平衡計分卡概論 －　 吳昭德 

　　1992年由哈佛教授Robert Kaplan與諾朗諾頓研究所最高執行長David Norton歷經長達一年、數家公司共襄盛舉的研究計畫，所共同發展的「平衡計分卡 (Balanced Scorecard)」，該研究的結論「平衡計分卡：驅動績效的量度」發表在一九九二年哈佛企管評論一月與二月號，主要目的係將企業之“策略”轉化為具體的行動，以創造企業之競爭優勢。基本上，平衡計分卡強調，傳統的財務會計模式只能衡量過去發生的事項（落後的結果因素），但無法評估企業前瞻性的投資（領先的驅動因素），這也是一種績效評量的新觀念，此概念不但突破以往單一向度評量之想法，更能反映成功企業的真正關鍵之因素，與公司的營運策略密切結合。 

　　簡而言之，「平衡計分卡」係以平衡為訴求，尋求財務與非財務的衡量之間、短期與長期的目標之間、落後與領先的指標之間、及外部和內部的績效之間的平衡狀態。為何稱為平衡(balance)呢？係從三個角度來看：(1)外部衡量(external measures)及內部衡量(internal measures)間之平衡，其中外部衡量強調財務面（就股東立場而言），及顧客面（就顧客立場而言），而內部衡量則強調內部企業程序面及學習與成長面。(2)結果面衡量（過去行動之結果）及未來面衡量之平衡。(3)主觀面衡量及客觀面衡量之平衡。 

平衡計分卡可以將策略轉換成實際之行動並可以達到：
(1)澄清並轉化遠景及策略之目的；
(2)溝通與聯結之目的：亦即將報酬與績效衡量相聯結；
(3)規劃與設定目標之目的：促進里程碑之設立；
(4)策略性回饋與學習之目的：促進策略覆核與學習之效果。 

　　傳統的財務會計模式只能衡量過去發生的事（落後的結果因素），不能評估企業前瞻性的投資（領先的驅動因素），亦無法表達無形資產和智慧資產的價值，更無法從中得知企業的成長，及經理人未來會將企業帶往那一個方向？然而，這些無形資產與知識能力是未來競爭環境中制勝的關鍵，缺少這樣的資訊與這方面的管理，將使企業的未來經營更顯茫然與困難。但完全摒除財務績效的衡量，亦是不合實際。因此，擴大財務會計模式，把公司的無形資產和智慧資產的價值包含在內，以向員工、股東、顧客等說明企業的成長與未來，是一個理想且有效的做法。
　　「平衡計分卡」是一個由策略衍生出來的績效衡量新架構，其目標(Objectives)和量度(Measures)，亦是從組織的願景與策略把使命及策略轉化成目標及衡量指標，並將之組織成四個不同的構面：它透過財務構面（financial）、顧客構面（customer）、企業內部流程構面（internal business process）、與學習與成長（learning and growth）等四大構面，來考核一個組織的績效。將這些圍繞著顧客、企業內部流程、學習與成長構面的驅動因素，以明確和嚴謹的手法來詮釋組織策略，並形成特定的目標和量度。讓員工瞭解怎麼做才能配合公司的使命和策略。透過連結「組織欲達到的結果」及「欲達到結果所必須做的驅策動因」，企業的高階主管希望能夠整合組織中的人力，讓每人各司其職、各展所長，一同為達到公司長期目標而努力。
　　藉著這四項指標的衡量，組織得以明確和嚴謹的手法來詮釋其策略，它一方面保留傳統上衡量過去績效的財務指標，並且兼顧了促成財務目標的績效因素之衡量；在支持組織追求業績之餘，也監督組織的行為應兼顧學習與成長的面向，並且透過一連串的互動因果關係，組織得以把產出（Outcome）和績效驅動因素（Performance Driver）串連起來，以衡量指標與其量度做為語言，把組織的使命和策略轉變為一套前後連貫的系統績效評核量度，把複雜而籠統的概念轉化為精確的目標，藉以尋求財務與非財務的衡量之間、短期與長期的目標之間、落後的與領先的指標之間，以及外部與內部績效之間的平衡。

　　組織之績效評估系統會影響內部及外部人員的行為。在此競爭激烈的環境下，企業為求生存及成長，必須從策略導向中來衡量績效。但不幸的是，許多企業強調顧客導向之策略，但在績效衡量上僅重財務性之衡量。此種無法將策略與績效結合的制度，便無法促進策略方向之達成。而平衡計分卡係將財務衡量視為重點，同時強調其與顧客、企業內部程序、員工及長期性成功面衡量之相結合，如此才易促進策略及遠景的達成。所以企業非常需要平衡計分卡的制度。傳統制度與平衡計分卡下的內部企業程序層面，有二個不一樣的觀念：1.平衡計分卡係將革新之程序與內部企業程序面相互結合，而傳統則未將二種程序相結合；2.傳統只重視對現有的企業程序加以監督及改進，而在平衡計分卡下，則強調公司應如何創造新程序，俾符合顧客及股東面之需要。

　　它保留了衡量過去績效的財務量度，並兼顧直接或間接促成這些財務目標的績效驅動因素的量度；允許公司在追求業績之際，並為了未來的成長，不忘隨時監督組織的行為，應兼顧實力與無形資產的培養。並透過一組目標與量度，及它們一連串的互動因果關係，把成果量度和績效驅動因素串連起來，以清晰的闡述策略，推斷出企業的策略發展。
　　「平衡計分卡」反映的其實就是企業所重視的成功關鍵，與管理者的思維息息相關。如果管理者只管業績和控制成本，犧牲員工與顧客，或是為了滿足顧客犧牲員工，都不能讓企業永續經營。

　　No Measurement, No Management” - -「平衡計分卡」強調財務與非財務性的量度必須是資訊系統的一部分，影響範圍應遍及組織上下所有的員工。藉由「平衡計分卡」，迫使高階主管澄清並詮釋願景與策略，溝通並連結策略目標與量度，規畫與設定指標，校準策略行動方案，及加強回饋與學習。將策略落實，願景貫穿員工內心，以衡量標準做為語言，把複雜而籠統的概念變成精確的目標，把組織的使命和策略化為一套績效量度。實務上證明，美國一些公司在實施「平衡計分卡」之後，因公司整體之向心力更強，大家將心力集中往外競爭，且因資源的運用更集中，使公司轉虧為盈，體質更佳，更具競爭力。
　　然而，「平衡計分卡」是“策略管理制度”之一環，並非“績效評估制度”，不能取代組織日常使用的衡量系統；它所選擇的量度是用來指引策略方向，促使管理階層和員工專注那些導致組織競爭勝利的因素。唯有「 平衡計分卡 」從一個衡量系統變成一個管理體系時，它的真正力量才會展現。
