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 ข.6 ผลการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวธีิของครอนบาค 73 
  (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้น 
  การเงินในดา้นกระบวนการภายใน 
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บทที ่1 
บทน ำ 

 
1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
 การวดัผลการด าเนินงานในอดีต มุ่งให้ความส าคญักบัวิธีการวดัผลการด าเนินงาน
ท่ีเป็นตวัเงินเพื่อวดัความส าเร็จขององคก์ร โดยผูบ้ริหารให้ความส าคญักบัความส าเร็จในเชิงตวัเลข
ของผลการด าเนินงานในรูปแบบของงบการเงินเม่ือส้ินรอบระยะเวลาด าเนินงาน จนละเลยสาเหตุท่ี
ท าให้ได้มาซ่ึงผลกรด าเนินงานขององค์กร เช่น การรับรู้ความส าเร็จจากก าไรสุทธิ รายได้สุทธิ  
ผลตอบแทนจากการลงทุน การหมุนเวียนของกระแสเงินสด (Kaplan and Norton, 1992) ท าให้
องคก์รทราบถึงผลการด าเนินงานในระยะสั้น แต่ไม่ทราบถึงกระบวนการ วิธีการท่ีท าให้ไดม้าซ่ึง
ความส าเร็จในการด าเนินงาน ผลการด าเนินงานจากงบการเงินไม่สามารถสะทอ้นถึงขอ้บกพร่อง
และสาเหตุของปัจจยัท่ีส่งผลกระทบ ซ่ึงมีความส าคญัต่อความเจริญเติบโต ความมัน่คงอยา่งย ัง่ยืน
ขององค์กรในระยะยาว เน่ืองจากการวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน ไม่สามารถท าให้
ผูบ้ริหารได้รับขอ้มูลยอ้นกลบั เพื่อน าไปวางแผน ปรับปรุงแก้ไขขอ้บกพร่อง และใช้ขอ้มูลเพื่อ
คาดการณ์หรือพยากรณ์เหตุการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนและส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานในอนาคตได ้   
(พรสรัญ  รุ่งเจริญกิจกุล, 2545) 
 ปัจจุบนัการด าเนินธุรกิจไดเ้ปล่ียนแปลงไปมาก องคก์รตอ้งเผชิญกบัปัจจยัท่ีส่งผล
กระทบต่อผลการด าเนินงาน ไม่ว่าจะเกิดจากปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกองค์กร เช่น          
ความซบัซอ้นในการแข่งขนั ความซบัซอ้นในโครงสร้างการบริหารงาน การขยายขนาดขององคก์ร 
ผลกระทบจากสภาพแวดล้อมทางสังคม เศรษฐกิจ การเมือง การปกครอง  เทคโนโลยี                  
และนวตักรรมใหม่ ๆ ผูป้ฏิบติังานขาดความรู้ความสามารถในการปฏิบติังาน ขาดระบบการส่ือสาร
และการประสานงานท่ีเป็นทางการ ท าให้การปฏิบติังานไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกนั ซ่ึงส่งผลต่อ
ผลการด าเนินงาน และความย ัง่ยืนขององคก์รในระยะยาว การบริหารจดัการองค์กรจึงจ าเป็นตอ้ง
อาศยัเคร่ืองมือควบคุมการด าเนินงาน ในการแก้ไขขอ้จ ากดัการด าเนินงานให้เป็นไปในทิศทาง
เดียวกนั เพื่อไปสู่เป้าหมายขององคก์รท่ีวางไว ้ซ่ึงเคร่ืองมือในการวดัผลการด าเนินงานแบบดั้งเดิม 
คือการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงินเพื่อวดัผลการด าเนินงานเพียงอยา่งเดียว ท่ีเกิดจากการมุ่งหวงัเพียง
ก าไร โดยไม่ค  านึงถึงปัจจยัท่ีส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงาน เป็นระบบการวดัผลการด าเนินงาน
ท่ีไม่เพียงพอ ในการสะทอ้นขอ้มูล และผลการด าเนินงานท่ีแทจ้ริงไดอ้ย่างเป็นรูปธรรม เพื่อใชใ้น
การตดัสินใจของผูบ้ริหารภายใตส้ภาพแวดลอ้มทางธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงไป (Kaplan and Norton, 
1996; Kennerley and Neely, 2003) องคก์รจึงตอ้งมุ่งแสวงหาแนวทาง วิธีการ เพื่อเสริมสร้างความ



2 
 

แข็งแกร่งและเพิ่มศกัยภาพในการด าเนินงาน ให้เท่าทนัการเปล่ียนแปลงท่ีมีอิทธิพลต่อผลการ
ด าเนินงาน โดยการปรับปรุงเปล่ียนแปลงวธีิการในการบริหารจดัการ ใหมี้ความสอดคลอ้งกบัปัจจยั         
เชิงสถานการณ์ท่ีองค์กรตอ้งเผชิญอยู่ในแต่ละสถานการณ์ ภายใตอิ้ทธิพลของสภาพแวดล้อมได้
อยา่งทนัเวลา (ประวติร์  สายแกว้,  จินดารัตน์  ปีมณี, และเกสินี  หม่ืนไธสง, 2552) 
 การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ จึงเขา้มามีบทบาทในการใชเ้ป็นเคร่ืองมือ ท่ี
สมดุลเพื่อควบคุมผลการด าเนินงาน และแกปั้ญหาการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานแบบดั้งเดิม คือ
การวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินเพียงอย่างเดียว การวดัผลการด าเนินงานท่ีมีความ
ครอบคลุมทั้งทางด้านการเงินและไม่ใช่ทางด้านการเงิน ตามแนวคิดการวดัผลการด าเนินงาน       
เชิงดุลยภาพ ประกอบด้วย 4 มุมมอง คือ มุมมองทางด้านการเงิน เป็นมุมมองในการวดัผลการ
ด าเนินงานในเชิงผลของการด าเนินงาน  มุมมองทางดา้นลูกคา้ มุมมองทางดา้นกระบวนการภายใน 
และมุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต เป็นมุมมองในการวดัผลการด าเนินงานในเชิงของเหตุแห่ง
ความส าเร็จ โดยในแต่ละมุมมองมีการก าหนดวตัถุประสงค์ท่ีเช่ือมโยง สอดคล้องกนั เพื่อไปสู่
เป้าหมาย (Kaplan and Norton, 1992) การด าเนินธุรกิจเพื่อให้ได้มาซ่ึงผลการด าเนินงานท่ีดี        
การได้รับการยอมรับในสังคม ย่อมเกิดจากความสามารถในการสร้างพึงพอใจในด้านของสินคา้
และบริการใหก้บัลูกคา้ มีความรับผดิชอบต่อสังคม ท าใหเ้กิดการบอกต่อ การเป็นผูน้ าในดา้นระบบ
เทคโนโลยี มีกระบวนการผลิตท่ีทนัสมยั สร้างรูปลกัษณ์หรือคุณภาพของสินคา้และบริการให้มี
ความแตกต่าง เพื่อสร้างจุดเด่น และความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีการอบรมพฒันาทักษะ
บุคลากรอย่างสม ่าเสมอ เพื่อเพิ่มพูนทกัษะ ความรู้ ความสามารถในการปฏิบติังานให้ทนัต่อการ
แข่งขนั และความเปล่ียนแปลงในเชิงธุรกิจ (พสุ   เดชะรินทร์, 2546) การวดัผลการด าเนินงาน      
เชิงดุลยภาพ เป็นเคร่ืองมือในการวดัผลการด าเนินงานท่ีเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัทาง
ธุรกิจ สามารถตอบสนองต่อกลยุทธ์ขององค์กรตามวตัถุประสงค์ เพื่อไปสู่เป้าหมายขององค์กร      
ท่ีย ัง่ยืน (Kaplan and Norton, 1992; 1996) สามารถเช่ือมโยงการด าเนินงานทั้งในระยะสั้นและ   
ระยะยาว เพื่อไปสู่ความส าเร็จท่ีมัน่คงและย ัง่ยนื (จุฑามน  สิทธิผลวนิชกุล, 2553)  

ตามทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ Fiedler (1967) กล่าวว่า ไม่มีวิธีการใด          
ท่ีดีท่ีสุดในการเลือกใช้เพื่อแกปั้ญหาท่ีเก่ียวกบัการบริหารงาน แต่ข้ึนอยู่กบัปัจจยัเชิงสถานการณ์
และส่ิงแวดลอ้ม ท่ีเป็นตวัก าหนดวา่ องคก์รจะเลือกใชว้ิธีการบริหารแบบใด เพื่อแกปั้ญหาในแต่ละ
สถานการณ์ท่ีแตกต่างกนัออกไป จากปัจจยัเชิงสถานการณ์ ทั้งปัจจยัจากสถานการณ์ภายใน และ
ปัจจยัจากสถานการณ์ภายนอก ท่ีส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานขององค์กร ท าให้องค์กร
จ าเป็นตอ้งมีระบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มหรือลกัษณะเฉพาะของ
ปัจจยัเชิงสถานการณ์ (สุวิมล  บวัทอง และศิริลกัษณ์  บางโชคดี, 2558) สามารถตอบสนองต่อ
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ข้อมูลท่ีใช้ในการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง และทันเวลา เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการวดัผลการ
ด าเนินงานท่ีสามารถแกปั้ญหาท่ีเกิดจากสถานการณ์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
 แนวคิดการบริหารเชิงสถานการณ์ เป็นแนวคิดท่ีตั้งอยูบ่นพื้นฐานท่ีวา่ องค์กรท่ีมี
ความเหมาะสมท่ีสุด ควรเป็นองคก์รท่ีมีโครงสร้างและระบบการบริหารจดัการท่ีมีความเหมาะสม
ในแต่ละสถานการณ์ ดงันั้นในสถานการณ์ปัจจุบนั รูปแบบหรือกลยุทธ์การบริหารจดัการท่ีมีความ
เหมาะสมกบัแต่ละสถานการณ์นบัเป็นส่ิงส าคญั ท่ีท าให้องคก์รสามารถพลิกวิกฤตให้เป็นโอกาส 
และการวดัผลการด าเนินงานท่ีมีความครอบคลุมในมุมมองดา้นต่าง ๆ ไม่วา่จะเป็นมุมมองทางดา้น
การเงิน และมุมมองท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในการบริหารสถานการณ์ในปัจจุบนั สามารถสะทอ้น
ถึงผลการด าเนินงานท่ีแทจ้ริงและเป้าหมายในอนาคตขององคก์รได ้ ท าให้การวดัผลการด าเนินงาน
ท่ีไม่ใช่ดา้นการเงินตามแนวคิดการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ เขา้มามีบทบาทในการใชเ้ป็น
เคร่ืองมือวดัผลการด าเนินงานท่ีสามารถสะทอ้นถึงความสมดุลของผลการด าเนินงานไดอ้ย่างเป็น
รูปธรรม (Kaplan and Norton, 1992; 1996) 
 จากการศึกษางานวจิยัในอดีตพบวา่  ปัจจยัเชิงสถานการณ์ท่ีส่งผลต่อการออกแบบ

ระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพขององค์กร ประกอบด้วย สภาพแวดล้อมภายนอก 

โครงสร้างองคก์ร ความไม่แน่นอนในงาน เทคโนโลยี วฒันธรรมองคก์ร ขนาดองคก์ร และกลยุทธ์

ขององคก์ร (Chenhall, 2003; Islam and Hu, 2012; Jaaskelainen et al., 2012; สุวิมล  บวัทอง และ   

ศิริลกัษณ์  บางโชคดี, 2558) โดยงานวิจยัในอดีตส่วนใหญ่ มุ่งศึกษาปัจจยัเชิงสถานการณ์ในดา้น

ความไม่แน่นอนของส่ิงแวดล้อม ลักษณะโครงสร้างองค์กร และพบว่าปัจจัยเชิงสถานการณ์

ดงักล่าวมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการออกแบบระบบการวดัผลการด าเนินงานให้เกิดความสมดุล 

เพื่อใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการควบคุมผลการด าเนินงานให้เป็นไปตามเป้าหมายของธุรกิจ (Cadez and 

Guiding, 2008; Chenhall, 2003; Hartmann, 2000) อ้างอิงใน Islam and Hu, 2012; Hoque, 2004)  

 งานวิจยัในอดีตไดศึ้กษาถึงปัจจยัเชิงสถานการณ์ในดา้นความสัมพนัธ์ของขนาด

องค์กร และกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างกับระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ      

(Hoque and Jame, 2000; Hoque, 2004; Stede et al., 2006) โดยสามารถตั้งขอ้สังเกตไดว้า่ งานวิจยั

ในอดีตส่วนใหญ่มุ่งศึกษาปัจจยัเชิงสถานการณ์ท่ีส่งผลต่อการออกแบบตวัช้ีวดัของระบบการวดัผล

การด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมการผลิต ซ่ึงมีลกัษณะการด าเนินงานท่ีมีการแบ่งหนา้ท่ี

การปฏิบติังานออกเป็นแผนกงานอยา่งชดัเจน ผลผลิตท่ีไดส้ามารถจบัตอ้งได ้จึงสามารถวดัความ

พึงพอใจในสินค้าได้อย่างเป็นรูปธรรมมากกว่าอุตสาหกรรมบริการ ท่ีลักษณะของการบริการ       
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ไม่สามารถจบัต้องได้ ความพึงพอใจในการบริการจึงต้องอาศัยเคร่ืองมือในการวดัท่ีรอบด้าน 

เพื่อให้ได้ขอ้มูลท่ีเพียงพอต่อการแข่งขนั และความอยู่รอดในการด าเนินงาน โดย Sharma, 2002 

กล่าวว่าผูป้ฏิบติังานในอุตสาหกรรมบริการ จ าเป็นตอ้งมีความรอบรู้ในหน้าท่ีงานหลาย ๆ แผนก 

เพื่อตอบสนองต่อการให้บริการแก่ลูกคา้อยา่งทนัเวลา โดยเฉพาะการให้บริการของธุรกิจโรงแรม    

ท่ีผูใ้ห้บริการตอ้งตอบขอ้ซกัถาม และมีปฏิสัมพนัธ์กบัลูกคา้ในสถานการณ์จริง การตอบสนองต่อ

ความต้องการของลูกค้าได้อย่างทนัเวลา จะช่วยสร้างความประทบัใจในการบริการและความ        

พึงพอใจของผูรั้บบริการ จากความแตกต่างในลกัษณะของอุตสาหกรรม ท าให้ผลการศึกษาของ

งานวจิยัในอดีตในอุตสาหกรรมการผลิต อาจไม่สามารถน ามาประยกุตใ์ชใ้นอุตสาหกรรมบริการได ้ 

 งานวิจยัในอดีตพบว่า ปัจจยัเชิงสถานการณ์ไดแ้ก่ ขนาดขององค์กร และกลยุทธ์

การสร้างความแตกต่าง มีผลกระทบต่อการออกแบบระบบการวดัผลการด าเนินงาน งานวิจยัท่ีศึกษา

ความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร และกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างกบัระดบัการใช้การ

วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมบริการยงัมีน้อย  ส่วนใหญ่จะมุ่งศึกษาใน

อุตสาหกรรมบริการท่ีไม่มุ่งหว ังผลก าไร (Abernethy and Stoelwinder, 1991; Macintosh and 

Williams, 1992; Rayburn, 1991; อ้างอิงใน Sharma, 2002)  

 โดยเฉพาะอย่างยิ่งการศึกษาในอุตสาหกรรมโรงแรม ยงัมีอยู่อย่างจ ากัด ทั้ งท่ี

อุตสาหกรรมโรงแรม เป็นองค์ประกอบส าคญัของอุตสาหกรรมบริการ มีความส าคญัต่อระบบ

เศรษฐกิจไทย เน่ืองจากอุตสาหกรรมโรงแรมมีความสัมพนัธ์กับอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว         

จาก GDP การท่องเท่ียวแห่งประเทศไทย โรงแรมมีบทบาทในการขบัเคล่ือนความเจริญเติบโตของ

อุตสาหกรรมท่องเท่ียว และในปัจจุบันอุตสาหกรรมการท่องเท่ียวมีการเจริญเติบโตสูงข้ึน           

โดยภาครัฐมีนโยบายในการส่งเสริมการท่องเท่ียวเพื่อหารายไดเ้ขา้สู่ประเทศ ท าให้นกัท่องเท่ียว

หลัง่ไหลเขา้มาในประเทศไทยเป็นจ านวนมาก (แผนพฒันาการท่องเท่ียวแห่งชาติ พ.ศ. 2555-2559)  

ส่งผลให้เกิดสภาวะการแข่งขนัท่ีทวีความรุนแรงข้ึน อุตสาหกรรมโรงแรมจึงตอ้งหาวิธีการในการ

สร้างความแตกต่างเพื่อยกระดบัการแข่งขนัและเพิ่มมูลค่าขององคก์รให้เหนือกวา่คู่แข่งขนั โดยการ

ก าหนดกลยทุธ์เพื่อสร้างความแตกต่าง ท าใหลู้กคา้เกิดความประทบัใจและมีความพึงพอใจในสินคา้

และบริการ เช่น การปรับปรุงรูปแบบคุณภาพของสินคา้และบริการให้มีมาตรฐาน มีการบริการท่ี

ครบวงจร มีกระบวนการผลิตท่ีทนัสมยั มีการควบคุมคุณภาพและวงจรเวลา  ผูป้ฏิบติังานมีทกัษะ 
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ความรู้ ความสามารถ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีลว้นแลว้แต่เป็นวิธีการในการเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั 

ท าใหลู้กคา้เกิดความไวว้างใจ เกิดการสร้างมูลค่าใหก้บัองคก์ร ท่ีเหนือกวา่คู่แข่งขนั (Kotler, 2016) 

 อีกทั้งปัจจุบันสถานการณ์โรงแรมในภาคใต้ของประเทศไทย ได้ปรับเปล่ียน

วิธีการและกลยุทธ์การสร้างความไดเ้ปรียบในรูปแบบใหม่ ๆ เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั

อยา่งต่อเน่ือง เช่นแอคคอร์ โฮเทล เตรียมต่อยอดธุรกิจใหม่ โดยการเปิดโรงแรมในไทยอีก 21 แห่ง 

และมุ่งเนน้เปิดตลาดในเมืองระดบัรอง เช่น โรงแรมไอบิส สไตล์ เตรียมเปิดบริการในสมุย 1 แห่ง 

และในจงัหวดัสุราษฎร์อีก 1 แห่ง โรงแรมโซฟิเทลเตรียมเปิดบริการในสมุยอีก 1 แห่ง เป็นต้น

(หนงัสือพิมพฐ์านเศรษฐกิจ, 2560, p.26)  นบัเป็นโอกาสท่ีดีต่อผูป้ระกอบการโรงแรมในประเทศ

ไทย ในการน าวิธีการวดัผลด าเนินงานท่ีสามารถเข้ากับสถานการณ์มาใช้ในการวดัผลการ

ด าเนินงานท่ีรอบดา้น เน่ืองจากอุตสาหกรรมโรงแรม ซ่ึงเป็นอุตสาหกรรมบริการท่ีตอ้งเผชิญกบั

ความเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมและความซับซ้อนในการด าเนินธุรกิจสูง (Lowry, 2005)       

จึงจ าเป็นตอ้งอาศยัเคร่ืองมือในการวดัผลการด าเนินงานท่ีสามารถให้ขอ้มูลในการประเมินผลการ

ด าเนินงานได้ครอบคลุมรอบด้าน การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ท่ีสามารถวดัผลการ

ด าเนินงานได้ทั้ งทางการเงินและท่ีไม่ใช่ทางการเงิน จึงมีความส าคัญต่อระบบการวดัผลการ

ด าเนินงานในอุตสาหกรรมโรงแรม ดงันั้นจึงมีความส าคญัตอ้งศึกษา  

 ผูศึ้กษาสนใจศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององคก์ร และกลยุทธ์การสร้าง

ความแตกต่างกบัระดบัการใช้การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ประกอบด้วยการวดัผลการ

ด าเนินงานทางดา้นการเงิน และการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ไดแ้ก่ มุมมองดา้น

การเงิน มุมมองดา้นลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน และมุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

ของอุตสาหกรรมโรงแรมในประเทศไทย เพื่อให้การออกแบบระบบการวดัผลการด าเนินงานของ

โรงแรมในประเทศไทย มีการก าหนดตวัช้ีวดัท่ีเหมาะสมกบัขนาด และกลยุทธ์การสร้างความ

แตกต่าง และทดสอบว่าการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพสามารถแก้ปัญหาท่ีเกิดจากปัจจยั      

เชิงสถานการณ์ได ้ซ่ึงจะก่อใหเ้กิดความเช่ือมัน่ และความเขา้ใจท่ีถูกตอ้ง ในการน าระบบการวดัผล

การด าเนินงานเชิงดุลยภาพไปใชก้บัโรงแรมในประเทศไทย 
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1.2 ค ำถำมกำรวจัิย 

 1. ปัจจยัเชิงสถานการณ์ ในดา้นของขนาดองคก์ร มีความสัมพนัธ์ต่อระดบัการใช้
การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพหรือไม่ 
 2. ปัจจัย เ ชิงสถานการณ์  ในด้านของกลยุท ธ์การส ร้างความแตกต่าง มี
ความสัมพนัธ์ต่อระดบัการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพหรือไม่ 
  
1.3 วตัถุประสงค์กำรวจัิย 
 1. เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กรกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผล
การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
 2. เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่างกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
 

1.4 ขอบเขตกำรวจัิย 

 ขอบเขตด้ำนเน้ือหำ 
 การศึกษาในคร้ังน้ี ผูศึ้กษาใหค้วามส าคญัต่อระดบัการใชก้ารวดัผลการด าเนินงาน
เชิงดุลยภาพของอุตสาหกรรมโรงแรม ไดแ้ก่ดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และ
ดา้นการเรียนรู้และเติบโต และความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัเชิงสถานการณ์ ไดแ้ก่ ขนาดขององคก์ร 
และกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบัการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
 ขอบเขตด้ำนประชำกร 
 ประชากรท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ี คือ ผู ้จ ัดการทั่วไปของโรงแรมในภาคใต ้          
ฝ่ังตะวนัออกของประเทศไทย  มีจ  านวนทั้ งส้ิน 1,802 แห่ง ผูศึ้กษาใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบ
เฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) โดยก าหนดกลุ่มตวัอย่างจากโรงแรมท่ีมีขนาดกลาง ได้แก่
จ านวนห้องพกัตั้งแต่ 60  ถึง 149 ห้อง และโรงแรมท่ีมีขนาดใหญ่ ไดแ้ก่จ านวนห้องพกัตั้งแต่ 150 
หอ้งข้ึนไป (อานนท ์ วงษเ์ชียง และสุรีย ์ เขม็ทอง, 2555) โดยมีกลุ่มตวัอยา่งทั้งส้ิน 300 แห่ง 
 ขอบเขตด้ำนระยะเวลำ  
 การศึกษาคร้ังน้ีจะด าเนินการในช่วงเวลาตั้งแต่เดือนพฤศจิกายน 2558 ถึงเดือน
พฤศจิกายน 2559 โดยเก็บขอ้มูลในช่วงเดือนกนัยายน ถึงเดือนตุลาคม 2559 
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1.5 นิยำมศัพท์ 
 โรงแรม  หมายถึง สถานท่ีประกอบการเชิงการค้า ท่ีให้บริการด้านห้องพัก 
ห้องอาหารและเคร่ืองด่ืม หรือสถานท่ีส าหรับประกอบอาหาร สถานบริการตามกฎหมายว่าดว้ย
สถ านบ ริการ  และห้อ งประ ชุมสั มมนา  ส าห รับบ ริก ารผู ้ เ ดินทา งห รือนักท่ อง เ ท่ี ย ว 
(กระทรวงมหาดไทย, 2551) 
 กำรวดัผลกำรด ำเนินงำนเชิงดุลยภำพ หมายถึง ระบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีมี
ความสมดุล เป็นเคร่ืองมือในการวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุม ทั้งการวดัผลการด าเนินงาน
ทางดา้นการเงิน และการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงิน ประกอบด้วย 4 มุมมอง       
คือ มุมมองดา้นการเงิน มุมมองด้านลูกคา้ มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการ
เรียนรู้และเติบโต โดยแต่ละมุมมองมีความสัมพันธ์กันในเชิงเหตุและผล มีว ัตถุประสงค ์             
และตวัช้ีวดัอยา่งเป็นรูปธรรม (Kaplan and Norton 1992; 1996) 
 กลยุทธ์กำรสร้ำงควำมแตกต่ำง หมายถึง กระบวนการในการสร้างความแตกต่าง
ดว้ยวิธีการต่าง ๆ เช่น ความแตกต่างในดา้นผลิตภณัฑ์หรือบริการ ความแตกต่างในดา้นบุคลากร 
และความแตกต่างในดา้นภาพลกัษณ์ เป็นตน้ ท าให้เกิดการส่งมอบสินคา้หรือบริการท่ีมีลกัษณะ
พิเศษ เพื่อเพิ่มมูลค่าและสร้างคุณค่าให้กบัลูกค้า โดยเป็นกลยุทธ์การเพิ่มมูลค่าในระดบัองค์กร     
เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัท่ีเกิดจากปัจจยัเชิงสถานการณ์ (Kotler, 2016)  
 
1.6 ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 
 ประโยชน์ในทำงปฏิบัติ 

1. ท าให้การออกแบบระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ทั้ง 4 มุมมอง   
ในการวดัผลการด าเนินงานดา้นการเงิน ในมุมมองดา้นการเงิน และการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่
ทางการเงิน ในมุมมองด้านลูกคา้ ด้านกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และ เติบโต มีการ
ก าหนดตวัช้ีวดัท่ีมีความเหมาะสมกบัขนาดของโรงแรม 

2. ท าให้การออกแบบระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ทั้ง 4 มุมมอง   
ในการวดัผลการด าเนินงานดา้นการเงิน ในมุมมองดา้นการเงิน และการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่
ทางการเงิน ในมุมมองด้านลูกคา้ ด้านกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และ เติบโต มีการ
ก าหนดตวัช้ีวดัท่ีมีความเหมาะสมกบักลยทุธ์การสร้างความแตกต่างของโรงแรม 

 
 
. 
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 ประโยชน์ในทำงทฤษฎ ี
1. เพื่อทดสอบทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ ว่าสามารถแก้ปัญหาท่ีเกิดจาก

ปัจจยัเชิงสถานการณ์ ทั้งภายในและภายนอกท่ีส่งผลกระทบต่อการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิง
ดุลยภาพ ของโรงแรมในประเทศไทยไดห้รือไม่ 

2. เพื่อสร้างความเช่ือมัน่ และสร้างความเข้าใจ ในการน าระบบการวดัผลการ
ด าเนินงาน มาใชใ้นการวดัผลการด าเนินงานของโรงแรมในประเทศไทย  



บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

 
ในการศึกษาวิจยั เร่ืองความเช่ือมโยงระหวา่งขนาดขององค์กร กลยุทธ์การสร้าง

ความแตกต่าง กับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมโรงแรม 

กรณีศึกษาโรงแรมขนาดกลางและขนาดใหญ่ในภาคใตฝ่ั้งตะวนัออกของประเทศไทย ผูว้ิจยัได้

ศึกษาเอกสารและผลงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อเป็นแนวทางประกอบการวิจยั โดยแนวคิด ทฤษฎี และ

งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งมีดงัต่อไปน้ี 

2.1 แนวความคิดเก่ียวกบัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

2.1.1 องคป์ระกอบของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

2.1.2 การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมโรงแรม 

2.2 ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์  

2.2.1 แนวคิดทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 

2.2.2 การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพกบัทฤษฎีการบริหาร 

 เชิงสถานการณ์ 

2.3 การพฒันาสมมติฐานงานวจิยั  

2.4 กรอบแนวคิดในการวจิยั 
 

2.1 แนวความคิดเกีย่วกบัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard : BSC) 

Kaplan and Norton (1992) กล่าวว่า การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ คือ

แนวคิดการวดัผลการด าเนินงานใน 4 มุมมอง ประกอบดว้ยมุมมองดา้นการเงิน มุมมองดา้นลูกคา้ 

มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต ซ่ึงเป็นการวดัผลการ

ด าเนินงานทางดา้นการเงิน และการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงิน เพื่อให้การวดัผลการ

ด าเนินงานมีความครอบคลุมหลายดา้น  

2.1.1 องค์ประกอบของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  

1. มุมมองดา้นการเงิน (Financial Perspective) 

เป็นมุมมองในการวดัผลการด าเนินงานดา้นการเงิน ผลการด าเนินงานบอกให้

ผูบ้ริหารขององคก์รรับรู้ถึงขอ้มูลทางดา้นการเงินในอดีต ในรูปแบบของงบการเงิน  เช่น ก าไรสุทธิ 
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ผลตอบแทนจากการลงทุน รายไดสุ้ทธิ การเติบโตของยอดขาย การหมุนเวียนของกระแสเงินสด    

ซ่ึงขอ้มูลเหล่านั้นสะทอ้นผลประกอบการในอดีต และฐานะทางการเงินในปัจจุบนั  

2. มุมมองดา้นลูกคา้ (Customer Perspective)   

เป็นมุมมองในการวดัผลการด าเนินงาน ท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน เป็นมุมมองท่ี

สะทอ้นให้เห็นว่า หากตอ้งการให้องค์กรประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว ้องค์กรตอ้ง

สนองต่อความตอ้งการของลูกคา้เป็นส าคญั ควรก าหนดกลยทุธ์ขององคก์รอยา่งไรจึงจะท าให้ลูกคา้

เกิดความพึงพอใจสูงสุด เช่นการก าหนดราคาสินคา้ให้อยูใ่นระดบัท่ีเหมาะสมกบักลุ่มลูกคา้ การให้

ความส าคญัต่อคุณภาพของสินคา้และบริการ ให้ความส าคญัต่อความพึงพอใจของลูกคา้ การรักษา

เวลาในการจดัส่งสินค้าบริการ และการรักษาช่ือเสียง ภาพลักษณ์ขององค์กร จะท าให้องค์กร

สามารถอยูร่อดไดใ้นสภาวการณ์แข่งขนัท่ีรุนแรงของตลาด (ณรงคว์ทิย ์แสนทอง, 2544)   

ซ่ึงวตัถุประสงคข์องมุมมองดา้นลูกคา้ จะมุ่งเน้นถึงวิธีการในการท่ีจะผลิตสินคา้

หรือบริการ ให้ตรงตามความตอ้งการของลูกคา้ จึงท าให้การพิจารณาออกแบบตวัช้ีวดั สามารถ

น ามาใช ้เพื่อตอบค าถามขององคก์ร เพื่อการวางแผนงานไดใ้นอนาคต เช่น ส่วนแบ่งทางการตลาด 

การรักษาลูกคา้รายเก่า การเพิ่มข้ึนของลูกคา้รายใหม่ ความพึงพอใจของลูกคา้ ก าไรต่อลูกคา้ และ

อ่ืน ๆ  (พสุ เดชะรินทร์, 2544) 

3. มุมมองดา้นกระบวนการภายใน (Internal Business Process Perspective)   

เป็นมุมมองในการวัดผลการด า เ นินงานท่ีไม่ใ ช่ทางด้านการเ งิน ซ่ึงมี

วตัถุประสงคใ์นการท่ีจะปรับปรุงพฒันากระบวนการเดิมให้เกิดประสิทธิภาพสูงข้ึน เพื่อเพิ่มความ

พร้อมในการแข่งขนัในเชิงธุรกิจ ควรปรับปรุงกระบวนการส่วนไหน เพื่อให้เกิดการตอบสนองต่อ

ความตอ้งการของลูกคา้ให้มากท่ีสุด เช่น การพฒันาสินคา้และบริการด้วยเทคโนโลยีท่ีทนัสมยั               

มีนวตักรรมใหม่ ๆ เพื่อสร้างจุดเด่นในสินคา้และบริการ ท าให้สามารถแข่งขนักบัคู่แข่งขนัไดใ้น 

เชิงธุรกิจ (นพพร จุณณะปิยะ, 2548) 

 นอกจากการพฒันาเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพแล้ว มุมมองด้านกระบวนการภายใน     

ยงัให้ความส าคญัถึงเร่ืองการแก้ไขขอ้บกพร่องของกระบวนการเดิมอีกด้วย โดยมีการพิจารณา

ออกแบบตวัช้ีวดั เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและแก้ไขขอ้บกพร่อง เช่น ประสิทธิภาพของผลิตภณัฑ ์

ทกัษะของพนกังาน คุณภาพ วงจรเวลา การปฏิบติังาน และอ่ืน ๆ (พสุ เดชะรินทร์, 2544) 
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4. มุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต (Leaning & Growth Perspective)  

เป็นมุมมองในการวัดผลการด า เนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงิน โดยมี

วตัถุประสงคใ์นการพฒันาบุคลากรใหเ้กิดทกัษะ เกิดความรู้ ความสามารถ เพื่อให้บุคลากรสามารถ

น าทกัษะ ความรู้ ความสามารถไปพฒันาองคก์ร ซ่ึงจะท าให้องค์กรสามารถยืนหยดัอยา่งย ัง่ยืนใน

สภาวะการแข่งขนัทางธุรกิจท่ีรุนแรง รวมถึงการสร้างบรรยากาศภายในองคก์ร การสร้างวฒันธรรม

องค์กรท่ีดี มีระบบการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ โดยมีการพิจารณาออกแบบตวัช้ีวดั เช่น ความ      

พึงพอใจและทศันคติของผูป้ฏิบติังาน ทกัษะของผูป้ฏิบติังาน อตัราการเขา้ออกของผูป้ฏิบติังาน 

และอ่ืน ๆ (พสุ เดชะรินทร์, 2544)    

จากมุมมองการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ทั้ง 4 มุมมอง จะเห็นได้ว่าทั้ง       

4 มุมมอง มีความสัมพนัธ์กนัอย่างสมดุลในเชิงของเหตุและผล โดยเชิงเหตุเกิดจากกระบวนการ

หรือวิธีการในการด าเนินงาน ซ่ึงวดัได้จากการใช้เคร่ืองมือวดัจากตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานใน

มุมมองการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ซ่ึงประกอบดว้ย มุมมองดา้นลูกคา้  มุมมอง

ดา้นกระบวนการภายใน และมุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต และน าไปสู่ผลดว้ยการใชเ้คร่ืองมือ

วดัจากตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานในมุมมองดา้นการเงิน เช่น เป้าหมายในการด าเนินงานขององคก์ร 

คือการแสวงหาผลก าไรจากการประกอบธุรกิจ ซ่ึงตวัช้ีวดัในมุมมองดา้นการเงิน ยอ่มเป็นผลมาจาก

กระบวนการ วิธีการ ในการปฏิบติังาน จากตวัช้ีวดัในมุมมองท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน โดยดา้นการ

เรียนรู้และเติบโต เม่ือองค์กรมีการจดัฝึกอบรม เพิ่มพูนทกัษะ ความรู้ให้พนกังาน  เพื่อน าความรู้ 

ความสามารถไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงาน ท าให้เกิดความพร้อม และเกิดทักษะในการ

ปฏิบติังานเท่าทนัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป ส่งผลต่อดา้นกระบวนการภายใน คือสามารถน า

ความรู้ ความสามารถมาผลิตนวตักรรมหรือพฒันาผลิตภณัฑ์ให้เกิดประสิทธิภาพ เพื่อสร้างคุณค่า

ให้ผลิตภณัฑ์ ท าให้องค์กรมีความเป็นผูน้ าในดา้นเทคโนโลยี ส่งผลต่อด้านลูกคา้ ท าให้ไดม้าซ่ึง

สินคา้และบริการ โดยมุ่งเนน้การบริหารงานท่ีค านึงถึงความตอ้งการของลูกคา้ ท าให้ลูกคา้เกิดความ

ประทบัใจ เกิดภาพลกัษณ์ท่ีดี ทา้ยท่ีสุดส่งผลต่อความส าเร็จของผลการด าเนินงาน ท าให้องค์กร

สามารถยนืหยดัอยูใ่นแวดวงธุรกิจไดอ้ยา่งย ัง่ยนืและมัน่คง 

 การวดัผลการด าเนินงานแบบดั้งเดิม คือการวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน

เพียงอยา่งเดียว ไม่เพียงพอต่อการแข่งขนัท่ีทวคีวามรุนแรงข้ึนในการด าเนินธุรกิจ ดงันั้น เพื่อให้การ

วดัผลการด าเนินงานขององคก์รมีความครอบคลุมหลายดา้น และสามารถแข่งขนัไดต้ามสภาวการณ์

ท่ีเปล่ียนแปลงไป จึงควรใช้เคร่ืองมือในการวดัผลการด าเนินงานท่ีประกอบด้วยการวดัผลการ
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ด าเนินงานทั้งทางดา้นการเงินและไม่ใช่ทางดา้นการเงิน โดยประกอบดว้ย 4 ดา้น ตามมุมมองของ

การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Ronal, 2008)  

ผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน ไม่สามารถสะท้อนถึงสาเหตุและปัจจยัด้าน    

อ่ืน ๆ ท่ีมีความส าคญัต่อการอยู่รอด และการเจริญเติบโตขององค์กรในระยะยาว โดยเฉพาะใน

ปัจจุบนัลกัษณะการประกอบธุรกิจไดเ้ปล่ียนแปลงไปมาก การใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงินเป็นหลกั

เพียงด้านเดียว จึงไม่เพียงพอต่อการแข่งขนัทางธุรกิจในยุคปัจจุบนั (Kaplan and Norton, 1992) 

เน่ืองจากขอ้มูลดงักล่าวเป็นขอ้มูลเชิงตวัเลขท่ีไดม้าเม่ือระยะเวลาส้ินสุดแล้ว ไม่สามารถใช้เป็น

ขอ้มูลในการพยากรณ์เหตุการณ์ในอนาคต เพื่อน าไปปรับปรุงและแกไ้ขสถานการณ์หรือเหตุการณ์

ต่าง ๆ ท่ีคาดว่าจะเกิดข้ึนได้ เป็นเพียงการวดัผลการด าเนินงานขององค์กรในระยะสั้น ๆ เท่านั้น           

(พรสรัญ รุ่งเจริญกิจกุล, 2545) 

ดงันั้นการใช้วิธีการวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุมทุกดา้น ทั้งทางดา้นการเงิน

และไม่ใช่ทางด้านการเงิน เป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นต้องมีในการบริหารและควบคุมการด าเนินงานของ

องค์กร เพราะเป็นส่ิงท่ีช่วยก าหนดเป้าหมายให้มีความชดัเจนมากยิ่งข้ึน ตามแนวคิดการวดัผลการ

ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ จึงก่อให้เกิดความสัมพนัธ์ในการวดัผลการด าเนินงานในทุกภาคส่วนของ

องค์กร เกิดการตรวจสอบซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงจะแตกต่างจากวิธีการวดัผลการด าเนินงานแบบดั้งเดิม 

(พสุ เดชะรินทร์, 2548) 

2.1.2 การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมโรงแรม  

 จากการทบทวนงานวิจยัในอดีต พบว่าในหลาย ๆ ประเทศ ได้น าวิธีการวดัผล        

การด าเนินงานเชิงดุลยภาพมาใช้อย่างแพร่หลาย ในหลาย ๆ อุตสาหกรรม และเป็นท่ียอมรับว่า

ระบบการวัดผลการด าเนินงานเชิ งดุลยภาพสามารถแก้ไขข้อจ ากัดของระบบการวัดผล                

การด าเนินงานแบบดั้งเดิม ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ มีความเหมาะสมในการวดัผลการด าเนินงาน 

เน่ืองจากการวดัผลการด าเนินงานแบบดั้ งเดิม จะวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินเพียง        

อย่างเดียว ซ่ึงไม่เพียงพอต่อการตอบสนองถึงสาเหตุของปัญหาในการด าเนินงานของธุรกิจ  

(Kaplan & Norton, 1992)  

Brander Brown and McDonnell (1995) ไดท้  าการศึกษาน าร่อง (Pilot study) 

ระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพทั้ง 4 มุมมอง ได้แก่ มุมมองดา้นการเงิน มุมมองดา้น

ลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน  และมุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต ของอุตสาหกรรม

โรงแรมระดบั 5 ดาว ในประเทศองักฤษ จ านวน 1 โรงแรม ท่ีมีห้องพกัจ านวน 131 ห้อง โดยการ
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สัมภาษณ์ ผูจ้ดัการทัว่ไปจ านวน 1 คน ท่ีมีประสบการณ์ในการท างานเฉล่ีย 6 ปี และเคยมีบทบาท

การบริหารในหลากหลายแผนกงาน ในอุตสาหกรรมโรงแรมท่ีมีขนาดกลางมาก่อน  

ผลการสัมภาษณ์ผู ้จ ัดการทั่วไป พบว่าอุตสาหกรรมโรงแรมมีการก าหนด

วตัถุประสงคแ์ละวิสัยทศัน์ท่ีให้ความส าคญักบัเป้าหมายทางการเงินและท่ีไม่ใช่ทางการเงิน และมี

การพฒันาระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ โดยอุตสาหกรรมโรงแรมให้ความส าคญักบั

ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานตามแนวคิดการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพทั้ง 4 มุมมองดงัน้ี มุมมอง

ดา้นการเงิน ให้ความส าคญักบัตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานในเร่ืองของความสามารถในการท าก าไร

ของธุรกิจ ยอดขาย เงินทุนหมุนเวียน และความสามารถในการตอบสนองความเปล่ียนแปลงของ

ตลาด มุมมองดา้นลูกคา้ ให้ความส าคญักบัคุณภาพการให้บริการ และการตอบสนองความตอ้งการ

ของลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการภายในให้ความส าคญักบัความร่วมมือและการท างานเป็นทีม       

การพฒันาพนกังาน และมุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต ให้ความส าคญักบัการพฒันาดา้นการ

ใหบ้ริการและส่ิงอ านวยความสะดวก 

 Huckestein and Duboff (1999) ศึกษาการออกแบบกลยุทธ์ของธุรกิจ ห่วงโซ่

คุณค่าตวัขบัเคล่ือนคุณค่า และผลส าเร็จของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ กรณีศึกษาของ

โรงแรมฮิลตนั ผลการวิจยัจ าแนกเป็น 4 ประเด็นดงัน้ี  ประเด็นแรกการออกแบบกลยุทธ์ของธุรกิจ 

(Strategic Business Design) กลยุทธ์ของโรงแรมฮิลตนั เร่ิมต้นจากการพยายามหาต าแหน่งทาง

การตลาด โดยพยายามเปรียบเทียบกิจการกบัคู่แข่งขนั และคน้หาส่ิงท่ีลูกคา้คาดหวงั ท าให้โรงแรม

ฮิลตนัไดป้รับเปล่ียนรูปแบบธุรกิจ เพื่อเป้าหมายการส่งมอบคุณค่าและอรรถประโยชน์ให้แก่ลูกคา้

โดยการปรับปรุงการบริหารจดัการภายในองค์กรและสภาพของโรงแรม ประเด็นท่ีสอง ห่วงโซ่

คุณค่า (Value Chain) โรงแรมฮิลตนัได้เช่ือมโยงห่วงโซ่คุณค่ากับการวดัผลการด าเนินงานเชิง     

ดุลยภาพของโรงแรม เพื่อเพิ่มระดบัผลการด าเนินงาน เช่นการตอบสนองต่อความตอ้งการและ

ความคาดหวงัของลูกคา้ และเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั ประเด็นท่ีสาม ตวัขบัเคล่ือนคุณค่า 

(Hilton Value Driver) โรงแรมฮิลตนัให้ความส าคญักบัตวัขบัเคล่ือนคุณค่า 4 ประการ ไดแ้ก่ การ

สร้างคุณค่าให้ตราสินคา้ การมีรายไดสู้งสุด การด าเนินงานท่ีมีประสิทธิผล และการน าเสนอส่ิงท่ีมี

คุณค่าใหลู้กคา้ และประเด็นสุดทา้ยผลส าเร็จของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพของโรงแรม

ฮิลตนั ประกอบด้วย ความส าเร็จของการประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพระดับกลยุทธ์ 

พนกังานเกิดการพฒันาและไดรั้บรางวลัตอบแทนมากยิ่งขั้น ผลการด าเนินงานของโรงแรมเกินกวา่

เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้เกิดการแนวปฏิบติัท่ีดี และสามารถน าแนวปฏิบติัไปใช้กบัโรงแรมอ่ืน ๆได ้
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และการประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็นเคร่ืองมือส่ือสารท าให้เกิดการสร้างมูลค่า         

แก่องคก์ร 

 McPhail et al. (2008) ศึกษาการประยุกต์ใชแ้ละการรับรู้ประโยชน์ของการวดัผล    

การด าเนินงานเชิงดุลยภาพของผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ในอุตสาหกรรมโรงแรม โดยวิธีการ

วิจัยเชิงคุณภาพ กลุ่มตัวอย่างในการศึกษาคือ ผู ้จ ัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ จ  านวน 14 คน            

จากโรงแรม 14 แห่ง ท่ีมีจ  านวนห้องพกัมากกวา่ 100 ห้อง ในเมืองโกลด์โคสต ์ประเทศออสเตรเลีย 

และใช้วิธีการเลือกกลุ่มตวัอย่างแบบสะดวก (Convenience Sampling) เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั

ได้แก่แบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง ผลการสัมภาษณ์แบบเจาะลึกจากผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากร

มนุษย ์ในอุตสาหกรรมโรงแรม ในเมืองโกลด์โคสต ์ประเทศออสเตรเลีย ในมุมมองดา้นการเรียนรู้

และเติบโตตามองค์ประกอบของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ และการประยุกต์ใช้ใน

องคก์ร โดยสรุปผลการวิจยัได้ 3 ประเด็นดงัน้ี ประการแรก ความรู้ความเขา้ใจและการด าเนินงาน

เก่ียวกบัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ พบวา่ ผูถู้กสัมภาษณ์มีความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัการ

วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพค่อนขา้งนอ้ย และการประยุกตใ์ชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลย

ภาพยงัมีขอ้จ ากดั ประการท่ีสอง ระบบการวดัผลการด าเนินงานดา้นการเรียนรู้และเติบโต เก่ียวกบั

ทรัพยากรมนุษย ์ท่ีใชใ้นอุตสาหกรรมโรงแรม พบวา่ทุกโรงแรมใชว้ิธีการวดัผลการด าเนินงาน โดย

วธีิการส ารวจความคิดเห็นของพนกังาน อุตสาหกรรมโรงแรมจะท าการส ารวจระดบัความพึงพอใจ

ของพนักงาน และจะน าผลการส ารวจไปเปรียบเทียบกบัโรงแรมอ่ืน ซ่ึงเป็นการเปรียบเทียบกบั

แหล่งภายนอกมีมากกวา่ภายในแผนกต่าง ๆ ของโรงแรมเอง และประการสุดทา้ย ทศันคติและการ

ประยุกต์ใช้การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ มุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต พบว่าผูถู้ก

สัมภาษณ์ไม่คุน้เคยกบัระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ในมุมมองการเรียนรู้และเติบโต 

และผูถู้กสัมภาษณ์ส่วนใหญ่เห็นวา่ระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในมุมมองดา้นการ

เรียนรู้และเติบโต ไม่มีความเหมาะสม เน่ืองจากเป็นมุมมองท่ีแคบ 

Mia and Patiar (2001)  ศึกษาความแตกต่างระหว่างการใช้การวดัผลการ

ด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงินและการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่เป็นตวัเงินในอุตสาหกรรมโรงแรม 

โดยท าการวิจยัแบบส ารวจ ประชากรในการศึกษาไดแ้ก่ ผูจ้ดัการทัว่ไป ผูจ้ดัการฝ่ายอาหารและ

เคร่ืองด่ืม และผูจ้ดัการฝ่ายห้องพกั ท่ีท างานในโรงแรมระดบั 4 และ 5 ดาว ในเมืองบริสเบนและ

เมืองโกลด์โคสต ์ประเทศออสเตรเลีย ซ่ึงมีจ านวนห้องพกัมากกวา่ 140 ห้อง ทั้งหมด 25 โรงแรม 

กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษาไดแ้ก่ ผูจ้ดัการทัว่ไป ผูจ้ดัการฝ่ายอาหารและเคร่ืองด่ืม และผูจ้ดัการ
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ฝ่ายหอ้งพกั จ านวนทั้งส้ิน 35 คน ท่ีท างานในโรงแรมระดบั 4 และ 5 ดาว ในเมืองบริสเบนและเมือง

โกลด์โคสต์ ประเทศออสเตรเลียจากโรงแรม 19 แห่ง คิดเป็น 76% ท่ียินดีให้ความร่วมมือใน

การศึกษาน้ี และเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัไดแ้ก่ แบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง สถิติท่ีใช้ในการ

วิเคราะห์ในการวิจัยน้ีประกอบด้วยสถิติเชิงพรรณนา ได้แก่ความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วน

เบ่ียงเบนมาตรฐาน และสถิติเชิงอนุมาน Independent T-test 

ผลการศึกษาพบความแตกต่างระหวา่งการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน

และการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่เป็นตวัเงินของผูจ้ดัการทัว่ไปในอุตสาหกรรมโรงแรมอยา่ง

มีนยัส าคญั กล่าวคือผูจ้ดัการทัว่ไปให้ความส าคญักบัการใช้การวดัผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน

มากกวา่การวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่เป็นตวัเงิน ในการประเมินผลการด าเนินงานลูกนอ้ง ซ่ึงอาจ

กล่าวได้ว่าในสภาพแวดล้อมท่ีไม่แน่นอนและสภาพการณ์แข่งขนัท่ีรุนแรง ความตระหนักของ

ผูจ้ดัการระดบัหวัหนา้ถึงการวดัผลการด าเนินงานของลูกนอ้งท่ีมีความสมดุลระหวา่งการวดัผลการ

ด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงินและไม่เป็นตวัเงินมีความส าคญั เพราะหากให้ความส าคญักบัการวดัผลการ

ด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงินมากเกินไปอาจจะมีผลต่อพฤติกรรมท่ีผิดปกติของลูกนอ้งระดบัปฏิบติัการ 

เช่น การมีปฏิกิริยาระหวา่งพนกังานและลูกคา้ หรือการมีอตัราการลาออกท่ีสูงข้ึน 

Evans (2005) ไดศึ้กษาถึงการน าระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมาใช้

เป็นเคร่ืองมือบริหารจดัการในการประเมินผลการด าเนินงานของอุตสาหกรรมโรงแรม ใชว้ิธีการ

ศึกษาแบบส ารวจ โดยจดัส่งแบบสอบถามไปยงัผูจ้ดัการทัว่ไปของโรงแรมระดบั 3 และ 4 ดาว 

ทั้งหมด ในแถบภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศองักฤษ ได้รับการตอบรับจากกรรมการ

มากกวา่ 42% และสถิติท่ีใชไ้ดแ้ก่ สถิติเชิงพรรณนา ประกอบดว้ย ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ในการศึกษา

การใช้การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในแต่ละมุมมอง โดยมีการรายงานผลเป็นรายวนั ราย

สัปดาห์รายเดือน รายไตรมาสและรายปี   

ผลการศึกษาพบวา่ โรงแรมโดยส่วนใหญ่มีการใชว้ิธีการวดัผลการด าเนินงานเชิง

ดุลยภาพอย่างกว้างขวาง และการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมีความเหมาะสมกับ

อุตสาหกรรมโรงแรม อีกทั้งการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพยงัเป็นเคร่ืองมือในการบริหาร

จดัการ ท่ีช่วยเช่ือมโยงกลยทุธ์สู่การด าเนินงานไดอ้ยา่งทัว่ทั้งองคก์ร สรุปผลการศึกษาไดด้งัน้ี 

1. มุมมองด้านการเงิน ตวัช้ีวดัทางการเงินท่ีมีระดบัการใช้รายวนัสูงสุด ได้แก่ 

รายได้จากการด าเนินงานรวม รายสัปดาห์มากท่ีสุด ได้แก่ การเปรียบเทียบตน้ทุนท่ีเก่ียวพนักบั

งบประมาณ รายเดือนสูงสุดไดแ้ก่ การเปรียบเทียบกบัคู่แข่งขนั การเปรียบเทียบกบัโรงแรมอ่ืนใน
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เครือ และตน้ทุนท่ีเก่ียวพนักบังบประมาณ และรายไตรมาสและรายปีสูงสุดไดแ้ก่ การเปรียบเทียบ

กบัคู่แข่งขนั  

2. มุมมองดา้นลูกคา้ ตวัช้ีวดัทางดา้นลูกคา้ท่ีมีระดบัการใชร้ายวนัและรายปีสูงสุด

ได้แก่ ความพึงพอใจของลูกคา้ รายสัปดาห์สูงสุด ได้แก่ ขอ้ร้องเรียนจากลูกคา้ รายเดือนสูงสุด 

ได้แก่ อตัราการกลบัมาของลูกค้า และรายไตรมาสสูงสุด ได้แก่ การแฝงตวัในการประเมินการ

ปฏิบติังาน และส่วนแบ่งทางการตลาด 

3. มุมมองดา้นกระบวนการภายใน ตวัช้ีวดัดา้นกระบวนการภายในท่ีมีระดบัการ

ใช้รายวนัสูงสุด ได้แก่ ข้อเสนอแนะของพนักงาน รายสัปดาห์และรายปีสูงสุด ได้แก่ อัตรา

ค่าตอบแทน และรายเดือนและรายไตรมาสสูงสุด ไดแ้ก่ อตัราการลาออกของพนกังาน 

4. มุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต ตวัช้ีวดัดา้นการเรียนรู้และเติบโตท่ีมีระดบั

การใช้รายวนั รายสัปดาห์ และรายเดือนสูงสุด ได้แก่ ตลาดใหม่ รายไตรมาสสูงสุด ได้แก่ การ

ฝึกอบรม และพฒันาตนเอง และรายปีสูงสุด ไดแ้ก่ การประเมินพนกังาน 

Harris and Mongiello (2001) ได้ศึกษาการใช้ตัว ช้ีว ัดผลการด า เนินงานของ

อุตสาหกรรมโรงแรมในทวีปยุโรป กลุ่มตวัอยา่งในการศึกษาคือผูจ้ดัการทัว่ไปท่ีปฏิบติังานอยู่ใน

โรงแรม จ านวน 402 คน และเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษาไดแ้ก่แบบสอบถาม ซ่ึงมีอตัราตอบกลบัคิด

เป็นร้อยละ 43.50 

ผลการศึกษาพบวา่ โรงแรมในทวีปยุโรป ใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

ใน 4 มุมมอง ไดแ้ก่ มุมมองดา้นการเงิน มุมมองดา้นลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน และ

มุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต ในการก าหนดรูปแบบการประเมินผลการด าเนินงานของแต่ละ

โรงแรม โดยภาพรวมพบวา่ ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานในมุมมองดา้นการเงิน และมุมมองดา้นลูกคา้ 

มีการใชโ้ดยผูจ้ดัการทัว่ไปมากท่ีสุด  

Atkinson and Brander Brown (2001) ได้ศึกษาถึงการทบทวนระบบการวดัผล         

การด าเนินงาน การประเมินความกา้วหน้าของระบบการวดัผลการด าเนินงานในประเทศองักฤษ 

เพื่อวดัประสิทธิภาพของระบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ท่ี 

เปล่ียนแปลงไป ตามสภาวะการแข่งขนัท่ีทวีความรุนแรงข้ึน รวมถึงการรับมือในการบริหารจดัการ

ต่อกระแสโลกาภิวตัน์  

โดยการจดัส่งแบบสอบทางไปรษณียเ์พื่อส ารวจไปยงัอุตสาหกรรมโรงแรมใน

ประเทศองักฤษ จ านวน 88 แห่ง ไดรั้บการตอบรับจ านวน 23 แห่ง และสามารถน ามาวิเคราะห์ได ้
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18 แห่ง คิดเป็น 20% ของการตอบกลับท่ีมีประสิทธิภาพ และการสัมภาษณ์เชิงลึก (Depth 

interviews) กับผูป้ระกอบการโรงแรม ผูบ้ริหารระดับสูงโรงแรมแห่งละ 3 คน ท่ีปรึกษาด้าน

อุตสาหกรรมโรงแรม สถาบนัการวจิยัในพื้นท่ี และบริษทัท่ีประเมินสถานะของระบบการวดัผลการ

ด าเนินงานของโรงแรมในประเทศองักฤษ 

ผลการศึกษาพบวา่ โรงแรมส่วนใหญ่ให้ความส าคญักบัการวดัผลการด าเนินงาน   

แบบดั้ งเดิม คือการวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินเป็นหลัก โดยตวัช้ีวดัท่ีใช้ คือ การวดั

ผลตอบแทนจากการด าเนินงาน มุ่งเนน้การวดัผลการด าเนินงานระยะสั้น  

จากการทบทวนวรรณกรรมขา้งตน้ พบว่าส่วนใหญ่มีการศึกษาถึงระดบัการใช้

ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ทั้งการวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน และการวดัผล

การด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ประกอบดว้ยมุมมองดา้นการเงิน มุมมองดา้นลูกคา้ มุมมอง

ดา้นกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโตในอุตสาหกรรมการผลิต เพื่อวดั

ประสิทธิภาพของผลการด าเนินงานท่ีเกิดจากการน าระบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีมีความสมดุล

มาใช้ แทนวิธีการวดัผลการด าเนินงานแบบดั้ งเดิม ทั้ งน้ีการศึกษาถึงผลกระทบของปัจจัยเชิง

สถานการณ์ต่อระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมบริการยงัมีอยู่

อยา่งจ ากดั โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมโรงแรม 

 

2.2 ทฤษฎกีารบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 

2.2.1 แนวคิดทฤษฎกีารบริหารเชิงสถานการณ์ 

Fiedler (1967) ไดเ้สนอแนวคิดทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์  โดยแนวคิดน้ี

เช่ือวา่ ไม่มีวิธีการใดท่ีดีท่ีสุด ในการเลือกใช ้เพื่อแกปั้ญหาการบริหารงานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

หรือไม่มีวิธีการแก้ปัญหาได้ดีท่ีสุดเพียงวิธีการเดียว แต่การแก้ปัญหาขององค์กรข้ึนอยู่กบัปัจจยั

สถานการณ์และส่ิงแวดลอ้ม ท่ีเป็นตวัก าหนดวา่ ควรใชว้ธีิการใดในสถานการณ์ท่ีแตกต่างกนัไป  

จุฑามน สิทธิผลวนิชกุล  (2553) ให้ความหมายว่า  ทฤษฎีการบริหารเชิง

สถานการณ์ คือ ความส าเร็จหรือผลการด าเนินงานในการด าเนินธุรกิจขององค์กร โดยข้ึนอยู่กบั

ความสามารถของผูบ้ริหารท่ีเป็นผูมี้อ านาจในการควบคุมหรือตดัสินใจ ในการเลือกใชว้ิธีการเพื่อ

แก้ปัญหา ท่ีส่ง  ผลกระทบต่อองค์กร ได้อย่างสอดคล้องกับสถานการณ์และส่ิงแวดล้อมตาม

สภาวการณ์ท่ีเกิดข้ึน เพื่อให้เกิดความได้เปรียบคู่แข่งขนั องค์กรจึงตอ้งมีระบบการควบคุมการ

ด าเนินงาน มีโครงสร้างการประสานงานภายในองค์กรท่ีครอบคลุมในทุกระดับ มีระบบการ
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วางแผนเชิงกลยุทธ์ มีการก าหนดเป้าหมาย และสามารถเลือกใชว้ิธีการบริหาร มาเป็นเคร่ืองมือใน

การบริหารองคก์รไปสู่เป้าหมายไดอ้ยา่งย ัง่ยนื  

ดงันั้น การก าหนดรูปแบบโครงสร้างขององคก์รท่ีสอดคลอ้งกบัลกัษณะของธุรกิจ 

การก าหนดวตัถุประสงค์ นโยบาย กลยุทธ์ และเป้าหมายในการด าเนินงานท่ีชดัเจน มีการแปลง    

กลยุทธ์ไปสู่ผูป้ฏิบติัในทุกภาคส่วน จะเป็นเคร่ืองมือส าคญัท่ีส่งผลต่อการเลือกใช้วิธีการ และ           

การตดัสินใจแกปั้ญหาเชิงสถานการณ์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เพราะการน าพาองคก์รไปสู่เป้าหมาย

เดียวกัน จะเป็นกรอบในการก าหนดการตัดสินใจภายใต้หลักความอยู่รอด ความมั่งคั่ง และ       

ความย ัง่ยนืขององคก์ร (Fiedler, 1967) 

จากแนวคิดทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ จึงสรุปได้ว่า องค์กรจะประสบ

ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจไดอ้ยา่งย ัง่ยืนนั้น มีความเก่ียวขอ้งกบัสองส่วนท่ีส าคญั คือ ความไม่

แน่นอนของสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป และความสามารถในการปรับตวัของ

บุคคล ผูบ้ริหาร หรือผูเ้ก่ียวขอ้งท่ีมีอ านาจในการควบคุมการด าเนินงานขององคก์ร มีอ านาจในการ

ตดัสินใจในการเลือกทางเลือก หรือเลือกใช้วิธีการท่ีเหมาะสม สอดคล้อง กบัสถานการณ์และ

ส่ิงแวดลอ้มท่ีเผชิญอยู่ เพื่อแกปั้ญหาไดอ้ย่างย ัง่ยืน เกิดความไดเ้ปรียบคู่แข่งขนั เน่ืองจากความอยู่

รอดของบุคคล จะส่งผลต่อความอยูร่อดของธุรกิจ ดงันั้นหลกัการบริหารจดัการ ในการแกปั้ญหาท่ี

เกิดจากปัจจยัภายนอก ท่ีข้ึนอยูก่บัสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้มให้เกิดประสิทธิภาพท่ีดี องคก์รตอ้ง

ก าหนดโครงสร้าง กลยุทธ์ และระบบควบคุมการด าเนินงานให้เหมาะสมกบัรูปแบบลกัษณะของ

ธุรกิจ มีความสอดคล้องกบัสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้ม เพราะสถานการณ์จะเป็นตวัก าหนดการ

ตดัสินใจ ในการเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุดในการบริหารจดัการ 

2.2.2 งานวจัิยเกีย่วกบัการบริหารเชิงสถานการณ์ 

สุวมิล บวัทอง และศิริลกัษณ์ บางโชคดี (2558) ไดท้บทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง

กบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน และไม่ใช่ทางการเงิน ภายใตท้ฤษฎีการบริหาร

เชิงสถานการณ์ ท่ีไดพ้ฒันาตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั  

ผลการศึกษาพบว่า ปัจจยัเชิงสถานการณ์ของระบบการวดัผลการด าเนินงานตาม

ตัวช้ีว ัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ประกอบด้วย 6 ปัจจัย ได้แก่ 

สภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ร ความไม่แน่นอนในงาน โครงสร้างขององคก์ร ขนาดขององคก์ร กล

ยทุธ์ขององคก์ร และวฒันธรรมขององคก์ร  
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Lee and Yang (2011) ได้ศึกษาผลกระทบของโครงสร้างองค์กร สภาวะการ

แข่งขนัทางการตลาด ระบบการวดัผลการด าเนินงาน ต่อผลการด าเนินงานขององค์กร โดยใช้

ระเบียบวิธีการวิจยัเชิงปริมาณ เคร่ืองมือท่ีใช้คือแบบสอบถามเพื่อส ารวจไปยงัผูบ้ริหารของบริษทั              

จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ ประเทศไต้หวนั จ านวน 667 บริษัท ได้รับการตอบกลับจาก

ผูบ้ริหารของบริษทัจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย ์ประเทศไตห้วนัทั้งส้ินจ านวน 177 บริษทั โดยมี

ความสมบูรณ์ในการตอบแบบสอบถามท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ไดจ้  านวน 168 บริษทั คิดเป็น 25.19% 

ของบริษทัจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย ์ประเทศไตห้วนั  สถิติท่ีใชใ้นการวิเคราะห์คือ  สถิติเชิง

พรรณนา (Descriptive Statistics) และการวิเคราะห์ความถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression 

Analysis)  

ผลการศึกษาพบว่า โครงสร้างองค์กรแบบ Organic Structure มีความสัมพนัธ์กบั

ระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากกว่าโครงสร้างองคก์รแบบ Mechanistic Structure 

เน่ืองจากโครงสร้างองค์กรแบบ Organic Structure เป็นโครงสร้างองค์กรท่ีมีความยืดหยุ่นต่อ

สภาพแวดลอ้มสูง เนน้กฎเกณฑ์และขั้นตอนในการปฏิบติังานน้อย ให้ความส าคญักบัการกระจาย

อ านาจและคุณค่าของพนกังาน ท าให้พนกังานรู้สึกมีคุณค่า เกิดแรงจูงใจ และสร้างคุณค่าในการ

ปฏิบติังาน จึงส่งผลให้องค์กรเกิดความพร้อมในการรับมือกบัความผนัผวนของสภาวการณ์และ

ส่ิงแวดลอ้มท่ีเกิดข้ึน แต่ไม่พบผลกระทบของสภาวะการแข่งขนัต่อระบบการวดัผลการด าเนินงาน 

กล่าวคือ เม่ือองคก์รมีระบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีสมดุล จึงท าให้องคก์รมีผลการด าเนินงานท่ี

สูงข้ึนภายใตส้ภาวการณ์การแข่งขนัท่ีรุนแรง นอกจากน้ีผลการศึกษายงัพบอีกว่า ระบบการวดัผล

การด าเนินงานเชิงดุลยภาพมีอิทธิพลทางบวกต่อผลการด าเนินงานขององคก์ร เน่ืองจากระบบการ

วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพจะช่วยท าให้องค์กรเกิดการส่ือสารขอ้มูล พนกังานมีปฏิสัมพนัธ์

ในการปฏิบติังาน มีกรอบและเป้าหมายในการด าเนินงานท่ีชดัเจน ท าให้ขอ้มูลท่ีไดรั้บจากการใช้

ตวัช้ีวดัของระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมีความสมดุล เกิดประโยชน์ต่อการตดัสินใจ

ของผูบ้ริหารในทุกสถานการณ์ จึงท าใหอ้งคก์รมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

Jaaskelainen et al. (2012) ไดศึ้กษาปัจจยัเชิงสถานการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อการวดัผล

การด าเนินงาน (Performance Measurement) ในบริบทของอุตสาหกรรมบริการ โดยการทบทวน

วรรณกรรมเก่ียวกับวิธีการวดัผลการด าเนินงาน และก าหนดกรอบแนวคิดของการวดัผลการ

ด าเนินงานภายใตบ้ริบทอุตสาหกรรมบริการระหว่างปี 2005-2011 จ าวน 8,200 บทความ จาก 20 

นิตยสารช่ือดงัใน 4 หวัขอ้ ไดแ้ก่ การจดัการบริการ การบญัชีบริหาร การบริหารผลการด าเนินงาน 
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และการจัดการความรู้ โดยมีจ านวน 80 บทความ ท่ีน ามาศึกษาถึงการรายงานเก่ียวกับปัจจัย

สถานการณ์ และผลกระทบของปัจจยัสถานการณ์ ท่ีมีต่อการพฒันาการวดัผลการด าเนินงาน         

ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัเชิงสถานการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อการวดัผลการด าเนินงานของอุตสาหกรรม

บริการ โดยประเด็นเก่ียวกบัปัจจยัสถานการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อการวดัผลการด าเนินงาน ดงัน้ี 

ปัจจยัสถานการณ์ อา้งอิง (นกัวจิยั) 
- ขนาดองคก์ร และ โครงสร้างองคก์ร  Chenhall (2003); Garengo and Bititci (2007); 

Lettice et al. (2006) 
ภาคอุตสาหกรรม 
- ปัจจยัภายนอก ไดแ้ก่ นโยบาย สภาพแวดลอ้ม 
 การแข่งขนัของอุตสาหกรรม  

Moxham (2009); Rantanen et al. (2007) 
Bourne et al. (2005); Brignall (1997); 
Chenhall (2003); Garengo and Bititci (2007); 
Hoque (2008); Jansen (2004) 
Brignall (1997); Hoque (2008); Garengo and 
Bititci (2007); Perego and Hartmann (2009); 
Van Dooren (2005) 

- มุมมองการวดัผลการด าเนินงานและความ 
  ตอ้งการในการวดัผลการด าเนินงาน 

Jansen (2004); Tangen (2003) 

- ความสามารถของทรัพยากรท่ีจะพฒันาระดบั 
  ขององคก์ร 

Minarro-Viseras et al. (2005) 
Ja¨a¨skela¨inen (2010); Tillema (2005) 

- การปฏิบติัการทางสังคม และวฒันธรรมองคก์ร  Bourne et al. (2005); Chenhall (2003); 
Chenhall (2003); Garengo and Bititci (2007); 
Hood (2007) 

 

Chenhall (2003) ได้ศึกษางานวิจยัในอดีตมากกว่า 20 ปี เก่ียวกบัปัจจยัเชิง

สถานการณ์ท่ีเร่ิมพฒันาตั้งปี 1980 โดยท าการทบทวนวรรณกรรมในอดีตท่ีเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัเชิง

สถานการณ์และระบบการควบคุมการบริหาร (Management Control Systems : MCS) ตวัแปรเชิง

สถานการณ์ของสภาพแวดล้อมภายนอก ได้แก่ เทคโนโลยีแบบสมยัโบราณและแบบสมยัใหม่ 

โครงสร้างองคก์ร ขนาดองคก์ร กลยทุธ์ และวฒันธรรม  

ผลการศึกษาพบวา่ งานวจิยัดา้นระบบการควบคุมการบริหาร (MCS) ตั้งแต่ปี 1980    

มีตวัแปรเชิงสถานการณ์ท่ีส าคัญ คือ องค์ประกอบของสภาพแวดล้อมภายนอก (The External 
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Environment) แนวคิดทั่วไปของเทคโนโลยี (Generic Concepts of Technology) เทคโนโลยีท่ี

ทนัสมยั (Contemporary Technologies) โครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) ขนาด (Size) 

กลยุทธ์ (Strategy) ว ัฒนธรรม (Culture) และองค์ประกอบของสภาพแวดล้อมแบบดั้ ง เดิม 

(Continuing Relevance of Traditional Elements of Context) การบริหารเชิงสถานการณ์ท่ีเก่ียวขอ้ง

กบัระบบการควบคุมการบริหารในดา้นการตดัสินใจเก่ียวกบัการวดัผลของระบบการควบคุมการ

บริหาร พบว่ามกัจะศึกษาเก่ียวกบังบประมาณ และใช้การประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

เป็นตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน  

สรุปได้ว่า จากงานวิจัยข้างต้น จะเห็นได้ว่างานวิจัยโดยส่วนใหญ่ ได้ศึกษา             

การทบทวนปัจจยัเชิงสถานการณ์ ท่ีส่งผลต่อการออกแบบตวัช้ีวดั และวิธีการวดัผลการด าเนินงาน

เชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมการผลิต แต่ยงัไม่มีการศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจัยเชิง

สถานการณ์กับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมบริการ 

โดยเฉพาะอุตสาหกรรมโรงแรม ซ่ึงเป็นธุรกิจท่ีมีความซบัซ้อนในดา้นของขนาด และกลยุทธ์การ

สร้างความแตกต่าง 

 

2.3 การพฒันาสมมติฐานงานวจัิย (Research Hypothesis Development) 

การศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร และกลยุทธ์การสร้างความ

แตกต่าง กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพของอุตสาหกรรมโรงแรม ผูศึ้กษาได้

ทบทวนวรรณกรรมในอดีต ท่ีเก่ียวขอ้งกบังานวิจยั เพื่อพฒันาสมมุติฐานงานวิจยัท่ีสอดคลอ้งกบัตวั

แปรตน้ และตวัแปรตาม ดงัน้ี 

2.3.1 ขนาดขององค์กรกบัระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  

ตามทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ และจากการศึกษางานวิจยัในอดีต พบว่า

ขนาดขององค์กร คือส่วนหน่ึงของปัจจยัเชิงสถานการณ์ ท่ีส่งผลกระทบต่อการบริหารจดัการ

องคก์ร และผลการด าเนินงานขององคก์ร 

Hoque and James (2000) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งขนาดองคก์ร กบัการใชก้าร

วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ดว้ยวิธีการส ารวจอุตสาหกรรมผลิตจ านวน 66 แห่ง ในประเทศ

ออสเตรเลีย โดยตวัช้ีวดัในการวดัขนาดขององค์กร สามารถวดัได้จาก อตัราหมุนของยอดขาย 

สินทรัพยร์วม และจ านวนพนกังาน ผลการศึกษาพบวา่ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบั

การใช้การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ กล่าวคือ องค์กรขนาดใหญ่มีแนวโน้มในการใช้การ
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วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากข้ึน เน่ืองจากองคก์รขนาดใหญ่ มีพนกังานจ านวนมาก มีขนาด

พื้นท่ีในการท ากิจกรรมรวมถึงขอบเขตในการบริหารงานท่ีกวา้งข้ึน ผูบ้ริหารไม่สามารถควบคุม 

ก ากบั ติดตาม และประเมินผลการปฏิบติังานไดอ้ยา่งทัว่ถึง จึงมีการกระจายอ านาจการควบคุมไปยงั

ฝ่ายต่าง ๆ ดงันั้นผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งใช้เคร่ืองมือในการวดัผลการด าเนินงานไดร้อบด้านมากข้ึน

ผูบ้ริหารในองค์กรท่ีมีขนาดใหญ่ จึงมีความจ าเป็นท่ีตอ้งสามารถวดัผลการด าเนินงานท่ีมีความ

ซบัซอ้นและเฉพาะเจาะจง  เพื่อให้เกิดการส่ือสาร การประสานงาน และการควบคุมการด าเนินงาน

ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน เกิดการบูรณาการข้อมูลในทุกฝ่าย ท าให้ข้อมูลท่ีได้รับมีความ

เหมาะสม และเพียงพอท่ีใชเ้ป็นฐานในการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์ 

Cadez and Guilding (2008) ศึกษาผลกระทบของขนาดองคก์ร ท่ีมีต่อเคร่ืองมือใน

การบริหารงานเชิงกลยุทธ์จากบริษทัขนาดใหญ่ จ านวน 193 บริษทั คิดเป็น 49.70% ของบริษทั

ขนาดใหญ่ในประเทศสโลวีเนีย โดยวดัขนาดจากจ านวนพนกังาน ผลการวิจยัพบวา่ขนาดองคก์รมี

ผลกระทบอย่างมีนัยส าคญัต่อเคร่ืองมือในการบริหารงานเชิงกลยุทธ์ แสดงให้เห็นว่าขนาดของ

องคก์รมีความสัมพนัธ์กบัเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวดัผลการด าเนินงาน กล่าวคือ องคก์รท่ีมีขนาดใหญ่

ข้ึน มีจ านวนพนักงานมาก มีความซับซ้อนในการด าเนินงาน ย่อมเกิดปัญหาในการส่ือสาร          

การประสานงาน การควบคุม และการบริหารจดัการองค์กรให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั ผูบ้ริหาร

จึงตอ้งอาศยัเคร่ืองมือในการบริหารงานเชิงกลยุทธ์ท่ีสามารถแกปั้ญหาในขอ้จ ากดั ซ่ึงตรงกนัขา้ม

กบัองคก์รขนาดเล็ก ท่ีมีลกัษณะการบริหารงานแบบครอบครัว ผูมี้อ  านาจในการตดัสินใจคือเจา้ของ

กิจการ ซ่ึงเป็นผูท่ี้อยูใ่กลชิ้ดกบัสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้มขององคก์ร ลกัษณะการบริหารงานไม่มี

ความยุง่ยากซบัซอ้น เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการบริหารงานเชิงกลยทุธ์จึงมีความจ าเป็นนอ้ยลง 

Sharma (2002) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัเชิงสถานการณ์ ด้านขนาด

องคก์รต่อระบบควบคุมตามโครงสร้างของระบบงบประมาณในอุตสาหกรรมโรงแรม โดยการส่ง

แบบสอบถามไปยงัผูค้วบคุมการเงิน ของโรงแรมในควีนแลนด์ ประเทศออสเตรเลีย จ านวน 106 

แห่ง พบวา่ขนาดของโรงแรม มีความสัมพนัธ์อยา่งมีนยัส าคญัต่อระบบควบคุมตามโครงสร้างของ

ระบบงบประมาณ กล่าวคือโรงแรมท่ีมีขนาดใหญ่ข้ึน มีความถ่ีในการส่ือสาร การประสานงาน    

การใช้เทคโนโลยีท่ีทนัสมยั มีรูปแบบในการบริหารงานท่ีตอ้งรับผิดชอบต่อสังคมมากข้ึน มีการ

ก าหนดกฎเกณฑ ์ระเบียบและรูปแบบในการด าเนินงานอยา่งเป็นทางการ พนกังานมีความเช่ียวชาญ

เฉพาะในต าแหน่งงาน การดูแลและการควบคุมมีความยุ่งยากซับซ้อน ผูบ้ริหารจึงตอ้งเน้นระบบ

การควบคุมท่ีสามารถให้ขอ้มูลท่ีเป็นมาตรฐานเพียงพอและเหมาะสมต่อการตดัสินใจ เช่นการใช้
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ขอ้มูลในการประเมินผลการปฏิบติังานของผูป้ฏิบติังานในแต่ละฝ่ายขององค์กร การใช้ขอ้มูลใน

การสร้างมูลค่าให้กบัองค์กร ท าให้เกิดความคุม้ค่าในการใช้ทรัพยากรโรงแรมขนาดใหญ่จึงมี

ความสัมพนัธ์ต่อระบบการจดัท างบประมาณใหมี้ความส าคญัและรองรับกบัปัจจยัเชิงสถานการณ์ 

และจากการทบทวนงานวิจยัในอดีต พบวา่โรงแรมขนาดใหญ่มีระดบัการใชก้าร

วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากข้ึน โดย Burns and Stalkers (1961); Chandler (1962); and 

Pugh et al. (1969) พบว่าขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์กบักิจกรรมภายในและการบริหารงาน

แบบกระจายอ านาจ ทั้งน้ีเน่ืองจากองค์กรขนาดใหญ่ มีความซบัซ้อนในการบริหารงาน มีพื้นท่ีใน

การด าเนินงานท่ีกวา้งขวาง มีกิจกรรมในการด าเนินงาน การส่ือสาร การประสานงานท่ีตอ้งอาศยั

ระบบ กฎเกณฑ์ ผูบ้ริหารจึงจ าเป็นตอ้งกระจายอ านาจการบริหารไปยงัฝ่ายต่าง ๆ ระบบการวดัผล

การด าเนินงานท่ีครอบคลุมตามแนวคิดการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพจึงเป็นเคร่ืองมือท่ี

สามารถควบคุมการบริหารงานท่ีมีความซบัซ้อน มีลกัษณะเฉพาะเจาะจง และสามารถประเมินผล

การด าเนินงานในทุกส่วนขององค์กร เพื่อท าให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายความส าเร็จของ

องค์กรในระยะยาวไดอ้ย่างย ัง่ยืน ตรงกนัขา้มกบัองค์กรขนาดเล็กท่ีมีเจา้ของกิจการเป็นผูค้วบคุม

การบริหารงาน และมีความใกลชิ้ดกบัส่ิงแวดลอ้มของกิจการโดยตรง เคร่ืองมือในการวดัผลการ

ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ จึงมีความจ าเป็นน้อยกว่าองค์กรขนาดใหญ่ เม่ือองค์กรมีขนาดใหญ่ข้ึน 

ผูบ้ริหารตอ้งควบคุมงานในหลายด้าน การใช้การวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินเพียงดา้น

เดียวไม่เพียงพอและไม่สามารถสะทอ้นถึงผลการด าเนินงานท่ีครบถว้น (พรสรัญ  รุ่งเจริญกิจกุล, 

2545) ดงันั้นเคร่ืองมือในการส่ือสารเป้าหมายขององคก์ร จึงไดถู้กพฒันาเพื่อให้ไดข้อ้มูลยอ้นกลบั

ไปปรับปรุงการด าเนินงานและไปสู่เป้าหมายขององคก์ร โดยการก าหนดตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน

อย่างเป็นรูปธรรม ทั้งตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน และตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ี

ไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ทั้ง 4 มุมมอง ตามแนวคิดระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Kaplan 

and Norton, 1996) จึงสามารถสรุปไดต้ามสมมติฐานต่อไปน้ี 

H1a: ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการ

ด าเนินงานทางดา้นการเงิน 

H1b: ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการ

ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้ 

H1c: ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการ

ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นกระบวนการภายใน 
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H1d: ขนาดขององค์กรมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการ

ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

2.3.2 กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างกับระดับการใช้ตัวช้ีวัดผลการด าเนินงาน          

เชิงดุลยภาพ  

สมบุษย ์ช่ืนใจ (2554) ไดใ้ห้ความหมายของกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง วา่คือ

การสร้างคุณค่าใหเ้กิดข้ึนในตวัของสินคา้และบริการ ท่ีน ามาซ่ึงความแตกต่างจากคู่แข่งรายอ่ืน 

Porter (1980) กล่าววา่กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง  เป็นกลยุทธ์ท่ีจะสร้างความ     

พึงพอใจให้แก่ลูกคา้ เช่น สินคา้มีคุณภาพสูง รูปแบบและการบริการส่งสินคา้ท่ีตอบสนองความ

ตอ้งการของลูกคา้ (อ้างอิงใน สุวิมล บัวทอง และ ศิริลักษณ์ บางโชคดี 2558) 

Porter (1980; 1985) กล่าววา่ กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างเก่ียวขอ้งกบัการสร้าง

ลกัษณะพิเศษใหก้บัสินคา้หรือบริการท่ีสร้างคุณค่าใหก้บัลูกคา้ (อ้างอิงใน Spencer et al., 2009)  

Kotler (2016: 52) กล่าวว่า กลยุทธ์คือการวางแผนวิธีการท่ีจะท าให้ธุรกิจบรรลุ

เป้าหมายขององค์กรท่ีได้ก าหนดไว ้ประกอบดว้ย กลยุทธ์ทางการตลาด กลยุทธ์ทางเทคโนโลย ี   

กลยุทธ์ทางการจดัหา โดยไดเ้สนอทางเลือกให้กบัธุรกิจไว ้3 ทางเลือก ประกอบดว้ย กลยุทธ์การ

เป็นผูน้ าทางดา้นตน้ทุน เพื่อประโยชน์ต่อการก าหนดราคาขายไดต้ ่ากวา่คู่แข่งขนั กลยุทธ์การสร้าง

ความแตกต่างเพื่อสร้างประโยชน์และคุณค่าขององคก์รต่อความประทบัใจของลูกคา้ และกลยุทธ์

การเจาะจงกลุ่มลูกคา้เพื่อก าหนดส่วนแบ่งทางการตลาดให้แคบลง และสร้างความแตกต่างในส่วน

แบ่งทางการตลาดนั้น 

จึงสรุปไดว้่า กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (Differentiation Strategy) หมายถึง 

กระบวนการในการสร้างความแตกต่างดว้ยวิธีการต่าง ๆ เช่น ความแตกต่างด้านผลิตภณัฑ์หรือ

ความแตกต่างดา้นบริการ ความแตกต่างดา้นบุคลากร และ ความแตกต่างดา้นภาพลกัษณ์ ท าให้เกิด

การส่งมอบสินคา้และบริการท่ีมีลกัษณะพิเศษ เพื่อเพิ่มมูลค่าและสร้างคุณค่าให้กบัลูกคา้ ซ่ึงเป็น  

กลยทุธ์การเพิ่มมูลค่าระดบัองคก์ร เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั  

งานวจิยัในอดีตพบความสัมพนัธ์ของกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างกบัระบบการ

วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ โดย Spencer et al., (2009) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยุทธ์

การสร้างความแตกต่าง ระบบการวดัผลการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานขององค์กร ของ

อุตสาหกรรมผลิตขนาดใหญ่จ านวน 200 บริษัท ท่ีมีรายช่ือใน “ Business review weekly” ใน

ประเทศออสเตรเลีย สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ ไดแ้ก่ สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) และ
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การวเิคราะห์ถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) โดยกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง

ในการศึกษาน้ีแบ่งออกเป็น 2 ดา้นไดแ้ก่ดา้นความยืดหยุน่ของสินคา้ และดา้นการให้บริการลูกคา้ 

ซ่ึงเป็นมุมมองพื้นฐานของการสร้างความแตกต่างของสินคา้  

ผลการวจิยัพบวา่ กลยทุธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกต่อการใช ้ 

การวดัผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงินและไม่เป็นตวัเงิน และการวดัผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน

และไม่เป็นตวัเงินมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการด าเนินงานขององคก์ร นอกจากน้ีผลการศึกษา 

ยงัพบอีกวา่ กลยทุธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการด าเนินงานผา่นการใช้

ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงินและไม่เป็นตวัเงิน กล่าวคือ ธุรกิจท่ีใช้ระบบการวดัผลการ

ด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงินและไม่เป็นตวัเงิน มีผลท าให้ผลการด าเนินงานขององค์กรมีประสิทธิผล

เพิ่มข้ึน โดยการวดัผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน ท าให้องค์กรได้รับรู้ถึงความส าเร็จของผลการ

ด าเนินงานท่ีเก่ียวขอ้งกบักลยุทธ์การสร้างความแตกต่างในดา้นความยืดหยุ่นของสินคา้ และการ

วดัผลการด าเนินงานท่ีไม่เป็นตวัเงิน ท าให้องค์กรไดรั้บรู้ถึงความส าเร็จของผลการด าเนินงานท่ี

เก่ียวขอ้งกบักลยุทธ์การสร้างความแตกต่างในดา้นการบริการลูกคา้ เช่น การสร้างความพึงพอใจ

ใหก้บัลูกคา้ ดว้ยกระบวนการพฒันาสินคา้ใหมี้คุณภาพสูง มีลกัษณะเด่น ส่งสินคา้ไดท้นัเวลา ท าให้

สามารถตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ไดเ้หนือกวา่คู่แข่งขนั  

Hoque  (2004)  ได้ท าการศึกษาอิทธิพลของการว ัดผลการด า เ นินงานต่อ

ความสัมพนัธ์ระหว่างกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง ซ่ึงเป็นกลยุทธ์ในระดบัธุรกิจ และผลการ

ด าเนินงานขององค์กร ด้วยวิธีการส ารวจโดยจดัส่งแบบสอบถามไปยงัผูบ้ริหารระดับสูงของ

อุตสาหกรรมผลิต จ านวน 100 แห่งในประเทศนิวซีแลนด์ ไดรั้บการตอบกลบัจ านวน 52 แห่ง คิด

เป็น 52% ผลการวิจยัพบความสัมพนัธ์ทางบวกระหว่างกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างและผลการ

ด าเนินงานขององคก์ร ผา่นอิทธิพลของระบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่เป็นตวัเงิน กล่าวคือการ

วดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ท าให้

องคก์รไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบั หรือท าใหท้ราบถึงสาเหตุจากการเปรียบเทียบเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบ

ในการแข่งขนักบัเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้และน าขอ้มูลยอ้นกลบัไปปรับปรุงกลยุทธ์เพื่อสร้างความ

แตกต่าง เช่น การสร้างความพึงพอใจให้ลูกคา้ในดา้นของคุณภาพท่ีดีกวา่ ความยืดหยุน่ของสินคา้ท่ี

ดีกว่า หรือการออกแบบผลิตภณัฑ์ท่ีดีกว่าคู่แข่งขนั ระบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการ

เงินจึงเป็นเคร่ืองมือในการควบคุม ท าให้ผลการด าเนินงานขององค์กรสูงข้ึน และแสดงให้เห็นว่า



26 
 

   

การก าหนดกลยทุธ์เพื่อสร้างความแตกต่าง ท าใหอ้งคก์รมีความไดเ้ปรียบคู่แข่งขนั องคก์รจึงตอ้งให้

ความส าคญักบัตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงิน 

Stede et al. (2006) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างการวดัผลการด าเนินงานท่ีมี

ลกัษณะหลากหลาย (Performance Measurement Diversity) กบัผลการด าเนินงานขององค์กร 

(Organization Performance) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยุทธ์คุณภาพการผลิต (Quality Based 

Manufacturing Strategy) กบัลกัษณะความแตกต่างของการวดัผลการด าเนินงาน (Different Types 

of Performance measures) และยงัศึกษาถึงผลกระทบร่วมของกลยุทธ์คุณภาพการผลิตและลกัษณะ

ความแตกต่างของการวดัผลการด าเนินงาน กบัผลการด าเนินงานขององค์กรโดยวิธีการส ารวจ

ขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่าง จ านวน 678 แห่ง ของอุตสาหกรรมการผลิตในอเมริกาและยุโรป ใชเ้กณฑ์

บริษทัท่ีศึกษาท่ีมีจ  านวนพนกังานอย่างนอ้ย 50 คน และมียอดขาย 2.5 ดอลล่าสหรัฐ โดยการส่ง

แบบส ารวจไปยงัผูบ้ริหารหรือกรรมการของบริษทั จ านวน 674 ฉบบั ซ่ึงไดรั้บกลบัจ านวน 106 

ฉบบั คิดเป็นร้อยละ 16  

ผลการศึกษาพบความสัมพนัธ์ทางบวกระหว่างการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่

ทางดา้นการเงินกบัผลการด าเนินงาน เน่ืองจากการวดัผลการด าเนินงานแบบเดิม คือการวดัผลการ

ด าเนินงานทางดา้นการเงินเป็นวธีิการท่ีองคก์รใชอ้ยูเ่ป็นประจ า ท าใหท้ราบถึงผลการด าเนินงาน แต่

ไม่ทราบถึงสาเหตุหรือท่ีมาของผลการด าเนินงาน เม่ือใช้การวดัผลการด าเนินงานท่ีมีความ

หลากหลาย คือการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน จึงท าให้องคก์รไดรั้บประโยชน์ท่ี

มากกวา่ คือทราบถึงสาเหตุหรือท่ีมาของผลการด าเนินงาน สามารถน าไปปรับปรุงแกไ้ขให้เป็นไป

ตามเป้าหมายได ้

ผลการศึกษาพบความสัมพนัธ์ทางบวกระหวา่งกลยทุธ์คุณภาพการผลิตกบัลกัษณะ

ความแตกต่างของการวดัผลการด าเนินงาน กล่าวคือองคก์รท่ีให้ความส าคญักบักลยุทธ์คุณภาพการ

ผลิตจะใชร้ะบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีมีความหลากหลาย โดยเฉพาะการวดัผลการด าเนินงานท่ี

ไม่เป็นตวัเงิน และผลการศึกษายงัพบความสัมพนัธ์ทางบวกระหวา่งกลยุทธ์คุณภาพการผลิตกบัผล

การด าเนินงานผ่านการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่เป็นตวัเงิน กล่าวคือ การวดัผลการด าเนินงานท่ีมี

ความหลากหลายโดยเฉพาะการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่เป็นตวัเงิน คือเคร่ืองมือท่ีสะทอ้นผลการ

ด าเนินงาน เน่ืองจากการก าหนดตวัช้ีวดัท่ีมีความหลากหลายของการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่

ทางดา้นการเงินโดยการก าหนดกลยุทธ์คุณภาพผลิตให้มีความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั สามารถ

สร้างความพึงพอใจให้กบัลูกคา้ พฒันากระบวนการผลิตให้มีความทนัสมยั สนบัสนุนให้พนกังาน
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ได้มีการฝึกอบรม เพื่อเพิ่มพูนทกัษะในการปฏิบติังาน ล้วนแล้วแต่เป็นวิธีการท่ีช่วยสร้างมูลค่า

ใหก้บัองคก์ร ส่งผลต่อภาพลกัษณ์และผลการด าเนินงานขององคก์รใหมี้ระดบัท่ีสูงข้ึน 

จากการทบทวนงานวิจยัในอดีตพบวา่ อุตสาหกรรมโรงแรมซ่ึงเป็นอุตสาหกรรม

บริการท่ีมีลกัษณะการด าเนินงานท่ีตอ้งเผชิญกบัสภาพการแข่งขนัและปัญหาความไม่แน่นอนของ

สภาพแวดลอ้ม อุตสาหกรรมโรงแรมจึงมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งสร้างคุณค่าให้เกิดข้ึนในตวัสินคา้

หรือบริการ การน ากลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมาใช้เพื่อสร้างความแตกต่างในดา้นต่าง ๆ จะ

น ามาซ่ึงการเพิ่มมูลค่าในระดบัองคก์ร การเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั และท าให้องคก์รบรรลุ

เป้าหมายอยา่งแทจ้ริง ดว้ยเหตุดงักล่าวอุตสาหกรรมโรงแรมจึงมีความจ าเป็นตอ้งใชร้ะบบการวดัผล

การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ มาใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการควบคุมและประเมินผลการด าเนินงาน เพื่อวดั

ประสิทธิภาพของกลยุทธ์ของธุรกิจว่ามีประสิทธิผลเพียงใด เพื่อสะทอ้นถึงผลการด าเนินงานท่ี

แทจ้ริง ดงันั้นการศึกษาน้ีจึงสามารถตั้งสมมติฐานงานวจิยัได ้ดงัน้ี 

H2a: กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั

การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 

H2b: กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั

การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้ 

H2c: กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั

การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นกระบวนการภายใน 

H2d: กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั

การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Environmental Uncertainty) ส่งผลต่อ

สภาวะการแข่งขนัและผลการด าเนินงานองคก์ร ผูบ้ริหารไม่สามารถคาดการณ์เหตุการณ์ต่าง ๆ ได้

อยา่งทนัท่วงที จึงจ าเป็นตอ้งอาศยัระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ท่ีสามารถให้ขอ้มูล

ยอ้นกลับท่ีเพียงพอต่อการตัดสินใจ ในการแก้ปัญหาเพื่อตอบสนองต่อความไม่แน่นอนของ

สภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา ซ่ึงตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน 

สามารถสะทอ้นขอ้มูล ในการใชป้ระกอบการตดัสินใจของผูบ้ริหารและส่งผลต่อผลการด าเนินงาน

ภายใตส้ถานการณ์ความไม่แน่นอนไดดี้ยิ่งข้ึน (Chenhall, 2003; Hoque, 2005; สุวิมล  บวัทอง 

และศิริลกัษณ์  บางโชคดี, 2558) 
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2.4 กรอบแนวคิดในการวจัิย (Conceptual Framework) 

 

 
 

 

 

 

ภาพที ่1 แสดงกรอบแนวคิดในการวจิยั 

 

 

 

 

ตัวแปรตาม ตัวแปรต้น 

ระบบการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
(Balanced Scorecard Performance 

Measurement Systems) 
 
- ดา้นการเงิน   (Financial Perspective) 
   
- ดา้นลูกคา้ (Customer Perspective) 
  
- ดา้นกระบวนการภายใน 
  (Internal Business Process Perspective) 
 
- ดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
  (Leaning and Growth Perspective) 
 
 

ขนาดขององค์กร 
(Organization Size) 

 
 

กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง
(Differentiation Strategy) 

 

 

 

ตวัแปรควบคุม คือ ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม (Environmental Uncertainty)  



บทที ่3 
วธิีด ำเนินกำรวจิัย 

 
 การศึกษาเร่ืองความเช่ือมโยงระหว่างขนาดขององค์กร กลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่าง กับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดผลการด า เนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมโรงแรม       
กรณีศึกษาโรงแรมขนาดกลางและขนาดใหญ่ในภาคใตฝ่ั้งตะวนัออกของประเทศไทย เป็นการวิจยั
เชิงส ารวจ มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กรกบัระดบัการใช้การ
วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ และศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง
กบัระดบัการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ผูศึ้กษาไดก้ าหนดวิธีการด าเนินการวิจยั เพื่อ
หาค าตอบตามวตัถุประสงคข์องการศึกษา ดงัน้ี 

1. ระเบียบวธีิด าเนินการวจิยั 
2. เคร่ืองมือท่ีใชเ้ก็บรวบรวมขอ้มูล 
3. การสร้างและการพฒันาเคร่ืองมือ 
4. การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
5. สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล 

3.1 ระเบียบวธีิด ำเนินกำรวจัิย 
 ประชากรท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ี คือ ผู ้จ ัดการทั่วไปของโรงแรมในภาคใต ้          
ฝ่ังตะวนัออกของประเทศไทย มีจ านวนทั้ งส้ิน 1,802 แห่ง ผูศึ้กษาใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบ
เฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) โดยก าหนดกลุ่มตวัอย่างจากโรงแรมท่ีมีขนาดกลาง ได้แก่
จ านวนห้องพกัตั้งแต่ 60  ถึง 149 ห้อง และโรงแรมท่ีมีขนาดใหญ่ ไดแ้ก่จ านวนห้องพกัตั้งแต่ 150 
ห้องข้ึนไป (อานนท์  วงษ์เชียง และสุรีย ์ เข็มทอง, 2555) เน่ืองจากโรงแรมท่ีมีขนาดเล็ก มกัไม่มี
ระบบการวดัและการประเมินผลการด าเนินงาน โดยมีกลุ่มตวัอยา่งจ านวนทั้งส้ิน 300 แห่ง ดงัน้ี 
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ตำรำงที ่3.1 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 

จังหวดั 
ประชำกร (แห่ง) 

กลุ่มตัวอย่ำง (แห่ง) 
ขนำดเลก็ ขนำดกลำง ขนำดใหญ่ 

1. ประจวบคีรีขนัธ์ 
2. ชุมพร 
3. สุราษฎร์ธานี 
4. นครศรีธรรมราช 
5. พทัลุง 
6. สงขลา 
7. ปัตตานี 
8. นราธิวาส 
9. ยะลา 

380 
174 
441 
199 
84 

136 
27 
36 
25 

33 
13 
96 
11 
4 

68 
4 
9 

13 

11 
2 
7 
3 
0 

23 
0 
1 
2 

44 
15 

103 
14 
4 

91 
4 

10 
15 

รวม 1,502 251 49  
รวมทั้งส้ิน 1,802 300 

ท่ีมา: ขอ้มูลจากกรมการปกครองจงัหวดั กระทรวงมหาดไทย 

ตวัแปรท่ีใชใ้นการศึกษา 
1. ตวัแปรตน้ ประกอบดว้ย 

1.1 ขนาดขององคก์ร 
1.2 กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง 

2. ตวัแปรตาม ประกอบดว้ย 
 2.1 ระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงาน ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้าน
กระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

3. ตวัแปรควบคุม คือ ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม เน่ืองจากการศึกษาใน
อดีตพบวา่เป็นตวัแปรท่ีมีผลกระทบต่อระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงาน โดยเฉพาะอยา่งยิ่งใน
อุตสาหกรรมโรงแรม การด าเนินธุรกิจมีความผนัผวนจากความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้มสูง 
(Sharma, 2002) มีความจ าเป็นตอ้งอาศยัเคร่ืองมือท่ีสามารถวเิคราะห์กระบวนการหรือวิธีการในการ
ด าเนินงานท่ีรอบด้าน เพื่อให้ได้ข้อมูลท่ีเพียงพอต่อการน าไปใช้ปรับปรุง แก้ไข คาดการณ์ 
เหตุการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนไดอ้ย่างทนัเวลา ซ่ึงตวัช้ีวดัการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน
สามารถสะทอ้นขอ้มูล เพื่อประโยชน์ต่อผูบ้ริหารในการตดัสินใจแกไ้ขสถานการณ์ท่ีเกิดจากความ
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ไม่แน่อนของสภาพแวดลอ้มไดดี้ยิ่งข้ึน (Hoque, 2005; สุวิมล  บวัทอง และศิริลกัษณ์  บางโชคดี, 
2558) 

3.2 เคร่ืองมือทีใ่ช้เกบ็รวบรวมข้อมูล 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี คือ แบบสอบถาม (Questionnaire) ซ่ึงไดอ้อกแบบ
ตามวตัถุประสงค์ และกรอบแนวคิดของการศึกษา โดยประยุกต์มาจากงานวิจยัในอดีต แบ่งเป็น     
3 ตอน ดงัน้ี 
 ตอนท่ี 1 ระดบัการใช้การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ในดา้นการเงิน ดา้น
ลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต ท่ีประยุกต์มาจากงานวิจยัของ
Bangchokdee, S., Mia, L., andRunglertkrengkrai, S.(2013). และงานวิจยัของ Bangchokdee and 
Mia (2016) โดยถามการใชต้วัช้ีวดัในดา้นต่าง ๆ ของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพวา่อยูใ่น
ระดบัใด โดยแบ่งออกเป็นดา้น ๆ ไดแ้ก่ ดา้นการเงิน จ านวน 6 รายการ ดา้นลูกคา้จ านวน 6 รายการ 
ด้านกระบวนการภายในจ านวน 6 รายการ และด้านการเรียนรู้และเติบโตจ านวน 6 รายการ          
รวมค าถามทั้งส้ิน 24 รายการ ลกัษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 
5 ตวัเลือกของลิเคอร์ท (Likert) ไดแ้ก่ 1 (นอ้ยท่ีสุด) ถึง 5 (มากท่ีสุด) 
 ตอนท่ี 2 การใช้กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง ท่ีประยุกต์มาจากงานวิจยัของ 
Tomas F. Espino-Rodriguez, Pei Chun Lai (2014) ซ่ึงพฒันามาจากงานวิจยัของ Acquaah, M., 
Adjei, M.C., Mensa-Bonsu, I.F., (2008.) และงานวิจยัของ Gilley, K.M., Rasheed, A., (2000.)               
โดยถามการใชก้ลยทุธ์ต่อไปน้ีในระดบัใด จ านวน 5 รายการ ลกัษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตรา
ส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 7 ตัวเลือกของลิเคอร์ท (Likert) ได้แก่ 1 (ไม่ เคยใช้) ถึง 7             
(ใชอ้ยา่งสม ่าเสมอ) 
 ตอนท่ี 3 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบ
ตรวจสอบรายการ (Checklist) ประกอบดว้ย เพศ ระดบัการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน และ
ขอ้มูลทัว่ไปของโรงแรม ประกอบดว้ย จ านวนห้องพกั จ านวนพนกังาน ลกัษณะของธุรกิจ รายได้
รวมต่อปีโดยประมาณของโรงแรม และระดบัมาตรฐานโรงแรม 
 ทั้ งน้ีภาคผนวก ข ได้แสดงการทดสอบความน่าเช่ือถือของเคร่ืองมือ ด้วยการ
วิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) ของตวัช้ีวดั 
ซ่ึงตอ้งมีค่ามากกวา่ 0.60 จึงจะมีความน่าเช่ือถือและยอมรับได ้(Hair et al., 2010) สามารถสรุปได้
ดงัน้ี 

1. ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม  มีค่าความน่าเช่ือถือ 0.736 
2. กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง    มีค่าความน่าเช่ือถือ 0.887 
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3. ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานดา้นการเงิน มีค่าความน่าเช่ือถือ 0.899 
4. ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานดา้นลูกคา้ มีค่าความน่าเช่ือถือ 0.833 
5. ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้น 

         กระบวนการภายใน     มีค่าความน่าเช่ือถือ 0.790 
6. ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้น 

         การเรียนรู้และเติบโต    มีค่าความน่าเช่ือถือ 0.834 

3.3 กำรสร้ำงและพฒันำเคร่ืองมือ 
 ผูศึ้กษาไดด้ าเนินการพฒันาเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษา ดงัน้ี 

1. ศึกษางานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการจดัท าแบบสอบถาม 
2. พฒันาแบบสอบถามตามกรอบแนวคิดของงานวิจยัท่ีศึกษา ให้ครอบคลุม

สมมติฐานของงานวจิยั โดยประยกุตแ์บบสอบถามมาจากงานวจิยัในอดีต 
3. น าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนตามกรอบแนวคิด เสนออาจารย์ท่ีปรึกษา เพื่อ

พิจารณาความถูกตอ้ง ครบถว้น และความสมบูรณ์ครอบคลุมเน้ือหาท่ีศึกษา แลว้น าขอ้เสนอแนะมา
ปรับปรุงแกไ้ขแบบสอบถาม ใหเ้หมาะสม 

4. ปรับปรุง แกไ้ข แบบสอบถามตามขอ้เสนอแนะ และจดัท าแบบสอบถามฉบบั 
สมบูรณ์ เพื่อน าไปใชเ้ก็บขอ้มูลกบักลุ่มตวัอยา่งต่อไป 

3.4 กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 

 ผูศึ้กษาไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูล ดงัน้ี 

1. จดัส่งแบบสอบถามฉบบัสมบูรณ์ พร้อมซองจดหมายตอบกลบั โดยจ่าหน้า
ซองและติดแสตมป์ทางไปรษณีย ์โดยแนบหนงัสือขอความอนุเคราะห์และขอความร่วมมือไปยงั
ผู ้จ ัดการโรงแรมตามกลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการศึกษา พร้อมก าหนดวันส่งคืน เพื่อให้ผู ้ตอบ
แบบสอบถามส่งกลบัมายงัผูศึ้กษาในเวลาท่ีก าหนด 

2. เม่ือครบก าหนดแลว้ ยงัไม่ไดรั้บจดหมายตอบกลบั ไดด้ าเนินการติดตาม โดย
ติดต่อสอบถามไปยงัผูจ้ดัการทัว่ไปทางโทรศพัท ์และด าเนินการจดัส่งแบบสอบถามอีกคร้ัง เพื่อขอ
ความอนุเคราะห์และความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 

3. ตรวจสอบความถูกตอ้ง ครบถว้น และความสมบูรณ์ในการตอบแบบสอบถาม          
ในส่วนของแบบสอบถามท่ีไดต้อบกลบัมา 

4. เก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสอบถาม ซ่ึงไดรั้บการตอบกลบัจ านวน 94 ฉบบั 
คิดเป็นร้อยละ 31.33 เขา้สู่กระบวนการวเิคราะห์ขอ้มูล 
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3.5 กำรวเิครำะห์ข้อมูล 

 การศึกษาในคร้ังน้ี ไดป้ระมวลผลโดยการใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปทาง
สถิติ ในการวเิคราะห์ขอ้มูล โดยใชส้ถิติในการวเิคราะห์ขอ้มูล ดงัน้ี 

1. สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ไดแ้ก่ 
1.1 ค่าความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) ใช้ส าหรับวิเคราะห์

ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามและขอ้มูลทัว่ไปของโรงแรม 
1.2 ค่าเฉล่ีย (Mean) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใช้

ส าหรับวเิคราะห์เก่ียวกบัระดบักลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง 
1.3 ค่าเฉล่ีย (Mean) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใช้

ส าหรับวิเคราะห์ระดับการใช้การวดัผลการวดัผลการด าเนินงานเชิง       
ดุลยภาพ 

2. สถิติท่ีใช้ในการทดสอบสมมติฐาน คือสถิติการวิเคราะห์ความถดถอยเชิง
พหุคูณ (Multiple Regression Analysis)  
2.1 เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กบัระดบัการใช้การ

วดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 
2.2 เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กบัระดบัการใช้การ

วดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้ 
2.3 เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กบัระดบัการใช้การ

วดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นกระบวนการภายใน 
2.4 เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กบัระดบัการใช้การ

วดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
2.5 เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบั

การใชก้ารวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 
2.6 เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบั

การใชก้ารวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้ 
2.7 เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบั

การใช้การว ัดผลการด า เ นินงาน ท่ีไม่ ใ ช่ทางด้านการเ งิน ในด้าน
กระบวนการภายใน 
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2.8 เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบั
การใชก้ารวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นการเรียนรู้
และเติบโต 

 

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

Y2  =  β0   +  β1 X1   + β2  X2   + β3 X3    
Y3  =  β0   +  β1  X1 + β2  X2   + β3 X3     

Y4  =  β0   +  β1 X1   + β2  X2   + β3 X3    
 

โดยท่ี          Y1   =  ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 
Y2  =   ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ 
Y3   =   ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน 
         ในดา้นกระบวนการภายใน 
Y4   =   ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน 
         ในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

    X1   =  ขนาดขององคก์ร 
X2   =  กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง 
X3  =  ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



บทที ่4 
ผลการศึกษา 

 
การศึกษาเร่ือง ความเช่ือมโยงระหว่างขนาดขององค์กร กลยุทธ์การสร้างความ

แตกต่าง กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมโรงแรม กรณีศึกษา
โรงแรมขนาดกลางและขนาดใหญ่ในภาคใตฝ่ั้งตะวนัออกของประเทศไทย เป็นการวิจยั เชิงส ารวจ              
มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กรกับระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ และศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างกบัระดบั
การใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพใน 4 ดา้น ท่ีมีตวัแปรควบคุมคือความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดลอ้ม โดยใชแ้บบสอบถามท่ีผา่นการตรวจสอบความสมบูรณ์เรียบร้อยแลว้ เป็นเคร่ืองมือ
ในการเก็บขอ้มูล จากการส่งแบบสอบถามไปยงัผูจ้ดัการทัว่ไปของโรงแรมตามกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 
300 ชุด ไดรั้บการตอบกลบัและใชเ้ป็นกลุ่มตวัอยา่งไดจ้  านวน 94 ชุด คิดเป็นร้อยละ 31.33 ซ่ึงอยูใ่น
เกณฑ์ท่ียอมรับไดส้ าหรับงานวิจยัโดยทัว่ไป (Brennan, 1992) ท าการวิเคราะห์ขอ้มูลทางสถิติดว้ย
โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ ซ่ึงผูศึ้กษาไดเ้สนอผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเป็นล าดบั ดงัน้ี 

1. ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามและขอ้มูลทัว่ไปของโรงแรม 
2. ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และความสัมพนัธ์ของตวัแปร 
3. การทดสอบความน่าเช่ือถือ 
4. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กับระดับการใช้ตัวช้ีวดั       

ผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 
5. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กับระดับการใช้ตัวช้ีวดั       

ผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ 
6. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กับระดับการใช้ตัวช้ีวดั       

ผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายใน 
7. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กับระดับการใช้ตัวช้ีวดั       

ผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
8. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบัการใช้

ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 
9. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบัการใช้

ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ 
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10. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายใน 

11. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
4.1 ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถามและข้อมูลทัว่ไปของโรงแรม 
 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามไดแ้ก่ เพศ ระดบัการศึกษา ดงัตารางท่ี 4.1 
และข้อมูลทัว่ไปของโรงแรม ได้แก่ ลักษณะของธุรกิจ และรายได้รวมต่อปีโดยประมาณของ
โรงแรม ดงัตารางท่ี 4.2 โดยใชส้ถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ไดแ้ก่ ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ 
 

ตารางที ่4.1 แสดงขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 

สภาพส่วนบุคคล 
จ านวน 

(n=94) 

ร้อยละ 

(100) 

เพศ 

     ชาย 

     หญิง 

 

42 

52 

 

44.7 

55.3 

     รวม 94 100 

ระดับการศึกษา 

     อนุปริญญา หรือ ปวส. 

     ปริญญาตรี 

     ปริญญาโท 

     อ่ืน ๆ 

 

10 

61 

22 

1 

 

10.6 

64.9 

23.4 

1.1 

     รวม 94 100 
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 จากตารางท่ี 4.1 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม จ านวน 94 คน ดงัน้ี 
 เพศ พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 55.3 และ
เป็นเพศชาย คิดเป็นร้อยละ 44.7 
 ระดบัการศึกษา พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามมีวุฒิการศึกษาในระดบัปริญญาตรี       
มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 64.9 อนัดบัท่ี 2 มีวุฒิการศึกษาในระดบัปริญญาโท คิดเป็นร้อยละ 23.4 
และอนัดบัท่ี 3 มีวฒิุการศึกษาในระดบัอนุปริญญา หรือ ปวส. คิดเป็นร้อยละ 10.6  
 

ตารางที ่4.2 แสดงขอ้มูลทัว่ไปของโรงแรม 

ข้อมูลทัว่ไปของโรงแรม 
จ านวน 

(n=94) 

ร้อยละ 

(100) 

ลกัษณะของธุรกจิ 

     ไม่อยูใ่นเครือของโรงแรมใด 

     อยูใ่นเครือของโรงแรมไทย 

     อยูใ่นเครือของโรงแรมต่างชาติ 

     อ่ืน ๆ  

 

58 

28 

3 

5 

 

61.7 

29.8 

3.2 

5.3 

     รวม 94 100 

รายได้รวมต่อปี โดยประมาณของโรงแรม 

     นอ้ยกวา่ 10 ลา้น 

     11-25 ลา้นบาท 

     26-50 ลา้นบาท 

     51-75 ลา้นบาท 

     76-100 ลา้นบาท 

     101-125 ลา้นบาท 

     126-150 ลา้นบาท 

     มากกวา่ 150 ลา้นบาท 

 

33 

22 

14 

7 

8 

3 

1 

6 

 

35.1 

23.4 

14.9 

7.4 

8.5 

3.2 

1.1 

6.4 

     รวม 94 100 
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 จากตารางท่ี 4.2 ขอ้มูลทัว่ไปของโรงแรมท่ีตอบแบบสอบถาม มีดงัน้ี 
 ลกัษณะของธุรกิจ พบวา่ โรงแรมท่ีตอบแบบสอบถามโดยส่วนใหญ่เป็นโรงแรมท่ี   
ไม่อยูใ่นเครือของโรงแรมใด คิดเป็นร้อยละ 61.7 อนัดบัท่ี 2 เป็นโรงแรมท่ีอยูใ่นเครือของโรงแรม
ไทย คิดเป็นร้อยละ 29.8 และอนัดบัท่ี  3 เป็นโรงแรมอ่ืน ๆ คิดเป็นร้อยละ 5.3 
 รายได้รวมต่อปีโดยประมาณของโรงแรม พบว่า โรงแรมท่ีตอบแบบสอบถาม       
ส่วนใหญ่ มีรายไดร้วมต่อปีโดยประมาณ น้อยกว่า 10 ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 35.1 อนัดบัท่ี 2          
มีรายไดร้วมต่อปีโดยประมาณอยูท่ี่ 11-25 ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 23.4 และดนัดบัท่ี 3 มีรายไดร้วม
ต่อปีโดยประมาณอยูท่ี่ 26-50 ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 14.9 
 

4.2 ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และความสัมพนัธ์ของตัวแปร 

 การวิเคราะห์โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ได้แก่ ค่าเฉล่ีย 
(Mean) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และการวิเคราะห์สหสัมพนัธ์ (Correlation 
Analysis) ดงัตารางท่ี 4.3 และ ตารางท่ี 4.4 
 

ตารางที ่4.3 แสดงค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (n = 94) 

ตัวแปร 
ค่าเฉลีย่ 

(𝒙̅) 

ค่าต ่าสุด 

(Min.) 

ค่าสูงสุด 

(Max.) 

ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

(S.D.) 

1. กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง 4.5277 1.80 7.00 1.01847 

2.ระดบัการใชก้ารวดัผลการด าเนินงาน 

   เชิงดุลยภาพ 

   2.1 ดา้นการเงิน 

   2.2 ดา้นลูกคา้ 

   2.3 ดา้นกระบวนการภายใน 

   2.4 ดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

 

 

3.3901 

3.4787 

3.4273 

3.1223 

 

 

1.00 

2.00 

2.17 

1.00 

 

 

5.00 

5.00 

4.83 

4.50 

 

 

.73183 

.68227 

.59295 

.64488 

3.ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม 4.9894 2.80 7.00 .86875 
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 จากตารางท่ี 4.3 พบวา่ โรงแรมมีระดบัการใชก้ลยุทธ์การสร้างความแตกต่างเฉล่ีย 
4.5277 (S.D. = 1.01847) การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ซ่ึงประกอบดว้ยดา้นการเงิน มีระดบั
การใช้เฉล่ีย 3.3901 (S.D. = .73183) ด้านลูกค้ามีระดับการใช้เฉล่ีย 3.4787 (S.D. =.68227)                                
ดา้นกระบวนการภายในมีระดบัการใชเ้ฉล่ีย 3.4273 (S.D. = .59295) และดา้นการเรียนรู้และเติบโต
มีระดบัการใชเ้ฉล่ีย 3.1223 (S.D. = .64488) และค่าเฉล่ียความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้มเท่ากบั 
4.9894 (S.D. = .86875) 
 

ตารางที ่4.4 แสดงค่าความสัมพนัธ์ของตวัแปร (n = 94) 

ตัวแปร 
Correlation 

1 2 3.1 3.2 3.3 3.4 4 

1.ขนาดขององคก์ร (รายได)้ 1       

2.กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง .305** 1      

3.ระดบัการใชก้ารวดัผล 

   การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

   3.1 ดา้นการเงิน 

   3.2 ดา้นลูกคา้ 

   3.3 ดา้นกระบวนการภายใน 

   3.4 ดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

 

 

.378** 

.495** 

.435** 

.501** 

 

 

.166 

.298** 

.467** 

.483** 

 

 

 

1 

.652** 

.574** 

.407** 

 

 

 

1 

.690** 

.624** 

 

 

 

 

1 

.645** 

 

 

 

 

 

1 

 

4.ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม -.021 .059 .039 .106 .007 .087 1 

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

   

 จากตารางท่ี 4.4 พบวา่ ค่าความสัมพนัธ์ของตวัแปรอิสระ (Correlation) นอ้ยกวา่ 0.80  

จึงไม่เกิดปัญหาร่วมเส้นตรงพหุ 
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4.3 ความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง กับระดับการใช้ตัวช้ีวัด   

การด าเนินงาน ซ่ึงได้แก่ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และ

เติบโต 

 จากการทดสอบเง่ือนไขความสัมพนัธ์ของตวัแปร พบวา่ ระดบัความสัมพนัธ์ของ
ตวัแปรตน้อยู่ในระดบัปานกลาง (ค่าความสัมพนัธ์ในแต่ละด้านน้อยกว่า 0.80) จึงไม่เกิดปัญหา
ภาวะร่วมเส้นตรงพหุ (Multicollinearity) 
 การทดสอบสมมติฐานของความสัมพนัธ์ระหวา่งขนาดขององคก์ร ท่ีวดัจากรายได้
รวมต่อปีของโรงแรม กับระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน ด้านลูกค้า          
ดา้นกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต โดยใช้ Multiple Regression Analysis     
เพื่อทดสอบสมมติฐานงานวจิยั ดงัน้ี 

H1a: ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานทางดา้นการเงิน 

H1b: ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ 

H1c: ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายใน 

H1d: ขนาดขององค์กรมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

 
 การทดสอบสมมติฐานของความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง         
กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และ
ดา้นการเรียนรู้และเติบโต โดยใช้ Multiple Regression Analysis  เพื่อทดสอบสมมติฐานงานวิจยั 
ดงัน้ี 

H2a: กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั
การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 

H2b: กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั
การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ 

H2c: กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั
การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายใน 



41 
 

   

H2d: กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั
การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

 

ตารางที ่4.5 แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งขนาดขององคก์ร กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง 

 กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 

ตัวแปรต้น ß t p 

ขนาดขององคก์ร  .363 3.550 .001* 

กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง  .052 .513 .609 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม  .043 .443 .659 

R2 = .148 Adjusted R2 = .119 F = 5.197 Sig. < 0.05 

ตัวแปรตาม  = ระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน 

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 

จากตารางท่ี 4.5 ผลการทดสอบสมมติฐาน ดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดของ
องค์กรกับระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน พบว่า ขนาดขององค์กรมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงินอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั p < 0.05 จึงยอมรับสมมติฐาน H1a และผลการทดสอบสมมติฐาน ดา้นความสัมพนัธ์
ระหว่างกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 
พบวา่ กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างไม่มีความสัมพนัธ์กบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน
ทางดา้นการเงินอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั p < 0.05 จึงปฏิเสธสมมติฐาน H2a 
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ตารางที ่4.6 แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งขนาดขององคก์ร กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง 

 กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ 

ตัวแปรต้น ß t p 

ขนาดขององคก์ร  .450 4.785 .000* 

กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง  .155 1.648 .103 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม  .106 1.185 .239 

R2 = .280 Adjusted R2 = .256 F = 11.672 Sig. < 0.05 

ตัวแปรตาม  = ระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทีไ่ม่ใช่ทางด้านการเงิน ในด้านลูกค้า 

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 

จากตารางท่ี 4.6 ผลการทดสอบสมมติฐาน ดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดของ
องคก์ร กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ พบวา่ ขนาด
ขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงินใน
ดา้นลูกคา้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั  p < 0.05 จึงยอมรับสมมติฐาน H1b และผลการทดสอบ
สมมติฐานดา้นความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านลูกค้า พบว่า กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างไม่มี
ความสัมพนัธ์กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั p < 0.05 จึงปฏิเสธสมมติฐาน H2b 
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ตารางที ่4.7 แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งขนาดขององคก์ร กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง  

 กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการ 

 ภายใน 

ตัวแปรต้น ß t p 

ขนาดขององคก์ร  .323 3.513 .001* 

กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง  .369 4.009 .000* 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม  -.008 -.095 .925 

R2 = .312 Adjusted R2 = .290 F = 13.633 Sig. < 0.05 

ตัวแปรตาม  = ระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทีไ่ม่ใช่ทางด้านการเงิน 

                         ในด้านกระบวนการภายใน 

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 
จากตารางท่ี 4.7 ผลการทดสอบสมมติฐาน ดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดของ

องค์กร  กบัระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านกระบวนการ
ภายใน พบวา่ ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ี
ไม่ใช่ทางการเงินในดา้นกระบวนการภายในอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั  p < 0.05 จึงยอมรับ
สมมติฐาน H1c และผลการทดสอบสมมติฐานดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างกลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่างกบัระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านกระบวนการ
ภายใน พบว่า กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผล  
การด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายในอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
p < 0.05 จึงยอมรับสมมติฐาน H2c 
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ตารางที ่4.8 แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งขนาดขององคก์ร กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง  

 กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้ 

 และเติบโต 

ตัวแปรต้น ß t p 

ขนาดขององคก์ร  .394 4.503 .000* 

กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง  .359 4.103 .000* 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม  .074 .884 .379 

R2 = .377 Adjusted R2 = .357 F = 18.184 Sig. < 0.05 

ตัวแปรตาม  = ระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทีไ่ม่ใช่ทางด้านการเงิน  

                        ในด้านการเรียนรู้และเติบโต 

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 
จากตารางท่ี 4.8 ผลการทดสอบสมมติฐาน ดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดของ

องค์กรกบัระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านการเรียนรู้และ
เติบโต พบวา่ ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ี
ไม่ใช่ทางการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโตอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั  p < 0.05 จึงยอมรับ
สมมติฐาน H1d และผลการทดสอบสมมติฐานด้านความสัมพนัธ์ระหว่างกลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่างกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านการเรียนรู้และ
เติบโต พบว่า กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผล   
การด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโตอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
p < 0.05 จึงยอมรับสมมติฐาน H2d 
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ตารางที ่4.9 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐาน ผลการทดสอบสมมติฐาน 

H1a ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 

ยอมรับ   
 

H1b ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้ 

ยอมรับ 
 

H1c ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นกระบวนการภายใน 

ยอมรับ 
 

H1d ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงิน ในด้านการเรียนรู้และ
เติบโต 

ยอมรับ 
 

H2a กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั
การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน 

ปฏิเสธ 
 

H2b กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั
การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้ 

ปฏิเสธ 
 

H2c กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั
การใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงิน ในด้าน
กระบวนการภายใน 

ยอมรับ 
 

H2d กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบั
การใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นการ
เรียนรู้และเติบโต 

ยอมรับ 
 

 

จากตารางท่ี 4.9 แสดงผลการทดสอบสมมติฐาน เพื่อเปรียบเทียบกบัสมมติฐาน
ท่ีตั้งไว ้ 

 
จากสมมติฐานท่ี H1a ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใช้

ตวัช้ีวดั ผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน ผลการทดสอบพบว่า ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงินอยา่งมีนยัส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้งกบั
สมมติฐานในขอ้น้ี แสดงให้เห็นว่าขนาดขององค์กรมีความส าคญัต่อระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการ
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ด าเนินงานทางดา้นการเงิน กล่าวคือ โรงแรมท่ีมีขนาดกลางและขนาดใหญ่ มีแนวโน้มในการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงินในระดบัท่ีสูงข้ึน 

จากสมมติฐานท่ี H1b ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านลูกคา้ ผลการทดสอบพบว่า ขนาดของ
องคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินใน
ดา้นลูกคา้อยา่งมีนยัส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานในขอ้น้ี แสดงให้เห็นว่าขนาดขององคก์รมี
ความส าคญัต่อระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ กล่าวคือ 
โรงแรมท่ีมีขนาดกลางและขนาดใหญ่ มีแนวโน้มในการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่
ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ ในระดบัท่ีสูงข้ึน 

จากสมมติฐานท่ี H1c ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดั ผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายใน ผลการทดสอบพบวา่ 
ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้น
การเงินในดา้นกระบวนการภายในอยา่งมีนยัส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานในขอ้น้ี แสดงให้
เห็นว่าขนาดขององค์กรมีความส าคญัต่อระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้าน
การเงินในดา้นกระบวนการภายใน กล่าวคือ โรงแรมท่ีมีขนาดกลางและขนาดใหญ่ มีแนวโน้มใน
การใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านกระบวนการภายใน ในระดบัท่ี
สูงข้ึน 

จากสมมติฐานท่ี H1d ขนาดขององค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต ผลการทดสอบพบวา่ 
ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้น
การเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโตอยา่งมีนยัส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานในขอ้น้ี แสดงให้
เห็นว่าขนาดขององค์กรมีความส าคญัต่อระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้าน
การเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต กล่าวคือ โรงแรมท่ีมีขนาดกลางและขนาดใหญ่ มีแนวโน้ม  
ในการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต ในระดบัท่ี
สูงข้ึน 

จากสมมติฐานท่ี H2a กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน ผลการทดสอบพบวา่ กลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่างไม่มีความสัมพนัธ์กับระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน ซ่ึงไม่
สอดคลอ้งกบัสมมติฐานในขอ้น้ี แสดงให้เห็นว่าโรงแรมท่ีใช้กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างไม่
ส่งผลต่อระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงิน  
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จากสมมติฐานท่ี H2b กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ ผลการทดสอบพบวา่กล
ยุทธ์การสร้างความแตกต่างไม่มีความสัมพนัธ์กบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่
ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบัสมมติฐานในขอ้น้ี แสดงใหเ้ห็นวา่โรงแรมท่ีใชก้ล
ยุทธ์การสร้างความแตกต่าง ไม่ส่งผลต่อระดบัการใช้ตวัช้ีวดัทางดา้นท่ีไม่ใช่ด้านการเงินในดา้น
ลูกคา้ 

จากสมมติฐานท่ี H2c กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบั
ระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายใน ผลการ
ทดสอบพบว่า กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผล
การด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายในอยา่งมีนยัส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้งกบั
สมมติฐานในข้อน้ี แสดงให้เห็นว่าโรงแรมท่ีให้ความส าคญัต่อการใช้กลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่าง มีระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นกระบวนการภายใน
มากข้ึน 

จากสมมติฐานท่ี H2d กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต ผลการ
ทดสอบพบว่า กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผล
การด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโตอยา่งมีนยัส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัสมมติฐานในขอ้น้ี แสดงให้เห็นว่าโรงแรมท่ีให้ความส าคญัต่อการใช้กลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่าง มีระดบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านการเรียนรู้และ
เติบโตมากข้ึน 
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บทที ่5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การศึกษาเร่ือง ความเช่ือมโยงระหว่างขนาดขององค์กร กลยุทธ์การสร้างความ

แตกต่าง กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมโรงแรม กรณีศึกษา
โรงแรมขนาดกลาง และขนาดใหญ่ในภาคใตฝ่ั้งตะวนัออกของประเทศไทย เป็นการวิจยั เชิงส ารวจ 
มีวตัถุประสงคก์ารศึกษาในคร้ังน้ี ดงัน้ี 
 1. เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กรกับระดับการใช้ตัวช้ีวดั              
ผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

2. เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษา คือ ผูจ้ดัการทัว่ไปของโรงแรมในภาคใตฝ่ั้งตะวนัออก
ของประเทศไทย  มีจ  านวนทั้งส้ิน 1,802 แห่ง ใช้วิธีการสุ่มตวัอยา่งแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive 
Sampling) ก าหนดกลุ่มตวัอยา่งจากโรงแรมท่ีมีขนาดกลาง คือจ านวนห้องพกัตั้งแต่ 60 ถึง 149 ห้อง 
และโรงแรมท่ีมีขนาดใหญ่ คือจ านวนห้องพกัตั้งแต่ 150 ห้องข้ึนไป (อานนท์  วงษ์เชียง และสุรีย ์ 
เข็มทอง, 2555) มีกลุ่มตวัอย่างทั้งส้ิน 300 แห่ง ได้รับการตอบกลับและใช้เป็นกลุ่มตวัอย่างได้
จ  านวน 94 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 31.33 ซ่ึงอยู่ในเกณฑ์ท่ียอมรับได้ส าหรับงานวิจัยโดยทั่วไป 
(Brennan, 1992) 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี คือ แบบสอบถาม (Questionnaire) ซ่ึงไดอ้อกแบบ
ตามวตัถุประสงคแ์ละกรอบแนวคิดของการศึกษา โดยประยกุตม์าจากงานวจิยัในอดีต  
 การวเิคราะห์ความน่าเช่ือถือของขอ้ค าถาม (Reliability) ดว้ยการใชค้่าสัมประสิทธ์ิ
อลัฟา (Alpha-Coefficient) ของครอนบาค (Cronbach) จากนั้นน าขอ้มูลท่ีได ้มาท าการวิเคราะห์โดย
ใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) สถิติการวิเคราะห์ความถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple 
Regression Analysis) เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งขนาดขององคก์ร กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน และตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงิน ในดา้น
ลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต และทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่าง   
กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงิน และ
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้น
การเรียนรู้และเติบโต ซ่ึงสามารถสรุปผลการศึกษาจากการวเิคราะห์ขอ้มูลไดด้งัน้ี 
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5.1 สรุปและอภิปรายผลการศึกษา 
 การศึกษาเร่ืองความเช่ือมโยงระหว่างขนาดขององค์กร กลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่าง กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมโรงแรม กรณีศึกษา 
โรงแรมขนาดกลางและขนาดใหญ่ในภาคใต้ฝ่ังตะวนัออกของประเทศไทย สามารถสรุปและ
อภิปรายผลการศึกษา ตามวตัถุประสงคใ์นการศึกษา ดงัน้ี 
 ความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กร กบัระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงาน 
เชิงดุลยภาพ 
 การศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างขนาดขององค์กรกับระดับการใช้ตัวช้ีวดัผล       
การด า เนินงานเชิงดุลยภาพ ทางด้านการเงิน และท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงิน ในด้านลูกค้า                       
ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต การวิเคราะห์ขอ้มูลพบวา่ ขนาดขององคก์ร
มีความสัมพนัธ์ทางบวกอย่างมีนัยส าคญักับระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทั้งทางด้าน
การเงิน และท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และ
เติบโต สามารถอธิบายไดว้า่ ปัจจยัเชิงสถานการณ์ ดา้นขนาดองคก์รในอุตสาหกรรมโรงแรม ส่งผล
ต่อระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพทั้ง 4 ดา้น กล่าวคือโรงแรมท่ีมีขนาดใหญ่ข้ึน 
มีแนวโน้มในการใช้การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากข้ึน (Hoque and James, 2000) 
เน่ืองจากโรงแรมท่ีมีขนาดใหญ่ข้ึน มีจ านวนพนกังานมากข้ึน มีพื้นท่ีในการด าเนินงานท่ีกวา้งข้ึน 
ยอ่มมีความซบัซอ้นในการบริหารงาน มีความรับผิดชอบต่อสังคม ดงันั้น การส่ือสาร ประสานงาน
จึงจ าเป็นตอ้งก าหนดระบบ กฎเกณฑ ์รูปแบบการด าเนินงานอยา่งเป็นทางการ เพื่อให้เกิดการบูรณา
การขอ้มูล และการใชท้รัพยากรไดอ้ยา่งคุม้ค่าทัว่ทั้งองคก์ร  
 การว ัดผลการด าเนินงานท่ีมีครอบคลุมรอบด้านตามแนวคิดการวดัผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ จึงเป็นเคร่ืองมือท่ีสามารถควบคุมการบริหารงานท่ีมีความซับซ้อน              
มีลกัษณะเฉพาะเจาะจง เพื่อใหเ้กิดการส่ือสาร การประสานงาน ควบคุมการด าเนินงานใหเ้ป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนั และสามารถประเมินผลการด าเนินงานได้ทัว่ทั้งโรงแรม ท าให้โรงแรมสามารถ
บรรลุเป้าหมายความส าเร็จในระยะยาวไดอ้ย่างย ัง่ยืน ตรงกนัขา้มกบัโรงแรมขนาดเล็กท่ีเจา้ของ
กิจการ มีอ านาจในการบริหารงานแต่เพียงผูเ้ดียว เป็นผูค้วบคุมการบริหารงาน ซ่ึงมีความใกลชิ้ดกบั
ส่ิงแวดลอ้มของโรงแรมโดยตรง เคร่ืองมือในการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ จึงมีความจ าเป็น
นอ้ยกว่าโรงแรมขนาดใหญ่ ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัในอดีตโดย Hoque and James (2000) ศึกษา
ความสัมพนัธ์ระหวา่งขนาดองคก์ร กบัการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ในอุตสาหกรรม
ผลิต พบวา่ขนาดขององคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
นอกจากน้ี Cadez and Guilding (2008) ศึกษาผลกระทบของขนาดองคก์ร ท่ีมีต่อเคร่ืองมือในการ
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บริหารงานเชิงกลยุทธ์จากบริษทัขนาดใหญ่ พบวา่ขนาดองค์กรมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการใช้
เคร่ืองมือในการบริหารงานเชิงกลยุทธ์ แสดงให้เห็นว่าองค์กรท่ีมีขนาดใหญ่ข้ึน จ าเป็นตอ้งอาศยั
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวดัผลการด าเนินงานท่ีรอบดา้นมากข้ึน  
 ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง กับระดับการใช้ตัวช้ีวัดผล
การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
 นอกจากน้ี การศึกษาคร้ังน้ีไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่างกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน และดา้นท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน 
ในด้านลูกคา้ ด้านกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต การวิเคราะห์ขอ้มูลพบว่า      
กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง มีความสัมพนัธ์ทางบวกอยา่งมีนยัส าคญักบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผล
การด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน ในดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต         
ซ่ึงสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Hoque (2004) ท่ีพบความสัมพนัธ์ทางบวกระหว่างกลยุทธ์        
การสร้างความแตกต่างและผลการด าเนินงานขององค์กร ผ่านอิทธิพลของระบบการวดัผล           
การด าเนินงานท่ีไม่เป็นตวัเงิน กล่าวคือการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ
การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ท าให้องค์กรได้รับข้อมูลย้อนกลับ ทราบถึงสาเหตุ 
ขอ้บกพร่อง   ในการด าเนินงานเพื่อไปสู่เป้าหมาย โดยน าขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีไดจ้ากระบบการวดัผล
การด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินไปปรับปรุงกลยุทธ์เพื่อสร้างความแตกต่าง เพื่อสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั นอกจากน้ีผลการวิจยัยงัสอดคลอ้งกบั Stede et al. (2006) ท่ีว่าการวดัผล
การด าเนินงานแบบเดิม คือการวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินเป็นวิธีการท่ีองค์กรใช้อยู ่     
เป็นประจ า ท าให้ทราบถึงผลการด าเนินงาน แต่ไม่ทราบถึงสาเหตุหรือท่ีมาของผลการด าเนินงาน 
แต่เม่ือใชก้ารวดัผลการด าเนินงานท่ีมีความหลากหลาย คือการวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้น
การเงิน จึงท าให้องค์กรไดรั้บประโยชน์ท่ีมากกว่า คือทราบถึงสาเหตุหรือท่ีมาของผลด าแเนินงาน 
สามารถน าไปปรับปรุงแกไ้ขใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายได ้
  จึงสามารถอธิบายไดว้า่ โรงแรมท่ีให้ความส าคญัต่อการใชก้ลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่าง ให้ความส าคัญต่อการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้าน
กระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน     
(Hoque, 2004)  เช่น การสร้างนวตักรรมในดา้นสินคา้และบริการ การเสนอบริการท่ีเหนือกวา่ และ
การบริการท่ีแตกต่างไปจากคู่แข่งขนั ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีเกิดจากการให้ความส าคญัต่อตวัช้ีวดัความส าเร็จ
ในดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต ดว้ยการฝึกอบรมให้ความรู้ การพฒันา
ทกัษะแก่พนักงาน ประเมินผลการปฏิบติังาน และให้รางวลัตอบแทนเพื่อสร้างแรงบนัดาลใจ     
ความพึงพอใจให้พนักงานเกิดความเช่ือมั่นในความย ัง่ยืนของโรงแรม ส่งผลให้พนักงาน              
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เกิดแรงจูงใจ มีขวญัและก าลงัใจในการปฏิบติังาน เกิดอตัราการหมุนเวียนของพนกังานนอ้ย จึงเกิด
ทกัษะความช านาญในการปฏิบติังาน เกิดความรู้ ความสามารถในการพฒันาสินคา้และบริการ     
เกิดการดูแลบ ารุงรักษาทรัพยสิ์นให้เกิดความคุม้ค่าในการใช้ทรัพยากร ซ่ึงล้วนเป็นวิธีการสร้าง
มูลค่า และเพิ่มภาพลกัษณ์ใหก้บัโรงแรมในระดบัท่ีสูงข้ึน (Stede et al., 2006) 
 อย่างไรก็ตามจากผลการศึกษา พบว่ากลยุทธ์การสร้างความแตกต่างไม่ มี
ความสัมพนัธ์กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน และท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน
ในดา้นลูกคา้อาจเป็นเพราะว่าในอุตสาหกรรมบริการ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในอุตสาหกรรมโรงแรม 
การวดัผลการด าเนินงานในด้านการเงินเป็นวิธีการท่ีโรงแรมใช้อยู่เป็นประจ า ตามมาตรฐานการ
บญัชีท่ีรับรองโดยทัว่ไป เพื่อแสดงผลการด าเนินงานตามรอบระยะเวลาการด าเนินงาน ดงันั้นไม่วา่
โรงแรมจะใช้กลยุทธ์ใด ก็มีการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินเหมือน ๆ กัน 
นอกจากน้ีในอุตสาหกรรมโรงแรม การบริการไม่วา่จะดว้ยกลยทุธ์ใด ลว้นแลว้แต่ใหค้วามส าคญัต่อ
ลูกค้า เช่น การเพิ่มต้นทุนเพื่อสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้า การเพิ่มลักษณะการบริการพิเศษ          
เพื่อสร้างคุณค่าใหแ้ก่ลูกคา้ การเสนอนวตักรรมในดา้นสินคา้และการบริการแก่ลูกคา้เพื่อเพิ่มความ
ได้เปรียบในการแข่งขนั ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจยัของ Sharma (2002) ท่ีกล่าวว่าผูป้ฏิบติังาน         
ในอุตสาหกรรมบริการ จ าเป็นตอ้งมีความรอบรู้ในหนา้ท่ีงานหลาย ๆ แผนก เพื่อตอบสนองต่อการ
ให้บริการแก่ลูกคา้อยา่งทนัเวลา โดยเฉพาะการให้บริการของธุรกิจโรงแรม ท่ีผูใ้ห้บริการตอ้งตอบ
ขอ้ซกัถาม และมีปฏิสัมพนัธ์กบัลูกคา้ในสถานการณ์จริง การตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้
ได้อย่างทนัเวลา จะช่วยสร้างความประทบัใจในการบริการและความพึงพอใจของผูรั้บบริการ 
ดงันั้นไม่ว่าโรงแรมจะใช้กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างหรือไม่ ก็เป็นการสร้างความพึงพอใจ
ใหก้บัลูกคา้เหมือน ๆ กนั แมว้า่จะเป็นการใชก้ลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมากหรือนอ้ย ก็จะยงัมี
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ในระดบัมาก 
 
5.2 ข้อจ ากดัของการศึกษา 

1. การศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี ได้ศึกษาถึงปัจจยัเชิงสถานการณ์ในด้านขนาดของ
องคก์รและกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง ซ่ึงอาจมีปัจจยัเชิงสถานการณ์อ่ืนท่ีมีผลต่อระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

2. การเก็บขอ้มูลในการศึกษาคร้ังน้ี ใช้แบบสอบถามเพื่อเก็บขอ้มูลจากผูจ้ดัการ
ทัว่ไปของโรงแรม ซ่ึงระดับการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานในด้านการเงิน และด้านท่ีไม่ใช่         
ทาง   การเงินในดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต อาจแตกต่างจาก
ผูจ้ดัการฝ่ายของโรงแรม (Bangchokdee and Mia, 2016) 
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3. การศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี ไดศึ้กษาในอุตสาหกรรมโรงแรม ซ่ึงผลการศึกษาอาจ
ไม่สามารถน าไปประยกุตใ์ชก้บัอุตสาหกรรมอ่ืนไดโ้ดยตรง 

 
5.3 ข้อเสนอแนะ 

ข้อเสนอแนะของการน าผลการศึกษาไปใช้ 
ด้านวชิาการ 

1. ผลท่ีไดจ้ากการศึกษาในคร้ังน้ีสนบัสนุนทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ใน
ดา้นขนาดของโรงแรม วา่ขนาดขององคก์รมีผลกระทบต่อระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทั้ง
ทางดา้นการเงิน และดา้นท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินของโรงแรมในประเทศไทยได ้กล่าวคือ โรงแรมท่ี
มีขนาดใหญ่ข้ึน ตอ้งใชเ้คร่ืองมือท่ีมีความรอบดา้นทั้งทางดา้นการเงิน และท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงิน 
เพื่อใหก้ารวดัผลการด าเนินงานสามารถสะทอ้นขอ้มูลท่ีแทจ้ริงไดม้ากข้ึน 

2. ผลท่ีไดจ้ากการศึกษาในคร้ังน้ีสนบัสนุนทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ใน
ดา้นกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง ในสถานการณ์ท่ีองคก์รมีการใชก้ลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง
จะส่งผลกระทบต่อระดับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงิน ในด้าน
กระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต เพื่อสร้างความแตกต่างให้กับบริการของ
โรงแรม และสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั  
 ด้านการบริหารโรงแรม 

ผูบ้ริหารโรงแรม จะสามารถเลือกใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานดา้นการเงิน และ 
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงิน ให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ของโรงแรมของ
ตนเอง นัน่คือ กิจการขนาดใหญ่ ตอ้งใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีหลากหลาย เน่ืองจากขนาดของ
โรงแรม ส่งผลต่อระบบการควบคุมและการบริหารงาน ผูบ้ริหารไม่สามารถควบคุมการด าเนินงาน
ได้อย่างทัว่ถึง จึงจ าเป็นตอ้งอาศยัเคร่ืองมือท่ีสามารถให้ข้อมูลส าหรับการตดัสินใจท่ีรอบด้าน 
เพื่อให้สามารถแก้ปัญหาได้ตรงประเด็น และทันต่อสถานการณ์ภายใต้ความเปล่ียนแปลง            
ตามสภาพแวดลอ้มของโรงแรม 
 อีกทั้ งโรงแรมท่ีเน้นกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง จะต้องใช้ตัวช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางด้านการเงินในด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต       
เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในเชิงธุรกิจ ซ่ึงจะส่งผลต่อภาพลกัษณ์ และการเพิ่มมูลค่า
ใหก้บัโรงแรมในระดบัท่ีสูงข้ึน 
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ข้อเสนอแนะในการศึกษาคร้ังต่อไป 
 การศึกษาในคร้ังน้ีมีว ัตถุประสงค์เพื่อทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัย           
เชิงสถานการณ์ในดา้นขนาดขององคก์ร และกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ผลการด า เนินงานเชิงดุลยภาพ ทั้ งทางการเงิน และท่ีไม่ใ ช่ทางด้านการเ งิน ด้านลูกค้า                    
ดา้นกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต ของโรงแรมในภาคใตฝ่ั้งตะวนัออกของ
ประเทศไทย ซ่ึงผูส้นใจอาจท าการศึกษาเพิ่มเติม ดงัน้ี 

1. ทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเชิงสถานการณ์ในด้านอ่ืน ท่ีอาจมี
ความสัมพนัธ์กบัระดบัการใช้การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ทั้งทางดา้นการเงิน และดา้นท่ี
ไม่ใช่ทางดา้นการเงินในดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต ไดแ้ก่ 

ปัจจยัเชิงสถานการณ์ในดา้นความไม่แน่นอนในงาน โครงสร้างขององคก์ร และ
วฒันธรรมองคก์ร         

2. การศึกษาในคร้ังน้ี เก็บขอ้มูลจากผูจ้ดัการทัว่ไป ซ่ึงอาจมีผลต่างจากผูจ้ดัการ
ระดบัอ่ืน ๆ งานวจิยัในอนาคตอาจเก็บขอ้มูลจากผูจ้ดัการระดบัแผนก ซ่ึงอาจไดรั้บขอ้มูลในมุมมอง
ของผูบ้ริหารระดบักลางถึงความเขา้ใจและระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพของ
ผูบ้ริหารไดดี้ยิง่ข้ึน 

3. งานวิจัยในอนาคต อาจน ากรอบแนวคิดของงานวิจัยน้ี ไปประยุกต์ใช้ใน
อุตสาหกรรมบริการอ่ืน เช่น โรงพยาบาล การขนส่ง การท่องเท่ียว การออกแบบ เป็นตน้ 
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โปรดท ำเคร่ืองหมำย  ลงบนข้อที่เหมำะสมมำกทีสุ่ด 
 

1. กลยุทธ์ในกำรแข่งขัน 

โรงแรมของท่านใชก้ลยทุธ์ต่อไปน้ีมากนอ้ยเพียงใด 

 (1) 
ไม่

เคยใช ้

(2) 
นอ้ย 

(3) 
ค่อน 
ขา้ง
นอ้ย 

(4) 
ปาน
กลาง 

(5) 
ค่อน 
ขา้ง
มาก 

(6) 
มาก 

(7)                 
ใช ้
มาก
ท่ีสุด 

1. โรงแรมของท่านยอมใหมี้ตน้ทุนท่ีสูงข้ึนเพ่ือท าใหลู้กคา้มี
ความพึงพอใจมากข้ึน 

       

2. โรงแรมของท่านเสนอบริการท่ีมีคุณภาพสูงกวา่คู่แข่งขนั
ส่วนใหญ่ 

       

3. บริการของโรงแรมมีการเพ่ิมลกัษณะพิเศษเพ่ือสร้างคุณค่า
ใหแ้ก่ลูกคา้ 

       

4. โรงแรมของท่านใหบ้ริการบางอยา่งท่ีแตกต่างไปจากบริการ
ของคู่แข่ง 

       

5. โรงแรมของท่านมีการเสนอนวตักรรมในดา้นสินคา้และการ
ใหบ้ริการแก่ลูกคา้ 

       

 
2. ระดบักำรแข่งขันในอุตสำหกรรม 
ท่านมีความคิดเห็นเก่ียวกบัการแข่งขนัในอุตสาหกรรมของท่าน ในประเดน็ต่อไปน้ีอยา่งไร 

 (1)              
ไม่
เห็น
ดว้ย
เป็น
อยา่ง
ยิ่ง 

(2)                  
ไม่
เห็น                 
ดว้ย
มาก 

(3)            
ไม่
เห็น                 
ดว้ย
ค่อน 
ขา้ง
มาก 

(4) 
เฉยๆ 

(5)                  
เห็น                 
ดว้ย
ค่อน 
ขา้ง
มาก 

(6)  
เห็น
ดว้ย
มาก 

(7)    
เห็น
ดว้ย
เป็น
อยา่ง
ยิ่ง 

1. การแข่งขนัในอุตสาหกรรมมีความรุนแรงมาก        

2. มีการใชโ้ปรโมชัน่สูงมากในอุตสาหกรรมของท่าน 
(Promotion wars) 
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ท่านมีความคิดเห็นเก่ียวกบัการแข่งขนัในอุตสาหกรรมของท่าน ในประเดน็ต่อไปน้ีอยา่งไร (ต่อ) 
 (1)              

ไม่เห็น
ดว้ย
เป็น
อยา่ง
ยิ่ง 

(2)                  
ไม่
เห็น                 
ดว้ย
มาก 

(3)            
ไม่
เห็น                 
ดว้ย
ค่อน 
ขา้ง
มาก 

(4) 
เฉยๆ 

(5)                  
เห็น                 
ดว้ย
ค่อน 
ขา้ง
มาก 

(6)  
เห็น
ดว้ย
มาก 

(7)    
เห็น
ดว้ย
เป็น
อยา่ง
ยิ่ง 

3. อะไรกต็ามท่ีคู่แข่งรายใดรายหน่ึงท าได ้คู่แข่งรายอ่ืน ๆ      
    กพ็ร้อมท าไดเ้ช่นเดียวกนั 

       

4. ลกัษณะส าคญัของอุตสาหกรรมของท่านคือการแข่งขนั 
    ดา้นราคา 

       

5. เรามกัไดย้ินวา่มีการแข่งขนัในรูปแบบใหม่ๆออกมาแทบ 
    จะทุกวนั 

       

6. คู่แข่งของท่านค่อนขา้งอ่อนแอ        

 

3. ระดบักำรใช้เกณฑ์วดัผลกำรด ำเนินงำน   จากระบบการวดัผลการด าเนินงานของโรงแรมของท่านในปัจจุบนั         

กรุณาระบุวา่ท่านใชเ้กณฑว์ดัผล (ตวัช้ีวดั) ต่อไปน้ี ในการประเมินผลการด าเนินงานของแผนกต่าง ๆในโรงแรม         

มากนอ้ยเพียงใด 

เกณฑว์ดัผล (ตวัช้ีวดั) (1) 
นอ้ยมาก 

(2) 
ค่อนขา้ง
นอ้ย 

(3) 
ปานกลาง 

 (4) 
ค่อนขา้ง              
มาก 

(5) 
มากท่ีสุด 

 
ด้ำนกำรเงนิ 

1. รายไดต่้อหอ้งพกั  
     

2. ก าไรจากการด าเนินงานสุทธิ       

3. รายไดร้วม       

4. ตน้ทุนต่อหอ้งพกั       

5. ตน้ทุนจริงเปรียบเทียบกบังบประมาณท่ีวางไว ้      

6. อตัราการเติบโตของรายได ้       
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จากระบบการวดัผลการด าเนินงานของโรงแรมของท่านในปัจจุบนั กรุณาระบุวา่ท่านใชเ้กณฑว์ดัผล (ตวัช้ีวดั) ต่อไปน้ี 

ในการประเมินผลการด าเนินงานของแผนกต่าง ๆในโรงแรมมากนอ้ยเพียงใด (ต่อ) 

เกณฑว์ดัผล (ตวัช้ีวดั) (1) 
นอ้ยมาก 

(2) 
ค่อนขา้ง
นอ้ย 

(3) 
ปานกลาง 

 (4) 
ค่อนขา้ง              
มาก 

(5) 
มากท่ีสุด 

 
ด้ำนลูกค้ำ 

1. ความพึงพอใจของลูกคา้       
2. จ านวนลูกคา้ท่ีกลบัมาใชบ้ริการอีก      

3. จ านวนค าร้องเรียนจากลูกคา้       

4. ส่วนแบ่งการตลาด       

5. จ านวนลูกคา้ใหม่       

6. อตัราการเขา้พกั (Occupancy rate)      

ด้ำนกำรด ำเนินงำนภำยใน 
1. คุณภาพของสินคา้/บริการ 

     

2. การบ ารุงรักษาทรัพยสิ์น        

3. เวลาท่ีใชใ้นการปฏิบติังานหลกัใหส้ าเร็จ เช่น การท าหอ้งพกั 

การจดัเตรียมอาหาร 

     

4. จ านวนบริการใหม่       

5. เปอร์เซ็นตข์องเงินเดือนและค่าแรงต่อรายไดร้วม      

6. จ านวนคร้ังของความผิดพลาดในการใหบ้ริการ        

ด้ำนกำรเรียนรู้และเตบิโต 

1. จ านวนชัว่โมง/จ านวนคร้ังของการฝึกอบรมพนกังาน 
     

2. อตัราหมุนเวียนของพนกังาน  (Employee Turnover)      

3. ระดบัความหลากหลายของทกัษะของพนกังาน      

4. ระดบัความพึงพอใจของพนกังาน        

5. การประเมินผลการท างานของพนกังาน      

6. ความถ่ีท่ีพนกังานเสนอแนวทางในการปรับปรุงองคก์ร        
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4.  ข้อมูลทั่วไป 

1. โรงแรมของท่านมีหอ้งพกัจ านวน _______________หอ้ง  

2. ลกัษณะของธุรกิจ  

  ไม่อยูใ่นเครือของโรงแรมใด      อยูใ่นเครือของโรงแรมไทย      

  อยูใ่นเครือของโรงแรมต่างชาติ      อ่ืน ๆ โปรดระบุ........................................ 

3. รายไดร้วมต่อปี โดยประมาณของโรงแรม  

   นอ้ยกวา่ 10 ลา้นบาท     11-25  ลา้นบาท  

   26-50  ลา้นบาท    51-75 ลา้นบาท  

   76-100  ลา้นบาท   101-125  ลา้นบาท  

   126-150  ลา้นบาท   มากกวา่ 150  ลา้นบาท  

4. จ านวนพนกังานทั้งหมดในโรงแรมของท่าน ____________ คน  

5.  ระดบัของโรงแรม _________________ ดาว  

6. ท่านเป็น     ผูช้าย   ผูห้ญิง  

7. ต าแหน่งของท่าน   

   ผูจ้ดัการทัว่ไป     ผูบ้ริหารระดบัสูง  

   ผูจ้ดัการฝ่ายบญัชีและการเงิน    อ่ืน ๆ โปรดระบุ................................................  

 

8. ระดบัการศึกษาของท่าน  

  อนุปริญญา หรือ ปวส.     ปริญญาโท 

 ปริญญาตรี        อ่ืน ๆ โปรดระบุ __________________________ 

 

9. ประสบการณ์ในการท างานในต าแหน่งปัจจุบนั ___________ ปี  

 

ขอขอบพระคุณที่ท่ำนให้ควำมร่วมมือในกำรตอบแบบสอบถำม 

 

**********0000000000*****0000000000*****0000000000*****0000000000*****0000000000********** 
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ตารางการทดสอบความน่าเช่ือถือของแบบสอบถาม 
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การทดสอบความน่าเช่ือถือ 

 จากการตอบกลบัแบบสอบถามจากกลุ่มตวัอย่างจ านวน 94 ชุด ผูว้ิจยัไดน้ าขอ้มูลท่ี

ไดม้าท าการวิเคราะห์เพื่อหาค่าความน่าเช่ือถือ (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยใช้วิธีวิเคราะห์

หาค่าความน่าเช่ือถือ ดว้ยค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ของครอนบาค 

 ค่าความน่าเช่ือถือตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) ตอ้งมีค่ามากกว่า 0.60 จึงจะมี

ความน่าเช่ือถือและยอมรับได ้(Hair et al., 2010) ซ่ึงแสดงผลการวิเคราะห์ดงัตารางท่ี 1 ตารางท่ี 2 

และตารางท่ี 3 

 

 จากการใชแ้บบสอบถามในดา้นระดบัการแข่งขนัในอุตสาหกรรม ว่าท่านมีความคิด

เห็นเก่ียวกบัการแข่งขนัในอุตสาหกรรมของท่าน ในประเด็นต่อไปน้ีอยา่งไร 

1. การแข่งขนัในอุตสาหกรรมมีความรุนแรงมาก 

2. มีการใชโ้ปรโมชัน่สูงมากในอุตสาหกรรมของท่าน (Promotion wars) 

3. อะไรก็ตามท่ีคู่แข่งรายใดรายหน่ึงท าได ้คู่แข่งรายอ่ืน ๆ ก็พร้อมท าไดเ้ช่นเดียวกนั 

4. ลกัษณะส าคญัของอุตสาหกรรมของท่านคือการแข่งขนัดา้นราคา 

5. เรามกัไดย้นิวา่มีการแข่งขนัในรูปแบบใหม่ ๆ ออกมา แทบจะทุกวนั 

 

การวเิคราะห์มีเกณฑก์ารก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือก โดยแบบวธีิประเมินค่าของ 

ลิเคอร์ท (Likert) ดงัน้ี 

 เห็นดว้ยเป็นอยา่งยิง่   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 7 

 เห็นดว้ยมาก  ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 6 

 เห็นดว้ยค่อนขา้งมาก ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 5 

 เฉย ๆ    ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 4 

 ไม่เห็นดว้ยค่อนขา้งมาก ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 3 

 ไม่เห็นดว้ยมาก  ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 2 

 ไม่เห็นดว้ยเป็นอยา่งยิง่ ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 1 
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ตารางที ่1 แสดงผลการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวธีิของครอนบาค  

                 (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม 

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 
Cronbach’s Alpha = 0.736 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 4 5 

1.การแข่งขนัในอุตสาหกรรมมีความรุนแรงมาก 1.000     

2.มีการใชโ้ปรโมชัน่สูงมากในอุตสาหกรรมของท่าน .508 1.000    
3.อะไรก็ตามท่ีคู่แข่งรายใดรายหน่ึงท าได ้
   คู่แข่งรายอ่ืน ๆ ก็พร้อมท าไดเ้ช่นเดียวกนั 

.378 .570 1.000   

4.ลกัษณะส าคญัของอุตสาหกรรมของท่าน 
   คือการแข่งขนัดา้นราคา 

.214 .387 .307 1.000  

5.เรามกัไดย้นิวา่มีการแข่งขนัในรูปแบบใหม่ ๆ  
   ออกมา แทบจะทุกวนั 

.332 .486 .445 .123 1.000 

 

 จากตารางท่ี 1 พบวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค 

(Cronbach)  ของตวัช้ีวดัด้านความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม เท่ากับ 0.736 ซ่ึงมีค่าความ

น่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 

 
 จากการใช้แบบสอบถามด้านกลยุทธ์ในการแข่งขนั ว่าโรงแรมของท่านใช้กลยุทธ์

ต่อไปน้ีมากนอ้ยเพียงใด 

1. โรงแรมของท่านยอมใหมี้ตน้ทุนท่ีสูงข้ึนเพื่อท าใหลู้กคา้มีความพึงพอใจมากข้ึน 

2. โรงแรมของท่านเสนอบริการท่ีมีคุณภาพสูงกวา่คู่แข่งขนัส่วนใหญ่ 

3. บริการของโรงแรมมีการเพิ่มลกัษณะพิเศษเพื่อสร้างคุณค่าใหแ้ก่ลูกคา้ 

4. โรงแรมของท่านใหบ้ริการบางอยา่งท่ีแตกต่างไปจากบริการของคู่แข่ง 

5. โรงแรมของท่านมีการเสนอนวตักรรมในดา้นสินคา้และการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ 
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การวเิคราะห์มีเกณฑก์ารก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือก โดยแบบวธีิประเมินค่าของ 

ลิเคอร์ท (Likert) ดงัน้ี 

 ใชม้ากท่ีสุด   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 7 

 มาก   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 6 

 ค่อนขา้งมาก  ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 5 

 ปานกลาง   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 4 

 ค่อนขา้งนอ้ย  ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 3 

 นอ้ย   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 2 

 ไม่เคยใช ้   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 1 

 

ตารางที ่2 แสดงผลการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวธีิของครอนบาค  

                 (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง 

กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง 
Cronbach’s Alpha = 0.887 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 4 5 

1.โรงแรมของท่านยอมใหมี้ตน้ทุนท่ีสูงข้ึนเพื่อท าให ้
    ลูกคา้มีความพึงพอใจมากข้ึน 

1.000     

2.โรงแรมของท่านเสนอบริการท่ีมีคุณภาพสูงกวา่ 
    คู่แข่งขนัส่วนใหญ่ 

.426 1.000    

3.บริการของโรงแรมมีการเพิ่มลกัษณะพิเศษเพื่อ 
    สร้างคุณค่าใหแ้ก่ลูกคา้ 

.429 .807 1.000   

4.โรงแรมของท่านใหบ้ริการบางอยา่งท่ีแตกต่างไป 
    จากบริการของคู่แข่ง 

.336 .693 .758 1.000  

5.โรงแรมของท่านมีการเสนอนวตักรรมในดา้น 
    สินคา้และการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ 

.429 .763 .753 .710 1.000 
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 จากตารางท่ี 2 พบวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค 

(Cronbach)  ของตวัช้ีวดัดา้นกลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง เท่ากบั 0.887 ซ่ึงมีค่าความน่าเช่ือถือใน

ระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
 

 จากการใชแ้บบสอบถามในดา้นระดบัการใชเ้กณฑ์วดัผลการด าเนินงาน วา่จากระบบ

การวดัผลการด าเนินงานของโรงแรมของท่านในปัจจุบนั กรุณาระบุวา่ท่านใชเ้กณฑ์วดัผล (ตวัช้ีวดั) 

ต่อไปน้ี ในการประเมินผลการด าเนินงานของแผนกต่าง ๆ ในโรงแรมมากนอ้ยเพียงใด 

 ดา้นการเงิน 

1. รายไดต่้อหอ้งพกั 

2. ก าไรจากการด าเนินงานสุทธิ 

3. รายไดร้วม 

4. ตน้ทุนต่อหอ้งพกั 

5. ตน้ทุนจริงเปรียบเทียบกบังบประมาณท่ีวางไว ้

6. อตัราการเติบโตของรายได ้

ดา้นลูกคา้ 

1. ความพึงพอใจของลูกคา้ 

2. จ านวนลูกคา้ท่ีกลบัมาใชบ้ริการอีก 

3. จ านวนค าร้องเรียนจากลูกคา้ 

4. ส่วนแบ่งการตลาด 

5. จ านวนลูกคา้ใหม่ 

6. อตัราการเขา้พกั (Occupancy rate) 

ดา้นการด าเนินงานภายใน 

1. คุณภาพของสินคา้/บริการ 

2. การบ ารุงรักษาทรัพยสิ์น 

3. เวลาท่ีใชใ้นการปฏิบติังานหลกัใหส้ าเร็จ เช่น การท าหอ้งพกั การจดัเตรียมอาหาร 

4. จ านวนบริการใหม่ 

5. เปอร์เซ็นตข์องเงินเดือนและค่าแรงต่อรายไดร้วม 

6. จ านวนคร้ังของความผดิพลาดในการใหบ้ริการ 
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ดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

1. จ านวนชัว่โมง/จ านวนคร้ังของการฝึกอบรมพนกังาน 

2. อตัราหมุนเวยีนของพนกังาน 

3. ระดบัความหลากหลายของทกัษะของพนกังาน 

4. ระดบัความพึงพอใจของพนกังาน 

5. การประเมินผลการท างานของพนกังาน 

6. ความถ่ีท่ีพนกังานเสนอแนวทางในการปรับปรุงองคก์ร 

การวเิคราะห์มีเกณฑก์ารก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือก โดยแบบวธีิประเมินค่าของ 

ลิเคอร์ท (Likert) ดงัน้ี 

 มากท่ีสุด    ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 5 

 ค่อนขา้งมาก  ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 4 

 ปานกลาง   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 3 

 ค่อนขา้งนอ้ย   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 2 

 นอ้ยมาก   ก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัเลือกเท่ากบั 1 

ตารางที ่3 แสดงผลการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวธีิของครอนบาค  

                 (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน  

ระดับการใช้ตัวช้ีวดั 
ผลการด าเนินงาน 

Inter-Item Correlation Matrix 

ด้านการเงิน 
Cronbach’s Alpha = .899 

ดา้นการเงิน 
1 2 3 4 5 6 

1.รายไดต่้อหอ้งพกั 1.000      
2.ก าไรจากการด าเนินงานสุทธิ .739 1.000     
3.รายไดร้วม .778 .825 1.000    
4.ตน้ทุนต่อหอ้งพกั .420 .412 .519 1.000   
5.ตน้ทุนจริงเปรียบเทียบกบั 
  งบประมาณท่ีวางไว ้

.508 .452 .568 .701 1.000  

6.อตัราการเติบโตของรายได ้ .652 .688 .757 .392 .548 1.000 
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 จากตารางท่ี 3 พบวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค 

(Cronbach)  ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงิน เท่ากบั 0.899 

ซ่ึงมีค่าความน่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010)    

 

ตารางที ่4 แสดงผลการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวธีิของครอนบาค  

                 (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้น 

                 การเงินในดา้นลูกคา้  

ระดับการใช้ตัวช้ีวดั 
ผลการด าเนินงาน 

Inter-Item Correlation Matrix 

ด้านลูกค้า 
Cronbach’s Alpha = .833 

ดา้นลูกคา้ 
1 2 3 4 5 6 

1.ความพึงพอใจของลูกคา้ 1.000      
2.จ  านวนลูกคา้ท่ีกลบัมาใชบ้ริการอีก .776 1.000     
3.จ  านวนค าร้องเรียนจากลูกคา้ .318 .250 1.000    
4.ส่วนแบ่งการตลาด .401 .476 .331 1.000   
5.จ  านวนลูกคา้ใหม่ .568 .625 .330 .578 1.000  
6.อตัราการเขา้พกั (Occupancy rate) .525 .568 .360 .465 .658 1.000 
 

 จากตารางท่ี 4 พบวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค 

(Cronbach)  ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัวดัผลการด าเนินงานทางดา้นลูกคา้ เท่ากบั 0.833 

ซ่ึงมีค่าความน่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010)   
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ตารางที ่5 แสดงผลการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวธีิของครอนบาค  

                 (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้น 

                 การเงินในดา้นกระบวนการภายใน 

ระดับการใช้ตัวช้ีวดั 
ผลการด าเนินงาน 

Inter-Item Correlation Matrix 

ด้านกระบวนการภายใน 
Cronbach’s Alpha = .790 

ดา้นกระบวนการภายใน 
1 2 3 4 5 6 

1.คุณภาพของสินคา้/บริการ 1.000      
2.การบ ารุงรักษาทรัพยสิ์น .689 1.000     
3.เวลาท่ีใชใ้นการปฏิบติังานหลกัให้ 
   ส าเร็จ เช่น การท าหอ้งพกั  
   การจดัเตรียมอาหาร 

.420 .505 1.000    

4.จ  านวนบริการใหม่ .559 .575 .501 1.000   
5.เปอร์เซ็นตข์องเงินเดือนและค่าแรง 
   ต่อรายไดร้วม 

.278 .296 .417 .595 1.000  

6.จ  านวนคร้ังของความผดิพลาด 
   ในการใหบ้ริการ 

.195 .266 .278 .308 .235 1.000 

 

 จากตารางท่ี 5 พบวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวธีิของครอนบาค 

(Cronbach)  ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัวดัผลการด าเนินงานทางดา้นกระบวนการภายใน 

เท่ากบั 0.790 ซ่ึงมีค่าความน่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010)    
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ตารางที ่6 แสดงผลการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวธีิของครอนบาค   

                (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางดา้น 

                การเงินในดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

ระดับการใช้ตัวช้ีวดั 
ผลการด าเนินงาน 

Inter-Item Correlation Matrix 

ด้านการเรียนรู้และเติบโต 
Cronbach’s Alpha = .834 

ดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
1 2 3 4 5 6 

1.จ  านวนชัว่โมง/จ านวนคร้ังของ 
   การฝึกอบรมพนกังาน 

1.000      

2.อตัราการหมุนเวยีนของพนกังาน .475 1.000     
3.ระดบัความหลากหลายของทกัษะ 
   ของพนกังาน 

.599 .270 1.000    

4.ระดบัความพึงพอใจของพนกังาน .427 .142 .537 1.000   
5.การประเมินผลการท างานของ 
   พนกังาน 

.513 .283 .659 .714 1.000  

6.ความถ่ีท่ีพนกังานเสนอแนวทาง 
   ในการปรับปรุงองคก์ร 

.472 .324 .578 .478 .552 1.000 

 

 จากตารางท่ี 6 พบวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค 

(Cronbach)  ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

เท่ากบั 0.834 ซ่ึงมีค่าความน่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hair et al., 2010) 
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