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2006
MCU

EMBA 管理理論與實務

7/8：計劃的起點：內部優勢評析

7/8：計劃之邏輯：經營價值之實現

7/9：計畫的時程：年度計畫的意義

7/9：數字會說話：計畫之有效執行

陳振祥博士

Fall, 2006
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2006
MCU

EMBA Part 1

規劃的起點：內部優勢評析

參考資料：
Duncan, W. Jack; Peter M. Ginter; and Linda E. Swayne. 1998. Competitive 
advantage and internal organizational assessment. Academy of Management 
Executive, 12(3): 6-16.
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2006
MCU

EMBA 計劃的目的

尋求達成既定目標的動腦過程

最佳對策方案

資源配置

－人力、行動、組織

決策依循

－ 「目標－手段」鏈

目標

現狀

縮小差異
的

對策方法

－管理機能的基本要項
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2006
MCU

EMBA 策略方案之選擇

經營者價值觀、使命、願景

經營環境情勢分析

機會

威脅

內部營運條件分析

強勢

弱勢

策略方案發展、選擇
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2006
MCU

EMBA 內部優勢之評析對象

產品

市場

經營規模

組織氣氛

營運資源

程序制度

創新風氣

整合機制

執行能力

企業競爭優勢的具體反應標的？

曰︰主孰有道，將孰有能，天地孰得，法令孰行，兵眾孰強，
士卒孰練，賞罰孰明，吾以此知勝負矣。

－孫子兵法始計篇

形成企業競爭優勢的基礎要素？
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2006
MCU

EMBA 內部優勢評析之基本原則

價值性：
尋求創造競爭優勢的核心要素
以資源、能力為分析單位

以有價資源、能力的稀有、不被模仿為主軸
重視內部行動對資源能力的再生與強化機制

持續性：

透過客觀的衡量指標為之
針對優、劣勢分析結果，探求根本導因
建立反向思考之分析與討論機制

客觀性：

公正性：
避免少數人之直覺分析與決策模式
以實現經營目標為最終之評定優劣勢依據
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2006
MCU

EMBA 資源基礎觀點之評估指標

競爭優勢

資源

能力

有形資本

無形資本

人力資本

價值性

稀少性

不可複製

不可替代

資源基礎觀點的廠商理論，認為廠商係由多種必要
的資源與能力所構成，據以創造與維繫競爭優勢。
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2006
MCU

EMBA 內部優勢評析之主要方向

顧客滿意價值創造營運活動

資源
能力

獨特優勢基礎

競爭優勢創造

重要考慮要項

具備發展潛力

適合基本需要

資源能力創造優勢
之

層次概念

資源運用

能力發展

效益整合

優勢體系
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2006
MCU

EMBA 廠商行動拆解模式－價值鏈模式

(Porter, 1985)

支援性
活動

主要
活動

廠 商 管 理 架 構

人 力 資 源 管 理

技 術 開 發

採 購

與投入相
關之後勤
作業

生產相
關之作
業

與產出相
關之後勤
作業

市場
行銷

服務
廠商
獲利

廠商
獲利
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2006
MCU

EMBA 內部優勢分析之基本架構

依據價值鏈
之主要活動
與支援活動
之意義，列
出企業各項
活動，與使
用之資源能
力，並逐項
比較優劣勢
狀態

I

依據資源能
力類型與競
爭優勢創造
程度等兩項
指標，進行
各項資源與
能力之分類

II

依據：對競
爭優勢的重
要性、營運
成本構成比
重、資源能
力獨特性等
項目，逐類
與逐項分析
優、劣勢之
真正來源

III

依據營運目
標與策略方
向，選擇所
需的關鍵、
獨特資源與
能力項目，
形成專屬的
競爭優勢創
造體系

IV

如何確認選出的資源能力項目，為創造競爭優勢的必要項目？
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2006
MCU

EMBA 內部自我評析的意義

優勢

劣勢

推動成長獲利
克服競爭挑戰

優勢利用(exploitation)

積極尋求突破
推動組織學習

學習發展(exploration)

克服劣勢
厚植實力

自我挑戰

標竿學習

持續挑戰
更上層樓
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2006
MCU

EMBA 高階主管扮演的角色

一、主管要不要介入內部優劣勢評析的分析？

二、主管要不要提供本身的意見給分析人員？

三、主管如何與何時提供意見給分析人員？

四、分析結果與直覺不同，主管該如何反應？

五、主管可以相當客觀的面對自我內部評析？

六、主管可以透過各種途徑，引導分析結果？

七、主管可以進行方法指導，提供分析技巧？

八、主管能不能公正、客觀面對分析結果？
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2006
MCU

EMBA 事業資源配置決策模式

事業單位 決策單位

外部環境分析

內部優劣分析

事業競爭情勢

事業發展計畫

資源需求規模

預計績效評析

整體經營目標

資源配置方向

事業組合管理

事業資源配置

資源投入規模

事業組合管理
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2006
MCU

EMBA Part 2

規劃之邏輯：經營價值之實現

參考資料：
Chapter 1-4, from Magretta, Joan. 2002. What management Is: how it work and 
why it’s everyone’s business. New York: The Free Press. （中譯本：李田樹等譯，
2003，管理是什麼，台北：天下文化。）
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2006
MCU

EMBA 價值，是誰決定的？

顧客界定價值！

• 顧客是誰？

• 顧客如何決定價值？

• 價值形成的基礎？

• 員工

• 消費者（客戶）

• 股東

• 社區

• 最高效率的工作方法、程序

• 最有效解決問題之對策方式

• 最高的投資報酬

• 最佳的生活品質
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2006
MCU

EMBA 管理與價值創造基礎

價值創造：問題與對策之系統化組合

問題分析：

• 主觀認知？

• 客觀評析？

• 慾求不滿？

• 無病呻吟？

• 憑空想像？

對策基礎：

• 邏輯方法

• 知識技能

• 資源運用

• 傳遞媒介

• 對策效率

管理：20世紀最偉大的創新

• 系統化

• 合理化

• 效率化
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2006
MCU

EMBA 營運模式：對策邏輯之系統化展開

對策基礎：

• 邏輯方法

• 知識技能

• 資源運用

• 傳遞媒介

• 對策效率

一系列前後
關連的行動

一群能力相
當的人員

一些可以動
用的資源

人、事、資源
之最佳匹配

• 組織

• 程序

• 職責

• 權限

（營運模式）
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2006
MCU

EMBA 美國運通旅行支票之營運模式

解決旅行者的困擾：

海外消費之支付問題

發行旅行支票

消費者先購買海外
可兌換當地貨幣使
用的「旅行支票」

美國運通發展海外
兌換機制：往來銀
行與特約商店

方便攜帶之旅行支
付工具，刺激前往
海外旅遊人數

刺激商店加入特約
體系，快速擴張旅
行支票使用便利性
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2006
MCU

EMBA 旅行支票營運模式之價值創造

解決旅行者的困擾：

海外消費之支付問題

發行旅行支票

消費者先購買海外
可兌換當地貨幣使
用的「旅行支票」

美國運通發展海外
兌換機制：往來銀
行與特約商店

方便攜帶之旅行支
付工具，刺激前往
海外旅遊人數

刺激商店加入特約
體系，快速擴張旅
行支票使用便利性

旅行人士：
免去貨幣兌換困
擾或遺失風險

運通公司：
預收現金、融通
資金、掌握客源

特約商店：
增加客源、收入
與交易便利性
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2006
MCU

EMBA 營運模式：企業經營邏輯的匯集

企業，需要有一套足以讓參與、協力、使用的關係
人，都能滿意的經營邏輯、行事模式。

員工 顧客

股東 供應商

企業經營邏輯
價值創造機制

創造讓更多消
費者願意使用
的服務模式

建構更多供應
商、協力商願
意投入服務行
列的供應模式

發展吸引人才
加入經營團隊
的組織模式

造就股東可以
持續獲利的回
饋模式
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2006
MCU

EMBA 營運模式之競爭

Ex.: 哈利波特 vs 魔戒

營運模式：系統化行動所構成的價值創造體系

Price

Cost

Value

顧客願意支付的代價

廠商必要支付的代價

經營價值 與眾不同 vs 物超所值
獨門絕活 vs 好又更好
渾沌難懂 vs 效率最高

何者影響經營價值較大？
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2006
MCU

EMBA 優質營運模式之邏輯一致

邏輯一致：

同中求異：

創造獨佔：

組合取捨：

堅持理念：

追求低成本，就需要全面的堅持低成本

西南航空
Wal*Mart

最低成本：同樣產出之下的投入要素最小

邏輯一致，引導企業行為的系統化特
質，建構不易被模仿的經營模式。

邏輯一致，不要因為堅持而失去應變
彈性與調適能力。
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2006
MCU

EMBA 優質營運模式之同中求異

邏輯一致：

同中求異：

創造獨佔：

組合取捨：

堅持理念：

不論任何品牌的資訊產品，都面對快速降價
的厄運；以代工為主要營運模式的台商，不
論規模大小，都叫苦連天。

• 產品功能同質性高

• 營運模式同質性高

• 市場客戶同質性高

微利競爭環境之下，運用成本降低幅度高
於價格之思維，無法創造獲利。

模式相近、加入獨特性做法，修正競爭者
營運模式，是優質營運模式的基礎。
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2006
MCU

EMBA 優質營運模式之創造獨佔

邏輯一致：

同中求異：

創造獨佔：

組合取捨：

堅持理念：

建立營運模式的「護城河」，讓競爭對手難
以跟進。

地利先佔：Wal*Mart
規格先佔：Microsoft
偏好先佔：Cock-Cola
移動先佔：Intel
控制通路：Anheuser-Busch (Budweiser)
系統演化：South-West Airline

…

長期堅持一致邏輯、持續演化獨特做法，構築競爭者
難以模仿的營運模式，是獨享優質營運模式效益的關
鍵。但是，革命性進化突破，會徹底取代模式效益。
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2006
MCU

EMBA 優質營運模式之組合取捨

邏輯一致：

同中求異：

創造獨佔：

組合取捨：

堅持理念：

建構優質模式，對執行的行動、動
用的資源，都需要徹底的分析，力
求一致而捨棄不一致的項目。

• 西南航空只使用737航機

• Rent-A-Car不在機場設點

市場機會誘人，常會引導出現不一致的
企業行為，而損及累積的資源、形象，
甚至損及長時間形成的經營核心思維。

拒絕市場機會的誘惑，是策略思維之決
策邏輯的關鍵。
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2006
MCU

EMBA 優質營運模式之堅持理念

邏輯一致：

同中求異：

創造獨佔：

組合取捨：

堅持理念：

營運模式的建構基石：基本經營理念。

• 營運模式演化過程中的行動增刪，需以適合
基本理念為決策之基準。

• 維持邏輯一致之關鍵，在於堅持既定的基本
理念。

• 同中求異的思維主軸，是遵行基本理念。

• 創造獨佔的基本邏輯，在於凸顯基本理念對
企業活動的影響力。

• 組合取捨之決策基準，需要徹底堅持基本理
念而決定當為或不當為。
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2006
MCU

EMBA 實踐價值創造的基礎：組織(organizing)

營運模式，決定了那些事要執行，才能創造價值

策略邏輯，決定該做、不該做，以及如何做的事項

組織構成，決定如何有效執行這些該做的事項

組織(organizing) ：
自製、外包：決定組織範圍

分工、整合：決定部門構成

指揮、協調：決定權責劃分
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2006
MCU

EMBA 自製、外包

不會的活動項目，選擇外包？

或者

會做但不划算的，選擇外包？

或者

會做但別人更好，選擇外包？

自製或外包之決策，決定廠商的活動範圍

資源能力
分工架構
作業程序

先決定自製、或外包？

Market Firm？

Transaction Cost？
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2006
MCU

EMBA 分工、整合

簡單化

標準化

專業化

分工之基礎

部門之構成

最佳實務

作業程序

業務聯繫

效益彙整

決策制定

指揮調度

權力賦予

責任劃分

• 部門化與分工，藉專業、
規模而提升效率

• 業務關連部門加以整合，
提高作業程序之整體效能

• 部門化、層級化，係受到
管理幅度之影響

• 職權劃分，是分工之後的
效益整合基礎
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2006
MCU

EMBA 指揮、協調

專業分工：部門化 指揮協調：權責化

分工之後的整合：

多部門之業務協調

激勵同仁全力以赴

指揮部門整體運作

協調同步展開業務

職權劃分的基礎：

最終目標逐步展開

權責相稱調度資源

逐層授權縱向整合

協調為先命令最後

企業整體實力的匯集與凝聚
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2006
MCU

EMBA Part 3

計畫的時程：年度計畫的意義
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2006
MCU

EMBA 年度計畫？季計畫？月計畫？週計畫？

計畫與時程之關係：

內容

時程

原則
方向
目標

工作指派
協調聯繫
績效確認

資源取得與配置
準則發展與訓練
預算編列與審查
部門分工與整合
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2006
MCU

EMBA 為何要進行年度計畫？

年度計畫之目的 年度計畫之任務

檢討過去、策勵將來

集思廣益、凝聚共識

目標設定、匯集力量

目標展開、分工整合

績效檢討

資源配置

目標設定

目標展開

部門分工

協調整合

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-34

2006
MCU

EMBA 年度計畫進行的時點？

第四季初？

十一月初？

第四季中？

十二月初？

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-35

2006
MCU

EMBA 預算編列與年度計畫？

部門別 產品別事業別

資本支出預算

營業損益預算

現金流量預算

人力資本預算

營業費用預算

製造費用預算

計畫內容
時程連結
預算核定
執行考評

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-36

2006
MCU

EMBA Part 4

數字會說話：計畫之有效執行

參考資料：
Chapter 5-8, from Magretta, Joan. 2002. What management Is: how it work and 
why it’s everyone’s business. New York: The Free Press. （中譯本：李田樹等譯，
2003，管理是什麼，台北：天下文化。）
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2006
MCU

EMBA 6-sigma (Σ)的意義

6-sigma：3.4 PPM不良率 ，世界級品質水準

2-sigma：308537 PPM（毫無競爭力之品質水準）

3-sigma：66807 PPM

4-sigma：6210 PPM（平均之產業水準）

5-sigma：233 PPM

• 不良率愈高，品質成本愈高；消費者不滿意的可能性愈高

• 品質水準的Σ值變化，並不只是數字的變動，更是心態、
觀念、系統、行為的改變成果。

4.62倍→10.76倍→26.65倍→68.53倍
MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-38

2006
MCU

EMBA 6-sigma的價值與成本概念

PPM之品質觀念：每百萬次之中，可能出現無法
符合預期成果的次數。

愈小的PPM值，表示愈接近零缺點。

PPM愈高，表示失敗機會愈高，品質成本也愈高

Sigma與品質成
本之關係：

愈高的Sigma，品
質成本愈低，經營
績效愈高。

2-sigma：無法推算

3-sigma：銷售金額之25-40%
4-sigma：銷售金額之15-25%
5-sigma：銷售金額之5-15%
6-sigma：小於1%之銷售金額

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-39

2006
MCU

EMBA 商數的意義

分子

分母
分子變大、或分母變小，都會讓商數變大

數字的世界裡，要懂得如何玩！

要不被數字玩，就要掌握定義！

報酬率，過於簡單、無法表達！

•資產報酬率

•淨值報酬率

•銷貨報酬率

…

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-40

2006
MCU

EMBA 數字的整體意義

• 所有的經營成果，都來自複雜的企業行動體系；使用簡
單的數字來判定成果，容易漠視整體行動的效益。

• 任何數字的變動，都有原因；企業經營者，需要掌握導
致數字變動的原因，而不是盯著數字談問題與對策。

股價上升

獲利提升

改善奏效

盤價上漲 需求增加

主力進貨 市場炒作
1

2

3

還會有許多的導因，何者為主因？
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2006
MCU

EMBA 正確的解讀，數字才有意義

ROIC: Return On INVESTED Capital

vs

ROA: Return On total Assets

在相同的營收獲利狀態下，何者對經營團隊之
績效表現有利？

若你是投資者，計畫投入資金到此一公司，何
者是需要重視的數字？

若你是已經出資多年的股東，這兩個數字代表
的意義為何？

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-42

2006
MCU

EMBA 數字︰引導動能的工具

Greg Brenneman接任美國大陸航空公司之前，這是十年內申請破產保
護三次的公司之第十任董事長。多數員工冷眼相待，非常冷淡的面對可
能來自新董事長推動的種種改革，不過心裡想著︰誰會待得比較久？

65美元的准點獎金（准點率達到85%以上，且為同業前三名
時），但多數員工依舊質疑公司是否有能力實現！

第一個月︰81%，但是員工都額外領到一張65美元的支票。
從此，准點率大幅揚升，維持同業領導，各項體質改善的效
益也浮現出來。大陸航空在2001年成為全美第四大航空公
司，且近五年年年獲利。 請參閱「新反敗為勝」

Greg Brenneman︰
大陸航空反敗為勝的策略，並不複雜，純粹是常識。

採取人人都懂的策略，加上一些長期追蹤的重要評估指標。

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-43

2006
MCU

EMBA 有效的評量指標

Jack Welch:嚴苛的原則，人們很容易找到辦法，而且很有
創意的應付過去。

產業一、二名

界定市場範疇
研議成長策略

推動六Σ制度
Strategic
Motivate
Attractive
Realistic
Targeting

奇異電氣的案例︰

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-44

2006
MCU

EMBA The Framework of Balanced Scorecard

Vision 
and 

Strategy

Financial:
To succeed financially, 

how should we appear to 
our shareholder?

Learning and Growth:
To achieve our vision, 

how will we sustain our ability 
to change and improve?

Customer:
To achieve our vision,

how should we appear to 
our customers?

Internal Business Process:
To satisfy our shareholders, 

what business processes 
must we excel at?

(Kaplan and Norton, 1996)
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2006
MCU

EMBA 期望值與決策樹

多數賭場的賠率設定在90%，何以仍有賭客流連忘返？

公益彩券的賠率？中頭彩的機率？

未來不可測，但可能有機可算！

A

B
BA

BB

BAa

BAb

透過機率與期望值之
概念，可以推算複雜
決策之最佳解。

這是運用數字，面對

不可測未來的分析
工具。

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-46

2006
MCU

EMBA 重點管理︰80-20法則

適用於各種提升效益的分析與決策過程中。

掌握重點，往往卻有困難︰不願割捨或認清情勢。

數字能指出重點項目，但不會說出何以重要。

數字指出的重點，是解析問題、推動持續改善、
與提升績效的基礎。

研判重點與對策，仍需要智慧、知識、與邏輯。

影響最終成效的導因，往往只有少數幾項。

平均數的意義不大，將整體資料拆解分析，
找出重點才有意義。

MCU-EMBA- Summer, 2006—Management and Practice: Theoretical Discussion and Implication: by Dr. J. S. Chen, ©2006-47

2006
MCU

EMBA 沈入成本與決策

決策︰為未來一段時間的行動進行必要的選擇。

沈入成本︰過去行為所投入的成本，效益難以挪移。

需要考慮到沈入成本時，有可能是因為過去的決策
與目前之需求不符而需要修正、調整。

沈入成本，若對未來營運無益，就需要忽視它的存
在；不要讓過去可能的錯誤決策，持續影響後續的
決策品質。

不願割捨與放棄過去，是決策者持續犯錯的根因。

競爭激烈的時代裡，需要積極迎接未來挑戰，需要
拋棄無助於未來發展的計畫，而且主動為之。


