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前言 
 
依據筆者分別輔導國內或國外企業導入各種管理制度或手法之成果分享經驗看

來，多數台灣企業對於成功引進新的管理技術之「資訊分享」，抱持較保守的看

法；但為符合「知識經濟」之累加效益，並顧及讀者「知」的權利，筆者對於本

文之分享，採取折衷的做法，即在不洩漏客戶名稱、策略重點、營運機密，並取

得客戶事前同意公開的部份前提下，將可以公開的資訊與內容發表以饗讀者。 

 
事實上，筆者在挑選本文中之主角：成功導入平衡計分卡制度之製造業個案公司

（以下統稱為 A公司），其背景相當具有代表性，與目前許多台灣企業的經營模
式、管理上所遭遇的問題相符合，也希望讀者在讀完本文後對於平衡計分卡的導

入所需要注意的事項、前置準備工作與後續衍生相關問題等，都能提出一套劇

本，一一完成導入平衡計分應準備、執行與完成之任務。 

 

個案公司背景介紹 
 
1. 產業別：上市製造業 

2. 產業規模：目前台灣集團總部約二百人；大陸、東南亞等生產中心共計約四
千人；歐美等銷售服務據點約三百人。 

3. 產業發展沿革：公司成立至今歷史逾三十年，公司發展前十年以 OEM為主，
分別以台灣內銷與美國外銷為其市場，此時的業務擴展採取市場擴張政策，

生產、研發與銷售機能均集中在台灣；公司發展的第二個十年，則是將觸角

擴展至東南亞、歐洲等地，生產中心也逐漸由台灣移轉至東南亞，而業務市

場也逐漸由美國擴散至歐洲等地；公司近十年來的發展，則是將業務計畫性

地擴展至全球（目前尚未成功打入非洲、中南美市場），生產的重心也因為

大陸未來的內銷商機，與低廉的勞力市場所吸引，逐漸由東南亞移轉至中國

大陸，至於台灣部分則作為集團總部策略管控與研發功能的中心，其發展歷



 

程如下表： 

 

A公司發展歷程表 

 

 

第 一 個 十 年

（1970~1980） 

第 二 個 十 年

（1981~1990） 

第 三 個 十 年 至 今

（1991~2002） 

策略重心 被動地接單生產 發展部分自有品

牌，爭取客戶對公

司與品牌的認同。 

以自我品牌為主，

另外發展低價位的

副品牌以便作市場

區隔。 

另投資產業價值鍊

其他橫向與縱向的

產業 

市場重心 台灣、美國 台灣、美國、歐洲

與日本等 

全球 

人力資源重心  以招募生產導向的

人才為主，業務人

才為輔。 

以培養業務與研發

人才為主。 

以培養業務與研發

人才為主，同時培

養跨國性的管理人

才因應組織跨產業

多元發展所需。 

生產重心 台灣 台灣與東南亞 東南亞與大陸 

集資定位 台灣上櫃 台灣上市 上市該類股股王；

美國子公司Nasdaq
掛牌 

市佔率定位 台灣第一 亞洲第一 全球第一 

 
推行平衡計分卡前已採行之管理制度 

A公司的管理制度演進，就如同台灣傳統製造業的發展歷程一般，市場導向的業
績壓力總是牽引著公司管理制度的改革，不可諱言的，為了能夠在競爭市場上求

生存是無法避免的做法，搶訂單總是第一考量。然而當市場已經達到飽和與成熟

階段，企業獲利率已不是動輒兩位數的成長之際，才會回過頭來檢討管理制度的

合宜性。A公司曾經推行過之管理制度/系統如下： 

 

A公司管理制度/系統演進表 

 

 

1st 十 年

1970~198

0 

2nd 十 年

1981~1990 

3rd 十 年

1991~2000 

今日 

2001~ 

組織策略與績效

管理機能的制度 

 目標管理 方針管理 平衡計分卡 

（方針管理基礎） 



 

生產機能的制度 5S QC TQM 6標準差 

SCM-scorecard 

銷售機能的制度   客戶滿意 CRM-scorecard 
人力資源機能的

制度 

工作說明書 

SOP 

激勵性薪資 知識管理 

員工分紅入股 
HR-scorecard  
員工認股權證 

職能盤點 

財務機能的制度 預算制度 利潤中心 ABC EVA 
（經濟附加價值） 

資訊系統 進銷存系統 MRP ERP 

BI / EIS 

平衡計分卡系統 

CRM 

 

 

就 A 公司而言，在平衡計分卡導入時，比起其他公司而言，已經具備管理制度

的基礎（但這些基礎「絕非導入平衡計分卡的先決或必要條件」！），

對於其他高階主管的接受度或理解度相對而言比較高。 

 
在平衡計分卡導入時，我們也將現行的管理制度能夠與平衡計分卡連結的部分

（此部份係指在建構平衡計分卡之時不需要重工【 rework】或是可以將原有制度

發揮更加極致的部分）予以保留強化，例如 A 公司的方針管理基礎，其策略制

定的概念已經在年度方針計劃中隱然成形、KPI制定的想法也在目標管理推行時

呼之欲出、行動方案的思考點也在日常管理時運用得淋漓盡致、其他諸如 EVA、

ABC與激勵性的薪資制度，也都與平衡計分卡中之 KPI的制定與管理監控，存
在著密不可分的關係，當然包括後續的行動方案與預算機制的整合。 

 
推行平衡計分卡時的阻力 
從 A 公司既有之管理基礎來看，推行平衡計分卡似乎不是一件困難的任務，然
而實際上平衡計分卡的導入仍有一些阻力需要克服，當筆者透過一系列且密集地

與中高階主管診斷訪談時發現，就 A 公司在推行平衡計分卡制度之「制度規劃
期」與「執行導入期」時所發生的問題彙整後，分別從心理層面、科技層面以及

工作流程層面來剖析，相信這也是一般企業在導入平衡計分卡可能會遭遇到的問

題與阻力。 

 

A公司平衡計分卡推行阻力之階段期 

 制度規劃期 執行導入期 

心理層面 認為現有的制度也沒有

甚麼不好的。 

推行平衡計分卡是否會

新的制度推行還需要適

應。 

新的制度導入會破壞既



 

破壞既有之制度（如方針

管理）。 

得利益者的權益（指績效

不易評量的群體）。 

科技層面 平衡計分卡能與現有

ERP、甚至財會、生管系
統連結嗎？ 

是否又是另外一場 e化浩
劫？要多久？ 

新的系統工具與 KPI 所
需資料尚需重新定義。 

IT 人員亦須重新學習新
工具。 

工作流程層面 日常的工作已經夠多

了，哪裡還有時間準備專

案工作？ 

 

是不是 paper work的工作
又變多了？ 

我是不是將來會被取

代？ 

財務層面 這樣的制度對於財務績

效真的有幫助嗎？可以

衡量的出來嗎？ 

新的制度即使可以帶來

財務績效，但是符合成本

效益原則嗎？ 

未來系統 maintain 或是

upgrade 的成本是否龐
大？ 

 
綜合以上的所謂組織內部的「阻力」可以發現，其實上述的問題都是有辦法可以

解決的！其中最重要的關鍵就是要將專案目標以長期投資（而非成本耗損）的角

度來看，而且承認組織面臨革新，勢必有許多管理的原則與模式應該重新檢討改

善；組織內部的陳痾，絕非隨著平衡計分卡的導入或企管顧問公司的顧問輔導進

駐，就可以馬上藥到病除。就過去筆者負責許多產業的管理制度導入經驗，得到

了一個重要的啟示：真正一套長治久安的管理制度是需要時間的淬煉方能顯現出

其真正的價值；平衡計分卡毫無疑問的具體這樣的水準，但管理的、流程的、人

事組織上的老問題，可以藉此「一併」解決，但不會藉此解決（舉例而言，流程

改造【BPR】可以藉由企業資源規劃系統【ERP】來一併檢討解決，但管理決策

者倘堅持將不具效益/效率的流程予以 e化成 ERP，是不會將 ERP原有的效果發
揮的淋漓盡致！） 

 
專案施行計劃時間表 

決定好整體專案之外部資源後，筆者與 A 公司規劃完畢之整體專案施行計劃時
間表如下圖： 



 

 

 

 

專案團隊成員建立 
A公司專案團隊之工作執掌 

1. 專案決策團隊 

(1) 參與願景、策略與 KPI之討論與決行 

(2) KPI目標值之訂定與行動方案之核准 

(3) 核決專案委員會所提之專案衍生事宜 

(4) 向董事會報告專案之進度與結果 

(5) 宣導、貫徹執行並將平衡計分卡納入日常管理機制 

2. 專案委員會 

(1) 參與願景、策略與 KPI之討論 

(2) 對達成 KPI目標值之建議與提出行動方案 

(3) 承上啟下 

(4) 追蹤後續專案進度並提出修正建議 

3. MIS 

(1) 配合資訊系統之環境評估 

(2) 定案之 KPI資料來源串聯 

(3) 配合顧問導入 BSC系統 

4. 其他週邊專案執行小組成員 

(1) 編輯書面溝通資料, 如 Newsletter、網站訊息、佈告欄等 

(2) 協調並協助執行專案相關事宜 

(3) 提供專案同仁現況訊息 

(4) 執行日常部門內與部門間之專案活動 
 

 



 

策略共識會議 
策略擬定的方式應有絕對的彈性，端視於公司決策的機制與組織成熟

度，方法如 PEST、SWOT、五力分析、杜邦模式等（請參照會計研究月刊
六月號），以上這些策略擬定方法皆屬於「線性思考」的方式；另外像是

Amazon.com總裁擬定策略的方式常常是因為靈光一閃的想法所形成，常常
這樣的策略是頗富創意，並非一般標準化的策略擬定方法能夠兼具的優點，

但「非線性策略」施行的風險與不確定性，相對於「線性策略」自然高出許

多，實務上有一定的施展困難。筆者在輔導個案公司的同時則是一併考量「線

性」與「非線性」的策略思考，除了採用 SWOT、5力分析的方法外，亦同

時考量運用 brainstorming（腦力激盪法）刺激高階主管思考出有創意的策略。 
 

關鍵績效衡量指標（KPI）制定 

在進入 A公司關鍵績效衡量指標（KPI）訂定時，發生以下的問題： 

原有 KPI的項目過多（造成管理無法聚焦） 

KPI的電子資料來源不一（龐大的行政成本） 

KPI的評量過於主觀（容易流於形式與不公平） 

 
行動方案之制定 
行動方案制定的重點在於 KPI責任單位如何管控 KPI，需要哪些資源或預算來達
成目標等，一般而言行動計劃的擬定重點在於下列幾項： 

1. 陳述行動方案執行上的困難點 

2. 行動方案於每一階段的稽核點 

3. 行動方案所需要之資源，包含人力資源、財務與設備等。 

4. 行動方案的責任與協助單位。 

 

e化工具之導入 

e化工具在整個平衡計分卡具有畫龍點睛的效果，如果將平衡計分卡制度與 e化

工具之間的關係就相當於汽車加上 turbo 引擎，讓汽車跑得更快，同樣地，e 化

工具也可以加強平衡計分卡的效用。由於個案公司已有 Oracle的 ERP系統導入

之架構，然而 A公司適逢 ERP的浩劫，因為資料來源過多介面不易整合，且方

針管理的文件過多，使系統之付出過大，因此平衡計分卡 e化工具的導入恰好解

救了 A公司的 e化災難，因為平衡計分卡所需要的 KPI來源就是 ERP資料來源

的最優先順序（BSC 的資料產出就是高階主管關注的重點），e 化工具的導入是

活化 ERP的一帖靈藥也不為過。 

 
平衡計分卡後續配套制定計劃 
平衡計分卡制度的導入並不是困難的任務，就國外導入的經驗來看許多企業導入

失敗的例子就是過早宣佈勝利，再加上平衡計分卡一開始導入的新鮮感，如果高



 

階主管沒有強烈的支持與同仁的承諾，專案往往無法持續運行。當 A 公司專案
結束後搭配執行的配套制度如下： 

1. 平衡計分卡列入例行經營委員會議程 

2. 將負責 KPI部門的成績轉換成絕對分數，作為激勵獎金、分紅認股
計算基礎。 

3. 將行動方案計劃所需要之執行任務、所需資源轉換成年度工作計劃
與預算書之基礎。 

4. 將績效儀表板顯示的部門主管轉換成報告體系，以節省不必要之流
程，並節省行政成本。 

5. KPI的績效良窳作為績效考核與訓練之重大依據。 

 

平衡計分卡專案對 A公司之執行成效 

A公司於 2001年三月開始導入平衡計分卡制度至 2001年七月初系統全部上線完

成結案。截至目前為止筆者透過售後服務與 A 公司高階主管的訪談、同仁滿意
度調查與財務、非財務等績效的內部評比，彙整如下表： 

 

A公司平衡計分卡導入前後分析比較表(1) 

評估構

面 
評估項目 導入 BSC 前 導入 BSC 後 

流程面 企業內部充份溝通 � ����� 
降低營運費用 �� ����� 
減少行政成本 � ����� 成本面 

歷史資料再利用率 �� ����� 
透過工具連結願景、策略與績效  ����� 
透過工具建置策略連結及因果關係  ����� 
資訊及時提供及利用 ��� ����� 
透過 e化工具及時反應問題 � ����� 

 
效益面 

充份發揮策略管理與績效管理效益 � ����� 
實際作業結果解讀理解度 � ����� 
資訊資源擴張發展之容易度 ��� ����� 作業面 

對資訊人員之負荷 ����� � 
主動預測  ���� 
企業目標落實 � ���� 
管理效益提高 �� ����� 

管理面 

管理語言一致 � ����� 



 

標準管理平台 � ����� 
改善企業內部決策支援能力 � ���� 

 

明訂各階層分工與績效 �� ����� 
資訊/資源直接整合及權責分工 � ����� 
分層控管執行 � ����� 制度面 

可量化且合理的績效管理評估 �� ����� 
 

 

A公司平衡計分卡導入前後分析比較表(2) 

實施平衡計分

卡前之階段 

試行平衡計

分卡之階段 

實施平衡計分卡後之階段  

2001 年前三季
平均 

2001/Q4 2002/Q1 2002/Q2 2002/Q3 

高階主管對 

平衡計分卡 

滿意度 

NA 76 81 82 85 

同仁對平衡計

分卡滿意度 

NA 85 89 91 94 

外部顧客 

滿意度 

76 81 82 88 91 

內部顧客 

滿意度 

52 76 85 90 96 

遠見年度排名 410 - 430名 360 - 380名 

季營收金額 5.6億+ 6.3億+ 6.2億+ 7.6億+ 8.4億+ 

EPS 0.92 1.09 2.21 2.34 3.11 

註：A公司之高階主管均認為財務績效的成長，絕對非外部景氣復甦可以單單解
釋，重要的是公司已經有一個具體衡量的績效指標，並結合同仁的收入，確實達

到績效效果所致。 

 

  

撰寫本文時 A 公司之經營管理中心副總經理主動告訴筆者，自從去年底導入平
衡計分卡制度之後，公司內部會議的進行狀況明顯地從過去的「會而不議、議而

不決、決而不行、行而不果」，調整為幾分鐘內將重要事項得到決議，然後著手

執行的榮景。當然，平衡計分卡提供一個溝通的管理平台也是重要的因素，使與

會人員有個討論聚焦的重點，不至於流於漫談。因此平衡計分卡制度對於企業內

部實施除了有許多可衡量的績效外，許多不易衡量的績效如組織氣氛、員工向心

力等提昇，都是制度實行之後的附加價值，當然這可是當初高階主管決議要導入



 

平衡計分卡時所始料未及的。 

 
輔導這麼多客戶成功導入平衡計分卡後，我還是要對那些正在思索是否要「落實

導入」平衡計分卡的企業，做一些簡單的提醒：「正確運用」平衡計分卡的效益，

單單從「節省成本面」來看，就已經值回票價了！同時，這麼多年來，我以平衡

計分卡結交了數不清企業界的朋友，也為許多的企業提供顧問服務，解決管理上

難解的三角習題，但對我自己而言，也是一名資深的專業經理人，我的工作也存

在很多管理上無法避免的問題，所以我每天都以平衡計分卡來排定我管理工作的

優先順位、檢討策略並與部屬溝通，十足受益於成為平衡計分卡「愛用者」(註)
的原因！ 

 

註：致遠會計師事務所與致遠管理顧問股份有限公司（Ernst & Young Global），

全球都導入平衡計分卡管理體系，名為 GPPM（Global Partner Performance 

Management）系統。 

 

 
（下期待續） 

 

 


