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Abstract 

Project Code: MRG5980023 
Project Title: Benchmarking of intellectual capital management in logistics 

business using analytic network process: A case study of 
express couriers in Thailand 
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Abstract: 

This study aims to develop a strategic benchmarking and management 

approach of intellectual capital (IC) by integrating IC-Index concept with analytic 

network process (ANP) in order to improve limitations of original and other past 

improved methods. The proposed method has been implemented with 4 express 

couriers in Thailand which are in logistics business critically requiring research and 

development of IC, and it could better consider more comprehensive IC elements and 

relationships among components which is a characteristic of IC. The obtained results 

of case study present different concentration of IC management especially between 

two groups; those of international companies and local or Thai-based companies. 

These differences demonstrate the focus of IC elements and indicators of logistics 

organizations including both high and low competitiveness. Therefore, the proposed 

method and obtained results could indicate gaps and further improvement 

opportunities of IC of organizations.  

Keywords: Intellectual capital, logistics, analytic network process, multi-criteria decision 

making, performance measurement 
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บทสรุปผู้บรหิาร 

Executive Summary 

1. บทนํา

1.1 ที่มาและความสําคญั

ในช่วงทศวรรษที่ผ่านมาน้ัน งานวิจัยจํานวนมากได้ระบุว่าการบริหารจัดการแบบดั้งเดิมซึ่ง

มุ่งเน้นการจัดการทางด้านการเงินขององค์กรเพียงอย่างเดียวน้ันไม่เพียงพอต่อการการดํารงอยู่ของ

องค์กรในสถานการณ์การแข่งขันที่รุนแรงดังเช่นในยุคปัจจุบันอีกต่อไป (Edvinsson and Malone, 

1997; Waterhouse and Svendens, 1998) ดังน้ันแนวทางการบริหารจัดการ ณ ปัจจุบันได้ถูก

เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมที่มุ่งเน้นการจัดการทุนทางการเงินเพียงอย่างเดียวไปสู่ การมุ่งเน้นทั้งทางด้าน

การเงินและทางด้านทุนทางปัญญา (Intellectual capital หรือ IC) ซึ่งโดยปกติแล้วน้ันมูลค่าของทุน

ทางปัญญาน้ันมักจะถูกละเว้นหรือไม่ถูกนํามารวมอยู่ในเอกสารงบดุลหรือรายงานประจําปีขององค์กร 

(Roos et al., 1997; Abeysekera, 2003) ทั้งน้ีอันเน่ืองมาจากความยุ่งยากในการประเมินและการ

วัดมูลค่า ดังน้ันจากคุณลักษณะดังกล่าวทําให้ทุนทางปัญญาน้ันถูกระบุโดยท่ัวไปว่าเป็นสินทรัพย์ที่ไม่

สามารถจับต้องได้ (Intangible assets) ขององค์กร  

ถึงแม้ว่าการจัดการสินทรัพย์ที่ไม่สามารถจับต้องได้น้ันจะเป็นสิ่งที่แปลกใหม่และเป็นเร่ืองที่

ยุ่งยาก อย่างไรก็ตามการจัดการเรื่องน้ีก็ยังได้ศึกษาและนําไปประยุกต์ใช้อย่างกว้างขวางในกลุ่ม

ประเทศที่พัฒนาแล้วและโดยเฉพาะอย่างย่ิงในกลุ่มประเทศในทวีปยุโรป เน่ืองจากการจัดการทุนทาง

ปัญญาน้ันสามารถส่งมอบประโยชน์เชิงประจักษ์ที่หลากหลายมาสู่องค์กรและย่ิงไปกว่าน้ันการจัดการ

รูปแบบนี้ยังถูกระบุว่าสามารถนําความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างย่ังยืนมาสู่ธุรกิจอีกด้วย (Kale, 

2009; Solitander and Tidström, 2010) จากประโยชน์ที่หลากหลายน้ันทําให้การจัดการทุนทาง

ปัญญาถูกศึกษาและประยุกต์ใช้อย่างแพร่หลายในหลากหลายธุรกิจ ซึ่งประกอบไปด้วย ธุรกิจ

อิเล็กทรอนิกส์ ธุรกิจการเงิน ธุรกิจการผลิต ธุรกิจการบริการ ฯลฯ อย่างไรก็ตามการศึกษาการจัดการ

ทุนทางปัญญาในธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจโลจิสติกส์น้ันยังคงมีอยู่อย่างจํากัด ถึงแม้ว่าจะมีงานวิจัยใน

อดีตท่ีระบุว่าการจัดการทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์น้ันเป็นสิ่งที่จําเป็น ซึ่งไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ 

และต้องการการพัฒนาปรับปรุงที่ค่อนข้างมาก (Okada, 2004) 



ประเทศไทยได้ประกาศให้การพัฒนาระบบโลจิสติกส์น้ันเป็นนโยบายของประเทศในปี พ.ศ.

2544 (Banomyong, 2014) ซึ่งถึง ณ ปัจจุบันประเทศไทยได้ดําเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การ

พัฒนาระบบโลจิสติกส์แห่งชาติ ฉบับที่ 1 แล้วเสร็จภายในปี พ.ศ.2554 และปัจจุบันประเทศไทยอยู่

ระหว่างการดําเนินการตามแผนฉบับที่ 2 อย่างไรก็ตามจากข้อมูลสารสนเทศทางด้านประสิทธิผลและ

ต้นทุนโลจิสติกส์ของประเทศไทยน้ันพบว่าการดําเนินการและจัดการในเรื่องเหล่าน้ียังคงด้อยพัฒนา

กว่าที่ควรจะเป็น โดยผลการจัดอันดับในเรื่องประสิทธิผลโลจิสติกส์ของประเทศไทยน้ันได้ลดลงจาก

อันดับที่ 31 ในปี พ.ศ.2550 (Arvis et al., 2007) ไปสู่อันดับที่ 35 ในปี พ.ศ.2557 (Arvis et al., 

2014) และยิ่งไปกว่าน้ันประมาณการต้นทุนโลจิสติกส์ของประเทศไทยต่อผลิตภัณฑ์มวลรวมแห่งชาติ 

(Gross Domestic Product หรือ GDP) น้ันยังคงตํ่ากว่าประเทศที่พัฒนาแล้วหลายประเทศ รวมถึง

ประเทศในทวีปเอเชียเอง เช่น ประเทศญี่ปุ่นและสาธารณรัฐเกาหลี (NESDB, 2013; Ye, 2014; 

Terauchi et al., 2015) เน่ืองด้วยการด้อยพัฒนาทางด้านโลจิสติกส์น้ี ทําให้ประเทศไทยจําเป็นต้อง

ทําการมุ่งเน้นการพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลของโลจิสติกส์อย่างย่ิง ดังน้ันในช่วงสอง

ทศวรรษที่ผ่านมาจะพบว่านักวิจัยและนักวิชาการในประเทศไทยจํานวนมากได้ทําการศึกษาและวิจัย

งานท่ีเกี่ยวข้องกับการจัดการโลจิสติกส์ โดยงานวิจัยส่วนใหญ่น้ันมุ่งเน้นการพัฒนาประสิทธิผลของโล

จิสติกส์ในกรณีที่เฉพาะเจาะจงแตกต่างกันไป อย่างไรก็ตามยังคงไม่มีงานวิจัยใดที่พิจารณาอย่าง

แตกต่างในประเด็นของความย่ังยืนโดยมุ่งเน้นการจัดการทุนทางปัญญาของธุรกิจโลจิสติกส์ในประเทศ

ไทย 

แม้แต่ในระดับนานาชาติ การศึกษาวิจัยทางด้านทุนทางปัญญาและโลจิสติกส์น้ันยังคงมีอยู่

อย่างจํากัดโดยมุ่งเน้นการศึกษาแยกไปในแต่ละองค์ประกอบย่อยของทุนทางปัญญา ทั้งน้ีมีงานวิจัย

จํานวนจํากัดอย่างย่ิงที่ทําการศึกษาครอบคลุมไปยังทุกๆองค์ประกอบของทุนทางปัญญาในหัวข้อ

ทางด้านโลจิสติกส์ อย่างไรก็ตามงานวิจัยเหล่าน้ีได้แสดงถึงประโยชน์ขององค์ประกอบย่อยของทุน

ทางปัญญาที่มีผลต่อทุนทางปัญญาโดยรวมและประสิทธิภาพของโลจิสติกส์ เน่ืองจากงานวิจัยในอดีต

ได้ค้นพบและระบุถึงประโยชน์ขององค์ประกอบของทุนทางปัญญาทั้งหลายที่มีต่อประสิทธิภาพของโล

จิสติกส์ ดังน้ันภายใต้ข้อจํากัดทางด้านทรัพยากรขององค์กร องค์กรควรที่จะรับรู้ถึงความสําคัญของ

แต่ละองค์ประกอบย่อยๆของทุนทางปัญญา รวมถึงลําดับความสําคัญขององค์ประกอบเหล่าน้ี ก่อนที่

จะมีการจัดการทุนทางปัญญาในองค์กร ดังน้ันงานวิจัยช้ินน้ีจึงได้มุ่งเน้นการเปรียบเทียบแนวทางการ

วัดผลและการมุ่งเน้นหรือลําดับความสําคัญของทุนทางปัญญาด้วยวิธีการท่ีถูกพัฒนาขึ้นอย่าง

เหมาะสมโดยมุ่งเน้นการแก้ไขปัญหาและข้อจํากัดในอดีต โดยงานวิจัยน้ีได้มุ่งเน้นการศึกษาในธุรกิจที่

เฉพาะเจาะจงภายใต้ธุรกิจโลจิสติกส์ คือ ธุรกิจทางด้านการขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วน 

2



เน่ืองจากภาคธุรกิจน้ีได้ถูกระบุว่ามีการเจริญเติบโตสูงที่สุดเมื่อเทียบกับธุรกิจโลจิสติกส์อ่ืนๆใน

ประเทศทั้งหมด (Bryan Cave, 2013) และยิ่งไปกว่าน้ันการจัดการทุนทางปัญญาในกลุ่มธุรกิจ

ทางด้านการขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์น้ันไม่เคยได้รับการศึกษาในเชิงวิชาการมาก่อนในอดีต ทั้ง

ในประเทศไทยและในต่างประเทศ 

1.2 วัตถุประสงค์ของโครงการ 

1.2.1 พัฒนาแนวทางการจัดการทุนทางปัญญา 

1.2.2 ค้นหาความแตกต่างของการจัดการทุนทางปัญญาระหว่างบริษัทขนส่งพัสดุและ

ไปรษณียภัณฑ์ในประเทศไทยด้วยแนวทางท่ีนําเสนอ 

1.3 ขอบเขตงานวิจัย 

ขอบแขตของงานวิจัยช้ินน้ีมุ่งเน้นการพัฒนาการจัดการทุนทางปัญญาโดยกระบวนการ

โครงข่ายเชิงวิเคราะห์ โดยแนวทางที่ถูกพัฒนาน้ีจะถูกนําไปประยุกต์ใช้กับบริษัทขนส่งพัสดุและ

ไปรษณียภัณฑ์ในประเทศไทยจํานวน 4 แห่ง ซึ่งประกอบไปด้วยบริษัทต่างชาติและบริษัท

ภายในประเทศไทย ทั้งน้ีเพ่ือที่จะค้นหาความแตกต่างของการจัดการทุนทางปัญญาระหว่างองค์กร

ต่างๆ 

2. การทบทวนวรรณกรรม

2.1 ทุนทางปัญญา (Intellectual capital หรือ IC) ในธุรกิจโลจิสติกส์

ทุนทางปัญญา (Intellectual capital หรือ IC) นั้นถูกนิยามอย่างเรียบง่าย คือ มูลค่าหรือ

คุณค่าของความรู้ในองค์กร โดยทุนทางปัญญาน้ันถูกกล่าวถึงคร้ังแรกโดย John Kenneth Galbraith 

ในปี ค.ศ.1969 (Galbraith, 1969) ซึ่งพยายามท่ีจะระบุถึงความแตกต่างระหว่างมูลค่าทางบัญชีของ

องค์กรกับมูลค่าทางการตลาดขององค์กร แนวคิดนี้มีความสอดคล้องกับ Edvinsson and Malone 

(1997) ซึ่งพยายามท่ีจะค้นหาทุนทางปัญญาขององค์กรโดยพิจารณาความแตกต่างระหว่างสินทรัพย์ท่ี

จับต้องได้ขององค์กรกับมูลค่าที่เป็นที่รับรู้หรือยอมรับขององค์กร แนวคิดทุนทางปัญญาน้ันได้ถูกนําไป

ประยุกต์ใช้ในการวัดประสิทธิผลของการจัดการความรู้ขององค์กร (Roos and Roos, 1997) โดย

แนวคิดน้ีได้กลายมาเป็นเคร่ืองมือที่ได้รับการยอมรับอย่างย่ิงในยุคของการจัดการสมัยใหม่ (Bontis, 

1999) เน่ืองจากทุนทางปัญญาน้ันสามารถนํามาซึ่งประโยชน์ที่หลากหลายมาสู่องค์กร เช่น การ
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เสริมสร้างความมั่นคงทางด้านการเงิน (Stewart, 1997; Guerrini et al., 2014) รูปแบบหรือแนว

ทางการบริหารจัดการแบบใหม่ๆ (Bontis, 1996) การวัดผลความสําเร็จในการจัดการความรู้ (Roos 

and Roos, 1997) การเพ่ิมสินทรัพย์ที่ไม่สามารถจับต้องได้ขององค์กร assets (Casey, 2010) ฯลฯ 

การสร้างประโยชน์ทางการแข่งขันอย่างย่ังยืน (Ordonez de Pablos, 2004) ฯลฯ เน่ืองด้วยประโยชน์

ที่หลากหลายของทุนทางปัญญาน้ัน ทําให้ในช่วงหลายปีที่ผ่านมานักวิจัยและนักวิชาการจํานวนมากได้

นําเสนอแนวคิดหรือวิธีการเกี่ยวกับทุนทางปัญญาในหลากหลายรูปแบบ เช่น human resource 

accounting (HRA) (Hermanson, 1964) Tobin’s q (Tobin, 1969) balanced scorecard (BSC) 

(Kaplan & Norton, 1992) technology Broker (Brooking’s, 1996) calculated intangible value 

(CIV) (Stewart, 1997) Skandia’s value scheme (Edvinsson and Malone, 1997) thinking and

non-thinking IC or IC-Index (Roos et al., 1 9 9 7 )  intangible asset monitor (Sveiby, 1 9 9 7 )

EVATM (Stewart, 1997) MVA (Bontis et al., 1999) VAICTM (Pulic, 1998) citation-weighted

patents (Jaffe and Trajtenberg, 2002 )  new IC measurement model (Chen et al., 2004 )

national intellectual capital index (Bontis, 2004) ฯลฯ

โดยส่วนใหญ่แล้วน้ันแนวคิดทุนทางปัญญาต่างๆได้ทําการแบ่งองค์ประกอบของทุนทางปัญญา

ออกเป็น 3 กลุ่มอย่างกว้างๆ ซึ่งประกอบไปด้วย ทุนมนุษย์ ทุนลูกค้า และทุนทางโครงสร้าง (e.g. 

Edvinsson and Malone, 1997; Roos et al., 1997; Saint-Onge, 1998; Stewart, 1997) แนวคิด

ทุนทางปัญญาในรูปแบบต่างๆน้ันไม่ได้เพียงแต่ถูกนําเสนอเพียงอย่างเดียว แต่ได้ถูกนําไปประยุกต์ใช้

จริงกับองค์กรและธุรกิจที่หลากหลาย เช่น อุตสาหกรรมทางการเงิน อุตสาหกรรมการผลิต ฯลฯ 

อย่างไรก็ตามงานวิจัยที่ทําการศึกษาทุนทางปัญญาในอุตสาหกรรมโลจิสติกส์น้ันยังคงมีอยู่อย่างจํากัด 

ซึ่งมีช่องทางและโอกาสอีกมากที่ต้องได้รับการศึกษาและพัฒนา (Okada, 2004) งานวิจัยที่เกี่ยวข้องใน

อดีตน้ันมุ่งเน้นศึกษาไปในแต่ละองค์ประกอบของทุนทางปัญญาที่แตกต่างกันไป เช่น ทุนมนุษย์ (van 

Buren, 1999; La Londe and Ginter 2002; Myers et al., 2004; Perng, 2004; Tromba 2005) 

ทุนลูกค้า (Sharma et al., 1995; Daugherty et al., 1998; Mentzer and Williams, 2001; Stank 

et al., 2003; Gunasekaran et al., 2004) หรือ ทุนทางโครงสร้าง (Hansen, 1999; Zhao et al., 

2001; Sauvage, 2003; Wu and Lin, 2005; Wu, 2006) นอกจากน้ีมีงานวิจัยจํานวนน้อยมากที่ได้ทํา

การพิจารณาองค์ประกอบของทุนทางปัญญาทั้งหมด งานวิจัยช้ินแรก (Wu and Chou, 2007) ได้

ทําการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของทุนทางปัญญาในโลจิสติกส์ โดยค้นพบว่า

องค์ประกอบของทุนทางปัญญาน้ันมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลโดยรวมของทุนทางปัญญา ลักษณะ

เช่นเดียวกันกับงานวิจัยอีกช้ิน (Han and Ding, 2007) ได้ค้นพบว่าทุนทางปัญญาน้ันส่งผลเชิงบวกต่อ
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ประสิทธิผลของโลจิสติกส์ และมีอิทธิผลทางอ้อมต่อกระบวนการทํางานผ่านการจัดการองค์ประกอบ

หลักของทุนทางปัญญา ย่ิงไปกว่าน้ันในงานวิจัยดังกล่าวยังพบการส่งอิทธิพลระหว่างองค์ประกอบหลัก

ของทุนทางปัญญาอีกด้วย 

ดังที่กล่าวไปแล้วในข้างต้นจะพบว่างานวิจัยที่เก่ียวข้องกับทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์

น้ันมีจํานวนที่ค่อนข้างจะจํากัดอย่างย่ิง ดังน้ันงานวิจัยช้ินน้ีจึงต้องการที่จะศึกษาทุนทางปัญญาใน

ธุรกิจโลจิสติกส์โดยมุ่งเน้นการศึกษาในทุกองค์ประกอบของทุนทางปัญญา และเฉพาะเจาะจงไปยัง

ธุรกิจที่มีความสําคัญและยังไม่เคยมีการศึกษามาก่อนซึ่งคือธุรกิจขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบ

เร่งด่วนในประเทศไทย อย่างไรก็ตามการศึกษาเก่ียวกับการจัดการทุนทางปัญญาน้ันมีข้อควรระวัง

หลากหลายประการที่จะต้องทําการพิจารณา โดยเฉพาะอย่างย่ิงในการกําหนดและระบุความสําคัญ

ของตัวช้ีวัดความสําเร็จของทุนทางปัญญา เน่ืองจากการระบุตัวช้ีวัดเหล่าน้ีอย่างเหมาะสมน้ันสามารถ

นําไปสู่การจัดสรรและการจัดการทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพขององค์กร อย่างไรก็ตามการกําหนด

และการเลือกองค์ประกอบทุนทางปัญญารวมถึงตัวช้ีวัดความสําเร็จที่เก่ียวข้องน้ันเป็นกระบวนการที่

ยุ่งยากและต้องการผู้เช่ียวชาญเป็นอย่างย่ิง (Bukh et al., 2001) ซึ่งโดยทั่วไปแล้วผู้เช่ียวชาญจะทํา

การตัดสินใจได้อย่างยากลําบากเมื่อเผชิญกับตัวช้ีวัดความสําเร็จที่มีความหลากหลายและมีจํานวน

มาก ซึ่งการตัดสินใจที่ไม่เหมาะสมน้ันสามารถนําไปสู่การบริหารจัดการที่ผิดพลาดและไม่มี

ประสิทธิภาพได้ ดังน้ันการจัดการทุนทางปัญญาซึ่งเป็นเรื่องที่มีความซับซ้อน อันเน่ืองมาจาก

องค์ประกอบของทุนทางปัญญาที่หลากหลายอีกทั้งยังมีคุณลักษณะที่องค์ประกอบต่างๆน้ันส่งผล

ระหว่างกัน ดังน้ันวิธีการจัดการทุนทางปัญญาที่เหมาะสมจึงต้องการวิธีการที่สามารถพิจารณา

ประเด็นสําคัญต่างๆท่ีกล่าวมาข้างต้นน้ีได้ ซึ่งวิธีการตัดสินใจแบบหลากหลายหลักเกณฑ์ (Multi 

criteria decision making หรือ MCDM) น้ันเป็นวิธีการท่ีถูกระบุว่ามีความเหมาะสม และถูกนําไปใช้

ในงานวิจัยอย่างแพร่หลาย อย่างไรก็ตามวิธีการ MCDM น้ันประกอบไปด้วยวิธีการท่ีมากมายและ

หลากหลาย ซึ่งวิธีการแต่ละแบบนั้นต่างก็มีทั้งข้อดีและข้อเสียรวมถึงความเหมาะสมในการจัดการทุน

ทางปัญญาที่แตกต่างกันไป  

2.2 การจัดการทุนทางปัญญา ด้วยวิธีการตัดสินใจแบบหลากหลายหลักเกณฑ์ 

ดังที่กล่าวไปแล้วข้างต้น การจัดการทุนทางปัญญาโดยรวมหรือการแยกการจัดการไปในแต่

ละองค์ประกอบของทุนทางปัญญาน้ันล้วนแต่สามารถนํามาซึ่งประโยชน์ทางการแข่งขันที่หลากหลาย

แก่องค์กร ถึงแม้ว่าการจัดการทุนทางปัญญาน้ันจะมีประโยชน์ต่อองค์กร อย่างไรก็ตามโดยปกติแล้ว

การที่องค์กรเข้าไปจัดการองค์ประกอบของทุนทางปัญญาในทุกๆองค์ประกอบน้ันย่อมจะส่งผลต่อการ
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ใช้ทรัพยากรขององค์กรตามไปด้วย ดังน้ันการที่องค์กรต้องการท่ีจะใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจํากัดน้ัน 

การระบุค่าความสําคัญหรือการรับรู้ถึงลําดับความสําคัญของการจัดการทุนทางปัญญาน้ันจึงมี

ความสําคัญอย่างย่ิงสําหรับการจัดสรรทรัพยากรไปยังแผนการทํางานที่สําคัญที่ส่งผลโดยตรงต่อ

ตัวช้ีวัดความสําเร็จขององค์กร (Kim and Kumar, 2009) อย่างไรก็ตามการจัดการทุนทางปัญญา

แบบด้ังเดิมน้ันยังคงขาดแนวทางในการประเมินหรือกําหนดค่านํ้าหนักและความสําคัญของ

องค์ประกอบและตัวช้ีวัดสมรรถนะทุนทางปัญญา (Mouritsen et al., 2002) ดังน้ันเน่ืองด้วย

ข้อจํากัดพ้ืนฐานของการจัดการทุนทางปัญญาน้ี อาจทําให้ผู้บริหารขององค์กรเผชิญกับความ

ยากลําบากในการกําหนดและคัดเลือกตัวช้ีวัดความสําเร็จขององค์กรที่มีความสําคัญ (Han and Han; 

2004) โดยเฉพาะอย่างย่ิงในกรณีที่เผชิญกับตัวช้ีวัดสมรรถนะจํานวนมากน้ันจะส่งผลทําให้การ

ตัดสินใจเลือกตัวช้ีวัดต่างๆเหล่าน้ีเป็นไปอย่างยากลําบากและไม่สามารถทําการกําหนดได้อย่าง

เหมาะสม ซึ่งท้ายสุดแล้วน้ันผลลัพธ์จากการกําหนดน้ีสามารถส่งผลทําให้เกิดความเสียหายต่อ

สมรรถนะโดยรวมขององค์กรต่อไปได้ (Kim and Kumar, 2009) ดังน้ันจากเหตุผลดังกล่าวในช่วง

ทศวรรษที่ผ่านมาน้ันจึงมีงานวิจัยจํานวนมากได้ทําการศึกษาโดยมุ่งเน้นการประยุกต์หรือบูรณาการ

วิธีการตัดสินใจแบบหลากหลายหลักเกณฑ์เข้ากับแนวคิดทุนทางปัญญาเพ่ือที่จะแก้ไขปัญญาที่

สลับซับซ้อนดังกล่าว เน่ืองด้วยวิธีการทางด้านวิทยาศาสตร์การตัดสินใจน้ันถูกระบุว่าเป็นแนวทางที่

สามารถแก้ไขปัญหาแบบด้ังเดิมที่ได้กล่าวไว้ข้างต้น 

วิธีการตัดสินใจแบบหลากหลายหลักเกณฑ์ได้ถูกนํามาประยุกต์ใช้เพ่ือแก้ไขปัญหาในการ
จัดการทุนทางปัญญาต้ังแต่ช่วงต้นปี ค.ศ.2000 โดยวิธีการหน่ึงซึ่งถูกนํามาประยุกต์ใช้อย่างแพร่หลาย
ก็ คือ กระบวนการลําดับช้ันเชิงวิเคราะห์ (Analytic hierarchy process หรือ AHP) เน่ืองจาก AHP 
เป็นแนวคิดทางด้านวิทยาศาสตร์การตัดสินใจท่ีถูกพัฒนาข้ึนเพ่ือแก้ไขปัญหาแบบหลากหลาย
หลักเกณฑ์ซึ่งสามารถพิจารณาข้อมูลได้ทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ (Saaty, 1980) ซึ่งรูปแบบการ
พิจารณาข้อมูลน้ีมีความสอดคล้องโดยตรงกับคุณลักษณะของการจัดการทุนทางปัญญา ดังน้ัน
งานวิจัยในอดีตจํานวนหน่ึงได้ประยุกต์ใช้ AHP เพ่ือทําการกําหนดค่านํ้าหนักและลําดับความสําคัญ
ของตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญา (Han and Han, 2004; Liu, 2010) ซึ่งคล้ายคลึงกับ
งานวิจัยอีกส่วนหน่ึง (e.g., Calabrese et al., 2013, Lee, 2010) ที่ได้ประยุกต์ใช้ AHP แบบ
พิจารณาความคลุมเครือ หรือ Fuzzy AHP ในการพิจารณากําหนดลําดับความสําคัญหรือค่านํ้าหนัก
ขององค์ประกอบและตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญา การเพ่ิมการพิจารณาความคลุมเครือ
กับ AHP น้ันมีวัตถุประสงค์เพ่ือมุ่งเน้นการชดเชยความคลุมเครือของผู้ตัดสินใจ อย่างไรก็ตามการ
พิจารณาดังกล่าวน้ีถูกระบุว่าไม่มีความแตกต่างไปจากการพิจารณาแบบด้ังเดิมของ AHP แต่อย่างใด 
(Chatterjee and Mukherjee, 2013; Mosadeghi et al., 2015) ถึงแม้ว่า AHP น้ันจะสามารถ
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จัดการกับคุณลักษณะโดยส่วนใหญ่ของทุนทางปัญญาได้อย่างเหมาะสม แต่อย่างไรก็ตาม AHP น้ัน
ยังคงไม่สามารถพิจารณาถึงความสัมพันธ์หรือการส่งผลระหว่างกันขององค์ประกอบทางด้านทุนทาง
ปัญญา ซึ่งเป็นคุณลักษณะพ้ืนฐานของการจัดการทุนทางปัญญา โดยข้อจํากัดของการพิจารณาถึง
ความสัมพันธ์น้ีถูกพบกับวิธีการตัดสินใจแบบหลากหลายเกณฑ์จํานวนมาก ดังแสดงในตารางที่ 2.1  

ดังน้ันจากข้อมูลข้างต้นที่กล่าวมา จะพบว่าการศึกษาและการพัฒนาการจัดการทุนทาง
ปัญญาในอดีตน้ันยังคงมีความไม่เหมาะสมอันเน่ืองมาจากการละเลยการพิจารณาความสัมพันธ์หรือ
การส่งผลกันระหว่างองค์ประกอบของทุนทางปัญญา อย่างไรก็ตามวิธีการตัดสินใจแบบหลากหลาย
หลักเกณฑ์ดังแสดงในตารางที่ 2.1 น้ันยังคงมีวิธีการที่สามารถพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัย
หรือองค์ประกอบต่างๆได้ ซึ่งก็คือ กระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ (Analytic network process 
หรือ ANP) ด้วยคุณลักษณะดังกล่าวทําให้มีงานวิจัยจํานวนหนึ่งได้ประยุกต์ใช้ ANP เพ่ือพัฒนา
รูปแบบการจัดการทุนทางปัญญา แต่จํานวนงานวิจัยทางด้านน้ียังคงมีอย่างจํากัดย่ิง งานวิจัยช้ินหน่ึง 
(Nedjati and Izbirak, 2013) ได้นําเสนอการใช้ ANP เพ่ือพัฒนาการวัดสมรรถนะของทุนทางปัญญา
โดยทําการจัดลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาของบริษัทผู้ผลิต
ผลิตภัณฑ์เกี่ยวกับนม อย่างไรก็ตามงานวิจัยช้ินน้ียังคงมีข้อจํากัดในการยกเว้นการพิจารณาความ
แตกต่างระหว่างองค์ประกอบทุนทางปัญญา และการเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างองค์กรหรือ
คู่แข่ง ในช่วงระยะเวลาใกล้เคียงกันได้มีงานวิจัยอีกหน่ึงช้ิน (Wudhikarn et al., 2013) ได้ทําการ
นําเสนอแนวทางในการพัฒนาทุนทางปัญญาโดยการประยุกต์ใช้ ANP อย่างไรก็ตามงานวิจัยดังกล่าว
นั้นยังคงจํากัดขอบเขตของการศึกษาเพียงแค่กระบวนการย่อยในองค์กรซึ่งก็คือกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ใหม่ซึ่งผลลัพธ์ดังกล่าวน้ันยังไม่สามารถแสดงให้เห็นถึงการจัดการทุนทางปัญญาขององค์กร
ได้อย่างครอบคลุม  

จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้นทั้งหมดจะพบได้ว่า ยังไม่มีงานวิจัยทางด้านทุนทางปัญญา
ในอดีตที่มุ่งเน้นการศึกษาทางด้านโลจิสติกส์ในประเทศไทย และเมื่อพิจารณาการศึกษาระดับ
นานาชาติเองก็ยังพบว่าการศึกษาทุนทางปัญญาในโลจิสติกส์น้ันยังคงมีอยู่อย่างจํากัดอย่างย่ิง 
โดยเฉพาะกรณีที่ทําการพิจารณาทุนทางปัญญาอย่างครอบคลุม ดังน้ันกระบวนการจัดการทุนทาง
ปัญญาแบบดั้งเดิมในธุรกิจโลจิสติกส์น้ันยังคงมีข้อจํากัดหลากหลายประการ ซึ่งการพัฒนาด้วย ANP 
น้ันจะสามารถช่วยแก้ไขข้อบกพร่องต่างๆที่พบก่อนหน้าน้ีได้ ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต
พบว่ายังไม่มีงานวิจัยใดที่นําแนวทางนี้มาพัฒนาการจัดการทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ 
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2.3 การเทียบสมรรถนะทุนทางปัญญา  

นอกเหนือจากการประยุกต์ใช้กระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์เข้ากับกระบวนการการ

จัดการทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ซึ่งมีอยู่อย่างจํากัดและไม่เคยถูกพิจารณาในประเทศไทยมา

ก่อนแล้วน้ัน การเทียบสมรรถนะหรือการเทียบเคียงสมรรถนะ (Benchmarking) หรือการ

เปรียบเทียบการบริหารจัดการองค์กร โดยการใช้กระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์หรือแม้กระทั่ง

วิธีการตัดสินใจแบบหลากหลายหลักเกณฑ์ในงานวิจัยหรือการศึกษาระดับนานาชาติเองก็ยังมีคงอยู่

อย่างจํากัด 

 Benchmarking ในภาษาไทยมีคําเรียกที่หลากหลายโดยคําศัพท์ที่ถูกนํามาใช้บ่อยๆคือคําว่า 

การเทียบเคียงสมรรถนะ หรือการเทียบสมรรถนะ โดย benchmarking น้ันหมายถึง การที่องค์กร

ใดๆค้นหาองค์กรที่ดีที่สุดเพ่ือเป็นต้นแบบในการพัฒนาความสามารถขององค์กรและบูรณาการหน่วย

ธุรกิจภายในองค์กร (Bienia and Li, 2011; Chung et al., 2015) การระบุถึงช่องว่างหรือความ

แตกต่างระหว่างสถานะขององค์กรกับคู่เทียบน้ัน จะสามารถช่วยให้องค์กรเรียนรู้และพัฒนาแผนกล

ยุทธ์เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขัน (Fischer, 1994; Keehley et al., 1997) อย่างไรก็ตาม

การเทียบสมรรถนะแบบด้ังเดิมน้ันยังคงมุ่งเน้นเฉพาะสมรรถนะทางด้านการเงินเป็นหลัก ซึ่งการเทียบ

สมรรถนะทางด้านการเงินเพียงอย่างเดียวน้ันส่งผลทําให้องค์กรไม่สามารถเรียนรู้และพัฒนา

กระบวนการทํางาน (Kannan, 2010) ซึ่งเป็นพ้ืนฐานที่ส่งผลต่อสมรรถนะทางด้านการเงินซึ่งเป็น

เป้าหมายปลายทางขององค์กรได้ จากเหตุผลข้างต้นจึงมีความจําเป็นอย่างย่ิงที่องค์กรจะต้องทําการ

เทียบเคียงสมรรถนะทางด้านทุนทางปัญญาขององค์กรเพ่ือค้นหาช่องว่างหรือโอกาสในการปรับปรุง

และพัฒนาพ้ืนฐานหรือปัจจัยซึ่งมีความสําคัญต่อองค์กร 

การเทียบสมรรถนะโดยทั่วไปน้ันถูกแบ่งออกเป็นทั้งหมด 7 ประเภท (Andersen, 1999) ซึ่ง

ประกอบไปด้วย การเทียบเคียงผลดําเนินงาน (Performance benchmarking) การเทียบเคียง

กระบวนการ (Process benchmarking) การเทียบเคียงเชิงกลยุทธ์ (Strategic benchmarking) 

การ เท  ียบ เ คียงภายในองค์ กร  ( Internal benchmarking) การ เที ยบ เคี ยง เ ชิ งการแข่ งขัน 

(Competitive benchmarking) ก า ร เ ที ย บ เ คี ย ง ต า ม ลั ก ษณ ะ ก า ร ทํ า ง า น  ( Functional 

benchmarking) และการเทียบเคียงแบบทั่วไป (Generic benchmarking)  

แนวคิดการเทียบสมรรถนะน้ันได้ถูกนําไปประยุกต์ใช้อย่างกว้างขวางในหลากหลายสาขา แต่

อย่างไรก็ตามการศึกษาที่มุ่งเน้นการเทียบสมรรถนะที่เฉพาะเจาะจงทางด้านทุนทางปัญญาน้ันยังคงมี

อยู่อย่างจํากัด (Marr, 2004) การมุ่งเน้นเทียบสมรรถนะทางด้านทุนทางปัญญาน้ันได้ถูกเร่ิมต้นศึกษา

โดย Viedma-Marti (2001) โดยงานวิจัยน้ีได้มุ่งเน้นการพัฒนาระบบการเทียบสมรรถนะทางทุนทาง
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ปัญญาในรูปแบบการเทียบเคียงเชิงกลยุทธ์ ซึ่งการเทียบสมรรถนะในเชิงกลยุทธ์น้ันถูกระบุว่าเป็น

รูปแบบการเทียบเคียงที่มีความสําคัญอย่างย่ิงต่อการพัฒนาองค์กรในระยะยาวและการเปลี่ยนแปลง

สมรรถนะขององค์กรผ่านการศึกษาความสําเร็จในการดําเนินกลยุทธ์ของคู่แข่งหรือคู่เทียบ (Kyrö, 

2003) งานวิจัยของ Viedma-Marti (2001) ได้มุ่งเน้นการเทียบสมรรถนะในเรื่องสมรรถนะหลัก 

(Core competency) หรือทุนทางปัญญาขององค์กร โดยระบบการเทียบสมรรถนะนี้สามารถแสดง

ให้เห็นถึงความแตกต่างของสมรรถนะหลักระหว่างองค์กรและคู่เทียบ อย่างไรก็ตามการเทียบสมรรถ

นะหลักน้ันยังคงถูกโต้เถียงอย่างมากในเรื่องของความเหมาะสมไม่ว่าจะเป็นในเรื่อง การเปิดเผยหรือ

การเข้าถึงข้อมูลสมรรถนะหลัก (Drew, 1997) และการเทียบเคียงในเร่ืองสมรรถนะหลักซึ่งเป็นสิ่งที่

เลียนแบบหรือทําตามได้ยาก (Teece et al., 1997) ดังน้ันในปี ค.ศ.2004 จึงได้มีงานวิจัยอีกช้ินหน่ึง 

(Marr, 2004) ได้ทําการเทียบเคียงสมรรถนะในระดับการดําเนินการของกระบวนการ โดยได้พยายาม

พัฒนาการเทียบเคียงสมรรถนะแบบด้ังเดิมให้สามารถแสดงให้เห็นถึงระดับความสัมพันธ์ระหว่าง

ปัจจัยที่ส่งผลระหว่างกันและส่งผลต่อการสร้างคุณค่าขององค์กร จากการพัฒนาของงานวิจัยช้ินน้ีทํา

ให้รูปแบบของการเทียบเคียงน้ันมีความรายละเอียดในมุมมองอ่ืนๆมากย่ิงข้ึนกว่าวิธีการด้ังเดิม 

อย่างไรก็ตามการพัฒนาการเทียบสมรรถนะตามรูปแบบข้างต้นน้ันยังคงไม่สามารถแสดงให้เห็นถึงการ

มุ่งเน้น ค่าความสําคัญ หรือลําดับความสําคัญ ในการบริหารจัดการทุนทางปัญญาของแต่ละองค์กรที่

พิจารณา ซึ่งจากลักษณะข้างต้นน้ีแสดงให้เห็นถึงความสอดคล้องกับรูปแบบหรือวิธีการจัดการทุนทาง

ปัญญาที่ยังคงขาดการระบุถึงลําดับความสําคัญหรือค่าความสําคัญของการจัดการทุนทางปัญญาดังที่

กล่าวไปแล้วข้างต้นในหัวข้อที่ 2.2 จากข้อจํากัดน้ีจะส่งผลทําให้องค์กรไม่สามารถรับรู้ได้ถึงจุดมุ่งเน้น

ที่สําคัญของคู่เทียบหรือคู่แข่งจากการเทียบสมรรถนะได้อย่างเหมาะสม 

ดังน้ันเน่ืองด้วยข้อจํากัดของการจัดการทุนทางปัญญาและการเทียบสมรรถนะในอดีตน้ัน

ยังคงไม่สามารถช่วยองค์กรสามารถรับรู้ได้ถึงการมุ่งเน้นทางกลยุทธ์ที่สําคัญทั้งขององค์กรและองค์กร

คู่เทียบ ดังน้ันจากข้อบกพร่องของการจัดการและการเทียบสมรรถนะทุนทางปัญญาในอดีต งานวิจัย

ช้ินน้ีจึงได้มุ่งเน้นการพัฒนาข้อจํากัดดังกล่าวโดยการบูรณาการวิธีการตัดสินใจแบบหลากหลาย

หลักเกณฑ์ที่เหมาะสมคือกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์เข้ากับกระบวนการจัดการทุนทางปัญญา

และการเทียบสมรรถนะทางด้านทุนทางปัญญา โดยข้ันตอนกระบวนการวิจัยด้วยวิธีการท่ีนําเสนอนั้น

จะถูกแสดงในหัวข้อต่อไป 
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3. ระเบยีบวิธีวิจัย

งานวิจัยช้ินน้ีมุ่งเน้นการพัฒนารูปแบบการจัดการทุนทางปัญญา เพ่ือแก้ไขปัญหาพ้ืนฐานของวิธีการใน

อดีตโดยประยุกต์ใช้วิธีการตัดสินใจแบบหลากหลายหลักเกณฑ์ที่เหมาะสมกับลักษณะของการจัดการ

ทุนทางปัญญาซึ่งก็คือวิธีการกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ โดยวิธีการท่ีถูกพัฒนานี้ได้วางแผน

เพ่ือนําไปใช้จริงกับการเทียบเคียงสมรรถนะเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจโลจิสติกส์ โดยมุ่งเน้นเฉพาะเจาะจง

ในกลุ่มบริษัทขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วนภายในประเทศไทย ดังน้ันเพ่ือให้การ

ดําเนินงานวิจัยเป็นไปอย่างมีระเบียบแบบแผนและวิธีการ ในหัวข้อน้ีผู้วิจัยจึงได้ทําการกําหนด

ระเบียบวิธีวิจัยหรือขั้นตอนการดําเนินงานวิจัยขึ้นเพ่ือที่นําไปใช้เป็นแนวทางในการดําเนินการวิจัย

โดยมีระเบียบวิธีวิจัยของงานวิจัยช้ินน้ีมีรายละเอียดดังต่อไปน้ี

3.1 การค้นหางานวิจัยและบทความที่เก่ียวข้องกับการวัดผลทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ 

ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนของการค้นหาและศึกษางานวิจัยที่เก่ียวข้องกับการจัดการและการ

วัดผลทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ เพ่ือทําการค้นหาตัวช้ีวัดความสําเร็จของธุรกิจโลจิสติกส์ที่มี

ความสําคัญซึ่งถูกใช้ในการวัดผลการดําเนินงานทางด้านทุนทางปัญญา ดังน้ันเพ่ือให้ได้งานวิจัยที่

เก่ียวข้องกับขอบเขตที่ต้องการและมีปริมาณที่เหมาะสม คําค้นหาและฐานข้อมูลที่ใช้ในการค้นหา

งานวิจยัที่เก่ียวข้องได้ถูกกําหนดแนวทางไว้ดังน้ี 

คําค้นหาที่ถูกกําหนดในขั้นตอนน้ีถูกพิจารณาจาก คําที่สอดคล้องโดยตรง คําที่เก่ียวข้อง คํา

เหมือน และคําย่อ ที่เกี่ยวข้องกับหัวข้อที่ศึกษา ซึ่งคําที่ถูกกําหนดในการค้นหามีรายละเอียดดังตาราง

ที่ 3.1 จากตารางในส่วนแรกคือส่วนของหัวข้อโลจิสติกส์น้ันแสดงให้เห็นถึงคําค้นหาท่ีหน่ึงคือ 

logistics เน่ืองด้วยคําน้ีเป็นคําโดยตรงของหัวข้อโลจิสติกส์และเป็นส่วนประกอบของคํา logistics 

management (LM) หรือ การจัดการโลจิสติกส์ นอกจากน้ีคําค้นอีกคําภายใต้หัวข้อโลจิสติกส์น้ันเป็น

คําที่มีขอบเขตที่กว้างและครอบคลุมกว่าโลจิสติกส์ซึ่งก็คือคําว่า Supply chain หรือ ห่วงโซ่อุปทาน 

โดยคําค้นน้ีถูกกําหนดขึ้นเพ่ือให้สามารถค้นหางานวิจัยที่ครอบคลุมได้มากย่ิงข้ึนในขั้นตอนเบ้ืองต้น 

เน่ืองจากโลจิสติกส์น้ันถือว่าเป็นส่วนหนึ่งที่สําคัญภายใต้ห่วงโซ่อุปทาน ส่วนที่สอง ทุนทางปัญญา ใน

ภาษาอังกฤษคือคําว่า intellectual capital หรือ IC เป็นคําศัพท์เฉพาะและคําย่อของทุนทางปัญญา

ตามลําดับ ได้ถูกกําหนดให้เป็นคําค้นในหัวข้อทางด้านทุนทางปัญญา นอกจากคําค้นข้างต้นแล้วยังอีก

คําค้นเพ่ิมเติมอีกหน่ึงคําซึ่งเป็นคําที่ใช้สลับหรือทดแทนกับทุนทางปัญญาโดยท่ัวไป คือคําว่า สินทรัพย์

ที่ไม่สามารถจับต้องได้ ซึ่งคําภาษาอังกฤษที่ใช้ในการค้นหาคือ intangible assets ส่วนสุดท้ายของ

หัวข้อที่เก่ียวข้องกับการค้นหา คือ ตัวช้ีวัดประสิทธิผล ซึ่งคําภาษาอังกฤษที่เก่ียวข้องโดยตรงกับการ
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ค้นหาซึ่งถูกกําหนดไว้คือคําว่า performance measure นอกจากน้ีคําที่ถูกใช้ทดแทนสลับกับคํา

ข้างต้นโดยทั่วไป ซึ่งก็คือคําว่า key performance indicator และคําย่อคือ KPI (Julnes, 2007; 

Choong, 2013) ก็ได้ถูกกําหนดมาเป็นคําค้นหาของหัวข้อตัวช้ีวัดประสิทธิผลด้วยเช่นกัน 

ตารางที่ 3.1 คําที่ใช้ในการค้นหางานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

หัวข้อ คําค้นหา 
โลจิสติกส์ logistics; supply chain
ทุนทางปัญญา intellectual capital; IC; intangible assets 
ตัวช้ีวัดประสิทธิผล performance measure; key performance indicator; KPI 

โดยคําค้นหาในแต่ละหัวข้อทั้งหมดท่ีกล่าวมาข้างต้นน้ันได้ถูกกําหนดให้นํามาใช้ร่วมกันใน

การค้นหาช่ือบทความและคําค้น ซึ่งรูปแบบของการผสมคําค้นทั้งหมดนั้นมีจํานวนทั้งสิ้น 18 รูปแบบ

ดังตารางที่ 3.2 ซึ่งรูปแบบการค้นหาโดยส่วนใหญ่น้ันจะประกอบไปด้วยคําค้นอย่างละ 1 คําจากแต่

ละหัวข้อ ทั้งน้ีช่วงระยะเวลาของบทความที่ถูกค้นหาน้ันถูกกําหนดให้อยู่ในช่วงระหว่างปี ค.ศ.1990 

ถึง ค.ศ.2016 (เดือนมีนาคม) เน่ืองด้วยการนําเสนอแนวคิดและการพัฒนาทุนทางปัญญาน้ันได้ถูก

เร่ิมต้นในช่วงต้นทศวรรษที่ 1990 (Marr and Chatzkel, 2004; and Choong, 2008) โดยฐานข้อมูล

ที่ใช้ในการหาบทความท่ีเกี่ยวข้องน้ัน ถูกกําหนดให้เป็นฐานข้อมูลที่ประกอบไปด้วยวารสารวิชาการที่

มีคุณภาพสูงทางด้านโลจิสติกส์และซัพพลายเชน ตามผลการสํารวจของงานวิจัยในอดีต (Kovács et 

al., 2008) ทั้งน้ีฐานข้อมูลที่เก่ียวข้องกับวารสารที่มีคุณภาพดังกล่าวน้ันจะต้องสามารถเข้าถึงได้โดย

ผู้วิจัย ซึ่งประกอบไปด้วยฐานข้อมูลดังต่อไปนี้ Taylor and Francis, ScienceDirect, Emerald และ

Springer 

ตารางที่ 3.2 การค้นหาด้วยรูปแบบคําค้นหาแบบต่างๆ 

รูปแบบที ่ ลักษณะรูปแบบคําค้นหา 
1 Logistics, Intellectual capital, Key performance indicator 
2 Logistics, Intellectual capital, KPI 
3 Logistics, Intellectual capital, Performance measurement 
4 Logistics, IC, Key performance indicator 
5 Logistics, IC, KPI 
6 Logistics, IC, Performance measurement 
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รูปแบบที ่ ลักษณะรูปแบบคําค้นหา 
7 Logistics, Intangible assets, Key performance indicator 
8 Logistics, Intangible assets, KPI 
9 Logistics, Intangible assets, Performance measurement 
10 Supply chain, Intellectual capital, Key performance indicator 
11 Supply chain, Intellectual capital, KPI 
12 Supply chain, Intellectual capital, Performance measurement 
13 Supply chain, IC, Key performance indicator 
14 Supply chain, IC, KPI 
15 Supply chain, IC, Performance measurement 
16 Supply chain, Intangible assets, Key performance indicator 
17 Supply chain, Intangible assets, KPI 
18 Supply chain, Intangible assets, Performance measurement 

3.2 รวบรวมงานวิจัยและบทความวิชาการท่ีเก่ียวข้องและระบุตัวชี้วัดความสําเร็จที่สําคัญ

ทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ 

หลังจากกําหนดแนวทางการค้นหางานวิจัยและบทความวิชาการท่ีเก่ียวข้องในขั้นตอนก่อน

หน้าแล้วน้ัน ผู้วิจัยจะดําเนินการค้นหาตามรูปแบบคําค้น ช่วงระยะเวลา และฐานข้อมูลที่กําหนดไว้

เพ่ือรวบรวมงานวิจัยและบทความวิชาการท่ีเกี่ยวข้อง เพ่ือที่จะทําการระบุตัวช้ีวัดความสําเร็จที่สําคัญ

ทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ต่อไป โดยแนวทางที่กําหนดไว้น้ันถูกพิจารณาจากระยะเวลา

และทรัพยากรท่ีมีอยู่ของโครงงานวิจัยน้ี  

ในขั้นตอนแรกบทความท่ีได้จากการค้นหาจะถูกคัดกรองในเบ้ืองต้นอย่างคร่าวๆโดยพิจารณา

จากช่ือเรื่องของงานวิจัยหรือบทความวิชาการว่ามีความเก่ียวข้องหรือสัมพันธ์กับการจัดการหรือการ

วัดประสิทธิผล/สมรรถนะโลจิสติกส์หรือซัพพลายเชนหรือไม่ หลังจากน้ันบทความท่ีผ่านการคัดกรอง

ความสัมพันธ์ในข้ันต้นน้ีจะถูกนํามาพิจารณาความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของงานวิจัยโดยทําการ

พิจารณาในระดับที่ละเอียดมากย่ิงขึ้นคือการพิจารณาการกล่าวถึงโดยตรงหรือกล่าวโดยนัยเก่ียวกับ

การวัดประสิทธิผล/สมรรถนะหรือตัวช้ีวัดสมรรถนะของโลจิสติกส์หรือซัพพลายเชนในเน้ือหาของ

บทคัดย่อ และในขั้นตอนสุดท้ายเพ่ือคัดกรองเฉพาะบทความหรืองานวิจัยที่เก่ียวข้องโดยตรงกับ

วัตถุประสงค์ของงานวิจัย บทความที่เหลือจะถูกนํามาพิจารณาอย่างละเอียดโดยการค้นหาตัวช้ีวัด

สมรรถนะ/ความสําเร็จในการจัดการโลจิสติกส์จากรายละเอียดของเน้ือหาทั้งหมดของแต่ละบทความ 
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หลังจากทําการคัดเลือกบทความและตัวช้ีวัดความสําเร็จที่เก่ียวข้องตามกระบวนการข้างต้น

แล้วน้ัน ผมลัพธ์ที่ได้จะถูกนํามาวิเคราะห์เชิงพรรณนา (descriptive analysis) เพ่ือแสดงความถ่ีของ

บทความที่เกี่ยวข้องตามช่วงระยะเวลาและวารสารวิชาการที่ถูกตีพิมพ์ ทั้งน้ีเพ่ือแสดงให้เห็นถึงระดับ

การมุ่งเน้นที่เกิดขึ้นกับการศึกษาการวัดสมรรถนะของทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ทั้งในเชิงของ

วารสารที่ตีพิมพ์บทความและช่วงระยะเวลาการตีพิมพ์ ดังที่กล่าวไปแล้วในกระบวนการน้ีบทความที่

ถูกคัดกรองมานั้นจะถูกค้นหาตัวช้ีวัดสมรรถนะอย่างละเอียด อย่างไรก็ตามบทความต่างๆน้ันยังคงมี

ขอบเขตที่กว้างกว่าในระดับของการจัดการซัพพลายเชน ดังน้ันเพ่ือให้ได้ตัวช้ีวัดสมรรถนะที่ตรงกับ

ขอบเขตของงานวิจัยซึ่งมุ่งเน้นทางด้านโลจิสติกส์ ขอบเขตหรือกิจกรรมของโลจิสติกส์ที่ถูกระบุไว้โดย

ผู้ เ ช่ียวชาญทางด้านโลจิสติกส์ (Lambert et al., 1998) ได้ถูกนํามาใช้ โดยกระบวนการของ 

โลจิสติกส์ที่นํามาอ้างอิงน้ันประกอบไปด้วย การบริการลูกค้า การพยากรณ์ความต้องการ การสื่อสาร

การกระจายสินค้า การควบคุมสินค้าคงคลัง การดูแลสินค้า การจัดการคําสั่งซื้อ การสนับสนุนบริการ

และวัสดุ การกําหนดคลังสินค้าและโรงงาน การจัดซื้อจัดจ้าง การบรรจุภัณฑ์ การควบคุมดูแลการคืน

สินค้า การทําลายและย่อยสลาย การขนส่ง และการจัดเก็บสินค้าในคลังสินค้า 

อย่างไรก็ตามเน่ืองจากงานวิจัยหรือบทความต่างๆน้ันอาจจะประกอบไปด้วยตัวช้ีวัดจํานวน

มากซึ่งอาจจะทําให้จํานวนตัวช้ีวัดต่างๆน้ันมีจํานวนมากจนเกินไปเกินกว่าความสามารถในการจัดการ 

วิเคราะห์ และสรุปผลข้อมูล ดังน้ันเพ่ือเป็นการควบคุมปริมาณของตัวช้ีวัดที่รวบรวมได้น้ันในงานวิจัย

น้ีจึงกําหนดให้มีการรวมหรือลดตัวช้ีวัดตามแนวทางดังต่อไปน้ี 

- ตัวช้ีวัดที่ความหมายคล้ายคลึงกันหรือมีความหมายในทิศทางที่สื่อความตรงกันข้ามจะ

ถูกรวมกัน

- ตัวช้ีวัดที่มีความเฉพาะเจาะจงมากๆซึ่งไม่สามารถนําไปใช้ร่วมกับสถานการณ์หรือ

กระบวนการอ่ืนๆ จะถูกรวมเข้ากับตัวช้ีวัดที่มีความหมายที่กว้างกว่า

- ตัวช้ีวัดที่ไม่อยู่ในขอบเขตของโลจิสติกส์ตามขอบเชตที่กําหนดไว้ (Lambert et al.,

1998) จะไม่ถูกนํามาพิจารณา

- ตัวช้ีวัดที่สามารถใช้ทดแทนกันได้ จะถูกรวมกันเป็นตัวช้ีวัดเดียวตามแนวทางเดียวกันกับ

งานวิจัยในอดีต (Gunasekaran and Kobu, 2007; Kucukaltan et al., 2016)

เมื่อดําเนินการระบุและรวบรวมตัวช้ีวัดจากแนวทางที่กําหนดข้างต้นแล้ว บทความและ

ตัวช้ีวัดสมรรถนะที่ถูกระบุในบทความทั้งหมดน้ีจะถูกนํามาจําแนกในระดับภาพรวมก่อน โดยการ

จําแนกตัวช้ีวัดน้ันจะถูกแบ่งออกเป็น 2 ประเภทหลักๆ คือ ตัวช้ีวัดทางด้านการเงิน และตัวช้ีวัด

ทางด้านทุนทางปัญญา ซึ่งจากแนวทางน้ีจะทําให้สามารถจัดกลุ่มบทความออกเป็น 3 กลุ่มหลักๆ คือ 
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บทความที่พิจารณาเฉพาะทุนทางการเงิน บทความที่พิจารณาเฉพาะทุนทางปัญญา และบทความที่

พิจารณาทั้งทุนทางการเงินและทุนทางปัญญา และในระดับต่อมา ทุนทางปัญญาจะถูกแบ่งเป็น 2 

ประเภทหลักตามแนวทางของ IC-Index (Roos et al., 1997) ซึ่งประกอบไปด้วย ทุนมนุษย์ และทุน

ทางโครงสร้าง ซึ่งจะทําให้จําแนกการมุ่งเน้นของบทความลงไปถึงระดับหลักของทุนทางปัญญาได้ ซึ่ง

จากแนวทางนี้จะสามารถแบ่งย่อยประเภทของบทความท่ีเก่ียวข้องกับทุนทางปัญญาได้อีก 6 ประเภท 

คือ บทความที่พิจารณาทุนมนุษย์ บทความที่พิจารณาทุนทางโครงสร้าง บทความที่พิจารณาทุนทาง

มนุษย์และทุนทางโครงสร้าง บทความที่พิจารณทุนทางการเงินและทุนมนุษย์ บทความที่พิจารณาทุน

ทางการเงินและทุนทางโครงสร้าง และบทความท่ีพิจารณาทุนทางการเงินทุนมนุษย์และทุนทาง

โครงสร้าง ย่ิงไปกว่าน้ันเพ่ือทําให้สามารถจําแนกแยกแยะการมุ่งเน้นการจัดการและการวัดผลทุนทาง

ปัญญาของบทความในอดีตได้ละเอียดมากย่ิงขึ้น บทความต่างๆท่ีได้จะถูกนํามาจําแนกแยกแยะการ

พิจารณาหรือการใช้ตัวช้ีวัดเพ่ิมเติมอีกหน่ึงมุมมองโดยพิจารณาเฉพาะเจาะจงลงไปในระดับย่อยของ

ทุนทางปัญญาตามแนวคิด IC-Index ซึ่งประกอบ 6 องค์ประกอบ คือ สมรรถนะ ทัศนคติ ความฉับไว

ทางปัญญา ความสัมพันธ์ องค์กร และการพัฒนาและปรับปรุง 

การวิเคราะห์เชิงพรรณนาตามแนวทางที่กําหนดข้างต้นน้ันมุ่งเน้นการแสดงให้เห็นถึงการ

กระจายตัวและแนวโน้มการศึกษาทางด้านการวัดผลทุนทางปัญญาในโลจิสติกส์ในอดีตตามมุมมอง

ของวารสารที่ตีพิมพ์ ช่วงระยะเวลาที่ตีพิมพ์ และมุมมองทุนทางปัญญาที่บทความศึกษา อย่างไรก็ตาม

การวิเคราะห์น้ีสามารถแสดงให้เห็นข้อมูลการจําแนกเฉพาะในระดับของบทความเป็นหลัก ดังน้ันเพ่ือ

ทําการวิเคราะห์ข้อมูลในระดับการวัดผลหรือตัวช้ีวัดสมรรถนะน้ัน ขั้นตอนต่อไปจึงมุ่งเน้นการสกัด

ตัวช้ีวัดจากบทความต่างๆท่ีคัดเลือกโดยวิเคราะห์ว่าตัวช้ีวัดต่างๆน้ันมีจุดมุ่งหมาย ขอบเขต และ

วัตถุประสงค์ในการวัดผลอย่างไร แล้วจึงทําการจัดกลุ่มตัวช้ีวัดต่างๆเหล่าน้ีตามมุมมองของทุนทาง

ปัญญาตามแนวคิด IC-Index ซึ่งขั้นตอนน้ีมุ่งเน้นการแสดงให้เห็นถึงระดับการใช้งานตัวช้ีวัดทุนทาง

ปัญญา เพ่ือวิเคราะห์หาช่องว่างหรือโอกาสในการพัฒนาการวัดผลและตัวช้ีวัดสมรรถนะทุนทาง

ปัญญาในโลจิสติกส์ และเพ่ือสรุปรายการตัวช้ีวัดทุนทางปัญญาทั้งหมดเพ่ือนําไปใช้เป็นตัวอย่างร่วมใน

เก็บข้อมูลการวัดผลทุนทางปัญญาในองค์กรที่ศึกษาในขั้นตอนต่อไป 
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3.3 การบูรณาการการจัดการทุนทางปัญญาด้วยกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ และการ

ประยุกต์ใช้กับกรณีศึกษา 

 3.3.1 การจัดทําแบบสอบถามและการระบุตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาใน

องค์กรกรณีศึกษา 

ข้อมูลตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาทั้ง 6 ด้านในธุรกิจโลจิสติกส์ซึ่งถูกกําหนดใน

ขั้นตอนก่อนหน้าถูกนั้นถูกนํามาใช้ประกอบการสร้างแบบสอบถามเพ่ือนําไปใช้ในการสัมภาษณ์

ผู้เช่ียวชาญในบริษัทกรณีศึกษาซึ่งเป็นบริษัทขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วน ซึ่งมีการ

ดําเนินการหรือให้บริการในประเทศไทยจํานวนทั้งสิ้น 4 แห่ง โดยประกอบไปด้วยองค์กรช้ันนําระดับ

นานาชาติ องค์กรระดับประเทศและ/หรือภูมิภาค และองค์กรขนาดเล็กภายในประเทศ ทั้งน้ีการระบุ

ตัวช้ีวัดความสําเร็จของแต่ละองค์กรน้ันจะถูกดําเนินการผ่านการสัมภาษณ์ด้วยแบบสอบถาม

ปลายเปิด พร้อมตัวอย่างตัวช้ีวัดความสําเร็จซึ่งถูกระบุไว้ในข้ันตอนก่อนหน้า โดยทําการสอบถามกับ

ผู้บริหารที่มีประสบการณ์และมีความเช่ียวชาญในการบริหารขององค์กร ซึ่งกําหนดให้เป็นผู้บริหารใน

ระดับกลางขึ้นไป  

3.3.2 การจัดทําแบบสอบถามและการสอบถามรูปแบบโครงข่ายการวัดผลขององค์กร

กรณีศกึษาตามรูปแบบโครงข่าย (Network model) 

ผลลัพธ์จากขั้นตอนก่อนหน้าน้ันจะถูกนํามาสรุปเป็นตัวช้ีวัดความสําเร็จของทุนทางปัญญาที่

สําคัญของแต่ละองค์กร โดยตัวช้ีวัดต่างๆเหล่าน้ีจะถูกจัดกลุ่มตามแนวคิดของ Roos et al. (1997) 

ซึ่งตัวช้ีวัดของแต่ละองค์กรน้ันจะถูกระบุความสัมพันธ์ระหว่างกันผ่านแบบสอบถามที่ถูกสร้างขึ้น

เฉพาะองค์กร ทั้งน้ีเพ่ือทําการระบุว่าตัวช้ีวัดใดที่มีอิทธิผลระหว่างกันหรือส่งผลระหว่างกันทั้ง

ความสัมพันธ์ภายในกลุ่มและภายนอกกลุ่มองค์ประกอบทุนทางปัญญา โดยการระบุความสัมพันธ์

ต่างๆน้ีจะถูกระบุโดยผู้เช่ียวชาญคนเดิมของแต่ละองค์กรจํานวน 1 คนตามข้ันตอนก่อนหน้า ซึ่ง

เป็นไปตามแนวคิดของกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ที่ให้ความสําคัญกับผู้เช่ียวชาญหรือผู้มี

ความรู้และประสบการณ์ในเร่ืองที่เกี่ยวข้องหรือพิจารณา โดยความสัมพันธ์ท่ีถูกระบุของแต่ละองค์กร

กรณีศึกษาน้ันจะถูกนํามาใช้ประกอบในการสร้างรูปแบบจําลองโครงข่ายตามรูปแบบของปัญหา

งานวิจัย โดยโครงข่ายที่ถูกสร้างข้ึนจะแสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างตัวช้ีวัดความสําเร็จทั้งภายในกลุ่ม

และภายนอกกลุ่มองค์ประกอบทุนทางปัญญา เพ่ือนําไปใช้ในการออกแบบและสร้างแบบสอบถาม

เปรียบเทียบความสําคัญระหว่างตัวช้ีวัดความสําเร็จของแต่ละองค์กรในขั้นตอนต่อไป 
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3.3.3 จัดทําแบบสอบถามเปรียบเทียบความสําคัญระหว่างตัวช้ีวัดความสําเร็จและระหว่าง

กลุ่มทุนทางปัญญาที่สัมพันธ์กัน และดําเนินการเก็บข้อมูลตามแบบสอบถามท่ีถูกสร้างข้ึน 

หลังจากทําการกําหนดรูปแบบของปัญหาของแต่ละองค์กรกรณีศึกษาในลักษณะโครงข่ายใน

ขั้นตอนก่อนหน้าเรียบร้อยแล้วน้ัน ความสัมพันธ์ระดับตัวชี้วัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาใน

บริษัทขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วนในประเทศไทย และความสัมพันธ์ระดับองค์ประกอบ

ตามมุมมองทุนทางปัญญาที่ถูกกําหนดขึ้น จะถูกนําไปใช้ในการออกแบบแบบสอบถามที่ใช้ในการ

เปรียบเทียบเชิงคู่ (Pairwise comparisons) โดยลักษณะทั่วไปของแบบสอบถามน้ันมีรูปแบบซึ่ง

สามารถแสดงได้ดังตารางที่ 3.3 

ตารางที่ 3.3 ตัวอย่างรูปแบบแบบสอบถามท่ีใช้ในการเปรียบเทียบแบบคู่ 

องค์ประกอบ 

การเปรียบเทียบเชิงคู ่

องค์ประกอบ องค์ประกอบทางด้านซ้าย 
มีความสําคัญกว่า 

สําคัญเท่ากัน 
องค์ประกอบทางด้านขวา 

มีความสําคัญกว่า 

องค์ประกอบที ่1 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 องค์ประกอบที ่2 

องค์ประกอบที ่2 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 องค์ประกอบที ่3 

…. 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 …. 

องค์ประกอบท่ี n 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 องค์ประกอบท่ี n+1 

แบบสอบถามท่ีถูกสร้างขึ้นโดยเฉพาะแต่ละองค์กรน้ีจะถูกนํามาใช้ในการสอบถามผู้เช่ียวชาญ

คนเดิม เช่นเดียวกันกับขั้นตอนที่ 3.3.1 และ 3.3.2 โดยผู้ตอบแบบสอบถามแต่ละท่านจะทําการ

เปรียบเทียบความสําคัญระหว่างตัวช้ีวัดความสําเร็จและองค์ประกอบทางด้านทุนทางปัญญาตาม

ระดับความสําคัญของการเปรียบเทียบคู่ดังตารางที่ 3.4 
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ตารางที่ 3.4 ระดับความสําคัญการเปรียบเทียบเชิงคู่ (Saaty, 2004) 

ระดับ
ความสาํคญั 

ความหมาย คําอธบิาย 

1 สําคัญเท่ากัน สององค์ประกอบมีความสําคัญต่อสิ่งที่พิจารณาเท่ากัน 

3 สําคัญกว่าปานกลาง องค์ประกอบหน่ึงมีความสําคัญกว่าอีกองค์ประกอบหนึ่ง
ปานกลาง 

5 สําคัญกว่าค่อนข้างมาก องค์ประกอบหน่ึงมีความสําคัญกว่าอีกองค์ประกอบ
ค่อนข้างมาก 

7 สําคัญกว่ามาก องค์ประกอบหน่ึงมีความสําคัญกว่าอีกองค์ประกอบ
อย่างมาก 

9 สําคัญกว่ามากที่สุด องค์ประกอบหน่ึงมีความสําคัญกว่าอีกองค์ประกอบมาก
ที่สุด 

2, 4, 6, 8 ค่าซึ่งอยู่ระหว่างกลาง ใช้เมื่อมีค่าความสําคัญอยู่ระหว่างก่ึงกลางค่าตัวเลขที่
กล่าวมาข้างต้น 

3.3.4 คํานวณผลตามแนวทางกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ 

เมื่อทําการรวบรวมผลการตอบแบบสอบถามของแต่ละองค์กรจากการข้ันตอนก่อนหน้าเป็นที่

เรียบร้อยแล้วน้ัน ผลลัพธ์ที่ได้จะถูกนํามาคํานวณผลตามวิธีการกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ 

โดยข้ันตอนของการคํานวณมีดังต่อไปนี้ 

3.3.4.1 คํานวณค่าซุปเปอร์เมทริกซ์ในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จทุนทางปัญญา  

นําผลการเปรียบเทียบเชิงคู่ของแต่ละคู่เปรียบเทียบในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จทุนทาง

ปัญญาจากการตอบแบบสอบถามในข้ันตอนก่อนหน้ามาทําการคํานวณหาค่าผลลัพธ์และนํา

ค่าที่ได้มาทําการสร้างตารางซุปเปอร์เมทริกซ์ โดยผลลัพธ์ที่ได้จากการเปรียบเทียบคู่ทั้งหมด 

จะถูกนําไประบุในตารางซุปเปอร์เมทริกซ์ แต่ละช่องของเมทริกซ์จะแสดงถึงความสัมพันธ์

ขององค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกัน โดยรูปแบบมาตรฐานของซุปเปอร์เมทริกซ์น้ันสามารถแสดง

ได้ดังสูตรที่ 1 
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3.3.4.2 คํานวณค่าซุปเปอร์เมทริกซ์ในระดับองค์ประกอบทุนทางปัญญา 

ลักษณะเช่นเดียวกันกับขั้นตอน 3.3.4.1 นําผลการเปรียบเทียบเชิงคู่ของแต่ละองค์กรใน

ระดับองค์ประกอบทุนทางปัญญาจากการตอบแบบสอบถามตามข้อ 3.3 มาทําการ

คํานวณหาค่าผลลัพธ์หรือค่านํ้าหนักของแต่ละองค์ประกอบที่สัมพันธ์กัน  

3.3.4.3 การตรวจสอบค่าความสอดคล้องและการทบทวนการเปรียบเทียบเชิงคู่ทั้งในระดับ

ตัวช้ีวัดและองค์ประกอบหลักทุนทางปัญญา 

การคํานวณซุปเปอร์เมทริกซ์ในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จและองค์ประกอบทุนทางปัญญาตาม

ขั้นตอนที่ 3.3.4.1 และ3.3.4.2 ตามลําดับน้ันจะต้องมีการตรวจสอบความสอดคล้องของการ

เปรียบเทียบเชิงคู่ของกลุ่มความสัมพันธ์ย่อยในทุกๆกรณี ในกรณีที่ค่าดัชนีความสอดคล้อง

เชิงสุ่ม หรือ Consistency ratio (CR) มีค่ามากกว่า 0.10 หรือ 10% นั้น จะต้องทําการระบุ

หาคู่การเปรียบเทียบที่ไม่สอดคล้องและนําไปปรับปรุงแบบสอบถามเปรียบเทียบเชิงคู่ตามข้อ 

3.3.3 ให้เหลือเฉพาะกลุ่มการเปรียบเทียบเชิงคู่ที่มีค่าความไม่สอดคล้องที่สูง แล้วจึงนํา

แบบสอบถามที่ถูกปรับปรุงใหม่น้ีไปให้ผู้เช่ียวชาญทําการประเมินใหม่อีกคร้ัง และนําผลการ

ประเมินที่ได้ใหม่น้ีไปทําการคํานวณตามขั้นตอนที่ 3.3.4.1 หรือ 3.3.4.2 อีกครั้ง โดยข้ันตอน

การตรวจสอบค่าความสอดคล้องและการทบทวนการเปรียบเทียบเชิงคู่น้ีจะถูกดําเนินไป

เร่ือยๆจนกระทั่งค่า CR ที่ได้ของทุกกลุ่มการเปรียบเทียบน้ันมีค่าที่ตํ่ากว่า 0.10 ซึ่งเป็นค่าที่มี

ความเหมาะสมและยอมรับได้ (Saaty, 2004) 

W  = (1) 
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3.3.4.4 คํานวณค่าซุปเปอร์เมทริกซ์ถ่วงนํ้าหนัก 

เมื่อค่า CR ของการเปรียบเทียบเชิงคู่ที่ได้ทั้งหมดมีค่าอยู่ในระดับที่กําหนดแล้ว จึงนําผลลัพธ์

ของซุปเปอร์เมทริกซ์ในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จและองค์ประกอบทุนทางปัญญาของแต่ละ

องค์กรมาคูณกันตามกลุ่มค่าที่มีความสัมพันธ์กัน เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์เป็นซุปเปอร์เมทริกซ์ถ่วง

นํ้าหนักของแต่ละองค์กรออกมา 

3.3.4.5 คํานวณค่าลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์ 

ทําการคํานวณค่าลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์โดยนําเอาซุปเปอร์เมทริกซ์ถ่วงนํ้าหนักของแต่ละ

องค์กรมาทําการยกกําลังของเมทริกซ์ตนเองไปเร่ือยๆจนกระทั่งทุกๆคอลัมภ์ภายในเมริกซ์มี

ค่าที่เหมือนกันทั้งหมด ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้คือลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์ 

3.3.4.6 ระบุค่านํ้าหนักและจัดลําดับความสําคัญตัวช้ีวัดความสําเร็จและองค์ประกอบ

ทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ 

นําค่าผลลัพธ์หรือค่านํ้าหนักที่ได้จากลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์ในข้ันตอนก่อนหน้ามาจัดลําดับ

ความสําคัญของตัวช้ีวัดความสําเร็จและองค์ประกอบทางด้านทุนทางปัญญาของแต่ละองค์กร

กรณีศึกษา 

3.4 การเทียบสมรรถนะการจัดการทุนทางปัญญาในบริษัทขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบ

เร่งด่วนในประเทศไทย การวิเคราะห์ และการสรุปผล 

นําผลลัพธ์ที่ได้จากการเก็บข้อมูลเบ้ืองต้นของแต่ละองค์กรกรณีศึกษา และผลลัพธ์จาก

กระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ของแต่ละองค์กรมาทําการเปรียบเทียบหาความแตกต่างในการ

ดําเนินการเชิงกลยุทธ์ของแต่ละองค์กร ทําการวิเคราะห์ผลและเปรียบเทียบผลกับงานวิจัยต่างๆใน

อดีตเพ่ือแสดงให้เห็นถึงความสอดคล้องหรือความก้าวหน้าทางวิชาการ พร้อมทั้งสรุปผลการ

ดําเนินงานวิจัยทั้งหมด 

3.5  จัดทํารายงาน และเอกสารวารสารวิชาการ 

นําผลจากการดําเนินการวิจัยทั้งหมดมาจัดทํารายงานการวิจัยฉบับสมบูรณ์และเอกสาร

วารสารทางวิชาการ 
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ผลดําเนินงาน 

บทน้ีแสดงถึงผลการดําเนินงานวิจัย ซึ่งถูกดําเนินการตามกระบวนการซึ่งถูกกําหนดไว้ในบท

ก่อนหน้า โดยกระบวนการวิจัยน้ันเร่ิมจากค้นหาตัวช้ีวัดความสําเร็จที่สําคัญทางด้านทุนทางปัญญาใน

ธุรกิจโลจิสติกส์ผ่านการทบทวนวรรณกรรมอย่างครอบคลุม และนําข้อมูลดังกล่าวไปใช้เป็นข้อมูล

เบ้ืองต้นในการดําเนินการตามแนวทางกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ เพ่ือดําเนินการเทียบ

สมรรถนะบริษัทขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วนในประเทศไทย โดยผลจากการดําเนิน

งานวิจัยตามกระบวนการท้ังหมดมีรายละเอียดดังต่อไปน้ี 

4.1-4.2 การค้นหางานวิจัยและบทความท่ีเก่ียวข้องกับการวัดผลทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ 

และรวบรวมงานวิจัยและบทความวิชาการที่เก่ียวข้องและระบุตัวชี้วัดความสําเร็จท่ีสําคัญ

ทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ 

การค้นหางานวิจัยและบทความที่เกี่ยวข้องตามคําค้น รูปแบบการผสมคําค้น และช่วงเวลาที่

กําหนดไว้ตามแนวทางที่ระบุไว้ในบทก่อนหน้าน้ัน ทําให้ได้ผลลัพธ์ในขั้นต้นโดยมีบทความจํานวน

ทั้งสิ้น 1,711 บทความ หลังจากน้ันบทความท้ังหมดได้ถูกคัดกรองโดยพิจารณาจากช่ือของหัวข้อ

บทความ ซึ่งจากขั้นตอนน้ีบทความผ่านการพิจาณาคัดเลือกได้ถูกคัดเลือกให้เหลือจํานวนทั้งสิ้น 227 

บทความ ซึ่งบทความเหล่าน้ีได้ถูกนํามาพิจารณาความสอดคล้องเพ่ิมเติมผ่านการตรวจสอบบทคัดย่อ 

ซึ่งจากขั้นตอนนี้ทําให้ได้บทความที่มีความเก่ียวข้องลดลงเหลือจํานวนทั้งสิ้น 112 บทความ โดย

บทความจํานวน 112 บทความนี้ได้ถูกนํามาพิจารณาความเกี่ยวข้องและความสอดคล้องผ่านการ

ตรวจสอบเน้ือหาทั่วทั้งบทความ ซึ่งมีจํานวนบทความทั้งสิ้น 111 บทความที่ผ่านการคัดกรองและ

นํามาสู่การคัดแยกหรือสกัดตัวช้ีวัดความสําเร็จที่เกี่ยวข้องกับการจัดการโลจิสติกส์ ซึ่งจํานวนบทความ

ที่ผ่านการคัดกรองทั้งหมดน้ีจัดว่าอยู่ในระดับที่เพียงพอและเหมาะสมเมื่อเทียบบทความที่เก่ียวข้องกับ

การทบทวนวรรณกรรมทางด้านการวัดสมรรถนะหรือการวัดประสิทธิผลในการทํางาน (เช่น 

Gunasekaran and Kobu 2007; Akyuz and Erkan 2010) จากบทความที่ถูกคัดกรองในขั้นตอน

สุดท้ายจํานวนทั้งสิ้น 111 บทความ บทความเหล่าน้ีได้ถูกนํามาจัดกลุ่มตามความถ่ีของวารสารที่

ตีพิมพ์และช่วงระยะเวลาซึ่งสามารถแสดงผลลัพธ์ได้ดังตารางที่ 4.1 และรูปที่ 4.1 ตามลําดับ 



ตารางที่ 4.1 จํานวนบทความที่เก่ียวข้องแบ่งกลุ่มตามวารสารวิชาการท่ีตีพิมพ์ 

ชื่อวารสารวิชาการ 
จํานวนบทความ

ต่อวารสาร 
International Journal of Production Research, Benchmarking: An International 
Journal 

11 

Supply Chain Management: An International Journal, Production Planning & 
Control 

10 

International Journal of Logistics Research and Applications 6 
International Journal of Productivity and Performance Management 5 
Transportation Research Part E, International Journal of Production Economics, 
Industrial Management & Data Systems, International Journal of Physical 
Distribution & Logistics Management, Journal of Statistics and Management 
Systems 

3 

Journal of Cleaner Production, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 
Computers and Industrial Engineering, International Journal of Operations & 
Production Management, The International Journal of Logistics Management 

2 

Transportation Research Procedia, Procedia Engineering, Industrial Marketing 
Management, Expert Systems with Applications, Decision Support Systems, 
Applied Mathematical Modelling, Omega, Procedia Materials Science, Asia 
Pacific Journal of Marketing and Logistics, Business Process Management 
Journal, Facilities, International Journal of Business and Information, Journal of 
Enterprise Information Management, Journal of Manufacturing Technology 
Management, Management Decision, Measuring Business Excellence, Strategic 
Outsourcing: An International Journal, Cogent Business & Management, 
Engineering Management Journal, Enterprise Information Systems, International 
Journal of Systems Science, Journal of Information and Optimization Sciences, 
The International Review of Retail, Distribution and Consumer Research, The 
Service Industries Journal, Total Quality Management & Business Excellence, 
Transport Reviews, Global Business Perspectives, Global Journal of Flexible 
Systems Management, Journal of Industrial Engineering International, Journal 
of Intelligent Manufacturing, Logistics Research, Review of Managerial Science, 
The International Journal of Advanced Manufacturing Technology 

1 
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รปูที่ 4.1 การกระจายตัวของบทความที่เก่ียวข้องตามช่วงระยะเวลา 

จากตารางที่ 1 แสดงให้เห็นว่ามีบทความจํานวนมากจากหลากหลายวารสารวิชาการซึ่งมี

ความสอดคล้องกับหัวข้อที่ศึกษาวิจัย โดยบทความวิจัยหรือบทความวิชาการส่วนใหญ่นั้นถูกเผยแพร่

หรือตีพิมพ์ผ่านวารสารวิชาการที่มี ช่ือเสียงและมีคุณภาพสูง เช่น International Journal of 

Production Research, Benchmarking: An International Journal, Supply Chain 

Management: An International Journal, Production Planning & Control ฯลฯ ซึ่งขอบเขต

หรือเป้าหมายของวารสารเหล่าน้ีโดยส่วนใหญ่จะเก่ียวข้องกับ การวิจัยดําเนินงาน (operation 

research) วิศวกรรมอุตสาหการ (industrial engineering) การวัดสมรรถนะ (performance 

measurement) ระบบผู้เช่ียวชาญ (expert system) การจัดการธุรกิจ (business management) 

การขนส่ง (transportation) โลจิสติกส์ (logistics) การจัดการห่วงโซ่ อุปทาน (supply chain 

management) และ วิทยาศาสตร์การตัดสินใจ (decision science) 

จากรูปที่ 4.1 แสดงให้เห็นว่าบทความท่ีถูกพิจารณาน้ันมีการกระจายตัวต้ังแต่ปี ค.ศ.1994 

ถึงปี ค.ศ.2016 (เดือนมีนาคม) ถึงแม้ว่าบทความท่ีพิจารณาการวัดประสิทธิผลทางด้านโลจิสติกส์จะ

ถูกศึกษาและเผยแพร่มาเป็นระยะเวลาที่ยาวนานแล้ว แต่จากรูปที่ 4.1 แสดงให้เห็นว่าบทความท่ีมี

ความเฉพาะเจาะจงตามขอบเขตหรือวัตถุประสงค์ของงานวิจัยช้ินน้ียังคงถูกศึกษาอยู่ในช่วงระยะเวลา

ที่ผ่านมาอันใกล้ และยิ่งไปกว่าน้ันแนวโน้มของการศึกษายังคงเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเน่ือง ซึ่งจากผลลัพธ์

ข้างต้นน้ีแสดงให้เห็นความสนใจและแนวโน้มของการมุ่งเน้นศึกษาในหัวข้อการวัดผลทุนทางปัญญา

ในโลจิสติกส์ในช่วงระยะเวลาอันใกล้และช่วงระยเวลาปัจจุบัน 

หลังจากการคัดกรองบทความตามลักษณะข้างต้นแล้ว บทความต่างๆเหล่าน้ีได้ถูกนํามา

ศึกษาและพิจารณาเนื้อหาของบทความทั้งหมดโดยละเอียดเพ่ือค้นหาตัวช้ีวัดความสําเร็จหรือตัวช้ีวัด
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สมรรถนะ โดยตัวช้ีวัดต่างๆท่ีได้จากบทความท้ังหมดจะถูกนํามาจัดเรียง รวบรวม  และคัดแยกตาม

แนวทางที่ได้กําหนดไว้ ซึ่งหลังจากกระบวนการดังกล่าวตัวช้ีวัดทั้งหมดจะถูกนํามาจัดกลุ่มตาม

แนวทางของการจัดการทุนทางปัญญา หรือ IC-Index ดังน้ันจากการดําเนินการตามแนวทางนี้

บทความวิชาการแต่ละเรื่องจะถูกจําแนกแยกแยะตัวช้ีวัดพร้อมทั้งระบุมุมมองการจัดการทุนทาง

ปัญญาที่เก่ียวข้อง โดยการแบ่งลักษณะบทความตามมุมมองของทุนทางปัญญาน้ีถูกดําเนินการเพื่อ

ค้นหาการมุ่งเน้นในการศึกษา พิจารณา หรือการประยุกต์ใช้ตัวช้ีวัดทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจโล

จิสติกส์ นอกจากน้ีแล้วบทความต่างๆเหล่าน้ียังถูกแบ่งกลุ่มออกเป็น 2 ระดับ โดยระดับแรกเป็นการ

แบ่งกลุ่มเพ่ือแสดงถึงการมุ่งเน้นการวัดผลทางด้านทุนทางการเงินและทุนทางปัญญา โดยผลของการ

แบ่งกลุ่มของบทความตามแนวทางนี้สามารถแสดงผลได้ดังตารางที่ 4.2 

ตารางที่ 4.2 การจัดกลุ่มประเภทของบทความท่ีศึกษาตามกลุ่มทุนทางการเงินและกลุ่มทุนทางปัญญา 

ประเภทของบทความ ร้อยละ 
ทุนทางการเงิน - 
ทุนทางปัญญา 16.22% 

- ทุนมนุษย์ - 

- ทุนทางโครงสร้าง 9.91% 

- ทุนมนุษย์และทุนทางโครงสร้าง 6.31% 

ทุนทางการเงินและทุนทางปัญญา 83.78%

- ทุนทางการเงิน และทุนมนุษย์ - 

- ทุนทางการเงิน และทุนทางโครงสร้าง 60.36% 

- ทุนทางการเงิน ทุนมนุษย ์และทุนทางโครงสร้าง 23.42% 

จากการแบ่งกลุ่มตามตารางที่ 4.2 แสดงให้เห็นว่าบทความท่ีเก่ียวข้องส่วนใหญ่น้ันมุ่งเน้น

การศึกษาหรือประยุกต์ใช้ตัวช้ีวัดทางด้านทุนทางปัญญาที่ควบคู่ไปกับตัวช้ีวัดทางด้านการเงินเป็นหลัก 

โดยคิดเป็นร้อยละ 83.78 โดยสัดส่วนที่สูงที่สุดน้ันมาจากการวัดผลทางด้านการเงินและทุนทาง

โครงสร้างซึ่งสูงถึงร้อยละ 60.36 ในขณะที่การวัดผลขององค์ประกอบทุนทางปัญญาที่เกี่ยวข้องกับทุน

มนุษย์ในธุรกิจโลจิสติกส์น้ันยังคงมีอยู่อย่างจํากัดอย่างยิ่ง ซึ่งยังมีโอกาสในการพัฒนาและศึกษา

เพ่ิมเติมอีกต่อไป 
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ระดับที่สองเป็นการแบ่งบทความตามองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยทางด้านทุน

ทางปัญญาตามแนวทาง IC-Index เพียงอย่างเดียวเพ่ือแสดงถึงการมุ่งเน้นการวัดผลทางด้านทุนทาง

ปัญญาในการจัดการทางด้านโลจิสติกส์ ซึ่งผลลัพธ์จากการแบ่งกลุ่มบทความตามแนวทางน้ีสามารถ

แสดงผลลัพธ์ได้ดังตารางที่ 4.3 โดยผลลัพธ์ที่ได้น้ันมีประเด็นการค้นพบที่สําคัญหลายเรื่อง และยิ่งไป

กว่าน้ันการแสดงผลในลักษณะหรือมุมมองเช่นน้ีไม่เคยถูกแสดงในงานวิจัยหรือบทความในอดีตมา

ก่อน จากผลลัพธ์ที่ได้แสดงให้เห็นว่าไม่มีงานวิจัยใดที่มีการศึกษาหรือวัดผลทุนทางปัญญาที่ครอบคลุม

องค์ประกอบย่อยทั้งหมดของทุนทางปัญญา และยังไม่มีงานวิจัยใดที่มุ่งเน้นศึกษาไปยังองค์ประกอบที่

เฉพาะเจาะจงของทุนทางปัญญา (สมรรถนะ ทัศนคติ ความฉับไวทางปัญญา การเปลี่ยนแปลงและ

พัฒนา) งานวิจัยที่เก่ียวข้องส่วนใหญ่น้ันมุ่งเน้นการพิจารณาหรือการวัดผลทางด้านทุนความสัมพันธ์

และทุนองค์กรเป็นหลัก (ร้อยละ 36.04) หรือทุนองค์กรเพียงอย่างเดียว (ร้อยละ 21.62) ทั้งน้ีงานวิจัย

ส่วนใหญ่น้ันมีการกล่าวถึงการวัดผลทางด้านทุนองค์กร (ร้อยละ 94.58) 

ตารางที่ 4.3 การจัดกลุ่มความครอบคลุมของการศึกษาตัวช้ีวัดทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส ์

ประเภทของบทความ ร้อยละ 
1 องค์ประกอบ 22.52%

- ความสัมพันธ์ 0.90% 

- องค์กร 21.62% 

2 องค์ประกอบ 38.74%

- ความสัมพันธ์ และองค์กร 36.04% 

- ความสัมพันธ์ และการปรับปรุงและพัฒนา 0.90% 

- องค์กร และการปรับปรุงและพัฒนา 1.80% 

3 องค์ประกอบ 20.72%

- ทัศนคติ ความสัมพันธ์ และองค์กร 1.80% 

- สมรรถนะ ความฉับไวทางปัญญา และองค์กร 0.90% 

- สมรรถนะ ความสัมพันธ์ และองค์กร 8.11% 

- สมรรถนะ องค์กร และการปรับปรุงและพัฒนา 0.90% 

- ความฉับไวทางปัญญา องค์กร และการปรบัปรุงและพัฒนา 9.01% 

4 องค์ประกอบ 12.61%

- ทัศนคติ สมรรถนะ องค์กร และการปรับปรุงและพัฒนา 0.90% 

- ทัศนคติ สมรรถนะ ความสัมพันธ์ และองค์กร 3.60% 
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ประเภทของบทความ ร้อยละ 

- ทัศนคติ ความฉับไวทางปัญญา ความสัมพันธ์ และการปรับปรุงและพัฒนา 0.90% 

- ทัศนคติ ความสัมพันธ์ องค์กร และการปรบัปรุงและพัฒนา 5.41% 

- ทัศนคติ ความสัมพันธ์ องค์กร และการปรบัปรุงและพัฒนา 0.90% 

- ความฉับไวทางปัญญา ความสัมพันธ์ องค์กร และการปรบัปรุงและพัฒนา 0.90% 

5 องค์ประกอบ 5.41%

- ทัศนคติ สมรรถนะ ความสัมพันธ์ องค์กร และการปรับปรุงและพัฒนา 3.61% 

- สมรรถนะ ความฉับไวทางปัญญา ความสัมพันธ์ องค์กร และการปรับปรุงและ
พัฒนา

1.80% 

6 องค์ประกอบ ไม่ม ี

นอกจากผลลัพธ์ในการบ่งช้ีระดับการศึกษาและการใช้งานตัวช้ีวัดทุนทางปัญญาในโลจิสติกส์

ซึ่งสามารถแสดงให้เห็นถึงช่องว่างและโอกาสในการพัฒนาการวัดผลและตัวช้ีวัดสมรรถนะทุนทาง

ปัญญาในโลจิสติกส์ดังที่แสดงข้างต้นแล้ว รายการตัวช้ีวัดทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ก็เป็น

ผลลัพธ์ที่สําคัญอีกส่วนหน่ึงที่ได้จากกระบวนการศึกษาบทความอย่างละเอียด โดยรายการตัวช้ีวัดที่ได้

น้ัน ได้ถูกนําไปใช้เป็นส่วนหน่ึงในแบบสอบถามเพ่ือระบุการใช้ตัวช้ีวัดขององค์กรกรณีศึกษาต่อไป 

4.3 การบูรณาการการจัดการทุนทางปัญญาด้วยกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ และการ

ประยุกต์ใช้กับกรณีศึกษา 

4.3.1 การจัดทําแบบสอบถามและการระบุตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาใน

องค์กรกรณีศึกษา 

รายการตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาซึ่งได้จากขั้นตอนก่อนหน้าได้ถูกนํามาใช้

เป็นส่วนประกอบของแบบสอบถามในการระบุการใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาของ

องค์กรกรณีศึกษา โดยแบบสอบถามรอบที่ 1 ที่ถูกพัฒนาขึ้นน้ันมีวัตถุประสงค์เพ่ือเก็บข้อมูลเบ้ืองต้น

และข้อมูลการวัดผลทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจการขนส่งพัสดุไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วนของ

องค์กรกรณีศึกษาจํานวน 4 แห่ง ซึ่งประกอบไปด้วยองค์กรช้ันนําระดับนานาชาติจํานวน 2 ราย 

องค์กรระดับประเทศจํานวน 1 ราย และองค์กรขนาดเล็กภายในประเทศจํานวน 1 ราย โดยช่ือของ

องค์กรกรณีศึกษานั้นเป็นช่ือที่ถูกสมมุติเพ่ือปกปิดข้อมูลช่ือที่แท้จริงตามข้อตกลงระหว่างผู้วิจัยและ

ผู้ให้ข้อมูล โดยข้อมูลทั่วไปทั้งหมดของแต่ละองค์กรน้ันสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 4.4 
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นอกจากข้อมูลทั่วไปขององค์กรแล้ว ผลลัพธ์ที่สําคัญได้จากการตอบแบบสอบถามน้ันคือการ

ระบุตัวช้ีวัดความสําเร็จในระดับการจัดการเชิงกลยุทธ์ทางด้านทุนทางปัญญาขององค์กร ซึ่งประกอบ

สามารถสรุปได้ดังตารางที่ 4.5 

ตารางที่ 4.5 การประยุกต์ใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาขององค์กรกรณีศึกษา 

รหัสย่อ มุมมองทุนทางปัญญา / ตัวช้ีวัดความสําเร็จ บริษัท A บริษัท B บริษัท C บริษัท D 
ทุนมนุษย์ (Human capital) 7 5 3 2 

สมรรถนะ (Competence) 2 1 1 1 

C01 ร้อยละของพนักงานที่ได้รับการฝึกอบรมสมบูรณ์
ตามแผน     

C02 จํานวน/ชนิดของการรับรองการฝึกอบรม  - - - 

ทัศนคติ (Attitude) 3 3 2 1 

A01 ความพึงพอใจของพนักงาน    - 

A02 อัตราการลาออกของพนักงาน     

A03 อัตราการมีส่วนร่วมในกิจกรรมของพนักงาน   - - 

ความฉับไวทางปัญญา (Intellectual agility) 2 1 0 0 

I01 อัตราข้อเสนอแนะของพนักงาน   - - 

I02 จํานวนข้อเสนอแนะของพนักงานที่ถูกนํามาใช้ใน
การพัฒนาสินค้าและบริการจริง 

 - - - 

ทุนทางโครงสร้าง (Structural capital) 16 14 10 10 

ทุนองค์กร (Organization) 7 8 6 5 

O01 การปฏิบัติงานท่ีไม่เป็นไปตามมาตรฐาน   - - 

O02 รอบระยะเวลาการทํางาน   - - 

O05 ร้อยละการขนส่งที่ปราศจากของเสีย     

O08 ระดับการบูรณาการเทคโนโลยีขององค์กร  - - - 

O10 ระดับความมีช่ือเสียงขององค์กร   - - 

O14 การส่งมอบที่เกินระยะเวลา    - 

O15 ความเสียหายของสินค้าคงคลัง -  - - 

O16 การขโมยของในคลังสินค้า -    

O17 อัตราการใช้ประโยชน์ของพ้ืนที่บรรทุก - -  - 

O18 อุบัติเหตุจากการขนส่ง     
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รหัสย่อ มุมมองทุนทางปัญญา / ตัวช้ีวัดความสําเร็จ บริษัท A บริษัท B บริษัท C บริษัท D 
O20 อัตราการส่งมอบที่ผิดพลาด - -  - 

O21 ความครอบคลุมของพ้ืนที่ส่งมอบ - - -  

O22 ความพร้อมใช้งานของระบบ - - -  

ทุนความสัมพันธ์ (Relationships) 6 5 3 3 

R01 ความพึงพอใจของลูกค้า     

R02 จํานวนคร้ังการร้องเรียนของลูกค้า     

R03 จํานวนคร้ังการคืนหรือชดเชยสินค้าของลูกค้า     

R04 อัตราการตอบสนองต่อลูกค้า   - - 

R06 อัตราส่วนระหว่างลูกค้าใหม่และลูกค้าเดิม   - - 

R10 ส่วนแบ่งทางการตลาด  - - - 

ทุนการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนา (Renewal 
and development) 

3 1 1 2 

RD01 จํานวนบริการ/ผลิตภัณฑ์ใหม่     

RD02 ระยะเวลาในการออกสู่ตลาดของบริการ/
ผลิตภัณฑ์ใหม ่  - - - 

RD03 ร้อยละยอดขายของบริการ/ผลิตภัณฑ์ใหม ่  - - - 

RD05 จํานวนศูนย์บริการแห่งใหม ่ - - -  

4.3.2 การจัดทําแบบสอบถามและการสอบถามรูปแบบโครงข่ายการวัดผลขององค์กร

กรณีศึกษาตามรูปแบบโครงข่าย (Network model) 

เมื่อสามารถระบุการใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาของแต่ละองค์กรกรณีศึกษา

ในขั้นตอนก่อนหน้าแล้วน้ัน เพ่ือที่จะทําการสร้างรูปแบบโครงข่าย (network model) ของแต่ละ

องค์กร ผลลัพธ์ที่ได้จากขั้นตอนก่อนหน้าน้ันได้ถูกนํามาพัฒนาเป็นแบบสอบถามในลักษณะตาราง 

เมทริกซ์เพ่ือให้ผู้เช่ียวชาญของแต่ละองค์กรทําการระบุความสัมพันธ์ระหว่างตัวช้ีวัดต่างๆ โดยใช้

ความรู้และประสบการณ์ของผู้เช่ียวชาญซึ่งเป็นผู้บริหารขององค์กร โดยผลลัพธ์ของการระบุ

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวช้ีวัดต่างๆของแต่ละองค์กรน้ันถูกแสดงดังตารางที่ 4.6-4.9 และรูปที่ 4.3-4.6
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จากตารางที่ 4.6-4.9 แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างตัวช้ีวัดทางด้านทุนทางปัญญาซึ่ง

ถูกระบุโดยผู้เช่ียวชาญของแต่ละองค์กร โดยความสัมพันธ์ที่ถูกกําหนดน้ีถูกระบุจากประสบการณ์และ

ความเช่ียวชาญของผู้เช่ียวชาญซึ่งเป็นไปตามแนวทางของกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ ซึ่ง

ความสัมพันธ์ของตัวช้ีวัดของแต่ละองค์กรน้ันถูกระบุจากผู้เช่ียวชาญขององค์กรตนเองเท่าน้ัน โดยค่า

ของตัวเลขที่ถูกระบุในตารางนั้นจะบ่งบอกถึงความสัมพันธ์ระหว่างตัวช้ีวัดในช่องที่สัมพันธ์กัน โดย

ช่องของตารางที่มีค่าเท่ากับ 1 จะหมายความว่า ตัวช้ีวัดในคอลัมภ์ตัวช้ีวัดทางด้านซ้ายมือในแถวน้ัน

จะส่งผลต่อตัวช้ีวัดในที่ช่องด้านบนที่สัมพันธ์กัน เช่น จากตารางที่ 4.6 ค่าของช่องที่เท่ากับ 1 ที่เกิด

จากการตัดกันของ C01 (ตัวช้ีวัดในแนวแกนต้ัง หรือทางด้านซ้ายมือของตาราง) กับ I01 (ตัวช้ีวัดใน

แนวแกนนอน หรือทางด้านบนของตาราง) น้ันหมายถึงตัวช้ีวัด C01 ส่งผลต่อตัวช้ีวัด I01และในทาง

ตรงกันข้ามในกรณีที่ช่องของตารางมีค่าเท่ากับ 0 น้ันหมายถึงตัวช้ีวัดในแนวแกนต้ังในส่งผลต่อตัวช้ีวัด

ที่สัมพันธ์กันในแนวแกนนอน 

ในขณะที่ตารางที่ 4.6-4.9 แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้าน

ทุนทางปัญญา รูปที่ 4.2-4.5 แสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์ของความสัมพันธ์ในมุมมองที่กว้างกว่าคือใน

ระดับกลุ่มทุนทางปัญญา โดยเส้นโค้งและหัวลูกศรที่เช่ือมโยงระหว่างวงกลมน้ันจะแสดงให้เห็นถึง

ความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มทุนทางปัญญา โดยเส้นโค้งที่เช่ือมระหว่างวงกลมสองวงซึ่งต้นทางของเส้น

โค้งที่ด้านหน่ีงไม่มีลูกศรแต่ปลายอีกด้านหนึ่งมีหัวลูกศรนั้นจะหมายถึง กลุ่มทุนทางปัญญาทางต้นทาง

จะส่งผลต่อกลุ่มทุนทางปัญญานะปลายทาง ทั้งน้ีการส่งผลน้ันเกิดจากตัวช้ีวัดภายใต้กลุ่มทุนต้นทาง

น้ันบางตัวส่งผลต่อตัวช้ีวัดบางตัวหรือทุกตัวในกลุ่มทุนปลายทาง ยกตัวอย่างเช่น จากรูปที่ 4.2 เส้นที่

ออกจากกลุ่มสมรรถนะน้ันไม่มีหัวลูกศร ณ ต้นทาง แต่เมื่อเส้นช้ีไปยังกลุ่มความสัมพันธ์ เส้นดังกล่าวมี

หัวลูกศร ณ ปลายทาง ซึ่งหมายความว่ากลุ่มทุนสมรรถนะน้ันส่งผลต่อกลุ่มทุนความสัมพันธ์ ซึ่ง

ความสัมพันธ์น้ีเกิดจากความสัมพันธ์ที่ถูกส่งต่อมาจากระดับตัวช้ีวัดหรือ node ย่อยๆภายใต้กลุ่มทุน

น้ันๆ ซึ่งความสัมพันธ์ย่อยๆต่างๆน้ีได้ถูกระบุไว้ในตารางที่ 4.6-4.9 ดัวที่แสดงไปแล้วข้างต้น ทั้งน้ีเส้น

โค้งที่มีการช้ีลูกศรวกกลับมายังกลุ่มทุนตัวเองน้ันจะมีความหมายถึงกลุ่มทุนน้ันส่งผลต่อกลุ่มทุนตัวเอง

ด้วยเช่นกัน ดังรูปที่ 4.2 กลุ่มทุนทัศนคติซึ่งมีเส้นโค้งที่ออกจากกลุ่มทุนและมีหัวลูกศรวกกลับมาช้ีกลุม่

ทุนเดิมน้ัน แสดงถึงความสัมพันธ์ภายในกลุ่มทุนทัศนคติน่ันเอง 
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4.3.3 จัดทําแบบสอบถามเปรียบเทียบความสําคัญระหว่างตัวช้ีวัดความสําเร็จและระหว่าง

กลุ่มทุนทางปัญญาที่สัมพันธ์กัน และดําเนินการเก็บข้อมูลตามแบบสอบถามท่ีถูกสร้างข้ึน 

ความสัมพันธ์ที่ถูกระบุในขั้นตอนก่อนหน้าทั้งในระดับตัวช้ีวัดและระดับกลุ่มทุนทางปัญญาน้ี

ได้ถูกนําไปพัฒนาเป็นแบบสอบถามการเปรียบเทียบเชิงคู่ตามแนวทางของกระบวนการโครงข่ายเชิง

วิเคราะห์ โดยแบบสอบถามท่ีถูกพัฒนาขึ้นน้ันมีความแตกต่างกันไปในแต่ละองค์กรอันเน่ืองมาจาก

รูปแบบโครงข่ายที่แตกต่างกันไปในแต่ละองค์กร (ความแตกต่างทั้งในเรื่องตัวช้ีวัด และความสัมพันธ์

ระหว่างตัวช้ีวัดและกลุ่มทุนทางปัญญา) โดยรูปแบบของแบบสอบถามการเปรียบเทียบความสัมพันธ์

เชิงคู่ของแต่ละองค์กรน้ันมีรายละเอียดโดยสรุป ดังตารางที่ 4.10 

ตารางที่ 4.10 รายละเอียดแบบสอบถามการเปรียบเทียบเชิงคู่ของแต่ละองค์กร 

องค์กร 
จํานวน
หน้า 

จํานวนคําถาม 
(ข้อ) 

จํานวนการเปรียบเทียบเชิง
คู่ในระดับตัวช้ีวัด (คู่) 

จํานวนการเปรียบเทียบเชิง
คู่ในระดับกลุ่มทุน (คู)่ 

บริษัท A 22 26 91 29 
บริษัท B 17 15 96 15 
บริษัท C 9 7 30 6 
บริษัท D 9 8 25 16 

เมื่อจัดทําแบบสอบถามเปรียบเทียบเชิงคู่ของแต่ละองค์กรแล้วเสร็จแล้วจึงดําเนินการนํา

แบบสอบถามดังกล่าวไปสอบถามผู้เช่ียวชาญผ่านการสัมภาษณ์ตามโครงสร้างของแบบสอบถามที่

ออกแบบไว้ทั้งน้ีเพ่ือลดความสับสนหรือความไม่เข้าใจในการเปรียบเทียบเชิงคู่ โดยในการสัมภาษณ์

น้ันผู้เชียวชาญได้ทําการเปรียบเทียบการวัดผลทางด้านทุนทางปัญญาทั้งในระดับมุมมองและระดับ

ตัวช้ีวัด โดยผลลัพธ์ที่ได้จากการเปรียบเทียบทั้งหมดน้ันได้ถูกนํามาทําการคํานวณผลตามวิธีการของ

กระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้น้ันจะถูกแสดงในขั้นตอนถัดไป 

4.3.4 คํานวณผลตามแนวทางกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ 

4.3.4.1 คํานวณค่าซุปเปอร์เมทริกซ์ในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จทุนทางปัญญา  

หลังจากได้ผลลัพธ์จากการเปรียบเทียบเชิงคู่ในขั้นตอนก่อนหน้าแล้วน้ัน ผลลัพธ์การ

เปรียบเทียบเชิงคู่ในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จที่ได้ทั้งหมดได้ถูกนํามาคํานวณค่าซุปเปอร์เมทริกซ์โดย

โปรแกรม Super Decisions เวอร์ช่ัน 2.8.0 ซึ่งตารางค่าซุปเปอร์เมทริกซ์ที่ได้ของแต่ละบริษัทน้ัน ถูก
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แสดงดังตารางที่ 4.11-4.14 ตามลําดับ โดยผลลัพธ์ที่ถูกแสดงในตารางต่างๆเหล่าน้ี เป็นผลลัพธ์

ท้ายสุดหลังจากที่ได้รับการทบทวนและปรับปรุงค่าความสอดคล้องจนอยู่ในระดับที่ยอมรับได้หรือมี

ค่า CR มากกว่า 0.10 เป็นที่เรียบร้อยแล้ว โดยรูปแบบและรายละเอียดของการปรับปรุงค่า CR น้ันจะ

ถูกแสดงในขั้นตอนที่ 4.3.4.3 ต่อไป 

4.3.4.2 คํานวณค่าซุปเปอร์เมทริกซ์ในระดับองค์ประกอบทุนทางปัญญา 

ผลลัพธ์จากการเปรียบเทียบเชิงคู่ในระดับองค์ประกอบหรือมุมมองของทุนทางปัญญาจาก

ขั้นตอนที่ 4.3.3 ได้ถูกนํามาคํานวณเป็นค่านํ้าหนักของแต่ละองค์ประกอบที่สัมพันธ์กันตามแนวทาง

ของกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์โดยวิธีการคล้ายคลึงกับขั้นตอนการคํานวณในระดับตัวช้ีวัด

ความสําเร็จซึ่งผลลัพธ์ของค่านํ้าหนักในระดับมุมมองของแต่ละองค์กรน้ันถูกแสดงดังตารางที่ 4.15-

4.18 
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ตารางที่ 4.15 ผลลัพธ์ค่าน้ําหนักของกลุ่มทุนทางปัญญาที่สัมพันธ์กันของบริษัท A 

 C A I O R RD 
C 0.000000 0.000000 0.253256 0.500000 0.102260 0.000000 
A 0.125000 0.069488 0.052816 0.000000 0.022704 0.040169 
I 0.000000 0.000000 0.693928 0.000000 0.116888 0.180371 
O 0.000000 0.348363 0.000000 0.500000 0.061197 0.168433 
R 0.000000 0.582149 0.000000 0.000000 0.137029 0.000000 

RD 0.875000 0.000000 0.000000 0.000000 0.559921 0.611027 

ตารางที่ 4.16 ผลลัพธ์ค่าน้ําหนักของกลุ่มทุนทางปัญญาที่สัมพันธ์กันของบริษัท B 

 C A I O R RD 
C 0.000000 0.000000 0.875000 0.285077 0.281315 0.000000 
A 1.000000 0.875000 0.125000 0.000000 0.041145 0.000000 
I 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 1.000000 
O 0.000000 0.125000 0.000000 0.652664 0.248382 0.000000 
R 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.351878 0.000000 

RD 0.000000 0.000000 0.000000 0.062259 0.077280 0.000000 

ตารางที่ 4.17 ผลลัพธ์ค่าน้ําหนักของกลุ่มทุนทางปัญญาที่สัมพันธ์กันของบริษัท C 

C A O R RD
C 0.000000 0.000000 0.199071 0.000000 0.000000 
A 0.000000 1.000000 0.067545 0.000000 0.000000 
O 0.000000 0.000000 0.733384 0.730645 0.000000 
R 0.000000 0.000000 0.000000 0.188394 0.000000 

RD 0.000000 0.000000 0.000000 0.080961 0.000000 
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ตารางที่ 4.18 ผลลัพธ์ค่าน้ําหนักของกลุ่มทุนทางปัญญาที่สัมพันธ์กันของบริษัท D 

C A O R RD
C 0.000000 0.000000 0.105394 0.065911 1.000000 
A 0.000000 0.000000 0.094703 0.097885 0.000000 
O 0.000000 0.000000 0.515793 0.409152 0.000000
R 0.000000 0.000000 0.000000 0.163284 0.000000

RD 0.000000 0.000000 0.284110 0.263768 0.000000

4.3.4.3 การตรวจสอบค่าความสอดคล้องและการทบทวนการเปรียบเทียบเชิงคู่ทั้งในระดับ

ตัวช้ีวัดและองค์ประกอบหลักทุนทางปัญญา 

การคํานวณซุปเปอร์เมทริกซ์และค่าน้ําหนักของแต่ละมุมมองที่สัมพันธ์กันในขั้นตอน

ที่ 4.3.4.1 และ 4.3.4.2 ตามลําดับน้ัน ได้ถูกพิจารณาอัตราค่าความสอดคล้องของการ

เปรียบเทียบเชิงคู่ระหว่างการดําเนินการเพ่ือตรวจสอบว่าค่าความสอดคล้องของการประเมิน

ของผู้เช่ียวชาญน้ันยังคงเป็นไปตามค่าความสอดคล้องที่ยอมรับได้ โดยค่าผลลัพธ์ที่ถูกแสดง

ในตารางที่ 4.11-4.18 ก่อนหน้าน้ันเป็นผลลัพธ์ที่มีค่าของความสอดคล้องอยู่ในระดับที่

ยอมรับได้เป็นที่เรียบร้อยแล้ว (CR น้อยกว่า 0.10) อย่างไรก็ตามก่อนที่จะได้ผลการประเมิน

ที่มีค่าความสอดคล้องเป็นไปตามค่าเป้าหมายที่กําหนดไว้น้ัน การเปรียบเทียบเชิงคู่ของบาง

องค์กรกรณีศึกษาได้มีการให้ผู้เช่ียวชาญขององค์กรทําการประเมินใหม่ในบางข้อคําถามที่มี

ความไม่สอดคล้องของผู้ประเมินที่มีค่า CR เกินกว่าค่าที่กําหนดไว้ โดยผลของค่า CR ของแต่

ละองค์กรในหัวข้อที่มีปัญหานั้นมีเฉพาะในระดับของตัวช้ีวัดความสําเร็จอันน่าจะมาจาก

สาเหตุของจํานวนตัวช้ีวัดที่มีจํานวนมาก ทั้งน้ีผลลัพธ์ของค่า CR ในส่วนที่มีปัญหานั้นถูก

แสดงดังตารางที่ 4.19 ผลจากการประเมินในรอบแรกขององค์กรกรณีศึกษาทั้งสิ้นจํานวน 3 

บริษัทตามตารางที่ 4.19 แสดงให้เห็นว่าผลการประเมินยังคงมีค่าความสอดคล้องที่ไม่อยู่ใน

ระดับที่กําหนดไว้ ดังน้ันผู้เช่ียวชาญจึงต้องทําการประเมินข้อคําถามใหม่อีกคร้ังผ่าน

แบบสอบถามท่ีถูกพัฒนาข้ึนเฉพาะส่วนที่มีความไม่สอดคล้องของการประเมินสูง ดังน้ัน

ผู้เช่ียวชาญจึงได้ทําการประเมินเฉพาะข้อคําถามท่ีมีส่งผลทําให้ค่า CR มีค่ามากกว่า 0.10 ซึ่ง

จํานวนของการเปรียบเทียบเชิงคู่ในรอบที่สองจะมีจํานวนลดลงอย่างมากซึ่งสามารถช่วยลด

ความสับสนจากการประเมิน ทําให้ผลการประเมินในรอบปรับปรุงน้ันมีค่า CR ของทุกๆคู่

กลุ่มของการเปรียบเทียบมีค่า CR ที่ตํ่ากว่า 0.10 ดังตารางที่ 4.19 (คอลัมภ์ค่า CR หลังการ

ประเมินใหม่) ซึ่งแสดงถึงความน่าเช่ือถือของการประเมินของผู้เช่ียวชาญ
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4.3.4.4 คํานวณค่าซุปเปอร์เมทริกซ์ถ่วงนํ้าหนัก 

ผลลัพธ์จากการประเมินที่มีค่า CR อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ซึ่งได้จากการประเมินทั้ง

สองรอบน้ันได้ถูกนํามาคํานวณโดยโปรแกรม Super Decision เพ่ือหาผลลัพธ์ของตาราง

ซุปเปอร์เม-ทริกซ์ (ดังตารางที่ 4.11-4.14) ตารางค่านํ้าหนักของกลุ่มทุนทางปัญญาที่สัมพันธ์

กัน (ดังตารางที่ 4.15-4.18) และตารางซุปเปอร์เมทริกซ์ถ่วงนํ้าหนักดังตารางที่ 4.20-4.23  

 4.3.4.5 คํานวณค่าลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์ 

การคํานวณค่าลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์น้ันถูกดําเนินการโดยการนําผลลัพธ์จากตาราง

ซุปเปอร์เมทริกซ์ถ่วงนํ้าหนักในขั้นตอนก่อนหน้าน้ันมาทําการยกกําลังตนเองจนกระทั่งทุกๆ

คอลัมภ์ภายในตารางเมทริกซ์น้ันมีค่าที่เหมือนกันทั้งหมด ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้น้ันเรียกว่า ตาราง

ลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์ โดยผลลัพธ์ตารางลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์ของแต่ละองค์กรกรณีศึกษาน้ัน

ถูกแสดงดังตารางที่ 4.24-4.27 ทั้งน้ีผลลัพธ์ของค่าที่ได้น้ันแสดงถึงค่านํ้าหนักของแต่ละ

ตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาของแต่ละองค์กร  

4.3.4.6 ระบุค่านํ้าหนักและจัดลําดับความสําคัญตัวช้ีวัดความสําเร็จและองค์ประกอบ

ทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ 

จากผลลัพธ์ตารางลิมิตซุปเปอร์เมทริกซ์ทําให้สามารถสรุปค่านํ้าหนักและลําดับ

ความสําคัญของการมุ่งเน้นการจัดการทุนทางปัญญาผ่านตัวช้ีวัดความสําเร็จขององค์กร

กรณีศึกษาต่างๆทางด้านโลจิสติกส์ ซึ่งค่านํ้าหนักของตัวช้ีวัดทางด้านทุนทางปัญญาของ

องค์กรต่างๆน้ันสามารถแสดงดังรูปที่ 4.6-4.9 ซึ่งจากผลลัพธ์ดังกล่าวทั้งหมดน้ีจะถูกนําไป

เทียบสมรรถนะ วิเคราะห์และอภิปรายผลการศึกษาต่อในบทถัดไป 
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รปูที่ 4.6 ผลลพัธ์การจัดลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจ

ขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วน ของบริษัท A โดยกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ 

รูปที่ 4.7 ผลลพัธ์การจัดลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจ

ขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วน ของบริษัท B โดยกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ 
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รปูที่ 4.8 ผลลพัธ์การจัดลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจ

ขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วน ของบริษัท C โดยกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ 

รูปที่ 4.9 ผลลพัธ์การจัดลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาในธุรกิจ

ขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วน ของบริษัท D โดยกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ 
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วิเคราะห์และสรุปผล 

ในบทน้ีเป็นส่วนของการเทียบสมรรถนะเชิงกลยุทธ์ทางด้านการจัดการทุนทางปัญญาของ

ธุรกิจโลจิสติกส์ ซึ่งเป็นกรณีศึกษาของบริษัทขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วนในประเทศ

ไทย โดยผลลัพธ์ที่ได้จากการวิจัยในบทก่อนหน้าน้ันจะถูกนํามาเปรียบเทียบและวิเคราะห์ผลลัพธ์เพ่ือ

ทําการมุ่งเน้นการวิเคราะห์และสังคราะห์ผลลัพธ์ของงานวิจัย อีกทั้งในบทน้ียังรวมถึงการเปรียบเทียบ

รูปแบบและผลลัพธ์จากการพัฒนาและการปรับปรุงวิธีการที่นําเสนอในงานวิจัยช้ินน้ีกับงานวิจัยใน

อดีต และส่วนสุดท้ายของบทน้ีจะเป็นการสรุปผลงานวิจัยทั้งหมดที่ถูกดําเนินการ รวมถึงการระบุถึง

ข้อจํากัดบางประการของงานวิจัยช้ินน้ี ทั้งน้ีรายละเอียดทั้งหมดของบทการวิเคราะห์และสรุปผลถูก

แสดงดังต่อไปน้ี 

5.1 การเทียบสมรรถนะการจัดการทุนทางปัญญาในบริษัทขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบ

เร่งด่วนในประเทศไทย 

จากผลลัพธ์การจัดลําดับความสําคัญตัวช้ีวัดความสําเร็จด้วยกระบวนการโครงข่ายเชิง

วิเคราะห์ดังแสดงในบทก่อนหน้าน้ัน จากผลลัพธ์ที่ได้แสดงให้เห็นถึงการมุ่งเน้นการบริหารจัดการ

องค์กรผ่านการวัดผลในการดําเนินการ ซึ่งหากนําผลลัพธ์ดังกล่าวมาพิจารณาแล้วจะพบได้ว่าแต่ละ

องค์กรน้ันมีการมุ่งเน้นการจัดการทางด้านทุนทางปัญญาที่แตกต่างกันไป โดยผลของการมุ่งเน้นหรือ

กรให้ความสําคัญในการจัดการทุนทางปัญญาในระดับมุมมองทุนทางปัญญาและในระดับตัวช้ีวัด

ความสําเร็จน้ัน สามารถแสดงได้ดังตารางที่ 5.1 และ 5.2 ตามลําดับ



ตารางที่ 5.1 ค่านํ้าหนักความสําคัญในการจัดการทุนทางปัญญาในระดับมุมมองทุนทางปัญญาของ

บริษัทกรณีศึกษาในธุรกิจโลจิสติกส์ จํานวน 4 แห่ง 

มุมมองทางด้าน IC 
ค่านํ้าหนักความสําคัญ (ลําดับความสําคัญ) 

บริษัท A บริษัท B บริษัท C บริษัท D 
ทุนมนุษย ์
- สมรรถนะ 0.123599 (3) 0.171582 (3) 0.411862 (1) 0.220086 (2) 
- ทัศนคติ 0.261768 (2) 0.377927 (2) 0.225928 (3) 0.165870 (3) 
- ความฉับไวทางปัญญา 0.021036 (6) 0.014362 (4) 0.000000 (6) 0.000000 (6) 
ทุนทางโครงสร้าง 
- องค์กร 0.382153 (1) 0.422564 (1) 0.287489 (2) 0.407911 (1) 
- ความสัมพันธ์ 0.098764 (5) 0.000000 (6) 0.052263 (4) 0.076467 (5) 
- การปรับปรงุและพัฒนา 0.112681 (4) 0.013565 (5) 0.022460 (5) 0.129667 (4) 

ตารางที่ 5.2 ค่านํ้าหนักความสําคัญในการจัดการทุนทางปัญญาในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้าน

ทุนทางปัญญาของบริษัทกรณีศึกษาในธุรกิจโลจิสติกส์ จํานวน 4 แห่ง 

รหัสย่อ 
ตัวช้ีวัดความสําเร็จ 

ค่านํ้าหนักความสําคัญ (ลําดับความสําคัญ) 
บริษัท A บริษัท B บริษัท C บริษัท D 

 สมรรถนะ
C01 0.115974 (5) 0.171582 (4) 0.411862 (1) 0.220860 (1) 
C02 0.007625 (15) - - -

 ทัศนคติ
A01 0.130884 (3) 0.194359 (2) 0.112964 (3) - 
A02 0.128499 (4) 0.181984 (3) 0.112964 (3) 0.165870 (2) 
A03 0.002385 (18) 0.001584 (14) - - 

 ความฉับไวทางปัญญา
I01 0.009948 (11) 0.014362 (11) - - 
I02 0.011088 (10) - - -

 องค์กร
O01 0.188229 (1) 0.060058 (5) - - 
O02 0.002113 (19) 0.009857 (13) - - 
O05 0.008841 (13) 0.016657 (9) 0.018751 (10) 0.099635 (5) 
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รหัสย่อ 
ตัวช้ีวัดความสําเร็จ 

ค่านํ้าหนักความสําคัญ (ลําดับความสําคัญ) 
บริษัท A บริษัท B บริษัท C บริษัท D 

O08 0.157055 (2) - - - 
O10 0.012570 (9) 0.205784 (1) - - 
O14 0.005612 (16) 0.016599 (10) 0.023883 (8) - 
O15 - 0.021250 (8) - - 
O16 - 0.055518 (6) 0.129060 (2) 0.051248 (7) 
O17 - - - - 
O18 0.007733 (14) 0.036841 (7) 0.073833 (5) 0.130421 (3) 
O20 - - 0.041962 (7) - 
O21 - - - 0.017295 (11) 
O22 - - - 0.109312 (4) 

 ความสัมพันธ์
R01 0.004730 (17) - - -
R02 0.001937 (20) - 0.007466 (11) 0.025489 (10) 
R03 0.009125 (12) - 0.044797 (6) 0.050978 (8) 
R04 0.001088 (21) - - -
R06 - - - - 
R10 0.081884 (6) - - - 

 การปรับปรุงและพัฒนา 
RD01 0.055055 (8) 0.013565 (12) 0.022460 (9) 0.082349 (6) 
RD02 0.057626 (7) - - - 
RD03 - - - - 
RD05 - - - 0.047318 (9) 

จากตารางที่ 5.1 แสดงถึงระดับของการมุ่งเน้นหรือการจัดการทางด้านทุนทางปัญญาที่

แตกต่างกันไปในแต่ละองค์กร โดยไม่มีองค์กรใดที่ให้ความสําคัญหรือลําดับความสําคัญต่อมุมมอง

ทางด้านทุนทางปัญญาที่เหมือนกันทุกประการ อย่างไรก็ตามบริษัท A B และ D ซึ่งเป็นองค์กรที่มี

ขนาดใหญ่และมีช่ือเสียงน้ัน ได้ให้ความสําคัญกับทุนทางด้านองค์กรเป็นลําดับแรก หรือแม้แต่บริษัท 

C ซึ่งเป็นองค์กรขนาดเล็กและเป็นองค์กรสัญชาติไทยเองก็ให้ความสําคัญกับมุมมองทางด้านองค์กร

เป็นลําดับที่ 2 ซึ่งจากข้อมูลแสดงให้เห็นว่าองค์กรทางด้านโลจิสติกส์หรือโดยเฉพาะเจาะจงทางด้าน
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ขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วนน้ันให้ความสําคัญกับทุนองค์กรเป็นลําดับต้นๆ นอกจากทุน

ทางด้านองค์กรที่ได้รับการมุ่งเน้นเป็นลําดับแรกในองค์กรส่วนใหญ่แล้ว ทุนทางด้านทัศนคติเองก็เป็น

ทุนทางปัญญาอีกด้านหน่ึงซึ่งองค์กรที่มีช่ือเสียงระดับนานาชาติ (บริษัท A และ B) ให้ความสําคัญ

รองลงมาเป็นลําดับที่สอง ซึ่งแตกต่างไปจากบริษัทที่มีฐานการบริการในไทยเป็นหลักหรือบริษัท

สัญชาติไทย (บริษัท C และ D) ที่ให้ความสําคัญกับทุนทางด้านน้ีอยู่ในลําดับที่รองลงมาหรือเป็น

อันดับที่สาม โดยบริษัท C และ D น้ันให้ความสําคัญต่อทุนทางปัญญาในอันดับที่สองคือ ทุนองค์กร

และทุนสมรรถนะตามลําดับ ส่วนการมุ่งเน้นการจัดการองค์ประกอบหลักทางด้านทุนทางปัญญาอ่ืนๆ

ในลําดับที่ 4 5 และ 6 ในแต่ละองค์กรน้ันมีความแตกต่างกัน ยกเว้นเรื่องของการมุ่งเน้นทางด้านทุน

ความฉับไวทางปัญญาที่องค์กรส่วนใหญ่ยังคงให้ค่าน้ําหนักความสําคัญที่ค่อนข้างตํ่า โดยบริษัท 3 จาก 

4 แห่ง (บริษัท A C และ D) ได้กําหนดให้ทุนความฉับไวทางปัญญาน้ันมีความสําคัญอยู่ในลําดับ

สุดท้าย 

 จากตารางที่ 5.1 แสดงให้เห็นการมุ่งเน้นการจัดการทุนทางปัญญาของแต่ละองค์กร

ทางด้านโลจิสติกส์ที่มีความคล้ายคลึงและแตกต่างกันไป อย่างไรก็ตามการพิจารณาค่าความสําคัญ

จากองค์ประกอบข้างต้นน้ันยังคงไม่สามารถแสดงให้เห็นการมุ่งเน้นการจัดการทุนทางปัญญาใน

รายละเอียด ซึ่งเมื่อทําการพิจารณาความสําคัญในการมุ่งเน้นการจัดการทุนทางปัญญาลงไปในระดับที่

ละเอียดกว่าหรือในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จดังตารางที่ 5.2 น้ันจะพบว่าการมุ่งเน้นในระดับตัวช้ีวัด

ทุนทางปัญญาในแต่ละองค์กรน้ันมีความแตกต่างกันที่ค่อนข้างสูง ทั้งในเชิงของการกําหนดค่านํ้าหนัก

ความสําคัญและปริมาณของตัวช้ีวัดความสําเร็จที่ถูกกําหนดค่านํ้าหนัก โดยเมื่อทําการพิจารณาการ

มุ่งเน้นการจัดการในระดับตัวช้ีวัดของแต่ละองค์กรใน 3 ลําดับแรกน้ันพบว่า บริษัท A ซึ่งเป็นองค์กร

ระดับช้ันนําระดับนานาชาติน้ันมุ่งเน้นการจัดการในเร่ือง O01-การปฏิบัติงานท่ีไม่เป็นไปตาม

มาตรฐาน (ค่านํ้าหนัก 0.18829) เป็นอันดับแรก และ O08-ระดับการบูรณาการเทคโนโลยีขององค์กร 

(ค่านํ้าหนัก 0.157055) และ A01-ความพึงพอใจของพนักงาน (ค่านํ้าหนัก 0.130884) เป็นลําดับที่2 

และ 3 ตามลําดับ ในขณะที่บริษัท B ซึ่งก็เป็นบริษัทในระดับนานาชาติเช่นกันกลับพิจารณาให้

ความสําคัญในเรื่อง O10-ระดับความมีช่ือเสียงขององค์กร (ค่านํ้าหนัก 0.205784) เป็นลําดับที่ 1 

และ A01-ความพึงพอใจของพนักงาน (ค่านํ้าหนัก 0.194359) และ A02-อัตราการลาออกของ

พนักงาน (ค่านํ้าหนัก 0.181984) เป็นลําดับที่ 2 และ 3 ตามลําดับ อย่างไรก็ตามเมื่อทําการพิจารณา

บริษัทสัญชาติไทย (บริษัท C) และบริษัทซึ่งเป็นองค์กรที่มีฐานการบริการหลักในประเทศไทย (บริษัท 

D) น้ันกลับมีการมุ่งเน้นในเรื่อง C01-ร้อยละของพนักงานที่ได้รับการฝึกอบรมสมบูรณ์ตามแผน (ค่า

นํ้าหนัก 0.411862 และค่านํ้าหนัก 0.220860 ของบริษัท C และ D ตามลําดับ) เป็นลําดับแรก
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เหมือนกัน แต่อย่างไรก็ตามการมุ่งเน้นตัวช้ีวัดในอันดับที่ 2 และ 3 ขององค์กรทั้งสองนี้ยังคงมีความ

แตกต่างกันโดยบริษัท C มุ่งเน้นเร่ือง O16-การขโมยของในคลังสินค้า (ค่านํ้าหนัก 0.129060) เป็น

อันดับที่ 2 และอันดับที่ 3 มีค่านํ้าหนักที่เท่ากัน 2 เร่ือง คือ A01-ความพึงพอใจของพนักงาน และ 

A02-อัตราการลาออกของพนักงาน (ค่านํ้าหนัก 0.112964) ในขณะที่บริษัท D กลับมุ่งเน้น A02-

อัตราการลาออกของพนักงาน (ค่านํ้าหนัก 0.165870) เป็นลําดับที่ 2 และ O18-อุบัติเหตุจากการ

ขนส่ง (ค่านํ้าหนัก 0.130421) เป็นลําดับที่ 3 จากผลลัพธ์ของการเปรียบเทียบสมรรถนะเชิงการ

จัดการกลยุทธ์ในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จดังตารางที่ 5.2 น้ันจะพบว่าความแตกต่างในการมุ่งเน้นการ

จัดการโดยรวมนั้นมีความแตกต่างที่สูงมาก ดังน้ันเพ่ือพิจารณาผลลัพธ์ในขอบเขตหรือมุมมองที่

เฉพาะเจาะจงมากย่ิงขึ้น ผลลัพธ์ที่ได้จากกระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์จึงถูกนํามาพิจารณาแยก

ตามองค์ประกอบหลักของทุนทางปัญญา คือ ทุนมนุษย์ และทุนทางโครงสร้าง ซึ่งสามารถแสดงได้ดัง

ตารางที่ 5.3 และ 5.4 ตามลําดับ 

 

ตารางที่ 5.3 ค่านํ้าหนักความสําคัญในการจัดการทุนทางปัญญาในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้าน

ทุนมนุษย์ของบริษัทกรณีศึกษาในธุรกิจโลจิสติกส์ จํานวน 4 แห่ง 

รหัสย่อ 
ตัวช้ีวัดความสําเร็จ 

ค่านํ้าหนักความสําคัญ (ลําดับความสําคัญ) 
บริษัท A บริษัท B บริษัท C บริษัท D 

 สมรรถนะ     
C01 0.115974 (3) 0.171582 (3) 0.411862 (1) 0.220860 (1) 
C02 0.007625 (6) - - - 

 ทัศนคติ     
A01 0.130884 (1) 0.194359 (1) 0.112964 (2) - 
A02 0.128499 (2) 0.181984 (2) 0.112964 (2) 0.165870 (2) 
A03 0.002385 (7) 0.001584 (5) - - 

 ความฉับไวทางปัญญา     
I01 0.009948 (5) 0.014362 (4) - - 
I02 0.011088 (4) - - - 
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ตารางที่ 5.4 ค่านํ้าหนักความสําคัญในการจัดการทุนทางปัญญาในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้าน

ทุนทางโครงสร้างของบริษัทกรณีศึกษาในธุรกิจโลจิสติกส์ จํานวน 4 แห่ง 

รหัสย่อ 
ตัวช้ีวัดความสําเร็จ 

ค่านํ้าหนักความสําคัญ (ลําดับความสําคัญ) 
บริษัท A บริษัท B บริษัท C บริษัท D 

 องค์กร     
O01 0.188229 (1) 0.060058 (2) - - 
O02 0.002113 (12) 0.009857 (9) - - 
O05 0.008841 (8) 0.016657 (6) 0.018751 (7) 0.099635 (3) 
O08 0.157055 (2) - - - 
O10 0.012570 (6) 0.205784 (1) - - 
O14 0.005612 (10) 0.016599 (7) 0.023883 (5) - 
O15 - 0.021250 (5) - - 
O16 - 0.055518 (3) 0.129060 (1) 0.051248 (5) 
O17 - - - - 
O18 0.007733 (9) 0.036841 (4) 0.073833 (2) 0.130421 (1) 
O20 - - 0.041962 (4) - 
O21 - - - 0.017295 (9) 
O22 - - - 0.109312 (2) 

 ความสัมพันธ์     
R01 0.004730 (11) - - - 
R02 0.001937 (13) - 0.007466 (8) 0.025489 (8) 
R03 0.009125 (7) - 0.044797 (3) 0.050978 (6) 
R04 0.001088 (14) - - - 
R06 - - - - 
R10 0.081884 (3) - - - 

 การปรับปรุงและพัฒนา     
RD01 0.055055 (5) 0.013565 (8) 0.022460 (6) 0.082349 (4) 
RD02 0.057626 (4) - - - 
RD03 - - - - 
RD05 - - - 0.047318 (7) 
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จากตารางที่ 5.3 แสดงให้เห็นถึงการมุ่งเน้นการจัดการทุนมนุษย์ขององค์กรทางด้าน 

โลจิสติกส์ในกลุ่มระดับนานาชาติ และในกลุ่มระดับภายในประเทศ ที่แตกต่างกันไป โดยองค์กรที่มี

ฐานการให้บริการและมีช่ือเสียงในระดับนานาชาติน้ัน (บริษัท A และ B) มีการให้ความสําคัญกับ

ตัวช้ีวัดความสําเร็จของ 3 ลําดับแรกที่เหมือนกัน คือ A01-ความพึงพอใจของพนักงาน A02-อัตราการ

ลาออกของพนักงาน และ C01-ร้อยละของพนักงานท่ีได้รับการฝึกอบรมสมบูรณ์ตามแผน ในขณะท่ี

องค์กรที่มีฐานการให้บริการหลักในประเทศไทย (บริษัท C และ D) น้ันกลับให้ความสําคัญกับประเด็น

ที่แตกต่างไปจากองค์กรระดับนานาชาติ โดยองค์กรทั้งสองน้ันให้ลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัด

ทางด้านทุนทางปัญญาที่เหมือนกัน คือ C01-ร้อยละของพนักงานที่ได้รับการฝึกอบรมสมบูรณ์ตาม

แผน และ A02-อัตราการลาออกของพนักงาน  

ในลักษณะเช่นเดียวกันแนวทางข้างต้น การพิจารณาการมุ่งเน้นทางด้านทุนทางโครงสร้างได้

ถูกพิจารณาแยกออกมาดังแสดงในตารางที่ 5.4 อย่างไรก็ตามผลลัพธ์ที่ได้จากการพิจารณาในมุมมอง

น้ีกลับมีความแตกต่างไปจากทุนมนุษย์ โดยไม่ว่าจะทําการพิจารณาแยกองค์กรหรือแยกตามกลุ่มฐาน

การให้บริการน้ัน ไม่มีรูปแบบใดที่แสดงถึงการมุ่งเน้นทางด้านการจัดการตัวช้ีวัดที่เหมือนกัน บริษัท A 

ให้ความสําคัญกับทุนทางปัญญาทางด้านองค์กรในสองอันดับแรก คือ O01-การปฏิบัติงานที่ไม่เป็นไป

ตามมาตรฐาน และ O08-ระดับการบูรณาการเทคโนโลยีขององค์กร  ตามลําดับ ซึ่งมีลําดับ

ความสําคัญเช่นเดียวกันกับการพิจารณาในภาพรวมของตัวช้ีวัด และในส่วนของตัวช้ีวัดความสําเร็จที่

มีความสําคัญเป็นอันดับที่สามน้ันเป็นตัวช้ีวัดในมุมมองย่อยทางด้านความสัมพันธ์ ซึ่งกึคือ R10-ส่วน

แบ่งทางการตลาด บริษัท B ให้ความสําคัญกับตัวช้ีวัดในสามลําดับแรกกับมุมมองทางด้านองค์กร

ทั้งหมด คือ O10-ระดับความมีช่ือเสียงขององค์กร O01-การปฏิบัติงานท่ีไม่เป็นไปตามมาตรฐาน และ 

O16-การขโมยของในคลังสินค้า ตามลําดับ บริษัท C มีลักษณะการมุ่งเน้นในสามลําดับแรกที่เป็นไป

ในทิศทางเดียวกันกับบริษัท C คือ สองอันดับแรกในองค์ประกอบทางด้านองค์กรและอันดับที่สามใน

องค์ประกอบทางด้านความสัมพันธ์ โดยลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัดทั้งสามที่จัดเรียงตามลําดับ คือ 

O16-การขโมยของในคลังสินค้า O18-อุบัติเหตุจากการขนส่ง และ R03-จํานวนคร้ังการคืนหรือ

ชดเชยสินค้าของลูกค้า และสุดท้ายสําหรับบริษัท D เองนั้นก็มีลักษณะการมุ่งเน้นทุนทางองค์กรใน

สามลําดับแรกทั้งหมดเช่นเดียวกันกับบริษัท D แต่อย่างไรก็ตามตัวช้ีวัดทั้งสามน้ันมีความแตกต่างกัน

ทั้งสิ้น โดยการมุ่งเน้นการจัดการทุนทางปัญญาทางด้านโครงสร้างในสามลําดับแรกของบริษัท D น้ัน

ประกอบไปด้วย O18-อุบัติเหตุจากการขนส่ง O22-ความพร้อมใช้งานของระบบ และ O05-ร้อยละ

การขนส่งที่ปราศจากของเสีย 
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นอกจากค่านํ้าหนักหรือลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัดความสําเร็จที่มีความแตกต่างกันโดย

ส่วนใหญ่ในแต่ละองค์กรซึ่งแสดงถึงการมุ่งเน้นในแต่ละตัวช้ีวัดที่แตกต่างกันแล้ว นอกจากน้ีหาก

พิจารณาลองเปรียบเทียบการมุ่งเน้นการจัดการหรือกรวัดผลทุนทางปัญญาน้ันจะพบว่าจํานวนการ

วัดผลทางด้านทุนทางปัญญาในแต่ละองค์กรน้ันยังคงมีความแตกต่างกัน ดังแสดงในตารางที่ 5.5 

 

ตารางที่ 5.5 สรุปผลการใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาขององค์กรกรณีศึกษา 

มุมมอง/องค์ประกอบทุนทางปัญญา 
จํานวนการใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จ (อันดับ) 

บริษัท A บริษัท B บริษัท C บริษัท D 
 ทุนทางปัญญา (ทั้งหมด) 23 19 13 12 
  ทุนมนุษย์ (Human capital) 7 5 3 2 

- สมรรถนะ (Competence) 2 (5) 1 (4) 1 (4) 1 (4) 
- ทัศนคติ (Attitude) 3 (3) 3 (3) 2 (3) 1 (4) 
- ความฉับไวทางปัญญา (Intellectual agility) 2 (5) 1 (4) 0 (-) 0 (-) 

  ทุนทางโครงสร้าง (Structural capital) 16 14 10 10 
- ทุนองค์กร (Organization) 7 (1) 8 (1) 6 (1) 5 (1) 
- ทุนความสัมพันธ์ (Relationships) 6 (2) 5 (2) 3 (2) 3 (2) 
- ทุนการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนา 

(Renewal and  development) 
3 (3) 1 (4) 1 (4) 2 (3) 

 

 จากตารางที่ 5.5 แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างของการมุ่งเน้นประยุกต์ใช้ตัวช้ีวัดทางด้านการ

จัดการทุนทางปัญญา โดยองค์ระดับนานาชาติ (บริษัท A และ B) จะมีการวัดผลทางด้านทุนทาง

ปัญญาที่ครอบคลุมทั้ง 6 องค์ประกอบของทุนทางปัญญาตามแนวคิด IC-Index อีกทั้งยังมีปริมาณ

การใช้ตัวช้ีวัดที่มากกว่ากลุ่มบริษัทที่มีฐานการให้บริการหลักในประเทศไทย (บริษัท C และ D) โดย

บริษัท A และ B น้ันมีการใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญาจํานวนทั้งสิ้น 23 และ 19 

ตัวช้ีวัดตามลําดับ ในขณะที่บริษัท C และ D น้ันมีการใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จเพียง 5 จาก 6 

องค์ประกอบหลัก โดยไม่ได้ให้ความสําคัญกับองค์ประกอบทางด้านความฉับไวทางปัญญา โดยจํานวน

การใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จของบริษัท C และ D น้ันมีจํานวนทั้งสิ้น 13 และ 12 ตัวช้ีวัดตามลําดับ 

 เมื่อทําการพิจารณาปริมาณการใช้ตัวช้ีวัดทางด้านทุนทางปัญญาแยกตามองค์ประกอบทุน

ทางปัญญาแล้วจะพบว่าทุกๆองค์กรมีการมุ่งเน้นการใช้ตัวช้ีวัดในสี่อันดับแรกที่มีความคล้ายคลึงกัน

ค่อนข้างสูง โดยทุกองค์กรน้ันมีการใช้ปริมาณตัวช้ีวัดทางด้านทุนองค์กร และทุนความสัมพันธ์ เป็น

68



 

 
 

ลําดับที่ 1 และ 2 ตามลําดับ ในขณะที่ลําดับที่ 3 น้ันมีความแตกต่างกันเล็กน้อยระหว่างองค์กร โดย

บริษัท A และ D น้ันมีปริมาณการใช้ตัวช้ีวัดขององค์ประกอบทุนการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนา 

(บริษัท A มีการใช้ตัวช้ีวัดในองค์ประกอบทัศนคติเท่ากับองค์ประกอบทุนการเปลี่ยนแปลงและการ

พัฒนา) เป็นอันดับที่ 3 ในขณะที่บริษัท A B และ C มีปริมาณการใช้ตัวช้ีวัดขององค์ประกอบทัศนคติ

เป็นอันดับที่ 3 

 

5.2  วิเคราะห์ผล 

เมื่อพิจารณาผลลัพธ์ที่ได้จากการเปรียบเทียบสมรรถนะจะพบได้ว่าองค์กรกรณีศึกษา

ทางด้านโลจิสติกส์ที่เฉพาะเจาะจงไปยังธุรกิจทางด้านการขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบเร่งด่วน

ในประเทศไทยนั้นโดยส่วนใหญ่น้ันยังคงให้ความสําคัญกับการมุ่งเน้นทางด้านทุนองค์กรเป็นลําดับแรก 

โดยค่านํ้าหนักขององค์ประกอบทุนองค์กรน้ันมีค่าสูงสุด (3 จาก 4 บริษัท) จํานวนตัวช้ีวัดที่ถูกนํามาใช้

วัดผลทางด้านองค์กรมีจํานวนสูงสุด (ทุกๆองค์กร) และตัวช้ีวัดที่ใช้ในการวัดผลทุนองค์กรของบริษัท

ระดับนานาชาติ (บริษัท A และ B) น้ันถูกให้ค่านํ้าหนักความสําคัญเป็นอันดับแรก ซึ่งจากผลลัพธ์

เหล่าน้ีแสดงให้เห็นถึงความสําคัญของทุนองค์กรที่มีความจําเป็นอย่างย่ิงต่อองค์กรทางด้านโลจิสติกส์ 

ซึ่งผลลัพธ์นี้มีความสอดคล้องกับงานวิจัยในอดีตที่ได้บ่งช้ีว่ามุมมองหรือองค์ประกอบทุนทางปัญญาที่มี

ความสําคัญต่อธุรกิจหรืออุตสาหกรรมโลจิสติกส์น้ันคือทุนองค์กร เน่ืองจากองค์ประกอบทุนทาง

ปัญญาน้ีเป็นส่วนที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่สําคัญย่ิงสําหรับธุรกิจโลจิสติกส์ (Karia and 

Razak 2007; Panayides 2007) และส่วนประกอบที่สําคัญต่างๆของทุนองค์กรน้ันสามารถนํามาซึ่ง

ประโยชน์ทางการแข่งขันที่หลากหลาย เช่น เทคโนโลยีสารสนเทศขององค์กรน้ันสามารถช่วยในการ

จัดเก็บรวบรวมความรู้ที่มีคุณค่าของพนักงานขององค์กร (Hansen et al., 1999; Sauvage 2003) 

และสิทธิบัตรขององค์กรน้ันสามารถช่วยเพ่ิมขีดความสามารถทางการแข่งขันต่อธุรกิจโลจิสติกส์ (Wu 

and Lin 2005; Wu 2006) 

องค์ประกอบของทุนทางปัญญาที่ถูกระบุว่ามีความสําคัญด้วยกระบวนการโครงข่ายเชิง

วิเคราะห์ในลําดับต้นๆในด้านอ่ืนๆก็คือทุนสมรรถนะ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในบริษัทที่มีฐานการบริการ

หลักในประเทศไทย (บริษัท C ให้ความสําคัญเป็นอันดับแรก และบริษัท D ให้ความสําคัญเป็นลําดับที่

สอง) และทุนทัศนคติสําหรับบริษัทที่มีการให้บริการในระดับนานาชาติ (บริษัท A และ B ให้นํ้าหนัก

ความสําคัญเป็นลําดับที่สอง) ทั้งน้ีผลลัพธ์ที่บ่งบอกถึงความสําคัญของทุนสมรรถนะต่อธุรกิจโลจิสติกส์

น้ีมีความสอดคล้องกับงานวิจัยบางช้ินที่ได้ค้นพบว่าทุนสมรรถนะน้ันถูกระบุค่านํ้าหนักความสําคัญ

เป็นอันดับแรกในกรณีศึกษาของบริษัทที่ให้บริการทางด้านโลจิสติกส์ (Wudhikarn, 2018) และใน
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งานวิจัยอีกช้ินที่ได้ระบุว่าระดับการศึกษาของพนักงานน้ันมีความสําคัญอย่างย่ิงต่อธุรกิจโลจิสติกส์ 

(Kucukaltan et al., 2016) ทั้งน้ีความสําคัญของทุนสมรรถนะที่มีต่อธุรกิจโลจิสติกส์อย่างย่ิงอาจมี

สาเหตุมาจากที่ธุรกิจน้ีเป็นธุรกิจที่ต้องพ่ึงพาการใช้แรงงานหรือความรู้ความสามารถของมนุษย์ที่

ค่อนข้างสูง (Min and Joo, 2006; Kucukaltan et al., 2016) อย่างไรก็ตามเมื่อทําการพิจารณาถึง

ความสําคัญของทุนทัศนคติที่มี ต่อธุรกิจโลจิสติกส์ น้ันพบว่ายังไม่มีงานวิจัยใดที่ทําการศึกษา

เฉพาะเจาะจงในประเด็นทางด้านน้ี ดังน้ันการศึกษาวิจัยทุนทัศนคติที่มีต่อธุรกิจโลจิสติกส์น้ันยังคง

ต้องการได้รับการศึกษา 

การพิจารณาความสําคัญขององค์ประกอบทางด้านทุนทางปัญญาน้ันถึงแม้ว่าจะสามารถ

แสดงให้เห็นถึงการมุ่งเน้นการจัดการในระดับองค์ประกอบหลักทางด้านทุนทางปัญญาของแต่ละ

องค์กร แต่ก็ยังไม่สามารถบ่งช้ีถึงรายละเอียดของการมุ่งเน้นการจัดการทุนทางปัญญาถึงรายละเอียด

ซึ่งแตกต่างไปจากการพิจารณาในระดับของตัวช้ีวัดความสําเร็จ ดังน้ันเพ่ือสามารถวิเคราะห์ผล

การศึกษาในรายละเอียดมากย่ิงข้ึนผลลัพธ์ที่ได้ในระดับตัวช้ีวัดจึงถูกนํามาพิจารณาด้วยในลักษณะ

เดียวกัน โดยผลลัพธ์ในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จน้ันได้ถูกนํามาพิจารณาแยกออกเป็น 2 ส่วนตาม

องค์ประกอบทุนทางปัญญา โดยผลลัพธ์ของความสําคัญของตัวช้ีวัดภายใต้องค์ประกอบแรกหรือทุน

มนุษย์น้ันแสดงให้เห็นว่าการจัดการในเร่ืองที่มีความสําคัญในลําดับแรกน้ันมีความแตกต่างกันระหว่าง

กลุ่มบริษัทระดับนานาชาติและบริษัทที่มีฐานการบริการหลักในประเทศไทย โดยองค์กรต่างชาติน้ันให้

ความสําคัญในเรื่องของความพึงพอใจของพนักงานเป็นหลัก ในขณะที่องค์กรที่ ให้บริการ

ภายในประเทศไทยเป็นหลักน้ันยังคงมุ่งเน้นในเรื่องของความรู้ความสามารถของพนักงานเป็นหลัก 

โดยทําการพิจารณาในเร่ืองร้อยละของพนักงานท่ีได้รับการฝึกอบรมสมบูรณ์ตามแผน โดยการมุ่งเน้น

ที่แตกต่างกันน้ีแสดงให้เห็นถึงการให้ความสําคัญที่แตกต่างกันไปตามสถานการณ์หรือความสามารถ

ขององค์กร เน่ืองจากองค์กรระดับนานาชาติน้ันค่อนข้างที่จะมีความพร้อมในเร่ืองของการจ้างงาน

พนักงานที่มีสมรรถนะสูงอยู่แล้ว จึงมุ่งเน้นให้ความสําคัญในเรื่องของความพึงพอใจของพนักงานเป็น

ลําดับแรกทั้งน้ีความพึงพอใจของพนักงานในธุรกิจโลจิสติกส์น้ันถูกระบุว่ามีความสัมพันธ์อย่างมีนัยยะ

สําคัญต่อคุณภาพการให้บริการ ต้นทุนการบริการและการบริการขนส่ง (Piriyathanalai and 

Muenjohn, 2012) นอกจากน้ีคุณลักษณะโดยทั่วไปของธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับการบริการที่มีการติดต่อ

กับลูกค้าที่สูงน้ันถูกระบุถึงความสัมพันธ์ของความพึงพอใจของพนักงานท่ีส่งผลต่อคุณภาพการ

ให้บริการ และความพึงพอใจของลูกค้า ซึ่งสุดท้ายจะส่งผลต่อผลกําไรขององค์กรในท้ายที่สุด (Yee et 

al., 2008) ในขณะที่บริษัทสัญชาติไทยและบริษัทที่มีฐานการบริการหลักในประเทศไทยน้ันยังคงให้

ความสําคัญอันดับแรกไปในเร่ืองการฝึกอบรมของพนักงาน เน่ืองจากการฝึกอบรมนั้นถูกระบุว่าเป็น
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พ้ืนฐานของการพัฒนาองค์กรเพ่ือสามารถคงอยู่และแข่งขันในตลาดต่อไปได้ (Salas and Cannon-

Bower, 2001) โดยเฉพาะอย่างย่ิงการฝึกอบรมท่ีเกี่ยวข้องกับการให้บริการของพนักงานในธุรกิจโลจิ

สติกส์น้ันจะสามารถส่งผลโดยตรงต่อความสามารถหรือประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงาน 

(Ellinger et al., 2008) อย่างไรก็ตามการที่บริษัทที่มีฐานการบริการหลักในไทยท้ังสองทุ่มเทหรือ

มุ่งเน้นในการฝึกอบรมที่มากเกินไปน้ันยังคงเป็นสิ่งที่ต้องพึงระวังไม่ว่าจะเป็นในเร่ืองของค่าใช้จ่าย 

การอบรมซึ่งไม่สามารถนําไปสู่การพัฒนางานได้อย่างแท้จริง ฯลฯ (Tharenou et al., 2007) ตัวช้ีวัด

ความสําเร็จทางทุนมนุษย์อีกหน่ึงเรื่องซึ่งถูกระบุความสําคัญในลําดับต้นๆและมีลักษณะความสําคัญที่

เหมือนกันในทุกๆองค์กรคือเรื่องการลาออกของพนักงาน โดยทุกๆองค์กรกรณีศึกษานั้นระบุว่าตัวช้ีวัด

ความสําเร็จเรื่องการลาออกของพนักงานน้ันมีความสําคัญเป็นลําดับที่สอง ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัย

ทางด้านการจัดการโลจิสติกส์ในอดีตที่ได้ระบุถึงความสําคัญและความยากในการรักษาพนักงานใน

ธุรกิจน้ีให้คงอยู่กับองค์กร และการลาออกที่สูงน้ีเป็นสิ่งที่บริษัทในอุตสาหกรรมน้ีจํานวนมากต้อง

เผชิญ (Min, 2007) โดยผลจากการศึกษาของงานวิจัยช้ินหน่ึงได้ระบุถึงค่าเฉลี่ยของการลาออกของ

พนักงานในธุรกิจโลจิสติกส์สูงถึงร้อยละ 13 (Lieb and Bentz, 2005) การศึกษาเร่ืองการลาออกของ

พนักงานน้ันเป็นประเด็นหน่ึงซึ่งได้รับความสนใจและถูกศึกษาอย่างกว้างขวางอันเน่ืองมากจาก

ความสําคัญต่อประสิทธิผลของการทํางานและการประสบความสําเร็จขององค์กร (Min, 2007) 

อย่างไรก็ตามเมื่อทําการพิจารณาผลลัพธ์ลําดับความสําคัญของการมุ่งเน้นการจัดการตัวช้ีวัด

ความสําเร็จทุนทางปัญญาทางด้านโครงสร้างน้ันจะพบว่าการกําหนดลําดับความสําคัญหรือการมุ่งเน้น

การจัดการในมุมมองน้ีในแต่ละองค์กรน้ันมีความแตกต่างกันที่ค่อนข้างสูง ถึงแม้ในภาพรวมของแต่ละ

องค์กรน้ันจะมีความคล้ายคลึงกันที่ให้ความสําคัญกับตัวช้ีวัดทางด้านทุนองค์กรในลําดับต้นๆ ทั้งน้ี

เน่ืองจากทุนองค์กรน้ันถูกระบุว่าเป็นทุนที่เป็นองค์ประกอบที่สําคัญสําหรับผู้ให้บริการทางด้าน 

โลจิสติกส์ในการพัฒนาและการดําเนินกลยุทธ์และการปฏิบัติการ (Karia and Wong 2013) เมื่อ

พิจารณาผลลัพธ์ที่ได้แสดงให้เห็นว่าองค์กรระดับนานาชาติน้ันทําการมุ่งเน้นในเร่ืองการจัดการการ

ปฏิบัติงานท่ีไม่เป็นไปตามมาตรฐาน (บริษัท A ให้ความสําคัญลําดับแรก และบริษัท B ให้ความสําคัญ

ลําดับที่สอง) การดําเนินการที่มุ่งเน้นการจัดการการดําเนินการที่ไม่เป็นไปมาตรฐานนี้ถูกระบุว่าเป็น

พ้ืนฐานที่สําคัญ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในองค์กรทางด้านการบริการที่มีการดําเนินการตามมาตรฐาน ISO 

9001 (Psomas, 2013) ในขณะที่องค์กรที่มีฐานการให้บริการหลักในประเทศไทยน้ันให้ความสําคัญ

ในลําดับต้นๆที่มีความคล้ายคลึงกันในเรื่อง อุบัติเหตุจากการขนส่ง (บริษัท D ให้ความสําคัญลําดับ

แรก และบริษัท C ให้ความสําคัญลําดับที่สอง) ซึ่งปัญหาอุบัติเหตุบนท้องถนนน้ีเป็นปัญหาที่ประเทศ

ในกลุ่มรายได้สูงและรายได้ปานกลางจํานวนมากน้ันต้องเผชิญ (Tanaboriboon and Satiennam, 
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2005) ซึ่งแตกต่างไปจากประเทศที่พัฒนาแล้วดังน้ันจากเหตุผลดังกล่าวตัวช้ีวัดน้ีจึงได้รับการมุ่งเน้น

มากกว่าในองค์กรที่มีฐานการให้บริการหลักในประเทศไทยซึ่งจัดว่าเป็นประเทศท่ีมีรายได้ปานกลาง 

ถึงแม้ว่าการมุ่งเน้นการจัดการตัวช้ีวัดต่างๆทางด้านทุนทางโครงสร้างในแต่ละองค์กรนั้นจะมีความ

ใกล้เคียงกัน แต่อย่างไรก็ตามหากพิจารณาถึงลําดับความสําคัญในการมุ่งเน้นของแต่ละองค์กรน้ันจะ

พบว่าการมุ่งเน้นของแต่ละองค์กรต่อตัวช้ีวัดความสําเร็จยังคงมีความแตกต่างกันที่ค่อนข้างสูง โดยเมื่อ

พิจารณาการมุ่งเน้นการจัดการในระดับตัวช้ีวัดในลําดับแรกขององค์กรที่เหลือน้ันจะพบความแตกต่าง

กันไปในทุกๆองค์กร โดยบริษัท B และ C ให้การมุ่งเน้นอันดับแรกในเรื่อง ระดับความมีช่ือเสียงของ

องค์กร และการขโมยของในคลังสินค้า ตามลําดับ ดังน้ันจากข้อมูลจะแสดงให้เห็นว่าองค์กรต่างๆน้ัน

มีการมุ่งเน้นในการจัดการทางด้านทุนทางโครงสร้างที่แตกต่างกันไปในทุกๆระดับทั้งระดับที่มี

ความสําคัญสูงและตํ่า (ดังตารางที่ 5.4) ซึ่งลักษณะของความแตกต่างในการมุ่งเน้นการจัดการในแต่

ละองค์กรน้ีเป็นสิ่งสามารถเกิดขึ้นได้อันเน่ืองมากจากความแตกต่างของการมุ่งเน้นบริการ (Heskett, 

1971) 

 นอกจากลําดับความสําคัญและค่านํ้าหนักความสําคัญในการจัดการตัวช้ีวัดความสําเร็จ

ทางด้านทุนทางปัญญาของแต่ละองค์กรน้ันจะมีความแตกต่างกันแล้ว จํานวนการใช้ตัวช้ีวัด

ความสําเร็จเพ่ือวัดประสิทธิผลในการดําเนินการในแต่ละองค์กรน้ันก็มีความแตกต่างกัน จากผลลัพธ์

ตารางที่ 5.5 แสดงให้เห็นถึงการวัดผลทางด้านทุนทางปัญญาของแต่ละองค์กรที่มีความครอบคลุม

แตกต่างกันไป โดยองค์กรระดับนานาชาติน้ันมีการมุ่งเน้นการวัดผลในทุกๆองค์ประกอบทุนทาง

ปัญญาซึ่งแตกต่างไปจากองค์กรที่มีฐานการผลิตหลักในประเทศไทยที่ยังคงละเว้นการพิจารณาการ

วัดผลทางด้านความฉับไวทางปัญญา โดยการวัดผลทุนทางปัญญาที่ไม่ครอบคลุมน้ันเป็นข้อจํากัด

อย่างหน่ึงในงานวิจัยทางด้านการจัดการโลจิสติกส์เน่ืองจากงานวิจัยหรือการจัดการโดยส่วนใหญ่น้ัน

ยังมุ่งเน้นในเรื่องทุนองค์กร ทุนความสัมพันธ์ ทุนสมรรถนะ และทุนทัศนคติเป็นหลัก การท่ีองค์กรที่มี

ฐานการบริการหลักในประเทศไทยยังมีการใช้ตัวช้ีวัดผลท่ีน้อยหรือไม่ครอบคลุมองค์ประกอบทุนทาง

ปัญญาทั้งหมดน้ันอาจจะไม่สอดคล้องกับความสามารถในการแข่งขันในยุคปัจจุบันซึ่งต้องการการ

จัดการและการวัดผลที่ครอบคลุมรายละเอียดและองค์ประกอบของทุนทางปัญญา (Wu and Chou 

2007; Bhagwat and Sharma 2009) 

นอกเหนือจากผลลัพธ์ที่ได้จากการนําเสนอข้างต้น สิ่งหน่ึงซึ่งมีความสําคัญก็คือรูปแบบการ

พัฒนาการจัดการทุนทางปัญญาและการเทียบสมรรถนะทุนทางปัญญารูปแบบใหม่ รูปแบบการเทียบ

สมรรถนะที่ถูกนําเสนอน้ีพิจารณาถึงคุณลักษณะที่สําคัญของการจัดการทุนทางปัญญาซึ่งก็คือ

ธรรมชาติของความเป็นพลวัตหรือการส่งผลต่อกันระหว่างองค์ประกอบทุนทางปัญญา (Teece et 

72



 

 
 

al., 1997) งานวิจัยส่วนใหญ่ที่ผ่านมาในอดีตนั้นได้ละเลยการมุ่งเน้นคุณลักษณะพ้ืนฐานดังกล่าว

โดยเฉพาะอย่างย่ิงในด้านการเทียบสมรรถนะทุนทางปัญญา ถึงแม้จะมีงานวิจัยบางช้ินที่ได้พยายาม

ปรับปรุงรูปแบบการเทียบสมรรถนะโดยทําการพิจารณาคุณลักษณะเชิงพลวัตดังกล่าวแต่อย่างไรก็

ตามแบบจําลองที่ถูกนําเสนอนั้นยังคงมีข้อจํากัดซึ่งยังไม่สามารถแสดงให้เห็นถึงนํ้าหนักความสําคัญ

หรือลําดับความสําคัญของตัวช้ีวัดความสําเร็จที่พิจารณาได้ ซึ่งจากปัญหาดังกล่าวน้ันงานวิจัยช้ินน้ีได้มี

การประยุกต์ใช้กระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์เข้ามาเพ่ือแก้ไขข้อจํากัดต่างๆในอดีตซึ่งทําให้การ

จัดการและการเทียบสมรรถนะทุนทางปัญญาน้ันมีความเหมาะสมมากย่ิงข้ึน โดยแบบจําลองที่

งานวิจัยน้ีได้นําเสนอนั้นสามารถช่วยแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบและตัวช้ีวัด

ความสําเร็จทางทุนปัญญา และยิ่งไปกว่าน้ันแสดงให้เห็นถึงการมุ่งเน้นในระดับองค์ประกอบและ

ตัวช้ีวัดความสําเร็จ ซึ่งสามารถนําไปสู่การเทียบสมรรถนะทางกลยุทธ์ที่แต่ละองค์กรให้ความสําคัญได้ 

ซึ่งจากผลลัพธ์น้ีทําให้องค์กรที่ด้อยกว่าน้ันสามารถรับรู้ได้ว่าคู่แข่งที่มีระดับหรือขีดความสามารถที่สูง

กว่าน้ันมุ่งเน้นเรื่องใดเพ่ือที่จะวางแผนหรือหาแนวทางในการพัฒนาและปรับปรุงเพ่ือแข่งขันได้ต่อไป

ในอนาคต 

  

5.3  สรุปผล ข้อจํากัดของงานวิจัย และงานวิจัยในอนาคต 

งานวิจัยช้ินน้ีมุ่งเน้นการนําเสนอวิธีการเทียบสมรรถนะและการจัดการทุนทางปัญญารูปแบบ

ใหม่เพ่ือพัฒนาข้อกําจัดจากการเทียบสมรรถนะและการจัดการทุนทางปัญญาในอดีตซึ่งไม่สามารถ

แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างของการมุ่งเน้นหรือลําดับความสําคัญในการจัดการทางด้านทุนทาง

ปัญญาทั้งในระดับองค์ประกอบทุนทางปัญญาและตัวช้ีวัดความสําเร็จทางด้านทุนทางปัญญา โดย

รูปแบบของวิธีการท่ีถูกพัฒนาขึ้นมาใหม่น้ันเป็นการบูรณาการแบบจําลอง IC-Index เข้ากับ

กระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์ ซึ่งแบบจําลองที่ถูกพัฒนาขึ้นมาใหม่น้ีได้ถูกนํามาประยุกต์ใช้กับ

องค์กรกรณีศึกษาทางด้านโลจิสติกส์ซึ่งเฉพาะเจาะจงไปในธุรกิจขนส่งพัสดุและไปรษณียภัณฑ์แบบ

เร่งด่วนในประเทศไทย จํานวน 4 แห่ง เน่ืองด้วยงานวิจัยทางด้านการจัดการทุนทางปัญญาในกลุ่ม

อุตสาหกรรมโลจิสติกส์น้ันถูกระบุว่ามีอยู่อย่างจํากัดและต้องการการศึกษาวิจัยเป็นอย่างย่ิง 

งานวิจัยช้ินน้ีถูกดําเนินการโดยเร่ิมจากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องจํานวนทั้งสิ้น 111 

บทความจากฐานข้อมูลวิชาการระดับนานาชาติที่มีคุณภาพเพื่อค้นหาตัวช้ีวัดความสําเร็จที่เก่ียวข้อง

กับการจัดการทุนทางปัญญาในธุรกิจโลจิสติกส์ โดยผลจากการทบทวนวรณกรรมแสดงให้เห็นว่า

การศึกษาและการจัดการทุนทางปัญญาที่ครอบคลุมทุกองค์ประกอบในธุรกิจโลจิสติกส์น้ันยังคงมีอยู่

อย่างจํากัด โดยองค์ประกอบทุนทางปัญญาที่ได้รับการศึกษาโดยส่วนใหญ่น้ันยังคงถูกมุ่งเน้นในเร่ือง
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ทุนทางโครงสร้างโดยเฉพาะอย่างย่ิงทุนองค์กรและทุนความสัมพันธ์เป็นหลัก ดังน้ันโอกาสในการ

ศึกษาวิจัยในด้านทุนมนุษย์และองค์ประกอบย่อยของทุนมนุษย์ทั้งหมดรวมถึงทุนการปรับปรุงและ

พัฒนาในการจัดการโลจิสติกส์น้ันยังคงมีความต้องการท่ีสูง โดยนอกเหนือจากการช่องว่างและโอกาส

ในการพัฒนาที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมแล้วน้ัน ผลลัพธ์ที่ได้จากข้ันตอนดังกล่าวคือตัวช้ีวัดที่มี

การใช้ในการดําเนินกิจกรรมและธุรกิจทางด้านโลจิสติกส์ ซึ่งได้ถูกนําไปใช้ในขั้นตอนของกระบวนการ

โครงข่ายเชิงวิเคราะห์  

การใช้กระบวนการโครงข่ายเชิงวิเคราะห์กับองค์กรกรณีศึกษาจํานวน 4 แห่งน้ันแสดงให้เห็น

ว่าความครอบคลุมในการใช้ตัวช้ีวัดความสําเร็จและการมุ่งเน้นในการจัดการทางด้านทุนทางปัญญา

ขององค์กรต่างๆน้ันมีความแตกต่างกัน และเมื่อทําการพิจารณาการให้ความสําคัญของการจัดการทุน

ทางปัญญาของแต่ละองค์กรทั้งในระดับองค์ประกอบและตัวช้ีวัดความสําเร็จน้ันจะพบว่าทุกๆองค์กร

น้ันมีการมุ่งเน้นที่แตกต่างกันไปโดยเฉพาะอย่าย่ิงในระดับตัวช้ีวัดความสําเร็จ โดยความแตกต่างน้ี

เกิดขึ้นอย่างชัดเจนระหว่างองค์กรที่เป็นบริษัทข้ามชาติหรือให้บริการในระดับนานาชาติ กับองค์กรที่

เป็นบริษัทสัญชาติไทยหรือบริษัทที่มีฐานการบริการหลักในประเทศไทยซึ่งความแตกต่างที่ได้น้ีแสดง

ให้เห็นถึงระดับการมุ่งเน้นการจัดการทุนทางปัญญาที่มีความแตกต่างกัน ซึ่งรูปแบบความแตกต่าง

ระหว่างองค์กรที่พัฒนาแล้วกับองค์กรที่กําลังพัฒนาน้ีมีความคล้ายคลึงกับการมุ่งเน้นการจัดการทุน

ทางปัญญาที่แตกต่างกันในประเทศที่พัฒนาแล้วกับประเทศที่กําลังพัฒนา จากผลลัพธ์ที่ได้เหล่าน้ี

องค์กรที่มีระดับความสามารถในการแข่งขันที่ตํ่ากว่าน้ันสามารถรับรู้ได้ถึงระดับการมุ่งเน้นหรือการให้

ความสนใจในองค์ประกอบและตัวช้ีวัดทางด้านทุนทางปัญญาขององค์กรที่ดีกว่า ซึ่งจะทําให้องค์กร

สามารถรับรู้แนวทางการพัฒนาหรือการมุ่งเน้นที่องค์กรควรจะดําเนินการต่อไปในอนาคต 

ถึงแม้ว่ารูปแบบของกระบวนการในการจัดการและการเทียบสมรรถนะเชิงกลยุทธ์ที่งานวิจัย

น้ีได้นําเสนอนั้นสามารถแก้ไขจุดอ่อนที่สําคัญของวิธีการในอดีต ซึ่งรวมถึงวิธีการแบบด้ังเดิมและ

วิธีการที่ถูกปรับปรุงหรือพัฒนาเพ่ิมเติมมาแล้วในอดีต อย่างไรก็ตามเมื่อพิจารณาในอีกมุมมองหน่ึงก็

จะพบว่าวิธีการท่ีได้นําเสนอน้ันยังคงมีข้อจํากัดบางประการคือระยะเวลาในการดําเนินการในการเก็บ

ข้อมูลและการประเมินผลที่ยาวนานอันเน่ืองมาจากการไม่มีความรู้และความคุ้นเคยในกระบวนการ

โครงข่ายเชิงวิเคราะห์ของผู้ที่เก่ียวข้องขององค์กร อีกทั้งการประเมินของวิธีการน้ีขึ้นอยู่กับความ

คิดเห็นผู้เช่ียวชาญขององค์กรเป็นหลักซึ่งผลลัพธ์ของแต่ละองค์กรน้ันอาจจะเปลี่ยนแปลงไปตาม

ความรู้ ความสามารถ และการพิจารณาของผู้เช่ียวชาญ ย่ิงไปกว่าน้ันการนําเอาวิธีการเทียบสมรรถนะ

รูปแบบนี้ไปใช้จริงอาจยังมีข้อจํากัดในดําเนินการเองโดยภาคอุตสาหกรรมหรือหน่วยงานที่เก่ียวข้อง

อันเน่ืองมาจากทั้งความรู้ความเข้าใจในวิธีการที่สลับซับซ้อน ทรัพยากรและเวลาที่ต้องใช้ และความ
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พร้อมในการแบ่งปันข้อมูลในเชิงลึกขององค์กรต่างๆ ดังน้ันเพ่ือรับรู้ถึงข้อดีและข้อด้อยของวิธีการท่ี

นําเสนอมากย่ิงขึ้นการศึกษาโดยการประยุกต์ใช้วิธีการที่ถูกนําเสนอกับขอบเขตหรือกรณีศึกษาอื่นๆ

น้ันเป็นสิ่งที่ควรจะทําต่อไปในงานวิจัยในอนาคต 
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Today, logistics management requires a comprehensive set of performance indicators that measure both tangible assets
and intellectual capital (IC) of organisations. Nevertheless, most of the measures used in the past mainly related to the
financial aspect, although some specific components of IC, such as process efficiency and effectiveness, have been con-
sidered. Logistics literature lacks a comprehensive consideration of the diverse IC measures, and it is unclear which area
of IC requires more focus and development. Therefore, to explore and identify an opportunity for improvement, this
study reviews the academic literature related to IC measures in logistics management. This literature review considers
111 academic articles published between 1994 and 2016. Following the six dimensions of the IC-Index, all indicators
obtained from the literature are classified according to IC elements. The key contribution of this review is that it
addresses the following gaps in the literature: the limited adoption of comprehensive IC methods in logistics studies;
underdevelopment of specific indicators and measures used; failure to consider all human capital as well as renewal and
development elements; and, finally, lack of academic research considering the influences among the different IC elements
and logistics and financial performance.

Keywords: literature review; logistics; supply chain management; intellectual capital; performance measures; key perfor-
mance indicators (KPIs)

Introduction

In the current business environment, logistics is a vital managerial issue for all businesses, not only for manufacturing,
or goods-oriented, industries but also for service-oriented industries (Chiu 1995). Moreover, well executed logistics is
empirically linked to enhanced organisational performance (Lambert and Burduroglo 2000; Lynch, Keller, and Ozment
2000; Davis-Sramek, Mentzer, and Stank 2008) and market share (Daugherty, Stank, and Ellinger 1998; Stank et al.
2003). Therefore, logistics is considered to be one of the critical strategic keys for business achievement and competitive
advantages (Olavarrieta and Ellinger 1997). The basis of the concept of logistics is the intention to improve the effi-
ciency and effectiveness of several operational activities in business, such as traffic and transportation, warehousing and
storage, order processing, material handling and others. In the past, logistics was used interchangeably with several
terms, including physical distribution and business logistics; however, logistics management (LM) is currently the most
commonly used term among scholars (Lambert and Stock 1993; Chiu 1995). LM is identified as a vital concept for sev-
eral industries (Chiu 1995). Because of its critical role and potential advantages, logistics management has been broadly
implemented in many organisations worldwide. Due to this wide adoption, measurement of logistics performance, as
well as application of a performance measurement system (PMS), has been regarded as extremely important (Griffis
et al. 2007) to quantify the effectiveness and efficiency of logistics activities. Moreover, measurement of logistics perfor-
mance can indicate opportunities for an organisation to improve its logistics, and thereby directly generate critical com-
petitive advantages (Keebler and Plank 2009).

A PMS is defined as ‘the set of metrics used to quantify both the efficiency and effectiveness of actions’ (Neely,
Gregory, and Platts 1995). For the past several decades, a PMS has been recognised as a basis for management (e.g.
Bititici, Cavalieri, and Cieminski 2005; Bhagwat and Sharma 2007a). Therefore, in today’s modern businesses, both
commercial organisations and academic institutions have paid careful attention to PMSs. Nevertheless, a PMS needs to
be properly constructed, taking into consideration several critical principles and especially focusing on non-financial
measures (Maskell 1989) or intellectual capital (Basu 2001). Since all PMSs include a performance measure
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(Neely, Gregory, and Platts 1995) that can assist an organisation in identification of improvement opportunities and
unachievable targets (Chan 2003), development of a good PMS helps foster organisational performance improvement
(Gunasekaran and Kobu 2007), leading to the achievement of business goals. Furthermore, performance measures can
also be applied with benchmarking techniques to compare competitive positions, which could be further utilised to
obtain or regain market share from competitors (Wong and Wong 2008). Because of the several significant advantages
of performance measurement in business management, this measurement element has been applied for management and
operational purposes in domains such as manufacturing, business, society, education, tourism and medicine.

Like other business areas, management of logistics also requires proper performance measures and metrics to iden-
tify areas for improvement, and, thus, finally, to improve unsatisfactory performance of organisations. Therefore, in the
past few decades, logistics performance measures have been broadly proposed and reviewed for both academic and
commercial purposes. Performance measures have been explored and constructed in several different ways (Fugate,
Mentzer, and Stank 2010). Nevertheless, the traditional performance measures for logistics management primarily
depend on tangible or financial assets and some specific portions of intangible assets or intellectual capital (IC), includ-
ing operational efficiency and effectiveness. Even though management of IC in logistics is considered to be an important
issue with opportunities for improvement (Okada 2004), a comprehensive set of measures focusing on IC is still lacking,
especially the measurement of human capital. However, in several empirical studies, good management of IC in logistics
(e.g. Brah and Lim 2006; Yang, Marlow, and Lu 2009) and other industries (e.g. Ordóñez de Pablos 2005; Solitander
and Tidström 2010) has been shown to provide a competitive advantage; this research demonstrates the positive effect
of greater IC performance on profitability and revenue in the current and following years (e.g. Chen, Cheng, and Hwang
2005). Therefore, IC performance, which is defined as a proxy for efficiency or efficacy of human and structural capital,
is identified as a crucial organisational component (El-Bannany 2011). IC management (ICM), a management approach
concentrating on establishing IC measures and securing intellectual assets (Nickerson and Silverman 1997), has been
suggested as a necessity for an organisation (Wiig 1997) to achieve efficient IC performance, obtain a competitive
advantage, and realise organisational goals.

However, although there have been strong academic recommendations about the advantages of non-financial man-
agement (Lai et al. 2008), as well as bundling of tangible assets and ICM in logistics (Barney 1991; Teece, Pisano, and
Shuen 1997; Karia and Wong 2013), past and current logistics studies focusing on measurement and management of IC
are scarce. Moreover, most relevant research studies concentrate separately on each element of IC; that is, either human
capital or structural capital. Studies on human capital management in logistics indicate that human resource management
could bring advantages to organisations (Tromba 2005). These advantages would encompass the educational level,
knowledge, and skills of the staff in the logistics service industry, especially at the management level, and this could
also enhance the performance of the company (La Londe and Ginter 2002; Myers et al. 2004; Perng 2004; Karia and
Razak 2007).

On the other hand, structural capital, another element of IC embedded in an organisation, is also mentioned as pro-
viding several advantages for an organisation’s competitive capabilities. Several scholars (e.g. Gunasekaran and Ngai
2003; Gunasekaran, Patel, and McGaughey 2004; Panayides 2007) empirically found that relationships, which are a
major part of structural capital, are a crucial fundamental aspect of organisational operations in logistics. Additionally,
some empirical research studies identified relational capital as having a positive impact on the performance of logistics
services (Panayides and So 2005; Karia and Wong 2013). The relational capital of logistics could be improved via pri-
mary and supporting activities, such as distribution, customer service, purchase order process and others. These value
chain activities could influence the repurchase intentions of the customer, and, moreover, directly impact customer satis-
faction as well as customer loyalty (Daugherty, Stank, and Ellinger 1998). Finally, these could also affect the increment
of organisational profits (Sharma, Grewal, and Levy 1995) and sales growth (Stank et al. 2003), as well as competitive
strength (Mentzer and Williams 2001). In the same way, organisational capital, another sub-element of structural capital,
was also studied and noted for its critical competitive advantage for logistics companies (Karia and Razak 2007;
Panayides 2007). This capital is also specified as an essential component for logistics service providers to develop and
execute strategic as well as operational functions (Karia and Wong 2013). Furthermore, several elements of organisa-
tional capital could lead to organisational advantages; for example, information technology (IT) could obtain and collect
valuable knowledge about the human capital within the organisation (Hansen, Nohria, and Tierney 1999; Sauvage
2003), while patents could strengthen the competitive advantages of logistics (Wu and Lin 2005; Wu 2006).

As previously mentioned, management of IC in logistics could improve organisational performance in both the
financial and non-financial dimensions. With this point clearly proven, considering and identifying performance mea-
sures of IC are suggested as an inevitable task in the logistics domain. There are some limited attempts at state-of-the
art review studies (Gunasekaran and Kobu 2007; Akyuz and Erkan 2010), aiming to reveal the status of and gaps in
performance measurement of IC in logistics and more extensively in the supply chain management (SCM) environment.
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Nevertheless, in terms of the adoption of an IC classification, these reviews provided only a very rough suggestion of
the need for more attention and holistic development of IC measurement and management. They still did not provide
clear and detailed suggestions at the level of sub-segments of IC. Therefore, this rough recommendation is still inconsis-
tent with the current status of logistics management, which requires a focus on a comprehensive performance measure-
ment model or a wide range of IC measures that cover all the details of IC elements and measures (Wu and Chou
2007; Bhagwat and Sharma 2009). There is still no existing study that specifically reviews a comprehensive set of per-
formance measures of IC in logistics management.

Considering the advantages of utilising a comprehensive range of IC measures in logistics that cover all elements,
the previously provided suggestions about IC performance measurement have not fully compiled the details of specific
gaps in performance measurement or the opportunities for improvement. A systematic approach to reviewing past litera-
ture is needed to comprehensively draw attention to the status of IC performance measures in logistics, and the areas
where improvement is required. Such a literature review can supportively identify content relating to the subject (Mered-
ith 1993), and can be further applied to contribute to the development of theory (Harland et al. 2006). Therefore, this
study aims to describe the current situation of IC performance measurement in logistics, and to identify future research
opportunities, such as ways to improve performance measurement of IC in logistics management and performance mea-
sures of IC related elements within logistics management that need further study and enrichment.

The remainder of the paper is organised as follows. The next section briefly describes the theoretical concepts and
classifications of IC. The review methodology is identified in the third section. The fourth section presents the results
and findings of the reviewed literature and the fifth section provides the analysis of the results obtained. Finally, the last
section provides the overall conclusions of this study.

Intellectual capital

The drastic increment of data and information in the current era, known as the knowledge economy, transforms organi-
sational attention and operations from the traditional approach to a more complicated and comprehensive approach (Al-
Ali 2003). Therefore, in the past few decades, business management has changed from the classic approach, which prin-
cipally concentrates on finance, to a more sophisticated approach that expansively considers non-financial resources, also
known as intellectual capital (IC). IC or intangible assets are simply defined as ‘those that have no physical existence
but are still of value to the company’ (Edvinsson and Malone 1997). IC includes ideas, designs, computer software,
mobile applications, data processes, employee knowledge, innovations and intellectual property, which excludes all tan-
gible assets, such as cash, inventory, equipment, buildings and land (Edvinsson and Sullivan 1996). The topic of IC has
been widely considered and dealt with by both scholars and practitioners (Petty and Guthrie 2000). From the commer-
cial perspective, IC is specifically identified as the territory of the chief knowledge officer (Bontis 2001). Several studies
have indicated that IC is a critical organisational asset that cannot be found in a balance sheet or any other traditional
financial report (e.g. Stewart 1997; Ordóñez de Pablos 2005). Moreover, IC has been empirically identified as a key
competitive advantage of organisations (Hsu and Fang 2008; Kale 2009; Solitander and Tidström 2010).

Initially, however, intellectual capital was identified as an indeterminate asset because it was difficult to measure and
manage (Koçoğlu, Manoğlu, and İnce 2009). Since a categorisation would provide clearer details than just a description,
several studies have attempted to suggest classification of IC as a part of a balanced scorecard (Kaplan and Norton
1992), value platform (Petrash 1996), or Skandia value scheme (Edvinsson and Malone 1997); an intangible asset moni-
tor (Sveiby 1997); thinking and non-thinking assets (Roos et al. 1997), or a component of the IC measurement model
(Chen, Zhu, and Xie 2004). Most of the models attempted to categorise IC into three or four large dimensions that are
quite extensive, whereas the thinking and non-thinking assets, also known as the IC-Index (Roos et al. 1997), considers
a more comprehensively detailed performance metric. Thinking assets refers to the employees who create value for the
firm using their capital, whereas non-thinking assets simply represent the infrastructure of the organisation (Raghavan
2011). The IC-Index classifies IC elements into these two major parts, and each main element is broken down into three
subparts. Human capital consists of competence, attitude and intellectual agility, while structural capital is comprised of
relationships, organisation and renewal and development.

The first major element of IC, human capital, is succinctly defined as the stock of personal knowledge in a firm
(Bontis, Crossan, and Hulland 2002); however, human capital does not actually involve just knowledge or competence,
but also attitude and intellectual agility. Among these components, competence is described as an asset that depends on
the knowledge, skills and know-how of the organisational staff, whereas attitude is a soft element that represents the
willingness to utilise the competence and motivation of employees to achieve the final objectives of the organisation.
Intellectual agility is a company’s capability to transfer and improve existing knowledge through adaptation and innova-
tion. Human capital is considered the most significant IC element, since it can generate value and creativity in
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companies (Bozbura, Beskese, and Kahraman 2007), as well as enhance organisational performance (Hunt 2000). More-
over, an increment in employees’ competence directly influences a positive financial outcome (Becker, Huselid, and
Ulrich 2001). Nevertheless, this capital can easily vanish through resignation, retirement, or unavailability of employees.
Therefore, the company should monitor and manage this capital closely and earnestly.

On the other hand, structural capital, the other major IC element, is different from human capital. Structural capital
is an intangible asset and infrastructure that supports employees in their work (Luthy 1998). Following the IC-Index
concept, structural capital reflects the elements of the internal and external value of the organisation through organisation
and relationships, respectively, and the element of renewal and development represents the future value of the firm.
Organisation or organisational capital is defined as the capital used to blend human capital and tangible assets into sys-
tems for delivering products or services (Evenson and Westphal 1995). This capital is also conversely considered as a
tool with high-potential for providing standard guidelines and basis for all employees (Brusoni, Prencipe, and Pavitt
2001). Organisation primarily consists of infrastructure, operational processes, culture and manner of management. The
second element, typically called relational capital, is defined as the value of the business relationships between a com-
pany and external parties, including customers, suppliers, shareholders, other stakeholders and alliance partners (Roos
et al. 1997; Roos and Roos 1998). The last component of structural capital is renewal and development capital. This
intangible asset represents all things in the organisation that hold future value.

As indicated previously, the IC-Index provides a clear, detailed classification, including the major and sub-elements
of intellectual capital. Moreover, a broad consideration of IC elements could better provide a comprehensive evaluation
and details of intellectual capital than other IC methods. Therefore, to properly scope and classify IC dimensions in this
study, the IC-Index method is adopted.

Research methodology

This section provides a method of reviewing the literature related to performance measures of IC in logistics manage-
ment by referring to the generic processes found in several literature reviews (e.g. Mayring 2008; Agrawal, Singh, and
Murtaza 2015). There are three major steps in this well-organised process, including material collection, descriptive
analysis and classification; details of each step are presented in the following section. Moreover, the final process of
analysis is also included to identify the analysis approach used for the articles considered and the IC measures obtained.

First, this study is conducted by focusing on data and material collection. To obtain articles relevant to the study’s
focus on performance measures of IC in logistics management, keywords are identified by considering a direct word,
related term, synonym, or abbreviation related to focus areas as follows:

• Logistics management keywords: logistics; supply chain.
• Intellectual capital keywords: intellectual capital; IC; intangible assets.
• Performance measure: performance measure; key performance indicator; KPI.

To widely detect appropriate research, the term ‘logistics’, which is a component of both logistics and LM, is speci-
fied as a search term for logistics management. Additionally, ‘supply chain’, a broader term encompassing logistics, is
included as a keyword to find studies conducted using a broader scope that might also include a study of logistics man-
agement. ‘Intellectual capital’ and ‘IC’, a direct word and its acronym, respectively, are selected as search terms for
intellectual capital, as well as the most widely used synonym for IC, ‘intangible assets’. Finally, for the scope of perfor-
mance measures, the direct word ‘performance measure’ was specified, along with the most related word and its abbre-
viation, ‘key performance indicator’ and ‘KPI’, respectively. KPI is also indicated as a measurement attribute that could
be used interchangeably with measures (e.g. Julnes 2007; Choong 2013), and both ‘key performance indicator’ and
‘KPI’ could provide information regarding tangible or intangible elements (Choong 2013).

The above-mentioned keywords are all combined, and 18 combinations of three terms from each subject are created
and then used in the article title and keyword search. The development of IC began in the early 1990s (see Marr and
Chatzkel 2004; Choong 2008), so the search is conducted from 1990 to March, 2016. All academic databases that con-
tain high quality journals in logistics and supply chains according to survey findings (Kovács, Spens, and Vellenga
2008) that could be accessed by the authors are searched to discover all possible related journal articles; the databases
included ScienceDirect (www.sciencedirect.com), Emerald (www.emeraldinsight.com), Springer (www.springer.com),
and Taylor and Francis (www.tandfonline.com). As previously mentioned, the identified keywords, search combinations,
and selected time range, as well as accessible academic databases, are then applied to search for and acquire all articles
possibly related to the purpose of this study. At first, all obtained papers are screened for relevance by examining the
titles to identify whether the scope is related to management or measurement of performance in logistics or supply
chains. After that, to initially screen the related articles given the limited resources and time, only the abstracts of the
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selected articles are screened for any mention of performance measurement or performance measures in logistics or sup-
ply chains. Thereafter, to select only directly related articles, the screened articles are reviewed by searching the whole
document for performance measures of IC in logistics management.

After following this process, all related articles were collected and the descriptive analysis was performed. In this
process, the previously obtained articles were classified by the frequency of journal title and year of publication to
demonstrate the level of attention on the focused topic in terms of publishers and time period, respectively. The classifi-
cation is carried out to examine the concentration of IC in logistics studies. In this process, each article is thoroughly
examined in its entirety for performance measures. Nevertheless, despite our screening approach, the selected articles
still included studies involving the overall scope of logistics, which is supply chain management. Therefore, to identify
only logistics and IC-related measures from these papers, the scope and activities of logistics as identified by Lambert, a
guru of logistics and SCM, and his colleagues (Lambert, Stock, and Elram 1998), are applied. Logistics processes
include customer service, demand forecasting, distribution communication, inventory control, material handling, order
processing, parts and service support, plant and warehouse site selection, procurement, packaging, returned goods han-
dling, salvage and scrap disposal, traffic and transportation and warehousing and storage. However, the size of the col-
lection of selected articles still could have created a significant number of measures; hence, to reduce the measures to a
manageable number, some of the them were consolidated or removed in the following manner:

• Analogous and conflicting measures were combined, or
• The too narrow or specific indicators were amalgamated with more generic measures,
Additional measures are also excluded for one of the following reasons:
• The measures were not a part of logistics, as identified by Lambert and colleagues (1998), or
• The indicators represent similar practices, based on the suggestions of Gunasekaran and Kobu (2007), as well as
Kucukaltan, Irani, and Aktas (2016).

The identified and screened indicators from each paper are classified as a financial element or IC-related element fol-
lowing the IC-Index approach. Therefore, performance measures and their focused dimensions (either financial or IC
dimensions) were indicated for each article. From these results, the articles were then classified by separating them into
two major perspectives. The first perspective attempts to demonstrate the concentration of the article from both financial
and IC perspectives. Therefore, the articles are classified into three major categories: financial capital, intellectual capital
and financial and intellectual capital. Moreover, to comprehensively explore the major perspectives of IC, these three
groups are further broken down into six sub-categories. Two of the categories focus only on one specific type of capital:
(1) human capital and (2) structural capital. The remaining categories consider more than one type of capital: (3) human
and structural capital; (4) financial and human capital; (5) financial and structural capital; and (6) financial, human and
structural capital. From another perspective, to specifically concentrate on IC-applied measures, all reviewed articles
were categorised by six sub-elements of IC following the IC-Index approach, including competence, attitude, intellectual
agility, relationships, organisation and renewal and development.

The descriptive analysis and classification process demonstrates the distribution of IC-related articles in logistics fol-
lowing the publisher name, time range and IC dimensions; however, this could represent only the level of IC-focused
articles. Therefore, in the analysis step, to realise more detail on the level of performance measures, all collected mea-
sures from articles obtained were examined to identity what they were intended to measure, and then classified into IC-
related elements following the IC-Index by considering the counterparts of scope and objective. This process aims to
analyse and demonstrate the level and gaps of application of IC-related measures in logistics. Thereafter, the information
obtained in the results and analysis sections are applied and examined to discuss and illustrate the possibilities for
improvement, as well as to identify future research opportunities.

Results

Using the keywords and search combinations, and the focused time range identified in the previous section, 1711 aca-
demic articles were initially obtained. These studies were further filtered by considering the articles’ titles. In this step,
227 articles were chosen, and the abstracts of these articles were screened for relevance. From this second filtration, 112
academic papers were chosen from several journals, and each was reviewed by searching the whole document for per-
formance measures of IC in logistics management. One article that did not meet the focused scope of this review was
further excluded. Therefore, this process results in 111 articles being extracted for performance indicators of IC in logis-
tics management. This final number of reviewed articles seem to be adequate compared to other literature reviews
regarding performance measurement (e.g. Gunasekaran and Kobu 2007; Akyuz and Erkan 2010).
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Descriptive analysis

This section provides a descriptive analysis of the papers that were reviewed. The selected papers were categorised by
the frequency of the journal publisher and the publication period in Table 1 and Figure 1, respectively.

As depicted in Table 1, there were several articles from diverse publishers relating to the topics considered. Most of
the relevant articles were published in well-known and high-quality journals, such as the International Journal of Pro-
duction Research, Benchmarking: An International Journal, Supply Chain Management: An International Journal, Pro-
duction, Planning & Control and the International Journal of Productivity and Performance Management. The scope of
the selected journals primarily relates to operations research, industrial engineering, performance measurement, industrial
and expert systems, business management, transportation, logistics, supply chain management and decision science.

The publication dates of the selected articles, ranging from 1994 to March 2016, are illustrated in Figure 1.
Although articles considering performance measurement in logistics have been published for a long time, the topic
specifically examined in this study has developed more in recent years; moreover, the number of studies has also
increased. This reveals that the strong focus on this topic has been quite recent.

Classification

Using the approach and conditions identified in the methodology section, all 111 related articles were thoroughly exam-
ined for performance measures, and the obtained indicators were then sorted out, consolidated, and removed. After that,
the resulting measures collected were classified into IC-related elements following the IC-Index concept. Therefore,
using this process, each paper could be classified into IC dimensions following their categorised measures. The articles
were classified by separating them into two levels. The first level attempts to demonstrate the concentration on both
financial and IC measures, and this classification is shown in Table 2.

Based on these categories, most of the articles reviewed were found to consider more than one specific capital of
performance measurement. The measure of financial and structural capital is the most studied category (60.36%), while
all categories related to human capital in logistics are still less examined, and require further exploration.

From another perspective, the reviewed articles were categorised by IC sub-elements following the IC-Index
approach. This classification, presented in Table 3, demonstrates several crucial points that were not clearly identified in

Table 1. Number of selected articles sorted by publishers.

Publisher of articles
Numbers of articles per

journal

International Journal of Production Research, Benchmarking: An International Journal 11
Supply Chain Management: An International Journal, Production Planning & Control 10
International Journal of Logistics Research and Applications 6
International Journal of Productivity and Performance Management 5
Transportation Research Part E, International Journal of Production Economics, Industrial Management

& Data Systems, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Journal of
Statistics and Management Systems

3

Journal of Cleaner Production, Procedia – Social and Behavioural Sciences, Computers and Industrial
Engineering, International Journal of Operations & Production Management, The International
Journal of Logistics Management

2

Transportation Research Procedia, Procedia Engineering, Industrial Marketing Management, Expert
Systems with Applications, Decision Support Systems, Applied Mathematical Modelling, Omega,
Procedia Materials Science, Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics, Business Process
Management Journal, Facilities, International Journal of Business and Information, Journal of
Enterprise Information Management, Journal of Manufacturing Technology Management, Management
Decision, Measuring Business Excellence, Strategic Outsourcing: An International Journal, Cogent
Business & Management, Engineering Management Journal, Enterprise Information Systems,
International Journal of Systems Science, Journal of Information and Optimization Sciences, The
International Review of Retail, Distribution and Consumer Research, The Service Industries Journal,
Total Quality Management & Business Excellence, Transport Reviews, Global Business Perspectives,
Global Journal of Flexible Systems Management, Journal of Industrial Engineering International,
Journal of Intelligent Manufacturing, Logistics Research, Review of Managerial Science, The
International Journal of Advanced Manufacturing Technology

1
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previous studies. Notably, none of the studies simultaneously considered all six components of IC, and there is no
research specifically focusing on the logistics-related measures of competence, attitude, intellectual agility and renewal
and development. Most of the logistics studies were found to consider just relationships and organisation measures
(36.04%) or only organisation measures (21.62%), and almost all the articles (94.58%) referred to the measurement of
organisational capital.

Analysis

In this section, the reviewed literature was further analysed to provide more detail on the findings related to performance
measures of intellectual capital in logistics. All filtered measures from 111 articles were considered based on their pur-
poses, and then each indicator was categorised into the IC-related element using the six categories of the IC-Index.
Using the results of this process, we aim to analyse the level of attention and application of IC measures, and to high-
light the gaps in IC measurement in logistics management. In the next subsections, logistics measures classified by iden-
tified approach are presented and analysed.

Human capital

Human capital is academically described as the total depository of personal knowledge and capabilities in an organisa-
tion (Bontis, Crossan, and Hulland 2002). The human perspective has been empirically identified as a crucial factor for
attaining several logistics-related goals (Van Hoek, Chatham, and Wilding 2002). Moreover, effective management of
human capital is conducive to organisational achievement (Tromba 2005). Nevertheless, performance measurements
from the human capital perspective were rarely studied, and were also rarely considered in logistics. It was evident from
the reviewed articles that there had been no study specifically focusing only on the human capital of logisticians. All

Figure 1. Distribution of the publication dates of the reviewed articles.

Table 2. Classification of reviewed articles considering financial and non-financial perspectives.

Classification of articles Percentage

Financial capital –
Intellectual capital 16.22
Human capital –
Structural capital 9.91
Human and structural capital 6.31
Financial and intellectual capital 83.78
Financial and human capital –
Financial and structural capital 60.36
Financial, human, and structural capital 23.42
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the papers that considered human capital were found to be combined with structural and/or financial capital simultane-
ously. Moreover, these articles were all related to the application of the balanced scorecard, or BSC (Chia, Goh, and
Hum 2009; Bansia, Varkey, and Agrawal 2014; Golrizgashti 2014; Shafiee, Lotfi, and Saleh 2014; Shaik and Abdul-
Kader 2014; Okongwu, Brulhart, and Moncef 2015); development of comprehensive, or improved performance mea-
surement frameworks (Holmberg 2000; Morgan 2004; Hervani, Helms, and Sarkis 2005; Seth, Deshmukh, and Vrat
2006; Wu and Chou 2007; Kunadhamraks and Hanaoka 2008; Sha and Chen 2008; Sambasivan, Nandan, and Mohamed
2009; Thakkar, Kanda, and Deshmukh 2009; Shepherd and Günter 2011; Huang et al. 2012; Shaik and Abdul-Kader
2012; Dey and Cheffi 2013; Shaik and Abdul-Kader 2013; Turi, Goncalves, and Mocan 2014; Alkhatib et al. 2015;
Anand and Grover 2015; Guarnieri et al. 2015; Jakhar 2015; Moreira and Tjahjono 2016); literature review (Elrod, Mur-
ray, and Bande 2013; Aguezzoul 2014); IC consideration (Caplice and Sheffi 1995; Su, Fang, and Young 2013); bench-
marking (Mbaga et al. 2011); impact of resources on performance (Karia and Wong 2013); content analysis (Piecyk and
Björklund 2015); and identification of logistics capabilities (Huang and Huang 2012).

As demonstrated, consideration of human capital was mostly found in BSC applications and improvement of logis-
tics performance evaluation frameworks. This concentration occurred because the BSC technique widely focused on IC
through the learning and growth dimension, which is directly related to human capital, while other improved frame-
works also aimed to develop more extensive performance measurements by including the value of employees. Through-
out the reviewing and classifying process, all human-related measures were analysed, and it was concluded that they
were sub-perspectives, as presented in the next sections.

Competence

Since the critical success of logistics depends on sufficient employee knowledge and ability to execute processes by
responding to customer satisfaction (Wu and Chou 2007), competence is the element that deserves the most concentra-
tion, according to viewpoints on human capital in logistics-related articles. Around 64% of human-focused studies mea-
sured or examined the knowledge, skills and competence of employees, and the results of the analysis of measures are
presented as follows:

Table 3. Classification of articles considering IC elements.

Classification of articles Percentage

One element of IC 22.52
Relationships 0.90
Organisation 21.62
Two elements of IC 38.74
Relationships and organisation 36.04
Relationships and renewal and development 0.90
Organisation and renewal and development 1.80
Three elements of IC 20.72
Attitude, relationships, and organisation 1.80
Competence, intellectual agility, and organisation 0.90
Competence, relationship, and organisation 8.11
Competence, organisation and renewal and development 0.90
Intellectual agility, organisation and renewal and development 9.01
Four elements of IC 12.61
Attitude, competence, organisation and renewal and development 0.90
Attitude, competence, relationships, and organisation 3.60
Attitude, intellectual agility, relationships and renewal and development 0.90
Attitude, relationships, organisation and renewal and development 5.41
Competence, relationship, organisation and renewal and development 0.90
Intellectual agility, relationship, organisation and renewal and development 0.90
Five elements of IC 5.41
Attitude, competence, relationship, organisation and renewal and development 3.61
Competence, intellectual agility, relationship, organisation and renewal and development 1.80
All (six) elements of IC –
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• Rate of trained employees (found in twelve articles including Hervani, Helms, and Sarkis 2005; Kunadhamraks
and Hanaoka 2008; Sambasivan, Nandan, and Mohamed 2009; Thakkar, Kanda, and Deshmukh 2009; Mbaga
et al. 2011; Huang et al. 2012; Su, Fang, and Young 2013; Turi, Goncalves, and Mocan 2014; Alkhatib et al.
2015; Anand and Grover 2015; Jakhar 2015; Piecyk and Björklund 2015),

• Skills and competence level of employees (found in eight articles including Holmberg 2000; Seth, Deshmukh, and
Vrat 2006; Sambasivan, Nandan, and Mohamed 2009; Shepherd and Günter 2011; Huang et al. 2012; Shaik and
Abdul-Kader 2012; Karia and Wong 2013; Aguezzoul 2014),

• Workforce flexibility (found in five articles including Chan 2003; Thakkar, Kanda, and Deshmukh 2009; Huang
et al. 2012; Shaik and Abdul-Kader 2012; Elrod, Murray, and Bande 2013),

• Personnel efficiency (found in three articles including Sambasivan, Nandan, and Mohamed 2009; Huang et al.
2012; Golrizgashti 2014),

• Number and type of certificates/training programmes (found in three articles including Huang et al. 2012; Golriz-
gashti 2014; Alkhatib et al. 2015),

• Years of experience (found in three articles including Huang et al. 2012; Su, Fang, and Young 2013; Alkhatib
et al. 2015),

• Investment in employee training (found in two articles including Chia, Goh, and Hum 2009; Shafiee, Lotfi, and
Saleh 2014),

• Number of employees (found in two articles including Caplice and Sheffi 1995; Wu and Chou 2007),
• Rate of graduated employees (found in one article including Su, Fang, and Young 2013).

Since the most frequently referred to measure in the reviewed papers was the competence measure of logistics, it is
not surprising that the two most used measures were rate of trained employees and knowledge and skills of employees,
generic measures that conform to past studies in either logistics (Wu and Chou 2007) or other domains (e.g. Chen, Zhu,
and Xie 2004). There are also other indicators that are common to the generic metrics of IC identified by Roos et al.
(1997) and the CMA (1999); these are workforce flexibility, years of experience, number of employees, rate of graduate
employees and investment in employee training. On the other hand, there is one measure in logistics studies, personnel
efficiency that has not been previously mentioned by other generic IC studies. Moreover, from the classic IC book
(Roos et al. 1997), there is a suggested measure, ‘information technology (IT) literacy of employees’, that was not
included in any of the reviewed articles, although it has been suggested as a generic indicator of competence measure-
ment, and IT is empirically identified as a critical part of logistics, (Sauvage 2003). Therefore, this gap can be consid-
ered as an opportunity for improvement through a competence measurement in logistics.

Attitude

Attitude of employees is identified as a soft part of human capital. This minor element represents both willingness
towards the organisation and satisfaction from the workplace (Chen, Zhu, and Xie 2004). It is a vital impeller support-
ing the usability of competence of employees. During the review process, it was found that there were a few studies, as
in the competence-focused papers, using attitude for performance measurement. Around 18% of all reviewed articles
and 61% of the studies related to human capital mentioned the measure of employees’ attitudes. There still is a large
gap regarding consideration of attitude in logistics performance measurement, as in the case of competence. The results
of the analysis of measurement of attitude in logistics are presented as follows:

• Employee satisfaction (found in eight articles including Sha and Chen 2008; Chia, Goh, and Hum 2009; Sambasi-
van, Nandan, and Mohamed 2009; Shaik and Abdul-Kader 2012; Shaik and Abdul-Kader 2013; Shaik and Abdul-
Kader 2014; Shafiee, Lotfi, and Saleh 2014; Okongwu, Brulhart, and Moncef 2015),

• Employee turnover per year (found in seven articles including Morgan 2004; Wu and Chou 2007; Chia, Goh, and
Hum 2009; Sambasivan, Nandan, and Mohamed 2009; Huang et al. 2012; Golrizgashti 2014; Shafiee, Lotfi, and
Saleh 2014),

• Willingness and positive attitude (found in three articles including Seth, Deshmukh, and Vrat 2006; Huang et al.
2012; Guarnieri et al. 2015),

• Employee participation and cooperation rate (found in three articles including Sha and Chen 2008; Huang et al.
2012; Alkhatib et al. 2015),

• Motivation plan (found in two articles including Dey and Cheffi 2013; Golrizgashti 2014),
• Employee truancy rate (found in one article including Caplice and Sheffi 1995),
• Employees with incentives (found in one article including Hervani, Helms, and Sarkis 2005),
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• Rights of employees (found in one article including Kunadhamraks and Hanaoka 2008),
• Work load of employees (found in one article including Reiner and Hofmann 2006).

These results demonstrate the great emphasis on employee satisfaction and employee turnover identified in several
focused articles, and the amount of attention placed on the contribution of the organisation to the employee. Moreover,
the top two indicators are also related to the typical employee attitude measurement suggested by well-known IC studies
(e.g. Bontis 1997; Edvinsson and Malone 1997). In contrast, other attitude measures were rarely applied in logistics
studies, and, furthermore, from all the reviewed indices, there was only one measure specifically focusing on the impact
of employees, which concentrated on employee participation and cooperation. Therefore, from this result, measurement
of employee attitude could be taken further in the logistics management domain.

Intellectual agility

The last sub-element of human capital, intellectual agility, is that which enables employees to improve existing practices
and innovate solutions, products, or processes. It is remarkable that few studies of logistics measurement have consid-
ered the measure of intellectual agility. There were only five articles, or around 4% of all reviewed articles, that applied
this human-related measure, and those few related indicators are as follows:

• Number of implemented suggestions (found in three articles including Chia, Goh, and Hum 2009; Shafiee, Lotfi,
and Saleh 2014; Turi, Goncalves, and Mocan 2014),

• Employee rewards for innovative ideas (found in one article, Huang and Huang 2012).

These results show that only two key measures were used for measuring intellectual agility in logistics, and the most
employed measure is the number of implemented suggestions per employee. These two indicators are generally found
as generic measures of intellectual agility in IC studies. Instead of these limited measures, there are several typical met-
rics that could be better used for performance measurement of this sub-dimension, such as new solutions, processes,
processes suggested, income from suggested ideas and others.

Structural capital

Structural capital is simply defined as everything in a firm that supports human capital in their operation and job (Luthy
1998). Components of structural capital, especially relational and organisational capital, have been empirically identified
in several studies either as a driver of positive impact or as a competitive advantage of logistics (e.g. Karia and Razak
2007; Panayides 2007; Karia and Wong 2013). Measurement of structural capital, including internal processes and the
customer perspective, is broadly applied and acts as a critical part of the logistics and supply chain environments dis-
cussed in the review study of Gunasekaran and Kobu (2007). Nowadays, measurement of structural capital is perceived
as another crucial part of measuring organisational performance (e.g. Karami and Vafaei 2011; Gogan, Duran, and Dra-
ghici 2015). This conforms to the results obtained from the review process, demonstrating the high proportion of studies
applying structural measures, as shown in Table 2. Around 84% of all articles focus on structural capital measures along
with other measures.

As presented in Table 2, structural capital is the only measurement considered by all the articles. It was applied with
financial capital or human capital measurement, or both. Moreover, it is also the only capital that is exclusively studied
in some logistics articles. From this information, it can be inferred that structural capital measurement is very important
and critical in logistics, so it is now an inevitable managerial consideration. Nevertheless, although there is the greatest
focus on this IC type among the sub-elements, there are several opportunities for further examination, and these will be
explained in the coming sections.

Relationships

Relationships or relational capital represent the value of organisational relationships with all associated partners. This
capital works as both a connector and an accelerator of IC operations; moreover, it is identified as the convertor that
transforms IC into market value and organisational performance (Chen, Zhu, and Xie 2004). Relational capital generally
represents the weakest area of logistics, and it is directly influenced by the performance of organisational capital (Wu
and Chou 2007). On the other hand, good performance in maintaining relationships could lead to achievement of several
organisational goals, such as greater market share (Stank et al. 2003) and better competitive capability (Mentzer and
Williams 2001). Moreover, the ultimate objective of human capital in logistics, as well as other kinds of structural capi-
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tal, is to attain customer satisfaction, one of the measures of relational capital (Wu and Chou 2007). Therefore, unsur-
prisingly, the review shows that measurement of relational capital has been considered and applied with other IC ele-
ments in almost all studies shown in Table 2. In addition, 74% of all reviewed articles used relational capital measures
for assessing logistics performance; all the applied indicators are shown in Table 4.

Table 4 illustrates the relational measures applied in the reviewed logistics articles. As shown, the first indicator used
is customer service level. This measure is frequently used in relationship-related articles and all studies, at 43% and
32%, respectively, possibly because it is used as a leading indicator for organisational profits and competitive strength,
as identified in previous studies (e.g. Mentzer and Williams 2001; Stank et al. 2003). Moreover, from Table 4, it can be
observed that most applied indicators focus on customers, followed by suppliers, whereas measurements related to other
collaborators, especially shareholders, stakeholders and alliances, are rarely employed in logistics articles. Nevertheless,
there are still some measures that concentrate on other indirect partners, and these measures include alliance perfor-
mance and social responsibility, each considered by one article. Therefore, improvement of relationship-related measures
specifically focusing on the omitted partners requires more attention.

Renewal and development

Today, capability of renewal and development has been broadly accepted as an important element of intellectual capital,
as well as a critical competitive advantage in several domains. In logistics, renewal and development, or innovation, are
especially identified as key means of differentiation among competitors (Sauvage 2003); this structural sub-element
could also improve logistics service abilities (Chapman, Soosay, and Kandampully 2003). Nevertheless, performance
measurement of renewal and development, even in a generic IC form, is underdeveloped for properly capturing this
capability (Pöyhönen 2004), and it has been greatly neglected, especially regarding the operational perspective (Junell
and Ståhle 2011). As in the logistics domain, it is evident from the obtained results that concentration on measurement
of renewal and development is rare. Only around 27% of the selected articles were found to use or mention this kind of
IC measure; this is also the smallest proportion among all structural capital elements. The results of the measurement of
renewal and development are given in Table 5.

Table 5 demonstrates that indicators representing performance of the renewal and development dimension mostly
depend on innovation, new products, new services, or new technology, and change or development. Among these
indices, the most employed measure is the organisational ability for innovation; there are three other indicators that are
also frequently used in logistics studies, including new product/service launching time or mass production time, usage
of innovation, and flexibility of new products/services. Nevertheless, as previously mentioned, the proportion of studies
focusing on renewal and development capability is limited; this IC element could be included more in the logistics
framework or evaluation so that its competitive advantages are suggested and conveyed to organisations.

Organisation

Organisation or organisational capital is a type of IC typically concentrated in the management of organisations; it has
been greatly focused on by both academic and commercial studies (Webster and Jensen 2006). This intangible element
is identified as the capital applied to merge human capital and financial capital into organisational systems to deliver a
company’s products or services. Organisational capital is a crucial tool that makes the environment conducive for suc-
cessful cooperation between various and diverse groups and communities (Aribi and Dupouët 2015). Therefore, the
unique characteristic of organisational capital is that it is broadly applied as a tool for supportively aligning the different
types of knowledge and capabilities of human beings (Tushman and Rosenkopf 1992). In the logistics domain, manage-
ment of organisational capital has been accepted as a key competitive advantage, driving logistics companies to be lead-
ers in global competition (Sauvage 2003). Moreover, efficient use of organisational capital in logistics has been
identified as the crucial factor that could enhance customer capital (Innis and La Londe 1994; Daugherty, Stank, and
Ellinger 1998; Stank et al. 2003) and consecutively affect improvement in market share, as well as profitability, of
organisations (Anderson, Fornell, and Lehmann 1994; Leuthesser and Kohli 1995). Therefore, studies related to logistics
mostly consider the measurement and management of organisational capital along several dimensions, including infras-
tructure, culture, and process. From the review process, it was clear that 97% of the reviewed studies mentioned or
applied either only organisational capital measures or organisational capital measures integrated with other IC measures.
All organisational indicators in logistics are presented in Table 6.

Table 6 presents the measures of organisational capital that have application frequency of more than four times, and
to reduce the length of the article, the measures adopted less than three times in the reviewed articles are presented as
follows: information systems flexibility (Cai et al. 2009; Kim, Kumar, and Kumar 2010; Anand and Grover 2015), oper-
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Table 4. Measures of relationships from reviewed articles.

Measures (No. of publication) Author(s)

Customer service level (37) Shang and Marlow (2005), Lai, Ngai, and Cheng (2002), Bhagwat and Sharma
(2007a), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Guarnieri et al. (2015), Ramanathan
(2010), Hwang, Chen, and Lin (2016), Mbaga et al. (2011), Okongwu, Brulhart,
and Moncef (2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Kunadhamraks
and Hanaoka (2008), Varsei et al. (2014), Arlbjørn and Lüthje (2012), Soni and
Kodali (2010), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar (2013),
Aramyan et al. (2007), Chia, Goh, and Hum (2009), Bigliardi and Bottani (2010),
Morgan (2004), Ramanathan, Gunasekaran, and Subramanian (2011), Jothimani
and Sarmah (2014), Thakkar, Kanda, and Deshmukh (2009), Najmi and Makui
(2012), Elrod, Murray, and Bande (2013), Blome, Schoenherr, and Rexhausen
(2013), Mothilal et al. (2012), Lu and Yang (2010), Sha and Chen (2008),
Kilibarda, Zečević, and Vidović (2012), Huang et al. (2012), Gunasekaran and
Kobu (2007), Seth, Deshmukh, and Vrat (2006), Lai and Cheng (2003), Huang
and Huang (2012), Zailani et al. (2015), Golrizgashti (2014)

Satisfaction of customers or partners (35) Garcia et al. (2012), Shaik and Abdul-Kader (2014), Krakovics et al. (2008),
Fawcett and Cooper (1998), Cai et al. (2009), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014),
Guarnieri et al. (2015), Chan et al. (2003), Caplice and Sheffi (1995), Saad and
Patel (2006), Wang, Jie, and Abareshi (2015), Okongwu, Brulhart, and Moncef
(2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Su, Fang, and Young
(2013), Zaman and Ahsan (2014), Keebler and Plank (2009), Chow, Heaver, and
Henriksson (1994), Piecyk and Björklund (2015), Anand and Grover (2015),
Shepherd and Günter (2011), Aramyan et al. (2007), Chia, Goh, and Hum
(2009), Shaik and Abdul-Kader (2012), Barbosa and Musetti (2011), Elrod,
Murray, and Bande (2013), Blome, Schoenherr, and Rexhausen (2013), Mothilal
et al. (2012), Lu and Yang (2010), Panayides (2004), Liang (2015), Vlachos
(2016), Karia and Wong (2013), Shaik and Abdul-Kader (2013), Staudt et al.
(2015), Chan (2003)

Relationship and partnership level (29) Bansia, Varkey, and Agrawal (2014), Bhagwat and Sharma (2007a, 2007b),
Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Guarnieri et al. (2015), Aguezzoul (2014), Li,
Wu, and Holsapple (2015), Okongwu, Brulhart, and Moncef (2015), Sambasivan,
Nandan, and Mohamed (2009), Bai and Sarkis (2014), Su, Fang, and Young
(2013), Soni and Kodali (2010), Zaman and Ahsan (2014), Shepherd and Günter
(2011), Bigliardi and Bottani (2010), Shaik and Abdul-Kader (2012), Elrod,
Murray, and Bande (2013), Bhagwat and Sharma (2009), Blome, Schoenherr, and
Rexhausen (2013), Shen and Chou (2010), Dey and Cheffi (2013), Mothilal et al.
(2012), Lu and Yang (2010), Huang et al. (2012), Liang (2015), Bai and Sarkis
(2012), Yang (2009), Karia and Wong (2013), Golrizgashti (2014)

Customer query time (24) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Fawcett and Cooper (1998), Shang
and Marlow (2005), Lai, Ngai, and Cheng (2002), Bhagwat and Sharma (2007a,
2007b), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Chan et al. (2003), Wang, Jie, and
Abareshi (2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Arlbjørn and
Lüthje (2012), Keebler and Plank (2009), Shepherd and Günter (2011), Beamon
(1999), Vaidya and Hudnurkar (2013), Kim, Kumar, and Kumar (2010), Aramyan
et al. (2007), Bigliardi and Bottani (2010), Morgan (2004), Bhagwat and Sharma
(2009), Seth, Deshmukh, and Vrat (2006), Lai and Cheng (2003), Chan (2003),
Golrizgashti (2014)

Responsiveness and solutions for customers (23) Fawcett and Cooper (1998), Lai, Ngai, and Cheng (2002), Bhagwat and Sharma
(2007a), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Hwang, Chen, and Lin (2016),
Papakiriakopoulos and Pramatari (2010), Kunadhamraks and Hanaoka (2008),
Soni and Kodali (2010), Zaman and Ahsan (2014), Shepherd and Günter (2011),
Vaidya and Hudnurkar (2013), Jothimani and Sarmah (2014), Wong et al. (2014),
Lu and Yang (2010), Panayides (2004), Liang (2015), Seth, Deshmukh, and Vrat
(2006), Lin (2007), Lai and Cheng (2003), Karia and Wong (2013), Huang and
Huang (2012), Zailani et al. (2015), Golrizgashti (2014)

Rates of customer complaints (16) Fawcett and Cooper (1998), Cai et al. (2009), Caplice and Sheffi (1995), Wang,
Jie, and Abareshi (2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Keebler
and Plank (2009), Anand and Grover (2015), Shepherd and Günter (2011),
Beamon (1999), Vaidya and Hudnurkar (2013), Kim, Kumar, and Kumar (2010),

(Continued)
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ational flexibility (Shang and Marlow 2005; Mbaga et al. 2011; Najmi and Makui 2012), order accuracy rate (Fawcett
and Cooper 1998; Banomyong and Supatn 2011; Giovanis, Tomaras, and Zondiros 2013), finished goods in transit
(Shepherd and Günter 2011; Vlajic et al. 2013; Shafiee, Lotfi, and Saleh 2014), supplier selection and evaluation
(Gunasekaran, Patel, and McGaughey 2004; Bigliardi and Bottani 2010; Blome, Schoenherr, and Rexhausen 2013),
transport flexibility (Shepherd and Günter 2011; Golrizgashti 2014; Jothimani and Sarmah 2014), transport capacity
(Morgan 2004; Shaik and Abdul-Kader 2012, 2014), warehousing performance index (Keebler and Plank 2009; Garcia
et al. 2012; Staudt et al. 2015), number of warehousing facilities (Reiner and Hofmann 2006; Aguezzoul 2014; Anand
and Grover 2015), recycling of materials (Hervani, Helms, and Sarkis 2005; Dey and Cheffi 2013; Golrizgashti 2014),
overall environmental compliance (Shaik and Abdul-Kader 2012, 2013, 2014), picking and shipping accuracy (Abra-
hamsson and Aronsson 1999; Morgan 2004), data security (Sambasivan, Nandan, and Mohamed 2009; Hwang, Chen,

Table 4. (Continued)

Measures (No. of publication) Author(s)

Aramyan et al. (2007), Morgan (2004), Ramanathan, Gunasekaran, and
Subramanian (2011), Najmi and Makui (2012), Huang et al. (2012)

Service variety (15) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Bhagwat and Sharma (2007a),
Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Aguezzoul (2014), Sambasivan, Nandan, and
Mohamed (2009), Bai and Sarkis (2014), Soni and Kodali (2010), Vaidya and
Hudnurkar (2013), Bigliardi and Bottani (2010), Elrod, Murray, and Bande
(2013), Panayides (2004), Huang et al. (2012), Gunasekaran and Kobu (2007),
Bai and Sarkis (2012), Golrizgashti (2014)

Customer loyalty (13) Fawcett and Cooper (1998), Giovanis, Tomaras, and Zondiros (2013), Shafiee,
Lotfi, and Saleh (2014), Ramanathan (2010), Wu and Chou (2007), Holmberg
(2000), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Banomyong and Supatn
(2011), Hervani, Helms, and Sarkis (2005), Aramyan et al. (2007), Chia, Goh,
and Hum (2009), Huang et al. (2012), Golrizgashti (2014)

Flexibility of service systems to meet particular
customer needs (12)

Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Alkhatib et al. (2015), Bhagwat and
Sharma (2007a, 2007b), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Papakiriakopoulos and
Pramatari (2010), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Arlbjørn and
Lüthje (2012), Shepherd and Günter (2011), Bhagwat and Sharma (2009), Seth,
Deshmukh, and Vrat (2006), Huang and Huang (2012)

Corporate image and reputation (11) Shaik and Abdul-Kader (2014), Giovanis, Tomaras, and Zondiros (2013), Shafiee,
Lotfi, and Saleh (2014), Aguezzoul (2014), Hwang, Chen, and Lin (2016), Wang,
Jie, and Abareshi (2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Hervani,
Helms, and Sarkis (2005), Shaik and Abdul-Kader (2012), Panayides (2004),
Huang et al. (2012)

Rate of customer’s claims (10) Fawcett and Cooper (1998), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Sambasivan,
Nandan, and Mohamed (2009), Banomyong and Supatn (2011), Su, Fang, and
Young (2013), Vaidya and Hudnurkar (2013), Hervani, Helms, and Sarkis (2005),
Morgan (2004), Sellitto et al. (2015), Golrizgashti (2014)

Market share (8) Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Guarnieri et al. (2015), Wu and Chou (2007),
Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Vaidya and Hudnurkar (2013),
Aramyan et al. (2007), Chia, Goh, and Hum (2009), Golrizgashti (2014)

Extent of mutual co-operation leading to
improved quality or problem solving (8)

Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Bai and Sarkis (2014), Soni and
Kodali (2010), Zaman and Ahsan (2014), Shepherd and Günter (2011), Bhagwat
and Sharma (2009), Bhagwat and Sharma (2007b), Bai and Sarkis (2012)

Ability of collaboration among partners (8) Jakhar (2015), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Mbaga et al. (2011), Sambasivan,
Nandan, and Mohamed (2009), Sha and Chen (2008), Huang et al. (2012), Liang
(2015), Golrizgashti (2014)

Trust and commitment with partners (8) Giovanis, Tomaras, and Zondiros (2013), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Bai
and Sarkis (2014), Shepherd and Günter (2011), Blome, Schoenherr, and
Rexhausen (2013), Bai and Sarkis (2012), Yang (2009), Karia and Wong (2013)

Decision synchronisation (5) Anand and Grover (2015), Ramanathan, Gunasekaran, and Subramanian (2011),
Sha and Chen (2008), Karia and Wong (2013), Jeenanunta, Ueki, and
Visanvetchakij (2013)

Claims management capability (3) Ramanathan (2010), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Huang and
Huang (2012)

Alliance performance (1) Yang (2009)
Social responsibility (1) Mbaga et al. (2011)
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and Lin 2016), integration of information systems or IT (Lu and Yang 2010; Blome, Schoenherr, and Rexhausen 2013),
compliance with the latest regulations (Gunasekaran and Kobu 2007; Anand and Grover 2015), advance equipment and
facilities (Huang and Huang 2012; Karia and Wong 2013), level of integration technology (Guarnieri et al. 2015; Shang
and Marlow 2005), rate of delivery of raw materials (Huang et al. 2012; Shafiee, Lotfi, and Saleh 2014), urgent order
fulfilment rate (Huang et al. 2012; Yogi 2015), order flexibility (Gunasekaran, Patel, and McGaughey 2004; Arlbjørn
and Lüthje 2012), orders per sales representative (Fawcett and Cooper 1998; Vaidya and Hudnurkar 2013), order track-
ing performance (Sha and Chen 2008; Shafiee, Lotfi, and Saleh 2014), responsiveness to urgent orders (Shafiee, Lotfi,
and Saleh 2014; Wong et al. 2014), resource utilisation (Chan et al. 2003; Lai and Cheng 2003), cargo theft (Krakovics
et al. 2008; Domingues, Reis, and Macário 2015), operating efficiency (Panayides 2004; Krakovics et al. 2008), delivery
consistency (Fawcett and Cooper 1998; Shang and Marlow 2005), days of sales outstanding (Aguezzoul 2014; Anand
and Grover 2015), days payable outstanding (Aguezzoul 2014; Anand and Grover 2015), purchase quantity
(Abrahamsson and Aronsson 1999; Soni and Kodali 2010), procurement flexibility (Cai et al. 2009; Blome, Schoenherr,
and Rexhausen 2013), reverse logistics cycle time (Huang and Huang 2012; Shaik and Abdul-Kader 2012), capacity
utilisation of transportation (Garcia et al. 2012; Vaidya and Hudnurkar 2013), geographical coverage of transportation
(Jothimani and Sarmah 2014; Zailani et al. 2015), number of community projects supported (Golrizgashti 2014; Piecyk
and Björklund 2015), community complaints (Hervani, Helms, and Sarkis 2005; Shaik and Abdul-Kader 2013), IT sys-
tem scalability (Hwang, Chen, and Lin 2016), IT system stability (Hwang, Chen, and Lin 2016), technology renewal
intensity (Huang et al. 2012), discrepancy handling (Giovanis, Tomaras, and Zondiros 2013), transportation labour pro-
ductivity (Fawcett and Cooper 1998), steady supply of finished product (Shafiee, Lotfi, and Saleh 2014), last mile con-
nectivity (Anand and Grover 2015), right equipment supply (Brooks 1999), equipment upgrade intensity (Huang et al.
2012), system flexibility index (Guarnieri et al. 2015), warehouse labour productivity (Fawcett and Cooper 1998), per-
centage of time spent picking back orders (Anand and Grover 2015), average order size (Soni and Kodali 2010), repair
centre capability (Guarnieri et al. 2015), effective reverse logistics (Dey and Cheffi 2013), state-of-the-art design of sus-
tainable reverse logistics (Dey and Cheffi 2013), carrier reliability (Jothimani and Sarmah 2014), warehouse handling
quality index (Jothimani and Sarmah 2014), storage accuracy (Staudt et al. 2015), and environmental reward systems
and evaluation schemes (Dey and Cheffi 2013).

Table 6 and the earlier discussion demonstrate that there are numerous organisational measures that are frequently
applied in studies related to logistics. Especially when compared to other IC dimensions, these intangible measures are
the most applied indicators; therefore, this outcome also conforms to past research (Gunasekaran and Kobu 2007), indi-
cating that around half of all KPIs are organisational process measures that are significant factors affecting the opera-
tional performance of an organisation. Additionally, Table 6 also presents the highest frequency of the employed
measures, which is on-time or out-of-date delivery performance. This indicator is an internal process performance mea-
surement that is often applied in studies related to organisational capital, and all reviewed logistics articles, around 49
and 47%, respectively. Moreover, there are several indicators of organisational capital performance that were broadly

Table 5. Measures of renewal and development from reviewed articles.

Measures (No. of publication) Author(s)

Innovation capability (22) Shaik and Abdul-Kader (2014), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Wu and Chou (2007),
Okongwu, Brulhart, and Moncef (2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Bai
and Sarkis (2014), Anand and Grover (2015), Vaidya and Hudnurkar (2013), Chia, Goh,
and Hum (2009), Thakkar, Kanda, and Deshmukh (2009), Yang (2012), Ramos (2004),
Dey and Cheffi (2013), Lu and Yang (2010), Sha and Chen (2008), Huang et al. (2012),
Vlachos (2016), Seth, Deshmukh, and Vrat (2006), Bai and Sarkis (2012), Huang and
Huang (2012), Chan (2003), Golrizgashti (2014)

New product/service time to market or
time to volume (8)

Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Caplice and Sheffi (1995), Sambasivan, Nandan, and
Mohamed (2009), Soni and Kodali (2010), Shepherd and Günter (2011), Ramos (2004),
Sha and Chen (2008), Golrizgashti (2014)

Use of new technology and innovation
(6)

Guarnieri et al. (2015), Soni and Kodali (2010), Huang and Huang (2012), Zailani et al.
(2015), Chan (2003), Golrizgashti (2014)

New product/service flexibility (4) Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Soni and Kodali (2010), Beamon (1999),
Chan (2003)

Rate of changes (2) Domingues, Reis, and Macário (2015), Huang et al. (2012)
Research and development ratio (1) Bai et al. (2012)
Inability to meet future requirement (1) Bai et al. (2012)
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Table 6. Organisational measures from reviewed articles.

Measures (No. of publications) Author(s)

On-time or out-of-date delivery
performance (53)

Domingues, Reis, and Macário (2015), Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004),
Krakovics et al. (2008), Fawcett and Cooper (1998), Shang and Marlow (2005), Lai,
Ngai, and Cheng (2002), Cai et al. (2009), Bhagwat and Sharma (2007a), Shafiee, Lotfi,
and Saleh (2014), Guarnieri et al. (2015), Ramanathan (2010), Aguezzoul (2014),
Hwang, Chen, and Lin (2016), Chan et al. (2003), Caplice and Sheffi (1995), Holmberg
(2000), Li, Wu, and Holsapple (2015), Wang, Jie, and Abareshi (2015),
Papakiriakopoulos and Pramatari (2010), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009),
Bai and Sarkis (2014), Chae (2009), Soni and Kodali (2010), Keebler and Plank (2009),
Chow, Heaver, and Henriksson (1994), Anand and Grover (2015), Shepherd and Günter
(2011), Beamon (1999), Vaidya and Hudnurkar (2013), Kim, Kumar, and Kumar (2010),
Chia, Goh, and Hum (2009), Bigliardi and Bottani (2010), Cuthbertson and Piotrowicz
(2011), Morgan (2004), Jothimani and Sarmah (2014), Thakkar, Kanda, and Deshmukh
(2009), Najmi and Makui (2012), Sellitto et al. (2015), Wang et al. (2008), Ramos
(2004), Reiner and Hofmann (2006), Mothilal et al. (2012), Lu and Yang (2010),
Abrahamsson and Aronsson (1999), Huang et al. (2012), Brooks (1999), Bai and Sarkis
(2012), Huang and Huang (2012), Staudt et al. (2015), Kocaoğlu, Gülsün, and Tanyaş
(2013), Chan (2003), Jeenanunta, Ueki, and Visanvetchakij (2013), Golrizgashti (2014)

Order fill rate (38) Domingues, Reis, and Macário (2015), Garcia et al. (2012), Gunasekaran, Patel, and
McGaughey (2004), Turi, Goncalves, and Mocan (2014), Krakovics et al. (2008),
Fawcett and Cooper (1998), Lai, Ngai, and Cheng (2002), Cai et al. (2009), Shafiee,
Lotfi, and Saleh (2014), Wibowo and Sholeh (2015), Guarnieri et al. (2015), Chan et al.
(2003), Caplice and Sheffi (1995), Gulledge and Chavusholu (2008), Papakiriakopoulos
and Pramatari (2010), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Chae (2009), Arlbjørn
and Lüthje (2012), Soni and Kodali (2010), Solakivi et al. (2011), Keebler and Plank
(2009), Anand and Grover (2015), Beamon (1999), Vaidya and Hudnurkar (2013), Kim,
Kumar, and Kumar (2010), Aramyan et al. (2007), Jothimani and Sarmah (2014),
Thakkar, Kanda, and Deshmukh (2009), Barbosa and Musetti (2011), Najmi and Makui
(2012), Reiner and Hofmann (2006), Lin (2007), Lai and Cheng (2003), Thunberg and
Persson (2014), Vlajic et al. (2013), Staudt et al. (2015), Kocaoğlu, Gülsün, and Tanyaş
(2013), Chan (2003)

Inventory level and condition (36) Garcia et al. (2012), Giovanis, Tomaras, and Zondiros (2013), Shafiee, Lotfi, and Saleh
(2014), Wibowo and Sholeh (2015), Aguezzoul (2014), Papakiriakopoulos and Pramatari
(2010), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Bai and Sarkis (2014), Banomyong
and Supatn (2011), Chae (2009), Bai et al. (2012), Soni and Kodali (2010), Solakivi
et al. (2011), Chow, Heaver, and Henriksson (1994), Anand and Grover (2015), Shepherd
and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar (2013), Kim, Kumar, and Kumar (2010),
Hervani, Helms, and Sarkis (2005), Aramyan et al. (2007), Cuthbertson and Piotrowicz
(2011), Ramanathan, Gunasekaran, and Subramanian (2011), Jothimani and Sarmah
(2014), Najmi and Makui (2012), Sellitto et al. (2015), Reiner and Hofmann (2006), Dey
and Cheffi (2013), Abrahamsson and Aronsson (1999), Yogi (2015), Bai and Sarkis
(2012), Schramm-Klein and Morschett (2006), Vlajic et al. (2013), Hofmann and Locker
(2009), Kocaoğlu, Gülsün, and Tanyaş (2013), Mishra and Sharma (2014), Zailani et al.
(2015)

Delivery time or speed (33) Domingues, Reis, and Macário (2015), Jakhar (2015), Bhagwat and Sharma (2007a,
2007b), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Aguezzoul (2014), Caplice and Sheffi (1995),
Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Banomyong and Supatn (2011),
Kunadhamraks and Hanaoka (2008), Zaman and Ahsan (2014), Solakivi et al. (2011),
Anand and Grover (2015), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar (2013),
Bigliardi and Bottani (2010), Cuthbertson and Piotrowicz (2011), Morgan (2004), Green,
Whitten, and Inman (2008), Najmi and Makui (2012), Bhagwat and Sharma (2009),
Blome, Schoenherr, and Rexhausen (2013), Wong et al. (2014), Lu and Yang (2010), Sha
and Chen (2008), Kilibarda, Zečević, and Vidović (2012), Lin (2007), Huang and Huang
(2012), Schramm-Klein and Morschett (2006), Thunberg and Persson (2014), Staudt
et al. (2015), Jakhar (2014), Golrizgashti (2014)

Information and documentation accuracy
(31)

Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Bansia, Varkey, and Agrawal (2014),
Fawcett and Cooper (1998), Shang and Marlow (2005), Lai, Ngai, and Cheng (2002),
Cai et al. (2009), Bhagwat and Sharma (2007a), Giovanis, Tomaras, and Zondiros
(2013), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Hwang, Chen, and Lin (2016), Wang, Jie, and
Abareshi (2015), Okongwu, Brulhart, and Moncef (2015), Sambasivan, Nandan, and

(Continued)
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Table 6. (Continued)

Measures (No. of publications) Author(s)

Mohamed (2009), Bai and Sarkis (2014), Solakivi et al. (2011), Keebler and Plank
(2009), Anand and Grover (2015), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Bigliardi and Bottani (2010), Morgan (2004), Ramanathan, Gunasekaran, and
Subramanian (2011), Jothimani and Sarmah (2014), Thakkar, Kanda, and Deshmukh
(2009), Elrod, Murray, and Bande (2013), Huang et al. (2012), Brooks (1999), Liang
(2015), Lai and Cheng (2003), Bai and Sarkis (2012), Golrizgashti (2014)

Level of information sharing (27) Alkhatib et al. (2015), Shang and Marlow (2005), Cai et al. (2009), Shafiee, Lotfi, and
Saleh (2014), Mbaga et al. (2011), Chan et al. (2003), Li, Wu, and Holsapple (2015),
Okongwu, Brulhart, and Moncef (2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Bai
and Sarkis (2014), Su, Fang, and Young (2013), Soni and Kodali (2010), Anand and
Grover (2015), Shepherd and Günter (2011), Morgan (2004), Ramanathan, Gunasekaran,
and Subramanian (2011), Thakkar, Kanda, and Deshmukh (2009), Najmi and Makui
(2012), Yang (2012), Panayides (2004), Liang (2015), Seth, Deshmukh, and Vrat (2006),
Bai and Sarkis (2012), Yang (2009), Karia and Wong (2013), Jeenanunta, Ueki, and
Visanvetchakij (2013), Golrizgashti (2014)

Order lead time (23) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Cai et al. (2009), Bhagwat and Sharma
(2007a), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Wibowo and Sholeh (2015), Chan et al.
(2003), Gulledge and Chavusholu (2008), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009),
Arlbjørn and Lüthje (2012), Soni and Kodali (2010), Vaidya and Hudnurkar (2013),
Aramyan et al. (2007), Bigliardi and Bottani (2010), Jothimani and Sarmah (2014),
Najmi and Makui (2012), Elrod, Murray, and Bande (2013), Reiner and Hofmann (2006),
Yogi (2015), Vlajic et al. (2013), Hofmann and Locker (2009), Staudt et al. (2015),
Kocaoğlu, Gülsün, and Tanyaş (2013), Golrizgashti (2014)

Flexibility rate (22) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Cai et al. (2009), Shafiee, Lotfi, and Saleh
(2014), Aguezzoul (2014), Mbaga et al. (2011), Chan et al. (2003), Okongwu, Brulhart,
and Moncef (2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Soni and Kodali
(2010), Chow, Heaver, and Henriksson (1994), Kim, Kumar, and Kumar (2010), Bigliardi
and Bottani (2010), Green, Whitten, and Inman (2008), Elrod, Murray, and Bande
(2013), Lu and Yang (2010), Sha and Chen (2008), Huang et al. (2012), Liang (2015),
Huang and Huang (2012), Jakhar (2014), Chan (2003), Golrizgashti (2014)

Inventory turnover (21) Garcia et al. (2012), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Soni and Kodali
(2010), Keebler and Plank (2009), Anand and Grover (2015), Shepherd and Günter
(2011), Vaidya and Hudnurkar (2013), Bigliardi and Bottani (2010), Cuthbertson and
Piotrowicz (2011), Morgan (2004), Thakkar, Kanda, and Deshmukh (2009), Barbosa and
Musetti (2011), Najmi and Makui (2012), Wang et al. (2008), Shen and Chou (2010),
Ramos (2004), Sha and Chen (2008), Huang et al. (2012), Liang (2015), Schramm-Klein
and Morschett (2006), Staudt et al. (2015)

Environmental index (21) Turi, Goncalves, and Mocan (2014), Jakhar (2015), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014),
Guarnieri et al. (2015), Mbaga et al. (2011), Lau (2011), Bai et al. (2012), Varsei et al.
(2014), Piecyk and Björklund (2015), Anand and Grover (2015), Hervani, Helms, and
Sarkis (2005), Aramyan et al. (2007), Chia, Goh, and Hum (2009), Cuthbertson and
Piotrowicz (2011), Sellitto et al. (2015), Wang et al. (2008), Sha and Chen (2008),
Huang et al. (2012), Liang (2015), Jakhar (2014), Golrizgashti (2014)

Delivery efficiency (20) Garcia et al. (2012), Turi, Goncalves, and Mocan (2014), Shafiee, Lotfi, and Saleh
(2014), Keebler and Plank (2009), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Morgan (2004), Barbosa and Musetti (2011), Wang et al. (2008), Wong et al.
(2014), Ramos (2004), Abrahamsson and Aronsson (1999), Huang et al. (2012), Brooks
(1999), Huang and Huang (2012), Schramm-Klein and Morschett (2006), Shaik and
Abdul-Kader (2013), Staudt et al. (2015), Chan (2003), Golrizgashti (2014)

Delivery reliability (19) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Jakhar (2015), Bhagwat and Sharma
(2007a), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Papakiriakopoulos and Pramatari (2010),
Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Bai and Sarkis (2014), Arlbjørn and Lüthje
(2012), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar (2013), Bigliardi and Bottani
(2010), Lu and Yang (2010), Gunasekaran and Kobu (2007), Seth, Deshmukh, and Vrat
(2006), Bai and Sarkis (2012), Schramm-Klein and Morschett (2006), Jakhar (2014),
Zailani et al. (2015), Golrizgashti (2014)

Capacity utilisation (19) Garcia et al. (2012), Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Chan et al. (2003),
Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Soni and Kodali (2010), Anand and Grover
(2015), Shepherd and Günter (2011), Bigliardi and Bottani (2010), Ramanathan,

(Continued)
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Table 6. (Continued)

Measures (No. of publications) Author(s)

Gunasekaran, and Subramanian (2011), Jothimani and Sarmah (2014), Najmi and Makui
(2012), Elrod, Murray, and Bande (2013), Bhagwat and Sharma (2009), Sha and Chen
(2008), Gunasekaran and Kobu (2007), Bhagwat and Sharma (2007b), Jakhar (2014),
Chan (2003), Golrizgashti (2014)

Transportation safety rate (19) Domingues, Reis, and Macário (2015), Krakovics et al. (2008), Fawcett and Cooper
(1998), Bhagwat and Sharma (2007a), Hwang, Chen, and Lin (2016), Mbaga et al.
(2011), Caplice and Sheffi (1995), Wang, Jie, and Abareshi (2015), Sambasivan, Nandan,
and Mohamed (2009), Banomyong and Supatn (2011), Kunadhamraks and Hanaoka
(2008), Piecyk and Björklund (2015), Anand and Grover (2015), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Hervani, Helms, and Sarkis (2005), Cuthbertson and Piotrowicz (2011), Barbosa
and Musetti (2011), Dey and Cheffi (2013), Huang and Huang (2012)

Forecast accuracy (18) Garcia et al. (2012), Bhagwat and Sharma (2007a, 2007b), Shafiee, Lotfi, and Saleh
(2014), Mbaga et al. (2011), Caplice and Sheffi (1995), Papakiriakopoulos and Pramatari
(2010), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Chae (2009), Soni and Kodali
(2010), Zaman and Ahsan (2014), Keebler and Plank (2009), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Ramanathan, Gunasekaran, and Subramanian (2011), Bhagwat and Sharma
(2009), Gunasekaran and Kobu (2007), Hofmann and Locker (2009), Golrizgashti (2014)

Rates/probability of stockouts (18) Garcia et al. (2012), Fawcett and Cooper (1998), Cai et al. (2009), Shafiee, Lotfi, and
Saleh (2014), Papakiriakopoulos and Pramatari (2010), Sambasivan, Nandan, and
Mohamed (2009), Banomyong and Supatn (2011), Soni and Kodali (2010), Shepherd and
Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar (2013), Kim, Kumar, and Kumar (2010), Morgan
(2004), Ramanathan, Gunasekaran, and Subramanian (2011), Barbosa and Musetti (2011),
Abrahamsson and Aronsson (1999), Vlajic et al. (2013), Staudt et al. (2015), Chan
(2003)

Cycle time (18) Domingues, Reis, and Macário (2015), Bansia, Varkey, and Agrawal (2014), Fawcett and
Cooper (1998), Bhagwat and Sharma (2007a, 2007b), Guarnieri et al. (2015), Caplice
and Sheffi (1995), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Banomyong and Supatn
(2011), Soni and Kodali (2010), Keebler and Plank (2009), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Barbosa and Musetti (2011), Bhagwat and Sharma (2009), Wong et al. (2014),
Brooks (1999), Schramm-Klein and Morschett (2006), Golrizgashti (2014)

Productivity rate (16) Domingues, Reis, and Macário (2015), Garcia et al. (2012), Fawcett and Cooper (1998),
Caplice and Sheffi (1995), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Kunadhamraks
and Hanaoka (2008), Shepherd and Günter (2011), Morgan (2004), Jothimani and
Sarmah (2014), Barbosa and Musetti (2011), Abrahamsson and Aronsson (1999), Sha
and Chen (2008), Huang et al. (2012), Gunasekaran and Kobu (2007), Staudt et al.
(2015), Kocaoğlu, Gülsün, and Tanyaş (2013)

Use of information technology (16) Alkhatib et al. (2015), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Guarnieri et al. (2015),
Aguezzoul (2014), Wu and Chou (2007), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009),
Chae (2009), Kunadhamraks and Hanaoka (2008), Anand and Grover (2015), Shen and
Chou (2010), Huang et al. (2012), Vlachos (2016), Seth, Deshmukh, and Vrat (2006),
Karia and Wong (2013), Shaik and Abdul-Kader (2013), Golrizgashti (2014)

Delivery flexibility (15) Cai et al. (2009), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Guarnieri et al. (2015), Sambasivan,
Nandan, and Mohamed (2009), Soni and Kodali (2010), Anand and Grover (2015),
Shepherd and Günter (2011), Beamon (1999), Aramyan et al. (2007), Bigliardi and
Bottani (2010), Green, Whitten, and Inman (2008), Elrod, Murray, and Bande (2013),
Blome, Schoenherr, and Rexhausen (2013), Schramm-Klein and Morschett (2006), Chan
(2003)

Effectiveness of planning schedule (13) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Krakovics et al. (2008), Bhagwat and
Sharma (2007a), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Sambasivan, Nandan, and Mohamed
(2009), Keebler and Plank (2009), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Bigliardi and Bottani (2010), Ramanathan, Gunasekaran, and Subramanian
(2011), Elrod, Murray, and Bande (2013), Gunasekaran and Kobu (2007), Golrizgashti
(2014)

Shipping errors or shipment error rate
(13)

Fawcett and Cooper (1998), Hwang, Chen, and Lin (2016), Sambasivan, Nandan, and
Mohamed (2009), Soni and Kodali (2010), Anand and Grover (2015), Shepherd and
Günter (2011), Beamon (1999), Vaidya and Hudnurkar (2013), Kim, Kumar, and Kumar
(2010), Aramyan et al. (2007), Cuthbertson and Piotrowicz (2011), Elrod, Murray, and
Bande (2013), Lin (2007)

Distribution performance (12)

(Continued)
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Table 6. (Continued)

Measures (No. of publications) Author(s)

Domingues, Reis, and Macário (2015), Fawcett and Cooper (1998), Bhagwat and Sharma
(2007a), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Guarnieri et al. (2015), Sambasivan, Nandan,
and Mohamed (2009), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar (2013),
Morgan (2004), Huang et al. (2012), Staudt et al. (2015), Golrizgashti (2014)

Number of backorders (11) Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Keebler and Plank (2009), Anand and Grover (2015),
Shepherd and Günter (2011), Beamon (1999), Vaidya and Hudnurkar (2013), Kim,
Kumar, and Kumar (2010), Aramyan et al. (2007), Cuthbertson and Piotrowicz (2011),
Morgan (2004), Vlajic et al. (2013)

ISO or quality compliance (11) Giovanis, Tomaras, and Zondiros (2013), Guarnieri et al. (2015), Hwang, Chen, and Lin
(2016), Mbaga et al. (2011), Chan et al. (2003), Holmberg (2000), Anand and Grover
(2015), Vaidya and Hudnurkar (2013), Cuthbertson and Piotrowicz (2011), Dey and
Cheffi (2013), Gunasekaran and Kobu (2007)

Improvement capability (10) Fawcett and Cooper (1998), Shang and Marlow (2005), Cai et al. (2009), Hwang, Chen,
and Lin (2016), Blome, Schoenherr, and Rexhausen (2013), Dey and Cheffi (2013), Lu
and Yang (2010), Huang et al. (2012), Karia and Wong (2013), Huang and Huang (2012)

Volume flexibility (10) Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Soni and
Kodali (2010), Shepherd and Günter (2011), Beamon (1999), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Aramyan et al. (2007), Elrod, Murray, and Bande (2013), Lu and Yang (2010),
Sha and Chen (2008)

Purchase order cycle time (10) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Bhagwat and Sharma (2007a), Shafiee,
Lotfi, and Saleh (2014), Bai and Sarkis (2014), Arlbjørn and Lüthje (2012), Zaman and
Ahsan (2014), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and Hudnurkar (2013), Bai and
Sarkis (2012), Golrizgashti (2014)

Obsolete inventory (10) Garcia et al. (2012), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Chae (2009), Soni and Kodali
(2010), Keebler and Plank (2009), Anand and Grover (2015), Shepherd and Günter
(2011), Kim, Kumar, and Kumar (2010), Barbosa and Musetti (2011), Elrod, Murray, and
Bande (2013)

Information technology and information
system capability (10)

Shaik and Abdul-Kader (2014), Guarnieri et al. (2015), Aguezzoul (2014), Hwang, Chen,
and Lin (2016), Mbaga et al. (2011), Anand and Grover (2015), Aramyan et al. (2007),
Lu and Yang (2010), Karia and Wong (2013), Huang and Huang (2012)

Technological capability levels (9) Mbaga et al. (2011), Bai and Sarkis (2014), Anand and Grover (2015), Vaidya and
Hudnurkar (2013), Shaik and Abdul-Kader (2012), Ramanathan, Gunasekaran, and
Subramanian (2011), Lu and Yang (2010), Bai and Sarkis (2012), Karia and Wong
(2013)

Quality rate (9) Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Bai and Sarkis (2014), Shepherd and Günter
(2011), Blome, Schoenherr, and Rexhausen (2013), Mothilal et al. (2012), Lu and Yang
(2010), Abrahamsson and Aronsson (1999), Huang et al. (2012), Bai and Sarkis (2012)

Inventory accuracy (8) Garcia et al. (2012), Krakovics et al. (2008), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Keebler
and Plank (2009), Anand and Grover (2015), Shepherd and Günter (2011), Jothimani and
Sarmah (2014), Staudt et al. (2015)

Equipment productivity (8) Fawcett and Cooper (1998), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Keebler and
Plank (2009), Vaidya and Hudnurkar (2013), Morgan (2004), Moreira and Tjahjono
(2016), Brooks (1999), Staudt et al. (2015)

Order entry methods (7) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Bhagwat and Sharma (2007a), Shafiee,
Lotfi, and Saleh (2014), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Vaidya and
Hudnurkar (2013), Bigliardi and Bottani (2010), Golrizgashti (2014)

Utilisation rate (7) Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009), Soni and Kodali (2010), Keebler and Plank
(2009), Moreira and Tjahjono (2016), Dey and Cheffi (2013), Huang et al. (2012), Chan
(2003)

Number of order status type (7) Garcia et al. (2012), Sellitto et al. (2015), Shen and Chou (2010), Abrahamsson and
Aronsson (1999), Huang et al. (2012), Yogi (2015), Vlajic et al. (2013)

Reduction of emissions (7) Turi, Goncalves, and Mocan (2014), Aguezzoul (2014), Anand and Grover (2015),
Hervani, Helms, and Sarkis (2005), Moreira and Tjahjono (2016), Dey and Cheffi (2013),
Jakhar (2014)

Information timeliness (7) Shang and Marlow (2005), Cai et al. (2009), Bai and Sarkis (2014), Anand and Grover
(2015), Shepherd and Günter (2011), Liang (2015), Bai and Sarkis (2012)

Warehouse space utilisation (6) Keebler and Plank (2009), Anand and Grover (2015), Jothimani and Sarmah (2014),
Wong et al. (2014), Huang et al. (2012), Staudt et al. (2015)

Information availability (6)

(Continued)
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applied in the reviewed research studies, more than the most-employed indicators in any of the other IC dimensions of
competence, attitude, intellectual agility and renewal and development. Nevertheless, the top applied performance mea-
sures of organisational capital remain dimensions of internal processes, such as order fill rate, inventory level and condi-
tion and delivery time or speed, whereas focus on infrastructure as well as organisational culture performance is still
very rare. However, there remain some infrequent measurements involved in the infrastructure of organisations that
mainly concentrate on technologies (information systems, information technology and warehouse capabilities) through
indicators such as level of information sharing, use of information technology, information technology and information
system capability, technological capability levels, equipment utilisation/capacity, and warehouse capacity. Although per-
formance measurement of organisational capital in logistics has been considered in several studies and models related to
logistics, these studies and models primarily concentrate on internal processes and infrastructures of organisations, while
culture, another major element of organisational capital, is still substantially ignored.

Discussion and future research opportunities

From the literature reviewed and the numerical results demonstrated in earlier sections, it is evident that all the exam-
ined studies mentioned or considered IC measurement, following the IC-Index from one element up to five elements.
Therefore, the conclusion is that consideration of IC does exist, and has been widely examined for several years in
logistics performance measurement, even though some proposed models, frameworks, and studies, such as the balanced
scorecard, Skandia value scheme, and other IC measurement or classification models, did not apply or integrate the
basic concepts of IC. This conforms to Al-Ali (2003), who indicated that several organisations have considered IC with-
out even realising that they are adopting an IC approach. Nevertheless, the high level and wide range of attention on

Table 6. (Continued)

Measures (No. of publications) Author(s)

Fawcett and Cooper (1998), Cai et al. (2009), Sambasivan, Nandan, and Mohamed
(2009), Bai and Sarkis (2014), Shepherd and Günter (2011), Bai and Sarkis (2012)

Energy efficiency and utilisation (6) Turi, Goncalves, and Mocan (2014), Shaik and Abdul-Kader (2014), Bansia, Varkey, and
Agrawal (2014), Bai et al. (2012), Shaik and Abdul-Kader (2012), Chan (2003)

Timeliness in operation (5) Giovanis, Tomaras, and Zondiros (2013), Soni and Kodali (2010), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Liang (2015), Seth, Deshmukh, and Vrat (2006)

Reliability (5) Fawcett and Cooper (1998), Papakiriakopoulos and Pramatari (2010), Sambasivan,
Nandan, and Mohamed (2009), Morgan (2004), Schramm-Klein and Morschett (2006)

Supplier’s booking-in procedures (5) Bai and Sarkis (2014), Soni and Kodali (2010), Shepherd and Günter (2011), Vaidya and
Hudnurkar (2013), Bai and Sarkis (2012)

Cargo damage rate (5) Garcia et al. (2012), Morgan (2004), Jothimani and Sarmah (2014), Kilibarda, Zečević,
and Vidović (2012), Staudt et al. (2015)

Levels of environmental responsibilities
(5)

Turi, Goncalves, and Mocan (2014), Hervani, Helms, and Sarkis (2005), Dey and Cheffi
(2013), Karia and Wong (2013), Golrizgashti (2014)

Responsiveness (5) Okongwu, Brulhart, and Moncef (2015), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009),
Thakkar, Kanda, and Deshmukh (2009), Green, Whitten, and Inman (2008), Moreira and
Tjahjono (2016)

Customer order path (5) Gunasekaran, Patel, and McGaughey (2004), Sambasivan, Nandan, and Mohamed
(2009), Vaidya and Hudnurkar (2013), Bigliardi and Bottani (2010), Elrod, Murray, and
Bande (2013)

Order condition (5) Fawcett and Cooper (1998), Giovanis, Tomaras, and Zondiros (2013), Shafiee, Lotfi, and
Saleh (2014), Guarnieri et al. (2015), Papakiriakopoulos and Pramatari (2010)

Equipment utilisation/capacity (5) Bansia, Varkey, and Agrawal (2014), Keebler and Plank (2009), Vaidya and Hudnurkar
(2013), Jothimani and Sarmah (2014), Chan (2003)

Delivery frequency (5) Domingues, Reis, and Macário (2015), Bhagwat and Sharma (2007a), Shafiee, Lotfi, and
Saleh (2014), Sambasivan, Nandan, and Mohamed (2009, 2009)

Warehouse capacity (4) Guarnieri et al. (2015), Mbaga et al. (2011), Wong et al. (2014), Huang et al. (2012)
Average lateness or earliness of orders (4) Shepherd and Günter (2011), Kim, Kumar, and Kumar (2010), Aramyan et al. (2007),

Elrod, Murray, and Bande (2013)
Process efficiency (4) Keebler and Plank (2009), Vaidya and Hudnurkar (2013), Seth, Deshmukh, and Vrat

(2006), Golrizgashti (2014)
Supplier trustworthiness (4) Hervani, Helms, and Sarkis (2005), Thakkar, Kanda, and Deshmukh (2009), Seth,

Deshmukh, and Vrat (2006), Yang (2009)
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non-financial or IC measurements in logistics-related activities have been empirically identified in several past articles
(e.g. Gunasekaran and Kobu 2007; Wu and Chou 2007), and this concentration on the broad range of IC elements also
still needs a proper IC-related method.

When investigating the information obtained and presented in Table 2, there is still no logistics-related study that
considers all the IC sub-elements of competence, attitude, intellectual agility, relationships, renewal and development
and organisation at the same time. However, when the literature was thoroughly examined by classifying the articles
according to the IC-related method applied (methods that are specifically established for measuring or managing IC or
intangible assets), as well as according to the type of article, interesting information was obtained, as shown in Table 7.

As presented in Table 7, most of the articles (more than 60%) focused on only one or two elements of intellectual
capital management. However, when examined in more depth for the classification of reviewed studies, the articles that
focused on one or two elements were generally found in articles using a non-IC-related method. Furthermore, more than
73% of these articles concentrated on only one or two elements in the measurement of IC. On the other hand, most of
the other research types measured IC from three to five dimensions. Unsurprisingly, more than 55% of the review arti-
cles considered IC measurement from more than four dimensions, since review papers make a broader investigation of
the measurement of IC possible. Like articles applying IC-related methods, this type of article also considers measure-
ment of IC for up to five dimensions, but most of the research studies focused on IC measurement used three elements.
Therefore, based on this information, although it is clear that IC can be managed without the application of an IC
method, the level of comprehensive concentration is still mostly limited to only a few IC elements, whereas the adoption
of an IC related-method could better support more comprehensive attention on several of the IC elements.

When considering the application of IC methods, the number of studies was limited, as shown in Table 8. Only
three IC concepts, namely the BSC, intangible assets or resource-based view and intellectual capital, were applied in all
the related articles, and all the articles studied measuring IC in logistics were entirely from the past decade. These recent
developments were performed after suggestions of opportunities for improvement (Okada 2004), as well as several aca-
demic suggestions of IC’s advantages for logistics (e.g. Panayides and So 2005; Tromba 2005; Wu and Lin 2005; Brah
and Lim 2006; Wu 2006). These empirical suggestions could contribute to the expansion of studies on this topic. More-
over, from Table 8, it is clear, by focusing on the ICM concepts, that the BSC was the most widely adapted method in
logistics performance measurement. Moreover, it is also the most frequently used IC method in logistics-related research
studies to consider five elements of IC measures, even though it was previously identified for more extensive explo-

Table 7. Measurement of IC elements classified by type of article.

No. of considered IC elements All articles Review article Articles with IC-related method Articles with non-IC-related method

All IC elements – – – –
Five elements of IC 6 1 4 1
Four elements of IC 13 4 5 4
Three elements of IC 24 2 6 16
Two elements of IC 43 2 8 33
One element of IC 25 – – 25

Table 8. Application of IC-related methods in logistics articles.

IC-related concept
No. of
articles Authors

Balanced scorecard (BSC) 15 Shaik and Abdul-Kader (2014), Bansia, Varkey, and Agrawal (2014), Bhagwat and
Sharma (2007a, 2007b), Shafiee, Lotfi, and Saleh (2014), Okongwu, Brulhart, and
Moncef (2015), Chia, Goh, and Hum (2009), Bigliardi and Bottani (2010), Thakkar,
Kanda, and Deshmukh (2009), Najmi and Makui (2012), Bhagwat and Sharma (2009),
Liang (2015), Shaik and Abdul-Kader (2013), Golrizgashti (2014)

Intangible assets or resource
based view (RBV)

6 Alkhatib et al. (2015), Hwang, Chen, and Lin (2016), Sambasivan, Nandan, and
Mohamed (2009), Kim, Kumar, and Kumar (2010), Karia and Wong (2013), Zailani
et al. (2015)

Three traditional dimensions of
IC

1 Wu and Chou (2007)

Skandia’s value scheme 1 Su, Fang, and Young (2013)
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ration due to its limited application in logistics-related domains (Gunasekaran and Kobu 2007). Thus, this study con-
firms the previously identified opportunity with the BSC and logistics; it further suggests extensive adoption of other IC
methods, especially more comprehensive frameworks, such as the concept suggested by Roos and his colleagues (1997)
to better enhance the competitive advantage empirically identified in past research studies (e.g. Brah and Lim 2006;
Yang, Marlow, and Lu 2009).

Although there were limited applications of IC consideration in logistics measurement, application of IC-related
methods could still encourage measurement of IC elements in logistics from two to five elements, while usage of non-
IC-related methods or frameworks would force researchers to consider only one to five elements. Nevertheless, when
most of the articles are considered, the results show that most articles applying IC-related methods examined more than
three IC dimensions, whereas most articles using non-IC-related methods measured fewer than two IC elements.

Additionally, from the details presented in Table 3, it is evident that most of the studies that considered IC elements
were focused only on the measurement of the organisation or relationships. The advantages from the management of
these two elements could be enhanced by including other IC dimensions, since the competitive advantages delivered by
other unconsidered elements, including three human capital elements and the renewal and development element, have
also been empirically identified in past studies (La Londe and Ginter 2002; Chapman, Soosay, and Kandampully 2003;
Sauvage 2003; Myers et al. 2004; Perng 2004; Tromba 2005; Karia and Razak 2007). Therefore, inclusion of human
capital and consideration of renewal and development, as well as measurement within the logistics framework, are in
great need of extensive development and application.

Although the integration of the IC-related method with the logistics concept could expand the range of IC measure-
ment, this integrated approach may not always be necessary. This is because, as demonstrated in Table 7, it was found
that even studies that did not integrate the IC-related method could also comprehensively consider and measure intangi-
ble capital compositions of up to four and five elements, like the research studies that applied IC methods within the
logistics framework. However, the proportion of these studies was still quite small, and from the investigation, it was
found that these research studies all aimed to propose an improved framework or to survey or measure logistics perfor-
mance with a more comprehensive scope by considering new dimensions or perspectives that the traditional logistics
framework had not considered before. These studies (Seth, Deshmukh, and Vrat 2006; Sha and Chen 2008; Huang
et al. 2012; Dey and Cheffi 2013) considered different comprehensive concepts, including service quality, supplier ser-
vice quality, sustainability, learning and growth, reverse relationships and business competitive performance.

From the information shown above, it is apparent that, although applications of the non-IC-related method seem to
be able to assist the consideration or measurement of IC in logistics in up to four or five dimensions, when the propor-
tion of the reviewed articles is considered, it can be clearly observed that the usage of IC-related methods integrated
with the logistics framework could allow organisations, as well as scholars, to consider, manage, or measure the com-
prehensive range of elements of IC better than other approaches. From this finding and also the response to the fiercely
competitive situation of logistics, which greatly requires the measurement and management of a more comprehensive
range of IC elements (Wu and Chou 2007; Bhagwat and Sharma 2009), the adoption or integration of an IC-related
method is suggested, and, among the various IC approaches, the recommended and existing methods which can properly
deal with various IC dimensions are the BSC (Kaplan and Norton 1992), Skandia’s value scheme (Edvinsson and Mal-
one 1997), or the value description tree of IC (Roos et al. 1997).

Furthermore, another crucial improvement for logistics and IC that was incidentally found during the reviews is the
opportunity to study the influence of IC elements in logistics, as well as their relative measures, on financial perfor-
mance. Out of the papers reviewed, there was only one that examined this subject (Wu and Chou 2007), and it studied
only the broad perspectives or major IC elements. Nevertheless, this can suggest several subsequent studies related to
IC and logistics (e.g. Lee and Song 2015; Vaillancourt 2016). Therefore, studies that conduct comprehensive in-depth
research on the influence of the sub-elements of IC on financial performance in logistics need a greater degree of explo-
ration, since their results may inspire more research in this area.

As already discussed, although a review can bring out the scope and prevalence of IC measurement in the logistics
domain, there is another critical and unconsidered perspective that is related to IC performance measures, and it can be
examined using the results of the review depicted in Table 9.

An analysis of the IC measures, depicted in Table 9, presents several novel perspectives on logistics performance
measurement, as follows:

• From the perspective of IC major capital, structural capital is the most widely applied measure. All the articles
used structural capital measurement, whereas the human capital measure was applied in only 30% of the articles.
This observation could imply that most logistics-related studies are still more concerned about structural capital
than human capital. Therefore, from this finding, it is evident that great opportunities exist to develop or study the
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specific measurement of human capital in logistics, especially since human capital is generally empirically identi-
fied as the most important IC element (Lee and Chen 2009).

• When considering the secondary level of IC dimensions, the widely applied performance measures all involved
the sub-elements of structural capital, which are organisation (97% of the articles), relationships (74% of the arti-
cles) and renewal and development (27% of the articles). In contrast, measurements of the composition of human
capital were rarely adopted. Even the proportion of the highest measured sub-element (19% of the articles), com-
petence, was lower than that of the lowest applied element of structural capital, renewal and development. At the
same time, the applied level of attitude, in 18% of the articles, was quite like that of competence. Nevertheless,
intellectual agility, one of the remaining IC elements under human capital, was rarely used (4% of the articles),
although creativity, a component of intellectual agility, was identified as the most important aspect among human
capital (Samad 2013). Therefore, from its underdevelopment and importance, intellectual capital needs more exam-
ination, development and application in logistics research.

• There are numerous IC indicators that are applied in logistics research studies, and the rankings by numbers of IC
measures applied are as follows: organisation (112 measures), relationships (19 measures), competence (9 mea-
sures), attitude (9 measures), renewal and development (7 measures) and intellectual agility (2 measures). The IC
element that has the highest number of measures is organisation (70% of the measures), and it also has several
indicators specifically designed for logistics activity markers, such as on-time delivery rate, order fill rate, and so
on. Other IC elements, namely relationships (12% of the measures), competence (6% of the measures), attitude
(6% of the measures), renewal and development (4% of the measures) and intellectual agility (1% of the mea-
sures), have very small proportions. Moreover, most of the measures in these IC elements are quite generic, and
they are broadly applied in other domains, such as customer satisfaction, number of new services and number of
implemented suggestions. Therefore, there are several opportunities to conduct further research and develop speci-
fic measures for the undeveloped elements to better improve IC performance in logistics

• Measurement of the dimension of intellectual agility is highly underdeveloped in terms of application and develop-
ment of the measure. As presented in Table 9, there were only two measures that were applied in four articles.
From the literature review, it can be observed that there was no study that specifically examined the empirical
advantage of intellectual agility in the domain of logistics performance; therefore, if some beneficial impacts of
this IC element are demonstrated, it may stimulate and support interest, as well as study, in this area.

Conclusions

Logistics management has been empirically acknowledged as a crucial competitive advantage. Therefore, performance
evaluations, as well as measures, are necessary for identifying both achievement and opportunities to improve logistics
operations. In this study, academic literature related to the IC measure in logistics was reviewed and analysed. The per-
formance indicators were carefully located, extracted and classified according to the IC-Index approach, to explore and
identify opportunities for improvement in logistics measurement. In summary, the major contributions of this study
include the future direction of research in this field. The contributions can be summarised as follows:

• Comprehensive consideration of IC measurement in logistics management is still substantially limited. More than
60% of reviewed studies focused on one or two components out of the six elements of IC performance. A current
and crucial obstacle for organisations is to enhance competitive advantages, and for scholars, to perceive multidi-

Table 9. Classification of IC measures and their applications.

IC element No. of measures No. of applied articles % of applied articles

Human capital 20 32 30
Competence 9 21 19
Attitude 9 20 18
Intellectual agility 2 4 4

Structural capital 138 111 100
Relationships 19 82 74
Renewal and development 7 30 27
Organisation 112 108 97
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mensional aspects of logistics management performance. Because of these issues, only traditional and rough
dimensions of performance have been recognised, so firms or researchers are not supported in acknowledging and
improving other important performance measures of IC elements. Generally, the traditional concepts of logistics
still favour partial concentration of IC measurements. Therefore, a response to the current competitive situation of
logistics is suggested, which requires a focus on the comprehensive range of IC elements and measures, applying
ICM, and using measurement methods (e.g. BSC, RBV, intangible assets monitoring/management, three traditional
dimensions of IC, Skandia value scheme, IC-Index, Chen’s IC measurement model) with real logistics cases.
Another future research area is the development or improvement of a logistics concept or framework by integrat-
ing the heterogeneous concepts of ICM and measurement specifically covering the comprehensive range of IC ele-
ments, in order to improve multidimensional consideration of the fundamentals of logistics management.

• Performance measures of two IC elements, relationships and organisation, are quite abundant regarding their direct
impacts on customers, whereas the development and usage of performance measures of all three human capital
components, and the renewal and development element, are very limited in the logistics domain. This finding indi-
cates the lack of concentration, as well as gaps, in these dimensions. This lack of consideration could make organ-
isations unable to capture the essence of organisational performance and improvement opportunities to obtain a
competitive advantage. Therefore, to address this issue, further research should concentrate more on the develop-
ment of performance measures for these IC elements, and the empirical exploration of their advantages to organi-
sations. Moreover, organisations should further focus more on competitive capabilities by applying the thinking
and non-thinking assets concept, which could deal with the management and measurement of these underdevel-
oped elements.

• Among the four elements with limited development and application, intellectual agility is the most underdeveloped
and least adopted. Although the organisation’s results are generally measured by a lack of performance, including
external performance (relationships) and internal performance (organisation), these areas of performance are still
fostered by intellectual agility as the leading performance indicator. Therefore, intellectual agility, employees’
capabilities of utilising knowledge in innovating or improving internal and external services, is as crucial as other
IC elements, and it affects competitive advantages and organisational achievements. Hence, to perceive and
improve an organisation’s competitive capability, the development of performance measures of intellectual agility
should be considered. Moreover, to encourage the practical management and measurement of this IC element, fur-
ther academic research in logistics that empirically validates and demonstrates the impact of intellectual agility on
other IC elements and other critical organisational performance areas is absolutely required.

• There was only one empirical study with limited objectives that examined the positive influence of three rough IC
elements on the ultimate financial performance in logistics. It is apparent that the empirical findings on this issue
are critically rare, so this is still weak evidence to convince practitioners and researchers to extensively develop
and focus on this aspect. Furthermore, there is still no study that demonstrates clear evidence related to the perfor-
mance of the six elements of IC as affecting organisational performance and achievement of goals. Therefore,
another research opportunity is to empirically investigate the influence of each IC element and its measure on
other IC elements, IC measures, and financial performance. Moreover, whenever there is strong and sufficient evi-
dence of these influences, another future direction for development is the creation of an IC strategy map for logis-
tics management, demonstrating the relationships among IC measures or even financial measures, which can be
practically applied as ICM and measurement guidelines for organisations.

• Most of the measures of the IC elements in logistics, except the element of organisation, are generic indicators that
could be found in other research areas. This kind of generic purpose leads to the measurement of the overall
aspect of performance, which makes it difficult to capture or reflect the essence of IC performance in logistics
management. Because of this issue, a practitioner or researcher cannot perceive the performance of a specific
activity, service, or process, so it is quite difficult to detect a particular problem, identify a more precise improve-
ment opportunity, or develop and select a proper tool or method for solving or mitigating problems. Therefore, to
more precisely determine areas of improvement that will directly affect the performance of logistics, further
research should deal with the development of more specific measures for the previously undeveloped IC dimen-
sions, including competence, attitude, intellectual agility, relationships, and renewal and development. However,
this suggested development may lead to an abundant number of measures, similar to the current situation of organ-
isational capital. Hence, to efficiently utilise limited resources of firms, the impact and priority of measures related
to organisations’ goals and strategies should also be further studied.

These points highlight the gaps in the literature, and opportunities for improving and conducting future research on
IC and performance measurement for logistics. These opportunities for improvement are expected to support researchers
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and practitioners in their future development of research or practice. Moreover, the obtained performance measures, their
classifications and citations can be further applied as references, and a foundation for developing IC-integrated manage-
ment and measurement concepts and models either for logistics or other broad and narrow concepts, such as supply
chain management, production management and production systems. Nevertheless, it should be noted that these results
have some limitations, such as inclusion of only available articles, academic database accessibility and combined key-
words. All the articles were obtained from four major academic databases using a combination of eight keywords, so
the limitations of database availability and keyword search might have failed to identify some related articles.
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