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摘要 

本文旨在探討目前台灣企業使用非財務績效指標的情況與其對組織績效

之影響，並進一步分析非財務績效指標透過何種管道影響組織整體績效。研究

以台灣之電子資訊企業為對象，基於 97 家電子資訊公司問卷調查，發現樣本

公司對非財務績效指標有一定程度的使用。結構方程模式(Structural Equation 

Model, SEM)之分析進一步顯示，採用非財務績效指標對組織績效存在顯著正

向關係，同時亦對策略認知及執行有正面影響。然而策略認知及執行能力的提

昇，卻與組織績效沒有顯著相關。此外，企業之創新資本除了直接影響組織績

效外，也透過非財務績效指標之應用提升整體績效。藉著增加對非財務績效指

標影響組織績效渠道之了解，本文的發現應能提升實務界從非財務績效指標獲

取效益的能力。 

關鍵字：非財務績效指標、組織績效、創新資本、策略認知、策略執行。 
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Strategy Cognition and Strategy Execution 
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Graduate student name: Wei-Ting Chang 
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Abstract 

    This study examines Taiwanese companies’ use of non-financial performance 

measures and the impact of such use on organizational performance. A unique 

feature is that it goes beyond prior empirical research by further exploring the 

pathways whereby the performance effects occur. Survey responses from financial 

and accounting officers of 97 public companies in Taiwan’s electronics sector 

indicate that these companies do make considerable use of non-financial 

performance measures. The results of structural equation modeling (SEM) show 

that the sample companies’ use of non-financial performance measures has a 

positive link to organizational performance and further, such use is positively linked 

to the firms’ ability to acknowledge and execute their competitive strategies; 

however, there is no consequent effect on organizational performance. Finally, 

non-financial performance measures positively mediate the relationship between 

innovation capital and organizational performance. By deepening understanding of 

the pathways whereby use of non-financial performance measures can enhance 

organizational performance, these results can help practitioners to more fully realize 

the performance benefits of such measures. 

Key words：nonfinancial measures, organizational performance, innovation capital, 

strategy cognition, strategy execution. 
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第一章 緒論 

本章分三節，第一節為研究背景與動機；第二節為研究目的；第三節為研

究流程。 

第一節 研究背景及動機 

非財務績效指標發展迄今已獲得許多學者的支持(Kaplan and Norton 2001; 

Langfield-Smith 2007; Van der Stede, Chow, and Lin 2006)。這運動的源起，是學

界與業界皆意識到過去透過傳統財務指標來陳述組織績效的效果不彰。究其原

因，是傳統財務指標反映的是過去資訊，缺少大部分影響企業長期競爭優勢的

因素，造成經理人往往過於追求會計數字，導致決策短視、追求近利，進而阻

礙潛在價值之發掘(Bushman, Indjejikian, and Smith 1996; Dechow and Sloan 

1991; Kaplan and Norton 1992)。這缺點在日益激烈的全球化競爭環境中，更見

其弊。相較於財務績效指標，非財務績效指標所提供的補充資訊(例如：競爭

對手的資訊、顧客的取得與維持率、員工的滿意與忠誠度、環境的不確定性…

等)更能真實反映經營狀況(Feltham and Xie 1994)，協助管理者因應組織及市場

的變革、制定/調整/執行策略，從而增進公司的長期競爭力。 

目前已有很多先進國家的企業把非財務績效指標納入它們的績效評估系

統之中，亦有大量的文獻探討了這些指標對績效的影響，其中大部份都肯定了

非財務績效指標的有用性。例如Anderson, Fornell, and Lehmann ( 1994)發現在

77家瑞典公司中，客户滿意度和同期的會計投資收益呈正相關。Banker, Potter, 

and Srinivasan (2000)分析了18家旅館的時間序列數據，發現非財務績效指標引

入薪酬契約後，經理們更加朝著這些指標努力，從而導致了績效的增加。反之，

亦有對非財務績效指標不予支持的發現。例如Ittner and Larcker (1995)分析了

249家採用全面品質管理的公司，發現在控制了其他績效影響因素後，採用全

面品質管理和非財務績效指標的企業，其績效並未優於較少採用的企業。Ittner, 

Larcker, and Randall (2003)檢視了一家財務公司把主觀評量引入績效評估系統

的經驗，結果顯示因為引發的問题太多，公司仍是返回純粹基於收入的獎酬制

度。由此可見，對非財務績效指標的有用性，仍有研究的空間，而且尚有重要

的議題，是過往文獻所未重視的。例如雖然分析與概念性的文獻曾提議，非財

務績效指標可由不同方式來提升績效，但過去的實證研究只聚焦於非財務績效

指標的使用與績效之關聯性，未進一步探討其影響績效的途徑，這可能是導致

學者研究結果不一的原因。 

對台灣來說，高科技産業為最重要的經濟支柱(台灣經濟研究院 2012)。而
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高科技產業日新月異之特性，相較於其他產業更著重於資訊科技之創新，也較

有可能願意嘗試先進的管理控制制度。處在新經濟時代，企業們紛紛意識到創

新活動能夠帶來超額價值，且受到近來全球化市場競爭的衝擊，更刺激高科技

產業將焦點轉移至創新資本之發展1，希冀能創造出更高的產值與優勢，能與

國際對手相抗衡。吳安妮 (2003)也指出創新資本的投入已逐漸取代實體資產，

成為企業經營成功的重要關鍵因素。因此，強調企業創新資本作為企業之長期

投資，發展根據產業特性為導向之管理會計系統，幫助企業控制、評估與發掘

其真實價值實為重要。但探究現今傳統企業績效體制中之財務績效指標，無法

客觀地衡量創新資本所創造之價值，且容易導致經理人忽略創新資本的重要性，

導致決策過於重視利潤而無法全盤性思考，而喪失其價值。 

總而言之，非財務績效指標能否輔助企業收割創新資本的利益，抑或是透

過指標之指引再為企業創造更多的附加價值，可有助企業更精確地衡量其真實

價值，為值得深入探討之議題。另一方面，藉由非財務績效指標的增額資訊，

是否更能全面反映企業經營狀況與長期目標，協助管理者因應組織與市場之變

革，進而重新形成/調整/執行組織策略，亦為本研究探討的議題之一。因此，

本研究以台灣電子資訊產業為對象，探討台灣高科技產業使用非財務績效指標

的現況及其對組織績效之影響。 

第二節 研究目的 

知識經濟時代崛起，使得學者開始注意管理會計系統革新的必要性，建議

企業引入非財務績效指標來評估經營成果，因應高度競爭又複雜的經營環境

(Banker et al. 2000; Holmstrom 1979; Kaplan and Norton 1996)。學者們紛紛支持

非財務績效指標能趨使經理人重視企業的長期發展，也驗證了非財務績效指標

有用性的論點(Datar, Kulp, and Lambert 2001; Feltham and Xie 1994; Holmstrom 

1979; Lambert 2001)。但是過往的實證研究欠缺對非財務績效指標提升組織績

效途徑的追蹤，所以本研究進一步探索非財務績效指標影響組織績效的渠道，

希冀幫助管理者能更有效運用非財務績效指標，發掘企業潛在的長期價值。 

本研究目的如下： 

一、探討創新資本、非財務績效指標及組織績效的關聯性 

二、探討非財務績效指標、策略認知/執行與組織績效的關聯性  

                                                      
1
Edvinsson and Malone (1997)表示「創新資本」是指企業的革新能力與保護商業權利、智慧財產權，以

及其他用來開發並加速推出新產品的無形資產和能力。 
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第三節 研究流程 

本研究架構共分為五章列示於圖 1-1，其內容概述如下︰ 

第壹章 緒論 

本章主要敘述本研究的背景、動機及目的，最後提出本研究之流程圖。 

第貳章 文獻探討 

本章主要介紹非財務績效指標與組織績效間之相關文獻，並參考過去文獻

進一步延伸，以串聯本研究創新資本、非財務績效指標、策略認知/執行與組織

績效之關係。 

第参章 研究設計 

本章主要敘述本研究的觀念性架構、假說發展、樣本選取與資料蒐集程序

及變數衡量。 

第肆章 實證結果 

本章針對蒐集樣本進行統計測試，並根據統計測試結果進行分析與討論。 

第伍章 結論與建議 

本章根據實證結果作出結論，並提出本研究的研究限制與建議。 
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圖 1- 1 研究流程圖 

  

研究設計

實證結果

結論與建議

文獻探討

研究背景與動機

非財務績效指標
與組織績效之關係

策略認知/執行
與組織績效之關係

創新資本
與組織績效之關係

研究目的



 

5 

第貳章 文獻探討 

本章分為三節，第一節為創新資本與組織績效之關係；第二節為非財務績

效指標與組織績效之關係；第三節為策略認知/執行與組織績效之關係。 

第一節 創新資本與組織績效之關係 

由於全球經營環境及競爭結構改變，企業的無形資產已逐漸取代有形資產，

成為影響競爭優勢創造企業價值之關鍵。Edvinsson and Malone (1997)以財務金

融公司為例，提供一個管理架構(參見圖 2-1)，進一步將組織內部的無形資產分

成智慧資本、人力資本、結構資本、顧客資本、組織資本、創新資本及流程資

本等七大構面。可由圖 2-1 得知，創新資本原隸屬公司的智慧資產，是由結構

資本加以細分出來，本研究僅以創新資本進行探討。 

智慧資本

人力資本 結構資本

組織成本顧客資本

流程資本創新資本

 

圖 2- 1 Skandia 市場價值架構圖 

資料來源：McElroy, M. W. 2002. Social innovation capital. Journal of IntellectualCapital3(1).p.31.整理自 

Edvinsson, L.and M. Malone.1997. Intellectual CapitalRealizing Your Company’s True Value by Finding 

Its Hidden Roots. HarperCollins Publishers, Inc.) 

Bontis, Keow, and Richardson (2000)研究智慧資本與企業績效關聯性，並探

討馬來西亞產業對智慧資本的認知，將常見的智慧資本分為人力資本、結構資

本與關係資本三大類，檢視此三類對營業績效的影響。而結果表示人力資本非

常重要，而相較於結構資本，關係資本有更大的影響力，但唯有結構資本的發

展對經營績效有正向之影響。Youndt and Snell (2004)以美國 208 家公司為研

究對象，分析討論智慧資本、人力資源活動與組織績效之間的關係。認為「人

力資本」代表員工的知識技術與能力；「組織資本」代表組織所擁有的知識、
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儲存於內部資料庫的經驗、專利、結構及流程…等；「社會資本」則代表組織

所有內部與外部關係的知識資源。並以組織學習理論為觀點，表示人力資本可

以吸引及留住優秀的人才、激勵員工及創造分享知識的環境，以培養員工的創

新能力，可幫助組織維持長久競爭優勢。還指出組織的創新資本有可能介於人

力資本與組織績效中，扮演重要角色。而 Subramaniam and Youndt (2005)認為

組織的創新能力與智慧資本或運用知識資源的能力有密切關係。進一步驗證人

力資源管理系統的人力資本、組織資本與社會資本越高時，最終會反映在組織

的創新資本裡，如組織資本能增強組織內部知識，一方面擷取知識的成果，另

一方面針對主要知識進行改良，因而有可能提升組織內的創新能力。由上述研

究可得知，企業智慧資本各要素對經營績效有正向顯著的影響。 

國內也有許多學者討論智慧資本下，創新資本與企業價值之間的關連。王

文英與張清福 (2004)以我國上市櫃之半導體企業為分析對象，探討智慧資本要

素間之關係，及其對企業經營績效之影響。實證結果發現，智慧資本影響企業

的經營績效，而且智慧資本各要素除了對績效有直接影響外，並會透過要素間

之因果關係間接地影響經營績效。間接之影響關係中，最根本的人力資本會正

向影響創新資本及流程資本，而創新資本也會影響流程資本，流程資本則進一

步影響顧客資本，再透過顧客資本正向地影響整體企業經營績效。Tseng and 

Goo (2005)以國內 289 家製造公司為研究對象，以問卷資料作為智慧資本之衡

量，再以次級財務資料作為企業價值之衡量，並將智慧資本區分為人力資本、

組織資本、創新資本與關係資本，運用結構方程模式進行分析，探討各智慧資

本之間的關聯與對企業價值之影響。研究結果發現，組織資本並未直接正面影

響企業價值，但能間接透過創新資本與關係資本正面影響企業價值。且人力資

本是透過創新資本、組織資本間接正面的影響企業價值，而創新資本與關係資

本皆直接正面影響企業價值，而創新資本影響力較大。 

楊朝旭 (2006)本研究以 211 家台灣上市上櫃企業為樣本，利用廻歸及結構

方程模式分析，檢視智慧資本、企業價值之創造與企業績效間的關聯性。而研

究中提及智慧資本可藉由「降低組織成本」和「增加顧客利益」兩種方式創造

價值，實證結果指出「降低組織成本」主要是透過顧客關係資本及組織資本所

直接驅動，這表示組織可利用顧客關係之知識，引導流程的創新及有效解決問

題，而增加生產與服務的效率，改善營運進而降低組織成本。另一方面，「增

加顧客利益」則是透過顧客關係資本及人力資本所直接驅動，即為企業和顧客

之間已形成網絡，促使企業更能確認並滿足顧客的需要，並可利用此知識來創

新其生產與服務流程，協助增加產品或服務的品質、可靠性與彈性，進而驅動

顧客利益。楊朝旭與蔡柳卿 (2006)針對 122 家上市公司進行調查，將創新視為

人力資源管理與組織績效的中介變數，探討人力資源管理是否有助於提昇公司

創新，增加公司的經濟附加價值。研究結果證實組織的創新確實有助於提昇企
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業創造價值的能力。 

上述研究結果皆 Subramaniam and Youndt (2005)與 Youndt and Snell (2004)

類似，同樣認為智慧資本各要素與企業價值密切相關，終究會影響組織的創新，

從而有利於企業價值，間接地反映創新資本與組織績效之間的關係。
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表 2- 1 創新資本與組織績效之文獻彙總表 

作者 年度 研究目的 研究結果 

王文英與張清福  2004 
探討智慧資本要素之間的關係及對企

業經營績效之影響。 

智慧資本與各要素對企業的經營績效有直接的影響，且會

透過要素間之因果關係而間接地影響經營績效。 

楊朝旭與蔡柳卿 2006 

探討人力資源管理系統能否助於提升

公司的創新，從而增加公司的經濟附

加價值。 

人力資源管理系統可藉由增強公司的創新，創造出經濟附

加價值。 

楊朝旭 2006 

探討智慧資本要素之間的互動關係，

及對企業價值創造與企業績效的影

響。 

顧客利益之價值創造為智慧資本與企業績效之間的中介橋

梁，智慧資本可藉由增加顧客利益之價值創造提升企業績

效。 

Edvinsson and Malone  1997 

探討企業的智慧資本所隱含的價值，

且強調智慧資本各要素之間的重要

性，透過各要素創造價值。 

發展出一套衡量智慧資本的模式，說明智慧資本之評估、

測量與運作，並且針對不同的構面搭配適合的衡量指標。 

Bontis, Keow, and 

Richardson 
2000 

探討智慧資本對經營績效的影響，以

馬來西亞產業為例。 

無論產業類型，智慧資本要素之間為密切相關，而且智慧

資本對經營績效有實質的影響。 

Youndt and Snell  2004 

探討智慧資本、人力資源活動和組織

績效之間的關聯性。 

表示不同的人力資源活動均涉及到三個不同形式的智慧資

本(人力、社會和組織)有關，且三個不同形式的智慧資本皆

與提升組織績效有關。 
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作者 年度 研究目的 研究結果 

Subramaniam and 

Youndt  
2005 

探討智慧資本如何影響組織的各種創

新能力。 

人力、組織和社會資本，以及它們之間的相互關係，會選

擇性地影響漸進式和激進式創新能力。正如預期，組織資

本正向影響漸進式創新能力，而人力資本與社會資本的互

動影響激進式創新能力。 

Tseng and Goo  2005 

探討智慧資本與企業價值之關係，如

何運用智慧資本創造價值。 

對於台灣製造業來說，智慧資本與企業價值間存在的正向

關係。智力資本的四個要素(人力資本、組織資本、創新資

本與關係資本)皆為正向關係，再透過四個要素彼此互補提

高企業價值。 
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第二節 非財務績效指標與組織績效之關係 

一、 非財務績效衡量的起源 

在管理會計發展歷程中，Holmstrom (1979)為最早使用多元指標評估經理

人績效的研究。他表示基於資訊原則，資訊可以充分表現出經理人努力的程度，

而這些資訊含有潛在的價值。研究發現，在經理人的薪酬契約中，加入多元的

績效指標，方能激勵經理人更加努力工作。Kaplan (1983)進一步提倡了非財務

績效衡量的重要性。他表示非財務資訊可以反映企業的經營過程，以及額外的

重要訊息，協助管理者著重於長期性發展，作出正確決策，從而益於企業的未

來價值。研究指出，傳統的衡量制度只重視財務方面的資訊，過度倚賴財務性

指標，容易引起經理人短視近利，作出自利的決策或行為。據此，往後的研究

一致認同，企業的績效衡量系統應添加多元的績效指標，而其中包括財務與非

財務指標。 

企業為了能夠確切地評估目標的實現情形，以及真實的經營狀況，公司必

須建立完整的績效評價機制。Kaplan and Norton (1992)的研究，試圖把多個指

標綜合成一個適切的指標，並將多元績效加以彙整，分類為財務、顧客、內部

流程和學習與成長，四個不同的概念。首創新的績效評估工具「平衡計分卡」，

表示財務性指標為落後指標，無法提供與競爭者或顧客有關的資訊給管理者參

考。相反地，非財務指標不但能夠呈現已經發生的事情，還可以預測組織未來

的表現，並協助創造未來價值。因此，企業必須要從這四個不同的角度來檢視

組織的表現。兩位學者成功找到未來組織績效的評估模式，超越了過去以財務

構面為主的績效衡量方法，快速地引起全球的產業與學術界熱烈討論。而隨著

非財務績效指標受到世界各國的重視，也越來越多的企業開始使用非財務績效

衡量來評估公司的經營成果。  
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二、 非財務績效衡量的相關文獻 

Feltham and Xie (1994)之研究沿用了 Holmstrom (1979)的研究架構，藉由多

元績效指標，來評估高階管理者的表現，分析出最佳的績效衡量。他表示單一

指標無法確切地評估高階管理人的行動，使用額外的指標可以克服單一指標的

不完美含有雜訊的缺陷。而 Ittner and Larcker (1998a)對顧客滿意度進行調查，

並採用事件研究法，將股價變動當作績效的衡量指標，而公司在揭露顧客滿意

度時，股價是呈現正的累計異常報酬。這表明非財務資訊存在額外的價值，因

為研究結果顯示，顧客滿意度能夠左右投資人的想法，為影響投資人的行為的

重要因素，驗證了非財務資訊的有用性。 

Banker et al. (2000)分析飯店業的績效管理制度時，探討企業採用非財務指

標的程度對於績效之影響，發現非財務指標引入薪酬契約後，指標可以確切評

估衡量經理們的表現，促使他們更加努力達成這些指標，導致公司價值增加。

Ittner et al. (2003)調查了金融服務業公司採用平衡計分卡的薪酬計畫，當中各種

績效指標的加權與計算方式。在進行訪談時發現，高階管理者紛紛抱怨公司薪

酬計畫的主觀性評價程度，獎金發放不公平存有偏袒，金額的標準不明確。雖

然這計畫並不成功，並非是多樣化績效衡量的設計不好，而應該歸究於管理者

對這制度的不當使用。上述研究發現，企業在原有財務績效衡量中，加入含有

豐富資訊的非財務績效指標，可以彌補財務績效指標只能反映過去經營結果的

缺陷。並且，有效的引導經理人聚焦於對公司有益的活動，避免其採取圖利自

己的行為。 

而 Banker and Potter (1993)調查 40 家製造業工廠的員工，表示非財務資訊

能夠傳達到生產單位，並與實施全面品質管理和及時生產制度之間的關係。而

研究指出公司向生產線的員工報告有關製造績效指標，會促使他們實踐及時生

產制度、團隊合作和全面品質管理。Chenhall (2003)以權變理論為基礎的研究

表示，管理控制系統被視為提供資訊，協助經理人的被動資訊。從最初的關注

財務與非財務資訊，到幫助管理者作決策，最後到含蓋與市場、顧客、競爭者、

內部流程有關的廣泛非財務資訊。而這些有用資訊促使組織更靈活、更具創新

能力及市場競爭力。Wiersma (2008)為探討財務與非財務指標的資訊內涵，調

查分析 27 家荷蘭服務公司的資料，結果發現非財務指標對於未來績效指標，

包括收入與成本，皆有額外的資訊內涵。 

整體而言，非財務績效指標可藉由提供全面且靈活的資訊，有助於經理人

打破狹隘的傳統思維，更加重視公司的未來發展。需要強調的是，企業將非財

務性指標納入績效衡量制度，早已成為不可避免的趨勢。 
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三、 非財務績效指標與組織績效的相關文獻 

早期管理會計大多重視財務績效，認為其可以體現企業的營運能力、獲利

能力與償債能力，協助組織有效地掌握經營過程、確切地控制成本、妥善地運

用資產，以及適當地配置營運資金，更有利於實現組織的未來表現。然而，現

代的管理控制系統已表示，非財務績效更強調組織的長期效益，衡量的指標大

多具有獨特性與前瞻性，便於組織合理地預測未來的財務績效 (Ittner and 

Larcker 1998a; Kaplan and Norton 1996)。而且包涵更多元的有用資訊，包括企

業的經營效率、成本管理、技術創新，以及產品品質…等，重大影響組織績效

的關鍵資訊(Baines and Langfield-Smith 2003; Chenhall 1997, 2003; Ittner and 

Larcker 1995, 1997a, 1998a)。財務績效固然重要，但企業的競爭力很明顯的來

自於非財務績效，組織更應該著重於非財務績效衡量才行。企業如何建立一套

有效率且公平的績效評估機制，才是經理人與員工最關注的問題。 

處在競爭激烈的商業環境下，傳統的績效考評制度正逐漸轉變，企業無不

希望能以更少的資源、有效率地達成目標。此時，績效管理制度可以透過適當

的激勵機制，激發員工能力提升工作績效，努力突破個人目標，促進部門與組

織達成目標。因此，選擇適切的關鍵績效指標，才能夠有效地連結績效管理與

獎酬制度，充分反映員工的努力及能力，公平地獎勵表現良好的員工。Banker 

and Datar (1989)探討關於高階管理者的薪酬與績效之間的敏感性。而研究指出，

績效衡量指標的敏感度與精確度，影響高階管理者的薪酬契約，其中財務面指

標與非財務面指標的相對權數，因此非財務指標也應作為評估衡量高階經理人

績效的依據，且績效指標最好具有高度的敏感度和精確度。Ittner, Larcker, and 

Rajan (1997b)是以檔案研究法進行分析，研究公司執行長的薪酬契約中，財務

與非財務指標的相對權重，他們發現採用非財務指標的程度會隨著組織戰略、

質量戰略、管制環境、財務業績的噪音、以及執行長對董事會的影響力，這些

因素所影響。Ittner and Larcker (1998b)則指出組織實施平衡計分卡時，必須先

將質性資料數量化，評估出各項衡量指標的相對重要性，得以決定出關鍵性指

標。然而，研究表示仍有資源不足、投入的時間和費用太多、難以將目標細分

給所有人員，及需要高度發展資訊系統等實行問題，這些問題將會影響平衡計

分卡的實行成果。 

由於不同產業、部門所重視的資訊不盡相同，再考量財務績效指標無法提

供額外的重要資訊，學術與產業界開始意識到非財務績效指標的作用，也越來

越多的企業使用非財務績效指標，評估管理階層與基層員工的表現。對於服務

業來說，格外重視外部顧客給予的意見，可以利用顧客滿意度、員工服務品質…

等非財務性指標來評估員工的表現(Anderson et al. 1994; Banker et al. 2000; 

Ittner and Larcker 1998a)。而製造業則著重於所有與生產相關的資料，藉由生產
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時間、產品品質、瑕疵率…等非財務資訊，來改善製造流程，降低製造成本，

間接提升組織績效(Ittner and Larcker 1995)。 

Chenhall (1997)訪問和調查製造業公司施行全面品質管理後，如何評估管

理者績效。研究對製造績效指標與管理者的薪酬計畫進行探究，發現直接利用

與直接製造有關的指標評估管理者績效，增加了組織的獲利能力。這表示管理

者倚賴更多的非財務指標，透過提供與製造相關的資訊，有利於執行全面品質

管理此策略，從而對績效產生影響。Banker et al. (2000)對旅館業的研究也指出，

在績效評估制度中採用非財務性指標的旅館，表現出較好的財務績效。結果發

現，薪酬契約透過非財務績效衡量，促使管理者更努力去緊密連結這些衡量指

標，致使提高績效。同樣地，Fullerton and Wempe (2009)以 121 家美國製造業

的公司經理人為研究對象，探討非財務績效評估是否影響精實製造與財務績效

之關係，其結果顯示，非財務指標對於精實製造與財務績效的關係扮演中介的

角色，亦即，精實製造的實務會透過非財務指標的使用，進而影響財務績效。 

上述這些研究更加顯示了傳統的績效評估制度已不適用現今的經濟環境，

促使更多企業使用納入非財務績效指標，以協助企業更有效地規劃與配置內部

資源，降低營運成本或額外創造價值，從而增加企業的價值。
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表 2- 2 非財務績效指標與組織績效之文獻彙總表 

作者 年度 研究目的 研究結果 

Holmstrom  1979 

基於代理問題，探討經理人的薪酬契

約是否具有的高訊息含量。 

創先推導出道德風險模型，表示可提供績效的相關訊息者

或其他有關代理人行為的資訊，皆應納入酬勞契約中，誘

使他們更加努力工作達成目標，從而使經理人與股東的目

標趨於一致，降低代理成本。 

Kaplan 1983 

探討美國製造業如何衡量績效。 美國製造業正超越其他國家，已著手改善製造績效，將與

製造過程相關之因素，列入製造績效衡量中，使企業更瞭

解影響製造績效之原因。從而指出現代製造環境下，管理

會計必須重視非財務指標，才能提供有用的資訊給經理人

作規劃、控制和評估決策之用。 

Banker and Datar  1989 

探討最佳薪酬契約下，管理者的績

效、薪酬評價方法。 

管理績效的衡量基礎為利潤數字會優化整體表現，且指標

的敏感度與精確度將影響薪酬契約中績效指標的權重，並

指出績效指標最好具備高度的敏感度和精確度。 

Kaplan and Norton  1992 

探討使用平衡記分卡進行績效考核與

公司績效的關係。 

首創新的績效評估工具「平衡計分卡」，提倡平衡記分卡對

公司績效考核的貢獻，並且強調績效評估的重點不應只有

財務構面，必須考量其他非財務構面，從而建立財務、顧

客、內部流程及學習成長四個考核層面。 
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作者 年度 研究目的 研究結果 

Banker and Potter  1993 

探討實行新的生產製造實務與製造績

效衡量之間的關係。 

(1)向的生產人員報告製造績效衡量，對實施及時生產制

度、全面品質管理、團隊合作具有正向影響；(2)員工士氣

對新的製造實務、績效資訊報告也有正向影響。 

Feltham and Xie  1994 

探討代理關係下績效指標的一致性與

多樣性，以及討論額外的績效指標、

非財務的績效指標的使用。 

單一績效指標不完美且含有雜訊，無法確切地評估經理人

的行動，而採用多元的績效指標可以克服此一缺陷。 

Ittner and Larcker 1995 

探討企業使用先進管理實務、資訊選

擇及薪酬制度對組織績效之影響。 

確認、分析了全面品質管理與使用非財務性和薪酬制度的

關聯性，發現全面品質管理的應用，促使企業更強調團隊

合作與非財務性之績效。  

Kaplan and Norton  1996 

探討平衡計分卡如何協助管理者，有

系統地實踐公司策略，促進未來目標

實現。 

平衡計分卡可做為策略與績效管理工具，彌補了傳統的財

務衡量指標只能追蹤公司財務成果的缺失，並且可將公司

長期策略與實際活動 有系統地連結再一起，幫助管理者更

清楚了解公司的真正表現。 

Chenhall 1997 1997 

探討如何利用製造績效指標評估管理

者的績效，以及其與全面品質管理、

組織績效的關係。 

發現使用與製造相關的指標去評估管理者績效，提高了企

業的獲利能力。 

Ittner and Larcker 1997a 
探討品質策略與組織採用策略控制措

施是否相關聯。 

在組織的策略計畫中，將更加注重品質策略，更多地採用

策略控制措施。 
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作者 年度 研究目的 研究結果 

Ittner and Larcker 1997b 

探討 CEO 薪酬契約中，影響財務性和

非財務性指標權重的因素。 

非財務性指標的使用程度受到管理水平提高的影響而增

加，且當公司採用品質策略、面臨激烈競爭壓力和財務性

指標中的噪音，皆會影響非財務性指標的使用。 

Ittner and Larcker  1998a 
探討顧客滿意度之價值攸關性。 顧客滿意度存在資訊內涵，為企業未來財務績效的領先指

標。 

Ittner and Larcker  1998b 

探討績效衡量的創新、趨勢，以及實

施過程中的含意與可能會遇到問題。 

檢視三個新績效衡量趨勢(經濟附加價值、平衡計分卡與政

府機關初步績效衡量)，發現傳統財務指標無法協助擬定策

略計劃、評估及實現組織目標，而非財務指標則具有前瞻

性，可以適應競爭行為，管理者應考慮納為績效衡量指標。 

Banker, Potter, and 

Srinivasan 
2000 

探討非財務指標能否影響企業的績效

表現。 

顧客滿意度的非財務指標有助於預測未來的財務績效，且

非財務指標中包含額外的資訊，並未反映在過去財務指

標。另外，實行一個非財務指標的激勵計畫，對於財務績

效和非財務績效具有改善效果。 

Ittner, Larcker, and 

Randall 
2003 

探討某金融企業，其薪酬計畫中的績

效評價指標是如何賦予權重。 

薪酬計畫的結果不理想，其原因管理者們對主觀績效衡量

多有抱怨，並非是多樣化績效衡量的設計不好，且由於引

發的問题太多，最後返回純粹基於收入的獎酬制度。 
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作者 年度 研究目的 研究結果 

Baines and 

Langfield-Smith  
2003 

探討環境變化與管理會計變革促使組

織演進之間的關係。 

日益激烈的競爭環境，導致企業將重心聚焦在差異化策略

上，因而影響了組織的設計，且造成製造技術和管理會計

實務的變革。這些的變化，促使企業更加依賴非財務性的

會計資訊，從而改善組織的績效。 

Chenhall  2003 

探討管理控制系統研究中的權變理

論，及針對系統設計之相關權變問題。 

回顧過往以權變理論的基礎的研究，表示經由系統設計與

環境、技術、規模、結構、策略及文化的相互匹配的檢驗，

足以解釋管理控制系統的有效性。 

Wiersma  2008 
探討非財務績效指標的相對和增額資

訊內涵，對未來財務績效之影響。 

相較於財務績效指標，非財務績效指標較具有資訊內涵，

對於未來收入和成本皆有增額資訊效果。  

Fullerton and Wempe  2009 
探討非財務製造績效指標是否影響精

實製造與財務績效之間的關係。 

對於精實製造與財務績效來說，公司使用非財務製造績

效指標確實存有中介效果。  
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第三節 策略認知/執行與組織績效之關係 

鑒於前述的文獻探討，非財務績效指標具有增額資訊，組織藉由使用適當

的績效管理制度，整合有用的資訊給管理者作決策參考之用。除此之外，非財

務績效指標還有另一項作用，它們有助於管理者對策略之了解，並幫助落實組

織策略，提升策略實行之效果。 

Kaplan and Norton (1996)指出平衡計分卡考慮到組織績效的各種立場，透

過整合廣泛資訊及多樣化指標，能夠把組織目標與總策略緊密串聯在一起，企

業則可以藉由四個不同角度了解公司營運狀況，再將企業的策略轉化為具體行

動，落實於員工的日常工作中，創造企業出競爭優勢。Kaplan and Norton (2001)

指出企業透過平衡計分卡，以組織的總策略為核心，整合組織資源建立內部管

理機制，讓企業的核心流程聚焦於策略，更有利於管理者實踐組織策略。基於

Islam and Kellermanns (2006)針對平衡計分卡所做的研究發現，加強員工對平衡

計分卡的瞭解，可以提升員工對平衡計分卡的認知，進而推動企業使用平衡計

分卡作為管理控制的工具。換而言之，平衡計分卡已從最初的績效衡量工具轉

變為現代的績效管理工具，利用領先與落後指標的長期考量，協助管理者徹底

落實組織策略，達成企業給定的目標。 

Baines and Langfield-Smith (2003)針對使用作業基礎成本制(Activity-Based 

Costing)的澳洲公司進行研究，從不同角度探究策略與非財務指標的關聯性。

研究發現，公司策略是影響組織實行 ABC 的重要因素。同時指出，公司為了

驅使技術進步與組織變革而採用差異化策略，將導致組織增加應用更多先進的

管理制度。Van der Stede et al. (2006)表示綜合績效指標衡量系統，可將策略轉

化為績效目標與傳達給員工，並監督員工的績效，提供回饋資訊加以改進，還

能夠激勵員工們，有助於實現組織目標。根據上述文獻得知，管理者需要收集

各方面資訊，才能及時應付知識經濟的快速變遷。這也意味著，公司需要全面

的、靈活的、持續的，以及互動式的非財務績效指標，幫助經理人獲得更多元

廣泛的資訊，更清楚地了解、調整與追蹤策略的施行及表現，從而作出適當反

應，才能有效落實公司策略。因此，積極發展非財務績效指標，儼然已經成為

強化企業績效管理的必然趨勢。
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表 2- 3 策略認知/執行與組織績效之文獻彙總表 

作者 年度 研究目的 研究結果 

Kaplan and Norton  1996 

探討平衡計分卡如何協助管理者，有

系統地實踐公司策略，促進未來目標

實現。 

平衡計分卡可做為策略與績效管理工具，彌補了傳統的財

務衡量指標只能追蹤公司財務成果的缺失，並且可將公司

長期策略與實際活動 有系統地連結再一起，幫助管理者更

清楚了解公司的真正表現。 

Kaplan and Norton  2001 

以實行成功企業為例，說明組織如何

使用平衡計分卡，以建立一個全新的

績效管理系統。 

企業可透過平衡計分卡，以公司策略從新建立組織內部的

管理模式，讓企業核心流程聚焦於公司策略的實踐。 

Islam and 

Kellermanns 
2006 

探討公司與個人層面使用平衡計分卡

的感知易用性、感知有用性及體認。  

員工對平衡計分卡的瞭解程度，將影響其對平衡計分卡的

認知，從而提升他們對使用平衡計分卡的感知有用性，得

以推動企業使用平衡計分卡作為管理控制的工具。 

Baines and 

Langfield-Smith  
2003 

探討環境變化與管理會計變革促使組

織演進之間的關係。 

日益激烈的競爭環境，導致企業將重心聚焦在差異化策略

上，因而影響了組織的設計，且造成製造技術和管理會計

實務的變革。這些的變化，促使企業更加依賴非財務性的

會計資訊，從而改善組織的績效。 
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作者 年度 研究目的 研究結果 

Van der Stede, Chow, 

and Lin 
2006 

探討策略與選擇不同的績效衡量方法

之間的關係，以及兩者對績效的影響。 

(1)績效衡量的多樣性有利於的績效；(2)公司強調品質製造

策略搭配廣泛使用主觀績效衡量時，配對的策略衡量與公

司績效兩者之間有正的作用。換句話說，策略衡量之適切

性會影響績效，因此績效衡量必需與公司策略相互匹配。  
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第參章 研究設計 

本章分為四節，第一節為觀念性架構；第二節為假說發展；第三節為樣本

選取與資料蒐集程序；第四節為變數衡量。 

第一節 觀念性架構 

根據先前文獻探討，本研究發展出五個相關假說：(1)探討創新資本對組織

績效之影響；(2)探討非財務績效指標對組織績效之影響；(3)探討創新資本促

使企業使用非財務績效指標之中介影響；(4)探討非財務績效指標透過策略認知

對組織績效之中介影響；(5)探討非財務績效指標透過策略執行對組織績效之中

介影響。本研究之觀念性架構如圖 3-1 所示： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3- 1 本研究之觀念架構圖 

註：假說 1~2 為測試創新資本與非財務績效指標分別影響組織績效之直接效果，以實線表示；假說 3 為測試創新

資本將促進非財務績效指標的使用，進而影響組織績效之間接效果，以虛線呈現之；假說 4~5 為測試非財務績效

指標將促進策略認知/執行，進而影響組織績效之間接效果，以虛線呈現之。 

非財務績效指標

策略認知

創新資本

組織績效

H4

H2

H4

H3

H3
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第二節 假說發展 

 為了增加對非財務績效指標用處的了解，本研究發展兩方面的假說：(一)

創新資本、非財務績效指標及組織績效之關聯性；與(二)非財務績效指標、策

略認知/執行與組織績效之關聯性。茲分別說明如下： 

一、創新資本、非財務績效指標及組織績效的關聯性 

當今的競爭環境已把企業的成功因素，由原先重視品質與成本效益，擴展

到創造更高產值的能力。資源基礎理論指出，競爭優勢的基礎是具有價值、稀

少性以及難以仿效之資源(Barney 1991)。而高度競爭環境，尤其對知識密集的

產業而言，更促進了對創新資本的重視，俾維持企業長期競爭優勢與企業成長

(吳安妮 2003)。過往研究指出，智慧資本的不同層面都能夠影響企業績效

(Tseng and Goo 2005; Bontis et al. 2000)。雖然這些研究沒有直接針對創新資本

進行探討，但創新資本是智慧資本的主要組成元素，反映組織創造與運用新知

識的能力(Kijek 2012)。智慧資本各要素間存在相依性，因而智慧資本可以經由

其他資本間接影響企業績效(Youndt and Snell 2004; Tseng and Goo 2005, 王文

英與張清福 2004)，或是藉由創新資本之中介效果影響企業績效(Subramaniam 

and Youndt 2005, 楊朝旭與蔡柳卿 2006)。本研究推測企業之創新資本，可藉

由協助管理者更有效地運用公司內部知識，或將之改良後加以運用，創造高附

加價值，從而提昇組織績效。因此，提出以下假說： 

假說一：企業創新資本的程度與組織績效呈現正向關係。 

當代學者著眼於非財務績效指標的關鍵作用，最早由 Holmstrom (1979)提

出資訊原則，用來決定一個消息是否含有資訊內涵，考量是否值得納入薪酬契

約。Banker and Datar (1989)進一步指出在選取薪酬契約指標時，必須權衡訊息

精確度與敏感度之間的平衡。Milgrom and Roberts (1992)提出四項設計誘因契

約的最佳原則，其中的「資訊原則」，是任何與績效有關的訊息皆應納入薪酬

契約裡。因此，如果非財務績效指標能夠提供額外有關經理人行為的資訊，則

在設計薪酬契約中應該包含此類指標(Feltham and Xie 1994)。Holmstrom and 

Milgrom (1991)及 Kaplan and Norton (1992)確信相較於財務指標，非財務績效

指標確實能提供更多關於管理者與員工的資訊，作為經理人績效評估與獎勵的

依據。 

也有研究進一步探討企業採用非財務績效指標的程度，對於組織績效與價

值之影響，如 Feltham and Xie (1994)與 Banker et al. (2000)皆認為非財務資訊藉
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著反映出財務指標無法提供的重要額外資訊，可令經理人聚焦於對企業長期價

值有益的活動，增加企業的附加價值。Ittner and Larcker (1997a)、Ittner et al. 

(1997b)與 Ittner and Larcker (1998b)指出公司可以透過資訊抑制與監督經理人

的行為，指引管理者作出更好的決策，從而利於未來績效。同樣的，Wiersma 

(2008)發現非財務績效指標具有額外的資訊內涵(包括收入與成本方面的資訊)，

而研究結果也支持非財務績效指標的重要性。 

針對臺灣企業對非財務指標的應用，Young (2001)對於個案銀行的研究發

現，採用非財務性衡量指標對於員工績效存有顯著的正向關係。傅鍾仁、歐進

士與張寶光 (2002)將多元指標加以整合成一套平衡計分卡，並實行於國內某間

公司，以個案研究方式說明其實施過程，結果表示目標管理系統、利潤中心及

績效獎金制度相互配合運作良好。蔡柳卿與楊怡芳 (2007)檢視銀行服務品質、

營運效率及獲利性的關係，發現銀行服務品質的提升對最終獲利性有顯著的幫

助。上述研究驗證了臺灣企業採用非財務性衡量指標能獲得好的成效。另一方

面，陳錫德 (2011)從財務性與非財務性觀點分析績效，發現全面品質管理將可

促進經營績效，並在組織學習中扮演中介的角色，透過中介效果影響公司績效。

郭怡文 (2008)不同於過去文獻，著重於非財務績效指標的使用，發現實施精實

生產程度越高的企業，使用非財務績效指標的程度會越高，而非財務方面績效

也會越好，且財務績效也會越好。這些研究以不同層面說明非財務指標對組織

績效之影響，加強了對非財務績效衡量在臺灣企業中有用性的支持。綜合上述

研究結果，本研究認為公司採用包含非財務績效指標的制度，應有助於提升績

效，因此提出以下的預期： 

假說二：企業採用非財務績效指標的程度與組織績效呈現正向關係。 

企業在發展及使用創新資本的過程中面臨的一個重大挑戰，是這些資源難

以量化衡量，不易評估其對企業的效益。因此，雖然創新活動與創新資本的累

積，對於許多公司競爭優勢之創造與維持相當關鍵，但由於先天不確定的特性，

創新績效的衡量具有相當的複雜度(Bremser and Barsky 2004)。Osborne (1998)

指出無形資產對企業價值之創造有一定的貢獻程度，然而傳統財務評估無法針

對智慧資本此類無形資產提供適當的會計資訊，造成企業無法瞭解其帶來的效

益，甚至因此減少投資(Sullivan and Patrick 2000)。Edvinsson (1997)為了衡量智

慧資本的各構面，包括人力資本、顧客資本、流程資本及創新資本，發展出強

調非財務績效指標的 Skandia Navigator，以期能更正確與完整地報導公司無形

資本的價值。Bremser and Barsky (2004)也指出公司透過平衡計分卡執行策略，

可以直接與間接地將非財務績效指標與公司的創新資本連結。 

Chenhall and Langfield-Smith (1998b)強調企業管理階層對創新的支持，可
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為改變管理會計系統提供動力，究其原因是創新活動會讓公司暴露在不確定性

的結果中，並可能傷害公司短期的財務績效(Zahra 1996; Zahra and Covin 1995)。

而較諸財務績效指標，非財務指標較具前瞻性，較能涵蓋創新能力、競爭能力

等與企業策略相關的重要因素(如創新速度、專利權數、或上市時間等)，從而

彌補財務指標單純衡量短期績效的缺陷，激勵經理人從事對公司長期競爭優勢

有利的決策，而較不會抑制對創新資本的努力與投資(Kaplan and Norton 1996)。

Liebowitz and Suen (2000)亦認為公司評估創新資本的衡量指標應涵蓋財務和

非財務此兩種面向。Van der Stede et al. (2006)針對 128 家製造業經理人進行問

卷調查，了解公司採用財務、非財務、主觀績效指標的程度，結果發現，相對

於財務指標，非財務績效指標更能鼓勵經理人願意承擔風險與創新，並有效抑

制短視與投機的行為。 

藉由上述研究之彙整，可見非財務的績效指標，可以輔助公司對創新資本

的發展、運用及評估，進而有助於提升組織績效。因此，本研究提出以下假說： 

假說三：企業創新資本越高，越會使用非財務績效指標，進而提升組織績

效。 

二、非財務績效指標、策略認知/執行與組織績效的關聯性 

全球化競爭的一個更廣泛影響，催使公司更重視發展有效的策略，以因應

環境改變，創造及維持長期性的競爭優勢。在策略發展之際，先須與內部成員

溝通解釋策略之意涵，並加強他們對組織策略之瞭解，才能夠提升他們對策略

的認知程度，進而推動組織策略。而實行策略的過程中，需透過管理者與員工

的彼此協調、相互合作及分享資訊，來提升策略實行的效果。而 Chenhall and 

Langfied-Smith (1998)強調，策略需與管理技術與實踐管理制度有相適的結合，

方能提升組織績效。Chenhall (2003)則表示公司需要持續地評估組織環境、技

術與結構，以確保策略的可行性。在管理會計實務中，績效衡量系統能夠激勵

與引導企業推動策略，提高目標達成績效(Banker et al. 2000; Campbell, Laseter, 

Ford, and Miller 2004; Chenhall 2003; Chenhall and Langfied-Smith 1998; Ittner 

and Larcker 1998b)。許多文獻指出，非財務績效指標所涵蓋的多元資訊，包括

成本管理、技術創新及產品品質…等，皆與組織策略有關，突顯出非財務績效

指標可以配合組織策略的關鍵作用，可讓管理者與員工對策略有更明確之認識，

有助於將策略目標轉化為具體行動，促使他們朝著共同的目標努力，提升策略

實行之效果，創造優異表現。然而，迄今關於非財務績效衡量的實證研究，大

多著眼於全面性的實行成果，而未進一步探索非財務績效指標可能創造組織績

效的管道。Baines and Langfield-Smith (2003)也指出過去西方的實證研究，大部
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分支持非財務績效指標的使用與組織績效之間呈現正向關係，但上述關係的真

正本質為何仍不清楚。基於先前文獻對非財務績效指標的分析(Chenhall 2003)，

本研究認為此等指標能增加管理者與員工對策略之目的與作用的瞭解，增進他

們對策略的認知程度，藉此協助規劃、設定適合的指標及策略行動方案，以確

保策略的可行性。另外，根據 Van der Stede et al. (2006)的研究，全面性的績效

衡量系統可以幫助公司將策略轉化為績效目標，並且把期望傳達給員工、有助

於員工、部門之間的協調合作、資訊分享，使管理者能更有效地執行策略，監

督組織績效，以及提供回饋引導改進，激勵員工實現目標。基於以上的考量，

非財務績效指標將有利於組織績效，其關鍵因素在提升管理者和員工對組織策

略的有效認知與有效執行，因此提出以下假說： 

假說四：企業使用非財務績效指標，有利於策略認知，進而提升組織績效。 

假說五：企業使用非財務績效指標，有利於策略執行，進而提升組織績效。 
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第三節 樣本選取與資料蒐集程序 

本研究把重點放在台灣電子資訊產業的原因，是它們代表著台灣經濟的主

要動力，根據經濟部統計處 (2012)之統計，我國 2011 年主要出口總值為 3,083

億元，其中電子、資訊與通信商品出口總值為1,037億元，占整體出口比例34%，

顯示電子資訊產業在台灣的重要地位。另外，電子資訊產業比其他產業更有可

能面對高水平競爭和不確定性，因而更能突顯非財務績效指標可能帶來的效

益。 

由於本研究大多數所需之資訊並未公開，因此採用問卷調查作為主要數據

的收集工具。為了減少英語語言能力差異可能造成的影響，本研究參考過去研

究的英語問卷，由其中一位作者翻譯成中文，再由另一位雙語的研究者評估中

文版本，以確認與原始問卷的內容相符。中文問卷內容經研究團隊多次討論後

作出部分修正，最後的版本由多位研究者同事、會計師、財務主管等學術與實

務界專業人士進行覆核，經過修改後，一致認為，問卷所使用的術語是適當的，

而對於受訪者而言，問卷內容應該是明確且可了解的。 

調查對象為台灣地區上市、上櫃、興櫃、公開發行等電子資訊產業的財務

與會計單位主管2，問卷內容則是針對公司對利潤中心經理人的績效評估。問

卷聚焦於利潤中心經理人的主要原因是他們有權影響公司資源配置、收入、成

本、與利潤，因此，他們的績效評估應會對組織績效產生重要的影響。本研究

由中華徵信所(China Credit Information Service)公佈的台灣地區 2009年 1000大

企業名單，篩選出 380 家電子資訊公司，再委由中華徵信所直接向公司財務長

或相關財務或會計主管進行以電話訪問方式進行問卷調查，並輔以傳真、電郵

等方式。問卷發送的兩個星期後，由公司研究人員進行後續電訪，以鼓勵受訪

者回覆問卷，並且確認問卷調查內容之正確性。 

調查結果共有 97 家公司成功回收，有效回覆率為 25.1%。問卷受訪者大

多為高階與中階主管，分別佔 42.29%和 43.29%。有 55.67%的受訪者表示在目

前的職位己工作五年以上，74.23%的受訪者在其公司服務已超過五年以上(詳

見表 3-1)。基於上述統計結果，本研究認為受訪者具有足夠的工作經驗及能力

填寫此問卷。而基於他們的回答，公司中負責利潤中心的高階經理人，職稱為

副總者佔 54.64%、協理佔 20.62%，兩者共佔 75.26%。且 64.95%的利潤中心

高階經理人，每年負責超過一億元以上的成本預算，顯示他們在公司的運作中

                                                      
2以財務或會計主管為問卷對象有兩個主要原因：一是擔任此等職位的主管應該是企業中對非財務績效
指標之使用及其對組織績效之影響較具專業與知識之人員。另外，以財務或會計主管評估利潤中心經
理人之相關能力及績效，較能取得客觀回覆，避免直接訪問經理人而有自我評估的偏誤。 
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扮演相當重要的角色(詳見表 3-2)。3
 

表 3- 1 受訪者層級與年資分佈情形 

項目 類型 樣本數 百分比(%) 

層級 

基層主管 14 14.43 

中階主管 42 43.29 

高階主管 41 42.29 

目前職位年資 

未滿 5 年 43 44.33 

5 年以上，未滿 10 年 36 37.11 

10 年以上，未滿 15 年 14 14.43 

15 年以上 4 4.12 

公司的年資 

未滿 5 年 25 25.77 

5 年以上，未滿 10 年 41 42.27 

10 年以上，未滿 15 年 22 22.68 

15 年以上 9 9.28 

表 3- 2 利潤中心主管職稱與每年負責的成本預算 

項目 類型 樣本數 百分比(%) 

利潤中心主管職稱 

副總 53 54.64 

協理 20 20.62 

處長 10 10.31 

經理 5 5.16 

其他 9 9.28 

每年負責的成本預算 

500 萬以下 7 7.22 

500 萬~1000 萬 6 6.19 

1001 萬~5000 萬 10 10.31 

5000 萬~1 億元 9 9.28 

1 億元以上 63 64.95 

拒答 2 2.06 

  

                                                      
3
雖然利潤中心主管必須同時對收益、成本與利潤負責，然而，由於成本之可控制性相較於收益與利潤

為高，計算較容易且責任較明確，因此本研究選擇以利潤中心主管每年負責的成本預算評估利潤中心

的規模與利潤中心主管的重要性。 
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第四節 變數衡量 

本節針對各變數：組織績效、非財務績效指標、策略認知/執行、創新資本、

規模、市場競爭及動態能力，進行定義與衡量。 

一、 應變數 

(一) 組織績效 

本研究參考過去研究對組織績效的分類和衡量指標(Kaplan and Norton 

1996; Stokes 1982; Venkatraman and Ramanujam 1986)，包括企業的獲利能力、

生產力、市場地位、顧客關係…等可以代表企業經營成果作為評價組織績效的

依據。問卷藉由分解績效的構成要素，徵詢公司管理階層對於其公司在產業中

不同方面績效表現的評價，包括(1)營運效率、(2)顧客的滿意度、(3)員工士氣、

工作滿意度及工作信念、(4)新產品的研究和開發、(5)收入和市場佔有率、(6)

獲利能力的長期水準。問項採用 Likert-7 點評分計量方法衡量(1=遠低於同業；

7=遙遙領先同業)，整體 Cronbach α 為 0.91
4，表明資料可靠性很高，且主成分

分析發現六個問項可以萃取成一個公因素，累計解釋變異數達到 71.02%。最

後以六個問項分數加總5，得到各公司整體績效之表現程度，加總分數愈高表

示整體績效表現愈好；反之，分數愈低表示整體績效表現愈差。 

二、 自變數 

(一) 非財務績效指標 

本研究引用 Van der Stede et al. (2006)的方式，將非財務績效指標劃分為顧

客、內部經營、員工、組織學習等四個構面，諮詢公司在考核利潤中心經理人

的績效及決定薪資福利時，使用每個構面非財務績效指標的程度。回答採用

Likert-5 點評分計量方法(1=幾乎沒有參考；5=參考很多)，整體 Cronbach α 為 

0.79，表示資料具有 可靠性，而主成分分析發現四個問項可以萃取成一個公因

素，累計解釋變異數達到 61.22%。最後將四個問項分數加總，成為各公司使

用非財務績效指標之總程度，分數愈高表示使用愈多的非財務績效指標。 

                                                      
4
Cronbach α 值介於 0 與 1 之間，而 α 值愈大表示信度愈高。Nunnally (1978)表示 α 值至少要大於 0.5，

實務上最好大於 0.7。Churchill (1979)也表示理想的 α 值必須達到 0.7 以上，但 α 值達到 0.5 以上可接

受，若低於 0.35 則應予以拒絕。 
5
「李克特量尺(Likert scale)」是由美國心理學家 Likert (1932)所發展創建，是目前最廣泛使用的測量方

法。該量表又稱作「評分加總式量表(summated rating scale)」，被普遍運用在各領域的問卷調查中，研

究者可將各陳述問項的答案轉換成分數，再把屬於同一構念/特質的問項加總計分，而這些問項的總分

即為每位受訪者對該構念/特質的認同程度。 
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(二) 策略認知/執行 

基於過往研究對非財務績效指標有用性的描述(Baines and Langfield-Smith 

2003; Chenhall 2003; Islam and Kellermanns 2006; Kaplan and Norton 1996; Van 

der Stede et al. 2006)，本研究將非財務績效指標影響經理人制定、調整和執行

決策，以及對資源配置和使用的可能效用分為 13 項，並且採用 Likert-7 點評分

計量方法衡量(1=幾乎沒有幫助；7=非常有幫助)。進一步詢問受訪者認為公司

採用非財務績效指標後，對於提升經理人各方面能力或意願的助益程度如何。

並將十三個問項進行主成分分析，分析結果顯示問項六和問項八的因素負荷量

未達 0.5 之標準水準(Fornell and Larcker 1981)，故予以去除該題項，最後以剩

餘的 11 個問項萃取出兩個公因素，茲分別說明如下： 

1. 策略認知6：問項包含(1)瞭解公司的策略、(2)評估公司策略執行的成果、

(3)幫助公司形成新的策略計畫。即代表認知的過程中，非財務績效指

標可以協助組織成員對策略有一定程度之認識，催使他們努力達成企

業擬定的目標，並針對影響策略實行效果之原因做進一步評估分析，

從而檢討、調整及修正組織策略，以協助企業重新擬定最佳策略。 

2. 策略執行：問項包括(1)瞭解公司各方面的因果關係、(2)對固定資產做

出更好的配置與使用、(3)做出更好的長短期決策、(4)發掘/確認潛在的

威脅或危機、(5)在不同風險的方案間作出更好的選擇、(6)與其他的經

理/員工協調與合作、(7)更充分/準確地分享資訊、(8)避免操縱財務指

標的行為。即代表執行的過程中，非財務績效指標可提供多元資訊，

將影響企業擬定、調整與執行策略，因而有助於組織成員了解企業訂

定策略之前因後果，亦可針對組織狀態與外部環境對內部資源做出最

佳配置與決策。另一方面，指標也能夠將企業給定的目標化為有效行

動，增進管理者與員工之間的相互配合與分享資訊，並有效的引導管

理者聚焦於對公司有益的決策，避免其短視近利之行為，從而提升策

略執行之效果。 

策略認知與策略執行的 Cronbach α 分別為 0.90 及 0.89，表示資料具有可靠性，

累計解釋變異量分別為 83.43%及 58.45%。最後分別將代表策略認知與策略執

行的問項分數進行加總，所得的分數愈高表示非財務績效指標對策略認知/執行

的幫助程度愈大。 

                                                      
6
主要是參考Narayanan, Zane, and Kemmerer (2011)對策略認知之定義，他們提出明確的整合性架構圖，

文章中指明「策略認知」包含了三個建構要素(組織認定、策略框架及組織常規)與四個實行過程(形成

策略、履行策略、組織學習及改變策略)。 
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(三) 創新資本 

主要參考 Youndt and Snell (2004)與 Subramaniam and Youndt (2005)發展創

新資本所需要的條件和衡量問項，本研究問卷針對四個問項：(1)公司的文化與

氛圍支持創新、(2)公司的制度與流程支持創新、(3)公司能營造知識分享與交

流的環境、(4)公司透過專利權與證照來儲存知識，徵詢受訪者每一敘述與其現

職公司的相似程度。問項採用 Likert-7 點評分計量方法(1=完全不同；7=完全相

同)。整體 Cronbach α 為 0.94，表示資料可靠性很高，且主成分分析發現前三

個問項可以萃取成一個公因素，問項四的因素負荷量未達 0.5 之標準水準，故

予以去除該題項，以前三個問項進行分析，累計解釋變異數達到 89.94%。最

後將三個問項分數加總，成為各公司發展創新資本之總程度，分數愈高表示企

業創新資本的含量愈高。 

三、 控制變數 

(一) 企業規模 

不同規模的企業所面臨的競爭程度和所能創造的利潤與價值皆有所不同

Cagwin and Bouwman (2002)及 Tihanyi, Griffith, and Russell (2005)表示規模較

大的企業擁有比較多的資源與專業，較可能採取新管理工具，因此也較有可能

會將資源投入於創新活動，進而影響企業之績效。因此，本研究依據樣本公司

2008 年的營業收入取自然對數，用以控制企業規模對組織績效的影響。 

(二) 市場競爭 

Duh, Xiao, and Chow ( 2009)認為環境競爭會影響企業對管理會計的使用，

且不少學者皆表示採用先進管理工具對於組織績效是有助益的(Cua, McKon, 

and Schroeder 2001; Ittner, Lanen, and Larcker 2002; Kinney and Wempe 2002)。因

此，本研究加入市場競爭以控制其對組織績效之影響，請受訪者評估其公司在

產業中面臨的競爭程度：(1)為取得原料/員工的競爭、(2)價格競爭、(3)技術競

爭、(4)市場佔有率競爭、(5)產品/服務質量競爭、(6)產品/服務特點競爭、(7)

新產品/服務上市速度的競爭。並且採用 Likert-7 點評分計量方法衡量(1=完全

沒有競爭；7=非常激烈)，整體 Cronbach α 為 0.86，表示資料可靠信高，而主

成分分析發現七個問項可以萃取成一個公因素，累計解釋變異數達到 71.05%。

最後再將七個問項分數加總，得到各公司在產業中面臨的競爭程度，而分數愈

高表示公司面對競爭愈激烈的市場。  
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(三) 動態能力 

動態能力係指企業整合、建立及重新配置內部與外部資源，以滿足快速變

動環境的能力(Teece, Pisano, and Shuen 1997)。面對未來環境的快速變化，企業

應變內部之變革與外部變化之能力，對組織績效產生正向影響(Holzweber, 

Mattsson, Chadee, and Raman.R. 2012; Malik and Kotabe 2009)。因此，本研究請

受訪者評估其現職企業的動態能力，作為影響組織績效的控制變數。問卷針對

(1)經濟/市場、(2)技術、(3)政治/法規管制、(4)社會、(5)顧客的預期/要求、(6)

競爭六個問項，要求受訪者衡量其公司面對每一項環境因素應變之程度。問卷

採用 Likert-7 點評分計量方法衡量(1=完全不調整；7=能因應變化立即調整)，

整體的 Cronbach α 為 0.86，表示資料具有高度可靠性，再透過主成分分析將六

個問項萃取成一個公因素，累計解釋變異數達到 59.48%。最後將六個問項分

數加總，得到各公司自評的動態能力，而分數愈高表示公司的動態能力愈高，

愈能因應市場變化做出適當調整。

第肆章 實證結果 

本研究以 SPSS 20.0 版與 AMOS20.0 版統計分析軟體，針對蒐集的資料進

行分析與檢驗研究假說。本章共分為四節，第一節為敘述統計分析；第二節為

信度與效度分析(Reliability and Validity Analysis)；第三節為因素分析(Factor 

Analysis)；第四節為結構方程模式(Structural Equation Modeling, SEM)。 

第一節 敘述統計分析 

問卷調查結果顯示，受訪者認為公司採用非財務績效指標考核，利潤中心

經理人之績效與決定獎酬的程度平均總分達 13.58，顯示非財務績效指標的使

用率高達 0.68%(13.58/25)。其中使用內部經營績效指標的程度最高，平均值達

4.13，而使用員工導向績效指標的程度最低，平均值為 2.81，並且有 12 位受訪

者填寫公司採用其他導向之非財務績效指標。換句話說，樣本公司對非財務績

效指標有一定程度的使用。在策略認知/執行方面，受訪者認為指標提升經理人

策略認知能力與意願的平均總分為 15.20，顯示指標提升策略認知的有效率為

0.72%(15.20/21)，代表非財務績效指標對於增進經理人策略認知的部分有相當

的成效。另一方面，受訪者認為指標提升策略執行能力或意願程度的平均總分

為 37.46，顯示指標提升策略執行的有效率為 0.67%(37.46/56)，亦代表相當高

的效用。在創新資本方面，創新文化與制度之平均值皆達 5.16，創新環境與專

利之平均值則為 4.95 及 4.88，整體而言，顯示受試公司支持創新，且創新資本
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含量頗高。在組織績效部分，受訪者認為相對於同產業的其他公司，公司在顧

客滿意度的表現最佳，平均值達 5.20，其次則是新產品的研究和開發，平均值

為 5.01，並且各問項的平均值大約為 5 上下，顯示受訪者大多認為在同業比較

中表現不錯。在控制變數部分，受試公司的平均營收為 11,714 百萬元，規模最

小公司的營收是 1,520 百萬元，規模最大公司的營收為 422,281 百萬元，顯示

受試公司間有很大的規模差異。而市場競爭的程度平均總分為 37.82，其中競

爭程度最高的是價格競爭，平均值達 5.95，其次則是產品與服務的品質競爭，

平均值為 5.52，競爭程度最低的是取得原料與員工的競爭，平均值為 4.71，顯

示受訪者認為其公司在所處的行業中，面臨競爭程度頗高。最後在動態能力中，

受試公司在顧客的預期與要求方面的動態能力最高，平均值達 5.84，面對競爭

方面的動態能力次之，平均值為 5.55，而且除了社會方面外，各問項的平均值

超過 5，顯示了受試公司在面對環境因素改變時，皆擁有因應變化做出調整的

能力。有關本研究變數之敘述統計請參見表 4-1。 

表 4- 1 敘述統計表 

因素 問項名稱 N 最小值 最大值 平均數 標準差 

非財務績效指標 

(Cronbach α = 0.786) 

內部經營 97 1 5 4.13 1.05 

員工導向 97 1 5 2.81 1.05 

顧客導向 97 1 5 3.71 1.11 

組織學習 97 1 5 2.92 1.09 

總計  4 20 13.58 4.3 

其他導向 a
 12 1 5 4.00 1.04 

策略認知 

(Cronbach α = 0.901) 

瞭解策略 95
b
 2 7 5.33 1.22 

評估策略 95 2 7 5.35 1.21 

形成策略 95 2 7 4.84 1.19 

總計  6 21 15.20 3.95 

策略執行 

(Cronbach α = 0.894) 

瞭解因果關係 95 2 7 4.91 1.21 

資產配置 95 2 7 4.74 1.37 

長短期決策 95 1 7 4.95 1.19 

發掘潛在威脅 95 1 7 4.68 1.27 

方案選擇 95 1 7 4.66 1.22 

協調合作 95 2 7 4.88 1.19 

分享資訊 95 1 7 4.85 1.30 

避免操縱指標 95 1 7 4.58 1.58 

總計  11 56 37.46 9.50 
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因素 問項名稱 N 最小值 最大值 平均數 標準差 

創新資本 

(Cronbach α = 0.944) 

文化 97 2 7 5.16 1.23 

制度 97 2 7 5.16 1.21 

環境 97 2 7 4.95 1.26 

專利 97 1 7 4.88 1.39 

總計  7 21 15.28 3.51 

組織績效 

(Cronbach α = 0.914) 

營運效率 97 3 7 4.91 1.05 

顧客滿意度 97 3 7 5.20 0.95 

員工士氣 97 3 7 4.99 1.05 

新產品研發 97 3 7 5.01 1.15 

收入和市場佔有率 97 3 7 4.87 1.15 

長期獲利能力 97 1 7 4.90 1.25 

總計  18 42 29.87 5.54 

公司規模(百萬) 規模 97 1,520 422,281 11,714 43,65 

市場競爭 

(Cronbach α = 0.856) 

原料/員工 97 1 7 4.71 1.44 

價格 97 3 7 5.95 1.05 

技術 97 2 7 5.46 1.23 

市場佔有率 97 2 7 5.51 1.30 

質量 97 3 7 5.52 1.01 

特點 97 2 7 5.26 1.23 

上市速度 97 3 7 5.42 1.27 

總計  21 49 37.82 6.28 

動態能力 

(Cronbach α = 0.855) 

經濟 97 3 7 5.16 1.03 

技術 97 2 7 5.38 1.16 

政治 97 1 7 5.06 1.23 

社會 97 1 7 4.52 1.31 

顧客 97 3 7 5.84 0.93 

競爭 97 3 7 5.55 0.99 

總計  18 42 31.51 5.10 

註：a：此問項為開放性問卷，由受訪者填寫公司考核時所採用的其他非財務績效指標，共有 12 位受訪者填寫，  

       參考之非財務績效指標包括：公司文化認同感、發展潛力、跨單位協調合作、報表準確度、專案完成狀 

       況、溝通協調及簡報能力等。 

    b：受試公司有拒答之情況，因此刪除兩筆樣本。 

為了瞭解管理者採用非財務績效指標的效用和效果，本研究進一步彙總、

分析受查者之回覆資料，針對 13 項非財務績效指標可能對管理者帶來的效用

與幫助程度加以說明，並描述各效用分配之情形。參見表 4-2，有一半以上的

受訪者表示，非財務績效指標確實可以避免管理者操縱財務指標之行為，此與

本研究假說一推理相符合(57%的受訪者給予五~七分，最高為七分)。就整體來

說，超過半數的受訪者認為，非財務績效指標可以幫助管理者瞭解公司的策略、
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並協助他們評估公司策略的執行成果，趨使其做出更好的長短期決策，分別有

62%、61%及 62%的受訪者給予表示有幫助給予五~六分。除此之外，大部分的

受訪者表示，非財務績效指標有助於公司形成新的策略計畫及瞭解公司各方面

的因果關係，有 52%和 54%的受訪者表示贊同給予五~六分。同樣地，受訪者

們認同非財務績效指標有利於管理者與員工之間協調合作關係，能充分準確地

分享資訊，皆有 55%的受訪者支持此兩項效用給予五~六分。而上述結果皆與

本研究假說四、五之推論一致。除此之外，對於非財務績效指標能否幫助管理

者，對固定資產與無形資產做出更好的配置和使用，以及在不同風險的方案中

作出更好選擇，則是以給予四分的受訪者占多數(26%、32%和 29%)，但仍有

43%、29%和 52%的受訪者給予五~六分，顯示此項用仍有效果存在其價值。最

後，亦有超過一半的受訪者指出，非財務績效指標在發掘/確認新的商機與潛在

威脅、危機上，有一定的幫助程度及效果(61%及53%的受訪者給予五分~七分)。

因此，就受查者給予的評分而言，上述結果已體現樣本公司是肯定非財務績效

指標之效用。 

表 4- 2 非財務績效指標效用調查表 

選項 1 2 3 4 5 6 7 

(1)瞭解公司的策略 0% 2% 7% 11% 29% 33% 16% 

(2)評估公司策略執行的成果 0% 2% 6% 12% 29% 32% 17% 

(3)幫助公司形成新的策略計劃 0% 2% 10% 27% 28% 24% 7% 

(4)瞭解公司各方面的因果關係 0% 1% 13% 21% 31% 23% 9% 

(5)對固定資產作出更好的配置和使用 0% 4% 16% 26% 20% 23% 10% 

(6)對無形資產作出更好的配置和使用 4% 9% 20% 32% 17% 12% 4% 

(7)做出更好的長短期決策 1% 1% 10% 19% 31% 31% 5% 

(8)發掘/確認新的商機 1% 4% 10% 22% 35% 21% 5% 

(9)發掘/確認潛在的威脅或危機 1% 4% 9% 31% 23% 25% 5% 

(10)在不同風險的方案間作出更好選擇 1% 3% 11% 29% 24% 28% 2% 

(11)與其他的經理/員工協調與合作 0% 3% 8% 28% 21% 34% 4% 

(12)更充分/準確地分享資訊 1% 5% 6% 26% 22% 33% 5% 

(13)避免操縱財務指標的行為 4% 8% 11% 18% 24% 26% 7% 

註：採用 Likert-7 點評分計量方法衡量(1=幾乎沒有幫助；7=非常有幫助)。  
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第二節 信度與效度分析 

本研究之問卷是由蒐集數個潛在不同構念的資料，以確認結構方程式的測

量模式。由於所包含的因素問項未必與構念相同，因此必須考慮信度與效度問

題。 

(一) 信度分析： 

一般而言，信度分析常以 Cronbach α 來檢測問卷的問項是否具有內部一致

性(Cronbach 1951; Nunnally 1978)，α 值越大，則顯示該因素之間的相關係數越

大，內容一致性越高，表示問卷資料的信度越高。研究結果顯示問卷資料中，

各變項的 Cronbach α 係數值皆高於標準 0.7，故表示整體資料具有可靠性。 

(二) 效度分析： 

本研究以建構效度(constructive validity)測驗理論的概念及特質的程度，而

在討論建構效度時，通常建議使用收斂效度(convergent validity)來檢視問題的

周延性。一般而言，「收斂效度」是指每一個問項在其所屬的因素構念中，其

因素負荷量必須接近 1(榮泰生 2011)，代表同一特質構念的測量指標會落在同

一個因素構念上。因此，本研究參照榮泰生 (2011)利用因素分析的負荷量

(loading)來判斷收斂效度的程度，先將因素負荷量大於 0.5 者集結成一個公因

素，再檢視其對應的問項的因素負荷量均大於 0.5，就可以認為此變數的收斂

效度佳。除此之外，Fornell and Larcker (1981)曾提出其他的處理方式，採用組

合信度值(composite reliability, CR)及平均變異抽取量(average variance extracted, 

AVE)來評估各問項間的收歛效度，而 CR 值及 AVE 值符合收斂效度的判斷標

準分別為大於 0.7 及 0.5。研究結果如表 4-3 所示，每一個因素構念的 Loading

值、CR 值以及 AVE 值皆達到判斷標準，代表模式的基本配適度良好，各問項

皆能有效反映其共同因素構念的潛在特質。 

表 4- 3 因素構念的收歛效度 

因素構念 問項名稱 Loading AVE CR 

非財務績效指標 

內部經營 0.86 

0.61 0.86 
員工導向 0.82 

顧客導向 0.76 

組織學習 0.68 
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因素構念 問項名稱 Loading AVE CR 

策略認知 

瞭解策略 0.93 

0.83 0.94 評估策略 0.91 

形成策略 0.89 

策略執行 

瞭解因果關係 0.83 

0.58 0.92 

資產配置 0.81 

長短期決策 0.80 

發掘潛在威脅 0.80 

方案選擇 0.80 

協調合作 0.78 

分享資訊 0.69 

避免操縱指標 0.59 

創新資本 

文化 0.96 

0.89 0.96 制度 0.94 

環境 0.93 

組織績效 

營運效率 0.89 

0.71 0.94 

顧客滿意度 0.88 

員工士氣 0.87 

新產品研發 0.87 

收入和市場佔有率 0.84 

長期獲利能力 0.69 

市場競爭 

原料/員工 0.86 

0.56 0.90 

價格 0.82 

技術 0.81 

市場佔有率 0.77 

質量 0.75 

特點 0.68 

上市速度 0.49 

動態能力 

經濟 0.87 

0.59 0.90 

技術 0.81 

政治 0.78 

社會 0.75 

顧客 0.70 

競爭 0.69 
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第三節 因素分析 

(一) 探索性因素分析： 

在進行因素分析前，必須先確定資料是否適合進行主成分分析(因素分析)，

而主要的判斷方法有兩種。首先，Kaiser (1970)提出「取樣適切性量數」

(Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy; KMO)，是利用變項之間的相

關係數進行計算，得以判斷研究取樣是否適當。 KMO 值介於 0~1 間，值愈靠

近 1 時，表示變項的相關性愈高，愈適合進行主成分分析。一般來說，當 KMO

的值大於 0.6 時即可接受，大於 0.8 為高度相關。其次，Bartlett (1951)提出針

對變項間相關矩陣的「球面檢定法」(Bartlett's Sphericity Test)，其為檢定資料

是否呈現常態分配以判斷相關係數矩陣。檢視本研究資料的結果，KMO 值為

0.810 已達顯著水準，代表變項間具有高度相關；Bartlett's 球面檢定卡方值為

2916.42，自由度為 820，則代表樣本的相關矩陣之間有共同性因素存在。故整

體而言，本研究的樣本資料適合作主成分分析。 

(二) 驗證性因素分析： 

其目的在於為了瞭解探索性因素分析中因子結構的因果關係，並且驗證本

研究模型與實際資料之配適度。通常一般是採用卡方值進行整體模式配適度檢

定，但卡方值容易受樣本量大小影響，可能導致模式與資料不適配。不少學者

建議，除了檢視整體模式的統計量之外，必須再搭配其他相對配適度指標，檢

測假設的路徑分析模式與蒐集的資料是否相匹配。因此，本研究參照相關文獻，

選取八項相對配適度指標進行整體模式適配度之評估(Bentler and Bonett 1980; 

Diamantopoulos and Siguaw 2000; Fornell and Larcker 1981; Hair, Anderson, 

Tatham, and Black 1988; Joreskog and Sorbom 1988)，而結果如表 4-4 所示，卡

方值為 12.22 符合標準，八項指標皆有達到標準。即表示本研究的整體模式配

適度良好，提出的假設路徑模式與所使用的資料適當。  
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表 4- 4 整體模式適配度 

適配指標 判定標準 結果 

卡方值(Chi-square) 越小越好 12.22 

P 值 >0.05 0.59 

卡方值與其自由度(degrees of freedom)的比值 <3.00 0.87 

漸近誤差均方根 

(root mean square error of approximation, RMSEA) 
<0.05 0.00 

適配度指標(goodness of fit index, GFI) 
>0.90 

0.97 

調整後的適配度指標(adjusted goodness of fit index, AGFI) 0.92 

基本適配度指標(normed fit index, NFI) 

>0.90 

0.96 

比較適配度指標(comparative fit index, CFI) 1.00 

增值適度指標(incremental fit index, IFI) 1.00 

非規準適配指標(tucker-lewis index, TLI) 1.00 

第四節 結構方程模式分析 

本研究以結構方程模式來瞭解，使用非財務績效指標潛在變項對組織績效

潛在變項的影響，且使用標準化迴歸係數比較變數之間的相互影響。由於本研

究問卷調查的有效樣本僅有 97 家企業，可能會影響結構方程模式分析的統計

檢定，將使得模式估計的結果缺乏穩定性(吳明龍 2010)，且學者們也指出理想

的受試樣本最好在 200 以上，因為樣本數越多則統計檢定的穩定性也就較佳

(Kline 1998; Loehlin 1992; Schumacker and Lomax 2004)。除此之外，根據統計

推論的基本假設，樣本統計量的抽樣分配必須符合母體為常態分配。當樣本數

增加時，母體參數估計的抽樣分配為常態分配，且各抽樣分配的平均數會等於

母體平均數，變異數與抽樣誤差也會隨著樣本數的增加而越來越小。即表示大

樣本抽樣誤差比小樣本的抽樣誤差來的小，統計檢定的精確度也較好(林惠玲

與陳正倉  2011)。Shrout and Bolger (2002)也建議小樣本的研究，應採用

Bootstrap 計量方法估計中介模型較合適。他們表示使用 Bootstrap 計量方法估

計、測試直接與間接效果，可以幫助解決中介變項與應變數不符合常態分配的

問題，特別適用於研究中介模型的間接效果。因此，本研究利用 Efron (1979)

所發展的 Bootstrap(資料複製)計量方法，進行 1000 次 Bootstrap sample 參數估

計，以解決樣本數不足的問題。而此方法的概念是將原有限的樣本數，採用隨

機重覆抽樣法，抽取同一大小的樣本，所獲得的樣本稱為 Bootstrap sample。接

著進行每一 Bootstrap sample 的參數估計(榮泰生 2011)，藉以提升樣本統計量

分配的精確度。 

研究模式包含了創新資本與非財務績效指標對組織績效的直接影響，以及



 

39 

透過非財務績效指標、策略認知、策略執行的中介效果，以解釋非財務績效指

標影響組織績效的過程，同時控制公司規模與市場競爭、動態能力三個變數對

組織績效的影響。在標準化係數的路徑分析(如圖 4-1 與表 4-5)中，可以發現創

新資本對組織績效的標準化迴歸係數為0.34，達到顯著正相關(t=3.87，p=0.00)，

故路徑分析結果支持假說一，表示企業創新資本的含量與組織表現有正向之關

係，結果與過往文獻一致。 

在確立創新資本對組織績效具有正向顯著影響後，繼續檢視組織使用非財

務績效指標、策略認知及策略執行是否有中介的作用。首先，非財務績效指標

的中介模型，也可由圖 4-1 與表 4-5 得知非財務績效指標對組織績效的標準化

迴歸係數為 0.17，並達顯著正相關(t=1.64，p=0.05)，路徑分析結果支持假說二。

而創新資本對非財務績效指標的標準化迴歸係數為 0.38，也達到顯著正相關

(t=4.03，p=0.00)，上述兩者結果符合 Baron and Kenny (1986)對中介效果之定義，

故路徑分析結果支持假說三，可見對創新資本與組織績效來說，非財務績效指

標具有正向的部分中介效果，即表示非財務績效指標能夠輔助企業對創新資本

之發展、運用及評估，從而有利於組織績效。 

假說四推論非財務績效指標的採用將有助於提升組織成員對策略認知之

程度，進而推動策略影響組織績效。在策略認知的中介模式中，非財務績效指

標影響策略認知的標準化迴歸係數為 0.58，達到顯著正相關(t=7.06，p=0.00)，

而策略認知對組織績效的標準化迴歸係數為-0.13，未達顯著水準(t=-1.08，

p=0.14)。另外，假說五則推論非財務績效指標的採用將有助於策略執行，進而

提升策略實行之效果影響組織績效。在策略執行的中介模式中，非財務績效指

標影響策略執行的標準化迴歸係數為 0.64，達到顯著正相關(t=8.48，p=0.00)，

而策略執行對組織績效的標準化迴歸係數為-0.04，亦未達顯著水準(t=-0.34，

p=0.38)。上述結果顯示，企業使用非財務績效指標確實可以提升組織成員對策

略之認知程度，有助於他們推動與執行組織之策略。但卻對組織績效沒有影響，

故此結果不支持假說四及假說五。亦即非財務績效指標雖然有助於策略認知/

執行，但對組織績效並沒有正面之影響。 

最後，在控制變數中，市場競爭對組織績效的標準化迴歸係數為-0.06，並

未達顯著水準(t=-0.73，p=0.23)，表示公司面對市場競爭的程度，不會對公司

整體績效產生影響。公司規模對組織績效的標準化迴歸係數為 0.01，亦未達顯

著水準(t=0.16，p=0.44)，表示組織績效不受公司規模之影響。而動態能力對組

織績效的標準化迴歸係數為 0.42，達到顯著正相關 (t=4.79，p=0.00)，亦即公

司應變環境不確定性的能力，對整體績效有正面影響，此結果與過往文獻一

致。 
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圖 4- 1 路徑分析圖 
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表 4- 5 路徑模式的分析結果 

路徑 路徑係數 S.E. t 值 P 值 

非財務績效指標 → 組織績效   0.17** 0.17 1.64 0.05 

創新資本 → 組織績效   0.34*** 0.14 3.87 0.00 

創新資本 → 非財務績效指標   0.38*** 0.09 4.03 0.00 

非財務績效指標 → 策略認知   0.58*** 0.10 7.06 0.00 

非財務績效指標 → 策略執行   0.65*** 0.21 8.48 0.00 

策略認知 → 組織績效   -0.13 0.16 -1.08 0.14 

策略執行 → 組織績效   -0.04 0.08 -0.34 0.38 

動態能力 → 組織績效   0.42*** 0.10 4.79 0.00 

市場競爭 → 組織績效   -0.06 0.68 -0.73 0.23 

公司規模 → 組織績效   0.01 0.69 0.16 0.44 

註：單尾檢定；***表示 p<0.01；**表示 p<0.05；*表示 p<0.1。 

依上述實證之結果，本研究進一步分析整體模式的直接與間接效果，如表

4-6 所示，創新資本對組織績效直接效果為 0.341，而創新資本透過非財務績

效指標與策略認知、策略執行影響組織績效的總間接效果為 0.026，因此創新

資本對組織績效的總效果為 0.367，間接效果占總效果的比例約為 7.1%。 

由於創新資本是透過中介變數非財務績效指標與策略認知、策略執行一同

影響組織績效，因此本研究個別分析創新資本對組織績效的三條路徑。首先，
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如表 4-6 所示，非財務績效指標的間接效果值為 0.0646，占總效果的比例為

17.6%，表示非財務績效指標對於創新資本與組織績效之間的關係具有部分中

介效果，亦即創新資本可藉由非財務績效指標之衡量，提升組織績效。其次，

非財務績效指標與策略認知、策略執行的間接效果值分別為-0.0287及-0.0099，

占總效果的比例為-7.8%及-2.7%，根據表 4-4 的路徑分析結果顯示，策略認知

與策略執行對組織績效之影響皆不顯著，與 Baron and Kenny (1986)所提出中介

效果必須滿足的三個條件不符合，因此策略認知與策略執行對於非財務績效指

標與組織績效之關係不具有中介效果7。 

表 4- 6 中介效果之分析結果 

自變項 

 

應變項 
直接效

果 

間接 

效果 

總 

效果 

間接占

總效果

的比例 

創新資本 → 組織績效 0.341 0.026 0.367 7.1% 

路徑 個別間接效果  

創新資本→非財務績效指標→組織績效 
0.38*0.17 

=0.0646 
17.6% 

創新資本→非財務績效指標→策略認知 

→組織績效 

0.38*0.58*-0.13 

= -0.0287 
-7.8% 

創新資本→非財務績效指標→策略執行 

→組織績效 

0.38*0.65*-0.04 

= -0.0099 
-2.7% 

 

  

                                                      
7
根據 Baron and Kenny (1986)之說明，首先自變數必須與應變數相關，其次，自變數與中介變數必須

相關，中介變數亦必須與應變數相關，若中介變數要完全中介自變數與應變數之關係，則控制中介變

數後，自變數對應變數的影響應該為 0，否則，中介變數具有部分中介效果。 
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第伍章 結論與建議 

本文透過對台灣電子資訊產業的問卷調查，探討台灣企業使用非財務績效

指標的現況，及其對組織績效的影響，並進一步分析非財務績效指標透過何種

管道影響組織整體績效。基於 97家電子資訊公司的問卷及結構方程式之分析，

研究發現樣本公司對非財務績效指標有一定程度的使用，而且採用非財務績效

指標與組織績效存在正向關係，與過去文獻之結果相符合。上述結果顯示，雖

然過往研究顯示國家文化差異可能會影響公司的管理機制(Chow, Shields, and 

Wu 1999)，但在非財務衡量指標的使用上，台灣的企業亦能在績效方面得益。

路徑分析更進一步顯示公司創新資本越高，則越有可能使用非財務績效指標，

從而有利於組織績效。本研究另一個發現是，非財務績效指標雖然有助於經理

人之策略認知/執行，但這能力卻與組織績效無顯著相關。雖然本研究搜集的資

料不能指出原因，但可能的解釋是儘管非財務績效指標有助於策略認知/執行，

然而在落實方面，可能仍存在許多執行上的問題與阻礙；另外，策略之認知與

執行皆是以創造長期價值為出發點，需要時間，而未必能迅速反應在組織績效

的表現上。 

本研究之實證結果對於學術界與實務界有以下之貢獻與管理意涵： 

學術界 

1. 國內研究較少探討非財務績效指標對組織績效的影響，本研究可以彌補這

方面文獻的不足。本研究的實證結果表示，使用非財務績效指標與組織績

效存在正向關係，與文獻結果一致。 

2. 國外學者積極提倡使用非財務績效指標作為管理者績效的衡量指標，然而

國內卻鮮少文獻探討台灣企業使用非財務績效指標的現況。本研究發現國

內電子資訊企業對非財務績效指標有一定程度的使用，且創新含量較高的

企業，越會使用非財務績效指標衡量，而且有利於組織績效。 

3. 本研究驗證非財務績效指標之相關資訊，確實可以體現公司策略，藉由幫

助管理者與員工了解、評估及調整策略，得以提升他們對策略之認知，進

而有效推動與執行公司之策略。 

4. 研究採用中介模型探究非財務績效指標影響組織績效的可能過程，整體架

構明確指出影響組織績效的具體渠道。有鑒於這些發現對企業經營的可能

助益，後續研究應該有相當的價值。 
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實務界 

1. 從本研究結果可得知非財務績效指標值得台灣企業的重視，它能幫助管理

者掌握非財務績效指標帶來益處的渠道。 

2. 現今台灣環境丕變，企業開始注意環境及產業體系之變化，不斷湧現的創

新能量，更加重視其所創造出的價值。徜若企業內部沒有一套評價系統，

來衡量企業創新資本，將使得企業的價值被低估。而本研究結果指出，適

當地運用非財務績效指標，可使管理者聚焦在創新與策略之重要性，此為

體現企業價值的重要關鍵。 

3. 長久以來，如何準確地選擇績效指標是企業關切的重點，本研究結果可協

助管理者了解非財務績效指標之作用，故將有利於增強實務界對非財務績

效指標的應用與認知程度。 

本研究有下列幾點的研究限制與建議： 

研究限制 

1. 由於研究的對象集中在電子資訊業，因此研究結果未必可推論至全部產

業。 

2. 本研究問卷調查的有效樣本僅有 97 家企業，因此進行結構方程模式分析

時會受到樣本量的限制，降低統計檢定的效果，惟本研究採用 Bootstrap

計量方法估計中介模型，以降低此限制之影響。 

3. 本研究僅以財務與會計單位主管為問卷對象。雖然這些主管應對本研究的

問題有足夠的認識，但若由每一企業中取得數位經理人的回答(包括利潤中

心經理)，則研究發現應會有更強的信度。 

4. 此外亦應一提的是，在應用其他研究方法時，需要認識每種研究方法都有

其優、缺點(Birnberg, Shields, and Young 1990)。問卷調查的好處，是可以

取得未公開的資料，但這個獲取資料的方法也限制了能調查到的深度，而

且可能受到受試者的認知差異的影響。 

未來研究建議 

1. 未來研究可以探索如何改進研究中所用變數的定義與衡量。例如對非財務
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績效指標的使用，本研究並未探索企業使用多少類型的指標或每項指標的

內容，亦未分隔指標的不同用途(如激勵、管控、回饋等)。而後續研究可

考慮把更多的因素納入研究範圍。 

2. 未來研究可考慮將樣本範圍擴張到其他產業，藉此增加研究樣本數。甚至

可以進一步探討高科技與傳統產業的創新資本影響組織績效之差異，是否

留有其他的可能路徑，尚有空間值得深入探索。 

3. 對企業採用非財務績效衡量的成敗因素，理論與研究仍相當欠缺，未來的

研究可以進一步探討企業採用非財務性衡量的原因與動機，分析促進或阻

礙其發展的因素，了解台灣企業運用非財務性指標衡量的推力與阻力。在

此過程中，非財務績效衡量與財務績效衡量及其他機制(如人力資源)的替

代或互補的關係，亦可納入研究的範疇。 

4. 本研究所使用的橫斷面資料分析，無法可靠地鑑別因果關係。未來研究可

藉由時間序列或是縱橫資料(panel data)的分析方式探討上述關係。後續研

究可以使用其他研究方法，包括蒐集公司的內部文件，深入訪談以及採用

外部的資訊，藉著不同方法之間的互補，增進對非財務績效指標及其與績

效關係的了解。 
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附錄 

績效評估問卷 

Q01.目前許多企業都採用利潤中心的方式經營，請問 貴公司利潤中心的高階

經理人的職稱為何？每年所負責的「成本」預算大約多少？ 

利潤中心主管職稱 每年負責的成本預算 

 (1)副總  (1)500 萬以下 

 (2)協理  (2)500 萬-1000 萬元 

 (3)處長  (3)1001 萬-5000 萬 

 (4)經理  (4)5001 萬-1 億元 

 (5)其他，                   (5)1 億元以上 

Q02.請問，前述的經理人，貴公司考核他們的績效及決定薪資福利時，參考下

述指標(非財務績效指標)的程度為何？(請用 1-5 分給分，參考很多即為 5

分，幾乎沒有參考則為 1 分) 

選項 1 2 3 4 5 

(1)內部經營績效指標(如生產力、效率等) □ □ □ □ □ 

(2)員工導向的績效指標 (如滿意度、流動率

等) 

□ □ □ □ □ 

(3)顧客導向的績效指標(如市佔率、客戶滿意

度等) 

□ □ □ □ □ 

(4)組織學習導向的績效指標(如技術、員工培

訓等) 

□ □ □ □ □ 

(5)其他導向的績效指標： _______無其他___ □ □ □ □ □ 

Q03.請問，您認為上述「非財務績效指標」，對於提升經理人各方面能力或意

願的幫助程度大不大？(請用 1-7 分給分，非常有幫助即為 7 分，幾乎沒有

幫助則為 1 分) 

選項 1 2 3 4 5 6 7 

(1)瞭解公司的策略 □ □ □ □ □ □ □ 

(2)評估公司策略執行的成果 □ □ □ □ □ □ □ 

(3)幫助公司形成新的策略計劃 □ □ □ □ □ □ □ 

(4)瞭解公司各方面的因果關係 □ □ □ □ □ □ □ 
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選項 1 2 3 4 5 6 7 

(5)對固定資產作出更好的配置和

使用 

□ □ □ □ □ □ □ 

(6)對無形資產作出更好的配置和

使用 

□ □ □ □ □ □ □ 

(7)做出更好的長短期決策 □ □ □ □ □ □ □ 

(8)發掘/確認新的商機 □ □ □ □ □ □ □ 

(9)發掘/確認潛在的威脅或危機 □ □ □ □ □ □ □ 

(10)在不同風險的方案間作出更好

的選擇 

□ □ □ □ □ □ □ 

(11)與其他的經理/員工協調與合作 □ □ □ □ □ □ □ 

(12)更充分/準確地分享資訊 □ □ □ □ □ □ □ 

(13)避免操縱財務指標的行為 □ □ □ □ □ □ □ 

Q04.請問，在貴公司所處的行業中，以下各方面競爭的激烈程度為何？(請用

1-7 分給分，非常激烈為 7 分，完全沒有競爭為 1 分) 

選項 1 2 3 4 5 6 7 

為取得原料/員工的競爭  □ □ □ □ □ □ □ 

價格競爭 □ □ □ □ □ □ □ 

技術競爭 □ □ □ □ □ □ □ 

市場佔有率競爭 □ □ □ □ □ □ □ 

產品/服務品質競爭 □ □ □ □ □ □ □ 

產品/服務特點競爭 □ □ □ □ □ □ □ 

新產品/服務上市速度的競爭 □ □ □ □ □ □ □ 

Q05.請問，貴公司在面對以下的環境因素時，應變能力為何？(請用1-7分給分，

能因應變化立即調整為 7 分，完全不調整為 1 分) 

選項 1 2 3 4 5 6 7 

經濟/市場  □ □ □ □ □ □ □ 

技術 □ □ □ □ □ □ □ 

政治/法規管制 □ □ □ □ □ □ □ 

社會 □ □ □ □ □ □ □ 

顧客的預期/要求 □ □ □ □ □ □ □ 

競爭 □ □ □ □ □ □ □ 
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Q06.請問，您認為相對於同產業的其他公司， 貴公司在以下各方面表現如何？

(請用 1-7 分給分，遙遙領先同業為 7 分，遠低於同業為 1 分) 

選項 1 2 3 4 5 6 7 

營運效率 □ □ □ □ □ □ □ 

顧客的滿意度 □ □ □ □ □ □ □ 

員工士氣、工作滿意度、工作信念 □ □ □ □ □ □ □ 

新產品的研究和開發 □ □ □ □ □ □ □ 

收入和市場佔有率 □ □ □ □ □ □ □ 

長期獲利能力 □ □ □ □ □ □ □ 

Q07.請問，您認為下面描述的狀況，與貴公司的相似程度有多高？(請用 1-7 分

給分，完全相同為 7 分，完全不同為 1 分) 

選項 1 2 3 4 5 6 7 

公司的文化與氛圍支持創新 □ □ □ □ □ □ □ 

公司的制度與流程支持創新 □ □ □ □ □ □ □ 

公司能營造知識分享與交流的環境 □ □ □ □ □ □ □ 

公司透過專利權與證照來儲存知識 □ □ □ □ □ □ □ 

Q08.請問，您目前在公司的層級是屬於？ 

□ (1)高階主管   

□ (2)中階主管   

□ (3)基層主管   

Q09.請問您擔任目前職位的年資？ 

□ (1)未滿 5 年   

□ (2)5 年以上，未滿 10 年   

□ (3)10 年以上，未滿 15 年   

□ (4)15 年以上   

Q10.請問，您目前在貴公司的年資？ 

□ (1)未滿 5 年   

□ (2)5 年以上，未滿 10 年   

□ (3)10 年以上，未滿 15 年   

□ (4)15 年以上   

*******問卷到此結束，再次感謝您的大力協助******* 


