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Effect of Emotional Intelligence Orientation on Audit Sustainability  

of Certified Public Accountants (CPAs) in Thailand 
 

Anucha Thapayom* Phaprukbaramee Ussahawanitchakit2 and Sutana Boonlua3 
 

Abstract 
The purpose of this research was to examine the effect of emotional intelligence orientation  

on audit sustainability. Data was collected from 290 CPAs in Thailand by questionnaire mail survey.  
The statistic used to analyze was the ordinary least square regression. The results revealed that two 
dimensions of emotional intelligence orientation (including intrapersonal awareness competency, and 
mood creativity focus) had significant positive associations with continuous audit achievement and audit 
sustainability, while environmental adaptability potentiality was only significant positive association with 
continuous audit achievement. Furthermore, continuous audit achievement had a positive influence on 
audit sustainability. The suggestion of this research with the conclusions is highlighted as well. 

 
Keywords: Emotional Intelligence Orientation, Audit Sustainability, Continuous Audit Achievement 

 
1. Introduction 

Human intelligence is the intellectual capacity of humans, which is categorized by perception, 
self-awareness, consciousness, and volition. Through their intelligence, humans possess the cognitive 
capacities to learn, form concepts, understand, apply logic, and reason - including the abilities to 
comprehend ideas, recognize patterns, plan, make decisions, solve problems, retain information, and use 
language to communicate. Intelligence supports humans to experience and think (Neisser et al., 1996). 
Human intelligence can be separated into two main groups including intelligence quotient (IQ), and 
emotional intelligence (EI) or emotional quotient (EQ). IQ is an assessment of people's cognitive abilities 
(intelligence) in relation to their age group. The previous research in psychology showed that many people 
with a high IQ have failed in both work and family life (Goleman, 1998a). Thus, IQ alone does not 
guarantee success and happiness in life. Work and life need to include EI which is an important factor in 
bringing people success and happiness to themselves and society. 

Emotional intelligence (EI) is the ability to perceive and express emotion, assimilate emotion in 
thought, understand and reason with emotion and regulate emotion in the self and others (Mayer & 
Salovey, 1997). Prior research found that success in life depends on the IQ of people at only 20%, and 
another 80% is other factors such as emotional intelligence (Mayer & Salovey, 1995). Consistent with  
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studies of Goleman (1998a) it was found that EI is important and has effects on the success of individuals 
more than IQ. Individuals scoring high on EI were more successful in dealing with negative life event stress 
(Armstrong et al., 2011). Hence, EI is the factor that can explain why people with a high IQ cannot have 
success in life, while some people with a normal IQ can have the most success in life (Goleman, 1995). 

EI is important for individuals in all types of occupations because EI develops a kind of 
confidence, enthusiasm, motivation, friendship, and energy in the person. Prior research tested EI 
alongside 33 other important workplace skills, and found that EI is the strongest predictor of performance, 
explaining a full 58% of success in all types of jobs (Bradberry & Greaves, 2014). For the auditor, EI is very 
important because in the operation, auditors will have to face the pressures of society that affect their audit 
performance. Auditors must have interaction with people while performing their tasks (Akers & Porter, 
2003). Auditors must be able to interact with customers to sell their services, to communicate with an 
assistant auditor in order to command or review audit tasks; and to communicate, coordinate, and 
exchange information with the government, non-government officers, and others with whom the auditor has 
to contend as part of the task. Thus, auditors who do not have the skills to build strong relationships may 
feel uncomfortable with daily tasks and may have less satisfaction with the occupation. 

Thus, this research attempts to integrate the key components of emotional intelligence 
orientation in a new model. The main purpose of this research is to investigate the effects of emotional 
intelligence orientation on audit sustainability. The remains of this research are structured as follows. First, 
the researcher provides the relevant literatures and hypotheses development of all constructs. Second, the 
researcher explains the methodology. Third, the researcher discusses the results of this research. Fourth, 
the researcher explains the contributions and directions for future research. Finally, the researcher 
concludes of this research. 

 
2. Literature review and hypothesis development 

The concept of emotional intelligence (EI) was formulated in 1920 by Thorndike, who used the 
term “social intelligence” to refer to EI. It was later popularized by Mayer et al. (1990), who introduced the 
term “emotional intelligence” to the field of psychology and Goleman (1995), who published a book on 
emotional intelligence. Nowadays, emotional intelligence is a popular concept, which has an effect on 
capability to work more than twice as much as intellectual intelligence (Goleman, 1998a; 1998b). 

Prior studies separated the dimension of EI into two groups including the ability model and trait 
(or mixed) model. The ability model (Mayer & Salovey, 1997) focuses on an individual’s cognitive ability to 
recognize emotions, understand the information of the emotions, incorporate emotion-related feelings, and 
manage the emotions appropriately. Trait or mixed model (Bar-On, 1997; Goleman, 1998b) EI should be 
more emphasized as to personality traits than cognitive and mental abilities. The difference between the 
ability model and the mixed model is the ability-based model that focuses on performance-based 
measures while the mixed model looks at both potentiality factors and personality traits (Heindel, 2009). 
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Hence, this research uses a dimension of the Bar-On model because it was clear about the intention to 
focus on emotionally and socially competent behavior which correspond with the tasks of auditors who 
have been affected by the society and emotions. Therefore, the conceptual model presents the relations 
between emotional intelligence orientation and audit sustainability as shown in Figure 1. 

 

Figure 1: Conceptual model of emotional intelligence orientation and audit sustainability 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
2.1 Emotional intelligence orientation 
Emotional intelligence orientation refers to the ability to identify, use, understand, and manage 

the feeling, emotions and needs of one’s self and others in positive ways to relieve stress, communicate 
effectively, empathize with others, overcome challenges and defuse conflict (Mayer & Salovey, 1997; 
Goleman, 1998b; Bar-On, 2000).  

The prior research found that EI plays a key role in the success of the individual and particular 
success in the workplace (Goleman, 1995). Moreover, EI is a key factor in determining the ability of people 
to succeed in life. EI is a key factor to the success of performance in all types of jobs (Bar-On, 2002). 
Individuals scoring high on EI were more successful in dealing with negative life stress events (Armstrong 
et al., 2011). In addition, EI also has a significant role in building confidence and success in work and will 
help in facing the challenges that arise from globalization and business competitiveness (Kahtani, 2013). 
Prior research shows empirical evidence that the developments in EI are significantly correlated with 
increasing performance, both in the workplace and in learning (Braidfoot & Swanson, 2013). Besides, 
emotional intelligence is an important underlying factor that may interact with pressure and other variables 
that will influence the judgments and decisions of the auditors (Yang, 2013). 

2.1.1 Intrapersonal awareness competency refers to the ability to think about and understand 
one's self, to be aware of one's strengths and weaknesses, and to plan effectively to achieve personal 
goals, reflecting on and monitoring one's  thoughts and  feelings and  regulating them effectively (Bar-On, 
2006; Grubb & McDaniel, 2007). In addition, intrapersonal awareness competency dimension include the 
following subdimensions: emotional self-awareness, assertiveness, self-regard, independence and self-
actualization. From the literature review it was found that individuals with more levels of intrapersonal 
intelligence are able to identify their emotions and use them to guide their behavior (Bar-On, 2006). 

H1b-H5b (+) 

H6 (+) H1a-H5a (+) 

Emotional Intelligence Orientation 
 Intrapersonal Awareness Competency  
 Interpersonal Relationship Capability 
 Stress Management Ability 
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Achievement 

Audit 
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Furthermore, Day (2000) indicated that there are specific intrapersonal emotional intelligence 
competencies that are even more significant for leaders, because strong leaders must have the ability  
to play the right role and respond appropriately to each situation. Also, intrapersonal competency has  
a positive association with honesty, ethics, and empowerment. The intrapersonal competencies are the 
foundation of an emotionally intelligent leader (Heindel, 2009). 

For accounting research, prior research found that intrapersonal skill has positive influences 
on professional practice and job success (Pornpandejvittaya & Sukkhewat, 2011). Consistent with Durgut 
et al. (2013), it was found that independency and self-actualization have a significant relationship with the 
success of accounting subjects. Moreover, Bay and McKeage (2006) said that self-awareness is a skill that 
may help accountants better perform in many areas such as leadership, customer relations management, 
and decision-making. Similarity, Jannopat and Ussahawanitchakit (2013) showed that self-awareness has 
a significant relationship with audit judgment and audit quality. Therefore, the associations are 
hypothesized as follows: 

Hypothesis 1: Intrapersonal awareness competency will positively relate to a) continuous 
audit achievement and b) audit sustainability. 

2.1.2 Interpersonal relationship capability refers to the ability to recognize the feelings of 
other people that are facilitated by linguistic skill and ability to be aware of and understand the emotions 
and feelings of others to create and maintain positive relationships with others (Bar-On, 2006; Shearer, 
2006). This dimension includes empathy, social responsibility and interpersonal relationship sub-
dimensions. From the literature review it was found that interpersonal relationship capability is important in 
all types of careers because this skill is very important in that employers identify them as “the number one 
differentiator” for job applicants in all types of industries (Sutton, 2002). Building on interpersonal abilities is 
at the heart of effective relationships and are evidenced in the capacity to establish positive relationships, 
communicate effectively, manage conflict, and cooperate with others (Bar-On, 2000). Also, Afshar, and 
Rahimi (2014) stated that interpersonal skill correlated significantly and highly with speaking abilities. 

In accounting research, prior research found that accountants with better interpersonal skills 
created better relationships with clients to meet the needs of employers, and thereby, had rewarding lives 
and satisfying careers (Kermis & Kermis, 2010). Besides, interpersonal relationships have a positive 
association with the success of accounting subjects (Durgut et al. 2013). Consistent with Akers and Porter 
(2003), interpersonal skills are important for audit professionals because auditors must be able to interact 
with customers to sell their services, to communicate with an assistant auditor in order to command or 
review audit tasks, and to communicate, coordinate, and exchange information with the government, non-
government officers, and others with whom the auditor has to contend as part of the task. Furthermore, 
Glodstein (2014) investigated the relationship between the EI of accountants and job satisfaction. The 
results of the research indicate that interpersonal factors were found to be a significant predictor of job 
satisfaction. Respectively, the related hypotheses are postulated as the following: 
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Hypothesis 2: Interpersonal relationship capability will positively relate to a) continuous audit 
achievement and b) audit sustainability. 

2.1.3 Stress management ability is defined as the skills to cope with stressful situations and 
control one’s emotions such as abilities like stress tolerance and impulse control (Bar-On, 2006; Archer, 
2012). In addition, stress management ability dimension includes the following sub-dimensions of stress 
tolerance and impulse control. From the literature review it was found that persons who are emotional 
intelligence are thought to manage their stress effectively as a result of their greater emotional knowledge, 
basic emotional skills, and their ability to regulate their emotions (Mayer et al., 1999). Also, stress 
management is a key factor in determining the ability of people to succeed in life (Bar-On, 2002). On the 
part of business research, the role of emotion regulation is to understand the different types of emotions, 
and even more so control impulsive actions which are appropriate for the situation. Managers must have 
the ability to control emotions, manage emotions, and find a more effective strategy (Khosravi et al., 2011). 

On the part of accounting research, stress management plays a large role in organizational 
life that may allow accountants to increase performance in areas including leadership, decision-making, 
and client relations as well as the integrity to gather and maintain accurate financial records. Stress 
management is vital for successful careers as professional accountants, as recognized by the Institute of 
Management Accountants and the AICPA. Also, stress management is important in helping accountants 
make decisions more efficiently. Bookkeepers must have the ability to control and manage their emotions, 
and find emotion-controlling tactics that are more effective (Bay & McKeage, 2006). Auditors need to be 
able to manage complex and stressful situations through effective planning, organizing, leading, and 
controlling (Wong et al., 2007). Auditors who lack stress management skills found that the effectiveness of 
their audit practice might decrease. Therefore, the associations are hypothesized as follows: 

Hypothesis 3: Stress management ability will positively relate to a) continuous audit 
achievement and b) audit sustainability. 

2.1.4 Environmental adaptability potentiality refers to the ability to use emotions to change 
and adapt to daily demands of life in a flexible and effective manner (Bar-On, 2006; Grubb & McDaniel, 
2007). This dimension comprises the reality-testing, flexibility and problem-solving sub-dimensions. Based 
on research findings, Bar-On (2006) indicated that flexibility is closely associated with the ability to adjust 
to different social environments. As such, it is an extremely important EI factor for individuals as well as 
organizations, and a major contributor to organizational survival. In order to survive in a dynamic market 
economy, organizations must be flexible and ready to rapidly and adequately meet change. Likewise, 
problem-solving is important for understanding emotions in order to solve problems (or possibly to solve 
problems with emotional content). Problem-solving is especially critical for effective strategic planning; it is 
essential in anticipating and dealing with potentially complex problems on a large scale. In addition, Afshar 
and Rahimi (2014) found that higher levels of adaptability correlated significantly and highly with speaking 
abilities. Also, adaptability skill had a strong link with impression management behavior (Jain, 2012). 
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In accounting research, Saklofske et al. (2012) indicate that higher levels of adaptability are 
associated with higher academic success. Consistent with the result of Durgut et al. (2013), adaptability 
(flexibility and problem-solving), which is a dimension of emotional intelligence, had an influence on the 
success of accounting subjects. In addition, Pornpandejvittaya and Sukkhewat (2011) found that 
adaptability has positive influences on professional practice. Also, professional practice is likely to have a 
positive effect on job success. Respectively, the related hypotheses are postulated as the following: 

Hypothesis 4: Environmental adaptability potentiality will positively relate to a) continuous 
audit achievement and b) audit sustainability. 

2.1.5 Mood creativity focus refers to the ability to make a positive feeling regarding self, 
others and life in general, and ability to motivate oneself and remain optimistic (Bar-On, 2006; Sabittha & 
Panchanatham, 2011). This dimension includes the sub-dimensions of happiness and optimism. The role 
of mood creativity focus is a popular issue concerning how it can influence the managerial behavior of a 
person. From prior research, Bar-On (2006) indicated that happy people often feel good and at ease in 
both work and leisure; they are able to “let their hair down” and enjoy the simple opportunities for having 
fun. Self-motivation can help individuals to take the initiative and do the hard work to improve themselves. 
Besides, individuals with self-motivation do not give up easily when facing problems or frustration (Kahtani, 
2013). In this area of business research, motivation relate to job efficiency and operational success. Also, 
the happiness factor has a positive relationship with overall employee engagement (Heindel, 2009). 

On the part of accounting research, mood has positive influences on professional practice. 
Also, professional practice is likely to have a positive effect on job success (Pornpandejvittaya & 
Sukkhewat, 2011). Likewise, Akers, and Porter (2003) stated that self-motivation is a significant factor for 
the success of the accounting profession. Moreover, Pimpaporn (2012) found the positive relationship 
between self-motivation with the operational success and job efficiency of auditors. Also, self-motivation 
focus has a significant, positive relationship with accounting practice efficiency, accounting judgment, 
accounting professionalism, professional success, and professional survival (Kaewyong et al., 2014). 
Respectively, the related hypotheses are postulated as the following: 

Hypothesis 5: Mood creativity focus will positively relate to a) continuous audit achievement 
and b) audit sustainability. 

2.2 The relationship between continuous audit achievement and audit sustainability 
The consequences of emotional intelligence orientation in this research are continuous audit 

achievement and audit sustainability. This part emphasizes the effects of continuous audit achievement on 
audit sustainability. 

2.2.1 Continuous audit achievement refers to the results of an audit that meets the goals and 
strategies of the prescribed audit and its effect on client acceptance, client satisfaction, and the financial 
users’ confidence (Jiang et al., 2010). In determining what is needed for the future, one tries to make it 
occur, or one refers to a set of results in mission-critical needs; and the goals are less specific than the 
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objectives. The objectives will be set up after the goal. The goal is to help auditors think about ways that it 
can be brought to fruition (Jiang et al., 2010). The audit is intended to relate to the financial statements that 
will be audited in order to use them with confidence. The performance audit in accordance with the 
policies and standards is set to increase the efficiency and effectiveness of the audit by the elements of 
the audit plan, inspection methods, evidence of performance, and audit reporting. All procedures were 
performed in accordance with the purpose of checking the results for practical purposes in efficiency and 
effectiveness in line with the main goal of the scheduled inspection. 

Prior research indicated that enhancing audit quality is the only sustainable way to achieve 
the audit goal, and that the audit’s achievement is a continuous audit operation with target clients that 
gains audit quality (Chang et al., 2008). Moreover, audit achievement is factors causing audit sustainability 
(Robkob & Ussahawanitchakit, 2009). In this research, audit sustainability refers to a stakeholder’s 
acceptance about the individual image, reputation and ability of the auditor, and to be assured of an 
increase in new clients and retaining previous clients, respectively (Chen et al., 2002). Therefore, the 
associations are hypothesized as follows: 

Hypothesis 6: Continuous audit achievement will positively relate to audit sustainability. 
 
3. Methodology 

3.1 Sample selection and data collection procedure 
The population is certified public accountants (CPAs) in Thailand. The sample is selected from 

the online data base of the Federation of Accounting Professions under the Royal Patronage of his Majesty 
the King (www.fap.or.th). The auditors are active in the database totaling 9,535 CPAs (information drawn 
on May 8, 2016). Accordingly, an appropriate sample size is 369 CPAs under the 95% confidentiality rule 
(Krejcie & Morgan, 1970). Based on prior business research, a 20% response rate for a mail survey, 
without an appropriate follow-up procedure, is deemed sufficient (Aaker et al., 2001). Thus, 1,845 mailed 
questionnaires are appropriate for a distributed mail survey. With regard to the questionnaire mailing, 87 
surveys were undeliverable. Deducting the undeliverable from the original 1,845 mailed, the valid mailing 
was 1,758 surveys, from which 296 responses were received. Due to six found incomplete and with 
response errors. As a result, completed questionnaires are 290. 

The effective response rate was approximately 16.50%, less than 20% because it may be due to 
the busy work demands in public accounting across the first calendar quarter as a cultural phenomenon 
(Sweeney & Summers, 2002). However, the acceptable criterion for the minimum sample size is that it 
should never fall below five observations for each interdependent variable; it was 16×5 which is 
approximately 80 (Hair et al., 2010).Thus, 290 auditors are an acceptable sample size for employing 
multiple regression analysis. 
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3.2 Test of non-response bias 
To test non-response bias and to detect and consider possible problems with non-response 

errors was investigated by t-test that followed to Armstrong and Overton (1977). The researcher was 
compared early and late responses about gender, age, marital status, and audit experience. The results 
were not significant between early and late responses. Therefore, it was implied that these received 
questionnaires show insignificant non-response bias for the analysis in this research. 

3.3 Variable measurement 
To measure each construct in the conceptual model, all variables are anchored by five-point 

Likert scale, ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree) excluding control variables. In 
addition, all constructs are developed for measuring from definition of each constructs and examine the 
relationship from theoretical framework and prior literature reviews. Hence, the variable measurements of 
this research are described as follows: 

3.3.1 Dependent variable 
Continuous audit achievement is measured via achieved the goals, performance consistent 

with planning, risk assessment, audit process, report presentation. This construct is developed as an 
adopted scale, inclusive of four items. 

Audit sustainability is the ending dependent variable in this research. This construct is 
measured via good client relationship, the enhancement of opportunities to get new clients and achieving 
their objectives or goals for the long-term. This construct is an adopted scale, including four items. 

3.3.2 Independent variables 
Emotional intelligence orientation includes five dimensions: intrapersonal awareness 

competency, interpersonal relationship capability, stress management ability, environmental adaptability 
potentiality, and mood creativity focus. The variable measurements of each dimension are described as 
follows: 

Intrapersonal awareness competency is measured via five sub-dimensions as follows: 
emotional self-awareness, assertiveness, self-regard, independence and self-actualization. This construct 
is measured using a five-item scale, developed as a new scale, based on its definition. 

Interpersonal relationship capability is measured via three sub-dimensions as follows: 
empathy, social responsibility and interpersonal relationships. This construct is measured using a five-item 
scale, developed as a new scale, based on its definition. 

Stress management ability is measured via five sub-dimensions as follows: stress tolerance 
and impulse control. This construct is measured using a four-item scale, developed as a new scale, based 
on its definition. 

Environmental adaptability potentiality is measured via three sub-dimensions as follows: 
reality-testing, flexibility and problem-solving. This construct is measured using a four-item scale, 
developed as a new scale, based on its definition. 
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Mood creativity focus is measured via two sub-dimensions as follows: happiness and 
optimism. This construct is measured using a four-item scale, developed as a new scale, based on its 
definition. 

3.3.3 Control variables 
Control variables in this research comprise age and gender. Based on the sample data, age 

is represented by a dummy variable including 0 (less than or equal to 40 years old), and 1 (more than 40 
years old). Gender is represented by a dummy variable including 0 (male), and 1 (female). 

3.4 Reliability and validity 
In this research, the Cronbach’s alpha was used to test the reliability of the measurement. 

Coefficient alpha indicates the degree of internal consistency among items that should be greater than 
0.70 (Hair et al., 2010). Also, convergent validity was tested by the factor loading, each of construct should 
be greater than the 0.40 cut-off and all factors are statistically significant (Hair et al., 2010). 
 

Table 1: Result of measure validation 
Variables Factor Loadings Cronbach’s Alpha 

Intrapersonal Awareness Competency (IAC) .634-.841 .839 
Interpersonal Relationship Capability  (IRC) .656-.924 .885 
Stress Management Ability (SMA) .855-.931 .926 
Environmental Adaptability Potentiality  (EAP) .532-.854 .877 
Mood Creativity Focus (MCF) .757-.912 .857 
Continuous Audit Achievement (CAA) .728-.820 .765 
Audit Sustainability (ASA) .715-.904 .835 

 

The results of measure validation show in table 1. Table 1 presents all variables have factor 
score between 0.532 - 0.931 indicating that there is the construct validity. Moreover, the reliability of all 
variable is accepted because Cronbach’s alpha for all variables are shown between 0.765 – 0.926. 

3.5 Statistical techniques 
All dependent and independent variables in this research are the metric scale. Therefore, OLS 

regression is appropriate technique to test all hypotheses. From the conceptual model and hypotheses, 
the following five equation models are formulated: 
Equation 1: CAA = 1 + β1AGE + β2GEN +ε1 
Equation 2: CAA = 2 + β3IAC + β4IRC + β5SMA + β6EAP + β7MCF + β8AGE + β9GEN +ε2 
Equation 3: ASA = 3 + β10AGE + β11GEN +ε3 
Equation 4: ASA = 4 + β12IAC + β13IRC + β14SMA + β15EAP + β16MCF + β17AGE + β18GEN +ε4 
Equation 5: ASA = 5 + β19CAA + β20AGE + β21GEN +ε5 
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4. Results and discussion 
Table 2 shows descriptive statistics and correlation matrix for all variables. Correlation 

coefficients of variables are ranging from 0.422 - 0.783. With respect to potential problems relating to 
multicollinearity, variance inflation factors (VIF) were used to test the inter correlations among independent 
variable. In this research, the VIFs range from 1.000 to 3.652, well below the cut-off value of 10 (Hair et al., 
2010), meaning that the independent variables are not correlated with each other. Therefore, there are no 
substantial multicollinearity problems encountered in this research. 

 

Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix 
Variables IAC IRC SMA EAP MCF CAA ASA AGE GEN 

Mean 4.055 4.201 4.205 4.159 4.022 3.890 3.765 n/a n/a 
S.D .494 .495 .530 .500 .558 .562 .604 n/a n/a 
IAC 1         
IRC .633*** 1        
SMA .600*** .738*** 1       
EAP .632*** .706*** .762*** 1      
MCF .627*** .666*** .681*** .783*** 1     
CAA .669*** .491*** .488*** .575*** .585*** 1    
ASA .627*** .478*** .422*** .510*** .520*** .716*** 1   
AGE .099 .027 .013 .024 .069 .132** .115** 1  
GEN -.079 -.061 .008 -.030 .018 -.052 -.124** -.129** 1 

*** p < 0.01, ** p < 0.05 
 

Table 3 shows the results of OLS regression analysis for effects of each dimension of emotional 
intelligence orientation on its consequences. Also, this table shows the effects of continuous audit 
achievement on audit sustainability. 

For the emotional intelligence orientation dimensions, the results show that intrapersonal 
awareness competency has a significant positive influence on continuous audit achievement (β3 = 0.475,  
p < 0.01) and audit sustainability (β12 = 0.458, p < 0.01). Thus, auditors with greater intrapersonal 
awareness competency are able to recognize their own emotions, and understand the complex emotions 
which help make better decisions and solve difficult problems which have resulted in increased 
performance. Therefore, Hypotheses 1a and 1b are supported. 

Secondly, interpersonal relationship capability has no significant effects on continuous audit 
achievement (β4 = -.040, p > 0.10) and audit sustainability (β13 = .063, p > 0.10). This may be due to the 
nature of auditors in this research because the average of audited financial statements per year is less 
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than 50 statements. It indicates that mostly auditors are working in small office or part time. Thus, auditors 
will have audit financial statements through accounting office. Auditors do not have direct contact with 
customers. As a result, this ability is not important to the auditor in order to achieve continuous audit 
achievement and audit sustainability. Thus, Hypotheses 2a and 2b are not supported. 

 
Table 3: Results of hierarchical regression analysis for effects of each dimension of emotional intelligence  
              orientation on its consequences 

Independent Variables 
Dependent Variablesa 

CAA CAA ASA ASA ASA 
Intrapersonal Awareness 
Competency (IAC : H1a-H1b)  .475*** 

(.059)  .458*** 
(.063)  

Interpersonal Relationship 
Capability (IRC : H2a-H2b)  -.040 

(.069)  .063 
(.074)  

Stress Management Ability  
(SMA : H3a-H3b)  -.033 

(.073)  -.105 
(.078)  

Environmental Adaptability 
Potentiality (EAP : H4a-H4b)  .171** 

(.080)  .128 
(.085)  

Mood Creativity Focus  
(MCF : H5a-H5b)  .199*** 

(.072)  .160** 
(.077)  

Continuous Audit Achievement 
(CAA : H6)     

.710*** 
(.041) 

Age (AGE) 
 

.257** 
(.119) 

.137 
(.086) 

.204* 
(.118) 

.093 
(.091) 

.021 
(.084) 

Gender (GEN) 
 

-.074 
(.124) 

-.013 
(.090) 

-.232* 
(.123) 

-.160* 
(.096) 

-.179** 
(.087) 

Adjusted R2 .012 .493 .019 .422 .515 
Maximum VIF 1.017 3.652 1.017 3.652 1.033 
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.10, a Beta coefficients with standard errors in parenthesis 

 

Thirdly, stress management ability has no significant effects on continuous audit achievement 
(β5 = -.033, p > 0.10) and audit sustainability (β14 = -.105, p > 0.10). It may be implied that stress 
management ability helps the auditors’ response to the pressure and the situation effectively for prevent 
negative impacts on only work and life. Therefore, the auditor has great stress management ability just 
allows auditors to work on their own capabilities. It is not enough to improve audit performance because 
audit performance depends on other factors such as knowledge, experience, competency, and other. 
Thus, Hypotheses 3a and 3b are not supported. 
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Fourthly, environmental adaptability potentiality has a significant positive influence on continuous 

audit achievement (β6 = 0.171, p < 0.05). Environmental adaptability potentiality enhances auditors focus 
on reality-testing, flexibility and problem-solving. Thus, auditors with greater environmental adaptability 
potentiality tend to encourage more continuous audit achievement. Therefore, Hypothesis 4a is supported. 
Besides, environmental adaptability potentiality has no significant effects on audit sustainability (β15 = .128, 
p > 0.10). It may be implied that auditors may be lacking knowledge and skills related to direct operations. 
Those are factors that affect audit sustainability, which environmental adaptability potentiality alone is not 
enough to succeed. Therefore, Hypothesis 4b is not supported. 

The last dimension of emotional intelligence orientation, mood creativity focus has a significant 
positive influence on continuous audit achievement (β7 = .199, p < 0.01) and audit sustainability (β16 = 
0.160, p < 0.05). Auditors who have mood creativity focus are able to use themselves or their personal 
needs to change and drive in the direction to achieve the goal. Mood creativity focus can help auditors to 
take the initiative and perform the hard work to improve them. Auditors with mood creativity focus do not 
give up easily when facing problems or frustration. Therefore, Hypotheses 5a and 5b are supported. 

Additionally, the finding indicates that continuous audit achievement has a significant influence 
on audit sustainability (β19 = .710, p < 0.01). Auditors who have continuous audit achievement are the 
results of an audit that meets the goals and strategies of the prescribed audit and its effect on client 
acceptance, client satisfaction, and the financial users’ confidence. This finding confirms that continuous 
audit achievement is important in that it creates audit sustainability. Hence, Hypothesis 6 is supported.  

For the control variables, gender has a negative influence on audit sustainability. Consistent with 
Khalkhali et al. (2014) indicated that average job performance of men auditor is better than women auditor. 
Moreover, age has a positive influence on continuous audit achievement. Consistent with prior research 
indicated that age has an effect on the practices and performance of an accountant (Firth, 2002). 

 
5. Contributions 

5.1 Theoretical contribution  
This research is an attempt to provide a clearer understanding of the emotional intelligence 

orientation - audit sustainability relationships. It provides unique theoretical contribution expanding on 
previous knowledge and literature of emotional intelligence orientation and audit sustainability. Likewise, 
this research explicitly considers emotional intelligence orientation in five dimensions, including 
intrapersonal awareness competency, interpersonal relationship capability, stress management ability, 
environmental adaptability potentiality, and mood creativity focus. For advancing the field theoretically, this 
research has attempted to focus on the aforementioned relationships of certified public accountants 
(CPAs) in Thailand.  
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5.2 Professional contribution 
This research has potential implications for auditors. The first, this research helps the auditors to 

identify and justify the main components of emotional intelligence orientation that may be more critical in 
audit sustainability. The findings of this research suggest components of emotional intelligence orientation 
(especially, intrapersonal awareness competency, environmental adaptability potentiality, and mood 
creativity focus) which are the main components for enhancing the audit outcomes. Secondly, this 
research can facilitate auditors, particularly in Thailand, to understand how their auditors achieve success, 
thus becoming a foundation for audit sustainability. Finally, for gaining superior performance in the audit, 
auditors should generate and utilize emotional intelligence orientation which leads to improve continuous 
audit achievement and audit sustainability. 

 
6. Conclusion 

The purpose of this research is to examine the effect of emotional intelligence orientation on 
audit sustainability. The results indicated that two dimensions of emotional intelligence orientation 
(including intrapersonal awareness competency, and mood creativity focus) have a significant positive 
association with continuous audit achievement and audit sustainability, while environmental adaptability 
potentiality only significant positive association with continuous audit achievement. Furthermore, 
continuous audit achievement has a positive influence on audit sustainability. From the results, it can be 
summarized that auditors with great emotional intelligence orientation level (especially, intrapersonal 
awareness competency, environmental adaptability potentiality, and mood creativity focus) will increase 
continuous audit achievement, which leads them to audit sustainability. 

This research has some limitations that should be mentioned. Firstly, the research was collected 
data during the busy season of the auditor. As a result, the response rate was relatively low (16.50%) and 
the result of this research is derived from CPAs in Thailand. Thus, future research should be examined in 
different groups of samples (such as tax auditors) and/or comparative populations, or from auditors in 
other countries in order to verify the generalizability of the results, increase the level of reliable results, and 
expand the usefulness of the results.  
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Abstract 
The purpose of this study was to examine the effect of environmental management accounting 

capability on sustainable performance development and firm survival. Data was collected in 2016 from  
107 certified ISO 14000 firms in Thailand by questionnaire mail survey. The statistic used to analyze was 
the ordinary least square regression. The results revealed that two dimensions of environmental 
management accounting capability including environmental reporting transparency emphasis and 
environmental improvement disclosure implementation, had a significant positive influence on sustainable 
performance development and firm survival meanwhile only environmental identification efficiency 
orientation and environmental auditing effectiveness focus had significantly positive influence on 
sustainable performance development. Furthermore, sustainable performance development had a positive 
influence on firm survival. The suggestion of this research with the conclusions is highlighted as well. 

 
Keywords:  Environmental Management Accounting Capability, Firm Survival, Sustainable Performance 

Development 
 
1. Introduction 

For a decade, the world has had high growth in the aspects of economic and technology.                 
This growth brings industry sectors to require continuous consumption of natural resources for produce 
more superior quality of goods than other competitors in order to achieve better long-term financial 
performance (Namakonzi & Inanga, 2014). These manufacturing activities can cause air, water and soil 
pollution such as by producing waste from industry and sending greenhouse gases to in the atmosphere. 
In addition, the emission of toxic gases, waste and effluents produced from the manufacturing is 
uncontrolled and becomes a major environmental impact including climate change, global warming, and 
ozone depletion (Ratnatunga & Balachandran, 2009).  

As aforementioned, firms have faced mounting pressure to change, including increased 
environmental legislations and growing environmental awareness of their stakeholders about the impact of 
firm operations on the environment and society (Medley, 1997). These concerns are forcing many firms to  
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seek for new, creative, and cost effective ways to minimize environmental problems (Muza & Magadi,  
2014). Managers do not have accurate environmental information for environmental activity 

management to achieve sustainable development due to the fact that financial accounting could not 
completely support the decision-making (Tsui, 2014). Thus, global organizations for the accountancy 
profession are now confronting the demand for awareness accounting-related to environmental issues. 

Based on the problem above, the International Federation of Accountants (IFAC) provides 
specific instructions for environmental management accounting (EMA) to solve the problem of conventional 
accounting practices by representing a broader term of environmental information. EMA focuses on 
providing environmental information for internal decision-making purposes both in economic and non-
economic aspects (Muza & Magadi, 2014). Additionally, EMA can help external stakeholders to gain clarity 
on detailed information about environmental performance of a firm (Pagalung, 2016). Thus, in the green 
society era today, there are an increasing number of firms adopting and implementing EMA because it has 
been accepted to deliver many benefits to the users. Firms should focus on development and 
improvement of the capability of a firm about EMA for success in the green society. 

Thus, this research attempts to integrate the key components of environmental management 
accounting capability in a new model. The main purpose of this research is to investigate the effects of 
environmental management accounting capability on sustainable performance development and firm 
survival. The remains of this study are structured as follows. Firstly, the researcher provides the relevant 
literatures and hypotheses development of all constructs. Secondly, the researcher explains the 
methodology. Thirdly, the researcher discusses the results of this study. Fourthly, the researcher explains 
the contributions and directions for future research. Finally, the researcher concludes of this research.  
  
2. Literature review and hypothesis development 

From literature review, EMA is divided into two functions that include internal and external 
functions (Ministry of Environment, 2005). On the part of internal function, EMA focuses on the preparation 
of appropriate financial and non-financial information related to physical and monetary environmental 
aspects. Physical EMA data refers to the impact of a firm on the natural resource. It presents in terms of 
physical units such as joules of energy used per unit product, or kilograms of material per customer 
served. Meanwhile, monetary EMA data refers to the costs of the firm’s consumption of natural resources 
and costs for preventing environmental damage (Tsui, 2014). It presents in terms of monetary units such as 
costs of fines for breaking environmental laws and investment in capital projects that improve the 
environment (Burritt et al., 2002). In the part of external function, EMA can be placed within the concept of 
social accounting. It can help a firm to prepare and disclose the quantitative measurable results of 
environmental activities in environmental or sustainability reporting to stakeholders (UNDSD, 2002). Thus, 
firms should focus on improvement of the capability of a firm about EMA for success in the green society 
because environmental management accounting capability is a beneficial tool that helps firms to identify 
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and collect of the environmental data, including the auditing and reporting of environmental performance 
to both internal and external stakeholders (IFAC, 2005; Tsui, 2014). Therefore, the conceptual model 
presents the relations between environmental management accounting capability and firm survival as 
shown in Figure 1. 

 
Figure 1: Conceptual Model of Environmental Management Accounting Capability and Firm Survival 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.1 Environmental management accounting capability 
Environmental management accounting capability refers to the capability of firm to manage 

environmental performance through identifying environmental issues and implementing appropriate 
accounting practices in order to collect, calculate, and analyze of the environmental data, including the 
reporting and auditing of environmental performance. 

From the prior research and literature, the issue of EMA receives worldwide attention of 
researchers and academicians because it is a new managerial technology in a sector of their management 
strategies to give essential information involving corporate environmental management (Setthasakko, 
2010). Environmental management accounting capability is one of the fundamental tools to success in the 
environmental management of the firm. It also plays a very important role in significant internal decision-
making improvement about environmental management (IFAC, 2005). Moreover, the capability of a firm 
about EMA can assure transparency for the firm to clearly disclose environmental reporting. It is utilized  
to gain more public trust and enhance the image of the firm (Berthelot et al., 2003).  

2.1.1 Environmental identification efficiency orientation refers to the ability of firm to 
accurately specify of environmental costs related to environmental operation during the normal course  
of business, as well as accurately specify of environmental benefits that are received from good 
environmental management (Vasile & Man, 2012). From the literature review, the identification of 
environmental costs and benefits from the firm's operations during the regular operation of business is  
the first step in the process of environmental management for sustainable development because it is the 
beginning of clearly measuring a firm's results from an environmental perspective (Ministry of Environment, 
2005). Prior research found that if firm has a good process to identify environmental cost for cost saving,                
it can help firm to improve the performance over the long-term (Johnson, 2004). Moreover, Jasch (2003) 
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indicated that EMA procedure allows managers to identify the opportunities for cost savings from good 
environmental management. Therefore, the associations are hypothesized as follows: 

Hypothesis 1: Environmental identification efficiency orientation will positively relate to  
a) sustainable performance development and b) firm survival. 

2.1.2 Environmental practice proficiency capability refers to the ability of firm to develop  
and implement an appropriate accounting system related to the environment in order to have a collect, 
calculate, and analyze the environmental costs and benefits from the normal course of business activities 
(Munteanu, 2013). From the literature review it was found that environmental practice in part of accounting 
is becoming extremely important, not only for environmental management decisions, but it also provides 
accounting information related to all activities of the administration; for example, in product design, cost 
allocation, capital budgeting, and product pricing (Jing & Songqing, 2011). For accounting research,  
prior research found that EMA practice is a beneficial procedure for management with an interest in the 
environment (Burritt et al., 2002). The principles of EMA practice not only give the environmental cost 
information for business decision-making, but also give the physical flow information such as the use of 
raw materials and rate of waste. It can help managers in their strategic planning and can help them to 
identify and reduce business activities that negatively impact society and the environment (Howes, 2004). 
Therefore, the associations are hypothesized as follows: 

Hypothesis 2: Environmental practice proficiency capability will positively relate to  
a) sustainable performance development and b) firm survival. 

2.1.3 Environmental reporting transparency emphasis is defined as the ability of firm to 
prepare and present the information related to the environment of the firm to a group of interested parties 
which can be used in management and economic decisions-making with reliability, neutrality, 
completeness, and verifiability (Khuntia, 2014). The purpose of the environmental reporting is to provide 
current information relevant to the decisions of a group of interested parties. Environmental reporting 
includes two functions. The first function is an external function. It serves about disclose the valuable 
environmental information to stakeholders for decision-making. Next is an internal function. It serves to 
review the environmental policy, environmental objectives, environmental action plans, and encourages 
executives and employees featured in environmental activities (Ministry of Environment, 2005). Prior 
research found that the firm that can provides useful environmental information to its stakeholders, it may 
be beneficial to financial and non-financial performance. Particularly, firm image and share price may 
increase (Khuntia, 2014). Moreover, environmental reporting may influence the interpretation of 
stakeholders on the firms’ financial performance and increase investor confidence, leading to a lower cost 
of capital (Cormier & Magnan, 2003). Therefore, the associations are hypothesized as follows: 

Hypothesis 3: Environmental reporting transparency emphasis will positively relate to  
a) sustainable performance development and b) firm survival. 
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2.1.4 Environmental auditing effectiveness focus refers to the ability of firm to evaluate the 
environmental performance which an evaluates the business information that is collected and focuses on 
activity monitoring, processes, and management that are related to environmental issues (Gui-zhen et al., 
2007). Environmental auditing is an important component of environmental management systems. It is the 
system which has documents including schedule, time and objectives for the environmental assessment  
of firm. It focuses on the physical or monetary environmental information that checks and verifies the data, 
information, and processes (Gui-zhen et al., 2007). Moreover, environmental auditing can add value to the 
management approaches being taken by firms, and is a way of identifying, evaluating and managing 
environmental risks (Department of Environmental Affairs and Tourism, 2004). Previous literature found that 
environmental auditing serves as an important environmental management tool for the development 
performance of firms and industries in the long- term. Similarly, Thompson and Wilson (1994) found that 
environmental auditing is the monitoring process of the environmental management system, compliance 
with laws, regulations, policies, and the development of an action plan to deal with defects leading to 
enhancing firm performance. Therefore, the associations are hypothesized as follows: 

Hypothesis 4: Environmental auditing effectiveness focus will positively relate to a) 
sustainable performance development and b) firm survival. 

2.1.5 Environmental improvement disclosure implementation refers to the ability of firm to 
inform the public about the firm’s operations about environmental protection, controlling and preventing 
environmental problems through determining the business policy, seeking a way to new accounting 
techniques, creating conscience as to environmental concern, and promoting activities related to 
environmental development (Mathur & Mathur, 2000). In accounting literature, environmental disclosure is 
a voluntary disclosure about the environmental information to the public that surpass mandatory disclosure 
(Bowen, 2009). However, most of the firms have concern and are encouraged to conserve the environment.  
The firms focus on the disclosure of the improvement in their business operations that impact the 
environment so as to attract investors and fulfill the demands of stakeholder groups (Norhasimah et al., 
2016). Prior research indicated that voluntary environmental disclosure such as environmental 
conservation activities and an environmental solutions policy on the firm’s website is positively related to 
litigation outcomes in the form of a reduced punitive damage award (Lee and Sweeney, 2015). Likewise, 
Rondinelli and Berry (1997) mentioned that Toyota motors has disclosed its environmental policy and 
promotes environmental activities in order to strengthen the reputation of firm in the long term. Therefore, 
the associations are hypothesized as follows: 

Hypothesis 5: Environmental improvement disclosure implementation will positively relate to 
a) sustainable performance development and b) firm survival. 
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2.2 The relationship between environmental management accounting capability and firm 

survival 
The consequence of environmental management accounting capability in this research is 

sustainable performance development and firm survival. This part emphasizes the effects of sustainable 
performance development on firm survival. 

2.2.1 Sustainable performance development refers to the supreme potential of firm in 
continuously increasing and maintaining its overall business operation both in financial and non-financial 
aspects in the long run (Holliday, 2001). In accounting literature, sustainable performance of the firm 
divides into two groups, which are financial and non-financial performance. Financial performance is the 
degree of the actual attainment of organizational financial goals such as sales, profits, cost, and return on 
assets (Choe, 2004). Besides, non-financial performance in the context of accounting for social 
responsibility refers to nonmonetary and qualitative measures, such as customer satisfaction and number 
of new customers (Prachsriphum & Ussahawanitchakit, 2009). Prior literature suggested that firms can 
survive over the long run if they response to the needs of all their stakeholders and efforts to improve their 
business performance over the competitors (Sachs et al., 2002). Moreover, the best way to help a firm 
survive in the long term is to not only focus on improving financial performance, but also to focus on social 
and environmental performance (Elkington, 1997). In this research, firm survival is defined as the durability 
of the firm to continue in existence in the long run, while the firm’s operation remains unshakable and 
stable under the intense competition and uncertain business environment (Szekely & Knirsch, 2005). 
Therefore, the associations are hypothesized as follows: 

Hypothesis 6: Sustainable performance development will positively relate to firm survival. 
 

3. Methodology 
3.1 Sample selection and data collection procedure 
The population is certified ISO 14000 firms in Thailand. The sample is selected from the online 

data base of the Thai Industrial Standards Institute, Ministry of Industry, Thailand (www.app.tisi.go.th).             
The certified ISO 14000 firms are active in the database totaling 458 firms (information drawn on April 15, 
2016). Accordingly, an appropriate sample size is 210 firms under the 95% confidentiality rule (Krejcie and 
Morgan, 1970). Based on prior business research, a 20% response rate for a mail survey, without an 
appropriate follow-up procedure, is deemed sufficient (Aaker, Kumar and Day, 2001). Thus, 1,050 firms for 
a sampling frame; notwithstanding, this number exceeds the total population. As a result, this research 
finally uses 458 firms as a sample population and for a distributed mail survey. With regard to the 
questionnaire mailing, 7 surveys were undeliverable. Deducting the undeliverable from the original 458 
mailed, the valid mailing was 451 surveys, from which 111 responses were received. Due to 4 found 
incomplete and with response errors, completed questionnaires are 107. 
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The effective response rate was approximately 23.73 percent. The response rate for a mail 

survey, without an appropriate follow-up procedure, if greater than 20 percent, is considered acceptable 
(Aaker, Kumar, & Day, 2001). Hence, 107 firms are a sufficient sample size for employing multiple 
regression analysis. 

3.2 Test of non-response bias 
To test non-response bias and to detect and consider possible problems with non-response 

errors was investigated by t-test that followed to Armstrong and Overton (1977). The researcher was 
compared early and late responses about business entity, the operating capital, the average annual 
income, and the reward for environmental management. The results were not significant between early and 
late responses. Therefore, it was implied that these received questionnaires show insignificant non-
response bias for the analysis in this research. 

3.3 Variable measurement 
To measure each construct in the conceptual model, all variables are anchored by five-point 

Likert scale, ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree) excluding control variables.                         
In addition, all constructs are developed for measuring from definition of each constructs and examine the 
relationship from theoretical framework and prior literature reviews. Hence, the variable measurements of 
this study are described as follows: 

3.3.1 Dependent variable  
Firm survival is the ending dependent variable in this research. This construct is measured 

via the perception of business overall outcome and goal achievement in both the short and long term an 
under uncertain business environment. This construct is an adopted scale, including four items. 

3.3.2 Independent variables 
Environmental management accounting capability includes five dimensions: environmental 

identification efficiency orientation, environmental practice proficiency capability, environmental reporting 
transparency emphasis, environmental auditing effectiveness focus, and environmental improvement 
disclosure implementation. The variable measurements of each dimension are described as follows: 

Environmental identification efficiency orientation is measured via the firm perception to 
determine concrete criteria, classification and specification the environmental costs and benefits during 
the normal course of business with accuracy and clarity. This construct is measured using a five-item 
scale, developed as a new scale, based on its definition. 

Environmental practice proficiency capability is measured via the firm perception toward its 
ability in good environmental practice, application of accounting practices-related environment and new 
technologies in order to help the environmental management system to be more successful. This construct 
is measured using a four-item scale, developed as a new scale, based on its definition. 

Environmental reporting transparency emphasis is measured via the firm perception focusing 
on the preparation and reporting of actual environmental information in all aspects with frankness, 
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accuracy and completeness to a group of interested parties. This construct is measured using a four-item 
scale, developed as a new scale, based on its definition. 

Environmental auditing effectiveness focus is measured via the managerial perception on 
how activity monitoring, processes, and management relate to environmental issues. This construct is an 
adopted scale, including four items. 

Environmental improvement disclosure implementation is measured via the managerial 
perception toward the firm ability and proficiency to provide information about ongoing environmental 
improvements, environmental budget, and environmental activities to the public. This construct is 
measured using a four-item scale, developed as a new scale, based on its definition. 

3.3.3 Mediating variables 
Sustainable performance development is measured via the perception of a firm to seek out 

for continuously reducing cost and enhancing customer acceptance, achieving its goals, retaining old 
customers, and adding new customers. This construct is measured using a four-item scale, developed as 
a new scale, based on its definition. 

3.3.4 Control variables 
Control variables in this study comprise firm size and duration certified. For the analysis,             

firm size is represented by a dummy variable including 0 (total capital of the firm that is less than or equal 
250,000,000 baht), and 1 (total capital of the firm with more than 250,000,000 baht). Duration certified is 
represented by a dummy variable including 0 (less than or equal 10 years), and 1 (more than 10 years). 

3.4 Reliability and validity 
In this study, the Cronbach’s alpha was used to test the reliability of the measurement. 

Coefficient alpha indicates the degree of internal consistency among items that should be greater than 
0.70 (Hair et al., 2010). Also, convergent validity was tested by the factor loading, each of construct should 
be greater than the 0.40 cut-off and all factors are statistically significant (Hair et al., 2010). 
 

Table 1: Result of Measure Validation 
Variables Factor Loadings Cronbach’s Alpha 

Environmental Identification Efficiency Orientation (EIEO) .881-.963  .960 
Environmental Practice Proficiency Capability (EPPC) .729-.885  .830 
Environmental Reporting Transparency Emphasis (ERTE) .817-.921  .913 
Environmental Auditing Effectiveness Focus (EAEF) .887-.929  .932 
Environmental Improvement Disclosure Implementation (EIDI) .878-.964  .930 
Sustainable Performance Development (SPD) .855-.904              .909 
Firm Survival (FSU) .713-.930   .873 
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The results of measure validation show in table 1. Table 1 presents all variables have factor 

score between 0.713 - 0.964 indicating that there is the construct validity. Moreover, the reliability of all 
variable is accepted because Cronbach’s alpha for all variables are shown between 0.830 – 0.960. 

3.5 Statistical techniques 
All dependent and independent variables in this study are the metric scale. Therefore, OLS 

regression is appropriate technique to test all hypotheses. From the conceptual model and hypotheses, 
the following five equation models are formulated: 

 
Equation 1: SPD = 1 + β1FS + β2DC +ε1 
Equation 2: SPD = 2 + β3EIEO + β4EPPC + β5ERTE + β6EAEF + β7EIDI + β8FS + β9DC +ε2 
Equation 3: FSU = 3 + β10FS + β11DC +ε3 
Equation 4: FSU = 4 + β12EIEO + β13EPPC + β14ERTE + β15EAEF + β16EIDI + β17FS + β18DC +ε4 
Equation 5: FSU = 5 + β19SPD + β20FS + β21DC +ε5 
 
4. Results and Discussion 
 

Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix 
Variables EIEO EPPC ERTE EAEF EIDI SPD FSU FS DC 

Mean 4.050 4.060 4.151 4.130 3.988 4.054 4.047 n/a n/a 
S.D .541 .582 .532 .561 .623 .538 .552 n/a n/a 

EIEO 1         
EPPC .741*** 1        
ERTE .741*** .687*** 1       
EAEF .718*** .729*** .734*** 1      
EIDI .737*** .746*** .768*** .771*** 1     
SPD .711*** .660*** .734*** .739*** .767*** 1    
FSU .621*** .602*** .668*** .643*** .700*** .817*** 1   
FS .074 -.057 .050 .029 .131 -.008 .157 1  
DC -.198** -.008 .007 -.043 -.001 -.011 -.006 .198** 1 

*** p < 0.01, ** p < 0.05 
 

Table 2 shows descriptive statistics and correlation matrix for all variables. Correlation 
coefficients of variables are ranging from 0.602 - 0.817. With respect to potential problems relating to 
multicollinearity, variance inflation factors (VIF) were used to test the inter-correlations among independent 
variable. In this study, the VIFs range from 1.041to 3.791, well below the cut-off value of 10 (Hair et al., 
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2010), meaning that the independent variables are not correlated with each other. Therefore, there are no 
substantial multicollinearity problems encountered in this study. 

 
Table 3: Results of hierarchical regression analysis for effects of each dimension of environmental 
management accounting capability on its consequences 

Independent Variables 
Dependent Variablesa 

SPD SPD FSU FSU FSU 
Environmental Identification Efficiency Orientation 
(EIEO : H1a-H1b) 

 .218** 
(.106)  .062 

(.127)  

Environmental Practice Proficiency Capability 
(EPPC : H2a-H2b)  -.056 

(.101)  .083 
(.120)  

Environmental Reporting Transparency Emphasis 
(ERTE : H3a-H3b)  

.182* 
(.101) 

 .235* 
(.120)  

Environmental Auditing Effectiveness Focus                      
(EAEF : H4a-H4b)  

.227** 
(.100)  .137 

(.119)  

Environmental Improvement Disclosure 
Implementation (EIDI : H5a-H5b)  

.346*** 
(.110)  

.293** 
(.131)  

/Sustainable Performance Development  
(SPD : H6)     

.818*** 
(.054) 

Firm Size (FS) 
 

-.013 
(.212) 

-.213 
(.129) 

.349* 
(.209) 

.222 
(.153) 

.359*** 
(.118) 

Duration Certified (DC) 
 

-.023 
(.239) 

.145 
(.148) 

-.091 
(.236) 

-.021 
(.176) 

-.072 
(.133) 

Adjusted R2 -.019 .663 .007 .523 .686 
Maximum VIF 1.041 3.791 1.041 3.791 1.041 

*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.10, a Beta coefficients with standard errors in parenthesis 
 
Table 3 shows the results of OLS regression analysis for effects of each dimension of 

environmental management accounting capability on its consequences. Also, this table shows the effects 
of sustainable performance development on firm survival.  

For the environmental management accounting capability dimensions, the results show that 
environmental identification efficiency orientation has a significant positive influence on sustainable 
performance development (β3 = 0.218, p < 0.05). Consistent with prior research found that firm that has a 
good process to identify environmental costs and benefits, it can help firm to enhance financial and 
environmental performance (Johnson, 2004). Thus, firm with environmental identification efficiency 
orientation will be able to attain greater sustainable performance development. Therefore, Hypothesis 1a is 
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supported. Besides, environmental identification efficiency orientation has no significant effects on firm 
survival (β12 = 0.062, p > 0.10). It may be implied that firm which has a poor environmental management 
system, they will unable to accurate identify the opportunities for reduce environmental problems from 
negatively business activities. It makes the firm unable to create its social and community trust and 
survives in the market over the long-term. Thus, firm that has inefficient accounting procedures for 
identifying environmental costs and benefits will not be able to attain firm survival.  Therefore, Hypothesis 
1b is not supported. 

Secondly, environmental practice proficiency capability has no significant effects on sustainable 
performance development (β4 = -0.056, p > 0.10) and firm survival (β13 = 0.083, p > 0.10). Consistent with 
prior research found that if firms cannot adapt to and integrate environmental practice to match with the 
current accounting practice, it is likely that firm cannot receive benefits from environmental practices to 
improve environmental and overall performance in the long-term (De Palma and Csutora, 2001). Thus, firm 
which has incomplete environmental practice will not be able to attain greater sustainable performance 
development and firm survival. Therefore, Hypotheses 2a and 2b are not supported. 

Thirdly, environmental reporting transparency emphasis has a significant effect on sustainable 
performance development (β5 = 0.182, p < 0.10) and firm survival (β14 = 0.235, p < 0.10). Consistent with 
prior research found that firm that can provides useful environmental information to its stakeholders, it may 
be beneficial to firm image and share price may increase over its competitors (Khuntia, 2014). Thus, firm 
with environmental reporting transparency emphasis will be able to attain greater sustainable performance 
development and firm survival. Therefore, Hypotheses 3a and 3b are supported. 

Fourthly, environmental auditing effectiveness focus has a significant positive influence on 
sustainable performance development (β6 = 0.227, p < 0.05). Consistent with prior research found that 
environmental auditing is the monitoring process of the environmental management system, compliance 
with laws, regulations, policies, and the development of an action plan to deal with defects leading to 
enhancing firm performance (Thompson and Wilson, 1994). Thus, firm with environmental auditing 
effectiveness focus will be able to attain greater sustainable performance development. Therefore, 
Hypothesis 4 is supported. Besides, environmental auditing effectiveness focus has no significant effects 
on firm survival (β15 = 0.137, p > 0.10). It may be implied that environmental auditing may not help firm 
reduce or remove environmental problems due to auditing system of firm unable to fairly evaluate business 
activities that inconsistent with environmental regulations and standards. It can make its stakeholders 
reduce trustworthy both short and long term. Thus, firm that has inefficient environmental auditing will not 
be able to attain firm survival. Therefore, Hypothesis 4b is not supported. 

Finally, environmental improvement disclosure implementation has a significant positive 
influence on sustainable performance development (β7 = 0.346, p < 0.01) and firm survival (β16 = 0.293,                 
p < 0.05). Consistent with prior research found that voluntary environmental disclosure such as 
environmental conservation activities and an environmental solutions policy of firm is positively influence  
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on reduce the punitive damage award and improve firm image in the public eye (Lee and Sweeney, 2015). 
Thus, firm with environmental improvement disclosure implementation will be able to attain greater 
sustainable performance development and firm survival. Therefore, Hypotheses 5a and 5b are supported. 

Additionally, the finding indicates that sustainable performance development has a significant 
influence on firm survival (β19 = 0.818, p < 0.01). Consistent with prior research found that firm that not only 
focus on improving financial performance, but also to focus on social and environmental performance will 
allow firm to survive in the long term (Elkington, 1997).  Therefore, Hypothesis 6 is supported.  

For the control variables, firm size has a positive influence on firm survival. Consistent with prior 
research found that firm size is one of important determinants of firm survival (Sonmez, 2013). Specifically, 
larger firms experience higher survival probabilities than smaller firms. Because of larger firms may 
influence the capacity of a firm to operate its business in order to achieve in the long term such as higher 
financing and competition capability than smaller firms (Orlitzky, 2001). 

 
5. Contributions 

5.1 Theoretical contribution   
This research is an attempt to provide a clearer understanding of environmental management 

accounting capability - sustainable performance development and firm survival relationships. It provides 
unique theoretical contribution expanding on previous knowledge and literature of environmental 
management accounting capability on sustainable performance development and firm survival. Likewise, 
this study explicitly considers environmental management accounting capability in five dimensions, 
including environmental identification efficiency orientation, environmental practice proficiency capability, 
environmental reporting transparency emphasis, environmental auditing effectiveness focus, and 
environmental improvement disclosure implementation. For advancing the field theoretically, this study has 
attempted to focus on the aforementioned relationships of certified ISO 14000 firms in Thailand.  

5.2 Professional contribution 
This research has potential implications for certified ISO 14000 firms in Thailand. The first,  

this research helps firms to identify and justify the main components of environmental management 
accounting capability that may be more critical in sustainable performance development and firm survival. 
The findings of this research suggest components of environmental management accounting capability 
(especially, environmental identification efficiency orientation, environmental reporting transparency 
emphasis, environmental auditing effectiveness focus, and environmental improvement disclosure 
implementation) which are the main components for enhancing the business outcomes. Secondly, this 
research can facilitate certified ISO 14000 firms, particularly in Thailand, to understand how their firms 
achieve success, thus becoming a foundation for firm survival. Finally, for gaining superior performance  
of firm, firms should generate and utilize environmental management accounting capability which leads  
to improve sustainable performance development and firm survival.  
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6. Conclusion 
The purpose of this study is to examine the effect of environmental management accounting 

capability on sustainable performance development and firm survival. The results indicated that two 
dimensions of environmental management accounting capability (including environmental reporting 
transparency emphasis and environmental improvement disclosure implementation) have a significant 
positive influence on sustainable performance development and firm survival, while environmental 
identification efficiency orientation and environmental auditing effectiveness focus only significant positive 
influence on sustainable performance development. Furthermore, sustainable performance development 
has a positive influence on firm survival. From the results, it can be summarized that certified ISO 14000 
firms in Thailand with great environmental management accounting capability (especially, environmental 
identification efficiency orientation, environmental reporting transparency emphasis, environmental auditing 
effectiveness focus, and environmental improvement disclosure implementation) will increase sustainable 
performance development, which leads these firms to survive in the long term. 

This research has some limitations that should be mentioned. Firstly, with regards to the position 
of respondent’s characteristics, approximately 21.50 percent are in other positions instead of chief 
accounting executive, account director or accounting manager. The rating scale that they answer to might 
not have the concrete judgment of key informants. Possibility, some answers provided affect the quality of 
the testing result. Thus, future research should be developing other research methodologies to test this 
conceptual framework. For example, qualitative in-depth interviews may help to explore the up-to-date 
point of views of reality from the chief accounting executive, the accounting director or the accounting 
manager of each certified ISO 14000 firm. This qualitative methodology stimulates the whole picture and 
the comprehensive understanding of environmental management accounting capability. 
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Integrated Performance Measurement System Strategy and Firm Success:                       
An Empirical Investigation of Thai-Listed Firms 

Pannarai Lata1 Sutana Boonlua2 and Saranya Raksong3  
 

Abstract 
  The key issue in this research is “How does integrated performance measurement system strategy 
(IPMSS) affect firm success?” The key research objective was to investigate the effects of integrated performance 
measurement system strategy on firm success. IPMSS has been recognized as the firm’s key capability to 
measure and track overall performance, input outcomes to control operational process, and compare the 
performance of other competitors in the same industry, departments, teams, and individuals within the firm. 
Likewise, it directly influences organizational competitiveness and firm success. IPMSS consists of five 
dimensions: market value-based appraisal orientation, accounting-oriented measurement capability, indicator-
based assessment focus, value-added evaluation emphasis, and revenue-oriented criterion implementation. 
The data was collected from a survey of 153 Thai-listed firms of which the accounting executive is the key 
informant of each firm. The results of regression analysis indicated that integrated performance measurement 
system strategy regarding market value-based appraisal orientation, indicator-based assessment focus, and 
revenue-oriented criterion implementation positively influence organizational competitiveness. In addition, 
organizational competitiveness has a strong and positive effect on firm success. Finally, theoretical and 
managerial contributions, conclusion, and suggestions for future research are discussed. 
 
Keywords: Integrated Performance Measurement System Strategy, Organizational Competitiveness,           

Firm Success  
 
1. Introduction 
 The complexity of the global economic environments and the continuously changed manufacturing 
philosophies, many manufacturing firms, international companies, and others receive both positive and 
negative effects unavoidably (Levius, 2016; Marc et al. ,2010). Under these circumstances, firms and their 
managers need to seek new strategies and methods for creating and improving success and competitive 
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advantage (Kumar & Shafabi, 2011). The majority of successful firms uses the diverse techniques and methods 
for improving their business management, such as new strategies, human resource management techniques, 
management accounting practice, and performance measurement system (Aracıoğlu et al., 2013). Especially, 
one of the crucial requirements is the firm’s ability to follow-up their performance through selecting to use 
performance measures that fit with the style of operation and management of themselves. 

Integrated performance measurement system strategy (IPMSS) is the firm’s ability to apply the set of 
the diverse measures for quantifying the efficiency and effectiveness of the firm’s actions (Gladen, 2011; Neely 
et al., 2005; Sandt, 2005). In detail, the set of diverse metrics or measures should include financial and non-
financial measures, long and short-term measures, internal and external measures together in order to support 
the right decision-making processes through gathering, processing, analyzing, quantifying information about 
the firm’s performances, and presenting performance outcomes in the form of a brief overview (Bisbe & 
Malagueno, 2012; Gimbert et al., 2010). IPMSS has an important role and is brought to use for controlling 
operations, measuring and comparing the performance of other businesses in the same industry, departments, 
teams, and individuals within the firm (Bhatti et al., 2014). In addition, it can provide the information to track the 
progress of plans by comparing actual performance against organizational strategic goals (Simons, 2000). 
When IPMSS is the best, it will improve the efficiency and effectiveness of allocating responsibilities, setting 
targets, and rewarding outcomes (Merchant & Van der Stede, 2007). 

In the accounting management field, the evolution of performance measurement system is divided 
into two phases (Gomes et al., 2004; Khan & Shah, 2011) as follows: in the first phase (from the late 1880s to 
the early 1980s) many organizations focused on cost accounting orientation and internal control systems, while 
key techniques which were often used by firms as the cost variance analysis, standard costing, and flexible 
budgets (Bourne et al., 2003). During the 1940s to 1950s, the productivity concepts emerged in manufacturing 
organizations (i.e. quality control, variance reduction, and standardization) to lead to more emphasis on 
financial measures such as sales, profit, return on investment and other financial ratios (Bititci et al., 2009). 
Then, financial measures became the important part of performance measurement and were brought to use for 
developing cost and managing overall control systems. After 1980, due to the changes in the competitive 
business environment and technologies, the critical perspective of firms had shifted from productivity to 
quality, time, cost, flexibility and customer satisfaction instead. Later, the emergence of balanced performance 
measurement frameworks which provide the holistic view of the organizational performance had started on the 
second phase of evolution (Kurien & Qureshi, 2011). Non-financial measures began to be necessary for 
monitoring performance and motivating the work of employees because it could provide outcomes to be 
timely, measurable, precise, and meaningful, and help to adjust operating correspond to the aim and the 
strategy that the firm had previously set (Medori & Steeple, 2000). Since 1990, the integrated approach has 
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been continually designed and developed by academics to facilitate firms to lead these frameworks to apply 
for creating and developing their integrated performance measurement system strategy to be appropriate for 
the context and style of each firm (Khan & Shah, 2011). 
 As for traditional problematic issues, the majority of managers often rely on financial measures to 
support the decision-making and the performance evaluation of the organizations more than other measures 
(Anthony & Govindarajan, 2001; Berry et al., 2005). On the other hand, traditional performance measurement 
system which just focuses on financial measures only, has been criticized by users and academics for several 
reasons as follows: 1) it presents a one-sided view of operational activities; 2) it lacks strategic focus and fails 
to provide information that has quality, flexibility, and responsiveness; 3) it encourages managers to reduce the 
variances from the standard rather than seek to continually improve; 4) it fails to offer information on what 
customers want and how the firm’ s competitors are performing, and 5) it emphasizes measuring the historical 
information (Johnson & Kaplan, 1987). Moreover, the well-designed and developed integrated performance 
measurement system strategy does not only depend on the organization’s strategy but also should be created 
from the stakeholder’s needs and satisfaction perspective (Neely et al., 2001). Moreover, the limitation of 
Balanced Scorecard has been criticized that it lacks other main perspectives, such as market, employees, 
suppliers, community, and stakeholders (Flak & Dertz, 2004). To meet firm success under the dynamic 
business environment, the firm’s performance measurement system needs to combine financial and non-
financial measures together to capture a complete picture of organizational performance. Tangen (2004) 
suggests that the contemporary IPMSS should be derived from a firm’s strategic objectives, have an 
appropriate balance which should not be seen solely from a financial perspective and should have a limited 
number of measures to reduce the risk of information overload.  
 The previous literature reviews on IPMSS find that it establishes and improves firm success, firm 
performance and a competitive advantage (Bisbe & Malague ̂o, 2012; Bhatti et al., 2014; Lee & Yang, 2011). 
IPMSS can increase competitiveness and the motivation of employees (Tätilä et al., 2014). However, prior 
empirical studies just examined the impact of the performance measurement system on firm outcome, but only 
little research focuses on the strategic capability of an integrated approach, and lack the investigation of the 
new dimensions of IPMSS. Moreover, it still lacks the linkage of the relationship between the ability of firms to 
implement IPMSS, competitiveness, and firm success. As a result, this research aims to investigate the effects 
of integrated performance measurement system strategy (IPMSS) on firm success. IPMSS has five dimensions 
which are adopted from Kasie and Belay (2013) as follows: 1) market value-based appraisal orientation; 2) 
accounting-oriented measurement capability; 3) indicator-based assessment focus; 4) value-added evaluation 
emphasis; and 5) revenue-oriented criterion implementation. It is the incorporation of main performance 
measurement perspectives, both from the four perspectives of Kaplan and Norton (1992) in Balanced 
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Scorecard; and the perspectives of social, employee, market, and supplier partnership in Performance Prism 
(Neely et al., 2001) in order to solve the defects and weaknesses of the traditional performance measurement. 
Besides, this research  has added the perspective of using the set of diverse measures that combine financial 
and non-financial measures, long and short-term measures, and internal and external measures (Ittner et al., 2003).  

 Thai-listed firms are chosen as the population because: 1) these firms represent a large firm which 
has sufficient resources and higher capacities to use a variety of measures to track their performance.  
2) They focus on using data from their performance measurement system to increase the level of the firm’s 
higher capability and to emphasize the diverse methods for measuring their overall performance. 3) The 
business operational nature of Thai-listed firms has high competitive and emphasis to apply new strategies  
for creating the success in the long-term. The sample is selected from the database of the Stock Exchange  
of Thailand, amounts to 696 firms on its website is http://www.set.or.th/, as of April 11, 2016. The results are 
collected and analyzed from 153 Thai-listed firms of which their accounting executive is the key informant. 
  This research is organized into five sections as follows: the first section provides an overview of the 
issues and the importance of integrated performance measurement system strategy, the motivation to study for 
leading to the research objectives. The second section presents the literature review and hypotheses 
development. The third section presents research methods. The fourth section presents results and discussion. 
Lastly, the conclusion is presented.  
 
2. Literature review and hypotheses development 
 In this research, integrated performance measurement system strategy is the main determinant of 
the firms’ success through organizational competitiveness. The conceptual model is presented in Figure 1. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Figure 1: A Conceptual model of the relationships between integrated performance measurement system 
strategy and firm success 
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 2.1 Integrated performance measurement system strategy  
   The term of “integrated” refers to a multi-dimensional process, or methods to interact together, 
and collaborate, that is unique, important and useful (Rouzies et al., 2005). Moreover, performance measurement 
system refers to the set of various metrics used to quantify both the efficiency and effectiveness of the 
organization’s actions (Neely et al., 2005). Thus, “integrated performance measurement system strategy 
(IPMSS)” in this research refers to the firm's capabilities to apply the diverse methods and metrics for tracking 
overall organizational performance, monitoring the progress related to strategic objectives and action plans, 
allocating responsibilities, supporting the right decision-making, setting performance targets and rewarding 
outcomes (Kasie & Belay, 2013; Merchant & Van der Stede, 2007; Neely et al., 2005). Moreover, the five 
dimensions of IPMSS (market value-based appraisal orientation, accounting-oriented measurement capability, 
indicator-based assessment focus, value-added evaluation emphasis, and revenue-oriented criterion 
implementation) are adopted from Kasie and Belay (2013).  
  2.1.1 Market value-based appraisal orientation 

   The performance measurement of the market and customer satisfaction has begun to receive 
the attention from firms (Khan & Shah, 2011). It has the important role in the operation by Lamberti and Noci 
(2010) to confirm that many firms utilize the market value-based appraisement to 1) review whether the 
intended strategy has been implemented; and 2) communicate to their employees what are the goals that they 
expect to achieve, and whether they are achieving those expected goals. 

   Market value-based appraisal orientation in this research refers to the firm's ability to measure 
the market and customer performance by using a set of several market metrics for tracking marketing 
efficiency, expansion of market share and customer satisfaction, and providing feedback regarding the 
outcomes of marketing efforts (Ahmed et al., 2011; Clark et al., 2006; Kasie & Belay, 2013; Lamberti & Noci, 
2010). In the previous literature review, O’Sullivan et al. (2009) find that marketing performance measurement 
has a positive effect on firm performance and CEO satisfaction. Likewise, Van der Stede et al. (2006) find that 
the performance measurement diversity which emphasizes to use the customer-oriented measures has a 
positive impact on firm performance. Hence, market value-based appraisal orientation is likely to positively 
affect organizational competitiveness. The hypothesis is proposed as follows: 
   Hypothesis 1: The higher the market value-based appraisal orientation is, the more likely that a 
firm will gain greater organizational competitiveness. 
 
  2.1.2 Accounting-oriented measurement capability 
    Financial and accounting performance measurement began as a result of the industrial 
revolution in Europe and America since the first phase during the 1880s to the 1980s (Williams and Seaman, 
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2002). When the productivity concepts emerged in the manufacturing industry, firms had emphasized several 
financial indicators, such as sales, production, efficiency, return on investment (ROI) and other ratios for 
measuring overall performance (Bititci et al., 2009).  
   Accounting-oriented measurement capability in this research refers to the firm's ability to 
evaluate the performance of profitability, efficiency, operational costs and financial condition by depending on 
a set of accounting, financial, and cost metrics for providing feedback regarding the overall related financial, 
operational performance, comparing benefits and costs of actions, and tracking budget utilization capability 
(De Toni & Tonchia, 2001; Kasie & Belay, 2013; Taticchi et al., 2010). In the previous literature review, 
Schneider et al. (2003) find a relationship between employee attitudes, high-performance work practices, and 
financial performance measures. Accounting-oriented measurement can reduce an employee’s ambiguity and 
conflict as well as enhance performance (Burney & Widener, 2007). Thus, accounting-oriented measurement 
capability is likely to increase organizational competitiveness. The hypothesis is proposed as follows: 
   Hypothesis 2: The higher the accounting-oriented measurement capability is, the more likely 
that a firm will gain greater organizational competitiveness. 

 
  2.1.3 Indicator-based assessment focus 
   Indicators or key performance indicators are utilized by a firm for determining and measuring 
the progress toward the goals. Indicators that related to strategy can contribute to understanding how to that 
firms find an achievement as well as help explain cause-and-effect relations. When firms select the right 
indicators, it can reduce employee’s ambiguity, conflict, and enhance performance (Burney and Widener, 
2007). The key indicators should consist of quality, flexibility, reliability, safety, environment, and community 
indicators (Heckl & Moormann, 2010). 
   Indicator-based assessment focus in this research refers to the firm's ability to measure the 
key success units of the internal business process which are linked to supplier performance and community 
satisfaction by relying on the set of diverse indicators for tracking overall process performance, providing 
feedback outcome, and using it to control all operational processes (Bhatti et al., 2014; Gosselin, 2005; Heckl 
& Moormann, 2010; Parmenter, 2009). In the previous literature review, Kasie and Belay (2013) found the 
performance measurement system that focuses on operational measures, social/environmental measures, and 
supplier performance improves better business performance. Van der Stede et al. (2006) find that the internal 
operation-oriented and employee-oriented measures have a positive effect on firm performance. Moreover,  
the diverse indicators improve firm performance in a long term (Bhatti et al., 2014). Therefore, indicator-based 
assessment focus is likely to improve competitiveness. The hypothesis is proposed as follows:    
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   Hypothesis 3: The higher the indicator-based assessment focus is, the more likely that a firm 
will gain greater organizational competitiveness. 
  2.1.4 Value-added evaluation emphasis 
    When the firm’s performance of training and development are continuously measured and 
tracked to lead feedback outcomes to improve operations in the future, it can enhance a firm’s competitiveness 
greater than competitors (Taylor & Baines, 2012). It happens because organizational learning becomes the 
starting point of the development of employees (Sadler-Smith et al., 2001).  

   Value-added evaluation emphasis in this research refers to the firm's ability to assess the 
performance of training and development which can improve firm value and employee satisfaction; by using 
the set of diverse non-financial measures for tracking the enhancement of their employees’ productivity and 
skills, innovations, and the reduction of employee turnover; and providing feedback outcomes for inputting 
plans and decision-making in the future (Kasie & Belay, 2013; Neely et al., 2001). Lee and Yang (2011) find 
that firm which emphasizes the measurement of innovation and learning growth improve firm performance. 
Specifically, Kasie and Belay (2013) find that to track employee satisfaction and the performance of training 
and development improves firm performance. Hence, value-added evaluation emphasis is likely to increase 
competitiveness. The hypothesis is proposed as follows: 
   Hypothesis 4: The higher the value-added evaluation emphasis is, the more likely that a firm 
will gain greater organizational competitiveness. 

 
  2.1.5 Revenue-oriented criterion implementation 

   Revenue measure is a financial measure which is implemented to track and evaluate the 
revenue variance and the sales growth of organizations (Bititci et al., 2009). Parmenter (2009) suggested that 
sale, sales by product, and the sales growth rate as the key financial measures to assess the organizational 
performance. Besides, sales, profits, and margins in the financial statement are considered static and 
backward-looking, regard marketing’s short-term value to the firm (Ambler et al., 2004). 

   Revenue-oriented criterion implementation in this research refers to the firm's ability to 
measure the performance of sales and revenue by using the set of various revenue metrics to analyze and 
track the revenue variance, sales growth, the increase in total revenues, and to input outcomes for sales 
forecast and planning in the long-term (Clark et al., 2006; Kasie & Belay, 2013; Morgan et al., 2002). In the 
previous literature review, O’Sullivan et al. (2009) found the firm’s ability of revenue-oriented performance 
measurement positively affects firm performance. Bhatti et al. (2014) found that financial performance indicators 
such as sales, sales by product, and sales growth rate are the key components and have a positive impact on 
the overall performance and organizational competitiveness. Hence, the hypothesis is proposed as follows: 
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   Hypothesis 3: The higher the indicator-based assessment focus is, the more likely that a firm 
will gain greater organizational competitiveness. 
  2.1.4 Value-added evaluation emphasis 
    When the firm’s performance of training and development are continuously measured and 
tracked to lead feedback outcomes to improve operations in the future, it can enhance a firm’s competitiveness 
greater than competitors (Taylor & Baines, 2012). It happens because organizational learning becomes the 
starting point of the development of employees (Sadler-Smith et al., 2001).  

   Value-added evaluation emphasis in this research refers to the firm's ability to assess the 
performance of training and development which can improve firm value and employee satisfaction; by using 
the set of diverse non-financial measures for tracking the enhancement of their employees’ productivity and 
skills, innovations, and the reduction of employee turnover; and providing feedback outcomes for inputting 
plans and decision-making in the future (Kasie & Belay, 2013; Neely et al., 2001). Lee and Yang (2011) find 
that firm which emphasizes the measurement of innovation and learning growth improve firm performance. 
Specifically, Kasie and Belay (2013) find that to track employee satisfaction and the performance of training 
and development improves firm performance. Hence, value-added evaluation emphasis is likely to increase 
competitiveness. The hypothesis is proposed as follows: 
   Hypothesis 4: The higher the value-added evaluation emphasis is, the more likely that a firm 
will gain greater organizational competitiveness. 

 
  2.1.5 Revenue-oriented criterion implementation 

   Revenue measure is a financial measure which is implemented to track and evaluate the 
revenue variance and the sales growth of organizations (Bititci et al., 2009). Parmenter (2009) suggested that 
sale, sales by product, and the sales growth rate as the key financial measures to assess the organizational 
performance. Besides, sales, profits, and margins in the financial statement are considered static and 
backward-looking, regard marketing’s short-term value to the firm (Ambler et al., 2004). 

   Revenue-oriented criterion implementation in this research refers to the firm's ability to 
measure the performance of sales and revenue by using the set of various revenue metrics to analyze and 
track the revenue variance, sales growth, the increase in total revenues, and to input outcomes for sales 
forecast and planning in the long-term (Clark et al., 2006; Kasie & Belay, 2013; Morgan et al., 2002). In the 
previous literature review, O’Sullivan et al. (2009) found the firm’s ability of revenue-oriented performance 
measurement positively affects firm performance. Bhatti et al. (2014) found that financial performance indicators 
such as sales, sales by product, and sales growth rate are the key components and have a positive impact on 
the overall performance and organizational competitiveness. Hence, the hypothesis is proposed as follows: 
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   Hypothesis 5: The higher the revenue-oriented criterion implementation is, the more likely that 
a firm will gain greater organizational competitiveness. 
 2.2 Consequents of integrated performance measurement system strategy 
  2.2.1 Organizational competitiveness 

   In any organization, maintaining a competitive advantage is critical to success (Yitmen, 2011).  
The firm’s competitive advantage can reflect from financial performance, resources and capabilities underlying 
a competition of firm higher and more than other firms. Generally, the organizational competitiveness plays the 
important role to improve firm performance (Testa et al., 2011). Organizational competitiveness still includes 
the firm’s economic strengths and interfaces between a firm and its markets, such as the improvement of 
corporate image, service quality, and customer satisfaction (Rao & Holt, 2005). 

   Organizational competitiveness in this research refers to the superiority of the organization 
when compared to other competitors in the same industry, including effective resource management, 
innovations, market shares, sales growth, corporate image, service quality, customer satisfaction, and 
productivity (Àlvarez, et al., 2009; Rao & Holt, 2005). The previous literature review finds that organizational 
competitiveness positively affects firm success and survival (Bharadwaj & Menon, 2000). Organizational 
competitiveness enhances firm success that results from the implementation of new strategies (Prasertsang et 
al., 2012). Thus, the stronger competitiveness leads to higher success through the firm’s dynamic capabilities. 
The hypothesis is proposed as follows: 
   Hypothesis 6: Organizational competitiveness positively influences firm success. 
 
  2.2.2 Firm success in this research refers to the organization’s goal achievement and higher firm 
performance, together with the continued abilities to retain customers, the excellence of innovations and 
operation, the high competency of members, and financial position stability (Mohrman et al., 2003).    
 
3. Research methods 
 3.1 Sample selection and data collection procedure 
  Thai-listed firms, which are chosen from the database of the Stock Exchange of Thailand  
(SET) amounts to 696 firms, are used as the population of this research. The required sample size was a 
representative of Thai-listed firms as 248 firms by using the minimum usable sample size of Krejcie and 
Morgan (1970). In the previous literature, an adequate response rate for a mail survey is 20% (Aaker et al., 
2001), and to maximize the response rate to 100 percent, this research systematically confines 1,240 (248x5) 
firms as a sampling frame. However, with a population of 696 firms, the population and sample become the 
same groups. Thus, 696 firms were selected as the sample for data collection. A total of received questionnaires 
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were 155 responses, but there were 153 complete and usable questionnaires. The effective response rate was 
approximately 22.01 percent. Moreover, the non-response bias is tested for generalization based on Armstrong 
and Overton (1977) to test the significant differences of the demographic of firm characteristics (the period of 
time registered in SET, the period of time in operating business, authorized capitals, the total assets of the firm, 
and average revenues per year) between 77 early respondents (the first group) and 76 late respondents (the 
second group). The result of t-test comparison provides the evidence that there are no statistically significant 
differences between the two groups at a 95% confidence level. Thus, it can be confidently mentioned that non-
response bias is not a serious problem in this research (Armstrong & Overton, 1977). 
 3.2 Variables measurement 

  To measure each construct in the conceptual model, dependent and independent variables in 
table 1 are anchored by five-point Likert Scale, ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree), but 
control variables are represented as a dummy variable. Additionally, all constructs of variables are developed 
for measuring from the definition of each construct, and examining the relationship from theoretical framework 
and previous literature reviews. Therefore, the variables measurement of a dependent variable, independent 
variables, mediating and control variables are described as follows: 

  Dependent variable 
  Firm success is measured by using a five-item scale which involves firm performance, the 

excellence of innovations and operational processes, the continued abilities to retain customers, the high 
competency of members, and financial position stability. 

  Independent variables 
  This research has 5 independent variables including 1) market value-based appraisal orientation 

is measured by using a four-item scale, 2) accounting-oriented measurement capability is measured by using 
a four-item scale, 3) indicator-based assessment focus is measured by using a four-item scale, 4) value-added 
evaluation emphasis is measured by using a four-item scale, and 5) revenue-oriented criterion implementation 
is measured by using a four-item scale, by all variables are developed a new scale and based on its definition. 

  Mediating variable 
  Organizational competitiveness is measured by using a five-item scale which involves the 

superiority of the organization when compared to other competitors in the same industry, including effective 
resource management, innovations, market shares, sales growth, corporate image, service quality, customer 
satisfaction, and productivity. 

  Control variables 
  Control variables in this research include firm age and firm size because they may influence the 

relationships between IPMSS and firm success. Firm age refers to the firm’s experience which is measured by 
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table 1 are anchored by five-point Likert Scale, ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree), but 
control variables are represented as a dummy variable. Additionally, all constructs of variables are developed 
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the period of time registered on the Stock Exchange of Thailand (0 = less than or equal to 10 years, 1 = more 
than 10 years). Firm size is measured by the total assets of the firm, that is a dummy variable (0 = the total 
assets of the firm that are less than 10,000,000,000 baht, 1 = equal to or more than 10,000,000,000 baht)  
 3.3 Reliability and validity 

  The questionnaire consists of seven parts. Part One and Two ask about the personal information 
of each accounting executive and the information and details of the firms. Parts Three to Six measure each of 
the constructs in the conceptual model. It is designed as a five-point Likert scale ranging from 1 (strongly 
disagree) to 5 (strongly agree). These items are adapted from previous related literature and are created from 
the definition of each variable. The last part is the recommendations and suggestions. Two academic experts 
have reviewed the instrument to ensure that the questionnaire is suitable words, and all constructs are 
adequate to cover the content of the variables. Then, the pre-test is conducted with the first 30 returned 
questionnaires. The range of factor loadings is between 0.775-0.958. These values are greater than the cut-off 
score of 0.4 to indicate acceptable construct validity (Hair et al., 2010). The results of Cronbach’s alpha 
coefficients are between 0.830-0.941 which is equal to or greater than the acceptable cut-off score of 0.7 
(Nunnally & Bernstein, 1994). Thus, it ensures that validity and reliability of all questionnaires are acceptable. 

3.4 Statistical Techniques 
            The ordinary least squared regression (OLS) is used to test all hypotheses. OLS is appropriate to 
examine the relationships between dependent variable and independent variables which all variables are 
categorical and interval data (Hair et al., 2010). As a result, all proposed hypotheses are transformed to two 
statistical equations as shown: 
 
Equation 1: OC = α01+β1MBAO+β2AOMC+β3IBAF+β4VAEE+β5ROCT+ β6FA+β7FS+ε 
Equation 2: FSC = α02+β8OC+ β9FA+β10FS+ε 
 
4. Research results and discussion  

 In Table 1, the descriptive statistics and correlation matrix for all variables are presented. With 
respect to potential problems relating to multicollinearity, variance inflation factors (VIF) is used to provide 
information on the extent to which non-orthogonality among independent variables inflates standard errors.  
The VIF range from 1.019 to 4.588 (in equations 1 and 2) which is below the cut-off value of 10 as recommended  
by (Hair et al., 2010), meaning the independent variables are not correlated with each other. Therefore, there 
are no substantial multicollinearity problems encountered in this research. 

 Table 2 shows the regression analysis results of hypotheses 1–6 that the influence of five dimensions 
of integrated performance measurement system strategy on organizational competitiveness and the effect of 
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organizational competitiveness on firm success. Firstly, the result indicates that market value-based appraisal 
orientation (the first dimension) positively influences organizational competitiveness (1 = 0.307, p < 0.01).      
In terms of market value-based appraisal orientation, according to Clark et al. (2006), it can provide feedback 
outcome regarding marketing efforts. Market value-based appraisal orientation increases firm performance, 
CEO satisfaction, and managers’ job satisfaction (O’Sullivan et al., 2009). It can improve the efficiency of 
decision-making (Morgan et al., 2002). Firms that continuously follow up the performance of customer 
satisfaction are likely to increase financial performance, the reputation of the organization, and competitiveness 
(Clark, 2001, Neely et al., 2005, Van der Stede et al., 2006). Thus, Hypothesis 1 is strongly supported. 
 
Table 1: Descriptive Statistics and Correlation Matrix 
Variables MBAO AOMC IBAF VAEE ROCI OC FSC FA FS 

Mean 4.11 4.41 4.20 4.16 4.26 3.99 4.08 n/a n/a 
S.D. 0.71 0.55 0.62 0.65 0.58 0.76 0.70 n/a n/a 
MBAO 1                 
AOMC .664*** 1               
IBAF .759*** .765*** 1             
VAEE .733*** .716*** .832*** 1           
ROCI .708*** .729*** .754*** .764*** 1         
OC .745*** .678*** .743*** .718*** .717*** 1       
FSC .697*** .660*** .652*** .689*** .695*** .877*** 1     
FA .034 .013 .020 -.008 .070 .074 .026 1   
FS .149 .103 .087 .171** .138 .209*** .196** .126 1 
*** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed), ** Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 
 

 Secondly, this result does not find a significant effect of accounting-oriented measurement capability 
on organizational competitiveness (2 = 0.112, p < 0.10). This is consistent with the study of Khan and Shah 
(2011) who criticized that accounting-oriented measurement alone is not sufficient to completely measure 
overall performance. Firms should design their new performance measurement system strategy that includes 
financial and non-financial measures together (Gosselin, 2005). It is also supported by the study of Kasie and 
Belay (2013) who identified that finance measures do not affect organizational competitiveness and 
performance (profit margin, sales growth, revenue). It implies that the influence of accounting-oriented 
measurement capability is the ability of firms to generate some quantitative data to react to the needs of the 
organization and their executives only. Thus, Hypothesis 2 is not supported. 

Thirdly, OLS regression results support that indicator-based assessment focus (the third dimension) 
has a positive impact on organizational competitiveness (3 = 0.207, p < 0.05) to be consistent with Bhatti, et 
al. (2014) who stated that the firm’s indicator-based assessment focus establishes and continuously improves 
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firm performance. Moreover, Kasie and Belay (2013) found that the performance measurement system which 
focuses on operational measures, social measures, and their supplier partnership performance, improve better 
organizational competitiveness. Therefore, Hypothesis 3 is supported.  

 Fourthly, the results indicate that value-added evaluation emphasis (the fourth dimension) does not 
find a significant influence on organizational competitiveness (4 = 0.088, p < 0.10).  It is possible that firms 
emphasize the creation of activities to training and development over cause employees are unable to work 
during the training time. Besides, firms may spend much money to invest in these activities, resulting in a loss 
of investment in order to increase the competitiveness of the organization. This is consistent with the study of 
Chen et al. (2005) who found that tracking the performance of training and development has a positive impact 
on market value and financial performance, but it may not be clear in the year that investment. A firm should 
evaluate and track the performance of training and development, because it may increase organizational 
competitiveness in following. Thus, Hypothesis 4 is not supported. 

 
Table 2: Results of Regression Analysis 

Independent Variables 

Dependent Variable 
Organizational 

Competitiveness (OC) 
Equation 1 

Integrated Performance Measurement System Strategy:   
Market Value-Based Appraisal Orientation (MBAO: H1) .307 *** 

(.079)  
Accounting-Oriented Measurement Capability (AOMC: H2) .112  

(.080)  
Indicator-Based Assessment Focus (IBAF: H3) .207 ** 

(.102)  
Value-Added Evaluation Emphasis (VAEE: H4) .088  

(.096)  
Revenue-Oriented Criterion Implementation (ROCI: H5) .180 ** 

(.084)  
Control Variables:   
Firm Age (FA) .071  
 (.098)  
Firm Size (FS) .183 * 

 (.101)  
Adjusted R2        0.656 
Maximum VIF        4.588 
*** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.10,  Beta coefficients with standard errors in parenthesis 
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 Fifthly, revenue-oriented criterion implementation positively and significantly affects organizational 
competitiveness (5 = 0.180, p < 0.05). It is believed that when firms measure their performance to follow the 
suitable revenue criterion, it can encourage higher competitiveness. It corresponds with the prior research that 
indicates that revenue measure is a financial measure which is implemented to track and evaluate revenue 
variances and sales growth of the organizations (Bititci et al., 2009). The empirical evidence of O’Sullivan et al. 
(2009) who found that the ability of performance measurement, based on a revenue-oriented criterion, has a 
positive impact on the firm’s performance. Thus, Hypothesis 5 is supported.  
 Additionally, the result of equation 1 shows that firm size has a positive impact on organizational 
competitiveness (7 = 0.183, p < 0.10). Therefore, it can be interpreted that Thai-listed firms actually represent 
a large firm which they have sufficient resources and higher capacities to use a variety of measures to track 
their performance and generate competitiveness is higher than other firms that are not registered on SET. 
Correspondingly, the study of Marc et al. (2010) found that a large firm is normally associated with the better 
ability of resource allocation and competitiveness. 
 
            Table 3: Results of Regression Analysis  

Independent Variable 

Dependent Variable 

firm success (FSC) 

Equation 2 
Organizational Competitiveness (OC: H6) .877 *** 

(.040)  
Control Variables:   
Firm Age (FA) -.084  
 (.080)  
Firm Size (FS) .037  

 (.083)  
Adjusted R2           0.767 
Maximum VIF           1.048 
*** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.10,  Beta coefficients with standard errors in parenthesis 
 
 In Table 3, the finding indicates that organizational competitiveness has a strong and positive effect 

on firm success (8= 0.877, p < 0.01). It can be surely stated that the finding is consistent with Bharadwaj and 
Menon (2000) who found that organizational competitiveness positively affects firm success and firm survival.  
Moreover, organizational competitiveness enhances firm success as a result of the implementation of the new 
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on firm success (8= 0.877, p < 0.01). It can be surely stated that the finding is consistent with Bharadwaj and 
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strategy and product innovation, leading to access new markets and a firm’s superior success (Prasertsang et 
al., 2012). Thus, Hypothesis 6 is strongly supported.  

 
5. Conclusion 

The investigation of the effect of integrated performance measurement system strategy on firm 
success is the purpose of this research. The results indicate that market value-based appraisal orientation, 
indicator-based assessment focus, and revenue-oriented criterion implementation have a positive effect on 
organizational competitiveness. Moreover, organizational competitiveness has a strong and positive influence 
on firm success. The results contribute to confirming the resource-based view that integrated performance 
measurement system strategy is the organizational capability that is created for increasing organizational 
competitiveness and firm success. The interesting results can provide the managerial implication for firms and 
their accounting executives that market value-based appraisal orientation, indicator-based assessment focus, 
and revenue-oriented criterion implementation of integrated performance measurement system strategy is, the 
more likely that a firm will gain greater organizational competitiveness and firm success. Moreover, the results 
can provide guidelines for firms that the integration and development of performance measurement system 
strategy should match the style of each firm’s business operation. Firms require determining, aligning, and 
encouraging the use of integrated performance measurement system strategy because it can report the firm’s 
comprehensive performance. In addition, some hypotheses are not statistically significant thus it indicates that 
accounting-oriented measurement capability and value-added evaluation emphasis do not influence 
organizational competitiveness. Future research should investigate other sectors and industries to uncover the 
full range of the ability of integrated performance measurement system strategy of firms in the every context in 
Thailand, as well as to confirm the findings of this research. Further research should investigate other 
moderating variable associating with the maintenance and improvement of long-term strategic capabilities 
such as organizational citizenship behavior and organizational loyalty. 
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Abstract 

Strategic renewal capability has been viewed as one of key components that influence 
organizational outcomes. The objective of the study was to investigate the effect of strategic renewal 
capability on organizational survival and firm sustainability. The results were derived from a survey of 156 
Software Businesses in Thailand which provided the interesting points of strategic renewal capability.  
The hypothesized relationships among variables were examined by using ordinary least square (OLS) 
regression analysis. Results suggested that all dimensions of strategic renewal capability positively 
influence on organizational survival and firm sustainability. Furthermore, organizational survival has a 
positive influence on firm sustainability. Theoretical and managerial contributions, conclusion, and 
suggestions for future research are also discussed. 

 
Keywords: Strategic Renewal Capability, Organizational Survival, Firm Sustainability 

 
1. Introduction 

The increasing globalization and environmental turbulence makes it essential for organizations  
o respond to changing, competitive and unpredictable environments, if they wish to survive (Schmitt and 
Klarner, 2015). Moreover, the growth of information and communication technologies have resulted in 
changes in broader markets from the national to the global level (Yang & Sun, 2012). This means that 
organizations have to face an increasing number of competitors as well as increased stakeholder 
demands, which contribute to new challenges in business operations (Barich and Kotler, 1991). Therefore, 
to survive and succeed in business, an organizations need to be revised and change themselves 
continuously to suit the rapidly-changing economic environments (Hong & Ståhle, 2005) 

 Which responding to these changes, organizations need to have the ability to create novel and 
improved products, services and product delivery strategies (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Ståhle 
(1998) stated that this ability is an attribute of renewal capability. Previous studies demonstrated that 
renewal capability is the ability to refresh or adjust to organizational success and more long-lasting in the 
business (Pöyhönen, 2004). Renewal capability is also modifying proactively, it helps to promote the 
sustainability of the organization. Not only does the renewal capability respond to changing environment  
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but it also is a proactive strategy to help organizations succeed in the competition (Hamel, 2000). 
Moreover, it has been found in previous research that renewal capability is directly related to the survival 
and sustainability of organizations (Khumyat & Pratoom, 2015). 

The concept of renewal has often been used strategically (Capron & Mitchell, 2009; Lavie, 2006; 
Murmann, 2003; Salvato, 2009). Agarwal and Helfat (2009) indicated that strategic renewal includes the 
procedures, processes and means for the organization to focus on organization's long-term, which is 
directly related to success and failure in the future. To expand the understanding about the renewal 
capability, this research attempts to integrate the two concepts are the strategic renewal and renewal 
capability to generate a new concept. Therefore, strategic renewal capability in this research is defined as 
processes or methods to promote the ability of an organization to refresh itself within the terms of its 
business goals to make the organization become more sustainable; long-lasting and successful in the future. 

To gain information efficient, studies of strategic renewal capability are investigated in the 
context of businesses that have been affected by changes in the environment and technology. Garrett, 
Buisson and Yap (2006) states that the business has been greatly affected by the rapidly changing 
environments composed of the telecommunications industry, the electronics industry and especially the 
software industry because the software industry has a high turnover rate of members. Many organizations 
are unable to survive in the situation of fierce competition. Moreover, the software business in Thailand is 
crucial for the growth of the national economy and in meeting the increasing challenges posed by foreign 
competitors. For this reason, it is important to investigate how firms in Thailand can best use strategic 
renewal capabilities to exploit their potentials in terms of maintaining and increasing their competitive 
advantage. 

Thus, the main purpose of this research is to investigate the relationship between strategic 
renewal capability and firm sustainability. The key research question is how does strategic renewal 
capability relate to firm sustainability? The remains of this research are structured as follows. The first part 
reviews prior empirical research and relevant literature, proposes the theoretical framework to explain the 
conceptual model, and develops the related hypotheses. The third part describes the research methods, 
comprising the sample selection, data collection procedure, development of the measurements of each 
construct, the statistical analyses, the fourth part presents the results of statistical testing, demonstrates  
the empirical results and provides a discussion in full detail. The fifth part identifies the details of the 
conclusion, the theoretical and managerial contributions. Finally, the researcher concludes of this 
research. 

 
2. Literature review and hypothesis development 

Strategic renewal capability emerges from the integration of three main perspectives, namely, 
knowledge management, intellectual capital and strategic management perspectives (Pöyhönen, 2004). 
Within these perspectives, the knowledge management perspective is to understand the context of the 
organization, which leads to the capability of the organization. Organizations used this capability to 
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maintain and develop themselves (Henderson & Cockburn, 1994; Zander & Kogut, 1995). The intellectual 
capital perspective focuses on the resources exploitation of the organization, which allows creating the 
organizational performance. Lastly, the strategic management perspective approaches the creation of 
competitive advantage. This perspective stimulates adaptation and innovation in order to build 
organizational competitiveness. Hence, these three perspectives support renewal capability as the 
dynamic capability of an organization.  

 The literature review discusses the three perspectives proposed by Hong and Ståhle (2005), 
and it can be concluded that maintenance, development, adaptation and innovation are identified as  
key factors within the dimensions of strategic renewal capability. These factors are consistent with the 
concepts proposed by Ståhle (2000) and Pöyhönen (2004). However, there remain differences between 
the studies of Ståhle (2000) and Pöyhönen (2004). Ståhle (2000) focused on organizational adaptation as  
a means of responding to changing environments to ensure organizational survival. He identifies the 
dimensions of strategic renewal capability as consisting of maintenance development and adaptation. 
Meanwhile, the study of Pöyhönen (2004), which focused on strategically proactive measures to promote 
organizational success and sustainability, identified dimensions of strategic renewal capability as 
consisting of maintenance development and innovation. In this research, the concepts of Ståhle (2000)  
and Pöyhönen (2004) are integrated by combining the elements of the dimensions of strategic renewal 
capability proposed by them. Hence, the dimensions of strategic renewal capability as posited in this 
research combine operational maintenance focus, environmental adaptation orientation, business 
development capability and organizational innovation enhancement.  

Strategic renewal capability also has been recognized as essential to dynamic capabilities 
because dynamic capabilities refer to the ability to renew the competencies to conform to the changing 
business environment by integrating, adapting, and reconfiguring organizational resources to achieve 
survival and sustainability (Helfat et al., 2007). Therefore, dynamic capability theory is applied to explain 
the relationships among the four dimensions of strategic renewal capability and organizational survival and 
firm sustainability. Finally, a conceptual model of this research is illustrated in Figure 1 as below. 

 
Figure 1: Conceptual model of strategic renewal capability and firm sustainability 
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2.1 Strategic renewal capability   
This research defines the strategic renewal capability processes of an organization as a means 

to promote its ability to adapt and develop and thereby sustain its long term prospects in achieving its 
future business goals. It relates to the organization’s ability to implement renewal processes through 
effective maintenance, whether by incremental development, or radical innovation. Furthermore, renewal 
capabilities generate the competitive advantage for the organization, the overall long-term strategy or the 
vision of the organization, as well as its external environment. Ståhle (1998) suggested that the ability of 
renewal capability is a characteristic of dynamic systems. In addition, the researcher has related renewal 
ability to be reflective, adaptive or radically dependent on the environment as discussed by Junell and 
Ståhle, (2011). The study by Ståhle (1998) suggested that renewal ability includes the renewal capability  
to operate within different environments and the ability to prioritize the operational environment in line with 
organization strategy. 

Prior research shows empirical evidence that renewal capability is directly related to the survival 
and sustainability of organizations (Khumyat & Pratoom, 2015). Junell and Ståhle (2011) suggested that the 
renewal concept consists of either maintenance and adaptation, or innovation to organizational change 
(Ståhle & Gronroos, 2000; Ståhle et al., 2003). In addition, the study of Junell and Ståhle (2011) and 
Pöyhönen (2004) stated that development capability is an aspect of renewal because it is the ability to 
bring sustainable growth of the organization, as well as the business development capability that was 
identified as the process about the potential creation for firm sustainability (Sørensen, 2012). Based on  
the literature reviewed above, this research proposes four dimensions of strategic renewal capability as 
follows. 

2.1.1 Operational maintenance focus   
Effective treatment is identified as one of the dimensions of strategic renewal capability in 

which the process of maintenance comprise the maintenance of skills, abilities and knowledge of the 
organization. It also includes maintenance tools, equipment or things that are used in the business of the 
organization (Junell & Ståhle, 2011; Pöyhönen, 2004). In addition, the main goal of maintenance relates to 
the efficiency of organizational operations over time (Pöyhönen, 2004). Hence, maintenance is important 
for administrators who need to maintain the efficiency of the organization in an environment that is 
changing rapidly (Chan, 2008). 

Maintenance in this context relates to the linkages between management practices that 
sustain both tangible and intangible assets for the renewal functions of the organization (British Standards 
Institution, 1993). Swanson (2001) stated that the operational maintenance focus is the relationship 
between the concepts of maintenance policy and maintenance efficiency to accomplish organizational 
purposes. The studies of various researchers have highlighted the importance of the operational 
maintenance focus as it relates to the overall performance of an organization (British Standards Institution, 
1993).  
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In this research, operational maintenance focus is defined as the activity of an organization 
which involves maintenance skills, abilities and knowledge, as well as providing the physical assets that 
facilitate the operations of the organization in order to maintain the firm in a rapidly changing environment; 
thus, influencing survival of the organization (Hamel, 1998; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Meanwhile, 
operational maintenance focus is viewed as the ability to lead the organization to sustainable development 
as it helps reduce operational conflicts and increases the performance of the organization (Swanson, 
2001). Thus, this research has highlighted that the operational maintenance focus is associated with 
survival and sustainability of organizations. Hence, these ideas lead to posit the following hypotheses. 

 Hypothesis 1: Operational maintenance focus will positively relate to a) organizational 
survival and b) firm sustainability. 

2.1.2 Environmental adaptation orientation 
Environmental adaptation is defined as a specific capability within an organization to 

respond to environmental change and to use this ability to sustain both survival and competitiveness to 
bring about organizational success (Lee, 2001). This adaptation arises from an organization's efforts to 
improve its businesses to suit a rapidly changing environment and focus on achieving organizational 
success in the face of the challenges it confronts (Lee, 2001).  

The concept of adaptation has been recognized as one of dimensions of strategic renewal 
capability because the successful adjustment of an organization to fit the business environment is 
consistent with the objectives of strategic renewal capability, and ensures the survival and sustainability  
of the organization (Junell & Ståhle, 2011; Pöyhönen, 2004). Moreover, the study of Pitt and Kannemeyer 
(2000) found that environmental adaptation can help to stabilize an organization as it aims to adapt its 
business model to harmonize with the market by taking into account the uncertainties relating to risk and 
technology which create business ambiguity. Similarly, Stoica and Schindehutte (1999) have stated that 
the adaptive organization helps its business to develop over time. The role of entrepreneurs is to use their 
experience to support the promotion of products and markets, and to assist suppliers, employees and 
other interests that have an influence on the organization. Therefore, it is highly probable that 
environmental adaptation orientation influences survival and sustainability. 

 In addition, Morris and Zahra (1999) suggested that adaptation is very useful for 
organizations in environmental change as organizations which successfully implement adaptations will 
achieve higher organizational competitiveness than organizations without adaptation. Therefore, the 
following hypotheses are proposed: 

Hypothesis 2: Environmental adaptation orientation will positively relate to a) organizational 
survival and b) firm sustainability. 

2.1.3 Business development capability  
The potentiality for business development is a major factor relating to the success of an 

organization. Organizations rely on a capability for business development to create business opportunities 
for growth and as a factor which helps them achieve competitive advantage (Junell & Ståhle, 2011; 
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Pöyhönen, 2004). Business development capability has been identified as an aspect of business renewal 
capability; the ability to bring about change and sustainable growth within an organization. Additionally, 
business development capability has been identified as providing the potential for promoting 
organizational growth (Sorensen, 2012).  

Business development capability has been identified as a dynamic capability that can cope 
with a changing environment (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007) and which arises from the ability to 
integrate knowledge, expertise and resources within the organization for the successful construction of 
growth opportunities in an unpredictable environment (Sørensen, 2012). Business development capability 
is focused on efforts to enhance the business value of an enterprise. Thus, it is associated with the 
development of market channels, products and relationships with stakeholders (Gibb, 2006). 

In addition, business development capability has also been recognized as having a 
relationship with the survival of organizations (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007; 
Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Likewise, the study of Soltani, Ramazanpoor and Eslamian (2014) 
suggested that business development is a key process towards gaining a market advantage over 
competitors thereby promoting sustainability. Hence, it may be related to stakeholder expectations. 
Therefore, hypotheses are proposed as follows: 

Hypothesis 3: Business development capability will positively relate to a) organizational 
survival and b) firm sustainability. 

2.1.4 Organizational innovation enhancement 
Innovation is an important organizational strategy. It was identified as strategic proactivity, 

one of the goals of strategic renewal capability (Ståhle & Gronroos, 2000). The dimensions of strategic 
renewal capability indicate that innovation is about proactively building new strengths for the future 
(Pöyhönen, 2004). Many scholars have expressed the view that innovation relates to the introduction of a 
new concept, behavior or process. Such innovation may extend to new products, new services, new 
technologies, or new management strategies (Damanpour & Evan, 1984; Khan & Manopichetwattana, 
1989). Wu and Lin (2011) stated that innovation has two distinct aspects, namely, technological innovation 
and management innovation. The concepts surrounding technology innovation refer to creating new 
products, new services and new technology and have led to a new term, “technovation”, being coined. 
Management innovation relates to creating new markets, new supply sources, and new organizational 
approaches. However, all are crucial to organizational renewal to ensue firm sustainability. 

Organizational innovation enhancement in this research is defined as a comprehensive set of 
characteristics within organizations that (Burgelman, Maidique, & Wheelwright, 2004). Organizational 
innovation is about promoting new technology or new administrative practices to enhance the operation of 
an organization. It can also be referred to as the ability to transform knowledge into new ideas and new 
methods to benefit the organization (Lawson & Samson, 2001).  
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In addition, organizational innovation in terms of research and development are used in 
developing new products and services (Ussahawanitchakit, 2006). Peng, Liu and Lin (2015) stated that 
developing unique innovations to enable survival to succeed in an uncertain environment. Likewise, 
Moreover, Albers and Brewer (2003) have stated that organizational innovation is the driving force behind 
an organization’s survival as it encourages the integration of resources and knowledge to achieve the 
goals of the organization. Hence, organizational innovation has been recognized as the ability to enable 
organizations to survive and sustainability in an uncertain environment. Therefore, the following hypotheses 
are proposed: 

Hypothesis 4: Organizational innovation enhancement will positively relate to a) 
organizational survival and b) firm sustainability. 

2.2 The effects of organizational survival on firm sustainability 
The consequence of strategic renewal capability in this research is organizational survival and 

firm sustainability. This part emphasizes the effects of strategic renewal capability on firm sustainability. 
2.2.1 Organizational survival 
Organizational survival is a measure of success or failure arising from the operation of the 

organization (Mata & Portugal, 2002; Persson, 2004).Organizational survival is often dependent on the 
ability of the managers, when faced with an uncertain external environment, whether due to changes 
relating to the market, technology growth, or competitive turbulence, to respond appropriately (Claycomb, 
Droge, & German, 2005). Thus, to be successful organizations must be able to cope with external 
environmental threats if they are to survive in an uncertain external environment. However, Claycomb, 
Droge and German (2005), elaborated that organizational survival is associated with socio-political 
legitimacy. Therefore, this suggests that an organization's operations must remain in harmony with its 
external environment, both economic and political. 

The focus of this research is organizational survival in terms of the ability of organizations to 
adjust to suit their environments. Thus, organizational survival in this research refers to the ability of 
organizations to create and maintain their stability by managing uncertain competitive environments to 
ensure long-term survival (Persson, 2004). In addition, the business operations of organizations, able to 
survive in an uncertain competitive environment, are more likely to increase their financial returns, by such 
strategies as enhancing their products and services and by maintaining their market share. Many scholars 
realize that the importance of organizational survival is associated with the sustainability of an organization 
(Ha, 2013).  

2.2.2 Firm sustainability 
In this research, a firm’s sustainability is defined in terms of a continuous increase of 

business income and of profitability, improved product and service quality and growth of market share, 
relative to past operating results. These factors are related to expanding business growth, increasing 
shareholder value, corporate prestige and reputation, and correspondingly improved customer 
relationships (Szekely & Knirsch, 2005). However, firm sustainability correlates to organizational survival; 
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yet in this research, both are seen as distinct. Organizational survival focuses on the long term; the ability 
to remain in business over time in a competitive environment. However firm sustainability focuses on the 
ability to expand and grow a business; relating its present to its past operating results. Firm sustainability is 
determined by the firm’s ability to survive in business and to generate business growth. Hence, firm 
sustainability is affected by organizational survival. Therefore, a hypothesis is proposed as follows: 

Hypothesis 6: Organizational survival will positively relate to firm sustainability. 
 
3. Methodology 

3.1 Sample selection and data collection procedure 
The target population was 855 software businesses in Thailand drawn from the Software Industry 

Promotion Agency (SIPA) of Thailand data base as of the 25th of March of 2016. Of the 855 questionnaires 
sent to the selected respondents by the chief executive officer (CEO) or executive director of each firm 
was considered as the appropriate key informant. All of questionnaires were mailed to respondent firms, 
and a period of eight weeks was allowed to receive replies, before a follow up mail-out was undertaken to 
non-respondents. It was found that 172 surveys were returned unclaimed and hence rejected as the firms 
had either ceased to operate or had moved to another (unknown) location. These undeliverable surveys 
were removed from the study. Consequently 683 surveys remained valid for research purposes, and of 
these 163 firms responded. However, of these, seven surveys were incomplete, and were discarded 
leaving a balance of 156 completed surveys that were usable for purposes of analysis. This yields a 
calculated response rate of approximately 22.84 percent. According to Aaker, Kumar, and Day (2001), the 
effective response rate for a mail-out survey without an appropriate follow-up procedure, should be more 
than 20 percent, a range that is considered acceptable for data analysis.  

3.2 Test of non-response bias 
The non-response bias is evaluated to ensure the legitimacy of the research outcomes by 

ensuring that the final sample represents the population of the research. The non-response bias is tested 
before the data are analyzed. Non-response bias testing is used to verify bias between “response” and 
“non-response” by comparing early versus late responders (Armstrong & Overton, 1977). In analyzing the 
data received this research used t-test comparisons to compare the firms' characteristics, such as the 
amount of capital, the number of employees, and average income per year between early and late 
respondents. If the t-test comparison shows no significant difference between these two groups of 
respondents, it can be assumed that these returned questionnaires have no non-response bias problem 
(Armstrong & Overton, 1977). All of the received questionnaires were divided into two equal groups. The 
early respondents’ responses and the late respondents’ responses have been compared by using, t-test 
analysis. The firms’ demographics, including business entity, business types, working capital, number of 
employees, operating periods and average annual incomes were compared. 
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The results were not significant between early and late responses. It can be confidently 

concluded that the non-response bias is not a serious problem in this research (Armstrong and Overton, 
1977).  

3.3 Variable measurement 
   In this research, the measurement and evaluation of responses have been developed from 

several sources, including the relevant literature, definition of terms, and prior research instruments. Each 
construct in the conceptual model is measured against multiple items. All constructs in this research are 
abstract, they cannot be measured directly. The use of multiple items to measure abstract constructs is the 
one of the methods for solving this situation (Churchill, 1979). Each construct is rated on a five-point Likert 
scale (1 = strongly disagree to 5 = strongly agree). The variable measurements of this research are 
described as follows: 

3.3.1 Dependent variable  
Firm sustainability is the measure for evaluating the achievement of the operation of the 

organization (Stanley, Hult, & Olson, 2010) which focuses on the achievement of continuous incremental 
growth such as sales growth, profitability and market share when compared with operating results in the 
past. It also includes providing outstanding services over competitors and having reputation that is 
accepted by customers. To measure firm sustainability, five items in the questionnaire were adapted from 
a study by Phokha and Ussahawanitchakit (2011). 

      Organizational survival is measured by the perception about the survival of the business in 
the long term, business overall outcome, recognized by customers, retain old customers and business 
administration under the risks (Esteve-Perez & Manez-Castillejo, 2008). The assessment of responses in 
relation to organizational survival was based on a five items in the questionnaire developed from the 
literature and definitions. 

3.3.2 Independent variables 
Strategic renewal capability is an independent variable that consists of four dimensions: 

operational maintenance focus, environmental adaptation orientation, business development capability 
and organizational innovation enhancement. These dimensions reflect renewal capability through the 
operation of the organization. Each dimension is separately measured using its definition as follows.  

Operational maintenance focus is assessed by activities of the organization that focus on 
maintenance knowledge, monitoring of knowledge, data preservation and taking advantage of the 
organizational capabilities over time. Operational maintenance focus is measured by five new scale, five 
items in the questionnaire were developed from the literature. 

Environmental adaptation orientation is measured by activities involving modification, 
adaptation, and flexibility of policy and operations under a changing environment of an organization. Four 
items in the questionnaire were adapted from a study by Chankaew and Ussahawanitchakit (2011).  
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Business development capability is measured by a five-item new scale which involves 
improving processes, expanding markets and developing products, with the objective of increasing quality 
and reducing waste. 

Organizational innovation enhancement refers to new processes, new services, and new 
products created by an organization. Organizational innovation enhancement was assessed using four 
items in the questionnaire adapted from the research of Pongpearchan and Ussahawanitchakit (2011). 

3.3.3 Control variables 
Control variables in this research comprise age and size of the firm. For the analysis, firm age 

is represented by a dummy variable including 0 (less than or equal to 15 years), and 1 (more than 15 
years). Firm size is represented by a dummy variable including 0 (less than 25 employees), and 1 (equals 
25 or more employees). 

3.4 Validity and reliability 
In this research, convergent validity was tested by the factor loading, which acceptable cut-off 

score was 40, as a minimum (Nunnally & Bernstein, 1994). For the reliability of the measurement, this 
research used the Cronbach’s alpha by test the internal consistency of each construct. Coefficient alpha 
indicates the degree of internal consistency among items that should be greater than 0.70 (Hair et al., 
2010). 
Table 1: Result of measure validation 

Variables Factor Loadings Cronbach’s Alpha 
Operational Maintenance Focus (OMF) .726 - .817 .818 
Environmental Adaptation Orientation (EAO) .824 - .908 .895 
Business Development Capability (BDC) .795 - .878 .885 
Organizational Innovation Enhancement (OIE) .794 - .897 .868 
Organizational Survival (OSV) .839 - .885 .915 
Firm Sustainability (FSU) .881 - .916 .941 

 
Table 1 shows the results of measurement verification of the 30 sets of pretest data. Both factor 

loading and Cronbach’s Alpha were tested. The factor loadings were tabulated and the range of variables 
was between 0.726-0.916, which it indicates that construct validity is at acceptable levels. Moreover, the 
range of Cronbach’s alpha coefficient was between 0.818-0.941, all of which was greater than 0.7. 
Therefore, it can be concluded that all items in this research have sufficient internal consistency. 

3.5 Statistical techniques 
The Ordinary Least Squares (OLS) regression analysis was applied to examine the hypotheses. 

Given the range of distribution of data collected in this research, across a wide range of variables, both 
interval and categorical regression analysis was appropriate to test the relationships among all variables 
(Hair et al., 2010). From the conceptual model and hypotheses, the following five equation models are 
formulated: 
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Equation 1: OSV = 1 + β1FAG + β2FSI +ε1 
Equation 2: OSV = 2 + β3OMF + β4EAO + β5BDC + β6OIE + β7FAG + β8FSI + ε2 
Equation 3: FSU = 3 + β9FAG + β10FSI +ε3 
Equation 4: FSU = 4 + β11OMF + β12EAO + β13BDC + β14OIE + β15FAG + β16FSI +ε4 
Equation 5: ASA = 5 + β17OSV + β18FAG + β19FSI +ε5 
 
4. Results and discussion 

The correlations among each dimension of strategic renewal capability, its consequential 
relationships are shown in Table 2.  The results show that the correlation among the dimensions of 
strategic renewal capability, including operational maintenance focus, environmental adaptation 
orientation, business development capability and organizational innovation enhancement are between 
0.420 - 0.612. These correlations do not exceed 0.8, so they are within the limits as recommended by Hair 
et al. (2010). In addition, the maximum VIFs value of four dimensions of strategic renewal capability is 
1.930 which is well below the cut-off value of 10 (Hair et al., 2010). Thus, this research identified no multi-
collinearity problems. 

 
Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Hypothesis testing, of the results of OLS regression analysis are presented in Table 3. Firstly, the 
results indicate that operational maintenance focus (first dimension) significantly and positively relates to 
organizational survival (β3= 0.197, p < 0.05) and firm sustainability (β11= 0.227, p < 0.05). Swanson (2001) 
suggested that operational maintenance focus is viewed as the ability to lead the organization to survival 

Variable OMF EAO BDC OIE OSV FSU FAG 

Mean 4.08 4.22 4.11 4.12 3.80 3.51 - 
SD 0.55 0.59 0.58 0.59 0.63 0.83 - 

OMF 1       

EAO .612*** 1      

BDC .502*** .420*** 1     

OIE .540*** .533*** .612*** 1    

OSV .500*** .472*** .468*** .495*** 1   

FSU .516*** .470*** .443*** .512*** .824*** 1  

FAG -.026 .116 .086 .041 .023 -.017 1 

FSI -.011 .042 -.045 .049 .088 .137 .272*** 
Note:   *** p < .01 
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and sustainable development because maintenance helps to reduce errors caused by the operation and 
increase the performance of organizations. Therefore, Hypotheses 1a and 1b are supported. 

Secondly, the results show that there is relationship between environmental adaptation 
orientation and its consequences comprising organizational survival (β4= 0.175, p < 0.05) and firm 
sustainability (β12= 0.158, p < 0.1). The research of Pöyhönen (2004) and Junell and Ståhle (2011) 
indicated that adapting to suit the business environment can be promote the survival and sustainability of 
an organization. Thus, hypotheses 2a and 2b are supported. 

Thirdly, the results reveal that business development capability has a significantly positive effect 
on organizational survival (β55= 0.193, p < 0.05) and firm sustainability (β13= 0.145, p < 0.1). The study of 
Soltani, et al. (2014) suggested that business development is a key process for firm sustainability. In 
addition, levels of business development are recognized as having a relationship with the survival of 
organizations and this is discussed in the dynamic capabilities literature (Teece, Pisano, & Shuen, 1997; 
Eisenhardt, 1989: Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007). Thus, hypotheses 3a and 3b are supported. 

 
Table 3: Results of Hierarchical Regression Analysis for Effects of Each Dimension of Strategic Renewal 
Capability on Its Consequences 

Independent Variables 
Dependent Variablesa 

OSV OSV FSU FSU FSU 
Operational Maintenance Focus 
(OMF : H1a-H1b)  .197**  

(.090)  .227**  
(.089)  

Environmental Adaptation 
Orientation (EAO : H2a-H2b)  .175 ** 

(.088)   .158*  
(.086)  

Business Development Capability 
(BDC : H3a-H3b)  .193 ** 

(.086)  .145* 
(.085)  

Organizational Innovation 
Enhancement (OIE : H4a-H4b)  .165* 

(0.091)  
.205** 
(.090)  

Organizational Survival (OSV : H5)      .815*** 
(.046) 

Firm Age (FAG) 
 

  -.007  
(.176) 

-.089  
(.147) 

  .127  
(.175) 

-.196  
(.144) 

-.122 
(.108) 

Firm Size (FSI) 
 

   .230  
(.200) 

.235  
(.165) 

.384* 
(.199) 

.378**  
(.162) 

.197* 
(.115) 

Adjusted R2 .004 .331 .011 .335 .674 
Maximum VIF 1.080 1.930 1.080 1.930 1.089 
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.10, a Beta coefficients with standard errors in parenthesis 
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Finally, the results demonstrate that organizational innovation enhancement has several 

consequences, including organizational survival (β6= 0.165, p < 0.1) and firm sustainability (β14= 0.205,  
p < 0.05).  Albers and Brewer (2003) said that organizational innovation is the driving force for the 
organization’s survival by taking advantage of the integration of resources and knowledge to achieve the 
goals of the organization. Therefore, hypotheses 4a and 4b are supported. 

Additionally, the relationships between organizational survival and firm sustainability, the 
analysis reveals that there is significant relationship between the aforementioned relationships (β14= 0.815, 
p < 0.01). Likewise, the study of Mozilo (2001) identified that organizational survival has the ability to 
respond to the diverse needs of the market, by an operating efficiency that includes adapting to 
technology growth, which leads to ongoing firm sustainability. Therefore, hypothesis 5 is strongly 
supported. 

With respect to the control variables, firm age shows there are no significant influences on 
organizational survival and firm sustainability. However, firm size has a significant positive influence on firm 
sustainability. The research of Patel, Terjesen, and Li (2012) suggests that firm size relates directly to firm 
performance and sustainability as large firm have advantages in terms of operational resources.  

 
5. Contributions 

5.1 Theoretical contribution  
This research attempts to expand knowledge regarding the importance of the use of strategic 

renewal capability in an organization to promote sustainability in an environment of intensive competition.  
It helped broaden understandings of concepts underpinning strategic renewal capability by offering a new 
dimension of strategic renewal capability in terms of an operational maintenance focus, environmental 
adaptation orientation, business development capability and organizational innovation enhancement. 
Furthermore, this research has emphasized the importance of strategic renewal capability in increasing 
organizational survival and firm sustainability. 

5.2 Managerial contributions 
There are several managerial implications with respect to managers facing strong pressure from 

aggressive and volatile competition. Where a firm is under pressure, internally or externally, to modify itself 
to survive and prosper, strategies are needed to lead to the achievement of hence firm sustainability. 
Based on this study there are strategies that top management can adopt. In this regard management 
needs to recognize the importance of environmental adaptation and business development, to enable 
survival of a firm.  Managers should focus on a management philosophy that promotes operational 
maintenance and organizational innovation as these are important factors that enable an organization to 
remain competitive and achieve its goals. 
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6. Conclusion 
This study suggests the relationships the fours dimensions of strategic renewal capability 

(operational maintenance focus, environmental adaptation orientation, business development capability 
and organizational innovation enhancement) on organizational survival and firm sustainability. 156 software 
businesses are employed as the sample of the study. The data is analyzed by regression analysis.  
The empirical results reinforce the conclusion that strategic renewal capability is an important factor in 
terms of survival and sustainability. Furthermore, organizational survival has a positive influence on firm 
sustainability.   

This research has a number of limitations. Firstly, the software industry has a high turnover rate 
as many firms drop out of the industry while at the same time new firms are always entering this industry. 
Hence the membership list of the Software Industry Promotion Agency (SIPA) is not always up to date. 
Therefore, this limitation may be reflected in the number of undelivered questionnaires. Its limitations 
suggest that need for future research both within and across the software industry in Thailand but also in 
other countries and with reference to other industries operating in highly turbulent environments. 

 
7. Conclusion 

Future research might introduce additional moderating factors such as the relevance of levels of 
business acumen displayed by managers or, at a more complex and controversial level, the long and short 
term effects of governmental financial interventions on organizations intended to promote or supplement 
strategic renewal. Parallel or comparative studies of other organizations in Thailand, or elsewhere might be 
undertaken with reference to this research. 
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Employee Creativity Management Capability and Corporate Sustainability: 
Empirical Evidence from Furniture Exporting Businesses in Thailand 
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Abstract 
Employee creativity management capability has been recognized as one of the foremost capabilities 

which influence on business competitiveness, firm success, and corporate sustainability. The aim of this study 
was to investigate the relationship among employee creativity management capability's dimension and, its 
consequences. Data were derived from a survey of 139 furniture exporting businesses in Thailand. The 
regression analysis was used to verify the hypotheses. The results highlighted that new ideas generation 
orientation, working practice originality implementation, and job improvement value focuses had a significant 
positive effect on business competitiveness. Likewise, job improvement value focus and creative solution 
usefulness competency had a significant positive effect on firm success.  Moreover, the results also showed 
the relationship among business competitiveness, firm success, and corporate sustainability. Theoretical and 
managerial contributions, conclusion, and suggestions for future research are also presented. 
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1. Introduction 

The rapidly changing and extremely competitive environment has created opportunities and 
challenges for firms. Therefore, firm typically attempt to create and maintain the firm success and business 
competitiveness. The firm needs to continue generates and develop creativity, which can upgrade distinctive 
competencies of a firm by devising new products and service to respond to consumer demand (Vicenzi,  
2000). Encouraging creativity can be essential for gaining and increasing business excellence and it can be  
useful to build a corporate sustainability. Many firms have tried to use various creative ideas to improve and 
develop firms to achieve effectiveness and efficiency, such as the ability to create new products (Huang et al.,  
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Abstract 
Employee creativity management capability has been recognized as one of the foremost capabilities 

which influence on business competitiveness, firm success, and corporate sustainability. The aim of this study 
was to investigate the relationship among employee creativity management capability's dimension and, its 
consequences. Data were derived from a survey of 139 furniture exporting businesses in Thailand. The 
regression analysis was used to verify the hypotheses. The results highlighted that new ideas generation 
orientation, working practice originality implementation, and job improvement value focuses had a significant 
positive effect on business competitiveness. Likewise, job improvement value focus and creative solution 
usefulness competency had a significant positive effect on firm success.  Moreover, the results also showed 
the relationship among business competitiveness, firm success, and corporate sustainability. Theoretical and 
managerial contributions, conclusion, and suggestions for future research are also presented. 
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1. Introduction 

The rapidly changing and extremely competitive environment has created opportunities and 
challenges for firms. Therefore, firm typically attempt to create and maintain the firm success and business 
competitiveness. The firm needs to continue generates and develop creativity, which can upgrade distinctive 
competencies of a firm by devising new products and service to respond to consumer demand (Vicenzi,  
2000). Encouraging creativity can be essential for gaining and increasing business excellence and it can be  
useful to build a corporate sustainability. Many firms have tried to use various creative ideas to improve and 
develop firms to achieve effectiveness and efficiency, such as the ability to create new products (Huang et al.,  
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2016). Creativity is invaluable and an indispensable resource and has become a core resource for achieving 
organizational success. It is also at the heart of increasing and generating competitive advantage that an 
organization can achieve an advantage over its competitors (Amabile et al., 1996). Increasing creativity is one 
of the crucial issue and challenges that makes organizations adapt to compete with other firms and can 
make a difference in the delivery of goods or services, which create the greatest consumer satisfaction (Yang 
et al., 2016). Many organizations have an idea to convert knowledge or creativity within an organization, which 
as property, is like intangible assets to benefit economically or establish a commercial advantage (Joo et al., 
2014). The most organization realized that creativity is necessary for the organization, which these lead to a 
creative organization (March, 1991). Organizations can promote employees' creativity by the stimulation of 
creativity in the workplace to gain and maintain a competitive advantage (Kim et al., 2010). Although the work 
on employee creativity has been studied in diverse disciplines for the past decade, a substantial number of 
studied about employee creativity has focused on the individual level (Zuckerman & Cole, 1994). At the level  
of organization, creativity is a necessary factor in building an effective high performance (Weinzimmer et al., 
2011). Nevertheless, there is little empirical evidence on the employee creativity at the organization level and 
rarely considers the perspective of management capability. The key consideration of this research explores  
the creativity which is particularly challenging in Furniture Exporting Business in Thailand for generating and 
sustaining organizational competitiveness. Therefore, this study is aimed to examine the relationship among 
employee creativity management capability and corporate sustainability via business competitiveness and firm 
success. The concept of employee creativity management capability is the combination of employee's 
creativity and organization’s management capabilities. It plays an importance role in encouraging and 
supporting employees to generate cognition, utilize behavioral patterns in routine activity, improve a task 
performance, perform the basic functional activities, and effectively solve problems. Moreover, the resource-
advantage theory is utilized to explain the relationships among employee creativity management capability and 
its consequences, which is a theoretical integration for describing and explaining the complete phenomenon in 
this study.  
 

2. Literature review and hypothesis development 
A conceptual framework of employee creativity management capability and corporate sustainability 

is illustrated in Figure 1. The study proposed the effects of five dimensions of employee creativity management 
capability that have an influence on business competitiveness, firm success, and corporate sustainability. 
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Figure 1 Model of Employee Creativity Management Capability and Corporate Sustainability 

 

2.1 Employee creativity management capability 
The development of knowledge, skills, and expertise of employees are importance to solve problems 

in the workplace. Moreover, increasing knowledge, skills, abilities, expertise and creativity of employees can 
lead to a sustainable competitive advantage that are hard for competitors to imitate (Rasulzada & Dackert, 
2009). Employee creativity is a highly important element of organizational success for survival in a highly 
competitive business environment. It can either be promoted or inhibited by focusing on building 
organizational values, culture, and norms, and performed by focusing on generating work guidelines to 
employees (Shalley et al., 2004). Moreover, the role of an organization's management capabilities are a 
foremost engine of business growth, and these are necessary elements for congruency between competencies 
and the context of changing environmental conditions that can lead to increased organizational performance 
and success (Kor & Mesko, 2013). Therefore, an organization's management capabilities are part of the core 
stage that can bring the business success or failure to the organization. Employee creativity management 
capability is the combination of employee's creativity and organization's management capabilities. It plays a 
prime role in encouraging and supporting skills, attitudes, and behaviors of employees in the workplace. It 
helps promote an organization's management capabilities which dedicated to an inspiring and motivating 
employee about creative thinking skills (Pan et al., 2012).   

This study has applied concepts from the prior research, Amabile (1996) who proposed four factors 
to manage creativity in organizations, which consists of goal setting process, evaluation, reward, and pressure. 
Base on the literature review, this study defined employee creativity management capability as organization's 
ability that encourages employees to produce ideation, utilize behavioral patterns in routine activity, improve a 
task or activity performance, perform the basic functional activities of the firm, and solve effectively problems, 
which are creating a fresh perspective that can bring the foremost benefit to an organization (Amabile,1996;  
Woodman et al., 1993). Moreover, this study has developed five dimensions of employee creativity 
management capability which integrate from the review of related literature (Yeh-Yun Lin & Liu, 2012). These 
are composed of new ideas generation orientation, working practice originality implementation, novel 
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operational method awareness, job improvement value focus, and creative solution usefulness competency. 
Moreover, the resource-advantage theory is the main theory explaining employee creativity management 
capability.  The resources of employee creativity management capability comprise both tangible and intangible 
resource that encourages the firm to build effective and efficient performance for businesses (Colbert, 2004). 
Managing these resources are particularly important for an organization to operate efficiently, an employee 
creativity management capability plays a crucial role in the business success which can build sustainability in 
future (Hunt & Arnett, 2003). 

 
New ideas generation orientation 
New ideas generation orientation is the first dimension of employee creativity management 

capability.  New ideas can bring the greatest benefit to the firm by generating and developing, which are the 
prime drivers of organizational growth by the creativeness of employees (Nikolowa, 2014). The ability to 
generate new ideas of an organization is important survival skills in a rapidly changing business environment, 
which resulted in different organizations, need to adapt the existing strategies or create the new strategies 
(DeHaan, 2011). Therefore, new ideas generation orientation in this research is defined as the organization's 
ability to promote and encourage employee, by focusing on effectively creating, developing, and 
communicating ideas and transform from abstract ideation into something more concrete which brings the 
important benefit to the organization (Grimaldi & Grandi, 2005). New ideas generation are regarded as 
prerequisites for the effectiveness and the continued ability, which can be considered part of the important 
driving force of the firm success. It is a prime factor in improving organizational innovation and new ideas 
generation is also the main driver of creating and sustaining competitive advantage for firms (Geum & Park, 
2016). Heong et al. (2012) demonstrate the role of generating ideas concept is the critical factors to achieving 
success, which requires thinking carefully to create ideas and it was found that the major obstacles to ideas 
generation are a deadlock of ideas. According to the relevant literature, new idea generation orientation is 
more likely to enhance organizational productivity, organizational innovation, and organizational excellence. 
Therefore, the hypotheses are proposed as follows:  

Hypothesis 1: new ideas generation orientation is positively related to (a) business 
competitiveness and (b) firm success. 

Working Practice Originality Implementation 
Working practice originality implementation is the second dimension of employee creativity 

management capability. The work practice of employees is important to create a common understanding of 
activities and processes on the work that takes place within an organization (Zacarias & Martins, 2012). 
Working practice are the behavioral patterns of individuals in the organization, which are doing the inner work 

5 
 

of the organization can have an important impact on employee connections, interactions and achievement due 
to these working practice are a close link in organizational culture (Koveshnikov et. al, 2012). Creating work 
practices is critical to encourage users to achieve efficient and effective operation in an organization (Brézillon, 
2003). Working practice is a notion that started from characteristics of socio-technical systems, management 
science, business and organizational anthropology, and designing a working system (Warren, 2003). 
Therefore, working practice originality implementation in this research is defined as organization's ability to 
understand and utilize to patterns of work activity by supporting and developing the skills, knowledge, abilities 
and behavior necessary to perform the work, which is an essential aspect of building a successful business 
(Zacarias & Martins, 2012). Considering a working practice within an organization is consistent with the 
arrangement of the workplace which is one of the foremost parts that support organizational success. It is also 
foremost to creating a deeper understanding of conducting individual activities, which is composed of a 
process of doing business, and evaluating the actual operational alignment and process alignment can lead to 
business competitiveness in future (Rosholm et al., 2013). Working practice is generated by recognizing 
congruence among organizational design and structure, job titles and descriptions, work system method, 
recruitment and selection process, organization development process, performance management system, 
internal communications plan, and technology, by using more efficient working practice can build business 
competitiveness in future (Adnan et al, 2015). Based on the relevant literature, working practice originality 
implementation is more likely to enhance business competitiveness and firm success. Therefore, the 
hypotheses are proposed as follows:  

Hypothesis 2: working practice originality implementation is positively related to (a) business 
competitiveness and (b) firm success. 

Novel operational method awareness 
The third dimension of employee creativity management capability is novel operational method 

awareness. Operation capability is broadly perceived as a key factor in combinations of complex activities that 
operate in firms to develop or improve the efficiency and productivity, which relate to production capabilities, 
the flow process of materials into firms, and the advancement of technology (Yu et al., 2014). Wu et al. (2010) 
are observing the firms that have the new methods of operation can help to increase systematic opportunities 
and challenges of the common process encourage the business operations that are important to improve new 
processes in organizational innovation development. Oke and Kach (2012) found that the new method of 
operation that can create differentiated skills, processes, and routines. It is an improvement, development, and 
implements for new operational processes that have highly efficient performance. Therefore, novel operational 
method awareness in this research is defined as the organization's ability to realize the potential of new 
thinking, new methods and new techniques to increase operational efficiency and effectiveness, which are 



Employee Creativity Management Capability and Corporate Sustainability: Empirical Evidence... / Pattarika Chinchang et al.

73 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

5 
 

of the organization can have an important impact on employee connections, interactions and achievement due 
to these working practice are a close link in organizational culture (Koveshnikov et. al, 2012). Creating work 
practices is critical to encourage users to achieve efficient and effective operation in an organization (Brézillon, 
2003). Working practice is a notion that started from characteristics of socio-technical systems, management 
science, business and organizational anthropology, and designing a working system (Warren, 2003). 
Therefore, working practice originality implementation in this research is defined as organization's ability to 
understand and utilize to patterns of work activity by supporting and developing the skills, knowledge, abilities 
and behavior necessary to perform the work, which is an essential aspect of building a successful business 
(Zacarias & Martins, 2012). Considering a working practice within an organization is consistent with the 
arrangement of the workplace which is one of the foremost parts that support organizational success. It is also 
foremost to creating a deeper understanding of conducting individual activities, which is composed of a 
process of doing business, and evaluating the actual operational alignment and process alignment can lead to 
business competitiveness in future (Rosholm et al., 2013). Working practice is generated by recognizing 
congruence among organizational design and structure, job titles and descriptions, work system method, 
recruitment and selection process, organization development process, performance management system, 
internal communications plan, and technology, by using more efficient working practice can build business 
competitiveness in future (Adnan et al, 2015). Based on the relevant literature, working practice originality 
implementation is more likely to enhance business competitiveness and firm success. Therefore, the 
hypotheses are proposed as follows:  

Hypothesis 2: working practice originality implementation is positively related to (a) business 
competitiveness and (b) firm success. 

Novel operational method awareness 
The third dimension of employee creativity management capability is novel operational method 

awareness. Operation capability is broadly perceived as a key factor in combinations of complex activities that 
operate in firms to develop or improve the efficiency and productivity, which relate to production capabilities, 
the flow process of materials into firms, and the advancement of technology (Yu et al., 2014). Wu et al. (2010) 
are observing the firms that have the new methods of operation can help to increase systematic opportunities 
and challenges of the common process encourage the business operations that are important to improve new 
processes in organizational innovation development. Oke and Kach (2012) found that the new method of 
operation that can create differentiated skills, processes, and routines. It is an improvement, development, and 
implements for new operational processes that have highly efficient performance. Therefore, novel operational 
method awareness in this research is defined as the organization's ability to realize the potential of new 
thinking, new methods and new techniques to increase operational efficiency and effectiveness, which are 



Employee Creativity Management Capability and Corporate Sustainability: Empirical Evidence... / Pattarika Chinchang et al.

74 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

6 
 

critical for organizations to achieve goals and gain competitive advantage over competitors (Wu et al., 2010). 
Krasnikov and Jayachandran (2008) provide relevant evidence that supports the connection between 
operations capabilities and increasing competitive advantage are the crucial importance of requirements for 
business competitiveness. Azadegan (2011) is convinced that the novel operational method and linking using 
the common process are particularly important to generate and maintain business competitiveness. Focusing 
on building the new method of operating as a major engine can be used to achieve goals and strategies that 
drive a firm's success (Hammer, 2004). Based on the relevant literature, novel operational method awareness 
is more likely to increase business competitiveness and firm success. Therefore, the hypotheses are proposed 
as follows:  

Hypothesis 3: novel operational method awareness is positively related to (a) business 
competitiveness and (b) firm success. 

 
Job improvement value focus 
The fourth dimension of employee creativity management capability is job improvement value 

focus. Aswathappa (2005) provided the job improvement value denotes important concepts of motivational 
enhancement that are added more challenging, or rewarding to the job. Focusing on job improvement value is 
to soothe the chronically bored employees that streamed from excessive specialization tend to be mass 
production that can building a source of job satisfaction. It is a root of enhancing motivation for the employee 
and can bring the greatest goal to the organization by focusing on behavior (Orpen, 2011). Therefore, job 
improvement value focus in this research is defined as organization's ability to inspire employees by 
concentrating worth adding to daily tasks and more responsibility to create meaningful, challenging, and 
interesting tasks which are important that helps organization become successful (Rey-Martí et al., 2016). 
Ruthankoon and Ogunlana (2003) provided evidence to support the important driving force of job satisfaction 
and also considers are the factor such as job improvement which is regarded as elements to create and 
maintain job satisfaction is still a key tool to achieve firm success. Orpen (2011) suggested that job 
improvement value that can build employee satisfaction and performance in the workplace, which implies that 
job improvement value leads to increasing employee performance which can be considered a part of 
achieving a business competitiveness. Based on the relevant literature, job improvement value focus will have 
a positive influence on business competitiveness and firm success. Therefore, the hypotheses are proposed as 
follows: 

Hypothesis 4: job improvement value focus is positively related to (a) business competitiveness 
and (b) firm success. 
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Creative solution usefulness competency 
Creative solution usefulness competency is the last dimension of employee creativity 

management capability. The role of an ability to solve problems creatively is the most crucial thing in 
performing in an organization due to new problems can have on every day (Trilling & Fadel, 2009). Creative 
problem solving reflects the processes of crucial creativity that link with the building which compose the action 
of identifying and construction, the acquisition of information, and concepts, as well as the implementation that 
contains the assessment, the selection, and planning (Reiter-Palmon & Illies, 2004). Therefore, creative solution 
usefulness competency in this research is defined as the organization's ability that provides support to 
employee to find a way to be more diverse, pursue new possibilities, create new alternative, and think outside 
the box for a problem-solving of organization in order to help achieve organizational business goals and 
objective (Althuizen & Wierenga, 2014). A creative solution is important in the organization that demonstrated 
by the creativity employees in order to find a solution to the problems in the organization, and the creative 
solution of organizations can be used as the competitive engine to gain and maintain business 
competitiveness (Ray & Romano, 2013). Generally, studies have found that creativity in an organization is 
associated with a creative solution, which the investigation found that individual creativity to solving problems 
for achieving firm success when it is also in the same situation (Carmeli et al., 2013). Based on the relevant 
literature, creative solution usefulness competency is more likely to increase business competitiveness and firm 
success. Therefore, the hypotheses are proposed as follows:  

Hypothesis 5: Creative solution usefulness competency is positively related to (a) business 
competitiveness and (b) firm success. 

2.2 The consequences of employee creativity management capability 
Business competitiveness 
The concept of competitiveness linked to the strategy and operations of an organization. It is a 

factor that explains the fundamental strength of the economy because it relates to competitors in competitive 
markets for goods, services, skills, and concepts. It is a superior competitive ability over others in design, 
manufacturing, service, and product which can be considered superior performance from both monetary and 
non-monetary value (Ambasta & Momaya, 2004). In this research, business competitiveness is defined as the 
potential of organizations to manage and operate business better than a competitor, which is the ability to 
provide good customer service, generate innovation, and maintain quality (Testa et al., 2011). Prasertsang,  
Ussahawanitchakit, and Jhundra-Indra (2012) provided the relationship between firm competitiveness and 
corporate sustainability, which demonstrates that the business competitiveness and firm success are regarded 
as a significant mechanism that is essential to create corporate sustainability in a rapidly changing business 
environment. In building a business competitiveness of organizations, there are a variety of approaches to 
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Creative solution usefulness competency 
Creative solution usefulness competency is the last dimension of employee creativity 
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factor that explains the fundamental strength of the economy because it relates to competitors in competitive 
markets for goods, services, skills, and concepts. It is a superior competitive ability over others in design, 
manufacturing, service, and product which can be considered superior performance from both monetary and 
non-monetary value (Ambasta & Momaya, 2004). In this research, business competitiveness is defined as the 
potential of organizations to manage and operate business better than a competitor, which is the ability to 
provide good customer service, generate innovation, and maintain quality (Testa et al., 2011). Prasertsang,  
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as a significant mechanism that is essential to create corporate sustainability in a rapidly changing business 
environment. In building a business competitiveness of organizations, there are a variety of approaches to 
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achieve business competitiveness, including strategies implementation that enhances the ability of an 
organization, such as a cost leadership strategy and a differentiation strategy to gain a firm success (Tan et al., 
2015). Based on the relevant literature, business competitiveness will have a positive influence on firm success 
and corporate sustainability. Therefore, the hypotheses are posited as follows:  

Hypothesis 6: business competitiveness is positively related to (a) firm success and (b) 
corporate sustainability. 

 
Firm success 
The organization operates to achieve organizational goals and objectives, both in terms of 

finance and marketing, consisting of customer relationship management, customer satisfaction, sales growth, 
market share, and profitability, that can build corporate sustainability in future (Cadez & Guilding, 2008). 
Waranantakul et al. (2013) provided an understanding of firm success as the operation to achieve the prime 
goals, which introduces the four major perspectives of the performance consisting of finance, customer, 
internal business process, and growth. Therefore, firm success in this research is defined as the achievement 
of the business to have income and profits according to the goals, the growth rate of market share, the 
financial position and the performance that are higher (Maltz et al., 2003). There are important for 
organizational survival and growth. Chatman and Barsade (1995) suggested that firm success related to 
strategic capabilities, is a key factor to the success of the organization, because the organization can be used 
as a competitive weapon for it to gain success in a challenging and rapidly-changing market. Based on the 
relevant literature, firm success will have a positive influence on corporate sustainability. Therefore, the 
hypothesis is posited as follows:  

Hypothesis 7: firm success is positively related to corporate sustainability. 
 
Corporate sustainability 

 Corporate sustainability that originates from the developing and supporting corporate capabilities 
is a significant tool to gain or maintain a long-term competition (Johannessena & Olsen, 2003). In this research, 
corporate sustainability is defined as the long-term performance of firms that are increasing continuously and 
maintain profitability in both profit and non-profit success (Dyllick & Hockerts, 2002). Developing of corporate 
sustainability is a prime tool in reducing the cost of production, risk management process, and new product 
development for a corporation to enjoy sustained, above-normal returns in the long-term (Azapagic, 2003). 
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3. Research methodology 
3.1 Sample selection and data collection procedure 

 Furniture exporting businesses in Thailand is chosen as the data source to manifest the empirical 
research. The population in this research is 740 firms that were acquired from the database of the Department 
of International Trade Promotion Ministry of Commerce in Thailand. One of the reasons for choosing furniture 
exporting businesses is because it is business processes and operations based on the firm's managerial 
ability to enhance and accelerate employee creativity. It means that firms usually apply creativity in business 
processes and operations with furniture exporting. A mail survey procedure via the questionnaire was utilized 
for data collection. However, with regard to the questionnaire mailing, 68 surveys were undeliverable because 
some firms moved to the unknown locations. As the result, 144 responses were received. Only 139 surveys 
were usable. Thus, the response rate was approximately 20.68 %. To test potential and non-response bias, the 
comparison between early and late respondents demonstrate that no significant difference between groups, 
which implied that this study is without non-response bias problems. 

3.2 Variable measurement  
   Multiple items for construct measurement are used to measure each construct in the model.  

Each of these variables is measured by five-point Likert scale ranging from 1 (strongly disagreement) to  
5 (strongly agreement) because the questions in a survey are to measure perceptions of each variable  
(Newell & Goldsmith, 2001). The variable measurements of dependent and independent and the control 
variable are clarified as follows:  

3.2.1 Dependent variables  
Corporate Sustainability (CSU) is measured by a four-item scale which involves the increase 

continuously and maintain profitability such as maintain the quality of products and services, market share, 
business growth, continuous profitability, reputation, acceptance.  

3.2.2 Independent variables 
This research has seven Independent variables are composed of 1) new ideas generation 

orientation (NIG) is measured by four-item scale, 2) working practice originality implementation (WPO) is 
measured by four-item scale, 3) novel operational method awareness (NOM) is measured by four-item scale,  
4) job improvement value focus (JIV) is measured by four-item scale, 5) creative solution usefulness 
competency (CSC)is measured by a four-item scale, 6) business competitiveness (BUC)is measured by a  
four-item scale, and 7) firm success (FSU) is measured by a four-item scale.  

3.2.3 Control variables 
This research recognizes the importance of firm age and firm size that may affect the 

hypothesized relationships, and both variables are determined as control variables. Firm age (FA) is measured 
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3. Research methodology 
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by the number of years that the firm has operated in the business. It is the dummy variable in this study (0 = 
less than or equal to 15 years, 1= more than 15 years). Firm size (FS) is evaluated by the number of employees 
currently registered full-time in an organization. It is the dummy variable in this study (0 = less than or equal to 
150 employees, 1= more than 150 employees).  

3.3 Reliability and validity 
This study employs a pre-test as a technique for preliminary analysis to improved data collection 

instruments. The first 30 received surveys are selected to test the validity and reliability of the instrument.  
Table 1 demonstrates reliable and valid assessments of this study. The factor loadings range from 0.637 to 
0.818. These values are greater than the cut-off score of 0.4, which indicate acceptable construct validity 
(Nunnally & Bernstein, 1999). Moreover, the Cronbach's alpha coefficients range from 0.706 to 0.767. These 
values are greater than 0.70, which indicate acceptable Cronbach's alpha coefficient (Hair et al., 2006).  

 
Table 1 Results of Measure Validation 

Constructs Factor Loading Cronbach’s Alpha 
Corporate Sustainability (CSU) 0.725 - 0.818 0.764 
New Ideas Generation Orientation (NIG) 0.693 - 0.788 0.750 
Working Practice Originality Implementation (WPO) 0.673  - 0.783 0.748 
Novel Operational Method Awareness (NOM) 0.725 - 0.806 0.748 
Job Improvement Value Focus (JIV) 0.675 - 0.789 0.728 
Creative Solution Usefulness Competency (CSC) 0.706 - 0.793 0.732 
Business Competitiveness (BUC) 0.712 - 0.814 0.767 
Firm Success (FSU) 0.687 - 0.795 0.734 

 
 

 
3.4 Statistical Techniques 
The ordinary least squares (OLS) regression analysis is used to test and examine the hypothesized 

effects of five dimensions of employee creativity management capability on consequences (business 
competitiveness, firm success, and corporate sustainability). As all dependent variables, independent 
variables, and control variables in this study are categorical and interval data, OLS as an appropriate 
approach to examining the hypothesized relationships. The equation relationship of the regression models are 
demonstrated as follows: 

Equation 1: BUC = 1+1NIG + 2WPO + 3NOM +4JIV +5CSC+6FAG + 7FSI + 1 
Equation 2: FSU = 2+8NIG + 9WPO + 10NOM +11JIV +12CSC+13FAG + 14FSI + 2 
Equation 3: FSU = 3 +15BUC + 16FAG + 17FSI +3 
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Equation 4: CSU = 4 +18BUC + 19FSU  + 20FAG + 21FSI +4 

 
4. Results and Discussion 

Table 2 illustrated the descriptive statistics and correlation matrix for all variables. The finding indicate 
that new ideas generation orientation, working practice originality implementation, novel operational method 
awareness, job improvement value focus, creative solution usefulness competency, business competitiveness, 
firm success, and corporate sustainability, having the mean 4.40, 4.38 , 4.46, 4.43, 4.48, 4.44, 4.43, and 4.48 
as well as having the standard deviation 0.42, 0.43, 0.39, 0.40, 0.39, 0.43, 0.42, and 0.43 respectively. 

The variance inflation factors (VIF) in equation 1- 4 ranged from 1.098 to 2.267 were below the cut-off 
value of 10. Therefore, the results of regression analysis in this research indicate acceptable the cut-off value 
(Hair et al., 2010). 

 
 

Table 2 Descriptive Statistics and Correlation Matrix 
Variables NIG WPO NOM JIV CSC BUC FSU CSU 
Mean 4.40 4.38 4.46 4.43 4.48 

 
4.44 

 
4.43 

 
4.48 

 S.D. 0.42 0.43 
 

0.39 
 

0.40 
 

0.39 
 

0.43 
 

0.42 
 

0.43 
 WPO .411***        

NOM .331*** .537***       
JIV .326*** .343*** .414***      
CSC .280*** .370*** .353*** .521***     
BUC .346*** .413*** .366*** .444*** .364***    
FSU .348*** .324*** .326*** .395*** .400*** .572***   
CSU .345*** .436*** .438*** .359*** .359*** .483*** .636***  
FA .140 .186** .137 .107 .087 .104 .059 .205** 
FS .090 .102 .160 .094 .034 .021 .047 .026 

*** p<0.01, ** p<0.05 
 

Regarding Table 3, the results of OLS regression analysis illustrates that the first dimension, new 
ideas generation orientation is significantly and positively related to firm success (H1a: β1= 0.180, p < 0.05).   
In terms of new ideas generation orientation, the significant relationship between new ideas generation 
orientation and firm success are involved in clarifying by new ideas generation, which is a significant engine of 
firm success (Heong et al, 2012). Thus, Hypothesis 1a is supported.  Meanwhile, for the relationship among 
new ideas generation orientation has no significant effect on business competitiveness (H1a: β8= 0.132, 
p>0.10). Walsh et al. (2016) stated that new ideas generation will positively relate to the competitiveness of an 
organization. However, dissimilarity on organizational culture in the USA context, which is Western culture, will 
lead to lower collaboration and commitment to new ideas generation for furniture exporting businesses in 
Thailand. There is not necessarily to be a way that will guarantee to a bright and successful for an organization. 
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Skerlavaj et al. (2014) also recommended excessive idea generation can lead to diminished business 
competitiveness. There is not earned merely through new ideas generation that supports business 
competitiveness. Likewise, new ideas generation of the firm is also likely to reduce business competitiveness. 
Therefore, new ideas generation orientation has no effect on business competitiveness. Therefore, Hypothesis 
1b is not supported. 

Secondly, it is found that working practice originality implementation, the second dimension, also 
illustrated significant and positive effects on business competitiveness (H2a: β2 = 0.193, p < 0.05). For the 
relationship between working practice originality implementation and business competitiveness, working 
practice has the potential to significantly change with business competitiveness for building business 
performance and success (Zacarias & Martins, 2012). Thus, Hypothesis 2a is supported. Meanwhile, the 
relationship between working practice originality implementation has no significant effect on firm success (H2b: 
β9= 0.074, p > 0.10). Notwithstanding, the working practice is positively related to firm success, allowing more 
efficiency than the organizations does not have a working practice. However, if an employee has not engaged 
in the planning of working practice, and it is also possible that employees don't feel strongly connected with 
the working practice, which is not intended or appropriate for the organization (Mendelson, 2000). Possibility, 
this empirical examination of furniture exporting businesses in Thailand might be an indirect effect on firm 
success, due to working practice originality implementation will vary depending on the work environment, 
situations, conditions, and individual personality differences. There is varied working practice on how to 
improve performance efficiency and do not cover every eventuality. Thus, Hypothesis 2b is not supported. 

Thirdly, the finding indicates that novel operational method awareness shows non-significant 
influence on business competitiveness (H3a: β3 = 0.087, p > 0.10), and firm success (H3b: β10= 0.088, p > 
0.10). Due to the limitation of the appropriation of resource, time, and budget that have been verified by the 
firms characteristic response, which the majority of furniture exporting businesses in Thailand has firm capital 
less than 10,000,000 Baht. The perspective of organizational resources which consists of time and budget are 
extremely difficult to managing the required resources for an operation which can reduce the effectiveness of 

an organization due to improper resource allocations (Hamilton et al.,1998). As a result, the novel operational 
method awareness has no effect on business competitiveness and firm success. Hence, Hypotheses 3a and 
3b are not supported. 
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Table 3: Result of Regression Analysis of Employee Creativity Management Capability and Its Consequences 

Independent 
Variables 

Dependent Variables 
BUC  FSU  FSU CSU 
H1-5a H1-5b H6a H6b, 7 

Equation 1 Equation 2 Equation 3 Equation 4 
New Ideas Generation Orientation (NIG)                                       .132 

 
.180** 

 
  

 (.082) (.085)   
Working Practice Originality Implementation (WPO)               .193** 

 
.074 

 
  

 (.093) (.095)   
Novel Operational Method Awareness (NOM)                            .087 

 
.088 

 
  

 (.091) (.094)   
Job Improvement Value Focus (JIV)                                              .254***  

 
.172* 

 
  

 (.090) (.093)   
Creative Solution Usefulness Competency (CSC)                       .093 

 
.204** 

 
  

 (.088) (.091)   
Business Competitiveness (BUC)                 .572*** 

 
.158** 

    (.071) (.078) 
Firm Success (FSU)                                                            .538*** 

     (.078) 
Firm age (FA) .062  

 
-.087  

 
-.038 

 
.568*** 

  (.255) (.263) (.245) (.222) 
Firm size (FS) -.113  

 
-.013  

 
.076 

 
-.102 

  (.154) (.158) (.148) (.134) 
Adjusted R2 .267 .224 .189 .436* 
Maximum VIF 1.612 1.612 1.098 1.499 

* p < 0.10, **. p <0.05, *** p < 0.01, Beta coefficients with standard errors in parenthesis 
  
 

 Fourthly, the finding indicates that job improvement value focus is significantly and positively 
associated with business competitiveness (H4a: β4 = 0.254, p < 0.01), and firm success (H4b: β11 = 0.172,    
p < 0.10). An organization with job improvement enhances the long-term business value and business 
competitiveness (Doloi, 2007). Job improvement is significant factors that are essential to produce firm 
success in order to rapidly adapt to change in the organization (Aina & Omoniyi, 2014). Thus, Hypotheses 4a 
and 4b are supported.  
 Finally, the research reveals that creative solution usefulness competency is significantly and 
positively associated with firm success (H5b: β12= 0.204, p < 0.05). Kuo et al. (2014) indicate that creative 
solution influence firm success. Therefore, Hypotheses 5b is supported.  Meanwhile, creative solution 
usefulness competency has no significant effect on business competitiveness (H5a: β5 = 0.093, p > 0.10).  
The possible that creative solution usefulness competency in business is important, but in the context of 
furniture exporting businesses in Thailand have the intensity of global market and growing extensity are a high 
cost operating environment which may affect decreased business competitiveness (Gokiene & Dagiliene, 
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2011). From the reason above creative solution usefulness competency has no significant effect on business 
competitiveness.  Therefore, Hypothesis 5a is not supported. 
 For the hypothesis testing, the results from Table 3 suggest that business competitiveness has a 
significant effect on firm success (H6a: β15= 0.572, p < 0.01), and corporate sustainability (H6b: β18= 0.158, p< 
0.05). Business competitiveness is a firm's ability to acquire, develop, and exploit existing resources, which it is 
critical factor required for driving a firm's success (Testa et al., 2011). Thus, business competitiveness is a tool 
for resisting competition by improvement of firm's ability. Moreover, business competitiveness tends to lead to 
firm success and corporate sustainability. Hence, Hypotheses 6a and 6b are supported.  As can be seen from 
Table 3, the significant effect of firm success on corporate sustainability was found (H7: β19 = 0.538, p < 0.01). 
The results imply that firm success affects corporate sustainability due to firms accomplishing and developing 
can create more effective and can lead to corporate sustainability. The previous research shows that firm 
success is critical to the development and execution of long-term success, which can then lead to corporate 
sustainability (Lozano et al., 2015). Thus, Hypothesis 7 is supported. 
 

5. Contributions  
 5.1 Theoretical contributions and future directions for research 

Firstly, this study proposes five newly-distinctive dimensions of employee creativity management 
capability that include: new ideas generation orientation, working practice originality implementation, novel 
operational method awareness, job improvement value focus, and creative solution usefulness competency; 
especially, job improvement value focus. Secondly, this study provides an empirical evidence for 
understanding of the relationship among five dimensions of employee creativity management capability and 
corporate sustainability through business competitiveness and firm success.  

5.2 Managerial contributions 
The emphasis in this research is on the managerial implications and, in particular, applications for 

practitioners (including managing directors and managing partners, top management, and executives). The 
usefulness of employee creativity management capability plays a crucial role in stimulating and enhancing 
business competitiveness, firm success and leads to corporate sustainability. Therefore, it is the foremost 
importance of furniture exporting businesses in Thailand to pay attention. Particularly, job improvement value 
focus can promote business competitiveness, firm success, and corporate sustainability. 
 

6. Conclusions and suggestions for future research 
This study attempts to investigate the relationship among employee creativity management 

capability's dimensions and its consequences in furniture exporting businesses in Thailand. The regression 
analysis results demonstrate that new ideas generation orientation and working practice originality 
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implementation have a significant positive effect on business competitiveness. Job improvement value focus 
has a significant positive influence on business competitiveness and firm success. Creative solution usefulness 
competency has a significant positive influence on firm success. Moreover, business competitiveness has a 
significant positive influence on firm success that in turn positive influence on corporate sustainability. 

Suggestions for future research, some dimensions of employee creativity management capability    
(i.e. novel operational method awareness) have no significant impact on the consequence. Therefore, future 
research may examine the same phenomenon of prior research by using qualitative methods that are several 
different methods and techniques, such as in-depth interviews and focus group, in order to confirm the 
variable measurements and verify the conceptual framework of employee creativity management capability. 
Challenges for future research can use the different group of sample and can compare different population 
groups from other business in order to verify and expand the potential utility of the results in this study.  
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Abstract 
 Entrepreneurial innovation capability enables organizations to have the ability to develop and 

improve new methods and processes, as well as contribute to the development or creation of products and 
services of businesses and stay ahead of the competitors. This study aimed to examine the effect of 
entrepreneurial innovation capability on firm success in gem and jewelry businesses in Thailand.  The size of 
sample group was 127 firms. The questionnaires were used as a tool for collecting data. The statistics for this 
research was Multiple Regression. The result showed that entrepreneurial innovation capability in terms of firm 
innovativeness awareness and business risk-taking had influence on sustainable competitive advantage 
which in turn affecting firm success. This research developed the concepts of innovation capability and 
provided useful information that gem and jewelry business can take into account in order to enhance 
sustainable growth.  
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1. Introduction 

Businesses face increasingly in a dynamic competitive environment, fast changing in customer 
needs, as well as products and business models that have a short life cycle. This is the driving force for 
enterprises to develop and maintain a competitive advantage (Ho et al., 2015). Therefore, businesses that 
seek new opportunities in the market tend to be more entrepreneurial and innovative for increase growth, 
market share as well as create different competitiveness and a sustainable position in the market (Shirokova 
et al., 2016). Particularly, entrepreneurial firms will make a difference in the ability to innovate, to initiate 
change, quickly respond, be flexible, and be agile for change. For this reason, the organizational ability to 
innovation is an important because innovation is a key concept in social businesses that contributed to the 
discovery of survival of a major recession (Kim & Huarng, 2011). Moreover, innovation has a close relationship  
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and a role center of entrepreneurship (Hebert & Link, 2006), relevant to introducing something new to the  
production activities (Dibrell et al., 2011) and finding new methods or approaches for the operation.  
Therefore, the innovation in entrepreneurship encourages the organizations to achieve the balance in the 
economy. Moreover, it contributes the value creation to the firms. Thus, many firms gain competitive 
advantage and maintain sustainable growth through entrepreneurial innovation capability (Weerawardena  
et al., 2006). 

From the above-mentioned, entrepreneurial innovation is crucial for business functions and 
operations (Baron & Tang, 2011). The issues related to entrepreneurial innovation therefore are very 
challenging for the board to point out the strategies by taking both internal and external environmental 
change into account. For this research, it is interesting to investigate entrepreneurial innovation capability 
which is explained new ways, methods, practices, and decision-making form to firm management for increase 
adaptation and competiveness. On the other words, entrepreneurial innovation capability is explained 
accordingly with dynamic capabilities including integrate, create and modify capabilities of businesses under 
an uncertainty environment. Therefore, this research aimed to study the relationship between entrepreneurial 
innovation capability and firm success for gem and jewelry business in Thailand. This research would be 
useful for developing entrepreneurial innovation concepts which firms can use in order to enhance 
sustainable competitive advantage and firm success. 
 
2. Literature review and hypotheses development 

 For an entrepreneurial firm, innovation plays as a crucial role because it creates practices that lead 
to new products with high quality, fast marketing, adding value to customers at a lower cost than its 
competitors, as well as providing a different process (Lawson & Samson, 2001). Also, an emphasis on 
management capabilities through the linking of non-imitate resources (Teece & Pisano, 1994) results in a 
sustainable competitive advantage and achievement of businesses.  

An entrepreneurial innovation capability, as a concept, is mainly focused on adapting and developing  
a strategic position such as new solutions and risk-taking which focus on innovation. These are very possible 
in gathering and bringing new business opportunities to take advantage of a company and result in better 
performance achievement (Covin & Lumpkin, 2011). Therefore, dynamic capability can be applied to 
describe the relationship of entrepreneurial innovation capability which divided into five dimensions. The 
conceptual model was presented in Figure 1 as below: 
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Figure 1: Conceptual model of entrepreneurial innovation capability and firm success 

 
 2.1 Entrepreneurial innovation capability 

Entrepreneurial innovation capability is the combination of entrepreneurship and innovation and 
mainly focused on adapting and developing new ways. As a result, business develops new business 
opportunities for increase performance achievement. For small and medium enterprises, the track to 
entrepreneurship is to make their activities more efficient, to be superior in the capture of the needs of 
customers, and to be faster to the market than competitors. In this way, businesses can able to create a 
competitive advantage and superior performance (Covin et al., 2006).  

On the basis of the relevant literature review, the difference between entrepreneurial orientation and 
entrepreneurship was developed by Lumpkin and Dess (1996). Entrepreneurial orientation is offered as the 
key in the process of answering questions about how to operate business, that is, important methods, 
practices, and decision-making styles. Meanwhile, entrepreneurship focuses on the content of the decision 
by tracking the operations concerning the scope of the company, introduces product-market relationship and 
deploys resources. Both new-entry and existing companies have expanded their business in order to 
generate more revenue, access better technological progress, and wealth creation. Moreover, the suggestion 
of Miller (1983) states that corporate entrepreneurship must support in product-market innovation, operational 
risks, entering to the market before rivals and to counter the competitors which had these features, activities 
or processes of the company. The concept of entrepreneurship reflecting organizational processes and forms 
of decision-making of organizations leads to competitive advantage and firm success. Therefore, this 
research gives important about new ways, methods, practices, and decision-making forms to firm’s 
management in order for the deal with situations that may occur, help process development and increase 
potential in operation exceed competitors. As a result, businesses can building or maintain competitive 
advantage and finally accomplishment.  

From the above discussion, entrepreneurial innovation capability refers to the ability of an 
organization to contribute to the development and improvement of the organization and to its own success. 
This organizational ability is to develop and refine a new way to support practices, processes, and the 
decision-making activities involved in the operation, in order to contribute to the opportunity to enter new 
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markets and modify the operation under the remaining dynamic environment. Entrepreneurial innovation 
capability in this research consists of five dimensions as follow. 
 2.1.1 Firm innovativeness awareness 

Due to the fast changing in technology, businesses are facing a dynamic market in particular a 
short product life cycles. The organizations have to establish the search for new ways involving business 
practices (Ganter & Hecker, 2014) as well as the introduction of new products before the competitors. 
Besides, in high competitive environment the company could gain sustainable competitive advantage by 
focusing on innovation (Shoham & Fieganbaum, 2002). Therefore, business that has focus on development 
new approach cause a superior competitiveness over the competitors and allow businesses succeed.  

In this research, firm innovativeness awareness refers to the organization’s ability important to 
encourage the cause of development of new operations as well as products and services. It would facilitate 
the efficiency and effectiveness of the organization (Lumpkin & Dess, 1996). 

Organizational innovativeness awareness can help entrepreneurs make decisions and 
implement results as to a product or process that differs from competitors, providing outstanding and superior 
competition. The previous research of Droge et al. (2008) found that the strategy orientation issue where 
organization innovativeness brought about the success of new products. Furthermore, new improving or 
creating through innovation is also an opportunity to respond to the expectations of customers as well. These 
help the business maintain competitiveness and continuously long-term performance. Thus, this research 
proposes the hypothesis that follows as: 

Hypothesis 1: Firm innovativeness awareness has a positive effect on sustainable competitive 
advantage. 
 2.1.2 Operational autonomy orientation 

In dynamic environment, companies tend to operate independently. This associates with how 
the company should be managed and what is the important key to make it succeed (Zehir & Ozsahin, 2008). 
The firm can achieve its goals by focusing on creating value for customers, innovation, and flexibility 
(Prastacos et al., 2002). Moreover, autonomy is a process that needs to take advantage of the existing 
strengths of the company, to identify opportunities beyond the current capabilities of the organization, and to 
develop support for new or improved business practices (Kanter et al., 1990). 

For this study, operational autonomy orientation refers to an emphasis on the ability and 
intended operation that independently lead to developing the operating ability by one’s organization, 
impacting decisions under the condition that it maintains the company's strengths, the opportunity for superior 
capability, and the effectiveness of the firms (Lumpkin & Dess, 1996; Shan et al., 2016). 

The operational autonomy orientation is related to the open communication, acceptance of 
access to information, policies of empowerment, and authority to think and act without intervention (Hughes & 
Morgan, 2007). When organizations create a work environment that is highly autonomous, it leads to new 
approaches in the implementation of creating a new product or service, customer response, and the process 
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of corporate management. In previous research supports the organizational view that, when independence 
encourages innovation, the launching of entrepreneurial ventures increases the competitiveness and 
effectiveness of the company (Brock, 2003; Burgelman, 2001). These will be an opportunity to support 
creativity of the work which will lead to the development of new approaches superior competitors. Thus, this 
proposes the hypothesis as follows: 

Hypothesis 2: Operational autonomy orientation has a positive effect on sustainable competitive 
advantage. 

 
 2.1.3 Business risk-taking understanding 

Risk-taking organization seems to response well in high competitive environment. Especially, 
rapidly change environment and short product life cycle; companies need to find new opportunities due to 
increased uncertainties of profit from existing operations. Moreover, an entrepreneurial company is required 
to understand the risks involved and must be able to manage those risks (Liu et al., 2002). Because these 
things show that the risk tolerance is linked to bold intention and activities that can improve the businesses 
returns (Wang et al., 2015).  

In this research, business risk-taking understanding refers to the organization’s ability in the 
perception of the situation that occurs under uncertainty and can manage the uncertain situation’s control by 
the ability or skills of the organization itself (Liu et al., 2002; Lumpkin & Dess, 1996).  

Small and medium-sized businesses have a high risk tolerance to create opportunities that 
benefit the results of innovation. Moreover, it provide benefits to their clients as well as cost advantage over 
competitors by offering a product or service at a lower cost in the market (Hoonsopon & Ruenrom, 2012; Zhou 
et al., 2005). These correspond with the previous research of Hoonsopon and Ruenrom (2012). It indicated 
that high risk tolerance will have a positive impact on the competitive advantages in small and medium-sized 
enterprises. It can help business pursue beyond competitiveness and continuously maintain competitive 
advantage. Thus, business risk-taking understanding proposes hypothesis as follows: 

Hypothesis 3: Business risk-taking understanding has a positive effect on sustainable competitive 
advantage. 
 2.1.4 Organizational proactiveness focus 

Proactiveness is associated with initiative in an attempt to cause a reaction in the environment 
which would lead to benefits for the businesses. This is because the forward-looking is a search for 
opportunities and utilization of the resources that can be a source of innovation, competitive advantage, and 
first-mover benefits in the market (Eggers et al., 2013).  

In this research, organizational proactiveness focus refers to the organization’s ability focuses 
on a look ahead to a goal in the future, adaptive capability, and the expectations and practices on future 
demand by the discovery of new opportunities that may be associated with a current operation which helps a 
firm to success (Lumpkin & Dess, 1996; Rauch et al., 2009). 
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In order to gain competitive advantage in the market and stay ahead of the competitors the 
companies have to be proactive. It shows when a company is forward-looking, focusing on the changes over 
time and then bringing it actively to determine practices and management action. Responding to those 
changes allows companies to take the advantage before competitors in terms of product development, 
improved management practices, and responding to customer demand as well. Thus, proactiveness of 
business results in superior performance and sustainable competitive advantage correspond with the 
previous research of Gima et al. (2005). Thus, this research proposes hypothesis about organizational 
proactiveness focus as follows:  

Hypothesis 4: Organizational proactiveness focus has a positive effect on sustainable competitive 
advantage. 
 2.1.5 Competitive Aggressiveness Learning 

Companies need to adapt to competitive environments based on their ability for innovation  
and risk-taking. Indeed, there is a requirement for participation and aggressive positioning of offering new 
products or services that will often lead to a strong performance (Ireland et al., 2003). Responding to 
restrictions as well as is adapting to the challenges of competitors (Lumpkin & Dess, 2001; Shan et al., 2016) 
are called features of competition aggressiveness. A company is more likely to use aggressive competition 
when it acquires a niche and searches for ways to prevent the barrier from a new entrant (Lumpkin & Dess, 
2001), which will make organizations able to exceeding effective competitors in terms of product, 
management process, and customer response. 

In this research, competitive aggressiveness learning means the organization’s ability to 
support the commitment to overcome the competition and also the effort to make in the market position over 
the competitors in order to achieve a goal and firm success (Lumpkin & Dess, 2001). 

The previous research showed business that has responding to high competitive 
aggressiveness is not only a result of cutting costs, expanding markets abroad, or existing product 
development with new functions or increased service, but creating products or processes that cause 
differentiation and is superior over competitors, leading to competitive advantage (Benitez et al., 2015; Green 
et al., 2012). When organizations have learned aggressive competition, it will enable them to adapt, react, and 
prevent the actions of competitors. These results within the firm take in new ways to bring long-term 
performance, which is called sustainable competitive advantage. Thus, this research proposes the hypothesis 
as follows: 

Hypothesis 5: Competitive aggressiveness learning has a positive effect on sustainable competitive 
advantage. 
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 2.2 The consequences of entrepreneurial innovation capability 
In this research, the consequences of entrepreneurial innovation capability comprise sustainable 

competitive advantage and firm success. The details below follow a presentation on the literature review in 
each construct and proposed hypotheses for testing. 
 2.2.1 Sustainable competitive advantage 

The competitiveness of the company reflects both short and long-term performance as well as 
demonstrating the relationships within the industry and with competitors. The sustainable competitive 
advantage of a company occurs as being superior to the financial and market advantage (Weerawardena & 
O’Cass, 2004) that competitors cannot imitate. In short, the competitive advantages can be achieved from a 
potential superior and are different from competitors in product, service, and administration. Significantly, a 
competitive advantage can be considered as an advantage, condition, or position to facilitate the operations 
being more efficient and of higher quality in the management of products and services for the organization 
(Huang et al., 2016). 

For this research, the sustainable competitive advantage refers to the organizations that have 
performance in the introduction of new products and operation methods superior to competitors, that show 
capability and differentiates from competitors (Weerawardena & O’Cass, 2004). When an organization takes a 
sustainable competitive advantage, it operates under a competitive environment as well as responds to 
organizations and customers, and reacts to competitors. This enables an organization to survive and 
contribute to the success of the business; and therefore, this research proposes the hypothesis as follow: 

Hypothesis 6: Sustainable competitive advantage has a positive effect on firm success. 
 2.2.2 Firm success 

An organization has superior performance, markets, and competitors who cannot imitate; after 
that, the organization meets its achievement. In the operation of a business, especially for small and medium-
sized enterprises, business success is an indication of the potential and capabilities beyond its competitors, 
as well as showing that it can survive under conditions of intense competition. Moreover, scholars can utilize 
both financial and non-financial measurements to gauge the success of an organization (Haber & Reichel, 
2005; Lewis, 2008; Reijonen, 2008). Therefore, for this research, firm success refers to the potential of a 
business toward achieving company goals, creating customer acceptance, and building a reputation, while 
continuing to survive in the industry through the short and long-term.  
 
3. Methodology 
 3.1 Sample selection and data collection procedure 

Gem and jewelry businesses were selected as the population. The list of 626 gem and jewelry 
businesses in Thailand was obtained from the Department of International Trade Promotion, Ministry of 
Commerce (www.ditp.go.th, accessed in November 2015). These businesses have complex, various 
customers and competitors. In particular, the dynamic competitive environment has resulted in businesses 
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facing competitive challenges and the need to rapid response. Moreover, the operating characteristics are 
expanded its operations in the domestic market and abroad as well as the development of new in terms of 
products, services and operational methods for increase competitiveness and superior competitors. Thus, 
gem and jewelry businesses have appropriate population sample for the data collection.  

Questionnaires were used as a tool for collecting data. All questionnaires were distributed in June of 
2016 and follow-up letters were sent to the firms after four weeks later if they had not yet replied. The key 
informants were the managing directors or managing partners who made a decision on long-term plans with 
respect to the overall direction of the organization.  In the end, there were 127 questionnaires returned in 
response. The effective response rate was approximately 22.04 percent which greater than 20 percent, and 
considered acceptable, was recommended by Aaker et al. (2001). Therefore, the sample size of this research 
is sufficient for conducting multiple regression analysis. 
 3.2 Test of non-response bias 
 This research showed a non-response bias which the result of the t-test presents no significant 
difference between the two groups of respondents, and it implies that the returned questionnaires had non-
response bias problem (Lewis et al., 2013; Rogelberg & Stanton, 2007). Thus, it is assumed that a non-
response bias had not impact on this research. There were not significant differences statistically between 
early and late respondent. Thus, this research had non-response bias problem according to Armstrong and 
Overton (1977).  
 3.3 Variable measurements 

The development procedures measure concerns the multiple items development for measuring 
each construct in the conceptual model. Using multiple items provides a wider range of content of the 
conceptual definition and improvement of reliability (Neuman, 2006). The measuring of each construct in the 
conceptual model is so that all variables have been developed from the definition and review of the literature 
for the measure and are received from the survey. These variables are measured by a five-point Likert scale, 
ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strong agree) as follows: 
 Firm success was measured through the sales growth and performance, growth of the company, 
market share, reputation, and the relationships with customers and stakeholders. This construct is adapted 
from Pongpearchan and Ussahawanitchakit (2011). 
 Five dimensions of entrepreneurial innovation capability were developed from the work of Lumpkin 
and Dess (1996) as follows: 

 Firm innovativeness awareness was measured through the business that has operational 
innovation, research associated with operations, and the presentation and performance measurement based 
on new concepts and methods.  

 Operational autonomy orientation was measured through the independent operation that allows the 
operational planning for success, the awareness of duties and responsibilities of owner, and openness in the 
use of knowledge in operations.  
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 Business risk-taking understanding was measured by understanding uncertain situations that may 
arise, confrontation, and response to decisions in uncertain situations.). 

 Organizational proactiveness focus was measured by the operation focus on goals in the future, the 
analysis, forecasts of competitive situations as well as customer demands and the competitive potential of 
competitors in the future.  

Competitive aggressiveness learning was measured through monitoring the competition situation, 
preparing data for the competition, supporting the application of modern technologies, and developing new 
methods for operating.  

Sustainable competitive advantage was measured by the outstanding differential of products, 
innovation and methods in operation beyond competitors, when better technological operations are 
compared with competitors. This construct is developed as a new scale from the definition and literature. 

The control variables in this research were firm age and firm size. Firm age was measured by the 
number of the years that a company had performance from the year of the firm’s establishment to the year of 
current study (Leiblein et al., 2002). In this research, firm age was represented by a dummy variable which 
had assigned a 0 to all firms that have experience of operations of 15 years or less, and a 1 to all firms that 
had experience of operations more than 15 years. Furthermore, firm size influences the capacity of a firm to 
operate a business in order to achieve performance (Kang et al., 2010; Ussahawanitchakit, 2005). In this 
research, firm size was measured by the number of full-time employees. It was represented by a dummy 
variable (0 = total employees less than 50, and 1 = total employees that are equal to or more than 50).  
 3.4 Validity and reliability 
 This research employs two experts who verified the questionnaires, making possible critiques and 
improvements, and choosing the best possible scale of measure corresponding with the conceptual definition 
according to recommend of Nunnally and Bernstein (1994). Furthermore, the first set of 30 questionnaires that 
returned is pre-tested to ensure the validity and reliability of each measurement in the questionnaire.  
 
Table 1: Results of measure validation of each dimension of entrepreneurial Innovation capability, sustainable 

competitive advantage and firm success 
 

Constructs Factor Loadings Alpha Coefficient 
Firm Innovativeness Awareness (FIA) .690 - .910 .822 
Operational Autonomy Orientation (OAO) .784 - .892 .814 
Business Risk-Taking Understanding (BRU) .742 - .924 .855 
Organizational Proactiveness Focus (OPF) .768 - .861 .835 
Competitive Aggressiveness Learning (CAL) .792 - .917 .861 
Sustainable Competitive Advantage (SCA) .914 - .937 .943 
Firm Success (FSU) .704 - .889 .878 
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 The construct validity of the data finds that each item of all variables is loaded on a single factor. 
The range of factor loadings is between 0.690 and 0.937 that are greater than the 0.4 cut-offs, and are 
statistically significant (Nunnally & Bernstein, 1994). Meanwhile, reliability value, Cronbach’s alpha coefficients 
have value between 0.814 and 0.943, which exceeds the acceptable cut-off score. Accordingly, Cronbach’s 
alpha should be greater than 0.70 to ensure the internal consistency (Hair et al., 2010; Nunnally & Bernstein, 
1994) as showed in Table 1.  
 3.5 Statistical techniques 

This research used the ordinary least squares (OLS) analysis to test the hypothesis. Because of all 
the variables are not the nominal and categorical data, the method is appropriate for testing. The equation 
models were used for statistical analysis can expressed as follows: 
    Equation 1:   SCA = 1+ 01FIA + 02OAO + 03BRU+ 04OPF +05CAL+06FA +07FS + 1 
    Equation 2:   FSU = 2 + 08SCA + 09FA +10FS + 2 
 

4. Results and discussion 
In Table 2, the relationships among variables, the correlations among all variables in the conceptual 

model are in the range of 0.297 at p < 0.01 to 0.814 with p< 0.01. Besides, the variance inflation factors (VIF) 
in equation models 1 to 2 indicate the maximum value as 3.464, which are shown in Table 3. The result showed 
that independent variables are not correlated with each other because the VIF value was lower than 10 
according to that recommended by Hair et al. (2010). Hence, multicollinearity is not a problem in this 
research. 

 
Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix of all variables 

Variables FIA OAO BRU OPF CAL SCA FSU 
Mean 3.99 4.14 4.03 3.97 3.89 3.68 3.61 
S.D. .60 .52 .60 .64 .66 .78 .59 
FIA 1       
OAO .513*** 1      
BRU .497*** .692*** 1     
OPF .508*** .597*** .642*** 1    
CAL .527*** .626*** .653*** .814*** 1   
SCA .429*** .496*** .513*** .405*** .445*** 1  
FSU .503*** .395*** .354*** .491*** .327*** .297*** 1 
FA -.005 -.010 .100 .002 .047 .001 -.024 
FS .282*** -.132 .008 .189*** .177*** .083 .170 
***Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 For the multiple regression analysis in Table 3, the results demonstrates that the first dimension, 
firm innovativeness awareness was significantly and positively related to sustainable competitive advantage 
(01 = 0.213, p<0.05). The entrepreneurial is necessary to the existence of sustain competitive advantage 
(Wiklund & Shepherd, 2003). Because innovativeness reflects that is the business’s proclivity towards 
supporting new ideas, experiment and creativity for the development and new creation (Shirokova et al., 
2016). This was consistent with dynamic capability that pay attention on management capabilities allows the 
company to new market opportunities, maintain competitiveness and continuously competitive advantage 
(Teece, 2007). This confirmed that innovativeness encourages sustainable competitive advantage. Thus, 
hypothesis 1 is supported. 
 
Table 3: Results of regression analysis for the hypotheses testing 
 

Independent  Variables 
Dependent Variables 
SCA FSU 

Firm innovativeness awareness (FIA): H1 .213** 
(.091) 

 

Operational autonomy orientation (OAO): H2 .083 
(.114) 

 

Business risk-taking understanding (BRU): H3 .237** 

(.111) 
 

Organizational proactiveness focus (OPF): H4 .064 
(.133) 

 

Competitive aggressiveness learning (CAL): H5 .068 
(.133) 

 

Sustainable Competitive Advantage (SCA): H6  .364*** 
(.088) 

Firm age (FA) -.144 
(.166) 

.004 
(.191) 

Firm size (FS) -.508*** 
(.169) 

.487** 
(.186) 

Adjusted R2 .353 .117 
Maximum VIF 3.464 1..095 
*** p < 0.01, ** p <0.05, * p < 0.10 Beta coefficients with standard errors in parenthesis  

  
 Secondly, operational autonomy orientation had not significantly impact on sustainable competitive 
advantage (02 = 0.083, p>0.10) which was inconsistent with expectation. Businesses have independent 
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operations causing encourage innovation, enter new market, and increase competitiveness and effectiveness 
(Brock, 2003; Burgelman, 2001). These lead competitive advantage to the companies. However, businesses 
that have over participated in the decision may be suffering financially (Covin et al., 2006). Meanwhile, the 
over autonomy has possibility to lack understanding that can be used to bring with the necessary activities. 
As a result, the finding the answer, the knowledge development, and maintain competitive advantage is going 
to be difficult. This is consistent with research of Hughes and Morgan (2007) found that operational autonomy 
had not impact on business’s performance. Thus, hypothesis 2 is not supported. 

Thirdly, business risk-taking understanding had positively significant influence on sustainable 
competitive advantage (03 = 0.237, p<0.05). This result was consisted with expectation that companies have 
a highly accepted risk that would create an opportunity to benefit outcomes in innovation. Furthermore, it also 
can help to meet the customer and cause cost advantage over competitors from the offering of a product or 
service at a low cost in the market according the previous research of Hoonsopon and Ruenrom (2012) and 
Zhou et al. (2005). Indeed, small and medium-sized enterprises especially gem and jewelry businesses have 
the characteristic that can analyze and predict competitive situations, as well as lead to a better 
understanding and are able to manage those uncertainties from useful information to adapt it to suit the 
company. The results pointed out that the business risk-taking had a positive impact on a sustainable 
competitive advantage for the firm. Thus, hypothesis 3 is supported. 

Fourthly, the finding indicates that organizational proactiveness focus had not significant influence 
on sustainable competitive advantage (04 = 0.064, p>0.10) inconsistent with expectation that organizational 
proactiveness is actually essential for competing in today. Meanwhile, the previous research of Runyan et al. 
(2008) found the period operation of business only less than 11 years that affects to performance. This was in 
line with the operating characteristics of gem and jewelry businesses that have the period almost more than 
15 years. In addition, the almost businesses had the production and distribution aboard, so that they should 
pay attention more on the regulation, rules both local and foreign as well as face many competitors. Hence, it 
had a possibility for the limitation to create sustainable competitive advantage. Thus, hypothesis 4 is not 
supported. 

Finally, competitive aggressiveness learning had not significant with sustainable competitive 
advantage (05 = 0.068, p>0.10). The result had inconsistent with expectation because gem and jewelry 
businesses in this research faced intense competition in the global market particularly price competition and 
faced with increase cost from the import some materials. As a result, business showed decline profit which in 
line to the study of Lumpkin and Dess (2001) who indicated that competitive aggressiveness was negatively 
related to sales growth and poorly related to profitability and return on sales. It was possible that for 
businesses, it was difficult to maintain competitive advantage. Thus, hypothesis 5 is not supported. 

Importantly, sustainable competitive advantage demonstrated significantly and positively impact on 
firm success (06 = 0.364, p < 0.01) consistent with expectation that a sustainable competitive advantage will 
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contribute to the company success due to the survival and success in the operation of the current business 
environment. Firms need to focus on new product development such as continuously identify the needs of 
customers for new product development (Melissa, 2005), product quality improvement (Staley & Warfield, 
2007), and speed up the process for doing business (Swink et al., 2006). This would contribute the creating 
potential and differences among superior competitors and ongoing outstanding performance. It is essential 
for business to sustain competitive advantage in order to be success. Thus, hypothesis 6 is supported. 

For control variables, firm age showed no significant effect on sustainable competitive advantage 
and firm success. However, firm size had a positively significant influence on firm success and negatively 
significant with sustainable competitive advantage.  
 
5. Contributions 

This research was conducted with gem and jewelry businesses in Thailand which was driven under 
the intensity of the competitive environment. The adaptation and development of operational methods of these 
businesses were noteworthy for current operations. This research provides the explanations and expanding of 
entrepreneurship and innovation perspective. Furthermore, it facilitates the explanation phenomenon under 
dynamic competitive circumstances which would contribute to academic further study.  

For managerial contribution, entrepreneurial innovation capability supports operations by 
continuously improving, developing harmonizing with the internal and external environment leads to 
competitive advantage and finally has success. Therefore, executive should focus on entrepreneurial 
innovation capability as how the business should be foresees a priority, especially business risk-taking 
understanding and firm innovativeness awareness. The business has firstly concentrate on risk-taking that 
help understanding and able cope to uncertainty situations result in able to develop new ways in operation. 
Furthermore, the executive should be aware and to support the development of new approaches for the 
operation that is consistent with currently competitive environment which allow businesses to flexible 
operational effectiveness and competitiveness beyond competitor. These lead to maintain competitive 
advantage and succeed eventually. 
 
6. Conclusions  
 This research interested in entrepreneurial innovation capability that comprises five dimensions 
effect on sustainable competitive advantage and finally result in firm success. The sample was 127 gem and 
jewelry businesses in Thailand and conducted hypothesis testing by Regression analysis. The results found 
that firm innovativeness awareness and business risk-taking understanding cause sustainable competitive 
advantage. Moreover, sustainable competitive advantage results in business achievement. 
 Although this research had contribution, some limitations occur should provide. There were only 
127 respondents as the sample size for collection data which is considered a small sample for the measure of 
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seven variables. This may be result in the statistical tests about the analytical power are possibly weakened. 
Although a response was more than 20%, a larger sample size would facilitate further results. For the 
suggestion in future research, the research should re-examine the research hypotheses that are not 
statistically significant. Moreover, further research should re-confirm testing these variables again with another 
population in order to confirm the result. 
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Abstract 

 The objective of this research was to examine how human capital management capability including 
team spirit orientation, training intention focus, information-sharing emphasis, equality awareness 
implementation and talent creativity capability have an effect on firm profitability. The data were collected from 
343 four-to-five star hotels businesses in the Thailand by using questionnaires as instrument. The statistics 
used to analyze the data were multiple correlation analysis and the Ordinary Least Squares (OLS) regression 
analysis. The results showed that best goal achievement, equality awareness implementation, team spirit 
orientation, and training intention focus had a significant and positive influence on firm profitability. In addition, 
team spirit orientation, talent creativity capability, and equality awareness implementation had a positively 
effect on best goal achievement respectively.  
 
Keywords:  Human Capital Management Capability, Best Goal Achievement, Firm Profitability,  
      Hotel Businesses 
 
1. Introduction  
 Currently, business operations are relied on human resources to help drive organization 
management to success (Kazlauskait & Bucluniebe, 2008).  Human resources are powerful of knowledge, 
talent, intelligence and potential development. The organization needs to add value to human resources in 
order to transform human resources into human capital. According to Edvinsson and Malone (1999), human 
capital included knowledge, skills, innovation and the ability of people to manage. Thus, each organization 
had to find ways to develop human capital to suit their organization. All goals are achieved by the 
organizational excellence (Bontis et al., 1999). 
 The concept of human capital management capability is supported by human capital theory. The 
human capital theory mentions that human capital is intangible asset. Human capital usually cannot be 
measured by the value of a business. It is a property that can add value to the tangible assets. It is also a kind 
of asset which is unable to compare with business value, but it can be brought to compare and measure their 
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value that leads to the best management (Brooking, 2010). Thus, the human capital theory has become an 
important one in explaining the conceptual research on human capital management capability. So that human 
capital management capability is defined as an organizational potentiality of human resource development in 
terms of knowledge, skill, experience, creative thinking, staff quality and also to make the readiness for 
performing works which are the most beneficial to organization (Becker & Huselid, 2000). The human capital 
management capability and the important dimension Includes team spirit orientation, training intention focus, 
information-sharing emphasis, equality awareness implementation, and talent creativity capability. This gap of 
the research to the researchers in conducting this research study 
 The concept of profitability refers to organization carry-on business that relatively measured the 
achievement by financial income (Chari &  Banalieva, 2015). Profitability is important to the business because 
it has to get benefits and makes survival of the business. Human capital management capability will 
participate in creating profit for the organization that needs to reform the human capital management 
capability functioning within the effectiveness of agency. It also helps support departments to manage 
employee most effectively and reduce administrative costs. The organization has the ability to make 
profitability on the operation (Mithas et al., 2012).  Especially, the organization related to service business have 
to human capital management capability can help the business achieve high profitability. 
 As mentioned above, the researcher was interested in studying the human capital management 
capability and firm profitability through an empirical research of hotel businesses in Thailand. The objective of 
this research was to examine how human capital management capability which includes team spirit orientation, 
training intention focus, information-sharing emphasis, equality awareness implementation and talent creativity 
capability have an effect on firm profitability. The data were collected from the managing director of hotel 
businesses in Thailand. Regarding the staff shortage and the lack of efficient staff problems of hotel business 
in Thailand, the experienced foreigners were imported to help manage the hotel. It was very interesting to 
study the hotel business in Thailand (four to five star levels) (Ooncharoen & Ussahawanitchakit, 2009). The 
research benefit could be applied in the organization to perform in line with the goal. Moreover, the 
organization has a great operational efficiency and creates a competitive advantage in the long run. 
 
2. Literatures review and hypotheses development 
 This research has attempted to integrate theoretical perspectives that support human capital 
management capability and the impact of firm profitability. The following figure of the conceptual model was 
shown below.  
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Figure 1: Conceptual Model of Human Capital Management Capability and Firm Profitability 
 
 2.1 Human capital management capability 
       The human capital management capability is an activity established since the recruiting of the 
best talent, employee development and retention incentives for employees to express their potentials.               
The management ability of the human capital of organizations is to have the advantage over other 
organizations. Human capital management has been interpreted over the management of financial resources 
and technology (Nalbantian et al., 2004). There is the management to create the quality and efficiency of the 
employee (Becker et al., 2001). The ability of employees is very important that can be pushed to an 
organization's mission or to make the business goals very different (Ling & Jaw, 2011). The capability is 
determined as the ability of organizations which can help manage the people who take benefit from the 
competitions.  The organizational capability focuses on internal processes and systems which are willing to 
meet customer’s needs, create an unique ability for organizations providing a competitive advantage, and 
employee skills and efforts leading to the achievement of organizational goals (Gold et al., 2001). So that 
human capital management capability is defined as an organizational potentiality of human resource 
development in terms of knowledge, skill, experience, creative thinking, and staff quality. It also makes the 
readiness for performing works which are the most beneficial to organization. The theory that describes the 
relationships of the conceptual modes to human capital management capability is the human capital theory. 
Becker (1964) stated that the human capital theory is to add value that led to the rise of the individual through 
education and training which contribute to create the potential, and the contribution increase productivity for 
the organization. Therefore, it could be said that the human capital theory supports the conception of human 
capital management capability. A more detailed discussion of these dimensions was presented below.  
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  2.1.1 Team spirit orientations 
      Team spirit is the nature of teamwork based on commitment, determination, and sense of 

accomplishment (Marrone, 2010). Thus, team spirit orientation refers to organization ability that stimulates the 
employees to co-operate in the same objective; having the activity involvement and having involvement in 
creating the atmosphere. Mischel (1973) found that working together to create a competitive situation which 
contributes to the success of the team’s goals of achievement. Baranik et al (2007) stated that to study                    
the recognition within the team motivated in work, education, and competition. All of the teams are related to 
the goal of achievement. Emery and Fredendall (2002) suggested that teamwork improves work efficiency, 
and enables organizations to generate operating profitability. Bishop et al (2005) argued that there was no 
correlation between teamwork and corporate profits. Therefore, it is suggested that the following hypotheses 
are presented: 
 Hypothesis 1: The higher the team spirit orientation is, the more likely that the firms will gain greater 
(a) best goal achievement and (b) firm profitability. 
 
  2.1.2 Training intention focus 
         The intent of the training is to sense the commitment of the employee to pay attention to 
learning and practicing new skills (Lee & Bruvold, 2003). Thus, training intention focus refers to organization 
ability that promotes the employees to enhance their knowledge; accumulating the positive attitude and 
receiving the new experience. Ling, Tao, and Peng (2014) suggested that training is a way to develop an 
employee's ability to work effectively and to achieve goals. Dearden et al (2000) found that training is an 
investment in employees so that they bring knowledge, experience and skills to the organization for 
profitability. Mohamed et al (2008) suggested that the training employee is the development within the 
organization contributed to the costs and expenses having the relationship between training and profitability of 
the company. Ajibade & Ayinla (2014) argued that the unsuccessful training may affect corporate goal. 
Therefore, it is suggested that the following hypotheses are presented:  

 Hypothesis 2: The higher the training intention focus is, the more likely that the firms will gain greater 
(a) best goal achievement and (b) firm profitability. 

 
  2.1.3 Information-sharing emphasis 
           Information-sharing is the data sharing and the exchange of information between 
employees, groups and organizations to develop and implement collaborative actions (Moye & Langfed, 
2004). Thus, information-sharing emphasis refers to organization ability that encourages the employee share 
data; knowledge; mass media; technology and having the mass media connection and including the system 
of data base. Tseng (2015) proposed that to encourage information sharing in the right environment would 
allow the sharing of appropriate information to successful information sharing in hotel environment for                     
the achievement of goals. Tapia et al (2010) examined that the effect of the interaction between the sharing of 

 
 

5 

information, knowledge and technology for data exchange that information sharing is an implementation of             
the hotel's profitability. Thapayom and Ussahawanitchakit (2015) argued that sharing information negatively 
affects to corporate goal. Therefore, it is suggested that following hypotheses are presented: 

 Hypothesis 3: The higher the information intention focus is, the more likely that the firms will gain 
greater (a) best goal achievement and (b) firm profitability. 
 
  2.1.4 Equality awareness implementation 

       Equality awareness is a sense of recognition of being treated equally in the workplace 
(Arnone et al., 2011). Thus, equality awareness implementation refers to organization ability that encourages 
the employee to have the rights of receiving benefit and to be treated by the similar law. Stoet and Geary 
(2015) suggested that employees who are treated with equality will be motivated to work to achieve the 
organization's goals. Else-Quest et al (2010) showed that the perception and realization of the benefits on 
working with the authorities to bring the equality in practice, and together with the focus on profitability will 
happen. Elliot (2005) argued that information-sharing has no positive correlation with corporate operating 
profitability. Therefore, it is suggested that the following hypotheses are presented:  

 Hypothesis 4: The higher the equality awareness implementation is, the more likely that the firms will 
gain greater (a) best goal achievement and (b) firm profitability. 
 
  2.1.5 Talent creativity capability 

           Talent creativity capability involves employees engaging in thinking, creating and 
developing effective organizations (Scullion & Collings, 2006). Thus, talent creativity capability refers to 
organization ability that creates the employee to enhance knowledge, ability, skill thought, making decision, 
and creates the top most elite. Bhatti et al. (2011) suggested that the talent management is a portfolio 
managed by motivating and creating employee commitment to the success of the most goals achievement of 
the organization. Brouer et al (2011) found that talent management of the leadership development is in 
operation with positive behavior of the commitment of the employees to achieve goals. Collis and Ghemawat 
(1994) reviewed that talent management can explain the operation of the organization with the ability to deal 
effectively with the profitability of the company. Bourgeois et al (2014) argued that talent management can not 
affect the profitability of a company. Therefore, it is suggested that the following hypotheses are presented: 

 Hypothesis 5: The higher the talent creativity capability is, the more likely that the firms will gain 
greater (a) best goal achievement and (b) firm profitability. 
 
 2.2 Consequence of human capital management capability 
   2.1.6 Best goal achievement 

             Best goal achievement means the business to set the plan that is the best for the 
organization to be successful (Spanos et al., 2004). Best goal achievement refers to organization carries-on 
business that the plan has been set and the growth of marketing share has been recognized by customers 
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and other relationship. Bain (1956) suggested that the companies are very important in order to make profit 
and ability of performing operational goals of the company. Porter (1980) found that industry is strategically 
planning to target the company to achieve profitability. Ormanindni and Stringa (2008) mentioned that the 
business has the best structure, the best plan and the successful marketing, the operational relationship and 
the profitability of the company. Therefore, it is suggested that the following hypothesis is presented:  

 Hypothesis 6: The higher the best goal achievement is, the more likely that the firms will gain greater 
firm profitability. 

 
    2.1.7 Firm profitability 
              Firm profitability is financial income and benefits in terms of its investment returns 
(Dedrick et al., 2003). Firm profitability refers to organization carries-on business that the achievement is 
relatively measured by financial income. Capon et al. (1990) found that the profitability of the company had               
a growth and a positive correlation with financial performance. Kauffman and Walden (2001) pointed that the 
company has profitable operations and has continued revenue growth. Cuevo-Cuzurra and Dau (2009) 
suggested that the company had a positive relationship with its profitability. Bloom and Van Reenen (2010) 
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the Hotel Association of Thailand. The populations in this study consisted of 1,473 four-star hotels, and 133 
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     3.2.1 Dependent variable 
            Firm profitability was a measure of the scale adapted from Kauffman & Walden (2001). Firm 
profitability consisted of currency achievement on profit income which was mostly from the organization 
management. This could tell the growth of sales volume and positive financial relationships. 

   3.2.2 Independent variables 
               This research included the independent variables which were human capital management 

capability, team spirit orientation, training intention focus, information-sharing emphasis, equality awareness 
implementation, and talent creativity capability. All independent variables were measured by using a four-item 
scale. All variables and the development of a new scale based on its definition. 
  3.2.3 Mediating variable 
           According to the model, the mediating variable was the best goal achievement. Best goal 
achievement had an operation that accomplishes the goals, growth rates and market share which was likely to 
increase. The mediating variable was measured by using a four-item scale developed as a new scale about its 
definition. 
  3.2.3 Control variables 
             The control variables included hotel standard and firm capital which may affect the 
relationships between human capital management capability and firm profitability. The rating of hotel standard 
could explain the quality of the hotel's features that set it apart from the other using as a symbol star rating 
(Carrington, 2013). In this case, hotel standard was represented by dummy variable including 0 (four-star 
hotels) and 1 (five-star hotels). Firm capital focused on firm capital that may affect human capital management 
capability and firm profitability (Jirawuttinunt and Ussahawanitchakit, 2011). In this research, firm capital was 
represented by a dummy variable including 0 (100,000,000 Baht or less than) and 1 (more than 100,000,001 
Baht) 
 
Table 1: Result of measure validation of each dimension of human capital management capability and  
              firm profitability 

Variables Factor Loadings Cronbach’s Alpha 
Team Spirit Orientation (TSO) 0.690 – 0.928 0.863 
Training Intension Focus (TIF) 0.838 – 0.896 0.895 
Information-Sharing Emphasis (ISE) 0.759 – 0.847 0.804 
Equality Awareness Implementation (EAI) 0.875 – 0.910 0.910 
Talent Creativity Capability (TCC) 0.685 – 0.948 0.901 
Best Goal Achievement (BGA) 0.835 – 0.922 0.915 
Firm Profitability (FPB) 0.876 – 0.948 0.901 
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 3.3 Validity and Reliability 
      Validity is the degree to which a measure precisely represents the correct and accurate 

instrument. This research tested the validity of the measure or series of measures to verify the correct 
illustration of the concept of the study. In this type of test validity included content creation and authenticity. 
Reliability is an assessment of the degree of consistency between multiple measurements of a variable. 
Moreover, it is the extent to which measurements of the particular test are repeatable (Nunnally, 1970). Then, 
the pre-test was conducted with the first 30 returned questionnaires. The range of factor loadings was 
between 0.685 – 0.948. The results of Cronbach’s alpha coefficients were between 0.804 – 0.915 which was 
higher than the committed Cronbach’s alpha for measuring the internal consistency which should be greater 
than 0.70 (Hair et al., 2010). 

3.4 Statistical Techniques 
The multiple regression analysis was used to test all hypotheses, because it was appropriated to 

investigate the relationships between dependent variables and independent variables of which all variables 
are categorical and interval data (Hair et al., 2010). As a result, all proposed hypotheses were transformed to 
three statistical equations as follow:       

 
Equation 1: BGA = α1 + 1TSO + 2TIF + 3ISE + 4EAI + 5TCC + 6HS + 7FC +  
Equation 2: FPB = α2 + 8TSO + 9TIE + 10ISE + 11EAI + 12TCC + 13HS + 14FC +  
Equation 3: FPB = α3 + 15BGA + 16HS + 17FC +  
   
Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix of human capital management capability and 
              firm profitability      

Variables TSO TIF ISE EAI TCC BGA FPB HS FC 
Mean 4.36 4.28 4.14 4.24 4.23 3.98 3.93 n/a n/a 
S.D. .46 .53 .54 .52 .55 .53 .60 n/a n/a 
TSO 1         
TIF .665*** 1        
ISE .614*** .663*** 1       
EAI .472*** .524*** .599*** 1      
TCC .520*** .585*** .658*** .671*** 1     
BGA .533*** .508*** .515*** .474*** .545*** 1    
FPB .438*** .447*** .393*** .423*** .433*** .799*** 1   
HS .213*** .214*** .241*** .173*** .242*** .299*** .293*** 1  
FC .102 .150*** .059 .113** .096  .084 .075 .107** 1 

***p<0.01, **p<0.05 
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4. Research results and discussion 
 Accordingly, Table 2 shows that all of five dimensions of human capital management capability 
have significant positive relationships with organizational citizenship behavior, employee creativity, employee 
commitment, best goal achievement, and firm profitability (r = 0.799, p < 0.01), which is lower than 0.8        
(Hair et al., 2010). Thus, the results indicate no multicollinearity problems in this research.  
 
Table 3: Results of Regression Analysis for the Effects of Each Dimension of Human Capital Management 
              and Firm Profitability 

 
Independent 
Variables 

 

Dependent Variables 
BGA FPB FPB 
H1-5a H1-5b H6 

Equation 1 Equation 2 Equation 3 
Team Spirit Orientation (TSO) 
 

.230*** 
(.051) 

.177*** 
(.065) 

 

Training Intention Focus (TIF) 
 

.093 

(.064) 
.158** 

(.070) 
 

Information-Sharing Emphasis (ISE) 
  

.071 
(.065) 

-.039 
(.072) 

 

Equality Awareness Implementation (EAI) 
 

.139** 
(.059) 

.208*** 
(.065) 

 

Talent Creativity Capability (TCC) 
 

.187*** 

(.064) 
.091 

(.070) 
 

Best Goal Achievement  (BGA) 
   .784*** 

(.035) 
Hotel Standard (HS) 
 

.449*** 
(.106) 

.428*** 
(.116) 

.058 
(.085) 

Firm Capital (FC) 
 

-.137 

(.089) 
-.077 

(.098) 
.065 

(.070) 
Adjusted R2 .412 .292 .629 
Maximum VIF 2.481 2.481 1.204 
*** p < 0.01, **. p <0.05  

 
 Regarding Table3, the results of OLS regression analysis illustrates that the first dimension, team 
spirit orientation (Hypotheses 1a-b) is significantly and positively related to all two of its consequences: best 
goal achievement (β1 = 0.230, p < 0.01), and firm sustainability (β8= 0.177, p < 0.01). Perceived competition 
among team members was positively associated with achievement goals (Heidemeier and Bittner, 2012). 
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Therefore, hypothesis 1a is supported. Specifically, service operations with team spirit orientation had a higher 
firm profit than those with traditional work groups (Emery & Fredendall, 2002). Thus, hypothesis 1b is 
supported.     
 Secondly, it is found that training intention focus, the second dimension, also shows significant and 
positive effects on all of its consequences: best goal achievement (β2 = 0.093, p > 0.10), and firm profitability 
(β9 = 0.158, p < 0.05). The literatures review found that training was not a viable method for developing 
knowledge and skills, because of a lack of ongoing curriculum monitoring (Ajibade & Ayinla, 2014). Therefore, 
hypothesis 2a is not supported. It was also consistent with the literature that showed a positive correlation 
between the training intention and profitability because the training helped maintain and improve quality, and 
the ability to produce profitability (Mohamed et al., 2008). Thus, hypothesis 2b is supported.   
 Thirdly, the findings suggest that information-sharing emphasis (the third dimension) reveals                      
a non-significant result with best goal achievement (β3= 0.071, p > 0.10), and firm profitability (β10= -0.039,             
p > 0.10). The literature review supported that accounting information systems which had no effect on the 
achievement of goals, because the accounting information systems could not create operating systems for 
business organizations (Thapayom & Ussahawanitchakit, 2015). Therefore, hypothesis 3a is not supported. 
Literature review focused on the information-sharing which was negative coefficient, because sharing 
information could be lower than profitability (Tapia et al., 2010). Thus, hypothesis 3b is not supported.     

Fourthly, the results indicate that equality awareness implementation (the fourth dimension) is 
significantly and positively related to the best goal achievement (β4= 0.139, p < 0.05), and firm profitability       
(β11= 0.208, p < 0.01). Previous research showed that equality policy was a positive correlation to goal 
achievement because equality policy of the organization was a system to measure the results and overall 
goals achievement (Stoet & Geary, 2015). Therefore, hypothesis 4a is supported. Literature review found that 
the equality of the top talent in the institutions that affected the company's profits because equality could be 
managed actively in the development of a talent pool of its own by institutionalizing practices that provide 
equal efficiency and contributes to profitability (Swaab & Galinsky, 2015). Thus, hypothesis 4b is supported. 

Fifthly, the research reveals that talent creativity capability is significantly and positively associated 
with best goal achievement (β5 = 0.187, p < 0.01), and firm profitability (β12= 0.091, p > 0.10). Talent 
management practices related to goal performance which was viewed as most effective because talent 
management practices was associated with the development, evaluation, deployment, and retention of high-
potential employee and goals performance (Sahai & Srivastava, 2012). Thus, hypothesis 5a is supported.    
By examining, it was found that talent management could not affect the profitability of the company because             
it affected to plans and performance which were not effective to make profitable decline (Bourgeois et al., 
2014). Thus, hypothesis 5b is not supported.     
 Finally, the results of regression analysis are identified hypotheses 6 predict the positive relationship 
between the best goal achievement (β15= 0.784, p < 0.01) and the significantly of firm profitability. Previous 
study presented the goal of hotel investments causing a profit on the operation. Scope of profitability was 
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mediated through the growth of revenue and reduces costs (O’Neill & Mattila, 2006). Thus, the goal of                    
the operation of the business that caused profit was revenue and cost reduction. Hence, hypothesis 6 is 
supported.  

For the control variables, hotel standard has positive significant relationship with best goal 
achievement (β6 = 0.449, p < 0.01), and firm profitability (β13 = 0.428, p < 0.01). Hotel standard represented 
quality in the management of the hotel business. These factors made the organization achieved its goals        
(He et al., 2011).  

Additionally, firm capital also illustrates no significant relationships with best goal achievement       
(β7 = -0.137, p > 0.10), and firm profitability (β14 = -0.077, p > 0.10). Hence, the relationship among human 
capital management capability’s dimensions, best goal achievement and firm profitability were not influenced 
by firm capital.  
 
5. Contributions 
 This research offered several contributions as described follow. Firstly, the principle theoretical 
framework using human capital theory which was modified on the existing knowledge and literatures review of 
human capital management capability. In addition, this research confirmed and concluded that the theories 
explained the human capital management capability and firm profitability under a context of high competition 
in the hotel business in Thailand.  All of the findings concerning theoretical models could explain the human 
capital management capability model. Lastly, this interpretation had the important implications for the planning 
of human resources. Human capital could be the source of knowledge, skill, and ability to engage the 
employee’s capability to achieve specific sustainable competitive advantages. Regarding the result 
mentioned above, these are interesting for managers who support the creation of knowledge and exploitation 
of learned employees to explain high benefit of human capital management capability. Therefore, to support 
business efficiency, the manager should (a) focus on the importance of the equality awareness 
implementation that the management must have a clear policy to provide benefits to employees fairly,           
(b) recognize that the team spirit orientation was an important ability of employees that the organization must 
promote teamwork in order to increase efficiency within organization (c) provide guideline for training intention 
which focus on the adaptation for each organization by encouraging employees with the knowledge and skills 
to help improve performance.  
 
6. Conclusion 
 According to the main research questions, the results showed the potential of human capital 
management capability including team spirit orientation, training intention focus, information-sharing emphasis, 
equality awareness implementation, and talent creativity capability had positive influences on firm profitability. 
Especially, team spirit orientation and equality awareness implementation had a direct effect on firm 
profitability whereas training intention focus, information-sharing emphasis, and talent creativity capability had 
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a indirect effect on firm profitability. In the light of research question, best goal achievement was positively 
impact on firm profitability. Furthermore, the findings of a hotel standard and firm capital were control variables 
which have the impact on best goal achievement and firm profitability. However, there were a few 
recommendations in order to build more interesting for management scholar in limitation. Due to the fact that 
the human capital management capability that affects on best goal achievement, firm profitability was a 
control variable that had an effect on some models. Researchers should be careful to check. In the future 
research, the researcher should seek for other moderating variables to enhance the relationship between the 
human capital management capability and in firm profitability. 
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Effect of Internal Audit Excellence Capability on Firm Goal Achievement of 
Hotel Businesses in Thailand 
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Abstract 

This research aims to explore the effects of internal audit excellence capability on firm goal 
achievement. The model was empirically tested by using the collected data of mail surveys from hotel 
businesses in Thailand. Internal auditors or the chief directors of the internal audit managers are the key 
informants. There were 290 returned questionnaires that were used in this analysis. The Ordinary Least 
Squares (OLS) regression was the method used for testing the hypotheses. The results revealed that each 
dimension of internal audit excellence capability has positively influenced its consequences which are 
business value, stakeholder reliability and firm goal achievement. Finally, contributions and suggestions 
are also provided for further research. 

 
Keywords:  Internal audit excellence capability, Business value, Stakeholder reliability, Firm goal 

achievement 
 
1. Introduction 
 Over the recent years, organizations have taken more of an interest in the belief of corporate 
governance and have specified the great advantage exhibited by many research and studies on the role  
of internal audit in the development and improvement of firms and risk reduction efficiency of financial 
corruption. For that reason, many organizations are seeking it as a part of a wider strategy for enhancing 
operation practices and the assurance of an annual program preparing for a new global business 
environment. Therefore, internal audit excellence capability is the first order for internal audit quality 
management needs because it can fulfill the cautious and guarantee information for executive confidence. 
Internal audit has quality work for enhance reporting accurately and depict a fair picture of the 
organizational system and reported malfunctions to rectify with effectiveness. 
 
 

 

 
 
In addition, for the Public Company Accounting Oversight Board (PCAOB) and the IIA, internal  
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audit function plays an integral role in efficient corporate governance, as they can strengthen  
the internal control of organization by monitoring the risk and compliance requirements according to the 
Sarbanes-Oxley Act of 2002  (Alles, Kogan, & Vasarhelyi, 2008; Gramling et al., 2004). As a result, the 
Stock Exchange of Thailand sets conditions for Thai-listed companies as to internal audit functions for an 
assurance role in governance processes, especially in the area of internal control and risk management, 
including financial report reliability, stakeholder reliability and firm performance (Asare et al., 2008; Cohen, 
Krishnamoorthy, & Wright, 2008; SEC, 2003; Weidenmier & Ramamoorti, 2006). That is why an effective 
internal audit can protect a company from the internal failures causing loss in the organization. Thus, this 
research applies internal audit excellence from the concepts of ability and an efficiency of internal auditing 
that can use all aspects of managements, organization, and internal audit processes. 

A review of past research has attempted to investigations for  the excellence of the internal audit 
found that the specific capability such as about internal audit planning, internal control, internal audit 
process, operational risk and internal audit review have been studied. However there are no single study 
has attempted to look at all capability in the holistic model. There have limitedly research in the field of 
internal auditing. To fulfill these research gaps this research is to discover the holistic model of the internal 
audit excellence and its consequences. These have motivated researches to continue to develop 
improved models with research question. The purpose of this study is to test effects of internal audit 
excellence capability on the firm goal achievement of hotel businesses in Thailand.  

This research has extended from previous research which will help researcher obtain better 
understanding of the scope and the activities associated with internal audit excellence capability and allow 
researchers to test the consequences of internal audit excellence capability. Second, this research tests 
business value and stakeholder reliability which is the mediating effect of the relationship between internal 
audit excellence capability and firm goal achievement. Third, this research tests the effect of business 
value, stakeholder reliability and firm goal achievement. Lastly, offering a validated instrument to measure 
internal audit excellence capability, and by providing empirical evidence of the importance of internal audit 
excellence capability on firm goal achievement via business value and stakeholder reliability as mediator. 

In this research will offer useful direction for measuring and implementing internal audit excellence 
capability and facilitate further research in this area. The research question of this work is how does 
internal audit excellence capability affect firm goal achievement via business value and stakeholder 
reliability as mediator? 

 
2. Literature review and hypothesis development 
 This research proposes that internal audit excellence capability is positively associated with firm 
goal achievement. Business value, and stakeholder reliability are the mediating effects of the research. 
Inclusively, the conceptual model of this research is presented in Figure 1. 
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H1c – H5c (+) 
 

H6b (+) 

 H6a (+) 

 H7 (+) 

 

H1a – H5a (+) 
 

H1b – H5b (+) 
 

Figure 1: Research model of internal audit excellence capability and firm goal achievement 

 

 

 

 

 

 

  
 
 
2.1 Internal audit excellence capability 
Internal audit excellence capability is a key concept of this research. Internal audit function is an 

important role of organization, as it fulfills the conservative operation because the insurance information for 
the executive is the core internal audit objective. Especially, the main issues in the study are required for 
specialized proficiency skills and knowledge; the use of monitoring, supervision to ensure compliance with 
professional standards and the rules of regulatory authorities, transparency and reliability; and the ability to 
integrate the combined knowledge to create new knowledge in the internal audit (Arena & Azzone, 2009; 
Hurtt, 2010; Mard, 2011; Rossiter, 2011; Santos, Mendes, & Barbosa, 2011).  

2.1.1 Internal audit proficiency refers to the ability to apply the knowledge to assess 
the adequacy of techniques, processes, methods, plans and procedures to keenly assess the ongoing 
review, to define the internal audit practice, and follow up the implementation of the audit to effectively 
achieve the audit goals. Internal audit proficiency is a process of internal audit in its entirety, and 
understands the operational processes, organizational structures and procedures that are set out in the 
action plan of the organization, all of which must have been designed and implemented for internal audits, 
inspection processes, and procedures that work as scheduled (Lin et al., 2011). Therefore, it requires 
ability, specialized knowledge and skills of the internal audits for objective monitoring of all activities of the 
internal audit practice of the organization (Srichanapun & Ussahawanitchakit, 2013). In addition, past 
research argues that more internal audit proficiency can affect the quality of the implementation of the 
organization such as in quality control, quality of service, response to the needs of customers, the quality 
of internal audit effectiveness, and firm goal achievement (Amirhossein & Raana, 2011; Fadzil, Haron, & 
Jantan, 2005; Mihret & Yismaw, 2007; Samuel & Afiah, 2013).  

For the reasons mentioned in the above summary of this research, it defines internal 
audit proficiency as one dimension of the internal audit excellence capability, which includes the ability to  

Internal Audit Excellence Capability 
- Internal Audit Proficiency 
- Internal Audit Governance 
- Internal Audit Skepticism 
- Internal Audit Transparency 
- Internal Audit Integration 

 

Business 
Value 

Stakeholder 
Reliability 

Firm Goal 
Achievement 

Control Variables: 
- Hotel Standard 
- Firm Capital   
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use experience, specialized knowledge, and skills that result in a performance Therefore, the hypotheses 
are proposed as follows:  

Hypotheses1a-c: Internal audit proficiency has a positive influence on (a) business value, (b) 
stakeholder reliability, and (c) firm goal achievement. 

2.1.2 Internal audit governance refers to the ability of an organization to define a contract or  
agreement that is assigned in the implementation of internal audit to comply with a standard and realize 
ethics, honesty, fairness, and adherence to ethical standards in accordance with internal audit.  
The organization that aims to maintain competition in the strategic value of an effective internal audit 
process must be supervised by a mechanism to assess quality through a clear and measurable indicators 
of performance-monitoring in order to continuously improve performance.  

Consistently, Srikarsem and Ussahawanitchakit (2009) found that organizations are 
strict with rules and regulations to achieve information security compliance management and ensure that 
the structure stays solid. The internal audit should be confident and have a role in corporate governance. 
Consistent with the research of Ninlaphay, Ussahawanitchakit, and Boonlua (2012) compliance with laws 
and regulations is not the only important factor that caused organizational risk reduction and organizational 
productivity enhancement. Besides, the laws and regulations are not comprehensive and have a gap that 
has caused error and corruption. Internal audit should be extended as a greater operational role in the 
management and provision of benefits and add value to the business, based on information from the 
internal audit governance system. For this reason, internal audit has to take a role in corporate governance 
in the patterns as a term assurance and consulting for enterprise management. Therefore, the hypotheses 
are proposed as follows:  

Hypotheses 2a-c: Internal audit governance has a positive influence on (a) business value, 
(b) stakeholder reliability, and (c) firm goal achievement. 

2.1.3 Internal audit skepticism refers to ways in which internal audit and assessment 
may indicate weaknesses that cover the operation of the organization and assess the situation noted in the 
internal audit, the adequacy in identifying surveillance of factors that threaten, and the potential negative 
consequences. Standards of audit practice, internal audit practice, and professional skepticism are 
important concepts that must be mentioned as always as to specifications and procedures for compliance 
(Hurtt, 2010). The features of internal audit skepticism reflect on the question, and any doubt may indicate 
a weakness of internal control, risk, or fraud. Also, an assessment of the key issues may cause problems in 
the internal audit, according to Laohamethanee and Ussahawanitchakit, (2012).  
 In addition, McCoy et al. (2011) have found significant evidence that the work of the internal 
audit department has to support and encourage behavioral professional skepticism that is enhanced in the 
internal audit. On the other hand, while the internal audit function provides a useful recommendation based 
on internal control and risk assessment, management may ignore internal audit recommendations. Thus, 
internal audit skepticism is an internal audit excellence capability derived from internal audit skepticism 
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that is particularly relevant to the practice of internal audit, has potential, and achieves the ultimate goal of 
the organization. Therefore, the hypotheses are proposed as follows: 

Hypotheses 3a-c: Internal audit skepticism has a positive influence on (a) business value, (b) 
stakeholder reliability, and (c) firm goal achievement. 

2.1.4 Internal audit transparency refers to that process which is consistent and appropriate 
to the demonstrate openness in the internal audit's activities to promote credibility, integrity, and equity 
within internal audit. It includes the preparation and formulation of audit plans for which internal auditors 
must identify and document sufficient information and openness of the activities of internal audit, which can 
be determined.  A study by Kaur and Mishra (2010) showed evidence that transparency is a key factor that 
has been accepted for good governance and should be supported in the management of the organization. 
Similarly, the Institute of Internal auditors has given meaning to transparency that describes it as the 
openness which gives access (Institute of Internal Auditors, (IIA) 2009).  

 In the same way, internal audit transparency is a faithful representation of the reliability of 
openness in the monitoring activities of their organizations. Consistent with Archambeault, DeZoort, and 
Holt (2008), the transparency of reporting on the internal audit can improve reliability for external 
stakeholders. Thus, internal audit transparency is ability to disclosure of information that enables 
knowledge to affect the decisions and judgments of the stakeholders about the internal audit function and 
the role of corporate governance. Therefore, the hypotheses are proposed as follows: 

Hypotheses 4a-c: Internal audit transparency has a positive influence on (a) business value, 
(b) stakeholder reliability, and (c) firm goal achievement. 

2.1.5 Internal audit integration refers to the ability to apply an integrated approach to the 
audit together as a system, integrating the knowledge of internal audit from various dimensions to create 
new knowledge and link a set of guidelines on goal objectives. It includes the capability to establish a team 
with diverse knowledge and different contribution for the creation of a new way to determine the most 
effective way. Integration means focusing on the ability to compile and synthesize existing knowledge 
gained from internal and external sources, which must have the ability to develop new knowledge to 
create. The integration is creative about developing high-quality services (Enberg, 2012; Kodama & 
Boundaries 2009). The past study of Sumritsakun and Ussahawanitchakit (2009) have found the strategic 
goals, the beginning of the integration process of strategic implementation, and the level of responsibility 
of a person that is from a different management system integration. Meanwhile, Ngorsiri and 
Ussahawanitchakit (2013) have evidence of internal audit integration that provides reasons for the reliability 
of financial reporting, optimization, operational audit, optimization, risk management and the increasing 
impact value in organizations. The other researchers revealed that an internal investigation into one 
integrated system of management has been integrated (Bernardo, Marti, & Stanislav, 2010). Therefore,  
the hypotheses are proposed as follows:  
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Hypotheses 5a-c: Internal audit integration has a positive influence on (a) business value, (b) 
stakeholder reliability, and (c) firm goal achievement. 
 2.2 Business value refers to the organizations that extend the value of business organizations 
more than in economic value, and reinvent, and improve performance in both the short and long term to 
achieve the strategies, objectives, and goals. The current paradigm of internal audit has shifted from  
a focus on accountability, with the former aimed at improving future results (Mihret & Yismaw, 2007).  
In the transition from traditional audit to value-added by managing greater importance, the changes have 
resulted in the definition of the internal audit (Cooper et al., 2006). Similarly, the Institute of the Internal 
Audit (IIA) (2009) has provided a means of checking the internal consultation, assurance, and the freedom 
to achieve their objectives in the design activities of the enterprise to improve and increase the value of the 
enterprise. The internal audit function has been designed to maximize the value of the business and 
enable organizations to achieve their goals (Srichanapun & Ussahawanitchakit, 2013).  
 Consistent with Arena and Azzone (2009), and Roth (2003), the concept of increased value of 
internal audit processes have a direct impact on corporate performance. Meanwhile, business value 
affects stakeholder reliability as to confidence in the operations of the organization (Savcuk, 2007).  
These ideas lead to the hypotheses proposed as follows:  

Hypotheses 6a-b: The higher business value is, it will have a positive influence on (a) 
stakeholder reliability, and (b) firm goal achievement. 
 2.3 Stakeholder reliability refers to the result in which organizations can increase the trust  
and credibility of the stakeholders who are involved with both internal and external staff, customers, the 
community and society. Without them, the financial information about the organization is not guilty of errors 
and bias from quality inspection reports and reputation to determine which organizations may receive it.  
The creation of a reliable stakeholder organization must have a corporate governance that contributes to 
the fairness of groups with management processes within the organization in terms of policy, strategy, 
internal audit, risk management and internal control, if it is to have transparency and reliability. Based on 
past findings, the financial statements of the organization are considered as the efficiency of the 
management of the organization (Hatfield et al., 2008).  
 Consistent with Waenkaeo and Ussahawanitchakit (2011), the research explained the reliability 
of stakeholders, such as in error and prejudice. The firm is designated as having the credibility and trust of 
the stakeholders involved, both inside and outside the firm, such as employees, customers and 
community. Moreover, in evidence from the prior research of Beyer and Sridhar (2006) shows that the 
reliability of stakeholders is affected by the quality of the inspection reports, and those are audited by a 
reputable number of employment companies. These ideas lead to the hypothesis proposed as follows: 
 Hypothesis 7: The higher stakeholder reliability is, will have a positive influence on firm goal 
achievement. 
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2.4 Firm goal achievement refers to an outcome that has shown the performance of firms both 
financial and non-financial. That arises from an ability of a firm to concentrate on planning and operations 
that increase steadily in market share, profitability and competitiveness in the long-term. It includes taking 
into consideration the need of stakeholders and all parties for both governance and accountability. Firm 
goal achievement is capable of operating in both financial and non-financial areas that are linked to the 
mission, vision and strategy of the organization's operations that are focused on achieving the goals of the 
organization. This is the development strategy for continuous change and sustainability (Pongpanpattana 
& Ussahawanitchakit, 2013). Likewise, review compliance, by monitoring implementation, monitoring and 
evaluation, in line with the expectations of the organization, aims to contribute to the effective and efficient 
implementation strategy that enables organizations to achieve their goals on the basis of the links of the 
organization's mission, vision and strategic goals (Zaccaro & Klimoski, 2002).  

 
3. Methodology 

3.1 Sample selection and data collection procedure 
   This research selects internal audit directors or internal audit managers in the selects hotel 

businesses in Thailand as the population. The sample of this research is chosen from the online database 
of Tourism Authority of Thailand, Ministry of Tourism and Sports, Thailand as of June 6, 2016.  
The questionnaires were directly distributed to 1,477 hotel businesses in Thailand; the number of 
successful questionnaire mailed was 1,412 surveys, 65 of the surveys are undeliverable because they 
were no longer in business or moved to unknown locations. After 12 weeks, a total of 297 responses  
were received. Of these, seven responses were returned and unusable. Of the surveys completed and 
received, only 290 are usable. The effective response rate is approximately 20.54%. According to Aaker, 
Kumer, and Day (2001), 20% response rate for a mail survey, without an appropriate follow up procedure, 
is considered acceptable.  

3.2 Measurement 
All of the variables were obtained from the survey. Independent variables include internal audit 

proficiency, internal audit governance, internal audit skepticism, internal audit transparency, and internal 
audit integration are measured by five items. Business value, and stakeholder reliability are measured by 
four items. Dependent variables include firm goal achievement is measured by five items. These 
constructs, derived from the literature review, are transformed into operational variables for precise 
measuring. In a sequence to measure each construct explained by the conceptual model, all variables 
gained from the survey are measured by a five-point Likert scale, ranging from 1 (strongly disagree) to 5 
(strongly agree). In addition, the control variables are hotel standard and firm capital. Hotel standard is 
measured by a dummy variable including 0 = three-star hotels and 1 = four and five-star hotels. Firm 
capital is measured by a dummy variable in which 0 is a firm with capital investment or operation capital of 
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lower or equal than 100,000,000 baht, and 1 is a firm that has a capital investment or operation capital 
more than 100,000,000 Baht. 

3.3 Method 
Exploratory factor analysis (EFA) is used to test the construct validity of the new scale, while 

confirmatory factor analysis (CFA) is used to test the construct validity developed from prior research 
(Carlo and Randall, 2002). Table 1 shows the results for both factor loadings and Cronbach’s Alpha for 
multiple-item scales used in this research.  Also the factor loadings of each item is expressed as 0.665 - 
0.924, it is greater than the 0.40 cut-off, and statistically is significant indicating that there is construct 
validity (Nunnally & Bernstein, 1994). Moreover, Cronbach’s alpha coefficients for all variables are 
presented as 0.843 - 0.921, which are greater than 0.70 as recommended by Hair et al.(2010). As a result, 
all constructs of this research have internal consistency reliability and the reliability of all variables is 
adopted. The ordinary least squares (OLS) regression analysis is used to test all hypotheses following the 
conceptual model. Five equation models are shown as follows: 
                 Equation 1: BUV  =  α01 + β1IAP + β2IAG + β3IAS + β4IAT + β5IAI + β6HS + β7FC + ε01  

Equation 2: STR  =  α02 + β8IAP + β9IAG + β10IAS + β11IAT + β12IAI +  β13BUV β14HS + β15FC +  ε02 
Equation 3: FSV  =  α03 + β16IAP + β17IAG + β18IAS + β19IAT + β20IAI +  β21BUV + β22STR + β23HS + 

β24FC + ε03  
Where FSV is Firm Goal Achievement; BUV is Business Value; STR is Stakeholder Reliability; IAP 

is Internal Audit Proficiency; IAG is Internal Audit Governance; IAS is Internal Audit Skepticism; IAT is 
Internal Audit Transparency; and IAI is Internal Audit Integration as measured by equity; ε is error term. 

 
4. Results and discussion 

The main point of the study is to examine the impacts of internal audit excellence capability, firm 
goal achievement via business value and stakeholder reliability as a mediator. Table 2 demonstrates the 
descriptive statistics and correlation matrix between the independent and dependent variables. Correlation 
coefficients of variables are ranging from 0.356 - 0.785. However, these correlation coefficients are less 
than 0.80. Therefore, as suggested by Berry and Feldman (1985), the multicollinearity problems are not a 
concern for this analysis. In this investigation, the maximum value of VIF range from 3.926 to 3.969, being 
less than 10, indicating that there are no significant multicollinearity problems confronted (Hair et al., 2010).  
However, the exploratory results are correlating between variables and expecting direction of them as 
conducting hypothesis testing by OLS regression analysis below is shown. 
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Table 1: Results of measure validation 
Variables Factor Loadings Range Cronbach’s Alpha 

Firm Goal Achievement (FSV) 0.679-0.860 .864 
Business Value (BUV) 0.790-0.894 .843 
Stakeholder Reliability (STR) 0.800-0.922 .909 
Internal Audit Proficiency (IAP) 0.767-0.859 .872 
Internal Audit Governance (IAG) 0.665-0.842 .844 
Internal Audit Skepticism (IAS) 0.752-0.898 .868 
Internal Audit Transparency (IAT) 0.796-0.870 .891 

 

 

Internal Audit Integration  (IAI) 0.821-0.924 .921 
 
Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix 
Variables BUV STR FSV IAP IAG IAS IAT IAI HS FC 

Mean 3.797 3.931 4.229 4.090 3.937 4.116 3.925 3.914 n/a n/a 
S.D. 0.500 0.552 0.516 0.534 0.527 0.556 0.593 0.544 n/a n/a 
BUV 1          
STR .648*** 1         
FSV .739*** .720*** 1        
IAP .444*** .424*** .367*** 1       
IAG .492*** .468*** .502*** .723*** 1      
IAS .444*** .499*** .356*** .666*** .719*** 1     
IAT .538*** .599*** .583*** .714*** .736*** .767*** 1    
IAI .529*** .543*** .453*** .690*** .722*** .785*** .782*** 1   
HS  .063 .088 .066 .125** .138** .120** .156*** .113 1  
FC .162*** .063 .163*** .078 .092 .042 .021** .036 .133*

* 
1 

**p  .05,  ***p  .01 
 

Table 3 present the results of OLS regression analysis of the relationships between internal audit 
excellence capability and consequences. 
 Firstly, the evidence in Table 3 relates to internal audit proficiency (Hypotheses 1a – 1c). The 
findings show internal audit proficiency has positive influences firm goal achievement (H1c: β16 = .369, p < 
.01). This is consistent with prior studies which suggest that the relationship of internal audit proficiency 
can affect the quality’s implementation of the organization such as quality control, quality of service, 
response the customer needs, the quality of internal audit effectiveness, and firm goal achievement 
(Amirhossein & Raana, 2011; Fadzil, Haron, & Jantan, 2005; Mihret & Yismaw, 2007; Samue& Afiah, 2013). 
Hence, Hypothesis 1c is supported. However, internal audit proficiency has no significant effects on 
business value (H1a: β1= -.038, p > .10), and stakeholder reliability (H1b: β8 = -.079, p >.10). The possible 
reason is the internal audit proficiency is an internal audit process that monitors the implementation of the 
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internal audit and the internal auditor's evidence search process, which is based on the individual 
differences in internal audit well-roundedness. According to prior studies, suggest that the firms may have 
good internal audit practices; but, if they lack knowledge and understanding of practice, it will leads to an 
outcome that has errors and is unreliable (Ninlaphay, Ussahawanitchakit, & Boonlua, 2012). Hence, 
Hypotheses 1a and 1b are not supported. 
 Secondly, the results relate to internal audit governance (Hypotheses 2a – 2c) have a significant 
influence on business value (H2a: β2= .164, p < .10) and firm goal achievement (H2c: β17 = .347, p < .01). 
This result suggests that internal audit has to take a role in corporate governance in term of assurance and 
consult for enterprise management. They lead, manage, and monitor the activity of the organization in 
order to maintain strategic added-value of the firm (Goodwin-Stewart & Kent, 2006; Rossiter, 2011; 
Srikarsem & Ussahawanitchakit, 2009; The Institute of Internal Auditors, 2009). Hence, Hypotheses 2a and 
2c are supported. However, internal audit governance also has no significant effects on stakeholder 
reliability (H2b: β9 = -.023, p > .10. This result, relates to prior study suggests that compliance with laws 
and regulations are not comprehensively, which the gap occurred that caused error and corruption 
(Ninlaphay, Ussahawanitchakit, & Boonlua, 2012). Hence, Hypothesis 2b is not supported. 
 Thirdly, the results relate to internal audit skepticism (Hypotheses 3a – 3c). The evidence 
exposes that internal audit skepticism has positive effects on firm goal achievement (H3c: β18 = .302, p < 
.01). This result relates to prior study, suggests that high internal audit skepticism quality leads to 
confidence and reliable information and improving operational excellence (McCoy et al., 2011). Hence, 
Hypothesis 3c is supported. Conversely, internal audit skepticism has no significant influences on business 
value (H3a: β 3 = -.097, p > .10) and stakeholder reliability (H3b: β10 = .068, p > .10).  
This result is similar to the work of Vasarhelyi et al. (2012) indicated that uncertainty awareness and 
correction has no significant positive effect on transaction error detection. Hence, Hypotheses 3a and 3b 
are not supported. 
 Fourthly, the results related to internal audit transparency (Hypotheses 4a – 4c), indicated that 
internal audit transparency has significant effects on business value (H4a: β4 = .313, p < .01), stakeholder 
reliability (H4b: β11 = .323, p < .01) and firm goal achievement (H4c: β19 = .393, p < .01). In this sense, 
prior research suggested that transparency is a key factor that has supported in the management of the 
organization. (DeBoskey & Gillett, 2013; Hermalin & Weisbach, 2007; Kaur & Mishra, 2010; 
Pongpanpattana & Ussahawanitchakit, 2013). However, the finding illustrates that transparency is a factor 
that has a positive influence on the increased value of the firm and its confidence in the risk management 
report (Weiner, 2013). Hence, Hypotheses 4a, 4b, and 4c are supported. 
 Finally, there are results relating to internal audit integration (Hypotheses 5a – 5c). The results 
indicate that internal audit integration positively relates to business value (H5a: β5 = .264, p < .01), 
stakeholder reliability (H5b: β12 = .162, p < .05) and firm goal achievement (H5c: β20 = .139, p < .10).  
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This result suggests that the auditing integration method can help managers find the substantive mistakes 
in financial statements and their responsibility to reduce the acceptable risks at an acceptable level 
(Bernardo et al., 2010; Bierstaker & Arnold, 2004; Chen, Chen, & Chu, 2009) leading to fewer risks and 
increasing the quality of the work. Hence, Hypotheses 5a, 5b, and 5c are supported. 
 
Table 3: The results of the regression analysis for effects of each dimension of internal audit excellence 
capability on its consequences 

Independent Variables 

Dependent Variablesa 
BUV STR FSV 

H1a-H5c H1a-H5c 
,H6a  

  H1a-H5c 
 ,H6b, H7 

Internal Audit Proficiency (IAP: H1a-1c) -0.038 
(0.089) 

-0.079 
(0.077) 

0.369*** 
(0.077) 

 Internal Audit Governance (IAG: H2a-2c) 0.164* 
(0.095) 

-0.023 
(0.083) 

0.347*** 
(0.061) 

 Internal Audit Skepticism (IAS: H3a-3c) -0.097 
(0.087) 

0.068 
(0.075) 

0.302*** 
(0.076) 

 Internal Audit Transparency (IAT: H4a-4c) 0.313*** 
(0.091) 

0.323*** 
(0.080) 

0.393*** 
(0.061) 

 Internal Audit Integrations  (IAI: H5a-5c) 0.264*** 
(0.091) 

0.162** 
(0.080) 

0.139* 
(0.069) 

 Business Value (BUE: H6a-6b)  0.461*** 
(0.052) 

0.414*** 
(0.043) 

Stakeholder Reliability (STR: H7)   0.374*** 
(0.044) 

Hotel Standard (HS) -0.082 
(0.098) 

-0.017 
(0.085) 

-0.061 
(0.063) 

Firm Capital (FC) 0.287*** 
(0.097) 

-0.032 
(0.086) 

0.148** 
(0.063) 

Adjusted R2 0.333 0.500 0.726 
Maximum VIF 3.926 3.967 3.969 
   * p< .10,  ** p< .05,  *** p< .01, a Beta coefficients with standard errors in parenthesis 

 

 In addition, the evidence in Table 3 indicates that business value has significant and positive 
relationships to stakeholder reliability (H6a: β13 = .461, p < .01) and firm goal achievement (H6b: β21 = 
.414, p < .01). This result suggests that hotel businesses must conduct benefit analysis as they hold an 
internal audit to ensure that the benefits of business value are more important than their costs and 
maximized profits. These results are consistent with Arena and Azzone (2009), and Roth (2003) who found 
that the concept of increased value of internal audit processes have a direct impact on corporate 



Effect of Internal Audit Excellence Capability on Firm Goal Achievement of Hotel Businesses... / Wanvipa Khammongkol et al.

131 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

12 
 

performance. Likewise, stakeholder reliability has significant and positive relationships to firm goal 
achievement (H7: β22 = .374, p < .01). This finding is similar to Pongpanpattana and Ussahawanitchakit 
(2013), and Waenkaeo and Ussahawanitchakit (2011) who found that the reliability of the stakeholders of 
higher quality audit reports, which is more and more famous in monitoring the firm financial data without 
error bias, and gaining the trust of society and developing strategy for continuous change and 
sustainability. Hence, Hypotheses 6a, 6b and 7 are supported. 

Firm capital has significant and positive effects on business value and firm goal achievement.  
This result according to prior study suggests that the firm capital relates to the competition and strategic 
decisions (Thipsri & Ussahawanitchakit, 2009). This is consistent with Srichanapun and Ussahawanitchakit 
(2013) who found that the larger firms appear to invest more in terms of hierarchy and complex 
performance, it reflects a clear understanding of the future objectives of the company. 
 
5. Contribution and future research directions 

This research adds to the knowledge and the literature to provide a clear understanding of 
the internal audit excellence capability that has a significant influence on firms requirement to improve 
business value, stakeholder reliability and firm goal achievement. Particularly, the executives who are 
responsible should thoroughly understand, grow, and apply internal audit excellence capability (internal 
audit proficiency, internal audit governance, internal audit skepticism, internal audit transparency and 
internal audit integration) by developing knowledge and internal audit practice within the internal audit 
work for firm goal achievement. This research adds to the knowledge and the literature to provide a clear 
understanding of the internal audit excellence capability that has a significant influence on firms 
requirement to improve business value, stakeholder reliability and firm goal achievement. More importantly, 
the results reveal that an organization should not neglect the importance of developing the audit 
excellence capability which is to develop, improve and change the form of the internal audit guidelines to 
better determine current standards. Moreover, the executive should provide the appropriate resources to 
support internal audit task and should also plan to develop and improve their other strategies to increase 
the levels of organizational growth and lead to long-term competitive advantage.  

According to the results of this study, the need for further research is apparent. The results of this 
research, some of the research hypotheses are not statistically significant. For example, internal audit 
proficiency has no significant effect on its consequents excluding business value and stakeholder 
reliability. Thus, future research should employ other methods, including considering to use inductive 
research or in-depth interviews with internal auditor directors/managers in each firm, in order to create and 
confirm true construct measurements and all relationships of this model. Also, future research should 
confirm the usefulness of the scale by applying it to a distinct population (i.e., food processing businesses, 
finance businesses) or collecting data from a larger population in other countries in order to widen the  
aspect and generalizations. 
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6. Conclusion 

This research attempts to determine whether internal audit excellence capability has relevant 
significance. The results reveal that each dimension of internal audit excellence capability has positively 
influenced its consequences which are business value, stakeholder reliability and firm goal achievement. 
Similarly, business value has positive relationships with stakeholder reliability. Furthermore, business value 
and stakeholder reliability have positive relationships with firm goal achievement. Moreover, the results of 
this research expand the implementation of the internal audit excellence capability, especially in internal 
audit transparency and internal audit integration. Particularly, the internal audit transparency by administer 
the implementation to openness the source of the data, fully to promote of credibility, integrity, and 
recognize. Also, internal audit integration by encouraging employees for focusing on an integrated 
approach to the audit together as a system, integrating the knowledge of internal audit from various 
dimensions to create new knowledge and link a set of guidelines on goals objectives for increase business 
value and stakeholder reliability for attain firm goal achievement. Thus, internal audit excellence capability 
can help for the efficient management of the firm and support the achievement of set targets that are 
objective. Furthermore, the findings may be useful guideline for regulators and organizations to strengthen 
their internal audit department by enhancing the excellence capability of internal audit. 
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Abstract 

The purpose of this research was to investigate the relationships among the dimensions of the 
strategic accounting information quality and firm survival. The population and sample were 165 auto parts 
businesses in Thailand. The data were collected from June to July 2016 and questionnaires by a mail 
survey were sent directly to accounting executive of the firms, as a key informant. The effect response rate 
was 27.68 percent approximately. The Ordinary Least Squares (OLS) regression analysis is a method for 
testing the hypotheses. The results revealed that dimension of strategic accounting information quality 
(SAIQ) the consist of accounting information value orientation, accounting information objectivity capability, 
accounting information usefulness focus, and accounting information reliability emphasis positively 
impacts sustainable firm success. Moreover, sustainability firm success has a strong and positive effect on 
firm survival. Finally, this research generates theoretical and managerial contributions, conclusion, 
limitation, and suggestions for future research are specified in details. 

 
Keyword: Strategic Accounting Information Quality, Sustainable Firm Success, Firm Survival 
 

1. Introduction 
Currently, the business environment has been changed rapidly. In order to be competitive, 

organizational information must be prepared to facilitate practice planning in different circumstances. 
Therefore, information becomes more important. Especially, accounting information quality has different 
characteristic and accounting information comes from vary sources, which can be used for financial 
operation. The executives are aware of the importance of accounting information quality. It is useful for 
operation administration support to achieve organizational strategic goals. The goals are established to 
focus on the long-term success (Rapina, 2014).  
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Financial crisis in 1997 caused an enormous business breakdown in Asia including Thailand. 
Business failure stemmed from various reasons. Poor accounting information quality has an effect on 
employee’s work moral, lessen trust in organizations and affect organizational management with more 
difficulty (Redman, 2008). In addition, the industrial confidence index revealed there was more than 60 
percent of 500 medium-sized businesses possessed annual sales over 20 million USD experiencing 
information problems (Neammanee & Atthirawong, 2011). Thus, many enterprises need to adjust an 
organizational structure, a management style and an operational strategy. However, accounting 
information quality does not report profits and loss figures but also significantly indicates firm survival. 
Moreover, quality and ability are needed and are important factors, which lead to business of success.  
For that reason, the SAIQ it is become a key device for organizations administration to make advantages  
in any competitions and in long run of firms. 

 Strategic accounting information quality (SAIQ) defined as the ability to determine the data 
characteristics with the decision without bias, completely, comprehensive, timely and accordance with  
the goals for the decision to support the operation to create competitive advantages and operational goal 
achievement. The concept of the SAIQ is a crucial tool for business operations and organizational 
management to be able to survive. It is a strategy to achieve organizational goal accomplishment. 
Research in the past about the issues the SAIQ found in a diversity of issues. Nevertheless, it’s see that 
there is little the research on issues related to the SAIQ that affects the survival of the firms, particularly in 
auto parts businesses in Thailand. The mainly previous studies have found that there were only accounting 
information system and information technology. This is a gap for this research for examining the SAIQ and 
to fill the gap. This research accounting information quality will be defined based on the SAIQ. Therefore, 
there are five dimensions applied in a conceptual framework for examining the SAIQ (Alexander & Tate, 
1999; Leung, 2001; Waroonkun & Ussahawanitchakit, 2011). There are five elements of SAIQ as follows  
(1) accounting information value orientation, (2) accounting information objectivity capability,  
(3) accounting information usefulness focus, (4) accounting information reliability emphasis, and  
(5) accounting information function implementation.  
 This research was conducted by using auto parts businesses in Thailand as a population and  
a sample for many reasons. Auto parts manufacturing plants in Thailand plays as vital industrial sector, 
which influence country’s economic system.  Moreover, an auto parts manufacturing industry indicates 
high competition and consists of complex processes. According to job characteristics for production of 
auto parts, an order format is specified. The production process is complex. It is necessary to use high-
accounting information quality for planning and costs production analysis for decision-making to operate 
precisely. Standards are set and followed to establish quality of auto parts production. Thirdly, auto parts 
industry has potential to grow constantly because internal demand in Thailand is increasing. The population  
and a sample were collected from 619 Thai auto part businesses in Thailand, was accessed on March 14, 
2016, stemming from the excellent, completed and reliable database of Thai Auto Parts Manufacturer 
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Association (www.thaiautoparts.or.th). For the reasons as above, a researcher is interested in examining 
the effect of the SAIQ on firm survival. In the case of auto parts businesses in Thailand of this research has 
determined the research question is how does SAIQ have an influence on firm survival? The purpose for 
this paper is to examine the effects of SAIQ on firm survival. 

This research is organized into five sections. The first section provides an overview of the 
research and the role of the SAIQ, the purpose and research questions. The second section is reviews  
the relevant literature and develops the related hypotheses for testing. The third section is the research 
methods. The four sections are the results and discussion. The final sections are the conclusion, theoretical 
and practical contributions, limitations, and suggestions for future research directions. 

 
2. Literature review and hypotheses development 

This research the SAIQ is a key variable and an important to firm survival. Figure 1 show the 
relationships between the SAIQ and firm survival.   
                  
                  
        
 

 

 
 

 
Figure 1: Conceptual model of strategic accounting information quality and firm survival:  

                              An empirical eividence investigation of  auto parts businesses in Thailand 
 
2.1 Strategic Accounting Information Quality (SAIQ) 

  The concept of strategic accounting information quality (SAIQ) the presentation of accounting 
information characteristics leads to value added of accounting information and meet users’ needs 
(Williams et al., 2011). It is consistent to objectives and beneficial to users (Gelinas & Dull, 2012). 
Moreover, the SAIQ is a tool an important to support decision-making of user relates to planning, control, 
and activity analysis (Susanto, 2015). Similarly, the integrated in order to respond users’ needs rapidly, 
timely and correctly. Furthermore, including financial report must be adequate, appropriate, and unique of 
objective and can be response of user consistency. Therefore, the SAIQ is an important tool to learn about 
firms to gain advantages over other competitors and to attain operational achievement. In summary, 
literature review indicates five dimension of the SAIQ comprising accounting information value orientation, 
accounting information objectivity capability, accounting information usefulness focus, accounting 
information reliability emphasis, and accounting information function implementation (Alexander & Tate, 
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1999; Leung, 2001; Waroonkun & Ussahawanitchakit, 2011). 
  2.1.1 Accounting Information Value Orientation (AIV) 

   AIV is a crucial attribute very interesting to the application for organization’s performances 
and it is efficient information and it is able to respond to users’ needs (Bickel, 2008). Therefore, the firms 
that have AIV tend to increase accounting performances and success in long term of firm (Bushee et al., 
2010). In this research, AIV refers to organization’s ability to create data involves with judgment and 
corresponds with organizational objectives. 
  From literature reviews, Whittington and Cailluet (2008) stated that analyzing financial 
reporting about AIV is significantly and positively related to firm success in terms of increase profitability 
and return on investment continuous. In addition, AIV is able to help improve and enhancing financial 
performance including profitability, return on asset and return on equity in accordance with organizations’ 
defined goals and leads to ongoing firm success (Agung, 2015). Especially, AIV is likely to show a positive 
relationship with sustainable firm success. Therefore, the hypothesis is provided as follows:  

Hypothesis 1: Accounting information value orientation has a positive impact on sustainable  
firm success. 

  2.1.2 Accounting Information Objectivity Capability (AIO) 
  In general, AIO plays a key role for organizations’ operations; for this reason, it is important 
for them so as to possess AIO because it can help report accounting information neutrally, disclose the 
facts, demonstrate transparentness and be useful to considering firm success in long run of firms. 
Therefore, accounting information objectivity capability is defined as independent, unbiased, and 
disclosed accounting information (Al-Zwyalif, 2013). Moreover, Knight and Burn (2005) addressed that AIO 
is the organizations’ potential to present accounting information without personal biases. In this research, 
AIO refers to the ability of organizations to data production without bias, concealing or element alteration, 
which is constantly important to users receive information equally. 
  From literature review, accounting information integrity can create quality of work as well 
which focuses on financial performance which leads to business success in the long-run (Duggar, 2011). 
Emphasize of firm of preparing and presenting accounting information with neutrality and no distortion 
impact on potential operations and firm success as well (Silviu-Virgil, 2014). However, reporting accounting 
information with prejudice from both users’ choosing and presenting information may cause damages or 
mistakes and lead to decreasing organizations’ defined of success operational (Rusu, 2013). In particular, 
AIO is likely to show a positive relationship with sustainable firm success. Therefore, the hypothesis is 
provided as follows: 

Hypothesis 2: Accounting information objectivity capability has a positive impact on sustainable 
firm success. 
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  2.1.3 Accounting Information Usefulness Focus (AIU) 
AIU is an important element and plays a key role as well for organization accomplishment.                  

In addition, AIU is defined as information which helps users more understandable, obvious, and on time for 
executives’ decisions (Leung, 2001). Moreover, AIU defined as accounting operations will be easy in 
keeping with presenting financial reports categorized to be each section to be easier and more 
understandable within organizations’ operations (Bonson et al., 2009). In this research, AIU refers to the 
organization’s ability to produce data fundamental under regulations and user demand in term of 
qualitative and quantitative data. 

From literature review concerning previous AIU; it was found that accounting information 
usefulness had a positive influence on the degree of increase in financial performances (Bukenya, 2014). 
Thus, accounting information usefulness will help executives support evaluate organizations’ performances 
success rather well (Horngren et al., 2012). If accounting information usefulness cannot be applied to 
make a decision on time, it will become useless information. Nonetheless, if the executives own accounting 
information usefulness correctly and suitably, accounting information for making a decision will be 
managed most effectively for organizations and will be beneficial to success of operations (Knight and 
Burn, 2005). Especially, AIU is likely to show a positive relationship with sustainable firm success. 
Therefore, the hypothesis is provided as follows: 

  Hypothesis 3: Accounting information usefulness focus has a positive impact on sustainable 
firm success.  

  2.1.4 Accounting Information Reliability Emphasis (AIR) 
  AIR is crucial for the executives to realize the financial situations of the firms. As long as 
information is wrong, the users will also use it mistakenly. At last, they will make a mistake on making a 
decision and operational success more difficultly (Bukenya, 2014). Thus, AIR is refers to accounting 
information without any mistake, covers, and suits sufficiently (Knight, 2011). In this research, AIR is 
defined as ability to prepare data must be accurate and comprehensive without misidentifies, consistent 
with standards, and examined resource and procedures sufficiently and appropriately. 
  The previous research, AIR is information which was correct and without any mistake; 
thereby, the executives can create competitive advantages, which bring about achieving more 
organizations’ operational success (Marshall & Harpe, 2009). In company with AIR is under changing 
circumstances, the executives are required to considering making a decision by means of an analysis due 
to the best alternative and the impacts of their success of performance (Rusu, 2013). According to 
Suttachai (2008) found that the firm focus on accounting information reliability the effect on profitability of 
the firm. Especially, AIR is likely to show a positive relationship with sustainable firm success. Therefore, 
the hypothesis is provided as follows:  

 Hypothesis 4: Accounting information reliability emphasis has a positive impact on sustainable 
firm success. 
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  2.1.5 Accounting Information Function Implementation (AIF) 
AIF is very important to businesses because it can help them adapt and integrate accounting 

information to be existent with tasks or operational scopes which are able to increase the efficiency for 
operations and the chance to attain achievement. In addition, accounting information function means a 
divide scope of work as needed to get used to the style of management (Cojocaru & Starparu, 2013). In 
this research, AIF refers to the organization’s ability to analyzing and data integrating associated with the 
mission and the scope of operations efficiency to make it successful. 

The prior research, cooperation and coordination between employees is a key of leads to the 
success of a firm in term of profitability and increasing investment constantly (Gervais & Goldtein, 2007).  
In addition, accounting information integrated leads to financial performance efficiency and increase 
opportunity accomplishment of organization (Sacer & Oluic, 2013). Moreover, the application of accounting 
information function can help improve better operations of business as well as success financial 
performance in long term in term of profitability and increasing market sales or sales (Fitriati & Mulyani, 
2015). As mentioned above, AIF is likely to show a positive relationship with sustainable firm success. 
Therefore, the hypothesis is provided as follows:  

 Hypothesis 5: Accounting information function implementation has a positive impact on 
sustainable firm success. 
                         
 2.2 Strategic Accounting Information Quality, Its Consequences, and Firm Survival 
  2.2.1 Sustainable Firm Success (SFS) 

  Firm success is accomplished with organizational goals and objectives, particularly in 
marketing (increasing market sales or sales) and financial success (expected profit goals) (Eccles et al., 
2014). In addition, reaching business growth in terms of profits of firm’s performance (Santarelli and 
Vivarelli, 2007). Expectations of firm profits must be maximizing continuously (Tamasy, 2006). In this 
research, sustainable firm success refers to performance results according targets are increasing steadily 
of organization. 

From previous research, continuous growth on net profit indicates a positive impact on firm 
survival in the long term business management (Yoo & Kim, 2015). Moreover, the continuation of checking 
and attaining goals is constantly accepted by customers through organizational quality and reputation 
(Chang et al., 2008) to make firm success and survival in a long period of time. However, the business will 
survive not only the business to achieve the organizational objectives, but also the organization must 
maintain overall profit increasing in a period of creating firm survival in the future (Labuschagne et al., 
2005). In particularly, firm survival is likely to show a positive relationship with sustainable firm success. 
Therefore, the hypothesis is provided as follows: 

 Hypothesis 6: Sustainable firm success has a positive impact on firm survival. 
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  2.1.7 Firm Survival (FMS) 
  Firms survival refers to performance acceptance about the image, reputation, and enhance 

new customer and old customer retention incessantly as well as ability of the organization to be ensured 
that it can administration well under the fierce emulation stable both at present and future. 
 
3. Research methods 
 3.1 Sample selection and data collection procedure 

 The population and sample are the auto parts businesses in Thailand, totaling 619 firms from 
database Thai Auto Manufacturers Association (www.thaiautoparts.or.th) was accessed on March 14, 
2016. The data were collected by a mail survey, and questionnaires were sent directly to accounting 
managers and accounting directors of the firms is a key informant. The units of analysis are used were 
firms. Twenty-three questionnaires were undeliverable because some of these firms had moved to 
changed addresses. Finally, only, 165 mailings were completed usable for further analysis. The response 
rate was 27.68 percent. The response rate for a mail survey, without an appropriate follow-up procedure, if 
greater than 20 percent, is considered acceptable Aaker, Kumar and Day (2001). 

Testing of non-response bias of all 165 received questionnaires was divided into two groups.  
There are 83 responses in the first group and 82 responses in the second group are treated by employing  
t-test statistic, the differences of organizational demographics terms of business entity, business location, 
operational capital, business operating period and total business asset. These results provide evidence 
that there were no statistically significant differences between the two groups at a 95% confidence level. 
Moreover, it can be surely mentioned that Non-response bias is not a serious problem (Armstrong & 
Overton, 1977; Rogelberg & Stanton, 2007). Therefore, the results of the Non-response bias test. 
 3.2 Variable measurements 
  For all on developed constructions were pull up from the literatures review; moreover, the greater 
models were tested by multi-item scales. The measuring of dependent variables, independent variables, 
mediating variables, and control variables by used Five-point Likert scale in explained as follows: 
  3.2.1 Dependent variables  

  Firm survival (FMS) is measured by using a four-item scale adapted from the measurement of        
Ha (2013). It is measured by firm total outcome in long term and the confident that management firm which 
stable both at now and in the future.  
  3.2.2 Independent variables 
  Accounting information value orientation (AIV) by using a four-item scale and develop as a 
new scale about its definition. It is measured by according data according the purpose and destination of 
the organization.  
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  Accounting information objectivity capability (AIO) by using a four-item scale and develop as 
a new scale about its definition. It is measured by the data which without prejudice, bias, equally with 
persons.  

  Accounting information usefulness focus (AIU) by using a four-item scale and develop as a 
new scale about its definition. It is measured by data which the reflect organization’s situation, under law 
and regulations, and respond requirements of the user.  

  Accounting information reliability emphasis (AIR) by using a four-item scale and develop as a 
new scale about its definition. It is measured by data which correct, faultless, complete and monitoring the 
source of evidence.  
  Accounting information function implementation (AIF) by using a four-item scale and develop 
as a new scale about its definition. It is measured by data integration in accordance with working role of 
firms operational.  
  3.2.3 Consequence variables 
   Sustainable firm success (SFS) is measured by using a five-item scale adapted from the 
measurement of Ninlaphay et al. (2012). It is measured by firm the attain the target of operations always 
through the activity accomplishment the ongoing in terms of creating profits and sales, market share, and 
increasing investment steadily.  
   3.2.4 Control variables  

  The control variable are firm age, firm size in this paper consists of firm age is measured  
by the number of years since the firm established Thus, firm age was represented by a dummy variable, 
including 0 (less than or equal to 10 years) and 1 (more than 10 years) (Rothaermel & Deeds 2006). 
Firm size is measured by the operational capital. Thus, firm size is represented by dummy variable  
(0 = operational capital of 50,000,000 Baht or less and 1 = operational capital more than 50,000,000 Baht) 
(Delomotte & Sels, 2008). 
 3.3 Reliability and validity 

  In this paper, the pre-test use the first 30 returned questionnaires. The construct validity of 
this research is showed the convergent validity. Thus, the factor loading is between 0.536-0.950. The 
values are greater than the cut-off score of 0.40 which indicates acceptable construct validity (Hair et al., 
2010). The result of Cronbach alpha coefficients were between 0.727-0.947, which more than the 
acceptable cut-off scores. It can be summarized that the internal consistency of the entire scale exists. 
Thus, Cronbach alpha coefficients were more than 0.70 (Hair et al., 2010). Besides, Table 5 this paper 
stated the results of both used factor loadings and Cronbach alpha coefficient of multiple-item scales. 
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Table 1: Details of validity and reliability testing (n=30) 

Variables n Factor Loadings Cronbach’s 
Alpha 

Firm Survival (FMS) 30 0.663-0.837 0.776 
Accounting Information Value Orientation (AIV) 30 0.536-0.920 0.727 
Accounting Information Objectivity Capability (AIO) 30 0.650-0.830 0.741 
Accounting Information Usefulness Focus (AIU) 30 0.717-0.811 0.733 
Accounting Information Reliability Emphasis (AIR) 30 0.731-0.903 0.842 
Accounting Information Function Implementation (AIF) 30 0.823-0.917 0.894 
Sustainable Firm Success (SFS) 30 0.552-0.866 0.732 

 
  3.3.2 The ordinary least squares regression analysis 
   This paper use the ordinary least squares (OLS) regression analysis was used to examination 
the hypothesized relationships among the SAIQ, sustainable firm success, and firm survival. Moreover, 
testing the hypothesized relationships the researcher presents in regression equations as following: 
 
 Equation 1: SFS = 1 + 1 AIV + 2 AIO + 3 AIU + 4 AIR + 5 AIF + 6 AGE + 7 SIZE + 1 

 Equation 2: FMS = 2 + 8 SFS + 9 AGE + 10 SIZE + 2 

 

 Where;    AIV   = Accounting Information Value Orientation 
      AIO  = Accounting Information Objectivity Capability  
      AIU  = Accounting Information Usefulness Focus  
           AIR  = Accounting Information Reliability Emphasis  
      AIF   = Accounting Information Function Implementation 
      SFS  = Sustainable Firm Success    
      FMS  = Firm Survival 
      AGE  = Firm Age 
      SIZE  = Firm Size     

            = Error Term 
         = Constant 
         = Coefficient 
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4. Results and discussion 
 Table 2, shows the descriptive statistics and correlation matrix of all variables were presented. 
With regard to the potential problems relating to Multicorlinearity, variance inflation factors (VIFs) were 
used to give information on the scope to which non-orthogonality among independent variables dilates 
standard errors. The VIFs range from 1.009 to 3.025, the VIF value was lower than the cut-off 10 as 
recommended form Hair et al. (2010), this meaning that the independent variables are not correlated with 
each other. Therefore, VIF is not multicollinearity problem in this research. 
 
Table 2: Descriptive Statistics and Correlation Matrix 

variable AIV AIO AIU AIR AIF SFS FMS FA FS 
Mean 4.18 4.04 4.27 4.39 4.16 4.15 3.95 n/a n/a 
S.D. 0.61 0.68 0.56 0.52 0.58 0.59 0.62 n/a n/a 
AIV 1         
AIO .443** 1        
AIU .333** .349** 1 

      
AIR .349** .473** .688** 1 

     
AIF .342** .456** .752** .604** 1     
SFS .512** .865** .493** .571** .517** 1    
FMS .303** .449** .553** .550** .603** .494** 1   
FA -.120 .033 -.064 -.031 .038 -.009 -.008 1 

 
FS .068 .115 .129 .045 .091 .084 .158* .047 1 

 *p < 0.10, **p < 0.05, ***p < 0.01 
 
 Table 3 hypotheses 1 to 6 demonstrate that the effects of each dimension of strategic 
accounting information quality, sustainable firm success, influence on firm survival. The results of OLS 
regression analysis present that the first dimension, accounting information value orientation for 
hypotheses 1 is significantly related to sustainable firm success (β1 = 0.114, p < 0.01). It is clear that 
analyzing financial reporting about accounting information value is significantly and positively related to 
firm success in terms of increase profitability and return on investment continuous (Whittington & Cailluet, 
2008). In addition, the value influences on the wealth of the firm in long run which indicates that the firm 
have greater business accomplishment (Petchjul et al., 2014; Toulson & Dewe, 2004). Also, accounting 
information value is able to help improve and enhancing financial performance including profitability, return 
on asset (ROA), and return on equity (ROE) in accordance with organizations’ defined goals and leads to 
ongoing firm success (Agung, 2015). Therefore, hypothesis 1 is supported.   
     The second dimension is accounting information objectivity capability. It shows significant and 
positive related to sustainable firm success (β2 = 0.732, p < 0.01). The significant relationship between 
accounting information objectivity capability and sustainable firm success confirms the idea that firms 
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emphasize in preparing and presenting accounting information with neutrality and no distortion impact on 
potential operations and firm success as well (Silviu-Virgil, 2014). Moreover, accounting information 
integrity can improve quality of operational which increases financial performance in the long-run (Duggar,  
2011). Therefore, hypothesis 2 is supported. 
 
Table 3: Results of regression analysis for the effects of each dimension of strategic accounting     
               information quality, sustainable firm success and firm survival 

*p < 0.10, **p < 0.05, ***p < 0.01 
 
The third dimension is accounting information usefulness focus. It is non-significantly and 

positively related to sustainable firm success (β3 = 0.164, p < 0.01). It can be claimed that accounting 
information usefulness has a positive impact on increases financial performances continuously (Bukenya, 
2014). Thus, accounting information usefulness will help executives support evaluate organizations’ 
performances success rather well (Bharati & Chaudhury, 2015). Therefore, hypothesis 3 is supported.                                              

Independent Variables 
Dependent Variables 

SFS FMS 
Equation1 Equation 2 

Accounting Information Value Orientation (AIV)                      H1 .114*** 
(.040) 

 
 

Accounting Information Objectivity Capability (AIO)               H2 .732*** 
(.044)  

Accounting Information Usefulness Focus (AIU)                    H3      .164*** 
(.061)  

Accounting Information Reliability Emphasis (AIR)                 H4 
.092** 
(.052)  

Accounting Information Function Implementation (AIF)          H5    -.032 
(.057)  

Sustainable Firm Success (SFS)                                             H6     .484*** 
(.068) 

Firm Age (FA) -.062 
(.072) 

-.020 
(.143) 

Firm Size (FS) -.008 
(.075) 

.238* 
(.138) 

Adjusted R2 .797 .244 
Maximum VIF 3.025 1.009 
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 Fourthly, the finding demonstrates that accounting information reliability emphasis is significantly 
and positively related to sustainable firm success (β4 = 0.92, p < 0.05). The finding confirms that for 
business focus on accounting information reliability emphasis which under changing circumstances, the 
executives are required to considering making a decision by means of an analysis due to the best 
alternative and the impacts of their success of performance (Rusu, 2013). Also, the firms focus on present 
to accounting information reliability influence on success in terms of the wealth of the business in the long 
term (Suttachai, 2008). Therefore, hypothesis 4 is supported. 

Finally, the research reveals that accounting information function implementation is not 
significantly and negative associated with sustainable firm success (β5 = -0.32, p > 0.05). Previous 
research shows that accounting information integrate may do not understand information potential, scopes 
or missions of work clarity impact on success more difficult (Sonnenwald, 2006). Furthermore, in context of 
auto businesses in Thailand the possible explanation might be that it is large firm have specific roles and 
complexity structure may cause versatility slow and time limit of operational because according to job 
characteristics for production of auto parts, an order format is specified impact on accounting information 
integrate inappropriate leads to fail of administration according roadmap and firm success. Therefore, 
hypothesis 5 is not supported. 
 The control variables are firm age (β6 = -0.062, p > 0.10) and firm size (β7 = -0.008, p > 0.10) 
have no significant relationship with sustainable firm success Thus, the relationship among the SAIQ’s 
dimensions such as accounting information value orientation, accounting information objectivity capability, 
accounting information usefulness focus, accounting information reliability emphasis and accounting 
information function implementation are not influenced by firm age and firm size. 
 Next, the results of regression analysis for sustainable firm success and firm survival finding 
state that sustainable firm success is significantly and positively related to firm survival (β8=  0.484, p < 
0.01). It is confirms that sustainability of firm success effect on firm survival in a long time business 
management. Moreover, continuation with target effect on the customers’ recognition from the past work 
quality and organizational reputation (Chang et al., 2008). In addition, Yoo and Kim (2015)   suggest that 
continuous growth on net profit indicates a positive impact on firm survival in the long term business 
management. Furthermore, if business performances generate more profits than the past years, it indicates 
high potential of firm survival in the long-term (Niresh & Thirunavukkarasu, 2014). Therefore, hypothesis 6 
is supported. 
 The control variables is firm age (β9 = -0.120, p > 0.10) have no significant relationship with 
sustainable firm success. Thus, the relationship among the sustainable firm success and firm survival is not 
influenced by firm age. In constantly, firm size is significantly and positively related to firm survival  
(β10 = 0.238, p > 0.10). It can be interpreted that a large firm has sophisticated accounting information and 
strategic planning activities for a small company. Thus, size difference will be applied to different strategic 
accounting information quality (Kenyon & Meixell, 2011). 
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5. Conclusion 
 This research the purpose for this paper is to examine the effects of strategic accounting 
information quality on firm survival. The results of the OLS regression analysis shows that the results reveal 
that dimension of strategic accounting information quality (SAIQ) in term of accounting information value 
orientation, accounting information objectivity capability, accounting information usefulness focus, and 
accounting information reliability emphasis had positive impact on sustainability firm success. Moreover, 
sustainability firm success has a strong and positive effect on firm survival. A suggestion for the 
construction of this research is developed as a new scale construction. It can help to clarify and 
understand underneath the SAIQ from proposing five newly-dominants. Although it was developed from 
literature review and a definition of each construct. There is no research support accounting information. 
Interpretation and implementation should be taken into account in order to gain better understanding. 
Besides, accounting executives should pay attention to the direction in developing the quality accounting 
information in term of the SAIQ dimensions. Particularly, the providing credible information is useful for 
decision-making of business which result in goal achievement as well as competitive advantage and lead 
to firm survival under intensity competition. However, this research can be used as basic information for 
auto parts businesses as it can gain trust and transparency through the SAIQ. In the context of auto parts 
businesses are not depended on accounting information quality only but accounting executives also 
realize marketing factor changing concerning with product life cycle of a rapidly changing industry. 
Furthermore, researchers consider re-investigation of other businesses to compare the findings and gains 
for greater generalizability in future research. Moreover, further should research select data to collect for 
another population of reliable results by considering respecting in-depth interview with accounting 
executive, and should applied other method of different measurements such as focus group or       in-
depth interview with new scale for confirm valid of variables and all relativity show in conceptual model in 
this research. 
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Abstract 

The study aimed to investigate the effects of the strategic quality management costing (SQMC) 
on firm sustainability. The resource-based view was applied to explain the five dimension attribute of 
SQMC. The ISO 9000 manufacturing firms in Thailand were selected as the sample in this study. The 
questionnaire was used as the instrument for data collection from 195 accounting executive of ISO 9000 
manufacturing firms in Thailand. The Ordinary Least Squares (OLS) regression analysis was a method for 
testing the hypotheses. The results showed that dimension of strategic quality management costing 
including dynamic customer learning cost and value chain creativity budget emphasis positively impact 
goal achievement.  Moreover, the findings suggested how that goal achievement had a positive 
relationship with firm sustainability. Finally, this study generates theoretical and managerial contributions, 
conclusion, limitation, and suggestions for future research. 
 
Keywords:  Strategic Quality Management Costing, Goal Achievement, Firm Sustainability. 
 
1. Introduction 

Globalization impacts all facets of our social, economic, and political lives. Access to international 
markets, information, low-cost resources in the developing economies, and efficient supply-chain and 
logistics services have transformed the way manufacturing organizations are doing business (Kuivanen, 
2008; Manyika et al., 2012). Consequently, manufacturing organizations are similar in a way that they are 
all keen to adopt the best practice in work settings, which found that large size manufacturing 
organizations use established quality management tools (Garstenauer, Blackburn, & Olson, 2014).  
The reason that quality management (QM) is a management function that ensures the quality of the 
products, services and/or operation processes of an organization and it contributes to the competitiveness 
and maintains the sustainability of the organization (Chin-Keng, 2011).  
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Interesting, quality cost is the most reliable tool for evaluation of efficiency and effectiveness  
of the realized measures for quality promotion and a basis for all decisions referring to quality (Akenbor, 
2014). The concept of “quality costs” is the costs incurred in design, implementation, operation and 
maintenance of a quality management system (Akenbor, 2014; Sedevich-Fons, 2012). However, the 
evidence showed that the quality cost system initiative and maintaining in practice within organizations 
remain difficult for most organizations (Kanapathy & Rasamanie, 2011; Schiffauerova & Thompson, 2006). 
Further, different of consult with experts, and use efficient methods to determine some areas to invest and 
improve which these factors can contribute significantly to smooth the process of quality cost system 
implement throughout the organization (Arabian et al., 2013). 

Based on the earlier mentioned above, it can be claimed that work is needed to better 
understanding drive manufacturing organizations improvement using quality cost to support successfully  
of QM. Hence, the key research question in this study is, “How does strategic quality management costing 
influence firm sustainability?” with the key objective to explore and highlight the relationships between 
strategic quality management costing and its consequences. In this study, the unit of analysis is based on 
the population that is ISO 9000 certified manufacturing firms in Thailand. Lastly, the results of this study 
could create the theoretical and managerial contributions for developing a new perspective of accounting 
costing for quality management practices. 
 
2. Literature reviews and hypotheses development 

Based on the extensive literature reviewed, to clearly understand the relationships among new 
dimensions of strategic quality management costing, its consequences and the resource-based view theory 
elaborated to explain the aforementioned relationships. In this study, strategic quality management costing 
is the main variable and the center of this study. This study purposes that strategic quality management 
costing is positively related to firm sustainability by the mediating effects of goal achievement.  Figure 1 
illustrates the relationships among strategic quality management costing, antecedents, and consequences. 

 

 

 

 

 

 

 
Figure 1: Conceptual model of strategic quality management costing and firm sustainability: 

          An empirical investigation of ISO 9000 manufacturing firms in Thailand 
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2.1 Strategic Quality Management Costing (SQMC) 
Strategic quality management costing (SQMC) refers to the firm’s capabilities to collect, classify, 

analyze, and report the quality-related cost and usefulness of quality cost information aims to measure and 
evaluate the relative importance of quality problems and identifies major opportunities for cost reduction 
and improving quality lead to firm sustainability (Akenbor, 2014; Sedevich-Fons, 2012). Hence, the SQMC 
focus on conformance costs, which is cost and expenses those incurred by a process of quality management 
systems. The SQMC can play a significant role in a firm’s sustainability efforts because if manage well 
organizations  will have the potential energy to establish valuable, unique resource according to concept  
a resource-based view (Barney, 1991). 

The SQMC proposes to enhancement the knowledge of the quality management practices and 
quality cost system on complex nature of manufacturing firms. Thus, strategic quality management costing 
provides a conceptual framework accounting costing for support a core of quality management practices 
of ISO 9000 manufacturing firms. Moreover, strategic quality management costing provides a quality-relate 
information to support manager succeed monitoring, controlling, assessing and improving existing 
management systems, and achieving quality objectives. 

According to the discussion above and the fundamentals the theory of resource-based view, this 
study classifies strategic quality management costing into five distinctive dimensions comprising product 
functional development expenditure, dynamic customer learning cost, defect prevention risk expenditure, 
continuous organizational improvement investment, and value chain creativity budget. 

2.1.1 Product Function Development Expense (PFD)  
Product function development expense refers to the firm’s ability to managing cost accounting 

associated with allocation resource for activity performs about design, develop, production the characteristics 
and features of products in order to achieve customer satisfaction (Akao,1990; Pizzini, 2006). Quality 
function deployment is defined as a method to develop design quality aimed at satisfying customers and 
translating the customers’ demands into design targets and major quality assurance points to be used 
throughout the production phase (Akao, 1990). Pizzini (2006) claims that accurate product costs can be 
built from accurate records of compilation cost data by appropriate cost accounting methods, allocating 
factory overhead by accurate and appropriate criteria calculation of product costs by using real, complete 
cost data, and careful processing that calculates the product cost. Hence, a firm must have the expense 
for product development, understand the changes constantly taking place in the marketplace, and are the 
necessary talents and resources available. Thus, the hypothesis 1 is proposed as follows: 

Hypothesis 1: Product function development expense is positively related to goal achievement. 
2.1.2 Dynamic Customer Learning Cost (DCL) 
Dynamic customer learning cost refers to the firm's ability to managing cost for accessing 

customer expectation, customer requirement, and customer needs through customer database investment 
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and communications regularly for understanding a customer change (Feng et al., 2012; Phokha & 
Ussahawanitchakit, 2010; Van-Raaij, 2005). According to the customer learning capability can develop  
a marketing strategy and create superior value for customers (Feng et al., 2012; Phokha & 
Ussahawanitchakit, 2010; Theoharakis & Hooley, 2008). In addition, decreasing costs of computing for 
increasingly sophisticated methods of customer data collection and a database has become a core asset 
for organizations of all types and sizes (Van-Raaij, 2005). Further, a cost of quality analysis links 
improvement actions with associated costs and customer expectations, this is considered as the pairing  
of reduced costs and increased benefits for quality improvement (Kiani at al., 2009). Thus, the hypothesis 
2 is proposed as follow: 

Hypothesis 2: Dynamic customer learning cost is positively related to goal achievement.  
2.1.3 Defect Prevention Risk Expenditure (DPR) 
Defect prevention risk expenditure refers to the firm’s ability to managing cost accounting 

system for establishing the systematic and methodology for protecting probability of failures in the work 
operations (Arabian et al., 2013; Suthummanon & Sirivongpaisal, 2011). The prevention costs are cost 
related to activities and trained to guarantee good quality and prevent poor quality in services of products. 
Fundamentally, the failure costs will be decreased if organizations invest in prevention or appraisal 
activities properly (Arabian et al., 2013; Suthummanon & Sirivongpaisal, 2011). Obviously, risk 
management is most important with protecting because risk can occur in all decisions that put the 
execution of the firm’s strategy. Studies in risk management advances are identified and measured 
operational risk (DeLoach, 2000; Meulbroek, 2001). At the point, the usefulness of quality cost report helps 
managers to understand a situation of risk and to successfully quality standards. Thus, the hypothesis 3 is 
proposed as follow: 

Hypothesis 3: Defect prevention risk expenditure is positively related to goal achievement.  
2.1.4 Continuous Organizational Improvement Investment (COII) 
Continuous organizational improvement investment refers to the firm's ability to managing 

accumulates cost information for ongoing activity aimed at raising the level of organization-wide 
performance through focused incremental changes in quality control circle operations (Juergensen, 2000; 
Wu & Chen, 2006).  According to Wu and Chen (2006) that continuous improvement is an ongoing activity 
aimed at raising the level of organization-wide performance through focused incremental changes in 
processes. Further, continuous improvement is the philosophy of improvement initiatives that increases 
success and reduces failure (Juergensen, 2000). However, quality improvements in the manufacture may 
do not usually have instantaneous results in warranty cost reductions, customer satisfaction or revenue 
expansion. Hence, manage requires cost information relevant to the decision for investment, is accurate, 
complete and timely. Sedevich-Fons (2012) reveals that issuing quality cost reports is a function normally 
assigned to process improvement either quality. Thus, the hypothesis 4 is proposed as follow: 
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Hypothesis 4: Continuous organizational improvement investment is positively related to goal 
achievement. 

2.1.5 Value Chain Creativity Budget (VCC) 
 Value chain creativity budget refers to the firm's ability to cost information management for 
determining and monitoring the resource for establishing, sharing and exchanging valuable resources in 
business processes for increasing the operating capacity of organization (Horngren, Dater & Rajan, 2012; 
Schmitz, 2005; Wei-Hang, 2010). Value chain creativity refers to the concept that the creativity of firms is 
considered as an important feature upon which any event is planned and should be regarded  
as a skilled achievement or an act of creativity (Brown, 2005).  The value chain activities are supported  
by a set of supplementary activities of accounting, finance, human resources and information technology 
(Horngren, Dater, & Rajan, 2012; Schmitz, 2005; Wei-Hang, 2010). Thus, a firm can use the budget for 
controlling and planning purposes and value added for the firms (Libby & Lindsay, 2010). Importantly, the 
formulations of methodology for assigning cost of quality-related activities are the stage of setting about 
estimating and measuring cost of quality. Thus, the hypothesis 5 is proposed as follow: 

Hypothesis 5: Value chain creativity budget is positively related to goal achievement. 
  

2.2. The Effects of Goal Achievement on Firm Sustainability 
 2.2.1 Goal achievement (GA) 

Goal achievement refers to what is shown in the final process operational of the firm such  
as achieve its objectives, mission, vision, policies, and strategies (Zaccaro & Klimoski, 2011). Goal 
achievement is focused on the company's ability to generate opportunities through business process 
continues to increase their profits, market share, and competitive in the future (Modi & Mishra, 2011; 
Sampattikorn, Ussahawanitchakit, & Boonlua, 2012). Based on the earlier mentioned above, it can be 
claimed that goal achievement is the result of organization performance management can be applied 
effectively. In this study, goal achievement refers to perceiving of a firm about the operational outcome 
including achieving organizational purposes both financial and non-financial, return on stakeholder, 
increase productivity and profitability, and markets share (Modi & Mishra, 2011; Sampattikorn, 
Ussahawanitchakit, & Boonlua, 2012; Zaccaro & Klimoski, 2011). Thus, the hypothesis 6 is proposed as 
follow: 

Hypothesis 6: goal achievement is positively related to firm sustainability. 
2.2.2 Firm Sustainability (FT) 
Sustainability thinking drives innovation in technology, production, marketing and innovation in 

business models and solving sustainability challenges will take the skills and experience of everyone and 
firms can find new solutions by looking across their own global operations for unique solutions (McPhee, 
2014). In addition, firm sustainability was the business approaches by firms to consider creating an 
opportunity for businesses to improve their profitability, competitiveness, and market share for future 
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(Mohamed, 2008). Following the resource based view theorists describe the internal resources of a firm is 
its ability to combine the firm's survival and sustainable development to achieve superior performance 
(Barney, 1991). In this study, firm sustainability refer to firm’s perception of the sustainable development  
in firm performance views are the increase of innovation, knowledge and assets to make the continual 
performance, survive in the business, financial stability, and cultural organizations, which meets the needs 
of the present and future growth (McPhee, 2014; Mohamed, 2008).  
 
3. Research Methods 

3.1. Sample Selection and Data Collection Procedure  
The population of this study is ISO 9000 certified firms in the Thailand manufacturing industry.  

For that reason, ISO 9000 quality management system are standards set for improving performance 
through quality management. The Thai manufacturing had a substantial growth in the last three decades 
and has established itself as the biggest income earner for the country (Das, Kumar, & Kumar, 2011). 
Currently, competition in the global market requires Thai manufacturing firms to improve the standards of 
quality management. Moreover, an increasing number of Thai manufacturing firms have adopted formal 
quality management systems (Jayaram, Choon, & Laosirihongthong, 2014). For the survey, this study used 
a database maintained by the Thai Industrial Standards Institute (TISI) of the Ministry of Industry in 
Thailand (Thai Industrial Standards Institute: Website) to select ISO 9000 certified manufacturing firms from 
different industrial sectors and dispersed across Thailand.  

The questionnaires are directly distributed to by mail survey. The key participants are accounting 
executive of each firm in this study. Of the survey completed and returned, all 195 were usable. In order to 
protect the possible bias between respondents and none- respondents, a test to compare the mean of all 
variable between early and late respondents are conducted corresponding to the test for non-respondents 
bias with reference to Armstrong and Overton (1977). The result shows that statistic is not significant 
between early and late responses. This study indicated that there is no data non-possible in bias.  

3.2. Variables and measurement  
       3.2.1. Dependent variable 

                         Firm sustainability is measured by a four-item scale. It illustrates business outcomes in  
the form of creating innovation, assets, product and service quality, survive in the business, financial 
stability and cultural organizations which meet the needs of the present and future growth.  This construct 
is adapted from Robkob and Ussahawanitchaikit (2009). 

 3.2.2. Independent Variables  
Strategic quality management costing is the main variable in this study which is classified  

into five distinctive dimensions: product function development expense, dynamic customer learning cost, 
defect prevention risk expenditure, continuous organizational improvement investment, and value chain 
creativity budget. This construct is developed as a new scale. 
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Product function development expense is measured by a four-item scale based on its definition 
that covers the systematic system of manage product development system based on the activity performs 
about allocation resource, investment technology, and employee training programs (Akao,1990; Pizzini, 
2006). This construct is developed as a new scale.  

Dynamic customer learning cost is measured by a four-item scale based on its definition that 
covers development and investment about access customer and utilizes information from customers to 
support quality management and create superior value for customer's demand on change (Feng et al., 
2012; Phokha & Ussahawanitchakit, 2010; Van-Raaij, 2005). This construct is developed as a new scale  

Defect prevention risk expenditure is measured by a four-item scale based on its definition  
that covers development the risk protect systems incurred defect in the operate work which focused cost 
classification and reporting usefulness on risk management about a defect (Arabian et al., 2013; 
Suthummanon & Sirivongpaisal, 2011). This construct is developed as a new scale. 

Continuous organizational improvement investment is measured by a four-item scale based on 
its definition that covers important continuous improvement by use budget appropriation and cost 
classification and reporting usefulness control and evaluations cost and benefits (Juergensen, 2000; Wu & 
Chen, 2006). This construct is developed as a new scale. 

Value chain creativity budget is measured by a four-item scale based on its definition that covers 
budget appropriation, incentive, and cost and expense reporting about value-creating activities (Horngren, 
Dater, & Rajan, 2012; Schmitz, 2005; Wei-Hang, 2010). This construct is developed as a new scale. 

3.2.3. Mediating Variables  
Goal achievement is measured by a four-item scale based on its definition, namely the 

achievement of the objectives into business strategies consists of both financial and non-financial 
outcome, return on stakeholder, increase productivity and profitability, and markets share. This construct  
is adapted from Ninlaphay, Ussahawanitchakit, & Boonlua (2012).  

3.2.4. Control Variables  
This study uses firm age and firm age as control variables which they have an effect on 

proposed relationships following: Firm age is defined as the period of time in operating business.  
Firm age is significantly relative to cost management because different firm ages may present 

different organizational attributes and resource deployment (Chen & Huang, 2009). In this study, firm age 
is represented by dummy variables including 0 (15 years or less) and 1 (more than 15 years).   
Firm size is defined as the number of employees currently registered full-time in firms (Delmotte & Sel, 
2008; Nakata, Zhu, & Izberk-Bilgin, 2011).  

 Firm size is an important factor in the implementations of cost accounting practices because 
large organizations have sufficient resources for approaching of new knowledge and modern practices in 
cost information to the firm (Joshi, 2001). In this study, firm size is represented by dummy variables 
including 0 (150 employees or less) and 1 (more than 150 employees).    
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3.3 Reliability and Validity  
To assess the measurement reliability and validity, factor analysis was firstly used to investigate 

the underlying relationships of a large number of items and to determine whether they can be reduced to  
a smaller set of factors. The factor analyses conducted were done separately for each set of the items 
representing a particular scale due to limited observations. All factor loadings are greater than the 0.40 
cut-off (Nunnally & Berstein, 1994). The reliability of the measurements was evaluated by Cronbach alpha 
coefficients which based on the Cronbach alpha coefficients which are greater than 0.70 (Hair et al., 
2006). Thus, the scales of all measures appear to produce internally consistent results. All variables have 
factor loading scores between 0.490-0.948, indicating that there is in the validity construct. Cronbach’s 
Alpha coefficients are shown to be from 0.881 to 0.959. Thus, the reliability and validity of all variables are 
accepted. 

3.4. The Ordinary Least Squares Regression Analysis 
Multiple regression analysis is an appropriate method for examining the hypothesized 

relationships. In this study, the model of the relationships is depicted as follows: 
 

Equation 1: GA = 01 + β1PFD + β2DCL + β3DPR + β4COI + β5VCC + β6FA+ β7FS+ 1 
Equation 2: FT = 02 + β8GA + β9FA+ β10FS+ 2 
 

Where:  FT  =  Firm sustainability 
GA  =   Goal achievement 
PFD = Product function development expense 
DCL = Dynamic customer learning cost 
DPR = Defect prevention risk expenditure 
COI = Continuous organizational improvement investment 
VCC = Value chain creativity budget  
FA = Firm age 
FS = Firm size 
β  =  Regression coefficient 

 = Constant 
  =  Error 
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4. Results and discussion 
Table 1: Descriptive statistics and correlation matrix of each dimension of strategic quality management   
             costing, goal achievement and firm sustainability 

Variables PFD DCL DPR COI VCC GA FT FA FS 
Mean 4.19 4.27 4.21 4.23 4.11 3.83 3.97 n/a n/a 
S.D. 0.56 0.53 0.54 0.52 0.60 0.54 0.52 n/a n/a 
PFD 1         
DCL .722*** 1        
DPR .636*** .750*** 1       
COI .494*** .543*** .615*** 1      
VCC .503*** .537*** .632*** .805*** 1     
GA .440**** .534*** .520*** .490*** .522*** 1    
FT .409*** .481*** .521*** .551*** .573*** .724*** 1   
FA .056 .039 .024 .029 -.030 .030 .095 1  
FS .007 -.059 -.070 .006 -.024 .109 .105 .190** 1 
** p < 0.05, *** p < 0.01 
 

Table 1 represents the results showed that the correlation between independent variables, 
Pearson correlation analysis ranged from 0.409 to 0.805 which it less than 0.9 (Hair et al., 2010). Thus,  
the multicollinearity problems are not a concern for this analysis. Moreover, this study test variance inflation 
factors (VIFs) are used to test intercorrelations between variables. The maximum value of VIFs is from 1.049  
to 3.157, well below the cut-off value of 10 (Hair et al., 2010), meaning each  variable is not correlated with  
each other.  
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Table 2: Results of regression analysis for the effects of each dimension of strategic quality management  
             costing, goal achievement and firm sustainability 

 
 

Independent Variables 
Dependent Variables 

Goal Achievement Firm Sustainability 
 Equation 1 Equation 1 

Product Function Development Expense (DFD) .004 
(.085)  

Dynamic Customer Learning Cost (DCL) .282*** 
(.099)  

Defect Prevention Risk Expenditure (DPR) .124 
(.097)  

Continuous Organizational Improvement Investment (COI) .016 
(.100)  

Value Chain Creativity Budget (VCC) .244** 
(.102)  

Goal Achievement (GA)  .721*** 
(.050) 

Control Variables :   
Firm Age (FA) -.013 

(.154) 
.187 

(.133) 
Firm Size (FS) .136** 

(.057) 
.012 

(.049) 
Adjusted R2 .367 .523 
Maximum VIF 3.157 1.049 
** p < 0.05, *** p < 0.01 

 
Table 2 represents the results of hierarchical regression analysis of the relationships among 

strategic quality management costing dimensions and its consequences. Firstly, the analysis revealed that 
product function development expense has no significant effect on goal achievement (β01 = 0.004, p > 
0.10). The possible explanation is that changes in the competitive landscape and increased global 
competition necessitate accurate product costing (Cooper, 1988), but achieving accurate product costs 
are difficult (Lamminmaki & Drury, 2001), because that a firm has several limitations in adapting its 
accounting practices function link with the product development process. In addition, Davila and Wouters 
(2004) points out that the two factors driving the use of different methods to manage product development 
costs are (1) the important criteria other than the cost of quality and (2) the difficulty in building model cost 



Strategic Quality Management Costing and Firm Sustainability: An Empirical Investigation... / Anucha Puttikunsakon et al.

162 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

11 
 

behavior of resource-sharing. The results suggest that Hypothesis 1 is not supported. That shows product 
function development expense has no effects on goal achievement. 

Secondly, the analysis revealed that dynamic customer learning cost support has significant 
positive relationships with goal achievement (β02 = 0.282, p < 0.01). The results is consistent with many 
researchers who found that customer learning is the capability of a firm to acquire, understand, 
disseminate, and utilize information from customers to develop a marketing strategy and create superior 
value for customers (Feng et al., 2012; Phokha & Ussahawanitchakit, 2010; Theoharakis & Hooley, 2008). 
In addition, firms can find business opportunity by using customer data analysis and taking advantage of 
relationships with a customer to increase market share (Kumar et al., 2009; Ramani & Kumar, 2008). The 
results suggest that Hypothesis 2 is supported. These findings support that the firms with higher dynamic 
customer learning cost have more goal achievement. 

Thirdly, the analysis revealed that defect prevention risk expenditure has no significant effect on 
goal achievement (β03 = 0.124, p > 0.10). The possible reason for this is that it is caused by defining and 
measuring the problem of defect prevention risk cost and communication reporting. This is similar to prior 
evidence in the work of Roden and Dale (2001) who claimed that the difficulty of defining a quality cost 
system is explained, there are different approaches which can be used in identifying and measuring the 
costs involved in the quality process. This was supported by Paraschivescu (2016) who found that 
analysis, risk assessment, and prevention in the areas of quality are a complex activity that needs a 
multidisciplinary approach to the culture of quality and accountability. The results suggest that Hypothesis 
3 is not supported. That shows defect prevention risk expenditure has no effects on goal achievement. 

Fourthly, the analysis revealed that continuous organizational improvement investment has no 
significant effect on goal achievement (β04 = .016, p > 0.10). The possible explanation is that continuous 
organizational improvement investment should have a competitive advantage and financial performance in 
the long-term, while a firm processes linkage interest and focuses on the short-term for operations. 
Furthermore, Bessant, Caffyn and Gallagher (2001) indicate that firms impossibly conduct the activities of 
continuous improvement (CI) there might not be easy to achieve in one step because from behavior 
perspective supports that the proposed operations are required at five levels, from trying out ideas, 
through structure and CI system, CI strategy, autonomous innovation, and finally learning organization. 
Thus, CI can be successful after achieving these five levels. The results suggest that Hypothesis 4 is not 
supported. That shows continuous organizational improvement investment has no effects on goal 
achievement. 

Fifthly, the analysis revealed that value chain creativity budget support has significant positive 
relationships with goal achievement (β05 = 0.244, p < 0.05). This is consistent with the study realized by 
Perez-Araos et al. (2006) who found that the ability to learn, acquire, foster and integrate relevant 
knowledge within the value chain of the organization has been recognized as one of the most important 
competencies that lead to successful achievement. Furthermore, the value chain is a tool that enables 



Strategic Quality Management Costing and Firm Sustainability: An Empirical Investigation... / Anucha Puttikunsakon et al.

163 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

12 
 

organizations to increase competitiveness by reducing costs or differentiate their products through the 
analysis of events that shows the difference clearly which an impact on the production industry (Eades et 
al., 2002). Then, many firms can use the budget for controlling, planning purposes, and building value-
added support for the organization to achieve its goals (Libby & Lindsay, 2009). In addition, this is 
consistent with Slater, Hult and Olson (2010) who suggest that increased capacity of creativity is the ability 
in responding to the business environment and developing new capabilities that lead to competitive 
advantage. The results suggest that Hypothesis 5 is supported. Thus, these findings support that the firms 
with higher value chain creativity budget have more goal achievement. 

Lastly, it has been demonstrated that goal achievement has significant and positive effects on 
firm sustainability (β8 = .721, p < .01). Goal achievement is focused on the company's ability to generate 
opportunities through a business process that continues to increase their profits, market share, and 
competition in the future (Modi & Mishra, 2011; Sampattikorn, Ussahawanitchakit, & Boonlua, 2012). Thus, 
goal achievement is the result of the firm’s operation to be a key driver factor that can further its economic 
sustainability by increasing its social and ecological efficiency. The results suggest that Hypothesis 6 is 
supported. Thus, these findings support that the firms with higher goal achievement have more firm 
sustainability.  

For the two control variables, firm age has no a significant effect on goal achievement but firm 
size has a significant and positive relationship with goal achievement (β7 = .136, p < .05), meaning that 
firm size is an important factor for the design and implement about costing information of firm because as 
large organizations have more resources support, and is likely to achieve more business with fewer 
resources (Joshi, 2001). Nevertheless, firm age and firm size has no a significant relationship with firm 
sustainability (β9 = .187, p > .10; β10 = .012, p > .10), meaning that firm age and firm size do not impact 
firm sustainability. 

In summary, these findings reveal that dynamic customer learning cost and value chain 
creativity budget have directly a positive influence on goal achievement. Nevertheless, product functional 
development expenditure, defect prevention risk expenditure, and continuous organizational improvement 
investment have no significant effect on goal achievement. In addition, goal achievement has significant 
and positive effects on firm sustainability. Therefore, Hypotheses 2, 5 and 6 are supported but Hypotheses 
1, 3 and 4 are not supported. 
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Chi-Square = 25.22, df = 5, P-value = 0.00013, RMSEA = 0.146 

Figure 2 Result of Path Analysis of Causal model approach 
 
In addition, to test the effects and statistical significance of the parameters in the structural 

model and assess the reliability of our regression results. This study used Robustness checks to confirm 
the relation between five dimensions of SQMC on its consequence by using the path analysis. The result 
confirmed that dynamic customer learning cost (DCL) and value chain creativity budget (VCC) fit directly 
and significantly impacted the goal achievement,  = 0.270, t = 2.705, p < 0.01 and   = 0.238 t = 2.331, 
p < 0.05, respectively. Next, goal achievement fit directly and significantly impacted the firm sustainability, 
 = 0.724, t =14.429, p < 0.01. These findings of robustness checks indicate the overall reliability of 
regression results (see Figure 2). Thus, conclude that our base results are robust. 

 
5. Contributions 

The results show that strategic quality management costing affects firm sustainability through a 
mediating variable which is goal achievement.  For advancing the resource-based view theory in this study 
establishes a new dimension of strategic quality management costing, including dynamic customer 
learning cost and value chain creativity budget. This study also contributes to managerial practices that 
the executive should allocate resources for customer learning and value chain creativity to improve with 
quality management activity which it leads to sustainable of a firm. Moreover, the executive must provide 
the quality cost information for support decision making relevance to measuring and evaluating the quality 
problems and identifies major opportunities in order to cost reduction and improving quality management 
lead to firm sustainability.  However, this study investigated the specific context of ISO 9000 manufacturing 
industry only. Therefore, future research may employ different samples from other industries, to gain more 
research credibility and confirm the generalizability of the research. 

GA FT 

VCC 

COI 

DPR 

DCL 

DFD 

0.019 

0.270**
*** 0.724**

* 
0.108 

0.238** 

0.076 
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6. Conclusion  
This study examines the relationship between five dimensions of strategic quality management 

costing and goal achievement. This study implements resource-based view to explain the relationships 
among all of the variables in the conceptual model. The sample selected was ISO 9000 manufacturing 
firms in the Thailand and data collection by questionnaire, thus accounting executive is a key informant.  
For statistical analysis, multiple regression analysis was used to improve all hypotheses testing.  

The results reveal that the strategic quality management costing is a key factor that is a positive 
effect on goal achievement. In particular, dynamic customer learning cost and value chain creativity 
budget enhancement seems to be the most important dimension of strategic quality management costing, 
in that it supports lead to increased goal achievement. In addition, goal achievement has a positive 
relationship with firm sustainability. Therefore, strategic quality management costing can support goal 
achievement to enhance the firm’s ability to firm sustainability. 

The resource-based view is able to explain the overall association of variables and as a new 
perspective of accounting costing for quality management.  Moreover, managerial contribution provides an 
understanding of the key role of strategic quality management costing and paying attention to 
improvements appropriate with the context of ISO 9000 certified manufacturing firm. In the future, this 
conceptual model should apply for other industries to broad the perspective of the research.  
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Abstract 

The purpose of this research was to examine the influences of modern managerial accounting 
capability on firm success. Data was collected from 150 textile export businesses in Thailand by using a 
questionnaire as a research instrument. The statistic used for data analyzing were correlation and multiple 
regression. The results indicated that three dimensions of modern managerial accounting capability, 
including activity-based costing orientation, re-engineering awareness, and benchmarking technique 
emphasis have positive relationships with organizational goal achievement and firm success. Furthermore, 
organizational goal achievement has a positive influence on firm success.  

 
Keywords: Modern Management Accounting Capability, Firm Success, Organizational Goal achievement 
 
1. Introduction 

Currently, Thai textile export businesses are facing intense exporting competition from other 
countries. To be competitive and growing in a new challenging industrial environment, Thai textile export 
businesses must pay closer attention to managerial accounting, and utilize it more effectively. Managerial 
accounting is a critical tool for businesses because it is a process that provides financial and non-financial 
information for mangers’ planning and decision-making (Talha et al., 2010). It is undeniable that 
managerial accounting is important for reinforcing managers to achieve their goals and to reduce costs 
effectively, because managerial accounting system provide relevant, timely information which reduces 
managers’ processing time, leading to more effective decision-making (Tappura et al., 2015). 

Over the past decade, traditional managerial accounting system has been designed to assist 
managers in their routine decision-making by providing information regarding product costs, efficiencies of 
different operations, and forecast of financial situations and operations. The manufacturers that realize 
continued usage of traditional managerial accounting, it can cause a lack of power and efficiency to 
supply accurate managerial accounting information, which is essential for growing companies (Khajavi & 
Nazeni, 2010). After that firm changed traditional managerial accounting techniques lead to modern 
managerial accounting techniques.  
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Modern managerial accounting techniques are defined as the adoption of a management 
accounting technique or tool that is new to the adopting organization (Naranjo-Gill et al., 2009). 
The development of modern managerial accounting techniques results in significant changes to 
organizational cost and managerial accounting systems in that product cost accumulation is more 
accurate, and companies can measure performance more effectively. These changes lead to a higher 
quality of information, resulting in better decision-making (Baxendale, 2001). When properly implemented, 
modern managerial accounting can enhance quality, reduce cost, increase output, eliminate delays in 
responding to customers and ultimately increase profits (Garrison & Noreen, 2003), leading to a greater 
probability of goal achievement and firm success.  

The key purpose of this research is to examine the relationships among the dimensions of 
modern managerial accounting capability and firm success in textile export businesses in Thailand. The 
remains of this study are organized as follows. The firstly, literatures review and hypotheses development 
of modern managerial accounting capability, organizational goal achievement and firm success. Secondly, 
the methodology explains the research method. Thirdly, the results are discussed of this study. Fourthly, 
the contributions as well as future directions for research are also explained. Finally, conclusion is 
presented.  
  
2. Literature review and hypothesis development 

In this research, modern managerial accounting capability is a main determinant of driving firm 
success through organizational goal achievement. Modern managerial accounting capability in this 
research consist of five dimensions, activity-based costing orientation, target costing focus, activity-based 
management capability, re-engineering awareness, and benchmarking technique emphasis (Alsoboa & 
Aldehayyat. 2013). Hypotheses of research were each dimension of modern managerial accounting has 
positive relationship with organizational goal achievement and firm success. Therefore, the conceptual 
model presents the relationship between modern managerial accounting capability and firm success as 
shown in Figure 1. 
 
  



Modern Managerial Accounting Capability and Firm Success: Empirical Evidence... / Napat Jantarajaturapath et al.

172 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

3 
 

Figure 1: Conceptual model of modern managerial accounting and firm success 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
2.1 Modern managerial accounting capability 

                Modern managerial accounting capability refers to the ability of an organization to utilize new 
methods of management accounting and organizational resources effectively in order to be achieves an 
organization’s goals. In the prior research and literature, modern managerial accounting related to the 
adoption of “new” or “innovative” managerial accounting. Modern managerial accounting capability is 
important and reflects the critical success of the firm (Shank & Govindarajan, 1993).  An organization uses 
modern managerial accounting techniques to keep pace with the environmental changes such as in global 
competition. Modern managerial accounting provides various techniques that assist firms to achieve 
competitive advantages, including the identification of cost and time reductions, improvement of quality, 
development and innovation, improvement of operations, performance evaluation and decision-making 
(Alsoboa & Aldehayyat, 2013). Moreover, the ability of the firm involves modern management accounting 
techniques to assess their operations. These techniques help organizations in planning, directing, and 
controlling operating costs and achieve profitability. It is recognized that management accounting 
techniques are important to the success of the organization (Horngren et al., 2009).  

2.1.1 Activity-based costing orientation is defined as the ability of firms to identify and 
prioritize cost reduction opportunities through cost driver analysis, provide information for processes, 
identify the cost drivers of those processes are, determine the unit costs of various products and services 
(Joseph & Vetrivel, 2012). From the literature review, activity-based costing first assigns costs to the 
activities that are real causes of the overhead. It then assigns the cost of those activities only to the 
products that are actually demanding the activities (Galani et al., 2010). Prior research found that activity-
based costing contributes significant profitability to a firm by reducing cost and the high quality of a 
product in order to goal achievement of organization (Joseph & Vetrivel, 2012). According to Ittner et al. 
(2002), found that the use of activity-based costing is associated positively and significantly with reducing 
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costs in U.S. manufacturers. Additionally, Zaman (2009) confirmed that the use of the activity-based 
costing method results in a better overall performance for enterprises that have adopted it in Australia. 
Hence, the relationships are hypothesized as follows: 

Hypothesis 1: Activity-based costing orientation will positively relate to (a) organizational goal 
achievement (b) firm success. 
                  2.1.2 Target costing focus is defined as the systematic process of managing product costs 
during the design stage of a new product, establishing market sales prices and target profit margins, and 
reducing the overall cost of the products over their life cycles, to achieve management of future profits 
(Yazdifar & Askarany, 2012). From the literature review, Lockmy and Smith (2000) concluded that target 
costing focuses less on cost, and considers customer requirements to be the primary cost driver. For prior 
research found that target costing reduces cost by including suppliers and manufacturers in the design 
process, thereby focusing the entire chain on eliminating costly waste, surplus and inequality (Helms et al., 
2005). In other hand, target cost implementation has no significant effect on strategic goal achievement 
(Laonamtha et al., 2013). Likewise, Wu et al. (2013) indicated that target costing is appropriately technique 
for the industries that different products, brand and quality; firm needed to control prices in order to 
maintaining a market position by better planning to create appropriate profits, leading to goal achievement 
and firm success. Hence, the relationships are hypothesized as follows:                    
                      Hypothesis 2: Target costing focus will positively relate to (a) organizational goal 
achievement (b) firm success. 

2.1.3 Activity-based management capability is defined as the ability of firm to execute within 
business processes as to continuously improve and identify opportunities to change the activities and 
processes to improve productivity for organizations seeking to reduce the time, effort and costs, resulting 
from the completion of activities (Alsoboa & Aldehayyat, 2013). From the literature review, activity-based 
management (ABM) is the management processes that use the information provided by activity-based 
costing analysis to improve organizational performance. Prior research suggests activity-based 
management information intends to focus attention on non-value-added activities and unused resources, 
ultimately leading to cost reduction (Cardos & Pete, 2011). Moreover, Anand (2005) indicate that the firms 
have adopted activity-based management were significantly more successful in capturing accurate cost 
information for value-added analysis and non-value added analysis followed by the need to be competitive 
in the industry in terms of price, quality and performance. Hence, the relationships are hypothesized as 
follows:  
                      Hypothesis 3: Activity-based management capability will positively relate to (a) organizational 
goal achievement (b) firm success. 

2.1.4 Re-engineering awareness is defined as the firm concentrates on fundamental 
processes, redefining business by analysis and redesign of workflows within and between enterprises in 
order to organize change optimize and achieve a defined business outcome (Asikhia &  Awolusi, 2015). 
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Business process re-engineering is an improved process design, process management, and process 
innovation in a business firm. Re-engineering involves revising organizational processes. Previous literature 
found that firms use business process re-engineering as a technique for dramatic fundamental process 
improvements by rethinking the radical redesign of business processes and dramatic improvements as to 
the events in performance (Sungau et al., 2013). Additionally, Garrison and Noreen (2003) explain process 
re-engineering and various other management programs. When properly implemented, these improvement 
programs can help operational planning render enhanced quality, reduced cost, increased output, and 
ultimately increased profits that lead to achievement of a goal. Hence, the relationships are hypothesized 
as follows: 
                      Hypothesis 4: Re-engineering awareness will positively relate to (a) organizational goal 
achievement (b) firm success. 

2.1.5 Benchmarking technique emphasis is defined as the process of improving 
performance by continuously identifying, and adapting outstanding practices to use the process of 
comparing one’s business processes and performance metrics to best industry and/or best practices from 
other industries (Galani et al., 2010). From the literature review, benchmarking techniques are considered 
as one of the central techniques in the development of objectives and the basic guidelines for the process 
of continuous improvement. This process is known as the creation and implementation of best practices, is 
or known as the constant search for the most effective way to accomplish the tasks (Alsoboa & Aldehayyat, 
2013). Prior research indicated that benchmarking has become a popular management tool where 
managers use it to search for best practices within and across industries in the quest to improve 
performance and achieve goals of the organization (Elnathan et al., 1996). Additionally, Maiga and Jacobs 
(2006) found that benchmarking has a strong positive relationship to quality improvement and profitability. 
Hence, the relationships are hypothesized as follows: 
                      Hypothesis 5: Benchmarking technique emphasis will positively relate to (a) organizational 
goal achievement (b) firm success. 

 
2.2 The relationship between modern managerial accounting capability and firm success 
In this research, the consequence of modern managerial accounting capability is organizational 

goal achievement and firm success. This part highlights the effects of goal achievement on firm success.  
    2.2.1 Organizational goal achievement is defined as the firm to processes with an operation 

and development of implementation intentions by eliminating associated with the control of goal-directed 
action that depends on the ability of the firm to achieve the objectives set by linking to the missions, 
visions, policy and strategies and are set and accepted by top management. From the literature review, 
indicate that the goal of the organization was a challenge that led to the implementation of an effective 
strategy, which linked the organization's mission, vision, and strategic goals to help it achieve its goals. 
(Deepen et al., 2008; Zaccaro & Klimoski, 2011). Prior research indicated that suggested that goals 
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achievement is able to enhance better performance (Bipp & Dam, 2014). Similarly, Miron-Spektor and 
Beenen (2015) demonstrate that performance in goal achievement may improve product novelty and 
usefulness, which business goal achievement leads to competitive advantage and firm success. Hence, 
the relationship is hypothesized as follows: 
                      Hypothesis 6: organizational goal achievement will positively relate to firm success. 
 
3. Methodology 

3.1 Sample selection and data collection procedure 
The textile export businesses in Thailand were selected as a population in this research. 

According to the database of the department of the ministry of commerce, Thailand, there were 778 textile 
export businesses in Thailand (www.moc.go.th, accessed January, 2016). The sample size was calculated 
by using Yamane (Yamane, 1973). There-for, sample size was 264 businesses under the 95% 
confidentiality level confidentiality level. According to Aaker et al. (2001) suggests that the average mail 
survey response rate is in the range of 20 percent. To maximize the possibility of a response rate, this 
research determines 1,320 businesses for sample. Therefore, this number exceeds the total population. 
Finally, there are 778 textile export businesses as the research sample population. As a result, a total 155 
questionnaires were returned, and 150 were usable. The effective response rate was approximately 20.21 
percent, statistic used for data analyzing were correlation and multiple regression. The key informant is the 
accounting director/accounting manager. 
              3.2 Test of non-response bias                                                            
    The non-response bias was tested by comparing the results of early and late respondents by 
using t-test (Armstrong & Overton, 1977). The variables used for non-bias testing were business type, 
working capital, total asset, number or full time employee at present, period of time operations, and income 
average per year. The results indicated that there were not significant different between early and late 
respondents. It can be concluded that a non-response bias is not a problem in this study.               

3.3 Variable measurement 
To measure each construct in the conceptual model, all of the measures rely on the five-point 

Likert scale to capture the degree of all variables. The degrees of strongly disagree to strongly agree are 
represented as 1 to 5 excluding control variables. Additionally, all construct were developed for measuring 
from the definition of each constructs and examine the relationship from theoretical framework and prior 
literature reviews. The variable measurements of this study are described as follows. 

3.3.1 Dependent variable  
Firm success is measured by the adapted scale, including a five-item scale. It explains firm 

outcomes in the form of increasing the acceptance of the customers’ opinion of a firm, the growth rate of 
sales volume, market share, continuous business growth, sustainability, and profitability (Tontiset & 
Ussahawanichakit, 2010). 
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3.3.2 Independent variables 
Modern managerial accounting capability includes five dimensions: activity-based costing 

orientation, target costing focus, activity-based management capability, re-engineering awareness, and 
benchmarking technique emphasis. The variable measurements of each dimension are described as follows: 

Activity-based costing orientation is measured by perception of the executive via as a new 
scale, including a five-item scale, is based on its definition that covers the applying activity-based cost, 
classification activity, calculation accurate costing, cost allocation of product and service. 

Target costing focus is assessed by an intention of executive behaviors that exploring the 
product and service prices in the market, clear product characteristics for production, and product prices 
with customer needs before setting product and service prices. This scale measure was developed as a  
new scale, including a five-item scale based on the definitions and literature. 

Activity-based management capability is evaluated by the perceptions of the executive 
toward increasing for managing activities within business processes, continuous improvement, change 
activities and processes to improve productivity for driving and creates value-added. This scale measure 
was developed as a new scale, including a five-item scale based on the definitions and literature. 

Re-engineering awareness is estimated firm perception focusing on the ability of the 
executive to business process analysis, redesign business process, improvement process, and 
organizational structure to increase performance. This scale measure was developed as a new scale, 
including a five-item scale based on the definitions and literature. 

Benchmarking technique emphasis is measured through the executive perception toward of 
analyzing processes in organization, comparison processes, best practices between organizational and 
competitors, and comparison of performance between organizational with competitor or other industries. 
This scale measure was developed as a new scale, including a five-item scale based on the definitions 
and literature. 

3.3.3 Mediating variables 
Organizational goal achievement is evaluated the degree of assessing results of the 

operations of the firm, new product development, and new service models for market continuous, and 
ability to operate in both the current and future environment.  This scale measure was adapted as a new 
scale, including a four-item scale based on the definitions and literature. 

3.3.4 Control variables 
The control variables in this research include firm size and firm age. For the analysis, firm 

size is represented by a dummy variable in which 0 means the firm has total assets lower than or equal to 
100 million baht, and 1 means a firm has total assets more than 100 million baht (Prasong et al., 2013). 
Firm age is represented by a dummy variable in which 0 means the firm has been in business less than or 
equal to 15 year, and 1 means the firm been in business more than 15 years (Prempree et al., 2013). 
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3.4 Reliability and validity 
The tests the reliability of each construct is done by using Cronbach’s alpha, because it is 

measure internal consistency reliability. Cronbach’s alpha to measure the internal consistency, should be 
greater than 0.70 (Hair et al., 2010). In addition, factor analysis is a data reduction approach from a large 
to small number of variables and summarizes data to design correlations among variables (Hair et al., 
2010). All factor loading must be greater than the 0.40 cut-off and statistically significant (Nunnally & 
Bernstein, 1994).  

 

Table 1: Result of measure validation 
Variables Factor Loadings Cronbach’s Alpha 

Activity-Based Costing Orientation (ABC) 0.738-0.867 0.869 
Target Costing Focus  (TCF) 0.707-0.830 0.807 
Activity-Based Management Capability (ABM) 0.677-0.826 0.797 
Re-engineering Awareness (REA) 0.720-0.857 0.858 
Benchmarking Technique Emphasis (BTE) 0.777-0.886 0.889 
Organizational Goal Achievement (OGA) 0.743-0.836 0.801 
 Firm Success (FS) 0.650-0.900 0.864 

 
                Table 1 presents the results of factor loadings and Cronbach’s alpha for multiple-item scales 
used. The results reveal that the value of factor loadings of each construct are 0.650 to 0.900, and are 
greater than 0.4, which indicates acceptable construct validity. Moreover, the Cronbach’s alpha co-
efficient of all variables are between 0.797 and 0.889, and are greater than 0.70 (Hair et al., 2010). It can 
be concluded that the internal consistency of the entire scale exists in this research.  

3.5 Statistical techniques 
The ordinary least squared regression (OLS) is used to test all hypotheses, It is appropriate 

technique for examining the hypothesized relationships. As a result all hypotheses comprise of ten 
statistical equations show as follows: 
Equation 1: OGA = 1 + β1FIS + β2FIA +ε1 
Equation 2: OGA = 2 + β3ABC + β4TCF + β5ACM + β6REA + β7BTE + β8FIS + β9FIA +ε2 
Equation 3: FS = 3 + β10FIS + β11FIA+ε3 
Equation 4: FS = 4 + β12ABC + β13TCF + β14ACM + β15REA + β16BTE + β17FIS + β18FIA ++ε4 
Equation 5: FS = 5 + β19OGA + β20FS + β21DC +ε5 
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4. Results and discussion 
                 Table 2 presents descriptive statistics and correlation matrix for all variables in the research. 
Correlation coefficients of variables are ranging from 0.306 - 0.692, which is not exceeding 0.80 (Hair et al., 
2010). Therefore, variance inflation factors (VIF) was used to test the multicollinearity. In this study, the VIFs 
range from 1.014 to 2.361, below the cut-off value of 10 (Hair et al., 2010), meaning that the independent 
variables are no multicollinearity problem in this research. 
 
Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix 

Variables ACB TCF ACM REA BTE OGA FS FIS FIA 
Mean 3.960 4.028 4.024 4.000 3.677 3.728 3.540 n/a n/a 
S.D .590 .550 .549 .555 .656 .514 .635 n/a n/a 
ABC 1         
TCF .557*** 1        
ABM .530*** .692*** 1       
REA .521*** .603*** .630*** 1      
BTE .457*** .493*** .426*** .514*** 1     
OGA .447*** .337*** .366*** .435*** .423*** 1    
FS .440*** .306*** .348*** .418*** .355*** .614*** 1   
FIS .143 .054 -.021 -.005 .060 .089 -.061 1  
FIA -.128 -.111 -.127 -.082 -.013 -.041 -.204** .319*** 1 

*** p < 0.01, ** p < 0.05 
 

Table 3 shows the results of OLS regression analysis for effects of each dimension of modern 
managerial accounting capability on its consequences. In addition, the table presents the effects of 
organizational goal achievement on firm success.  

For the modern managerial accounting capability dimensions, the results show that activity-
based costing orientation has a significant positive effect on organizational goal achievement (β3 = 0.235, 
p < 0.05), and firm success (β12 = 0.280, p < 0.01). Consistent with prior research found that activity-based 
costing contributes significant profitability to a firm by reducing cost and the high quality of a product in 
order to goal achievement of organization (Joseph & Vetrivel, 2012). According to Zaman (2009) confirmed 
that the use of the activity-based costing method results in a better overall performance for enterprises that 
have adopted it in Australia. Thus, firm with activity-based costing orientation will be able to attain greater 
organizational goal achievement and firm success. Therefore, Hypothesis 1a and 1b are supported. 
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Secondly, target costing focus has no significant effect on organizational goal achievement 

(β4 = -0.079, p > 0.10) and firm success (β13 = -0.110, p > 0.10). It is possible that textile export business 
have not new products and different products, it is likely that firm unable use target costing to determine 
required profit margin as expected. According to Wu et al., (2013) indicated that target costing is 
appropriately technique for the industries that different products, brand and quality; firm needed to control 
prices in order to maintaining a market position by better planning to create appropriate profits, leading to 
firm success. Likewise, Laonamtha et al. (2013) found that target cost implementation has no significant 
effect on strategic goal achievement. Therefore, Hypotheses 2a and 2b are not supported. 

Thirdly, activity-based management capability has no significant effect on organizational goal 
achievement (β5 = 0.076, p > 0.10) and firm success (β14 = 0.065, p > 0.10). It may be implied that firms 
unable analysis non-value-added activities, value-added activities and unused resources for cost 
reduction. Another reason, firm may be lack knowledge or experience involved activity-based management 
or lack support from top management to use this technique. Therefore, Hypotheses 3a and 3b are not 
supported. 

Fourthly, re-engineering awareness has a significant positive influence on organizational goal 
achievement (β6 = 0.197, p < 0.10) and firm success (β15 = 0.214, p < 0.05). Consistent with prior research 
found that firms use business process re-engineering as a technique for dramatic fundamental process 
improvements by rethinking the radical redesign of business processes and dramatic improvements as to 
the events in performance (Sungau et al., 2013). Similarly, Garrison and Noreen (2003) explain process  
re-engineering and various other management programs. When properly implemented, these improvement 
programs can help operational planning render enhanced quality, reduced cost, increased output, and 
ultimately increased profits that lead to achievement of a goal. Thus, firm with re-engineering awareness 
will be able to attain greater organizational goal achievement and firm success. Therefore, Hypothesis 4a 
and 4b are supported.  

Finally, benchmarking technique emphasis has a significant positive influence on organizational 
goal achievement (β7 = 0.219, p < 0.05) and firm success (β16 = 0.146, p < 0.10). Consistent with prior 
research found that benchmarking has become a popular management tool where managers use it to 
search for best practices within and across industries in the quest to improve performance and achieve 
goals of the organization (Elnathan et al., 1996). Likewise, Maiga and Jacobs (2006) found that 
benchmarking has a strong positive relationship to quality improvement and profitability. Thus, firm with 
benchmarking technique emphasis will be able to attain greater organizational goal achievement and firm 
success. Therefore, Hypotheses 5a and 5b are supported. 

Additionally, the finding indicates that organizational goal achievement has a significant positive 
influence on firm success (β19 = 0.608, p < 0.01). Prior research indicated that suggested that goals 
achievement is able to enhance better performance (Bipp & Dam, 2014). Similarly, Miron-Spektor and 
Beenen (2015) demonstrate that performance in goal achievement may improve product novelty and 
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usefulness, which business goal achievement leads to competitive advantage and firm success. 
Therefore, Hypothesis 6 is supported.  

For the control variables, the results indicate that firm age has a significant negative influence on 
firm success. It implies that the relationship between firm age and firm success are affected by the period 
of time operations of a firm with less than 15 years in operation. This is because younger firm can adapt 
managed lead to succeed more than longer firm. 

 
Table 3: Results of effects of each dimension of modern managerial accounting capability on its  
              consequences 

Independent Variables 
Dependent Variablesa 

OGA OGA FS FS FS 
Activity-Based Costing Orientation  
(ABC : H1a-H1b) 

 .235** 
(.093)  

.280*** 
(.093)  

Target Costing Focus  
(TCF : H2a-H2b)  -.079 

(.109)  -.110 
(.109)  

Activity-Based Management Capability 
(ABM : H3a-H3b)  .076 

(.108) 
 .065 

(.108)  

Re-Engineering Awareness  
(REA : H4a-H4b)  

.197* 
(.100)  

.214** 
(.101)  

Benchmarking Technique Emphasis 
(BTE : H5a-H5b)  

.219** 
(.087)  

.146* 
(.087)  

Organizational Goal Achievement  
(OGA : H6)     

.608*** 
(.064) 

Firm Size (FIS) 
 

.231 
(.172) 

.104 
(.153) 

.001 
(.170) 

-.128 
(.153) 

-.139 
(.135) 

Firm Age (FIA) 
 

-.173 
(.189) 

-.020 
(.167) 

-.449** 
(.186) 

-.292 
(.167) 

-.344** 
(.148) 

Adjusted R2 .014 .252 .029 .250 .394 
Maximum VIF 1.113 2.361 1.113 2.361 1.127 
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.10, a Beta coefficients with standard errors in parenthesis 
 
5. Contributions 

5.1 Theoretical contribution   
This research provided a clear understanding of the relationships between each dimension of 

modern managerial accounting capability, including : activity-based costing orientation, target costing 
focus, activity-based management capability, re-engineering awareness, and benchmarking technique 
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emphasis on organizational goal achievement and firm success. In addition, it expands theoretical 
contribution, the knowledge and literature of modern managerial accounting capability and firm success. 
For progress the field theoretically, this research has attempted to focus the relationships of textile export 
businesses in Thailand.  

5.2 Professional contribution 
Since the results of this research indicate that modern management accounting capability is an 

important factor, which enhances their firm goal achievement and firm success. Secondly, the result 
indicates that element of modern management accounting capability (specifically, activity-based costing 
orientation, re-engineering awareness, and benchmarking technique) which are the important element for 
organizational goal achievement and firm success. Finally, a firm that needs to improve its performance 
may emphasize organizational goals achievement and firm success. Thus, the result of this research can 
be used as a guideline for textile export businesses to improve and develop activity-based costing for 
reducing cost and increasing profitability. Therefore, firms should use re-engineering awareness and 
benchmarking technique emphasis for increase effectively management, and will lead to organizational 
goal achievement and firm success.  
 
6. Conclusion 

The purpose of this research is to examine the influences of modern managerial accounting 
capability on firm success. The finding indicated that three dimensions of modern managerial accounting 
capability, including activity-based costing orientation, re-engineering awareness, and benchmarking 
technique emphasis have a positive and significant effect on organizational goal achievement and firm 
success. Furthermore, organizational goals achievement has a positive and significant influence on firm 
success. The results indicate that textile export businesses in Thailand with great modern management 
accounting capability (specifically, activity-based costing orientation, re-engineering awareness, and 
benchmarking technique) will increase organizational goal achievement, which leads to firms success. 
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Abstract  

 The rapidly changing environment has an effect on an auditors’ operational by causing increasingly 
difficult and complex operational audits. Flexibility competency is a key factor that leads to audit performance 
which achieve audit goal under dynamic environment. This research aimed to investigate the effect of audit 
flexibility management competency on audit success evidence from governmental auditors in Thailand. 
The data were collected by using questionnaire from 528 governmental auditors (GAs) in the time period 
during September - October, 2016. The ordinary least squares regression analysis was used as a statistical tool 
for this research. The findings showed that all dimensions of audit flexibility management competency have 
significant positive influences on audit quality. Meanwhile, there are only audit integration focus and audit 
improvement continuity have significant positive influences on audit excellence. In addition, the results 
indicated that audit quality and audit excellence have significant positive influence on audit success.  
This research provides benefits on auditors’ awareness to improve and develop audit flexibility management 
competency in accordance with environmental change in order to achieve auditor professionalism in the future. 
Furthermore, the findings are a useful guideline for regulators and organizations to strengthen their audit 
department by enhancing the management competency of flexibility auditing. 
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1. Introduction 
 Recently, Globalization of business has dramatically increased the need for consistent and  
high quality financial reporting which it has directly affects both accounting and auditing (IFAC, 2005a).              
In addition, the complexity of business transactions resulting from the nature of business operations in  
new form, the advancement of information technology and the improvement of professional standards  
of regulatory agencies in order to provide information of financial statements that can show correctly, 
appropriate and timeliness of information to use for economic decisions making. These factors are audit 
environmental change which affecting auditor operation that cumbersome and even more complex.  
The auditor required to develop the audit work in accordance with the changes of the environment in  
order to maintain audit quality and achieve audit goal. 
 Flexibility competency is an issue that has been studied extensively in many disciplines and has 
been published many articles (Combe, 2012) which most researchers argue that flexibility competency will 
cause performance increases. However, there is little research on business service groups, and at the 
individual level. Therefore, to fulfill this gap and it is a challenge to research on services sectors that focus 
on auditing services context at the individual level. The research question is how does audit flexibility 
management competency affect audit success?. The purpose of this research is to examine the effect of 
audit flexibility management competency on audit success. This research considers governmental auditors 
in the Office of the Auditor General of Thailand as a population and a sample for two reasons.  Firstly, 
governmental auditors have a role in the added-value economy of the country through creating reliability 
and confidence of investors in governmental operations with no corruption. Secondly, governmental 
auditors who have conducted an audit of the country's spending money which is necessary and important 
for better fiscal performance, socializing and the public, as stakeholder expect audit quality from audit 
reporting to be transparent with accurate and straightforward facts. 

 This research is organized as follows: First, background literature and hypotheses development. 
Second, provide the research methodology. Third, provides the results of the data analysis and conclude 
with a discussion of the findings. Fourth, presents the limitations, and future research. 

 
2. Literature reviews and hypotheses development 
 The conceptual framework, linkage, and conceptual models present the relationships among the 
major constructs: audit flexibility management competency and its consequences, as presented by the 
proposed conceptual framework in Figure 1. 
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Figure 1 
Effect of audit flexibility management competency on audit success  

 

 
2.1 Audit flexibility management competence 

 The researchers applies dynamic capability theory to explain the influence of audit flexibility 
management competence on audit success via audit quality and audit excellence which demonstrate that 
audit flexibility management competency be regarded as the dynamic competency of the auditor that will 
result in a successful job performance under the changing of environment. Audit flexibility management 
competency is means auditors’ ability to use nontraditional methods though process of adaptation, development 
and improvement audit operation in accordance with the appropriate parties and circumstances with audit 
situations.  In addition, this research developed new dimension of audit flexibility management competence, 
based on previous research of (Schneider & Spieth, 2014; Singh, Oberoi, & Ahuja, 2013). These components 
are: (1) audit adaptation capability, (2) audit integration focus, (3) audit innovation orientation, (4) audit 
improvement continuity, and (5) audit change awareness.  
  2.1.1 Audit adaptation capability 
  Audit adaptation competency is one of ten core competencies which demonstrates the ability 
to use or consider nontraditional methods; and makes changes in response to demands and circumstances 
The Institute of Internal Auditors: IIA (2008). Adaptations are intended to provide flexibility of operating 
processes and can respond to the change in the environment. In addition, adaptation competency and 
expertise are obtainable in a professional audit (Chen, Sun, & Wu, 2011). It is an important characteristic  
to enhance high-quality financial reports under uncertain and rapidly-changing environments (Chanaklang, 
Ussahawanitichakit, & Boonlua, 2015).  

  This research, audit adaptation capability refers to ability to efficiently adjust audit operation, 
modify audit planning, change audit technique and apply the audit method that is appropriate with 
situations. Audit process flexibility enables the auditors to meet different situations in order to achieve 
objectives without an increase in audit resource. Hence, the hypotheses are proposed as follows: 
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  Hypotheses 1a-b: Audit adaptation capability will have a positive influence on (a) audit 
quality (b) audit excellence. 
  2.1.2 Audit integration focus   
  Audit integration focus refers to auditors’ ability to efficiently link audit process, audit 
information and audit planning including mixed audit technique systematic together. The advantage of 
auditing integration are decreasing audit time, audit cost and workload, more integrated compliance views, 
fewer risks and increasing the quality of work (Bradts, 2007). Effective integration may result in a success 
to convergence in audit work (Chaney & Kim, 2007). Hence, audit integration focus may have a positive 
relationship with audit proficiency, best audit practice, audit productivity. These ideas lead to posit the 
following hypotheses:  
  Hypotheses 2a-b: Audit integration focus will have a positive influence on (a) audit quality  
(b) audit excellence. 
  2.1.3 Audit innovation orientation 
  Audit innovation orientation refers to an ability to efficiently apply the new audit technique, 
new audit procedure, new audit method, and modern information technology to audit operation.  
The innovation is a greater need and important factor of success that necessary to improve the system 
works always in order to enhance performance and advantage competition. Likewise, in auditing context,  
it is critical for the auditors to adopt best practice in respect to emerging technologies in order to enhance 
audit performance and efficiency audit resource allocation. 
  Previous research found benefits of audit innovation such as: reducing travel costs and 
latency, and increasing efficiency and coverage (Teeter, Alles, & Vasarhelyi, 2010), the adoption of new 
audit practices (Kotb & Roberts, 2011), audit quality enhancement and audit report efficiency (Lilien, 
2008). Based upon the above, the hypotheses are proposed as follows:  

  Hypotheses 3a-b: Audit innovation orientation will have a positive influence on (a) audit 
quality (b) audit excellence. 
  2.1.4 Audit improvement continuity  

  Audit improvement continuity refers to ability to analyze the auditing operations’ problems 
and bring the experience of the past as a guide to improve the performance always. Audit development 
continuity has involved the improvement of action, tacit learning, and knowledge-sharing that were 
implemented to achieve best audit practices and lead to good audit performance (Garavan, 2007). 
Continuous audit improvement enables auditors to effectively assess the business risk of their clients. 
These ideas lead to posit the following hypotheses: 
  Hypotheses 4a-b: Audit improvement continuity will have a positive influence on (a) audit 
quality (b) audit excellence. 
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  2.1.5 Audit change awareness 

  Audit change awareness refers to ability to study, search and track, understands and 
analyzes the impact of changes in auditing operation efficiently. The development of professional skills at 
an advanced level in an audit environment is the ability to apply relevant audit standards and the guidance 
of the International Federation of Accountants (IFAC, 2005b). The auditors must have awareness of the 
environmental audit change to be able to adopt the appropriate audit function. The follow audit news and 
pay attention in standard profession change will help the auditor can perform that more compliant with 
regulation lead to efficiency, reduce time, save cost and arise worthiness. These ideas lead to posit the 
following hypotheses: 
  Hypotheses 5a-b: Audit change awareness will have a positive influence on (a) audit quality 
(b) audit excellence. 
 2.2 Audit flexibility management competence, its consequences, and audit success 
  2.2.1 Audit quality 
  A component of financial reporting quality is audit quality, because audit quality improves 
financial reporting quality that enhances the credibility of the financial reports (DeFond & Zhang, 2014). 
This research audit quality is defined as outcome of audit practice that can present audit reports to 
establish reasonable assurance to stakeholders, and to ensure the reliability and fairness of financial 
statements presented that detect fraud or errors, and present audit report with accuracy and respond the 
needs of users timely. The auditor who have quality of audit operation will have pride from their 
performance, In addition, they will be accepted from the stakeholders because performance auditing 
quality by demonstrating the reliability of the financial report. Hence, the hypothesis is proposed as follows: 
  Hypotheses 6: Audit quality will have a positive influence on audit success. 
  2.2.2 Audit excellence 
  This research defines audit excellence as audit outcome that higher quality than standard, 
quick, consistent with the objectives and targets in its entirety and provide information to prevent fraud to 
occur efficiently. From the previous research, Francis (2004) found the relationship between financial 
reporting quality (earnings quality) and reputation (auditor’s industry leadership). An auditor who has audit 
quality tends to receipt audit reputation though audit’s industry leadership. Therefore, an auditor who can 
perform a higher quality than the standards set, work completed earlier than scheduled, the audit cost is 
lower than the defined and can offer information to prevent fraud which may occur of auditee. There are 
tendency audit achievement by the recognition of the stakeholders that are working with a quality, receive 
reward and take pride in their own successful careers in professional existence can be sustained. These 
ideas lead to posit the following hypothesis:  

  Hypotheses 7: Audit excellence will have a positive influence on audit success. 
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3. Research method 

3.1 Sample selection and data collecting procedure 
This study collected data from governmental auditors in the Office Auditor General of Thailand 

(OAG). A list of samples was obtained from online database of human resource management office, the Office 
Auditor General of Thailand on intranet in 22 May, 2016. Based on these databases, there are 1,239 auditors. 
The questionnaires were sent to 1,239 auditors, 528 completed surveys were usable which response rate was 
42.61 percent. 

The test of non-response bias was tested by comparing the pattern of answers received between  
the early-group and the late-group of returned mailings. A t-test comparison is conducted to examine the 
demographic significant differences two group, which consisted of age (t = 0.463, p >0.05), status (t = 1.274,    
p > 0.05), level of education (t = 0.825, p >0.05), audit experience (t = -0.074, p >0.05) and work position           
(t = 0.323, p >0.05). The results indicated that there were no significant differences between early and late 
responses at a 95% confidence level. Therefore, non-response bias is not a key problem in this research 
(Armstrong and Overton, 1977). 

3.2 Measurements variables   
To measure each construct in the conceptual model, all variables gained from the survey  

are measured by a five-point Likert scale, ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree). 
3.2.1 Dependent variable 
Audit success is the achievement of the auditing profession through audit reputation, reward, 

and self-esteem. This construct is measured using a four-item scale adapted from Wittayapoom and 
Ussahawanitchakit (2009). 

3.2.2 Independent variable 
 Audit adaptation capability is an ability to adjust audit operations, modify audit planning, 
change audit technique, and apply the audit method efficiently that is appropriate to audit situations.  
This construct is measured using a four-item scale developed as a new scale, based on its definition. 
  Audit integration focus is an ability to efficiently link audit process, audit information, and 
audit planning, including mixing audit technique systems together. This construct is measured using a 
four-item scale adapted from Sumritsakun and Ussahawanitchakit (2009). 
  Audit innovation orientation is efficiently applying new audit techniques, new audit procedures, 
new audit methods, and modern information technology to an audit operation. This construct is measured 
using a four-item scale, developed as a new scale, based on its definition. 
  Audit improvement continuity is an ability to analyze auditing operations’ problems and bring 
the experience of the past as a guide to always improve the performance. This construct is measured 
using a four-item scale, developed as a new scale, based on its definition. 
  Audit change awareness is the ability to study, search, track, understand and analyze the  
impact of changes in efficient auditing operations. This construct is measured, using a four-item scale  
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developed as a new scale, based on its definition. 
  3.2.3 Mediating variables 
   Audit quality is the outcome of audit operations by which auditors can present audit reports 
establishing reasonable assurance to stakeholders and responding to the needs of users in a timely 
manner. This construct is measured by using a four-item scale adapted from Chanruang and 
Ussahawanitchakit (2011). 
  Audit excellence is audit outcomes that have higher quality than standard, with work 
completed ahead of schedule, including providing information to effectively prevent fraud. This construct is 
measured by using a four-item scale adapted from Jannopat, Janjarasjit, & Ussahawanitchakit (2014). 
  3.2.4 Control variables 
  Audit Experience is measured by the number of years of audit experience is represented by 
a dummy variable including 0 is less than or equal to 10 years old, and 1 is more than 10 years old. Prior 
research suggested that years of working help improve performance and build skills with a positive 
relationship on audit efficiency (Sarah, 1990). The auditors with more experience in collective knowledge 
have skills that lead to increased audit competency (Kaplan, O’Donell, & Arel, 2008). 
  Age is auditor’s age is presented by a dummy variable that were separated into two groups; 
0 is less than 36 years old and 1 is equal to or more than 36 years old. The age of auditors plays an 
important role for the audit professional. Prior research suggested that age has an impact on the practices 
and performance of an audit (Firth, 2002). 
 3.3 Method 
  3.3.1 Data analysis 

  The researchers test validity and reliability of measurement instruments. Construct validity 
test by factor loadings. In this research, the factor loadings of each item is expressed between 0.546–
0.932, it is greater than the 0.40 cut-off and statistically significant indicating that there is construct validity 
(Nunnally & Bernstein, 1994). Moreover, the Cronbach’s alpha coefficients for all variables are presented 
between 0.726– 0.883 that are greater than 0.70. Therefore, Cronbach’s alpha is deemed to have 
adequate reliability (Hair et al., 2010). 
  3.3.2 Statistics analysis   

 The Ordinary Least Squares (OLS) regression analysis proposes to test all hypotheses 
following the conceptual model as presented in equations 1-3 as follows: 

Equation 1: 
 

QUA = α01 + β1ADA +  β2INT + β3INN +  β4IMP+β5CHA+ β6AGE +β7 EXP + ε01 

Equation 2: 
 

EXE = α02 + β8ADA + β9INT +β10INN + β11IMP+ β12CHA +β13 AGE + β14 EXP + 
ε02 

Equation 3: SUC = α03 + β15QUA +  β16EXE +  β17AGE +  β18EXP + ε03 
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4. Results and discussions 

In Table 2, the results of the correlation analysis of all constructs which the correlation matrix can 
prove the correlation between two variables and verify the multicollinearity problems by the inter-
correlations among the independent variables of 0.061–0.852, p < 0.01 that correlations were less than 
0.90. It is indicated that there are no multicollinearity problems confronting in this research (Hair et al., 
2010). Moreover, the results show that all of dimension of audit flexibility management competency have 
significantly and positively correlate with audit quality, and audit excellence. 

 
Table 2 Descriptive statistics and correlation matrix of each dimension of audit flexibility management   
           competency, audit quality, audit excellence, and audit successa 

Variable ADA INT INN IMP CHA QUA EXC SUC AGE EXP 
Mean 3.71 3.68 3.75 3.68 3.65 3.67 3.62 3.62 N/A N/A 
S.D. 0.55 0.57 0.57 0.58 0.58 0.59 0.60 0.59 N/A N/A 
ADA 1.000           
INT .812*** 1.000          
INN .732*** .801*** 1.000         
IMP .703*** .794*** .786*** 1.000        
CHA .652*** .696*** .698*** .852*** 1.000       
QUA .609*** .659*** .654*** .667*** .641*** 1.000      
EXC .560*** .639*** .634*** .641*** .608*** .844*** 1.000     
SUC .597*** .623*** .635*** .607*** .578*** .774*** .819*** 1.000    
AGE .194*** .176*** .160*** .146*** .142*** .091** .061 .126*** 1.000  
EXP .142*** .145*** .144*** .103** .111** .121*** .082 .138*** .686*** 1.000 

Note:  *** p < 0.01, ** p < .05  

 Table 3 demonstrates the results of ordinary least squares regression analysis of the effects of 
each dimension of audit flexibility management competency (audit adaptation capability, audit integration 
focus, audit innovation orientation, audit improvement continuity, and audit change awareness) on its 
consequences (audit quality, and audit excellence).  

 Firstly, the results found that audit adaptation capability has significant positive influence on 
audit quality (H1a: β1 = 0.104, p< 0.10). Audit adaptation capability is an important characteristic to protect 
the public interest in that the performance of the auditor can affect the quality of financial reporting (Lee, 
1995; Forgarty & Rigsby, 2010). Hence, Hypothesis 1a is supported. However, audit adaptation capability 
has no significant positive influence on audit excellence (H1b: β8 = 0.010, p > 0.10). Previous research 
found that the role of flexibility and adaptation in coping with an unpredictable supply (Combe, 2012).                
An audit adaptation capability expressed in a situation that does not go as planned and the process of 
adaptation often cause increased costs by adjustment to operational procedures in accordance with 
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suitable situations faced. The benefit of flexibility is more difficult to see until it is needed (Tan & Zeng, 
2009). As a result, audit adaptation capability does not tend to encourage audit excellence. Thus, 
Hypothesis 1b is not supported.  

 Secondly, the findings of audit integration focus (Hypotheses 2a – 2b) has significant positive 
influence on audit quality (H2a: β2 = 0.178, p < 0.05), and audit excellence (H1b: β9 = 0.240, p < 0.001). 
This is consistent with prior studies which Integrating audit working paper processes into the overall audit 
management cycle can help reduce audit function and help enhance effective audit execution process 
(Bradts, 2007). Hence, Hypotheses 2a, 2b, and 2c are supported.  

 Thirdly, in terms of audit innovation orientation (Hypotheses 3a – 3b), it has significant positive 
influence on audit quality (H3a: β3 = 0.191, p < 0.05), and audit excellence (H3b: β10 = 0.271, p < 0.001). 
The auditors who use electronic communication to conduct their reviews, leading to enhance audit quality 
and decrease audit time (Brazel, Agoglia, & Hatfield, 2004). Hence, Hypotheses 3a, 3b, and 3c are 
supported.  

 Fourthly, audit improvement continuity has significant positive influence on audit quality (H4a:  
β4 = 0.125, p < 0.01). The continuous development enhancing greater audit process contributes to audit 
efficiency (Gupta, Umanath, & Dirsmith, 1999; Kent, Munro, & Gambling (2006). Thus, Hypotheses 4a is 
supported. Nevertheless, audit improvement continuity has no significant positive influence on audit 
excellence (H4b: β11 = 0.121, p > 0.10). The cost of process improvement analysis of audit evidence by 
using information technology processes increases audit cost (Braun and Davis, 2003). Therefore, audit 
improvement continuity is insufficient leads to audit excellence. Hence, Hypothesis 4b is not supported.  

 Finally, the results regarding audit change awareness (Hypotheses 5a-5b) indicate that audit 
change awareness has a significant positive influence on audit quality (H5a: β5 = 0.214, p < 0.001 and 
audit excellence (H5b: β12 = 0.188, p< 0.05). The increased awareness leads to choose the methods for 
audit’s effectiveness that could be increasing audit performance (Bota-Avram, Popa, & Stefanescu, 2011). 
Thus, Hypotheses 5a, 5b, and 5c are supported. 

 For the two control variables, the results indicate that auditor’s age has significant negative 
influence on audit quality (β6 = -0.173, p < 0.001), and audit excellence (β7 = -0.173, p < 0.05) meaning 
that auditors who are less than 36 years old have higher audit quality and audit excellence than auditors 
whose ages are equal to or more than 36 years old. In addition, the results demonstrate that audit 
experience has significant, positive influence on audit quality (β13 = 0.149, p< 0.10). However, audit 
experience has no significant, positive influence on audit excellence (β14 = 0.076, p> 0.10). Therefore, 
audit experience does not affect to audit quality and audit excellence. This result, accordance with 
previous research of Azizkhani, Monroe, and Shailer (2007) who found that auditors who learn from prior 
experience do not increased audit quality. 
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Table 3 Results of the regression analysis for the effects of dimension of audit flexibility management  
           competency on audit quality and audit excellencea 

 
Independent Variables 

Dependent Variables 
QUA EXE 

Equation 1 Equation 2 
H1a-H5a H1b-H5b 

Audit Adaptation Capability  0.104* 0.010 
(ADA) (0.054) (0.056) 
Audit Integration Focus  0.178** 0.240*** 
(INT) (0.065) (0.067) 
Audit Innovation Orientation  0.191** 0.217*** 
(INN) (0.056) (0.059) 
Audit Improvement Continuity  0.125* 0.121 
(IMP) (0.071) (0.074) 
Audit Change Awareness  0.214*** 0.188** 
(CHA) (0.058) (0.061) 
Age -0.173** -0.173** 
(AGE) (0.080) (0.083) 
Audit Experience 0.149* 0.076 
(EXP) (0.081) (0.085) 
Adjusted R2  0.520 0.479 
Maximum VIF 5.558 5.558 

         Note: *** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.10, a Beta coefficients with standard errors in parentheses 

   
 Table 4 presents the results of OLS regression analysis of the relationships among audit quality, 
audit excellence, and audit success which are followed by hypotheses 6 and 7. The evidence in Table 4 
indicates that audit quality has a significant positive influence on audit success (H6: β22 = 0.274,                         
p < 0.001). An auditor who has high quality performance will gain high reputation and sustain in a dynamic 
market (Musig & Ussahavanichakit, 2011). Hence, Hypotheses 6 is supported. In addition, the results 
indicate that audit excellence has significant positive influence on audit success (H7: β34 = 0.583,                      
p < 0.001). An auditor who has the quality of the work that can reduce audit cost, will achieve audit 
success (Watkins, Hillison, & Morecroft, 2004). Hence, Hypothesis 7 is supported.  
 For the two control variables, the results indicate that age and audit experience has no 
significant positive influence on audit success (β17 = 0.099, p > 0.10), and audit excellence (β18 = 0.052,  
p > 0.10). Therefore, age and audit experience does not affect to audit success.  
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Table 4 Results of the regression analysis the effects of audit flexibility management competency’s  
           consequences on audit successa 

 
Independent 

Variables 

Dependent Variables 
SUC 

Model 3 
H6,H7 

Audit Quality 0.274*** 
(QUA) (0.045) 
Audit Excellence 0.583*** 
(EXC) (0.045) 
Age 0.099 
(AGE) (0.063) 
Audit Experience 0.052 
(EXP) (0.065) 
Adjusted R2 0.697 
Maximum VIF 3.515 

    Note: *** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.10, a Beta coefficients with standard errors in parentheses 

 
5. Conclusion   

 Audit flexibility management competency is key factor to success audit operational in globalization era 
that environmental always changes. This research is one of the early attempts to investigate audit flexibility 
management competency effects at the individual level. In addition, in this research has developed 
hypotheses which provide an insight into beneficial of audit flexibility management competency to audit 
performance. Moreover, this research provides five new dimension of audit flexibility management 
competency from previous research: (1) audit adaptation capability (2) audit integration focus (3) audit 
innovation orientation (4) audit improvement continuity and (5) audit change awareness. The auditors who 
have audit flexibility management competency tend to achieve audit success that enhance audit performance 
through audit quality and audit excellence. These findings suggest for regulators and organizations to 
strengthen their audit department by enhancing the management competency of flexibility auditing in order 
to increase audit quality. However, the results found that audit adaptation capability and audit improvement 
continuity do not tend to encourage audit excellence, which provides the opportunity to extend studies in 
the future research. In addition, this research only examines governmental auditors from the Office of the 
Auditor General of Thailand. Therefore, findings from this research should be careful on interpreting and 
applying the results. This limitation leads to opportunities for future research that future research avenues 
may study from other population such as, certified public accountant (CPA), tax auditor (TA), includes 
comparative studies. 
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Abstract 

The purpose of this research was to investigate the influence of strategic market-driving 
orientation consist of entrepreneurial mindset implementation, market-sensing capability, value innovation 
emphasis, customer education competency and market leader orientation on marketing profitability.  
The 162 software businesses in Thailand were used as samples of the research. For the statistical 
analyses, this research used ordinary least square regression to test hypotheses. The findings indicated 
that entrepreneurial mindset implementation, customer education competency and market leader 
orientation have significantly positive influence with marketing competitiveness and marketing profitability. 
However, market-sensing capability and value innovation emphasis have significantly negative influence 
on marketing competitiveness and marketing profitability. Additionally, marketing competitiveness has a 
significantly positive influence on marketing profitability. The evidence of this research gives the direction 
for software businesses in Thailand to enhance marketing profitability. Theoretical and managerial 
contributions are presented. Also, a conclusion, suggestions, and directions for future research are also 
suggested. 
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1. Introduction 
Marketing is the set of activities for offering value through products and services to the customers  

for receive benefits to the firm (Kotler, 2003). Firm have to understand what customer needs for creating 
and offering values to those customers through market orientation (Hawkins & Motherbaugh, 2007, 
Homburg et al., 2009). Consequently, firm can receive profits from the value creation which customer can 
perceive (Kotler & Armstrong, 2012). Thus, market orientation is an important factor for create sustainable 
competitive advantages and superior performance (Dierickx & Cool, 1989; Hunt & Morgan, 1995; Porter, 
1996). Normally, firm can create market orientation into two ways: market-driven orientation and market-
driving orientation. Market-driven orientation starts from understanding the customer’s needs and reacts  
to those needs by offering products and services which meet the customer’s needs in the market (Kumar, 
Scheer, & Kotler, 2000).  Another market orientation concept is market-driving orientation. Rather than 
understanding the customer’s needs and reacts to those needs, market-driving tries to change the 
compositions of the market such as changing behaviors of customers and competitors, and reshaping the 
structure of the market for receive benefits from the being as the market pioneer (Jaworski, Kohli, & Sahay, 
2000; Schindehutte, Morris, & Kocak, 2008). From those reasons, the concept of strategic market-driving 
orientation is starting to catch attention from both practitioners and scholars (Harris & Cai, 2002). 
Nevertheless, there still has been less empirical research of market-driving orientation than market-driven 
orientation, this challenge for generalizing market-driving orientation concept (Jaworski, Kohli, & Sahay, 
2000; Saekoo & Ussahawanitchakit, 2009). Additionally, most of market-driving orientation research 
examines the relationship of each single construct and lacks of a holistic model which integrates market-
driving orientation into one conceptual framework. For the consequences of market-driving orientation, 
there is no evidence to demonstrate the relationship between dimensions of market-driving orientation and 
marketing competitiveness which lead to marketing profitability.  
 To fulfill these research gaps, the main purpose of this research is to investigate the influence of 
strategic market-driving orientation on the marketing profitability. This research focuses on software 
businesses in Thailand as sample because software industry is a part of the high technology industry and 
software industry is related to fast rate technology changes and made software firms has new opportunity 
to change market components by adopt occurred technology to conduct new marketing strategy (Ali, 
Peters, He, & Lettice, 2010; Patibandla & Petersen, 2002; Perks, Kahn, & Zhang, 2010). Moreover, software 
businesses in Thailand are continually growing as seen in the 4.3% of growth rate in 2016 compared with 
2015, and 60 billion baht of market value. The Software Industry Promotion Agency (SIPA) forecasted the 
growth rate of the software industry in 2017 as increasing to 4.4 % compared to 2016, due to the 
increasing rate of mobile devices usage such as in smartphones, tablets and wearable devices. Those 
made for new opportunities for software firms to offer products and services to the customers. Hence, the 
software business is appropriate as a sample for this research. 
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The remaining parts of this research are organized as follows. First, the author will designate the 
relevant literatures which are associated to the strategic market-driving orientation and also develop 
hypotheses. Second, research methodology comprising the sample selection, data collection procedure, 
constructs measurement and the equations for test the hypotheses are describe. Third, the author will 
deliver the result of hypotheses testing and discussion. Finally, the author will summarize the findings 
besides the theoretical contributions and managerial implications. Future research suggestion also offered 
in this research. 
 
2. Literature review and hypothesis development 

The purpose of this research is to examine the influence of strategic market-driving orientation 
on marketing profitability. The conceptual model which present the relationship of variables are shown in 
Figure 1. 
 
Figure 1: Conceptual model of strategic market-driving orientation and marketing profitability 

 
 
  2.1 Strategic market-driving orientation 
  In this research, strategic market-driving orientation refers as the firm’s value activities and 
capability for driving market by changing compositions of a market such as behaviors of customers 
competitors and structures of the market from modification the value creation of product, market and 
industrial level (Berghman, Matthyssens, & Vandenbempt, 2006; Ghauri, Tarnovskaya, & Elg, 2008).  
The strategic market-driving orientation consist of entrepreneurial mindset implementation, market-sensing 
capability, value innovation emphasis, customer education competency and market leader orientation 
which are described as follows: 

2.1.1 Entrepreneurial mindset implementation refers to the firm’s execution of the progression 
and decision-making actions when enters the market (Morris, Schindehutte, & Allen, 2005). Entrepreneurial 
mindset implementation in this research emphasize with the proactiveness and risk-taking (Morris, 
Schindehutte & LaForge, 2002). Proactiveness is the firm’s tendency to aggressively and proactively 
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participate with a new marketing possibility than competitors (Covin, Slevin, & Heeley, 2001). Risk-taking is 
the degree of a firm that willing to commit to new marketing possibilities that a firm acquired by allocating 
the resources for offering of products and services that a firm creates from the marketing possibilities that 
the firm acquired (Wiklund & Shepherd, 2005; Zahra & Covin, 1995). Prior study indicates that 
entrepreneurship plays the important roles when a firm conducts market-driving orientation (Schindehutte, 
Morris, & Kokac, 2008). In addition, entrepreneurial mindset implementation can lead a firm to attain 
competitive advantage and higher firm performance (Ireland et. al, 2003; Li, Huang, & Tsai, 2009; Wiklund 
& Shepherd, 2005). Likewise, entrepreneurship make a firm obtain higher customer values (Nasution, 
Mavondo, Mataanda, & Ndubisi, 2011). Therefore, the hypotheses are proposed as follows:  

Hypothesis 1: Entrepreneurial mindset implementation will positively relate to a) marketing 
competitiveness and b) marketing profitability. 

2.1.2 Market-sensing capability refers to a firm cognizant about market environments such as 
trends and events, which firm can continually understand and react to that trends and events in the 
markets and customers (Cohen & Levinthal, 1990; Day, 1994). Firms that conduct strategic market-driving 
orientation is necessarily to have market-sensing capability. The market-sensing capability appeal 
customers, develops appropriate relationships, and impedes competitors by creating unequal information 
about markets and leading to marketing outcomes (Lankinen, Rökman, & Tuominen, 2008). From the 
empirical evidence, Hills and Sarin (2003) found that market-sensing capability, customer preference 
behavior and competitive sensitivity can drive markets by creating changes in the high-tech industries 
market from the firm’s technology advantages. This is consistent with the study of Wongtianchai and 
Ussahawanitchakit (2014) suggested the forward market-sensing is one of the dimension of market-
driving strategy which influences marketing changes in management and marketing performance. 
Likewise, Sajjaviriya and Ussahawanitchakit (2015) adopt the forward market-sensing as a dimension of 
market-driving strategy orientation which has positive influence to product excellence, customer 
education, market moving success and competitive influence effectiveness which  leads to marketing 
performance. In addition, Chimngamsert and Ussawanitchakit (2013) found the market-sensing capability 
has a positively influence to the customer response competency which refers as an ability and flexibility of 
a firm to quickly respond to customer demands within an appropriate time, as well as maintain 
competitive advantage. Therefore, the hypotheses are proposed as follows:  

Hypothesis 2: Market-sensing capability will positively relate to a) marketing competitiveness 
and b) marketing profitability. 

2.1.3 Value innovation emphasis refers to the firm focus on new and higher customer offering 
in the market and empowering a quantum leap in customer demands and new markets by the firm’s 
integration and reconfiguration of a market (Kim & Mauborgne, 1999). Innovation plays the roles for 
successful of market-driving strategy (Hills and Sarin, 2003; Kumar, Scheer, & Kotler, 2000; Sajjaviriya & 
Ussahawanitchakit, 2015). Value innovation leads a firms to develop new methods of competition to create 
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new value creation by leading firm create better customer satisfaction and lead firms accomplish 
competitive advantages and higher firm performance (Baden-Fuller & Stopford, 1994). Additionally, value 
innovation can transporting superior customer value in industrial markets emphasized to create and 
capture new demand or new market space and successful implementation (Kim & Mauborgne, 1999). 
Further, value innovation can support the market expansion activities and received higher performance 
(Lin & Chen, 2007). Therefore, the hypotheses are proposed as follows:  

Hypothesis 3: Value innovation emphasis will positively relate to a) marketing 
competitiveness and b) marketing profitability. 

2.1.4 Customer education competency refers to a firm has skill to inform and instruct the 
customers about the products’ information by communicating through multi-communication channels 
(Burton, 2002). Customer education competency is important for strategic market-driving orientation, 
because strategic market-driving orientation tries to offer new and radical products or values to the 
customer by creating new products and services which sometimes customer cannot consume or perceive 
that radical products which firm offers (Kumar, Scheer, & Kotler, 2000). For the empirical evidence, Lee 
and O'connor (2003) found the firm’s communication strategies included preannouncement and 
advertising has positive effect with the new product performance included market penetration, market 
extension to the new market and customer satisfaction. Additionally, customer education can retain 
customer to participation with firm’s product and service rather than competitors (Sutton, Lachowetz, & 
Clark, 2000; Yin & Yang, 2009). Furthermore, firm needs customer education when introducing new 
product into the new market (Aarikka-Stenroos & Sandberg, 2012). Therefore, the hypotheses are 
proposed as follows:  

Hypothesis 4: Customer education competency will positively relate to a) marketing 
competitiveness and b) marketing profitability. 

2.1.5 Market leader orientation refers to a firm aim to create activities which facilitate firms to 
dominate market for convincing customers to participate in a firm’s products and service over competitors 
(Floyd & Lane, 2000; Atuahene-Gima, Li, & De Luca, 2006).  A market leader has an ability to drive the 
market which is the vital objective of strategic market-driving orientation (Kumar, Scheer, & Kotler, 2000). 
Market leader firm has an opportunity to drive markets as the first-mover by offering of new products, 
gaining new markets, creating new customer values, and reforming the competition and market behaviors 
(Charpavang & Ussahawanitchakit, 2010). These gain benefits for the firm from a pioneering market, 
including the important resources preemption and control, gaining corporate reputation and establishment 
as the buyer switching costs (Boulding & Christen, 2001; Grimm & Smith, 1997; Lieberman & Montgomery, 
1988). This leads firms to attain higher competitive advantage and higher performance. Therefore, the 
hypotheses are proposed as follows: 

Hypothesis 5: Market leader orientation will positively relate to a) marketing competitiveness 
and b) marketing profitability. 
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2.2 The relationship between marketing competitiveness and marketing profitability 
In this research, the consequences of strategic market-driving orientation include marketing 

competitiveness and marketing profitability. The details of each constructs are shown as follows. 
2.2.1 Marketing competitiveness refers to a firm has an inimitable position compared with its 

competitors in terms of product quality, novelty, uniqueness, and reputation in a customer’s mind (Thipsri & 
Ussahawanitchakit, 2009). Pervious research indicated that marketing competitiveness leads the firm to 
attain marketing profitability (Kaewmungkoon, Ussahawanitchakit, & Raksong, 2016; Shang, Yildirim, 
Tadikamalla, Mittal, & Brown 2009). Therefore, the aforementioned relationships can be hypothesized as 
follows: 

Hypothesis 6: Marketing competitiveness will positively relate to marketing profitability. 
2.2.2 Marketing profitability refers to the outcome which is accomplished in the long run it is 

derived from an organization’s perception which reflects customer perception, and purchases in terms of 
increasing of sales units of current customers, the rate of sales growth, and growing of market share 
(Kaynak & Kara, 2004; Jaakkola, Möller, Parvinen, Evanschitzky, & Mühlbacher, 2010; Hultman, Katsikeas, 
& Robson, 2011). Therefore, this research implies that strategic market-driving orientation is positively 
related to marketing profitability and is becoming a source of competitive advantage to support firms in 
creating superior performance, both in the short and long-term (Hurley & Hult, 1998; Vázquez, Santos, & 
Álvarez, 2001). 

 
3. Methodology 

3.1 Sample Selection and Data Collection Procedure 
For this research, the population and sample are 855 software businesses which registered as 

member of The Software Industry Promotion Agency (SIPA). Consequently, a suitable sample is 171 firms 
under the 95% confidentiality rule (Krejcie & Morgan, 1970). Based on earlier research, a 20% response 
rate for a mail survey, without an appropriate follow-up procedure, is considered sufficient (Aaker, Kumar & 
Day, 2001). Therefore, a total of 855 firms of software business are an appropriate sample for a distributed 
mail survey which as the population for efficiency of the research. A mailed survey of questionnaire is used 
to collect data. The key informants for this study are marketing manager, marketing director.  As a result, 
the questionnaires are directly distributed to 855 marketing executives of software businesses in Thailand. 
As a result, a total of 167 questionnaires were returned, and 162 were usable. The data collection yielded 
172 mails was undelivered caused by changes of address or business closing down. Thus, the effective 
response rate was approximately 23.72 percent. The rule of thumb for the minimum sample size should 
exceed five observations for each variable (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Therefore, 162 software 
firms are an acceptable as sample size for multiple regression analysis utilization. 
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3.2 Test of non-response bias 
For generalizing the data from the sample to the population, this research uses a method for 

testing the non-response bias, from the suggestion of Armstrong and Overton (1977). It compares data 
from early and late respondent groups on the basis of their arrival dates by using t-test comparison of the 
firm’s demographic information such as the amount of capital and firm age. The results of the t-test show 
no significant difference between these two groups of respondents, it indicates that these questionnaires 
no significant difference between early and late received. Thus, it is supposed that non-response bias had 
no major effect on the results of this research. 

3.3 Variable measurement 
The measure of development procedures involves multiple items development for measuring 

each construct in the conceptual model because multiple items increase the validity and reliability of the 
measures (Churchill, 1979). Each of these variables is measured by a five-point Likert scale, ranging from 
1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree).  

3.3.1 Dependent variable 
Marketing profitability is measured by the perception of business on overall outcomes and 

marketing goal achievement of the firm which accomplished in the long run, derive from customer 
perception and purchase in term of increasing sales unit of current customer, customer acceptance, rate 
of sales growth, and growing of the market share. This construct is developed from the definition and 
literature review; and is adapted from Meesupthong and Ussahawanitchakit (2013), which includes a four-
item scale. 

3.3.2 Independent variable 
This research consists of 5 independent variables which is the core construct of this 

research, strategic market-driving orientation. The measure of each construct depends on its definition, 
which is also detailed. 

Entrepreneurial mindset implementation is evaluated by the degree of progression, decision-
making and actions on seeking for opportunity, acquiring of new marketing technique, method, procedure 
and allocating resources for the new marketing techniques. This construct is developed as a new scale 
from the definition and literature, including a five-item scale. 

Market-sensing capability is measured by the level of firm on customers’ needs analyzing, 
evaluating competitors and market situation analysis. This construct is developed from Kumar, Scheer and 
Kotler (2000), including a four-item scale. 

Value innovation emphasis is measured by the degree of the firm to accomplish higher 
customer value in the market by developing variety products into the market, applying modern technology 
in marketing operation and continuously improving marketing operations. This construct is developed as a 
new scale from the definition and literature, including a four-item scale. 
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Customer education competency is measured by the degree of the firm to plan and allocate 
budget for educating and providing information, knowledge to the customers. This construct is adapted 
from Bell and Eisingerich (2007), including a four-item scale. 

Market leader orientation is evaluated the level of firm emphasizing on being a market leader 
by gathering knowledge, supporting staffs to be creative for planning marketing strategy and presenting of 
new products to the market. This construct is developed as a new scale from the definition and literature, 
including a four-item scale. 

3.3.3 Mediating variables 
For this research, marketing competitiveness is proposed as the mediating variable which 

evaluated by firm has creative products that better and differ from competitors, has marketing service that 
can respond customer demand and create product and service that has more suitable cost than 
competitors. This construct is adapted from Oliver and Holzinger (2008), including a four-item scale. 

3.3.4 Control variables 
This research employs firm capital and firm age as the control variables. Firm capital is 

measured by the amount of money a firm has registered to its business. It is represented by a dummy 
variable (0 = total assets of the firm that are less than 10,000,000 baht, and 1 = total assets of the firm that 
are equal to or more than 10,000,000 baht).  Firm age is measured by the number of years a firm has been 
in operation. It is represented by a dummy variable (0= the firm has been in business less than or equal to 
10 years, and 1 = firm has been in business more than 10 years). 
 3.4 Reliability and validity 
 For examining the internal consistency or reliability of the constructs, Cronbach’s alpha is widely 
used to evaluate the reliability (Hair et al., 2010). Additionally, Nunnally and Bernstein (1994) suggested 
that Cronbach’s alpha coefficients have to be greater than 0.70 and be widely accepted. The findings of 
Cronbach’s alpha coefficients were between 0.748 and 0.928 which exceeds the acceptable cut-off score. 
It can be concluded that the internal consistency of the entire scale exists in this research. Additionally, to 
examine the construct validity of the measurement in the questionnaire, this research employs both 
confirmatory factor analysis (CFA) and exploratory factor analysis (EFA) (Fisher, Maltz, & Jaworski, 1997). 
In regards to factor analysis, all constructs have factor loading that are greater than 0.40, which rely on the 
suggestion of Nunnally and Bernstein (1994). The results found that each item of all variables is loaded on 
a single factor and the range of factor loadings is between 0.652 and 0.921. These values are greater than 
the cut-off score of 0.4 which indicates acceptable construct validity. Factor loadings and Cronbach alpha 
coefficients are shown in the table 1. 
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Table 1: Result of measure validation 
Variables Factor Loadings Cronbach’s Alpha 

Entrepreneurial Mindset Implementation (EMI) .654-.850 .791 
Market-Sensing Capability (MSC) .637-.889 .800 
Value Innovation Emphasis (EMI) .659-.811 .763 
Customer Education Competency (CEC) .691-.863 .817 
Market Leader Orientation (MLO) .652-.841 .748 
Marketing Competitiveness (MCN) .828-.882 .879 
Marketing Profitability (MPF)  .850-.921 .928 

  
3.5 Statistical techniques 
To test all hypotheses which are included in the conceptual model of this research, the authors 

conducted Ordinary Least Squares (OLS) regression analysis. The regression analysis is suitable for 
examining the relationships between the independent and dependent variables in which all variables are 
categorical and interval data (Hair et al., 2010). Therefore, all proposed hypotheses in this research are 
transformed into three equations. Each equation follows the hypotheses development described in the 
previous chapter. The equations are depicted as follows: 
Equation 1: MCN = 1 + 1EMI + 2MSC + 3VIE + 4CEC + 5MLO + 6FCP + 7FAG + 1 

Equation 2: MPF = 2 + 8EMI + 9MSC + 10VIE + 11CEC + 12MLO + 13FCP + 14FAG + 2 
Equation 3: MPF = 3 + 15MCN + 16FCP + 17FAG + 3 

 
4. Results and discussion 

Table 2 is shown descriptive and correlation matrix of all variables. In this research, correlation 
coefficient was from 0.222-0.783 which was lower than 0.80 and indicated that there is no multicollinearity 
problem (Hair et al., 2010). Moreover, variance inflation factors (VIF) are used to test for the multicollinearity.  
The results state that VIF’s were from 1.259 to 3.959 which was lower than 10 and indicated that there is no 
multicollinearity problem (Hair et al., 2010). Table 3 shown the results of OLS regression of the relationship 
between each dimension of strategic market-driving orientation and its consequences.  
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Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix 
Variables EMI MSC VIE CEC MLO MCN MPF FCP FAG 

Mean 4.35 4.18 4.22 4.28 4.14 3.966 3.920 - - 
S.D 0.53 0.65 0.61 0.60 0.62 0.701 0.818 - - 
EMI 1             
MSC .668*** 1           
VIE .611*** .767*** 1         
CEC .600*** .759*** .714*** 1       
MLO .524*** .783*** .754*** .755*** 1     
MCN .514*** .436*** .360*** .563*** .537*** 1     
MPF .385*** .336*** .222*** .477*** .473*** .738*** 1   
FCP -.076 -.060 -.024 -.043 -.041 -.084 -.040 1  
FAG -.121 -.107 -.145 -.157** -.099 -.197** -.140 .423*** 1 

*** p < 0.01, ** p < 0.05 

For hypothesis 1, the result indicate that entrepreneurial mindset implementation (the first 
dimension) is significantly and positively related to all outcomes: marketing competitiveness (1 = 0.391, 
p < 0.01), and marketing profitability (8 = 0.311, p<0.01). Firm that have high level of entrepreneurship 
will explore and seek a new marketing possibilities such as conduct strategic marketing processes 
(Barringer & Bluedon, 1999).  According to Li, Huang and Tsai (2009), firm that has high level of 
entrepreneurial mindset tend to have higher competitive advantage and performance. Thus, Hypotheses 
1a, 1b are supported. 

Secondly, it is found that market-sensing capability (the second dimension) has negative 
significantly related with marketing competitiveness (2 = -0.227, p < 0.10) and marketing profitability     
(9 = -0.227, p < 0.10). For software businesses, it is possible that firm have to allocate firm’s resources 
such as time, money and technology learning for create product and service to response new marketing 
possibilities and this might affect with firm’s marketing competitiveness and marketing profitability. 
Moreover, software business might meets failure when too late offer new product or service to meet new 
market possibilities, because of the technology in the software businesses is changing in high rate as a 
result, when technology changes in high rate, customers’ needs might also changing rapidly due the 
customers’ exposure with news and media about technology. Thus, when software firms try to response 
new marketing possibilities, this possible to meet sales failure because customer already changed their 
needs or firms offers products too late for response with marketing changes and these might affect to the 
firm’s performance. According to Kumar, Scheer and Kotler (2000), when firm sense with new marketing 
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possibilities, firm will create new marketing strategy and make the firm allocate marketing resources for 
marketing activities operations and reducing both firm’s advantages and performance. Hence, Hypotheses 
2a and 2b are not supported. 

Surprisingly, the findings suggest that value innovation (the third dimension) has negative 
significant relationship with marketing competitiveness (3 = -0.350, p < 0.01) and marketing profitability 
(10 = -0.520, p < 0.01). This possible because most of software business in Thailand in this research 
(63.6%) has average annual income less than 40,000,000 bath, which means that acquiring innovation in 
software industry that usually short-lived and expensive might affect with firm’s performance  and made 
firm cannot operate firm’s business activities due to the lack of funds (Saxena, Deodhar, & Ruohonen, 
2016). According to Siguaw, Simpson and Enz (2006), argued that product innovation might diminishing 
firm performance because sometimes firm has to allocate more resources to create new innovations and 
change employee attitudes and procedures which make for higher cost and decrease firm performance. 
Moreover, the improvement of technology can reduce the advantages of innovation because competitors 
might spotlessly duplicate that innovation (Schultz, 1998). Thus, Hypotheses 3a and 3b are not supported. 

Fourthly, the results indicate that customer education competency (the fourth dimension) is 
significantly and positively related to all outcomes: marketing competitiveness (4 = 0.364, p < 0.01), and 
marketing profitability (11 = 0.375, p<0.01). this result consistent with Lee and O'connor (2003) which 
found firm’s communication strategies included preannouncement and advertising has positive effect with 
the new product performance included market penetration, market extension and customer satisfaction. 
Likewise, Harris and Cai (2002) found De Beers in China are become a market leader because of the 
intensively educating about product features with their Chinese customers. Thus, Hypotheses 4a and 4b 
are supported. 

Further, the research reveals that market leader orientation is significantly and positively 
associated with all outcomes: marketing competitiveness (5 = 0.487, p < 0.01), and marketing profitability 
(12 = 0.588, p<0.01). Firm that uses intensively market activities can gain benefits to the firm by important 
resources preemption and control, gaining corporate reputation and establishment as the buyer switching 
costs and lead firms to attain higher competitive advantage and higher performance (Boulding & Christen, 
2001; Grimm & Smith, 1997; Lieberman & Montgomery, 1988). Thus, Hypotheses 5a, 5b, are supported. 
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Table 3: Results of hierarchical regression analysis for effects of each dimension of strategic market-
driving orientation on its consequences 

Independent Variables Dependents Variables 
 MCN MPF MPF 

EMI         (H1a-b) 0.391*** 0.311***  
 (0.083) (0.088)  
MSC        (H2a-b) -0.227* -0.227**  
 (0.117) (0.124)  
VIE          (H3a-b) -0.350** -0.520**  
 (0.104) (0.110)  
CEC           (H4a-b) 0.364*** 0.375***  
 (0.102) (0.109)  
MLO          (H5a-b) 0.487*** 0.588***  

 (0.109) (0.116)  
MCN        (H6)   0.739*** 
   (0.055) 
FCP 0.028 0.094 0.055 
 (0.154) (0.163) 0.139 
FAG -0.248 -0.203 -0.008 

 (0.132) (0.140) 0.120 
Adjusted R2 0.442 0.371 0.536 
Maximum VIF 3.959 3.959 1.259 
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.10 
 

Finally, the analyses indicate that the marketing competiveness is significantly and positively 
related to marketing profitability (15 = 0.739, p < 0.01). According to prior research, it was found that 
several firms’ effort to reach more marketing profitability by heightened marketing competitiveness such as 
superior market position, holding customer satisfaction, and offering customer value (Vorhies & Morgan, 
2003; Hughes & Morgan, 2007). This consistent with Wei and Wang (2011) found that competitive 
marketing advantage has a positive influence with firm’s financial performance. Similarly, Carbonell and 
Rodriguez (2006) found marketing competitiveness such as positional advantage has positive influence 
with new product performance, and financial performance. Additionally, Panya and Ussahawanitchakit 
(2013) found a positive relationship between marketing advantage and marketing profitability. Thus, 
Hypothesis 6 is supported.  

Additionally, the results of control variables indicate that firm age and firm capital are not 
significantly related to all dimensions of strategic market-driving orientation. It can be interpreted that a 
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longer period of time in a business and a higher number of capital do not significantly affect the level of 
marketing competitiveness, and marketing profitability. 

 
5. Contributions 

5.1 Theoretical contribution  
This research attempts to gain more understanding of the relationships between strategic 

market-driving orientation and marketing profitability. This research provides unique theoretical 
contributions on resource advantage theory, the results in this research are confirmed the resource 
advantage theory support the overall relationships of the variables in this model. The resource advantage 
theory explains the relationships among each dimension of strategic market-driving orientation and the 
consequences (marketing competitiveness and marketing profitability). Moreover, this research proposes 
five new dimensions of strategic market-driving orientation which comprises entrepreneurial mindset 
implementation, market-sensing capability, value innovation emphasis, customer education competency 
and market leader orientation. It provides an important theoretical insight which develops from the positive 
relationships among each dimension of strategic market-driving orientation and outcomes. In addition, this 
research also expands the previous knowledge and literature of strategic market-driving orientation of 
software businesses in Thailand. 

5.2 Managerial contribution 
 The research provides useful contributions and implications to executives, top managers, 
marketing managers, marketing directors for create strategic market-driving orientation into organization. 
The strategic market-driving orientation made businesses firm attain higher marketing competitiveness and 
higher marketing profitability from creating new values or modifying marketing components. For the 
software business in Thailand, the findings of this research suggest the entrepreneurial mindset 
implementation, customer education competency and market leader orientation are the critical 
components to made firm attain higher marketing competitiveness and marketing profitability. Thus, 
marketing executives should pay more attention with these marketing activities when create strategic 
market-driving orientation for attaining higher sustainable competitive advantages and higher performance. 
 
6. Conclusion 

The purpose of this research is to examine the effect of strategic market-driving orientation on 
marketing profitability in the software business in Thailand. The results indicated that three of five 
dimensions of strategic market-driving orientation (including entrepreneurial mindset implementation, 
customer education competency and market leader orientation) have a significant positive relationship with 
marketing competitiveness and marketing profitability. Further, marketing competitiveness has a positive 
influence on marketing profitability. The result of this research indicate that strategic market-driving 
orientation (especially, entrepreneurial mindset implementation, customer education competency and 
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market leader orientation) can make firm attain higher marketing competitiveness and marketing 
profitability.    

In this research, limitation provided as follows: Firstly, the results of this research analyzed from 
single population, the software businesses in Thailand, this might insufficiency of generalizability results of 
this research into other population. Secondly, 172 undelivered mail surveys was approximately 20.12 
percent in that it was both out of business and relocation indicated that the addresses in the database of 
Software Industry Promotion Agency (SIPA) are not update and the absent samples might be a key answer 
to more support of the hypotheses if the questionnaires returned. Hence, future research should study with 
other populations that dissimilar both characteristics and type of business for comparing results with this 
research; and increase both research generalizability and research credibility at the same time.  
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Abstract 
The objective of this research was to study causal factors affecting on job achievement of head 

of dean office in universities in Thailand. The data was collected from 257 questionnaires. Confirmatory 
factory analysis was used for analyzing the measurement model. Path analysis was used for analyzing the 
hypothesis testing. The results indicated that motivation factors and administrative factors were a positive 
influence on core competency, specific functional competency and managerial competency of the head of 
dean office in Thailand. In addition, the results showed that organizational commitment was a positive 
influence on core competency and core competency was a positive influence on job achievement.   

This result is information that executives need to focus on competencies of the head of dean 
office in a special case because competencies are strong factors in strengthening the head of dean office 
and they can adapt to change very well. In order that the development of knowledge and skills in relation 
to the duties of the head of dean office including English language skills, promoting teamwork to create a 
learning organization, creating opportunities and advances the delegation. These are important to 
encourage the head of dean office on job achievement.  
 
Keywords: Motivation factors, Administrative Factors, Organizational Commitment, Core Competency, 

Specific Functional Competency, Managerial Competency 
 
1. บทน า 
 ยคุศตวรรษที่ 21 การท างานของมนษุย์ได้เปลีย่นแปลงไปอยา่งมาก การเน้นความสามารถด้านเทคนิค และ
วิชาชีพกลบัได้รับความส าคญัมากขึน้ ควบคูก่บัการเน้นการท างานร่วมกนัเป็นกลุม่ เป็นทีมงานท่ีต้องท างานร่วมกนั 
ด้วยความก้าวหน้าของเทคโนโลยีที่มีประสทิธิภาพยิ่งขึน้ ท าให้เกิดการเปลีย่นแปลงสภาพการท างาน  การเพิม่
สมรรถนะในการท างาน จงึถกูน ามาใช้เพื่อเพิ่มประสทิธิภาพของทรัพยากรบคุคลในการท างานให้มปีระสทิธิภาพมาก
ยิ่งขึน้โดยที่ สมรรถนะมีสว่นชว่ยในการสนบัสนนุวิสยัทศัน์ ภารกิจ และกลยทุธ์ขององค์การได้ (สริิกร  สบืสงดั, 2552) 
รวมทัง้ยงัสามารถใช้เป็นกรอบในการสร้างวฒันธรรมองค์กร และใช้เป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานด้านทรัพยากร
บคุคล เช่น การคดัเลอืกบคุคลเข้าท างาน การพฒันาฝึกอบรม การเลือ่นระดบัปรับต าแหนง่งาน การโยกย้ายต าแหนง่
หน้าที่งาน การประเมินผลการปฏิบตัิงาน และการบริหารผลตอบแทน เป็นต้น  
 จากการท่ีสมรรถนะมีบทบาทและมีความส าคญัตอ่การปฏิบตัิงานในปัจจบุนัองค์การทกุแหง่  แนวคิดใน
การน าสรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบคุคล  จงึได้เป็นหวัข้อส าคญัที่องค์การตา่ง ๆ ทัว่โลกให้ความสนใจกนั
อยา่งตอ่เนื่อง โดยองค์การเหลา่นีไ้ด้พยายามศกึษาและวจิยัเพื่อค้นหาวา่มีสรรถนะอะไรบ้างที่จ าเป็นตอ่การปฏิบตัิงาน 
เพื่อช่วยให้องค์การประสบความส าเร็จ ทัง้นี ้แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะถือก าเนิดมาจาก Mc Celland (1973) ที่ได้
สะท้อนให้เห็นวา่ การที่บคุคลจะท างานได้ดีและมีประสทิธิภาพหรือไมน่ัน้ ขึน้อยูก่บัสมรรถนะ ที่เป็นตวัชีว้ดัความส าเร็จ
ของงานได้มากกวา่อยา่งอื่น ดงันัน้ สมรรถนะ จึงถือเป็นคณุลกัษณะเชิงพฤตกิรรมที่ชว่ยท าให้บคุคลปฏิบตัิงานส าเร็จ
ได้อยา่งมีประสทิธิภาพ และสง่ผลท าให้องค์กรบรรลตุามเป้าหมายที่วางไว้เช่นกนั   



ปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อความส�ำเร็จในการท�ำงานของหัวหน้าส�ำนักงานคณบดีในประเทศไทย / สุมินทร เบ้าธรรม และคณะ

220 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

 ส าหรับประเทศไทยได้มีการน าแนวคิดเร่ืองสมรรถนะมาใช้ในองค์การท่ีเป็นเครือขา่ยบริษัทข้ามชาติก่อนท่ี
จะแพร่หลายเข้าสูบ่ริษัทชัน้น าของประเทศ เช่น เครือปนูซีเมนต์ไทย  ซึง่ถือเป็นหนว่ยงานเอกชนท่ีได้น าแนวคดิเร่ืองสร
รถนะไปใช้แล้วเกิดผลส าเร็จอยา่งเห็นได้ชดัเจน จึงท าให้แวดวงราชการมีการตื่นตวัและมีการน าแนวคิดดงักลา่วไป
ทดลองใช้ในหนว่ยงานราชการ โดยส านกังานข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ได้จ้างบริษัทเฮย์กรุ๊ป (Haygroup) เป็นท่ี
ปรึกษาในการน าแนวคิดนีม้าใช้ในการพฒันาข้าราชการพลเรือน โดยได้มีการจดัท า Competency Model ส าหรับ
ระบบข้าราชการพลเรือนไทย เพื่อใช้ในการบริหารงาน ประเมินผลงาน และการพฒันาศกัยภาพบคุลากรระยะยาว  
(ฐิติพฒัน์ พิชญธาดาพงศ์, 2549) 
 จากประกาศ ก.พ.อ. เร่ือง มาตรฐานการก าหนดระดบัต าแหนง่และการแตง่ตัง้ข้าราชการพลเรือนใน
สถาบนัอดุมศกึษาให้ด ารงต าแหนง่สงูขึน้ พ.ศ. 2553 และแก้ไขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2554 สง่ผลท าให้
สถาบนัอดุมศกึษาตา่ง ๆ หาแนวทางในการปฏิบตัใิห้สอดคล้องกบัระบบบริหารงานบคุคลแบบใหม ่ประกอบกบัการ
ประกาศใช้พระราชบญัญตัิระเบยีบข้าราชการพลเรือนในสถาบนัอดุมศกึษา พ.ศ. 2547 แก้ไขเพิม่เติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 
2551 ได้วางหลกัการปฏิบตัิราชการวา่ต้องเป็นไปเพ่ือผลสมัฤทธ์ิตอ่ภารกิจของรัฐ ความมีประสทิธิภาพ และความ
คุ้มคา่ โดยมาตรา 76 ก าหนดให้ผู้บงัคบับญัชามีหน้าที่ประเมินผลการปฏิบตัิราชการของผู้ใต้บงัคบับญัชา เพื่อใช้
ประกอบการพิจารณาแตง่ตัง้ การเลือ่นเงินเดือน รวมถึงน าผลการประเมินดงักลา่วไปใช้เพื่อให้เกิดการพฒันาและ
เพิ่มพนูประสทิธิภาพในการปฏิบตัิราชการ โดยใช้การประเมินสมรรถนะ ซึง่ถือเป็นการประเมินพฤตกิรรมการ
ปฏิบตัิงานท่ีส าคญั 
 หวัหน้าส านกังานคณบดี ถือเป็นต าแหนง่ผู้บริหารระดบัต้นตามประกาศ ก.พ.อ.ดงักลา่ว ท่ีต้องมกีาร
ประเมินและแตง่ตัง้ให้ด ารงต าแหนง่ โดยประเมินจากผลสมัฤทธ์ิของงานตามตวัชีว้ดัของต าแหนง่ท่ีครองอยู ่และ
ประเมินจากพฤติกรรมการปฏิบตัิงาน ทัง้นี ้หวัหน้าส านกังานคณบดี จะต้องถกูประเมินพฤติกรรมการปฏิบตัิงานใน 3 
สว่น ได้แก่ ประเมินสมรรถนะหลกั ประเมินสมรรถนะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และประเมินสมรรถนะทางการบริหาร 
ซึง่จะเห็นได้วา่ สมรรถนะถือเป็นสิง่ส าคญัที่ผู้บริหารระดบัต้นจะต้องถกูประเมินเพื่อเข้าสูต่ าแหนง่ 
 จากการทบทวนวรรณกรรมพบวา่ ปัจจยัแรงจงูใจ เช่น ลกัษณะงาน ความรับผิดชอบ การได้รับการยอมรับ
นบัถือ ความก้าวหน้าในต าแหนง่หน้าที่การงาน เงินเดอืน คา่ตอบแทน  นโยบายและการบริหาร ความมัน่คงในการ
ท างาน ปัจจยัความผกูพนัตอ่องค์กร ปัจจยับริหารและกระบวนการบริหาร มีความสมัพนัธ์กบัสมรรถนะทางการบริหาร 
(ณฐัพร ยศนิรันดร์กลุ, 2552; มานพ เงินโฉม, 2553; ธนภทัร อรัญเพิ่ม, 2554; ธรรมนญู บญุจนัทร์, 2556; วินนัทา  
ลลีายิ่งยศ, 2556; ณฐัพร เปรมศกัดิ์, 2557)  นอกจากนี ้สร์ิรานี วสภุทัร (2551) ยงัพบวา่ภาวะผู้น าและสมรรถนะของ
ผู้บริหารสง่ผลตอ่ความส าเร็จของการบริหาร และ ศภุมิตร พินิจการ (2552) จิตรลดา ศรีบญุเรือง (2556) และร าพนั  
แดงกาศ (2556)  ก็พบความสมัพนัธ์ระหวา่งสมรถนะในการปฏิบตัิงานกบัประสทิธิภาพและประสทิธิผลในการท างาน 
(ลฏาภา แก้วเสยีง, 2556; สภุาภรณ์ จนัทร์กลม, 2556)  
  ทัง้นี ้งานวิจยัในอดตีได้มีการศกึษาสมรรถนะในหลากหลายมมุมอง แตย่งัไมม่ีการศกึษาสมรรถนะทัง้ 3 สว่น 
ไปพร้อมกนั จากเหตผุลดงักลา่วข้างต้น ท าให้ผู้วจิยัสนใจศกึษา สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ี
ปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหาร ของหวัหน้าส านกังานคณบดีของมหาวิทยาลยัทัว่ประเทศโดยงานวิจยันี ้ให้
สมรรถนะทัง้ 3 สว่น เป็นตวัแปรกลาง และให้ปัจจยัแรงจงูใจ ปัจจยัทางการบริหาร และความผกูพนัตอ่องค์กร เป็นตวั
แปรต้นท่ีสง่ผลตอ่สมรรถนะทัง้ 3 สว่น โดยมีค าถามงานวิจยัวา่ 1) ปัจจยัแรงจงูใจ ปัจจยัทางการบริหาร และความ
ผกูพนัตอ่องค์กร มีอิทธิพลเชิงสาเหตตุอ่สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะ
ทางการบริหาร หรือไม ่อยา่งไร และ 2) สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะ
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ทางการบริหาร มีอิทธิพลเชิงสาเหตตุอ่ความส าเร็จในการท างาน หรือไม ่อยา่งไร โดยข้อสนเทศที่ได้จากงานวจิยันี ้จะ
เป็นการยืนยนังานวจิยัในอดีต และขยายวรรณกรรมที่เก่ียวข้องกบัสมรรถนะให้กว้างออกไป 
 
2. วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

2.1 เพื่อศกึษาปัจจยัแรงจงูใจ ปัจจยัทางการบริหาร ความผกูพนัตอ่องค์กร ท่ีมีอิทธิพลเชิงสาเหตตุ่อ
สมรรถนะหลกัสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหาร  

2.2 เพื่อศกึษาสมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหาร ท่ีมี
อิทธิพลเชิงสาเหตตุอ่ความส าเร็จในการท างาน 
 
3. เอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องและสมมุตฐิานในการวิจัย 
 จากการทบทวนวรรณกรรมพบวา่ มีการศกึษาสมรรถนะในหลายแง่มมุ แตย่งัไมม่ีการน าสมรรถนะหลกั 
สมรรถนะเฉพาะในการปฏิบตังิาน และสมรรถนะทางการบริหารมาวเิคราะห์ในโมเดลเดียวกนั ดงันัน้ งานวจิยันี ้จึงได้
น าสมรรถนะทัง้ 3 ประเภทมาเป็นตวัแปรกลาง โดยก าหนดให้ปัจจยัแรงจงูใจ ปัจจยัทางการบริหาร และความผกูพนัตอ่
องค์กร เป็นตวัแปรต้น และก าหนดให้ความส าเร็จในการท างานเป็นตวัแปรตาม แล้ววิเคราะห์ปัจจยัเชิงสาเหตขุองตวั
แปรดวักลา่วของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย ตามรูปภาพ 1  
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
รูปภาพ 1: กรอบแนวคดิในการวิจยั 

 3.1 นิยามศพัท์ 
  1. สมรรถนะหลกั หมายถึง คณุลกัษณะเชิงพฤติกรรมของบคุลากรทกุต าแหนง่ ซึง่มหาวิทยาลยั
ก าหนดขึน้เพื่อหลอ่หลอมคา่นยิมและพฤติกรรมที่พงึประสงค์ร่วมกนัในองค์กรให้สอดคล้องกบัวสิยัทศัน์ ปรัชญา และ
พนัธกิจของมหาวิทยาลยั ประกอบด้วย 5 สมรรถนะ ได้แก่ การมุง่ผลสมัฤทธ์ิ การบริการท่ีดี การสัง่สมความเช่ียวชาญ
ในงานอาชีพ การยดึมัน่ในความถกูต้องชอบธรรม และการท างานเป็นทีม 
  2. สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ หมายถงึ คณุลกัษณะเชิงพฤตกิรรมที่ก าหนดเฉพาะ
ส าหรับสายงานหรือต าแหนง่ เพือ่สนบัสนนุให้บคุลากรแสดงพฤตกิรรมให้เหมาะสมกบัต าแหนง่หน้าที่ และสง่เสริมให้
สามารถปฏิบตัิภารกิจในหน้าที่ได้ดียิง่ขึน้ ประกอบด้วย 8 สมรรถนะ ได้แก่ การคิดวิเคราะห์ การมองภาพองค์รวม การ

ความส าเร็จในการท างาน 
 

ปัจจัยทางการบริหาร 

สมรรถนะเฉพาะ 
ตามลักษณะงานที่

ปฏิบัต ิ

สมรรถนะทางการ
บริหาร 

ความผูกพันต่อองค์กร 

ปัจจัยแรงจูงใจ 
สมรรถนะหลัก 
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สัง่การตามอ านาจหน้าที่ การสบืเสาะหาข้อมลู การด าเนินการเชิงรุก การตรวจสอบความถกูต้องตามกระบวนงาน 
ศิลปะการสือ่สารจงูใจ และการสร้างสมัพนัธภาพ  
  3. สมรรถนะทางการบริหาร หมายถึง คณุลกัษณะเชิงพฤตกิรรมทีก่ าหนดเฉพาะส าหรับต าแหนง่
บริหาร เพื่อสง่เสริมและพฒันาศกัยภาพทางการบริหารให้สามารถปฏิบตัิภารกิจได้อยา่งมีประสทิธิภาพและ
ประสทิธิผล ประกอบด้วย 6 สมรรถนะ ได้แก่ สภาวะผู้น า วิสยัทศัน์ การวางกลยทุธ์ภาครัฐ ศกัยภาพเพื่อน าการ
ปรับเปลีย่น การควบคมุตนเอง และการสอนงานและการมอบหมายงาน  
  4. ปัจจยัแรงจงูใจ หมายถึง ความรู้สกึตอ่สิง่ที่เป็นตวักระตุ้นให้หวัหน้าส านกังานคณบดี ทุม่เทแรงกาย 
แรงใจและแสดงความสามารถอยา่งเต็มทีใ่นการปฏิบตัิงานให้บรรลวุตัถปุระสงค์ ประกอบด้วย ปัจจยัจงูใจ และปัจจยั
ค า้จนุ  
  5. ปัจจยัทางการบริหาร หมายถงึ ทรัพยากรทีใ่ช้ในการบริหารงานในส านกังานคณบดี ประกอบด้วย 
ก าลงัคน งบประมาณ และวสัดอุปุกรณ์ 
  6. ความผกูพนัองค์กร หมายถงึ การรับรู้ของหวัหน้าส านกังานคณบดีที่รู้สกึวา่ตนเองเป็นสว่นหนึง่ของ
องค์กร ยอมรับในเป้าหมายและคา่นิยมขององค์กร มคีวามรู้สกึเป็นอนัหนึง่อนัเดียวกนักบัองค์กร มีทศันคติทีด่ีตอ่
นายจ้างและมีพฤตกิรรมการตัง้ใจและเตม็ใจที่จะท างานเพื่อความส าเร็จขององค์กร พร้อมที่อยูก่บัองค์กรตอ่ไป 
  7. ความส าเร็จในการท างาน หมายถงึ การรับรู้ของหวัหน้าส านกังานคณบดเีก่ียวกบัการปฏิบตัิงาน
ของตนเองเก่ียวกบั โอกาสในการใช้ความรู้ความสามารถและประสบการณ์ในการท างาน เพื่อให้งานบรรลเุป้าหมาย 
รวมถงึโอกาสในการแก้ไขปัญหาเพื่อให้งานนัน้ส าเร็จ ตลอดจนความพอใจกบัการปฏิบตัิงานท่ีได้รับมอบหมาย และ
การด าเนินการในงานท่ีได้รับมอบหมายพเิศษ เป็นท่ีพอใจของเพือ่นร่วมงานและผู้บงัคบับญัชา 
 3.2 สมมตุฐิานการวจิยั:  
  H1a: ปัจจยัแรงจงูใจ มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะหลกัของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย 
  H1b: ปัจจยัแรงจงูใจ มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิของหวัหน้า
ส านกังานคณบดใีนประเทศไทย 
  H1c: ปัจจยัแรงจงูใจ มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังานคณบดีใน
ประเทศไทย 
  H2a: ปัจจยัทางการบริหาร มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะหลกัของหวัหน้าส านกังานคณบดีใน
ประเทศไทย 
  H2b: ปัจจยัทางการบริหาร มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบัติของ
หวัหน้าส านกังานคณบดใีนประเทศไทย 
  H2c: ปัจจยัทางการบริหาร มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังาน
คณบดีในประเทศไทย 
  H3a: ความผกูพนัตอ่องค์กร มีอทิธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะหลกัของหวัหน้าส านกังานคณบดีใน
ประเทศไทย 
  H3b: ความผกูพนัตอ่องค์กร มีอทิธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิของ
หวัหน้าส านกังานคณบดใีนประเทศไทย 
  H3c: ความผกูพนัตอ่องค์กร มีอทิธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังาน
คณบดีในประเทศไทย 
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  H4: สมรรถนะหลกัมีอิทธิพลเชิงบวกตอ่ความส าเร็จในการท างานของหวัหน้าส านกังานคณบดีใน
ประเทศไทย 
  H5: สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิมีอิทธิพลเชิงบวกตอ่ความส าเร็จในการท างานของ
หวัหน้าส านกังานคณบดใีนประเทศไทย 
  H6: สมรรถนะทางการบริหาร มอีิทธิพลเชิงบวกตอ่ความส าเร็จในการท างานของหวัหน้าส านกังาน
คณบดีในประเทศไทย 
 
4. วิธีด าเนินการวิจัย 
 4.1 ประชากรกลุม่ตวัอยา่งทีใ่ช้ในการศกึษาในครัง้นี ้คือ หวัหน้าส านกังานคณบดีจากสถาบนัอดุมศกึษา
ของรัฐ จ านวน 504 คน (สารานกุรมเสรี, 2559: เว็บไซต์) 
 4.2 เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการศกึษาครัง้นี ้เป็นแบบสอบถาม 9 ตอน ได้แก่   
  1. ตอนที ่1 ข้อมลูพืน้ฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม มีลกัษณะเป็นแบบตรวจสอบรายการ (Check list) 
ข้อมลูของผู้ตอบแบบสอบถามประกอบด้วย เพศ อาย ุระดบัการศกึษาสงูสดุ ระยะเวลาในการท างาน และ
ประสบการณ์ในการเป็นหวัหน้างาน 
  2. ตอนที ่2-8 ข้อมลูเก่ียวกบัปัจจยัแรงจงูใจ ปัจจยัทางการบริหาร ความผกูพนัตอ่องค์กร ความส าเร็จ
ในการท างาน สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหาร โดย
แบบสอบถามมีลกัษณะเป็นแบบมาตราสว่นประมาณคา่ (Rating Scale) 5 ระดบั (Likert, 1967) คือ ระดบัความ
คิดเห็นมากที่สดุ มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สดุ 
  3. ตอนที่ 9 ข้อเสนอแนะอื่น ๆ เป็นค าถามลกัษณะปลายเปิด 
 4.3 ขัน้ตอนการสร้างเคร่ืองมือและการตรวจสอบคณุภาพเคร่ืองมือ มีขัน้ตอนการสร้างดงันี ้
  1. ศกึษาหลกัการ แนวคดิ เอกสารและงานวจิยัทีเ่ก่ียวข้องกบั ปัจจยัแรงจงูใจ ปัจจยัทางการบริหาร 
ความผกูพนัตอ่องค์กร สมรรถนะหลกัสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ สมรรถนะทางการบริหาร 
  2. ก าหนดกรอบแนวคดิในการศกึษา ก าหนดโครงสร้างของแบบสอบถามที่ใช้ในการศกึษา  
  3. ด าเนินการสร้างแบบสอบถามให้สอดคล้องกบัโครงสร้างของแบบสอบถามที่ก าหนดไว้  
  4. การตรวจสอบความตรง (Validity) ของแบบสอบถาม โดยน าแบบสอบถาม เสนอผู้ เช่ียวชาญ
จ านวน 3 คน เพื่อตรวจสอบความตรงเชิงเนือ้หา (Content Validity) การใช้ภาษา (Wording) และด้านอื่นๆ ที่
ผู้ เช่ียวชาญเห็นสมควรแก้ไข จากนัน้ผู้ศกึษาได้ปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะของผู้ เช่ียวชาญ  
  5. การตรวจสอบความเที่ยง (Reliability) ของแบบสอบถาม ผู้ศกึษาน าแบบสอบถามที่มีความตรง
และปรับปรุงแก้ไขให้เป็นปรนยั (Objectivity) ตามที่ผู้ เช่ียวชาญเสนอไว้ น าไปทดลองใช้ (Try out) กบัสมาชิกที่ไมใ่ช่
กลุม่ตวัอยา่ง ที่มีบริบทคล้ายคลงึกบักลุม่ตวัอยา่งจ านวน 30 คน เพ่ือหาคา่สมัประสทิธ์ิความเท่ียง (Reliability) โดยใช้
สตูรของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ซึง่คา่สมัประสทิธ์อลัฟาครอนบาค ควรมีคา่เกิน 0.70 
(Cronbach,1954) และหาคา่อ านาจจ าแนก (Discrimination) โดยใช้ คา่วกิฤตจิากตารางเพียร์สนั (Critical values 
for Pearson r) เป็นเกณฑ์ในการเปรียบเทียบคา่อ านาจจ าแนก (ทรงศกัดิ์ ภสูอีอ่น, 2551) ซึง่พบวา่ มีคา่วกิฤติ เทา่กบั 
0.164  และข้อค าถามทกุข้อในแตล่ะด้านมคีา่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์ระหวา่งคะแนนรายข้อกบัคะแนนรวม (Item-
Total-Correlation) สงูกวา่คา่วิกฤติทกุคา่ นัน่แสดงว่าทกุข้อสามารถจ าแนกกลุม่ได้ตามคณุลกัษณะที่ต้องการวดั นัน่ก็
คือค าถามทกุข้อมคีณุภาพด้านอ านาจจ าแนก สามารถน าไปเก็บรวบรวมข้อมลูได้ นอกจากนีย้งัได้ท าการวิเคราะห์
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องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory Factor Analysis: CFA) เพื่อหา Construct Validity ทัง้นี ้ซึง่คา่ Factor 
Loading ควรมคีา่เกิน 0.40 (Hair et al., (2006) จึงจะถือวา่แบบสอบถามนัน้มคีวามตรงเชิงโครงสร้าง ซึง่พบวา่คา่ 
Factor Loading มีคา่อยูร่ะหวา่ง 0.44-0.88 แสดงให้เห็นวา่แบบสอบถามมคีวามตรงเชิงโครงสร้าง ทัง้นี ้คา่ Factor 
Loading และคา่ Cronbach’ Alpha Coefficient แสดงไว้ในตารางที่ 1 
 
ตาราง 1 แสดงคา่ Factor Loading และคา่ Cronbach’ Alpha Coefficient 

ตัวแปร Factor Loading Cronbach’ Alpha 
Coefficient 

ปัจจยัแรงจงูใจ 
ปัจจยัทางการบริหาร 
ความผกูพนัตอ่องค์กร 
สมรรถนะหลกั 
สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ 
สมรรถนะทางการบริหาร 
ความส าเร็จในการท างาน 

0.56-0.82 
0.44-0.85 
0.74-0.84 
0.44-0.83 
0.43-0.82 
0.50-0.88 
0.72-0.85 

0.89 
0.87 
0.82 
0.95 
0.97 
0.97 
0.89 

 
 4.4 การเก็บรวบรวมข้อมลู  
  ผู้วิจยัได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมลู ตามล าดบัดงันี ้
  1. ท าหนงัสอืจากผู้วจิยัถงึหวัหน้าส านกังานคณบดีหรือรักษาการณ์หวัหน้าส านกังานคณบดีหรือ
เลขานกุารคณะ เพื่อขอความอนเุคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมลู  
  2. ด าเนินการสง่แบบสอบถามทางไปรษณีย์ โดยจา่หน้าซองถงึหวัหน้าส านกังานคณบดจี านวน 504 
ชดุ โดยแนบซองและปิดอากรแสตมป์เพื่อให้สง่กลบัคืนมายงัผู้วจิยั 
  3. เมื่อได้รับแบบสอบถามกลบัคนื ท าการตรวจสอบความครบถ้วนและความสมบรูณ์ของ
แบบสอบถาม แบบสอบถามฉบบัใดที่ตอบไมค่รบ ถือวา่เป็นแบบสอบถามที่ไมส่มบรูณ์ ผู้วิจยัจะคดัออก 
  4. มีกระบวนการตดิตามการตอบแบบสอบถามผ่านการใช้โทรศพัท์ และให้สรุปรายงานผลการวจิยั
เป็นสิง่จงูใจในการตอบแบบสอบถาม (ปรีดา เบ็ญคาร, 2539) โดยได้รับแบบสอบถามกลบัคืนมาทัง้หมดจ านวน 260 
ชดุ ได้รับแจ้งวา่ไมส่ามารถตอบแบบสอบถามได้ เนื่องจากไมม่ตี าแหนง่หวัหน้าส านกังานคณบดี จ านวน 3 ชดุ จึงเหลอื
แบบสอบถามที่สมบรูณ์ทัง้สิน้ 257 ชดุ คิดเป็นร้อยละ 51 
 4.5 การวิเคราะห์และแปลผลข้อมลู 
  ผู้วิจยัน าข้อมลูที่ได้ซึง่เป็นข้อมลูเชิงปริมาณ (Quantitative Data) มาประมวลผล รวบรวมและ
วิเคราะห์ผลด้วยคอมพวิเตอร์โปรแกรมส าเร็จรูปตามล าดบัดงันี ้
  1. การวเิคราะห์สถิติเชิงบรรยาย (Descriptive Statistic Analysis) เพื่อบรรยายคณุลกัษณะของกลุม่
ตวัอยา่ง โดยการแจกแจงความถ่ี (Frequency) และร้อยละ (Percentage)  
  2.  การวิเคราะห์สถิติเชิงอ้างองิ (Inferential Statistic Analysis) โดยใช้การวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพล 
(Path Analysis) เพื่อทดสอบสมมติฐานการวิจยั 
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5. ผลการวิจัย  
ผู้ตอบแบบสอบถามสว่นใหญ่เป็นเพศหญิง อายมุากกวา่ 40 ปีขึน้ไป มีการศกึษาสงูกวา่ระดบัปริญญาตรี มี

ระยะเวลาในการท างานมากกวา่ 16 ปี ขึน้ไป และมีประสบการณ์ในการเป็นหวัหน้างานต ่ากวา่หรือเทา่กบั 5 ปี 

 
  รูปภาพ 2 แสดงผลการวเิคราะห์ Path Analysis ของปัจจยัเชิงสาเหตทุีม่ีอิทธิพลตอ่ความส าเร็จในการท างาน 
                  ของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย 

 
จากการตรวจสอบความสอดคล้องของแบบจ าลองโมเดลโครงสร้างตามทฤษฎีกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ โดยใช้

เกณฑ์ความสอดคล้องของ Hair et al (2006); Joreskog and Sorbon (1993); Mueller (1996); Diamantopoulos 
(2000) และ Brown and Cudeek (1993) เป็นเกณฑ์ในการตรวจสอบ พบวา่แบบจ าลองโมเดลโครงสร้างตามทฤษฎีที่
ก าหนดมีความสอดคล้องกลมกลนืกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ซึง่เป็นตามเกณฑ์การก าหนดคา่ ดงัตาราง 2 และรูปภาพ 2 
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ตาราง2:  แสดงคา่สถิติที่ได้จากการวเิคราะห์แบบจ าลองโมเดลโครงสร้างตามทฤษฎีเมื่อเทยีบกบัเกณฑ์ 
ดชัน ี เกณฑ์ คา่สถิติที่ได้ 

จากการวิเคราะห์ 
อ้างองิ 

Chi-square P 0.05 0.170 Hair et al., (2006); Joreskog and Sorbon (1993) 
CMIN/DF < 3 1.772 Hair et al., (2006); 
GFI 0.90 0.996 Hair et al., (2006); 
CFI 0.90 0.999 Hair et al., (2006); Mueller (1996) 
NFI 0.90 0.997 Hair et al., (2006); Mueller (1996) 
RMR < 0.05 0.002 Diamantopoulos (2000) 
RMSEA 0.05-0.08 0.055 Hair et al., (2006); Brown and Cudeek (1993) 

 
 

  
 
 
   
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
รูปภาพ 3  แสดงสรุปผลการวเิคราะห์ Path Analysis ของปัจจยัเชิงสาเหตทุี่มีอิทธิพลตอ่ความส าเร็จในการท างาน 
                 ของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย (คะแนนมาตรฐานโดย *=p<0.05;**=p<0.01;***=p<0.001) 
 

ความส าเร็จในการท างาน 
TTJOBACH 

 

ปัจจัยแรงจูงใจ 
TTMOHY 

ปัจจัยทางการบริหาร 
TTMMMBMS 

สมรรถนะหลัก 
TTCCASEIT 

สมรรถนะเฉพาะ 
ตามลักษณะงาน 

ที่ปฏิบัติ 
TTSCTTASAOIB 

สมรรถนะ 
ทางการบริหาร 
TTMCDSOLCE ความผูกพันต่อองค์กร 

TTORGCOM 

1.96*** 

-0.78** 

0.20** 

0.18* 

0.17* 

0.25*** 

0.37*** 

0.23*** 

0.34*** 
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ตาราง 3 คา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลทางตรง ทางอ้อม และคา่อิทธิพลรวมของโมเดลโครงสร้าง 
 
 

ตวัแปรสาเหต ุ

ตวัแปรผล 
สมรรถนะหลกั 
(TTCCASEIT) 

สมรรถนะเฉพาะตาม
ลกัษณะงานที่ปฏิบตั ิ
(TTSCTTASAOIB) 

สมรรถนะทางการบริหาร 
(TTMCDSOLCE) 

ความส าเร็จในการท างาน 
(TTJOBACH) 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
ปัจจยัแรงจงูใจ 
(TTMOHY) 

0.20 - 0.20 0.17 - 0.17 0.18 - 0.18 - 0.22 0.22 

ปัจจยัทางการ
บริหาร 
(TTMMMBMS) 

0.25 - 0.25 0.34 - 0.34 0.37 - 0.37 - 0.17 0.17 

ความผกูพนัตอ่
องค์กร 
(TTORGCOM) 

0.23 - 0.23 0.09 - 0.09 0.06 - 0.06 - 0.38 0.38 

สมรรถนะหลกั 
(TTCCASEIT) 

- - - - - - - - - 1.96 - 1.96 

สมรรถนะเฉพาะ
ตามลกัษณะงาน 
ท่ีปฏิบตัิ 
(TTSCTTASAOIB) 

- - - - - - - - - -0.78 - -0.78 

สมรรถนะทางการ
บริหาร 
(TTMCDSOLCE) 

- - - - - - - - - -0.17  -0.17 

หมายเหตุ: อิทธิพลทางตรง (DE) อิทธิพลทางอ้อม (IE) และ อิทธิพลรวม (TE) 

 
จากรูปภาพ 3 และ ตาราง 3 เป็นผลการวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพลทางตรง ทางอ้อม และคา่อิทธิพลรวมของ

แบบจ าลองโมเดลโครงสร้าง เพื่อศกึษาปัจจยัเชิงสาเหตทุีม่ีอิทธิพลตอ่สมรรถนะและความส าเร็จในการท างานของ
หวัหน้าส านกังานคณบดใีนประเทศไทย โดยใช้คะแนนมาตรฐานซึง่ก าหนดให้ *= p<0.05; **=p<0.01; ***=p<0.001 
จากการวิเคราะห์ข้อมลูพบวา่ ปัจจยัแรงจงูใจ เป็นปัจจยัที่มีอิทธิพลทางตรงตอ่สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตาม
ลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหาร อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติโดยมีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลมาตรฐาน
เทา่กบั 0.20, 0.17 และ 0.18 ตามล าดบั ซึง่เป็นไปตามสมมติฐานท่ี H1a, H1b และ H1c นอกจากนีย้งัพบวา่ปัจจยั
ทางการบริหาร เป็นปัจจยัที่มีอิทธิพลทางตรงตอ่สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานที่ปฏิบตัิ และ
สมรรถนะทางการบริหาร อยา่งมนียัส าคญัทางสถิติ โดยมีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลมาตรฐานเทา่กบั 0.25, 0.34 และ 
0.37 ตามล าดบัเช่นกนั ซึง่เป็นไปตามสมมติฐานท่ี H2a, H2b และ H2c 

สว่นความผกูพนัตอ่องค์กร เป็นปัจจยัที่มอีิทธิพลทางตรงตอ่สมรรถนะหลกั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ โดยมี
คา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลมาตรฐานเทา่กบั 0.23 ซึง่เป็นไปตามสมมติฐานท่ี H3a และสมรรถนะหลกั ก็เป็นปัจจยัที่มี
อิทธิพลทางตรงตอ่ความส าเร็จในการท างานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ โดยมคีา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลมาตรฐานเทา่กบั 
1.96 ซึง่เป็นไปตามสมมติฐานท่ี H4 
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6. อภปิรายผลการวิจัย 
 6.1 จากผลการวจิยัที่พบวา่ ปัจจยัแรงจงูใจมีอิทธิพลทางเชิงบวกตอ่สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตาม
ลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังานคณบดใีนประเทศไทย ซึง่สอดคล้องกบั
งานวจิยัของณฐัพร ยศนิรันดร์กลุ (2552) ที่พบวา่ แรงจงูใจมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัสมรรถนะทางการบริหารของ
ผู้บริหารการพยาบาลระดบัต้น และสวุรรณี ภูช่ื่น (2556) ที่พบวา่ ปัจจยัแรงจงูใจในการปฏิบตัิงานของเจ้าหน้าที่
ศลุกากร อิทธิพลทางตรงตอ่สมรรถนะหลกัในระดบัสงู นอกจากนีง้านวจิยัของ มานพ เงินโฉม (2553) ยงัสะท้อนให้เห็น
วา่ลกัษณะงาน ความรับผิดชอบ ความส าเร็จในงาน การได้รับการยอมรับนบัถือ ความก้าวหน้าในต าแหนง่หน้าที่การ
งาน เงินเดือน คา่ตอบแทน การปกครองและนิเทศงาน นโยบายและการบริหาร ความมัน่คงในการท างาน สภาพของ
วิชาชีพ ซึง่ถือเป็นปัจจยัแรงจงูใจมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัสมรรถนะของหวัหน้าสถานีอนามยัจงัหวดัเพชรบรูณ์ อยา่ง
มีนยัส าคญัทางสถิติ รวมไปถงึ รุ่งอรุณ บตุรสงิห์ (2552) ที่พบวา่ ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของผู้บริหารกบัสมรรถนะ
ในการปฏิบตังิานมคีวามสมัพนัธ์กนัทางบวกในระดบัคอ่นข้างสงู และผลการศกึษาของจิริสดุา บวัผนั และคณะ (2554) 
ทีส่ะท้อนวา่ปัจจยัจงูใจและปัจจยัค า้จนุมีอิทธิพลทางบวกตอ่การปฏิบตัิงานตามสมรรถนะหลกัของทนัตแพทย์อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติ ดงันัน้ จากการอภิปรายผลการวิเคราะห์ จึงยนืยนัได้วา่ ปัจจยัแรงจงูใจมีอิทธิพลทางบวกตอ่
สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังานคณบดี
ในประเทศไทย 
 6.2 จากผลการวิจยัที่พบวา่ ปัจจยัทางการบริหารมีอิทธิพลทางบวกตอ่สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตาม
ลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังานคณบดใีนประเทศไทย สอดคล้องกบังานวิจยั
ของธรรมนญู บญุจนัทร์ (2556) ที่พบวา่ ภาพรวมปัจจยัทางการบริหาร มีความสมัพนัธ์ระดบัปานกลางทิศทางบวกกบั
สมรรถนะหลกัของผู้อ านวยการโรงพยาบาล อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  ปัจจยัทางการบริหารด้านวิธีการจดัการ ด้าน
เวลา และลกัษณะสว่นบคุคลด้านเพศ สามารถร่วมกนัพยากรณ์สมรรถนะหลกัของผู้อ านวยการโรงพยาบาล ได้ร้อยละ 
46.4 ปัญหาอปุสรรคที่พบสว่นใหญ่คือ ปัจจยัทางการบริหารด้านคน รองลงมาคือ ปัจจยัทางการบริหารด้าน
งบประมาณ นอกจากนีง้านวจิยัของธนภทัร  อรัญเพิ่ม (2554) ยงัสะท้อนให้เห็นวา่ปัจจยับริหารด้านก าลงัคน ด้าน
งบประมาณ และด้านวสัดอุปุกรณ์ มีความสมัพนัธ์กบัสมรรถนะด้านการปฏิบตังิานของหวัหน้าสถานีอนามยัอยูใ่น
ระดบัปานกลาง และปัจจยักระบวนการบริหาร ด้านการวางแผน ด้านการจดัองค์กร ด้านการบริหารงานบคุคล ด้าน
การอ านวยการ และด้านการควบคมุก ากบั มีความสมัพนัธ์กบัสมรรถนะด้านการปฏิบตังิานของหวัหน้าสถานีอนามยั
อยูใ่นระดบัสงู จากการอภิปรายผลการวิเคราะห์ จงึยืนยนัได้วา่ปัจจยัทางการบริหารมีอิทธิพลทางบวกตอ่สมรรถนะ
หลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบติั และสมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย 
 6.3 จากผลการวิจยัที่พบวา่ ความผกูพนัตอ่องค์กรมีอิทธิพลทางบวกตอ่สมรรถนะหลกัของหวัหน้า
ส านกังานคณบดใีนประเทศไทย สอดคล้องกบังานวจิยัของ ชิดชนก แตงออ่น (2557) ได้ท าการศกึษาความสมัพนัธ์
ระหวา่งการรับรู้วฒันธรรมองค์กรและความผกูพนัตอ่องค์กรของพนกังานโรงพยาบาลวิภาวดีกบัการแสดงพฤติกรรม
ด้านสมรรถนะหลกั ผลการศกึษาพบวา่ การรับรู้วฒันธรรมองค์กรและความผกูพนัตอ่องค์กรกบัการแสดงพฤติกรรม
ด้านสมรรถนะหลกัมคีวามสมัพนัธ์กนัในทางบวก อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ จึงยืนยนัผลการวจิยัได้วา่ความผกูพนัตอ่
องค์กรมีอิทธิพลทางบวกตอ่สมรรถนะหลกัของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย 
 6.4 จากผลการวจิยัที่พบวา่ สมรรถนะหลกั มีอิทธิพลทางบวกตอ่ความส าเร็จในการท างานของหวัหน้า
ส านกังานคณบดใีนประเทศไทย สอดคล้องกบังานวจิยัของสภุาภรณ์ จนัทร์กลม (2556) ที่พบวา่ ความสมัพนัธ์ระหวา่ง
สมรรถนะของผู้บริหารสถานศกึษากบัผลการปฏิบตัิงานบริหารงานวิชาการของโรงเรียนเอกชนในอ าเภอบ้างฉาง 
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จงัหวดัระยอง โดยรวมมีความสมัพนัธ์อยูใ่นระดบัสงูมาก สว่นจิตรลดา ศรีบญุเรือง (2556) ได้พบวา่ สมรรถนะมี
ความสมัพนัธ์กบัประสทิธิภาพการท างานของบคุลากรมหาวิทยาลยัราชภฏัมหาสารคามอยูใ่นระดบัคอ่นข้างสงู 
นอกจากนี ้ลฏาภา แก้วเสยีง (2556) พบวา่ สมรรถนะหลกักบัประสทิธิผลในการปฏิบตัิงานของพนกังานองค์การ
บริหารสว่นต าบลในจงัหวดัเพชรบรีุ มีความสมัพนัธ์กนัในระดบัมากอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ และงานวิจยัของธีรนนัท์  
วฒันาคานนท์ (2554) ได้สะท้อนให้เห็นวา่สมรรถนะหลกัทางการบญัชีมีความสมัพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบัผล
การปฏิบตัิงานโดยรวม และตวัแปรพยากรณ์ผลการปฏิบตังิานโดยรวม ได้แก่ ด้านความรู้ ด้านทกัษะ ด้านความคดิเห็น
เก่ียวกบัตนเอง ด้านบคุลกิลกัษณะประจ าตวัของบคุคล และด้านแรงจงูใจ/เจตคติ ดงันัน้ จึงยืนยนัผลการวิจยัได้วา่ 
สมรรถนะหลกั มีอิทธิพลทางบวกตอ่ความส าเร็จในการท างานของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย 
 
ตาราง 4 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐาน ผลการ
ทดสอบ 

H1a ปัจจยัแรงจงูใจ มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะหลกัของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย ยอมรับ 
H1b 

 
ปัจจัยแรงจูงใจ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติของหัวหน้า
ส านกังานคณบดีในประเทศไทย 

ยอมรับ 

H1c ปัจจัยแรงจูงใจ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อสมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังานคณบดีใน
ประเทศไทย 

ยอมรับ 

H2a ปัจจยัทางการบริหาร มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะหลกัของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศ
ไทย 

ยอมรับ 

H2b ปัจจยัทางการบริหาร มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานที่ปฏิบตัิของหวัหน้า
ส านกังานคณบดีในประเทศไทย 

ยอมรับ 

H2c ปัจจยัทางการบริหาร มีอิทธิพลเชิงบวกตอ่สมรรถนะทางการบริหารของหวัหน้าส านกังานคณบดี
ในประเทศไทย 

ยอมรับ 

H3a ความผูกพันต่อองค์กร มีอิทธิพลเชิงบวกต่อสมรรถนะหลักของหัวหน้าส านักงานคณบดีใน
ประเทศไทย 

ยอมรับ 

H3b ความผูกพันต่อองค์กร มีอิทธิพลเชิงบวกต่อสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานที่ปฏิบัติของ
หวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย 

ปฏิเสธ 

H3c ความผูกพันต่อองค์กร มีอิทธิพลเชิงบวกต่อสมรรถนะทางการบริหารของหัวหน้าส านักงาน
คณบดีในประเทศไทย 

ปฏิเสธ 

H4 สมรรถนะหลกัมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความส าเร็จในการท างานของหวัหน้าส านกังานคณบดีใน
ประเทศไทย 

ยอมรับ 

H5 สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานที่ปฏิบตัิมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความส าเร็จในการท างานของ
หวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย 

ปฏิเสธ 

H6 สมรรถนะทางการบริหาร มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความส าเร็จในการท างานของหวัหน้าส านกังาน
คณบดีในประเทศไทย 

ปฏิเสธ 
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7. สรุปผลการวิจัย 
 ผู้ตอบแบบสอบถามสว่นใหญ่เป็นเพศหญิง อายมุากกวา่ 40 ปีขึน้ไป มีการศกึษาสงูกวา่ระดบัปริญญาตรี  
มีระยะเวลาในการท างานมากกวา่ 16 ปี ขึน้ไป และมีประสบการณ์ในการเป็นหวัหน้างานต ่ากวา่หรือเทา่กบั 5 ปี  
จากผลการวิเคราะห์ข้อมลูมีเพยีงสมมตฐิานท่ี 3b, 3c, H5 และ H6 เทา่นัน้ ที่ผลการวเิคราะห์ข้อมลูปฏิเสธสมมติฐาน 
สว่นสมมติฐานอื่นนัน้ ผลการวเิคราะห์ข้อมลูตา่งยอมรับสมมตฐิาน กลา่วคือ ปัจจยัแรงจงูใจ ปัจจยัทางการบริหาร  
มีอิทธิพลทางเชิงบวกตอ่สมรรถนะหลกั สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหารของ
หวัหน้าส านกังานคณบดใีนประเทศไทย จึงเป็นไปตามสมมติฐาน H1a, H1b, H1c, H2a, H2b และ H2c ส าหรับ 
ความผกูพนัตอ่องค์กร มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่สรรถนะหลกั จึงยอมรับสมมตฐิาน H3a แตค่วามผกูพนัตอ่องค์กร 
ไมม่ีอิทธิพลตอ่สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ และสมรรถนะทางการบริหาร จึงปฏิเสธสมมติฐาน H3b และ 
H3c นอกจากนี ้สมรรถนะหลกั ยงัมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกกบัความส าเร็จในการท างาน จงึยอมรับสมมติฐาน H4 
สว่นสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิและสมรรถนะทางการบริหาร ไมม่ีอิทธิพลตอ่ความส าเร็จในการท างาน
ของหวัหน้าส านกังานคณบดีในประเทศไทย จึงปฏิเสธสมมตฐิาน H5 และ H6  
 
8. ข้อจ ากัดในการวิจัย 
 8.1 การศกึษาครัง้นีไ้ด้ท าการศกึษาเฉพาะหวัหน้าส านกังานคณบดี จ านวน 257 คนเทา่นัน้ จึงอาจไมใ่ช่
ความคิดเห็นของหวัหน้าส านกังานคณบดี/รักษาการณ์หวัหน้าส านกังานคณบดี/หวัหน้าส านกังานเลขานกุารคณะ/หรือ
ผู้ที่มีต าแหนง่เทียบเทา่ทัง้หมด 
 8.2 การศกึษาครัง้นีเ้ป็นการวจิยัเชิงส ารวจแบบตดัขวาง จึงอาจเกิดความคลาดเคลือ่นบางประการได้ ทัง้นี ้
ผู้วิจยัได้ท าการตรวจสอบคา่ความเที่ยงและคา่ความตรงของแบบสอบถาม เพื่อเพิ่มคณุภาพของค าถาม ใน
แบบสอบถาม ซึง่อยูใ่นระดบัท่ียอมรับได้ (Cronbach, 1954) 
 8.3 การวิจยัครัง้นีเ้ป็นการสอบถามไปยงั หวัหน้าส านกังานคณบดี/รักษาการณ์หวัหน้าส านกังานคณบดี/
หวัหน้าส านกังานเลขานกุารคณะ/หรือผู้ที่มีต าแหนง่เทียบเทา่ดงันัน้ อาจมีความเป็นไปได้ที่จะเกิดความล าเอียง
เนื่องจากการประเมินตนเองของบคุคลดงักลา่ว 
 
9. ข้อเสนอแนะ 
 9.1 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย  
  1. เนื่องจาก หวัหน้าส านกังานคณบดี เป็นเพียงผู้บริหารระดบักลางประจ าอยูห่นว่ยงานระดบัคณะ ท่ี
มีบคุลากรทัง้สายวิชาการและสายสนบัสนนุ ดงันัน้ การด าเนินงานและสัง่การจะสามารถกระท าได้ ตามขอบเขตและ
อ านาจหน้าที่เฉพาะกลุม่เป้าหมายเทา่นัน้ นอกจากนี ้อ านาจในการตดัสนิใจ สัง่การบางเร่ือง ก็มิได้เบ็ดเสร็จ ถงึแม้จะมี
กฎหมายรองรับก็ตาม เช่น การประเมินความดีความชอบของบคุลากรที่ขึน้ตรงตอ่ส านกังานคณบดี 
  2. หวัหน้าส านกังานคณบดี ถงึแม้วา่จะเป็นผู้บริหารระดบัสงูของสายสนบัสนนุ แตอ่ านาจในการตดัสนิใจ
ยงัต้องขึน้อยูก่บัผู้บริหารในสายวิชาการ บางครัง้ความคิดเห็นมมุมองตา่ง ๆ ยงัไมต่รงกนั อาจท าให้การพฒันาไมเ่ดินหน้า
เต็มที่ ต้องได้รับความเห็นชอบกอ่น จึงจะด าเนินการตอ่ได้ ทัง้ ๆ บางครัง้เป็นเร่ืองพืน้ฐานหรืองานท่ีปฏิบตัิอยูเ่ป็นระจ า 
  3. การตดัสนิใจบางเร่ือง ยงัขึน้อยูก่บัผู้บริหาร แม้วา่ผู้ใต้บงัคับบญัชา อยากให้มีกาปรับเปลีย่น แตก็่
ไมส่ามารถท าได้ ท าให้งานบางอยา่งไมเ่กิดการพฒันา และการท างานขาดประสทิธิภาพ และผู้ใต้บงัคบับญัชา ขาด
แรงจงูใจในการท างาน ท าให้ไมไ่ด้รับความร่วมมือเทา่ที่ควร 
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  4. ต าแหนง่หวัหน้าส านกังานคณบดี เป็นต าแหนง่ประเภทบริหาร แตบ่ทบาทสว่นใหญ่ มกัถกูมองวา่ 
ไมใ่ช่ผู้บริหาร การให้ความคิดเหน็ สว่นใหญ่ผู้บริหารสงูสดุของคณะ ไมค่อ่ยได้รับการตอบสนอง ในเชิงการบริหาร
บคุคล เป็นเพียงแคป่กครองดแูล แตบ่ทบาทการให้คณุให้โทษ ไมไ่ด้รับการตอบรับและมอบหมายจากคณบด ี  
  5. หวัหน้าส านกังานคณบดี ไมค่วรเป็นอาจารย์ที่สอนหนงัสอื และมาตามวาระผู้บริหาร ควรมีหวัหน้า
ส านกังานที่เป็นสายสนบัสนนุ และอยูก่บัส านกังานตลอด ซึง่จะท าให้งานบริหารมีการพฒันาส านกังานได้อยา่งตอ่เนื่อง  
  6. หวัหน้าส านกังานคณบดีมงีานท่ีหลากหลาย ดงันัน้ จึงจ าเป็นต้องเรียนรู้และศกึษางานให้รอบคอบ 
รวมทัง้การควบคมุอารมณ์ ต้องเข้าใจคน เข้าใจตนเองในแตล่ะสถานการณ์ ให้ค าปรึกษา ชีแ้นะ พฒันางานของ
ผู้ใต้บงัคบับญัชา ให้โอกาสผู้ใต้บงัคบับญัชาได้แสดงศกัยภาพ เพือ่ให้ผู้ใต้บงัคบับญัชีมัน่ใจในการท างาน นอกจากนี ้
หวัหน้าส านกังานคณบดี ควรมีสมรรถนะการใช้งานเทคโนโลยีใหมแ่ละภาษาองักฤษด้วย เช่น ระบบอจัฉริยะ การ
วางแผนการจดัการทรัพยากร ระบบหว่งโซอ่ปุทาน เป็นต้น 
  7. พนกังานมหาวิทยาลยัทีเ่ป็นหวัหน้าส านกังานคณบดี ซึง่ยงัไมม่ีตวัตนที่ชดัเจนในสงัคมอดุมศกึษา 
หากมี พรบ.ชดัเจน พนกังานมตีวัตนชดัเจน ก็จะท าให้เกิดการพฒันาหนว่ยงาน และเติมเต็มศกัยภาพแตล่ะบคุคลได้ 
และเป็นแรงจงูใจในการปฏิบตัิงานได้เป็นอยา่งดี 
  8. การสร้างแรงจงูใจ ที่จะชว่ยสนบัสนนุการท างานให้มีประสทิธิภาพ ได้แก่ การมคีวามสมัพนัธ์อนัดี
ระหวา่งผู้บริหารและผู้ใต้บงัคบับญัชา การสง่เสริมการปฏิบตัิงานในรูปแบบของการท างานเป็นทีม ความก้าวหน้าใน
อาชีพ การสร้างระบบงานท่ีชดัเจนและมีประสทิธิภาพ และการมีระบบเทคโนโลยีสนบัสนนุสมรรถนะด้านการบริหารงาน 
  9. เนื่องจากมหาวิทยาลยัของรัฐปัจจบุนั จะปรับเปลีย่นสถานะเป็นมหาลยัในก ากบั ดงันัน้ บคุลากร
สายสนบัสนนุ ต้องมีการตื่นตวั และปรับตวัให้เข้ากบัการเปลีย่นแปลง ต้องมีการทุม่เทเพื่อองค์กร ให้มากขึน้ รวมทัง้
ต้องท างานเพื่อมุง่ให้เกิดรายได้มากขึน้ เพื่อความอยูร่อดขององค์กร ท างานด้วยจิตบริการ มุง่สร้างเครือขา่ย เพื่อองค์กร 
 9.2 ข้อเสนอแนะในการวิจยั ครัง้ตอ่ไป 
  1. ลกัษณะของกลุม่ประชากรในการศกึษาครัง้นี ้เป็นการศกึษาเฉพาะกรณีกบัหวัหน้าส านกังาน
คณบดี/รักษาการณ์หวัหน้าส านกังานคณบดี/หวัหน้าส านกังานเลขานกุารคณะ/หรือผู้ที่มีต าแหนง่เทียบเทา่ เทา่นัน้ 
ดงันัน้ในการศกึษาครัง้ตอ่ไป จึงควรมีการขยายขอบเขตของกลุม่ประชากรออกไปสูต่ าแหนง่อื่นท่ีมีลกัษณะใกล้เคียง 
เช่น ผู้อ านวยการส านกังาน เป็นต้น เพื่อจะได้น าผลวิจยัมาเปรียบเทียบกนัได้  
  2. ในการวิจยัครัง้นีเ้ป็นการวิจยัเชิงปริมาณโดยการใช้แบบสอบถาม ซึง่ผลการวจิยัให้วิธีอนมุาน 
ดงันัน้ ในการวจิยัครัง้ตอ่ไป จึงควรมีการท าการวจิยัเชิงคณุภาพควบคูไ่ปด้วย โดยการสมัภาษณ์และสงัเกตพฤติกรรม 
ก็จะท าให้ผลการวิจยัมีความสมบรูณ์มากขึน้ 
  3. ควรมีการศกึษาปัจจยัสว่นบคุคล โดยมีการแยกพจิารณาตามข้อมลูสว่นบคุคลด้วย เช่น หวัหน้า
ส านกังานท่ีมีเพศตา่งกนั อายตุา่งกนั ระดบัการศกึษาตา่งกนั ประสบการณ์ในการตรวจสอบตา่งกัน และสงักดัตา่งกนั 
จะสง่ผลท าให้สมรรถนะตา่งกนั และความส าเร็จในการท างานตา่งกนัหรือไม ่เป็นต้น 
  4. การวจิยัครัง้นีเ้ป็นการศกึษาปัจจยัแรงจงูใจ ปัจจยัทางการบริหาร และความผกูพนัตอ่องค์กร 
เทา่นัน้ ซึง่จากการทบทวนเอกสารแนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวข้อง พบวา่ยงัมตีวัแปรอีกหลายตวัที่มเีช่ือมโยงเก่ียวพนักบั
สมรรถนะ เช่น บรรยากาศองค์กร การสนบัสนนุจากองค์กร เป็นต้น ดงันัน้ การวจิยัครัง้ตอ่ไป จงึควรมีการศกึษาในตวั
แปรดงักลา่วหรือตวัแปรที่เก่ียวข้องอื่น ๆ เพื่อให้ได้ขอบเขตของความรู้ที่กว้างขึน้ 
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1. Introduction 
Recently, businesses are facing with a rapidly change environment and have shorter product life 

cycles. The growth of globalization and the technological advancement lead to firms’ competition in broader 
markets - from the domestic level to the global level. Moreover, the increasing of customer demands and the 
number of competitors in the broader market leads to businesses difficult to satisfy target customer needs. 
Meanwhile, there are new competitors entering in the market from many channels such as online, store and 
private labels result in a rising price war and product diversity (Kotler and Keller, 2012). In addition, the 
importance of both internal and external factors encouraged to make superior products differentiate in the 
market. These cause businesses tend to make investment in aggressive product and sales promotions to 
dominate the target market’s consumption to meet customer needs. Since, product is a key important to 
generate revenue for the organization the organization is trying to offer product and service that can meet  
the needs and expectations of customers, both today and in the future through proactive product. 
Consequencely, businesses achieve marketing advantage and marketing profitability in the long-term. 
Therefore, many businesses make effort deliver outstanding product value to exceed expectation of 
customers and enhance competitiveness in the marketplace (Naver, Slater and MacLachlan, 2004). 

Proactive product strategy (PPS) refers to the process to create distinguishing product value by 
seeking new opportunities and new offering different from the competitors by focusing on development, 
improvement, innovative of goods and services to satisfy anticipation for future needs of customers (Blois, 
1985; Lumpkin and Dess, 2001; Shankar, 2006; Ottosson and Kindstrom, 2016).The concept of PPS holds  
the operational approach, it enables to enhance long-term profitability (Dekimpe and Hanssens, 1999).  
In addition, several researchers have attempted to develop an alternative of creating proactive product based 
on marketing practice ( Atuahene-Gima, Slater, and Olson, 2005; Kumar and Noble, 2016). Likewise, the 
proactive product strategy can be implemented to create and develop new products in diverse ways, to offer 
new product and stimulating the emerging needs of customers in the market. Significantly, the marketing 
implementation of the proactive product strategy is interesting. Moreover, businesses that focus on a proactive 
product strategy, in addition to their marketing profitability. Consistent with Merrilees et al. (2011) suggested 
that the initial outcomes of applying marketing capabilities relate to direct customer effects, in terms of selling 
more units to existing customers, repeat purchases or gaining new customers as a result, market share 
increased. This research has synthesized the prior research and develop a comprehensive definition of 
proactive product strategy. Therefore, there are five dimensions applied in a conceptual framework for 
examining the PPS (Blois, 1985; Shankar, 2006; Ottosson and Kindstrom, 2016). There are five dimensions of 
PPS as follows (1) new product development implementation, (2) radical product innovation emphasis,  
(3) original product design focus, (4) unique product value orientation, and (5) excellent product identity 
capability. 

The furniture and decorative product businesses in Thailand are selected the study with proactive 
product strategy. This business is suitable because furniture and decorative product businesses have 
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designed and created product comfortable with lifestyle of the customer (Maraprukwan, and Suksa-nguwn-
Mann, 2016). Moreover, the products have identity characteristic and outstanding of each target group leads 
to response customer needs to exceed expectation (Atuahene-Gima, Slater and Olson, 2005). Hence, the 
furniture and decorative product businesses are focused on that implemented to satisfy customer need and 
interactive strategy is not enough to make the business achieve. The firm must be operational to develop and 
value creation of offerings, deliver superior value propositions to all groups of stakeholders, and seek new 
ways of doing business to achieve the best position in the present and future marketplace, in order to gain a 
competitive advantage, and increase firm performance. For  the reason as above, this research is interesting 
to examine the effect of the PPS on marketing profitability. The key research question of this research is, “how 
does proactive product strategy have an influence on marketing profitability?”  The purpose of this research is 
to examine the effects of proactive product strategy on marketing profitability. 

The rest of this article is organized as follows. First, we present the conceptual framework and 
research hypotheses. Then, we describe the methodology and data analyses, followed by the presentation 
and discussion of our findings. We conclude with a discussion of the managerial implications, and, taking into 
account the research’s limitations, we offer some recommendations for future research. 

. 
2. Literature review and hypotheses development 

The proactive product strategy is a key variable that is important to marketing profitability. Figure 1 
shows the relationships between the proactive product strategy and marketing profitability.  

 
Figure 1: Conceptual model of proactive product strategy and marketing profitability 
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users, undertaking market experiments discovers future needs, and cannibalizing sales of existing products. 
Moreover, the proactive product strategy is a key to satisfy customer anticipate on present and future (Li, 
Qian, & Qian (2014). Similarly, it can enable firms to build competitive advantage, marketing success and 
superior marketing performance (Lamore, Berkowitz, & Farrington, 2013). Therefore, proactive product 
strategy is an important instrument to lead the firms to gain marketing opportunity, advantages over other 
competitors and to attain marketing operational achievement and lead to marketing profitability. In summary, 
literature review indicates five dimensions of the proactive product strategy comprising new product 
development implementation, radical product innovation emphasis, original product design focus, unique 
product value orientation, and excellent product identity capability (Ottosson & Kindstrom, 2016). 

 2.1.1 New Product Development Implementation (NPD) 
 New product development implementation is a key marketing operations of a firm for improvement 
and offering to meet the current and future market demands. Therefore, the integration of marketing in new 
product development is an important contributor to new product development performance which is an 
important role in marketing practice excellence, dynamic market responsiveness, outstanding marketing 
innovation, customer acceptance, marketing advantage, and marketing profitability (Luo, Wong, & Chou, 
2015). In this research, new product development implementation refers to operational procedure of the 
organization to create, concept and guidelines to improve goods and service through research and development, 
technology application system to deliver goods and service continuously to the marketplace on time and 
satisfy customer needs. 
 Several researchers support the positive relationship between the new product development 
and market responsiveness, customer loyalty, competitor barrier, competitive advantage, to exchange and 
enhance performance (Li, Qian, & Qian, 2014). The process of new product development is ability of the firms 
about the marketing activities and process of conceiving and creating a new product and the outcomes of that 
process in order to achieve the firm’s objective in new product development (Schoenherr, Griffith, & Chandra. 
2014). Also, new product development implementation is significant in obtaining a firms' competitive advantage 
(Zemlickiene & Maditinos, 2012). Especially, new product development implementation is likely to show a 
positive relationship with marketing advantage. Therefore, the hypothesis is provided as follows:  

Hypothesis1: New product development implementation has a positive influence on marketing 
advantage. 
 2.1.2 Radical Product Innovation Emphasis (RPI) 
 Radical product innovation emphasis is very important in business. Moreover, in the view of 
proactive product strategy which requires the creation of new products, new market, and develop new 
products from those of the competitors in order to accomplish a superior competition advantage 
(Wongtianchai & Ussahawanitchakit, 2014). RPI is the second dimension of proactive product strategy. It is 
related to new ideas, new method or device or operation which is the process of introducing new product, 
production is relatively new to the industry, to be developed and marketed by firm. The radical product 
innovation is the business effort within a corporate setting invent a design for a radically new product or and 
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seeking support to develop further and commercialize the revolutionary product. Thus, radical product 
innovation emphasis refers to the operation of the organization to focus on the features analysis of goods and 
services available in the market, by research and development, creating to innovate a systematic way, to offer 
distinctive of goods and services, exclusive, and unique, to the market pioneer. The radical product innovation 
makes a strong advantage over other business competitors, it  leads to marketing advantage and superior 
organizational performance (Slater, Mohr, & Sengupta, 2014). In particular, RPI is likely to show a positive 
relationship with marketing advantage.Therefore, the hypothesis is provided as follows: 

 Hypothesis 2: Radical product innovation emphasis has a positive influence on marketing 
advantage. 
 2.1.3 Original Product Design Focus (OPD) 

The importance of product design has increased in recent years because customers’ decision-
making factors have changed from product price to product design, it builds on the customer perspective, 
and develop with three product design attributes: aesthetics, features, and physical for response to customer 
need in the market (Moon, Park, & Kim, 2015). Original product design focus refers to the operation of an 
organization focused on the ability to integrate knowledge, creating, research, techniques, methods, 
technology applications, to design prototypes of products and services to exotic the firms of first-mover,  
to enhance the presentation format of a variety of goods and service in order to satisfy customers’ latent and 
future needs (Landwehr & Herrmann, 2015).This research studies related ability of a firm to operate activities 
to support of the firms for integration of knowledge, skill, idea, techniques, methods to build prototypes of 
product characteristics that are both aesthetics and usefulness function, such as physical product, and as the 
combination of the elements of functionality, aesthetics, and meaning resulting from product characteristics, 
aesthetics are comprised of sensory cues that influence the product’s appearance, such as shapes, colors, 
and materials (Kumar & Noble, 2016).  

The review of research in the past, Lee (2014) found that the furniture firms which focus on 
creating product design continually, it leads to product development to meet customers’ demand, enhance 
their purchase intention, and improve performance and market competitiveness. Griffith and Rubera (2014) 
indicate that product design innovation has a positive effect on change in market share strengthens, it shows 
that the organization has potential rivals, resulting in increased customer acquisition. Hence, it shows the 
potential of surpassing the competition, competitors must make enhance efforts to build competitive advantage via 
value added of products, outstanding product design, using of superior resources and difficult to imitate and 
substitute. Especially, the original product design focus is likely to show a positive relationship with marketing 
advantage. Therefore, the hypothesis is provided as follows: 

 Hypothesis 3: Original product design focus usefulness focus has a positive influence on 
marketing advantage.  
 2.1.4 Unique Product Value Orientation (UPV) 
 Unique product value is an important strategy of the organization because it concentrates on 
excellent creating, diverse functionality, exclusive offer and delivering superior value to the firm’s customers 
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and other stakeholders that respond to the expressed, latent, and future needs better than the competitors 
(Jumpapang, Ussahawanitchakit, & Jhundra-indra, 2013). Unique product value orientation refers to ability of 
the firm focused on promoting activities excellent creating, special features, diverse functionality high quality, 
and exclusive offer and superior delivering of goods and services respond to specific customer needs, high 
expectations and high satisfaction, to the expressed, latent, and future needs better than the competitors.        
In this research, it is a study about ability of firms to create goods and service on features distinctive and 
generate most benefit functions to the highest satisfaction of customers. Keller, (1998) indicated that 
differentiate the various products and  build the most benefit of their products or services in customer’s 
attitude in overall aspects and the customer perceived product or service quality. 
 The previous research, a perceived unique product value exerts an indirect impact on product 
unique purchase intention. When the firm can create benefit of product in customer mind, firm will receive the 
benefits by increasing competitive advantages (Mizik & Jacobson, 2008). Keller, (1998) indicated that 
differentiate the various products is to  build the most benefit of their products or services in customer’s 
attitude in overall aspects and the customer perceived product or service quality (Yoo & Donthu, 2001). Reid, 
Luxton and Mavondo (2005) stated that benefit of product is the most important reason for the customer to 
select firm’s product and services. Thus, the unique product value orientation is positively influenced with 
marketing advantage. Therefore, the hypothesis is provided as follows:  

 Hypothesis 4: Unique product value orientation has a positive influence on marketing 
advantage. 
 2.1.5 Excellent Product Identity Capability (EPI) 

The last dimension of proactive product strategy is excellent product identity capability that is 
important to the success of the organization through the unique features of exotic product can meet the 
individual needs and latent needs of the customer. They are established reputation and competitive 
advantage of the organization (Upshaw, 1995). Hence, excellent product identity capability refers to the ability 
of the organization to commit for activities to create a unique image and development of innovative, branding 
outstanding, service and offer that specifically to determine the singularity goods and service beyond the 
expectations of customers continuously. 

 Several research indicates that the importance of excellent  awareness is regarding firm success 
and its outcomes, such as Dawson et al. (2005) demonstrate that product identity have been created superior 
furniture design by defining unique product characteristics to meet the diverse needs of diversity of the target 
market, leads to market acceptance and builds a reputation for excellence. Ritchie and Dale (2000) 
suggested that excellent business is an important factor to build a firm’s performance, best practices, 
superiority of product  and firm sustainability. Because this leads to a competitive advantage and can also 
prevent imitators from rival competitors, resulting in the visitors taking the market more difficult. Hence, this 
research stats, ability of firm to create unique products with different style, high quality, feature, degree of 
decoration and attractive. Thus, the hypotheses are proposed as follows: 
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 Hypothesis 5: Excellent product identity capability has a positive influence on marketing 
advantage. 
 2.2 Proactive product strategy, its consequences, and marketing profitability 
 2.2.1 Marketing Advantge (MKA) 

Marketing advantage has intense competition in which the rivals often modify their product 
offerings, pricing, distribution strategies, and, promotional campaigns that regularly affect the firm’s changing 
strategies (Weber, 1997). The firm emphasizes three main components that are the extent and attribution of 
product quality, corporate image, and the ability to cooperate in marketing activities, all of which reflect the 
superior skills and resources of the marketing advantage. Thus, the marketing advantage refers to the superior 
performance of the firms to  create or marketing offering development superior to competitors in terms of 
quality, a variety of alternatives, modernity, uniqueness, pricing, and reputation of firm, and leading to 
recognition in the market (Wei & Wang, 2011).  

Prior research, unique marketing offers differ from competitors in the marketplace, it leads to 
enable to enhance creating customer satisfaction as well (Yeniyurt et al., 2005).  Therefore, Similarly, the 
viewpoint of marketing advantage is that strong customer satisfaction shows a high level of loyalty, higher 
market shares, marketing advantage, and profitability (Wei & Wang, 2011). In particular, firm survival is likely 
to show a positive relationship with sustainable firm success. Therefore, the hypothesis is provided as follows: 

 Hypothesis 6: Marketing advantage has a positive influence on marketing profitability. 
 2.1.2 Marketing Profitability (MKP) 
 Marketing profitability refers to an outcome of the firms to achieve marketing goals via customer 
behaviors, to customer purchase outcomes; and increasing unit of sales, sales growth rate, reputation,  market 
share and as achieving success in marketing management uncertainty (O’Sullivan & Abela, 2007). From a 
normative perspective, marketing performance assessment includes marketing resources and capabilities as 
sources of advantage (Morgan et al., 2002).  
 Prior research, Merrilees et al. (2011) suggested that the initial outcomes of applying marketing 
capabilities relate to direct customer effects, in terms of selling more units to existing customers, repeat 
purchases or gaining new customers as a result, market share increased. Furthermore, the marketing 
literature, there are three dimensions of marketing performance comprised of effectiveness or the extent to 
which organizational goals and objectives are achieved, efficiency or the relationship between performance 
outcomes and the inputs required to achieve the outcomes, and adaptations is the ability of the organization to 
responding environmental changes (Walker & Ruekert, 1987). 
 
3. Research Methods 
 3.1 Sample Selection and Data Collection Procedure 

 The population and sample are the furniture and decorative product businesses in Thailand, totaling 
738 firms from the database of the Thai Furniture Industry Club (TFIC), the Federation of Thai (Thai Furniture 
Industry Club: website) was accessed on March 16, 2016. The data were collected by a mail survey, and 
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questionnaires were sent directly to marketing managers and marketing directors of the firms who are key 
informants.The units of analysis  were firms. Twenty-eight questionnaires were undeliverable because some  
of these firms had moved to changed addresses. Finally, only 156 mailings were completed usable for further 
analysis. The response rate was 21.34 %. The response rate for a mail survey, without an appropriate follow-
up procedure, if greater than 20 %, is considered acceptable Aaker, Kumar, and Day (2001). 

Testing of non-response bias of all 156 received questionnaires was divided into two groups.  
These results provide evidence that there were no statistically significant differences between the two groups 
at a 95% confidence level. Moreover, it can be surely mentioned that Non-response bias is not a problem 
(Armstrong & Overton, 1977).  
 3.2 Variable measurements 
  For all on developed constructions were drawn from the literature review; moreover, the greater 
models were tested by multi-item scales. The measuring of dependent variables, independent variables, 
mediating variables, and control variables is used Five-point Likert scale to explain as follows: 
 3.2.1 Dependent variables 
 Marketing profitability (MKP) is measured by using a four-item scale adapted from Merrilees, 
Rundle-Thiele, and Lye (2011). It is measured by firm achieve marketing goals via customer behaviors, to 
customer purchase outcomes; and increasing unit of sales, sales growth rate, reputation,  market share and 
as achieving success in marketing management uncertainty.  
 3.2.2 Independent variables 
 Total independent variables in this research using a four-item scale and develop as a new scale 
about its definition in detail as bellows: 
 New product development implementation (NPD) is measured by firm’s ability to create, concept 
and guidelines to improve goods and service, research and development, technology application system to 
deliver goods and service continuously to the marketplace on time and satisfy customer needs.  
 Radical product innovation emphasis (RPI) is measured by firm’s ability of focusing on the 
features analysis of goods and services available in the market, research and development, creating innovate 
a systematic way, to offer innovative goods and services, novel, and unique, to the market pioneer. 

 Original product design focus (OPD) is measured by firm’s ability to integrate knowledge, 
creating, research, techniques, methods, technology applications, to design prototypes of products and 
services to exotic to first-mover, to enhance the presentation format of a variety of goods and service order to 
satisfy customer latent and future needs. 

 Unique product value orientation (UPV) is measured by firm’s ability to create value, quality of 
products or services includes the specific feature outstanding and products and services  in customer’s 
attitude in overall aspects including the customer perceived product or service quality. 

 Excellent product identity capability (EIP) is measured by firm’s ability to firm’s activities by 
creating a unique image and development of innovative, branding outstanding, service and offer products and 



Proactive Product Strategy and Marketing Profitability: An Empirical Investigation... / Sureerat Muaengkhot et al.

241 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

8 

questionnaires were sent directly to marketing managers and marketing directors of the firms who are key 
informants.The units of analysis  were firms. Twenty-eight questionnaires were undeliverable because some  
of these firms had moved to changed addresses. Finally, only 156 mailings were completed usable for further 
analysis. The response rate was 21.34 %. The response rate for a mail survey, without an appropriate follow-
up procedure, if greater than 20 %, is considered acceptable Aaker, Kumar, and Day (2001). 

Testing of non-response bias of all 156 received questionnaires was divided into two groups.  
These results provide evidence that there were no statistically significant differences between the two groups 
at a 95% confidence level. Moreover, it can be surely mentioned that Non-response bias is not a problem 
(Armstrong & Overton, 1977).  
 3.2 Variable measurements 
  For all on developed constructions were drawn from the literature review; moreover, the greater 
models were tested by multi-item scales. The measuring of dependent variables, independent variables, 
mediating variables, and control variables is used Five-point Likert scale to explain as follows: 
 3.2.1 Dependent variables 
 Marketing profitability (MKP) is measured by using a four-item scale adapted from Merrilees, 
Rundle-Thiele, and Lye (2011). It is measured by firm achieve marketing goals via customer behaviors, to 
customer purchase outcomes; and increasing unit of sales, sales growth rate, reputation,  market share and 
as achieving success in marketing management uncertainty.  
 3.2.2 Independent variables 
 Total independent variables in this research using a four-item scale and develop as a new scale 
about its definition in detail as bellows: 
 New product development implementation (NPD) is measured by firm’s ability to create, concept 
and guidelines to improve goods and service, research and development, technology application system to 
deliver goods and service continuously to the marketplace on time and satisfy customer needs.  
 Radical product innovation emphasis (RPI) is measured by firm’s ability of focusing on the 
features analysis of goods and services available in the market, research and development, creating innovate 
a systematic way, to offer innovative goods and services, novel, and unique, to the market pioneer. 

 Original product design focus (OPD) is measured by firm’s ability to integrate knowledge, 
creating, research, techniques, methods, technology applications, to design prototypes of products and 
services to exotic to first-mover, to enhance the presentation format of a variety of goods and service order to 
satisfy customer latent and future needs. 

 Unique product value orientation (UPV) is measured by firm’s ability to create value, quality of 
products or services includes the specific feature outstanding and products and services  in customer’s 
attitude in overall aspects including the customer perceived product or service quality. 

 Excellent product identity capability (EIP) is measured by firm’s ability to firm’s activities by 
creating a unique image and development of innovative, branding outstanding, service and offer products and 



Proactive Product Strategy and Marketing Profitability: An Empirical Investigation... / Sureerat Muaengkhot et al.

242 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

9 

services that specifically to determine the singularity goods and service beyond the expectations of customers 
continuously.   

 3.2.3 Mediating variables 
  Marketing advantage (MKA) is measured by the firm’s ability to create or marketing offering 
development superior to competitors in terms of quality, variety alternative, modernity, uniqueness, pricing, 
and reputation of firm, and leading to recognition in the market. 
  3.2.4 Control variables 

 The control variables are firm age and firm capital. Firm age was represented by a dummy 
variable, including 0 (less than or equal to 15 years) and 1 (equal or more than 15 years). Firm capital is 
measured by the operational capital. Firm size is represented by dummy variable 0 (operational capital of 
10,000,000 Baht or less)and 1 (operational capital equal or more than 10,000,000 Baht). 
 3.3 Reliability and validity 

 In this research, the pre-test use the first 30 returned questionnaires. The construct validity of this 
research is showing the convergent validity. Table 1 the factor loading is between 0.454 to 0.970. The values 
are greater than the cut-off score of 0.40 which indicates acceptable construct validity.The result of Cronbach 
alpha coefficients was between 0.720 to 0.952, which is more than the acceptable cut-off scores 0.70 (Hair et 
al., 2010).  

Table 1:Details of validation of each dimension of proactive product strategy, marketing advantage 
and marketing profitability 

Variables Factor Loadings Cronbach’s Alpha 
New Product Development implementation (NPD) 0.454-.0865 0.866 
Radical Product Innovation Emphasis (RPI) 0.806-0.896 0.877 
Original Product Design Focus  (OPD) 0.719-0.855 0.720 
Unique Product Value Orientation (UPV) 0.825-0.955 0.762 
Excellence Product Identity Capability (EPI) 0.804-0.901 0.912 
Marketing Advantage  (MKA) 0.776-0.893 0.847 
Marketing Profitability (MKP) 0.905-0.970 0.952 

  
 3.3.2 The Ordinary least squares regression analysis 
  This research uses the Ordinary Least Squares (OLS) regression analysis to examine the 
hypothesized relationships among the proactive product strategy, marketing advantage, and marketing 
profitability. Moreover, testing the hypothesized relationships the researcher presents in regression equations 
as following: 
 Equation 1: MKA = 1+ 1NPD + 2 RPI + 3OPD + 4 UPV +5 EPI + 6 FA + 7 FC + 1 

 Equation 2: MKP = 2+ 8MKA + 9 FA + 10 FC + 2 
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4. Results and discussion 
 All variables of the correlation in the conceptual framework are between 0.227 to 0.678, p<0.01.              
The VIFs has maximum values is 2.162, the VIF value was lower than the cut-off 10 as recommended from Hair 
et al. (2010), this meaning that the independent variables are not correlated with each other. Accordingly,              
the results of correlation between the same level of variables indicate that all concerned bivariate correlation 
values do not exceed 0.8. Thus a multicollinearity  problem  was not found in this research. 
 
Table 2: Descriptive statistics and correlation matrix of each dimension of proactive product strategy,  
marketing advantage, and marketing profitability 
Variable NPD RPI OPD UPV EPI MKA MKP 
Mean 4.24 4.30 4.35 4.46 4.48 4.11 4.21 
S.D. .57 .54 .50 .48 .47 .61 .72 
NPD 1           
RPI .606** 1         
OPD .583** .580** 1       
UPV .339** .503** .433** 1     
EPI .390** .502** .500** .678** 1   
MKA .481** .390** .405** .277** .379** 1   
MKP .365** .464** .505** .496** .570** .638** 1 
**p< 0.10**p < 0.05, ***p < 0.01 
  

Table 3 hypotheses 1 to 6 demonstrates that the effects of each dimension of proactive product 
strategy, marketing advantage, and marketing profitability. The results of OLS regression analysis present  
that the first dimension, new product development implementation for hypothesis 1 is significantly related to 
marketing advantage (  1= 0.264, p < 0.01). The result is consistent with Liu, Chen, and Tsai (2005) who state 
that the firm has continuously improved  the new product development  that can be built advantage to have a 
novelty beyond product in all markets and led to business performance, it comprises of  profit value, sales 
goal, and business opportunities. Lamore, Berkowitz, and Farrington (2013) found that new product 
development results from the implementation proactive market orientation strategy of the enterprise, enabling 
organizations to achieve a distinctive increase and be recognized by the market more quickly. The recent 
research found that a new product development enhances marketing opportunities and competitive  

advantage (Lee, Tseng, and Chu, 2016).Therefore, Hypothesis 1 is supported. 
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Table 3: Results of regression analysis for the effects of each dimension of proactive product  
strategy, marketing advantageand marketing profitability 

 
Independent Variables 

 Dependent Variables 
 MKA MKP 
 Equation1 Equation 2 

New Product Development Implementation (NPD) H1   .264*** 

(.094) 
 
 

Radical Product Innovation Emphasis (RPI) 
 

H2 .016 
(.094) 

 

Original Product Design Focus (OPD) H3   .223** 
(.095)  

Unique Product Value Orientation  (UPV) H4 .012 
(.096)  

Excellent Product Identity Capability (EPI) H5 .170* 

(.098)  

Marketing  Advantage (MKA) H6     .660*** 
(.062) 

Firm Age (FA)  -.347** .348*** 

  (.144) (.125) 
Firm Capital (FC)  .017 

(.145) 
.029 

(.123) 
Adjusted R2  .306 .422 
Maximum VIF  2.162 1.043 

     *p < 0.10, **p < 0.05, ***p < 0.01 
 

 The second dimension is radical product innovation emphasis. It shows non-significant  on marketing 
advantage (  2 = 0.016,p > 0.10). Consistent with the notion of Maes and Sels (2014) indicated that the 
radical product innovation on SMEs’ is failing to invest and it has not effected to market responsiveness. 
Moreover, the firm has radical product innovation with the introduction of new or enhance product by 
competitors and may lead the firm to miss out on advantage associated with technological leadership and 
first-mover advantage (Dibrell, Davis, and Craig, 2008).  While, the results indicated that the radical product 
innovation emphasis is focused on the modernization product and applies technology to produce, the 
characteristics of furniture businesses in Thailand are SME enterprise for the most part, the most product are a 
mass product to the domestic market, and superior product is exported to foreign markets. According to the 
reviews of the president of the Thai furniture industry club commented that furniture market of Thailand is not 
focused on innovative products, but is focused on creativity in novelty product design and production mass 
(Thai furniture industry club). Thus, Hypothesis 2 is not supported. 
 The third dimension is an original product design focus. It is significantly and positively related to 
marketing advantage (  3= 0.223, p < 0.05).There are also Zang et al. (2011) who indicate that is created with 
the product design has a significant impact on firm’s competitive advantage and suggest that product design 
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strategies appropriate to meet the future customer needs. Lee (2014) indicated that the furniture firms which 
focus on product design that  can continually create to lead to product development to meet customers’ 
demand, enhance their purchase intention, and improve performance and market competitiveness.Thus, 
Hypothesis 3 is supported. 
 The fourth dimension the finding demonstrates that unique product value orientation, it shows non-
significant to marketing advantage (  4= 0.012, p > 0.10). The results demonstrated that businesses with                 
a focus on creating value products has not increased their marketing advantage, it is difficult to success.               
This is consistently that with Costa, Cool, and Dierickx (2013), who indicated that the firms’ focus on the 
unique resources to produce unique product do not necessarily increase firms' profit and achieve a 
sustainable competitive advantage does not necessarily lead to high profitability. Thus, Hypothesis 4 is not 
supported. 

Finally, the research reveals that excellent product identity capability is significantly and positively 
associated with the marketing advantage (  5 = 0.170, p < 0.10). Previous research showed that  excellent  
product identity capability is important to achieve business goals, and leading to competitive advantage. 
Similarity, Ritchie and Dale (2000) suggested that business excellence is an important factor to build a firm’s 
performance, product identity, better practices, and sustainability firm performance. Therefore, the excellent 
product identity helps firms achieve business goals and increases firm performance (Jankalova, 2012). 
Therefore, hypothesis 5 is supported. 

Next, the results of regression analysis for marketing advantage and marketing profitability finding 
stated that marketing advantage is significantly and positively related to marketing profitability (  8=  0.660,  
p < 0.01). It is confirmed that marketing advantage of firm success affects on marketing profitabilityon 
business management. Moreover, it is an intended behavior related to repurchase intention in the future. 
According to Wei and Wang (2011), it was found that competitive marketing advantage has a positive effect 
on a firm’s marketing profitability. Tu, Lin, and Hsu (2013) indicated that marketing advantage led to enhance 
long-tern profitability.Thus, Hypothesis 6 is supported. 
 The control variables is firm age (  6= -0.347, p < 0.05) that has negative significant with marketing 
advantage. It can be interpreted that control variable which consists the younger firms in the market must  
focus on satisfying customers and creating an advantage over competitors older than acquisitions to gain 
customer acceptance is easier. (Sookaneknun & Ussahawanitchakit, 2012). While, older firms do not have to 
focus on marketing advantage. Because the context of furniture businesses in Thailand are mainly are original 
equipment manufacturer for large firms. They do not focus on marketing advantage which is consistent with 
Maraprukwan and Suksa-nguwn-manoon, (2016) suggested that Furniture Thailand should focus on building 
brand, quality, and outstanding design in the furniture industry. From the above reasons, it can be interpreted 
as neglecting large firms of furniture business with a focus on marketing advantage. Whereas, firm age ( 9 = 
0.384, p < 0.01) that has a significant and positive relationship with marketing profitability. Consistent with 
Perkmann and  Walsh (2007) and Lusch and Vargo (2006), who explains that a firm with a higher level of 
experience is allowed providers' operations to achieve competitive advantage and profitability in the long run. 
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In addition to, firm capital (  7 = 0.017, p > 0.10) has non-significant relationship with marketing advantage.  
In the same direction firm capital (  10 = 0.029, p > 0.10) has non- significant relationship with marketing 
profitability.Therefore, the relationship among the marketing advantage and marketing profitability is not 
influenced by firm capital. 
 
5. Conclusion 
   The purpose of this research is to examine the effects of proactive product strategy on marketing 
profitability. The results of the OLS regression analysis showed that the dimensions of proactive product 
strategy (PPS) consist of new product development, implementation, original product design focus, and the 
excellent product identity capability have positively impacts marketing advantage. Moreover, marketing 
advantage has a strong and positive effect on marketing profitability. This research suggested that the 
construction is developed as a new scale construction. It helps to clarify and understand the proactive 
product strategy from proposing five newly-dominant. Besides, marketing executives should support 
outstanding of dimensions of the proactive product strategy in concluding new product development 
implementation, original product design focus, and excellent product identity capability  which leads to 
marketing profitability. In the context of furniture and decorative product businesses do not only depend on 
proactive product strategy only, but marketing executives also realized marketing factor changing concerning 
with product life cycle of a rapidly changing industry. Furthermore, researchers consider re-investigation of 
other businesses to compare the findings and gains for greater generalizability in future research. In addition, 
should select data to collect for another population of reliable results, by considering respecting in-depth 
interview with marketing executive, and should apply other method of different measurements such as focus 
groups or in-depth interview with new scale to confirm validity of variables and all relative show in the 
conceptual model in this research. 
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An empirical research of hotel businesses in Thailand 
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บทคัดย่อ 

 การวจิยัครัง้นีม้วีตัถปุระสงค์ เพื่อ 1)พฒันาตวับง่ชีพ้ฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กร และ 2) ศกึษา
ผลกระทบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรตอ่ความส าเร็จขององค์กรธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยใช้
แบบสอบถาม เป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมลูจากธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยจ านวน 311 คน สถิติที่ใช้ใน 
การวเิคราะห์ข้อมลู ได้แก่ สถิติร้อยละ คา่เฉลีย่ คา่เบ่ียงเบนมาตรฐาน สถิติสมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์แบบเพียร์สนั และ
ทดสอบสมมติฐานด้วยวธีิการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสอง และโมเดลสมการโครงสร้าง  ผลการ
วิเคราะห์ข้อมลูพบวา่ โมเดลการวิเคราะห์มีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์อยูใ่นเกณฑ์ดี (χ2/df = 1.218,  
p = .052, GFI = .953, AGFI = .926, CFI= .995, RMSEA = .026) ผลการวิจยั พบวา่ 1) การให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น 
การปกป้ององค์กร จิตอาสาอยา่งสร้างสรรค์ และ ความกระตือรือร้นให้กบัองค์กร เป็นสีม่ิติองค์ประกอบของพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กร และ 2) พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรมีผลกระทบตอ่ความส าเร็จขององค์กร 
ดงันัน้ ผู้บริหารธุรกิจโรงแรมควรสง่เสริมให้สมาชิกในองค์กรให้ความร่วมมือในการท างาน การปกป้ององค์กร พร้อมทัง้
มีจิตอาสาเสยีสละ และกระตือรือร้นในการท างานเพื่อให้เกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรอนัน าไปสู่
ความส าเร็จขององค์กร    
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* Lecturer, Department of  Management, Faculty of  Management Sciences, Rajabhat Sakon Nakhon Rajabhat University. 
 
 
 



การพัฒนาตัวบ่งชี้พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรสู่ความส�ำเร็จขององค์กรธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย / วศิน เพชรพงศ์พันธ์

251 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

2 
 

Abstract 
 

The objective of this study were 1) to develop dimensions of organizational citizenship behavior  
2) to investigate the effect of organizational citizenship behavior on firm success. A questionnaire was 
used for collecting data from 311 chief executive officer and top management of hotel businesses in 
Thailand. The statistics used for data analyzing were percent, mean, standard deviation, correlation 
coefficient, second-order confirmatory factor analysis and structural equation model. The congruence  
the model derived from analysis of data indicated a goodness-of-fit with the empirical data (χ2/df = 1.218, 
p = .052, GFI = .953, AGFI = .926, CFI= .995, RMSEA = .026). The results suggested that 1) cooperating 
with others, protecting the organization, volunteering constructive ideas and enthusiastic to organization 
are dimensions of organizational citizenship behavior and 2) organizational citizenship behavior is a 
positive influence on firm success. Therefore, administrator of hotel businesses should promote 
cooperation in the workplace, protecting the organization along with sacrifice for communal and actively 
working to generate an organizational citizenship behavior, which leads to the success of the firm. 
 
Keywords: Organizational Citizenship Behavior, Firm Success 
 
1. บทน า 

การเปลีย่นแปลงของโลกาภิวตัน์ในปัจจบุนั ท าให้ทกุองค์กรต้องพบกบัสภาพแวดล้อมในการแขง่ขนัท่ี
รุนแรงมากขึน้ องค์กรจึงต้องมีการจดัการทรัพยากรภายในองค์กรให้มีประสทิธิภาพ เพื่อให้องค์กรมีศกัยภาพใน 
การแขง่ขนั  Becker (1993) ระบวุา่ ทรัพยากรที่ส าคญัที่สดุขององค์กรคือทรัพยากรมนษุย์ ซึง่ได้รับการยอมรับวา่ 
เป็นปัจจยัส าคญัที่ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ ทรัพยากรมนษุย์นัน้มีบทบาทส าคญัในภาคของธุรกิจการให้บริการ
เป็นอยา่งสงู ทรัพยากรมนษุย์ชว่ยเพิ่มขดีความสามารถในการแขง่ขนัขององค์กร และท าให้กลายเป็นปัจจยัส าคญัตอ่
ความส าเร็จของอตุสาหกรรมการบริการ (Øgaard, Marnburg, & Larsen, 2008)  

ธุรกิจการบริการยอ่มคาดหวงัให้สมาชิกในองค์กรไมเ่พยีงแตท่ าหน้าที่ที่จ าเป็นเทา่นัน้ แตย่งัคาดหวงัให้ช่วย
เพื่อนร่วมงานในด้านอื่นด้วยความเต็มใจ เพื่อเห็นแก่ประโยชน์สว่นร่วมขององค์กร ดงันัน้นกัวิชาการทัง้หลายทีศ่กึษา
เก่ียวกบัพฤติกรรมองค์กร จะมีการศกึษามุง่เน้นไปท่ีพฤติกรรมของพนกังานในเชิงบวกตอ่องค์กร เช่นพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกทีด่ีในองค์กร (organizational citizenship behavior: OCB) ซึง่จากการทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวกบัพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรนัน้พบวา่สง่ผลกระทบตอ่ความส าเร็จขององค์กรโดยตรง (Podsakoff et al., 2000;  
Organ, 1988) อยา่งไรก็ตามในบริบทของประเทศไทยนัน้ อาจมคีวามแตกตา่งกบัคา่นิยมและวฒันธรรมตา่งชาตใิน
เร่ืองของ ปัจเจกนิยม (Individualism) และสงัคมพึง่พา (Collectivism) อนัมาจากการให้ความเคารพผู้อาวโุส การย า
เกรงตอ่ผู้บงัคบับญัชา และการอยูแ่บบญาตมิิตร (Kongsompong, Green, & Patterson, 2009)       

ดงันัน้ ในงานวจิยันีจ้ึงมุง่เน้นไปท่ีการพฒันาตวับง่ชีข้องพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรในบริบทของ
ประเทศไทยอนัน าไปสูค่วามส าเร็จขององค์กรธุรกิจการให้บริการในประเทศไทยซึง่ธุรกิจโรงแรม (Hotel Businesses) 
เป็นธุรกิจบริการท่ีมีความส าคญัตอ่การพฒันาระบบเศรษฐกิจและการค้าในประเทศเป็นอยา่งยิ่ง เนื่องจากธุรกิจ
โรงแรมมีความเก่ียวข้องกบัอตุสาหกรรมการทอ่งเที่ยว การสง่เสริมการทอ่งเที่ยวของภาครัฐ ท าให้ชาวตา่งชาตเิดิน
ทางเข้ามาทอ่งเที่ยวในประเทศไทยเพิ่มมากขึน้ โดยในปี 2558 มนีกัทอ่งเที่ยวชาวตา่งชาติประมาณ 29.35 ล้านคน 



การพัฒนาตัวบ่งชี้พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรสู่ความส�ำเร็จขององค์กรธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย / วศิน เพชรพงศ์พันธ์

252 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

3 
 

(ม.ค. – พ.ย. 2558) เพิม่ขึน้ร้อยละ 24.3 ( ม.ค. – พ.ย. 2557) สร้างรายได้ถงึ 1.68 ล้านล้านบาท (สภาอตุสาหกรรม
ทอ่งเที่ยวแหง่ประเทศไทย. 2558: เว็บไซต์) โดยธุรกิจโรงแรมมีสว่นแบง่ร้อยละ 30.5 คิดเป็น 5.12 แสนล้านบาท สง่ผล
ท าให้เกิดการแขง่ขนัท่ีรุนแรงในธรุกิจโรงแรม อีกทัง้พฤตกิรรมที่เปลีย่นไปของลกูค้าที่ระมดัระวงัเร่ืองคา่ใช้จ่ายมากขึน้ 
ดงันัน้ผู้บริหารจงึต้องให้ความส าคญักบัการให้บริการของพนกังานเพื่อสร้างความพงึพอใจสงูสดุของลกูค้าและ
ความส าเร็จขององค์กร  

จากเหตผุลที่กลา่วมาแล้วข้างต้น ผู้วิจยัจงึมีความสนใจศกึษาวิจยั การพฒันาตวับง่ชีพ้ฤติกรรมการเป็น
สมาชิกทีด่ีสูค่วามส าเร็จขององค์กรของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยโดยมวีตัถปุระสงค์เพื่อ 1) การพฒันาตวับง่ชี ้
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรในบริบทของประเทศไทย และ 2) ศกึษาผลกระทบของพฤตกิรรมการเป็น
สมาชิกทีด่ีในองค์ตอ่ความส าเร็จขององค์กร โดยเก็บรวบรวมข้อมลูจากผู้บริหารธุรกิจโรงแรม ผลลพัธ์ที่ได้จากการวิจยั 
สามารถน าไปใช้แนวทางส าหรับผู้บริหารหรือผู้ที่เก่ียวข้องในการก าหนดกลยทุธ์สง่เสริมการบริการของธุรกิจโรงแรม 
และเพื่อสง่เสริมให้ธุรกิจโรงแรมมีประสทิธิภาพการให้บริการและผลการด าเนินงานท่ีดีขึน้ 

 
2. เอกสารที่เก่ียวข้องและสมมตฐิานงานวิจัย  

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรได้รับการศกึษาตัง้มาแตช่ว่งปลายปี 1970 กวา่สามทศวรรษที่  
ความสนใจในประเด็นเหลา่นีไ้ด้เพิ่มขึน้อยา่งมีนยัส าคญั นกัวิชาการท่ีมีความสนใจในประเด็นพฤตกิรรมการเป็น
สมาชิกทีด่ีในองค์กรได้ให้ค านิยามไว้หลากหลายเช่น Organ (1988) ความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดใีน
องค์กรวา่ คือพฤติกรรมของบคุคลที่มีสว่นช่วยในการสง่เสริมการท างานท่ีมีประสทิธิภาพขององค์กร ไมว่า่จะเป็น
โดยตรงหรือทางอ้อม โดยไมไ่ด้มาจากระบบการให้รางวลัอยา่งเป็นทางการ Williams และ Anderson (1991) ระบวุา่
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กร หมายถงึการให้ความร่วมมอืเชิงรุกและความช่วยเหลอืในหมูเ่พื่อนร่วมงาน   
ซึง่ส าหรับองค์กร พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีคือ พฤตกิรรมที่แสดงออกโดยพนกังานท่ีจะท าสิง่ดใีห้แก่องค์กร และ 
Podsakoff, Ahearne and Mackenzie (1997) ยงักลา่ววา่ พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกที่ดใีนองค์กรสามารถก าหนดเป็น
พฤติกรรมการตดัสนิใจของพนกังานท่ีสง่เสริมการท างานท่ีมีประสทิธิภาพขององค์กรโดยมวีตัถปุระสงค์เดยีวกนักบั
องค์กร จากการศกึษาค านยิามจากนกัวิจยัหลายทา่น บทความนีก้ าหนดให้พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกที่ดใีนองค์กร คือ 
พฤติกรรมของพนกังานท่ีแสดงออกมาในรูปแบบการปฏิบตัิทีด่ีต่อองค์กร นอกเหนือจากงานที่ได้รับมอบหมายโดย
พนกังานมีความหวงัดีตอ่องค์กร และต้องการให้องค์กรประสบความส าเร็จโดยมิได้หวงัผลตอบแทนอยา่งเป็นทางการ 
นอกจากนีน้กัวชิาการหลายทา่นยงัได้ระบมุิตอิงค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรไว้หลายรูปแบบ
ซึง่ผู้วจิยัได้สรุปดงัตารางที่ 1 ดงันี ้
 
ตาราง 1 ทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้องกบัมติิองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กร 

นักวิชาการ มิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กร 
Katz (1964) ร่วมมือกบัผู้อื่น (Cooperating with Others) ปกป้ององค์กร (Protecting the 

Organization) มีจิตอาสา (Volunteering Constructive Ideas) ฝึกฝนตนเอง 
(Self-training) และรักษาทศันคติที่ดี (Maintaining a Favorable Attitude) 

Walz and Niehoff (1986) 
Podsakoff et al. (1997) 

การชว่ยเหลอื (Helping) พลเมืองดี (Civic Virtue) และ น า้ใจนกักีฬา
(Sportsmanship) 
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ตาราง 1 ตอ่ 
นักวิชาการ มิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กร 

Organ (1988) พลเมืองดี (Civil Virtue) ความบริสทุธ์ิใจ (Altruism) มีจิตส านกึ 
(Conscientiousness) น า้ใจนกักีฬา (Sportsmanship) และ มารยาท (Courtesy) 

Yen and Niehoff (2004) ความบริสทุธ์ิใจ (Altruism) มีจิตส านกึ (Conscientiousness) พลเมืองด(ีCivic 
Virtue) ความสามคัคี(Interpersonal Harmony) และ ปกป้องทรัพย์สนิองค์กร 
(Protecting Company Resource) 

Diedericks (2012) การมุง่เน้นบคุคล (Interpersonal Orientation) และ การมุง่เน้นองค์กร 
(Organizational Orientation) 

 
จากการทบทวนวรรณกรรมจากหลายงานวิจยัที่ได้รับการอ้างองิอยา่งแพร่หลายพบวา่คือ ห้ามิติ

องค์ประกอบพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรของ Organ (1988) ทีป่ระกอบไปด้วย ความไมเ่ห็นแกต่วั 
(altruism) การปฏิบตัิตามหลกัเกณฑ์ (Generalized Compliance) ความมีน า้ใจเป็นนกักีฬา(Sportsmanship) 
 ความสภุาพออ่นน้อม (Courtesy) และ ความเป็นพลเมืองที่ดี (Civic Virtue) อยา่งไรก็ตามในประเทศไทยนัน้ อาจมี
ความแตกตา่งกบัคา่นิยมและวฒันธรรมตา่งชาตใินเร่ืองของ ปัจเจกนิยม (Individualism) และสงัคมพึง่พา 
(Collectivism) งานวจิยันีจ้งึพยายามศกึษาถงึปัจจยัที่เหมาะสมกบับริบทของประเทศไทย และเพือ่ให้เป็นไปตามค า
นิยามและมิติองค์ประกอบที่ได้ศกึษาก่อนหน้านี ้งานวจิยันีจ้งึระบใุห้ ความกระตือรือร้น (Enthusiastic) และ ความมี
จิตอาสา (Volunteering) รวมอยูใ่นมิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดใีนองค์กร งานวิจยันีก้ าหนดให้ 
การให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น (Cooperating with others)  การปกป้ององค์กร (Protecting the Organization) จิตอาสา
อยา่งสร้างสรรค์ (Volunteering Constructive Ideas) และ ความกระตือรือร้นให้กบัองค์กร (Enthusiastic To 
Organization) เป็นสีม่ิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี กรอบแนวคิดของงานวิจยัจงึมีดงันี ้(ภาพท่ี 1) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
ภาพท่ี 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 
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การให้ความร่วมมือกับผู้อื่น (Cooperating with others: CWO)   
แนวคิดของ Dyne และ LePine (1998) ระบวุา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรเก่ียวข้องกบัพฤติกรรม

ของแตล่ะบคุคลท่ีรักษาหรือเพิ่มความสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคลเช่นพฤติกรรมความร่วมมือ นอกจากนัน้ Shetach และ 
Marcus (2015) กลา่ววา่ เป็นความเต็มใจของพนกังาน ในการให้ความร่วมมือกบัเพื่อนร่วมงาน ให้ความสนบัสนนุตอ่
กิจกรรมของเพื่อนร่วมงานอยา่งเต็มที่ ในท านองเดียวกนั Hendricksen (2002) ก าหนดให้ พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกที่
ดีในองค์กรเป็นความร่วมมือระหวา่งสมาชิกในองค์กรเพื่อให้บรรลเุป้าหมาย สอดคล้องกบั Shin, Oh, Sim และ Lee 
(2016) ทีก่ าหนดให้กระบวนการท างานร่วมกนั คือ การช่วยเหลอืและอ านวยความสะดวกตอ่การด าเนินงานขององค์กร
เพื่อให้เกิดประสทิธิภาพ ดงันัน้ งานวิจยันีจ้ึงก าหนดให้การให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น คือ การท างานร่วมกนัและการ
ประสานงานกนัระหวา่งพนกังาน (Dejours, 2005) ซึง่เป็นหนึง่ในมิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี 
ในองค์กร   

สมมติฐาน 1a: การใหค้วามร่วมมือกบัผูอื้น่เป็นมิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีดี่ในองค์กร  
การปกป้ององค์กร(Protecting the organization: PO) 
การศกึษาของ Robert (2013) ระบไุว้วา่ การปกป้ององค์กร คือ พฤติกรรมของพนกังานท่ีแสดงออกใน

รูปแบบของการรักษาช่ือเสยีงและทรัพย์สนิขององค์กร ในท านองเดียวกนั Miao (2011) กลา่ววา่ การปกป้ององค์กร คือ 
พฤติกรรมทีใ่กล้เคียงกบัความรู้สกึที่เป็นสว่นหนึง่ขององค์การ ซึง่ถกูระบเุป็นพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กร 
สอดคล้องกบั Kim (2014) ที่ก าหนดให้การปกป้องช่ือเสยีงและสนิทรัพย์ขององค์กรเป็นสว่นหนึง่ของพฤตกิรรมการเป็น
สมาชิกทีด่ี ดงันัน้สมมติฐานคือ 

สมมติฐาน 1b: การปกป้ององค์กรเป็นมิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีดี่ในองค์กร  
จิตอาสาอย่างสร้างสรรค์ (Volunteering Constructive Ideas: VCI)  
ความมจิีตอาสาได้รับการระบวุา่เป็นหนึง่ในมติิองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กร

(Organ, 1988; Podsakoff, et al., 1990)  ซึง่ความมจิีตอาสาชว่ยเหลอืผู้อื่นเป็นพฤตกิรรมที่สมคัรใจชว่ยผู้อื่น
โดยเฉพาะกรณีที่เพื่อนร่วมงานพบปัญหาเพื่อให้งานของเขาเสร็จสมบรูณ์ภายใต้สถานการณ์ที่ไมป่กติ นอกจากนี ้
Barkay (2012) ระบวุา่ เป็นการสมคัรใจอยา่งเตม็ใจที่จะช่วยเหลอืเพื่อนร่วมงานหรือการแก้ปัญหาที่เกิดขึน้กบัการ
ท างานโดยที่ไมไ่ด้ถกูบงัคบัหรือเป็นหน้าที่ท่ีต้องรับผิดชอบ Podsakoff et al. ( 2000) ระบวุา่ เป็นความรู้สกึเป็นอนัหนึง่
อนัเดียวกนัและมคีวามหว่งใยในผู้อื่น นอกจากนี ้Taniguchi (2012) ได้ก าหนดให้จิตอาสาอยา่งสร้างสรรค์เป็นการชว่ย
ผู้อื่นเมื่อประสบปัญหา รวมไปถงึการชว่ยแนะน าให้ค าปรึกษากบัพนกังานใหม่ ให้สามารถท างานให้เสร็จสิน้ได้ตามที่
ได้รับหมาย จากการทบทวนวรรณกรรมเบือ้งต้นในบทความนี ้ความมจิีตอาสาอยา่งสร้างสรรค์จงึถกูระบใุห้เป็นมิติ
องค์ประกอบของพฤตกิรรมที่ดใีนองค์กร (Moorman & Blakeley, 1995; Morrison, 1994) ดงันัน้สมมติฐานคือ 

สมมติฐาน 1c: จิตอาสาอย่างสร้างสรรค์เป็นมิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีดี่ในองค์กร  
ความกระตอืรือร้นให้กับองค์กร (Enthusiastic to Organization: ETO) 
Rao (2015) ระบวุา่ความกระตือรือร้นเป็นพฤติกรรมของพนกังานที่ต้องการน าเสนอความสามารถของ 

ตนเองให้กบันายจ้างได้เห็น เพราะพวกเขาต้องการความก้าวหน้าในอาชีพ ดงันัน้แล้ว ในบทความนีค้วามกระตือรือร้น
ตอ่องค์กรเป็นการแสดงออกถึงความขยนัหมัน่เพียรในการด าเนินงาน เป็นความมุง่มัน่ของพนกังานในการปรับปรุง
ประสทิธิภาพของพวกเขา ดงันัน้จึงกลา่วได้วา่ความกระตือรือร้นนัน้เป็นมิติองค์ประกอบของพฤตกิรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีในองค์กร สอดคล้องกบัการศกึษาของ Organ (1988) ท่ีระบใุห้ความกระตือรือร้นของพนกังานเป็นมิติองค์ประกอบ
ของพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ใีนองค์กรดงันัน้สมมตฐิานคือ 

สมมติฐาน 1d: ความกระตือรือร้นใหก้บัองค์กรเป็นมิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีดี่  
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ความส าเร็จขององค์กร (Firm Success: FS)   
Dechow (2005) กลา่ววา่ ความส าเร็จขององค์กรเป็นรายได้หรือผลก าไรท่ีเพิ่มขึน้ขององค์กร นอกจากนี ้

อาจหมายถงึจ านวนลกูค้าทีม่ีแนวโน้มเพิ่มขึน้อกีด้วย สอดคล้องกบัการศกึษาของ Michael (2000) ท่ีก าหนด
ความส าเร็จของบริษัท เนื่องจากจ านวนลกูค้าทีเ่พิ่มขึน้ ดงันัน้บทความนีจ้งึมุง่เน้นไปท่ีการบรรลวุตัถปุระสงค์ของ
องค์กรไมว่า่จะเป็นรายได้หรือผลก าไรท่ีเพิ่มขึน้  

การวจิยัในช่วงหลายปีที่ผา่นมาพบวา่ความส าเร็จขององค์กรนัน้เกิดขึน้จากพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีใน
องค์กรของพนกังานท่ีสามารถเพิม่ประสทิธิภาพในการด าเนินงานและน าไปสูค่วามส าเร็จขององค์กร (Andrew & 
León-Cázares, 2015; Kim, 2014; Shahin, Javad, & Javad, 2014 ; Walumbwa et al. 2010) ซึง่การวเิคราะห์ของ 
Podsakoff et al. (2009) ชีใ้ห้เหน็วา่ OCB มีความสมัพนัธ์กบัผลการปฏิบตัิงานของพนกังานและความส าเร็จของ
องค์กรอยา่งมีนยัส าคญั สอดคล้องกบั Mostafa และ Leon-Cazares (2016) ท่ีศกึษาพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดใีน
องค์กรพบวา่ เป็นสิง่จ าเป็นส าหรับการปรับปรุงคณุภาพการให้บริการและผลลพัธ์โดยรวมแก่องค์กร จากการทบทวน
วรรณกรรมดงักลา่วชีใ้ห้เห็นวา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรของพนกังานมีสง่ผลตอ่การความส าเร็จของ
องค์กร ดงันัน้สมติฐานคือ  

สมมติฐาน 2  : พฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีดี่ในองค์กรมีอิทธิพลทางบวกต่อความส าเร็จขององค์กร 
 
3. วิธีการด าเนินงานวิจัย 

3.1 กระบวนการและวิธีการเลอืกกลุ่มตวัอย่าง 
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยถกูเลอืกเป็นประชากรในการวิจยัครัง้นี ้เนื่องจากพฤติกรรมการท างานของ

พนกังานเป็นสว่นส าคญัตอ่ธุรกิจการให้บริการ งานวิจยันีใ้ช้ฐานข้อมลูของเว็บไซต์ของ Agoda Company Pte. Ltd., 
Thailand  เนื่องจากได้รับความนยิมและได้รับการยอมรับจากทัว่โลก(www.agoda.com/Thailand, เข้าถึงครัง้ลา่สดุ
เมื่อวนัท่ี 1 มีนาคม 2559) ซึง่ฐานข้อมลูนีส้ามารถแสดงระดบัของมาตรฐาน(ระดบัดาว) และสามารถยืนยนัข้อมลูได้วา่
โรงแรมยงัอยูใ่นการด าเนินธุรกิจ ผู้วิจยัเลอืกโรงแรมที่จดัอยูใ่นระดบัมาตรฐาน สี ่– ห้าดาว ทัง้หมด1195 โรงแรม เป็น
ประชากรในการศกึษาเพื่อไมใ่ห้เกิดความแตกตา่งของขนาดธุรกิจที่มีขนาดใหญ่และขนาดเลก็ การศกึษาครัง้นีใ้ช้
แบบสอบถามที่สง่ทางไปรษณีย์และจดหมายอิเลก็ทรอนิกส์(Email) โดยเลอืกผู้ตอบแบบสอบถามเป็นประธาน
กรรมการ (CEO) หรือผู้บริหารระดบัสงู (Top Management) หลงัจากทีม่ีการสง่แบบสอบถามไปยงัผู้ตอบ
แบบสอบถาม 1195 แหง่  ซึง่มี 25 แหง่ปฏิเสธเนื่องจาก บริษัทเหลา่นีย้กเลกิการประกอบกิจการหรือย้ายไปยงัอยูท่ี่อื่น
แล้ว ดงันัน้โรงแรม 1170 แหง่เป็นจ านวนการตอบแบบสอบถามที่ถกูต้อง ซึง่ได้รับการตอบรับ 326 กลุม่ตวัอยา่ง 
อยา่งไรก็ตาม 15 กลุม่ตวัอยา่งมข้ีอมลูไมส่มบรูณ์จึงถกูตดัออกจากการวิเคราะห์ สดุท้ายมีเพยีง 311 แบบส ารวจที่
สมบรูณ์ซึง่สามารถน าไปใช้ในการวิเคราะห์ตอ่ไปได้  ผลการตอบสนองของผู้ตอบแบบสอบถามอยูท่ี่ 26.58% จาก
ประชากรทัง้หมด นบัวา่เหมาะสมตามที่ Aaker, Kumar และ Day (2001) ระบวุา่ร้อยละ 20 ของอตัราการตอบกลบั
จากการส ารวจทางไปรษณีย์ เพยีงพอตอ่การเป็นตวัแทนของประชากร จากนัน้บทความนีไ้ด้ทดสอบความคลาดเคลือ่น
จากการไมต่อบแบบสอบ(Non-response bias) ตามวิธีของ Armstrong และ Overton (1977) เพือ่ให้แนใ่จวา่ กลุม่
ตวัอยา่งสดุท้ายที่ได้รับสามารถเป็นตวัแทนของประชากรในการวจิยั กลุม่ตวัอยา่งทัง้หมด 311 กลุม่ ที่ได้รับถกูแบง่เป็น
กลุม่ที่กลบัมาก่อนเป็นคร่ึงแรกและที่กลบัมาหลงัเป็นคร่ึงหลงั อยา่งละเทา่ ๆ กนั โดยใช้คณุลกัษณะของบริษัทเป็นตวั
วิเคราะห์ จากนัน้ทดสอบด้วยสถิติ t-test ผลการวิเคราะห์พบวา่ไมม่ีความแตกตา่งกนัอยา่งมีนยัส าคญั ระหวา่งสอง
กลุม่ตวัอยา่ง จึงสามารถสรุปได้วา่งานวิจยันีจ้ะไมเ่กิดปัญหาความคลาดเคลือ่นจากการไมต่อบแบบสอบถาม 
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  3.2 การวัดคุณภาพลักษณะตัวแปร 
การวดัและการประเมินผลการตอบสนองได้รับการพฒันาจากหลายแหลง่รวมถงึวรรณกรรมที่เก่ียวข้องโดย

ใช้ค านิยามจากนามธรรมมาสร้างเป็นข้อค าถาม แตล่ะตวัแปรทัง้หมดในกรอบแนวคดิถกูวดัโดยมาตรวดัแบบลเิคิร์ท  
5 ระดบั (5 - Point Likert Scale) ตัง้แต ่1 (มากที่สดุ) ถงึ 5 (น้อยที่สดุ) การวดัตวัแปรของงานวิจยันีม้ีดงัตอ่ไปนี:้ 

 3.2.1 ตัวแปรอิสระ (Independent Variable) 
 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กร ถกูก าหนดให้เป็นพฤติกรรมของพนกังานท่ีแสดงออกมาใน

รูปแบบการปฏิบตัิที่ดีตอ่องค์กร โดยพนกังานมคีวามหวงัดตีอ่องค์กร และต้องการให้องค์กรประสบความส าเร็จ โดย
มิได้หวงัผลตอบแทนอยา่งเป็นทางการ โดยวดัจากแบบมาตราสว่นประมาณคา่ (Rating Scale) จ านวน 18 ข้อ ซึง่
ได้รับการจดัแบง่ออกเป็น 4 มิติองค์ประกอบดงันี ้ 

1) การให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น ถกูวดัด้วยข้อค าถามจ านวน 5 ข้อ เก่ียวกบัการคารพตอ่ 
กฎระเบียบ ความรับผิดชอบในการปฏิบตัิหน้าที ่ความร่วมมือกบักิจกรรมที่องค์กรจดัขึน้ การมีสว่นร่วมในกระบวนการ
ปรับปรุงและพฒันา การเข้าร่วมประชมุอยา่สม ่าเสมอ (Dejours, 2005) 

2) การปกป้ององค์กร ถกูวดัด้วยข้อค าถามจ านวน 4 ข้อ ซึง่วดัเก่ียวกบัพฤติกรรมของพนกังานท่ี 
แสดงออกในรูปแบบของการรักษาช่ือเสยีงและทรัพย์สนิขององค์กร เช่น การด าเนินงานอยา่งรัดกมุ การป้องกนัไมใ่ห้
เกิดความเสยีหายขึน้กบัทรัพย์สนิขององค์กร การปกป้องช่ือเสยีงขององค์กร การเก็บข้อมลูและความลบัขององค์กรเป็น
อยา่งดี (Robert, 2013)   

3) จิตอาสาอยา่งสร้างสรรค์ ถกูวดัข้อค าถามจ านวน 5 ข้อ ซึง่วดัเก่ียวกบัพฤตกิรรมอาสาสมคัรที ่
นอกเหนือจากหน้าที่หลกัขององค์กร เช่น การอาสาปฏิบตังิานแทนเพื่อนร่วมงานท่ีขาดงาน การช่วยเหลอืเพื่อนร่วมงาน
กรณีเกิดปัญหาจากการท างาน การแนะน าให้แก่พนกังานท่ีเข้ามาท างานใหม ่การเสยีสละผลประโยชน์สว่นตวัเพื่อให้
องค์กรประสบความส าเร็จ (Moorman & Blakeley, 1995) 

4) ความกระตือรือร้นให้กบัองค์กร ถกูวดัด้วยข้อค าถามจ านวน 4 ข้อและถกูก าหนดให้เป็น 
พฤติกรรมในทางบวกที่แสดงออกมาความมุง่มัน่ทุม่เทในการท างานมุง่มัน่ เช่น ความมุง่มัน่ในพฒันาคณุภาพการ
บริการ ความขยนัหมัน่เพยีรรักความก้าวหน้า ความทุม่เทในการท างาน ความตัง้ใจในท างานเพื่อให้งานเสร็จลลุว่ง 
(George, 1990)  

 3.2.2 ตัวแปรตาม (Dependent Variable) 
ความส าเร็จขององค์กรถกูวดัด้วยข้อค าถามจ านวน 5 ข้อ ความส าเร็จขององค์กรก าหนดให้เป็นรายได้หรือ

ผลก าไรท่ีเพิ่มขึน้ขององค์กร นอกจากนีย้งัหมายถึง จ านวนลกูค้าทีม่ีแนวโน้มเพิม่ขึน้ เช่น มจี านวนลกูค้าทีเ่พิ่มขึน้อยา่ง
ตอ่เนื่อง ก าไรจากการด าเนินงานเพิ่มสงู ช่ือเสยีงทีด่ีและมีภาพลกัษณ์ที่ดี มีรูปแบบการให้บริการใหม่ๆ  ผลการ
ด าเนินงานโดยรวมบรรลตุามวตัถปุระสงค์ (Michael, 2000) 

3.3 คุณภาพของเคร่ืองมอืวดั (Variable Measurement) 
ผู้วิจยัได้มกีารตรวจสอบความเทีย่งตรงเชิงเนือ้หา (Content validity) เคร่ืองมือโดยผู้ เช่ียวชาญและใช้ดชันี

ความสอดคล้องระหวา่งข้อค าถามและวตัถปุระสงค์ (Item-Objective Congruence Index : IOC) จากผู้ เช่ียวชาญ 
 3 ทา่น จากนัน้น าไปทดลองใช้ (Try out) กบัโรงแรมที่ไมใ่ช่กลุม่ตวัอยา่ง จ านวน 30 แหง่ มีคา่อยูร่ะหวา่ง .67-1.00 
(Nunnally และ Bersstein, 1994) การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง (Construct Validity) ด้วยองค์ประกอบ
เชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis: EFA) อยูร่ะหวา่ง .563-.895 และองค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirm Factor 
Analysis: CFA)อยูร่ะหวา่ง .830-.940 ของข้อค าถามในแตล่ะด้านด้วยคา่น า้หนกัองค์ประกอบ ดงัแสดงรายละเอยีดใน
ตารางที ่2 ในตวับง่ทีม่ีคา่น า้หนกัองค์ประกอบไมถ่ึง .40 จะถกูตดัออกซึง่สอดคล้องกบั Hair, et al. (2010) ท่ีเสนอวา่ 
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คา่น า้หนกัองค์ประกอบต้องมีคา่ .40 ขึน้ไปจึงจะถือวา่ยอมรับได้ นอกจากนี ้ยงัมกีารทดสอบความเช่ือมัน่ (Reliability) 
ของข้อค าถาม ด้วยคา่สมัประสทิธ์ิแอลฟา ครอนบาค (Cronbach’s alphas coefficient) มีคา่อยูร่ะหวา่ง .858-.917 
ซึง่มคีา่มากกวา่ .80 แสดงวา่เคร่ืองมือมคีวามเช่ือมัน่สงู (Hair et al, 2006) 
 
ตาราง 2 ค่าน าหนักองค์ประกอบและค่าความเชื่อมั่นของเคร่ืองมือวดั 

 
3.4 สถติิที่ใช้ในการวิเคราะห์ (Statistical Techniques) 
การวจิยัครัง้นีใ้ช้สถิตใินการวิเคราะห์ข้อมลูด้วยสถิตเิชิงพรรณนา (Descriptive statistics) ประกอบด้วย 

สถิติร้อยละ (percent) คา่เฉลีย่ (Mean) คา่เบีย่งเบนมาตรฐาน (S.D.) มีการวเิคราะห์ความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปร
อิสระโดยใช้สถิติสมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์แบบเพียร์สนั (Pearson’s product moment correlation coefficient) เพื่อ
ทดสอบภาวะที่ตวัแปรมีความสมัพนัธ์กนัสงูเกินไป (Multicollinearity) และทดสอบสมมตฐิานด้วย วิธีการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสอง (Second-order Confirmatory Factor Analysis) และโมเดลสมการโครงสร้าง 
(Structural equation modeling: SEM) 
 
4. สรุปผลการวิจัยและการอภปิรายผล (Results and Discussion) 

ผลการวิเคราะห์ข้อมลู แบง่ออกเป็น 3 สว่นดงันี ้ 
1. ข้อมลูพืน้ฐานพบวา่โดยสว่นใหญ่ของผู้ตอบแบบสอบถามเป็นเพศหญิง(ร้อยละ 55.9) อาย ุ30-40 ปี

(ร้อยละ 37.0) สถานภาพสมรส (ร้อยละ53.1) การศกึษาระดบัปริญญาตรี (ร้อยละ 57.2) ประสบการณ์มากกวา่ 15 ปี 
(ร้อยละ 46.0) รายได้ที่ได้รับสว่นใหญ่อยูใ่นระหวา่ง มากกวา่ 90,000 บาท (ร้อยละ 39.9) ต าแหนง่อื่น ๆ (ร้อยละ 
71.1) รูปแบบบริษัทจ ากดั (ร้อยละ 92.3) ระดบัมาตรฐานสว่นมากอยูใ่นระดบั 4 ดาว (ร้อยละ 61.7) มีที่ตัง้ภาคใต้ 
(ร้อยละ 40.2) ทนุมากกวา่ 150,000,000 บาท (ร้อยละ 33.1) พนกังานมากกวา่ 150 คน (ร้อยละ 37.6) ระยะเวลาใน
การปฏิบตัิงานอยูใ่นระหวา่ง 5-10 ปี (ร้อยละ 34.4) รายได้มากกวา่ 100,000,000 บาท (ร้อยละ 29.6) สมาชิกที่เป็น
สมาชิก (ร้อยละ 61.7) ลกูค้าสว่นใหญ่จะเป็นลกูค้าชาวไทยและชาวตา่งประเทศ (ร้อยละ 64.3) และจากการศกึษา
คา่เฉลีย่(Mean) สว่นเบีย่งเบนมาตรฐาน (S.D) จ าแนกรายตวัแปรพบวา่ จิตอาสาอยา่งสร้างสรรค์ มีคา่เฉลีย่สงูสดุ 
3.953  รองลงมาคือการให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น มคีา่เฉลีย่ 3.924 ความส าเร็จขององค์กรมีคา่เฉลีย่ 3.870 ความ
กระตือรือร้นให้กบัองค์กรมีคา่เฉลี่ย  3.766 และการปกป้ององค์กรมีคา่เฉลีย่ 3.753 ตามล าดบั (ตารางที่ 3) 
  2. การวเิคราะห์สถิติสมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์แบบเพียร์สนั (ตารางท่ี 2) พบวา่คา่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์
ระหวา่งตวัแปรแฝงมีคา่อยูร่ะหวา่ง .512- .747 ซึง่ทกุคูม่ีความสมัพนัธ์แบบมีทิศทางเดียวกนัและมคีา่ไมเ่กิน .8  
ดงันัน้ จึงไมเ่กิดปัญหาความสมัพนัธ์สงูเกินไป (Multicollinearity) (Hair et al., 2010). 

 
ตัวแปร 
 

ค่าน า้หนักองค์ประกอบ 
      เชิงส ารวจ 
Factor Loadings: EFA 

ค่าน า้หนักองค์ประกอบ 
       เชิงยนืยนั 
Factor Loadings: CFA 

ค่าความเชื่อมั่น 
 (Cronbach 
Alpha) 

การให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น (CWO) .661-.823 .851-.908 .902 
การปกป้ององค์กร (PO) .759-.895 .864-.940 .899 
จิตอาสาอย่างสร้างสรรค์ (VCL) .563-.839 .830-.847 .858 
ความกระตอืรือร้นให้กบัองค์กร(ETO) .677-.775 .868-.907 .914 
ความส าเร็จขององค์กร (FS) .723-.846 .882-.922 .917 



การพัฒนาตัวบ่งชี้พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรสู่ความส�ำเร็จขององค์กรธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย / วศิน เพชรพงศ์พันธ์

258 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

9 
 

 

ตาราง 3 การวิเคราะห์สถิติสมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์แบบเพียร์สนั 

** P < .01, *** P < .001 
 

3. การวเิคราะห์สมการโครงสร้าง (ภาพที่ 2) รูปแบบความสมัพนัธ์ของปัจจยัเชิงสาเหต ุโดยมีคา่ไคว์-สแควร์ 
เทา่กบั 85.485 ระดบัองศาความเป็นอิสระ df เทา่กบั 68 คา่ไคว์-สแควร์หารด้วยองศาอิสระเทา่กบั 1.218 มีคา่ไมเ่กิน 
2 ตามค าเกณฑ์ของ Bollen (1989) p-value เทา่กบั .052 พิจารณาจากการวเิคราะห์คา่ดชันวีดัความกลมกลนื GFI  
มีคา่เทา่กบั .953 คา่ AGFI เทา่กบั .926 คา่ CFI เทา่กบั .995 ซึง่ทัง้หมดมคีา่เข้าใกล้ 1 และคา่ดชันีรากก าลงัสองเฉลีย่
ของสว่นท่ีเหลอื(RMSEA) มเีทา่กบั .026 เข้าใกล้ศนูย์ คา่สถิติที่ได้จากการวิเคราะห์หมดอยูบ่นพืน้ฐานระดบัคา่สถิติที่
แนะน า(Kline, 2011; Hair et al., 2010; กลยัา วานิชย์บญัชา, 2557) ตามตารางที่ 4 
 

ตาราง 4 คา่น าหนกัองค์ประกอบและคา่ความเช่ือมัน่ของเคร่ืองมือวดั 
เกณฑ์ดัชนี 2x /df p-value GFI AGFI CFI RMSEA 
ค่าสถติทิี่ได้ 1.218 .052 .953 .926 .995 .026 
การยอมรับ < 2.00 > .05 > .900 > .900 > .900 < .05 
ผลการพิจารณา ผา่นเกณฑ์ ผา่นเกณฑ์ ผา่นเกณฑ์ ผา่นเกณฑ์ ผา่นเกณฑ์ ผา่นเกณฑ์ 

 
การทดสอบสมมติฐาน 
จากผลการการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสองพบวา่ การให้ความร่วมมือกบัผู้อื่นเป็นมิติ

องค์ประกอบของพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีอยา่งมีนยัส าคญั (r =886, p <.001) สอดคล้องกบัการศกึษาของ Katz 
(1964) ท่ีระบวุา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กร พนกังานต้องมีการให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น การปกป้ององค์กร
เป็นมิติองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีอยา่งมีนยัส าคญั (r =.700, p <.001) สอดคล้องกบัการศกึษา
ของ Yen and Niehoff (2004) ท่ีพบวา่พนกังานท่ีมีพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต้องปกป้องทรัพย์สนิขององค์การ   
จิตอาสาอยา่งสร้างสรรค์เป็นมิตอิงค์ประกอบของพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีอยา่งมีนยัส าคญั (r =.904, p<.001) 
สอดคล้องกบัการศกึษาของ Katz (1964) ที่ระบวุา่การเสยีสละสว่นตวันัน้เป็นหนึง่ในองค์ประกอบของพฤตกิรรมการ
เป็นสมาชิกในองค์กร และ ความกระตือรือร้นให้กบัองค์กรเป็นมิตอิงค์ประกอบของพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีอยา่งมี
นยัส าคญั (r =.874) สอดคล้องกบัการศกึษาของ MacKenzie, Podsakoff และ Ahearne (1998) ที่ระบวุา่ความขยนั
มัน่เพียร ฝึกฝนตวัเอง เป็นสว่นหนึง่ของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กร ดงันัน้ สมมติฐานท่ี H1a, H1b, H1c 
และ H1d,  จึงได้รับการสนบัสนนุ 

ตัวแปร CWO PO VCL ETO FS 
ค่าเฉลี่ย (Mean) 3.924 3.753 3.953 3.766 3.870 
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D) .649 .797 .688 .716 .762 
การให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น (CWO)      
การปกป้ององค์กร (PO) .562***     
จิตอาสาอยา่งสร้างสรรค์ (VCL) .702*** .522***    
ความกระตือรือร้นให้กบัองค์กร (ETO) .710*** .512*** .747***   
ความส าเร็จขององค์กร (FS) .549*** .461*** .617*** .624***  
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การวเิคราะห์สมการโครงสร้างเตม็รูปแบบพบวา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรที่ประกอบไปด้วย  

การให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น การปกป้ององค์กร จิตอาสาอยา่งสร้างสรรค์ และความกระตือรือร้นให้กบัองค์กร  
มีอิทธิพลทางบวกตอ่ความส าเร็จขององค์กร (r =.779, P< .001) สอดคล้องกบัการศกึษาของ Organ (1988) ท่ีกลา่ว
วา่ พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ใีนองค์กรจะน าไปสูค่วามส าเร็จขององค์กร ดัง้นัน้จงึสนบัสนนุสมมติฐานท่ี H2 

 
χ2/df = 1.218, p = .052, GFI = .953, AGFI = .926, CFI= .995, RMSEA = .026 

ภาพที่ 2 ตัวแบบสมการโครงสร้าง 
 
ตาราง 4 ผลลพัธ์ที่ได้จากการวเิคราะห์อิทธิพลระหวา่งตวัแปร 
 

Paths Standardized Regression Weights  

R2 
 

    p-value 
 

Hypotheses 
Second-order CFA Direct effect 

CWO   OCB .886 - .785 .000 H1a: Support 
 PO   OCB .700 - .489 .000 H1b: Support 
VCL   OCB .904 - .817 .000 H1c: Support 
ETO   OCB .874 - .764 .000 H1d: Support 
  OCB   FS - .779 .607 .000 H2: Support 

 
5. ประโยชน์ของงานวิจัย 

5.1 ประโยชน์เชิงทฤษฎ ี
งานวจิยันีพ้ยายามทีจ่ะขยายความรู้เก่ียวกบัพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์กรซึง่เป็นตวัแปรส าคญัที่

น าไปสูค่วามส าเร็จขององค์กร เพื่อช่วยเพิ่มความเข้าใจในแนวคดิพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดใีนองค์กรซึง่มีผลกระทบ
ทางทฤษฎีสองประเด็น ประเด็นแรก งานวิจยันีท้บทวนวรรณกรรมของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรก่อนหน้า
นีแ้ละพบวา่แนวคิดที่ได้รับการอ้างองิอยา่งแพร่หลาย คือ ห้ามิตอิงค์ประกอบของ Organ (1988) อยา่งไรก็ตาม เพื่อให้
คลอบคลมุค านยิามที่มีการศกึษาในปัจจบุนั งานวิจยันีพ้ฒันาตวับง่ชีม้ติิองค์ประกอบใหมค่ือ การให้ความร่วมมือกบั
ผู้อื่น การปกป้ององค์กร จิตอาสาอยา่งสร้างสรรค์ และความกระตอืรือร้นให้กบัองค์กร เป็นสีม่ิติองค์ประกอบของ
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พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี ประเด็นท่ีสองงานวิจยันีแ้สดงให้เหน็อิทธิพลของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรที่
สง่ผลกระทบตอ่ความความส าเร็จขององค์กรด้วยหลกัฐานเชิงประจกัษ์จากอตุสาหกรรมธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

5.2 ประโยชน์เชิงการจดัการ 
การศกึษาครัง้นีช้่วยให้ผู้บริหารองค์กรตระหนกัถึงความส าคญัของพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกที่ดใีนองค์กร

อนัจะน าองค์กรไปสูค่วามส าเร็จ ผู้บริหารและผู้จดัการควรสร้างความสามคัคีภายในองค์กรเพื่อให้พนกังานเกิดความ
ร่วมมือกนัในการท างาน ชว่ยกนัดแูลสอดสอ่งเพื่อไมใ่ห้เกิดความเสยีหายตอ่ทรัพย์สนิและช่ือเสยีงขององค์กร พร้อมทัง้
ปลกูฝังให้พนกังานมจิีตอาสา เสยีสละเพื่อสว่นรวม  และกระตุ้นให้พนกังานเกิดความกระตือรือร้นในการท างานซึง่
ปัจจยัเหลา่นีเ้ป็นองค์ประกอบทีส่ าคญัของของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีในองค์กรที่น าไปสูค่วามส าเร็จขององค์กร 

 
6. ข้อเสนอแนะส าหรับงานวิจัยในอนาคต 

ควรศกึษาเพิ่มเติมด้วยการวิจยัเชิงคณุภาพ เพื่อให้ได้ข้อมลูเชิงลกึและเป็นการยืนยนัผลการวิจยั โดยใช้การ
สมัภาษณ์เชิงลกึ หรือการประชมุกลุม่ (Focus Group) ควรมีการศกึษาตวัแปรอื่นท่ีสง่ผลตอ่พฤตกิรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีในองค์กร เช่น ผู้น าการเปลีย่นแปลง การสนบัสนนุขององค์กร การรับรู้ความยตุิธรรม และ ความไว้วางใจจาก
องค์กร สดุท้ายควรมีการศกึษาในอตุสาหกรรมอื่น เพื่อให้เกิดความเข้าใจอยา่งครบถ้วน 
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บทคัดย่อ 

 การวจิยันีม้วีตัถปุระสงค์ เพื่อทดสอบผลกระทบของการจดัการตราสนิค้าที่มตีอ่ศกัยภาพการแขง่ขนั 
ทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย โดยใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือ ในการเก็บรวบรวมข้อมลู 
จากผู้บริหารฝ่ายการตลาดของธรุกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย จ านวน 112 คน สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลู 
ได้แก่ การวเิคราะห์สหสมัพนัธ์แบบพหคุณู และการวเิคราะห์ความถดถอยเชิงพหคุณู ผลการวิจยั พบวา่ การจดัการ 
ตราสนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า และด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ มีความสมัพนัธ์และผลกระทบ
เชิงบวกกบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดโดยรวม ดงันัน้ ผู้บริหารฝ่ายการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอาง 
ในประเทศไทย ควรให้ความส าคญัในเร่ืองการจดัการตราสนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า และด้าน 
การก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ เนื่องจากจะท าให้ลกูค้าตระหนกัถงึคณุภาพสนิค้าได้ก็คือจะต้องท าให้ลกูค้ารับรู้ 
ความนา่เช่ือถือและประสทิธิภาพการท างานของสนิค้า อีกทัง้การรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า จะมคีวามส าคญัมาก
ตอ่การรับรู้ของผู้บริโภค และจะสามารถก าหนดราคาของสนิค้าได้อยา่งเห็นได้ชดัเจน เพื่อสร้างศกัยภาพการแขง่ขนั
ทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางหรือกลุม่ธุรกิจที่สนใจน าไปเป็นแนวทางการพฒันาการด าเนนิกิจกรรม 
ทางการตลาดของธุรกิจในอนาคตตอ่ไป 
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 2 
Abstract 

  The purpose of this study was to study effects of brand management on marketing 
competitiveness of cosmetics businesses in Thailand by collecting data from 112 Thai cosmetics 
Businesses from marketing executives and a questionnaire as an instrument. The statistical techniques 
used for analyzing the collected data were multiple correlation analysis and multiple regression 
analysis. Findings revealed a positive relationship between a brand perceived quality and strategic 
pricing, as a brand management, and  the marketing competitiveness of cosmetics businesses in 
Thailand. Therefore; marketing executives of cosmetics businesses should emphasize, focus on and 
support about brand management, the brand perceived quality, and the strategic pricing. In this 
regard, customers’ product value appreciation would then occur if they had been well informed of the 
creditability and working effectiveness of the products. In this respect, the awareness of brand quality 
would be considerably important to the customers’ perceptions. It is regarded as a key factor to set  
the clear price of the products in order to enhance the marketing competitive competency among  
those in cosmetic businesses or those interested business groups to use this brand quality awareness  
to further develop their marking activities in the future. 
 
Keywords: Brand Management,  Marketing Competitiveness,  Cosmetics Business in Thailand   
 
1. บทน า
  ปัจจบุนัธุรกิจเคร่ืองส าอางเจริญเติบโตสวนกระแสเศรษฐกิจเป็นอยา่งมาก เนื่องจากไมว่า่เศรษฐกิจ 
จะเป็นเช่นไร ผู้บริโภคยงัให้ความนิยมและให้ความส าคญักบัเคร่ืองส าอางเพิม่ขึน้อยา่งตอ่เนื่อง จึงกลายเป็นปัจจยั
ขัน้พืน้ฐานในการด ารงชีวติ เนื่องจากผู้บริโภคต้องการสร้างความมัน่ใจในการเข้าร่วมกิจกรรมตา่ง ๆ ในสงัคมและ
การใช้ชีวิตประจ าวนั เพื่อเสริมสร้างบคุลกิภาพท่ีดีให้กบัตนเอง และสร้างความเช่ือถือให้กบัผู้พบเหน็ ผู้บริโภคที่มี
ความสามารถในการซือ้และให้ความส าคญักบัการดแูลตวัเอง ไมเ่ฉพาะแตก่ลุม่สภุาพสตรีเทา่นัน้ แตย่งัรวมถงึ
ลกูค้ากลุม่ใหมใ่นกลุม่สภุาพบรุุษที่ให้ความส าคญัในการดแูลตวัเองมากขึน้ ที่นบัวนัจะก้าวขึน้มามบีทบาทในการ
เป็นผู้บริโภคเคร่ืองส าอางเพิ่มมากขึน้ตามล าดบั (รัตนสดุา แสงรัตนา, 2552 : 21) จากความต้องการของผู้บริโภค 
ทกุเพศที่ขยายตวัมากขึน้ จึงสง่ผลให้ธุรกิจเคร่ืองส าอางเป็นอีกหนึง่ธุรกิจทีเ่จริญเติบโตอยา่งรวดเร็วและเป็นท่ี
ต้องการของนกัลงทนุ เนื่องจากตลาดผลติภณัฑ์เคร่ืองส าอางมคีวามหลากหลายทัง้ในเร่ืองของราคา และคณุภาพ 
ที่สามารถตอบสนองตอ่ความต้องการของผู้บริโภคและเข้าถึงกลุม่เป้าหมายได้อยา่งชดัเจน จงึน าไปสูภ่าวการณ์
แขง่ขนัทางการตลาดและท าให้ผู้ประกอบธุรกิจต้องค านงึถึงการจดัการตราสนิค้าที่สง่ผลตอ่ธุรกิจเคร่ืองส าอาง  
เพื่อสร้างความเช่ือมนัให้เกิดขึน้ในสายตาผู้บริโภคและสามารถก้าวเป็นผู้น าทางการตลาดของธุรกิจได้อยา่งรวดเร็ว 
 การจดัการตราสนิค้า (Brand Management) นบัวา่มีความส าคญัเป็นอยา่งมาก เพราะเป็นสิง่ที่
สามารถถ่ายทอดถงึบคุลกิลกัษณะของตราสนิค้าได้  โดยการเลอืกช่ือตราสนิค้าจะต้องมีความสอดคล้องกบัการ
วางต าแหนง่คณุคา่ของตราสนิค้า (ปณิศา มีจินดา และ ศิริวรรณ เสรีรัตน์, 2554 : 19) การจดัการตราสนิค้าเพื่อให้
ผู้บริโภครับรู้ และรู้จกัในคณุคา่ของตราสนิค้า ผู้ประกอบการจะต้องมีการตรวจสอบความต้องการ และการรับรู้ใน
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ทกุเพศที่ขยายตวัมากขึน้ จึงสง่ผลให้ธุรกิจเคร่ืองส าอางเป็นอีกหนึง่ธุรกิจทีเ่จริญเติบโตอยา่งรวดเร็วและเป็นท่ี
ต้องการของนกัลงทนุ เนื่องจากตลาดผลติภณัฑ์เคร่ืองส าอางมคีวามหลากหลายทัง้ในเร่ืองของราคา และคณุภาพ 
ที่สามารถตอบสนองตอ่ความต้องการของผู้บริโภคและเข้าถึงกลุม่เป้าหมายได้อยา่งชดัเจน จงึน าไปสูภ่าวการณ์
แขง่ขนัทางการตลาดและท าให้ผู้ประกอบธุรกิจต้องค านงึถึงการจดัการตราสนิค้าที่สง่ผลตอ่ธุรกิจเคร่ืองส าอาง  
เพื่อสร้างความเช่ือมนัให้เกิดขึน้ในสายตาผู้บริโภคและสามารถก้าวเป็นผู้น าทางการตลาดของธุรกิจได้อยา่งรวดเร็ว 
 การจดัการตราสนิค้า (Brand Management) นบัวา่มีความส าคญัเป็นอยา่งมาก เพราะเป็นสิง่ที่
สามารถถ่ายทอดถงึบคุลกิลกัษณะของตราสนิค้าได้  โดยการเลอืกช่ือตราสนิค้าจะต้องมีความสอดคล้องกบัการ
วางต าแหนง่คณุคา่ของตราสนิค้า (ปณิศา มีจินดา และ ศิริวรรณ เสรีรัตน์, 2554 : 19) การจดัการตราสนิค้าเพื่อให้
ผู้บริโภครับรู้ และรู้จกัในคณุคา่ของตราสนิค้า ผู้ประกอบการจะต้องมีการตรวจสอบความต้องการ และการรับรู้ใน
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ตราสนิค้าของผู้บริโภคอยา่งตอ่เนื่อง เพราะโดยธรรมชาติของผู้บริโภคแล้ว ผู้บริโภคจะมีการเปลีย่นแปลงความ
ต้องการอยูต่ลอดเวลา ดงันัน้การตรวจสอบวา่ผู้บริโภคมีความต้องการเปลีย่นแปลงไปอยา่งไร รวมถึงการก าหนด
ต าแหนง่ของตราสนิค้าให้ชดัเจนง่ายตอ่การจดจ าของผู้บริโภค เพื่อสร้างความพงึพอใจให้สอดคล้องกบัความ
ต้องการของผู้บริโภคมากที่สดุ และสอดคล้องกบัการจดัการตราสนิค้าขององค์กร ซึง่เป็นหนึง่ในเคร่ืองมือทาง
การตลาดที่มีความส าคญัในการด าเนินธุรกิจอยา่งมาก ซึง่มีการพิจารณาถึงองค์ประกอบ 3 ด้าน คือ การรับรู้
คณุภาพของตราสนิค้า การก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า และการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ (Villarejo -Ramos & 
Sanchez – Franco. 2005 : 43 - 46) ทัง้นีก้ารจดัการตราสนิค้าทีม่ีประสทิธิภาพยงัจะสามารถสร้างข้อได้เปรียบใน
การแขง่ขนัทางการตลาด และเพิ่มศกัยภาพในการแขง่ขนัทางการตลาดของธุรกิจให้มีความโดดเดน่เหนือคูแ่ขง่ขนัได้ 
 ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด (Marketing Competitiveness) เป็นความสามารถขององค์กร 
ในการแขง่ขนัเมื่อเปรียบเทียบกบัคูแ่ขง่ทางธุรกิจด้านการตลาด รวมทัง้ในด้านตา่ง ๆ ที่จะเอือ้อ านวยให้องค์กร 
มีการพฒันาจดุเดน่ เพื่อสร้างความได้เปรียบให้องค์กรมศีกัยภาพเหนือคูแ่ขง่ทางธุรกิจ และสามารถด าเนินธุรกิจ
ได้อยา่งยัง่ยืน จากความสามารถในการวิเคราะห์และเข้าถงึจดุออ่นและจดุแข็งขององค์กร โดยน าจดุแข็งของ
องค์กรไปขยายผลเพื่อสร้างและพฒันาโอกาสให้เป็นประโยชน์แกอ่งค์กรมากที่สดุ ซึง่จะน าไปพฒันาเพิ่มขดี
ความสามารถและศกัยภาพการแขง่ขนัให้มีประสทิธิภาพและประสทิธิผลสงูสดุของธุรกิจให้อยูร่อดอยา่งยัง่ยืน 
ในยคุโลกาภิวตัน์ และด าเนินการแก้ไขปรับปรุงในสว่นท่ีเป็นจดุออ่นได้ตรงประเด็นและน าจดุออ่นขององค์กรมา
เรียนรู้เพื่อขจดัปัญหาในการด าเนินงานทางธุรกิจ (รุ่งเรือง ลิม้ชปูฏิภาณ์, 2549 : 18) โดยมีตวัชีว้ดัคือ การสร้าง
ความแตกตา่งในผลติภณัฑ์ นวตักรรม การวจิยัและพฒันา กลยทุธ์การตลาด และผลติภณัฑ์และการเจาะตลาด 
(ประดิษฐ์  จมุพลเสถียร, 2547 : 40-42) ซึง่การพิจารณาในแตล่ะด้านดงัที่กลา่วจะช่วยให้ผู้ประกอบการมองเห็น
ความสามารถในการแขง่ขนัของธุรกิจตนเองวา่มมีากน้อยเพยีงใด ซึง่จะมีสว่นช่วยในการเพิ่มศกัยภาพการแขง่ขนั
ของธุรกิจ อนัจะน าไปสูค่วามได้เปรียบเชิงการแขง่ขนัทางธุรกิจแบบยัง่ยืนในยคุของโลกาภิวตัน์ที่มกีารแขง่ขนัท่ี
รุนแรง และเป็นการสร้างความสามารถในการแขง่ขนักบัคูแ่ขง่ทางธุรกิจได้ 
 ธุรกิจเคร่ืองส าอาง (Cosmetics Business) เป็นตลาดผลติภณัฑ์เคร่ืองส าอางในประเทศ มคีวามหลาย
หลายและแขง่ขนักนัสงูขึน้ เพื่อแยง่ชิงสว่นแบง่ทางการตลาดที่มมีลูคา่มหาศาล ซึง่ปัจจบุนัยอดขายของกลุม่ธุรกิจ
เคร่ืองส าอางมีมลูคา่ตลาดรวมกวา่ 2.5 แสนล้านบาท แบง่เป็นสดัสว่นการสง่ออก 1 แสนล้านบาท และจ าหนา่ย
ภายในประเทศประมาณ 1.5 แสนล้านบาท และในปี พ.ศ. 2559 นีม้ีอตัราการเติบโตขึน้ 10% เนื่องจากภาวะ
เศรษฐกิจในคร่ึงปีหลงัมีการปรับตวัดีขึน้ ประกอบกบัการเบิกจ่ายจริงงบประมาณของรัฐบาลที่คลอ่งตวัมากขึน้ 
ท าให้คาดวา่จะมเีงินเข้ามาในระบบเศรษฐกิจ และช่วยดงึความเช่ือมัน่ภาคประชาชน ตลอดจนดงึก าลงัซือ้ให้ฟืน้
ตวัได้มากขึน้ (มหาวิทยาลยัรังสติ, 2559 : เว็ปไซต์) ทัง้นีเ้นื่องจากพฤติกรรมของผู้บริโภคโดยไมเ่น้นแตผู่้หญิง 
รวมทัง้กบัผู้ชายยงัให้ความส าคญักบัการดแูลความสะอาด ผิวพรรณ และสขุภาพ เพื่อสง่เสริมภาพลกัษณ์ของตน 
ในสงัคม แม้วา่ภาวะเศรษฐกิจในปัจจบุนัยงัถดถอย ความเจริญเตบิโตทางเศรษฐกิจลดลง แตพ่ฤตกิรรมผู้บริโภค
ยงัคงมีการใช้จา่ยเก่ียวกบัเคร่ืองส าอางไมแ่ตกตา่งจากเดิมมากนกั และปัจจบุนัเคร่ืองส าอางได้เข้ามา มีบทบาท 
ในชีวติประจ าวนัของผู้บริโภคมากขึน้เร่ือย ๆ จงึเป็นเหตผุลส าคญัที่ท าให้ตลาดเคร่ืองส าอางในประเทศไทย 
ยงัเติบโตได้อยา่งตอ่เนือ่งทกุปี (ศนูย์วจิยักสกิร, 2559 : เว็บไซต์) ดงันัน้ องค์กรธุรกิจจึงจ าเป็นต้องน ากลยทุธ์ 
การจดัการตราสนิค้ามาใช้ในการบริหารองค์กรธุรกิจ เพื่อให้ผู้บริโภคสามารถรับรู้คณุคา่ของตราสนิค้า รวมถึง 
การก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้าให้ชดัเจน เพื่อง่ายตอ่การจดจ าของผู้บริโภค เพื่อสร้างความพงึพอใจและสอด
คลองกบัความต้องการของผู้บริโภคมากที่สดุ อนัจะน าไปสูค่วามได้เปรียบในแขง่ขนัทางธุรกิจแบบยัง่ยืนและ 

 4 
เป็นการสร้างความสามารถในการแขง่ขนัทางการตลาดให้เหนือกวา่คูแ่ขง่ทางธุรกิจได้ ท าให้ธุรกิจสามารถ
ด าเนินงานได้ในระยะยาวและประสบความส าเร็จได้อยา่งตอ่เนื่อง 
 จากเหตผุลที่กลา่วมา ผู้วิจยัจึงได้ศกึษา ผลกระทบของการจดัการตราสนิค้าที่มตีอ่ศกัยภาพ 
การแขง่ขนัทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย โดยมวีตัถปุระสงค์ เพื่อทดสอบวา่ การจดัการ 
ตราสนิค้ามีผลกระทบตอ่ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดหรือไม่ อยา่งไร ซึง่ท าการเก็บรวบรวมข้อมลูจาก
ผู้บริหารฝ่ายการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย ผลลพัธ์ที่ได้จากการวิจยัสามารถน าไปเป็นข้อมลู 
และพฒันาปรับปรุง และสนบัสนนุการตดัสนิใจด าเนินธุรกิจเพื่อเป็นแนวทางในการพฒันาปรับปรุงการจดัการ 
ตราสนิค้า และเพื่อสร้างศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดของธรุกิจเคร่ืองส าอางหรือกลุม่ธุรกิจทีส่นใจน าไป 
เป็นแนวทางการพฒันาการด าเนินกิจกรรมทางการตลาดของธุรกิจในอนาคตตอ่ไป  
 
2. เอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องและสมมุตฐิานของการวิจัย 
   ในการวิจยันี ้การจดัการตราสนิค้า ได้ถกูก าหนดให้เป็นตวัแปรอิสระทีม่ีผลกระทบตอ่ 
ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด จากวตัถปุระสงค์ข้างต้นสามารถสรุปกรอบแนวคิดในการวิจยั ได้ดงันี ้

 
รูปภาพประกอบ 1 

โมเดลของการจัดการตราสินค้าและศักยภาพการแข่งขันทางการตลาด 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 2.1 การจัดการตราสนิค้า (Brand Management) 
   2.1.1 การจดัการตราสนิค้า เป็นกระบวนการบริหารจดัการ ตราสนิค้าเพื่อให้ผู้บริโภครับรู้ รู้จกัใน
คณุคา่ของตราสนิค้า รวมถงึการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้าให้ชดัเจน  เพื่อง่ายตอ่การจดจ าของผู้บริโภค เพื่อ
สร้างความพงึพอใจและสอดคล้องกบัความต้องการของผู้บริโภคมากที่สดุ (Villarejo - Ramos & Sanchez – 
Franco, 2005 : 43-46)  ประกอบด้วย 
     2.1.1.1 ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า (Brand Perceived Quality) หมายถึง การ
สร้างหรือกระท าให้ผู้บริโภครับรู้ถึงคณุสมบตัิทีด่ีและคณุคา่ของสนิค้าหรือผลติภณัฑ์ แล้วเกิดความนา่เช่ือถือและ
พงึพอใจในประสทิธิภาพของสนิค้าหรือผลติภณัฑ์อยา่งเห็นได้ชดั 

    2.2.1.2 ด้านการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า (Brand Positioning) หมายถึง การก าหนด 
ภาพลกัษณ์การรับรู้และวางต าแหนง่ของสนิค้าหรือผลติภณัฑ์ในด้านความนิยมของผู้บริโภค เพื่อสร้างการยอมรับ 
สร้างการจดจ า และล าดบัการเลอืกซือ้เมื่อเปรียบเทียบกบัตราสนิค้าของคูแ่ขง่ขนั 

การจัดการตราสินค้า (XBM) 
1) ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า (PQ) 
2) ด้านการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า (BP) 
3) ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ (SP) 
 
 

ศักยภาพการแข่งขันทางการตลาด (YMC)   
1) ด้านการสร้างความแตกตา่งในผลติภณัฑ์ (PD) 
2) ด้านนวตักรรม (IT) 
3) ด้านการวิจยัและพฒันา (RD) 
4) ด้านกลยทุธ์การตลาด (MS) 
5) ด้านผลติภณัฑ์และการเจาะตลาด (MP) 
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เป็นการสร้างความสามารถในการแขง่ขนัทางการตลาดให้เหนือกวา่คูแ่ขง่ทางธุรกิจได้ ท าให้ธุรกิจสามารถ
ด าเนินงานได้ในระยะยาวและประสบความส าเร็จได้อยา่งตอ่เนื่อง 
 จากเหตผุลที่กลา่วมา ผู้วิจยัจึงได้ศกึษา ผลกระทบของการจดัการตราสนิค้าที่มตีอ่ศกัยภาพ 
การแขง่ขนัทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย โดยมวีตัถปุระสงค์ เพื่อทดสอบวา่ การจดัการ 
ตราสนิค้ามีผลกระทบตอ่ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดหรือไม่ อยา่งไร ซึง่ท าการเก็บรวบรวมข้อมลูจาก
ผู้บริหารฝ่ายการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย ผลลพัธ์ที่ได้จากการวิจยัสามารถน าไปเป็นข้อมลู 
และพฒันาปรับปรุง และสนบัสนนุการตดัสนิใจด าเนินธุรกิจเพื่อเป็นแนวทางในการพฒันาปรับปรุงการจดัการ 
ตราสนิค้า และเพื่อสร้างศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดของธรุกิจเคร่ืองส าอางหรือกลุม่ธุรกิจทีส่นใจน าไป 
เป็นแนวทางการพฒันาการด าเนินกิจกรรมทางการตลาดของธุรกิจในอนาคตตอ่ไป  
 
2. เอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องและสมมุตฐิานของการวิจัย 
   ในการวิจยันี ้การจดัการตราสนิค้า ได้ถกูก าหนดให้เป็นตวัแปรอิสระทีม่ีผลกระทบตอ่ 
ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด จากวตัถปุระสงค์ข้างต้นสามารถสรุปกรอบแนวคิดในการวิจยั ได้ดงันี ้

 
รูปภาพประกอบ 1 

โมเดลของการจัดการตราสินค้าและศักยภาพการแข่งขันทางการตลาด 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 2.1 การจัดการตราสนิค้า (Brand Management) 
   2.1.1 การจดัการตราสนิค้า เป็นกระบวนการบริหารจดัการ ตราสนิค้าเพื่อให้ผู้บริโภครับรู้ รู้จกัใน
คณุคา่ของตราสนิค้า รวมถงึการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้าให้ชดัเจน  เพื่อง่ายตอ่การจดจ าของผู้บริโภค เพื่อ
สร้างความพงึพอใจและสอดคล้องกบัความต้องการของผู้บริโภคมากที่สดุ (Villarejo - Ramos & Sanchez – 
Franco, 2005 : 43-46)  ประกอบด้วย 
     2.1.1.1 ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า (Brand Perceived Quality) หมายถึง การ
สร้างหรือกระท าให้ผู้บริโภครับรู้ถึงคณุสมบตัิทีด่ีและคณุคา่ของสนิค้าหรือผลติภณัฑ์ แล้วเกิดความนา่เช่ือถือและ
พงึพอใจในประสทิธิภาพของสนิค้าหรือผลติภณัฑ์อยา่งเห็นได้ชดั 

    2.2.1.2 ด้านการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า (Brand Positioning) หมายถึง การก าหนด 
ภาพลกัษณ์การรับรู้และวางต าแหนง่ของสนิค้าหรือผลติภณัฑ์ในด้านความนิยมของผู้บริโภค เพื่อสร้างการยอมรับ 
สร้างการจดจ า และล าดบัการเลอืกซือ้เมื่อเปรียบเทียบกบัตราสนิค้าของคูแ่ขง่ขนั 

การจัดการตราสินค้า (XBM) 
1) ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า (PQ) 
2) ด้านการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า (BP) 
3) ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ (SP) 
 
 

ศักยภาพการแข่งขันทางการตลาด (YMC)   
1) ด้านการสร้างความแตกตา่งในผลติภณัฑ์ (PD) 
2) ด้านนวตักรรม (IT) 
3) ด้านการวิจยัและพฒันา (RD) 
4) ด้านกลยทุธ์การตลาด (MS) 
5) ด้านผลติภณัฑ์และการเจาะตลาด (MP) 
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               2.2.1.3 ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ (Strategic Pricing) หมายถึง กระบวนการตัง้
ราคาสนิค้าหรือผลติภณัฑ์ โดยค านงึถงึภาพรวมของราคาในท้องตลาด หรือราคาของคูแ่ขง่ในตลาดที่มีธุรกิจสนิค้า
และบริการประเภทเดยีวกนั เพื่อสร้างความได้เปรียบเหนือคูแ่ขง่มากที่สดุ ซึง่พิจารณาจากหลายๆ ปัจจยั เช่น 
เงินทนุ ปริมาณการขาย ภาพลกัษณ์ของตราสนิค้า เป็นต้น เพื่อสร้างความพงึพอใจและตรงกบัความต้องการของ
ผู้บริโภค  
    ดงันัน้ การจดัการตราสนิค้าจงึมผีลตอ่ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอาง 
ในประเทศไทย เพื่อให้สามารถสร้างมลูคา่และเพิม่ศกัยภาพของธรุกิจ ตลอดจนพฒันาขดีความสามารถในการ
ประกอบธุรกิจสง่ออกให้ประสบความส าเร็จในการเข้าสูต่ลาดตา่งประเทศ ทา่มกลางความท้าทายของบริบทโลก 
ที่มีการเปลีย่นแปลงไปอยา่งตอ่เนื่อง  ซึง่จะสามารถสะท้อนถึงความพร้อมและความสามารถในการแขง่ขนัท่ีมี 
การเจริญเติบโตและการพฒันาอยา่งตอ่เนื่อง ในการก าหนดทิศทางการด าเนินงานของธุรกิจเคร่ืองส าอางของไทย 
ให้เหนือกวา่คูแ่ขง่ทัง้ในและตา่งประเทศ  
 2.2 ศักยภาพการแข่งขนัทางการตลาด (Marketing Competitiveness) 
    2.2.1 ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด หมายถึง กระบวนการสร้างความสามารถและการ
บริหารจดัการผลติภณัฑ์ขององค์กรในการแขง่ขนั เมื่อเปรียบเทียบกบัคูแ่ขง่ทางธุรกิจด้านการตลาด รวมทัง้ใน
ด้านตา่งๆ ท่ีจะสง่ผลและเอือ้อ านวยให้องค์กรสามารถพฒันาจดุเดน่นัน้ให้มีความพร้อมเพื่อสร้างความได้เปรียบ
ให้องค์กรมีเข้มแขง็เหนือคูแ่ขง่ทางธุรกิจ และอยูร่อดได้อยา่งยัง่ยืนในระยะยาว (ประดษิฐ์ จมุพลเสถียร, 2547 : 
40-42) ประกอบด้วย 
   2.2.1.1 ด้านการสร้างความแตกตา่งในผลติภณัฑ์ (Product Differentiation) หมายถึง 
ผลติภณัฑ์ที่มีความแตกตา่งเหนือคูแ่ขง่ในด้านตา่ง ๆ หรือมีจดุเดน่ของผลติภณัฑ์ ซึง่ธุรกิจต้องมีความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค์ เพื่อสร้างความแตกตา่งให้ผลติภณัฑ์ในด้านราคา คณุภาพ และความเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะ ตลอดจน
สามารถพฒันาผลติภณัฑ์ ขององค์กรให้มีประสทิธิภาพสงูกวา่ผลติภณัฑ์ของคูแ่ขง่อยา่งเห็นได้ชดั 

 2.2.1.2 ด้านนวตักรรม (Innovation) หมายถึง กระบวนการน าความรู้เทคโนโลยีใหม่ๆ  เข้ามา
พฒันาผลติภณัฑ์ เพื่อเพิม่ศกัยภาพในการแขง่ขนั และคิดค้นสร้างผลติภณัฑ์หรือการบริการท่ีไมเ่คยปรากฏใน
ตลาดจากความสามารถในการใช้ความรู้ ความคิดสร้างสรรค์ ทกัษะ และประสบการณ์ทางเทคโนโลยีหรือการ
จดัการมาพฒันาให้เกิดผลติภณัฑ์และบริการใหม ่ซึง่การมคีวามคิดสร้างสรรค์สิง่ใหม่ๆ  ท่ีแตกตา่งจากเดิมจะชว่ย
ดงึดดูลกูค้า ท าให้ธุรกิจมคีวามได้เปรียบเหนือคูแ่ขง่ขนั 

   2.2.1.3 ด้านการวิจยัและพฒันา (Research and Development) หมายถงึ กระบวนการศกึษา
ค้นคว้าอยา่งมีระบบด้วยวิธีการทางวิทยาศาสตร์ ซึง่ใช้พฒันารูปแบบการท างาน หรือวิธีการท างาน เพื่อน าไปใช้ 
ในการพฒันาและปรับปรุงผลติภณัฑ์ ให้มีความแตกตา่งได้อยา่งมีประสทิธิภาพ 
   2.2.1.4  ด้านกลยทุธ์การตลาด (Marketing Strategy) หมายถงึ ผลการด าเนินการด้าน
การตลาดและแนวทางในการใช้เคร่ืองมือการตลาด เพื่อให้ธุรกิจบรรลวุตัถปุระสงค์ทีต่ัง้ไว้ เช่น ด้านการพฒันา
ผลติภณัฑ์ ด้านราคา ด้านช่องทางการจดัจ าหนา่ย และด้านการสือ่สารทางการตลาด หรือหมายรวมถงึ
ความสามารถในการผลติสนิค้าให้ตรงกบัความต้องการของตลาด และการมีความสามารถในการจดัระบบ
การตลาด เพื่อการขายผลติภณัฑ์และบริการได้อยา่งมีประสทิธิภาพ 

        2.2.1.5 ด้านผลติภณัฑ์และการเจาะตลาด (Product and Market Penetration) หมายถงึ 
กระบวนการด้านกลยทุธ์การตลาดตา่ง ๆ ที่จะสามารถท าให้ผู้บริโภครับรู้สนิค้าหรือผลติภณัฑ์ ซือ้ผลติภณัฑ์ 
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และเพิ่มยอดขายได้ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ รวมทัง้กระบวนการท่ีมุง่เน้นไปท่ีการสร้างตลาดหรือหากลุม่ 
ลกูค้าใหม ่ๆ  เพื่อให้สามารถปฏิบตัิงานตามโปรแกรมทางการตลาดและบรรลวุตัถปุระสงค์ตามเป้าหมาย 
ทางการตลาดขององค์กร 
  ดงันัน้ สมมตุฐิานการวจิยั คือ 
 สมมุติฐานการวจิัย   :  การจดัการตราสนิค้ามคีวามสมัพนัธ์และมีผลกระทบเชิงบวกตอ่ศกัยภาพ 
การแขง่ขนัทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอาง 
 
3. วิธีการด าเนินการวิจัย 
 3.1 กระบวนการและวิธีการเลอืกกลุ่มตวัอย่าง   
 ประชากร (Population) ที่ใช้ในการวิจยั ได้แก่ ผู้บริหารฝ่ายการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอาง 
ในประเทศไทย  จ านวน  9,771 คน (ส านกังานคณะกรรมการอาหารและยา, 2559 : เว็บไซต์) เคร่ืองมือที่ใช้ 
ในการเก็บรวบรวมข้อมลูในครัง้นีเ้ป็นแบบสอบถาม (Questionnaire) ซึง่ด าเนินการจดัเก็บแบบสอบถาม 
ทางไปรษณีย์ไปยงักลุม่ตวัอยา่งทัง้หมด จ านวน 400 คน  โดยใช้วิธีการสุม่ตวัอยา่งแบบแบง่ชัน้ภมูิ (Stratified  
Sampling) และได้รับแบบสอบถามกลบัมาทัง้สิน้ 112  ชดุ  เป็นแบบสอบถามที่ถกูต้องและครบถ้วนทัง้หมด 
คิดเป็นอตัราผลตอบกลบัร้อยละ 28.00 ซึง่สอดคล้องกบั  Aaker, Kumar, and Day (2001) ได้น าเสนอวา่ 
การสง่แบบสอบถามทางไปรษณีย์ต้องมีอตัราตอบกลบัอยา่งน้อยร้อยละ 20  จึงจะยอมรับได้วา่ขนาดของกลุม่
ตวัอยา่งมีความเหมาะสมที่จะน าไปวิเคราะห์ข้อมลู  รวมระยะเวลาในการเก็บข้อมลูทัง้สิน้ 60 วนั  นบัตัง้แต ่
วนัท่ี 4 กนัยายน  ถึง 4 พฤศจิกายน 2559 
 3.2 การวัดคุณลักษณะของตัวแปร 
 การจดัการตราสนิค้าเป็นตวัแปรอิสระ ซึง่สามารถจ าแนกออกเป็น 3 ด้าน จ านวน 12 ข้อ  ได้แก่  
1)  ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า จ านวน  4 ข้อ โดยครอบคลมุเนือ้หาการสร้างการรับรู้ของคณุภาพ
ผลติภณัฑ์และประสทิธิภาพการท างานของผลติภณัฑ์ไปยงักลุม่เป้าหมายและท าให้ผู้บริโภครับรู้เพื่อสร้าง 
ความนา่เช่ือถือตอ่ผลติภณัฑ์อยา่งตอ่เนื่องและสม า่เสมอ   2)  ด้านการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า จ านวน   
4  ข้อ  โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบัการวางต าแหนง่ผลติภณัฑ์ ให้เป็นท่ียอมรับและสร้างการจดจ าอยา่งตอ่เนื่อง  
เพื่อสร้างความแขง็แกร่งของตราสนิค้าทีจ่ะท าให้ผู้บริโภคนกึถึงในล าดบัต้น ๆ ในการเลอืกซือ้ผลติภณัฑ์ ซึง่จะท าให้
เพิ่มสว่นแบง่ทางการตลาดได้ 3) ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ จ านวน 4 ข้อ โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบัการ
กระบวนการตัง้ราคาผลติภณัฑ์ โดยค านงึถงึจากภาพรวมของราคาท้องตลาดหรือราคาของคูแ่ขง่ในตลาดที่มีธุรกิจ
สนิค้าและบริการประเภทเดียวกนัท่ีสง่ผลให้เกิดความพงึพอใจของผู้บริโภคมากขึน้ เพื่อสร้างการยอมรับจาก
ผู้บริโภคอยา่งกว้างขวาง 
    ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด  เป็นตวัแปรตาม  จ าแนกออกเป็น  5 ด้าน จ านวน 20 ข้อ ได้แก่  
1)  ด้านการสร้างความแตกตา่งให้ผลติภณัฑ์ จ านวน 4 ข้อ โดยครอบคลมุเนือ้หาการวจิยัและพฒันาผลติภณัฑ์
อยา่งตอ่เนื่อง เพิ่มคณุภาพและสร้างจดุเดน่ของผลติภณัฑ์ให้มีประสทิธิภาพสงูเหนือกวา่คูแ่ขง่ขนั และสร้างสรรค์
ผลติภณัฑ์ให้โดดเดน่ ด้านภาพลกัษณ์ ท่ีทนัสมยั บรรจภุณัฑ์แปลกใหม ่เพื่อเพิ่มสว่นแบง่ทางการตลาดและสร้าง
ความได้เปรียบทางการแขง่ขนัเหนือคูแ่ขง่ขนัอยา่งเห็นได้ชดัมากยิง่ขึน้  2)  ด้านนวตักรรม จ านวน 4 ข้อ  
โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบัการความสามารถด้านการใช้เทคโนโลยีใหม่ๆ   ในการพฒันากระบวนการผลติ 
และการบริการให้ได้ประสทิธิภาพสงูสดุ ปรับปรุงกระบวนการท างานเพื่อลดข้อผิดพลาด ลดต้นทนุการผลติ  



ผลกระทบของการจัดการตราสินค้าที่มีต่อศักยภาพการแข่งขันทางการตลาดของธุรกิจเครื่องส�ำอางในประเทศไทย / จรุมาศ พลทองสถิต และคณะ

269 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

 6 
และเพิ่มยอดขายได้ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ รวมทัง้กระบวนการท่ีมุง่เน้นไปท่ีการสร้างตลาดหรือหากลุม่ 
ลกูค้าใหม ่ๆ  เพื่อให้สามารถปฏิบตัิงานตามโปรแกรมทางการตลาดและบรรลวุตัถปุระสงค์ตามเป้าหมาย 
ทางการตลาดขององค์กร 
  ดงันัน้ สมมตุฐิานการวจิยั คือ 
 สมมุติฐานการวจิัย   :  การจดัการตราสนิค้ามคีวามสมัพนัธ์และมีผลกระทบเชิงบวกตอ่ศกัยภาพ 
การแขง่ขนัทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอาง 
 
3. วิธีการด าเนินการวิจัย 
 3.1 กระบวนการและวิธีการเลอืกกลุ่มตวัอย่าง   
 ประชากร (Population) ที่ใช้ในการวิจยั ได้แก่ ผู้บริหารฝ่ายการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอาง 
ในประเทศไทย  จ านวน  9,771 คน (ส านกังานคณะกรรมการอาหารและยา, 2559 : เว็บไซต์) เคร่ืองมือที่ใช้ 
ในการเก็บรวบรวมข้อมลูในครัง้นีเ้ป็นแบบสอบถาม (Questionnaire) ซึง่ด าเนินการจดัเก็บแบบสอบถาม 
ทางไปรษณีย์ไปยงักลุม่ตวัอยา่งทัง้หมด จ านวน 400 คน  โดยใช้วิธีการสุม่ตวัอยา่งแบบแบง่ชัน้ภมูิ (Stratified  
Sampling) และได้รับแบบสอบถามกลบัมาทัง้สิน้ 112  ชดุ  เป็นแบบสอบถามที่ถกูต้องและครบถ้วนทัง้หมด 
คิดเป็นอตัราผลตอบกลบัร้อยละ 28.00 ซึง่สอดคล้องกบั  Aaker, Kumar, and Day (2001) ได้น าเสนอวา่ 
การสง่แบบสอบถามทางไปรษณีย์ต้องมีอตัราตอบกลบัอยา่งน้อยร้อยละ 20  จึงจะยอมรับได้วา่ขนาดของกลุม่
ตวัอยา่งมีความเหมาะสมที่จะน าไปวิเคราะห์ข้อมลู  รวมระยะเวลาในการเก็บข้อมลูทัง้สิน้ 60 วนั  นบัตัง้แต ่
วนัท่ี 4 กนัยายน  ถึง 4 พฤศจิกายน 2559 
 3.2 การวัดคุณลักษณะของตัวแปร 
 การจดัการตราสนิค้าเป็นตวัแปรอิสระ ซึง่สามารถจ าแนกออกเป็น 3 ด้าน จ านวน 12 ข้อ  ได้แก่  
1)  ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า จ านวน  4 ข้อ โดยครอบคลมุเนือ้หาการสร้างการรับรู้ของคณุภาพ
ผลติภณัฑ์และประสทิธิภาพการท างานของผลติภณัฑ์ไปยงักลุม่เป้าหมายและท าให้ผู้บริโภครับรู้เพื่อสร้าง 
ความนา่เช่ือถือตอ่ผลติภณัฑ์อยา่งตอ่เนื่องและสม า่เสมอ   2)  ด้านการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า จ านวน   
4  ข้อ  โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบัการวางต าแหนง่ผลติภณัฑ์ ให้เป็นท่ียอมรับและสร้างการจดจ าอยา่งตอ่เนื่อง  
เพื่อสร้างความแขง็แกร่งของตราสนิค้าทีจ่ะท าให้ผู้บริโภคนกึถึงในล าดบัต้น ๆ ในการเลอืกซือ้ผลติภณัฑ์ ซึง่จะท าให้
เพิ่มสว่นแบง่ทางการตลาดได้ 3) ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ จ านวน 4 ข้อ โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบัการ
กระบวนการตัง้ราคาผลติภณัฑ์ โดยค านงึถงึจากภาพรวมของราคาท้องตลาดหรือราคาของคูแ่ขง่ในตลาดที่มีธุรกิจ
สนิค้าและบริการประเภทเดียวกนัท่ีสง่ผลให้เกิดความพงึพอใจของผู้บริโภคมากขึน้ เพื่อสร้างการยอมรับจาก
ผู้บริโภคอยา่งกว้างขวาง 
    ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด  เป็นตวัแปรตาม  จ าแนกออกเป็น  5 ด้าน จ านวน 20 ข้อ ได้แก่  
1)  ด้านการสร้างความแตกตา่งให้ผลติภณัฑ์ จ านวน 4 ข้อ โดยครอบคลมุเนือ้หาการวจิยัและพฒันาผลติภณัฑ์
อยา่งตอ่เนื่อง เพิ่มคณุภาพและสร้างจดุเดน่ของผลติภณัฑ์ให้มีประสทิธิภาพสงูเหนือกวา่คูแ่ขง่ขนั และสร้างสรรค์
ผลติภณัฑ์ให้โดดเดน่ ด้านภาพลกัษณ์ ท่ีทนัสมยั บรรจภุณัฑ์แปลกใหม ่เพื่อเพิ่มสว่นแบง่ทางการตลาดและสร้าง
ความได้เปรียบทางการแขง่ขนัเหนือคูแ่ขง่ขนัอยา่งเห็นได้ชดัมากยิง่ขึน้  2)  ด้านนวตักรรม จ านวน 4 ข้อ  
โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบัการความสามารถด้านการใช้เทคโนโลยีใหม่ๆ   ในการพฒันากระบวนการผลติ 
และการบริการให้ได้ประสทิธิภาพสงูสดุ ปรับปรุงกระบวนการท างานเพื่อลดข้อผิดพลาด ลดต้นทนุการผลติ  
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และเพิ่มคณุภาพการบริการ เพื่อเพิ่มความเช่ือมัน่และศกัยภาพในการแขง่ขนัและตอบสนองความต้องการ 
ของผู้บริโภคได้อยา่งรวดเร็วและทนัสมยัให้มคีณุภาพตามแบบทีล่กูค้าต้องการได้ตลอดเวลา 3)  ด้านการวิจยั 
และพฒันา จ านวน 4 ข้อ โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบักระบวนการศกึษาค้นคว้าอยา่งมีระบบ ด้วยวธีิการ 
ทางวิทยาศาสตร์ ในการพฒันารูปแบบหรือวิธีการท างาน และปรับปรุงผลติภณัฑ์และการบริการ โดยน าเทคโนโลยี
สารสนเทศเข้ามาพฒันาในการปฏิบตัิงาน เพื่อให้มีสรรถนะและความแมน่ย าในการการปฏิบตัิงานให้ดีขึน้ 
อยา่งเห็นได้ชดั พฒันาผลติภณัฑ์ที่มีคณุภาพและทนัสมยัอยูอ่ย่างตอ่เนื่อง 4) ด้านกลยทุธ์การตลาด จ านวน 4 ข้อ 
โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบัการเตรียมข้อมลูให้เป็นปัจจบุนัเพื่อน าไปใช้วางแผนกลยทุธ์ การจดัระบบการตลาด 
และการใช้เคร่ืองมือทางการตลาดอยา่งมีประสทิธิภาพ ในการเพิม่สว่นแบง่ทางการตลาดได้ถกูต้องและแมน่ย า 
เพื่อให้ธุรกิจบรรลวุตัถปุระสงค์ทางการตลาดและเกิดประโยชน์สงูสดุในการเพิ่มคณุภาพการผลติและการขาย 
ได้เป็นอยา่งดี 5) ด้านผลติภณัฑ์และการเจาะตลาด จ านวน 4 ข้อ โดยครอบคลมุเนือ้หาเก่ียวกบัการพฒันากลยทุธ์
เพื่อให้เข้าถงึผู้บริโภคกลุม่ปัจจบุนัให้เป็นท่ีรู้จกั เช่น การโฆษณา การประชาสมัพนัธ์ และการสือ่สารทางการตลาด  
ทีท่ าให้มีลกูค้ารายใหมเ่พิม่ขึน้อยา่งตอ่เนื่องและชดัเจน และซือ้ผลติภณัฑ์ที่มีอยูใ่นปัจจบุนัเพิม่มากขึน้  ส าหรับ
ผลติภณัฑ์ในตลาดปัจจบุนัอยูเ่สมอ เพื่อแสดงหาโอกาสในการเพิม่ยอดขายโดยการเติบโตจากผลติภณัฑ์เดิม 
ในตลาดเดมิอยา่งตอ่เนื่อง 
                  3.3 คุณภาพของเคร่ืองมือที่วดั 
         ผู้วิจยัได้ท าการทดสอบความเที่ยงตรง ความเช่ือมัน่ และคา่อ านาจจ าแนกรายข้อ  โดยท าการ
ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หาผา่นการพิจารณาของผู้เช่ียวชาญ และหาคา่อ านาจความเช่ือมัน่ของเคร่ืองมือ 
(Reliability) โดยใช้คา่สมัประสทิธ์ิแอลฟา (Alpha Coefficient) ตามวธีิครอนบาค (Cronbach) ซึง่การจดัการ 
ตราสนิค้า มคีา่สมัประสทิธ์ิแอลฟา อยูร่ะหวา่ง 0.620 – 0.824 และศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด มีคา่
สมัประสทิธ์ิแอลฟา อยูร่ะหวา่ง 0.890 – 0.926 ซึง่สอดคล้องกบั Nunnally and Berstein (1994) ทีไ่ด้น าเสนอวา่ 
การหาคา่ความเช่ือมัน่ได้คา่สมัประสทิธ์ิแอลฟา อยูใ่นระดบัมากกวา่ 0.70 เป็นคา่ที่ยอมรับได้วา่เคร่ืองมือที่มี
คณุภาพเหมาะสม สามารถน าไปใช้เก็บข้อมลูกบักลุม่ตวัอยา่งได้ ส าหรับการหาคา่อ านาจจ าแนกเป็นรายข้อ 
(Discriminant  Power) ใช้เทคนคิ Item – total Correlation ซึง่การจดัการตราสนิค้า มคีา่อ านาจจ าแนก (r) อยู่
ระหวา่ง 0.441 – 0.935 และศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด มีคา่อ านาจจ าแนก (r) อยูร่ะหวา่ง 0.794 – 0.961 
ซึง่สอดคล้องกบั Nunnally (1987 : 12) ได้น าเสนอวา่การทดสอบคา่อ านาจจ าแนกเกินกวา่ 0.40 เป็นคา่ที่ยอมรับ
ได้วา่เคร่ืองมือมีคณุภาพเหมาะ สมสามารถน าไปใช้เก็บข้อมลูจากกลุม่ตวัอยา่งได้  
 3.4  สถติทิี่ใช้ในการวิจัย 
            ส าหรับการวิจยัครัง้นี ้ ผู้วิจยัได้ใช้การวเิคราะห์สหสมัพนัธ์แบบพหคุณู (Multiple Correlation Analysis) 
และการวเิคราะห์การถดถอยแบบพหคุณู (Multiple Regression Analysis) ทดสอบความสมัพนัธ์และผลกระทบ 
การจดัการตราสนิค้าที่มีตอ่ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด ของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย สามารถแสดง
ในรูปแบบของสมการได้  ดงันี ้
  สมการ   YMC  =  β0+ β1 PQ + β 2BP + β 3 SP +  
 

    โดย β  หมายถึง คา่สมัประสทิธ์ิถดถอย 
        หมายถึง คา่ความคลาดเคลือ่นของการพยากรณ์ 
    YMC  หมายถึง  ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดโดยรวม 
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      PQ  หมายถึง การรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า 
      BP  หมายถึง การก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า 

      SP  หมายถึง การก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ 
 
4.  ผลลัพธ์การวิจัยและการอภปิรายผล   
ตาราง 1   การวิเคราะห์สหสมัพนัธ์ของการจดัการตราสนิค้ากบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดโดยรวม 
                ของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย 

ตัวแปร YMC PQ BP SP VIFs 

X  4.26 4.41 4.24 4.13  
S.D. 0.58 0.49 0.71 0.56  
YMC  0.431* 0.364* 0.250*  
PQ   0.494* -0.045* 1.365 
BP    0.208* 1.424 
SP     1.078 

*มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 
 
 จากตาราง 1 พบวา่ ตวัแปรอิสระแตล่ะด้านมีความสมัพนัธ์กนั ซึง่อาจเกิดเป็นปัญหา Multicollinearity 
ดงันัน้ ผู้วิจยัท าการทดสอบ  Multicollinearity โดยใช้คา่ VIFs ปรากฏวา่ คา่ VIFs ของตวัแปรอิสระ การจดัการ 
ตราสนิค้า มีคา่ตัง้แต ่1.078 – 1.424 ซึง่มคีา่น้อยกวา่ 10 แสดงวา่ตวัแปรอิสระมีความสมัพนัธ์กนั แตไ่มม่ี
นยัส าคญัในระดบัท่ีก่อให้เกิดปัญหา  Multicollinearity (Black, 2006 : 585) 
 
ตาราง  2  การทดสอบความสมัพนัธ์ของสมัประสทิธ์ิการถดถอยของการจดัการตราสนิค้า 
 กบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดโดยรวม ของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย   

การจัดการตราสินค้า ศักยภาพการแข่งขันทางการตลาด 
โดยรวม 

t p-value 

สัมประสิทธ์ิ 
การถดถอย 

ความคลาดเคลื่อน 
มาตรฐาน 

คา่คงที่  ( a ) 0.817 0.568 1.437 0.154 
ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า (PQ) 0.447 0.113 3.943* 0.000 
ด้านการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า (BP) 0.104 0.080 1.293 0.199 
ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ (SP) 0.249 0.088 2.824* 0.006 
F  = 13.291     p  = 0.000  Adj R2 = 0.641 
*มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 
 
 จากตาราง  2   พบวา่ การจดัการตราสนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า มีความสมัพนัธ์และ
ผลกระทบเชิงบวกกบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดโดยรวม เนื่องจาก กลยทุธ์การตลาดตา่ง ๆ ท่ีจะสามารถ 
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      PQ  หมายถึง การรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า 
      BP  หมายถึง การก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า 

      SP  หมายถึง การก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ 
 
4.  ผลลัพธ์การวิจัยและการอภปิรายผล   
ตาราง 1   การวิเคราะห์สหสมัพนัธ์ของการจดัการตราสนิค้ากบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดโดยรวม 
                ของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย 

ตัวแปร YMC PQ BP SP VIFs 

X  4.26 4.41 4.24 4.13  
S.D. 0.58 0.49 0.71 0.56  
YMC  0.431* 0.364* 0.250*  
PQ   0.494* -0.045* 1.365 
BP    0.208* 1.424 
SP     1.078 

*มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 
 
 จากตาราง 1 พบวา่ ตวัแปรอิสระแตล่ะด้านมีความสมัพนัธ์กนั ซึง่อาจเกิดเป็นปัญหา Multicollinearity 
ดงันัน้ ผู้วิจยัท าการทดสอบ  Multicollinearity โดยใช้คา่ VIFs ปรากฏวา่ คา่ VIFs ของตวัแปรอิสระ การจดัการ 
ตราสนิค้า มคีา่ตัง้แต ่1.078 – 1.424 ซึง่มคีา่น้อยกวา่ 10 แสดงวา่ตวัแปรอิสระมีความสมัพนัธ์กนั แตไ่มม่ี
นยัส าคญัในระดบัท่ีก่อให้เกิดปัญหา  Multicollinearity (Black, 2006 : 585) 
 
ตาราง  2  การทดสอบความสมัพนัธ์ของสมัประสทิธ์ิการถดถอยของการจดัการตราสนิค้า 
 กบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดโดยรวม ของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย   

การจัดการตราสินค้า ศักยภาพการแข่งขันทางการตลาด 
โดยรวม 

t p-value 

สัมประสิทธ์ิ 
การถดถอย 

ความคลาดเคลื่อน 
มาตรฐาน 

คา่คงที่  ( a ) 0.817 0.568 1.437 0.154 
ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า (PQ) 0.447 0.113 3.943* 0.000 
ด้านการก าหนดต าแหนง่ของตราสนิค้า (BP) 0.104 0.080 1.293 0.199 
ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ (SP) 0.249 0.088 2.824* 0.006 
F  = 13.291     p  = 0.000  Adj R2 = 0.641 
*มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 
 
 จากตาราง  2   พบวา่ การจดัการตราสนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า มีความสมัพนัธ์และ
ผลกระทบเชิงบวกกบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดโดยรวม เนื่องจาก กลยทุธ์การตลาดตา่ง ๆ ท่ีจะสามารถ 
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ท าให้ผู้บริโภครับรู้ในตวัผลติภณัฑ์ ซือ้ผลติภณัฑ์ และสามารถเจาะตลาดเพิ่มยอดขายได้ตามเป้าหมายทีก่ าหนด 
รวมทัง้กระบวนการท่ีมุง่เน้นไปท่ีการสร้างตลาด หรือหากลุม่ลกูค้าใหม ่ๆ  เพื่อให้สามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ตาม
เป้าหมายทางการตลาดขององค์กรธุรกิจได้นัน้ การสร้างการรับรู้ให้เกิดขึน้ในใจผู้บริโภคจึงเป็นสิง่ส าคญัที่ธุรกิจ
เคร่ืองส าอางต้องรีบด าเนินการ เพราะหากวนัใดที่ลกูค้าสามารถรับรู้คณุคา่และคณุภาพของสนิค้าแล้วนัน้ ความ
ได้เปรียบในการแขง่ขนัทางการตลาดก็จะตามมาเช่นกนั ซึง่สอดคล้องกบังานวิจยัของ Akkarawimut and 
Ussahawanitchakit (2010 : Abstract) พบวา่ ด้านการรับรู้คณุภาพสนิค้า มคีวามสมัพนัธ์ทางบวกกบัโอกาส
ทางการตลาด ความส าเร็จของผลติภณัฑ์ และผลการด าเนินงานทางการตลาด ซึง่ในปัจจบุนัเกิดความหลากหลาย 
ในตราสนิค้า ประกอบกบัการใช้กลยทุธ์ทางการตลาดมากมาย เพื่อดงึดดูใจให้ผู้บริโภคเปลีย่นหรือหนัไปใช้สนิค้า 
ตราใหม ่ๆ อยูเ่สมอ นอกจากนี ้ความภกัดีในตราสนิค้ายงัมีความเก่ียวข้องกบัการซือ้และประสบการณ์ในการใช้
สนิค้า และเป็นการช่วยลดต้นทนุทางการตลาด ช่วยสร้างอ านาจในการตอ่รองร้านค้า ดงึดดูลกูค้ารายใหม ่ท าให้
ผู้บริโภคเกิดการซือ้ซ า้ และเป็นเคร่ืองสะท้อนให้เห็นถึงศกัยภาพทางการตลาดของสนิค้านัน้ และช่วยปกป้อง 
จากการถกูคกุคามโดยคูแ่ขง่อีกด้วย และการจดัการตราสนิค้า  
 ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ มีความสมัพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบัศกัยภาพการแขง่ขนัทาง
การตลาดโดยรวม เนื่องจาก ธุรกิจเคร่ืองส าอาง และความงามเป็นธุรกิจที่มีอตัราการเจริญเติบโต และขยายตวั
อยา่งตอ่เนื่องทกุปี แม้วา่จะอยูใ่นยคุเศรษฐกิจในปัจจบุนัท่ีคอ่นข้างฝืดเคืองก็ตามแตก่ารบริโภคเคร่ืองส าอางใน
ปัจจบุนัคงขยายตวัอยา่งตอ่เนื่อง เหตเุพราะมีผลติภณัฑ์ที่หลากหลายมีช่องทางการจ าหนา่ยมากยิง่ขึน้ ท าให้ลกูค้า
เกิดการเปรียบเทียบราคาในการซือ้ผลติภณัฑ์ ไมว่า่จะเป็น ช่องทางการจ าหนา่ยทางไลน์ เฟสบคุ หรืออินเทอร์เน็ต 
รวมทัง้จะเห็นได้วา่การตัง้ราคาผลติภณัฑ์เคร่ืองส าอางบางอยา่งในตลาดออนไลน์ยงัราคาสงูกวา่ผลติภณัฑ์แบรนด์
ที่จ าหนา่ยอยูใ่นท้องตลาดด้วยซ า้ไป แตก็่ยงัสามารถขายได้ซึง่สอดคล้องกบังานวิจยัของ Leonidou, Katsikeas, 
and Samiee (2002 : 55)  พบวา่ ความสามารถในการพฒันาผลติภณัฑ์ที่จะมีความสมัพนัธ์กบัความส าเร็จการ
สง่ออก มีผลตอ่การก าหนดราคาขาย ซึง่การมุง่เน้นการวางแผนท่ีดีในการให้ความส าคญักบัการปรับปรุงคณุภาพ
ของผลติภณัฑ์และการประยกุต์ใช้ความสามารถในด้านสว่นผสมทางผลติภณัฑ์ ความสามารถในการเลอืกตลาด
เป้าหมายและการแบง่สว่นแบง่ทางการตลาด และการจดัการกระบวนการสง่ออกที่ดี จะท าให้องค์กรธุรกิจสามารถ
ก าหนดราคาขายได้เอง โดยไมต้่องอ้างอิงราคาตลาด 
 
5. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคตและประโยชน์ของการวิจัย 
 5.1  ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต   
    5.1.1 ควรศกึษาผลกระทบของการจดัการตราสนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า และด้าน
การก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ ที่มตีอ่ศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด กบัธุรกิจประเภทอื่น ๆ เช่น ธุรกิจเคร่ืองดืม่ 
ผู้ประกอบการสนิค้า OTOP เนื่องจากมีลกัษณะการด าเนินงานของแตอ่งค์กรแตกตา่งกนั เพื่อให้งานวิจยัออกมามี
ประสทิธิภาพและสามารถน าข้อมลูจากการวิจยัไปประยกุต์ใช้ในการด าเนินงานได้อยา่งมีประสทิธิภาพตรง
เป้าหมายมากยิ่งขึน้ 
          5.1.2 ควรมีการศกึษาผลกระทบหรือปัจจยัด้านอื่น ๆ ท่ีมีผลการจดัการตราสนิค้า เพื่อพฒันา
ปรับปรุงการสร้างศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด และการด าเนินงานขององค์กรให้ประสบความส าเร็จและมี
ประสทิธิภาพรวมทัง้เป็นข้อสนเทศในการพฒันาและสร้างความได้เปรียบในการแขง่ขนัของธุรกิจในประเทศไทย 
   5.1.3 ควรมีการศกึษาวิจยัตวัแปรอื่นที่สนบัสนนุให้เกิดผลกระทบ และสภาพปัญหาพร้อม 
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อปุสรรคของการจดัการตราสนิค้าของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย เพื่อใช้เป็นแนวทางในการพฒันาขีด 
ความสามารถให้ธุรกิจสามารถแขง่ขนัในตลาดได้ 
   5.1.4 ควรมีการศกึษาวิจยั โดยใช้วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลูในรูปแบบอื่น ๆ นอกเหนือจากการใช้
แบบสอบถาม เช่น การสมัภาษณ์ การวเิคราะห์ข้อมลูเชิงลกึ การลงพืน้ท่ีในการเก็บข้อมลู เพื่อให้ได้ข้อมลูใน
รูปแบบอื่นที่มีความหลากหลายและเป็นประโยชน์มากยิง่ขึน้ 
 5.2  ประโยชน์ของการวิจัย 
 ผลจากการวิจยัครัง้นี ้สามารถน าไปใช้เป็นแนวทางพฒันาการจดัการตราสนิค้า   ซึง่ผู้บริหารฝ่าย
การตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอาง ควรให้ความส าคญัในเร่ืองการจดัการตราสนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตรา
สนิค้า เนื่องจาก เป็นวิธีการท่ีจะท าให้ลกูค้าตระหนกัถึงคณุภาพสนิค้าได้ก็คือจะต้องท าให้ลกูค้ารับรู้ความนา่เช่ือถือ
และประสทิธิภาพการท างานของสนิค้า อีกทัง้การรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า จะมีความส าคญัมากตอ่การรับรู้ของ
ผู้บริโภค สง่ผลตอ่จ านวนลกูค้าทีจ่ะเพิ่มมากขึน้ กิจการสามารถขยายตลาดได้มากขึน้อยา่งตอ่เนื่อง และมี
อตัราสว่นครองตลาดที่สงูขึน้ มีสนิค้าที่หลากหลายสายผลติภณัฑ์ มากกวา่คูแ่ขง่ขนั และให้ความส าคญัในเร่ือง
การจดัการตราสนิค้า ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ เนื่องจาก ราคาเป็นปัจจยัส าคญัในการซือ้สนิค้าของ
ผู้บริโภคกระบวนการตัง้ราคาสนิค้าและบริการโดยดจูากภาพรวมของราคาท้องตลาดหรือราคาของ คูแ่ขง่ในตลาด
ที่มีธุรกิจสนิค้าและบริการในประเภทเดียวกนักบัของเราวา่ราคา อยูท่ี่ประมาณเทา่ไร ก่อนที่จะน าราคาเหลา่นัน้มา
เป็นราคาอ้างอิงแล้วคอ่ยตดัสนิใจวา่เราจะตัง้ ราคาให้อยูร่ะดบัใกล้เคียงกนั ตัง้ราคาให้สงูกวา่ หรือจะเลอืกตัง้ราคา
ให้ต ่ากวา่ราคาอ้างองินัน้ ๆ เพื่อให้ได้เปรียบคูแ่ขง่มากที่สดุ ซึง่ทัง้นีก็้ต้องดจูากหลายๆ ปัจจยัเช่นในด้านเงินทนุ 
ปริมาณการขาย ภาพลกัษณ์ของแบรนด์ด้วย วา่รูปแบบไหนจงึจะเหมาะสมกบัธุรกิจของเรา เพราะหากเลอืกใช้ผิด
ประเภทก็จะก่อให้เกิดความเสีย่งตอ่ธุรกิจได้ สอดรับความต้องการของผู้บริโภคสง่ผลให้ธุรกิจเกิดความได้เปรียบ 
ในการแขง่ขนั 
 
6. สรุปผลการวิจัย 
      การจดัการตราสนิค้า มีความสมัพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด  
ดงันัน้ ผู้บริหารฝ่ายการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย ควรให้ความส าคญัในเร่ืองการจดัการตรา
สนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า และด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ เนื่องจากจะท าให้ลกูค้าตระหนกั
ถึงคณุภาพสนิค้าได้ก็คือจะต้องท าให้ลกูค้ารับรู้ความนา่เช่ือถือและประสทิธิภาพการท างานของสนิค้า อีกทัง้การ
รับรู้คณุภาพของตราสนิค้า จะมคีวามส าคญัมากตอ่การรับรู้ของผู้บริโภค และจะสามารถก าหนดราคาของสนิค้าได้
อยา่งเห็นได้ชดัเจน เพื่อสร้างศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางหรือกลุม่ธุรกิจที่สนใจน าไป
เป็นแนวทางการพฒันาการด าเนินกิจกรรมทางการตลาดของธุรกิจในอนาคตตอ่ไป 
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อปุสรรคของการจดัการตราสนิค้าของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย เพื่อใช้เป็นแนวทางในการพฒันาขีด 
ความสามารถให้ธุรกิจสามารถแขง่ขนัในตลาดได้ 
   5.1.4 ควรมีการศกึษาวิจยั โดยใช้วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลูในรูปแบบอื่น ๆ นอกเหนือจากการใช้
แบบสอบถาม เช่น การสมัภาษณ์ การวเิคราะห์ข้อมลูเชิงลกึ การลงพืน้ท่ีในการเก็บข้อมลู เพื่อให้ได้ข้อมลูใน
รูปแบบอื่นที่มีความหลากหลายและเป็นประโยชน์มากยิง่ขึน้ 
 5.2  ประโยชน์ของการวิจัย 
 ผลจากการวิจยัครัง้นี ้สามารถน าไปใช้เป็นแนวทางพฒันาการจดัการตราสนิค้า   ซึง่ผู้บริหารฝ่าย
การตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอาง ควรให้ความส าคญัในเร่ืองการจดัการตราสนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตรา
สนิค้า เนื่องจาก เป็นวิธีการท่ีจะท าให้ลกูค้าตระหนกัถึงคณุภาพสนิค้าได้ก็คือจะต้องท าให้ลกูค้ารับรู้ความนา่เช่ือถือ
และประสทิธิภาพการท างานของสนิค้า อีกทัง้การรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า จะมีความส าคญัมากตอ่การรับรู้ของ
ผู้บริโภค สง่ผลตอ่จ านวนลกูค้าทีจ่ะเพิ่มมากขึน้ กิจการสามารถขยายตลาดได้มากขึน้อยา่งตอ่เนื่อง และมี
อตัราสว่นครองตลาดที่สงูขึน้ มีสนิค้าที่หลากหลายสายผลติภณัฑ์ มากกวา่คูแ่ขง่ขนั และให้ความส าคญัในเร่ือง
การจดัการตราสนิค้า ด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ เนื่องจาก ราคาเป็นปัจจยัส าคญัในการซือ้สนิค้าของ
ผู้บริโภคกระบวนการตัง้ราคาสนิค้าและบริการโดยดจูากภาพรวมของราคาท้องตลาดหรือราคาของ คูแ่ขง่ในตลาด
ที่มีธุรกิจสนิค้าและบริการในประเภทเดียวกนักบัของเราวา่ราคา อยูท่ี่ประมาณเทา่ไร ก่อนที่จะน าราคาเหลา่นัน้มา
เป็นราคาอ้างอิงแล้วคอ่ยตดัสนิใจวา่เราจะตัง้ ราคาให้อยูร่ะดบัใกล้เคียงกนั ตัง้ราคาให้สงูกวา่ หรือจะเลอืกตัง้ราคา
ให้ต ่ากวา่ราคาอ้างองินัน้ ๆ เพื่อให้ได้เปรียบคูแ่ขง่มากที่สดุ ซึง่ทัง้นีก็้ต้องดจูากหลายๆ ปัจจยัเช่นในด้านเงินทนุ 
ปริมาณการขาย ภาพลกัษณ์ของแบรนด์ด้วย วา่รูปแบบไหนจงึจะเหมาะสมกบัธุรกิจของเรา เพราะหากเลอืกใช้ผิด
ประเภทก็จะก่อให้เกิดความเสีย่งตอ่ธุรกิจได้ สอดรับความต้องการของผู้บริโภคสง่ผลให้ธุรกิจเกิดความได้เปรียบ 
ในการแขง่ขนั 
 
6. สรุปผลการวิจัย 
      การจดัการตราสนิค้า มีความสมัพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบัศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาด  
ดงันัน้ ผู้บริหารฝ่ายการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางในประเทศไทย ควรให้ความส าคญัในเร่ืองการจดัการตรา
สนิค้า ด้านการรับรู้คณุภาพของตราสนิค้า และด้านการก าหนดราคาเชิงกลยทุธ์ เนื่องจากจะท าให้ลกูค้าตระหนกั
ถึงคณุภาพสนิค้าได้ก็คือจะต้องท าให้ลกูค้ารับรู้ความนา่เช่ือถือและประสทิธิภาพการท างานของสนิค้า อีกทัง้การ
รับรู้คณุภาพของตราสนิค้า จะมคีวามส าคญัมากตอ่การรับรู้ของผู้บริโภค และจะสามารถก าหนดราคาของสนิค้าได้
อยา่งเห็นได้ชดัเจน เพื่อสร้างศกัยภาพการแขง่ขนัทางการตลาดของธุรกิจเคร่ืองส าอางหรือกลุม่ธุรกิจที่สนใจน าไป
เป็นแนวทางการพฒันาการด าเนินกิจกรรมทางการตลาดของธุรกิจในอนาคตตอ่ไป 
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บทคัดย่อ 
 การวจิยัครัง้นีม้วีตัถปุระสงค์เพื่อศกึษาการจดัตัง้โครงสร้างหนว่ยงานการตลาดของมหาวิทยาลยัในก ากบัของ
รัฐ มุ้งเน้นท่ีระดบับณัฑิตศกึษา โดยใช้การประชมุกลุม่และการท าวิจยัโดยใช้เทคนคิเดลฟาย (Delphi Technique) เป็น
เคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมลู โดยเก็บรวบรวมข้อมลูจากผู้บริหารมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 8 คน ผู้บริหาร
มหาวิทยาลยัเอกชน จ านวน 5 คน และ ผู้บริหารฝ่ายการตลาดบริษัทเอกชน จ านวน 5 คน รวมทัง้สิน้ จ านวน 18 คน และ
ยืนยนัรูปแบบอีกครัง้โดยการจดัประชมุกลุม่โดยผู้ เช่ียวชาญอีก 7 ทา่น พบวา่ การจดัตัง้หนว่ยงานทางการตลาดใน
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ โดยเฉพาะในระดบับณัฑติศกึษานัน้ เป็นสิง่ที่ส าคญัและควรเร่งท า แตไ่มค่วรตัง้ช่ือวา่
หนว่ยงานการตลาดอยา่งเดียว แตค่วรตัง้ช่ือวา่ “หนว่ยงานทางการตลาดและสือ่สารองค์กร”  ทัง้นีโ้ครงสร้างของ
หนว่ยงานการตลาดและสือ่สารองค์กรนีจ้ะมีโครงสร้างที่เปลีย่นไปตามขนาดของมหาวิทยาลยั หากขนาดของ
มหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยักลาง ถึง ขนาดใหญ่ ก็จะต้องมีโครงสร้างที่แบง่เป็นสองสว่นนัน้คือ จะต้องมีส านกังาน
การตลาดและสือ่สารองค์การท่ีอยูใ่นระดบัมหาวิทยาลยัเป็นหนว่ยงานกลางซึง่ โครงสร้างเร่ิมต้นก็จะต้องประกอบไปด้วย 
จ านวนคน 5 ต าแหนง่ ดงันี ้หวัหน้าหนว่ยงาน 1 ต าแหนง่ ที่มาจากบคุคลภายนอกที่เป็นนกัการตลาด นกัการตลาดจ านวน 
2 ต าแหนง่ นกัประชาสมัพนัธ์ 1 ต าแหนง่ และพนกังานสารสนเทศ 1 ต าแหนง่ โดยขึน้ตรงกบัรองอธิการบดีฝ่ายที่ดแูลฝ่าย
ยทุธศาสตร์และจะต้องมีหนว่ยงานการตลาดและสือ่สารองค์การของแตล่ะคณะ/วิทยาลยัอีก จ านวนคนเร่ิมต้น 4 ต าแหนง่
ขึน้ไปประกอบไปด้วยหวัหน้าหนว่ยงาน 1 ต าแหนง่ พนกังานด้านการตลาด 1 ต าแหนง่ และพนกังานสารสนเทศ 1 
ต าแหนง่ โดยฝ่ายขึน้ตรงกบัคณบดีของแตล่ะคณะ/วิทยาลยั สว่นมหาวิทยาลยัขนาดเลก็ก็ควรมีส านกังานการตลาดและ
สือ่สารองค์กรเหมือนกบัมหาวิทยาลยัขนาดกลาง-ใหญ่ แตเ่มื่อลงไปยงัระดบัสามารถมีเพยีงเจ้าหน้าที่ทางการตลาด 1 
ต าแหนง่ และเจ้าหน้าที่สือ่สารองค์การ 1 ต าแหนง่ ซึง่ควรขึน้ตรงกบัรองคณบดีฝ่ายที่เก่ียวข้องหากมีหนว่ยงานการตลาด
และสือ่สารองค์การเกิดขึน้ในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐแล้ว จะท าให้มหาวิทยาลยัมีประสทิธิภาพในการสร้างรายได้
มากยิ่งขึน้ อีกทัง้ยงัท าให้ภาพลกัษณ์ที่ดีของมหาวิทยาลยันัน้ๆ แพร่หลายออกไปมากยิ่งขึน้ ซึง่เป็นสิง่ที่ท าให้เกิดการจ้าง
การท าวิจยั และการจ้างงานของนิสติ หรือ นกัศกึษาในมหาวิทยาลยันัน้ๆ ตอ่ไป 
 

ค าส าคัญ : หนว่ยงานทางการตลาด มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ หนว่ยงานทางการตลาดในระดบับณัฑิตศกึษา 
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Abstract 
 The purpose of this research was to study about establishment of marketing structure in national 
university focusing on level of graduate study by means of group meeting and conducting the research by 
applying the Delphi Technique as a tool for data collection.  This research collected data from the 
management of autonomous university. The research population includes 8 participants of management level 
from autonomous university, 5 participants of management level from private university as well as 5 
participants at management level in marketing department from private company; therefore, there are 18 
participants in total. Moreover, this research had been assured the structure by setting up a group meeting by 
7 specialists. It was found that organizing of marketing structure in autonomous university focusing on 
graduate study level is significant and should be in urgency. Its name shall not be called only as a Marketing 
Sector but it shall be called as “Marketing Sector and Organizational Communication”. As a result, the 
structure of Marketing Sector and Organizational Communication will be adapted due to the university’s size. 
For a Medium-sized to a large-sized university, their structures should to divided into two parts. It is required 
to provide Marketing and Organizational Communication Office for University working as a central bureau. Its 
initial structure includes 5 positions which are a head of department in one position who is an outsider working 
as a marketing personnel, 2 marketers and one public relation officer directly reporting to Associate Dean 
who is responsible for providing strategies and must have marketing and public relation department in each 
faculty/ university. There are at least 4 people that consist of 1 head department, 2 marketers, and 1 
information technology officer directly reporting to the Dean of each faculty/ university. For the small-sized 
universities, they must have the office of marketing and public relation as same as for a Medium-sized and 
large-sized universities that need 1 marketer and 1 corporate communication officer directly reporting to 
concern Associate Dean. In addition, if national universities have marketing and corporate communication 
departments, they will gain more profits effectively. Moreover, the universities will have good image and be 
more widespread in the community in order to provide employment in doing research and offering jobs for 
university students in the future.   
 
Keywords: The Pattern of Marketing Department, Autonomous university,   
 
1. บทน า 

มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐมีหลกัการดงันี ้เป็นมหาวิทยาลยัที่มสีภาพเป็นหนว่ยงานของรัฐและนติิบคุคลที่ไม่
เป็นสว่นราชการและไมเ่ป็นรัฐวิสาหกิจ แตอ่ยูภ่ายใต้การก ากบัดแูลของรัฐมนตรีวา่การกระทรวงศกึษาธิการ และยังคง
ได้รับการจดัสรรงบประมาณตามกฎหมายวา่ด้วยวิธีการงบประมาณในจ านวนที่เพยีงพอท่ีจ าเป็นตอ่การประกนัคณุภาพ 
งบประมาณและทรัพย์สนิ ให้รัฐบาลจดัสรรงบ (กฤตมิา อินทะกลู, 2558)  

หากพิจารณาจากงบประมาณปี 2558 ส านกังบประมาณ ส านกันายกรัฐมนตรี จะมีมหาวิทยาลยัในก ากบัของ
รัฐอยูจ่ านวน 20 แหง่ ได้แก่ 1) มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีสรุนารี (พระราชบญัญตัมิหาวิทยาลยัเทคโนโลยีสรุนารี พ.ศ.2533, 
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2533) 2) มหาวิทยาลยัวลยัลกัษณ์ (พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัวลยัลกัษณ์ พ.ศ.2535, 2535) 3) มหาวิทยาลยัมหาจฬุา
ลงกรณราชวิทยาลยั (พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัมหาจฬุาลงกรณราชวิทยาลยั พ.ศ.2540, 2540) 4) มหาวิทยาลยัมกฏุ 
ราชวิทยาลยั  (พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัมกฏุราชวิทยาลยั  พ.ศ.2540, 2540) 5) มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอม
เกล้าธนบรีุ (พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบรีุ พ.ศ.2541, 2541)  6)มหาวิทยาลยัแมฟ้่าหลวง 
(พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัแมฟ้่าหลวง พ.ศ.2541,  2541) 7.มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ 
(พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ พ.ศ.2550, 2550 ) 8)มหาวิทยาลยัมหดิล 
(พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัมหิดล พ.ศ. 2550, 2550)  9) สถาบนัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคณุทหารลาดกระบงั 
(พระราชบญัญตัิสถาบนัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคณุทหารลาดกระบงั พ.ศ.2551, 2551)  10)มหาวิทยาลยัทกัษิณ 
(พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัทกัษิณ พ.ศ. 2551, 2551) 11) จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั (พระราชบญัญตัิจฬุาลงกรณ์
มหาวิทยาลยั พ.ศ. 2551, 2551)  12) มหาวิทยาลยัเชียงใหม ่(พระราชบญัญตัมิหาวิทยาลยัเชียงใหม ่พ.ศ.2551, 2551) 
13) มหาวิทยาลยับรูพา (พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยับรูพา พ.ศ.2551, 2551)  14.มหาวิทยาลยัพะเยา (พระราชบญัญตัิ
มหาวิทยาลยัพะเยา พ.ศ.2553,  2553)  15) มหาวิทยาลยักรุงเทพมหานคร (พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยักรุงเทพ 
มหานคร พ.ศ.2553,  2553)  16) สถาบนัดนตรีกลัยาณิวฒันา (พระราชบญัญตัิสถาบนัดนตรีกลัยาณิวฒันา พ.ศ.2555,  
2555)  17) มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์ (พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์ พ.ศ.2558, 2558) 18) หาวิทยาลยั
ขอนแก่น (พระราชบญัญตัิมหาวทิยาลยัขอนแก่น พ.ศ.2558, 2558) 19) มหาวิทยาลยัสวนดสุติ (พระราชบญัญตัิ
มหาวิทยาลยัสวนดสุติ พ.ศ.2558, 2558) และ 20) มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ (พระราชบญัญตัิมหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ 
พ.ศ.2558, 2558) 

มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐมจี านวน 20 แหง่ โดยงบประมาณปี 2558 ส านกังบประมาณ ส านกันายกรัฐมนตรี
ให้งบประมาณทัง้ 20 มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  เป็นแบบผกูพนัข้ามปี จ านวนเงินทัง้สิน้ 123,202.2394 ล้านบาท   
ซึง่มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐจะต้องใช้เงินรายได้สมทบ อยูใ่นชว่ง ร้อยละ 7 ถึง ร้อยละ 55 ซึง่ขึน้อยูก่บัเงินรายได้เงิน
นอกงบประมาณ ของแตล่ะมหาวิทยาลยั ทัง้นีเ้งินรายได้หรือเงินนอกงบประมาณในปีงบประมาณ 2558 ของทัง้ 19 
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  มจี านวนเงินทัง้สิน้ 79,906.7676 ล้านบาท  (พระราชบญัญตัิงบประมาณรายจา่ย ประจ าปี
งบประมาณ พ.ศ. 2559 เลม่ที่ 9(5) กระทรวงศกึษาธิการ ส านกังบประมาณ ส านกันายกรัฐมนตรี, 2558) 

อยา่งไรก็ตามมหาวิทยาลยัมิได้มรีายจา่ยเพยีงงบประมาณที่กลา่วมาเทา่นัน้ ยงัมีรายจ่ายอีกมาก โดยเฉพาะใน
ปัจจบุนั มหาวิทยาลยัเป็นการบริการท่ีไมส่ามารถกีดกนัทางการค้า ได้ท าให้มหาวิทยาลยัในตา่งประเทศ เข้ามาเปิดท าการ
เรียนการสอนแบบ 100% หรือแบบร่วมมือกบัมหาวิทยาลยัของประเทศไทย หมายความวา่มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ
นอกจากจะต้องแขง่ขนักบัมหาวทิยาลยัของรัฐและเอกชนในประเทศไทยแล้วยงัจะต้องแขง่ขนักบัมหาวิทยาลยัใน
ตา่งประเทศอีกด้วย (ศวิชั พงษ์เพียจนัทร์, 2558) 

จากงบประมาณจากรัฐและเงินรายได้ และข้อมลูจากงานวิจยัของ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.บรรพต วิรุณราช และ
คณะพบวา่ เงินงบประมาณหลกัของมหาวิทยาลยัมาจากเงินงบประมาณจากรัฐ และมหาวิทยาลยัยงัมเีงินนอก
งบประมาณทีม่าจาก เงินคา่ธรรมเนียมการศกึษา เงินคา่ธรรมเนยีมตา่งๆ เงินบริจาค เงินจากการบริการวชิาการ เงินจาก
การวจิยั โดยที่มเีงินจากคา่ธรรมเนียมการศกึษามากกวา่ เงินรายได้อื่นๆ ดงันัน้หากมหาวิทยาลยัจะได้รับเงินคา่ธรรมเนยีม
การศกึษามากก็จะต้องมีนิสติ นกัศกึษา เข้ามาศกึษาจ านวนมาก (บรรพต วิรุณราช, 2556) 

ดงันัน้ มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ จึงมคีวามจะเป็นอยา่งยิ่งทีจ่ะต้องสร้างความรู้จกั ความศรัทธา เพราะ
เนื่องจากสง่ผลให้กลุม่เป้าหมายตดัสนิใจมาศกึษา  ณ มหาวิทยาลยันัน้ ๆ  และเนื่องด้วยสภาพการเปลีย่นแปลงของ
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มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ การพึง่พาฝ่ายแนะแนวการศกึษาตอ่คงไมเ่พยีงพอแล้ว จึงควรที่จะศกึษารูปแบบองค์กร
การตลาด คือศกึษาเร่ืองการจดัหนว่ยงานทางการตลาดในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ โดยเฉพาะระดบับณัฑิตศกึษา  
ซึง่เป็นการศกึษาที่มใิช้ภาคบงัคบั และมีกลุม่เป้าหมายที่มีอตัราลดจ านวนน้อยลง 
 
2. เอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง 

องค์การ  คือ  กลุม่คนท่ีรวมตวักนัเพื่อด าเนินการในกิจกรรมอยา่งใดอยา่งหนึง่ให้ส าเร็จตามวตัถปุระสงค์ที่
ก าหนดไว้  ในการรวมตวัจะต้องมีการจดัระเบยีบการติดตอ่ การแบง่งานกนัท าและต้องมกีารประสานประโยชน์ของแตล่ะ
บคุคลด้วย ซึง่องค์ประกอบขององค์การท่ีส าคญั (Lewis, 2015) ประกอบไปด้วย 1. วตัถปุระสงค์ (Objective) หรือ
จดุมุง่หมายในการก่อตัง้องค์การ  เพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบตัิกิจกรรมหรือผลผลติขององค์การ 2.  โครงสร้าง 
(Structure) องค์การจะต้องมีโครงสร้าง  โดยมกีารจดัแบง่หนว่ยงานภายในตามหลกัความช านาญเฉพาะ  มีการก าหนด
อ านาจหน้าที่และความสมัพนัธ์ระหวา่งภายในองค์การ 3.  กระบวนการปฏิบตังิาน (Process)  หมายถึง  แบบอยา่งวธีิ
ปฏิบตัิที่เป็นแบบแผนคงที่แนน่อน  เพื่อให้ทกุคนในองค์การต้องยดึถือเป็นหลกัในการปฏิบตังิาน  4.  บคุคล (Person) 
องค์การจะต้องมคีวามเก่ียวข้องกบับคุคลทัง้ในลกัษณะกลุม่คนท่ีเป็นสมาชิกภายในองค์การ  ซึง่ต้องปฏิบตัิหน้าที่ตาม
ภารกิจที่ได้รับมอบหมาย  และยงัต้องเก่ียวข้องกบับคุคลภายนอกองค์การ  ซึง่ได้แก่  ผู้ รับบริการและผู้ให้การสนบัสนนุ 
(ก่ิงกาญจน์ วรนิทศัน์ และคณะ,2555) 

 
การจัดโครงสร้างขององค์การ 
ประเภทขององค์การ (Types of Organization) 

การจ าแนกองค์การโดยยดึโครงสร้าง (Robbins and Judge, 2013) แบง่ออกเป็น 2 แบบ ดงันี ้
1. องค์การแบบเป็นทางการ (formal organization) เป็นองค์การที่มีการจดัโครงสร้างอยา่งเป็นระเบียบแบบแผน

แนน่อน การจดัตัง้มกีฎหมายรองรับ บางแหง่เรียกวา่ องค์การรูปนยั ได้แก่ บริษัท มลูนิธิ หนว่ยราชการ กรม โรงพยาบาล 
โรงเรียน ฯลฯ ซึง่การศกึษาเร่ืององค์การและการจดัการจะเป็นการศกึษาในเร่ืองขององค์การประเภทนีท้ัง้สิน้ 

2. องค์การแบบไมเ่ป็นทางการ (informal organization) เป็นองค์การท่ีรวมกนัหรือจดัตัง้ขึน้ด้วยความพงึพอใจ
และมีความสมัพนัธ์กนัเป็นสว่นตวั ไมม่ีการจดัระเบียบโครงสร้างภายใน มกีารรวมตวักนัอยา่งงา่ยๆ และเลกิล้มได้ง่าย 
องค์การแบบนีเ้รียกวา่ องค์การอรูปนยั หรือ องค์การนอกแบบ เชน่ ชมรมตา่งๆหรือกลุม่ตา่งๆ อาจเป็นการรวมกลุ่มกนั
ตามความสมคัรใจของสมาชิกกลุม่ ซึง่เนื่องมาจากรายได้ อาชีพ รสนิยม ศาสนา ประเพณี ต าแหนง่งาน ฯลฯ 
 

กระบวนการจัดองค์การ (Process of Organizing) 
ประกอบด้วย กระบวนการ 3 ขัน้ (พจมาน เตยีวฒันรัฐติกาล, 2556) ดงันี ้

1. พิจารณาแยกประเภทงาน จดักลุม่งาน และออกแบบงานส าหรับผู้ท างานแตล่ะคน (Identification of Work & 
Grouping Work) ก่อนอื่นผู้บริหารจะต้องพิจารณาตรวจสอบแยกประเภทดวูา่ กิจการของตนนัน้มีงานอะไรบ้างที่จะต้อง
จดัท าเพื่อให้กิจการได้รับผลส าเร็จตามวตัถปุระสงค์ ขัน้ตอ่มาก็คอื การจดักลุม่งานหรือจ าแนกประเภทงานออกเป็น
ประเภท โดยมีหลกัที่วา่งานท่ีเหมือนกนัควรจะรวมอยูด้่วยกนั เพือ่ให้เป็นไปตามหลกัการของการแบง่งานกนัท า โดยการ
จดัจ าแนกงานตามหน้าที่แตล่ะชนิดออกเป็นกลุม่ๆ ตามความถนดั และตามความสามารถของผู้ทีจ่ะปฏิบตัิ (Pynes, 
2015) 



รูปแบบหน่วยงานทางการตลาดในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ ระดับบัณฑิตศึกษา / ศิริญญา โชคชัยวรรัตน์ และคณะ

279 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

2. ท าค าบรรยายลกัษณะงาน (Job Description & Delegation of Authority & Responsibility) ระบขุอบเขต
ของงานและมอบหมายงาน พร้อมทัง้ก าหนดความรับผิดชอบ และให้อ านาจหน้าที่ ซึง่มีรายละเอียด ดงันี ้

2.1 ระบใุห้เห็นถึงขอบเขตของงานท่ีแบง่ให้ส าหรับแตล่ะคนตามทีไ่ด้ plan ไว้ในขัน้แรก เพื่อให้ทราบวา่ 
งานแตล่ะชิน้ท่ีได้แบง่ออกแบบไว้นัน้จะเก่ียวข้องกบัเร่ืองอะไร ชนดิไหน มีขอบเขตและปริมาณมากน้อยแคไ่หน โดยการ
ระบช่ืุอเป็นต าแหนง่พร้อมกบัให้รายละเอยีดเก่ียวกบังานชิน้นัน้เอาไว้ 

2.2 ขัน้ตอ่มา ผู้บริหารก็จะด าเนนิการพิจารณามอบหมาย (Delegation) ให้แก่ผู้ท างานในระดบัรองลง
ไป (ส าหรับงานท่ีมอบหมายได้) 

2.3 การมอบหมายงานประกอบด้วยการก าหนดความรับผิดชอบ (Responsibility) ท่ีชดัแจ้งเก่ียวกบั
งานท่ีมอบหมายให้ท า พร้อมกนันัน้ก็มอบหมายอ านาจหน้าที่ (Authority) ให้ เพื่อใช้ส าหรับการท างานตามความ
รับผิดชอบ (Responsibility) ท่ีได้รับมอบหมายให้เสร็จสิน้ไปได้ (พจมาน เตียวฒันรัฐติกาล, 2556) 

3. จดัวางความสมัพนัธ์ (Establishment of Relationship) การจดัวางความสมัพนัธ์จะท าให้ทราบวา่ ใครต้อง
รายงานตอ่ใคร เพื่อให้งานสว่นตา่งๆ ด าเนินไปโดยปราศจากข้อขดัแย้ง มกีารท างานร่วมกนัอยา่งเป็นระเบียบเพื่อให้ทกุ
ฝ่ายร่วมมือกนัท างานมุง่ไปสูจ่ดุหมายอนัเดียวกนั 
 

การวิเคราะห์งาน 
ความสมัพนัธ์ของขัน้ตอนและกิจกรรมตา่งๆ ท่ีเกิดขึน้ในกระบวนการท างานของบคุลากรภายในแตล่ะองค์การ โดยน า
ความเข้าใจในความหมายของค าศพัท์ตอ่ไปนี ้
            การท างาน (Work) หมายถึง  กิจกรรมที่บคุลากรใดบคุลากรหนึง่กระท าขึน้ด้วยก าลงักายและก าลงัใจ เพื่อ
จดุมุง่หมายหนึง่ทีเ่ขาต้องการ เชน่ เพื่อการด ารงชีวิต เพื่อความสบายใจ หรือเพื่อชว่ยสง่เสริมสงัคม เป็นต้น 
            ต าแหนง่ (Position)  หมายถงึ  หน้าที่และความรับผิดชอบท่ีองค์การมอบหมายให้บคุลากรแตล่ะคน โดยจ านวน
ต าแหนง่จะมมีากเทา่กบัจ านวนบคุลากรในองค์การนัน้ 
            งาน (Job)  หมายถงึ กลุม่ของต าแหนง่ทีม่ีชนิดและระดบัของงานเหมือนกนั ตวัอยา่งเช่น บริษัทแหง่หนึง่
ประกอบด้วย ผู้จดัการ 1 คน ผู้ช่วยผู้จดัการ 1 คน พนกังานขาย 10 คน เสมียน 3 คน และพนกังานสง่ของ 2 คน ดงันัน้
บริษัทนีจ้ึงมีต าแหนง่17 ต าแหนง่ แตม่ีงาน 4 งาน ได้แก่  ผู้บริหาร  พนกังานขาย  เสมียน  และพนกังานสง่ของ 
            อาชีพ ( Occupation) หมายถึง  กลุม่ของงาน (Job) ท่ีมลีกัษณะคล้ายกนั และผู้ประกอบอาชีพนัน้จะปฏิบตังิาน
โดยวิธีการอยา่งเดียวกนัหรือใกล้เคียงกนั เช่น แพทย์  วิศวกร  และนกับญัชี  เป็นต้น 

 

แนวคดิและทฤษฎีการจดัการการตลาดภายในองค์การธุรกจิ 
ความหมาย  
การจดัองค์การทางการตลาด (Marketing Organization) หมายถงึ การก าหนดหน้าที่ และโครงสร้างของงาน

การตลาด เช่น แยกออกเป็นฝ่ายขาย ฝ่ายโฆษณา ฝ่ายวจิยัการตลาด ฯลฯ 
รูปแบบองค์การการตลาด 
ผลกระทบของสิง่แวดล้อมตอ่องค์การตลาด Froelich, K., McKee, G., and Rathge, R. (2011) เขียนกรอบคิด

ของความสมัพนัธ์ระหวา่ง ปัจจยัสิง่แวดล้อมองค์การตลาด และมติิขององค์การตลาด (ดงัภาพท่ี 1) ปัจจยัสิง่แวดล้อม
ประกอบด้วย 3 ปัจจยัคือ ปัจจยัภายนอกองค์การ ปัจจยัขององค์การ และปัจจยัของหนว่ยธุรกิจ กลา่วคือปัจจยัภายนอก
องค์การ ได้แก่ ความไมแ่นน่อนของตลาด (Market uncertainty) ความไม ่แนน่อนทางเทคโนโลยี ภาคอตุสาหกรรม และ
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บริบททางสงัคม ปัจจยัขององค์การมีดงันี ้ขนาดของ องค์การ (Size of the Firm) งานขององค์การท่ีเก่ียวข้องกบัการตลาด
และการขาย และ ปัจจยัของ หนว่ยธุรกิจ มีดงันี ้การมุง่กลยทุธ์ (Strategic Orientation) การมุง่ตลาด ความเข้มข้นของ
ลกูค้า การมุง่ตลาดโลกในขณะท่ี มิติขององค์การตลาด (Dimensions of Marketing Organization) ประกอบด้วย 2 มิติ 
คือ มิติเชิงโครงสร้างขององค์การ และ มิติเชิงไมเ่ป็นโครงสร้างขององค์การ โดยมิตเิชิงโครงสร้างขององค์การมี
สว่นประกอบยอ่ย 3 สว่น คือ โครงสร้างภายในฝ่ายการตลาด และการขาย ทางการ และรวมศนูย์กลาง (Formalization 
and Centralization) และที่ตัง้ฝ่าย การตลาดและการขาย ในขณะที่ (Gardner, 2015)  มิติเชิงไมเ่ป็นโครงสร้างของ
องค์การ มีสว่นประกอบยอ่ย 3 สว่น คือ กิจกรรมด้านการตลาดทีอ่ยูใ่นฝ่ายอื่น พลงัอ านาจของฝ่ายการตลาด และ การ
ปฏิสมัพนัธ์ ระหวา่งฝ่ายตา่งๆ (Cross-functional Interaction) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 1 กรอบคิดของความสมัพนัธ์ระหวา่งปัจจยัสิง่แวดล้อมองค์การตลาด และมติิขององค์การตลาด    
ที่มา Froelich, K., McKee, G., Rathge, R., (2011) 

มหาวทิยาลัย 
มหาวิทยาลยั หมายถึง สถานศกึษาที่จดัการศกึษาระดบัอดุมศกึษา ในด้านวิชาการและวิชาชีพชัน้สงู

หลากหลายสาขาวิชา เพื่อให้ประกาศนยีบตัร อนปุริญญา หรือปริญญา แก่ผู้ส าเร็จการศกึษาในหลายระดบัรวมถึง 
ปริญญาตรี ปริญญาโท และ ปริญญาเอก รวมทัง้การท าการวิจยัและให้บริการทางวิชาการแก่สงัคม (จฑุารัตน์ พรหมพนัธ์ 
และก้องกิติ พสูวสัดิ์, 2554) 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
Besanaa. A (2014)  ศกึษาเร่ืองเศรษฐศาสตร์และการตลาดของมหาวิทยาลยัในอเมริกา วิกฤตเศรษฐกิจโลกมี

ผลกระทบตอ่ผลการด าเนินงานท่ีไมแ่สวงหาผลก าไรส าหรับ: พลงัก าลงัทกุข์ทรมานรายได้และการมีสว่นร่วมมีลดน้อยลง 

ปัจจัยภายนอกองค์การ 

-ความไมแ่นน่อนของตลาด 

-ความไมแ่นน่อนทางเทคโนโลยี 
-ภาคอตุสาหกรรม 

-บริบททางสงัคม 

ปัจจัยขององค์การ 

-ขนาดขององค์การ 
-งานขององค์การท่ีเก่ียวข้องกบั 

การตลาดและการขาย 

ปัจจัยของหน่วยธุรกิจ 

-การมุง่กลยทุธ์ 

-การมุง่ตลาด 

-การเน้นลกูค้า 

-การมุง่ตลาดโลก 

มิติเชิงโครงสร้างขององค์การ 

-โครงสร้างภายในฝ่ายการตลาด 

และการขาย 

-รูปแบบทางการ และรวมศนูย์กลาง 
-ที่ตัง้ฝ่ายการตลาดและการขาย 

มิติเชิงไม่เป็นโครงสร้างขององค์การ 

-กิจกรรมด้านการตลาดที่อยูใ่นฝ่ายอื่น 

-พลงัอ านาจของฝ่ายการตลาด 

-การปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งฝ่ายตา่งๆ 

ปัจจัยสิ่งแวดล้อม 

มิติขององค์กรการตลาด 
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ในขณะเดียวกนัผู้บริจาคมีการก าหนดเป้าหมายโดยการดสูาเหตทุีเ่ก่ียวข้องกบัการตลาดและการแขง่ขนั โดยเฉพาะอยา่ง
ยิ่งองค์การท่ีไมห่วงัผลก าไร เช่นมหาวิทยาลยัสหรัฐอเมริกาก าลงัเผชิญหน้าแล้วด้วยเคร่ืองมือทางการตลาดที่แตกตา่งกนั 
บางคนก็เป็นปกติของผลก าไร และลกูค้ากงัวลการแบง่สว่นและการใช้ประโยชน์การจดัซือ้พลงังานของพวกเขา บางอยา่ง
แทนตามแบบฉบบัขององค์การไมห่วงัผลก าไรและจดุมุง่หมายที่จะได้รับความเอนเอียงและความนา่เช่ือถือของผู้บริจาค 
เศรษฐกิจและการตลาดวรรณกรรม น าผลงานหลายประการเก่ียวกบัการด าเนินงานของตลาด, การระดมทนุ การลงทนุ
และกลยทุธ์อื่น ๆ อีกมากมายที่มเีป้าหมายสดุท้ายคือการเพิ่มรายได้ จากการประยกุต์ใช้ร่าง กลยทุธ์การจดัการ, 
การตลาดเป็นประโยชน์โดย ผู้ประกอบการทางวฒันธรรม วตัถปุระสงค์วฒันธรรมศิลปะและการจดัสรรทรัพยากรอยา่งมี
ประสทิธิภาพ เป็นเร่ืองของความเป็นจริงภายในขององค์การ การแขง่ขนัระหวา่งผู้ เช่ียวชาญด้านการตลาดและการระดม
ทนุส าหรับการจดัสรรงบประมาณและทรัพยากรที่จะเพิ่มขึน้เป้าหมายของการวิจยัคือการตรวจสอบการกระจายรายได้
มหาวิทยาลยัในประเทศสหรัฐอเมริกาหมายถึงข้อมลูที่ ปี2012 ของกรมสรรพากร รูปแบบท่ีมีรายได้สงูสดุ การ
วิเคราะห์คลสัเตอร์ให้หลกัฐานท่ีแสดงวา่ก าไรสงูสดุเป็นผลมาจากการด าเนินงานของการกระจายรายได้ส าหรับ โปรไฟล์
ไฮบริด กลุม่ที่แออดัที่สดุคือผู้เช่ียวชาญด้านการตลาดที่มกี าไรสงูสดุเป็นอนัดบัสอง มุง่เน้นไปท่ี revenue maximization, 
มหาวิทยาลยัในสหรัฐอเมริกาจะมีชีวติรอดต้องขอบคณุการจดัสรรทรัพยากรที่มีประสทิธิภาพในด้านการตลาด, การระดม
ทนุและ กลยทุธ์การจดัหาเงินทนุอื่น ๆ 

Chad (2014) ได้ศกึษาเร่ือง การตลาดในองค์การท่ีไมแ่สวงหาผลก าไร: การบริหารจดัการฝันร้าย โดยบอร์ดและ
ซีอีโอขององค์การท่ีไมแ่สวงหาผลก าไรจ านวนมากต้องเผชิญกบัภาวะที่กลนืไมเ่ข้าคายไมอ่อกในตลาดการแขง่ขนัมากขึน้
ในปัจจบุนั การแนะน าการเปลีย่นแปลงทางวฒันธรรมโดยการบงัคบัให้ยอมรับของทิศทางตลาดเพื่อปรับปรุงประสทิธิภาพ 
ปัญหาอยูท่ี่พนกังานและผู้จดัการเข้าใจผิดหรือมคีวามกงัวลอยา่งจริงจงัที่มีตอ่ตลาด ในกรณีที่รุนแรงพนกังานเรียกวา่ 
"ด้านมืด" ผา่นกรณีศกึษาในเชิงลกึกระบวนการความตงึเครียดที่เต็มไปด้วยโดยที่การจดัการแนะน าทิศทางตลาดเข้าไปใน
องค์การการกศุลท่ีจะตรวจสอบประโยชน์ของกระดาษก็คอืวา่มนั forewarns ผู้จดัการของสิง่ทีค่าดหวงัเก่ียวกบัพนกังานท่ี
มีศกัยภาพ ความต้านทาน เราระบแุละให้บริการวิธีแก้ไข ส าหรับผู้บริหารระดบัสงูพิจารณาการเปลีย่นแปลงทาง
วฒันธรรมที่มตีอ่ ความส าคญัในกิจกรรมการตลาด ความก้าวหน้าทางวิชาการความรู้เก่ียวกบัการใช้การตลาดในการวาง
แนวทางในองค์การการกศุลท่ีมีผลงานท่ีเป็นเอกลกัษณ์ของการตรวจสอบขัน้ตอนการเปลีย่นแปลงการบริหารจดัการ 
ประสบการณ์และปฏิกิริยาของพนกังาน 
 
3. วิธีการด าเนินงานวิจัย  
 เคร่ืองมือในการวจิยัครัง้นีค้ือ การสนทนากลุม่ และ การเลอืกใช้การวิจยัอนาคตด้วยเทคนิคเดลฟายประยกุต์ 
(Modified Delphi) แบบ EDFR ซึง่ในสว่นของการวิจยัเชิงคณุภาพ และเป็นการพยากรณ์ลว่งหน้าถึงลกัษณะของการจดั
หนว่ยงานทางการตลาดในมหาวทิยาลยั 

3.1 กระบวนการวจิัยและการสุ่มตัวอย่าง 
กลุม่ตวัอยา่งสามารถแบง่กลุม่ตวัอยา่งออกได้เป็น 2 กลุม่คือ 1. กลุม่ตวัอยา่งในการประชมุกลุม่ จ านวน 7 ทา่น 

ได้แก่ ผู้บริหารของมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 ทา่น ผู้บริหารของมหาวิทยาลยัเอกชน จ านวน 2 ทา่น
ผู้ เช่ียวชาญทางด้านการตลาดของบริษัทเอกชน จ านวน 2 ทา่น ทัง้นี ้ผู้บริหารมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐและผู้บริหาร
มหาวิทยาลยัเอกชน จะต้องเป็นผู้ที่อยูใ่นคณะ หรือ วิทยาลยั ที่มกีารเรียนการสอนในระดบับณัฑติศกึษาทางสาย
สงัคมศาสตร์ 2.กลุม่ตวัอยา่ง เทคนิคเดลฟาย จ านวน 18 ทา่น ได้แก่ ผู้บริหารมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ เช่น อธิการบดี 
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รองอธิการบดี คณบดี ของคณะ วิทยาลยั หรือหนว่ยงานท่ีมีการเรียนการสอนในระดบับณัฑิตศกึษา  เป็นต้น จ านวน 8 
ทา่น ผู้บริหารองค์การการตลาดของมหาวิทยาลยัเอกชน 5 แหง่ ทัง้นี ้ผู้บริหารมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐและผู้บริหาร
มหาวิทยาลยัเอกชน จะต้องเป็นผู้ที่อยูใ่นคณะ หรือ วิทยาลยั ที่มกีารเรียนการสอนในระดบับณัฑติศกึษา ผู้จดัการฝ่าย
การตลาดของบริษัทเอกชน จ านวน 5 ทา่น 
 ภาพท่ี 2 กระบวนการวจิยัการศกึษารูปแบบหนว่ยงานทางการตลาดในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ระดบั
บณัฑิตศกึษา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

ขัน้ตอนที่ 1 ศกึษารูปแบบการจดัตัง้หนว่ยงานทางการตลาดในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐและรูปแบบ
ภารกิจ คณุสมบตัขิองพนกังานท่ีปฏิบตัิงานในหนว่ยงานการตลาดในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐข้างต้น 
และหาประเด็นค าถามในการสมัภาษณ์ (รอบท่ี 1) ของเทคนิคเดลฟาย 
 
 
 
 
 
 
 

ทบทวนแนวคดิ ทฤษฎีและงานวจิยัที่เก่ียวข้องกบัรูปแบบหนว่ยงานการตลาดของธุรกิจของ
มหาวิทยาลยั 

สมัภาษณ์ผู้บริหารมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ (รอบที่1) 

สอบถามผู้บริหารมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ (รอบที่2) 

วิเคราะห์ความเห็นของผู้ เช่ียวชาญเที่ยบกบัความเห็นของกลุม่  

สอบถามผู้บริหารมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐยืนยนัค าตอบ (รอบท่ี 3) 

การหาฉนัทามติ (Consensus) ของผู้ เช่ียวชาญ 

การสนทนากลุม่ผู้ทรงคณุวฒุิ (Focus Group Discussion) เพื่อหาประเด็นค าถามในการสมัภาษณ์ 
(รอบที่ 1) ของเทคนคิเดลฟาย 

สรุปรูปแบบ การจดัตัง้หนว่ยงานทางการตลาดในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐและรูปแบบภารกิจ 
คณุสมบตัิของพนกังานท่ีปฏิบตัิงานในหนว่ยงานการตลาดในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ 

ขัน้ตอนที่ 2 ศกึษารูปแบบการจดัตัง้หนว่ยงานทางการตลาดในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐและรูปแบบ
ภารกิจ คณุสมบตัขิองพนกังานท่ีปฏิบตัิงานในหนว่ยงานการตลาดในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ด้วย
เทคนิคเดลฟาย 

ตอนที่ 3 ยืนยนัผลการด าเนินงานการวจิยัโดยการสนทนากลุม่ 
การสนทนากลุม่ผู้ทรงคณุวฒุิ (Focus Group Discussion)  
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3.2 การวัดคุณลักษณะของตัวแปร 
ปัจจยัตา่ง ๆ ที่ต้องวเิคราะห์คือ 1. ปัจจยัภายนอกองค์การ ซึง่ประกอบด้วย 4 อยา่ง คือ ความไมแ่นน่อนของ

ตลาดระดบับณัฑิตศกึษา ความไมแ่นน่อนทางเทคโนโลยี ภาคอตุสาหกรรม และบริบททางสงัคม 2.ปัจจยัของ
บณัฑิตศกึษาในมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐประกอบด้วย 4 อยา่ง คือ การมุง่กลยทุธ์ การมุง่ตลาด การเน้นลกูค้า (ผู้เข้า
มาเรียน) และการมุง่ตลาดโลก 3. ปัจจยัของมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ประกอบด้วย 3 อยา่งคอื ขนาดของ
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ และงานขององค์การท่ีเก่ียวข้องกบัการตลาดและการขาย 

ปัจจยัข้างต้นจะน าไปสูก่ารวางรูปแบบๆ 2 มิติคือ 1.มิติเชิงโครงสร้างขององค์การ คือ โครงสร้างภายในฝ่าย
การตลาดและการขายมีความเป็นทางการ และรวมศนูย์กลาง ต้องมีที่ตัง้ฝ่ายการตลาดและการขายเป็นหลกัแหลง่ และ 2. 
มิติเชิงไมเ่ป็นโครงสร้างขององค์การกิจกรรมด้านการตลาดที่อยูใ่นฝ่ายอื่น มีพลงัอ านาจของฝ่ายการตลาด มีการ
ปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งฝ่ายตา่งๆ 
 3.3 คุณภาพเคร่ืองมอื 
 ค าถามของสนทนากลุม่ (Focus Group)  ครัง้ที่ 1 และ ครัง้ที่ 2 ผู้วิจยัได้ท าการตรวจสอบความเทีย่งตรงเชิง
เนือ้หาผา่นการพิจารณาของผู้ เช่ียวชาญจ านวน 5 ทา่น และท าการเข้ากระบวนการตรวจสอบจริยธรรมของค าถามตอ่
คณะกรรมการจริยธรรมของวิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ มหาวิทยาลยับรูพา และการท าการวิจยัด้วยใช้เทคนิคเดลฟายรอบที่ 
1 ด้วยการสมัภาษณ์เชิงลกุ ผู้วิจยัก็ได้การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หาผา่นการพิจารณาของผู้ เช่ียวชาญจ านวน 5 
ทา่น และท าการเข้ากระบวนการตรวจสอบจริยธรรมของค าถามตอ่คณะกรรมการจริยธรรมของวิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
มหาวิทยาลยับรูพาอีกเช่นเดียวกนั 

3.4 เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 
ส าหรับงานวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัได้ใช้การจดักลุม่สนทนาประเด็นเฉพาะ 2 ครัง้และใช้เทคนิคเดลฟายในการหา

รูปแบบหนว่ยงานทางการตลาดของมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ระดบับณัฑิตศกึษา 
 
4. ผลลัพธ์การวจิัยและอภปิรายผล 

ผลลัพธ์การวิจัย 
ผลลพัธ์ของการวจิยัโดยการจดักลุม่สนทนาประเด็นเฉพาะ 2 ครัง้และใช้เทคนิคเดลฟายในการหารูปแบบ

หนว่ยงานทางการตลาดของมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ระดบับณัฑิตศกึษาออกมาเป็นดงันีค้ือ หนว่ยงานทางการตลาด 
ในระดบับณัฑิตศกึษาของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐมีความส าคญัเป็นอยา่งยิ่ง เนื่องจากปัจจบุนัมีการแขง่ขนัทางด้าน
การศกึษาที่รุนแรง อีกทัง้มหาวิทยาลยัจ าเป็นจะต้องมีช่ือเสยีงและภาพลกัษณ์ที่ชดัเจน ดงันี ้ด้านวิชาการงานวิจยั งาน
ผลติบณัฑิต ภาวการณ์มงีานท าของบณัฑิต และการบอกตอ่ อกีทัง้มหาวิทยาลยัจ าเป็นต้องมศีนูย์กลางทีจ่ะคอยป้อน
ข้อมลูขา่วสารให้กบัผู้เรียนส าเร็จการศกึษา และนอกจากภารกิจในการหาคนเข้าเรียนแล้วยงัรวมไปถึงการหางานงานวจิยั 
งานบริการวิชาการตา่งๆ และงานท าความร่วมมือกบัหนว่ยงานตา่ง ๆ อีกด้วย ซึง่หนว่ยงานทางการตลาดในระดบั
มหาวิทยาลยันี ้เรียกวา่ "ส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ” และระดบัคณะควรเรียกวา่ "ฝ่ายงานการตลาดและ
สือ่สารองค์การ”  

โครงสร้างหน่วยงานการตลาดของมหาวทิยาลัยในก ากบัของรัฐ  
แบง่ออกเป็น 2 รูปแบบ โดยแบง่ตามขนาดของมหาวิทยาลยัดงันี ้



รูปแบบหน่วยงานทางการตลาดในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ ระดับบัณฑิตศึกษา / ศิริญญา โชคชัยวรรัตน์ และคณะ

284 วารสารการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ปีที่ 10 ฉบับที่ 3 ก.ค.-ก.ย. 61

1. มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐเป็นมหาวิทยาลยัขนาดกลาง ถงึ ใหญ่ กลา่วคือ เป็นมหาวิทยาลยัที่มกีารจดัสรร
งบด าเนินการ  และงบลงทนุ (ครุภณัฑ์และสิง่ก่อสร้างปีเดียว ไมร่วมสิง่ก่อสร้างผกูพนั) ในปีงบประมาณตา่งๆ ตัง้แต ่500 
ล้านบาทขึน้ไป  

1.1 ในระดบัมหาวิทยาลยัควรมจี านวนพนกังานท่ีอยูใ่นส านกัส าหรับการเร่ิมต้นจ านวนอยา่งน้อย 5 คนขึน้ไป 
ประกอบไปด้วย ผู้อ านวยการส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ จ านวน 1 คน เจ้าหน้าที่การตลาด 1-2 คน เจ้าหน้าที่
สือ่สารองค์การ 1-2 คน เจ้าหน้าที่สารสนเทศ 1-2 คน โดยส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ นัน้จะต้องขึน้ตรงกบั
รองอธิการบดีฝ่ายที่ดแูลแผนยทุธศาสตร์ของมหาวิทยาลยั เพื่อประสทิธิภาพในการด าเนินงาน 

1.2 ในระดบัคณะ/วิทยาลยั จ านวนพนกังานท่ีอยูใ่นฝ่ายการตลาดและสือ่สารองค์การ ส าหรับการเร่ิมต้น
จ านวนอยา่งน้อย 4 คนขึน้ไป ประกอบไปด้วย รองคณบดีฝ่ายงานการตลาดและสือ่สารองค์การ จ านวน 1 คน เจ้าหน้าที่
การตลาด 1 คนเจ้าหน้าที่สือ่สารองค์กร 1คน เจ้าหน้าที่สารสนเทศ 1 คน โดยจะต้องขึน้ตรงกบัคณบดีของคณะ/วิทยาลยั
นัน้ๆ และต้องท างานประสานกบั ส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ ของมหาวิทยาลยั 
 

ภาพที่ 3 แสดงโครงสร้างหนว่ยงานการตลาดและสือ่สารองค์การของมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐที่มีขนาดกลาง ถงึ ใหญ่ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐเป็นมหาวิทยาลยัทีม่ีขนาดเลก็ กลา่วคือ เป็นมหาวิทยาลยัที่มีการจดัสรร
งบด าเนินการ  และงบลงทนุ (ครุภณัฑ์และสิง่ก่อสร้างปีเดียว ไมร่วมสิง่ก่อสร้างผกูพนั) ในปีงบประมาณตา่งๆ น้อยกวา่ 
500 ล้านบาทขึน้ไป จ านวนพนกังานท่ีอยูใ่นส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การส าหรับการเร่ิมต้นจ านวนอยา่งน้อย 5 
คนขึน้ไป ประกอบไปด้วย  

2.1 ในระดบัมหาวิทยาลยั จ านวนพนกังานท่ีอยูใ่นส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ ส าหรับการเร่ิมต้น
จ านวนอยา่งน้อย 5 คนขึน้ไป ประกอบไปด้วย ผู้อ านวยการส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ จ านวน 1 คน 
เจ้าหน้าที่การตลาด 1-2 คน เจ้าหน้าที่สือ่สารองค์การ 1-2 คน เจ้าหน้าที่สารสนเทศ 1-2 คน โดย ส านกังานการตลาดและ

รองอธิการบดีฝ่ายวางแผนยทุธศาสตร์หรือฝ่ายที่เก่ียวข้อง 

ผู้อ านวยการส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ 

เจ้าหน้าที่การตลาด  เจ้าหน้าที่ฝ่ายสือ่สารองค์การ เจ้าหน้าที่สารสนเทศ 

ระดบัมหาวิทยาลยั 

ระดบัคณะ/วิทยาลยั คณบด ี

รองคณบดีฝ่ายการตลาดและสือ่สารองค์การ 

เจ้าหน้าที่การตลาด  เจ้าหน้าที่ฝ่ายสือ่สารองค์การ เจ้าหน้าที่สารสนเทศ 

โครงสร้างหน่วยงานการตลาดและสื่อสารองค์การ 
(มหาวิทยาลัยขนาดกลาง-ใหญ่) 
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สือ่สารองค์การ นัน้จะต้องขึน้ตรงกบัรองอธิการบดีฝ่ายทีเ่ก่ียวข้อง เพื่อประสทิธิภาพในการด าเนินงาน โครงสร้าง
ส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การในมหาวิทยาลยัขนาดเลก็นัน้เหมือนกบัโครงสร้างของส านกังานการตลาดและ
สือ่สารองค์การของมหาวิทยาลยัขนาดกลางและขนาดใหญ่ เพราะเนื่องจากเป็นศนูย์กลางของมหาวิทยาลยัเช่นกนั 

2.2 ในระดบัคณะ/วิทยาลยั หนว่ยงานการตลาดและสือ่สารองค์การของแตล่ะคณะ/วิทยาลยั มเีพยีงเจ้าหน้าที่
ทางการตลาด 1 คนและเจ้าหน้าที่สือ่สารองค์การ 1 คน ซึง่ขึน้ตรงกบัรองคณบดีฝ่ายฝ่ายวางแผนยทุธศาสตร์หรือฝ่ายที่
เก่ียวข้อง 
 

ภาพที่ 4 แสดงโครงสร้างหนว่ยงานการตลาดและสือ่สารองค์การของมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐที่มีขนาดเลก็ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
อภปิรายผล 
รูปแบบหนว่ยงานทางการตลาดและสือ่สารองค์การนัน้ ต้องเป็นรูปแบบองค์การแบบเป็นทางการ คือจะต้องมี

การจดัโครงสร้างอยา่งเป็นระเบียบแบบแผนแนน่อน การจดัตัง้ตามระเบียบของมหาวิทยาลยั (Stephen & Robbins, 
2011) ส าหรับการศกึษานีส้ามารถอภิปรายผลงานวิจยัได้ดงันีเ้ป็นการวาดแผนภมูิองค์การนัน้เป็นการวาดแบบ แผนภมูิ
หลกั (Master Chart) โดยรูปแบบคือ แบบสายงานปิรามดิ (Conventional Chart) แบบนีเ้รียกได้อีกหลายอยา่ง เช่น Line 
or Military เป็นแบบท่ีจดัรูปคล้ายกองทพัหรืออาจเรียกได้อีกอยา่งหนึง่วา่ แบบตามแนวดิ่ง (Vertical Chart) แผนภมูิ
ลกัษณะนีไ้ด้ก าหนดให้ต าแหนง่สงูสดุ เช่น ผู้อ านวยการส านกังานการและและสือ่สารองค์การ ลงมาก็เขียนไว้ในระดบัท่ี
ต ่าลงมาตามล าดบั ดงันัน้จึงมีลกัษณะคล้ายรูปปิรามิด (อรุณ จิรวฒัน์กลุ, 2556). อีกทัง้ยงัพบวา่ควรมีโครงสร้างแบบแยก
แผนกซึง่ตรงกบั (Kotler, 2010) ท่ีกลา่วไว้วา่ แยกแผนกการตลาด เป็น รองประธาน ฝ่ายการตลาด มีความส าคญัเทา่กบั
รองประธานฝ่ายขาย งานขายขึน้อยูก่บัรองประธานฝ่ายขาย สว่นงานการตลาดอื่น เช่น การวจิยั และพฒันาผลติภณัฑ์ 
การโฆษณาและการสง่เสริมการขาย ขึน้อยูก่บัรองประธานฝ่ายการตลาด แสดงวา่ ในขัน้นีใ้ห้ความส าคญังานขายเทา่
เทียมกบังาน การตลาดการวิเคราะห์งานเพื่อน าไปสูจ่ านวนพนกังานนัน้ (Chinowsky & Songer, 2011)  ในระดบั

โครงสร้างหน่วยงานการตลาดและสื่อสารองค์การ 
(มหาวิทยาลัยขนาดเลก็) 

รองอธิการบดีฝ่ายวางแผนยทุธศาสตร์หรือฝ่ายที่เก่ียวข้อง 

ผู้อ านวยการส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ 

เจ้าหน้าที่การตลาด  เจ้าหน้าที่ฝ่ายสือ่สารองค์การ เจ้าหน้าที่สารสนเทศ 

ระดบัมหาวิทยาลยั 

ระดบัคณะ/วิทยาลยั คณบดี  

รองคณบดีฝ่ายวางแผนยทุธศาสตร์หรือฝ่ายที่เก่ียวข้อง 

เจ้าหน้าที่การตลาด  เจ้าหน้าที่ฝ่ายสือ่สารองค์การ 
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มหาวิทยาลยัควรมจี านวนพนกังานท่ีอยูใ่นส านกัส าหรับการเร่ิมต้นจ านวนอยา่งน้อย 5 คนขึน้ไป ประกอบไปด้วย 
ผู้อ านวยการส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ จ านวน 1 คน เจ้าหน้าที่การตลาด 1-2 คน เจ้าหน้าที่สือ่สารองค์กร 
1-2 คน เจ้าหน้าที่สารสนเทศ 1-2 คน โดย ส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ นัน้จะต้องขึน้ตรงกบัรองอธิการบดีฝ่าย
วางแผนยทุธศาสตร์หรือฝ่ายที่เก่ียวข้อง เพื่อประสทิธิภาพในการด าเนินงาน การจดัโครงสร้างองค์การ เป็นกระบวนการจดั
องค์การกระบวนการแรก คือ พิจารณาแยกประเภทงาน จดักลุม่งาน และออกแบบงานส าหรับผู้ท างานแตล่ะคน (กลัยา
รัตน์ ธีระธนชยักลุ, 2558) โดยการจดัโครงสร้างองค์การแบบขัน้ต้นเป็นการจดัโครงสร้างองค์การตามหน้าทีก่ารงาน โดย
แบง่ไปตามประเภทหรือหน้าที่การงาน เพื่อแสดงให้เห็นวา่ในแตล่ะแผนกนัน้มีหน้าที่ต้องกระท าอะไรบ้าง (Stephen & 
Robbins, 2011) อีกทัง้เมื่อลงลกึมาในหนว่ยงานก็มี การจดัแผนกงานตามหน้าที่ (ประเวศน์ มหารัตน์สกลุ, 2554) 
หนว่ยงานทางการตลาด นัน้เป็นการวางโครงสร้างแบบ แยกแผนกการตลาด ในขัน้นี ้รองประธาน ฝ่ายการตลาด มี
ความส าคญัเทา่กบัรองประธานฝ่ายขาย งานขายขึน้ตรงกบัรองประธานฝ่ายขาย สว่นงานการตลาดอื่น เช่น การวจิยั และ
พฒันาผลติภณัฑ์ การโฆษณาและการสง่เสริมการขาย ขึน้อยูก่บัรองประธานฝ่ายการตลาด (Kotler, 2010: 669) ในระดบั
คณะหรือวิทยาลยัของมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐที่มีขนาดใหญ่ก็เช่นเดียวกนั ในระดบัคณะ/วิทยาลยัที่อยูใ่น
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐที่มขีนาดเลก็ ควรมจี านวนพนกังานที่ท างานในหน้าทีง่านการตลาดและสือ่สารองค์การแค่
เพียง 2 คนที่เป็นตวัแทนของคณะคอยท าหน้าที่ประสานงานกบั ส านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การ และท าการตลาด
และสือ่สารองค์การของคณะ/วิทยาลยันัน้ๆ โดยให้ขึน้ตรงกบัรองคณบดีฝ่ายฝ่ายวางแผนยทุธศาสตร์หรือฝ่ายที่เก่ียวข้อง 
ซึง่การจดัองค์การแบบนีเ้ป็นรูปแบบไมเ่ป็นโครงสร้างกลา่วคือน าไปฝากหรือแฝงไว้กบัแผนกอื่น (James, 2015) แตจ่ดั
ต าแหนง่ตามหน้าที ่
 

5. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคตและประโยชน์การวิจัย 
 5.1 ข้อเสนอแนะส าหรับการวจิยัในอนาคต 
  5.1.1 ควรศกึษาวิธีการท าการตลาดและการสือ่สารองค์การท่ีเหมาะสมตอ่มหาวิทยาลยัในก ากบัของ
รัฐเช่น การออกบทูเพื่อประชาสมัพนัธ์หลกัสตูรที่เปิดสอน การจดักิจกรรมตา่งๆ เพราะเนื่องจาก มหาวิทยาลยัในก ากบัของ
รัฐ มีบริบทที่แตกตา่งจากมหาวิทยาลยัเอกชน และบริษัทเอกชน ดงันัน้เคร่ืองมือทางการตลาดอาจจะต้องเป็นเคร่ืองมือที่
ท าแล้วได้ผลสามารถวดัผลได้จริง 
  5.1.2 ควรศกึษาเร่ืองของการก าหนดดชันีชีว้ดัผลงานหรือความส าเร็จของงาน (Key Performance 
Indicator: KPI) ให้แก่ ต าแหนง่ตา่งๆที่อยูใ่นหนว่ยงานทางการตลาดและสือ่สารองค์การ ประกอบด้วย ผู้อ านวยการส านกั
การตลาดและสือ่สารองค์การของมหาวิทยาลยั รองคณบดีฝ่ายการตลาดและสือ่สารองค์การ เจ้าหน้าที่การตลาดของ
มหาวิทยาลยั/คณะ/วิทยาลยั เจ้าหน้าทีส่ือ่สารองค์การของมหาวิทยาลยั/คณะ/วิทยาลยั และ เจ้าหน้าที่สารสนเทศของ
มหาวิทยาลยั/คณะ/วิทยาลยั เจ้าหน้าทีส่ือ่สารองค์การของมหาวิทยาลยั/คณะ/วิทยาลยั วา่แตล่ะหน้าที่จะต้องวดัผล
ส ารวจอะไรบ้าง 
  5.1.3 นอกจากการท าวิจยัแล้วควรทดลองใช้กบัมหาวิทยาลยั/คณะ/วิทยาลยั ในก ากบัของรัฐ เพือ่หา
ตวัอยา่งทีด่ีเพื่อเป็นแบบอยา่งให้กบัมหาวิทยาลยัอื่นๆตอ่ไป 
 5.2 ประโยชน์จากการวจิยั 
  5.2.1 ได้ข้อเสนอแนะให้มหาวิทยาลยัตา่งๆ ในการจดัหนว่ยงานทางการตลาดให้ส าหรับมหาวิทยาลยั
ในก ากบัของรัฐเพื่อเพิ่มรายได้นอกเหนือจากที่ได้รับจากรัฐบาล 
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  5.2.2 ได้คูม่ือการจดัการหนว่ยงานทางการตลาด และรูปแบบทางการตลาดตา่งๆ ของมหาวิทยาลยัใน
ก ากบัของรัฐ 
  5.2.3. มหาวิทยาลยัมีภาพลกัษณ์ที่ดีเพราะมีหนว่ยงานทางด้านการสือ่สารองค์การคอยดแูลเสยีง
สะท้อนจากสงัคม 
 
6.สรุปผลการวิจัย  

งานวจิยันีม้ีวตัถปุระสงค์เพื่อศกึษาการจดัตัง้โครงสร้างหนว่ยงานการตลาดของมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ โดย
ใช้การสนทนากลุม่และการท าวิจยัโดยใช้เทคนคิเดลฟาย เป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมลู พบวา่ การจดัตัง้
หนว่ยงานทางการตลาดในมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ โดยเฉพาะในระดบับณัฑติศกึษานัน้ เป็นสิง่ที่ส าคญัและควรเร่ง
ท า แตไ่มค่วรตัง้ช่ือวา่หนว่ยงานการตลาดอยา่งเดียว แตค่วรตัง้ช่ือวา่ “หนว่ยงานการตลาดและสือ่สารองค์การ”  ทัง้นี ้
โครงสร้างของหนว่ยงานการตลาดและสือ่สารองค์การนีเ้ป็นโครงสร้างที่เปลีย่นไปตามขนาดของมหาวิทยาลยั หากขนาด
ของมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยักลาง ถงึ ขนาดใหญ่ โครงสร้างแบง่เป็นสองสว่นนัน้คือ ส านกังานการตลาดและสือ่สาร
องค์การท่ีอยูใ่นระดบัมหาวิทยาลยัเป็นหน่วยงานกลางซึง่โครงสร้างเร่ิมต้น ประกอบไปด้วย จ านวนคน 5 คนดงันี ้หวัหน้า
หนว่ยงาน 1 คน ท่ีมาจากบคุคลภายนอกที่เป็นนกัการตลาด นกัการตลาดจ านวน 2 คน นกัประชาสมัพนัธ์ 1 คน และ
พนกังานสารสนเทศ 1 คน โดยขึน้ตรงกบัรองอธิการบดีฝ่ายที่ดแูลฝ่ายยทุธศาสตร์ และ หนว่ยงานการตลาดและสือ่สาร
องค์การของแตล่ะคณะ/วิทยาลยั ประกอบไปด้วย จ านวนคนเร่ิมต้น 4 คนขึน้ไปประกอบไปด้วยหวัหน้าหนว่ยงาน 1 คน 
พนกังานด้านการตลาด 1 คน และพนกังานสารสนเทศ 1 คน โดยฝ่ายฝ่ายวางแผนยทุธศาสตร์หรือฝ่ายที่เก่ียวข้องขึน้ตรง
กบัคณบดีของแตล่ะคณะ/วิทยาลยั สว่นมหาวิทยาลยัขนาดเลก็มสี านกังานการตลาดและสือ่สารองค์การเหมือนกบั
มหาวิทยาลยัขนาดกลาง-ใหญ่ แตเ่มื่อลงไปยงัระดบัคณะพบวา่มีเพียงเจ้าหน้าที่ทางการตลาด 1 คนและเจ้าหน้าที่สือ่สาร
องค์การ 1 คน ซึง่ควรขึน้ตรงกบัรองคณบดีฝ่ายวางแผนยทุธศาสตร์หรือฝ่ายที่เก่ียวข้องก็เพยีงพอ ทัง้นีเ้พื่อการหารายได้ใน
การบริหารจดัการ 
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การจัดเตรียมตนฉบับ (Manuscript preparation)

ตนฉบับที่สงมายังบรรณาธิการวารสารการบัญชีและการจัดการตองประกอบดวยบทความตนฉบับจํานวน 3
ชุด และแผนดิสเก็ตหรือแผนซีดีที่บรรจุขอมูลตนฉบับ 1 แผน ระบุชื่อบทความ และชื่อผูเขียนกํากับไวที่แผนดิสเก็ตหรือ
แผนซีดีทุกแผน (หากมีมากกวา 1 แผน)
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ความรูใหม และประโยชนท่ีผูประกอบธุรกิจสามารถนําไปใชในการบริหารธุรกิจ ดังนั้นบทความที่จะไดรับการลงตีพิมพ
จะตองผานการพิจารณากลั่นกรองโดยผูทรงคุณวุฒิในสาขาที่เกี่ยวของและจะตองเปนบทความท่ีแสดงใหเห็นถึง
คุณภาพทางดานวิชาการและประโยชนดังกลาวขางตน

ขอบเขตของวารสารการบัญชีและการจัดการจะครอบคลุมเนื้อหาท่ีเกี่ยวของกับการบริหารท้ังในเชิงมหภาค
หรือจุลภาคในสาขาท่ีเกี่ยวของกับการบัญชีและการจัดการ ตอไปน้ี เชน 

การบัญชี
การจัดการ
การประกอบการ
เทคโนโลยีสารสนเทศธุรกจิ
การเงนิ
ธุรกิจระหวางประเทศ

การตลาด
การจัดการทรัพยากรมนุษย
คอมพิวเตอรธุรกจิ
พาณิชยอิเล็กทรอนิกส
เศรษฐศาสตร
หัวขออื่นท่ีเก่ียวของกับการบัญชี บริหารธุรกิจ และเศรษฐศาสตร

การจัดเตรียมตนฉบับ (Manuscript preparation)

ตนฉบับที่สงมายังบรรณาธิการวารสารการบัญชีและการจัดการตองประกอบดวยบทความตนฉบบัจํานวน 3
ชุด และแผนดิสเก็ตหรือแผนซีดีที่บรรจุขอมูลตนฉบับ 1 แผน ระบุชื่อบทความ และชื่อผูเขียนกํากับไวที่แผนดิสเก็ตหรือ
แผนซีดีทุกแผน (หากมีมากกวา 1 แผน)



เอกสารอื่นที่ตองแนบมาพรอมกับตนฉบบั
- บันทึกขอความขอสงตนฉบับลงตีพิมพในวารสารฯ  จํานวน 1  ชุด
- แบบเสนอตนฉบับเพื่อลงตีพิมพในวารสารฯ (ตามแบบฟอรมของวารสารฯ ที่แนบมา)  จาํนวน 1  ชุด 
จัดสงมายัง :

บรรณาธิการวารสารการบัญชีและการจัดการ
คณะการบัญชีและการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม
ต.ขามเรยีง อ.กนัทรวิชัย จ.มหาสารคาม 44150
โทรศัพท/ โทรสาร / 043-754333 ตอ 3431/043-754422 E-mail: accbiz.journal@gmail.com

ข้ันตอนการดําเนินงานภายหลังไดรับตนฉบับ
หากกองบรรณาธิการตรวจพบขอผิดพลาดของรูปแบบ และ/หรือ ความไมสมบูรณขององคประกอบ

ในบทความ บทความน้ันจะถูกสงกลับไปยังผูเขียนสําหรับติดตอ (corresponding author) เพื่อทําการแกไขบทความ
ท่ีจัดเตรียมถูกตองตามระเบียบการตีพิมพและมีความสมบูรณของเนื้อหาจะถูกสงไปยังผูทรงคุณวุฒิในสาขา
ท่ีเกี่ยวของเพื่อพิจารณาคุณคาตอไป

องคประกอบบทความงานวิจัย (Research article)
จัดเตรียมเนื้อหาตามลําดับดังน้ี : ช่ือเร่ือง บทคัดยอ เน้ือหา เอกสารอางองิ โดยหนาชื่อเร่ืองควรมีขอมูล

ตามลําดับดังน้ี ชื่อเร่ือง ชื่อผูเขียน สังกัด (ภาควิชา คณะ มหาวิทยาลัย เมือง จังหวัด) และอีเมลของผูเขียนสําหรับ
ติดตอ 

บทคัดยอ 
บทความงานวิจัยตองประกอบดวยบทคัดยอที่ระบุถึงความสําคัญของเร่ือง วัตถุประสงค วิธีการศึกษา       

ผลการศึกษาและบทสรุป ความยาวไมเกนิ 300 คํา ในกรณีท่ีตนฉบับเปนภาษาไทย ใหผูเขียนเขียนบทคัดยอทัง้
ภาษาอังกฤษและภาษาไทย ระบุคําสําคัญของเร่ือง (keywords) จํานวนไมเกนิ 5 คํา 

เนื้อหาของบทความ 
ลําดับของการเขียนเน้ือหาบทความวิจัยเร่ิมตนจากบทนํา วิธีการศึกษา ผลการศึกษา อภิปรายผลการศึกษา

สรุปผลการศึกษา และกิตติกรรมประกาศ (ถาม)ี ความสําคัญของที่มาและปญหาของงานวิจัย ภูมิหลังของงานวิจัย
ท่ีเกี่ยวของสมมุติฐานและวัตถุประสงคของการวิจัยใหเขียนไวในสวนบทนํา วิธีการศึกษา ใหอธิบายไวในสวนวธีิ
การศึกษา ผลการวิจัยหรือผลการทดลองตางๆ ใหอธิบายไวในสวนผลการศึกษา การวิเคราะหเปรยีบเทียบผล
การศึกษากับงานของผูอ่ืนใหเขียนไวในสวนวิจารณผลการศึกษา และการสรุปผลการศึกษาตามวัตถุประสงคใหเขียนไว
ในสวนสรุปผลการวจิัยร  ผูเขียนอาจมีหัวขอยอยในสวนวิธีการศึกษา และ/หรือ ในสวนผลการศึกษาไดแตไมควรมี
จํานวนหวัขอยอยมากเกนิไป

การจัดเตรียมตนฉบับบทความ
1. การจัดรูปแบบบทความ
1.1 จัดหนากระดาษใหไดขนาด A4 โดยต้ังคาหนากระดาษขอบบน 2.5 เซ็นติเมตร ขอบลาง 2.5 เซ็นติเมตร ขอบซาย
3 เซนติเมตร และขอบขวา 2.5 เซนติเมตร  ร ตั้งคาแท็บ เร่ิมตนที่ 1.5  เซนติเมตร  ตามดวย 2  และ 2.5  ตามลําดับ

single spacedsingle ssingle s
1.3 ใสเลขหนากํากับทุกหนาตรงมุมขวา ดานบนของหนากระดาษ A4

2. บทความภาษาอังกฤษ
ชื่อเร่ือง : ไมควรเกิน 100 ตัวอักษรรวมเวนวรรค ในชื่อเรื่อง ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 18 ตัวหนา
ชื่อผูเขียน : อยูถัดลงมาจากชื่อเรื่อง ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 14 ตัวตรง และใสเคร่ืองหมายดอกจนัทรใน
รปูแบบเชิงอรรถสําหรับผูเขียนสําหรับติดตอ (corresponding author) โดยช่ือผูเขียนสําหรับติดตอใหเขียนไวเปน
ลําดับแรก
ผูเขียนสําหรับติดตอ : รายละเอียดของผูนิพนธ  หนวยงานท่ีสังกัด โทรศัพท โทรสาร อีเมลของผูเขียนท่ีสามารถ
ติดตอไดในระหวางดําเนินการ ใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 12 ตัวธรรมดา
บทคัดยอ (บทสรุป สําหรับบทความปริทัศน) : ใหจัดหัวเร่ืองบทคัดยอ ไวกึ่งกลางของหนากระดาษ ใชตัวอักษร
Cordia New ขนาด 16 ตัวหนา  เน้ือความในบทคัดยอ  ใชตัวอักษรขนาด 14 ตัวธรรมดา  หัวขอคําสําคัญ (keywords)

ไวชิดดานซาย โดยใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 16 ตัวหนา  เนื้อหาในคําสําคญัใชตัวอักษรขนาด 14 ตัวธรรมดา 
สําหรับคําสําคญัแตละคํา ใหใชเครื่องหมายจุลภาคคั่นระหวางคําสําคัญแตละคํา
เนื้อหาในบทความ : หวัเร่ือง Introduction Materials and Methods Results Discussion and Conclusions

Acknowledgements และ References ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 16 ตัวหนา สําหรับเนื้อหาใหใชตัวอักษร
Cordia New ขนาด 14 ตัวธรรมดา
ตาราง และรูปภาพ : ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 14 ตัวหนาสําหรับหัวตาราง และหัวรูปภาพสําหรับ
คําอธิบายตารางหรือรูปภาพใหใชตัวอักษรขนาดเดียวกันแตเปนตัวธรรมดาตารางตองไมมีเสนสดมภตัวอักษรหรือ
ตัวเลขที่นําเสนอในรูปกราฟ หรือตารางตองเปนตัวอักษร Cordia New ขนาด 14 ตัวธรรมดา สําหรับคําอธิบาย
เชิงอรรถใหใชตัวอักษรขนาด 12

3. บทความภาษาไทย
ชื่อเร่ือง : ไมควรเกนิ 100 ตัวอักษรรวมเวนวรรค ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 18 ตัวหนา ท้ังภาษาไทยและ
ภาษาอังกฤษ
ชื่อผูเขียน : อยูถัดลงมาจากชื่อเรื่อง ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 14 ตวัปกติ และใสเคร่ืองหมายดอกจันทร
ในรูปแบบเชิงอรรถสําหรับผูเขียนสําหรับติดตอ (corresponding author) โดยช่ือผูเขียนสําหรับติดตอใหเขียนไว
เปนลําดับแรก
ผูเขียนสําหรับติดตอ : รายละเอียดของผูนิพนธ  หนวยงานท่ีสังกัด โทรศัพท โทรสาร อีเมลของผูเขียนท่ีสามารถ
ติดตอไดในระหวางดําเนินการ ใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 12 ตัวธรรมดา

1.2 จัดบทความใหอยูในลักษณะเวนบรรทัด
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- แบบเสนอตนฉบับเพื่อลงตีพิมพในวารสารฯ (ตามแบบฟอรมของวารสารฯ ที่แนบมา)  จาํนวน 1  ชุด 
จัดสงมายัง :
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หากกองบรรณาธิการตรวจพบขอผิดพลาดของรูปแบบ และ/หรือ ความไมสมบูรณขององคประกอบ

ในบทความ บทความน้ันจะถูกสงกลับไปยังผูเขียนสําหรับติดตอ (corresponding author) เพื่อทําการแกไขบทความ
ท่ีจัดเตรียมถูกตองตามระเบียบการตีพิมพและมีความสมบูรณของเนื้อหาจะถูกสงไปยังผูทรงคุณวุฒิในสาขา
ท่ีเกี่ยวของเพื่อพิจารณาคุณคาตอไป

องคประกอบบทความงานวิจัย (Research article)
จัดเตรียมเนื้อหาตามลําดับดังน้ี : ช่ือเร่ือง บทคัดยอ เน้ือหา เอกสารอางองิ โดยหนาชื่อเรื่องควรมีขอมูล

ตามลําดับดังน้ี ชื่อเร่ือง ชื่อผูเขียน สังกัด (ภาควิชา คณะ มหาวิทยาลัย เมือง จงัหวัด) และอีเมลของผูเขียนสําหรับ
ติดตอ 

บทคัดยอ 
บทความงานวิจัยตองประกอบดวยบทคัดยอที่ระบุถึงความสําคัญของเร่ือง วัตถุประสงค วิธีการศึกษา       

ผลการศึกษาและบทสรุป ความยาวไมเกนิ 300 คํา ในกรณีท่ีตนฉบับเปนภาษาไทย ใหผูเขียนเขียนบทคัดยอทัง้
ภาษาอังกฤษและภาษาไทย ระบุคําสําคัญของเร่ือง (keywords) จํานวนไมเกิน 5 คํา 

เนื้อหาของบทความ 
ลําดับของการเขียนเน้ือหาบทความวิจัยเร่ิมตนจากบทนํา วิธีการศึกษา ผลการศึกษา อภิปรายผลการศึกษา

สรุปผลการศึกษา และกิตติกรรมประกาศ (ถาม)ี ความสําคัญของที่มาและปญหาของงานวิจัย ภูมิหลังของงานวิจัย
ท่ีเกี่ยวของสมมุติฐานและวัตถุประสงคของการวิจัยใหเขียนไวในสวนบทนํา วิธีการศึกษา ใหอธิบายไวในสวนวธีิ
การศึกษา ผลการวิจัยหรือผลการทดลองตางๆ ใหอธิบายไวในสวนผลการศึกษา การวิเคราะหเปรยีบเทียบผล
การศึกษากับงานของผูอ่ืนใหเขียนไวในสวนวิจารณผลการศึกษา และการสรุปผลการศึกษาตามวัตถุประสงคใหเขียนไว
ในสวนสรุปผลการวจิัยร  ผูเขียนอาจมีหัวขอยอยในสวนวิธีการศึกษา และ/หรือ ในสวนผลการศึกษาไดแตไมควรมี
จํานวนหวัขอยอยมากเกนิไป

การจัดเตรียมตนฉบับบทความ
1. การจัดรูปแบบบทความ
1.1 จัดหนากระดาษใหไดขนาด A4 โดยต้ังคาหนากระดาษขอบบน 2.5 เซ็นติเมตร ขอบลาง 2.5 เซ็นติเมตร ขอบซาย
3 เซนติเมตร และขอบขวา 2.5 เซนติเมตร  ร ตั้งคาแท็บ เร่ิมตนที่ 1.5  เซนติเมตร  ตามดวย 2  และ 2.5  ตามลําดับ

single spacedsingle ssingle s
1.3 ใสเลขหนากํากับทุกหนาตรงมุมขวา ดานบนของหนากระดาษ A4

2. บทความภาษาอังกฤษ
ชื่อเร่ือง : ไมควรเกนิ 100 ตัวอักษรรวมเวนวรรค ในชื่อเร่ือง ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 18 ตัวหนา
ชื่อผูเขียน : อยูถัดลงมาจากชื่อเรื่อง ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 14 ตัวตรง และใสเคร่ืองหมายดอกจนัทรใน
รปูแบบเชิงอรรถสําหรับผูเขียนสําหรับติดตอ (corresponding author) โดยช่ือผูเขียนสําหรับติดตอใหเขียนไวเปน
ลําดับแรก
ผูเขียนสําหรับติดตอ : รายละเอียดของผูนิพนธ  หนวยงานท่ีสังกัด โทรศัพท โทรสาร อีเมลของผูเขียนท่ีสามารถ
ติดตอไดในระหวางดําเนินการ ใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 12 ตัวธรรมดา
บทคัดยอ (บทสรุป สําหรับบทความปริทัศน) : ใหจัดหัวเร่ืองบทคัดยอ ไวกึ่งกลางของหนากระดาษ ใชตัวอักษร
Cordia New ขนาด 16 ตัวหนา  เน้ือความในบทคัดยอ  ใชตัวอักษรขนาด 14 ตัวธรรมดา  หัวขอคําสําคัญ (keywords)
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สําหรับคําสําคญัแตละคํา ใหใชเครื่องหมายจุลภาคคั่นระหวางคําสําคัญแตละคํา
เนื้อหาในบทความ : หวัเร่ือง Introduction Materials and Methods Results Discussion and Conclusions
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คําอธิบายตารางหรือรูปภาพใหใชตัวอักษรขนาดเดียวกันแตเปนตัวธรรมดาตารางตองไมมีเสนสดมภตัวอักษรหรือ
ตัวเลขที่นําเสนอในรูปกราฟ หรือตารางตองเปนตัวอักษร Cordia New ขนาด 14 ตัวธรรมดา สําหรับคําอธิบาย
เชิงอรรถใหใชตัวอักษรขนาด 12

3. บทความภาษาไทย
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1.2 จัดบทความใหอยูในลักษณะเวนบรรทัด
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ผลลัพธการวิจัยและการอภิปรายผล ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคตและประโยชนของงานวิจัย สรุปผลการวิจยั
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การอางอิงเอกสาร
เอกสารที่นํามาอางอิงควรไดมาจากแหลงที่มีการตีพิมพชัดเจนอาจเปนวารสาร หนังสือ หรืออนิเทอรเน็ต

ท้ังนี้ผูเขียนเปนผูรับผิดชอบตอความถูกตองของเอกสารอางอิงทั้งหมด

การอางอิงในเนื้อความ (อางอิงจากเอกสารภาษาอังกฤษ(( )ษษ
- ถามีผูแตงหน่ึงรายใหอางนามสกุลของผูแตง เครื่องหมายจุลภาค (comma) และ ปท่ีพมิพ เชน (Smith, 2005)

- ถามีผูแตงสองรายใหอางนามสกุลของผูแตงสองราย เครื่องหมายจุลภาค และ ปท่ีพิมพ เชน (Smith and Xu, 2005)

และใหใชเคร่ืองหมายเซมิโคลอน (;) คั่นกลางระหวางเอกสารที่นํามาอางอิงมากกวา 1 เอกสาร เชน (Smith, 2005;

Smith and Xu, 2005)

- ถามีผูแตงมากกวา 2 รายใหอางนามสกุลของผูแตงรายแรก ตามดวย et al., และปท่ีพมิพตามลําดับ (Smith et al.,

2005)
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พยอม  สิงเสนห, 2548)
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สําหรับคําสําคัญ  ใหเวนวรรคคําสําคัญแตละคํา
เนื้อหาในบทความ : หัวเร่ือง บทนํา เอกสารงานวิจัยที่เก่ียวของและสมมุติฐานของการวิจัย วิธีการดําเนินงานวิจยั
ผลลัพธการวิจัยและการอภิปรายผล ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคตและประโยชนของงานวิจัย สรุปผลการวิจยั
เอกสารอางองิใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 16 ตัวหนา สําหรับเนื้อหาใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 14
ตัวธรรมดา
ตาราง และรูปภาพ : ใหใชตัวอักษร Cordia New ขนาด 14 ตวัหนาสําหรับหัวตาราง และหัวรูปภาพสําหรับ
คําอธิบายตารางหรือรูปภาพใหใชตัวอักษรขนาดเดียวกันแตเปนตัวธรรมดาตารางตองไมมีเสนสดมภตัวอักษรหรือ
ตัวเลขที่นําเสนอในรูปกราฟ หรือตารางตองเปนตัวอักษร Cordia New ขนาด 14 ตัวธรรมดา สําหรับคําอธิบาย
เชิงอรรถใหใชตัวอักษรขนาด 12

การอางอิงเอกสาร
เอกสารที่นํามาอางอิงควรไดมาจากแหลงที่มีการตีพิมพชัดเจนอาจเปนวารสาร หนังสือ หรืออนิเทอรเน็ต

ท้ังนี้ผูเขียนเปนผูรับผิดชอบตอความถูกตองของเอกสารอางอิงทั้งหมด
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การอางอิงในเอกสารทายบทความ (สําหรับเอกสารฉบับภาษา(( ไทย)ย
ผูเขียนเขียนเอกสารอางอิงตามรูปแบบของ The American Psychological Association (APA Style)

ดังแสดงในรายละเอียดดานลาง

หนังสือ
ช่ือ-นามสกุลผูเขียน. (ปท่ีพิมพ) .  ช่ือหนังสือ.  เมืองที่พิมพ : สํานักพมิพ.

รายงานทางวิชาการ
ช่ือ-นามสกุลผูเขียน. (ปท่ีพิมพ) .  ชื่องานวิจัย.  เมืองที่พิมพ : หนวยงานท่ีเผยแพร.

วิทยานิพนธ
ช่ือ-นามสกุลผูเขียน. (ปท่ีพิมพ) .  ชื่อวิทยานิพนธ   วิทยานิพนธมหาบัณฑิต/วิทยานิพนธดุษฎีบัณฑิต/ . 

ชื่อสถานศึกษา.

รายงานการประชุม
ช่ือ-นามสกุลผูเขียน. (ปท่ีพิมพ) .  ช่ือเอกสารรวมเรื่องที่ไดจากรายงานการประชุม.  วันเดือนปที่จัด.  

สถานท่ีจดั. เลขหนา. 

วารสาร
ช่ือ-นามสกุลผูเขียน. (ปท่ีพิมพ) .  ช่ือบทความ.  ช่ือวารสาร, ปท่ีพมิพ (ฉบับที่พิมพ) , เลขหนาแรก-หนาสุดทาย.  

หนังสือพิมพ
ช่ือ-นามสกุลผูเขียน. (ป เดือน วันท่ีพิมพ) . ชื่อบทความ.  ชื่อหนังสือพิมพ,  เลขหนาแรก-หนาสุดทาย.

เอกสารอิเล็กทรอนิกส :
เว็บเพจ 
ชวนะ ภวกานันท. (2548). ธุรกิจสปาไทยนากาวไกลไปกวานี้ คนเม่ือ 25 ธันวาคม 2548, จาก

http://www.businesstgai.co.th/content.php.

วารสารอิเล็กทรอนิกส
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