัจจัยเชิง
สถานการณ์  โดยท าการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยเชิงสถานการณ์และระบบการ
ควบคุมการบริหารจัดการ  ปัจจัยเชิงสถานการณ์ของสภาพแวดล้อมภายนอก  ได้แก่  เทคโนโลยี  
โครงสร้างองค์กร  ขนาดองค์กร  กลยุทธ์ และวัฒนธรรม  ผลการศึกษาพบว่างานวิจัยด้านระบบการ
ควบคุมการบริการจัดการ (MCS) มีตัวแปรเชิงสถานการณ์  คือ  องค์ประกอบของสภาพแวดล้อม
ภายนอก  แนวคิดทั่วไปของเทคโนโลยี   เทคโนโลยีสมัยใหม่  โครงสร้างองค์กร  กลยุทธ์  
วัฒนธรรม และองค์ประกอบของสภาพแวดล้อมแบบดั้งเดิม  โดยปัจจัยเหล่านี้มีผลกระทบต่อการ
ใช้ระบบการควบคุม 

  Giannopoulos et al. (2013) ได้ศึกษาการรับรู้และการใช้ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพของบริษัทขนาดเล็กในประเทศอังกฤษและประเทศไซปรัส  โดยใช้
แบบสอบถามจ านวน  500  ฉบับ  ส่งไปยังบริษัทในประเทศอังกฤษและประเทศไซปรัส  ผลการ
ส ารวจพบว่าบริษัทขนาดเล็กส่วนใหญ่  โดยเฉพาะบริษัทในประเทศอังกฤษ  ไม่รู้จักการวัดผลการ
ด าเนินงาน เชิงดุลยภาพ  และมีระดับการใช้การวัดผลการด าเนินงานเชิ งดุลยภาพที่น้อยมาก             
โดยผู้ตอบแบบสอบถามบางคนเชื่อว่าการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็นเคร่ืองมือที่ไม่
เหมาะสมส าหรับบริษัทขนาดเล็ก  และคิดว่าการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพจะขึ้นอยู่กับการ
ผันแปรของทรัพยากรในหน่วยงาน  และระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพประสบ
ความส าเร็จในบริษัทขนาดใหญ่มากกว่าในบริษัทขนาดเล็ก   
  Lee and Yang (2011)  ได้ศึกษาผลกระทบของโครงสร้างองค์กร  สภาวะ                 
การแข่งขัน  ระบบการวัดผลการด าเนินงาน  ต่อผลการด าเนินงานขององค์กร โดยสอบถามจาก
ผู้บริหารฝ่ายการเงินของอุตสาหกรรมที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ประเทศไต้หวัน  จ านวน 
667  บริษัท  และได้รับแบบสอบถามกลับมา  จ านวน  177  บริษัท  แต่แบบสอบถามที่มีความ
สมบูรณ์น ามาวิเคราะห์ได้มีเพียงจ านวน  168  บริษัท  คิดเป็นร้อยละ  25.19  น ามาวิเคราะห์ด้วย
สถิติเชิงพรรณนา และการวิเคราะห์ความถดถอยเชิงพหุ  ผลการศึกษาพบว่า  โครงสร้างองค์กรแบบ
ยืดหยุ่น (Organic  Organization) มีความสัมพันธ์กับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ
มากกว่าโครงสร้างองค์กรแบบเข้มงวด (Mechanistic  Organization) เนื่องจากโครงสร้างองค์กร
แบบยืดหยุ่นเป็นโครงสร้างที่มีการปรับเปลี่ยนให้เข้ากับสถานการณ์สภาวะแวดล้อมอยู่ตลอดเวลา                   
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ไม่ค่อยเน้นกฎเกณฑ์  ให้ความส าคัญกับการกระจายอ านาจและให้ความส าคัญกับคุณค่าของ
พนักงาน  เกิดแรงจูงใจ และสร้างคุณค่าในการปฏิบัติงาน  ส่งผลให้เกิดความพร้อมในการรับมือกับ
ความผันผวนของสภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้น  และไม่พบผลกระทบของสภาวะการแข่งขันต่อระบบ
การวัดผลการด าเนินงาน  เนื่องจากเมื่อองค์กรมีระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลภาพท าให้
องค์กรมีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นแม้ภายใต้สภาวะการแข่งขันที่ รุนแรง   นอกจากนี้ยังพบว่า                       
การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กร  
เน่ืองจากการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพช่วยให้เกิดการสื่อสารข้อมูล  และเกิดการปฏิสัมพันธ์
กันระหว่างพนักงาน  มีกรอบและเป้าหมายในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน  ท าให้ได้รับข้อมูลจากการใช้
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่มีความสมดุลเป็นประโยชน์ต่อการตัดสินใจของผู้บริหารในทุก
สถานการณ์ และมีความได้เปรียบในการแข่งขัน 

  จะเห็นได้ว่างานวิจัยที่กล่าวมาข้างต้นเป็นการศึกษาผลกระทบของปัจจัยเชิง
สถานการณ์ที่มีต่อการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  ทั้งนี้งานวิจัยในอดีตส่วนใหญ่
ศึกษาในอุตสาหกรรมการผลิต (Chenhall, 2003; Hogue and Jame, 2000; Lee and  Yang, 2011) 
และ Mia  and  Patiar (2001) ยังกล่าวว่าในงานวิจัยในอุตสาหกรรมการผลิตไม่สามารถน ามา
ประยุกต์ใช้ในอุตสาหกรรมโรงแรมได้  เนื่องจากมีลักษณะเฉพาะของอุตสาหกรรมที่แตกต่างกัน  
ทั้งนี้ Harris and  Brander Brown (1998) กล่าวว่าอุตสาหกรรมโรงแรมมีลักษณะเฉพาะ  3  ประการ                       
ที่แตกตา่งจากอุตสาหกรรมการผลิต  ดังนี ้
  1.  ผลิตภัณฑ์ในอุตสาหกรรมการผลิตผ่านกระบวนการผลิตที่ได้มาตรฐานซึ่ง
ไม่ใช่กรณีในอุตสาหกรรมโรงแรมเพราะเป็นการปฏิสัมพันธ์กับลุกค้าเกี่ยวกับอาหารและเคร่ืองดื่ม
และที่พักมีความหลากหลายในงานมากขึ้น เช่นลูกค้ามีความแตกต่างกันไม่ว่าจะเป็นเพศ  อายุ                    
เชื้อชาติ  ซึ่งความแตกต่างจะสร้างความต้องการด้านบริการแตกต่างกันออกไป  ท าให้มีความไม่
แน่นอน ด้านสภาพแวดล้อมสูงขึ้นด้วย 

  2.  เนื่องจากลักษณะส่วนบุคคลและธุรกิจโรงแรมมีลักษณะที่เป็นธรรมชาติ  ท าให้
มีแรงงานในการจัดหาผลิตภัณฑ์และบริการที่สูงขึ้นและผู้จัดการมีบทบาทส าคัญในการบริหาร
จัดการที่มีคุณภาพ ผู้จัดการมีส่วนร่วมสูงและท าการติดต่อโดยตรงกับลูกค้า เป็นการเพิ่มความไม่
แน่นอนในการท างาน  ในทางกลับกันการผลิตสินค้าสามารถท าด้วยเคร่ืองจักรท าให้เทคโนโลยีมี
ความส าคัญในการจัดหาสินค้าที่มีคุณภาพ 

  3.  ผลิตภัณฑ์และบริการของโรงแรมเสียได้ง่ายซึ่งจะได้รับผลกระทบจากความไม่
แน่นอนของความต้องการ  การผลิต  การส่งมอบและการบริโภคจะเกิดขึ้นพร้อมกัน  เช่น               
ความต้องการห้องพักและร้านอาหารส าหรับโรงแรมจะมีความผันตามวันและฤดูกาล  ซึ่งถ้าหาก



19 

 

ห้องพักและร้านอาหารขายไม่ได้ก็หมายถึงรายได้ที่หายไป  ขณะที่อุตสาหกรรมการผลิตสามารถ
จัดเก็บสินค้าไว้ขายได้ภายหลัง  ผู้จัดการโรงแรมต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนในงานสูง  ซึ่งจาก
การทบทวนวรรณกรรมในอดีตพบความสัมพันธ์เชิงบวกของการรับรู้ความไม่แน่นอนในการ
ท างานกับการใช้ระบบบัญชีบริหารของผู้จัดการ (Mia, 1993) 
 

 2.4.3  การพัฒนาสมมติฐาน 

  การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจกับระดับการ
ใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ผู้วิจัยได้ทบทวน
วรรณกรรมเพื่อพัฒนาสมมติฐานที่สอดคล้องกับตัวแปรต้นและตัวแปรตาม ดังนี้ 
  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน 

  องค์กรที่มีขนาดใหญ่จะมีความซับซ้อนในการบริหารงาน  ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้อง
กระจายอ านาจการบริหารไปยังผู้จัดการแผนกต่างๆ (Burns and Stalkers, 1961) ซึ่งผู้จัดการระดับ
ล่างจะมีความใกล้ชิดกับการด าเนินงาน  รวมถึงมีส่วนร่วมในกิจกรรมมากกว่าผู้จัดการระดับสูง           
จึงมีแนวโน้มที่จะพัฒนาการวัดผลการด าเนินงานมาใช้ในการบริหาร  ข้อมูลที่ได้จากตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานจึงเป็นเคร่ืองมือที่สามารถควบคุมการบริหารงานที่ซับซ้อนได้     

  เนตรพัณณา  ยาวิราช (2546) ได้ให้ความหมายของค าว่าโครงสร้าง (Structure) ว่า
เป็นการแสดงความสัมพันธ์ระหว่างอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบรวมถึงขนาดของการควบคุม                   
การรวมอ านาจและการกระจายอ านาจของผู้บริหาร  การแบ่งโครงสร้างงานตามหน้าที่ตาม
ผลิตภัณฑ์  ตามลูกค้า  ตามภูมิภาค  ได้อย่างเหมาะสม 

  Govindarajan (1986, p.844) กล่าวว่า  โครงสร้างองค์กร  แบ่งออกเป็น  2  ประเภท  
ได้แก่  
  1) โครงสร้างองค์กรแบบรวมศูนย์อ านาจ (Centralization) มีลักษณะอ านาจใน 
การตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารจัดการของหน่วยงานจะอยู่ที่ส่วนกลาง มีการควบคุมอย่างเข้มงวด               
โดยผู้บริหารระดับสูงจะเป็นผู้ตัดสินใจการด าเนินงานเองทั้งหมด   
  2) โครงสร้างแบบกระจายอ านาจ (Decentralization) เป็นโครงสร้างที่ผู้จัดการ
แผนกหรือผู้จัดการระดับกลางหรือระดับล่างมีอ านาจในการตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารงานมาก
ขึ้นและมีการกระจายอ านาจสูง 
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  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจจึงเป็นโครงสร้างที่เปิดโอกาสให้ผู้จัดการ
ระดับล่างมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ  มีความจ าเป็นต้องได้รับข้อมูลที่ครอบคลุมทุกด้านที่ส าคัญใน
การด าเนินงาน  ระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพจึงมีประโยชน์ต่อการน าข้อมูลที่ได้จาก
การวัดผลการด าเนินงานมาวิเคราะห์และประเมินผลการด าเนินงานขององค์กร  เพื่อสามารถจัดสรร
ทรัพยากร  วางแผนกระบวนการท างาน และตัดสินใจแก้ปัญหาต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ทันต่อความต้องการ (สุวิมล  บัวทอง และศิริลักษณ์ บางโชคดี, 2558)   
  สุวิมล บัวทอง และศิริลักษณ์ บางโชคดี (2558)  อธิบายว่า  โครงสร้างองค์กรเป็น
ปัจจัยเชิงสถานการณ์ของระบบการวัดผลการด าเนินงาน  โดยโครงสร้างองค์กรที่แตกต่างกันย่อม
ส่งผลต่อการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ต่างกัน  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจเปิด
โอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและเป็นองค์กรที่พร้อมจะปรับตัวให้เข้ากับ
สถานการณ์ต่างๆ ได้ง่าย  ผู้บริหารมีความจ าเป็นต้องได้รับข้อมูลทั้งด้านการเงินและไม่ใช่ด้าน
การเงิน  และเพื่อให้ได้ข้อมูลที่ครอบคลุมทุกด้านที่ส าคัญในการด าเนินงานมากขึ้น  ทั้งนี้เพื่อให้
ผู้บริหารสามารถวางแผนงานและตัดสินใจแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ   
  นอกจากนี้งานวิจัยในอดีตของ Lee and Yang (2011) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
โครงสร้างองค์กรและการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  โดยศึกษากับผู้บริหารฝ่าย
การเงินของอุตสาหกรรมที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ประเทศไต้หวัน  จ านวน 168 บริษัท  
ผลการวิจัยพบว่าองค์กรที่มีโครงสร้างแบบยืดหยุ่นจะมีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงิน
และไม่ใช่ทางการเงินในระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากกว่าโครงสร้างองค์กรแบบ
เข้มงวด  ในขณะเดียวกัน Bangchokdee, S, Mia, L (2016) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่ าง
โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และผลการ
ด าเนินงานในอุตสาหกรรมโรงแรม  โดยการส ารวจจากผู้จัดการทั่วไป  จ านวน  131  คน                     
ของโรงแรมขนาดกลางและขนาดใหญ่ในประเทศไทย  พบว่าโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ
มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  เน่ืองจากตัวชี้วัดผลการด าเนินงานช่วย
ให้ผู้จัดการเข้าใจและวิเคราะห์สถานการณ์ของโรงแรมได้ดีขึ้น สามารถระบุปัญหาและแก้ไขปัญหา
ได้    

  ดังนั้น  องค์กรที่มีการกระจายอ านาจมอบหมายให้ผู้จัดการแผนกตัดสินใจใน                
การด าเนินงานจะมีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากขึ้น  สามารถสรุปเป็น
สมมติฐานได้ดังนี ้
  H1a  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการ
ใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 
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  H1b  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการ
ใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน 

 

  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน 

  ภาคอุตสาหกรรมบริการมีความส าคัญต่อระบบเศรษฐกิจโลก และธุรกิจโรงแรม
เป็นธุรกิจที่มีระดับความผันผวนในการด าเนินธุรกิจจากความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูง         
ซึ่งภายใต้เงื่อนไขของความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูง  องค์กรจะน าระบบการควบคุมมาใช้ 
(Waterhouse and Tiessen, 1978)  ซึ่งผู้บริหารจ าเป็นต้องได้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) จากการ
ด าเนินงานที่ครอบคลุมทุกด้าน  สามารถคาดการณ์เหตุการณ์ในอนาคตได้ และง่ายต่อการตัดสินใจ
ในท านองเดียวกัน  Hoque et al. (2001) กล่าวว่าเมื่อองค์กรต้องเผชิญกับการแข่งขันที่สูงขึ้น                    
มีแนวโน้มที่จะใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในหลายๆ ด้านมากขึ้น   
  โดย   Chenhall (2003, p.137) กล่าวว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 
(Environmental Uncertainty) หมายถึง สถานการณ์ที่ผู้บริหารไม่สามารถคาดการณ์ความเป็นไปได้
ของเหตุการณ์ต่างๆ ได้ทัน  สามารถเกิดขึ้นได้จากหลายปัจจัย  เช่น  ความต้องการของลูกค้าที่
เปลี่ยนไป  การแข่งขันทางการค้าที่รุนแรง  สภาพเศรษฐกิจ  แรงกดดันทางสังคม  การเมืองและ
สังคม เป็นต้น 

  สุวิมล  บัวทอง และศิริลักษณ์  บางโชคดี (2558, น.70) กล่าวว่าภายใต้สถานการณ์
ที่มี ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูงเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์ของระบบการวัดผลการ
ด าเนินงาน  ท าให้ผู้บริหารจ าเป็นต้องได้รับข้อมูลย้อนกลับ ( feedback) จากการด าเนินงานที่
ครอบคลุมทุกด้านที่ส าคัญต่อความส าเร็จขององค์กร  เช่น  มุมมองตัวชี้วัดด้านการสร้างความพึง
พอใจให้แก่ลูกค้า    ส่วนแบ่งทางการตลาด  การเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิต  หรือการวิจัยและ
พัฒนา  รวมถึงข้อมูลในมุมมองการเงิน  เช่น  ผลก าไร  รายได้จากการด าเนินงาน  ผลตอบแทนจาก
การลงทุน  เป็นต้น  เพื่อให้ผู้บริหารมีข้อมูลที่เพียงพอต่อการตัดสินใจและแก้ปัญหาและพัฒนางาน
ในด้านต่างๆ ได้ดียิ่งขึ้น  และยังช่วยให้ผู้บริหารรับรู้ภาพรวมของความส าเร็จของผลการด าเนินงาน
ขององค์กรมากขึ้น ดังนั้น  การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินควบคู่
กันจะท าให้เกิดการตัดสินใจและการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นเพื่อตอบสนองต่อความ
ไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมได้อย่างรวดเร็ว  

  การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานตามแนวคิดของการวัดผลการด าเนินงานเชิง            
ดุลภาพจะเป็นเคร่ืองมือที่น ามาควบคุมและประเมินผลการด าเนินงานขององค์กรได้  จากการ



22 

 

ทบทวนวรรณกรรมพบว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีผลกระทบต่อผลการด าเนินงาน 
เช่น  Hoque (2005)  ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับการใช้
ตัวชี้วัดผลการด าเนินที่ไม่ใช่ทางการเงินต่อผลการด าเนินงานขององค์กร  เก็บข้อมูลด้วย
แบบสอบถามจากผู้บริหารระดับสูงในอุตสาหกรรมการผลิต  จ านวน  52  แห่งในประเทศ
นิวซีแลนด์แล้วน าข้อมูลมาวิเคราะห์การถดถอย  ผลการวิจัยพบความสัมพันธ์ในเชิงบวกอย่างมี
นัยส าคัญระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมและการวัดผลการปฏิบัติงานที่ไม่ใช่ตัวเงินต่อ
ผลการปฏิบัติงานขององค์กร ภายใต้เงื่อนไขการเพิ่มขึ้นของความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  
การใช้ตั วชี้ วัดผลการด า เนินงานที่ ไม่ ใช่ทางการเงิน   ทั้ ง   3  มุมมอง  คือ   ด้ านลูกค้ า                            
ด้านกระบวนการจัดการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต  จะน าไปสู่การปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงานขององค์กร  
  Gosselin ( 2011) ไ ด้ ศึ ก ษ าคว ามสั มพั นธ์ ร ะหว่ า ง ค ว ามไม่ แน่นอนข อง
สภาพแวดล้อมและการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเชิงดุลภาพ  ประกอบด้วยตัวชี้วัดทางด้าน
การเงิน  ตัวชี้วัดด้านลูกค้า  ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน และตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต  
โดยเก็บข้อมูลจากรองผู้จัดการฝ่ายการเงินอุตสาหกรรมการผลิตประเทศแคนาดา  จ านวน                  
200  บริษัท ผลการวิจัยพบว่าองค์กรที่ต้องเผชิญกับระดับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูง  
จะมีแนวโน้มที่จะน าการวัดผลเชิงดุลยภาพมาใช้เพิ่มขึ้นเนื่องจาก องค์กรเหล่านี้เผชิญกับความไม่
แน่นอนสูงจึงต้องใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ด้านการเงินเพิ่มขึ้นและจ าเป็นต้องมีการวัดผล
การด าเนินงานเชิงดุลยภาพมาใช้ในการติดตามผลการด าเนินงานด้วย  
  ในขณะเดียวกัน  Schulz wu and Chow (2010) ได้ศึกษาการใช้การวัดผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ  และผลการด าเนินงานภายใต้การจ่ายเงินชดเชยให้พนักงานในสภาวะ
แวดล้อมที่มีการแข่งขันสูงขึ้น  โดยสอบถามข้อมูลจาก  84  บริษัทการผลิตที่ เกี่ยวข้องกับ
เทคโนโลยีของประเทศไต้หวัน  โดยมุ่งไปที่บริษัทผู้ผลิตการสื่อสารโทรคมนาคม  อิเล็กทรอนิกส์  
และภาคสารสนเทศ  ด้วยเหตุผล  2  ประการ  คือ 1) เป็นอุตสาหกรรมที่ต่างกัน  และ 2) มีความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูง  เนื่องจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว และมี
การแข่งขันทางการตลาดที่สูงขึ้น ผลการศึกษาพบว่าองค์กรที่มีการรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมสูง  ท าให้ผู้บริหารมีการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงินมากขึ้น 

  นุชนาถ  วิทยะวาณิชกุล (2553)  กล่าวว่าความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมี
ผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์กร  ไม่ว่าจะเป็นสภาวะการแข่งขันที่สูงขึ้น  ความพึงพอใจ
ของลูกค้า รสนิยมของผู้บริโภคหรือผู้ใช้บริการที่เปลี่ ยนแปลงไป  เทคโนโลยีสมัยใหม่ต่างๆ  
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ความสัมพันธ์ด้านอุตสาหกรรม  ผลกระทบจากปัญหาสิ่งแวดล้อม  ปัญหาทางด้านการเมือง  สังคม
และวัฒนธรรม เป็นต้น ความไม่แน่นอนเหล่านี้ล้วนมีแนวโน้มที่จะส่งผลกระทบต่อการด าเนิน
ธุรกิจและท าให้การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ผิดพลาดได้  แนวทางที่ดีที่สุดคือการวิเคราะห์ความ
ไม่นอนของสภาพแวดล้อมเหล่านั้นควบคู่ไปด้วยกัน  เพื่อการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น และท าให้ผู้บริหารมองเห็นภาพขององค์กรชัดเจนมากยิ่งขึ้น และสามารถน าข้อมูลที่ได้จาก                   
การวัดผลการด าเนินงานไปวิเคราะห์การตัดสินใจในการบริหารเพื่อรับมือกับความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้นนั้น  
  จากการอภิปรายข้างต้น  สามารถสรุปได้ว่าอุตสาหกรรมโรงแรมเป็นอุตสาหกรรม
ที่ต้องเผชิญกับการแข่งขันและความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูง  อุตสาหกรรมโรงแรมจึงมี
ความจ าเป็นที่จะต้องวิเคราะห์สถานการณ์  และรับมือกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่
เกิดขึ้น ให้ได้  ด้วยเหตุดังกล่าวอุตสาหกรรมโรงแรมจึงมีความจ าเป็นต้องมีการใช้ตัวชี้วัดผล             
การด าเนินงานเชิงดุลภาพเพื่อเป็นข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) จากการด าเนินงานที่ครอบคลุม           
ทุกด้านที่ส าคัญต่อความส าเร็จขององค์กร ดังนั้นการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงินควบคู่กัน จะท าให้มีการตัดสินใจและการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น และ
เพื่อตอบสนองต่อความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา (สุวิมล  บัวทอง 
และศิริลักษณ์  บางโชคดี, 2558) 
  ดังนั้น  ภายใต้สถานการณ์ของความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่สูง  ผู้จัดการ
จะต้องใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากขึ้น จึงสามารถสรุปเป็นสมมติฐานได้ดังนี้ 
  H2a  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงิน 

  H2b  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน   

  ดังนั้นผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจ  และสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร  กับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน  ตามกรอบแนวคิดดังนี้ 
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2.5  กรอบแนวคิด 

   
                   ตัวแปรต้น                                                                                ตัวแปรตาม 

 

 

                                                                                                                            

 

 

                                                                                                                            

 

                                                                 

 

 

 

 

ภาพท่ี  1   แสดงกรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

+ 

 + 

1. โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ 

    (Decentralization  Structure) 
 

1. การใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  
     (Use of  Financial  Performance Measures) 
2. การใช้ตัวชี้วัดท่ีไม่ใช่ทางการเงิน                                 
     (Use of  Non-financial  Performance Measures) 2. ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

    (Environmental  Uncertainty) 
 

ตัวแปรควบคุม  คือ  กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง  (Differentiation Strategy) 
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บทที ่ 3 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 การศึกษาเร่ืองความเชื่อมโยงระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ             
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม และระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน: 
กรณีศึกษาธุรกิจโรงแรมในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของประเทศไทย  เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ                     
มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจกับระดับ               

การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน   ผู้วิจัยได้ก าหนดวิธี                      
การด าเนินการวิจัย  เพื่อหาค าตอบตามวัตถุประสงค์ของการศึกษา ดังนี้ 

3.1  ระเบียบวิธีด าเนินการวิจัย 

3.2  เคร่ืองมือที่ใช้เก็บรวบรวมข้อมูล 

3.3  ตัวแปรและการวัดค่าของตัวแปร 

3.4  การสร้างและการพัฒนาเคร่ืองมือ 

3.5  การเก็บรวบรวมข้อมูล 

3.6  สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

3.1  ระเบียบวิธีด าเนินการวิจัย 

  ประชากร  ประชากรที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้  คือ  ผู้จัดการทั่วไปของโรงแรมที่อยู่
ในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของประเทศไทย  ซึ่งมีจ านวนทั้งสิ้น 1,298  แห่ง (ที่มา: ข้อมูลจาก                
กรมการปกครอง  กระทรวงมหาดไทย) 
    กลุ่มตัวอย่าง  กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้  คือ  ผู้จัดการทั่วไปของโรงแรมที่
อยู่ในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของประเทศไทย  ผู้วิจัยได้ใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบเฉพาะเจาะจง 
(Purposive Sampling) โดยก าหนดกลุ่มตัวอย่างจากโรงแรมขนาดกลางที่มีจ านวนตั้งแต่  60  ถึง          
149  ห้อง และโรงแรมขนาดใหญ่ที่มีจ านวน  150  ห้องขึ้นไป (อานนท์ วงษ์เชียง และสุรีย์                       
เข็มทอง, 2555) โดยกลุ่มตัวอย่างมีจ านวนทั้งสิ้น  400  แห่ง  ดังต่อไปนี้ 
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ตารางท่ี  3.1  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

จังหวัด ประชากร (แห่ง) กลุ่มตัวอย่าง (แห่ง) 
ขนาดเล็ก ขนาดกลาง ขนาดใหญ่ 

1.  ระนอง 

2.  สตูล 

3.  ตรัง 

4.  พังงา 

5.  ภูเก็ต 

6.  กระบี่ 

36 

68 

93 

136 

160 

405 

2 

2 

11 

40 

151 

61 

2 

0 

3 

9 

110 

9 

4 

2 

14 

49 

261 

70 

รวม 898 267 133  

รวมทั้งสิ้น 1,298 400 

ที่มา: ข้อมูลจากกรมการปกครอง  กระทรวงมหาดไทย 

   ตัวแปรท่ีใช้ในการศึกษา 

   1.  ตัวแปรต้น ประกอบด้วย 

    1.1  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ 

    1.2  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

   2.  ตัวแปรตาม ประกอบด้วย 

     2.1  ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน   
     2.2  ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน 

  3.  ตัวแปรควบคุม  คือ  กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง  เนื่องจากการศึกษาในอดีต
พบว่ามีความสัมพันธ์กับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Kotler, 2016)  
 

3.2  เครื่องมือท่ีใช้เก็บรวบรวมข้อมูล 

 เคร่ืองมือที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูลจะเป็นแบบสอบถาม (Questionnaire) ที่สร้าง
ขึ้นมาเพื่อสอบถามกลุ่มตัวอย่าง  โดยจัดท าแบบสอบถามให้สอดคล้องกับกรอบแนวคิดในการวิจัย                                  
โดยประยุกต์มาจากงานวิจัยในอดีต ดังนี้ 
    ตอนท่ี  1  ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ทั้ง  4  มุมมอง  
ได้แก่  ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต ที่ประยุกต์มา
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จากงานวิจัยของ Bangchokdee, S., Mia, L., and Runglertkrengkrai, S. (2013). และงานวิจัยของ 
Bangchokdee and Mia (2016)  
    ตอนท่ี  2  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้ วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  ที่ประยุกต์มาจากงานวิจัยของ Gordon and Narayanan (1984) ซึ่ง
พัฒนามาจากงานวิจัยของ Khandwalla (1972, 1977)  
   ตอนท่ี  3  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้ วั ด                               
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ที่ประยุกต์มาจากงานวิจัยของ Koseoglu et al., (2013) ซึ่งพัฒนา
มาจากงานวิจัยของ DeSarbo et al., (2005) 
   ตอนท่ี  4  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบ
ตรวจสอบรายการ (Checklist) ประกอบด้วย  เพศ  อายุ  ระดับการศึกษา  ประสบการณ์ใน                     
การท างาน และข้อมูลทั่วไปของโรงแรม ประกอบด้วย  จ านวนห้องพัก  ระดับมาตรฐานโรงแรม 

 

3.3  ตัวแปรและการวัดค่าของตัวแปร 

   ตัวแปรต้น 

  1. โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงิน  สอบถามผู้จัดการทั่วไปของโรงแรมเพื่อระบุขอบเขตที่ได้มอบหมายให้ผู้จัดการ
แผนกมีอ านาจใจการตัดสินใจในเร่ืองที่เกี่ยวข้อง   จ านวน  5  รายการ  โดยผู้วิจัยใช้ค าถามใน
แบบสอบถามว่าผู้จัดการทั่วไปได้มอบอ านาจในการตัดสินใจให้กับผู้จัดการแผนกที่เกี่ยวข้อง 
ส าหรับการตัดสินใจในเร่ืองต่อไปนี้มากน้อยเพียงใด 

 1.  การพัฒนาสินค้าและบริการใหม่ 
 2.  การจ้างหรือการเลิกจ้างพนักงาน  

   3.  การเลือกการลงทุนในโครงการขนาดใหญ่  เช่น  ซื้อสินทรัพย์ถาวร  
เป็นต้น 

 4.  การจัดสรรงบประมาณ 

 5.  การก าหนดราคาสินค้าและบริการ 

โดยการวิเคราะห์มีเกณฑ์การก าหนดค่าน้ าหนักของตัวเลือกแบบวิธีการประเมินค่าของลิเคอร์ท 
(Likert) ดังนี ้
   มอบอ านาจให้ทั้งหมด   ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  7 

   มาก   ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  6 

   ค่อนข้างมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  5 
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   ปานกลาง  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  4 

   ค่อนข้างน้อย  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  3 

   น้อย   ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  2 

   ไม่มอบอ านาจเลย ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  1 

   2.  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงิน โดยเป็นการส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับการแข่งขันในอุตสาหกรรม  
จ านวน 5 รายการ  โดยใช้ค าถามในแบบสอบถามเกี่ยวกับระดับการแข่งขันในอุตสาหกรรมว่า
ผู้จัดการทั่วไปมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการแข่งขันในอุตสาหกรรมโรงแรม ในประเด็นต่อไปนี้
อย่างไร 

    1.  การแข่งขันในอุตสาหกรรมมีความรุนแรงมาก 

    2.  มีการใช้โปรโมชั่นสูงมากในอุตสาหกรรมของท่าน (Promotion wars) 

    3.  อะไรก็ตามที่คู่แข่งรายใดรายหนึ่งท าได้ คู่แข่งรายอ่ืนๆ ก็พร้อมท าได้
เช่นเดียวกัน 

    4.  ลักษณะส าคัญของอุตสาหกรรมของท่านคือการแข่งขันด้านราคา 

    5.  เรามักได้ยินว่ามีการแข่งขันในรูปแบบใหม่ๆ ออกมาแทบจะทุกวัน 

โดยการวิเคราะห์มีเกณฑ์การก าหนดค่าน้ าหนักของตัวเลือกแบบวิธีการประเมินค่าของลิเคอร์ท 
(Likert) ดังนี ้
   เห็นด้วยเป็นอย่างยิ่ง ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  7 

   เห็นด้วยมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  6 

   เห็นด้วยค่อนข้างมาก ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  5 

   เฉยๆ   ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  4 

   ไม่เห็นด้วยค่อนข้างมาก ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  3 

   ไม่เห็นด้วยมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  2 

   ไม่เห็นด้วยเป็นอย่างยิ่ง ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  1 

 

 ตัวแปรตาม 

    1.  ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  ได้แก่  ด้านการเงิน    
ด้านลูกค้า  ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต  สอบถามเกี่ยวกับระดับการใช้
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทั้ง  4  มุมมอง  จ านวน  24  รายการ  โดยใช้ค าถามในแบบสอบถาม
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เกี่ยวกับระดับการใช้เกณฑ์วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินจากระบบการ
วัดผลการด าเนินงานของโรงแรมในปัจจุบัน ให้ผู้ตอบแบบสอบถามระบุว่าใช้เกณฑ์วัดผล (ตัวชี้วัด) 
ต่อไปนี้ ในการประเมินผลการด าเนินงานของแผนกต่างๆ ในโรงแรมมากน้อยเพียงใด 

     ด้านการเงิน 

     1.  รายได้ต่อห้องพัก  
     2.  ก าไรจากการด าเนินงานสุทธิ  
     3.  รายได้รวม  
     4.  ต้นทุนต่อห้องพัก  
     5.  ต้นทุนจริงเปรียบเทียบกับงบประมาณที่วางไว้  
     6.  อัตราการเติบโตของรายได้   
     ด้านลูกค้า 

  1.  ความพึงพอใจของลูกค้า  
  2.  จ านวนลูกค้าที่กลับมาใช้บริการอีก 

     3.  จ านวนค าร้องเรียนจากลูกค้า  
     4.  ส่วนแบ่งการตลาด  
    5.  จ านวนลูกค้าใหม่  
     6.  อัตราการเข้าพัก (Occupancy rate) 

     ด้านกระบวนการภายใน 

     1.  คุณภาพของสินค้า/บริการ 

     2.  การบ ารุงรักษาทรัพย์สิน   
     3.  เวลาที่ใช้ในการปฏิบัติงานหลักให้ส าเร็จ เช่น การท าห้องพัก การ
จัดเตรียมอาหาร 

     4.  จ านวนบริการใหม่  
     5.  เปอร์เซ็นต์ของเงินเดือนและค่าแรงต่อรายได้รวม 

     6.  จ านวนคร้ังของความผิดพลาดในการให้บริการ   
     ด้านการเรียนรู้และเติบโต 

     1.  จ านวนชั่วโมง/จ านวนคร้ังของการฝึกอบรมพนักงาน 

     2.  อัตราหมุนเวียนของพนักงาน  (Employee Turnover) 

     3.  ระดับความหลากหลายของทักษะของพนักงาน 

     4.  ระดับความพึงพอใจของพนักงาน   
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     5.  การประเมินผลการท างานของพนักงาน 

     6.  ความถี่ที่พนักงานเสนอแนวทางในการปรับปรุงองค์กร   
โดยการวิเคราะห์มีเกณฑ์การก าหนดค่าน้ าหนักของตัวเลือกแบบวิธีการประเมินค่าของลิเคอร์ท 
(Likert) ดังนี ้
   มากที่สุด  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  5 

   ค่อนข้างมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  4 

   ปานกลาง  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  3 

   ค่อนข้างน้อย  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  2 

   น้อยมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  1 

3.4  การสร้างและพัฒนาเครื่องมือ 

 การสร้างแบบสอบถามได้ด าเนินตามขั้นตอน  ดังนี้ 
   1.  ด าเนินการศึกษาข้อมูลทั้งเอกสารที่เป็นหนังสือ วิทยานิพนธ์ และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องมาเป็นแนวในการสร้างแบบสอบถาม 

   2.  สร้างแบบสอบถามตามกรอบแนวคิดและให้ครอบคลุมสมมติฐานของงานวิจัย                     
โดยประยุกต์แบบสอบถามมาจากงานวิจัยในอดีต 

  3.  น าแบบสอบถามเสนอผู้ทรงคุณวุฒิเพื่อตรวจพิจารณาและให้ค าแนะน า
ข้อเสนอแนะ 

   4.  ปรับปรุง แก้ไข แบบสอบถามตามข้อเสนอแนะและน าเสนอผู้ทรงคุณวุฒิ
ตรวจสอบอีกครั้ง 

    5.  น าแบบสอบถามที่ได้ปรับปรุงแล้วไปจัดพิมพ์เป็นฉบับสมบูรณ์แล้วน าไปเก็บ
ข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างต่อไป 

 

3.5  การเก็บรวบรวมข้อมูล 

   ผู้ศึกษาก าหนดขั้นตอนในการเก็บรวบรวมข้อมูล ดังนี้ 
  1.  ด าเนินการจัดท าแบบสอบถามตามจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยพร้อม
ตรวจสอบความถูกต้อง ครบถ้วน และความสมบูรณ์ของแบบสอบถามเพื่อเตรียมน าส่งไปรษณีย์ 
   2.  ด าเนินการจัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์ตอบแบบสอบถามจากผู้จัดการ
ทั่วไปของโรงแรมกลุ่มตัวอย่าง 
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   3.  ด าเนินการจัดส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ให้กับกลุ่มตัวอย่าง  จ านวน                   
400  ฉบับ  พร้อมแนบหนังสือขอความอนุเคราะห์ และแนบซองจดหมายตอบกลับไปพร้อมกับ
แบบสอบถาม   
   4.  เมื่อครบก าหนดแล้ว ยังไม่ได้รับแบบสอบถามตอบกลับ  จะด าเนินการติดตาม
ทางโทรศัพท์ และจัดส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ไปอีกคร้ังในส่วนที่ยังไม่ได้รับการตอบกลับ
พร้อมโทรศัพท์ขอความอนุเคราะห์ 
   5.   ด า เนินการตรวจสอบความถูกต้อง  ครบถ้วน และความสมบูรณ์ของ
แบบสอบถามที่ได้ตอบกลับมา 

  6.  ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถามมาวิเคราะห์ข้อมูล 

 

3.6  การวิเคราะห์ข้อมูล 

   การวิจัยคร้ังนี้ได้ท าการประมวลผลโดยการใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป
ทางสถิติในการวิเคราะห์ข้อมูล โดยใช้สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 
   1.  สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ได้แก่ 

  1.1  ค่าความถี่ (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) ใช้ส าหรับการ
วิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามและข้อมูลทั่วไปของโรงแรม  ระดับการกระจาย
อ านาจในการตัดสินใจ  ระดับการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม และระดับการใช้ตัวชี้วัด
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

   2.  สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน  คือ  สถิติการวิเคราะห์ความถดถอยเชิง
พหุคูณ (Multiple Regression Analysis) สามารถเขียนเป็นสมการได้ดังนี้ 

  Y1  =  β0   +  β1  X1 + β2  X2   + β3 X3     

  Y2  =  β0   +  β1 X1   + β2  X2   + β3 X3    

 

      โดยที่       Y1   =  ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 

    Y2   =   ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน 

    X1   =  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ 

    X2   =  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

    X3  =  กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง 
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บทที่  4 

ผลการศึกษา 

    การศึกษานี้มีวัตถุประสงค์เพื่อทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงิน  จากการส่งแบบสอบถามไปยังผู้จัดการของโรงแรมกลุ่มตัวอย่าง  400  ชุด  ได้รับ
กลับมาและใช้เป็นกลุ่มตัวอย่างได้จ านวน  127  ชุด  คิดเป็นร้อยละ  31.75  น ามาท าการวิเคราะห์
โดยใช้วิธีการทางสถิติ  ผู้ศึกษาเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเป็นล าดับดังนี้ 

 4.1  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามและข้อมูลทั่วไปของโรงแรม 

 4.2  การทดสอบความน่าเชื่อถือของเคร่ืองมือ 

 4.3  ค่าเฉลี่ย  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และความสัมพันธ์ของตัวแปร 

  4.4  การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจกับ    
ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 

  4.5  การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจกับ
ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน 

  4.6  การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับ
ระดับการใช้การใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 

  4.7  การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับ
ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน 

 

4.1  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามและข้อมูลทั่วไปของโรงแรม 

  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  ได้แก่  เพศ  อายุ  ระดับการศึกษา  ดังตาราง  
4.1 และตาราง  4.2  แสดงข้อมูลทั่วไปของโรงแรม  ได้แก่  ลักษณะของธุรกิจโรงแรม และรายได้
รวมต่อปี  โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Analysis) ได้แก่  ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 
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ตารางท่ี  4.1  แสดงข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม                                                                                           
สภาพส่วนบุคคล จ านวน 

(n=127) 
ร้อยละ 

(100) 
เพศ   

     ชาย  60 47.2 

     หญิง  67 52.8 

     รวม 127 100 

อายุ                                                                                   

   21-30 ปี 29 22.8 

   31-40 ปี 49 38.6 

   41-50 ปี 34 26.8 

   51-60 ปี 15 11.8 

    รวม 127 100 

ระดับการศึกษา   

   อนุปริญญา หรือ ปวส. 6 4.7 

   ปริญญาตรี 82 64.6 

   ปริญญาโท 37 29.1 

   อ่ืนๆ 2 1.6 

    รวม 127 100 

  จากตารางที่ 4.1 แสดงข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 127 คน มีดังนี ้
   เพศ  พบว่า  ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง  คิดเป็นร้อยละ 52.8 และ
เป็นเพศชาย  คิดเป็นร้อยละ 47.2 

  อายุ  พบว่า   ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่  มีช่วงอายุระหว่าง  31-40  ปี  คิดเป็น
ร้อยละ 38.6  รองลงมามีช่วงอายุระหว่าง 41-50 ปี  คิดเป็นร้อยละ 26.8  และช่วงอายุระหว่าง           
21-30 ปีคิดเป็นร้อยละ 22.8  ตามล าดับ  ส่วนอายุระหว่าง 51-60 ปี มีจ านวนน้อยที่สุด  คิดเป็น          
ร้อยละ 11.8 

  ระดับการศึกษา  พบว่า  ผู้ตอบแบบสอบถามมีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีมาก
ที่สุดคิดเป็นร้อยละ  64.6  รองลงมาคือ  ระดับปริญญาโท  คิดเป็นร้อยละ  29.1  และอันดับที่  3             
มีวุฒิการศึกษาในระดับอนุปริญญาหรือ ปวส. คิดเป็นร้อยละ  4.7 
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ตารางท่ี  4.2  แสดงข้อมูลทั่วไปของโรงแรม 

ข้อมูลทั่วไปของโรงแรม จ านวน 

(n=127) 
ร้อยละ 

(100) 
ลักษณะของธุรกิจ   

  ไม่อยู่ในเครือของโรงแรมใด              59              46.5 

  อยู่ในเครือของโรงแรมไทย              50              39.4 

  อยู่ในเครือของโรงแรมต่างชาติ              17              13.4 

  อ่ืนๆ                1                0.8 

  รวม             127               100 

รายได้รวมต่อปีโดยประมาณของโรงแรม   

  น้อยกว่า  10  ล้านบาท              30              23.6 

  11-25  ล้านบาท              24              18.9 

  26-50  ล้านบาท              18              14.2 

  51-75  ล้านบาท                5                3.9 

  76-100  ล้านบาท                7                5.5 

  101-125 ล้านบาท                7                5.5 

  126-150  ล้านบาท                7                5.5 

  มากกว่า  150  ล้านบาท              29              22.8 

  รวม             127               100 

  จากตารางที่  4.2  ข้อมูลทั่วไปของโรงแรมที่ตอบแบบสอบถามมีดังนี้   
  ลักษณะของธุรกิจ   พบว่า  ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มาจากโรงแรมที่ไม่อยู่
ในเครือโรงแรมใด คิดเป็นร้อยละ  46.5  อันดับที่  2  เป็นโรงแรมที่อยู่ในเครือของโรงแรมไทย           
คิดเป็นร้อยละ  39.4  และอันดับที่  3  เป็นโรงแรมที่อยู่ในเครือของโรงแรมต่างชาติ คิดเป็นร้อยละ 
13.8 

  ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มาจากโรงแรมที่มีรายได้รวมต่อปีโดยประมาณ                    
น้อยกว่า  10  ล้านบาท  คิดเป็นร้อยละ 23.6  อันดับที่  2  มีรายได้รวมต่อปีโดยประมาณมากกว่า                         
150  ล้ านบาท  คิด เป็น ร้อยละ  22.8  อันดับที่   3  มี รายได้รวมต่อปีโดยประมาณอยู่ ที่                                      
11-25  ล้านบาท  คิดเป็นร้อยละ  18.9 
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4.2  การทดสอบความน่าเชื่อถือของเคร่ืองมือ 

  จากการตอบกลับของแบบสอบถามจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน  127  ชุด  ผู้วิจัยน า
ข้อมูลที่ได้มาท าการวิเคราะห์เพื่อหาค่าความน่าเชื่อถือ (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยใช้วิธี
วิเคราะห์หาค่าความน่าเชื่อถือด้วยค่าสัมประสิทธิ์ อัลฟา (Alpha-Coefficient) ของครอนบาค 
(Cronbach) ซึ่งควรมีค่ามากกว่า  0.60  จึงจะมีความน่าเชื่อถือและยอมรับได้ (Hair et al., 2010)          
ซึ่งแสดงผลการวิเคราะห์ดังตารางที่ ก-1 ถึง ก-4.3  ในภาคผนวก  ก  หน้า  58-64 

  1.  จากตารางที่ ก-1  พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ                    

ครอนบาค (Cronbach) ของตัวชี้วัดด้านการกระจายอ านาจในการตัดสินใจ  เท่ากับ  0.867  ซึ่งมีค่า
ความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
  2.  จากตารางที่ ก-2  พบว่า  ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ                   

ครอนบาค (Cronbach) ของตัวชี้วัดด้านความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  เท่ากับ  0.827  ซึ่งมีค่า
ความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
  3.  จากตารางที่ ก-3  พบว่า  ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ                   

ครอนบาค (Cronbach) ของตัวชี้วัดด้านระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  เท่ากับ  0.896  ซึ่งมีค่า
ความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
  4.  จากตารางที่ ก-4.1 ถึง ก-4.3  พบว่า  ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) 
ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) ของตัวชี้วัดด้านระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินทั้ง              
3  ด้าน  ได้แก่  ด้านลูกค้า  ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต  เท่ากับ  0.867, 
0.899 และ 0.898  ตามล าดับ  ซึ่งมีค่าความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ  (Hair et al., 2010) 
 

4.3  ค่าเฉลี่ย   ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  และความสัมพันธ์ของตัวแปร 

  การวิเคราะห์โดยใช้สถิติพรรณนา (Descriptive Analysis) ได้แก่  ค่าเฉลี่ย และ                            
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์สหสัมพันธ์ (Correlation Analysis) ของตัวแปร  ดังตาราง
ที่ 4.3 และตารางที่ 4.4 
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ตารางท่ี  4.3   แสดงค่าเฉลี่ย  และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (n=127) 
ตัวแปร ค่าเฉลี่ย 

   ( ̅) 
ค่าต่ าสุด 

 (Min.) 
ค่าสูงสุด 

(Max.) 
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

          (S.D.) 
1.โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ 4.7102 1.80 7.00          .99130 

2. ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 5.0315 3.17 7.00          .71969 

3. กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง 5.0913 3.00 7.00          .92230 

4. ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 3.9934 2.17 5.00          .65107 

5. ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทาง   
    การเงิน 

3.8955 2.39 5.00         .64026 

  จากตารางที่ 4.3 พบว่า โรงแรมมีระดับการกระจายอ านาจในการตัดสินใจเฉลี่ย  
4.7102 (S.D = .99130) ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมเฉลี่ย  5.0315 (S.D. = .71969)  ใช้กลยุทธ์
การสร้างความแตกต่างเฉลี่ย  5.0913 (S.D. = .92230) ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินเฉลี่ย  3.9934                              
(S.D. = .65107) และระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินเฉลี่ย  3.8955  (S.D. = .64026) 

 

ตารางท่ี  4.4  แสดงค่าความสัมพันธ์ของตัวแปร (n=127) 
 ตัวแปร Correlation  

1 2 3 4 5 

1. โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  1     

2. ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  .092 1    

3. กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง  .501** .201* 1   

4. ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  .526** .248** .366** 1  

5. ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน .595** .198* .439** .839** 1 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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4.4  ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ   ความไม่แน่นอ นของ
สภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

  การทดสอบสมมติฐานของความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจาย
อ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  โดยใช้  Multiple Regression 
Analysis  เพื่อทดสอบสมมติฐานการวิจัย ดังนี้ 
  H1a  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับ                         
การใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 

  H1b  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับ                            
การใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน 

 

  การทดสอบสมมติฐานของความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  โดยใช้  Multiple 
Regression Analysis  เพื่อทดสอบสมมติฐานการวิจัย ดังนี้ 
  H2a  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงิน 

  H2b  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน 

 

ตารางท่ี  4.5  แสดงความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  ความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 

หมายเหตุ    R2  
= .324     Adjusted R

2
 = .307       F = 19.616      **Sig < 0.05    *Sig < 0.01  

ตัวแปรตาม  =  ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน (Y1) 

  จากตารางที่  4.5  ผลการทดสอบด้านความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  พบว่า  โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p < 0.05  

Model β t Sig. 

โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ .459 5.358 .000** 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม .186 2.453 .016* 

กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง .099 1.131 .260 
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จึงยอมรับสมมติฐาน  H1a  และผลการทดสอบด้านความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  พบว่า ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p < 0.05  
จึงยอมรับสมมติฐาน  H2a 

 

ตารางท่ี  4.6   แสดงความสัมพันธ์ระหว่าง โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  ความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน   

หมายเหตุ   R2  
= .394    Adjusted R

2
 = .379     F = 26.642    Sig < 0.05**    Sig < 0.01* 

ตัวแปรตาม  =  ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน (Y2) 

  จากตารางที่  4.6  ผลการทดสอบด้านความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  พบว่า  โครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ  p < 0.05  จึงยอมรับสมมติฐาน  H1b  และผลการทดสอบด้านความสัมพันธ์
ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  พบว่า  
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมไม่มีความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p > 0.05  จึงปฏิเสธสมมติฐาน  H2b 

 

ทั้งนี้สามารถแสดงความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  ความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินทั้ง  3  ด้าน  ดังตารางที่  4.6.1 - 4.6.3   
 

 

 

 

 

Model β t Sig. 

โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ .502 6.191 .000** 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม .118 1.653 .101 

กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง .163 1.977 .050* 
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ตาราง  4.6.1   แสดงความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  ความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านลูกค้า 

หมายเหตุ   R2  
= .268    Adjusted R

2
 = .250     F = 14.998    **Sig < 0.05    *Sig < 0.01 

ตัวแปรตาม  =  ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน (Y2) 

  จากตารางที่  4.6.1  ผลการทดสอบด้านความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านลูกค้า  พบว่า  โครงสร้าง
องค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินใน             
ด้านลูกค้าอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p < 0.05 และผลการทดสอบด้านความสัมพันธ์
ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้าน
ลูกค้า  พบว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัด
ที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านลูกค้าอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p < 0.05   
 

ตารางท่ี  4.6.2   แสดงความสัมพันธ์ระหว่าง โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  ความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านกระบวนการภายใน 

หมายเหตุ   R2  
= .417    Adjusted R

2
 = .403     F = 29.382    **Sig < 0.05    *Sig < 0.01 

ตัวแปรตาม  =  ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน (Y2) 

  จากตารางที่  4.6.2  ผลการทดสอบด้านความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านกระบวนการภายใน  พบว่า  
โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่

Model β t Sig. 

โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ .391 4.381 .000** 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม .180 2.280 .024* 

กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง .120 1.322     .189 

Model β t Sig. 

โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ .522 6.565 .000** 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม .081 1.157 .249 

กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง .178 2.196 .030* 
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ทางการเงินในด้านกระบวนการภายในอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p < 0.05  และผลการ
ทดสอบด้านความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่
ไม่ใช่ทางการเงินในด้านกระบวนการภายใน พบว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมไม่มี
ความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านกระบวนการภายใน อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p > 0.05   
 

ตารางท่ี  4.6.3   แสดงความสัมพันธ์ระหว่าง โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ   ความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านการเรียนรู้และเติบโต 

หมายเหต ุ  R2  
= .311    Adjusted R

2
 = .294     F = 18.493    **Sig < 0.05    *Sig < 0.01 

ตัวแปรตาม  =  ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน (Y2) 

  จากตารางที่  4.6.3  ผลการทดสอบด้านความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านการเรียนรู้และเติบโต  พบว่า  
โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงินในด้านการเรียนรู้และเติบโตอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p < 0.05 และผลการ
ทดสอบด้านความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่
ไม่ใช่ทางการเงินในด้านการเรียนรู้และเติบโต พบว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมไม่มี
ความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านการเรียนรู้และเติบโต อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  p > 0.05   

 

 

 

 

 

Model β t Sig. 

โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ .456 5.267 .000** 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม .071 .923 .358 

กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง .146 1.662 .099* 
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ตารางท่ี  4.7  สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
 

สมมติฐาน ผลการทดสอบ 

1  H1a โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 

ยอมรับ 

 

2  H1b โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน     

ยอมรับ 

3.  H2a ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 

ยอมรับ 

 

4.  H2b ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  

ปฏิเสธ 

  จากตารางที่  4.7  แสดงผลการทดสอบของแต่ละสมมติฐานเปรียบเทียบกับที่ตั้งไว้  
ดังนี ้
   1.  ส าหรับสมมติฐาน  H1a โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  ผลการศึกษาพบว่า  โครงสร้างองค์กรแบบกระจาย
อ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินอย่างมีนัยส าคัญ ซึ่งสอดคล้องกับ
สมมติฐานที่ตั้งไว้  จึงยอมรับสมมติฐานข้อนี้  แสดงให้เห็นว่าโรงแรมที่มีโครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจมีระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินมากขึ้น 

  2.  ส าหรับสมมติฐาน  H1b โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน ผลการศึกษาพบว่า โครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินอย่างมีนัยส าคัญ 
ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่ตั้งไว้  จึงยอมรับสมมติฐานข้อนี้  แสดงให้เห็นว่าโรงแรมที่มี
โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  มีระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินมากขึ้น   
  ทั้งนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ
กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในแต่ละด้านได้ดังนี้ 
   2.1  ด้านลูกค้า  ผลการศึกษาพบว่า โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ
มีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านลูกค้าอย่างมีนัยส าคัญ 
แสดงให้เห็นว่าโรงแรมที่มีโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  มีระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงินในด้านลูกค้ามากขึ้น   
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   2.2  ด้านกระบวนการภายใน  ผลการศึกษาพบว่า  โครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน ด้านกระบวนการ
ภายในอย่างมีนัยส าคัญ แสดงให้เห็นว่าโรงแรมที่มีโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  มีระดับ
การใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านกระบวนการภายในมากขึ้น   
   2.3  ด้านการเรียนรู้และเติบโต  ผลการศึกษาพบว่า  โครงสร้างองค์กร
แบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินใน ด้านการ
เรียนรู้และเติบโต  อย่างมีนัยส าคัญ แสดงให้เห็นว่าโรงแรมที่มีโครงสร้างองค์กรแบบกระจาย
อ านาจ  มีระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านการเรียนรู้และเติบโตมากขึ้น   
  3. ส าหรับสมมติฐาน  H2a  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  ผลการศึกษาพบว่า  ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินอย่างมีนัยส าคัญ                
ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่ตั้งไว้  จึงยอมรับสมมติฐานข้อนี้  แสดงให้เห็นว่าเมื่อโรงแรมต้อง
เผชิญกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่สูงขึ้นจะมีการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินมากขึ้น 

  4.  ส าหรับสมมติฐาน  H2b  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  ผลการศึกษาพบว่า  ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมไม่มีความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  ซึ่งไม่สอดคล้องกับ
สมมติฐานที่ตั้งไว้  จึงปฏิเสธสมมติฐานข้อนี้  แสดงให้เห็นว่าความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม
ไม่มีความส าคัญต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  กล่าวคือ  แม้ว่าโรงแรมต้องเผชิญกับ
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่สูงขึ้น  ก็ไม่ท าให้ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน
เพิ่มขึ้น 

  ทั้งนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับ
ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในแต่ละด้านได้ดังนี้ 

  4.1 ด้านลูกค้า  ผลการศึกษาพบว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน ด้านลูกค้า  แสดงให้เห็นว่าความ
ไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความส าคัญต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินด้านลูกค้า  
กล่าวคือ  เมื่อโรงแรมต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่สูงขึ้น  ท าให้ระดับการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินด้านลูกค้าเพิ่มขึ้น 

   4.2  ด้านกระบวนการภายใน  ผลการศึกษาพบว่า  ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมไม่มีความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  ด้านกระบวนการ
ภายใน   แสดงให้เห็นว่าความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมไม่มีความส าคัญต่อระดับการใช้
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ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินด้านกระบวนการภายใน  กล่าวคือ  แม้ว่าโรงแรมต้องเผชิญกับความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่สูงขึ้น ก็ไม่ท าให้ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน ด้าน
กระบวนการภายในเพิ่มขึ้น 

   4.3  ด้านการเรียนรู้และเติบโต  ผลการศึกษาพบว่า  ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมไม่มีความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  ด้านการเรียนรู้และ
เติบโต  แสดงให้เห็นว่าความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมไม่มีความส าคัญต่อระดับการใช้ตัวชี้วัด
ที่ไม่ใช่ทางการเงินด้านการเรียนรู้และเติบโต  กล่าวคือ  แม้ว่าโรงแรมต้องเผชิญกับความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมที่สูงขึ้น ก็ไม่ท าให้ระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินด้านการเรียนรู้และ
เติบโตเพิ่มขึ้น 
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บทที่  5 

สรุป  อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

  การศึกษาเร่ืองความเชื่อมโยงระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ             
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน: 
กรณีศึกษาธุรกิจโรงแรมในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของประเทศไทย  เป็นวิจัยเชิงส ารวจ (Survey 
Research) โดยมีวัตถุประสงค์  คือ 

  1.  เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

  2.  เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับ
การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

  ประชากร (Population)ในการศึกษาคร้ังนี้  คือ โรงแรมที่อยู่ในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอัน
ดามันของประเทศไทย  จ านวน 1,298 แห่ง  โดยสุ่มกลุ่มตัวอย่างด้วยวิธีเฉพาะเจาะจง โรงแรม
ขนาดกลางและขนาดใหญ่ที่อยู่ในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของประเทศไทย  จ านวน 400 แห่ง               
จากการส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ไปยังผู้จัดการโรงแรมกลุ่มตัวอย่าง  จ านวน  400  ชุด  ได้รับ
กลับมาและใช้เป็นกลุ่มตัวอย่างได้จ านวน 127  ชุด  คิดเป็นร้อยละ 31.75 

  เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล  เป็นแบบสอบถามที่ประยุกต์จากงานวิจัยในอดีต
ของ Bangchokdee, S., Mia, L., และ Runglertkrengkrai, S. (2013), Bangchokdee และ Mia (2016), 
Gordon แ ล ะ  Narayanan ( 1984) ,  Khandwalla ( 1972, 1977) ,  Koseoglu et al., ( 2013)  แ ล ะ             
DeSarbo et al., (2005) จากนั้นน าแบบสอบถามที่ได้เสนอผู้ทรงคุณวุฒิเพื่อตรวจพิจารณาและให้
ค าแนะน าข้อเสนอแนะแล้วน ามาปรับปรุง แก้ไขแบบสอบถามตามข้อเสนอแนะและน าเสนอ
ผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบอีกครั้ง เพื่อจัดท าเป็นแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์ 
  การรวบรวมข้อมูลโดยบันทึกในโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ  และหาค่าความ
น่าเชื่อถือ (Reliability) ด้วยค่าสัมประสิทธิ์ อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค 
(Cronbach) จากนั้นน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Analysis) 
ประกอบด้วยค่าความถี่  ร้อยละ  เพื่ออธิบายข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามและข้อมูลทั่วไป
ของโรงแรม  และทดสอบสมมติฐานโดย ใช้  Multiple Regression Analysis เพื่ อทดสอบ
ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  และความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ซึ่งผลการวิจัยที่ได้รับจาก
การวิเคราะห์ข้างต้นสามารถสรุปได้ดังนี้ 
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5.1  สรุปและอภิปรายผลการศึกษา 

  การศึกษาเร่ืองความเชื่อมโยงระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  ความ
ไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  กับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน: 
กรณีศึกษาธุรกิจโรงแรมในพื้นที่ภาคใต้ฝั่งอันดามันของประเทศไทย  สามารถสรุปและอภิปรายผล
การศึกษา  ตามวัตถุประสงค์ ดังนี้ 

การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจกับระดับ 
การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  

ผลการวิเคราะห์พบว่า โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  สามารถอธิบายได้ว่า โครงสร้าง
องค์กรแบบกระจายอ านาจส่งผลต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน กล่าวคือ  
โรงแรมขนาดกลางและขนาดใหญ่จะมีจ านวนพนักงานมาก  มีขอบเขตในการด าเนินงานที่กว้าง 
และมีการบริหารงานที่ซับซ้อน  จึงจ าเป็นต้องมีการกระจายอ านาจในการตัดสินใจจากผู้บริหาร
มายังผู้จัดการแผนกเพื่อช่วยเพิ่มความยืดหยุ่นและความรวดเร็วในการตัดสินใจ  เนื่องจากผู้จัดการ
แผนกมีความใกล้ชิดกับสถานการณ์ทางการตลาดมากกว่า  และเมื่อกระจายอ านาจไปแล้วผู้บริหาร
มีความจ าเป็นต้องใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทั้งทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินมาเป็นเคร่ืองมือ
ในการควบคุมการท างานของผู้จัดการแผนกให้ได้ผลการด าเนินงานตามวัตถุประสงค์หรือแผนงาน
ที่วางไว้  ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยในอดีตโดย Gosselin (2011) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
โครงสร้างขององค์กรและการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงาน  พบว่า  องค์กรที่มีโครงสร้างแบบ
กระจายอ านาจจะมีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงินหรือตัวชี้วัดด้านกระบวน 
การสูง  นอกจากนี้  Lee and Yang (2011) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรและ          
การใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  ในอุตสาหกรรมที่ จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์ของประเทศไต้หวัน  พบว่า  องค์กรที่มีโครงสร้างแบบยืดหยุ่นจะมีการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงินมากกว่าองค์กรที่มีโครงสร้างแบบเข้มงวด  นอกจากนี้ผลการวิจัยยัง
สอดคล้องกับ Bangchokdee and Mia (2016)ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจกับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินในอุตสาหกรรมโรงแรม  พบว่า
โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  
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  การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระดับ           
การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน   
   ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงิน  สามารถอธิบายได้ว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมส่งผลต่อระดับการ
ใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  นั่นคือเมื่อโรงแรมเผชิญกับการแข่งขันที่รุนแรงขึ้น  ผู้บริหารจะมีระดับการ
ใช้ตัวชี้วัดทางการเงินมากขึ้น  เช่น  ผลก าไร  รายได้จากการด าเนินงาน  ผลตอบแทนจากการลงทุน  
เป็นต้น  เพื่อควบคุมความเสี่ยงที่อาจเกิดจากการขาดทุน  และสามารถมองผลสรุปของความส าเร็จ
ของผลการด าเนินงานได้มากขึ้นด้วย  ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยในอดีตของ  สุวิมล  บัวทอง และ            
ศิริลักษณ์  บางโชคดี (2558) ที่ว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์
ของการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน  นอกจากนี้ Gosselin (2011) พบว่าองค์กรที่ต้องเผชิญกับระดับ
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูงจะมีแนวโน้มที่จะน าการวัดผลการด าเนินงานทางด้าน
การเงินมาใช้เพิ่มขึ้น  นอกจากนี้ยังสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Schulz wu and Chow (2010)       
ได้ศึกษาการใช้การวัดผลการด าเนินของธุรกิจการผลิตในประเทศไต้หวัน พบว่าบริษัทที่มีการรับรู้
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูง  ท าให้ผู้บริหารมีการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานทาง
การเงินมากขึ้น   
  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน ด้านลูกค้า  สามารถอธิบายได้ว่า ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม
ส่งผลต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน  ด้านลูกค้า  นั่นคือเมื่อโรงแรมเผชิญกับ                   
การแข่งขันที่รุนแรงขึ้น  ผู้บริหารจะมีระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านลูกค้ามากขึ้น 
เช่น  ความพึงพอใจของลูกค้า  จ านวนลูกค้าที่กลับมาใช้บริการซ้ า  อัตราการเข้าพัก  เป็นต้น                
เพื่อตอบสนองต่อความต้องการและสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าที่มาใช้บริการโรงแรม                 
ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Hoque (2005) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงินกับผลการด าเนินงานขององค์กรในอุตสาหกรรมการผลิตประเทศ
นิวซีแลนด์  พบว่า  การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงิน  ด้านลูกค้า  สามารถช่วยให้
องค์กรมีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่สูงขึ้นได้ 
  แต่อย่างไรก็ตามผลการศึกษาพบว่า  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมไม่มี
ความสัมพันธ์กับระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านกระบวนการภายใน  และด้านการ
เรียนรู้และเติบโต  อาจเป็นเพราะในสถานการณ์ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่สูงหรือต่ า 
โรงแรมในประเทศไทยซึ่ งเน้นการให้บริการที่มีคุณภาพก็ให้ความส าคัญในการปรับปรุง
กระบวนการให้บริการ  พัฒนาบุคลากร  เพื่อท าให้คุณภาพของบริการดีขึ้นเพื่อตอบสนองต่อความ
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ต้องการของลูกค้า  ทั้งนี้ผลการศึกษาไม่สอดคล้องกับงานวิจัยในต่างประเทศของ Jusoh (2010) 
ศึกษาอิทธิพลของความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่มีต่อการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินใน
อุตสาหกรรมการผลิตประเทศมาเลเซีย   พบว่า  องค์กรที่มีการรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมสูงจะมีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้านลูกค้า และด้านการเรียนรู้และเติบโตอยู่
ในระดับสูง  นอกจากนี้ยังไม่สอดคล้องกับงานวิจัยในอดีตของ  Hoque (2005) ที่ได้ศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงินกับผลการด าเนินงานของ
องค์กรในอุตสาหกรรมการผลิตประเทศนิวซีแลนด ์ พบว่า  การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่
ทางการเงิน  ได้แก่  ด้านกระบวนการภายใน  และด้านการเรียนรู้และเติบโต  สามารถช่วยให้องค์กร
มีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่สูงขึ้นได้ 
  ดังนั้นผลการศึกษาที่ได้รับนี้แสดงให้เห็นว่า  การศึกษาคร้ังนี้สามารถยืนยันทฤษฎี
การบริหารเชิงสถานการณ์ในเร่ืองของโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจและความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อม  โดยองค์กรที่มีการกระจายอ านาจต่างกัน และระดับความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมที่ต่างกันมีระดับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ต่างกัน 

 

5.2  ข้อจ ากัดของการศึกษา 

   การศึกษาคร้ังนี้มีข้อจ ากัดด้านข้อมูลที่ควรใช้ความระมัดระวังก่อนน าผลการศึกษา                
ไปใช้  ดังต่อไปนี้ 
  1.  การศึกษาคร้ังนี้ศึกษาปัจจัยเชิงสถานการณ์  คือ  โครงสร้างองค์กรแบบกระจาย
อ านาจ และความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  ซึ่งอาจมีปัจจัยเชิงสถานการณ์อ่ืนที่มีผลต่อระดับ
การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  เช่น  ขนาดขององค์กร  กลยุทธ์คุณภาพ  วัฒนธรรม
องค์กรเป็นต้น 

  2.  การศึกษาคร้ังนี้ศึกษาในอุตสาหกรรมโรงแรม  ซึ่งผลการศึกษาอาจไม่สามารถ
น าไปประยุกต์ใช้กับอุตสาหกรรมอ่ืนได้โดยตรงเนื่องจากมีลักษณะเฉพาะของอุตสาหกรรมที่
แตกต่างกัน 

  3.  การศึกษาคร้ังนี้ เป็นการรวบรวมข้อมูลในช่วงเวลาหนึ่ง (Cross-sectional 
study) เท่านั้น  อาจมีผลการศึกษาที่แตกต่างกับการศึกษาแบบระยะยาว (Longitudinal study)  
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5.3  การน าผลการศึกษาไปใช้ 
  ด้านวิชาการ 

  ผลที่ได้รับจากการศึกษานี้สนับสนุนทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ที่ว่าองค์กร
ที่มีปัจจัยเชิงสถานการณ์ต่างกันต้องมีวิธีการบริหารองค์กรที่แตกต่างกัน  กล่าวคือการศึกษาพบว่า
โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์ของระดับการใช้ตัวชี้วัดผล                      
การด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  ทั้ง  3  ด้าน  คือ  ด้านลูกค้า  ด้านกระบวนการ
ภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต  นอกจากนี้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมเป็นปัจจัยเชิง
สถานการณ์ของระดับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงิน 

  ด้านการบริหารโรงแรม  
ผู้บริหารของโรงแรมสามารถออกแบบ และเลือกใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทาง

การเงิน และไม่ใช่ทางการเงิน  ทั้ง  3  ด้าน  ได้แก่  ด้านลูกค้า  ด้านกระบวนการภายใน และด้านการ
เรียนรู้และเติบโต ให้เหมาะสมกับลักษณะของโครงสร้างของโรงแรม และความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม กล่าวคือ เมื่อโรงแรมมีโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจมาก ก็ต้องมีการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินมากขึ้นเพื่อเป็นการควบคุมการด าเนินงานให้เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ที่วางไว้  

เนื่องจากอุตสาหกรรมโรงแรมเป็นอุตสาหกรรมที่มีระดับการแข่งขันสูง และ 
ภายใต้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมนั้นผู้บริหารจ าเป็นต้องใช้ข้อมูลทางการเงินเพื่อควบคุม                 
การด าเนินงานและควบคุมความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นกับองค์กร 

 

5.4  ข้อเสนอแนะในการศึกษาครั้งต่อไป 

  การศึกษาคร้ังนี้ได้ทดสอบความสัมพันธ์ระหว่าง  1) โครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และ 2) ความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  ซึ่งผู้ที่สนใจอาจศึกษา
ในประเด็นเพิ่มเติม  ดังต่อไปนี้ 
  1.  การศึกษาคร้ังนี้ใช้ปัจจัยเชิงสถานการณ์  คือ  โครงสร้างองค์กรแบบกระจาย
อ านาจ  และความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเชิง
สถานการณ์ดังกล่าวต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  การศึกษาคร้ังต่อไป
ควรใช้ปัจจัยเชิงสถานการณ์อ่ืนๆ ที่คาดว่าจะมีผลต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงิน  เช่น  ขนาดขององค์กร  กลยุทธ์คุณภาพ  วัฒนธรรมองค์กร  เป็นต้น 
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  2.  กลุ่มตัวอย่างที่ใช้เป็นโรงแรมที่ตั้งอยู่ในพื้นที่ฝั่งอันดามันทางภาคใต้ของ
ประเทศไทย  ในการศึกษาคร้ังต่อไปควรเก็บข้อมูลจากโรงแรมที่ตั้งอยู่ในภาคอ่ืนๆ ให้ครอบคลุม
ทั่วทั้งประเทศ  เนื่องจากในแต่ละพื้นที่จะมีสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกที่แตกต่างกัน                    
ซึ่งจะส่งผลต่อการวัดผลการด าเนินงานที่แตกต่างกันไป 

  3.  อาจน ากรอบแนวคิดของงานวิจัยนี้ไปประยุกต์ใช้ส าหรับการท าวิจัยใน
อุตสาหกรรมอื่นๆ ได้ 
  4.  งานวิจัยคร้ังต่อไปควรเก็บข้อมูลแบบระยะยาว (Longitudinal study) โดยเก็บ
ข้อมูลการเปลี่ยนแปลงของระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 
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การทดสอบความน่าเชื่อถือของเคร่ืองมือ 

  จากการตอบกลับของแบบสอบถามจากกลุ่มตัวอย่าง  จ านวน  127  ชุด  ผู้วิจัยน า
ข้อมูลที่ได้มาท าการวิเคราะห์เพื่อหาค่าความน่าเชื่อถือ (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยใช้วิธี
วิเคราะห์หาค่าความน่าเชื่อถือด้วยค่าสัมประสิทธิ์ อัลฟา (Alpha-Coefficient) ของครอนบาค 
(Cronbach) ซึ่งควรมีค่ามากกว่า  0.60  จึงจะมีความน่าเชื่อถือและยอมรับได้ (Hair et al., 2010)                
ซึ่งแสดงผลการวิเคราะห์ดังตารางที่ ก-1 ถึง ก-4.3 

  1.  จากการใช้ค าถามในแบบสอบถามเกี่ยวกับการกระจายอ านาจในการตัดสินใจ                    
ว่าท่านได้มอบอ านาจในการตัดสินใจให้กับผู้จัดการแผนกที่เกี่ยวข้อง ส าหรับการตัดสินใจในเร่ือง
ต่อไปนี้มากน้อยเพียงใด 

 1.  การพัฒนาสินค้าและบริการใหม่ 
 2.  การจ้างหรือการเลิกจ้างพนักงาน  

   3.  การเลือกการลงทุนในโครงการขนาดใหญ่  เช่น  ซื้อสินทรัพย์ถาวร                
เป็นต้น 

 4.  การจัดสรรงบประมาณ 

 5.  การก าหนดราคาสินค้าและบริการ 

โดยการวิเคราะห์มีเกณฑ์การก าหนดค่าน้ าหนักของตัวเลือกแบบวิธีการประเมินค่าของลิเคอร์ท 
(Likert) ดังนี ้
   มอบอ านาจให้ทั้งหมด   ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  7 

   มาก   ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  6 

   ค่อนข้างมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  5 

   ปานกลาง  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  4 

   ค่อนข้างน้อย  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  3 

   น้อย   ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  2 

   ไม่มอบอ านาจเลย ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  1 
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ตารางท่ี  ก-1   แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient)  ของการกระจาย
อ านาจในการตัดสินใจ 

การกระจายอ านาจในการตัดสินใจ  
(α = 0.867) 

Inter-Item Correlation Matrix 

1 2 3 4 5 

1. การพัฒนาสินค้าและบริการใหม่ 1.000     

2. การจ้างหรือการเลิกจ้างพนักงาน .540 1.000    

3. การเลือกการลงทุนในโครงการขนาดใหญ่             
    เช่น ซื้อสินทรัพย์ถาวร เป็นต้น 

.397 .488 1.000   

4. การจัดสรรงบประมาณ .538 .494 .771 1.000  

5. การก าหนดราคาสินค้าและบริการ .469 .478 .718 .794 1.000 
 

  จากตารางที่  ก-1  พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ                
ครอนบาค (Cronbach) ของตัวชี้วัดด้านการกระจายอ านาจในการตัดสินใจ  เท่ากับ  0.867  ซึ่งมีค่า
ความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
   

  2.  จากการใช้ค าถามในแบบสอบถาม  เกี่ยวกับระดับการแข่งขันในอุตสาหกรรม
ว่าท่านมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการแข่งขันในอุตสาหกรรมของท่าน ในประเด็นต่อไปนี้อย่างไร 

    1.  การแข่งขันในอุตสาหกรรมมีความรุนแรงมาก 

    2.  มีการใช้โปรโมชั่นสูงมากในอุตสาหกรรมของท่าน (Promotion wars) 

    3.  อะไรก็ตามที่คู่แข่งรายใดรายหนึ่งท าได้ คู่แข่งรายอ่ืนๆ ก็พร้อมท าได้
เช่นเดียวกัน 

    4.  ลักษณะส าคัญของอุตสาหกรรมของท่านคือการแข่งขันด้านราคา 

    5.  เรามักได้ยินว่ามีการแข่งขันในรูปแบบใหม่ๆ ออกมาแทบจะทุกวัน 

โดยการวิเคราะห์มีเกณฑ์การก าหนดค่าน้ าหนักของตัวเลือกแบบวิธีการประเมินค่าของลิเคอร์ท 
(Likert) ดังนี ้
   เห็นด้วยเป็นอย่างยิ่ง ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  7 

   เห็นด้วยมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  6 

   เห็นด้วยค่อนข้างมาก ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  5 

   เฉยๆ   ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  4 

   ไม่เห็นด้วยค่อนข้างมาก ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  3 
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   ไม่เห็นด้วยมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  2 

   ไม่เห็นด้วยเป็นอย่างยิ่ง ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  1 

 

ตารางท่ี  ก-2   แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ของความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

ระดับการแข่งขันในอุตสาหกรรม  
(α = 0.827) 

Inter-Item Correlation Matrix 

1 2 3 4 5 

1. การแข่งขันในอุตสาหกรรมมีความรุนแรงมาก 1.000     

2. มีการใช้โปรโมชั่นสูงมากในอุตสาหกรรม                  
    ของท่าน (Promotion wars) 

.642 1.000    

3. อะไรก็ตามที่คู่แข่งรายใดรายหนึ่งท าได้                     
    คู่แข่งรายอื่นๆ ก็พร้อมท าได้เช่นเดียวกัน 

.504 .642 1.000   

4. ลักษณะส าคัญของอุตสาหกรรมของท่านคือ              
    การแข่งขันด้านราคา 

.320 .416 .581 1.000  

5. เรามักได้ยินว่ามีการแข่งขันในรูปแบบใหม่ๆ 

    ออกมาแทบจะทุกวัน 

.476 .562 .500 .376 1.000 

  

  จากตารางที่ ก-2  พบว่า  ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ                
ครอนบาค (Cronbach) ของตัวชี้วัดด้านความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  เท่ากับ  0.827  ซึ่งมีค่า
ความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
 

  3.  จากการใช้ค าถามในแบบสอบถามเกี่ยวกับระดับการใช้ เกณฑ์วัดผลการ
ด าเนินงานทางการเงิน  จากระบบการวัดผลการด าเนินงานของโรงแรมของท่านในปัจจุบัน กรุณา
ระบุว่าท่านใช้เกณฑ์วัดผล (ตัวชี้วัด) ต่อไปนี้ ในการประเมินผลการด าเนินงานของแผนกต่างๆ ใน
โรงแรมมากน้อยเพียงใด 

     ด้านการเงิน 

     1.  รายได้ต่อห้องพัก  
     2.  ก าไรจากการด าเนินงานสุทธิ  
     3.  รายได้รวม  
     4.  ต้นทุนต่อห้องพัก  
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     5.  ต้นทุนจริงเปรียบเทียบกับงบประมาณที่วางไว้  
     6.  อัตราการเติบโตของรายได้   
โดยการวิเคราะห์มีเกณฑ์การก าหนดค่าน้ าหนักของตัวเลือกแบบวิธีการประเมินค่าของลิเคอร์ท 
(Likert) ดังนี ้
   มากที่สุด  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  5 

   ค่อนข้างมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  4 

   ปานกลาง  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  3 

   ค่อนข้างน้อย  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  2 

   น้อยมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  1 

 

ตารางท่ี  ก-3   แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ของระดับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงิน  

  จากตารางที่  ก-3  พบว่า  ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ           
ครอนบาค (Cronbach) ของระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน  เท่ากับ  0.896  ซึ่งมีค่าความน่าเชื่อถือ
ในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
 

  4.  จากการใช้ค าถามในแบบสอบถามเกี่ยวกับระดับการใช้ เกณฑ์วัดผลการ
ด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงิน  จากระบบการวัดผลการด าเนินงานของโรงแรมของท่านในปัจจุบัน 
กรุณาระบุว่าท่านใช้เกณฑ์วัดผล (ตัวชี้วัด) ต่อไปนี้ ในการประเมินผลการด าเนินงานของแผนก
ต่างๆ ในโรงแรมมากน้อยเพียงใด 

ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 

 (α = 0.896) 
Inter-Item Correlation Matrix 

1 2 3 4 5 6 

1. รายได้ต่อห้องพัก  1.000      

2. ก าไรจากการด าเนินงานสุทธิ  .724 1.000     

3. รายได้รวม  .716 .795 1.000    

4. ต้นทุนต่อห้องพัก  .409 .537 .445 1.000   

5. ต้นทุนจริงเปรียบเทียบกับงบประมาณที่                 
   วางไว้  

.429 .571 .468 .818 1.000  

6. อัตราการเติบโตของรายได้ .631 .635 .604 .586 .608 1.000 
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     ด้านลูกค้า 
  1.  ความพึงพอใจของลูกค้า  
  2.  จ านวนลูกค้าที่กลับมาใช้บริการอีก 

     3.  จ านวนค าร้องเรียนจากลูกค้า  
     4.  ส่วนแบ่งการตลาด  
    5.  จ านวนลูกค้าใหม่  
     6.  อัตราการเข้าพัก (Occupancy rate) 

     ด้านกระบวนการภายใน 

     1.  คุณภาพของสินค้า/บริการ 

     2.  การบ ารุงรักษาทรัพย์สิน   
     3.   เวลาที่ใช้ในการปฏิบัติงานหลักให้ส า เ ร็จ เช่น การท าห้องพัก               
การจัดเตรียมอาหาร 

     4.  จ านวนบริการใหม่  
     5.  เปอร์เซ็นต์ของเงินเดือนและค่าแรงต่อรายได้รวม 

     6.  จ านวนคร้ังของความผิดพลาดในการให้บริการ   
     ด้านการเรียนรู้และเติบโต 

     1.  จ านวนชั่วโมง/จ านวนคร้ังของการฝึกอบรมพนักงาน 

     2.  อัตราหมุนเวียนของพนักงาน  (Employee Turnover) 

     3.  ระดับความหลากหลายของทักษะของพนักงาน 

     4.  ระดับความพึงพอใจของพนักงาน   
     5.  การประเมินผลการท างานของพนักงาน 

     6.  ความถี่ที่พนักงานเสนอแนวทางในการปรับปรุงองค์กร   
โดยการวิเคราะห์มีเกณฑ์การก าหนดค่าน้ าหนักของตัวเลือกแบบวิธีการประเมินค่าของลิเคอร์ท 
(Likert) ดังนี ้
   มากที่สุด  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  5 

   ค่อนข้างมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  4 

   ปานกลาง  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  3 

   ค่อนข้างน้อย  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  2 

   น้อยมาก  ก าหนดให้มีค่าน้ าหนักของตัวเลือกเท่ากับ  1 
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ตารางท่ี  ก-4.1   แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ของระดับการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านลูกค้า 

ระดับการใช้ตัวชี้วัดท่ีไม่ใช่ทางการเงิน 

ด้านลูกค้า 
 (α = 0.867) 

Inter-Item Correlation Matrix 

1 2 3 4 5 6 

1. ความพึงพอใจของลูกค้า 1.000      

2. จ านวนลูกค้าที่กลับมาใช้บริการอีก .688 1.000     

3. จ านวนค าร้องเรียนจากลูกค้า .544 .466 1.000    

4. ส่วนแบ่งการตลาด .503 .483 .568 1.000   

5. จ านวนลูกค้าใหม่ .514 .472 .640 .597 1.000  

6. อัตราการเข้าพัก (Occupancy rate) .568 .520 .480 .490 .618 1.000 

  จากตารางที่  ก-4.1  พบว่า  ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธี
ของครอนบาค (Cronbach) ของระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านลูกค้า  เท่ากับ  0.867 
ซึ่งมีค่าความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
 

ตารางท่ี  ก-4.2  แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ของระดับการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านกระบวนการภายใน 
 

ระดับการใช้ตัวชี้วัดท่ีไม่ใช่ทางการเงิน 

ด้านกระบวนการภายใน 

 (α = 0.899) 

Inter-Item Correlation Matrix 

1 2 3 4 5 6 

1. คุณภาพของสินค้า/บริการ 1.000      

2. การบ ารุงรักษาทรัพย์สิน .688 1.000     

3. เวลาที่ใช้ในการปฏิบัติงานหลักให้ส าเร็จ     
    เช่น การท าห้องพัก การจัดเตรียมอาหาร 

.615 .672 1.000    

4. จ านวนบริการใหม่ .642 .747 .714 1.000   

5. เปอร์เซ็นต์ของเงินเดือนและค่าแรงต่อ    
    รายได้รวม 

.584 .607 .634 .728 1.000  

6. จ านวนคร้ังของความผิดพลาดในการ  
    ให้บริการ 

.449 .465 .488 .593 .617 1.000 
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  จากตารางที่  ก-4.2  พบว่า  ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ            
ครอนบาค (Cronbach) ของระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านกระบวนการภายใน  
เท่ากับ  0.899  ซึ่งมีค่าความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
 

ตารางท่ี  ก-4.3   แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ของระดับการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านการเรียนรู้และเติบโต 

ระดับการใช้ตัวชี้วัดท่ีไม่ใช่ทางการเงิน 

ด้านการเรียนรู้และเติบโต 

 (α = 0.898) 

Inter-Item Correlation Matrix 

1 2 3 4 5 6 

1. จ านวนชั่วโมง/จ านวนคร้ังของ 

    การฝึกอบรมพนักงาน 

1.000      

2. อัตราการหมุนเวียนของพนักงาน .567 1.000     

3. ระดับความหลากหลายของทักษะ 

    ของพนักงาน 

.682 .547 1.000    

4. ระดับความพึงพอใจของพนักงาน .657 .455 .730 1.000   

5. การประเมินผลการท างานของ 

    พนักงาน 

.722 .500 .730 .765 1.000  

6. ความถี่ที่พนักงานเสนอแนวทาง 

   ในการปรับปรุงองค์กร 

.563 .492 .660 .637 .564 1.000 

  จากตารางที่  ก-4.3  พบว่า  ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ            
ครอนบาค (Cronbach) ของระดับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินในด้านการเรียนรู้และเติบโต  
เท่ากับ  0.898  ซึ่งมีค่าความน่าเชื่อถือในระดับที่น่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
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โปรดท าเครื่องหมาย  ลงบนข้อท่ีเหมาะสมมากท่ีสุด 

 

1. การมอบหมายอ านาจการตัดสินใจ 

ท่านได้มอบอ านาจในการตัดสินใจให้กับผู้จัดการแผนกที่เกี่ยวข้อง ส าหรับการตัดสินใจในเร่ือง
ต่อไปนี้มากน้อยเพียงใด 

 

ท่านได้มอบอ านาจในการตัดสินใจ
ให้กับผู้จัดการแผนกที่เกี่ยวข้อง

ส าหรับการตัดสินใจในเร่ืองต่อไปนี้
มากน้อยเพียงใด 

(1)            
ไม่
มอบ
อ านาจ
เลย 

(2) 
น้อย 

(3) 
ค่อน 
ข้าง
น้อย 

(4) 
ปาน
กลาง 

(5) 

ค่อน 
ข้าง
มาก 

(6) 
มาก 

(7) 
มอบ
อ านาจ
ให้

ทั้งหมด 

1. การพัฒนาสินค้าและบริการใหม่        

2. การจ้างหรือการเลิกจ้างพนักงาน         

3. การเลือกการลงทุนในโครงการ
ขนาดใหญ่  เช่น ซื้อสินทรัพย์ถาวร 
เป็นต้น 

       

4. การจัดสรรงบประมาณ        

5. การก าหนดราคาสินค้าและบริการ        

 

2. ระดับการแข่งขันในอุตสาหกรรม 

ท่านมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการแข่งขันในอุตสาหกรรมของท่าน ในประเด็นต่อไปนี้อย่างไร 

 

 

ท่านมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการ
แข่งขันในอุตสาหกรรมของท่านใน

ประเด็นต่อไปนี้อย่างไร 

 

(1)              
ไม่
เห็น
ด้วย
เป็น
อย่าง
ยิ่ง 

(2)                  
ไม่
เห็น                 
ด้วย
มาก 

(3)            
ไม่
เห็น                 
ด้วย
ค่อน 
ข้าง
มาก 

(4) 
เฉยๆ 

(5)                  
เห็น                 
ด้วย
ค่อน 
ข้าง
มาก 

(6)  
เห็น
ด้วย
มาก 

(7)    
เห็น
ด้วย
เป็น
อย่าง
ยิ่ง 

1.  การแข่งขันในอุตสาหกรรมมี
ความรุนแรงมาก 
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ท่านมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการ
แข่งขันในอุตสาหกรรมของท่านใน

ประเด็นต่อไปนี้อย่างไร 

 

(1)              
ไม่
เห็น
ด้วย
เป็น
อย่าง
ยิ่ง 

(2)                  
ไม่
เห็น                 
ด้วย
มาก 

(3)            
ไม่
เห็น                 
ด้วย
ค่อน 
ข้าง
มาก 

(4) 
เฉยๆ 

(5)                  
เห็น                 
ด้วย
ค่อน 
ข้าง
มาก 

(6)  
เห็น
ด้วย
มาก 

(7)    
เห็น
ด้วย
เป็น
อย่าง
ยิ่ง 

2. มีการใช้โปรโมชั่นสูงมากใน
อุตสาหกรรมของท่าน (Promotion 

wars) 

       

3. อะไรก็ตามที่คู่แข่งรายใดรายหนึ่ง                
ท าได้ คู่แข่งรายอื่นๆ  ก็พร้อมท าได้
เช่นเดียวกัน 

       

4. ลักษณะส าคัญของอุตสาหกรรม
ของท่านคือการแข่งขันด้านราคา 

       

5. เรามักได้ยินว่ามีการแข่งขันใน
รูปแบบใหม่ๆ ออกมาแทบจะ 

ทุกวัน 

       

 

3. กลยุทธ์ในการแข่งขัน 

โรงแรมของท่านใช้กลยุทธ์ต่อไปนี้มากน้อยเพียงใด 

 

โรงแรมของท่านใช้กลยุทธ์ต่อไปนี้ 
มากน้อยเพียงใด 

 

(1) 
ไม่
เคย
ใช้ 

(2) 
น้อย 

(3) 
ค่อน 
ข้าง
น้อย 

(4) 
ปาน
กลาง 

(5) 
ค่อน 
ข้าง
มาก 

(6) 
มาก 

(7)                 
ใช้ 
มาก
ที่สุด 

1. โรงแรมของท่านยอมให้มีต้นทุนที่
สูงขึ้นเพื่อท าให้ลูกค้ามีความพึงพอใจ
มากขึ้น 
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โรงแรมของท่านใช้กลยุทธ์ต่อไปนี้มาก
น้อยเพียงใด 

 

(1)  
ไม่
เคย
ใช้ 

(2) 
น้อย 

(3) 
ค่อน 
ข้าง
น้อย 

(4) 
ปาน
กลาง 

(5) 
ค่อน 
ข้าง
มาก 

(6) 
มาก 

(7)                 
ใช้ 
มาก
ที่สุด 

2. โรงแรมของท่านเสนอบริการที่มี
คุณภาพสูงกว่าคู่แข่งขันส่วนใหญ่ 

       

3.บริการของโรงแรมมีการเพิ่มลักษณะ
พิเศษเพื่อสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้า 

       

4.โรงแรมของท่านให้บริการบางอย่างที่
แตกต่างไปจากบริการของคู่แข่ง 

       

5.โรงแรมของท่านมีการเสนอนวัตกรรม
ในด้านสินค้าและการให้บริการแก่
ลูกค้า 

       

 

4.  ระดับการใช้เกณฑ์วัดผลการด าเนินงาน    
จากระบบการวัดผลการด าเนินงานของโรงแรมของท่านในปัจจุบัน กรุณาระบุว่าท่านใช้เกณฑ์
วัดผล (ตัวชี้วัด) ต่อไปนี้ ในการประเมินผลการด าเนินงานของแผนกต่างๆ ในโรงแรมมากน้อย
เพียงใด 

 

เกณฑ์วัดผล (ตัวชี้วัด) 
(1) 

น้อยมาก 

(2) 
ค่อนข้าง
น้อย 

(3) 
ปาน
กลาง 

 (4) 
ค่อนข้าง              
มาก 

(5) 
มาก
ที่สุด 

ด้านการเงิน 

1. รายได้ต่อห้องพัก  
     

2. ก าไรจากการด าเนินงานสุทธิ       

3. รายได้รวม       

4. ต้นทุนต่อห้องพัก       

5. ต้นทุนจริงเปรียบเทียบกับงบประมาณที่วางไว้       

6. อัตราการเติบโตของรายได้        
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เกณฑ์วัดผล (ตัวชี้วัด) 
(1) 

น้อยมาก 

(2) 
ค่อนข้าง
น้อย 

(3) 
ปาน
กลาง 

 (4) 
ค่อนข้าง              
มาก 

(5) 
มาก
ที่สุด 

ด้านลูกค้า 

1. ความพึงพอใจของลูกค้า      

2. จ านวนลูกค้าที่กลับมาใช้บริการอีก      

3. จ านวนค าร้องเรียนจากลูกค้า      

4. ส่วนแบ่งการตลาด      

5. จ านวนลูกค้าใหม่      

6. อัตราการเข้าพัก (Occupancy rate)      

ด้านการด าเนินงานภายใน 

1. คุณภาพของสินค้า/บริการ 

     

2. การบ ารุงรักษาทรัพย์สิน        

3. เวลาที่ใช้ในการปฏิบัติงานหลักให้ส าเร็จ เช่น                  
การท าห้องพัก การจัดเตรียมอาหาร 

     

4. จ านวนบริการใหม่       

5. เปอร์เซ็นต์ของเงินเดือนและค่าแรงต่อรายได้
รวม 

     

6. จ านวนคร้ังของความผิดพลาดในการให้บริการ        

ด้านการเรียนรู้และเติบโต 

1. จ านวนชั่วโมง/จ านวนคร้ังของการฝึกอบรม
พนักงาน 

     

2. อัตราหมุนเวียนของพนักงาน  (Employee 

Turnover) 
     

3. ระดับความหลากหลายของทักษะของพนักงาน      

4. ระดับความพึงพอใจของพนักงาน        
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เกณฑ์วัดผล (ตัวชี้วัด) 
(1) 

น้อยมาก 

(2) 
ค่อนข้าง
น้อย 

(3) 
ปาน
กลาง 

 (4) 
ค่อนข้าง              
มาก 

(5) 
มาก
ที่สุด 

5. การประเมินผลการท างานของพนักงาน      

6. ความถี่ที่พนักงานเสนอแนวทางในการปรับปรุง
องค์กร   

     

 

5.  ข้อมูลทั่วไป 

1. โรงแรมของท่านมีห้องพัก จ านวน ....................ห้อง  

2.  ลักษณะของธุรกิจ  

  ไม่อยู่ในเครือของโรงแรมใด      อยู่ในเครือของโรงแรมไทย      

  อยู่ในเครือของโรงแรมต่างชาติ      อ่ืน ๆ โปรดระบุ........................................ 

3. รายได้รวมต่อปี โดยประมาณของโรงแรม  

   น้อยกว่า 10 ล้านบาท     11-25  ล้านบาท  
   26-50  ล้านบาท    51-75 ล้านบาท  
   76-100  ล้านบาท   101-125  ล้านบาท  
   126-150  ล้านบาท   มากกว่า 150  ล้านบาท  

4.  จ านวนพนักงานทั้งหมดในโรงแรมของท่าน .................... คน  
5.  ระดับของโรงแรม ................... ดาว  
6.  ท่านเป็น     ผู้ชาย   ผู้หญิง  

7.  อายุ                 21-30 ปี         31-40 ปี        41-50 ปี       51-60 ปี 

8.  ต าแหน่งของท่าน   

   ผู้จัดการทั่วไป     ผู้บริหารระดับสูง  

   ผู้จัดการฝ่ายบัญชีและการเงิน    อ่ืนๆ โปรดระบุ........................................... 
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9.  ระดับการศึกษาของท่าน  

  อนุปริญญา หรือ ปวส.        ปริญญาโท 

 ปริญญาตรี           อ่ืนๆ โปรดระบุ.......................................... 

10.  ประสบการณ์ในการท างานในต าแหน่งปัจจุบัน .................... ปี  

 

ขอขอบพระคุณที่ท่านให้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 

******************************0000000000*****0000000000*****0000000000*******************  
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ประวัติผู้เขียน 

ชื่อ  สกุล  นางสาวปิยวรรณ  เหตุทอง 

รหัสประจ าตัวนักศึกษา 5710521719 

วุฒิการศึกษา 

             วุฒิ ชื่อสถาบัน ปีท่ีส าเร็จการศึกษา 

บริหารธุรกิจบัณฑิต                       
       (การบัญชี) 

 

มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 

 

2553 

 

ต าแหน่งสถานท่ีท างานปัจจุบัน 

นักวิชาการพัสดุ  

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลศรีวิชัย 

1  ถนนราชด าเนินนอก  ต าบลบ่อยาง   
อ าเภอเมืองสงขลา  จังหวัดสงขลา  90000  

การตีพิมพ์/เผยแพร่ผลงาน 

ปิยวรรณ  เหตุทอง และศิริลักษณ์  บางโชคดี . (2560, 1 กรกฎาคม). ความเชื่อมโยงระหว่าง
โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ระดับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน: กรณีศึกษาธุรกิจโรงแรมในพื้นที่ภาคใต้ฝั่ง             
อันดามันของประเทศไทย. การประชุมวิชาการระดับชาติด้านการบริหารจัดการ คร้ังที่ 9 
ประจ าปี 2560, คณะวิทยาการจัดการ, มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์.    
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