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摘要 

不確定性與協同合作是製造業面臨的重要情境，將引發製造公司對管理控

制系統之需求，以獲取資訊並降低控制不當之損失。本研究以天下雜誌台灣

1,000 大製造業為樣本，進行問卷調查並輔以半結構化的訪談，以情境理論為

基礎，說明製造業在環境不確定性與協同合作之組織脈絡下，企業如何透過管

理控制系統設計，進而影響企業績效。本文之不確定性包括企業特有不確定性

與供應市場不確定性，此二者為製造業最重要的風險來源，而管理控制系統則

包括基本管理控制系統與策略性績效衡量系統，基本管理控制系統是用來收集

資訊以規劃與建構基本營運，而策略性績效衡量系統則是連結公司策略與績效

指標，提供有關價值鏈要素的資訊。實證結果發現，製造業供應市場不確定性

與協同合作透過基本管理控制系統使用，間接影響企業績效，而協同合作除了

透過基本管理控制系統尚透過策略性績效衡量系統再影響企業績效，惟企業特

有不確定性與管理控制系統使用無顯著相關。 
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Abstract 

Uncertainty and collaboration are critical contingent factors in the manufacturing 

industry. These two factors induce the manufacturers’ demand for management control 

systems (MCSs), obtaining information to avoid the loss due to improper control. Based on 

the contingency theory, this study examines how environmental uncertainty and 

collaboration make firms use MCSs and then affect their performance. This study collected 

both qualitative and quantitative data via questionnaire and semi-structure interviews. The 

survey was conducted among the 1,000 manufacturing firms in Taiwan listed on Common 

Wealth Magazine. In this paper, we have identified firm-specific and supply market 

uncertainty as the two most important risks in today’s manufacturing industry. The use of 

MCSs is investigated using two dimensions. One is basic MCS and the other is strategic 

performance measurement systems (SPMSs). The basic MCS is used to collect information 

for planning and establishing basic operations. A SPMS links the strategy of the firm to 

performance measures and provide information regarding various elements along the value 

chain. The results suggest that the supply market uncertainty and the level of collaboration 

both have indirect effect on firm performance with the use of basic MCS. However, the 

level of collaboration is found to be the only factor having an indirect effect on firm 

performance through the use of SPMSs. Only firm-specific uncertainty is not significantly 

associated with the use of MCSs. 
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壹、緒論 

管理控制系統(management control systems; MCSs)是正式的、以資訊為基

礎的例行性工作，經理人用以維護或修改組織活動模式的程序(Simons 1995)。
當經濟環境不斷的變遷，企業生產體系與控制型態也隨之變化，MCS必須隨著

企業外在的環境以及企業內部結構的不同而持續調整 (Otley 1980)。而Anthony 
(1965)指出透過MCS的功能可確保資源取得、有效率地使用，以達成組織目標

的過程。 

過去研究多以情境理論 (contingency theory)探討影響MCSs設計的情境因

素，包含環境不確定性、策略、技術、組織結構與規模等 (Otley 1980; Chenhall 
2003; Woods 2009)。情境理論認為，情境因素與MCSs設計的調和，是經常發

生且為動態的過程，彼此的配適程度會影響企業績效的表現(Gerdin and Greve 
2004)。隨著市場全球化、日益競爭的產業環境，環境不確定性成為最重要的

情境因子之ㄧ (Fisher 1995; Kennedy and Widener 2008)，並且在管理會計裡廣

泛的受到驗證 (Chenhall 2003)。 

環境不確定性會使企業增加外部性、非財務性、廣範圍、整合性以及未來

導向的資訊需求 (Gordon and Narayanan 1984; Chenhall and Morris 1986)。原因

在於企業的環境不確定性越高，經理人越沒有客觀、正確的程序或規則可供遵

守，可能有各式各樣未預期的例外事件發生，此時，管理者會試圖去蒐集上述

特性的資訊以降低環境不確定性對於企業績效的影響。面對不確定性，企業如

何設計MCSs以提供攸關的資訊，已於文獻中被廣為討論 (Chenhall 2003)。
Miller (1992)將環境不確定性區分為一般環境不確定性（無法準確預測與掌握

的政治、政策、總體經濟、社會、與自然環境）、產業不確定性（供應市場、

產品市場與競爭的不確定性），以及企業特有不確定性（企業在營運、責任、

研發、信用與行為所面臨到的不確定性）。Davis (1993)更認為供應市場不確定

性（外部環境）與企業製造不確定性（內部環境），是製造業最重要的風險來

源。然而，過去會計研究多提及產品市場環境影響管理控制的設計，但是對於

供應市場不確定性與企業內部環境特有之不確定性，則較少被探討 (Seal, 
Cullen, Dunlop, Berry and Ahmed 1999)。本研究首先探討供應市場不確定性與

公司特有不確定性是否透過MCSs的設計，並進而改善公司績效。 

    面臨供應市場不確定性，許多企業開始選擇與供應商進行協同合作

(collaboration)，以提升營運效率與競爭優勢，並做為跨足國際市場的利器

(Ireland and Bruce 2000)。協同合作為兩間以上企業，將彼此協同合作關係視為

競爭優勢，透過交換資訊和資源，雙方具有整合性的長期目標，並在結構與文

化上緊密結合 (Simatupang, Wright and Sridharan 2002)。協同合作企業彼此之間

超越純粹的正規契約關係 (Heide and John 1990)。實務上，國外知名零售業
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Wal-Mart與品牌製造商P & G進行了協同合作，發揮資訊共享及產業互信之協

同產銷優勢；日本豐田汽車與供應商建立協同合作與知識分享之管理模式後，

成為業界中獲利率最高之車廠。台灣是海島型國家，國內許多企業是以出口代

工方式經營（例如：晶圓代工、IC出口、筆記型電腦等），實務案例也發現協

同合作是台灣企業成功跨足國際市場的重要因素之一。1在企業與供應商協同

合作的關係中，企業更需要加強跨功能與跨組織的協調與管理(Ballou, Gilbert 
and Mukherjee 2000; Chenhall, Hall and Smith 2010; Malhotra and Lumineau 
2011)。供應商協同合作的目標在於產品價值的開發，強調產品設計與生產過

程的合作 (Johnson and Sohi 2003)。評估供應商協同合作的績效主要強調產品

成本、創新與品質、供貨的穩定與及時 (Johnson and Sohi 2003)。供應商協同

合作管理提及參與式營運規劃(Lockamy and McCormack 2004)等。回顧文獻，

供應商協同合作對企業績效提升之關係已被證實(Vickery, Calantone and Droge 
1999; Sahay 2003; Singh and Mitchell 2005)，然而，供應商協同合作之管理控制

則較欠缺完整性的探討 (Mohr, Fisher and Nevin 1996)。因此，本文延伸過去供

應商協同合作管理之研究，納入與供應商協同合作績效攸關的MCSs，探討供

應商協同合作如何透過MCSs提升企業績效。2 

    因此，補足過去文獻之不足，本研究針對天下雜誌台灣1,000大製造業為樣

本，進行問卷調查並輔以半結構化的訪談，量化與質化方法的併行，試圖完成

二項研究目的。第一，建構以情境理論為基礎的MCSs模型，說明在組織脈絡

(organizational context)下，企業如何透過MCSs設計，進而影響企業績效。本研

究納入可能顯著地影響企業MCSs設計之3項情境因子，包括：(1)企業外部所面

臨之供應市場不確定性；(2)企業內部所面臨之特有不確定性；(3)企業與供應

商間之協同合作關係。此外，由於企業因產業不同、所處的生命週期不同等等，

往往MCSs發展與採行情況各異(Sandino 2007)，若將所有MCSs納入考量，可能

會產生模型的偏差。Sandino (2007)指出，眾多MCSs以基本MCS為影響企業營

運最為重要且普遍使用的MCSs，所以，基本MCS對於營運有一定的重要性。

而策略性績效衡量系統(strategic performance measurement system; SPMS)是
MCSs的重要環節之一(Evans, Ashworth, Chellew, Davidson and Towers 1996)，策

略性導向的績效衡量系統是近年來產學界所重視的管理控制功能 (Ittner, 
Larcker and Randell 2003; Chenhall 2005)，主因在於可以改善企業績效衡量系統

                                                 
1 例如：巨大與美利達於 2003 年邀集上下游供應商與車廠共組 A-Team，開發新產品，並且協同專

賣零售業者以快速供應市場需求。 
2 過去供應鏈協同合作之研究，除了探討供應商協同合作，尚包括顧客協同合作。顧客協同合作的

目標在於顧客挽留與開發，強調物流與行銷過程的合作 (Janis 2005)。評估顧客協同合作的績效專

注於顧客價值的創造如顧客滿意度、顧客忠誠度、顧客範圍等 (Ellinger, Daugherty and Keller 2000; 
Kracklauer, Passenheim and Seifert 2001; Tracey, Lim and Vonderembse 2005)。顧客協同合作管理之

研究著重於顧客關係管理，包括顧客區隔 (Kotler and Armstrong 1997; Crosby 2002)、顧客生命週

期管理 (Kracklauer et al. 2001; Tsai and Yang 2009)等。相較於顧客協同合作管理之研究，供應商

協同合作之管理控制則較欠缺完整性的探討(Mohr et al. 1996)。因此，本文探討的是與供應商協同

合作績效攸關的 MCSs，驗證供應商協同合作如何透過 MCSs 提升企業績效。 
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與目標調和的問題，企業的營運若能與企業的策略及績效衡量指標相連結，則

對於企業的績效表現有正面的影響，所以本研究將著重探討基本MCS與SPMS。 

  本文之第二研究目的為，針對所建構之MCSs情境模型，進行實證分析。

情境理論，也就是企業績效仰賴於組織脈絡與結構之配適，此概念是相當複雜

的，因為其所要驗證的，包含2個以上的自變數與1個依變數之1個條件關聯

(conditional association) (Drazin and Van de Ven 1985)。大部分情境研究，僅能稱

得上是一致性 (congruency)驗證，即單一脈絡因子與單一控制系統之配適，而

非多個脈絡因子與多個控制系統之情境的驗證，模型中的變數僅被驗證彼此間

存有簡單的非條件關聯 (Cadez and Guilding 2008)。Fisher (1995)將多個脈絡因

子與多個控制系統之情境驗證稱為多重情境方法 (multiple-contingency 
approach)，並認為現實環境需要多重情境方法，以同步地分析複雜的多個脈絡

因子之間替代 (trade-off)關係與多個脈絡因子與多個控制系統之配適，但在情

境研究中多重情境方法仍發展不足。因此，本研究回應Fisher (1995)之建議，

根據Gerdin and Greve (2004)所提出情境配適的層級分類，以部分最小平方法

(partial least squares; PLS)驗證MCSs在多個情境因子與企業績效間，所扮演的

中介角色，當情境因子透過MCSs而間接影響績效時，即是情境配適的結果。 

本文主要貢獻有如下三點，首先，對於典型海島型經濟的台灣而言，強大

的出口競爭力是我國邁向已開發國家的重要動力。依據財政部統計處「進出口

貿易統計」的統計報告顯示，截至2009年上半年止，台灣出口產值約為新台幣

2兆9億元3。其中製造業外銷產值即占了約75%，反映出製造業關乎產業競爭力

的重要觀察指標。因此，本研究針對天下雜誌調查，台灣1,000大製造業為樣本，

期望協助台灣製造產業在考量企業間合作程度，以及面對不確定環境時，了解

如何透過MCSs來控管，俾有效提升競爭力進而影響企業績效。其次，在文獻

貢獻方面，本文有助於釐清不確定性的來源對企業管控的影響。同時，本文延

伸過去供應商協同合作管理之研究，納入與供應商協同合作績效攸關的基本

MCS與SPMS，探討協同合作如何透過MCSs提升企業績效，以彌補該類文獻之

不足。最後，本研究根據Fisher (1995)對情境方法論之改善建議，同時以問卷

調查與個案訪談之多重方法 (multiple methods)進行，不僅可降低單純以問卷調

查所產生填答者偏誤之可能的潛在問題，由訪談直接獲得的資料將有助於了解

企業歷史與分析變數之因果關係，檢視問卷資料發現之有效性。 

 本文共分為五部分，後續內容如下：第二部分為文獻探討與假說發展；

第三部分為研究方法；第四部分為實證與訪談結果；最後是結論與建議。 

                                                 
3資料來源為 http://2k3dmz2.moea.gov.tw/gnweb/Indicator/wFrmIndicator.aspx (Department of Statistics, 

Ministry of Economic Affairs 2009)，查詢時間為 2010 年 2 月 18 日。 
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貳、文獻探討與假說發展 

一、管理控制系統 

  MCSs 由許多子系統所支持 (Monden, Shibakawa, Takayanagi and Nagao 
1985)，包含結構與程序層面，前者指的是各種不同型式的責任中心，而後者

則為規劃、預算編制、執行與衡量、報告與分析等正式程序 (Anthony, Dearden 
and Bedford 1989)。MCSs 之子系統，由早期強調提供數量化的財務資訊演變

至今，尚包括管理者制定決策相關之資訊，過去文獻提供多達數十種的 MCSs
工具4。本研究之 MCSs 專注於基本 MCS 與 SPMS。 

(一)基本管理控制系統 

  根據 Sandino (2007)所提出之基本 MCS，包括四項子系統：存貨控制系統、

價格控制系統、預算控制系統與政策及程序的控管。存貨控制系統不僅幫助企

業觀察顧客與供應商績效、防止原物料和商品偷竊，更能夠減少企業訂單與製

造流程的變異，提供有效之供應鏈管理 (Lee and Billington 1993)。產品訂價反

映企業策略與競爭力，無論以成本亦或以競爭策略為計價基礎，價格控制系統

協助價格制定，決定企業獲利績效，為傳統會計系統之一 (Hedberg and Jönsson 
1978)。預算控制系統為企業資源協調與分配的依據，亦為成員之績效衡量指

標 (Dunk 1989)。企業的經營目標與模式，透過政策及程序傳達予組織及其成

員，明確說明工作任務是否執行或如何執行 (Simons 1987)。基本 MCS 之功能

在於協助規劃企業的基本營運、設定目標以及控制企業的支出，以維持企業的

基本營運為目標 (Sandino 2007)。 

  過去文獻針對會計系統較常提及基本 MCS 之子系統，強調維持基本營

運。然而，維持現況並非公司之目標，不足以達成永續經營的願景。因此，本

研究除了基本 MCS 之外，尚納入進階的 MCSs，即 SPMS。 

(二)策略性績效衡量系統 

  績效衡量系統是眾多管理控制子系統中重要的一環 (Evans et al. 1996)。績

效衡量系統之主要功能係藉由訂定目標，來衡量企業或企業內個人績效表現，

並透過績效衡量系統所產生的資訊，供企業經理人做決策參考 (Simons 1995)。
傳統績效衡量以財務性資訊呈現而備受批評，認為企業過分追求短期獲利，而

可能忽略具長期價值的投資活動，並且財務性指標為落後指標，僅可以解釋過

                                                 
4 綜合過去文獻，MCSs包括成本控制、品質標準與控制、銷售生產力標準、內部查核與資訊的確認與

平衡、政策與程序、信用規則與控制、預算控制、訂價系統、存貨控制、績效酬勞系統、外部資訊

系統、關鍵績效指標、目的/任務/信條、及時系統、物料需求規劃、企業資源規劃系統、完全品質

管理、時間管理、作業基礎管理、平衡計分卡、價值鏈分析等 (Miller and Friesen 1983; Simons 1987; 
Bisbe and Otley 2004; Anthony and Govindarajan 2006; Henri 2006; Sandino 2007; Silvola 2008)。 
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去的行為，未能指引企業應採取哪些行動以創造未來價值 (Kaplan and Norton 
2007)。在 1980 年代後期與 1990 年代早期，基於財務績效衡量指標的限制，

開始發展平衡、多構面或與公司策略相連結的績效衡量架構，而要獲取競爭優

勢與良好績效，還需有組織之管理會計系統對策略之支援(Jermias and Gani 
2004)，漸漸地管理會計系統需提供作為營運之用的績效資訊是以策略為導向

的，SPMS 即為一例 (Chenhall 2005)。為回應管理會計資訊在輔助策略上之需

求，許多公司開始接受 SPMS。Ittner et al. (2003)提出最簡單的策略性績效衡量

模式是公司採行多重構面的財務與非財務指標，即衡量指標之多樣化，Chenhall 
(2005)也提出 SPMS 的兩個特性，SPMS 的設計是提供不同構面的財務與非財

務績效指標，並提供將策略轉換為不同構面的績效指標之方式，分別有財務、

顧客、內部流程與長期創新等構面，其次 SPMS 的指標具有因果關聯性，透過

指標與營運及策略之連結，並提供有關供應鏈要素的資訊，幫助策略之達成。

顯示績效指標的多樣化、因果關聯性及提供價值鏈要素的資訊是 SPMS 的重要

特性，本研究後續將採此一定義。 

  SPMS 相較於基本 MCS 係屬長期性與前瞻性資訊為導向。本研究專注於

基本 MCS 與 SPMS，以同時獲取短期性與長期性、前瞻性之管控資訊。 

二、管理控制系統的情境模型 

  Chenhall (2003)說明以情境為基礎的管理會計研究之概況，顯示出情境理

論已主導著實證管理會計之研究領域。過去對於情境配適的評估，Drazin and 
Van de Ven (1985)提出 3 種不同的方法：選擇 (selection)、交乘作用 (interaction)
與系統 (system)。選擇法的配適在於脈絡與結構的一致性(congruence)，而未驗

證對績效的影響，惟 Chenhall (2003)認為以情境為基礎之管理會計研究應考量

對組織績效之影響。交乘作用的配適在於成對的組織脈絡與結構因子的互動關

係；系統法的配適則強調多個情境與多個結構特性間的一致程度，此二法並驗

證對績效的影響。然而 Donaldson (2001)認為交乘作用與系統的評估方法亦未

能符合配適的真正定義5。促使 Gerdin and Greve (2004)提出情境配適的層級分

類，Cartesian-contingency-mediation，呈現脈絡與結構之間動態且連續之關係。

Gerdin and Greve (2004) 將情境配適的最高層級區分為 Cartesian 與

Configuration 方法，分別代表不同的配適範例。Configuration 方法的擁護者說

明少數的脈絡與結構間的配適，組織會從某一種配適狀態突然改變至另一個。

相對於 Configuration 方法，本研究採取 Cartesian 方法的主張，認為脈絡與結

構間為動態且連續之關係，特定的脈絡與結構之結合視為情境配適，並驗證其

對績效的影響，而非單純地假設結構仰賴著脈絡。本研究發展與測試一 MCSs

                                                 
5 Donaldson (2001)指出，交乘作用係以結構與情境因子間之交互項乘積做為契合程度，無法說明配

適的真正意函，即結構與情境因子間相對應的改變。而系統法則以整體差異值(deviation)、距離

平方值 (eucledian distance metric) 等方式，將結構與情境因子間的兩兩協調程度先行計算，而後

再加總取得配適值，亦未能說明結構與情境因子間相對應的改變。 
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情境模型，包含 3 個情境因子、2 個 MCSs 構面，以及做為依變數的企業績效，

如圖一所示。 

 

圖一 管理控制系統之情境模型 

本文模型的核心為基本管理控制系統與策略性績效衡量系統，做為模型的

內生構面。MCSs 模型所應用的情境因子之一為不確定性。過去研究多依據

Miller (1992)之觀點，認為不確定性係資訊不足下，企業或個人認知到無法準

確預測未來事件發生之可能性，以及可能產生之影響與結果之狀態。根據Miller 
(1992)對不確定之分類，其中企業特有不確定性包括企業內部環境於生產作

業、營運、責任、研發、信用與管理當局及員工之行為所面臨到的不確定性。 

Davis (1993)更指出除了企業特有不確定性外，供應市場不確定性亦是影響

最終產品交期之關鍵。供應市場不確定性包括供應商無法保證能準確的供給原

物料，這可能導因於供應商在原物料生產過程受到機器損壞影響，或是在配送

過程受到風暴延遲阻礙而無法在所承諾的時間準時運送等等；供應商原物料品

質是否符合要求亦是供應市場不確定性因素產生原因。因此，供應市場不確定

性為本研究專注之第二情境因子。無論企業特有不確定性亦或供應市場不確定

性，皆為過去管理會計研究中較少琢磨之情境因子，卻是製造業經營主要風險

來源，是最終產品交期的關鍵 (Davis 1993; Seal et al. 1999; Vickery et al. 
1999)。因而本研究不同於以往文獻，多探討產品市場環境之不確定，而將企

業特有不確定性與供應市場不確定性納入MCSs模型。 

供應鏈之協同合作關係在供應鏈研究是很重要且新興的議題，尤其以代工

經營為導向之台灣製造業而言，協同合作無疑是未來之管理趨勢。供應鏈協同

合作產生的主因在於單一企業無法單獨完成企業目標，企業需要與外部廠商進

行協同合作，以共同分攤風險與分享資訊 (Stern and Reve 1980)。跨組織之協

同合作關係複雜且微妙，Ouchi and Maguire (1975)與Gulati and Singh (1998)視

H3b 

H3a 

H2c

H2b

H2a

H1c

H1b

H1a

協同合作 

企業特有 

不確定性 

供應市場 

不確定性 

基本管理控

制系統 

策略性績效

衡量系統 

企業績效 
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MCSs為企業與合作夥伴間彼此控管之機制。Cooper and Slagmulder (2006)則
認為企業間協同合作之程度，將影響跨組織成本管理之設計。因此，本研究將

協同合作納入MCSs模型，成為第三情境因子。 

本文模型的依變數為企業績效，依據情境理論之觀念，績效是結構變數與

脈絡變數之間適當的配適的結果6。好的配適可提升企業績效，而差的配適意

味著將降低企業績效。因此，較高或較低的績效，表示著較高或較低之結構與

脈絡的相容。 

MCSs情境模型之路徑發展與預期方向，茲說明如下： 

(一)情境因子與管理控制系統之假說 

本研究基於Williamson (1975)提出之交易成本經濟  (transaction cost 
economics; TCE)理論，發展情境因子與MCSs設計的假說。Williamson (1975)
定義交易成本係組織在進行交易過程中所衍生出的資源耗費，交易成本之主要

動因有個人與環境因素。個人因素包括有限理性與投機性，有限理性係個人蒐

集完整且正確的資訊之能力是有限地，使得交易行為並非完全理性的結果；投

機性則基於個人對自利的追求所產生的投機行為，包括有意圖的錯誤陳述、隱

匿資訊或行為。主要的環境因素包括不確定性與複雜性，不確定或複雜的環境

增添個人行為的未知性、提升談判與協議空間，Dahlman (1979)認為常見的交

易成本有搜尋成本、資訊成本、協議成本、決策成本、監督成本與執行成本。

然而，依據TCE的基本假設，企業將可透過治理結構 (governance structures)極
小化交易成本 (Williamson 1975, 1991)，而MCSs設計即為企業治理結構之一 

(Spicer and Ballew 1983; Widener 2004)。因此，MCSs之設計能夠降低組織在交

易過程中所衍生出的相關成本。 

Spicer and Ballew (1983)指出交易成本可能發生於企業內與企業之間，故本

研究以分別代表內部與外部交易成本動因的環境不確定性－企業特有不確定

性與供應市場不確定性，以及代表外部交易成本動因的環境複雜性－企業協同

合作，推論對MCSs設計之影響。 

1.企業特有不確定性、供應市場不確定性與基本 MCS 

製造業之價值網絡，所關注的焦點主要在於規劃與控制企業各個節點的製

造與配送 (Vickery et al. 1999)，在這每一個運行階段中，可能存在著干擾產品

送交的不確定性因素，其中，又以企業特有不確定性與供應市場不確定性最為

重要 (Davis 1993)。 

                                                 
6 根據情境理論，結構變數是指 MCSs，而脈絡變數是指情境因子，包括：企業特有不確定性、供

應市場不確定性、協同合作。 
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企業面臨特有不確定性時，無法預知與控制本身的製造與營運狀況，影響

預算準確度、造成生產規劃與排程變異大等問題  (Spicer and Ballew 1983; 
Govindarajan and Shank 1992; Shields and Shields 1998) ，為了彌補因企業特有

不確定性所產生的資訊缺口，隨之而來的是部門之間的搜尋與協商成本，而管

理資訊有偏誤時尚可能產生決策與執行成本。Govindarajan and Shank (1992)與
Shields and Shields (1998)指出，企業會提高預算的參與以及修正，來降低企業

特有不確定性而提升預算準確度。Forrester (1961)與Lee, Padamanabhan and 
Whang (1997)提出調整訂購策略參數值，如訂購頻率、訂購量、安全存量的設

定，以及對銷售資料進行預測、對存貨進行適當的控管、減少批發價格減價的

頻率和程度等方法，可解決企業本身生產規劃與排程變異問題。在實證研究上

亦支持企業面臨特有不確定性愈高時，愈提升預算系統使用，愈增加存貨資

訊、價格資訊以及排程說明的需求 (Govindarajan and Shank 1992; Ho, Chi and 
Tai 2004; Chow, Duh and Chen 2005)。綜合上述，所提及之預算系統、存貨資訊、

價格資訊以及排程說明，皆包含於企業基本MCS的子系統與基本MCS所提供之

相關功能，透過基本MCS補足資訊缺口，降低企業特有不確定性所產生的搜尋

與協商成本，更避免錯誤的決策與行動。因此本研究推論企業特有不確定性與

基本MCS具有正向關聯性，發展假說為： 

H1a：企業特有不確定性與基本 MCS 具有正向關聯性。 

供應市場不確定性容易造成偏差的生產及存貨策略，使得供應鏈的管理資

訊發生扭曲，最常見的情況為長鞭效應現象，即在供應鏈前端（顧客端）發生

產品需求微小變化卻造成後端（供應商）明顯變化，產品需求之變化對越接近

後端之擺盪幅度越劇烈 (Horngren, Datar and Foster 2006)，故供應鏈企業間無

不拉長協議時間來獲取彼此更多資訊，以避免錯誤決策產生長鞭效應，但往往

協議時間的延遲又可能提升長鞭效應的風險。Forrester (1961)提出調整訂購策

略參數值，如訂購頻率、訂購量、安全存量的設定等，找到最佳的訂購策略、

降低時間、減少供應鏈階層。Lee et al. (1997)則認為可對銷售資料進行預測、

對存貨進行適當的控管、減少批發價格減價的頻率和程度，或者是進行存貨資

訊的共享等方法來解決長鞭效應發生可能。Lin, Lo and Kuo (2002)亦指出，企

業面臨供應市場不確定性會採取調整存貨控制系統（包括以生產管理策略動態

批量方法、存貨導向緩衝方式、建立安全庫存量亦或計算再訂購點）、價格系

統或分散供貨等方法來因應。在實證研究上亦發現供應市場不確定性愈高，企

業越提升存貨系統與價格系統使用，以及預算資訊的需求 (Lin et al. 2002; Ho et 
al. 2004; Moon, Yi and Ngai 2012)。有關存貨系統、價格系統與預算資訊皆包含

於企業基本MCS的子系統與基本MCS所提供之相關功能，透過基本MCS補足

供應鏈的管理資訊缺口，縮短供應鏈企業間協議時間與降低決策、執行錯誤風

險。此外，透過政策及程序提供客觀、正規之作業程序或規則可控管與供應商

之關係，確保供應商品之
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品質。因此本研究推論供應市場不確定性與基本MCS具有正向關聯性，發展假

說為： 

H1b：供應市場不確定性與基本 MCS 具有正向關聯性。 

2.企業特有不確定性、供應市場不確定性與策略性績效衡量系統 

企業特有不確定性與供應市場不確定性所產生之資訊缺口除了上述討論

之外，尚包括經理人無法清楚了解執行的任務 (Gordon and Narayanan 1984)，
對於投入與產出的轉換關係了解不夠充分 (Chenhall and Morris 1986)，無法制

定組織策略定位以及內容 (Bhimani and Langfield-Smith 2007)，無法掌握員工行

為 (Widener 2004)，提升了決策偏差、執行失敗與員工道德危機的交易成本，

傳統著重內部營運的績效衡量系統的控制功能將會無效率，此時管理階層會試

圖去蒐集更廣範圍、多重、整合財務與非財務性的資訊去捕捉不確定以彌補資

訊缺口，幫助經理人的任務執行與績效衝量，乃至於組織策略規劃與執行 

(Gordon and Narayanan 1984; Chenhall and Morris 1986; Bhimani and 
Langfield-Smith 2007)，進而又增加搜尋與資訊成本。Johnson and Kaplan (1987)
也指出，隨著企業面臨的不確定性增加，組織必須隨之改變其衡量與管理的方

法，以及評估長、短期績效的方式，才能有效提升企業的競爭力。在策略管理

領域的研究則主張不確定性是影響組織行為及績效的重要影響因素之一 

(Tarun, Ranjay and Nitin 1998)，對於不確定的程度或認知的不同，企業的策略

設計也會有所調整(Miller and Friesen 1983; Ho et al. 2004)。企業若無法明瞭外

在環境的發展趨勢或變化，將難以擬定適當之策略，以因應外在環境之改變。 

SPMS乃轉化企業策略為可傳遞的結果 (Kaplan and Norton 2007)，提供策

略與企業營運相連結的策略性指標 (Chenhall 2003)，包括整合了多面向衡量指

標（包括財務與非財務性指標）、重視長期性以及團隊績效等特性的資訊，強

調授權、評估、學習和改進，以達成企業目標 (Henri 2006)。Chenhall (2005)
認為SPMS不僅提供企業本身，更擴及了企業的上游供應商與下游顧客。SPMS
所提供的全面性績效指標，協助企業了解所面臨的不確定性，彌補企業資訊的

缺口 (Bourne 2006)。因此，Bourne, Mills, Wilcox, Neely and Platts (2000)認為企

業為了因應快速變動與高度競爭的環境不確定性，必須以SPMS作為衡量與控

管績效的重心，評估長、短期並整合各個營運構面績效的方式，才能夠動態性

地反映出企業內部及外部環境的改變，進而產生回饋資訊予高階管理者，並做

為策略制定的依據。Widener (2004)之實證結果支持TCE，認為員工行為不確定

高時透過非傳統的績效衡量可降低員工道德危機問題並累積人力資本。

Gosselin (2005)實證研究發現企業特有不確定性愈高時，會增加多重與整合性

績效衡量系統的使用。因而本研究推論公司特有不確定性與SPMS具有正向關

聯性。此外，SPMS提供跨組織之整合性資訊，讓企業能夠認知組織價值鏈之

關聯 (Chenhall 2005)，當企業面臨供應市場愈不確定時，為及時發現供應商或
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供應市場之變異，有效評估供應績效，將愈提升SPMS之使用，以迅速且性地

運用各組織功能予以應變，做出正確地策略，因而本研究推論供應市場不確定

性與SPMS具有正向關聯性。研究假說推導如下： 

H2a：企業特有不確定性與 SPMS 具有正向關聯性。 
H2b：供應市場不確定性與 SPMS 具有正向關聯性。 

3.協同合作與基本 MCS 

供應鏈協同合作之主要目的在於跨越企業間之藩籬、分享資源，以達降低

存貨成本與提升效率。當供應鏈協同合作之程度愈高，則企業間依存度愈高 

(Ellinger et al. 2000)。過去文獻從TCE觀點，指出協同合作關係提升複雜的交易

環境，資訊不對稱造成潛在協同夥伴的投機行為，進而增加了跨組織之間的協

調與資訊處理成本等，而透過治理結構可以減少協同合作企業的交易成本 

(Ouchi and Maguire 1975; Stern and Reve 1980; Gulati and Singh 1998; Kale, 
Singh and Perlmutter 2000)。其中Gulati and Singh (1998)提及治理結構包括政

策、程序以及價格系統，符合本研究的基本MCS之定義。Kale et al. (2000) 與
Stern and Reve (1980)之實證結果亦支持TCE理論認為企業協同合作與控制機

制具有正向關聯性。Sandino (2007)亦表示在高度複雜功能與任務的零售業，企

業或部門之間的合作與互動關係提升對彼此資訊的渴望，基本MCS扮演著跨組

織雙方資訊交流的共同平台，當企業或部門之間協調與依存度愈高，愈需要基

本MCS使彼此庫存資訊透明化，以避免過多的存貨持有成本或缺貨成本發生，

並獲得價格折扣以及材料成本上的優勢。因此本研究根據理論與文獻推論企業

協同合作與基本MCS的使用存有正向關係。研究假說發展如下： 

H1c：企業協同合作與基本 MCS 有正向關聯性。 

4.協同合作與策略性績效衡量系統 

在協同合作關係中，供應鏈不同成員在不同活動流程階段提供其不同功

能，為確保供應鏈功能活動之順暢運作與避免潛在之協同夥伴的投機行為，企

業除了必須對於合作的企業進行必要的協調與控管，更要評估與了解協同夥伴

與企業本身之績效表現 (Sarana and Mason 2006; Malhotra and Lumineau 
2011)，因而提升協調與績效資訊需求。Billington (1992)指出在控管與協同過

程中，如何訂定關鍵績效指標是一重要議題。然而，協同合作發展至今，所涉

及的活動也不再只是侷限上游原物料供應，甚至擴展至產品設計、產品製造、

運送等活動 (Simatupang et al. 2002)，企業協同合作的複雜性將促使彈性、交

期時間、品質等非財務性、長期性與整合性之資訊需求來協調與評估活動間的

運作 (Roth and Nigh 1992)，而SPMS正好能滿足此資訊之需求 (Chenhall 2003; 
Chenhall 2005; Bourne 2006; Henri 2006; Chenhall et al. 2010)，當績效資訊完整

與正確時，自可降低協同夥伴的投機動機，而透過SPMS的指標與營運及策略



李佳玲、史雅男、邱筠淇－不確定性、協同合作與管理控制系統之關聯性                           89 

  

之因果連結，亦能減少跨組織間的協調與資訊處理等交易成本。Kaplan and 
Norton (2007)亦主張企業與供應鏈協同合作廠商之依存度愈高時，愈需要透過

SPMS以清楚傳遞彼此合作的策略，經由建立績效指標來衡量雙方協同合作之

表現、釐清協同合作夥伴的策略目標，找出合作雙方可改善的地方，使決策同

步與動機一致。因此本研究發展假說如下: 

H2c：企業協同合作與策略性績效衡量系統有正向關聯性。 

上述假說推論係基於 MCSs 產生之效益面所推論，而未考量當企業特有不

確定性愈高、供應市場不確定性愈高及協同合作愈密切時，所可能增加使用

MCSs 之成本，例如：Holmstrom (1979)、Holmstrom and Milgrom (1991)、
Prendergast (2002)曾指出環境不確定性增加績效衡量的觀察誤差，而提升績效

衡量的成本，而當協同合作愈密切時，會增加企業間的信任程度，企業可能因

為信任程度愈高而降低 MCSs 的使用 (Van der Meer-Kooistra and Vosselman 
2000)。因此，MCSs 成本的負向效果可能會導致企業不使用 MCSs 而削弱本文

假說的正向效果。此外，過去關於企業協同合作之研究，多於探討其價值之創

造，實證結果支持協同合作對企業績效有直接且正向地影響 (Vickery et al. 
1999; Sahay 2003; Singh and Mitchell 2005)。然而，本研究預期協同合作係透過

MCSs 之運作而間接影響企業績效，故以下說明 MCSs 與企業績效之關聯。 

(二)管理控制系統對企業績效之假說 

  MCSs是一套幫助管理者與其他企業內部成員達成目標與策略的程序與流

程 (Anthony and Govindarajan 2006)。企業經營良善與否有賴於企業MCSs，藉

由MCSs支援管理策略與營運控制，進而回饋企業競爭優勢 (Chenhall 2003)。
Roth and Nigh (1992)之實證結果明確指出MCSs與績效具正向關係。在過去大

部分之實證研究中，亦支持透過存貨控制系統、價格控制系統與預算控制系統

之使用，能協調組織資源分配與協助管控活動之執行，而提升組織績效 

(Hedberg and Jönsson 1978; Dunk 1989; Lee and Billington 1993)。因此，獲得本

研究之假說： 

H3a：基本管理控制系統與企業績效具有正向關聯性。 

SPMS提供有關企業活動如何將策略以及各個價值鏈連結的有關資訊

(Chenhall 2003, 2005; Bourne 2006; Henri 2006)。SPMS因著多構面的衡量可避

免因忽略攸關構面績效指標所引起的管理者次佳化行為，對公司績效有助益 

(Chenhall 2003, 2005)；其次根據情境理論，主張衡量系統需與公司策略、價值

動因相配合，當績效衡量系統越與公司策略及價值動因配合時，績效理論上應

可改善 (Langfield-Smith 1997)。在過去大部分之實證研究上，亦發現無論企業

採行何種策略，SPMS可提供回饋資訊讓企業瞭解及管理現今各企業價值鏈間

複雜的依賴關係、快速回應顧客需求的快速變化、評估該如何以最有成本效率
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的方式運送貨物給顧客以及和供應商協調有關的配銷方式，幫助企業為維持競

爭性的產出及提升績效表現 (Ittner et al. 2003; Jusoh, Ibrahim and Zainuddin 
2008)。因此，獲得本研究之假說： 

H3b：策略性績效衡量系統與企業績效具有正向關聯性。 

若 H1a (H1b, H1c)與 H3a 成立時，則說明企業特有不確定性(供應市場不確

定、協同合作)係透過基本 MCS 而間接影響企業績效；若 H2a (H2b, H2c)與 H3b
成立時，則說明企業特有不確定性(供應市場不確定、協同合作)係透過 SPMS
而間接影響企業績效，本文依據 MCSs 的中介角色觀察情境之配適。 

參、研究方法 

一、樣本選取與資料蒐集 

本文以 2008 年天下雜誌所揭露之台灣 1,000 大製造業為研究對象。量化資

料之蒐集使用郵寄問卷調查。填答對象鎖定與供應商及顧客有密切往來之採購

部門主管、總經理，以及財務主管。扣除地址不明之 10 家，共寄發 990 家企

業，每家各 3 份主管問卷。第一次問卷回收為 189 家企業。經由電話與電子郵

件之催收，約莫 3 個星期之後，再次回收 22 家企業，扣除未填答或填答不完

整之問卷 29 家，本研究有效樣本共 182 家，有效問卷回收率為 18.38%。樣本

之產業分佈狀況如表一所示。其中僱用員工於 1,000 人以上占大部分(51%)。樣

本企業於資本額部分，主要集中在 0-20 億元(50％)，其次為 50-60 億元(20％)。 

表一 樣本之產業分佈狀況表 

產業別 樣本數 占總樣本 產業別 樣本數 占總樣本 

電子工業 65 0.36 鋼鐵工業 27 0.15 

水泥工業 2 0.01 電機機械 19 0.10 

紡織纖維 7 0.04 化學生技 14 0.08 

塑膠工業 2 0.01 航運業 4 0.02 

橡膠工業 6 0.03 電器電纜 2 0.01 

造紙工業 3 0.02 玻璃陶瓷 1 0.01 

食品工業 7 0.04 其他 16 0.09 

汽車工業 7 0.04 總計 182 100% 

問卷回收分為前、後二期，為檢測前、後期回函企業的穩定度，本研究以

營業收入成長率、獲利率、負債比率以及資產報酬率進行獨立樣本 t 檢定。結

果顯示前期與後期之回函企業，在此 4 項基本資料皆無顯著差異(p 值>0.05)，
表示於前、後期所回收的樣本具有一定程度之同質性。針對回函與未回函企業

是否存有偏差，本研究同樣以營業收入成長率、獲利率、負債比率以及資產報
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酬率，進行獨立樣本 t 檢定。結果顯示回函以及未回函企業，在此 4 項基本資

料皆無顯著差異 (p 值>0.05)。 

回函填答者之基本資料，在 207 份回函7中，填答者為總經理者有 61 份，

財務主管者有 79 份，採購主管者有 67 份；在學歷部分，以大學以上者居多，

分別有 48 人、69 人以及 43 人；在任期部分，以 12 年以上居多，分別有 23
人、33 人及 32 人。為了檢測不同的填答者（總經理、採購主管與財務主管）

是否影響樣本特徵，本研究使用 Wilcoxon 符號等級檢定法，對有效樣本進行

差異分析，結果得知，財務主管與總經理、採購主管與總經理、採購主管與財

務主管，任兩部門填答者並無顯著地偏差 (p 值>0.05)8。 

除了量化資料之蒐集外，本文由深度訪談四家調查企業之高階主管，進一

步檢視量化資料發現之有效性9。受訪企業包含二家北部企業與二家南部企

業，相關基本資料如表二所示。訪談之進行分為三個階段：(1)先由受訪者填寫

問卷，透過此方式讓受訪者了解訪談的重點；(2)藉由詢問預先列示的訪談問

題；(3)將實驗結果交由受訪者，並詢問受訪者實務上是否為實證結果的情況，

並請受訪者解釋實證結果的實證意涵。 

表二 受訪企業及訪談對象之基本資料 

企業代號 產業別 資本額 受訪者 公司地點 

A 食品工業 44.76 億 行政本部協理 嘉義縣 

B 橡膠工業 32.37 億 財務部經理 台南市 

C 塑膠工業 612.09 億 專案管理工程師 台北市 

D 電子工業 31.89 億 財務管理師 桃園縣 

                                                 
7 由於同一家企業寄發 3 份問卷（包括採購部門主管、總經理，以及財務主管），問卷回函 207 份

數包括同一家企業回覆 2 份以上之問卷，但最終有效樣本為 182 家企業。 
8 參考 Davila and Foster (2007)之作法，同一家企業無論回覆多少份問卷，最終將由個人層級資料

彙總至企業層級進行實證分析，相關說明與資料分析請詳第四部分的實證與訪談結果。 
9 訪談對象之選擇原則係本文選自問卷回覆表達願意接受訪談之企業，並經電子郵件與電話聯繫願

意進一步接受訪談，最後由回覆單位主管決定合適的訪談對象。本文參考 Cadez and Guilding 
(2008)作法，訪談前透過電子郵件了解受訪者之背景及提供本文的訪談題目。A 企業受訪者為行

政本部協理，於該職位之服務年資累積至受訪日為 4 年，曾經參與過供應商的協同計劃以及年度

績效規劃，並且計劃協助企業導入平衡計分卡。B 企業受訪者為財務部經理，於該職位之服務年

資累積至受訪日為 2 年，與供應商及顧客有密切往來，並負責經營分析與績效目標設定，參與企

業核心決策。C 企業受訪者為投資專案管理工程師，於該企業服務年資累積至受訪日為 15 年，職

務涉及行政、人事跟工程管理，亦負責經營績效分析。D 企業受訪者為財務管理師，於該企業服

務年資累積至受訪日為 10 年，與採購及供應商有密切互動。綜合上述，受訪者包含企業高階與服

務經驗豐富的管理階層，對企業營運環境與管理控制的採行有相當程度的了解，於本文研究議題

能提供重要的管理意涵，為合適的訪談對象。 
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二、變數衡量 

(一)企業特有不確定性 

企業特有不確定性之程度，本文係參考 Miller (1992)，包括十二項企業特

有不確定性之衡量指標：員工穩定度、員工安全、原料短缺、品質變異、零件

限制、機器設備停工、生產突發狀況、售後產品之或有負債、污染之或有負債、

研發結果、應收帳款回收與管理者或員工之自利行為。依據李克特 5 度量表之

問項，「貴企業在整體管理過程中，面對企業內部特有不確定性，請您勾選出

符合貴企業狀況之程度。」填答者依主觀判斷，選擇「1」（可能性非常低）

至「5」（可能性非常高）之不同程度。 

(二)供應市場不確定性 

供應市場不確定性之程度，本文亦參考 Miller (1992)，包括三項供應市場

不確定性之衡量指標：供應市場品質、供應市場波動與其他廠商在供應市場上

購買量之變動。依據問項，「貴企業在整體供應鏈經營過程中，面對供應市場

不確定性，請您勾選出符合貴企業狀況之程度。」填答者依主觀判斷，選擇「1」
(可能性非常低)至「5」」(可能性非常高)之不同程度。 

(三)協同合作 

企業協同合作之程度，本文係參考 Kahn (1996)及 Myhr and Spekman 
(2005)，歸納出以下四個衡量項目：(1)本企業會與供應商夥伴共同達成雙方的

長期目標；(2)在供應鏈關係中，本企業與供應商夥伴共同分享意見、資訊及資

源；(3)本企業和供應商如同團隊般地一起工作；(4)雙方企業的員工融洽地共

同工作。依據李克特 7 度量表之問項，「請您回顧個人經驗或個人知覺，依貴

企業協同合作之實際程度，於適當之處勾選選項。」填答者依主觀判斷，選擇

「1」（非常不符合）至「7」（非常符合）之不同程度。 

(四)基本管理控制系統 

本文係參考 Sandino (2007)，將基本 MCS 分為以下四個構面：(1)政策及程

序；(2)價格系統（定價系統）；(3)預算控制；(4)存貨控制系統。依據問項，「貴

企業在整體供應鏈經營與管理過程中，請您依照貴企業之狀況，勾選出基本管

理控制系統之相對使用程度。」填答者依主觀判斷，選擇「1」（非常少使用）

至「7」（非常常使用）之不同程度。 

(五)策略性績效衡量系統 

本文參考 Chenhall (2005)與 Bourne (2006)，將策略性績效衡量系統分為以

下構面：(1)績效評估系統以文件化的格式產出，以提供績效評估的紀錄；(2)
績效衡量系統可使團隊的營運績效與事業單位的長期策略具有一致性並加強
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連結；(3)績效衡量系統將所有事業單位的活動與企業的目標互相連結；(4)績
效衡量顯示各單位的活動如何影響其他部門的活動；(5)績效衡量系統提供領先

指標；(6)績效衡量系統提供落後指標；(7)績效指標連結本企業營運活動與供

應商活動；(8)績效指標連結本企業營運活動與顧客活動；(9)績效衡量系統包

含財務、顧客、企業流程與長期創新；(10)績效衡量包含獲利風險指標(例如：

顧客滿意比率、顧客抱怨次數、採購頻率的變化、應收帳款收款品質)；(11)
績效衡量包含市場風險指標（例如：實際收入對預期收入等）；(12)績效衡量

包含使用競爭風險指標（例如：市占率損失比率、市場上新進入者的數目等）；

(13)績效衡量包含債務風險指標（例如：負債對權益比率、借款成本、風險價

值等）。依據問項，「請您依照貴企業各部門實際之狀況，勾選出使用策略性

績效衡量系統之相對程度。」填答者依主觀判斷，選擇「1」（非常不符合）

至「7」（非常符合）之不同程度。 

(六)企業績效 

針對企業績效之衡量，本文參考 Chenhall (2005)，包含以下十個項目：(1)
提供高品質產品；(2)低生產成本；(3)提供特殊性產品；(4)低價格；(5)新產品

的設計及引進改變的速度；(6)產品數量或產品組合變動快速；(7)提供迅速的

運送；(8)可靠運送的承諾；(9)提供有效的售後服務與支援；(10)產品價值。依

據問項，「請您分別依照「企業表現與競爭者相比較程度」與「重要程度」，勾

選出符合現況之選項。」填答者依主觀判斷，選擇「1」（遠低於競爭者；非

常不重要）至「7」（遠高於競爭者；非常重要）之不同程度10。 

三、問巻預試(Pre-test)與先導測試(Pilot Test) 

    為發現問卷可能潛在的問題，以確保題項之語意清晰與適切性，本研究在

問卷正式發放前，進行預試。由台灣南部某國立大學EMBA學生協助進行先導

測試11，共發放52份問卷，有效回收數為32份（回收率為61.5%）。本研究針對

                                                 
 10 企業表現與競爭者相比較之結果將以重要性程度予以加權平均計算，得出最後部門工作績效的

衡量結果。有關企業績效的計算公式如下： 
  JP=Σ(JPi*IMPi)/ ΣIMPi，其中， 

JP:   工作績效， 
JPi:  為第 i 個績效層面的表現， 
IMPi: 為第 i 個績效層面的重要性。 

11 本研究請國立大學 EMBA 學生協助進行先導測試之原因在於，EMBA 學生大多在實務界擔任管
理者，其管理之實務經驗，透過先導測試問卷進行，可瞭解題項的適切性，以及實務界受訪者
對於問卷可能產生的反應，針對測試結果來修正或刪除某些信度或效度不佳的題目。請修改為：
本研究請 EMBA 學生協助進行先導測試之原因在於，EMBA 學生大多在實務界擔任管理者，其
管理之實務經驗，透過先導測試問卷進行，可瞭解題項的適切性，以及實務界受訪者對於問卷
可能產生的反應，針對測試結果來修正或刪除某些信度或效度不佳的題目。 
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受訪者提出之建議，進行題項之修正12。有關問卷內容的Cronbach’s α係數，各

問項均大於0.7，符合 (Nunnally 1978)所建議高個信度標準值，表示本研究問卷

具有一定的信度。 

四、資料處理方法 

本研究採用 PLS，以檢定各假說之路徑關係。PLS 是一種結構方程模式 

(structural equation modeling; SEM)之分析技術，由於 PLS 在樣本分佈假設上較

有彈性，僅需要相對較少的樣本數量，且能分析複雜預測模型的優勢能力 

(Chin and Newsted 1999)，相較於其他 SEM 之分析方法更適用於本研究。 

PLS 的分析與估計步驟分為兩個階段，第一個階段係針對量測模型

(measurement model)進行信度 (reliability)與效度 (validity)之分析，第二階段則

針對結構模型 (structural model)中路徑係數與模型解釋力進行估算與檢定。上

述兩個步驟係為了能先確認衡量構面是否具有可信度與效度，進而針對各構面

間的關係進行檢驗 (Hulland 1999)。模型解釋能力係依照各研究構面間之路徑

係數是否顯著，PLS 對於路徑係數估計與檢定是否顯著的方法上，運用了

Bootstrap。模型的預測能力上則是以解釋能力指標來判別。 

肆、實證與訪談結果 

一、管理控制系統之情境模型檢定 

(一)資料分析 

    由於本研究對同一間企業之三位受訪者(總經理、採購主管與財務主管)，
分別寄發問卷，因此在個人層級資料彙總(aggregate)至企業層級資料前，以組

內相關係數 (intra-class correlation coefficient; ICC)評估填答者間之信度

(inter-rater reliability)。ICC 區分為兩種，一為 ICC(1)做為評估變數總變異由受

訪者解釋的百分比；其次為 ICC(2)係評估受訪者個人層次平均數的穩定性。由

表三信度檢測結果可得知，ICC(1)介於 0.40 到 0.59 間，高於 James (1982)之一

般值範圍，顯示同一企業之受訪者意見相當一致，以及能夠解釋相當高比例之

資料變異。ICC(2)介於 0.68 到 0.96 間，高於 0.6 的可接受水準 (Glick 1985)，
顯示同一企業之受訪者間的平均數具有一定之穩定性，因此個人層級彙總為企

業層級資料具有高度之正當性 (Chan 1998)。 

                                                 
12 受訪者針對問卷的問項提出 3 項建議：(1) 企業特有不確定性中，機器設備停頓不確定性 題意

不清，更改為「關於機器設備停工之不確定性」；(2) 企業特有不確定性中，其他生產有關隨機

因素之不確定性題意不清，本文更改為「關於生產突發狀況之不確定性」；(3)策略性績效衡量系

統中，一般員工對於稅務風險指標與財務市場風險指標甚少了解，亦非協同合作關心之重點，

故將此兩題項予以刪除。 
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為檢定問項之共同方法變異問題 (common method variance; CMV)13，本研

究依 Podsakoff and Organ (1986)建議之 Harman 單一因素檢定法 (Harman’s 
one-factor)14來進行檢定。研究結果顯示共萃取出 11 個因子，單一因子解釋的

最大變異為 26.75%，低於總解釋量 72.76%之二分之一，顯示本研究並無 CMV
的問題。於因素分析進行前，以 Bartlett 球形檢定與 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
取樣適當性檢定，來檢測各變數間的共同性，藉此確認本研究的樣本資料是否

適合於因素分析15。檢測結果，各問項之 KMO 值皆大於 0.6 (Kaiser 1974)，而

Bartlett 檢測的 p 值皆小於 0.01。故本研究具有足夠樣本數量，而共同因素亦適

合使用因素分析法。 

表三資料彙總之信度檢測(N =182) 

變數名稱 ICC(1) ICC(2) p 值 
企業特有不確定性 .52 .93 .000*** 
供應市場不確定性 .41 .68 .000*** 

協同合作 .50 .80 .000*** 
基本管理控制系統 .56 .95 .000*** 
策略性績效衡量系統 .59 .85 .000*** 

企業績效 .40 .87 .000*** 

進一步，運用主成份分析法進行因素萃取，將相關性高的變數濃縮成少數

相互獨立的構面，經直交轉軸法將因素轉軸，並以萃取特徵值大於1以及因素

負荷量(factor loading)大於0.5 (Hair, Anderson, Tatham and Black 1998)為原則，

以達到資料純化的目的。另外，Bagozzi and Yi (1988)也指出若因素分析的結果

顯示潛在變數對同一量表測量問項的解釋變異量達50%以上時 (variance 
extracted; VE > 0.5)，亦可說明這些測量問項對於該潛在變數具有相當程度的代

表性。結果顯示於表四，各問項的因素負荷量皆大於0.5，顯示其具有相當程度

的收斂，無須刪除問項，且各構面的累積解釋變異量皆達50%的標準，顯示本

研究問項具有一定的解釋能力。最後，各構面之Cronbach’s α皆達0.7的標準

(Nunnally 1978)，因此，本研究問項具有相當的信度。 

                                                 
13 本研究之變數資料均運用李克特量表的知覺測量概念，當資料來源為同一填答者時，可能發生共 

同方法變異，亦即導致構面間相關性的膨脹，產生型 I 誤差，造成知識累積錯誤，促使兩種原不

相關的概念呈顯著相關，因而影響研究結果。 
14 Harman 單一因素檢定法係將問卷所有題項一起進行因素分析，在未轉軸 (unrotated)時得到的第

一個主成份 (first principle component)即反映了CMV的量，當某一個因素達總變異量之 50%以上，

亦或經由因素分析後所有變項皆屬同一因素時，則可能存有嚴重的 CMV 問題。 
15 當 Bartlett球形檢定之 p-value越顯著，則表示各變數共同因素越多；KMO 數值介於 0 與 1 之間，

數值愈靠近 1 時，表示變項的相關愈高，愈適合進行因素分析，數值愈靠近 0，表示變項的相關

愈低，愈不適合進行因素分析。 
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表四 因素分析之統計結果(N =182) 

構面 問項 因素負荷量 
累積解

釋變異 
Cronbach’s α

企業特有

不確定性 
關於員工不穩定之不確定性 0.611 

54% 0.922 

關於員工安全之不確定性 0.685 
關於原料短缺之不確定性 0.713 

關於品質變異之不確定性 0.807 

關於零件限制之不確定性 0.758 

關於機器設備停工之不確定性 0.805 

關於生產突發狀況之不確定性 0.833 

售後產品發生問題之有關負債 0.734 

污染負債 0.751 

研發活動結果不確定性 0.659 

應收帳款回收不確定性 0.757 

管理者或員工自利行為 0.710 
供應市場不

確定性 
關於供應市場品質之不確定性 0.797 

69% 0.775 關於供應市場波動之不確定性 0.891 

關於其他廠商在供應市場上購買量的變動 0.801 

協同合作 本企業會與供應商夥伴共同達成雙方的長期目標 0.830 

73% 0.877 

在供應鏈關係中，本企業與供應商夥伴共同分享意見、資

訊及資源 
0.832 

本企業和供應商如同團隊般地一起工作 0.913 

雙方企業的員工融洽地共同工作 0.850 

基本管理控

制系統 
政策及程序 0.800 

61% 0.786 
價格系統（定價系統） 0.833 

預算控制 0.768 

存貨控制系統以維持理想的存貨水準 0.718 

策略性績效

衡量系統 
績效評估系統以文件化的格式產出，以提供績效評估的紀

錄 
0.802 

73% 0.949 

績效衡量系統可使團隊的營運績效與事業單位的長期策

略具有一致性並加強連結 
0.831 

績效衡量系統將所有事業單位的活動與企業的目標互相

連結 
0.826 

績效衡量顯示各單位的活動如何影響其他部門的活動 0.706 
績效衡量系統提供領先指標（警示訊號）（例如：顧客需

求、規劃改善) 
0.690 

績效衡量系統提供落後指標（過去績效）（例如：過去獲

利、顧客抱怨等） 
0.576 

績效指標連結本企業營運活動與供應商活動 0.746 
績效指標連結本企業營運活動與顧客活動 0.650 
衡量財務構面 0.651 
衡量顧客構面 0.772 
衡量企業流程構面 0.753 
衡量長期創新構面 0.755 
使用獲利不確定性指標（例如：顧客滿意比率、顧客抱怨

次數、採購頻率的變化、應收帳款收款品質） 
0.708 

使用市場不確定性指標（例如：實際收入對預期收入等) 0.831 
使用競爭不確定性指標（例如：市佔率損失比率、市場上

新進入者的數目等) 
0.741 

使用債務風險指標（例如：負債對權益比率、借款成本指

標、風險值等） 
0.665 
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二、部分最小平方法 

(一)衡量模型之信度與效度檢定 

依據Chin and Newsted (1999)之建議，本文以0.7的成分組合信度(composite 
reliability)門檻值，做為內部一致性(internal consistency)之檢定。如表五所示，

衡量模型中各構面之組合信度皆大於0.7，符合內部一致性之要求。收斂效度

(convergent validity)檢測之門檻在於，各構面之平均變異萃取(average variances 
extracted; AVE)必須達到0.5以上(Fornell and Larcker 1981)，或每一項目與其對

應構面之因素載荷量(loading)必須大於0.5 (Nunnally 1978)。檢測結果，本研究

之衡量模型滿足收斂效度。最後為區別效度(discriminate validity)之測試，依據

Chin and Newsted (1999)之建議，各構面平均變異萃取之平方根，應大於該構

面與其他構面的相關係數。由表六敘述統計與概念尺度相關係數矩陣所示，本

研究衡量模型具有足夠的區別效度。 

表五 變數在 PLS 分析之負荷量(N =182) 

構面 問項 負荷量 
組合 
信度 

AVE

企業特有 
不確定性 

關於員工不穩定之不確定性 0.780 

0.922 0.50 

關於員工安全之不確定性 0.726 
關於原料短缺之不確定性 0.582 
關於品質變異之不確定性 0.730 

關於零件限制之不確定性 0.711 
關於機器設備停工之不確定性 0.716 
關於生產突發狀況之不確定性 0.722 
售後產品發生問題之有關負債 0.633 
污染負債 0.672 
研發活動結果不確定性 0.654 
應收帳款回收不確定性 0.734 
管理者或員工自利行為 0.767 

供應市場 
不確定性 

關於供應市場品質之不確定性 0.782 

0.808 0.60 關於供應市場波動之不確定性 0.960 

關於其他廠商在供應市場上購買量的變動 0.513 

協同合作 本企業會與供應商夥伴共同達成雙方的長期目標 0.834 

0.916 0.73 
在供應鏈關係中，本企業與供應商夥伴共同分享意見、資
訊及資源 0.858 

本企業和供應商如同團隊般地一起工作 0.904 
雙方企業的員工融洽地共同工作 0.824 

基本管理 
控制系統 

政策及程序 0.819 

0.862 0.61 
價格系統(定價系統) 0.818 
預算控制 0.766 
存貨控制系統以維持理想的存貨水準 0.715 
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表五 變數在 PLS 分析之負荷量(N =182)（續） 

構面 問項 負荷量 
組合 
信度 

AVE

策略性績效
衡量系統 

績效評估系統以文件化的格式產出，以提供績效評估的
紀錄

0.629 

0.955 0.57 

績效衡量系統可使團隊的營運績效與事業單位的長期策
略具有一致性並加強連結

0.747 

 績效衡量系統將所有事業單位的活動與企業的目標互相
連結

0.806 

績效衡量顯示各單位的活動如何影響其他部門的活動 0.787 
績效衡量系統提供領先指標（警示訊號）（例如：顧客
需求、規劃改善) 0.788 

績效衡量系統提供落後指標（過去績效）（例如：過去
獲利、顧客抱怨等) 0.728 

績效指標連結本企業營運活動與供應商活動 0.753 
績效指標連結本企業營運活動與顧客活動 0.781 
衡量財務構面 0.783 
衡量顧客構面 0.854 
衡量企業流程構面 0.801 
衡量長期創新構面 0.819 
使用獲利不確定性指標（例如：顧客滿意比率、顧客抱
怨次數、採購頻率的變化、應收帳款收款品質）

0.760 

使用市場不確定性指標（例如：實際收入對預期收入等) 0.700 
使用競爭不確定性指標（例如：市佔率損失比率、市場
上新進入者的數目等) 0.723 

使用債務風險指標（例如：負債對權益比率、借款成本
指標、風險值等) 0.641 

表六 敘述統計與概念尺度相關係數矩陣(N =182) 

構面 平均數 標準差 CEU SEU COR 基本 MCS SPMS PERF

企業特有不確定性(CEU) 3.39 0.96 0.707      
供應市場不確定性(SEU) 4.21 1.11 0.448 0.775     

企業協同合作(COR) 4.49 0.71 -0.332 -0.154 0.854    

基本管理控制系統(基本 MCS) 5.45 0.93 -0.174 0.049 0.414 0.781   

策略性績效衡量系統(SPMS) 4.97 0.93 -0.170 -0.060 0.393 0.654 0.755  

企業績效(PERF) 4.63 0.62 -0.201 0.049 0.303 0.420 0.518 1 

註：對角線為AVE之平方根。 

(二)假說檢定 

    結構模型之檢定結果顯示於表七與圖二。八個假說中，H1b、H1c、H2c、
H3a 與 H3b 獲得支持。供應市場不確定性與基本 MCS 呈現顯著正向關係，說

明企業面對供應市場不確定性愈高時，愈需要以基本 MCS 因應與減緩供應品

質與市場波動的風險，實證結果支持 TCE 理論以及符合過去文獻之推論

(Forrester 1961; Lee et al. 1997; Lin et al. 2002)。協同合作與基本 MCS 呈現顯著

正向關係，實證結果亦支持 TCE 理論，並符合 Sandino (2007)之觀點，在協同

合作關係中，基本 MCS 扮演著企業雙方資訊交流的共同平台，當企業協同合

作程度愈高，愈需要基本 MCS 使彼此庫存資訊透明化，以避免過多的存貨持
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有成本或缺貨成本發生，並獲得價格折扣以及材料成本上的優勢。供應市場不

確定性與協同合作解釋基本 MCS 19% 之變異量。SPMS 之情境因子中，僅有

協同合作與其呈現顯著正向關係，實證結果符合 Kaplan and Norton (2007)之主

張，企業與供應鏈協同合作廠商之依存度愈高時，愈需要透過 SPMS 以清楚傳

遞彼此合作的策略，經由建立績效指標來衡量雙方協同合作之表現、釐清協同

合作夥伴的策略目標，找出合作雙方可改善的地方，使決策同步與動機一致。

協同合作對 SPMS 之解釋變異量亦達 16%。MCSs 與企業績效間之關聯性中，

基本 MCS、SPMS 與企業績效皆呈現顯著正向關係，亦符合過去文獻之實證結

果(Hedberg and Jönsson 1978; Dunk 1989; Lee and Billington 1993; Ittner et al. 
2003; Jusoh et al. 2008)。整體而言，各變數解釋了企業績效 28% 之變異量。

由於 H3a 同時與 H1b、H1c 獲得實證支持，故可說明供應市場不確定與協同合

作係透過基本 MCS 而間接影響企業績效。同樣地，H3b 與 H3b 獲得實證支持，

說明協同合作係透過 SPMS 而間接影響企業績效。16 

  表七 結構模型之參數估計(N =182) 

路徑說明與假說預期方向 標準化路徑係數 t 統計量 
企業特有不確定性 → 基本 MCS (H1a+) -0.113 -1.283 
企業特有不確定性 → 策略性績效衡量系統 (H2a+) -0.055 -0.652 
供應市場不確定性 → 基本 MCS (H1b+)  0.162   1.963** 
供應市場不確定性 → 策略性績效衡量系統 (H2b+)  0.023 0.349 
協同合作 → 基本 MCS (H1c+)  0.401    5.002*** 
協同合作 → 策略性績效衡量系統 (H2c+)  0.378    5.075*** 
基本 MCS → 企業績效 (H3a+)  0.147  1.919* 
策略性績效衡量系統 → 企業績效 (H3b+)  0.407    4.010*** 
公司規模 → 企業績效  0.064 1.391 
R2   
  基本管理控制系統 19% 
  策略性績效衡量系統 16% 
  企業績效 28% 

註：*表係數達 10%顯著水準，**表係數達 5%顯著水準，***表係數達 1%顯著水準。 

 

                                                 
16 我們進一步將研究樣本依受訪者的職務屬性區分，來檢測研究模型。總經理與財務主管同屬幕僚

單位，而採購主管係能夠直接對應供應商的前線單位，其職務屬性不同於總經理與財務主管。由

總經理或財務主管回覆之樣本公司檢定結果與全樣本公司之檢定結果相一致。由採購主管回覆之

樣本公司檢定結果與全樣本公司之檢定結果不同處在於供應市場不確定性與基本 MCS 之關係，

以及基本 MCS 與策略性績效衡量系統之關係未達顯著水準。其中由總經理或財務主管回覆之公

司與由採購主管回覆之公司僅有 16 家是相同的，我們進一步將此 16 家也有採購主管填寫的問卷，

納入分析，結果並不影響全樣本公司之檢定結果。此一結果說明同一公司不同位階應不致影響其

結果。 
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*表係數達 10%顯著水準，**表係數達 5%顯著水準，***表係數達 1%顯著水準。 

圖二 PLS 模型與標準化路徑係數之結果 
（未達顯著水準之路徑以虛線顯示）(N =182) 

未獲支持之假說亦值得我們討論其原因，結構模型裡，企業特有不確定

性與基本 MCS 及 SPMS 未達顯著關係，顯示企業未因面臨特有不確定性而提

升基本 MCS 與 SPMS 之使用。文獻上指出企業面臨特有不確定性愈高時，愈

無法預知與控制企業本身的製造與營運狀況，而影響預算準確度、造成生產

規劃與排程變異大、人力資本無法累積與員工道德危機等問題(Govindarajan 
and Shank 1992; Shields and Shields 1998; Widener 2004)，所以本文實證結果發

現企業面臨特有不確定性時，並不會加強基本 MCS 與 SPMS 之應用。探究其

可能原因在於，當企業特有不確定性涵蓋員工、生產、研發、環保、銷售以

及員工自利行為之多重層面時，不會透過強化基本 MCS 與 SPMS 予以控管，

生產管理與其他非正式(informal)之控制機制是公司面臨此類變異問題常用的

管理機制，例如：營造組織內部的社會秩序、倫理與道德(Macintosh and 
Scapens 1990)，會透過信任(Chenhall and Langfield-Smith 2003)與鼓勵發展組

織與員工承諾(Chenhall 2003)，減低組織內之變異而帶來的管理問題。接著，

供應市場不確定性與 SPMS 未達顯著關係，但其顯著正向影響基本 MCS，顯

示企業面臨供應市場不確定性時，會從增強基本 MCS 之使用，來管理供應市

場的不確定性，而非透過 SPMS，此時公司較重視透過基本 MCS，以強化價

格、存貨與預算之控管。我們可發現公司特有不確定性與供應市場的不確定

性，都會使得策略達成的變異增大，從績效衡量的可控性原則來看，此時公

司不會透過策略導向的績效管控來管理此二種不確定性。此外，本文未考量

不確定性愈高時，MCSs 控管愈不容易所增加使用 MCSs 之成本，造成假說

未獲支持之可能原因之一。 

協同合作是屬於公司策略活動之一，但企業特有不確定性與供應市場不確

定性卻是屬於公司面臨的內部與外部環境的不確定性，策略上的可控性低，因

此實證結果只有協同合作會使公司增加策略績效衡量系統之使用。 

-0.113

-0.055

0.023
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R2=16 % 

R2=28 % 

0.407*** 

0.147* 

0.378***

0.401***
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三、訪談結果 

  訪談的進行分為三個階段：(1)先由受訪者填寫問卷，透過此方式讓受訪者

了解訪談的重點；(2)藉由詢問預先列示的訪談問題；(3)將實驗結果交由受訪

者，並詢問受訪者實務上是否為實證結果的情況，並請受訪者解釋實證結果可

能原因。 

  對問卷裡問項的完整性上，受訪者 A 特別提到企業環境應考量與產業特性

相關的不確定，例如食品業對媒體報導特別敏感。 

A：「我認為這個跟行業別有關係，像食品業媒體可能就會亂報導，

還有就是三聚氰胺，這個就是沒有的事，造成很大的恐慌，公

司稍微沾到邊，事實上沒有那麼嚴重，媒體過度渲染，搞得很

嚴重，對公司的商譽影響很大。像去年牛奶的某日報亂報導…
去年衛生署來檢查，說子公司有進這個產品，沒說有沒有問題，

也上榜，根本沒有做甚麼事情…所以這個風險性站在食品業是

比較大的問題…媒體事件是比較難控制的。」 

媒體誤導或過度性的報導是屬於特殊事件的影響，較不符合企業特有不確

定性與供應市場不確定性的定義，且亦難透過 MCSs 設計來控管，因此未對本

研究造成限制。然而，不同行業確實存在環境不確定性的型態差異，這對未來

研究是很好的方向與意見。其餘構面，受訪者認為問項大致上皆已考量完整。 

  對於企業特有不確定性，受訪者 B 表示主要受到集團策略因素，將該企業

定位為後勤角色，雖然承受高度的企業特有不確定性，但未能落實 MCSs 的   
使用。 

B：「我們在集團定位是後勤單位，必須要有所妥協，有些系統就不是

這麼落實，像是管理控制這些東西…當集團的焦點公司遇到一些

競爭，必須要支援，那我的存貨供給價格就直接降低，buffer 就
落在我這。講到存貨控制，二線廠商怕有 risk，我們就負責處理

這些，所以存貨控管對我們來說是非常嚴苛的挑戰，所以去年我

的財報，存貨呆帳一提，大概 10 億，你說我們有沒有存貨控管，

我們有，但我們必須面臨整個集團的策略。」 

此外，受訪者 C 與 D 表示員工變異是企業特有不確定的主要來源，MCSs
提供例行性與營運相關之管理資訊，較難捕捉或控管員工個人對程序、規章認

知的差異以及員工留任問題，而需要採取其他互補性的控制機制，例如內部稽

核以及 Chenhall (2003)所強調的組織與員工承諾。 

C：「採購作業在我們裡面程序是固定的，但是他有可能因為採購經辦

人員在做採購的時候，他沒有去考慮到外部環境的因素，包括物



102                                           會計評論，第 55 期，2012 年 7 月 

源價格的波動，或是他沒有主動去連繫是不是所有的部門都有缺

這一些原物料，他沒有辦法在最適當的時機去提出採購…但其實

制度是一樣的，電腦管控的結果也是一樣的…我們會透過年度異

常稽核，然後再去做改善，補足管理資訊系統的不足。」 

D：「生產部的員工流動率滿高的，我們後來有發放績效獎金…我們會

透過督導、領班去安定人心。」 

上述說明可以獲得企業特有不確定性與 MCSs (H1a 與 H2a)未獲實證支持之部

分原因。 

  在供應市場不確定性上，受訪者 B 表示供應商為集團內的領導企業，具有

絕對的穩定度，故較不需要基本 MCS 來管理其供應市場不確定性；其餘受訪

者皆表示在面臨供應市場不確定性，會增加基本 MCS 的使用，符合本研究假

說 H1b 之預期與實證結果。對於供應市場不確定性與 SPMS (H2b)未獲支持之

可能原因，受訪者 C 與 D 說明，金屬價格波動是供應市場不確定的主要來源，

但此變異無關於供應商績效，因此較不會強化績效控管，而是透過合約設計規

避價格風險。 

  與供應商進行協同合作的受訪者 A 與 C 表示，透過基本 MCS 的運作能夠

維持協同合作關係，而 SPMS 主要係連結與供應商營運活動，並依此制定績效

指標，改善或決定未來的合作關係。訪談結果支持協同合作與 MCSs (H1c 與

H2c)之正向關係，符合本研究假說之預期與實證結果。 

A：「合作的上游廠商，我們會分 ABC，A 就是做協同計畫很密切的，

B 就是資訊上下載，C 就是只有溝通，我們在供應鏈也有分幾家，

每天都會送貨來的會做 A 類…長期合作的，一年簽約一次，價格

壓死…我們的採購作業都會依照政策跟程序去執行，大都會依照

內部控制制度去執行，要符合…預算控制這個我們一直在做，存

貨控制我們也都會，目的就是希望程序按照規定在走。還有我們

有訂 KPI…我們內部有做銷售預測、存貨週轉率等等指標，主要

強調上游供應商可以降低我們的存貨…照以前的設計規劃後，比

較不會再增加了，基本是需要再增加，合作有的時候會不斷的改

變，重點會不太一樣。」 

C：「我們發佈資訊在 B2B 平台，讓協同廠商他們可以透過這一個平

台來找尋想要訂購的企業，另外各公司都有設定一個存量，當存

量到達一個管制點的時候，透過電腦系統，主動的發布這個訊

息，讓合格的廠商針對這一個可能是成品或原物料來提出報價…
採購部設定庫存的管制點，他去集中採購，然後以量制價…還有
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透過前購記錄、使用實績、廠商配合狀況等等的供應商評鑑機能，

透過企業資訊平台、辦公室自動化系統，讓集團內各公司經辦人

員能即時掌握與供應商之合作動態。」 

    最後，受訪者皆認同 MCSs 提供管理資訊，讓企業持續地從中學習、修正

與改善，有助於企業績效的提升，符合本研究假說之預期與實證結果(H3a 與

H3b)。 

四、進一步分析 

(一)客觀績效檢測 

  本文以主觀的企業績效檢定假說，進一步我們納入 2009 年(研究期間之次

年度)之會計盈餘（包括平減產業平均後的資產報酬率與平減產業平均後的權益

報酬率）做為客觀的企業績效17。刪除無法取得客觀數據後之樣本數為 115。以

修正後樣本數重新檢定主觀績效的結構模型，如圖三所示，不同樣本數的假說

檢定結果皆相同。檢定客觀績效結構模型的結果，如圖四所示，顯示策略性績

效衡量系統與企業會計盈餘績效之關係未達顯著水準，可能在於策略性績效衡

量系統係屬長期性與前瞻性資訊為導向的管控，因而未馬上反應在短期獲利資

訊，但仍呈現正向關聯，其餘 H1b、H1c、H2c 與 H3a 皆仍獲得支持。顯示客

觀績效結果與主觀績效結果相符，進一步驗證本文結果的穩定性。 

 
*表係數達 10%顯著水準，**表係數達 5%顯著水準，***表係數達 1%顯著水準。 

圖三 PLS 模型與標準化路徑係數之結果 
（未達顯著水準之路徑以虛線顯示）(N =115) 

                                                 
17 資產報酬率與調整後權益報酬率為常見的以會計盈餘為基礎計算的財務績效比率  (Ittner and 

Larcker 1998)，能夠衡量企業整體獲利能力。此外，為避免產業不同與景氣之影響，各客觀績

效指標將平減產業平均後衡量之。本資料來源為台灣經濟新報資料庫。會計盈餘績效的衡量模

型符合組合信度、收斂效度、區別效度等檢定。 
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*表係數達 10%顯著水準，**表係數達 5%顯著水準，***表係數達 1%顯著水準。 

圖四 會計盈餘績效模型與標準化路徑係數之結果 
（未達顯著水準之路徑以虛線顯示）(N =115) 

(二)環境不確定性與協同合作之關聯性 

  協同合作為企業連結外部企業，透過交換資訊和資源，雙方具有整合性的

長期目標，並在結構與文化上緊密結合 (Simatupang et al. 2002)，因此，協同合

作涉及企業內部與外部環境。本文進一步在研究模型裡增加供應市場不確定

性、企業特有不確定性與協同合作之路徑分析。分析結果與原情境模型的假說

檢定結果相同，H1b、H1c、H2c、H3a 與 H3b 獲得支持。在環境不確定與協同

合作關聯性方面，供應市場不確定性與協同合作有正向關係但未達統計水準，

而企業特有不確定性與協同合作呈現顯著負向關係（路徑係數為-0.334；t 統計

量為-4.395，達 1%顯著水準），說明企業面臨特有不確定性愈高時，愈不會進

行協同合作活動。 

  根據交易成本經濟，雖然供應商的協同合作能降低供應市場不確定所帶來

的交易成本，但協同合作造成企業之間的互動與彈性生產，同時也可能提升員

工不穩定、生產突發狀況等的企業特有不確定性而產生新的交易成本。因此，

推測協同合作引發企業之間的互動與彈性生產可能是供應市場不確定性未顯

著影響協同合作的之原因。而協同合作需要企業之間結構與文化上緊密結合，

當企業特有不確定性愈高，例如：企業本身的生產製造、員工的穩定性差，協

同合作的困難度愈高，則愈不會進行協同合作活動，是以解釋企業特有不確定

性與協同合作呈現顯著負向關係。 

(三)基本管理控制系統與策略性績效衡量系統之關聯性 

  Sandino (2007)主張基本 MCS 是用以維持基本營運，是企業優先引進的

MCSs。故當企業對基本 MCS 使用的程度愈高，意味著企業認知 MCSs 價值的
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程度愈高，而促使其對進階 MCSs (SPMS) 的採用。因此，本研究進一步探討

加入基本 MCS 與 SPMS 關聯之路徑分析。分析結果如圖五所示，在基本 MCS
與 SPMS 關聯性方面，呈現顯著正向關係，說明企業使用基本 MCS 愈高時，

則愈使用 SPMS。其餘假說檢定與原情境模型的假說檢定結果相同。 

 

*表係數達 10%顯著水準，**表係數達 5%顯著水準，***表係數達 1%顯著水準。 

圖五 PLS 模型與標準化路徑係數之結果－控制基本 MCS 與 SPMS 之關聯 
（未達顯著水準之路徑以虛線顯示）(N =182) 

  本文於假說檢定時未發現供應市場不確定性與 SPMS 有顯著的直接關係 
(H2b)。但是，由圖五可發現，供應市場不確定性透過基本 MCS 的使用，間接

正向影響對 SPMS 的使用。供應市場不確定性會間接的正向影響 SPMS 之使

用。關於此種關係，Sandino (2007)說明基本 MCS 是用以維持基本營運，是企

業於創設時普遍優先引進的 MCSs。其餘 MCSs (如績效衡量系統)的引進時點

則視企業策略而定。Miller (1992)認為供應市場不確定性主要影響自該產業供

應商的家數、設備與技術，傾向於企業固有產業環境。因此，企業面對供應市

場不確定性傾向優先使用既有的基本 MCS 來進行控管，透過基本 MCS 使用，

幫助企業認知 MCSs 價值進而促使對 SPMS 的採用。 

(四)控制組織文化之影響 

  組織文化可能影響 MCSs 的設計。Henri (2006)基於競爭價值觀點 
(competing-values perspective) 將組織文化區分為控制價值型組織與彈性價值

型組織，進一步驗證控制/彈性價值傾向之組織對績效衡量系統設計之影響。控

制價值型組織提及可預測性、穩定性、服從等特質。彈性價值型組織提及變動、

創新、開放、適應等特質。考量上述彈性(控制)價值特性通常存在於高(低)研究

與發展密度的企業(Datta, Guthrie and Wright 2005; McIver, Lengnick-Hall,  
Lengnick-Hall and Ramachandran 2012)，本文以研究與發展密度做為控制/彈性

價值型組織文化之代理變數，並納入研究模型做為控制變數。研究與發展密度
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係以研究與發展費用除以營業收入淨額衡量之。刪除無法取得客觀數據後之樣

本數為 115，平均研究與發展密度為 3%。重新檢測後之研究模型顯示於圖六，

檢定結果與 Henri (2006)相一致，愈傾向彈性價值型文化之組織 (研究與發展密

度愈高）愈需要 SPMS 之資訊。此外，亦發現愈傾向彈性價值型文化之組織（研

究與發展密度愈高）愈使用基本 MCS，意味著管理控制系統包括基礎 MSC 與

SPMS 有助於企業彈性管理。其餘變數關聯性則與原假說檢定結果相同。 

 
*表係數達 10%顯著水準，**表係數達 5%顯著水準，***表係數達 1%顯著水準。 

圖六 模型與標準化路徑係數之結果－控制彈性價值型組織 

（未達顯著水準之路徑以虛線顯示）(N =115) 

(五)控制銷售環境之影響 

  Cao and Zhang (2011) 實證結果發現供應鏈協同合作能顯著提升協同合作

優勢。其中顧客協同合作優勢包括提供客製化產品、獲得正面顧客回應、擁有

良好顧客關係等。因此，為了控制銷售環境，本文以顧客關係來捕捉企業與顧

客之協同合作關係，因為企業與顧客良好的關係可能意味著企業與顧客之間有

較高的協同合作。顧客關係之變數衡量，根據年報資料，若占營業收入百分之

十以上之顧客銷售百分比合計數相較於前一年度係維持不變或提升者為 1，否

則為 0。資料取自 2009 年公司年報。刪除無法取得年報資料後之樣本數為 115，
其中顧客關係較佳者為 70 樣本數，顧客關係較差者為 45 樣本數。檢定結果顯

示於圖 7，顧客關係與 SPMS 達顯著正向關聯性，說明企業與顧客關係較佳時，

較傾向使用 SPMS。表示當顧客關係較佳的公司，會加強策略績效管理系統的

使用，以更與策略連結來管理顧客關係。而顧客關係與基本 MCS 雖未達統計

水準，但仍具正向關聯。控制顧客關係後，其餘變數關聯性則與原假說檢定結

果相同。 
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*表係數達 10%顯著水準，**表係數達 5%顯著水準，***表係數達 1%顯著水準。 

圖七 模型與標準化路徑係數之結果－控制銷售環境 

（未達顯著水準之路徑以虛線顯示）(N =115) 

伍、結論與建議 

過去會計研究多以產品市場環境的不確定性做為影響MCSs設計的情境因

素，但對於製造業面臨重要的企業特有不確定性與供應市場不確定性則鮮少被

探討。近年來供應鏈管理興起協同合作，許多文獻亦提供協同合作提升企業績

效的證據，但對於探討協同合作企業的 MCSs 設計，卻相當缺乏。因此本研究

以情境理論為基礎，建構 MCSs 的情境模型，說明製造業在環境不確定性與協

同合作之組織脈絡下，企業如何透過 MCSs 設計，進而影響企業績效；其次，

針對 MCSs 情境模型進行實證分析。本文實證結果可說明製造產業如何管理環

境不確定性進而改善企業績效，以及協同合作提升企業績效之原因。 

    協同合作使企業的依存度增加，為避免資訊不對稱造成潛在協同夥伴的投

機行為，協同合作增加企業對營運、策略與營運連結成效的資訊需求。實證結

果發現，協同合作與公司使用基本 MCS 與 SPMS 呈顯著正相關，基本 MCS
與 SPMS 均與企業績效呈現正相關，顯示企業與供應商夥伴的協同合作程度愈

高，不僅需要增加基本 MCS 的使用，監督與控管日常營運，尚需要透過 SPMS
獲取與策略連結的績效衡量資訊，進而提升企業績效。 

    本文發現企業特有不確定性與基本 MCS、SPMS 皆無顯著相關，表示企業

未因面臨特有不確定性而提升基本 MCS 與 SPMS 之使用。本文依據文獻與個

案訪談推論可能原因有二，其一，當企業特有不確定性涵蓋員工、生產、研發、

環保、銷售以及員工自利行為之多重層面時，無法單純由基本 MCS 與 SPMS
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予以控管，可能尚需其他非正式(informal)之控制機制，包括營造組織內部的社

會秩序、倫理與道德(Macintosh and Scapens 1990)，透過信任(Chenhall and 
Langfield-Smith 2003)與鼓勵發展組織與員工承諾(Chenhall 2003)，減低組織複

雜難解之環境變異而帶來的管理問題；其二，隸屬於集團下的企業，為了遵從

集團策略，未能有效運用 MCSs。此外，我們由企業特有不確定性與企業績效

之相關係數呈現顯著負相關之結果，推論企業面臨特有不確定性愈高時，愈無

法預知與控制企業本身的製造與營運狀況，而影響預算準確度、造成生產規劃

與排程變異大、人力資本無法累積與員工道德危機等問題(Govindarajan and 
Shank 1992; Shields and Shields 1998; Widener 2004)，在未能強化 MCSs 之應用

以降低企業特有不確定性所帶來之風險時，則會惡化企業績效。其次，供應市

場不確定性與基本 MCS 呈現正相關、基本 MCS 與企業績效呈現正相關，表示

供應市場不確定性愈大，企業愈增加基本 MCS 的使用，透過日常營運相關的

資訊，改善企業績效。但供應市場不確定性與 SPMS 未有顯著相關，本文透過

個案訪談推論，基本 MCS 可能已提供供應市場足夠的資訊。此外，供應價格

波動若是來自於國際能源市場的影響，則可能因為無關於企業與供應商績效而

較不會強化績效控管，取而代之的是採取其他方法規避價格風險，例如合約 

設計。 

    綜上所述，製造業供應市場不確定性與協同合作透過 MCSs 使用，間接影

響企業績效。實務界建議方面，對供應市場波動大的企業而言，供應市場的不

確定往往牽連到的是企業核心營運的生產作業，此時應廣泛考量基本 MCS 的

運用，降低營運風險可達到績效的改善。協同合作企業之特色在於將供應商納

入其競爭策略，透過與供應商夥伴共同分享意見、資訊與資源達成雙方的長期

目標，由於長期合作、往來密切且相互依賴性高，亦應該多頻率與廣範圍地使

用基本 MCS 將合作資訊透明化，與應用 SPMS 清楚傳遞彼此合作的策略，經

由建立績效指標來衡量雙方協同合作之表現、釐清協同合作夥伴的策略目標，

找出合作雙方可改善的地方，使決策同步與動機一致，發揮協同合作效能才可

以提升企業績效。 

  此外，本研究透過進一步分析確認假說檢定結果的穩定性之外，尚有下列

發現：第一，SPMS 係屬長期性與前瞻性資訊為導向的管控，較未能立即反應

在企業短期的獲利績效。第二，考量企業特有不確定性與協同合作之關連性，

發現當企業特有不確定性愈高（例如：員工的穩定性差），協同合作的困難度

愈高，則愈不會進行協同合作活動。第三，企業面對供應市場不確定性傾向優

先使用既有的基本 MCS 來進行控管，透過基本 MCS 使用，進而促使對 SPMS
的採用。第四，控制組織文化發現，愈傾向彈性價值型組織之企業愈使用基本

MCS 與 SPMS。廣泛之管理資訊有助於企業彈性管理。第五，控制銷售環境發

現，顧客關係較佳的公司，較會加強 SPMS 的使用，透過策略與績效之連結以

有效地管理顧客關係。 
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本研究限制在於採行問卷調查方式來獲得研究樣本資料，因此可能受到填

答者本身主觀意識、價值觀、期望等因素影響，以致無法完全客觀填答問卷。

另外，本研究設計的問卷，由於考量到大多產業皆可適用的情況，並未考量個

別產業特有的特性，僅以一般性的狀況做為問項設計的基礎。因此，後續研究

可針對特定產業、集團企業、強勢或弱勢企業，探討企業面臨不同型態的環境

不確定性對 MCSs 之影響。由於本研究僅考量基本 MCS 與 SPMS，惟 MCSs
涵蓋的範圍甚廣，後續研究可針對其他特定管理控制的機制進行研究分析。另

外，本文僅探討 MCSs 之效益而未考量不確定性對 MCS 使用所產生的成本，

後續研究可進一步分析在情境因子下 MCSs 的成本與效益。 
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