行政院及所屬各機關出國報告（出國類別：研究）
策略地圖及平衡計分卡研討
服務機關：中國石油公司

姓名職稱：陳瑞瓊、徐妙嫈

派赴國家：美國

出國期間：93年12月8日至12月18日

報告日期：94年3月11日
「策略地圖及平衡計分卡研討」出國報告
摘    要
組織在確立使命與願景之後，會藉由策略規劃訂定策略目標來實現其願景。策略地圖係藉由一連串跨功能的因果關係來執行組織策略，平衡計分卡則係用來評估策略目標達成程度的一種績效衡量系統，兩者應同時並進，使策略目標能跟公司的行動方案相契合，以確保願景之達成。透過策略地圖及平衡計分卡，能同時兼顧財務與非財務、短期與長期、落後與領先指標的衡量，並且反映策略與各獨立目標間的關係，最終還與組織的回饋(薪資等)系統建立關聯。

執行平衡計分卡時有四個重要的角色：高階經理團隊、執行團隊、推動者及專案經理，藉由這四者通力合作才能順利完成。高階主管的支持是策略地圖及平衡計分卡執行成功與否的重要關鍵，因其對組織成員具有宣示與鼓舞的效果。

試行平衡計分卡初期可考慮從小單位開始，以利於可能遭遇問題之排除及執行方式之修正，同時這些員工的經驗對縮短其他單位學習曲線，能發揮預期的效果。資訊系統的IT配合能力，是平衡計分卡執行時最先要檢視的關鍵，透過IT科技的協助，建立富彈性、修改容易、有預警作用的平衡計分卡相關軟體系統，對於找到問題的解決方向將頗有助益。訂定明確的執行誘因，並和績效考核與獎酬制度連結，將可收事半功倍之效。另外，訂定紀律性檢討機制，可建立反省檢討的共識，避免在問題產生時大家互相推卸責任，無法解決問題。

策略地圖完成後仍要時時在管理會議中使用，以促進策略的討論，不要將策略地圖當作紀念品。平衡計分卡完成後，亦不代表從此以後組織可完全依賴這套新的績效衡量方式，仍然必須藉由定期的檢討，或因應環境的變遷，修正不適用的策略目標、衡量指標或是績效目標。
SAP是目前全世界最大的企業軟體公司，提供顧客許多客製化的相關企業軟體，迄今已提供了石油相關產業650家以上的公司，750,000位以上使用者的企業相關軟體產品。由於平衡計分卡執行過程中，所擬定的新衡量指標往往需要各種軟體的配合與協助，本公司可以參考SAP各項軟體之優點，作為未來推行平衡計分卡有關零售系統各項衡量指標之參考。

ConocoPhillips公司具探勘評估流程完備、資料庫數據豐富、能找出關鍵探勘風險因子供決策層作判斷、促進不同功能團隊間之互動與溝通之優點。所有探勘人員皆依據公司制定之流程進行各項探勘機會或標的之評估，不但可因此訂出明確的年度目標據以考核，並可將眾人之智慧完整的保留，不斷累積成為該公司的核心價值，非常值得本公司作為借鏡。
目    錄

頁次

第一章  出國目的與行程
3
壹、出國目的
3

貳、出國行程
3
第二章  參訪記要
4
壹、參訪SAP公司
4

貳、參訪加州UCI大學
5

參、參訪CONOCO-Phillips公司
6

肆、參訪OHI
8

伍、參加德州大學奧斯汀分校舉辦之「平衡計分卡」研討會
10

陸、參加德州大學奧斯汀分校舉辦之「策略地圖」研討會
10

第三章  「策略地圖及平衡計分卡」研究內容
12

壹、策略地圖
12

貳、平衡計分卡
16

第四章  心得與建議
33
第一章  出國目的與行程

壹、出國目的

本公司目前正嘗試引進平衡計分卡方法，依據財務、顧客、內部流程及學習與成長四大構面之因果關係研擬成策略地圖。該項分析方法特別注重公司無形資產的價值，希望透過因果鏈分析的具體策略規劃，期使策略目標、行動方案與績效評量相互結合，並使無形資產發揮最大價值，以實現公司的願景。企研處業已依據「平衡計分卡─策略地圖」方法研訂「本公司未來六年經營策略(初稿)」，並提陳93年11月17日第524次董事會會前事業計畫審議小組會議及93年12月10日第524次董事會審核通過，未來將積極推動。該案目前先由企研處與兩個研究所籌組工作小組，94年將擇一事業部共同推動，視執行成效再推行至各事業部。

為使策略地圖及平衡計分卡順利推展，公司派遣徐妙嫈及陳瑞瓊赴美參加「平衡計分卡」及「策略地圖」研討會，並分赴舊金山SAP公司及洛杉磯加州UCI大學研討策略管理實務，蒐集產業界及學界相關之個案資料，作為未來公司推動時之重要參考依據。

貳、出國行程

	日    期
	到達

地點
	出國

人員
	詳細工作內容

	93.12.8
	舊金山
	徐妙嫈
	啟程(台北─舊金山)

	
	洛杉磯
	陳瑞瓊
	啟程(台北─洛杉磯)

	93.12.9-93.12.11
	舊金山
	徐妙嫈
	赴SAP公司研討策略管理實務

	
	洛杉磯
	陳瑞瓊
	赴加州UCI大學研討策略管理實務

	93.12.12
	休士頓
	徐妙嫈
	行程(舊金山─休士頓)

	
	
	陳瑞瓊
	行程(洛杉磯─休士頓)

	93.12.13-93.12.15
	休士頓
	徐妙嫈

陳瑞瓊
	參訪CONOCO-Phillips公司、參加德州大學奧斯汀分校舉辦之「平衡計分卡」研討會

	93.12.16-93.12.18
	台北
	徐妙嫈

陳瑞瓊
	參加德州大學奧斯汀分校舉辦之「策略地圖」研討會、返程(休士頓─台北)


第二章  參訪記要

壹、參訪SAP公司

93年12月9日至11日拜訪SAP Labs, LLC位於美國加州舊金山Palo Alto之策略研究與發展--顧客關係管理部Michael Wu博士。

SAP是目前全世界最大的企業軟體公司，其顧客遍及油氣、航太、金融、保險、零售、鐵路、媒體…..等27個產業。其專長在於提供顧客客製化的相關企業軟體，滿足企業顧客「一次購足」的需求。SAP公司迄今提供了石油相關產業650家以上的公司，750,000位以上使用者的企業相關軟體產品。這些軟體產品集中於四類的項目：整合與應用平台(integration and application platform)，商業流程(business process)，最優化處理(optimize solutions)以及流程創新(business process innovation)。

在石油產品的零售方面，SAP可提供如下圖所列內容的相關軟體，可提供本公司零售管理之參考。例如：在便利品零售方面，提供產品分類與搭配規劃、訂價、促銷、貨架管理、存貨管理、供應鏈及POS系統等軟體服務；在油品零售管理方面，提供油品銷售處理、油品存貨管理、油品訂價、加油站網路介面等軟體服務；在零售點選址與零售總管理處會計方面，提供折扣管理、信用卡等各種付款用卡片處理、零售點現金帳目、零售點費用與發票等軟體服務；在加盟管理方面，提供銷售稽核及預防損失、銷售分析、行銷組合分析、供應商績效、貴賓卡處理及加盟店支援等軟體服務。由於平衡計分卡執行過程中，所擬定的新衡量指標往往需要各種軟體的配合與協助，本公司可以參考SAP各項軟體之優點，作為未來推行平衡計分卡有關零售系統各項衡量指標之參考。
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貳、參訪加州UCI大學

93年12月9日至11日拜訪加州UCI大學管理學院Joanna Ho教授。

加州UCI大學管理學院在美國及世界上排名均相當不錯(Financial Times of London評比，在智慧資本排名第五大)，亦為全球11個教授群成員100%皆擁有博士學位之學校之一，開設有包括FEMBA、EMBA及HCEMBA等三種MBA課程供在職人士進修。其教授群為企業或組織擔任顧問，在管理實務上亦擁有頂尖的知識。Joanna Ho教授為其會計系教授，於德州大學奧斯汀分校取得博士學位，除教授會計相關課程外，對於平衡計分卡及策略地圖亦多所涉獵。

企業導入平衡計分卡的主要目的在於落實策略規劃，達到策略聚焦的效果。透過平衡計分卡的四個構面來檢驗企業的策略與商業模式：

財務構面：財務績效量度可顯示企業策略實施與執行結果是否能改善獲利狀況。衡量標準常是營業收入、資本運用報酬率、成本降低與生產力改善等，財務目標可能是快速的營收成長、顧客與產品線的獲利率、創造現金流量等。

顧客構面：核心成果量度包括顧客滿意度、顧客延續率、新顧客爭取率、顧客獲利率，以及在目標區隔中的市場及客戶占有率等。另外，顧客是否移轉與供應商的忠誠度有關，因此也包括供應商是否能如期交貨、不斷推陳出新的產品與服務、掌握顧客新需求等量度。管理階層可經由顧客構面，掌握他們的顧客和市場策略能否創造傑出的財務報酬。

內部流程構面：傳統的企業流程改善，限於改進既有流程，而平衡計分卡可辨認出一些嶄新的流程，將組織帶往卓越的流程改造上，達成預定的顧客滿意和財務目標；也就是除改善既有流程外，也發展創新流程。創新流程代表價值創造的長波，是驅動未來財務績效的力量，遠比短期營運週期的力量來得大。

學習與成長構面：成果量度包括員工的滿意度、延續率、培訓、技術等，甚至包括面對競爭環境所必須具備的特定技術。組織的學習與成長和人力資源中的教育訓練有密切關係，必須將教育訓練與組織程序、員工的獎勵制度、組織的績效連結在一起。

在平衡計分卡導入過程中，小規模的測試除有助於系統改善外，也可觀察員工的反應，這些員工的經驗對縮短其他單位學習曲線，能發揮預期的效果；另外，因平衡計分卡需要大量的資料分析，因此資訊系統的IT配合能力，是平衡計分卡執行時最先要檢視的關鍵，透過IT科技的協助，建立富彈性且容易修改的平衡計分卡相關軟體系統，可使企業內各單位間的資料透過網路快速交換，並得知資訊間之因果關係，更可對有問題的資訊，視預設目標值達成情況分別以紅、黃、綠燈來警示，這樣一來對於找到問題的解決方向將頗有助益；最後，建立「績效考核與獎酬制度連結制度」及「紀律性檢討機制」兩項制度，對平衡計分卡之推動亦十分重要，平衡計分卡重視部門與部門的溝通及上下的溝通，如果沒有建立有效的激勵制度及反省檢討的共識，容易在問題產生時大家互相推卸責任，問題將無法獲得解決。

本次參訪UCI大學，除蒐集有關平衡計分卡及策略地圖相關個案資料外，亦就實際執行時之盲點及成功關鍵因素等進行研討。詳細研討內容將於下一章中彙整報告。

參、參訪CONOCO-Phillips公司

93年12月13日下午由OHI副總經理楊肇穆先生陪同拜訪CONOCO-Philip公司，其探勘經理Peter.J.Lellis及資深儲集層工程師Mark J. Fissell負責接待。參訪過程除了聽取Mr. Mark J. Fissell簡報ConocoPhillips公司的”探勘目標分析模式”外，並就探勘績效的考核提出討論。

ConocoPhillips公司是一個國際性的能源整合公司。就美國境內而言，基於其市場資本及被證實的油氣蘊藏量及產量，為第三大整合型能源公司並擁有全美最大的煉油廠。就全世界而言，屬非政府控制的公司，其所擁有的被證實的油氣蘊藏量居世界第八大，煉油廠為世界第四大。

ConocoPhillips公司總部設於美國德州休士頓，經營地域超過全球四十國家。2003年底員工人數大約39,000人，資產美金825億，股票以”COP”在紐約股票交易市場上市。ConocoPhillips公司擁有四大核心業務：1)石油探勘與生產；2)石油煉製、行銷、供應與輸送；3)天然氣集氣、處理與行銷；4)化學品與塑膠生產與分配(透過ConocoPhillips 50:50與ChevronTexaco合資的Chevron Phillips Chemical Company LLC，簡稱CPChem)。

ConocoPhillips公司向以其技術聞名於世，由此次所簡報之”探勘目標分析模式”顯現，具有「評估流程完備、資料庫數據豐富、能找出關鍵探勘風險因子供決策層作判斷、促進不同功能團隊間之互動與溝通」等優點，所有探勘人員皆依據該流程進行各項探勘機會或標的之評估，不但可因此訂出明確的年度目標據以考核，並可將眾人之智慧完整的保留，不斷累積成為該公司的核心價值，非常值得本公司作為借鏡。以下將其”探勘目標分析模式”概述如下：

1、 探勘評估流程

評估流程如下圖所示，每一個評估單元要個別評估，評估結果要連結及回饋。
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二、ProACT(Prospect Analysis Consistency Tool)

「探勘價值評估」是一種非常複雜的流程，包括存在了許多相互依賴的不確定性。”如何在具種種不確定因素情況下，用一套一致性的分析方法去評估探勘機會，作為日常評估工作的基礎架構”，這即是ProACT產生之原因。

ProACT是ConocoPhillips公司探勘評估流程中非常關鍵的一個部份，並具有管理上的背書。它係在當存在有不確定性的情況下，一種非常嚴格的、展開式的、可用來評估探勘機會的評估表單，是由公司內部所發展出的一項核心技術，利用統計分析原則，抓住不確定性及相互依賴性，並可整合邏輯推理及電腦的日常工作。

ProACT包括三個基本步驟：

1.由生油層、油氣移棲、構造封閉、油氣含量等資料去計算原始蘊藏量(HCIP)。

2.由氣水界面、原始衰竭等資料去計算可採蘊藏量。

3.由費用及經濟分析去計算期望的價值。

所輸入之重要參數利用蒙地卡羅分析進行運算，並利用不確定性分佈情形及敏感性分析等方法協助。因此ProACT特別強調關鍵性不確定性及相互依賴性在石油系統中之重要性，並將其連結至”成功值”。整個關係架構如下：
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三、GeoRisk

GeoRisk亦是ConocoPhillips公司探勘評估流程中非常關鍵的一個部份，並具有管理上的背書。它是由公司內部所發展出的一項展開式表單型式的評估技術(如表一)，利用生油層、儲集層、封閉構造、油氣含量等資料去評估地質風險，由證據面及信心面兩方面來決定探勘成功的機會。

四、成本模型

包括鑽井成本模型、設備成本模型、操作成本模型等。

肆、參訪OHI

93年12月13日上午拜訪本公司OHI／OAI，由戴文淵總經理、楊肇穆副總經理、邱子文等人接待。

OHI／OAI係本公司為了與美國Phillips石油公司合作探勘美國本土礦區，為符合美國稅法規定，隨即於78年5月在美國內華達州註冊登記設立「OPICOIL America, Inc. (OAI)」。79年4月本公司奉命以OAI名義參與美國Huffco併購標案，同年5月順利得標、接管，並更名為「OPICOIL Houston, Inc. (OHI)」。原本的Huffco擁有印尼Sanga Sanga礦區16.7%工作權益，及數筆休士頓地區房地產，房地產部份係分別登記在Huffco轉投資之五家地產公司名下，以分攤風險。

OAI/OHI的主要任務是支援母公司礦區經營業務，藉設立於美國石油大城休士頓地利之便，積極連繫各大油公司、建立良好關係、尋找合作機會、協助拓展探勘業務。尤其目前本公司積極拓展與國外管理健全的大公司合作探採，OAI/OHI扮演的角色也更加重要，其近期主要業務概況如下：
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一、OHI

1.監管印尼Sanga Sanga礦區油氣生產業務。93年Sanga Sanga礦區經營人由ENI接手後，油氣生產、操作尚維持正常運作。

2.93年盈餘預計可達3,500萬美元，超出預算約1,900萬美元；94年盈餘預算為1,052萬美元，較93年預估減少2,460萬美元，主要原因係LNG銷量減少及預估原油價格每桶24美元所致。

3.93年市中心各項建設相繼完工後，本公司所擁有之地產價值將隨之上漲，若妥善規劃利用將有極大發展前景。

4.鑒於Sanga Sanga礦區油氣生產逐年降低，本公司收入亦將隨之逐年減少，為求公司永續經營，維持中油公司國際化重要據點，加速國際探勘及開發既有地產資源為其重要發展課題。

二、OAI

1.支援母公司礦區經營業務，協助或代表出席委內瑞拉及其他合作礦區會議。

2.藉地利之便積極連繫各大油公司，建立良好關係，尋找合作機會，協助拓展探勘業務。

3.93年稅後盈餘預計可達3,513萬美元，超出預算約1,056萬美元。93年11月底可運用現金餘額約9,693萬美元，除配合總公司參與查德礦區投資保留3,500萬美元及其他營運資金外，並已於12月1日匯回OPIC股利3,500萬美元。若油價維持穩定，預計94年可再匯回股利3,000萬美元。

4.93年國際油價維持高漲，凡擁有油藏之油公司均獲利可觀，本公司將持續尋找合作探勘機會，助益母公司上游業務之推展。目前所建議參與之Clayton Williams Energy Inc.在Louisiana州Andrea Prospect礦區之合作案業奉總公司核定，正進行參與合作案之相關作業。

伍、參加德州大學奧斯汀分校舉辦之「平衡計分卡」研討會

93年12月14及15日參與美國德州大學奧斯汀分校在休士頓舉辦之「平衡計分卡」研討會，學員近30人，成員包括ConocoPhillips公司、MD Anderson Cancer Center、Southeast Bank、---等，藉由授課者Ralph Smith講授及學員實際演練來瞭解平衡計分卡最新的觀念、相關分析工具及發展動態。研習內容將在下章中彙整說明。

陸、參加德州大學奧斯汀分校舉辦之「策略地圖」研討會

93年12月16日參與美國德州大學奧斯汀分校在休士頓舉辦之「策略地圖」研討會，學員近25人，成員包括ConocoPhillips公司、MD Anderson Cancer Center、Southeast Bank、HP電腦公司---等，藉由授課者Ralph Smith講授及學員實際演練來瞭解策略地圖最新的觀念及相關評估工具。研習內容將在下章中彙整說明。

第三章  「策略地圖及平衡計分卡」研究內容

本公司過去的策略規劃方式係先進行經營環境及SWOT分析後，據以擬定本公司未來之經營策略。惟過去經營策略擬定之依據偏重於財務分析之結果，但財務衡量之結果係屬落後指標，代表的是本公司過去的經營成果，它是無法指出未來的發展方向進而帶領公司繼續前進，更無法瞭解本公司無形資產之價值。我們身處在知識經濟的時代中，「如何善用無形資產並發揮其槓桿作用」將成為我們能否領先競爭者之重要課題。

為追求本公司之永續發展，為顧客、員工及股東創造更高績效的成果，以滿足內、外部顧客的需求，在93年下半年我們嘗試以Robert S. Kaplan及David P. Norton所提「策略地圖」的概念及作法來取代過去傳統的策略分析方法，希望藉由財務構面、顧客構面、內部構面、學習與成長構面之分析與串連，能達到本公司短期與長期目標之平衡、財務與非財務衡量之平衡、落後與領先指標之平衡、結果與趨動指標之平衡、內部與外部績效之平衡，產生綜效，進而貫徹「將策略轉化為執行面的語言、以策略為核心整合公司資源、將策略落實於每位同仁的日常工作中、使策略成為持續不斷的流程、經由高階領導來帶動組織變革」五項管理準則，使本公司能脫胎換骨，朝「國際性能源集團」的願景大步邁進。

經過了近半年的時間，對於策略地圖與平衡計分卡之理論與方法已有初步概念，經由內部同仁的討論，也土法煉鋼產製出本公司之策略地圖，然對於所做出的策略地圖是否完善、到底應是公司層面或事業部層面來繪製策略地圖與平衡計分卡、日常已實際在監控且績效良好之指標是否仍要置於平衡計分卡中、實際應用時是否能順利推展、----等問題仍無法找到滿意的解答。故透過此次參加由德州大學奧斯汀分校所舉辦之「平衡計分卡」及「策略地圖」研討會，並分赴產業界及學界蒐集相關個案資料及研討，不但瞭解到許多策略性資料的評估工具與作法，也解開了心中的許多疑惑，均感獲益良多。所蒐集及學習之各種資料彙整如下：

壹、策略地圖

一、策略分析流程

策略分析的流程起自”使命與願景”之設定，換句話說，要使公司所有同仁瞭解”公司現況如何”及”公司未來將成為何種面貌”，接下來經過各種評估方法蒐集策略性資料，其目的係連結”公司現在的位置”及”公司未來將往何處去”，以作為下一步”建立策略地圖”的重要參考。策略地圖建立後，可作為建立平衡計分卡衡量項目及行動方案之重要基礎。
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二、策略地圖之定義及意涵

(一)定義：

”A strategy map is a tool that enables an organization to articulate its strategy through a series of cross-functional cause-and-effect relationships.”
策略地圖係藉由一連串跨功能的因果關來執行組織策略的一種工具。


(二)意涵：

1.可讓組織去思考“如何將公司不同的部門與欲執行的策略目標(goal)連結”。

2.可將非財務性目標(objective)轉換，以獲得財務性報酬。
3.可作為內部員工與外部人員很好的溝通工具。
4.策略地圖是關於策略的展開；平衡計分卡(BSC)是關於策略的執行。策略地圖提供了建立BSC的重要基礎。
(三)策略地圖與平衡計分卡關係：

1.策略地圖之策略目標可作為平衡計分卡中訂定衡量項目的起始點。
2.策略地圖之連結可協助平衡計分卡中目標的調整。
3.策略地圖可作為前導的策略工具，導引平衡計分卡衡量項目往正確的方向。
三、組織建立優勢的三種可行策略

(一)建立與顧客的親密關係(如：Home Depot、Hertz等公司)
重點在藉由對市場資訊的認知，瞭解顧客需求以建立與顧客間的長期關係，並滿足時時在變動的顧客需求。

評估方法：顧客親密關係檢核─確認關鍵顧客群
1.依據不同的顧客需求及對公司的期望，區分出不同的顧客群。

2.依據策略重要性(如：目前占獲利比率、未來有成長潛能獲利比率、業務量等)將顧客群排名。

3.依據下面評估方法分析排名前幾名的顧客群。
評估方法：顧客關係系統性分析

1.是一種有效且具彈性的工具，可用於評估任何東西(流程、部門、公司、產業)與他的顧客及供應商的相互關係。

2.提供顧客需求的基準分析，可瞭解公司是否成功地符合顧客需求，並找出嚴重引起顧客滿意落差的議題。
3.具有「有助於瞭解公司與關鍵顧客的關係狀況、增加內部同仁對顧客區隔的共識、可瞭解公司對顧客服務方面最主要的落差，及其原因與意涵(即威脅)」等優點。
評估方法：卡諾分析─強化顧客關係
1.將公司所提供之產品或服務，依據其特色及顧客滿意度區分成”必須品”、”有，會更好”及”取悅品”三種。”必須品”表示該特色必須存在，否則顧客會產生負面反應。”有，會更好”表示非絕對必須品，但若能提供顧客更滿意。”取悅品”表示顧客並未期望，但能促進顧客立即、正面的反應。

2.就主要顧客群進行分析，每一顧客群分別找出3-5個公司所能提供給顧客，屬於”必須品”、”有，會更好”及”取悅品”的特色。
3.有些東西在今日可能是“取悅品”，但未來可能很快就變成“必須品”。如：汽車之中控鎖、安全氣囊、DVD播放機-----等，故要努力且經常思考公司所能提供之“取悅品”，以創造顧客的高度忠誠。
4.如果僅依據與顧客的親密關係去發展策略是非常危險的事，過去好的聲譽或成功，不代表未來也一樣能成功。
(二)建立營運優勢(如：麥當勞、Wal-Mart、Dell電腦等公司)

重點在創造優秀的流程績效，以產生具競爭力的價格、良好的價值及交易便利性。

傳統重視財務衡量的策略僅適於評估生產力及成本，但若無法發揮流程上的優勢，策略地圖及平衡計分卡亦無法帶來革命性的成果。
評估方法：策略流程分析─將流程轉化成策略優勢
1.擴大服務流程(供應商→公司→顧客)，如：奇異公司、Enterprise Rent-a-Car

擴大流程界限以掌握價值鍊上更多的連結。
2.市場選擇／擴張，如：Nypro、Progessive
發揮流程優勢去服務新市場或移轉集中精力於高產值市場。
3.創造新事業
發揮流程優勢去創造新事業或利潤中心。
評估方法：流程效率矩陣

評估關鍵流程之效率。

(三)建立產品領導地位(如：3M、Sony等公司)
重點在持續發展產品及服務之優勢，使公司永保領先。
評估方法：產品分析表單

藉由一系列之問題與回答來瞭解產品的相關資訊，如：優劣勢、產品生命週期、產品上市時間等。

四、策略地圖之建立

(一)產生關鍵策略性資料

將由前述方法所得之各項資料經過篩選，找出策略性資料，據以建立策略地圖。

(二)建立策略地圖

1.確認關鍵性主題

(1)將策略性資料記錄於便利貼上。

(2)將便利貼依照策略地圖四個構面作分類。
(3)將每一構面之便利貼依照其議題分列成行。
(4)每一行給一個名稱(動詞+名詞)，即為策略目標。

(5)重新檢視策略目標；評估是否要增加額外的策略目標。
2.建立策略地圖：連結策略目標

(1)檢視由前述方法所得之各項財務目標中是否有一個適於作為組織最終財務目標。若有，則置於財務構面的頂端，若無，另訂一個最適者。
(2)自問：“哪些財務性策略目標可直接引起最終財務目標達成或發生？”，將他們置於最終財務目標之下並作連結。
(3)檢查其充足性。是否有其他策略目標需要被加入？
(4)接著進行顧客構面。自問：“哪些顧客構面之策略目標可直接引起財務構面中之策略目標發生？”，將他們放在相對應之策略目標之下並作連結。
(5)繼續上述步驟直到所有策略目標均被連結。
非營利機構應該用顧客構面取代財務構面，按照上述步驟完成策略地圖。

貳、平衡計分卡

一、平衡計分卡的原理

公司在確立使命與願景之後，會藉由策略規劃訂定策略目標來實現其願景，但是策略目標的達成程度如何？該如何評估？平衡計分卡(BSC)就是一種用來評估策略目標達成程度的衡量系統，因此，除了應確認組織成員對使命與願景都有相同的概念外，策略規劃與BSC須兩者同時並進，以確保願景之達成。
(一)定義：

BSC是一管理工具，供高階主管衡量組織策略目標達成的狀況。BSC的特色在於能夠同時兼顧財務與非財務、短期與長期、結果(落後指標)與驅動要素(領先指標)的衡量，並且反映策略與各獨立目標間的關係，最終還與組織的回饋(薪資等)系統建立關聯；這種衡量方式的原理簡單，但實際執行時會出現許多問題，所謂知易行難也。

(二)管理與衡量的演進：
在過去管理系統是由最初的、重視結果的、以會計帳為基礎的績效衡量方式，逐漸轉為先設定目標、利用統計流程控制作為控管的標準，再演進到Hoshing planning method，融合前二者的優點的績效衡量方式，最後BSC集大成，並考量組織的使命與願景，為達成公司策略目標，同時兼顧財務與非財務(顧客、內部流程、學習與成長等不同面向)的績效衡量(演進過程如下圖所示)。








(三)BSC–策略與績效衡量的結合：

BSC將組織的策略化為具體的目標，並施以行動方案，以衡量策略目標達成的程度。










(四)BSC之相關角色：

在執行BSC時，需要下列四個角色之互相配合：

1.高階經理團隊(Executive Team)：掌握組織的策略方向，發展組織目標，分配資源，協助排除執行BSC的障礙，向執行團隊說明BSC之進行計畫，並與其他團隊互相溝通，以利目標的達成。

2.執行團隊(Implementation Team)：實際執行BSC的團隊。將BSC融入管理系統中，除尋求各種衡量方法外，還需發展衡量方法以支援策略目標，蒐集資料、進行分析並予呈現，並經由BSC促進組織內之連結。執行團隊遴選的條件包括：為BSC的專家、在組織中受到尊敬、具推動力、了解策略與營運等。

3.推動者(Facilitator)：這個角色是團隊的領航員。應確認使用正確的工具，並管理執行的程序，與利害關係人溝通進度。至於是否需要本角色，視專案經理的技巧好壞而定。

4.專案經理(Leader / Project Manager)：這個角色是團隊的舵手。負責分配及監督團隊任務的執行，組織會議及安排議程，掌握團隊執行方向之正確，與利害關係人溝通說明進度。其遴選的條件包括：為資深員工、視BSC為一重要的專案、具良好的溝通能力、受人尊敬、真的瞭解策略與營運。

二、確定策略方向
(一)確認合適的BSC執行單位：

執行BSC時，適當的起始點是非常重要的，應該要考量下列幾個重點：單位的最高主管應完全明白BSC的概念且投入其執行；執行BSC的單位大小要適當，不要太大也不要太小，以利推動。

(二)創造與檢視「使命」與「願景」：

組織的願景，可以回答「我們將何去何從嗎？」，應描述公司未來最想達成的境界，超越財務指標。應與工作團隊適當地溝通，讓員工了解自身與組織願景的適切性，在發展BSC前，獲得所有高階主管的認同。

(三)確認「策略目標」：

採行BSC時，有兩個確認策略目標的方法：

1.運動鞋法(The Athletic Shoe Method)：詢問高階主管們，他們認為的目標應該是什麼？再加以彙整後填入BSC中。

2.The Hoshin Planning Method：整合一般的管理工具，將使命與願景轉化為行動方案。其分析方法之步驟如下(詳下圖)：

The Hoshin Planning Method








(1)陳述公司的願景與使命：重點在描述xx年後我們期望公司達到的境界。

(2)產生主要的策略資料：
a. 如果公司尚未有策略規劃則進行SWOT分析，在便利貼上寫下每一個優劣勢及機會與威脅，然後進行步驟(3)。

b. 如果公司已有詳細的策略規畫則再一次審視每一個公司即將進行或對目前狀況的陳述；紀錄每一個事實在便利貼上，然後進行步驟(3)。

c. 如果公司有高階的策略規劃則選擇最重要的8-12項，予以排序；在便利貼上寫下每一個目標，然後進行步驟(3)。
(3)將策略資料歸納入BSC之四個構面：歸納時應遵守幾個基本原則：

a.不交談。
b.將載有策略資料的便利貼依性質分別納入四個構面。 

c.將人、內部溝通及技術等議題納入學習及成長構面；流程、產品/服務及運送等相關議題屬於流程構面；外部議題如顧客、競爭者、形象、產業等屬於顧客構面；與金錢有關者屬於財務構面。
d.對於無法歸屬的議題應再進一步分析，不強迫歸類。
(4)在不交談的情況下，將各構面中相似的策略資料加以歸類：歸類時應遵守幾個基本原則：
a.不交談。
b.宏觀思考，將每個構面的議題歸納為3-4類。
c.不以優勢、劣勢、機會與威脅作為分類的依據。

d.進行資料歸類時不要分小組。

(5)給予每一類別一個「動詞+名詞」的主題：應遵守幾個基本原則：
a.挑選最能表達您想要採取的行動之動詞。
b.不要過度使用同一動詞。

(6)歸類後的主題是否適合作為策略目標：如果主題過於宏觀，無法予以適切的量測，則須回到上一步驟，嘗試將主題更明確化。
(7)策略資料分析：檢視所提出的主題是否合於傳統的構面，若否，則應考慮增加額外的構面。
(8)決定目標間的因果聯結關係：也就是建立策略地圖。
(四)確認可達成使命/願景之策略目標：

建立前述步驟所產生的策略目標，依各構面加以分類，有關金錢者，屬於財務構面；有關顧客、產業、競爭者及品牌形象者，屬於顧客構面；有關流程、產品/服務及運送者，屬於流程構面；有關人、內部溝通及支援技術者，屬於學習及成長構面(如下圖)。

(五)決定是否有充分的因果連結存在：

策略地圖是一種分析工具，藉以確立前述步驟所建立的策略目標間的關聯性，進而了解這些策略目標對達成組織整體目標的程度。下圖是一實例，顯示各目標彼此間的連結關係(詳下圖公營機構範例)。




(六)如何決定是否有充分的因果連結存在：
1.檢視前述財務構面之策略目標，找出最重要者，放在最頂端。
2.將其他與此財務目標有直接因果關係者放在最重要者下方，劃線連結。
3.上述已夠充分嗎？需要再加上其他策略目標以促其完整嗎？
4.接下來是顧客構面，找出顧客構面的策略目標與財務目標有直接關聯者，劃線連結。
5.繼續此一步驟，直到所有策略目標完成連結。

(七)決定是否有充分的因果連結存在的訣竅：
1.如果某一目標無法產生連結，應再分析其原因；或者加入其他的目標來完成策略目標的關聯性。
2.不要以劃關聯箭頭為樂，應儘量以完成策略目標為前提。
3.對非營利組織而言，應以顧客目標取代財務目標。

(八)策略地圖範例(營利企業)：

(九)策略地圖範例(非營利機構)：













(十)授權與執行團隊(Catchball)：
在設定目標的同時，高階主管應授權讓執行團隊擬定BSC：執行團隊應進行團體討論，高階主管可藉此連結願景、使命與目標，參與者可以自由發問，提出不同看法，或要求澄清某些主題，管理階層應就最後結論獲取回饋：這些結論就實際營運層面而言，是否可行？需要加以調整嗎？討論結束時與會者應達成共識，執行團隊自此開始主導後續的分析步驟。

三、建立平衡計分卡─分析

(一)草擬衡量方法：

設定目標後，接下來要決定衡量指標(Measures)，一般而言，財務構面的衡量指標最容易找到，因為這些方法都是大家所熟悉者，而且資料本來就存在。離開財務構面後就會愈來愈困難，落後指標又較領先指標容易取得；在衡量指標的數量方面不要超過20-25個，也就是每一構面約5-8個。
(二)草擬衡量指標(流程)：
下圖所表達者為擬定衡量指標的流程：





 








(三)草擬衡量指標(範例)：
下表為考量為達成策略目標所擬定的衡量指標，並區分為落後衡量指標及領先衡量指標。除財務構面外，要能兼顧落後與領先兩種指標。

	策略目標
	落後衡量指標
	領先衡量指標

	財務

超越股東期望

增加銷貨收入

增加毛利

收入多角化
	ROI、股票價格、

銷貨收入、單位價格

毛/淨利、費用、管理成本

來自前20%顧客的收入

收入占5%以上的產品
	

	顧客

增加對目前顧客的銷售

分散客源

吸引新顧客
	顧客維持率

顧客數、個別市場區隔顧客數及收入

新顧客數、新事業收入
	提供附加價值的服務

優先供應商

舉行研討會、廣告支出

	內部流程

開發新產品

內部流程最適化

發展研究產能
	新產品銷貨收入

生產循環耗時、不良率
	產品開發時間

資料品質稽核、流程品質稽核

市場研究及規劃的開發

	學習及成長

開發員工技能

整合系統
	員工每人獲利、員工意見調查

系統當機時間
	員工訓練日數、員工意見調查

發展MIS策略、網路下單量、資料蒐集的時間


(四)定義衡量指標：

這是一個關鍵步驟，因為這步驟釐清將出現在BSC上衡量指標的數量，故亦將花費最多的時間。定義中應包含下數內容(詳範例)：
1.以一段文字說明衡量重點包含的內容。

2.資料蒐集的程序。

3.舉例說明該衡量指標如何運用在BSC上。

4.利用策略地圖將公司目標與衡量指標連結。

5.進行本步驟應注意：
(1)定義衡量指標之前應對所有議題進行腦力激盪，並應解答所有的疑問。
(2)快速地草擬一段定義。
(3)審視該段定義是否恰當，是否澄清所有議題。
(4)視情況需要進行修正。

(五)定義衡量指標(範例)：

定義應儘量簡潔，避免過多的形容詞，以免造成混淆。

	BSC構面：流程

BSC策略分類：傳送高品質的IT服務

衡量指標：ITSD桌面問題支援系統在第一次接觸及解決問題的百分比

定義：ITSD桌面問題支援系統所收到的所有的問題作為分母，在第一次接觸就將問題解決的百分比。也就是當顧客或其他單位第一次提出問題，ITSD就提供協助將問題解決。

資料：所有這些問題及其解決方法應建立資料庫，並定期(月、季或年)產生統計報表，以顯示部門及個人的績效，並作為日後改進及設定目標的依據。

	呈現在BSC中：ITSD桌面問題支援系統在第一次接到電話即解決問題的百分比—季報及年報。

	例子：

                                     季Quarter       本年累積YTD

    總次數                              500              2410

    問題在第一次接觸即解決的次數        300              1586

    問題第一次接觸即解決的百分比        60%            65.8%



	第一通電話即解決問題：季報 60%， 年報：65.8%

	

	第一通電話即解決問題可以減少顧客當機時間及降低顧客的挫敗感，增加顧客的滿意度，並協助顧客創造最大價值。


(六)資料之取得：

一旦衡量指標選好之後，執行團隊要開始為BSC填上數據，然而有些原因導致這些數據不易取得，如IT系統沒有效率；或是沒有資料，因為以前沒有衡量過；缺乏可信賴的數據；流程定義不清；或是因為很難以BSC的格式表達數據的意義等。
(七)開發內部衡量專業能力：

擬定BSC時，找出評估「使命」與「願景」完成程度的關鍵要素是一大挑戰，這有賴執行團隊與高階主管對於變異(variation)與現代分析技術需具有相當的實務知識。所需之技能包括：精確定義衡量指標、蒐集資料的方法及對變異的解釋與分析。至於監控變異的工具一般常見的有控制圖(control chart)、柱狀圖(histograms)及散狀圖(scatter diagrams)。
(八)主要的變異觀念：

應了解變異是存在的，而且有些變異無法解釋的。主要的變異有兩種，因應行動方案不同，特殊 (Special cause)應進行調查，常態(Common cause)則無須任何動作。此外，應將變異資料存入資料庫中，以便日後設定監控範圍之用。

(九)控制圖：

根據歷史資料，求得平均數，並以平均數各加、減一定的數量，以設定可以接受的變異範圍。發生在此變異範圍內的情況都是可以被接受的，超出此範圍以外，則應考慮是否該進行調查分析發生的原因。以下圖範例而言，在UCL與LCL間屬於常態，超出這個範圍就應該調查發生的原因。


(十)建構第一個BSC：

著手建構第一個BSC之前，組織應先決定：
1.選擇衡量指標。

2.決定BSC的週期：週、月、季、年…。
3.說明衡量指標。
4.區別領先及落後衡量指標。

5.每一個衡量指標要採用哪些傳統的數據：本月、上月、去年本月、今年截至該日累積、去年截至該日累積或是連續12個月。

6.第一次做BSC將花費許多人力，建置團隊應思考所需資源，使BSC可以持續進行。

(十一)高階主管授權：

第一份BSC初稿應向高階主管簡報以獲回饋，簡報中要包含：
1.「Mock BSC」中要有完整的目標及衡量指標，有時可以包含一些虛構的數字。

2.「Real BSC」中的應儘可能蒐集正確的數據。

3.策略地圖中應包含執行團隊的任何修正意見。

4.「定義」之範本、「控制圖」之範本，其餘之定義及控制圖應放在附錄。

5.簡報後，接下來要進行修正。

四、建立平衡計分卡─修正
(一)執行團隊依據高階主管的建議修改BSC，刪除高階主管不感興趣者；修改衡量方法使其更易於解釋；或修改BSC的格式。

(二)蒐集短缺的資料：若遇資料短缺可以透過重新定義衡量指標，使資料更易取得；或是重新設計IT系統、設定資料蒐集程序。BSC的完成通常需要花費數個月的時間，但不需等到BSC 100%完成後才開始執行。

(三)設定目標值：在衡量類別確立之後，目標值的設定就成為BSC執行成功之關鍵步驟。目標值設定旨在傳遞一些訊息，例如預期改進的程度、主要改變所要依據的衡量標準、執行任務階段所將採行的行動等，然而目標值的設定並非易事，例如在『降低經常費用愈多愈好』與『降低經常費用25％』之間，何者較佳？需要參考歷史資料及經驗，再予以分析設定。

五、建立平衡計分卡─展開佈署
(一)實際操作BSC：

策略成功與否，取決於行動方案之執行，故應確認策略目標、衡量指標及行動方案間之連結，並致力於行動方案之執行。總經理或高階主管應於每月的管理會議上檢視執行狀況，執行團隊應定期開會討論，且應有一定的進度；此外，組織需要提供經理人員BSC之相關訓練，幫助經理人員更能掌握BSC的核心；每一衡量指標應由高階主管指派負責人，並可以利用各種軟體協助衡量指標之訂定，對於為達成目標之處置也要明確表達；至於高階經理團隊應持續扮演資源分配的角色，以達成組織目標。

(二)執行行動方案時的資源配置：

BSC只是一把尺規，重要的是藉團隊的力量持續改進，經由此一尺規所突顯出來的重要訊息，執行團隊應經常開會討論，持續改進，經由此跨部門的再造工程，以產生新的流程與系統。

(三)與其他部門的BSC相連結：

藉BSC來執行組織策略，通常必須藉組織由上到下的協調，由於部門間的多樣性，欲藉著由下向上堆疊至公司層級的方式形成策略目標往往不可行，由上往下的方式會較易於聚焦。維護BSC較新創容易，更需藉由頻繁的授權會議以促進部門間的溝通，高階經理團隊仍應繼續負責資源的分配工作。

(四)平衡計分卡實例：

下二表為兩個完成的BSC實例：(1)ABC保險公司及(2)公共部門(非營利機構)。

1.ABC保險公司

ABC Insurance Demo Balanced Scorecard

	Perspective
	Strategy Objective
	Measure
	Type
	Target
	Actual
	Comments

	Financial
	Maximize shareholder value

Grow revenue

Manage group risk

Manage expense
	Combined Ratio

Gross written premium
Customer retention

Rate integrity

Red areas

Large client revenue %

Expense ratio
	Lag

Lag
Lag

Lag

Lag

Lag

Lag
	95%

$150M
95%

105%

0

50%

32%
	98%

$157
98%

92%

1

75%

30%
	Property CR 112%

New Bus exceeded goal
Ahead of target for 2000

Hi tech rate down

Southeast US

Renewal business all one source

Special cause deals

	Customer
	Facilitate cross selling

Increase brand awareness
	% multi-product customers

# cross sell customer visits

New business revenue 
	Lag

Lead

Lag
	25%

40

$15M
	11%

37

26M
	Target has never been hit

Common cause; 42 avg for year

Aerospace deals

	Process
	Develop New products

Develop e-commerce capability

Maximize process performance
	Product development time

New product $

e-commerce revenue

website hits

Projected $ savings
	Lead

Lag

Lag

Lead

Lag
	90days

$22M

$1M

1000

$250K
	N/A

$4M

$0

201
$575K
	Two launches delayed-research

Two launches delayed-research

System just become operational

System just become operational

Travel policy cost/mile-year 1

	Learning

 &

 Growth
	Develop employee skills

Improve internal communication
	Training days / employee

Process design versus plan

Intranet implementation

Versus plan
	Lead

Lead

Lead
	1

5/6

4/6
	1.2

3/6
5/6
	High-new prod training

Two months behind

Will finish 8/1


2.公共部門(非營利機構)

Public Sector Balanced Scorecard

	Perspective
	Strategy Objective
	Measure
	Type
	Target
	Actual
	Comments

	Customer 
	Increase stakeholder satisfaction

Promote positive image

Enhance customer communication
	Individual/Business taxpayer

Student/Family

Public outreach events
Speed of answering phone

% calls meeting quality stds

Written correspondence respond time

% self-service contacts
	Lag

Lag
Lead

Lag

Lag

Lag

Lead
	80/80

80/80

39

5:00m

70%

30days

90%
	73/69

85/85

27

6:10

66%

75days

87%
	Compared to 74/67 prior year

Up from 76/74 prior year

Special cause low

CC time

Special cause low; new hires
Histogram on aging

Common cause; 92% avg for year

	Financial
	Facilitate cross selling

Increase brand awareness
	% multi-product customers

# cross sell customer visits

New business revenue 
	Lag

Lead

Lag
	25%

40

$15M
	11%

37

26M
	Target has never been hit

Common cause; 42 avg for year

Aerospace deals

	Process
	Develop New products

Develop e-commerce capability

Maximize process performance
	Product development time

New product $

e-commerce revenue

website hits

Projected $ savings
	Lead

Lag

Lag

Lead

Lag
	90days

$22M

$1M

1000

$250K
	N/A

$4M

$0

201
$575K
	Two launches delayed-research

Two launches delayed-research

System just become operational

System just become operational

Travel policy cost/mile-year 1

	Learning

 &

 Growth
	Develop employee skills

Improve internal communication
	Training days / employee

Process design versus plan

Intranet implementation

Versus plan
	Lead

Lead

Lead
	1

5/6

4/6
	1.2

3/6
5/6
	High-new prod training

Two months behind

Will finish 8/1


(五)策略地圖實例— IT部門：

因為IT部門最重要的工作是提供各部門資訊系統相關服務，故顧客構面應取代財務構面放在最重要的位置。










(六)薪酬制度與BSC績效的配合：

大家都知道這兩者配合的重要性，但何時開始是一個關鍵的問題，薪酬與目標的結合，可以達到激勵士氣的效果；在計算最終績效時，可以給予此四個構面不同的權重。

六、執行BSC的障礙與訣竅

(一)執行BSC的障礙：

高階經理不完全了解BSC或不支持，經理團隊不易相處，企業文化、系統問題，過於強調財務績效，沒有誘因，不適當的衡量技巧導致錯誤的決策等都是執行BSC時可能的障礙。
(二)執行BSC需花費的時間：

建立一個完整BSC可能需要數個月的時間，完成後開始實際試行須定期開會，隨時檢討改進。

(三)執行BSC的訣竅：
1.實行BSC應由上而下，將組織策略目標向下展開，高階管理者的支持是成功與否的重要關鍵因素。
2.應兼顧財務與非財務績效、領先指標與落後指標，避免偏頗。
3.員工可能會因為對新的績效衡量方式不熟悉而產生排斥，對於實行BSC應給予適當的獎勵。

4.誘因是BSC能成功執行之要素，若能與薪酬制度相結合，更能收事半功倍之效。
5.初期試行BSC應從小單位開始試行，以利於可能遭遇問題之排除，及執行方式之修正。
第四章  心得與建議

一、策略地圖及平衡計分卡是一種很好的、有系統地解決問題之“工具”。善用策略評估工具與分析技巧，並養成策略性思考的思維習慣，將是個人與公司要成功所不可或缺的重要關鍵因素。要記住使用策略地圖的目的是要使公司運作更佳，而非去創造一個世界級的策略地圖。
二、“高階經理人的支持與實際參與”是策略地圖及平衡計分卡推行成功與否的重要關鍵。另外，執行團隊及專案經理都是平衡計分卡執行時不可或缺的重要成員，要找”對”的人去做”對”的事。
三、腦力激盪對策略性議題相當重要。要建立開放、自由、平等的組織學習氣氛，養成腦力激盪的習慣。
四、策略性思考非僅是策略規劃人員的工作，而應是公司內每一個員工的職責。如果沒有足夠的策略性資料，可用任何方式討論策略議題。
五、策略地圖上的策略目標要跟公司的行動方案相契合。切記不要將“策略地圖”當作紀念品，要在管理會議中使用，以促進策略的討論，每月開會的目的應是探討策略而非回顧。

六、小規模的測試、資訊系統的IT配合能力、建立「績效考核與獎酬制度連結制度」及「紀律性檢討機制」兩項制度，皆是平衡計分卡導入及推動時非常重要的關鍵。
七、平衡計分卡之完成，並不代表從此以後組織可以完全依賴這套新的績效衡量方式，仍然必須藉由定期的檢討，或是因應環境的變遷，修正不適用的策略目標、衡量指標或是績效目標。

學習與成長構面：我們應該開發哪些內部資源，讓我們的流程更加優越？





內部流程構面：什麼樣的內部流程可以讓我們的顧客滿意？





顧客構面：什麼樣的顧客衡量指標有助於達成公司的財務績效？





衡量系統





管理系統





Balanced Scorecard





Performance Measurement





Statistical Process Control





Time Studies/Cost Accounitig





Hoshin Planning





Management by Objectives





Management by Result





公司未來的願景為何？





財務構面：為達成公司願景的財務目標為何？





8.決定目標間的因果連結關係








衡量方法





衡量方法





內部流程構面





衡量方法





顧客構面





目標





財務構面





使命 & 願景





目標





衡量方法





目標





目標





使命 / 願景





學習成長構面





目標





人


內部溝通


支援技術





No





Yes





流程


產品 /服務


運送





7.歸類後策略資料分析





顧客


競爭者


產業


品牌形象





金錢





6.歸類後的資料是否適合作為目標





5.給予每一類別一個「動詞+名詞」的主題


 











4.在不交談的情況下，將各構面中相似的策略資料加以歸類





3.將策略資料歸納入BSC之四個構面








2.產生主要的策略資料





1.陳述公司的願景與使命





學習與成長構面





目標








增   進   組    織   經   營   安   全   性





學習與成長構面











提供友善的人力資源服務





管理技術資源





增進內部溝通





發展正面的企業文化





財務構面





目標











股東價值極大化





目標











顧客構面





管理費用





目標








內部流程構面





增加電子化


處理能量





合約管理


最適化





Minimize Early Out


Impact





主要流程合理化





管理投資





產生收入





管理預算


(內部/外部)





維持財務廉潔





加強與顧客溝通





強化公司正面形象





增進利害關係人滿意度 





財務構面





顧客構面





內部流程構面





學習與成長構面











管理團體風險





增進察覺能力





增進內部溝通





發展員工技能





收入成長





極大化�流程績效





促進銷售





內部流程構面





財務構面





顧客構面





開發新產品





開發電子�商務能力





建立外部合作對象





學習與成長構面





提供顧客最多的服務





維持董事會滿意





增加補助款





增進投資回收





增進內部溝通





發展員工技能





監控補助款的影響





管理費用





內部流程構面





財務構面





顧客構面





平衡各項支出





主要流程合理化











選擇一個衡量目標





審視與衍生出此目標的策略主題





腦力激盪潛在的衡量指標





將潛在的衡量指標區分為「落後」及「領先」兩類





充分的平衡存在嗎？兼顧各種衡量指標嗎？





將衡量指標依據相關程度及資料容易取得程度予以排序





這些衡量指標都被確認可以用來衡量所有的目標?





吸引人才





專案管理流程製式化





即時傳送專案





專案管理流程製式化





取得新技術





學習與成長





流程





財務





顧客





符合預算





數位化內部顧客





SAP SERVICE STATION AND CONVENIENCE RETAILING





CONVENIENCE RETAILING





CONVENIENCE RETAILING





SITE & HEADQUATOR ACCOUNTING





FUEL MANAGEMENT








Assortment Planning


Retail Pricing


Promotion Handling


Space & Shelf Management


Inventory Management


Supply Chain Execution


POS Integration





Fuel Sales Processing


Fuel Inventory Management


Fuel Stock Reconciliation


Fuel Pricing


Interface to Station Network





Rebate Management


Payment Card Processing


Site Settlement 


Site Cash Balancing


Site Expense Invoice





Sales Audit & Loss Prevention


Sales Analysis 


Market Basket Analysis


Vendor Performance


Loyalty Card Processing


Franchisee Support





資料來源：SAP公司-- Service Station and Convenience Retailing Solution Map 





































































































(策略目標)





(策略目標)





(策略目標)





(策略目標)





策略地圖架構





表一  GeoRisk評估表
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