企業界與學術界熱情推薦
「創造價值」是每一家企業追求的目標,也是企業經營者最大的挑戰。吳安妮教授以三十三年扎實的研究為基礎,發展出「作業價值管理AVM」,正是協助企業達成目標的最佳利器。知行合一論除了理論說明外,更佐以實際成功導入公司經驗為案例,帶領讀者一窺作業價值管理的堂奧。
──華致資訊開發股份有限公司總經理 王金秋
AVM可以重新整理高階、中階、一般管理者的管理要項;AVM資料可以看到虧損客戶的問題點;AVM資料可以了解各產品的經營問題;AVM資料可了解工廠內部作業失敗成本的原因。AVM可說是一面照妖鏡,看清楚公司各層面的問題,提升管理績效,是一個很適合各行業推動的管理制度。
──日正食品工業股份有限公司副總經理 李采慧
經營企業需要有兩把刷子,一把是策略:講的是發展途徑與方法;一把是成本:企業的競爭力以成本為依歸。吳安妮教授把作業基礎成本(ABC)升級到作業價值管理(AVM),讓企業經營者了解到每個產品、每個服務、每個客戶、每個部門的作業成本,在激烈的商場競爭的決策中,知己知彼,才能獲得最後的勝利。AVM是個簡單學、容易做、很有效的工具。
──佶立科技有限公司總經理 李榮華
成本管理為公司獲利之關鍵因素,AVM將成本管理落實在企業經營實務上,為現代競爭激烈環境下不可或缺的經營利器。
──國立高雄科技大學會計資訊系副教授 林靜香
個人在中部診斷及協助過許多中小企業,發現企業主最苦惱的問題之一,皆為成本精算與管控,AVM從精算成本到適當地管控成本,正是中小企業最佳的管理利器。
──國立彰化師範大學會計系教授 邱垂昌
應用AI在智慧製造以提升效率與快速決策是必然的趨勢,AVM正是可以即時提供完整正確數據的有效工具。
──町洋企業股份有限公司董事長 吳上財
「硬體+軟體+管理」=企業管理三核心,這股浪潮逐漸從AVM的興起而備受矚目,標誌著「因、果」資訊的融合,以及邁向AI智慧與大數據無縫接軌的開端。
──旭然國際股份有限公司董事長 吳玲美
本書結合管理的因和會計的果,打造企業成功DNA,呈現吳安妮教授戮力使臺灣再創經濟奇蹟,成為管理會計島的典範作業藍圖。
──輔仁大學會計學系副教授 郭翠菱
吳安妮教授三十多年來在學術研究及實務運用勤耕有成,本書以深入淺出的方式介紹創新的AVM系統,實踐知行合一信念。
──政治大學會計學系副教授 黃政仁
吳安妮教授的AVM好像魔術師手中的仙女棒,讓我們從AVM資料中調整自己的策略,把所有的賠錢客戶變成賺錢的客戶,太棒了!
──普祺樂實業有限公司總經理 張深閔
無論你有多少知識,若不運用便等於一無所知。AVM為目前當下深具影響力的管會制度,也是企業改革的一股浪潮,所以要面對它、處理它,但千萬不能放下它。
──勤誠興業股份有限公司總經理 陳亞男
吳安妮教授是一個「人間菩薩」,以利他的精神從事學術研究。透過她深入淺出的教學,學生可以快速理解她所獨創的AVM管理系統,對企業界來說,這是突破一般學科,將管理理論與實務課題結合,找出企業當前面臨的「病因」,對症下藥,運用利基,讓營業績效亮眼,更得以順利升級,二代接班順暢,朝向永續經營邁進。理所當然,眾多企業爭相報名吳教授在政大開授的有效課程,提供中小企業突破瓶頸,找出解決的策略,尤其我們苦思的接班傳承問題,藉由課程的研討,得出共同的理念和可行的方案,理論與實務緊密結合,從中看出經營的盲點,摒除沉痾,產業得以升級,開啟延續傳承的解決之道。我能夠親身領略這種值得學習的方法,由衷感恩!
──勇昌貿易有限公司董事長 楊雅忠
自從師承吳安妮教授並輔導企業導入作業成本管理與平衡計分卡制度已逾二十載,深深感受到透過策略管理、作業管理、價值管理的整合,能夠有效地提升企業在財務性、非財務性管理資訊整合的綜效,本次吳教授無私地將三十多年的學術研究成果與實務經驗整合出AVM知行合一論,未來只需按圖索驥即可完全解決實務界導入作業價值管理的痛點,實為學術界與實務界的一大福音。
──尚宏管理顧問公司總經理 劉勇豪
沒有正確的攸關資訊,將無法洞察問題的本質,做出對的判斷。落實《企業策略的終極答案》一書所建議的作業價值管理系統,能為公司提供優質的管理資訊,創造競爭優勢。
──東海大學會計學系副教授 劉俊儒
AVM係協助企業蒐集與整合資料,從中挖掘出新商機,協助企業決策,進而激發管理創新的最佳工具。
──國立臺北商業大學財政稅務系助理教授 劉惠玲
吳安妮教授的AVM是企業的營運儀表板,幫助企業在茫茫資料大海中,整合不同平台、找到問題真因,做出一個好的決策。
──安口食品機械股份有限公司總經理 歐陽志成
企業不乏各種管理制度,「知」對多數企業而言不是問題,差別在於對「知」的連結與整合,也因此在「行」時就產生不同的效果,「作業價值管理AVM」即可統整與補足企業現有管理制度的缺口,有助於提升企業之管理經營績效,本書實為有意導入企業之最佳範本。
──元策企管顧問股份有限公司總經理 簡碧泉
[推薦序]
架構完備的本土化整合性制度「作業價值管理AVM」
國立政治大學講座教授 鄭丁旺
近五十多年來,商管學院教授們的研究最受詬病的是「窮理而不務實」,所謂「從學術中來,往學術中去」,學術界關起門來研究,完全與社會經濟脫節,僅著重理論的創新和統計的應用,而忽略了實踐的問題,研究結果缺乏可靠性和可複製性,從而失去實用性。
近年來許多學者對此開始反思,並提出了「從象牙塔的研究轉向負責任的研究立場宣言書」,呼籲學術界轉向「負責任的研究」。所謂「負責任的研究」是指透過研究「創造有用且可靠的知識」;所謂「可靠的知識」是指「能重複驗證」(複製)的知識;所謂「有用的知識」是指「能直接或間接用於解決商業和社會中的重要問題」。
吳安妮教授自留美獲得會計學博士學位返國後,即一直在國立政治大學會計學系擔任教職,並專注於管理會計的研究、教學及企業推廣服務。三十多年來,吳教授在研究、教學及企業推廣服務三方面均獲致了最高的成就和榮譽。在學術研究上,吳教授在國際及國內期刊發表了一百多篇學術論文,在管理會計領域的國際聲望排名為全亞洲第一,全球前三十一名,在國內獲得教育部最高榮譽的「教育部學術獎」,科技部的「傑出研究獎」及「傑出特約研究員獎」,亦為國立政治大學最早獲得「講座教授」頭銜的人員之一。在教學方面,除被評為政大教學優良教授之外,更獲得「仲尼傑出教學獎」(獎金一百萬元)。在企業輔導服務方面,吳教授每年暑假均在長三角及珠三角從事調研,並輔導台商企業之經營管理,將其在管理會計上的學術研究和創新應用在企業經營管理上,並發展出一套架構完備的本土化整合性制度,稱為「作業價值管理AVM」,AVM已獲得臺灣及大陸的「商標權」註冊,該制度亦取得了我國的「發明專利」。吳教授全力推廣產學合作及企業經營輔導,於今年獲得經濟部的「國家產業創新獎」之創新菁英女傑組首獎。
以上臚列吳教授的卓越成就,旨在說明作為一個大學教授,能夠同時在研究、教學及服務三方面均攀登頂峰的實不多見,更要凸顯在當前學術研究競相「窮理而不務實」(相信絕大部分實務界人士對商管學界的所謂「學術研究」並無興趣也不關心)的情況下,仍然有人能夠「窮理而務實」,在學術上登峰造極,而研究成果又能夠裨益企業經營管理,呼應了前面所提到的「負責任的研究」。這本作業價值管理──知行合一論為主的《企業策略的終極答案》,是吳教授三十多年來學術研究與實務運作結合的心血結晶的一部分。
企業的經營,每一筆收入的賺取都需要投入成本(費用),成本是企業在賺取收入過程中所耗用資源的代價。賺取收入必須經過一系列的行動過程,以製造業的產品銷售收入為例,可能經過產品研發、設計、製造、行銷及收帳等過程,如果以產品作為衡量標的,稱為「價值標的」,則該產品的銷售收入減除一系列獲利過程中每一環節所耗用的成本後的淨額,即為該「價值標的」的「價值淨貢獻」,而每一獲利過程中的行動環節即為該「價值標的」的「價值鏈」。在「價值鏈」中的每一個環節以「作業」為基礎建構成本資訊,按發生成本的原因(成本動因)歸集成本,以產生「價值鏈」中每一環節的正確成本。「價值標的」可以按產品別、顧客別、通路別、員工別……等畫分,分別評估每一標的對企業價值創造的淨貢獻。若發現某一「價值標的」的價值貢獻很低或為負數,可能是其「價值鏈」中的某一(些)環節效率不佳,有改善的空間,或所有「價值鏈」中的環節均已達最佳化,但其淨貢獻仍然很低。如屬前者,則應立即優化該效率不佳的環節;如屬後者,則應在策略上考量是否應刪除該「價值標的」,此即「策略管理」。以上是「作業價值管理AVM」制度運作的概略描述。吳教授將其畢生研究的理論創新,貫注於本書的每一篇章,並有實務應用上所需的表單釋例,讀者按圖索驥,即可加以應用。
本人與吳教授共事三十多年,深深為其對學問研究的執著和對實務推廣的熱情所感動。今有機會先拜讀其大作,更覺此書大有裨益於企業之經營管理,企業界管理層允宜人手一冊,爰鄭重推薦。
[推薦序]
見林又見樹
明門實業股份有限公司董事長 鄭欽明
繼《策略形成及執行》之後,吳安妮教授馬上推出「作業價值管理AVM:知行合一」論的《企業策略的終極答案》。依我淺見,這兩本書脈絡一貫,應該合併閱讀,互相參照,應用時更能取得綜效(synergy)。前作是引導讀者鳥瞰「見林」,新作繼而說明如何具體「見樹」。以下且容我結合經常勉勵同仁的「Working Smart and Working Hard」做進一步說明。
「見林」:Working Smart
若不能了解企業的總體目標,以及為達成此目標,單位和個人所應完成的任務,大家可能會「很努力地走錯方向」;不但增加成本,浪費資源,甚至造成內耗,形成衝突,這可是一點都不夠smart。我們常說必須Working Smart,就是提醒大家先弄清目標,搞清方向,抓出重點;不要蒙頭猛衝,在八千里路雲和月之後,才發現自己跑錯方向,遠離目標。
吳教授在《策略形成及執行》一書即主張,為了形成、整合、溝通其成員對整體目標和策略的共識,企業應該採行「平衡計分卡」(Balanced Scorecard)。在本書則更進一步闡述,企業不能只見樹而不見林,一下子陷入成本迷思(見樹);而是應該先登上制高點觀察整個樹林,設想如何增加價值和培養企業長期競爭力(見林)。鳥瞰森林是企業和同仁們Working Smart的第一步,也可能是最重要的一步。
「見樹」:Working Hard
進行績效評估,並且將評估與報酬連動,是影響部門和個人持續Working Hard的重要因子之一。但如何衡量呢?好比如何去丈量每一棵樹的高度呢?吳教授提出的「作業價值管理AVM」或者就是答案。書中她對AVM做了按部就班,從理論到實務的完整介紹,精緻之處,例如以科目作為會計細胞,以作業作為管理細胞,我不敢冗言作說明,以免剝奪了各位親自閱讀的樂趣。
但我要特別提出,吳教授首創的「作業價值管理AVM」絕對不是狹隘的績效衡量工具。AVM是先前「作業基礎成本管理」(ABCM)的升級和進化版,也就是由以往只注重「降低成本」,進化到一併觀照「資源運用效益」、「附加價值」、「長期競爭力」。AVM試圖在見樹與見林之間取得一致性與平衡性;打個比方,在教我們學會如何精準丈量一棵樹之後,吳教授又立刻督促大家爬上樹梢,在高處望見整片森林。
見林、見樹之餘,讀者肯定要問,這方法真的有效嗎?書中所舉四家企業的實例便是很好的佐證。容我畫蛇添足,分享吳教授義務為明門導入的管理系統,經多年實務運作後之具體成效。藉此向熱忱、無私、親臨企業火線的吳教授致上真摯的謝意。 導入AVM後我們獲益良多:
1. 以客觀的數據為基礎,有利於形成共識與溝通
凡事皆以客觀數據來陳述及分析,可以排除主觀偏見,增進透明化,有利於溝通與形成共識。 這對落實績效管理特別有用,減少推諉和爭議。
2. 展現部門活動間的因果關係,形成系統思考,消除部門主義
呈現作業活動之間的因果關係及互動性,讓同仁們有「大家同在一條船」的認知,剷除部門藩籬,打破侷限思考。
3. 早期發現問題,長期追蹤趨勢,協助知識管理
對個別異常能提出警訊,提醒第一線管理者即時因應。另一方面幫助觀察長期趨勢的變化,發現系統性的問題,避免溫水煮青蛙。再者,所取得之豐富資訊可藉由知識管理系統來進行經驗傳承和團隊學習。
4. 釋放管理者的精力,專注高層次決策
於上述各項獲得穩定進步後,自然而然高階管理者不必為打火而疲於奔命,減少耗費在溝通及取得共識的心力,因此能夠集中精神處理重大、長程議題的思考和決策,有效提升高階層的能力和價值。
吳教授的著作幫助個人和組織變聰明(Working Smart),提供衡量努力工作(Working Hard)的有效工具,既見林,又見樹,實務上能收實效,是很值得推薦的著作。
[推薦序]
讓所有成本皆有所本
勤誠興業股份有限公司董事長 陳美琪
「人生以工作服務為樂趣,我要一輩子為AVM奮戰,活到九十歲,就要做到九十歲,要奮戰到人生的最後一刻!」
說這段話的人正是吳安妮教授。2018年10月15日我邀請她擔任勤誠年度策略周的演講嘉賓,連園區裡的企業友人也紛紛慕名而來,聽眾超過兩百人,座無虛席。只見吳教授行儀優雅從容,言談卻是直爽、熱切、極富感染力,即使她的人生上半場是從艱苦和磨難中行來,但卻彷若從不知疲累和挫折為何物,一心一意就為著實現利他志業──培育後繼、產業升級、打造臺灣成為世界級的「管理會計島」,奮戰不懈的精神完全震懾了全場,也就是在那個當下,我決心要把吳教授一手催生的「作業價值管理AVM」在勤誠推行落地,徹底改善企業成本體質,要賺管理財。
事實上,兩年前我便透過引薦,得知吳教授是管理會計的翹楚,也曾帶著團隊前往政大取經,對AVM的架構、運作和預期成效雖大感折服,但礙於當時勤誠自身營運管理流程上仍有諸多滯礙,所以未能與之合作,而改以先導入TPS精實管理,進行流程合理化的改善工程,但在不斷檢視流程和設法改善的過程中,吳教授當初所提點的管理痛點也跟著逐一浮現,因而陷入管理無憑,決策無據之苦!
隱藏成本抓不出來,等同產品開發和客戶服務的真實成本和利潤無從釐清,客戶經營多年,到底是賺是賠,大哉問;經費投入研發,模具也一個接著一個開,卻從未能掌握真正效益;人員編制和調度耗費傷神,但價值如何評量,績效獎勵怎麼給……我想這是許多企業共同面臨的管理難題,一直以來也多是靠著財務或管理人員用加減乘除去拼湊出一堆數字,不但缺乏依據,還有倒果為因之虞,久而久之便失真、納垢,形成決策風險,於經營甚為不利。
吳教授花三十三年從事學術研究、二十九年參與臺灣產業的實務運用,鑄造出AVM這把利劍,它直指企業痛處,對症下藥,透過四大模組將時間、品質、產能、附加價值、收入、成本及利潤加以整合一體,產生原因與結果之因果關係整合資訊,好比是儀表板的作用,讓不同管理階層可以一目了然的得到正確、即時的決策資訊,大幅提升了企業的決策精準度,及其後所帶入的利益。如同吳教授一再強調,要懂管理,得先學本事,怎麼樣的本事呢?就是要有資料的數據,還要有因也有果,換言之,就是這套「作業價值管理AVM」的智慧,管理創新的利器。
拜讀了吳教授的新作《企業策略的終極答案》,對AVM的「知」有更深一層的了解,尤其是四大模組的定義、原則、導入作法,書中有著深入淺出的詳述;「行」的層面,則是在本書的後半部直接給了四家企業導入AVM的實例,從企業背景、遇上的管理困境,到實施AVM的步驟和內容,以及影響與效益,記載詳實,佐以充分的數據揭露,我相信能夠給正在導入的企業很實用的借鏡,也讓學習者藉此更加理解切入,而這也是吳教授為人著想的用心,她雖未曾任職於企業界,但長年與企業接軌,有相當豐富的企業輔導經驗,透過真實經驗的呈現,讓人升起很大的信心。
面對毛利不斷緊縮、大數據追著跑的市場環境,銷售要看市場,但成本操之在己,因此如何回歸自身徹底掌握人、機、產品、客戶、通路的成本數字,徹底杜絕浪費,並讓所有成本皆有所本,是攸關企業基業的重要課題。吳教授畢生精髓皆載於本書,句句是智慧積累,誠摯推薦給所有希望透過管理績效達成使命、願景的企業管理者,以及可望在管理會計上精進提升的讀者們,細嚼思量,必有受用。
[推薦序]
會計,「當」而已矣
信義房屋董事長 周俊吉
承蒙政治大學商學院吳安妮教授錯愛,邀請筆者為其畢生研究精華的《企業策略的終極答案》一書撰寫推薦序,筆者所服務的公司也即將投入AVM實證,希望日後可以具體擴散吳教授的研究效益,讓更多臺灣中小企業都能一窺管理成本之堂奧,真正掌握成本與獲利的管理精髓。
誠如吳教授書中所言,臺灣企業一般最常遭遇的經營困境包括:一、成本迷思──分不清楚且不知如何取捨長期或短期成本、誤以為大客戶就是好客戶、看不清楚隱藏成本;二、經營決策困惑──產品創新研發困惑、大客戶訂價困惑、長期虧本困惑、轉型升級與接班困惑;還有三、結果與原因資訊分離的問題。
筆者所服務的公司也不例外,如何撥開這層艱澀專業且習以為常的迷霧,直探「成本」、「管理」與「價值」的本質?吳教授帶領著我們拆解傳統財務會計的分析觀點,從「作業」角度重新建構企業的一舉一動。「作業價值管理AVM」不僅可以打破組織部門間的藩籬,通盤檢視既有的營運模式,整合具因果關聯的相關資訊,將有限資源投注在最需要的單位,同時移除不必要的浪費與支出,更對於企業存續最重要的長、短期利潤與價值具有絕大助益。
行文至此,筆者必須坦言不諱,由於所學與會計相差甚遠,一時難以充分理解書中之微言大義,卻對於吳教授亟欲提升臺灣企業長期競爭力之心深感敬佩,超過卅載的學術鑽研與實務運用,在在都需要永保熱忱與奉獻的胸襟才能堅持下去,不禁讓筆者憶起兩千多年前,孔老夫子的一句話:「會計,『當』而已矣」。
孔夫子曾自述:「吾少也賤,故多能鄙事」,二十歲不到的孔子曾在魯國貴族處任事,先後做過文書處理、管理帳目與牛羊畜牧的小吏,孔子日後談及這段歲月有感:「會計,『當』而已矣」,「牛羊茁壯,『長』而已矣」。
這個「當」可以有兩重意義,第一重是「允當」,意思是確保帳目正確適當,是一個會計人最基本的要求;第二重是「當責」,充分揭露財會訊息,把事情做好、做對,並為最終結果負完全責任,則是一個會計人的核心價值。前者是對自己許下承諾、對自己負責,善盡本分完成會計工作;後者則是對同事、股東、客戶,乃至於整體社會許下承諾,對相關利害關係人負責,讓社會因為有你而更和諧成長、欣欣向榮。
吳教授的一言一行、乃至於窮其一生投入AVM研究與實證,充分演繹出一個會計人的「當責」精神,兢兢業業展現出的「當責」面貌,進而發揮推動整體產業前進的「當責」效益。有感於此,誠摯推薦本書給希望「企業永遠在」的經營者,細細體會吳教授的真心誠意與AVM的實際效果。
自序
長期以來,臺灣企業以「代工」為主,利潤一直都不高,如何有效地管理成本,成為企業非常重要的課題。臺灣企業常以「成本管控」自豪,但其實經常錯砍成本、錯置資源,在不知不覺之中,削弱「長期競爭力」。
「成本」是世界上任何組織、任何企業每天都得面對的課題,企業只要運轉,就會發生成本,而且運轉越久,所產生的「隱藏成本」就會越高,因為組織層級越多,內部溝通及開會等無法計算之「隱藏成本」自然居高不下,若欲提升企業之競爭力,改變現況實為無可避免的課題。企業明知變革、轉型或升級是必然的趨勢,但總認為會付出高昂的代價而猶豫不決,因為組織老化、經營績效不佳,哪有多餘的錢用來轉型及升級呢?所能想到最簡單的解方就是「節省成本」,度過難關。
臺灣許多產業都曾經擁有黃金十年甚或二、三十年,但高峰過後,只剩下回憶當年勇和幾近零的微薄利潤。筆者在海峽兩岸深入研究台商發展的經驗,發現二、三十年前,基於低廉的勞工成本,台商紛紛到大陸設廠,確實賺取了豐厚利潤,但有些企業缺乏「居安思危」之憂患意識,將賺來的錢用到沒有創造「高附加價值」之事情;有些企業卻預知大陸的工資勢必會上漲,很早就開始思考「轉型及升級」之路,積極地投入研發及自動化設備,且進行企業「管理制度」的升級,強化公司的體質、提升競爭力,雖然「短期成本」會增加,卻為長期之「競爭力」奠立穩固的基石。
不少企業自認為是「控制成本」的高手,但其背後大都存在著「成本的迷思」。一般而言,企業存在著三大成本迷思,茲說明如下:
1. 分不清楚且不知如何取捨長期或短期成本:什麼樣的「成本管理」才是健康的呢?筆者看到有些企業察覺「利潤」開始下滑,若不做任何改變或轉型升級,利潤勢必會滑落得更加地嚴重,因而積極聘請「策略創新人才」或擴大「創新研發」及發展「新的營運模式」,以達到轉型升級之目的,如此「短期成本」必然上升,但因轉型成功,提升了長期經營績效,「長期成本」勢必下降,成果豐碩,此即健康的「成本管理」。反之,有些企業因擔憂短期利潤下滑,採取快速降低「短期成本」來因應,雖然穩住短期之利潤,卻損害了長期生存的「競爭優勢」,反使得長期成本上升,非常不值得。
2. 誤以為大客戶就是好客戶:臺灣的企業大都以「代工」為主,常認為「大客戶」就是好客戶,事實上並非如此。因為大客戶的要求通常很多,為了爭取大客戶之大訂單,公司必須付出極大的代價來服務這些大客戶,例如:客製化的生產流程及服務、代為儲存產品、運送產品、處理各種大大小小的「客製化」服務,且每年的價格必須調降3%~5%,否則大客戶就會以轉單為由要脅。若光看財務報表,往往顯示:這些大客戶占收入的比例相當高,毛利也不錯,是毛利的主要來源,但仔細探究,就會發現「財務會計」的成本分攤並未考慮「客製化服務」等額外成本的發生,因而未能發現大客戶或大訂單之問題。若採用「管理會計」觀點,加入所有「客製化服務」的成本後,很可能發現這些大客戶反而是造成公司「長期虧本」的主因,長此以往,臺灣的「電子業」才會淪落到利潤率保一保二之地步。
3. 看不清楚隱藏成本:企業經營隨時都存在著「隱藏成本」,茲以「存貨」為例,就「財務報表」而言,期末存貨是銷貨成本的「減項」、利潤的「加項」,會使公司財報淨利增加,是一件好事。但就「管理會計」之思維而言,積壓存貨會帶來難以估算的隱藏成本,例如:存放存貨而產生的「場地成本」,為積壓存貨而投入的「資金成本」以及管理存貨而產生的「管理成本」,一旦存貨過期還會有「報廢成本」等,仔細計算就會明白這些「隱藏成本」高得驚人。企業若是忽略了這些隱藏成本,最後必定高估利潤,成為無法提升企業長期利潤的原因之一。
除了成本迷思之外,經過長期之研究及觀察,筆者發現:臺灣企業,尤其中小企業通常都有下列四種基本「經營決策」之困惑:
1. 產品創新研發困惑:企業都知道產品創新研發很重要,但因為過去之經驗顯示:從事創新研發未必會締造良好績效,因而不敢投入「成本」再從事產品之創新研發。但管理者為此經常感到困惑,是否該繼續從事「產品創新研發」呢?若要的話,如何才能做出對的「產品創新研發」之決策呢?
2. 大客戶訂價困惑:每次爭取到的「大客戶」,雖然收入增加,毛利率也不錯,可是總感覺到「利潤並不高」?管理者常困惑到底大客戶所帶來的利潤為多少呢?公司要如何與大客戶溝通且訂出合理的價格呢?
3. 長期虧本困惑:公司全體上下都非常地努力工作,且常「開會檢討」,但為何無法解決公司「利潤一直下滑」之問題呢?而且為何會把過去幾十年賺的錢都漸漸地虧損掉了呢?在此情況下,企業主常感到困惑是否要再經營下去呢?若要繼續經營,有何方法可以協助公司不再虧損下去呢?
4. 轉型升級及接班困惑:臺灣超過四十年以上的企業相當多,企業深切地了解需要快速地「轉型升級及接班」,但不知道要靠什麼方式才能順利且穩定地「轉型升級及接班」呢?
對於以上四點「經營決策」之困惑,究竟什麼才是主因?根據筆者長期研究發現:一般來說,經營管理首重「經營管理資訊」之提供,欠缺對的管理決策資訊,便難解除「經營決策」之困惑。長期以來,企業之經營管理資訊包括「結果資訊」及「原因資訊」兩大種類。經營之「結果資訊」,例如:收入、成本及利潤等,係來自於會計之「財務報表」,而經營之「原因資訊」則來自於「價值鏈管理」之各項制度,例如:ISO9000產生品質資訊,而製造執行系統(Manufacturing Execution System, MES)產生時間及產能資訊等經營的「原因資訊」。由於經營之「結果資訊」的細胞為會計之「科目」,而經營之「原因資訊」的細胞為管理之「作業」,兩者並不一致,因而兩種資訊是分開的,無法整合一體,以至於無法提供企業「管理決策」所需之「整合資訊」,如圖A所示。
圖A 經營之原因與結果資訊分開圖
由圖A中可清楚地了解,在經營之「原因」及「結果」資訊分開的情況下,只得靠個別「財務報表系統」或「價值鏈管理」之資料,透過商業智慧(BI)拉資料之工作,進而提供資訊給管理者做決策,由於原因與結果資訊分離,故甚難符合各種「管理決策」之所需。
要如何解決「成本迷思」、「經營決策困惑」及經營之「結果與原因資訊」分離的問題呢?最好的解方就是作業價值管理(Activity Value Management, AVM)。因為AVM係以管理的細胞「作業」為根基,且將隱藏成本、資金成本及風險成本納入AVM系統中,能夠精確地計算出「作業」每一環節之成本,因而可以精確地計算出產品、顧客、通路、甚至員工之成本及利潤資訊,俾供「管理決策」之用。又AVM因以「作業」為細胞,故可將收入、成本及利潤等「結果」資訊,與時間、品質及產能等「原因」資訊結合一體,產生「因果關係」整合之資訊,作為企業各管理階層從事各種管理決策之參考依據,進而提升企業長期的「經營績效」。
本書為筆者從事三十餘年學術研究與臺灣產業實務運用,所研發的本土管理會計新制度──作業價值管理(AVM)。書中採「知行合一」方式讓讀者認識AVM的相關觀念及原則,此屬於「知」的層面,進而提供AVM實務設計前的評估與診斷及發展階段,並舉出臺灣四家個案公司採用AVM具體施行過程及效益,此屬於「行」的層面。又本書在附錄中提供「AVM常用詞彙」與「AVM推廣情況」。希望藉由「知行合一」的說明,讓讀者學習到AVM的「理論知識及實務運用」能力。本書含括十二章節及兩個附錄,第一章主要說明AVM的精髓及創新;第二章詳述AVM「資源模組」之觀念及原則;第三章解說AVM「作業中心模組」之觀念及原則;第四章闡明AVM「作業模組」之觀念及原則;第五章旨在說明AVM「價值標的模組」之觀念及原則;第六章細說AVM的相關智財權,以上六章皆屬於「知」的層面。第七章主要探討AVM設計前的診斷及規劃;第八章為食品業實施AVM案例:日正食品;第九章為通路業實施AVM案例:普祺樂實業;第十章為過濾設備業實施AVM案例:旭然國際;第十一章為貿易業實施AVM案例:勇昌貿易,這五章屬於「行」的層面,希望讀者藉由實際案例得以了解個案公司實施AVM之精髓內容及效益,第十二章則為結論;附錄一是作業價值管理常見詞彙──AVM字典,附錄二為筆者負責之政大商學院「整合性策略價值管理(iSVMS)」研究中心對AVM之推廣情況。
本書付梓之際,筆者藉此機會表達十二萬分的謝意。首先,感謝元策顧問公司的相關人員,包括:陳麗淑前總經理、簡碧泉總經理、周玉玲顧問及林言修前顧問等鼎力相助;感謝華致資訊公司王金秋總經理、趙維中顧問等願意花費長達七年之時間,陪伴筆者奮戰,其中耗費五年開發及兩年測試AVM 之IT雲端系統;感謝威納科技公司莊澤群執行長投入AVM相關IT商品──A+(APP)及顧客價值管理(Customer Value Management, CVM)兩種產品之IT開發;同時,感謝新漢股份有限公司及華致資訊公司投入「生產力即時決策系統」之IT開發。在此,要特別感謝本書的四家個案公司包括:日正食品工業股份有限公司劉燕飛總經理及李采慧副總經理、普祺樂實業有限公司張深閔總經理、旭然國際股份有限公司吳玲美董事長及何兆全執行長、勇昌貿易有限公司楊雅忠董事長對本書竭力相助。又非常感謝輔仁大學郭翠菱老師及政治大學黃政仁老師之校閱,以及iSVMS研究中心劉景良副執行長及全體人員為本書蒐集相關資料、再三審複校對,以及臉譜出版社的編輯群們與所有對本書付出心力的貴人。
最後,誠摯感激外子石明湖長期無怨無悔地支持及付出,以及創價學會共戰夥伴們的真心守護及鼓勵。值此競爭激烈的嚴峻局勢,謹以本書獻給學術界及實務界的好朋友們,衷心期盼各位能將書中所闡述的「作業價值管理」新思維落實在教學及企業實務運用之中,希望能提升臺灣企業的「長期經營績效」及「國際競爭力」,讓我們齊心為臺灣的經濟繁榮及人民幸福,異體同心地努力奮戰下去!
第1章
AVM的精髓及創新──知的層面
一、前言
放眼全球,小至臺灣、大至全世界都陷入大環境不佳之困境,全球景氣持續低迷,臺灣長期競爭力下滑,企業經營得相當艱辛,如何有效地提升企業的長期經營績效及競爭力,實為當前最重要的課題之一。
筆者於美國喬治華盛頓大學攻讀會計博士期間,從1986年開始研究由哈佛大學羅伯.柯普朗(Robet S. Kaplan)及羅賓.庫柏(Robin Cooper)兩位教授所發展的作業基礎成本管理(Activity-based Cost Management, ABCM)。ABCM制度是以「作業」為細胞,主要目的在協助企業解決「成本計算」及「成本管理」之問題。筆者經過三十多年的長期學術研究與臺灣產業實務運用經驗,發現「成本管理」應該與不同的「管理制度」相互緊密地結合一體,才易發揮最大的價值及效益,因而持續地創新研發,進而發展出架構完備的本土化整合性制度,被命名為「作業價值管理」(Activity Value Management, AVM),現已取得臺灣及大陸之「商標權」及臺灣的「發明專利」。AVM雖與ABCM一樣,係以「作業」為細胞,不僅可精確地計算出作業細胞每一環節的成本,讓所有「作業流程」都數據化外,AVM最大之特點為可與品質、產能、附加價值及顧客服務等以「作業」為細胞的管理制度結合一體,打破組織部門之間的藩籬,協助企業短期的「成本及利潤管理」,同時也可協助長期的「價值管理」。AVM與ABCM最大不同點為ABCM主要從事「成本管理」,而AVM主要從事「價值管理」,不僅協助企業提升短期之「利潤」外,且可提升長期之「價值」。
二、AVM之架構及精髓
企業的管理細胞──「作業」如同房子的地基,地基不穩,房子終會傾倒。因此,為企業建立穩固的基礎工程至為重要。AVM可以計算出價值標的,例如:產品、顧客甚至員工的成本及利潤資訊,不僅提供管理階層重要的管理決策資訊,且可洞察企業經營的「問題」及「瓶頸」,協助企業奠定未來二十~三十年的穩固基礎,提升企業的長期經營績效及價值。
AVM包括四大模組,其中模組一:資源模組,為將「資源」歸屬至「作業中心」;模組二:作業中心模組,為形成作業中心之「作業大項或中項」,俾解決「正常產能」或「標準成本」之課題;模組三:作業模組,係將作業大項或中項拆成「作業細項」,俾解決「實際產能」或「實際成本」之課題;又模組四:價值標的模組,為將作業細項之「實際成本」歸屬至「價值標的」。有關AVM之四大模組架構圖,如圖1-1所示。
圖1-1 AVM之四大模組架構圖
AVM四大模組的精髓,如圖1-2所示。
由圖1-2中可知,AVM各模組皆有解決實務界不同問題之功能及角色,例如:模組一「資源模組」可以解決企業各部門可控制與不可控制之資源使用爭論問題,又資源模組主要透過「資源動因」將資源歸屬至使用的「作業中心」或「價值標的」之中;模組二「作業中心模組」能清楚地了解作業中心之作業執行者:「人」或「機器」相關作業之可運用的正常產能情況,俾解決「標準成本」之計算問題,作業中心模組主要透過「作業中心動因」,將作業中心之資源(成本)歸屬至作業執行者之「作業大項或中項」之中;模組三「作業模組」旨在了解作業執行者之作業的實際產能,俾解決實際成本之計算問題,同時與模組二之正常產能相比較後,即可了解產能有超用或剩餘之情況,又此模組最大的創新在於發展出作業之「四大屬性」包括:1.品質屬性、2.產能屬性、3.附加價值屬性及4.顧客服務屬性,俾與各項管理制度相互整合一體;模組四為「價值標的模組」,而非「成本標的」模組,因為AVM主要目的在從事「價值管理」之工作,而非僅「成本管理」而已。價值標的模組主要透過「作業動因」(包括服務動因),將作業成本歸屬至「價值標的」之中,又價值標的之成本包括了經常被忽略之三項重要成本:1.隱藏成本、2.資金成本及3.風險成本等項目。
圖1-2 AVM之四大模組精髓圖
如前所述,筆者於1986年開始研究ABCM,然後發展出本土的AVM制度,有關ABCM與AVM之差異內容,如1-3圖所示。
我們由圖1-3中已可清楚地看出AVM是由ABCM延伸出來的,唯ABCM與AVM已有很大差異。ABCM重視短期之「成本資訊」,而AVM重視短期之原因及結果資訊,同時重視長期之「價值資訊」。
圖1-3 ABCM與AVM之差異圖
三、AVM之理論創新
筆者所發展的AVM制度,主要有七項理論創新之處,如圖1-4所示。
圖1-4 AVM的七項理論創新圖
(一)AVM之創新一:公司使命、願景、價值觀、策略及平衡計分卡引導AVM的設計──AVM之設計藍圖
筆者深深地覺得AVM若要獲得最大效益,首先必須從公司的使命、願景、價值觀、策略及平衡計分卡觀點出發,形成「策略性管理議題」後再進行AVM之設計工作。換言之,在AVM的設計藍圖中,設定公司的使命等為首要任務,如圖1-5所示。又在此擬特別強調:AVM產生的原因及結果整合之資訊,可以協助管理者評估現有的策略或平衡計分卡之內容是否需要修正,俾為未來改進之參考依據。
圖1-5 AVM之設計藍圖
出處:修改自吳安妮,2011年11月,〈以一貫之的管理:整合性策略價值管理系統(ISVMS)〉,《會計研究月刊》第312期,第106-120頁。
(二)AVM之創新二:分析作業中心之可控制及不可控制資源使用情況──模組一
AVM的「資源模組」之目的,在使管理者不僅了解作業中心所使用的「資源」情況,還能進一步分析該作業中心的「可控制及不可控制」的資源使用情況。
作業中心的可控制資源係作業中心可以自行控制、分配及管理之資源,茲分為三大項:1.作業中心自用資源:此部分係透過資源動因歸屬而來之資源、2.價值標的使用資源:此部分為作業中心內之價值標的使用之資源,與3.內部服務之成本:為內部交易或受協助之作業成本;又不可控制資源分為兩項:1.管理作業中心分攤而來之資源與2.支援作業中心分攤而來之資源等,此兩項屬透過「分攤機制」而來之費用,有關作業中心之可控制與不可控制資源,如圖1-6所示。
圖1-6 作業中心之可控制與不可控制資源分析圖
(三)AVM之創新三:分析作業之超用或剩餘產能及成本情況──模組二及模組三
為解決「標準」及「實際」產能管理的問題,筆者創新地發展出AVM的模組二「作業中心模組」,主要了解作業執行者:人或機器之執行作業的大項或中項的正常(標準)產能,透過作業中心動因:正常產能,即可產生標準成本;又模組三「作業模組」主要了解作業細項的實際產能及實際成本。模組二之作業大項或中項的正常產能及成本,與模組三之實際產能及成本相互比較後,即可了解各項作業之超用或剩餘產能及成本情況,俾為「產能成本管理」之依據,如圖1-7所示。
圖1-7 分析作業超用或剩餘產能及成本情況圖
(四)AVM之創新四:包括四大特色的作業屬性──模組三
如前所述,實施AVM制度過程中,筆者透過「作業」此細胞發展出四大特色的作業屬性,包括品質、產能、附加價值及顧客服務等屬性及分析其發生之「原因別」,藉由這些作業屬性得以了解不同作業的成本與時間、品質及產能等關係,並將這些管理資訊整合成一體,從事整合性的管理,解決成本、時間、品質及產能等資訊相互分離或衝突之問題,如圖1-8所示。
圖1-8 AVM之作業屬性圖
出處:吳安妮,2011年11月,〈以一貫之的管理:整合性策略價值管理系統(ISVMS)〉,《會計研究月刊》,第312期,第106-120頁。
由圖1-8可知,品質屬性係「品質規劃及控制觀點」,產能屬性為「資源使用觀點」,附加價值屬性是「顧客價值觀點」,又顧客服務屬性是「顧客服務觀點」,將成本與這些管理觀點結合一體,極易達到「整合管理」之功效。
(五)AVM之創新五:分析企業的整體價值鏈成本──模組四
由於不同領域學科對「成本」之定義都不一樣,為解決「成本」定義之差異,因而筆者在AVM制度中明確地將成本區分為「產品成本」、「顧客服務成本」、「顧客成本」及「整體價值鏈成本」。AVM除了可快速地計算出「產品成本」外,筆者創新地運用「服務動因」,計算出「顧客服務成本」,又將「產品成本」及「顧客服務成本」加總後即為「顧客成本」,又將顧客成本與其他分攤成本加總後,即為「整體價值鏈成本」,如圖1-9所示。
圖1-9 AVM分析企業整體價值鏈成本圖
由圖1-9可知,「產品成本」為從產品研發、設計、製造到管理等與產品有關之成本。又「顧客服務成本」則包括開發顧客、顧客交易、售後服務及維繫顧客等之成本。假設顧客同時購買產品及服務時,將「產品成本」加上「顧客服務成本」即為「顧客成本」,最後將「顧客成本」加上「其他分攤成本」即為公司「整體價值鏈成本」,俾供「訂價」決策之用。
(六)AVM之創新六:考量價值標的之隱藏成本、資金成本及風險成本──模組四
傳統成本制度主要以「會計科目」找出分攤因子,例如:生產量、機器小時或人工小時等加以分攤成本,以計算出產品及顧客之成本資訊,然此種成本的計算方式未能充分考慮不同產品及顧客之相關作業複雜度,也未含括產品及顧客相關之「隱藏成本」、「資金成本」及「風險成本」,所以無法產生產品及顧客之真實成本、利潤、甚至價值資訊。AVM則是透過管理之細胞──「作業」,累積及歸屬各項產品及顧客的成本,從中不僅考量及分析「作業複雜度」之情況,同時納入「價值標的」之相關隱藏成本、資金成本及風險成本,例如:有關每一位顧客之隱藏成本、資金成本及風險成本的計算情況,其中「資金成本」及「風險成本」需要透過「數學模式」之估計方式加以設算;而「隱藏成本」可透過AVM之「作業模組」明確地設計顧客之相關作業,即可解決顧客之「隱藏成本」的計算課題,例如:顧客之「客製化服務作業」的成本,應該歸屬於使用「客製化服務」之顧客手中,如前所述,因為大客戶常需要公司從事大大小小不同的客製化服務,只要了解大客戶之「客製化作業」的成本情況,即易解決大客戶是好客戶之「成本迷思」。總之,AVM能夠解決傳統成本制度之資訊不正確的問題,圖1-10列示傳統成本制度與AVM之差異情況。
圖1-10 傳統成本制度與AVM制度的差異分析圖
(七)AVM之創新七:產生原因與結果整合的管理決策攸關資訊──AVM資訊面
如前所述,企業經營的「原因」資訊,包括時間、品質及產能等資訊,都來自於不同的管理制度,例如:品質資訊來自於「品質管理制度」,而經營管理的收入、成本及利潤等「結果」資訊,係來自於「財務報表」。此兩種資訊的細胞不同,財務報表的細胞為「科目」,而「原因資訊」的細胞為「作業」,因而一直以來兩者都是分離的,當管理者要從事決策時,無法把經營之「原因」與「結果」資訊整合一起看,自然不易做出正確的「管理決策」。
而AVM係以管理細胞──作業當為媒介,筆者創新地發展出AVM制度,將經營管理的「原因資訊」及「結果資訊」整合成一體,可以正確地計算出產品、顧客、通路及員工等「價值標的」的短期「成本及利潤」資訊,甚至長期的「價值」資訊,透過商業智慧(BI),提供給不同管理者從事不同管理決策時所需的攸關資訊,如圖1-11所示。
圖1-11 AVM──經營之「原因」與「結果」結合的因果關係之管理決策攸關資訊圖
如前所述,AVM為整合經營之「原因」與「結果」資訊之創新制度,AVM的「原因」資訊係來自於以「作業」為細胞的各種不同管理制度,包括標準作業流程(Standard Operating Procedure, SOP)、企業資源規劃(Enterprise Resource Planning, ERP)、企業流程再造(Business Process Re-engineering, BPR)及製造執行系統(MES)等約十項重要管理制度,筆者稱這些制度為AVM的「基礎工程」,如圖1-12所示。
由圖1-12可知除了ERP可提供AVM的「資源模組」及「作業模組」之資訊外,其他九項管理制度包括SOP、BPR、MES、TQM(Total Quality Management)、PDM(Product Design Management)、PM(Product Management)、CRM(Customer Relationship Management)、APP「A+」(此系統為筆者與威納科技公司一起開發,為蒐集銷售或外勤人員的作業與時間資訊之用)及工業4.0等,都透過不同的方式提供經營之「原因」資訊給AVM的「作業模組」,從事「價值標的」之成本及利潤計算之用,進而為公司建構堅強的大數據分析及AI預測的基礎工程。
圖1-12 AVM的基礎工程及其與AVM之關係圖
四、AVM對管理決策之影響
AVM主要目的在於提供不同管理階層正確、即時且攸關的管理決策資訊,俾提升企業的長期經營績效,如圖1-13所示。臺灣企業對於「收入」、「成本」、「利潤」、「時間」、「品質」及「產能」等資訊的整合有著極大的需求,企業若能將AVM所產生的資訊運用於各種不同的管理決策之中,必能提升企業的決策品質及精準度,且強化企業的經營體質,進而提升企業管理決策之「軟實力」,且賺到「管理財」。
圖1-13 AVM對管理決策之影響圖
出處:吳安妮,2015年11月,〈管理會計技術商品化:以ABC為核心之作業價值管理系統(AVMS)為例〉,《會計研究月刊》,第359期,第23頁。
筆者認為AVM可以提供策略面、營運面或政策面之「管理決策」所需之攸關資訊,如圖1-14所示。
圖1-14 AVM可應用之「管理決策」圖
由圖1-14可知,AVM可以應用到二十種「管理決策」,共分為三大類別,包括:(一)策略面的1.產品管理、2.工單管理、3.顧客管理、4.通路管理、5.員工管理、6.產品研發管理及7.訂價管理等,主要在促進收入、利潤及價值之增加;(二)營運面的1.資源管理、2.產能管理、3.品質管理、4.附加價值管理、5.顧客服務管理、6.再生工程管理、7.供應商管理、8.標竿管理及9.精實管理等,主要在促進生產力提升及成本下降;及(三)政策面的1.績效管理、2.獎酬管理、3.預算管理及4.投資管理等,主要在促進收入、利潤與價值增加和生產力提升及成本下降。又更具體且明確而言,AVM具有破除管理決策迷思之十大亮點,茲說明如表1-1所示。
| 編號 | AVM破除管理迷思 |
| 1 | AVM可以精確計算產品之整體價值鏈的成本及利潤,作為「產品研發決策」之依據,破除不敢從事「產品創新」之迷思。 |
| 2 | AVM可以精確地計算每位客戶及整體價值鏈的成本及利潤,作為「客戶決策」之依據,破除「大客戶是好客戶」之迷思。 |
| 3 | AVM可以與企業現有管理系統完全地相容,達到整合所有制度之目標,進而全面提升企業「整合性管理決策」能力,破除傳統「整合性管理」之迷思。 |
| 4 | AVM可以讓使用者進入雲端上線使用,快速掌握經營之整體問題,俾為「整體經營管理」奠定良好基礎,破除「轉型及接班」之迷思。 |
| 5 | AVM可以提供五種「作業中心」之可控制或不可控制之成本類型,作為各部門「資源分配決策」之依據,破除「可控制或不可控制資源使用」之迷思。 |
| 6 | AVM可以精算出人員或機器的超用或剩餘產能,作為「投資決策」之依據,破除「投資決策」之迷思。 |
| 7 | AVM可以提供人員和機器作業的正常與實際產能及成本之差異,作為各部門「產能成本管理」之依據,破除傳統「產能成本管理」之迷思。 |
| 8 | AVM可以精算各項作業屬性之成本和占比,作為「品質管理」、「再生工程管理」及「供應商管理」,破除「作業效率管理」之迷思。 |
| 9 | AVM以「作業」之時間及成本資訊來檢視公司的實際營運狀況,作為「精實管理決策」之依據,破除傳統「精實管理」之迷思。 |
| 10 | AVM可以精算出各部門及員工之收入、成本及利潤資訊,作為「績效和獎酬決策」之依據,破除「績效和獎酬管理」之迷思。 |
表1-1 AVM破除管理迷思之十大亮點
由表1-1可知,AVM可破除傳統之「產品創新」、「大客戶是好客戶」、「整合性管理」、「轉型及接班」、「可控制或不可控制資源使用」、「投資管理」、「產能管理」、「作業效率管理」、「精實管理」、及「績效和獎酬管理」之十大管理迷思,進而形成了十大亮點。
五、AVM之使命
AVM源自於「臺灣本土」的理論及實務創新,主要使命有下列四項:
(一)提供「原因」及「結果」整合之因果關係資訊:AVM可快速地提供透明化之因果關係整合之管理資訊,明確地找出企業經營管理問題發生之「原因」及其「解決之道」。
(二)提供整合性之體系:AVM可串連所有部門之作業及價值鏈,且能與所有以「作業」為細胞之管理制度整合一體,提供「整合性之體系」,達到企業「全員參與」之目的。
(三)提供管理決策之攸關資訊:AVM可提供各層級不同管理人員不同管理決策之攸關資訊,達到企業「全員動起來」之目的。
(四)達到硬體、軟體及管理之大整合:AVM進行人文及科技之匯流,將硬體、軟體及管理加以整合一體,快速進入「大數據及AI」之大時代,達到「全自動化管理」之境界,進而提升臺灣企業的「軟實力」且真正地賺到「管理財」。
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第2章
AVM「資源模組」之觀念及原則──知的層面
本章主要目的在說明「資源模組」之範疇、管理重點、要素、原則及相關管理報表,供讀者了解「資源模組」之精髓及重要觀念。
一、資源模組之範疇
資源模組主要在了解組織內不同部門或稱為「作業中心」耗用不同資源的情況,此模組之主要範疇,如圖2-1所示。
由圖2-1所示,資源模組範疇包括「財務會計」之費用,經過重分類後成為「管理會計」之費用後,資源(或指費用)會透過兩種情況歸屬至作業中心或作業中心之「價值標的」:1.透過「資源動因」將費用合理地歸屬給所耗用之作業中心,2.直接歸屬至作業中心或作業中心之「價值標的」,這些皆屬作業中心之可控制資源。又從管理或支援部門分攤而來之費用,則屬作業中心的不可控制之資源,筆者將「作業中心」使用資源情況區分為可控制或不可控制資源兩種,最後資源模組會依此產出相關之管理報表。
圖2-1 資源模組之範疇圖
二、資源模組之管理重點──作業中心可控制及不可控制「資源管理」
資源模組之主要目的,在了解作業中心耗用之可控制資源及不可控制資源之情況,如圖2-2所示。
由圖2-2可知,作業中心之「可控制資源」耗用情況,可當為作業中心之「績效評估」基準;又「可控制資源」加上「不可控制資源」則當為作業中心之「訂價」基準。
圖2-2 資源模組之管理重點圖
三、資源模組之要素
如前所述,資源模組之目的在了解「作業中心」使用資源之情況,因而此模組擁有七大要素,如表2-1所示。
表2-1 資源模組之七大要素表
由表2-1可知,資源模組之七大要素,包括:
(一)資源及資源重分類:組織使用之資源即為會計之「費用」,此費用主要來自於財務報表之「費用科目」。又資源重分類係將財務會計之「費用科目」重新分類,俾符合「管理會計」思維之費用。
(二)作業中心:使用各項資源的部門或單位,在AVM制度中被視為「作業中心」。
(三)作業中心之價值標的:在作業中心內直接耗用資源的「客體」,例如:作業中心所屬之產品或顧客等。
(四)資源動因:驅動作業中心使用資源的「原因」或「因子」。
(五)作業中心之可控制資源:作業中心可自行掌控及管理之資源。
(六)作業中心之不可控制資源:作業中心無法掌控及管理之資源,但得負擔之費用,例如:總經理室此管理部門分攤給各作業中心之費用,此非為作業中心可掌控的資源或費用。
(七)作業中心使用之五大資源:作業中心包括可控制及不可控制等五大使用資源項目的明確內容。
有關資源模組之七大要素,一一探討如下。
四、資源及資源重分類
資源模組的第一要素為「資源」,我們先從「認識資源」開始,且探討「資源入帳」時需注意的事項,之後再深入地說明「資源重分類」的重要觀念及其原則。
(一)認識資源──以財務會計為起點
資源為公司發生之所有費用,例如薪津、機器折舊、水費、印刷費用、廣告費用及稅捐等。資源最原始的形式是以財務會計的「科目」認列,財務會計係提供給外部投資者、債權人、分析師等所使用,財務會計之目的是讓外部使用者能在可靠性與比較性的基礎上進行投資分析與決策,因而「財務會計」之費用大部分都是以「整合方式」列示資源耗用之情況,其目的為「對外報告」之用。對內部的管理者而言,若會計科目中的費用僅以「整合」方式來凸顯「資源耗用」之情況,反而不易顯示資源使用背後之「管理訊息及意涵」。
為使「財務會計」能達到「內部管理」之使用目的,財務會計的資源入帳時需注意的事項如下所述:
1. 清楚的分類費用
財務會計人員首要任務是檢視資源是否正確分類,盡量減少被模糊分類的情形,例如將過多的費用分類為「其他費用」,此將使管理者在未來管控成本或費用時,無法真正了解成本發生的原因。
2. 正確的入帳時間
財務會計於費用入帳時存在著時間差異,例如:應支付現金卻尚未支付之應付款,這些科目若無法正確認列入帳,將影響當期收入所應配合的「當期費用」,進而影響「利潤資訊」的品質。在AVM的資源模組中,釐清資源被確實耗用的時間點至關重要,如果本期耗用資源未被計入,則會低估創造收入所需付出之成本代價;反之,如果不當計入非本期耗用的資源,當期成本將會被高估,利潤則會被低估,以上這些現象都會大大地影響成本及利潤資訊之品質。
3. 記錄資源之使用者及使用原因
資源被耗用時,如果入帳資料的描述不齊全,管理者將難以全面了解這些費用的真實耗用情況,所以靠會計人員僅記錄會計科目、部門及金額是不夠的。各部門使用資源時應當說明使用資源的人及使用原因,亦即以簡單扼要的欄位記錄資源之「實際使用者」及其原因,如此方能使管理者明白「使用者」究竟使用了多少資源,以及為何要使用該等資源,此為使用資源之部門或人員應提供給會計人員之基本且重要資訊。
(二)資源重分類
如前所述,資源的原貌為財務會計的「費用」科目,然而在不明白資源為何、如何被耗用的情況下,會計人員能提供的僅有「對外允當表達」的財務報表,這對管理者所追求的資源耗用之攸關性、即時性及合理性仍顯不足,因而除了上述三點建議「財務會計」之費用科目入帳之應注意事項外,「資源重分類」之目的在於以「管理」之觀點,不僅讓資源使用者能述明資源如何被耗用,且能讓管理者深入地了解資源被耗用的情況及原因,進而對資源的來龍去脈一目了然,最後當為「資源管理決策」之參考依據。
1. 資源重分類之工作
資源重分類,包括兩項重要工作,如下所述:
(1) 資源解構
資源解構即為將會計費用科目拆解為相同「管理功能」之費用項目。在財務會計中,費用與各種不同的「資源使用客體」(以下簡稱:資源客體)有關,例如:人員、土地、房屋或機器等,各個資源客體所發揮的管理功能及角色往往不盡相同,就管理者而言,一項費用若涵蓋不同類型的「資源客體」,則甚難管理資源,因此得視「資源客體」之不同,而加以「解構資源」,如圖2-3所示。
圖2-3 資源解構圖
由圖2-3可知,一般而言,財務會計都會將「折舊費用」列為一個總項,但此「折舊費用」之產生可能來自於不同的「資源客體」,差異很大,必須加以解構成管理會計之資源項目,例如:可根據折舊的「資源客體」加以區分,包含房屋、機器或人員等不同之「客體」,在此分類下,管理者可明確地了解大樓、機器設備或辦公設備之個別折舊費用情況,還可將機器設備之折舊費用再加以細分為不同「機器設備」之不同折舊,如此管理者才易管理不同機器之產能及其相關成本。由圖2-3可知,當保險費亦如折舊費用加以拆解時,則管理者不僅可了解房屋、機器設備甚或人員等不同「資源客體」產生之相關保險費用情況,進而從事保險費用之「有效管理」。
(2) 資源合併
資源合併為將相似或具相同「資源客體」或「管理功能」之會計科目合併為同一項費用。一般而言,財務會計為遵循各國政府不同的規定,有時會將同一「資源客體」的費用做更詳細地揭露,供投資人與債權人參考,但是在「管理資源」時,有些琳瑯滿目的費用項目是由相同的「資源客體」所花費的,例如:與「人員」有關之費用,包含員工薪津、員工伙食津貼及員工加班費等實質上屬同一類型的費用,亦即,其「資源客體」是一樣的,因此應該以更簡單明瞭的方式加以「合併」,如圖2-4所示。
由圖2-4可知,財務報表上與員工有關的費用,包括薪資、伙食津貼、加班費、勞保及健保等,對管理者而言,僅需以各部門之「人事費用」呈現此等資訊,即能貼近管理者的需求及管理意涵,亦即,員工之薪資、伙食津貼、加班費等費用之「資源客體」都是人員,故加以合併成「人事費用」即可。
圖2-4 資源合併圖
2. 資源重分類之注意原則
有關資源重分類之注意原則,如下所述:
(1) 正確傳達如何耗用資源:使用資源者
資源重分類之目的在於正確傳達資源使用者所耗用資源之情況,若使用複雜的資源分類將增加資源使用者的工作負荷,且提高資訊蒐集成本,故在進行資源重分類時,除應明確傳達如何耗用各類資源之情況外,也應注意蒐集資訊之成本效益原則。
(2) 清楚記錄資源被耗用情況:財務會計人員
對財務會計人員而言,資源重分類之主要目的,為縮短向使用單位及人員查詢、了解、說明或溝通等往來時間,讓各項費用能清楚地記錄被耗用之情況,進而歸屬至正確的「使用部門及使用者」,此可避免使用資源部門的人員與財務會計人員間的認知差距,進而提升資源耗用資訊的正確性及品質。
(3) 快速掌握資源耗用原因:管理人員
有效的資源重分類可讓管理人員從各類資源的發生,了解資源耗用之原因及用到何處,進而快速地掌握資源耗用之合理性及有效性。
簡單來說,良好的資源重分類可以讓資源使用者、財務會計人員及管理人員清楚且快速地溝通資源的來龍去脈,使資源做更佳的配置及運用。
五、作業中心
一般而言,作業中心彙集了企業內部相似之作業流程,為企業內部最基本之組織單位。
作業中心,顧名思義為執行作業的中心或單位,在企業的作業流程中扮演著相當重要的角色。作業中心的功能定位越明確,越有利於未來「作業」的設計。然而,實務上組織間資源頻繁地交互流用,常見某些單一功能的作業中心,因為負責的任務日漸增加而演變為多功能的作業中心,在「目標」與「任務」增加的同時,定位亦被模糊化。為避免資源被使用者耗用於無形之中,管理者在設置「作業中心」時,應集思廣益,討論現行的「作業中心」應如何明確化且清楚地畫分。
(一)作業中心選取之注意事項
作業中心選取之注意事項包括兩點,如下所述:
1. 作業中心需有明確的責任範圍
對於一般企業而言,管理者可能有基層、中階與高階之區別,因此選取「作業中心」時,需確認作業中心所負責的功能以及管理階層的掌管內容,務必使每一階層的「作業中心」皆能理解對上級與下屬所應負責的範疇。倘若在「責任範圍」無法明確畫分的情形下就決定「作業中心」的管理架構,將使「作業中心」的資源沿著不當的管理架構順勢流入未來的作業成本之中,進而誤導整體成本的計算。
2. 作業中心需有其主要任務
作業中心是組織執行相似「作業」的單位,當作業中心有其主要任務時,將有利於後續「作業」之訂定,能更快速、明確地找出作業之貢獻;相反地,若無法釐清「作業中心」的主要任務,則可能增加未來設計作業時之複雜度,且降低資訊之品質及攸關性。
(二)作業中心選取之原則
有關作業中心選取之原則包括三點,如表2-2所示。
表2-2 作業中心選取原則表
從表2-2中可知作業中心選取原則可分為組織策略、組織架構及會計總帳觀點等三種,茲分別說明如下:
1. 組織策略觀點
主要係依據「組織策略觀點」來選取作業中心。組織策略實有賴於吾人對「企業策略」的理解,吾人應該了解企業長期策略之走向與短期策略的調整方向,作業中心的選取需要跟著「策略」的方向來制定,讓作業中心產出的每一項資訊都能與「策略」的腳步並進。以「策略面」來選取作業中心時,管理者應回饋策略之變化,確保以最新的「策略規劃」方向來選取「作業中心」,因而資訊來源較多,故資訊取得成本可能相對較高。
2. 組織架構觀點
主要係依現行之「組織架構觀點」來選取作業中心。企業的組織架構表達了管理者對組織成員的安排,能快速了解成員間的作業內容與差異性,且能更容易地從現有資訊系統中取得所需資料,例如:ERP系統主要以現行「組織架構」為主來建立「資訊」產生之方向。雖然組織架構觀點非常簡便適用,其唯一缺點為當組織架構變動頻繁時,易造成資訊處理之複雜度。
3. 會計總帳觀點
主要依財務會計的「總帳觀點」來選取作業中心。利用財務會計系統的作業中心,可以快速地從入帳部門撈取資料,在很短的時間內完成資源計算與分析之工作。唯財務會計系統的架構往往與組織策略或管理方向無密切關係,因而「作業中心」的選取可能與管理脫鈎,造成「作業中心」的資料難以在資源投入端就具有「管理意涵」,更遑論未來作業過程端的管理分析及效益。
了解上述三種選取作業中心之原則後,還需注意以下兩點:
(1) 組織改變可能性:我們需經常思考未來組織改變或存廢的可能性,作為「作業中心」改變及存廢之參考依據。
(2) 資訊之成本與效益原則:選取作業中心時,需考量未來資訊蒐集之成本是否過高,甚至大過於資訊產生之效益。換言之,需隨時注意「作業中心」選取之「成本與效益」此重要原則。
雖然選取作業中心有三種可能性,但在實務面設計時,建議盡量選取「組織架構觀點」為宜,因為現有之ERP系統已有「組織架構」名稱及代碼,非常容易了解,馬上可以知道「作業中心」之明確內容,有時只需要稍加修改即可形成AVM制度的「作業中心」精確內容。
六、作業中心之價值標的
作業中心常直接挹注大量資源給不同「標的」,通常以「產品」或「顧客」為主,可為「作業中心」創造出有形或無形的「價值」,因而被稱為「價值標的」,藉此提高企業的競爭力、創造力或提升市場占有率等。在「作業中心」中,「價值標的」之資料無所不在,包含直接在「產品」或「顧客」身上花費的所有資源,這些大量散見於各處的數據雖被保留下來,卻往往因為對「價值標的」設計不一致,反而造成「資訊整合」的瓶頸,不易落實。
(一)作業中心之價值標的選取注意事項
作業中心之價值標的選取有兩點注意事項,如下所述:
1. 價值標的需連結耗用的資源
在資源模組中,直接被作業中心之價值標的耗用之資源為「價值標的使用資源」,可直接影響作業中心之產品或顧客的成本。一旦決定作業中心之價值標的後,應將價值標的之清單提供給財務會計入帳人員,以便入帳人員日後能據以連結耗用資源至作業中心所屬之產品或顧客等價值標的身上,明確且即時記錄資源使用的去向。未來若改變「價值標的」之內容時,亦應同步讓入帳人員更新價值標的之新內容,使資源的完整性不會因過時的「價值標的」內容而影響資訊品質,產生資訊缺口。
2. 需整合與「價值標的」有關之系統
對管理者而言,最佳的管理資訊包括攸關性、即時性和正確性,而選擇作業中心之「價值標的」時,應務求「價值標的」於耗用資源上應與其他系統之內容相同,即具備一致性;倘若耗用資源相關系統(例如:財務會計資訊系統)與作業記錄相關系統(例如:ERP或MES系統)之間所對應的「價值標的」之內容不同,相關人員便需耗費大量時間處理不同系統對相同「價值標的」不一致的問題,而這些問題影響的不僅是最基本的資訊正確性,還包括管理的即時性,當資訊延遲的狀況不斷發生,資訊使用者便會開始懷疑資訊的正確性,更可能被迫在有限的時間內,以不一致的資訊進行重大決策,進而影響「管理決策」的品質。由此可知「價值標的」資訊之系統整合及一致性問題,若無法確實地解決,將成為管理者決策時的不定時炸彈,不僅拉長了寶貴的決策時間,更可能因為不同的資訊來源而帶來無法預期的決策困境,此為筆者在實務界常看到之現象,不得不慎。
(二)作業中心之價值標的選取原則
有關作業中心之價值標的選取原則,如表2-3所示。
表2-3 作業中心之價值標的選取原則表
由表2-3可知,作業中心之價值標的選取原則,包括資源貢獻之對象與管理決策之需求兩種,分別說明如下:
1. 資源貢獻之對象
作業中心投入資源之目的之一為直接貢獻「價值標的」,這些經由各項資源投入而貢獻的主要對象或客體以「產品」或「顧客」為主,因而選取價值標的時,首先應觀察各項資源直接貢獻的對象或客體,且注意相同的貢獻對象的前後記錄是否一致。若資源貢獻對象相同但資料記錄卻不一致時,則應思考整合「價值標的」各種資訊記錄的一致性表達原則,盡量使不同系統的「價值標的」記錄一致化,以利資源耗用與「價值標的」的關係整合。
2. 管理決策之需求
作業中心之價值標的之選取,可先觀察管理者之「管理決策」需求,將同類型之「價值標的」由粗略開始逐階分類,以畫分出對管理決策有用的「價值標的」,亦即「價值標的」之選取一定得與「管理決策需求」有關,例如:若管理者想要了解各種不同細項「產品」或「顧客」之資源耗用情況,作為「管理決策」參考時,「價值標的」的選取需十分細膩,例如:將顧客區分為國家別、地區別或通路別等。
除上述兩項原則外,價值標的選取時亦需注意下列兩項原則:
(1) 管理攸關性原則
作業中心價值標的之選取需符合「管理攸關性原則」,例如:若產品經理重視產品之成本與利潤分析、行銷經理關切顧客之成本與利潤分析、業務經理則著重銷售人員之績效分析,這些管理資訊皆會與「產品」、「顧客」,甚至「人員」等「價值標的」息息相關,因而選取價值標的時需要包括「產品」、「顧客」及「人員」,如此將會產生攸關的資訊供管理者決策之用,此即為「管理攸關性原則」。
(2) 資訊成本與效益原則
當「價值標的」資訊產生的未來效益大過於其所需投入的所有成本時,則該資訊便具備選取的效益。就理論來說,價值標的資訊之內容可以鉅細靡遺,但是越詳細,必然需要投入大量人力、物力去記錄、儲存、運算、分析,對於資源有限的企業而言,無疑是一筆非常龐大的資訊成本,因此除非是「關鍵資訊」或具備「高度價值」之資訊,否則選取價值標的時需事先評估資訊效益是否大過於資訊成本,以免耗費大量資源蒐集資訊卻無用武之地,甚為可惜。
七、資源動因
資源之最佳解為「直接歸屬」至作業中心或價值標的,如此可以減少主觀判斷。若無法直接歸屬時,需要找出作業中心使用資源的原因,即為「資源動因」。資源動因之選取應從資源重分類後的管理會計觀點之資源著手,逐一確認使用資源的「使用者」及其「原因」,找出是誰「使用」了資源,再找出資源使用的原因。選取資源動因的過程中,財務會計人員擔綱著不可或缺的角色,身處費用帳務前線,應憑藉充分的專業知識了解資源被耗用的來龍去脈、前因後果,並且給予明確的分類及註記。
(一)資源動因選取之注意事項
選取資源動因時,有以下三點注意事項:
1. 說明資源或費用使用之原因:財務會計人員
如前所述,傳統上,財務會計人員主要以處理對外報導的「財務報表」為主,有關內部管理所需之費用資訊,常使用「分攤方式」處理,以至於長期以來,財務會計人員之「成本分攤」資訊,甚難作為各部門主管「管理決策」之參考。根據筆者長期觀察:財務會計人員的心中常存「成本分攤」之傳統觀念,因而陷入管理議題與資源耗用原因的鴻溝之中,不知所措。「資源動因」的選取可以使財務會計人員從「管理角度」,提供可靠及攸關的資訊供管理決策之用,透過驅動資源的因子,向管理者清楚地說明資源耗用之使用者及真正原因,此實為財會人員工作之轉型及升級。在大數據及AI時代,對財務會計人員而言,是個非常重要的轉型時機,財會人員可以馬上在AVM之模組一:資源模組走入「管理思維」,如此才不易被AI所取代。總之,AVM模組一之設計工作,非常適合成為財務會計人員之「新工作」方向。
2. 確保「資源動因」資料的品質:資訊人員
隨著資源的不同,「資源動因」資料可能來自於不同的系統,資訊人員應了解儲存「資源動因」資料的系統,以及蒐集、更新和例外狀況處理的方式,才能確保「資源動因」資料之品質。
3. 強化資源耗用之改善方案:管理人員
當「資源動因」能從系統現存資訊中快速、完整地蒐集時,管理者得以了解資源耗用之前因後果,將寶貴的時間用於決定資源的「去」與「留」,進一步提出具體的改善方案,減少因為驗證資訊品質所造成的等待與非必要的內耗。
(二)資源動因選取之原則
資源動因選取之主要原則為「使用者耗用資源」及「資訊蒐集成本與效益」原則,如圖2-5所示。
圖2-5 資源動因選取原則圖
1. 使用者耗用資源原則
作業中心耗用資源時,應根據作業中心的資源使用量來歸屬其成本,亦即以「使用者耗用資源原則」或「使用者付費原則」來歸屬資源至作業中心之中。例如:若一棟大樓由多個作業中心使用,大樓之房租費用,可以根據「房屋坪數」作為「資源動因」,再依據各作業中心實際使用之坪數比率,來計算各作業中心之辦公大樓「房租費用」。
2. 資訊蒐集成本與效益原則
資源動因的選取與資料蒐集、儲存、撈取的工作息息相關,對於至關重要、日常發生的成本而言,公司內部的系統通常有控管機制可輕易地取得「資源動因」資料,但是對於占比少、發生頻率低的成本而言,可能需要人工作業,甚至以更改資訊系統的欄位加以控管成本,此時選取「資源動因」應衡量蒐集資訊投入基礎工程的時間與金錢,確認資訊蒐集成本是否具備足夠的效益,若資訊蒐集成本大過於效益時,則應該改變「資源動因」,以取代性之「資源動因」為宜。
(三)資源動因之釋例
為讓讀者了解資源動因之內容,茲以表2-4提供「資源動因」之釋例。
表2-4 資源動因釋例表
| 資源項目- 第一階(財務會計觀點) | 資源項目- 第二階(管理會計觀點) | 直接歸屬或資源動因 | 作業中心或作業中心之價值標的 |
| 員工薪資 | 人事費用 | 直接歸屬 | 作業中心 |
| 員工伙食津貼 | |||
| 員工加班費 | |||
| 員工勞保 | |||
| 員工健保 | |||
| 文具用品 | 文具用品 | 直接歸屬或作業中心人數 | 作業中心 |
| 旅費 | 旅費:供應商 | 直接歸屬 | 作業中心之供應商 |
| 旅費:顧客 | 直接歸屬 | 作業中心之顧客 | |
| 旅費:產品 | 直接歸屬 | 作業中心之產品 | |
| 交際費 | 交際費:供應商 | 直接歸屬 | 作業中心之供應商 |
| 交際費:顧客 | 直接歸屬 | 作業中心之顧客 | |
| 水費 | 水費 | 作業中心人數 | 作業中心 |
| 電費 | 電費:民生用電 | 作業中心使用面積 | 作業中心 |
| 電費:製造用電 | 直接歸屬或作業中心用電比例 | 作業中心 | |
| 折舊 | 折舊:製造設備 | 直接歸屬 | 作業中心 |
| 折舊:辦公設備 | 作業中心人數 | 作業中心 |
由表2-4之釋例可知,將資源項目分為兩階,第一階為財務會計觀點,第二階為管理會計觀點,而「資源動因」乃根據第二階之費用加以選取,分別說明如下:
1. 人事費用:經過資源重分類後,將人事費用透過人事系統中的資料庫根據人員所屬作業中心加以歸屬,亦即,透過資訊系統與人員之協助將「人事費用」直接歸屬至各作業中心之中。
2. 文具用品:一些公司的管理制度會針對文具用品進行耗用控管,此種情況即可根據各作業中心申請耗用之文具用品資料進行直接歸屬。若公司對文具用品沒有直接控管機制,則以「作業中心人數」當為「資源動因」,歸屬至各作業中心之中。
3. 旅費:一般而言,財務會計會將旅費加總成一個科目,就管理會計觀點而言,旅費應該就花費目的之不同加以細分,如表2-4之釋例,將旅費分為三個細項,分別為與供應商有關之旅費、與顧客有關之旅費以及與產品有關之旅費,三者皆根據實際發生之費用,直接歸屬至「供應商」、「顧客」或「產品」之中。在此特別強調:「供應商」也可當為作業中心之價值標的。
4. 交際費:一般而言,財務會計會將交際費加總成一個科目,就管理會計觀點而言,交際費多用於「供應商」關係的維繫與開發或建立長期「顧客」關係上,故應將交際費分為與供應商有關以及與顧客有關,並根據實際花費金錢進行直接歸屬至「供應商」或「顧客」之中。
5. 水費:一般而言,由於水費占比不高,在管理效益有限的情況下,表2-4之釋例公司決定以資訊成本效益原則為考量,假設每人皆分配固定的用水量,因而根據「作業中心人數」當為水費之「資源動因」。
6. 電費:從管理者觀點言之,就製造業而言,電的使用可細分為「民生用電」與「製造用電」,因而表2-4之釋例公司將用電拆分為二,其中民生用電的管理效益有限,故根據「作業中心使用面積」當為「資源動因」歸屬至不同作業中心之中。又「製造用電」之處理方法有兩種:當公司在各作業中心裝有電表,則直接歸屬至使用製造用電的「作業中心」之中。若公司沒有裝電表,則以「作業中心用電比例」當為「資源動因」,進而歸屬至「作業中心」之中。
7. 折舊:表2-4之釋例公司將折舊依照設備的功能不同,分為製造設備折舊與辦公設備折舊。由於製造設備的金額較昂貴,折舊金額較高,有些公司會根據「財務會計」對每一台製造設備訂定的使用年限及殘值,計算出機器之每月折舊金額,直接歸屬至作業中心之中。唯在此建議:公司應該根據製造設備的「經濟使用年限」來計算機器之每月折舊金額,直接歸屬至作業中心之中;而人員使用的辦公設備,其實際折舊占比相對較少、發生金額穩定,管理者常會考量資訊成本與效益原則後決定依照「作業中心人數」當為「資源動因」,將辦公設備折舊歸屬至各作業中心之中。
八、作業中心之可控制資源
資源模組之目的在了解作業中心的可控制資源與不可控制資源使用情況,讓管理者不僅了解作業中心所使用之整體資源情況及各作業中心之損益情況,還能進一步分析不同作業中心可以自行規劃、管理且掌控可控制資源及無法自行掌控與管理之資源比重。一般而言,作業中心之可控制資源包括作業中心自用之資源、作業中心之價值標的使用之資源與內部服務之成本,如圖2-6所示。
圖2-6 作業中心之可控制資源圖
由圖2-6可知,作業中心的可控制資源包括下列三項,如下所述:
(一)作業中心自用之資源:作業中心自己使用之資源,此資源之掌控、管理及規劃皆由該作業中心負責,此資源包括兩項:1.直接歸屬至作業中心之資源及2.透過資源動因歸屬至作業中心之資源,例如:作業中心使用之場地及電力等相關費用。
(二)作業中心之價值標的使用之資源:為直接歸屬至作業中心所屬之「價值標的」的資源,其發生係由作業中心加以管理與控制,例如:製造作業中心之品管人員,為解決甲顧客之品質問題所花費的出差費用,即為作業中心所屬「甲顧客」此「價值標的」使用之資源。
(三)內部服務之成本:內部服務之成本為其他作業中心提供本作業中心之服務成本,此成本依據是否有內部計價之機制分為內部交易成本與受支援成本等兩項,如下所述:
1. 內部交易成本:作業中心支付給提供內部服務者之成本,此成本乃根據「內部轉撥計價」之標準支付。
2. 受支援成本:作業中心向其他作業中心請求支援所產生之「受支援成本」,此成本由作業中心控制及管理,一般而言,非不得已,作業中心較不傾向求助其他作業中心之支援及協助。
九、作業中心之不可控制資源
有關作業中心之不可控制資源,都為「分攤」而來之費用,包括管理作業中心分攤而來之費用及支援作業中心分攤而來之費用兩項,如圖2-7所示。
圖2-7 作業中心之不可控制資源圖
(一)管理作業中心分攤之費用:管理作業中心為管理性質之組織或部門,例如:工廠之廠長室或工廠內之管理部門等,其職責為管理工廠內之各作業中心,因其成員具備管理重任,為協助各作業中心之管理及發展。由於管理作業中心之費用與作業中心之關係很難透過「使用者付費原則」找到合理的「資源動因」來歸屬,因而只得對其所管理及協助的作業中心「分攤費用」。
(二)支援作業中心分攤之費用:一般而言,支援作業中心屬策略服務單位(Strategic Service Units, SSU),例如:人力資源部門、會計部門或IT部門等,其職責為支援整體作業中心之營運,因支援整體營運而存在,故需對所支援之作業中心「分攤費用」。
作業中心之不可控制資源往往造成作業中心之質疑,不少公司以「作業中心之收入金額大小」來分攤管理或支援作業中心之費用,此方法之不合理及不公平為處罰了「收入及業績」好的作業中心。有關管理或支援作業中心分攤資源之方式,雖然很難以「使用者付費原則」找到合理的「資源動因」,但可以運用「使用者付費原則」來思考分攤費用之大小,例如:某作業中心常造成總經理之困擾,讓總經理花很多時間來處理該作業中心之問題,則該作業中心應該分攤較高的總經理費用。筆者常遇到不少總經理為花費很多寶貴時間處理不同作業中心之大大小小問題而苦惱,因而筆者建議總經理們:可以總經理之「投入時間百分比」來分攤總經理之費用給不同的作業中心,「投入時間百分比」較高者,則需分攤較多的總經理費用,此為較公平及合理之費用分攤方式。
十、作業中心使用之五大資源
如前所述,作業中心使用之資源包括三項可控制及兩項不可控制之資源,共有五大使用資源,如圖2-8所示。
圖2-8 作業中心使用之五大資源圖
十一、資源模組之管理報表
(一)資源模組管理報表之架構
完成資源重分類、作業中心與價值標的,並建立每一項資源的資源動因,且區分作業中心之可控制或不可控制資源後,資源模組的模型設計工作差不多告一段落,接下來便是讓管理者了解資源模組能提供的管理報表內容及其功能。讓我們先了解資源模組管理報表之架構,請見圖2-9。
圖2-9 資源模組管理報表之架構圖
由圖2-9可知,資源模組管理報表架構包括三大主軸:報表使用者、管理報表及報表期間等,分述如下:
1. 報表使用者
組織規模越大,管理者之責任層級越需明確畫分,資源模組管理報表架構將管理者層級概分為三大類別:
(1) 總經理及其幕僚:此層級管理者從事最高決策,其責任主要為經營環境之預測與策略之制定方向。
(2) 中高階主管:此層級管理者負責策略之執行,其責任包含依據上級形成之策略進一步設定策略議題與目標,並引導旗下各「作業中心」評估及考核經營績效,進而努力地去達成作業中心設定之績效目標。
(3) 基層主管:此層級管理者專責履行中高階主管指派之任務,任務內容依照分工狀況而彼此有別,基層主管主要帶領基層人員全力以赴達成上級訂立之績效目標,是組織經營績效之基石。
2. 管理報表
不同功能的作業中心,其所需的「管理報表」不盡相同,以策略性事業單位(Strategic Buiness Units, SBU)為例:其管理者身兼創造收入及利潤的重責,因此不僅重視收入之成長,更重視整體利潤績效是否達到組織設立之目標,且務求根據實際績效與目標的落差進行改善,故SBU之管理者對收入、成本及利潤資訊有迫切需求,因而為「作業中心損益表」的主要需求者。
3. 報表期間
一般而言,報表期間視管理需求之性質而不同,以營運性管理與策略性管理之間的區別,說明如下:
(1) 營運性管理需求:此類需求重視掌握營運執行情況並控制營運風險,因此需要定期報告,通常報告內容包含其與同年前期或前年同期之資料比較,實務上範例通常有日報、週報、月報或季報。
(2) 策略性管理需求:此類需求與企業之策略有關,無論制定新策略或是維持、改變、淘汰舊策略,均需使用過去所累積的資訊進行分析,藉由了解過去資訊推估未來策略可能面臨的考驗並尋找解方,因此報表之內容主要為跨期間之資料,如連續一年、二年、三年、五年、甚至十年以上的趨勢報告。
綜合上述,規劃資源模組管理報表架構時,應先釐清報表使用者、報表類型以及報表期間,方可選擇正確的管理報表供管理決策之用。在此擬探討與資源模組有關之兩項重要報表:「作業中心五大資源報表」及「作業中心損益表」之內容,如下所述。
(二)作業中心五大資源表──管理可控制或不可控制資源
根據前述資源模組之設計及計算結果,即可編製「作業中心五大資源表」,呈現如表2-5所示。
表2-5 作業中心五大資源表
由表2-5可知,「作業中心五大資源表」主要協助不同階級主管了解作業中心「當期」整體資源耗用情況,例如:製造部與銷售部的資源使用情況,可以讓管理者了解在帶領旗下「作業中心」執行策略時,資源的投入出現了哪些問題以及該如何進一步改善「資源管理」,此報表提供以下之功能:
1. 快速凸顯旗下作業中心間之資源使用差異
對於擁有眾多「作業中心」的中高階管理者而言,每個作業中心的資源都相當地複雜,難以快速掌握,然而「作業中心五大資源表」將作業中心一字排開,供管理者得以一次閱覽作業中心間使用資源之差異,此差異可視作業中心間之關係而延伸不同的管理方向,如下所述:
(1) 具競爭關係之作業中心:協助樹立內部標竿制度,例如製造部主管之報表可選擇轄下之製造一課、製造二課等做比較。
(2) 具上下游關係之作業中心:協助定位上下游間的資源瓶頸,例如銷售部遲遲無法銷售製造部之所有產品,其原因可能源自於管理者投入太少資源於行銷業務部門,故應考慮是否投入更多資源到該部門。
2. 掌握作業中心之資源運用情況
對於中高階管理者而言,帶領且指導作業中心執行策略至關重要,然而各作業中心的資源運用情況,可以根據五大資源之項目抓住大要:
(1) 決定可控制資源的「去」與「留」
A. 作業中心自用之資源:掌握各作業中心基本所需資源,例如作業中心之人事或廠房費用是否過高,要如何改善?
B. 作業中心之價值標的資源:掌握各作業中心管控之價值標的之成本,例如出口業務部門之產品「出口費用」是否過高,要如何改善?
C. 內部服務成本:掌握使用內部服務所產生之成本,例如向其他製造單位購買半成品之內部服務成本,或向內部其他生產線請求調派人力之受支援成本是否過高?要如何改善?
(2) 掌握不可控制資源的「因」與「果」
A. 管理作業中心分攤之資源:掌握各部門因為接受管理指揮所分攤之費用是否合理?例如:由製造管理部分攤至製造一課之費用是否過高或過低,其理由為何?
B. 支援作業中心(SSU)分攤之資源:掌握各部門因為接受後勤作業中心支援所分攤的費用,例如:由總管理處、財務會計處、資訊總處分攤而來之費用是否合理,不合理之理由為何?
綜上可知,作業中心五大資源表可以協助不同管理者管理各種作業中心時,能夠全盤掌握資源的運用情況,敦促管理者思考適合的「資源管理」方式,為創造作業中心競爭力的重要關鍵。
(三)作業中心損益表──作業中心之財務績效
當清楚了解作業中心五大資源的計算邏輯與管理報表的基本功能後,可進一步以此基礎提供「作業中心損益表」給負責營收及利潤的「作業中心」。首先,作業中心的收入來源有兩類:來自外部顧客及內部顧客,如下所述:
1. 外部顧客收入:提供產品或服務給外部顧客所產生之收入,例如典型財務報表上之相關營業收入。
2. 內部顧客收入:提供產品或服務給公司內部顧客所獲得之收入,例如生產一部提供生產二部服務,因而產生之「內部轉撥計價」之收入。
彙整上述收入後,扣除作業中心可自由支配使用的「可控制之資源」,得出作業中心「可控制之淨利」,再以可控制淨利扣除「不可控制之資源」,得到「作業中心損益」,如表2-6所示。
表2-6 作業中心損益表
由表2-6可知,作業中心損益表的「作業中心可控制之淨利」與「作業中心淨利」之資訊,能使管理者了解下列兩件事實:
1. 作業中心自身可控制之績效表現:過去績效部門與事業部門對於績效的定義常不相同,因為事業部門往往認為僅自己能夠控制之資源為成本,而其他部門發生之成本屬總公司層級,不應該斷然分攤至作業中心。透過作業中心之「可控制之淨利」即可解決績效標準不一致之問題,績效管理部門可依照作業中心創造之「可控制淨利」此績效表現,當為各作業中心績效評估之用。
2. 作業中心之整體淨利之貢獻:作業中心之可控制淨利減除不可控制之資源後,即為「作業中心淨利」。作業中心淨利能讓績效部門分析各作業中心,在接受管理或支援部門的「管理指揮」或「營運支援」下,對於組織整體之淨利貢獻,以凸顯管理或支援部門對作業中心之支持程度,及考慮應「分攤費用」代價後,真正可以創造之整體淨利貢獻。
十二、資源模組之結論
從上述說明中可知,資源模組之主要目的在了解組織之基本作業單位──作業中心使用資源之情況。一般而言,作業中心使用之資源包括可控制及不可控制兩類,可控制之資源大部分為透過「直接歸屬」或「資源動因」方式而來,不可控制之資源則透過「分攤方式」而來,包括管理或支援作業中心分攤來的費用。
雖然資源模組可以產出兩個主要報表:作業中心五大資源表及作業中心損益表,但因資源模組包括許多資訊,未來可靈活運用不同資訊從事不同的「資源管理」之用。如圖2-10所示。
圖2-10 資源模組之相關資訊圖
由圖2-10可知,資源模組包括七種不同的資訊,其中作業中心架構及作業中心之價值標的資訊屬「基本資訊」,資源動因資訊屬「原因資訊」,而資源、作業中心可控制資源、作業中心不可控制資源及作業中心之損益資訊皆屬「結果資訊」,此些資訊可協助組織建構出非常有用及靈活的「因果關係」結合之「資源管理」大數據分析,甚至AI預測之發展方向。
第3章
AVM「作業中心模組」之觀念及原則──知的層面
本章主要目的在說明「作業中心模組」之範疇、管理重點、要素、原則及相關管理報表,供讀者了解「作業中心模組」之精髓及重要觀念。
一、作業中心模組之範疇
作業中心模組為描述各作業中心內之作業執行者,預計投入作業大項或中項的正常產能(標準時間)及標準成本,作業中心模組之範疇,如圖3-1所示。
由圖3-1可知,作業中心模組得先確認作業中心內之作業執行者,再了解作業執行者之作業大項或中項,以及預計投入之正常產能(或標準時間),即為「作業中心動因」,進而了解作業大項或中項之標準成本。最後,產生作業中心模組相關之管理報表。
圖3-1 作業中心模組範疇圖
二、作業中心模組之管理重點──建立正常產能及標準成本
作業中心模組之主要目的在了解作業執行者之正常產能(標準時間)及標準成本,讓管理者奠定作業執行者的「產能管理」根基,如表3-1所示。
表3-1 作業執行者之正常產能及標準成本表
| 作業中心之執行者 | 作業大項 | 正常產能(或標準時間) | 標準成本 | 作業中項 | 正常產能(或標準時間) | 標準成本 |
| 人員 | 作業大項1 | 作業中項1 | ||||
| 作業中項2 | ||||||
| 機器 | 作業大項2 | 作業中項3 | ||||
| 作業中項4 |
由表3-1可知,作業執行者之作業根據分類程度,由粗而細可分為作業大項或中項,再根據投入作業大項或中項之正常產能,進而計算出成本,此成本即為「標準成本」。正常產能是由管理者在每月之初對作業「執行者」進行全面盤點規劃後建立的,建立過程中會促使管理者反覆思考如何規劃作業執行者的可能正常產能或標準產能,以產出「標準成本」,進而發揮最大之「產能規劃」效益。
三、作業中心模組之主要要素
作業中心模組之主要要素包含作業中心之作業執行者、作業大項或中項、作業中心動因及作業大項或中項之單位標準成本等,請見表3-2。
表3-2 作業中心模組之要素表
由表3-2可知,作業中心模組之要素有四項,如下所述:
(一)作業中心之作業執行者:作業中心之作業執行者主要包括「人員」或「機器」,作業執行者可當為「次作業中心」來設計。
(二)作業大項或中項:為人員或機器之相關作業大項或中項。
(三)作業中心動因(正常產能):明訂作業執行者每月投入各項作業大項或中項之正常產能,即為「標準時間」。
(四)作業大項或中項之單位標準成本:根據作業大項或中項之正常產能,進而計算出相關之「單位標準成本」。
四、作業中心之作業執行者
如前所述,作業中心是企業的作業基本組織,然而實際完成作業中心任務目標的,是其背後日夜工作的人員或機器,稱之為「作業執行者」。一般而言,「作業執行者」顧名思義為執行作業的主體,這些主體概分為「人員」或「機器」兩類,為組成作業中心的基本要件,一個作業中心可能完全由人員、完全由機器或同時由人員及機器共同執行不同的作業,端視企業實際運行情況而定。一般而言,製造業的作業執行者一定包括人員與機器,服務業則以「人員」為主來執行各項服務作業。
(一)作業執行者選取之注意事項
作業執行者之選取應該注意下列兩項事情:
1. 正確地連結作業執行者之資源及其所屬之作業中心
組織隨著環境的挑戰,常實施暫時性或永久性的部門合併與解散,這些變動的範圍小則涉及少部分的人事異動,大則牽動「作業中心」結構的改變,此時應檢視作業執行者所屬作業中心的變動情況,注意作業執行者使用的資源需正確地連結至當期所屬的作業中心。例如:人事異動使張三所屬的作業中心改變,此時張三的薪資費用應歸屬至新的作業中心;另外,機器調整使機器A屬另一作業中心所管理,此時應調整記錄,確保當期機器A之資源使用已歸屬至新的作業中心,以利於管理者正確掌握作業中心的總資源及總產能可運用之情況。
2. 正確地連結作業執行者及其負責之作業項目
企業常進行各式各樣的專長訓練並實施能力認證制度,以確保員工在工作崗位上能適當地發揮專業技能。當員工擁有更多專長,代表能從事的作業將更趨廣泛,亦即所負責的作業可能與過去截然不同,此時,資訊系統應適時記錄作業執行者當期所負責之作業項目,使管理者能透過作業執行者在作業上的改變,正確地掌握作業執行者之作業「正常產能」的增減情況。
(二)作業執行者選取之原則
根據以上說明,作業執行者應能正確地連結至所屬之作業中心及負責之作業項目之中,有關作業執行者之選取原則,如表3-3所示。
表3-3 作業執行者選取原則表
由表3-3可知,選取作業執行者之原則隨著執行者為「人員」或「機器」不同而異,以下分述之:
1. 人員
「人員」是最典型的作業執行者,然而隨著責任分配、分工細化,每個人在企業的層級與扮演的角色將隨之改變。這些人員可能被獨立管理或被分群管理,因此設計人員為執行者時,可參考以下原則:
(1) 獨立設計
一般而言,每一個人都是作業執行者,但能否因此將每一個人員「獨立設計」成為「作業執行者」呢?如前所述,作業執行者可當為「次作業中心」,因而「獨立設計」在理論與實務間存有以下限制:
A. 需投入很大的資訊成本
當資訊系統能夠記錄每一個人的作業時間,資訊正確程度確實大幅提高,但是相對的會增加記錄資訊所花費的時間與成本,企業可能需花費建置自動化記錄系統、投入大量人力進行訓練,或透過要求員工投入無數工時的方式記錄資訊,對於資金相對不足的企業而言,無論系統或大量的時間,都是高額的「資訊成本」,成為管理者止步的主因。
B. 增加隱形的文化壓力
當管理者決定投入巨額的人力與物力去記錄人員的作業資訊時,可能加深員工「被監視」的感受,使員工懷疑管理者對自己的信任,這種感受形同一顆未爆彈埋在員工心中,有朝一日可能化為行動而一發不可收拾。可見,管理者若不妥當處理員工對改變的適應性,員工的行為反應可能與管理者的一切努力背道而馳。
(2) 分群設計
由上述可知,將每位人員「獨立設計」為作業執行者,不僅需花費大量的時間、金錢,還需承擔改變造成的潛在風險,因此建議將相似人員「分群設計」為作業執行者,使企業能以最少的「資訊成本」獲得最大的「資訊效益」,有關人員「分群設計」的原則如下:
A. 將薪資水準相近者歸屬同一族群
基本而言,當作業由薪資高的員工完成,該作業成本必定比薪資低的員工完成的作業成本還高,這當中隱含著經驗、效率等因素所構成的差距,因此應將薪資水準相近的人員歸屬同一族群。
B. 將作業內容相近者歸屬同一族群
在薪資水準相同且無職位輪調的情況下,從事生產的人員與非從事生產的人員之作業內容一定不同,所以作業內容相近的人員,才歸屬同一族群,不同者歸屬至不同族群。
2. 機器
一般而言,企業內對於昂貴的設備資產會建立管理機制,以確實掌握每一部機器的運作情況。視機器價值的不同,這些機器可能被獨立管理或被分群管理,因此設計機器為執行者時,可參考以下原則:
(1) 獨立設計
對於具極高價值的機器設備而言,管理者應選擇獨立維護及管理該等機器,以確保企業的核心作業能夠正常運作。當管理者投入大量心力去維護及管理這類重要的機器時,應將機器「獨立設計」為作業執行者,且可當為「次作業中心」。
(2) 分群設計
對於具相似功能或功能互補的機器設備而言,管理者常將之分群管理,針對不同的群組施以不同的管理方式,例如:對多台功能相同的機器統一進行管理。當管理者用不同的方法來管理不同的機器群組時,應視狀況將機器「分群設計」為作業執行者,即為「次作業中心」。
由以上可知,應先觀察管理者對機器所實施的分類以及管理方式,依照實際狀況進行「獨立」或「分群設計」為作業執行者。
3. 作業執行者選取之釋例
了解作業執行者為人員或機器的選取原則後,茲舉釋例如圖3-2所示。
圖3-2 作業執行者釋例圖
由圖3-2 可知,此釋例之作業中心共分為業務部門與生產部門,其下各有不同的作業執行者,被稱為「次作業中心 」,分述如下:
(1) 業務部門:依照薪資水準不同而區分為業務人員與業務助理二個「次作業中心」。
(2) 生產部門:由人員與機器組合而成,以下分別說明:
A. 人員:依照薪資水準及作業內容加以區分:
(A) 依照薪資水準不同而分群:可分為主管人員與非主管人員,如作業人員等二個「次作業中心」。
(B) 依照作業內容不同而分群:將非主管人員分為作業人員與品檢人員等二個「次作業中心」。
B. 機器:依照機器功能的不同而分為成形機台、測試機台及包裝機台等三個「次作業中心」。
五、作業大項或中項
作業執行者日常從事的工作即為「作業」,這些工作隨著產業、企業或作業中心的不同而有不同的作業組合,作業組合之間彼此連結而形成為「整體價值鏈」。就製造業而言,整體價值鏈包括:研發、設計、製造與顧客服務等相關作業。一般而言,作業可概分為以下兩種觀念:
(一)「流程」或「步驟」:依照工作流程而分類,例如:機器之開機、運轉等流程,此有工作流程順序之觀念。
(二)「動作」:依照工作內容而執行的行動細節,例如:拜訪顧客、售後服務顧客等動作,此較屬獨立性之動作。
由上述可知,作業可以被廣泛地定義為「流程」或「步驟」,亦可精準地定義為「動作」,端視企業實際狀況及作業中心之工作特質而定。
若管理者想採取較細膩之管理,可以將作業階層設計為作業大項或中項;若公司在實施AVM初期不想花太多心力去定義作業之細緻度,在作業中心模組只要設計到「作業大項」即可。
(一)作業大項或中項選取之注意事項
作業大項或中項選取之注意事項,如下所述:
1. 需與作業執行者之主要工作連結
作業是「管理」的細胞,而每一個細胞於企業這個龐大的體系中皆扮演主要的角色及功能。就人員的作業而言,人資部門會根據每一位人員的經歷背景考量其應扮演的角色及功能,使人力的配置對「作業」發揮最大的效益;又以機器的作業而言,管理者於取得機器前便已清楚定位其主要功能與企業流程之間的關係。又當企業決定將「處理原料作業」全面外包,交由供應商處理時,此項作業即應刪除,而新增「供應商處理原料作業」此項目。
2. 需與未來管理方向結合
作業執行者之作業大項或中項選取之目的,主要在產生未來之「管理資訊」,以供管理者之用,因而在選取時,還是回到「管理方向」此原點作為指針,避免落入為選取而選取作業大項或中項之爭,實為可惜。
綜合上述可了解選取作業大項或中項時,必須與作業執行者的主要工作內容清楚地連結,且需與未來的「管理方向」結合一體。
(二)作業大項或中項之選取原則
有關作業大項或中項之選取原則,如表3-4所示。
表3-4 作業大項或中項之選取原則表
由上述可知,作業選取以「作業階層架構」原則為主,此階層架構應依作業大項或中項之順序逐階選取,以下分述:
1. 作業大項──以作業整體價值鏈階段為主軸
作業大項為作業整體架構之最高階層,選取時應先觀察企業之作業「整體價值鏈」之階段,從中確立起始點,依照作業執行的順序將各階段彼此連結,建構出完整的作業整體價值鏈,例如:研發、設計、生產及銷售等作業大項。
2. 作業中項──以作業流程為主軸
作業中項遵循作業大項的分類,列出作業價值鏈中每一階段的相關流程,並依先後順序進行排列。由於此階層之選取將觸及企業不少流程,當流程數量龐大時,應進一步評估各流程的時間占比,進而評估合併或拆解流程之可能性。
綜合上述,作業階層架構之選取應由最廣、最清楚的作業大項逐步深入往「作業流程」設計,而當流程數量眾多時,可以酌予合併或拆解,而合併或拆解之主要考慮因素,係以能否預估出合理的「正常產能」為主。此外,應切記勿盲目認定所有企業皆需以作業大項或中項兩階層的方式加以選取,若企業整體作業簡單、清楚,則可能以「作業大項」單一階層選取便已足夠了解其「正常產能」;相反地,若流程困難且複雜時,則可增加更多階層,甚至以編號方式設計作業階層,例如作業大項屬第一階作業、作業中項屬第二階作業。
了解作業大項或中項之選取原則後,得再隨時考量下列兩項原則:
(1) 管理攸關性原則:如前所述,因為作業大項或中項產生資訊之主要目的,在於從事「產能成本管理」之用,因而得考量「管理攸關性」。
(2) 資訊成本與效益原則:作業大項或中項若「精細」對管理可能更好,但若因為過細而無法取得合理的「正常產能」資訊,則應考慮資訊效益得大過於資訊成本此原則。
(三)作業大項或中項之釋例
圖3-3提供作業大項或中項之釋例,如下所示。
圖3-3 作業大項或中項之釋例圖
由圖3-3可知,整體價值鏈之三個階段即為作業大項,而「作業大項」下之作業流程即為「作業中項」,如下所述:
1. 作業大項:為整體價值鏈之三個階段,依序為客戶取得、產品製造以及客戶服務,另有共通性的支援作業,包含行政、財務、會計、資訊系統、人力資源,此類作業對於價值鏈的每一個環節皆存在著必要性,故以底部方式呈現價值鏈存在之基礎。
2. 作業中項:價值鏈各階段之作業大項包含不同的作業流程,以下逐一說明:
(1) 客戶取得:包含銷售計畫、業務開發、訪價報價、議價、簽約以及處理訂單之流程。企業於銷售計畫確認以後,即由業務進行顧客之開發,待顧客決定購買時,協助顧客完成訪價與報價之程序,經過最後議價並確認交易價格後,便開始處理顧客之訂單,準備進入下一個作業階段。
(2) 產品製造:包含採購、進貨檢驗、生產準備、生產及品質抽驗之流程。企業於上一階段收到顧客之訂單後,確認規格無誤後,便進行採購,並於檢驗供應商進貨之品質無虞後,進行生產前的準備作業,最後開始生產及品質抽驗。
(3) 客戶服務:包含出貨、客製化服務、收款及客訴等流程。上一階段生產完成後,便將成品出貨並送達顧客手中,同時提供顧客所需的客製化服務,待確認交貨與服務完成並完成驗收後,再行收款,日後若有客訴產生時立即處理。
六、作業中心動因(正常產能)
「作業中心動因」是管理者掌握整體價值鏈產能的關鍵,是作業執行者驅動「正常產能」的因子,當確立作業執行者投入作業大項或中項的主要內容後,即需明確地預計其正常產能的情況。作業中心動因之設計首先從作業執行者開始,逐一確認作業執行者:人員或機器以及其主要功能之後,再評估作業執行可投入之正常產能或標準產能的情況,就人員或機器而言,其正常產能即為預計可投入之「標準時間」,此即為「作業中心動因」。
(一)作業中心動因(正常產能)選取之注意事項
有關作業中心動因選取注意事項,如下所述:
1. 確保作業中心動因資料之品質──資訊人員
作業執行者投入作業的產能資料,可能因為作業執行者為人員或機器而由不同的資訊系統管理,此時資訊人員應確保各系統能將每月人員或機器的「正常產能」相關資料,正確且定時地匯入「作業中心動因:正常產能」項目中,使作業中心模組管理報表具備正確性與時效性。若資料於填寫輸入時產生品質疑慮,應即時改善資訊品質之管理機制。
2. 從事產能的事先規劃──管理人員
建構出合理的「作業中心動因」後,管理者可以了解人員或機器預計投入之正常產能,進而從事合理的產能事先規劃,以利未來發揮「作業產能規劃」的最大效益。
3. 揭露可運用之產能──AVM人員
過去傳統成本會計人員的訓練僅止於簡單的差異分析,因而成本會計人員只能透過數量差異、效率差異的方式,報告從事前規劃到事後執行之間的產能差距,對於差距背後的主因難以提出進一步的數據資料說明與佐證。而實施AVM制度之後,成本會計人員被轉型為AVM人員,「作業中心動因」的設計可以協助AVM人員從「作業」的本質一探究竟,讓AVM人員根據資訊系統的資料了解作業執行者可投入的正常產能(亦即標準時間),且得以「作業的語言」揭露可運用之產能的多寡。
由上述可知,好的「作業中心動因」應具備基本的資料品質、提升產能規劃的攸關性。
本節所談的「作業中心動因:正常產能」實為「正常產能法」之範疇,正可解決「正常產能」之規劃事宜。
(二)正常產能法之內容
有關正常產能法之相關內容,如下所述:
1. 規劃作業大項或中項的「正常產能」
首先需事前規劃「人員」或「機器」預計可以投入作業大項或中項的「正常產能」資料,而這些產能資料之產生必須具備以下兩項條件:
(1) 正常產出的預測:對未來經濟環境進行評估,並且從競爭情況及淡旺季變化中預估企業未來的銷售量,並依此拉動正常產出(生產量)之預測,以及其背後作業大項或中項之「正常產能」計畫。
(2) 作業的效率假設:依照學習經驗的累積,設定作業應具備的效率程度,經驗越豐富者,完成作業所需之時間相對較少,代表能夠在較短的時間內完成較多的作業量,進而提高產能所能發揮的效益。
當資訊具備以上兩項重要條件後,企業便有合理基礎去配置人員與機器的正常產能,使整體價值鏈產能可以達到預期發揮的價值,避免因為某一作業階段或流程的產能不足而形成瓶頸,進而阻礙生產或銷售的效率。此外,在擬定「正常產能」的過程中,企業相對需要投入足夠的人力、物力及時間,方能完成正常產能的規劃。
(三)正常產能法之釋例
有關作業大項或中項「正常產能法」之釋例,如表3-5所示。
由表3-5可知,將作業階層架構依照作業執行者的主要功能分為兩階段作業,依序為第1階的作業大項與第2階的作業中項,衡量產能的單位為時間(分鐘數),並以正常產能法來蒐集產品製造階段的正常產能數據,完成縝密的預測與假設後,估計2019年5月之正常產能內容如下:
1. 物料處理:可投入12,000分鐘之人員「正常產能」。
2. 生產:可投入人員16,000分鐘與機器20,000分鐘的「正常產能」。
表3-5 作業大項或中項之正常產能法釋例表(2019年5月)
| 作業執行者: 次作業中心 | 作業大項 (第1階) | 作業中項 (第2階) | 作業中項之 正常產能(分鐘) |
| 人員 | 產品製造 | 物料處理 | 12,000 |
| 生產 | 16,000 | ||
| 機器 | 產品製造 | 生產 | 20,000 |
七、作業大項或中項之單位標準成本
如前所述,作業中心模組主要透過「作業中心動因」,即「正常產能」或「標準時間」來計算出「單位標準成本」。由資源模組產生的作業中心之實際費用,再除以作業中心動因的「標準時間」後,即可計算出「單位標準成本」之金額。接續表3-5之釋例,假設我們根據資源模組了解2019年5月之產品製造人員的費用為280,000元,在此假設物料處理人員及生產人員之薪資相似,因而得以合併計算,而機器折舊之費用為400,000元,即可計算出單位標準成本之金額,如表3-6所示。
表3-6 作業大項或中項之單位標準成本釋例表(2019年5月)
| 作業執行者:次作業中心 | 資源模組計算出之實際費用 | 作業大項 | 作業中項 | 作業中項之正常產能(分鐘) | 作業中項之單位標準成本 |
| 人員 | 280,000元 | 產品製造 | 物料處理 | 12,000 | 10元 |
| 生產 | 16,000 | 10元 | |||
| 機器 | 400,000元 (折舊費用) | 產品製造 | 生產 | 20,000 | 20元 |
由表3-6中可以了解人員不管在物料處理或生產作業之每分鐘標準成本為10元,而產品生產作業之機器折舊每分鐘標準成本為20元。
以上所談之單位標準成本,實為「實際費用」與「標準時間」下之「單位標準成本」,而非「標準費用」與「標準時間」下之「單位標準成本」,在AVM之下,從資源模組所計算出來之當月作業中心耗用的資源,為當月「實際發生」之費用,而非「標準費用」。若要了解「標準費用」與「標準時間」下之「標準成本」,得實施AVM幾年後累積相當豐富之資訊及經驗,透過作業預算管理(Activity Budgeting Management, ABM)制度之實施即可產生,以利於未來進行不同成本差異分析之用。
圖3-4 作業中心模組管理報表架構圖
八、作業中心模組管理報表
(一)作業中心模組管理報表架構
完成作業執行者、作業大項或中項並建立作業中心動因,而且計算「單位標準成本」資訊後,接下來即為產生「作業中心模組」之相關管理報表。首先,讓我們先了解作業中心模組管理報表的架構內容,請見圖3-4。
由圖3-4可知,作業中心模組管理報表架構述明三大主軸:報表使用者、管理報表及報表期間,如下所述:
1. 報表使用者
作業中心模組管理報表架構將報表使用者層級分為三大類:
(1) 總經理及其幕僚:為從事最高決策的管理者,主要責任為預測經營環境與制定策略,並根據策略規劃整體價值鏈的「正常產能」是否足夠,作為增資、擴廠、縮編等資本投資決策之參考依據。
(2) 中高階主管:負責執行策略的管理者,主要責任為將上級策略化為策略議題與目標,並引導旗下作業中心規劃「正常產能」。
(3) 基層主管:專責履行中高階主管指派任務之管理者,依照分工狀況負責不同任務,並帶領基層員工完成上級訂立之策略目標,因為基層主管熟悉作業內容,因而有能力預計人員或機器的「正常產能」。
2. 管理報表
無論作業中心的主要功能為何,管理者對其擔負的產能負有責任。在實施「正常產能法」的情況下,作業中心模組的管理報表為「作業大項或中項之正常產能及單位標準成本分析表」,此報表列示人員產能或機器產能如何分配於各項作業的大項及中項之中,以及其相關的單位標準成本內容,使各階層管理者能根據自己可以掌控的作業範圍,從事有效的「產能規劃」工作。
3. 報表期間
作業中心模組的管理報表之期間視管理需求之不同而異,可分為營運性管理與策略性管理需求,說明如下:
(1) 營運性管理需求:營運性之管理需求重視當期產能的規劃管理,因此需要定期掌握各項作業的產能情況,報表之期間通常包含與同年前期或前年同期之產能比較,使管理者能了解營運面之「產能規劃」情況。
(2) 策略性管理需求:策略性之管理需求與企業策略有關,無論制定、維持新策略而需增資擴廠,或是淘汰、調整舊策略而需縮編改組,各種情況均需參考過去累積的「產能規劃」資訊,藉由了解過去累積的經驗,當為未來執行策略時各項作業所需投入的產能規劃之參考依據,所以報告期間通常橫跨多年期的資料。
(二)作業大項或中項之正常產能及單位標準成本分析表
當了解正常產能及標準成本的產生過程後,便可進一步根據不同管理階層編製作業中心模組之管理報表。事實上,對中高階主管與基層主管而言,兩者關切之作業範圍截然不同,所以編製作業中心之管理報表前,應先分析不同階層管理者所關切的報表情況,如表3-7之說明。
表3-7 不同管理報表觀點之比較表
| 報表觀點 | 總表觀點 | 作業中心觀點 | 作業觀點 |
| 管理者 | 總經理及其幕僚 | 中高階主管 | 基層主管 |
| 作業範圍 | 整體價值鏈 | 主管之作業中心的作業 | 主管之作業流程 |
由表3-7可知,管理報表觀點可以分為總表觀點、作業中心觀點及作業觀點等三種,說明如下:
1. 總表觀點:主要之管理者為總經理及其幕僚,其管理之作業範圍為企業整體價值鏈,例如總經理關切研發、設計、製造、銷售等各階段之「產能規劃」情況。
2. 作業中心觀點:主要管理者為中高階主管,其管理之作業範圍為主管之作業中心的作業,例如製造處處長關切製造一部、製造二部或製造三部相關作業之「產能規劃」情況。
3. 作業觀點:主要管理者為基層主管,其管理之作業範圍為主管之作業流程,例如:製造一部部長關切製造一部內相關作業流程之「產能規劃」情況。
綜上所述,可以清楚了解管理報表的資訊範圍將根據管理者所負責的範圍而有所不同,具備此基本觀念後,即可進入正常產能及單位標準成本表之類別分析。
1. 作業大項或中項之正常產能及單位標準成本分析表:總表觀點
總經理及其幕僚主要負責經營環境的預測與制定策略,並根據策略判斷未來應增加或減少之產能,因此需要評估整體價值鏈可投入的產能情況,並據此規劃未來產能,其正常產能及單位標準成本趨勢表,如表3-8所示。
表3-8 作業大項或中項之正常產能及單位標準成本分析表:總表觀點之釋例
由表3-8可知,此釋例以「標準時間」與「標準成本」,來規劃各作業大項或中項之正常產能與單位標準成本,並且以「趨勢」表呈現,包括2019年4月及5月之資料,透過各作業中項之單位標準成本,總經理及其幕僚可以很容易地了解,公司整體價值鏈之標準成本的相對大小,此報表可提供之功能如下:
(1) 定位策略與產能關係
就傳統而言,總經理及其幕僚對於產能的了解有賴於對人員或機器本身的估計,大部分之思考邏輯僅限縮在人員面或機器面的分析及管理,難以按照「作業的重要性」依序規劃管理產能,更遑論思考作業、產能與策略三者之間的關係。事實上,越重要的策略越需要確保有足夠的產能去支應,而在作業中心模組中,「正常產能」及「標準成本」資訊可以讓總經理及其幕僚預先規劃產能的方向。
利用作業正常產能及單位標準成本表,總經理及其幕僚不僅可以了解整體價值鏈每一個階段之標準成本是否具有「競爭力」,且看出所有作業在執行「策略」時可能會遇到的產能問題及瓶頸,進而清楚地判斷目前整體產能規劃是否能讓策略全然地被執行,或是需要改變。
(2) 找出產能解決方案
一般而言,當發現作業產能有缺口或瓶頸時往往為時已晚,管理者僅能利用有限的作業角度與時間思考產能不足的問題,當情況窘迫時通常需要花費大量時間、金錢分析,並尋找解決方案。歸根究柢,問題可能就出在忽略初期對每一個作業的產能規劃,因而倘若踏實規劃作業之正常產能,並了解其標準成本,便可以找出解決產能問題的方案。
總之,透過正常產能及單位標準成本表,總經理及其幕僚可以事先了解作業大項及中項現行之產能狀況,再從前後流程之間的關係找出產能是否充足,針對明顯不足之產能依序衡量其重要性,並針對每一個重要且產能不足的作業項目,衡量預計投入之產能及成本,決定應該先從哪一項作業調派支援或直接建置新產能,甚至選擇委外處理。
2. 作業大項或中項之正常產能及單位標準成本表:作業中心及作業觀點
相較於總經理及其幕僚,中高階主管及基層主管的責任主要為策略的執行,並依據明確的策略目標逐步實現,因此需要確認執行作業時應事先規劃之產能情況,其正常產能及單位標準成本表之內容,如表3-9所示。
表3-9 作業大項或中項之正常產能及單位標準成本分析表:作業中心觀點及作業觀點釋例表
由表3-9可知,左邊之報表內容係為作業中心觀點的報表,涵蓋範圍跨及製造一部及二部等,而右邊是作業觀點的報表,僅為製造一部內部的作業,不同之處來自於兩者主管所負責之作業範圍。正常產能及單位標準成本表,對中階及基層主管之功能如下所示:
(1) 了解產能問題
在下一章「作業模組」中蒐集實際產能之資料後,即可輔以正常產能之資料衡量產能的執行績效,了解正常與實際產能間之差異,此差異可分以下兩種:
A. 超用產能:過度使用人員或機器產能。
B. 剩餘產能:過多人員或機器的閒置產能。
(2) 優化產能利用率
依據傳統成本會計,無從詳細分析產能的超用與剩餘原因,但若利用「作業中心模組」的「正常產能」資料,與下一章的「作業模組」之「實際產能」資料做比較,即易了解超用與剩餘產能問題,以及其成本大小,進而找到產能問題及成本的解決之道,此部分將在下章「作業模組」中詳加說明。
九、作業中心模組之結論
如前所述,作業中心模組之主要目的,在了解作業中心執行者執行作業大項或中項時,「正常產能」及「標準成本」的情況。而且作業中心模組可以產生總經理及其幕僚、作業中心管理者及基層主管關心的「作業大項或中項之標準成本」相關報表,供「產能規劃決策」之用。作業中心模組具有幾項重要資訊,如圖3-5所示。
圖3-5 作業中心模組之相關資訊圖
由圖3-5可以清楚地了解作業中心模組具有四項基本資訊:作業執行者之人員及機器基本資訊、人員及機器相關作業之大項或中項資訊,一項原因資訊:作業中心動因(正常產能)資訊,以及一項結果資訊:單位標準成本資訊,這些資訊可協助組織建構出靈活有用、「因果關係」結合的「作業產能規劃」之大數據分析,甚至AI預測之發展方向。
第4章
AVM「作業模組」之觀念及原則──知的層面
本章主要目的在說明「作業模組」之範疇、管理重點、要素、原則及相關管理報表,供讀者了解「作業模組」之精髓及重要觀念。
一、作業模組之範疇
作業模組緊接在作業中心模組的作業執行者的作業大項或中項之正常產能後面,主要探討「作業細項」之「實際產能」內容,此模組包括作業執行者之作業細項、作業中心動因(實際產能)、超用或剩餘產能、作業屬性及作業細項之實際成本與作業屬性成本,然後產生相關之管理報表,如圖4-1所示。
由圖4-1可知,作業模組從作業執行者之作業細項開始,然後透過作業中心動因之「實際產能」資訊,協助管理者找出超用或剩餘產能之情況,且計算出作業細項之「實際成本」。此外,透過對作業細項設計其相關「作業屬性」,包括「品質屬性」、「產能屬性」、「附加價值屬性」和「顧客服務屬性」,並計算出作業屬性之相關成本,最後產出作業模組之相關管理報表。
圖4-1 作業模組範疇圖
二、作業模組之管理重點──超用或剩餘產能管理及作業屬性管理
作業模組之主要目的,在讓管理者從事作業中心模組之「正常產能」與作業模組之「實際產能」的差異分析,以從事「超用」或「剩餘」產能管理。作業細項可透過「作業屬性」分析,使管理者能從不同的「管理面向」與「成本管理」結合一體,如圖4-2所示。
圖4-2 作業模組之管理重點圖
由圖4-2可知,延續作業中心模組的作業大項或中項之設計,模組三此「作業模組」需先定義作業的細項。根據筆者之經驗,作業細項才易清楚地獲得作業「實際」執行之相關資訊,又透過實際產能之「作業中心動因」資料,將作業細項整合成作業大項或中項,即可與模組二「作業中心模組」之「正常產能」比較分析,了解作業大項或中項「超用」或「剩餘」產能的情況,供管理者從作業的角度進行產能管理與改善。此外,模組三對作業細項設計「品質」、「產能」、「附加價值」與「顧客服務」等四項作業屬性,協助管理者將品質、產能、附加價值及顧客服務等管理與「成本管理」結合一體,以提高作業的整合性管理效益。
三、作業模組之主要要素
有關作業模組有六大主要要素,如表4-1所示。
表4-1 作業模組之六大主要要素表
由表4-1可知,作業模組之六大要素包括:
(一)作業執行者之作業細項:確立作業執行者之作業細項內容。
(二)作業中心動因(實際產能):了解作業細項實際投入的「產能」或「時間」情況。
(三)作業大項或中項「超用產能」或「剩餘產能」:從事作業大項或中項之「正常產能」及「實際產能」的差異比較分析,此差異結果可分為「超用產能」或「剩餘產能」兩種。
(四)作業屬性分析:視管理需求對作業從事「屬性分析」,分析層面包括「品質」、「產能」、「附加價值」或「顧客服務」等四種屬性。
(五)作業細項之實際成本:根據作業中心的實際投入資源及作業細項之實際耗用時間,計算出作業細項之「實際成本」。
(六)作業屬性之實際成本:計算出品質、產能、附加價值及顧客服務等四種屬性之相關「作業實際成本」。
四、作業執行者之作業細項
AVM之目的在於同時解決「標準成本」及「實際成本」之課題,對「標準成本」而言,得先規劃「正常產能」,因而以作業大項或中項為規劃方向,此為「作業中心」模組之重點。要計算「實際成本」,最重要的是必須取得作業細項之「實際產能或時間」資訊,此資訊與作業執行者的日常工作細項最有關係,因而在模組三先探討作業執行者:人員或機器的作業細項內容。
(一)作業細項選取之注意事項
選取作業細項最重要之注意事項,是作業細項必須跟隨著模組二之作業大項或中項而來,不可跳過作業大項或中項自行設計,此為非常重要之邏輯觀念。
(二)作業細項選取之原則
有關作業細項選取之原則,如表4-2所示。
由表4-2可知,作業模組從「工作內容」的角度設計作業細項,由於涉及作業執行者實際執行的步驟或動作,所以此階層的作業項目數量將會更多且更仔細。
表4-2 作業細項選取之原則表
在此建議選取作業細項時,需先觀察作業執行者「工作項目」的順序,即標準作業流程(SOP)與時間之比重後,逐項釐清出明確且一致的作業細項內容,其釐清方法可分為以下兩種:
1. 依照「工作內容之先後順序」:將作業執行者所做之「工作步驟」依照日常執行順序逐一排列,如遇特殊情況而有附加步驟或順序變化,可隨時加以調整,亦即為依「工作內容」設計其SOP。
2. 依照「動作之時間多寡」:分析作業執行者各項動作時間占整體時間的比重情況,當比重過高時,思考「拆解作業」的可能性,當比重過低時,則思考「合併作業」之可能性。無論決定拆解或合併,都應確保作業細項的選取能符合「管理決策」之真正需求。
由上述可知,作業細項通常為整體作業階層的最終階層,並以作業執行者的詳細「工作內容」進行選取,其方式包括依照「工作內容之先後順序」以及「動作之時間多寡」加以選取,選取過程中如果碰到不確定狀況應隨時調整。而選取作業細項與選取作業大項或中項相同,必須考量「管理攸關性」及「資訊成本與效益」此兩項原則。
(三)作業細項之釋例
有關作業細項之釋例,如圖4-3所示。
圖4-3 作業細項之釋例圖
從圖4-3之釋例可知:「作業中心模組」之設計,其內容為製造一課之作業執行者:「人員」與「機器」,人員之主要作業為「生產」,包括「產品製造」與「成品入庫」之流程;而機器之成形機的主要作業為生產與機器維護,前者之流程為產品製造,後者則為機器保養與機器維修。作業模組的「作業細項」具體內容,如下所述:
1. 作業員:根據其工作細部流程說明如下:
(1) 產品製造:第一步驟為上料,第二步驟為組裝。
(2) 成品入庫:第一步驟為成品貼標,第二步驟為成品搬運。
2. 成形機:根據其工作細部流程說明如下:
(1) 產品製造:僅包括「成形製造」之作業。
(2) 機器保養:合併各種機器保養動作之細項,僅列出「定期保養」之作業。
(3) 機器維修:包括「機器重大維修」及「機器簡單維修」等兩項作業細項。
五、作業中心動因(實際產能)
如前所述,作業模組之主要目的在解決作業細項之「實際產能及成本」課題,本模組主要透過「作業中心動因」:「實際產能」來蒐集「作業細項」之資訊,此「實際產能」即為人員或機器的作業細項之「實際投入時間」,通常要如何蒐集到「實際時間」此資訊呢?此為作業模組最重要也最花時間之課題。
茲以組織「整體價值鏈」來說明不同作業取得「實際產能」之方法,如下所述:
(一)研發及設計作業:研發及設計功能大部分以「專案」方式來管理,因而可透過研發及設計人員投入專案之「作業細項」,填寫其「實際工時」來達到蒐集「實際產能」之目的,故研發及設計人員之「工時系統」設計就非常重要。而對製造業非常重要的「模具」,若屬自己開發模具,也是以「工時系統」來蒐集模具之開發時間資訊。
(二)製造作業:製造功能相關之價值標的為「製令」、「工單」或「產品」,製造人員的相關作業,可以透過「量測方式」來蒐集製造人員在不同工單或產品之不同作業細項資料,可經由「三次或五次」的量測,將蒐集到的作業時間加以平均,即可決定人員的相關作業細項時間。而「機器」之實際時間,則可透過自動化機器自動記錄蒐集。有關機器相關之作業,目前臺灣已有不少製造業實施MES及工業4.0制度,因而非常容易取得機器作業之「實際時間」資訊。
(三)銷售作業:銷售功能相關之價值標的為「顧客」,銷售人員的作業細項主要包括對顧客之售前、售中及售後之作業,可以透過自動化之「工時系統」方式,蒐集銷售人員服務顧客之各項作業時間。筆者與威納科技公司共同研發一款通用的APP「A+」,主要在蒐集銷售人員或外勤人員服務不同顧客之不同作業細項的「實際時間」。
(四)其他作業:組織內其他部門之作業細項若不確定因素很高時,建議以「工時系統」由相關人員以電腦或APP方式來填寫。若作業細項之確定性很高且一致,則以「量測方式」來蒐集資料即可,例如:「進料品檢」的作業經過三~五次之量測後都很一致,每次進料品檢都是30分鐘,此「30分鐘」即為一次「進料品檢」之時間。公司若擬蒐集「間接部門」之作業細項時間,因其不確定性較高,建議以「工時系統」方式來蒐集。
六、作業大項或中項之「超用產能」或「剩餘產能」
一般而言,作業執行者在執行作業的現場常有不可抗力因素、緊急事件等無法預期之情況發生,使得「實際產能」的執行內容與「正常產能」的預估有所差異。具體而言,此種差異可以分為兩種情況,一種是作業執行者實際投入的產能超過事前規劃的正常產能,此即為「超用產能」;另一種是作業執行者預先規劃的正常產能大過於「實際產能」,因而留下未利用之產能,此即為「剩餘產能」。
(一)正常產能與實際產能之差異分析步驟
有關正常產能與實際產能之差異分析步驟,如圖4-4所示。
圖4-4 正常產能與實際產能的差異分析步驟圖
由圖4-4可知,正常產能與實際產能的差異分析有四個步驟,以下分述:
步驟一:每月對作業大項或中項訂定正常產能
此步驟在「作業中心模組」中已述明,在此擬強調公司每個月初都得對每一項作業大項或中項從事「正常產能」之規劃。
步驟二:蒐集作業細項之實際產能資料
公司每個月都得要求實施AVM之部門,蒐集「作業細項」之實際產能或時間之資訊。
步驟三:彙總作業大項或中項之「實際產能」
公司得將不同作業中心之不同作業執行者的「作業細項」加以彙總,作為作業大項或中項之實際產能或時間。
步驟四:將作業大項或中項之正常產能與實際產能加以比較
比較正常產能與實際產能後會有兩種情況發生:
1. 正常產能-實際產能< 0,有超用產能情況:
即作業執行者實際投入產能大過於正常產能,因而有超用產能發生。
2. 正常產能-實際產能>0,有剩餘產能情況:
即作業執行者實際投入產能少於正常產能,因而有剩餘產能發生。
(二)超用產能之原因分析及解決之道
1. 超用產能之發生原因
當實際產能高於正常水準,便產生超用產能的警訊,其可能原因如表4-3所示。
表4-3 超用產能之原因分析表
由表4-3可知,超用產能之可能發生原因如下所述:
(1) 事前規劃時:可分為產出面與效率面來探討,如以下說明:
A. 產出面:預測銷量過於悲觀,當預期銷量過低時,實際增加的銷量將會增加產能的投入,進而導致作業執行者投入的產能超過預期的水準。
B. 效率面:當效率要求過於嚴格時,執行者便不易在目標產能內完成全部的作業,因而需要投入更多的產能。
(2) 事後執行時:可分產出面與效率面來探討,如以下說明:
A. 產出面:包含急件插單、旺季人手不足或做錯重製等狀況發生:
(A) 急件插單:產生急件插單時,將對產能產生突如其來的需求,因而增加作業執行者的產能投入。
(B) 旺季人手不足:面臨旺季時,正常產能可能不及銷售需求之水準,因而需增派更多作業執行者、投入更多預期之外的產能。
(C) 做錯重製:當做錯重製發生時,代表產能的運用無附加價值,故需再一次投入產能以完成顧客要求之產出,因而增加產能之負荷。
B. 效率面:包含人員熟悉度不足或機器設備老舊等狀況發生:
(A) 人員熟悉度不足:當新進人員在不熟悉的情況下執行作業時,需要更多的時間去教育與練習,故所需投入的產能將高於熟悉者。
(B) 機器設備老舊:當機器設備老舊而未升級時,其作業效率將隨著使用時間的增加而逐漸遞減,因此漸漸增加機器設備運作所需的產能或時間。
2. 超用產能之解決之道
綜合上述,超用產能發生的原因在事前規劃或事後執行時都可能發生,且可能來自於產出面或效率面之因素,其解決之道如下所述:
(1) 事前規劃時的解決方案:管理者對於產出面可以加強「銷售預測」資料的蒐集,以增加銷售的預測合理度;至於效率面,組織得考慮持續調整作業效率的設定標準。
(2) 事後執行時的解決方案:就產出面而言,應由管理者加強「生產管理」,並制定緊急應變措施;效率面則應透過再教育、能力鑑定方式加速人員的作業熟悉度;老舊的機器設備應該在適當時機加以汰舊換新。
(三)剩餘產能之原因分析及解決之道
1. 剩餘產能之發生原因
相較於超用產能,產生剩餘產能警訊之可能原因,如表4-4所示。
表4-4 剩餘產能之原因分析表
由表4-4可知,剩餘產能之可能發生原因如下:
(1) 事前規劃時:可分為產出面與效率面來探討,如以下說明:
A. 產出面:預測銷量過於樂觀。當預期銷量過高時,實際上未達成銷量時將會減少產能的利用,增加閒置產能的情況,導致作業執行者投入的產能未達預期的水準。
B. 效率面:當效率要求過於寬鬆時,作業執行者便能輕易在目標產能內完成全部的作業,因而產生剩餘或未利用的產能。
(2) 事後執行時:可分為產出面與效率面來探討,如以下說明:
A. 產出面:包含流失訂單、臨時轉單或淡季人手過剩等情況發生:
(A) 流失訂單:當業務量下降致使訂單減少時,作業執行者投入作業的產能將相對下降,因而可釋放出正常需求下的剩餘產能。
(B) 臨時轉單:當管理者因為技術、成本等因素決定將訂單委外生產時,人員與機器便無須對該訂單投產,因而實際利用之產能即會下降。
(C) 淡季人手過剩:當淡季需求低於正常產能之預測時,現場將無單可做,產生過剩的人力與機器產能。
B. 效率面:在正常產能的產出或效率資料皆無誤的前提之下,事後執行時所產生的剩餘產能,實務上可能有錯置高技術人才或高端機器等情況發生:
(A) 錯置高技術人才:筆者常發現當資深主管加入現場並協助執行作業時,作業效率雖然上升,卻同時犧牲能夠管理指揮、控管風險、增加整體作業效率的高價值人力。
(B) 錯置高端機器:當昂貴的新型高端機器暫代執行舊型機器的現行作業時,其作業效率雖然上升,卻可能因為無法製造價值更高的產品,而產生更高的機會成本之代價。
2. 剩餘產能的解決之道
綜合上述,剩餘產能發生的原因可能在事前規劃或事後執行時,並且可能來自於產出面或效率面之原因,其解決之道如下所述:
(1) 事前規劃時的解決方案:管理者對於產出面可以加強資料的蒐集,使景氣的觀察與預測更為準確;對於效率面,組織應該考慮重新調整作業效率之要求標準。
(2) 事後執行時的解決方案:就產出面而言,管理者應該加強「生產管理」並適度調節產能;對於效率面則應透過適當的作業分工,使高技術人才能在適切的工作崗位上工作,高端機器設備則應為高價值之產品貢獻,以提升整體經營績效。
七、作業屬性分析
專業分工越細的企業,管理者的領域分工也越細,因而對管理報表的需求會越廣,此時要由一套管理系統同時滿足各領域主管的管理資訊需求,幾乎不可能,唯有透過「作業屬性」之設計及分析,得以克服這個課題,因為「作業屬性」就像管理者的「專業標籤」,企業可針對不同領域管理者的管理重點及所需資訊,探討其與「作業」此細胞之關聯,逐項定義出作業屬性,並計算出相關「成本」,以供不同領域的管理者使用。
(一)作業屬性選取之注意事項
有關「作業屬性」選取應注意之事項,如下所述:
1. 選擇「產業」適合的作業屬性
不同產業的作業本質不同,管理重點也不同,因而在選取作業屬性時,需視「產業」特色而定,例如買賣業的作業鮮少與「品質屬性」相關,代工製造業的作業則與「顧客服務屬性」較無關係。
2. 結合「企業」現行的管理制度
企業有大大小小不同的「管理制度」,作業模組之目的在結合公司內部以「作業」為細胞且產生經營之「原因」資訊的管理制度,透過「作業屬性」此「作業標籤」最易達到此目的,因而作業屬性之選取最好能符合企業現行之管理制度。例如:製造業非常重視「產品品質」相關的內部或外部失敗所產生之成本,因而在模組三中應設立「品質屬性」。
3. 連結「專業領域」的重點管理及作業內容
不同「專業領域」的主管所關注的重點管理不同,因此重點的作業內容亦不相同,故「作業屬性」需連結至「專業領域」的重點管理及作業內容,例如:「顧客服務屬性」應與銷售專業領域關注的重點管理及作業內容相互連結一體,以幫助銷售管理者快速了解「顧客服務作業」的運作及成本情況。
(二)作業屬性之種類
雖然不同公司關注的「重點管理」方向不同,專注的作業內容也不盡相同,如第一章所述,根據筆者多年對AVM之研究發現:一般通用的「作業屬性」包括四大類別,如圖4-5所示。
圖4-5 作業屬性面
由圖4-5可知,作業屬性從「作業」開始出發,此作業即「作業模組」中最細微的「作業細項」,作業屬性共包括品質、產能、附加價值及顧客服務屬性等四種,分述如下:
1. 品質屬性
品質屬性是AVM連結至「品質管理」的重要橋梁,含括所有與品質有關的作業活動,使管理者能從「品質屬性」報告中有效地管理內部或外部失敗之作業,使產品或服務能滿足甚至超出顧客的品質需求與期待。品質屬性包括預防、鑑定、內部失敗及外部失敗等四種不同作業,茲說明如下:
(1) 預防作業:預防產品或服務瑕疵之作業,例如:員工品質訓練作業。
(2) 鑑定作業:檢驗產品或服務之作業,例如:品質稽核作業。
(3) 內部失敗作業:提供顧客產品或服務前所發現之瑕疵處理作業,例如:產品重製作業。
(4) 外部失敗作業:顧客取得產品或服務後發現問題之處理作業,例如:客訴處理作業。
為了未來能確實追蹤到「品質屬性」之發生原因,筆者建議當發生品質問題時,尤其是「內部及外部品質失敗」時,需馬上記錄其「原因別」及應負責之「單位」、「人員」、「供應商」或「顧客」等,作為未來「品質管理」追蹤之用;例如:若因供應商造成公司產生內部失敗或外部失敗作業及成本時,未來可以向供應商扣款,或當為「供應商績效評估及選擇」之參考依據。
2. 產能屬性
產能屬性是AVM連結至「產能管理」的重要橋梁,含括各種作業之產能發生情況,使管理者能從「產能屬性」報告中管理無生產力作業、閒置作業,使產能運用在具生產力的作業活動之中。產能屬性包括有生產力、無生產力、間接生產力及閒置產能等四種不同作業,以下說明:
(1) 有生產力作業:可創造產品或服務生產力的作業,例如:產品製造作業或顧客服務作業等。
(2) 無生產力作業:無法創造產品或服務生產力的作業,例如:產品重製作業或顧客退貨作業等。
(3) 間接生產力作業:不直接影響產品或服務生產力之支援性作業,例如:會計作業或軟體維護作業等。
(4) 閒置作業:人員之等待或機器之停待機作業,例如:產線人員之待產作業、機器之停機作業或待機作業等。
為了未來能確實追蹤到「產能屬性」之發生原因,建議當發生「無生產力或閒置產能」時,需記錄其「原因別」及應負責之「單位」、「人員」、「供應商」或「顧客」等,作為未來「產能管理」追蹤之用。
3. 附加價值屬性
附加價值屬性是AVM連結至「附加價值管理」的重要橋梁,其含括所有在顧客眼中之附加價值的作業活動,使管理者能從「附加價值屬性」報告中管理無附加價值作業,引導作業執行者從事具附加價值的作業,提升產品或服務帶給顧客之附加價值力。附加價值屬性包括有附加價值、無附加價值及必要性等作業,說明如下:
(1) 有附加價值作業:顧客感受到有價值且有貢獻之作業,例如:產品製造作業或顧客服務作業等。
(2) 無附加價值作業:顧客感受到無價值且無貢獻之作業,例如:顧客抱怨作業或產品重製作業等。
(3) 必要性作業:對顧客沒有價值,但為必要性不能沒有之作業,例如:內部稽核作業、法令遵循作業或覆核性作業等。
為了未來能確實追蹤到「附加價值屬性」之發生原因,建議當發生「無附加價值」時,需記錄其「原因別」及應負責之「單位」、「人員」、「供應商」或「顧客」等,作為未來「附加價值管理」追蹤之用。
4. 顧客服務屬性
顧客服務屬性是AVM連結至「顧客服務管理」的重要橋梁,含括所有服務顧客的作業活動,使管理者能從「顧客服務屬性」報告中了解獲利顧客與虧損顧客背後的作業模式,從改善顧客服務模式中創造顧客價值,進而提升「顧客利潤」。顧客服務屬性包括開發顧客、提供顧客產品或服務、售後服務顧客及維繫顧客等相關作業,說明如下:
(1) 開發顧客作業:為開發顧客而產生之作業,例如:行銷作業、廣告作業、競標作業及直接銷售作業等,開發顧客之相關作業都與「新顧客」有關係。
(2) 提供顧客產品或服務作業:使產品或服務送達到顧客手中之相關作業,例如:產品運送作業或訂單處理作業等,此方面之作業與「新舊顧客」都有關係。
(3) 售後服務顧客作業:銷售完產品或服務給顧客後,所發生之相關作業,例如:售後之特殊到府檢查及商品諮詢等作業,此方面之作業與「新舊顧客」都有關係。
(4) 維繫顧客作業:為延續顧客長期關係所投入的作業。例如:拜訪舊顧客或寄送舊顧客生日禮物等作業,此方面之作業都與「舊顧客」有關係。
根據筆者之經驗顯示:當銷售人員投入太多心力及時間,維繫舊顧客而忽略開發新顧客時,其個人長期績效一定不佳,因而主管得長期追蹤不同銷售人員投入四項顧客服務作業之分配情況,作為銷售人員「績效評估」之參考依據。
由上述可知,作業屬性可以使「成本管理」與「品質管理」、「產能管理」、「附加價值管理」及「顧客服務管理」緊密地結合一體,協助各專業領域管理者從作業角度了解作業執行者的作業實況及所花費之成本。最後,在此特別提醒讀者:作業細項適用的作業屬性可能只有一種、多種或無屬性可用。
(三)作業屬性之選取注意原則
在此擬提醒讀者,作業屬性之選取,需注意下列兩項原則:
1. 作業細項之清楚程度:當作業細項的名稱與定義畫分得越清楚,越容易明白是否為「作業屬性」的管理範圍,例如:一看到「品質檢驗」作業,即可了解此為「品質屬性」中之鑑定作業。
2. 作業屬性之管理目的:當作業屬性協助管理者之管理目的越清楚,所含括的「作業屬性」亦會越明確,例如:銷售主管想了解不同銷售人員開發新顧客或維繫舊顧客所投入的時間及相關成本情況,作為「內部標竿管理」之用,此時即需從事「顧客服務屬性」之設計。
八、作業細項之實際成本
(一)作業細項之實際成本計算步驟
有關作業細項之實際成本的計算步驟,如圖4-6所示。
由圖4-6可知,作業細項之實際成本的計算包括四大步驟,首先為彙總由資源模組而來之作業執行者之「實際總成本」資料,進而蒐集作業細項之「實際產能」資料,進而計算出作業細項之「實際產能費率」,最後計算出作業細項之「實際成本」。
圖4-6 作業細項之實際成本計算步驟圖
(二)作業細項之實際成本計算釋例
有關作業細項的實際成本計算之釋例,如下所述:
步驟1:彙總作業執行者之實際總成本:假設作業中心之作業執行者只有「人員」,從資源模組彙總「人員」使用之資源包含:自用之資源400,000元及內部服務之成本80,000元,合計480,000元。在此假設:每位人員之薪水都很相似,因而可以「相同群組」視之。
步驟2:蒐集作業細項之實際產能:在作業執行者執行當月細項作業,並從「量測系統」或「工時系統」蒐集記錄後,假設當月人員投入物料處理作業的「備料作業」10,000分鐘、生產作業的「製造作業」與「檢查作業」各6,000分鐘與4,000分鐘。
步驟3:計算作業細項之實際產能費率:將作業執行人員的總成本480,000元除以投入備料作業、生產作業及檢查作業的總實際產能共20,000分鐘,進而可以計算出每一分鐘執行物料處理、生產作業或檢查作業的費率為24元,換句話說,「人員」之作業細項每一分鐘的實際成本為24元。
步驟4:計算作業細項之實際成本:根據實際產能費率24元/分鐘為計算基礎,再根據作業細項的實際產能資料:備料作業10,000分鐘、製造作業6,000分鐘與檢查作業4,000分鐘,即可計算出備料作業成本240,000元、製造作業成本144,000元及檢查作業成本96,000元,此三項實際成本加總為480,000元,即為作業執行者之總成本。
九、作業屬性之實際成本
有關四類作業屬性之實際成本之計算邏輯,如圖4-7所示。
由圖4-7可知,各類作業屬性成本之計算,主要還是回歸到與四類作業屬性有關之「作業細項之實際產能費率」,再乘以「實際產能」,即可得到不同作業屬性之實際成本,例如:上節之釋例,人員檢查作業之「實際產能費率」為24元/分鐘,當月投入之檢查作業時間為4,000分鐘,則「檢查作業」之實際成本為96,000元,此屬於「品質屬性」之「鑑定作業成本」。
圖4-7 作業屬性之實際成本計算邏輯圖
十、作業模組管理報表
(一)作業模組管理報表架構
有關作業模組管理報表的架構內容,如圖4-8所示。
圖4-8 作業模組管理報表架構圖
由圖4-8可知,作業模組之管理報表架構有三大主軸:報表使用者、管理報表及報表期間等,以下分述:
1. 報表使用者
作業模組之報表使用者包括三大類別:
(1) 總經理及其幕僚:為從事最高決策的管理者,了解公司整體價值鏈「正常產能」與「實際產能」的長期差異情況,以供「產能管理決策」之參考依據。
(2) 中高階主管:負責執行策略的管理者,主要責任是將上級策略化為策略議題與目標,並引導旗下作業中心規劃正常產能,最後依照「實際產能」與「正常產能」之差異來評估產能是否被有效運用,作為「績效評估」之參考依據。
(3) 基層主管:專責履行中高階主管指派任務之管理者,並帶領基層員工完成上級訂立之策略目標,因為熟悉作業的工作內容而有能力安排、分配人員與機器的「正常產能」,且從「實際產能」資料的差異回饋中調整或改善現場的作業內容,作為「作業管理」之用。
2. 管理報表
作業模組的相關管理報表包括三種:1.作業大項或中項「超用」或「剩餘」產能及成本分析表、2.作業細項實際成本分析表及3.作業屬性成本分析表,說明如下:
(1) 作業大項或中項「超用」或「剩餘」產能及成本分析表:本表讓各階層管理者了解不同作業「正常產能」與「實際產能」之差異情況、理解「超用產能」或「剩餘產能」情況,以及換算為「成本」之內容,作為未來「產能成本管理」之參考依據。
(2) 作業細項之實際成本分析表:此表提供各階層管理者根據不同的作業執行者:人員或機器作業之實際產能及其實際成本之情況,作為「作業成本管理」決策之用。
(3) 作業屬性成本分析表:包括與品質管理、產能管理、附加價值管理、顧客服務管理等相關之作業及其成本情況,提供不同專業領域管理者從事不同的「作業屬性成本管理」之用。
3. 報表期間
管理報表之期間視管理需求之性質而不同,以下根據營運性管理與策略性管理之可能需求,分別說明如下:
(1) 營運性管理需求:此類需求重視當期產能的「超用」或「剩餘」情況,以找出短期營運面可以快速改善之機會。又透過「品質」、「產能」、「附加價值」及「顧客服務」等四種不同「作業屬性」,了解短期營運面的改善方向。
(2) 策略性管理需求:無論是新策略或舊策略所產生的需求變動,均需根據「正常產能」與「實際產能」之長期差異情況,來規劃未來的長期產能水準。當決策涉及調整整體價值鏈的不同階段或作業時,長時間累積下來的「作業屬性成本」資料,可以當為策略管理者檢視作業去留,産改變「策略性營運模式」之參考依據。
(二)作業大項或中項「超用」或「剩餘」產能及成本分析表
如前所述,在正常產能規劃無虞的情況下,作業大項或中項「超用產能」或「剩餘產能」及相關成本的資訊,可以幫助管理者評估作業實際使用和正常規劃之差異,以及所有產能及成本管理改善之順序與方向,分別說明如下:
1. 超用或剩餘產能分析表
以作業中心觀點為例,實際產能與正常產能的差異可以用來評估作業中心產能運用的差異情況,參見表4-5。
表4-5 超用或剩餘產能分析表
由表4-5可知,作業大項或中項之超用產能或剩餘產能情況,可以顯示:作業中心各作業層級或作業流程實際多用或少用產能之情況,此分析表能讓作業中心管理者了解下列事實:
(1) 作業執行者可以改善的整體產能:作業執行者產能的超用或剩餘,不會僅來自於單一作業,往往是多個作業交互作用的結果,例如表4-5之釋例,以製造一課的人員為例,整體超用了產能50小時,但是其中包含物料、生產作業超用70小時與行政作業少用20小時,因此欲改善作業執行者之產能,首先需了解整體產能之超用或剩餘情況。
(2) 各項作業可以改善的產能方向及空間:從實際與正常產能的差異程度,可以看出各項作業之實際產能多或少投入之情況,進而了解可以改善的空間。以製造一課的人員為例,物料作業流程的產能使用了70小時,比規劃使用的50小時多用了20小時,此表示實際產能多用了40%,管理者可以思考為何會如此呢?又應該如何改善「物料作業」之產能超用情況呢?
2. 超用或剩餘產能成本分析表
以作業中心觀點為例,將實際產能與正常產能的差異轉化為「成本」後之內容,參見表4-6。
表4-6 超用或剩餘產能成本分析表
由表4-6可知,超用產能或剩餘產能轉化為「成本」後,將使作業中心管理者了解以下之事實:
(1) 了解產能改善的效益:從超用或剩餘產能成本分析表中,管理者可以知道改善超用或剩餘產能成本的同時能獲得多少效益。以製造一課為例,課長若針對物料作業的超用產能進行控管,可能帶來200,000元的效益,又若將行政作業的剩餘產能善加利用,也可能創造200,000元的價值。
(2) 找到產能改善的順序:產能差異的成本分析資訊可以讓管理者快速了解產能可以改善的順序。例如:以製造一課為例,超用產能700,000元中同時包含物料作業的超用成本200,000元與生產作業的超用成本500,000元,明顯可知後者的改善效益為前者的2.5倍,因此在時間及成本有限的情況下,管理者當務之急應先改善「生產作業」,再改進「物料作業」。
(三)作業之實際成本分析表
有關作業之實際成本分析表,可分為總表觀點、作業中心觀點及作業觀點等三項,說明如下:
1. 總表觀點:主要管理者為總經理及其幕僚,其管理之作業範圍包括企業整體價值鏈。例如:總經理需要了解當期研發、設計、製造、銷售各作業階段之作業大項及中項之實際成本,以協助「訂價決策」參考之用。
2. 作業中心觀點:主要管理者為作業中心之中階主管,其管理之作業範圍包括旗下作業中心之相關作業。例如:製造處處長關心製造一部、製造二部、製造三部相關作業之實際成本,以分析作業大項及中項成本有無偏高現象,當為「作業改善」之參考。
3. 作業觀點:主要管理者為基層主管,其管理之作業範圍為自身作業中心內之作業。例如:製造一部部長關切製造一部內相關作業之最細作業成本,並從實際作業成本中發現問題,當為「作業改善」之參考。
綜上所述,有關不同觀點之作業實際成本分析表的詳細內容,說明如下:
1. 作業大項及中項之實際成本分析表:總表觀點
總經理及其幕僚在規劃階段負責制定策略,並確保公司整體營運模式之進行,所以需要作業之實際成本資訊,以了解公司整體價值鏈中不同階段之成本競爭力,作為「策略」及「經營模式」改變之參考依據,因而總經理及其幕僚較會關心作業大項甚至中項之實際成本內容,至於作業細項之內容較不是他們關心之範疇,如表4-7所示。
表4-7 作業大項及中項之實際成本分析表:總表觀點釋例
表4-7之釋例,係揭露作業大項及中項之實際成本,透過各作業大項及中項占整體價值鏈的比重,總經理及其幕僚不僅容易掌握價值鏈各階段成本的發生過程,且可分析價值鏈之「成本競爭力」情況,當為「策略管理」及「經營模式管理」之參考依據。
2. 作業大項及中項之實際成本分析表:作業中心觀點
相較於總經理及其幕僚,中高階主管主要負責策略的執行,其實際作業成本之內容,請參考表4-8。
表4-8 作業大項及中項之實際成本分析表:作業中心觀點釋例
由表4-8可知,作業中心觀點的報表涵蓋範圍跨及製造一課、二課,使製造一廠廠長可以了解製造一課與二課的作業實際成本,此表對作業中心主管之功能如下所示:
(1) 從作業掌握改善方向
過去管理層級間,資訊溝通的脫鉤往往來自於不一致的資料來源,實施AVM後,可將「作業面」資訊與「成本面」資訊整合一體,成為各管理階層共用的報表後,作業中心主管在自己所負責的作業中心範圍內,可以看到不同作業中心之作業實際成本,尤其是作業大項及中項之實際成本,不僅可當為「內部標竿管理」之用,且可當為「作業改善」之參考依據。
總之,在管理資訊一致、作業語言與定義範圍一致的前提下,作業中心主管在自己部門裡看到的作業問題和總經理團隊的理解是一致的,因此可以朝著正確方向全力以赴,更易獲得作業改善效益。
(2) 從作業判斷解決先後次序
在作業、產能、成本未能整合時,管理者總是將作業問題、產能問題、成本問題分開思考,並各別解決,但是在有限的時間以及資源下,問題可能很難完全地被解決。而作業實際成本表將作業、產能與成本整合一體後,作業中心主管可以快速地了解作業問題的嚴重程度,進而採取改善效果最佳的方案依先後次序解決問題。
3. 作業細項之實際成本分析表:作業觀點
無論是作業的執行或改善,與作業接觸最頻繁的主管是基層主管,由於基層主管對作業內容具備專業、高熟悉度,因此可謂落實改善作業的主要關鍵人物,而作業改善方向奠基於上級所給予的一致性資訊。基層主管的作業細項之實際成本,請參考表4-9所示。
表4-9 作業細項之實際成本分析表:作業觀點釋例
由表4-9可知,作業細項觀點的實際成本分析表涵蓋範圍包含人員或機器兩種執行者,使製造一課課長可以了解人員或機器在所有作業細項的實際成本,此表對基層主管之功能如下:
(1) 了解作業細項之成本比重
傳統上,基層主管僅注意「作業」本身的管理,所以常為完成上級指揮的終極目標而不計任何成本代價,且不了解作業成本及其價值創造情況,甚為可惜。透過AVM之作業細項實際成本,基層主管可以清楚地了解每一項最細作業所花的成本,並從作業細項間的成本比重,得以深刻了解人員或機器成本在作業之間逐步累積的過程及其成本情況。
(2) 了解作業細項改善效益
過去對於作業模式的選擇、改變、刪除等改善後所帶來的效益,因無明確的成本資訊,使得基層主管無法了解作業改善後的真正效益,非常可惜。在作業細項之實際成本下,基層主管的努力不僅可以和中高階主管的改善方向緊密連結,且因為資訊經過AVM每月不斷地產生後,可以立刻顯現出作業細項改善後的成本下降情況,即為作業改善效益提升程度。當努力改善作業細項成果可以繼續被揭露與追蹤,使得基層主管願意付出更多的心力,落實更多正確的作業細項改善措施,形成「作業改善」的良性循環。以圖4-9說明作業細項之實際成本與作業改善之循環內容,共包括八大步驟,此為AVM之PDCA的步驟內容。
由圖4-9可知,2019年4月產生作業細項之實際成本資訊,例如:產生機器A之內部失敗成本之金額很高,基層主管即可看到機器A之問題,進而採取改善措施;到了5月,AVM再產生資訊時,假設機器A之內部失敗成本仍很高,並未改變,基層主管即可了解上個月的改善措施無效,得繼續加以改善,且持續看每個月的AVM資訊,一直改善到機器A之內部失敗成本下降到幾近「零」為止,才真正解決了機器A的作業問題。
圖4-9 作業細項的實際成本與作業改善之循環圖
(四)作業屬性成本分析表
「作業屬性」包括四項,其相關成本分析表之內容說明如下:
1. 品質屬性成本分析表
品質屬性成本分析表將「品質管理」與「成本資訊」相互連結,讓管理者可以從作業的角度看到品質相關的成本代價,分別說明如下:
(1) 品質屬性成本分析表:總表觀點
品質屬性成本分析總表係從整體公司觀點了解組織為品質付出的代價,亦即讓總經理及其幕僚了解整個公司「品質成本」的發生情況,請見表4-10。
表4-10 品質屬性成本分析表:總表觀點釋例表
由表4-10可知,品質屬性成本分析總表揭露各項品質屬性之作業成本及所占比重,可帶給總經理及其幕僚如下功能:
A. 了解公司整體品質作業投入資源情況:總經理及其幕僚從品質成本的占比中即可一目了然品質相關的作業成本情況,作為「品質成本管理」參考之用。
B. 清楚分類品質作業的成本:利用預防成本、鑑定成本、內部失敗成本、外部失敗成本的分類,總經理及其幕僚可以清楚看到這些項目發生的比重大小,了解未來品質可改善之重點方向及內容。
(2) 品質屬性成本分析表:作業中心觀點
品質成本可以從作業中心觀點,以各項品質成本為主題,揭露各作業中心發生的品質成本情況,當為「內部標竿」之參考依據,請見表4-11至表4-14。
表4-11 品質屬性之預防成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-12 品質屬性之鑑定成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-13 品質屬性之內部失敗成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-14 品質屬性之外部失敗成本分析表:作業中心觀點釋例表
由表4-11到表4-14,可以讓作業中心之管理者了解下列事實:
A. 了解預防作業所付出之代價:品質管理源自事前預防的教育與訓練,因此作業中心應固定執行預防相關作業,若預防作業未確實執行,則該作業中心的預防成本將會異常地低,未來可能會增加內部及外部失敗之風險。
B. 檢視鑑定作業的存在:鑑定是檢驗品質的重要工作,若作業中心的鑑定作業未如實進行及落實,則該作業中心之鑑定成本可能很低,進而增加品質不佳發生的風險。
C. 了解內部失敗的作業成本:「內部失敗作業」是看到作業中心內部品質發生問題最直接的方法,當作業中心內部失敗成本上升,表示作業中心事前的預防或鑑定作業可能不足。
D. 了解外部失敗的作業成本:品質缺失被顧客發現時,所造成的損失通常最為嚴重,當作業中心的外部失敗成本越高,顧客對品質的滿意度越低,顯示公司之品質政策或工作必須進行大幅度的改善,否則可能嚴重到會「失去顧客」,不得不慎重處理。
(3) 品質屬性成本分析表:作業觀點
品質成本可以從最細的作業觀點,以各項品質成本為主題,揭露最細作業的品質成本內容,表4-15係以「鑑定作業成本」為釋例。
表4-15 品質屬性成本分析表:作業觀點釋例表
由表4-15之「鑑定成本」,可以分析作業中心最細鑑定作業之成本與占整體成本的比重,可以給基層管理者帶來如下功能:
A. 檢視鑑定作業的成本內容:觀察製造前、製造中及製造後之各項鑑定成本情況。
B. 審視鑑定作業成本的合理性:從製造前、製造中及製造後之品質鑑定作業成本,可以了解鑑定成本發生之合理性。例如:製造前之鑑定品質作業成本很低,而製造後之鑑定品質作業成本很高時,表示公司的鑑定品質作業管理不佳,亦即事前未管理好,因而事後付出的代價可能很高。
2.產能屬性成本分析表
產能屬性成本分析表能將「產能管理」與「成本資訊」連結一體,讓管理者可以從作業的角度看到產能所付出之代價,分別說明如下:
(1) 產能屬性成本分析表:總表觀點
產能屬性成本總表從判定作業的「生產力」觀點出發,讓總經理及其幕僚了解整體公司產能的分布情況,請見表4-16。
表4-16 產能屬性成本分析表:總表觀點釋例表
由表4-16可知,產能屬性成本分析表將作業成本根據有生產力、無生產力、間接生產力及閒置產能之成本,加以揭露且了解成本占比情況,帶給總經理及其幕僚如下功能:
A. 了解整體公司產能的運用情況:從有生產力產能成本的占比中,總經理及其幕僚即可快速地掌握整體公司產能有效利用的情況。以甲公司為例,若有生產力產能之成本占整體的比重越高,表示產能創造之生產力價值越大。
B. 清楚分類待改善的產能:利用了解間接生產力成本、無生產力成本和閒置產能成本的情況,總經理及其幕僚可以具體地掌握產能改善的順序與空間。例如:閒置產能成本很大時,應加速改善產能閒置之問題。
(2) 產能屬性成本分析表:作業中心觀點
產能屬性成本可以就作業中心觀點,從有生產力成本為起點,揭露各作業中心發生的產能屬性成本情況,請見表4-17到表4-20。
由表4-17至表4-20之資訊,可協助作業中心管理者如下功能:
表4-17 產能屬性之有生產力成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-18 產能屬性之無生產力成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-19 產能屬性之間接生產力成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-20 產能屬性之閒置成本分析表:作業中心觀點釋例表
A. 減少無生產力產能成本的浪費:作業中心管理者可以從無生產力產能成本資訊中,試圖採取降低產能浪費之情況,以釋放出更多可用之產能。若作業中心的無生產力成本過高,該作業中心的作業應進行更細部的檢視及檢討,思考改善無生產力產能之方向及措施。
B. 控制間接生產力成本:間接生產力成本過高將降低產能直接創造之生產力價值,作業中心管理者應避免作業執行者從事過多間接生產力作業,以免影響產能的有效利用,例如:銷售部門開太多的內部會議,將使間接生產力之作業及成本增加,而使具生產力的作業減少,進而影響銷售部門之銷售業績。總之,若作業中心的間接生產力成本過高,作業中心管理者應注意該作業成本增加的原因,且應持續控制及下降間接生產力之產能成本。
C. 善加利用閒置產能:閒置產能是未被利用的產能,管理者可以從各作業中心的閒置產能成本中看到產能可加以利用的空間,進一步思考如何從未被使用的閒置產能中,創造或開拓出更多的「生產力價值」及「營運績效」。
(3) 產能屬性成本分析表:作業觀點
產能屬性成本可以從最細的作業觀點,以各項生產力成本為核心,揭露最細作業的產能成本內容,以「無生產力」作業成本為例,如表4-21所示。
表4-21 產能屬性之無生產力成本分析表:作業觀點釋例表
表4-21係以「無生產力成本」為例,分析作業中心相關的作業細項,例如:機台1或機台2之重製作業,屬無生產力之作業,從其相關成本金額及占整體成本的比重,可以帶給基層管理者如下功能:
A. 檢視無生產力的作業原因:確認與無生產力相關之作業內容,並依成本金額大小來檢視無生產力作業之嚴重程度。
B. 從事無生產力產能之改善:從無生產力之作業細項的成本占比中,對占比最高之「無生產力」作業先加以改善為宜,例如:表4-21之釋例中,機台1的重製作業成本占無生產力作業總成本的20%,非常高,可能機台1為老舊機器,因而得先對機台1加以持續改善,直到重製作業成本之成本下降到一定程度為止,甚或就「成本效益」原則觀之,淘汰舊機器換新機器可能是最具經濟效益的措施。
3.附加價值屬性成本分析表
附加價值屬性成本分析表係將「附加價值管理」與「成本資訊」連結,讓管理者可以從顧客觀點了解作業創造之價值是否為顧客所需,以下分別說明。
(1) 附加價值屬性成本分析表:總表觀點
附加價值屬性成本總表係從顧客需要的價值出發,讓總經理及其幕僚了解整體作業對顧客價值的創造情況,請見表4-22。
表4-22 附加價值屬性成本分析表:總表觀點釋例表
由表4-22可知,附加價值屬性成本將作業成本根據附加價值之有或無與必要性加以分類計算,並揭露不同的附加價值成本占整體成本的比重,帶給總經理及其幕僚如下功能:
A. 了解顧客可感受的附加價值:從有附加價值成本的占比,總經理及其幕僚即可快速了解整體價值鏈作業對顧客價值創造的程度,一般而言,有附加價值成本占整體成本的比重越高,即表示公司投入顧客有感的價值作業越多,顧客之滿意度就會越高。
B. 清楚分類不具附加價值或非必要性成本:利用無附加價值成本或必要性成本的分類,總經理及其幕僚可以具體了解未能貢獻顧客價值的成本比重。例如:當無附加價值或必要性成本越高,表示投入之作業對顧客沒有價值,顧客不會買單且不願付錢,因而無法為公司創造收入,需快速改善。
(2) 附加價值屬性成本分析表:作業中心觀點
附加價值屬性成本可以從作業中心觀點,以不同附加價值成本為主,揭露各作業中心發生的作業成本,請見表4-23到表4-25。
表4-23 附加價值屬性之有附加價值成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-24 附加價值屬性之無附加價值成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-25 附加價值屬性之必要性成本分析表:作業中心觀點釋例表
由表4-23到表4-25之附加價值屬性成本分析中,可以帶給作業中心管理者如下功能:
A. 比較顧客價值的貢獻:管理者可以從各作業中心的有附加價值成本比重,了解不同作業中心對顧客價值的貢獻度。若作業中心的有附加價值成本越高,表示該作業中心的作業對於顧客價值的創造越大,因而顧客的滿意度可能會越高。
B. 降低無附加價值成本:無附加價值成本越高,顧客越感受不到作業中心的價值,管理者應引導作業中心找到創造顧客價值的方向及做法。若作業中心的無附加價值成本長期都很高,管理者應思考該作業中心轉型的可能性。
C. 控制必要性成本:必要性成本是顧客未能感受但必要發生的成本,管理者應檢視其是否有不尋常的波動。當必要性成本激增,可能代表作業中心疏忽法規而延伸更多必須執行的遵循作業;又若必要性成本突然下降,亦可能代表應執行而未執行某些法規作業所致,此可能會導致極大的風險,管理者得深入探究其背後原因,進而加以改善及控制為宜。
(3) 附加價值屬性成本報表:作業觀點
附加價值屬性成本可以從最細的作業觀點,以各種附加價值成本為主,揭露最細作業的成本內容。表4-26係以「無附加價值」作業成本為例,分析其成本情況。
表4-26 附加價值屬性之無附加價值作業成本分析表:作業觀點釋例表
表4-26係以「無附加價值成本」為主,分析作業中心下相關的最細作業成本占整體成本的比重情況,可以帶給基層管理者如下功能:
A. 檢視無附加價值的作業內容:確認無附加價值作業之項目,例如:表4-26列示品質檢討會議之作業成本占無附加價值作業總成本之比率為25%,又緊急問題檢討會議之作業成本占20%,都非常地高且對顧客沒有價值,管理者應該想辦法快速地改善。
B. 預期可以創造的顧客價值:在無附加價值的最細作業成本中,管理者可以看到當減少不具附加價值的作業成本後,預期未來可以增加創造顧客價值的可能性有多大。
4. 顧客服務屬性成本分析表
顧客服務屬性成本分析表將「顧客服務管理」與「成本資訊」連結,讓管理者可以了解服務顧客所付出之代價,分別說明如下:
(1) 顧客服務屬性成本分析表:總表觀點
顧客服務屬性成本總表從服務顧客的觀點出發,讓總經理及其幕僚了解不同的顧客服務作業所發生的成本,請見表4-27。
表4-27 顧客服務屬性成本表:總表觀點釋例表
由表4-27可知,顧客服務屬性成本分析表將作業成本根據開發顧客、提供顧客產品或服務、售後服務及維繫顧客作業之成本,並揭露不同服務顧客的成本占整體的比重情況,帶給總經理及其幕僚如下功能:
A. 了解顧客服務模式與策略目標的關係:從銷售前的顧客取得到銷售後的顧客維繫成本占比中,總經理及其幕僚可以了解整體服務顧客的模式著重於哪一個階段,並且清楚其與「策略」的關聯。以甲公司為例,若目前策略目標為開發更多「新顧客」,但是整體業務人員的顧客開發成本不增反減,則可能表示業務人員並未改變其銷售行為,亦即未主攻新顧客,因而甚難達到公司的策略目標。
B. 思考顧客服務模式的改善方向:當售後服務成本或維繫顧客成本過高時,管理者可以思考服務顧客方式的改善空間,用更有效率的作業模式來服務顧客或穩固顧客關係。例如:維繫舊顧客成本長期過高,但無法為公司創造更高的收入時,管理者應思考舊顧客關係維繫的模式,可以從「人工服務模式」改變為「網路服務模式」,來維繫舊顧客的關係。
(2) 顧客服務屬性成本分析表:作業中心觀點
顧客服務屬性成本可以從作業中心觀點,以不同顧客服務屬性之成本為主,揭露各作業中心發生的作業成本,請見表4-28到表4-31。
表4-28 顧客服務屬性之開發顧客成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-29 顧客服務屬性之提供顧客產品或服務成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-30 顧客服務屬性之售後服務顧客成本分析表:作業中心觀點釋例表
表4-31 顧客服務屬性之維繫顧客成本分析表:作業中心觀點釋例表
由表4-28到表4-31列示各作業中心在顧客服務不同屬性的成本及占整體成本的比重,可以給作業中心管理者帶來如下功能:
A. 檢視新市場開發的執行力:管理者可從各作業中心的開發顧客成本比重,了解不同作業中心對新顧客開發的投入情況,例如:營業一處的開發顧客成本越高,表示該處越專注於新顧客的開發作業,未來帶來的新收入之可能性會越大。
B. 發現顧客不滿意服務的現象:當公司之營運模式不包括技術服務等售後服務時,假設銷售後的服務成本升高時,代表所提供的產品或服務越不足以滿足顧客的需求,此時管理者應了解成本過高的原因。例如:當營業二處的售後服務成本忽然升高,需先了解顧客大量要求售後服務的背後原因,是否來自於對產品或服務的不滿意所造成,再研擬改善措施。
C. 建立維繫顧客關係的標竿:當作業中心用越少的維繫作業或資源來鞏固更多且更好的顧客關係時,越是經營顧客關係的標竿,作業中心管理者應鼓勵內部分享且給予獎勵。例如:營業一處用少於一倍的成本成功地維繫多一倍的顧客時,應鼓勵該處分享「顧客關係維繫」的寶貴經驗,且給予適當的有形及無形獎勵。
(3) 顧客服務屬性成本分析表:作業觀點
顧客服務屬性成本可以從最細的作業觀點,以不同的顧客服務成本為主題,揭露最細的作業成本內容。表4-32為「開發顧客作業成本」之釋例。
表4-32 顧客服務屬性成本表:作業觀點釋例表
表4-32係以「開發顧客作業成本」為例,分析營業一處相關的作業細項之成本及其占整體成本的比重,可以給基層管理者帶來如下功能:
A. 檢視開發顧客的作業及成本內容:確認開發顧客的具體作業內容,且從中了解每項作業所花的成本金額大小,以及評估所付的代價是否合理。
B. 評估開發顧客之成本效益:當管理者了解開發新顧客所花之代價後,再與可創造之收入做比較,即可了解1元的開發顧客成本可帶來多少收入,當為「顧客開發管理」之參考依據。
十一、作業模組之結論
如前所述,作業模組之主要目的,在提供作業執行者作業細項之「實際產能及其實際成本」、「超用產能或剩餘產能」、「作業屬性及其實際成本」的內容。作業模組具有幾項重要資訊,如圖4-10所示。
圖4-10 作業模組之相關資訊圖
由圖4-10中,可以清楚地了解作業模組具有兩項基本資訊:作業執行者:人員及機器之作業細項資訊、兩項原因資訊:作業中心動因(實際產能)及作業屬性等資訊,以及三項結果資訊:超用或剩餘產能及成本、作業細項之實際成本及作業屬性之實際成本等資訊,此些資訊可協助組織建構出非常有用及靈活的「因果關係」結合之「品質管理」、「產能管理」、「附加價值管理」及「顧客服務管理」等「整合性管理」之大數據分析,甚至AI預測之發展方向。
第5章
AVM「價值標的模組」之觀念及原則──知的層面
本章主要目的在說明「價值標的模組」之範疇、管理重點、要素、原則及相關管理報表,供讀者了解「價值標的模組」的精髓及重要觀念。
一、價值標的模組之範疇
價值標的模組為描述各項「價值標的」如何從作業細項成本歸屬至價值標的之重點架構內容,價值標的模組範疇,如圖5-1所示。
圖5-1 價值標的模組範疇圖
由圖5-1可知,價值標的模組從作業模組的作業細項成本開始,透過作業動因、服務動因或專案動因,將作業細項的實際成本歸屬至價值標的群組之中,例如:當管理者想了解公司在「產品」此價值標的投入之實際成本,即為「產品成本」,又在「顧客」此價值標的投入之實際成本,即為「顧客成本」。近年來,企業界投入不少資源在大大小小不同的「專案」之中,故「專案成本」的累積就顯得非常重要,因而本章也將探討「專案」此價值標的有關之成本課題。我們在計算價值標的之實際成本時,需考量價值標的之隱藏成本、資金成本及風險成本等,如此才易產生「價值標的」之「真實成本」,最後,「價值標的」模組會產生相關的管理報表。
二、價值標的模組之管理重點──價值標的成本
價值標的模組之目的在計算「價值標的成本」,主要為「產品」及「顧客」等價值標的之成本。「產品」此價值標的之成本包括材料、產品研發、產品設計、產品製造及產品管理等成本;又「顧客」此價值標的之成本則包括顧客購買之產品成本及顧客服務成本等,如圖5-2所示。
圖5-2 價值標的成本圖
由圖5-2可知,「產品成本」串起產品材料、研發、設計、製造以至管理的成本,其中產品研發與設計主要以「專案」為核心,產品製造與管理則以「作業」為核心。「顧客服務成本」包括顧客作業服務成本,主要以「作業」為核心,以及顧客專案服務成本,主要以「專案」為核心。「顧客成本」可完整地表達每位顧客購買產品與服務之總成本情況,在此擬強調:「顧客成本」加上「管理或支援部門轉分攤之成本」,即為公司「整體價值鏈成本」,不僅可以看出公司「整體成本」的全貌,且此「整體價值鏈成本」可當為「訂價」決策之參考依據,否則易產生「訂價偏低」,造成賺不到利潤之現象。
三、價值標的模組之主要要素
價值標的模組之主要要素,如表5-1所示:
由表5-1可知,價值標的模組之主要要素包括:
表5-1 價值標的模組之主要要素表
(一)價值標的之群組:在價值標的模組中,首先得明確地定義出各項價值標的之分類群組內容,包括產品、顧客及專案等價值標的群組。
(二)作業動因:找出作業成本歸屬至「產品」之原因。
(三)服務動因:找出顧客服務成本歸屬至「顧客」之原因。
(四)專案動因:找出專案成本歸屬至「產品」或「顧客」之原因。
(五)價值標的成本(考慮隱藏成本、資金成本及風險成本):了解不同價值標的之成本,包括:產品、顧客及專案之成本,此等成本必須考慮隱藏成本、資金成本及風險成本等。
四、價值標的群組
「價值標的群組」是管理者對每一種價值標的之分類,藉由一層一層的分類,了解價值標的之整體資訊。管理者從擬定「策略」到設定「績效評估」的過程中,價值標的分類架構可成為最基本的溝通工具,是組織管理「價值及績效」之基本標的。在資源模組中,我們只談到作業中心內之「價值標的」,但就公司整體而言,因應管理的多樣化及多元化,得根據不同管理者之管理需求,設計出不同的「價值標的群組」。
(一)價值標的群組之選取注意事項
價值標的群組選取之注意事項,如下所述:
1. 可連結策略與營運版圖:一般而言,公司的策略大都與「產品」或「顧客」等價值標的有關,隨著企業經營版圖的擴張,若價值標的群組未隨著策略調整,就會因為原始營運版圖分析不足而難以回饋策略所需資訊。所以,當訂定新策略而出現新分類項目、甚至新分類階層時,原始營運版圖的價值標的群組應根據新策略的內容增加分類項目的廣度及分類階層的深度,以使營運版圖的分析腳步能跟上「策略」調整的資訊需求。
2. 可連結不同的管理系統:就理論而言,價值標的之分類在企業內的不同管理系統中,應該有相同的名稱、定義及表達方式等,根據筆者之經驗顯示:在實務上,不同的管理系統常出現因導入時空不同,故有不同的名稱及定義,以致發生無法有效整合的現象;亦即,不同的管理系統對相同價值標的有不同的分類方式甚至名稱,因而常常成為管理資訊整合程序繁雜、耗時的元凶。此時,管理者應審視各個管理系統原始分類對管理者是否具備整合效益,思考使用新增、停用、沿用或對照轉換之方式,進行「價值標的」全面整合工作。
(二)價值標的群組選擇之原則
如前所述,就現代之經營管理而言,重要之價值標的包括:產品、顧客及專案等三類,有關價值標的群組選擇時應掌握之原則,如表5-2所示。
表5-2 價值標的群組選擇原則表
由表5-2可知,不同之價值標的群組,可以從人、事、時、地與物等不同面向思考選取的方式,以下分產品、顧客與專案三種群組,分別說明如下:
1. 產品群組
產品群組是管理者對產品的分類,根據人、事、時、地與物可以有下列不同的分類方法,如下說明:
(1) 人──依「目標顧客」分類:當企業將產品直接銷售給消費者時(即B2C,Business to Customer),產品此價值標的便會依照市場鎖定的「目標顧客」而選取,即依照「目標顧客」加以分類,例如:青年族群系列或熟年族群系列產品等。
(2) 事──依「功能特色」分類:依照產品之功能分類,使管理者了解各種產品功能的差異,例如:文書型筆電或運算型筆電等。
(3) 時──依「推出時間」分類:依照產品不斷更新之時間先後順序版本或系列分類,使管理者同時看到新、舊產品的差異情況,例如:第一代機款或第二代機款等。
(4) 地──依「製造地點」分類:對不同製造地區之產品進行分類,使管理者判斷產品最適合生產的地點,例如:製造地為美洲、歐洲或亞洲等,亦可視管理需求再細分至各國、各省或各區域等詳細地域。
(5) 物──依「產品規格」分類:對產品規格加以分類,使管理者了解內部完成不同規格產品之情況,例如:依產品的材質、長度、寬度、高度、面積、體積、重量或其他規格等進行分類。
2. 顧客群組
顧客群組是管理者對顧客的分類,根據人、事、時、地與物可以有不同的分類方法,以下說明:
(1) 人──依「銷售人員」分類:將銷售人員之相同顧客分類至該人員之群組中,使管理者可以了解每一位銷售人員服務顧客時的具體績效,例如:業務甲或業務乙的顧客。
(2) 事──依「顧客服務」分類:依照「顧客服務」特質分類,使管理者了解協助顧客加值其服務時的獲利情況,例如:一般性服務或客製化服務等不同「顧客服務」種類。
(3) 時──依「顧客生命週期」分類:依照顧客所處的生命週期分類,使管理者掌握服務不同生命週期顧客的情況,例如:嬰幼兒族群、青年族群、中年族群或老年族群等。
(4) 地──依「購買地點」分類:對所處地區不同顧客進行分類,使管理者得知服務不同地區市場的情況,例如:銷售地為美洲、歐洲或亞洲等,亦可視管理需求再細分至各國、各省或各區域等詳細地域。
(5) 物──依「購買產品」分類:當企業直接銷售產品給最終顧客時(B2C),可對終端顧客購買的產品種類進行分類,使管理者了解終端顧客不同產品的獲利情況,例如:以顧客購買電腦產品、手機產品或電視產品等加以分類。
3. 專案群組
專案群組是管理者對專案的分類,根據人、事、時、地與物可以有不同的分類方法,說明如下:
(1) 人──依「專案人員」分類:對由不同專案人員管理之專案進行分類,使管理者可以了解專案人員的專案管理績效,例如:專案人員A的所有專案或專案人員B的所有專案。
(2) 事──依「專案領域」分類:對領域不同之專案進行分類,使管理者掌握各領域專案的執行情況,例如:產品研發類專案、產品製程技術類專案或產品行銷類專案等。
(3) 時──依「專案執行期間」分類:對執行期間不同之專案進行分類,使管理者了解不同期間專案的執行情形,例如:短期專案、中期專案或長期專案等。
(4) 地──依「專案所屬地區」分類:對不同地區之專案進行分類,使管理者能掌握各地區的專案執行情形,例如:專案地為美洲、非洲、歐洲或亞洲等,亦可視管理需求再細分至各國、各省或各區域等詳細地域。
(5) 物──依「專案標的」分類:依專案未來利益之「價值標的」加以分類,例如:以利益特定「產品」或「顧客」之「專案」加以分類,如Y系列產品研發專案、Y系列產品行銷專案或Z系列產品行銷專案等。
最後,在選取價值標的群組之過程中,若一種分類有多階層的選取需求時,階層數與項目數的選取,仍需回歸「管理效益」與「成本效益」兩大原則,分別說明如下:
(1)管理效益原則
檢視不同管理者常用之「價值標的」分類階層,並新增或刪減至最有利於「管理效益」的階層數,使最高階的「策略」指揮能透過明確的「價值標的」分類階層順序,逐階傳達至最基層之管理者,如此才能強化管理者向上彙報與向下傳達之效率。過於複雜的「價值標的」階層數,可能會拉長管理順序而降低傳達效率,但過於簡單的價值標的階層數,可能會因順序不清而無法區分管理順序、責任,進而影響「管理效益」。因此,在決定「價值標的」分類時,需注意資訊之「管理效益」此重要原則。
(2) 資訊成本與效益原則
一般而言,過於複雜的價值標的項目數因為要整合之管理系統較多,增加資訊蒐集的成本,但過於簡單之價值標的項目數又可能因分類模糊而影響資訊之使用效益,因此,在決定「價值標的」之分類時,得時時注意資訊之「成本與效益原則」此重要原則。
五、作業動因
作業動因為價值標的耗用作業成本的原因。在作業模組運算完作業細項之成本後,可根據作業細項成本與價值標的之關係,找出價值標的耗用作業細項成本的原因,此即為「作業動因」。總之,找尋作業動因應由最細項的作業開始,逐一確認作業細項成本主要貢獻哪一個價值標的,再找出價值標的耗用作業成本之最適宜衡量因子。值得注意的是,「作業中心動因」與「作業動因」字面雖然相似,實質意義卻有天壤之別,兩者間的差異如下,如表5-3所示。
表5-3 作業中心動因與作業動因之比較表
由表5-3可知,作業中心動因與作業動因截然不同,前者為作業中心模組及作業模組之主要要素,是作業執行者從事作業時發生之原因,資料的取得乃源自於作業執行者的「產能資料」;而作業動因為價值標的模組之要素,為價值標的耗用「作業成本」的原因,資料的取得乃源自價值標的之作業成本「耗用量資訊」。
(一)作業動因選取之注意事項
作業動因選取應該注意之事項,如下所述:
1. 確保作業動因資料的品質──資訊人員
由於價值鏈中各階段的作業細項都不相同,執行作業時留下來的資料紀錄及數據可能分屬於不同功能的資訊系統,資訊人員應至相關資訊系統中查詢,確保不同資訊系統儲存的資料具備合理的作業動因資訊品質。若對「作業動因」資料的品質產生疑慮時,資訊人員應與管理者共同商討改善「作業動因」資料品質的管理機制。
2. 了解作業動因──AVM人員
傳統上,成本會計大都採用單一費率的方式來分攤費用,例如以人工小時或機器小時加以分攤間接費用,成本會計人員僅能從單一費率的高低波動中去解釋價值標的之成本變化,此方法的問題在於忽略「作業」的存在,因此成本會計人員很難將成本的變化回歸到「作業面」的說明。當公司設計AVM後,傳統成本會計人員即轉換為AVM人員,AVM人員需擁有「作業」相關的記錄資料,且需了解「價值標的」耗用「作業成本」之「作業動因」資料的變化情況,如此不僅提升AVM人員從「作業面」解釋成本變化的能力,更強化AVM人員與管理人員、作業人員溝通「成本觀念」的效率與效果,使AVM人員的工作價值大幅地提升。
3. 明確成本改善之方向──管理人員
當從作業釐清價值標的成本變化的原因後,價值標的之成本問題便有解決方向可循。設計出良好的作業動因,能讓管理者看到價值標的耗用作業成本的原因及情況,在正確的作業問題上思考明確改善的方向,實有助於真正改善「價值標的」之成本。
(二)作業動因選取之原則
作業動因有三種,從此三種差異即能了解作業動因選取之原則,如表5-4所示。
表5-4 作業動因選取原則表
由表5-4可知,作業動因分為「頻率型」、「複雜度型」與「時間型」三種作業動因,分別說明如下:
1. 頻率型作業動因
「頻率型作業動因」適用於重複性高且標準化之作業,即每次作業幾乎完全相同。因此在選取此類作業動因時,可選擇貢獻「價值標的」有關之作業頻率記錄資料,據此進行作業成本歸屬。
頻率型作業動因之優點在於資料記錄的方法一致、內容客觀、形式簡單;而缺點則是無法處理複雜度高的作業,因為其假設前提為:每次作業具標準化流程,故每次作業幾乎完全相同。
典型的頻率型作業動因例子為「標準包裝作業次數」,此包裝次數限定為「標準式」的包裝方法,每次包裝作業皆因程序標準化而相同、不具複雜度,所以可直接根據價值標的耗用之「包裝次數」,來歸屬「作業成本」。
2. 複雜度型作業動因
複雜度型作業動因適用於複雜性高之作業,其作業可依「複雜度因子」決定「作業動因」。選取此類作業動因時,需從現有之作業記錄資料判斷與價值標的之關聯性,將關聯性依照複雜度層級由低而高分級給分,分數越高代表複雜程度越高,其所發生之作業成本越大。
複雜度型作業動因之優點在於可以用較低的資料紀錄,來計算複雜作業給予價值標的之成本,因為僅需記錄、歸類每次作業發生時的複雜度因子,即可將簡單與複雜的作業區分計算;然而,此方法的缺點是複雜程度的分級涉及估計,估計的方法儘管來自客觀數據的蒐集,仍難免受到專業人員的主觀判斷影響。此外,隨著作業模式的變化,應隨時考量重新調整、修正「複雜度」之分級內容,以免成本計算失去準確性。
典型的複雜度型作業動因例子為各產品包裝作業之「複雜度分數」,視各產品的包裝不同而決定其複雜度情況,例如:乙產品之包裝作業複雜度為甲產品之2倍,此包裝複雜度分數可以透過AVM人員與管理者討論後加以分級,包裝作業複雜度分數越高之價值標的,其歸屬之包裝作業成本就越高。
3. 時間型作業動因
時間型作業動因適用於重複性低甚至不具重複性的作業。在選取此類作業動因時,大部分以「記錄時間方式」取得每一單位價值標的所花費之作業時間,越花時間的價值標的,其作業成本就越高。
時間型作業動因之優點在於用「時間」來決定成本,所以計算結果的準確性最高;缺點是資訊蒐集成本高,因為若採用人工逐筆記錄方式來蒐集資訊,不僅耗時且耗人力。筆者建議:應該善用現代高科技,盡量透過「資訊系統」自動化的方式來記錄及蒐集資訊。
典型的時間型作業動因例子為「特殊包裝時間」,此種包裝作業無標準化程序可循,亦無法根據複雜度因子具體分級決定所需時間,最適合的方式為根據每次的具體包裝作業需求進行記錄,由於每次的需求不盡相同,因此僅能記錄每次「價值標的」所花費的包裝時間,據此歸屬特殊包裝作業的成本。
根據以上所述,可以了解作業動因有三種,不過作業動因選取過程中應謹記以下兩項重要原則:
1. 資訊精確度原則:作業與價值標的間應具備清楚的因果關係,例如產出關係或可解釋的貢獻關係。資訊之精確度非常重要,但當資訊成本遠大於精確度帶來的效益時,可以選擇具代表性的作業動因,使計算結果不至於失去精確度但仍具代表性,此類代表性動因被簡稱為「替代性作業動因」。
2. 有形及無形之資訊成本原則
(1) 有形的資訊成本:蒐集作業動因資料的過程若需耗費龐大人力、物力,則應考量資訊帶來的有形效益是否高於投入之有形資訊成本。
(2) 無形的資訊成本:當作業動因的選取涉及作業模式的建立、刪除、改變時,員工在作業模式的變動過程中可能產生心理調適期,所以應給予足夠的時間去磨合及調整,以避免潛在的行為面衝擊,而衍生更多的無形資訊蒐集成本,此點不得不慎。
(三)作業動因之釋例
有關作業動因之釋例,如表5-5所示。
表5-5 作業動因釋例表
以「製造業」為例,表5-5之作業動因釋例,主要將作業分為三階,而「作業動因」乃根據作業細項進行選取,說明如下:
1. 訂單齊料管控:此作業細項主要貢獻之價值標的為「產品」,其作業動因為「原物料項目數」,亦即根據各產品之「原物料項目數」占比來歸屬此項作業成本。
2. 進料檢驗:此作業細項主要貢獻之價值標的為「產品」,其作業動因為「檢驗單數乘以產品類別複雜度因子」,亦即將每一筆檢驗單依據產品的複雜程度計算總分數,以各產品之分數占比來歸屬此項作業成本。
3. 來料入庫:此作業細項主要貢獻之價值標的為「產品」,其作業動因為「來料入庫棧板數」,亦即依據產品入庫棧板數之占比來歸屬此項作業成本。
4. 開立製令:此作業細項主要產出之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「製令數」,亦即依據製令數占比來歸屬此項作業成本。
5. 製令發料:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「發料時間」,即依每筆製令實際發料的時間占比來歸屬此項作業成本。
6. 展布:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「展布時間」,即依據每筆製令的展布時間占比來歸屬此項作業成本。
7. 裁剪:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「裁剪時間」,即依據每筆製令的裁剪時間占比來歸屬此項作業成本。
8. 車縫:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「車縫時間」,即依據每筆製令的車縫時間占比來歸屬此項作業成本。
9. 包裝:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「包裝時間」,即依據每筆製令的包裝時間占比來歸屬此項作業成本。
10. 製程檢驗──車縫:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「檢驗次數」,即依據每筆製令的車縫檢驗次數占比來歸屬此項作業成本。
11. 製程檢驗──包裝:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「檢驗次數」,即依據每筆製令的包裝檢驗次數占比來歸屬此項作業成本。
12. 成品抽驗:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」, 其作業動因為「抽檢件數」,即依據每筆製令的成品抽檢件數占比來歸屬此項作業成本。
13. 成品入庫:此作業細項主要相關之價值標的為「產品」之「製令」,其作業動因為「成品入庫棧板數」,即依據每筆製令在成品入庫時的棧板數占比來歸屬此項作業成本。
由上述十三個「作業動因」之釋例中可知,就製造業而言,其價值標的包括最細項之「製令」或「工單」以及最粗項的「產品」或「產品群組」,其作業成本累積之方式,從最細的「製令」或「工單」之相關作業成本,累積為「產品」或「產品群組」之相關作業成本。
六、服務動因
就理論而言,服務動因亦為「作業動因」的一種,但其與作業動因之目的不同,因而筆者創新地發展出「服務動因」此觀念,服務動因為「顧客」此「價值標的」耗用「顧客服務作業成本」的原因。表5-6為作業動因與服務動因之比較內容。
表5-6 作業動因與服務動因之比較表
由表5-6可見,作業動因與服務動因之內容很不相同。作業動因建立在作業執行者提供產品細項作業與「產品」此「價值標的」間之關係;而服務動因為提供顧客服務作業與「顧客」此價值標的間之關係。因此就作業起點而言,作業動因從「產品作業之起點」為開端,服務動因則從「顧客服務作業之起點」為開端;作業動因以「產品成本」為成本項目,服務動因則以「顧客服務成本」為成本項目。在此擬提醒讀者:前面所談與「作業動因」有關之「價值標的」,實以「產品」或「產品群組」為主。
(一)服務動因選取之注意事項
有關服務動因選取應注意之事項,如下所述:
1. 確保服務動因資料的品質──資訊人員
由於「服務動因」涉及廣泛的顧客服務作業內容,這些顧客服務作業內容記錄著「顧客服務用量」此「服務動因」資料,以及銷售產品之資料,因此資訊人員應注意顧客服務相關系統內之資料是否保留著顧客購買服務與產品組合時的正確資料。若資料於填寫時產生品質疑慮,資訊人員應與管理者共同研討改善資訊品質的管理機制。
2. 了解顧客獲利之改善方向──管理人員
傳統上,管理者很難獲得顧客之成本及利潤資訊,因而往往僅能憑直覺去判斷顧客服務可以改善之處,此作法的主要缺點在於難以了解問題的真正所在,因而甚難解決問題。透過AVM,顧客服務流程的成本會被透明化地揭露出來,使管理者不僅看到每位顧客在服務流程的情況及問題,更能根據成本數字大小來排序問題的嚴重性,選擇改善後效益最大者為主,例如:若A顧客之「客製化服務」很高,但其價格並不高,此為導致服務A顧客虧損之主因,此時則需想辦法改變A顧客之「客製化服務」內容或方式,例如:少用「人工方式」來服務A顧客,而改用「網路服務」方式,如此一定可以改善服務A顧客虧損的情況。
(二)服務動因選取之原則
一般而言,顧客服務包括「標準化」服務及「客製化」服務兩種,其相關的服務動因選取之原則,如表5-7所示:
表5-7 服務動因選取原則
由表5-7可見,服務動因選取原則會因服務本身為「標準化服務」或「客製化服務」而有不同,以下說明:
1. 標準化服務成本:標準化服務成本為一般化的顧客服務之作業成本,故被稱為「一般化服務成本」。根據作業成本在顧客開發、交易、售後服務及維繫等「標準化」流程中發生的目的、性質或情況等,逐項選擇適合之「服務動因」,日後任何顧客發生該項作業成本時,即統一以「服務動因」進行歸屬至顧客之中。
2. 客製化服務成本:此為對顧客之「客製化服務」所付出之代價,在發生當下即應記錄該筆服務成本所對應之特定顧客,此方法為「直接歸屬」法,亦即直接歸屬客製化服務成本至特定顧客手中。
(三)服務動因之釋例
有關服務動因之釋例,以「一般化服務成本」為例,如圖5-3所示。
圖5-3 服務動因釋例圖
從圖5-3釋例可知,檢視對顧客的出貨流程後,歸納出「一般化服務成本」,包含「出口運費」及「出貨作業成本」兩項,逐項選取「服務動因」說明如下:
1. 出口運費:為資源模組直接歸屬至「顧客」此價值標的的費用,而每位顧客負擔之出口運費應根據「材積重量」此「服務動因」來歸屬至顧客A或B身上。
2. 出貨作業成本:為作業模組之實際作業成本,每位顧客分擔的出貨作業成本,應根據購買產品的「出貨單數」此「服務動因」來歸屬至顧客A或B身上。
如前所述,只有「一般化服務成本」需要透過「服務動因」歸屬至不同顧客身上,至於「客製化服務成本」則「直接歸屬」至特定顧客身上。
七、專案動因
如前所述,在競爭激烈時代,對一般公司而言,處於微笑左端的「研發及設計作業」,大部分以「專案」方式來管理;又微笑右邊的「顧客行銷及服務作業」,部分以「專案」方式來管理,因所投入之成本相當多,需要好好地加以管理這些「專案成本」,且將「專案成本」正確地歸屬至價值標的之中,因而有「專案動因」觀念的產生。
(一)專案動因選取之要件
專案動因為價值標的(產品或顧客)耗用專案成本的原因。當公司決定管理「專案成本」時,管理者應衡量、定義各專案貢獻之「價值標的」,以及未來的可能效益回收期間。無論進行的專案屬於何種類型,管理者總希望了解每個專案對「未來獲利」的影響情況,因此專案的最終效益者,最常附加在「產品」或「顧客」等價值標的身上,以協助「產品」或「顧客」提升利潤。
在實務上,選取「專案動因」的要件,在於公司對專案貢獻的建立與效益回收期間的追蹤,是否有明確的管理機制,說明如下:
1. 明確專案貢獻之「價值標的」:越能明確化專案貢獻之價值標的,就越能清楚地掌握專案成本之歸屬情況,當專案對「產品」產生貢獻時,需以「專案動因」歸屬專案成本給產品,又當專案對「顧客」產生貢獻時,則需以「專案動因」歸屬專案成本給顧客。
2. 建立專案效益回收期間:當專案效益回收期間的評估與建立越明確,專案成本歸屬給產品或顧客的方式就越合理。筆者常看到企業界以不同規模的專案方式進行內部改造,倘若這些專案推動初期的原因不明,可能會因無法衡量效益回收期間,導致專案投入很多成本,卻增加「專案失敗」的風險。
(二)專案動因選取之原則
有關專案動因選取之原則,如表5-8所示。
表5-8 專案動因選取原則表
由表5-8可知,專案動因選取原則為「專案貢獻及效益」之明確化,此明確化由三項要素組成,包含確立專案貢獻之「價值標的」、專案效益回收期間及預期專案之價值總貢獻數,以下分別說明:
1. 專案貢獻之價值標的──專案效益在「產品」或「顧客」身上?
就理論而言,管理者總希望專案為企業帶來大收入及大利潤,因而專案之目的必須清楚具體地描述其貢獻之「價值標的」。一般而言,能夠創造營收的典型價值標的為「產品」或「顧客」,因此描述貢獻之價值標的時,應界定其未來效益所貢獻之價值標的為全部或部分之產品或顧客。又不同類型的專案所貢獻之價值標的與範圍皆不同,以下分別說明:
(1) 產品研發專案:此種專案之貢獻「標的」為專案所研發之「產品」。一般而言,產品研發專案分為三種:已完成之成功專案、進行中之專案及失敗專案等三種,其中已完成且成功之研發專案的成本必須透過「專案動因」歸屬至貢獻的「產品」之中;又研發中專案及失敗專案,主要在累積所發生之「成本」情況,供管理者作為改善之參考依據及點醒之用。
(2) 顧客服務專案:顧客服務專案可分為一般化服務與客製化服務兩種來探討,分述如下:
A. 一般化服務專案:此種專案之貢獻標的為使用「標準化」服務之「所有顧客」。
B. 客製化服務專案:此種專案之貢獻標的為使用「客製化」服務之「特定顧客」。
(3) 管理制度專案:為「管理制度」創新或改善之專案,其效益及於全部或一部分之「產品」或「顧客」身上。
2. 專案效益回收期間──專案效益「何時」發生及停止?
可以根據專案效益回收期間,將專案成本歸屬至所貢獻之價值標的身上,所以應明確地定義專案效益開始回收之起點及終點,亦即明確地評估專案效益回收之「期間」,例如:三年或五年不等。在專案效益回收期開始之前,也就是所謂的專案執行期間,主要目的為累積專案所有相關成本,在專案完成且成功後,即應透過「專案動因」,將專案成本歸屬給「產品」或「顧客」。
3. 預期專案價值總貢獻數──專案效益總共有「多少」?
不同專案產生效益的形式也不盡相同,管理者應對各式各樣的專案回收期間,例如:三年或五年對產品或顧客之「價值總貢獻數」進行評估,此即為產品或顧客之「專案動因總量」,例如:估計A系列產品研發成功專案,在未來三年可以對所生產之A系列產品都有貢獻,且預估三年之A系列產品會生產50,000件,此50,000件為「專案動因總量」,即為產品研發成功專案對產品之「價值總貢獻數」。
綜上所述,「專案貢獻及效益」明確化是「專案動因」選取時的核心原則,而明確化的過程中,管理者必須定義專案所貢獻之價值標的、明訂專案效益回收期間及預期專案價值之總貢獻數,倘若缺少上述任一要素,專案成本便難以歸屬至價值標的之中。
(三)專案動因之釋例
有關專案動因之釋例,以「產品研發成功專案」為例,如圖5-4所示。由圖5-4可知,最左邊之系列產品研發成功專案之總成本,透過產品效益回收期間(假設為三年)之「專案價值總貢獻數:預估三年之總生產量」的比率加以歸屬給產品甲、乙或丙;然後個別產品根據每年占三年預估之「產品總生產量」比率來歸屬「每年之研發成本」,至於每月不同產品的研發成本,則可以根據每月的「產品生產量」比率加以歸屬。
就實務而言,當預估之專案效益回收期間及專案價值之總貢獻數,隨著不同時間而與實際發生情況有所差異時,可以「半年」為期間來檢視差異情況,加以「調整」其預估內容為宜。又現在已有不少製造業自行開發「模具」,其「模具專案」成本對「產品」的歸屬情況,與「產品研發成功專案」之處理方式相似,不再說明。
圖5-4 專案動因釋例圖
八、價值標的之隱藏成本、資金成本及風險成本
若要精確地計算出價值標的之真實成本,則需考量價值標的之隱藏成本、資金成本及風險成本。茲以「產品存貨」為例,其相關之隱藏成本包括存貨之儲存、管理及報廢等成本,這些成本都不會在財務會計報告中顯現,唯以AVM之「作業」為細胞,才易明確地了解存貨儲存作業、管理作業及報廢作業等的相關「隱藏成本」。
根據筆者多年之經驗顯示:只要清楚地定義出與產品或顧客等「價值標的」有關之「作業」,運用AVM制度,即能明確地計算出與產品或顧客有關之「隱藏成本」。至於「價值標的」之「資金成本」及「風險成本」,都得透過數學模式之估算過程而產生。有關價值標的之「隱藏成本」、「資金成本」及「風險成本」之形成邏輯,如圖5-5所示。
圖5-5 價值標的之隱藏成本、資金成本及風險成本之形成邏輯圖
以「顧客」此價值標的為例,其相關之「資金成本」及「風險成本」不容忽略,例如:有些顧客之付款期限很長,因而需估算此顧客延遲付款之「資金成本」,才能知道顧客之真實成本及其利潤。當公司將產品或服務賣給顧客時,有可能發生收不到貨款之風險,例如:銀行銷售現金卡給顧客時,需對顧客估設其「風險等級」,並估算其相關之「風險成本」,才易真正了解顧客之實際成本及利潤。臺灣的銀行業因雙卡風暴而虧損不少,其主要原因之一,是未對雙卡顧客估計「風險成本」,當把顧客之風險成本扣除後,銀行業即易了解不少現金卡之顧客一定不賺錢,例如:對失業已五年之顧客給予現金卡,其風險甚大,風險成本甚高,因為這些顧客未來之還款能力甚低,銀行不僅賺不到此顧客之利息,連本金都會虧掉。臺灣現金卡之經驗顯示:若未估計顧客之「風險成本」,給予不對的顧客「現金卡」時,銀行不僅賺不到有形的利潤,且損傷無形的品牌商譽,更甚者造成整個社會及國家的不安,此教訓得謹記在心。
九、價值標的成本
有關價值標的成本之計算步驟及細節,以「產品」此價值標的為例,加以說明如下:
(一)產品成本計算之步驟
產品成本之計算,有下列七大步驟,如圖5-6所示。
圖5-6 產品成本之計算步驟圖
根據圖5-6,可以了解計算產品成本包括七大步驟之三大階段:「計算產品之作業成本」、「取得產品所有專用資源」與「加總作業成本與產品所有專用資源」,以下逐步說明:
步驟一:取得最細作業成本:從作業模組的計算結果中,可以得知每一項最細作業的作業成本,而此「作業細項成本」為價值標的模組之計算起點。
步驟二:設計作業動因:觀察每一項最細作業之內容並逐一了解其對產品的貢獻時,其作業動因可分為頻率型、複雜度型、時間型等三種。
步驟三:蒐集作業動因量:根據每項作業之作業動因蒐集其使用量資料,故又稱為作業動因量。蒐集過程中必須注意每筆資料應註記貢獻此產品的具體對象,並依照每個產品所使用的作業動因量彙總出總作業動因量。
步驟四:計算作業動因費率:將每一項作業之作業成本除以彙總後之總作業動因量,可得到每單位作業動因量之作業成本,即為作業動因費率。由於作業動因本身有頻率型、複雜度型或時間型之差異,其單位成本之意涵亦不盡相同,各類型作業動因費率之說明如下:
1. 頻率型作業動因費率:由於作業動因量由系統內直接取得,故單位作業成本可依照各作業動因量的「原始單位」加以解讀,例如每次作業成本(作業成本/次)、每批作業成本(作業成本/批)、每公斤作業成本(作業成本/公斤)等。
2. 複雜度型作業動因費率:由於作業動因量為取得之記錄資料再根據產品之複雜度給予加權,所以作業動因量的單位名稱,已從原始資料轉換為加權後之名稱,例如:點數,因此單位作業成本之解讀亦改為每點數作業成本(作業成本/點數)。
3. 時間型作業動因費率:作業動因量本身即為時間量,因此在時間型作業動因下,單位作業成本又稱單位時間作業成本,例如每分鐘作業成本(作業成本/分鐘數)、每秒作業成本(作業成本/秒數)。
步驟五:計算產品之作業成本:在每項作業所貢獻的產品中,依照不同產品所耗用的作業動因量分別乘以該作業的作業動因費率,即為不同產品於該作業之作業成本。
步驟六:取得產品所有專用資源:「資源模組」包含作業中心之五大資源,其中一項:作業中心價值標的使用之資源應直接歸屬至價值標的之中,因而可輕易地取得不同產品所有專用之資源,並納入產品成本之中。在此提醒讀者:產品之「材料成本」也屬於產品的「專用資源」之一。
步驟七:加總產品之作業成本與所有專用資源:將產品的作業成本及產品之所有專用資源加總,即產生「產品總成本」。
在此提醒讀者:假設透過數學模式之估算產生產品之資金及風險成本時,需將此兩項成本加入「產品成本」之中。
(二)產品成本計算之釋例
有關產品成本計算之釋例,如圖5-7所示。
圖5-7 價值標的成本之產生釋例圖
圖5-7之釋例係以「製造業」為例,假設不考慮產品之資金成本及風險成本,產品此價值標的成本,可依照前述的七大步驟逐步計算而得,茲分述如下:
步驟一:取得最細作業成本:假設從作業模組的計算結果中,可取得生產的所有相關之作業成本,包含備料作業成本20,000元、製造作業成本150,000元及檢查作業成本100,000元,總共為270,000元。
步驟二:設計作業動因:觀察備料、製造與檢查作業對產品之貢獻後,決定備料作業之「作業動因」為「備料次數」,此為頻率型作業動因;製造作業之作業動因為「製造時間」,此為時間型作業動因;檢查作業之作業動因為「檢查單數乘以產品類別點數」,此為複雜度型作業動因。
步驟三:蒐集作業動因量:統計備料作業於各種產品的備料次數,分別為產品X備料2次、產品Y備料3次,總共備料5次;統計製造作業於各種產品的製造時間,分別為產品X製造8小時、產品Y製造12小時,總共製造20小時;統計檢查作業於各種產品的檢查單數,並依據產品類別的複雜度決定產品類別點數,點數越高者越複雜,產品X檢查2張且每張產品X的點數為5點,故產品X共產生10點作業量;產品Y檢查3張且每張產品Y因為複雜度較高所以點數乘以10點,故產品Y為30點作業量,所以X與Y總共產生40點作業量。
步驟四:計算作業動因費率:將備料作業成本20,000元除以總備料次數5次,得作業動因費率$4,000/次;將製造作業成本150,000元除以總製造時間20小時,得作業動因費率$7,500/小時;將檢查作業成本100,000元除以總點數40點,得到作業動因費率$2,500/點。
步驟五:計算產品之作業成本:將備料作業動因費率$4,000/次分別乘以產品X之2次與Y之3次,可得產品X之備料作業成本為$8,000、產品Y為$12,000;將製造作業動因費率$7,500/小時分別乘以產品X之8小時與Y之12小時,可得產品X之製造作業成本為$60,000、產品Y為$90,000;將檢查作業動因費率$2,500/點分別乘以產品X之10點與產品Y之30點,得產品X之檢查作業成本為$25,000、產品Y為$75,000。
步驟六:取得產品所有專用資源:根據資源模組之計算結果,取得產品X與Y發生進口費用各為$10,000與$15,000;產品X發生行銷費用$20,000;另外,產品X之材料費用為$200,000,而產品Y之材料費用為$300,000。
步驟七:加總產品之作業成本與所有專用資源:將產品X之作業成本$93,000與所有專用資源成本$230,000加總,得出生產品X之總成本為$323,000;同理,將產品Y之作業成本$177,000與所專用資源成本$315,000加總,得出生產品Y之總成本為$492,000。
在此提醒讀者:若要計算產品X或Y之利潤,只要將產品X或Y之收入扣除產品X或Y之總成本,即可產生產品X或Y之利潤額。
十、價值標的模組管理報表
(一)價值標的模組管理報表架構
完成價值標的群組、作業動因、服務動因、專案動因及價值標的之成本後,價值標的模組之設計工作即已完成,接下來介紹價值標的模組所能提供的管理報表及功能。在此之前,先來解說價值標的模組管理報表的架構,請見圖5-8。
圖5-8 價值標的模組管理報表架構圖
由圖5-8可知,價值標的模組管理報表架構述明三大主軸:報表使用者、管理報表、報表期間,分述如下:
1. 報表使用者
價值標的模組報表之使用者為總經理及其幕僚,因為他們主要的責任為預測經營環境與制定策略,故需要了解執行策略後究竟為公司整體創造多少利潤或產生多少負擔。又價值標的模組之報表,也可供中階及基層管理者作為「管理決策」之參考依據。
2. 管理報表
價值標的模組之管理報表,主要可分為產品損益分析表、顧客損益分析表、員工損益分析表及專案成本分析表等四大類別:
(1) 產品損益分析表:以「產品」此價值標的提供損益報表,讓管理者清楚各類產品之詳細損益情況。此外,該報表亦可根據產品群組而計算出不同群組的產品損益情況,例如:廠區別或地區別之產品損益分析表。
(2) 顧客損益分析表:以「顧客」此價值標的提供損益報表,讓管理者掌握各類顧客之詳細損益情況。此外,該報表亦可根據顧客群組而計算出不同群組的顧客損益情況,例如:地區別或國家別之顧客損益分析表。
(3) 員工損益分析表:此為「員工」為公司創造之損益報表,例如:可以詳細地了解銷售人員在不同產品或不同顧客身上創造之損益情況。
(4) 專案成本分析表:價值標的模組不僅可提供產品、顧客及員工之損益,亦可提供「專案」此價值標的之成本分析情況,以供不同專業領域的管理者從事「專案成本管理」之用。
3. 確認報表期間
管理報表之期間視管理需求之性質而不同,以營運性管理與策略性管理分別說明如下:
(1) 營運性管理需求:此類需求重視當期產品及顧客的整體損益情況,因此需要定期檢視、追蹤短期損益表現及發生之成本與預期之差異,分析差異通常會將當期與同年前期或前年同期資料做比較,使管理者進一步了解當期表現卓越或是不如預期之具體原因。
(2) 策略性管理需求:當公司策略決定切入新產品、新市場、維持現有市場或退出市場時,均需先取得產品或顧客長期累積下來的損益資訊,從而評估其損益表現情況,以判斷公司未來於產品或顧客市場應繼續或停止開發之決策參考。
(二)產品損益分析表
在價值標的模組之管理報表中,「產品」是基本的價值標的,因此「產品」不僅為成本與利潤分析的基礎,更是未來結合「績效管理」與「獎酬制度」的核心。分析產品成本與利潤時,通常總經理及其幕僚或其他層級管理者可依以下順序,加以閱表分析:
1. 產品損益總表:依照價值標的群組分類來綜觀產品損益的整體表現。
2. 產品損益排名表:以總表之資訊為基礎,對產品之損益表現進行排名,有關獲利之產品可以結合獎酬的發放;至於虧損之產品,可以依據嚴重程度決定解決虧損產品問題之順序。
3. 產品價值鏈成本分析表:以排名表找出值得分析之產品,進一步分析其價值鏈成本,協助了解獲利或是虧損之成本結構,作為解決之道的參考依據。
根據以上介紹,可以了解產品損益能從總表、排名表與成本分析表的閱表順序,找出重要產品獲利或虧損的原因,而實務上管理者對於損益之資訊並非僅從損益金額的觀點分析,還需重視損益率之分析。產品損益金額及產品損益率分析之情況及其意涵,如表5-9所示。
表5-9 產品損益金額及損益率分析之比較表
表5-9之分析以「產品損益」為主,產品損益即為產品收入減除產品成本,產品損益不包含顧客服務成本。而從產品損益金額或損益率分析中,可以組合出不同之報表,其意涵各有不同,分述如下:
1. 產品損益金額分析表
產品損益分析最常以「金額」為單位進行報表編製,以總表、排名表、成本結構分析表之內容說明如下:
(1) 產品損益金額總表──了解整體損益多寡
產品損益金額總表將所有產品依照管理者選擇之產品系列分析方式分類彙總,將各分類之產品損益金額分別列示,請見表5-10所示。
表5-10:產品損益金額總表
由表5-10可知,產品損益金額總表係根據產品此價值標的之「系列別」加以編制,管理者可以從產品損益金額總表中,了解不同「系列產品群組」之損益相關資訊,如下所述:
A. 了解整體產品群組損益金額:產品損益金額總表,主要揭露產品群組經過企業所有作業流程後所產生的總損益金額。整體產品群組損益金額越高,表示公司實質創造之經濟效益越大。
B. 掌握不同系列產品損益金額:結合產品群組之分類內容,不同系列產品的損益金額,提供不同系列產品績效指標之參考資訊,可讓管理者依此資訊連結至「獎酬機制」,例如:A系列之產品利潤比其他系列產品還高,其績效越好,管理A系列產品之相關人員的未來獎酬也可能越高。
(2) 產品損益金額排名表──找出賺最多或虧最多的產品
以產品損益金額總表之資料為基礎,可以產生產品損益金額排名表,由於整體產品損益金額乃由所有獲利產品與所有虧損產品所組成,兩者之管理方式必然有所不同,因此製作排名表時應將獲利與虧損產品分開列示,介紹如下:
A. 產品利潤金額排名表:獲利排行榜──找出賺最多的產品
獲利排行榜為以所有獲利產品來排序,從利潤金額最高者開始排序,然後依照管理者欲採計之名次數編號排列,參見表5-11所示。
表5-11 產品利潤金額排名表:獲利排行榜
由表5-11可知,此獲利排行榜以產品利潤金額為基礎,並揭露整體產品利潤占比,提供管理者如下功能:
(A) 了解高利潤貢獻產品:使管理者了解公司大部分獲利源自哪些產品類別,進而思考應如何鞏固產品市場,以持續創造更多利潤。由於這些高利潤貢獻產品是公司的經營命脈,因而公司得深入地了解這些獲取高利潤產品之主因為何?俾為「產品管理決策」之參考依據。
(B) 連結產品績效與獎酬:產品利潤金額的創造與作業執行者的工作息息相關,在公司內部存在競爭的條件下,管理者可以將排名結果用於產品績效評估之參考,例如:A系列創造之產品利潤金額都在前三名,表示管理A系列產品之相關人員的績效較好,未來可領取的獎金會較多,此正可鼓勵公司部門間之良性競爭。
B. 產品虧損金額排名表:虧損排行榜──找出虧最多的產品
產品虧損排行榜以所有虧損產品來排序,從虧損金額最高者先排,然後依照管理者欲採計之名次數編號排列,參見表5-12所示。
表5-12 產品虧損金額排名表:虧損排行榜
由表5-12可見,此虧損排行榜以產品虧損金額為基礎,並揭露整體產品虧損占比,提供管理者之功能如下:
(A) 警示高虧損額產品:當產品的虧損金額越高,代表公司實質經濟效益流失亦隨之升高,此時管理者可以結合整體產品虧損占比,得知目前哪些主要產品類別的虧損正在侵蝕整體獲利,進而思考對此類虧損產品應該如何改善。
(B) 決定產品改善之優先順序:虧損金額越高之產品,嚴重程度越高,相對而言,改善效益亦最高,管理者改善時可依照虧損金額的嚴重程度及改善所需投入之成本評估,作為改善虧損的先後順序。一般而言,改善效益越高,而所需投入之成本越低之產品應優先進行改善,使公司能在最短時間內用最少成本,獲得最大的產品改善效益。
(3) 產品價值鏈成本分析表──了解產品賺最多或虧最多之成本結構
無論產品出現於產品利潤金額的獲利排行榜或是虧損排行榜中,管理者總希望了解這些產品類別成功或失敗的原因,AVM利用價值標的模組之計算結果,可以將成本以「價值鏈」的方式,展現出各項產品相關流程的成本,參見表5-13所示。
表5-13 產品價值鏈成本組成分析表
由表5-13可知,每一項產品包括研發、設計、製造、管理的成本及各項成本占整體價值鏈成本之占比情況,提供管理者之功能如下:
A. 分析高利潤金額產品之成本結構:在合理價格之情況下,獲利金額越高之產品所發生的成本不一定會越高,管理者可以從「價值鏈」的角度檢視高貢獻產品類別的成本結構及組合,進而從中思考增加長期「產品競爭力」的方向。
B. 分析高虧損金額產品之成本問題:在合理價格之情況下,當產品類別的虧損金額越高,表示成本問題越嚴重,以「價值鏈」角度剖析虧損產品的成本後,管理者可以理性分析成本問題落於價值鏈何處,針對問題開始以AVM之資訊,追蹤發生大額成本之主因,進而從事相關作業流程之改善措施。
2. 產品損益率分析表
在競爭益趨激烈的環境下,產品損益若僅以「金額」資料報告,將使管理者無法得知產品損益率之好壞,缺乏此資訊會使公司落入低價競爭的陷阱之中,可能使公司產能滿載於低利潤率產品上,卻無意間捨棄了高利潤率產品,進而出現訂單大增、產能滿載卻獲利不足的窘境。有關總表、排名表及成本分析表之產品損益率分析,說明如下:
(1) 產品損益率總表──了解產品獲利能力高低
產品損益率總表將所有產品依照管理者選擇之產品群組分析方式分類彙總,將各分類之產品成本率及利潤率分別列示,如表5-14所示。
表5-14 產品損益率總表
由表5-14可知,產品利潤率總表能根據各種產品群組之方式編列,有關「系列分類」則為產品群組的一種,管理者可以從產品利潤率總表中獲得下列重要資訊:
A.了解整體產品利潤率情況:在價格合理的情況下,當產品利潤率越高,代表產品可以創造相對更好的利潤。整體產品利潤率可使管理者綜觀整體產品面的經營效益,成為評斷各產品「獲利能力」的重要指標。
B.掌握各系列產品利潤率:結合產品群組的分類內容,產品利潤率總表從分類內容揭露各系列產品之利潤率情況,例如:A系列產品利潤率比B、C或D系列產品還高,管理者可依據此資訊,來進行未來「產品策略」的調整。
(2) 產品損益率排名表──找出最好賺或最難賺的產品
以產品損益率總表之資料為基礎,可以結合產品群組分類產生損益率排名表,由於整體產品損益率乃由所有獲利產品與所有虧損產品組成,兩者之管理方式必然有所不同,因此製作排名表時應將獲利與虧損產品分開呈現,介紹如下:
A. 產品利潤率排名表:獲利排行榜──找出最好賺的產品
產品獲利率排行榜以所有獲利產品來排序,從利潤率最高者先排,然後依照管理者欲採計之名次數編號排列,參見表5-15所示。
表5-15 產品利潤率排名表:獲利排行榜
由表5-15可見,此排行榜以「產品利潤率」為基礎,提供管理者之功能如下:
(A) 了解高獲利能力產品:獲利能力越高之產品,代表單位產品利潤率越高,但其利潤總金額卻未必高,因此將此排名結合整體產品利潤占比資訊後,可以協助管理者找到未曾發現、占比低的高潛力產品類別,進而思考是否應將該「產品」作為公司之「核心產品」。
(B)結合未來產品策略:透過產品群組之利潤率,找出高獲利能力之產品類別後,管理者可以強化未來「策略」與該類產品之結合,進而調高生產該類產品的產能比重,使公司在相同的產能下可以創造比過去更高的利潤。
B. 產品虧損率排名表:虧損排行榜──找出最難賺的產品
虧損排行榜以所有虧損產品來排序,從虧損率最高者先排,然後依照管理者欲採計之名次數編號排列,參見表5-16所示。
表5-16 產品虧損率排名表:虧損排行榜
由表5-16可見,此虧損排行榜以「產品虧損率」為基礎,提供管理者之功能如下:
(A)警示高虧損率產品:虧損率越高之產品,代表其成本超過價格越多,以相同價格的兩種產品而言,虧損率高的產品隨著銷售數量上升,所產生的虧損金額將遠比虧損率低的產品還快且多。因此找出高虧損率的產品,並逐一了解其原因且著手改善,可以避免未來銷售量上升,反而導致虧損金額瞬間擴大的風險。
(B)判斷虧損率高之產品問題:高虧損率之產品主要可能由兩大因素造成:價格過低或產品成本過高,說明如下:
a. 價格過低:此現象可以透過市場資訊的蒐集、彙整、比較而驗證,當發生低價虧損之現象時,管理者可以分析其原因,若為公司可控制之因素,可合理調整價格,使產品能維持在基本利潤率之中。
b. 產品成本過高:若價格合理,但產品成本異常上升時,管理者應追查異常成本發生的原因。若高虧損率發生於新產品,此意謂著內部流程可能無法有效且穩定地完成新產品,若發生於舊產品,則表示內部流程產生變化或異常,進而導致舊產品成本過高。總之,一定得找到產品虧損的主因,且對症下藥。
(3) 產品價值鏈成本分析表──了解產品好賺或難賺之成本結構
與對產品利潤或虧損金額的問題持相同處理態度及方法,管理者對於出現在產品利潤率排行榜或是虧損率排行榜的產品,皆需掌握這些產品類別好賺或難賺的成本結構,AVM利用價值標的模組之計算結果,可以清楚呈現各類產品之價值鏈階段成本,詳見表5-13之「產品價值鏈成本分析表」釋例。由該表可知,價值鏈成本分析將每一項產品從研發、設計、製造、管理之成本,以及整體價值鏈成本之占比情況揭露於此表。分析高獲利率與高虧損率的產品時,此表讓管理者掌握以下兩項分析功能:
A. 分析高利潤率產品之核心流程成本:在合理價格下,管理者會致力於找出高利潤率產品獲利的關鍵核心流程落在何處,了解其成本結構情況後,並可藉此成本優勢複製更多高利潤率產品,以提高公司未來整體的利潤率。
B. 分析高虧損率產品之流程成本:當排除價格過低因素,並確認高虧損率產品之問題出自成本過高因素後,管理者可進一步檢視導致產品大幅虧損的原因出在價值鏈中何項流程之相關成本,進而評估並提出改善產品流程或退出虧損產品市場之對策。
3. 產品管理對策
如前所述,透過AVM可以清楚地了解產品之獲利或虧損金額,以及利潤率或虧損率,對管理者而言,最重要之課題為如何提升產品利潤金額或利潤率,因而對虧損之產品甚或利潤不高之產品,皆想加以調整改變,其可採取之對策,如圖5-9所示。
圖5-9 產品損益資訊對產品管理對策之影響圖
由圖5-9可知,當由AVM產出之產品損益資訊中,了解低利潤或虧損之產品情況時,管理者可採取六種對策,包括:重新訂價、取代現有產品、重新設計產品、改善產品之生產流程、改變產品之營運模式或策略及停止生產現有產品。在此特別提醒:需透過AVM資訊長期深入分析後,才能採取停止生產現有產品之對策為宜。
(三)顧客損益分析表
一般而言,顧客向公司購買產品或服務,公司從而擁有顧客資料,因此收入資料皆可與顧客連結,此時顧客可視為一種同時產生成本與收入之價值標的。顧客購買產品或服務時的收入,扣除顧客總成本(即產品成本與顧客服務成本之加總)即為顧客利潤,成為顧客管理的核心資訊。又就純粹的服務業而言,只有服務收入及成本,而沒有產品之收入及成本的資訊。當顧客資訊可與收入及成本資訊連結時,總經理及幕僚或其他階層管理者通常可依以下順序閱表分析:
1. 顧客損益總表:依照顧客此價值標的群組之設計,以核心分類綜觀整體顧客利潤。
2. 顧客損益排名表:以總表之資訊基礎,對獲利顧客與虧損顧客加以排名。
3. 顧客成本與利潤分析表:進一步分析入榜顧客之成本結構與利潤情況。
根據以上介紹,可以從顧客損益分析報表之總表、排名表及成本與利潤分析表的順序,逐步分析獲利或虧損顧客的情況,而管理者對於損益之資訊不能只從金額的觀點分析,亦需重視損益率之分析,顧客損益金額分析及顧客損益率分析之比較意涵,如表5-17所示。
表5-17 顧客損益金額及損益率意涵之比較表
表5-17之比較係以「顧客損益」為主,假設顧客不僅購買產品且包括服務,因而顧客損益為顧客收入減除顧客總成本,此總成本包含產品成本及顧客服務成本,而顧客服務成本包括「一般化」及「客製化」服務兩種不同成本。又從顧客損益金額及損益率分析中,可以組合出不同之報表,其分析意涵各不相同,分述如下:
1. 顧客損益金額分析
顧客損益分析最常以「金額」為單位進行報表編製,其於總表、排名表及成本與利潤分析表之內容,說明如下:
(1) 顧客損益金額總表──了解整體顧客損益多寡
顧客損益金額總表將所有產品及服務依照管理者選擇之顧客群組分析方式分類彙總,將各分類之損益金額分別列示,參見表5-18所示。
表5-18 顧客損益金額總表
由表5-18可知,顧客利潤金額即顧客收入減除顧客總成本(包括產品成本、一般化服務及客製化服務成本),顧客利潤金額總表可以根據各種顧客群組之方式製表,上例之「通路分類」即為一種顧客群組,管理者可以從顧客損益金額總表中,知曉下列事實:
A. 了解整體顧客損益金額:顧客損益金額總表揭露各類顧客購買之產品與服務,經過企業所有流程後所產出的總損益金額,整體顧客損益金額越高,代表公司實質產出的經濟效益越高。
B. 掌握各類顧客損益金額:結合顧客群組之分類內容,顧客損益金額總表能從分類內容中揭露各類顧客之損益金額情況,例如:A通路顧客之利潤總額大過於B、C或D通路顧客,因而公司得深耕A通路顧客之產品與服務。
(2) 顧客損益金額排名表──找出賺最多或賠最多的顧客
以顧客損益金額總表之資料為基礎,結合顧客群組分類產生損益金額排名表,由於全部顧客損益金額乃由所有獲利顧客與所有虧損顧客組成,兩者之未來策略必然有所不同,因此製作排名表時應將獲利與虧損顧客分開呈現,說明如下:
A. 顧客利潤金額排名表:獲利排行榜──找出賺最多的顧客
獲利排行榜以所有獲利顧客為排序,從利潤金額最高者開始排序,見表5-19所示。
表5-19 顧客利潤金額排名表:獲利排行榜
由表5-19可見,此獲利排行以「顧客利潤」金額為基礎,並進一步揭露整體顧客利潤占比,提供管理者之功能如下:
(A) 認識高利潤貢獻顧客:顧客利潤金額結合整體顧客利潤占比,使管理者了解公司提供的產品及服務,大部分獲利來自哪些顧客類別,進而思考應鞏固之「核心顧客」。由於這些高利潤貢獻顧客是公司的經營命脈,因而公司得深入地了解這些獲取高利潤顧客之主因為何?俾為「顧客管理決策」之參考依據。
(B) 連結顧客績效與獎酬:高顧客利潤金額可能來自於作業執行者成功為顧客提供公司產品與服務的組合,管理者可利用此排名結果作為「顧客管理」相關績效資訊參考,並將考核結果與獎酬制度連結一體。
B. 顧客虧損金額排名表:虧損排行榜──找出賠最多的顧客
虧損排行以所有虧損顧客來排序,從虧損金額最高者開始,見表5-20所示。
表5-20 顧客虧損金額排名表:虧損排行榜
由表5-20可見,此虧損排行榜以「顧客虧損」金額為基礎,並進一步揭露整體顧客虧損占比,提供管理者之功能如下:
(A) 警示高虧損額顧客:當顧客的虧損金額越高,表示公司實質經濟效益流失越快速,此時管理者可以從整體顧客虧損占比中,得知目前提供給哪類或哪個顧客的產品或服務虧損正嚴重侵蝕公司整體獲利,進而思考對此類虧損顧客應該如何調整其產品或服務之組合,或流程改善。
(B) 決定顧客成本改善之順序:虧損金額越高之顧客,其改善後帶來之效益亦最高,管理者可依照虧損金額的嚴重程度以及改善所需付出之成本評估,當為改善顧客虧損情況的先後順序,針對改善效益越高、所需成本越低之問題應優先處理,使公司能在最短時間內,用最少成本獲得最大的顧客虧損改善效益。
(3) 顧客成本與利潤分析表──了解賺多或賠多之顧客成本與利潤結構
當管理者從排名表確認欲分析之顧客後,可進一步利用顧客成本與利潤分析表,了解顧客之成本及利潤結構內容,參見表5-21所示。
表5-21 顧客成本與利潤分析表
由表5-21可知,假設顧客服務也可以創造利潤,顧客利潤即包括產品利潤及服務利潤兩項;又與顧客有關之成本包括:產品成本、一般服務成本及客製化服務成本等三項。顧客成本與利潤分析表可提供管理者,如下功能:
A. 分析顧客之產品利潤:顧客購買產品時,其產品收入減產品成本即為顧客之產品利潤,可協助管理者了解該顧客於產品相關之研發、設計、製造與管理等產品價值鏈是否獲得合理利潤。若於產品階段即產生大量虧損,管理者應進一步檢視顧客購買產品之價值鏈成本資訊,並針對問題流程加以快速改善。
B. 分析顧客之總利潤:如前所述,假設顧客服務可以計價,因此「服務收入」減去一般服務成本及客製化服務成本,即可得到「服務利潤」。而顧客利潤則為產品利潤加上服務利潤,當銷售產品本身具產品利潤,但顧客整體利潤卻為虧損時,此表示顧客服務成本過多,因而產生「服務虧損」,此時管理者應進一步檢視該顧客於標準化服務或客製化服務之成本是否過高,才會導致「虧損」,作為未來改善之參考依據。根據筆者的長期經驗顯示:臺灣大部分公司皆以「代工」為主,因而需從事許多大大小小的「客製化服務」,因而導致成本過高,故非常容易產生「虧損」之現象。
2. 顧客利潤率分析
一般而言,顧客利潤若僅以「金額」資料報告,將使管理者無從得知提供哪些產品與服務組合相對有較優渥的利潤率,缺乏此資訊會使公司落入低價競爭之陷阱中,有時因忙碌於服務低利潤率顧客上,無意間卻忽略了高利潤率顧客,使公司陷入顧客量雖多卻整體獲利不足的窘境。有關顧客利潤率分析於總表、排名表、成本及利潤分析之情況,說明如下。
(1) 顧客利潤率總表──了解顧客獲利能力高低
顧客利潤率總表將所有顧客依照管理者選擇之顧客群組分析方式分類彙總,將各分類之利潤率分別統計,參見表5-22所示。
表5-22 顧客利潤率總表
由表5-22可知,顧客利潤率總表能根據各種群組之方式製表,此表之「通路分類」即為一種顧客群組,管理者可從顧客利潤率總表中,獲得下列資訊:
A. 了解整體顧客利潤率情況:在正常訂價的情況下,顧客利潤率越高,代表在產品、標準化服務或客製化服務下,可以創造相對更好的利潤,換句話說,即每一元價值鏈成本為公司獲利的能力越好。整體顧客利潤率可以使管理者綜觀整體顧客策略的執行成效,成為評估顧客獲利能力的重要參考依據。
B. 比較各類顧客利潤率:結合顧客群組之分類內容,顧客利潤率總表能從分類內容揭露各類顧客之利潤率,例如:A通路顧客之利潤率高於B、C或D顧客,因而管理者可以依據顧客獲利能力的高低,進行未來策略調整方向之參考依據。
(2) 顧客利潤率排名表──找出最好賺或最難賺的顧客
以顧客利潤率總表為基礎,可以結合適當的顧客群組分類產生利潤率排名表。由於顧客利潤率包括利潤率為正的賺錢顧客,及利潤率為負的虧損顧客,在兩者管理方式不同下,製作排名表時應將正利潤率及負利潤率之顧客分開呈現,茲介紹如下:
A. 顧客利潤率排名表:獲利率排行榜──找出最好賺的顧客
獲利排行榜以所有獲利顧客為排序,從利潤率最高先排,再依照管理者欲採計之名次數排列,見表5-23所示。
表5-23 顧客利潤率排名表:獲利排行榜
由表5-23可見,此獲利排行榜以「顧客利潤率」為基礎,揭露每位顧客之利潤率情況,提供管理者之功能如下:
(A) 認識高獲利能力顧客:獲利能力越高之顧客,表示該顧客之利潤率越大,卻不一定表示該顧客利潤「金額」亦高,因此將排名結合整體利潤占比資訊後,可以協助管理者找到高利潤率的潛力顧客之類別或項目,進而思考是否應深耕開發該類顧客。
(B) 連結未來顧客面策略:結合顧客群組分類,發現高獲利能力之顧客類別後,管理者可以強化未來策略與該類顧客之結合,進而調高未來公司服務該顧客的比重,或複製產品與服務的組合經驗給予其他潛在顧客,使公司可以創造更好的利潤。
B. 顧客虧損率排名表:虧損率排行榜──找出最難賺的顧客
虧損排行榜以所有虧損顧客為排序,從虧損率最高者先排,再依照管理者欲採計之名次數排列,見表5-24所示。
表5-24 顧客虧損率排名表:虧損排行榜
由表5-24可見,此虧損排行榜以「顧客虧損率」為基礎,並揭露每位虧損顧客之「虧損率」情況,提供管理者之功能如下:
(A) 警示高虧損率顧客:虧損率越高之顧客表示其產品、服務成本超過其收入越多,以相同收入的兩位顧客而言,當虧損率較高的顧客購買數量上升,所產生的虧損金額將比虧損率低的顧客快且多。因此找出高虧損率的顧客,並逐一了解其購買的產品或服務問題之所在,如此可以避免產生此類顧客銷量上升而虧損更加擴大的問題。
(B) 決定顧客虧損率改善順序:根據表5-24可充分地了解顧客虧損率高排名的顧客,管理者應優先改善與此顧客相關之作業流程及成本。
(3) 顧客成本與利潤率分析表──了解好賺或難賺顧客之成本與利潤率結構
對於出現在顧客利潤率獲利排行榜或是虧損率排行榜的顧客,管理者可利用顧客成本與利潤率分析表,呈現好賺或難賺顧客於各產品及服務的成本率與利潤率情況,進而了解這些顧客好賺或難賺的成本及利潤之結構內容。
顧客成本與利潤率分析表將各個顧客之成本及利潤率,拆解為各類產品及服務的成本率與利潤率兩種情況,見表5-25所示。
表5-25 顧客之產品及服務成本率與利潤率分析表
由表5-25可知,透過顧客之產品及服務成本率與利潤率分析,提供管理者之功能如下:
A. 找出顧客之高利潤率產品及服務:在合理價格下,管理者可從中了解到高利潤率顧客的關鍵主要來自哪種產品及服務之組合,並複製這些高獲利組合的特質於潛在顧客之中,進而帶動公司未來整體利潤之上升。
B. 警示顧客之高虧損率產品及服務:在合理價格下,針對高虧損率顧客之產品及服務進一步分析,管理者可從中了解各種產品及服務組合的虧損情況,並依據影響整體利潤的嚴重程度,進一步從顧客成本與利潤分析表(如表5-21之內容)中,剖析問題來自於哪些產品及服務,以進行顧客虧損率之改善處理。
3. 顧客管理決策
如前所述,AVM可提供顧客別的成本和利潤資訊,當為「顧客管理決策」的參考依據。透過AVM資訊,可將所有開發至維繫客戶關係之成本透明化,藉由精確之顧客收入、成本及利潤資訊分析,進而對顧客進行「區隔管理」。一般而言,顧客可區分為「最好」的顧客、「中等」的顧客及「不好」的顧客三種,作為「顧客管理決策」之參考,如圖5-10所示。
圖5-10 顧客損益資訊對顧客管理決策之影響圖
由圖5-10可知,公司透過AVM資訊可以了解顧客之獲利或虧損情況,包括「高利潤」的最好顧客、「中利潤」的中等顧客及「低利潤或虧損」的不好顧客,以作為公司從事「顧客區隔管理」之參考依據。對於利潤較低甚或虧損之顧客族群得謀求改善措施,而對於高利潤潛力族群之好顧客,則需加以深根服務,以維護顧客之長期良好關係。AVM能為CRM提供整合性之「原因」及「結果」整合資訊,因而能提升CRM之管理效益。
(四)員工損益分析表
當公司之顧客資料可以與員工連結時,此種員工大部分為「銷售人員」,即可將銷售之收入、成本資訊與銷售人員分類進行銷售人員損益分析,從中了解銷售人員創造之損益情況,通常可依下列順序進行分析:
1. 銷售人員損益總表:從銷售人員綜觀整體創造之損益情況。
2. 銷售人員收入與利潤排名表:以總表資訊,對銷售人員收入、利潤表現加以排名。
3. 個別銷售人員利潤與成本分析表:進一步分析入榜銷售人員之利潤與成本結構情況,作為未來銷售人員「績效評估及獎酬管理」之參考依據。
根據以上介紹,了解銷售人員損益分析報表,可以從總表、排名表與分析表的順序,逐步分析公司內不同銷售人員獲利或虧損的情況,以下分別介紹:
1. 銷售人員損益總表──了解銷售人員整體損益表現
將銷售人員負責之顧客彙整後,可以將所有顧客之收入、產品成本、服務成本及利潤加以整合一體,如表5-26所示。
表5-26 銷售人員損益總表
由表5-26之銷售人員損益總表,揭露了各銷售人員於收入、產品成本、產品利潤、顧客服務成本、顧客服務利潤、顧客利潤及收入占比,此等資訊可以提供管理者了解銷售人員為公司賺取利潤之情況。當銷售人員為公司賺取之利潤越高,表示銷售人員對公司的利潤貢獻越大,其個人績效越好,未來可領取之獎金將會越高。傳統上,企業大都只重視銷售人員之「收入」表現,而忽略了其「利潤貢獻」,此將產生負作用,因為若只一味地重視收入提高,而忽略收入提高的同時,可能已犧牲掉公司可以賺取更高利潤的機會,不得不慎。
2. 銷售人員收入與利潤排名表──了解卓越銷售人員之表現
可以將銷售人員之收入及利潤一起列出排名結果,以供未來績效評估及獎酬管理之用。參見表5-27所示。
表5-27 銷售人員收入與利潤排名表
由表5-27可知,銷售人員收入與利潤排名表將各銷售人員之收入與利潤加以排名,提供管理者如下功能:
(1) 檢視高收入的銷售人員之利潤表現:如前所述,依據傳統觀念,銷售人員之績效與收入有著密不可分的關係,但是創造高收入的背後可能來自很多潛在利潤的犧牲,此時應同時檢視銷售人員之收入及利潤排名,了解在顧客收入高的同時,是否保有合理的利潤。
(2) 協助銷售人員深耕高利潤之顧客:銷售人員利潤排名可以協助管理者找到能為公司創造高利潤的銷售人員,以及其提供給顧客的產品與服務組合情況。這些銷售人員因具獲利能力,管理者可以協助其深耕高利潤的顧客族群,進而有效地掌握住好的顧客族群,同時可以鼓勵其進行內部分享,讓其他員工好好地學習,又公司應該給予分享者適當的獎酬鼓勵。
3.個別銷售人員利潤及成本分析表──分析個別銷售人員之績效表現
無論銷售人員出現於排行榜何處,管理者總希望了解銷售人員獲利的背後主因,因而透過個別銷售人員利潤及成本分析表,即可了解銷售人員的利潤及成本結構情況,如下所述:
(1) 個別銷售人員利潤分析表──找出關鍵顧客與產品
個別銷售人員利潤分析表將一位銷售人員所有顧客之利潤,拆解為各類產品或服務利潤金額,見表5-28所示。
表5-28 個別銷售人員利潤分析表
由表5-28可知,個別銷售人員利潤分析表彙整顧客於各產品及服務之利潤金額、利潤占比與累計利潤金額,提供管理者之功能如下:
A. 找出銷售人員之成功銷售經驗:管理者可以針對獲利的銷售人員進行顧客獲利分析,了解哪些顧客的哪些產品及服務為銷售人員成功之關鍵,並鼓勵銷售人員從中思考如何將此經驗轉移至其他潛在顧客,為公司創造更大的利潤。
B. 警示銷售人員之失敗銷售經驗:管理者可以針對虧損的銷售人員之虧損顧客進行虧損產品及服務分析,了解該銷售人員對於顧客之產品及服務產生嚴重虧損之情況及原因,從中了解失敗銷售經驗,作為未來改進之參考依據。
(2) 個別銷售人員成本分析表──找出銷售人員之產品及服務賺或賠之成本結構
當管理者從排名表、利潤分析表中確認欲分析之銷售人員、顧客與其產品及服務後,可進一步利用個別銷售人員成本分析表,從價值鏈成本之結構分析中,了解個別銷售人員於不同顧客之產品及服務的整體成本情況,見表5-29所示。
表5-29 個別銷售人員成本分析表
由表5-29可知,顧客之整體成本包括產品成本、一般服務成本及客製化服務成本,管理者從成本金額及成本占比中可以了解下列事實:
A. 分析產品成本情況:了解該銷售人員對顧客推出之產品及服務本身是否具低成本或低成本占比,而產生高利潤情況,針對此種成功銷售人員之經驗,管理者可以鼓勵其在內部分享,並且給予適當的獎勵。
B. 分析顧客總成本情況:在產品利潤合理的情況下,能夠創造高顧客利潤的銷售人員,表示其服務經驗優於一般銷售人員,所以能夠以合理的一般服務成本及客製化服務成本替公司維持良好的利潤;而產生高顧客虧損的銷售人員則可能存在服務問題,若一般服務成本沒有問題,則可能因「客製化服務」成本大幅增加而造成虧損,此時則應思考銷售人員所從事的客製化服務是否符合公司主要之營運方向,作為未來調整及改善之參考依據。
(五) 專案成本分析表
一般而言,大多數公司的「專案管理」將費用面、時間面或流程面資訊,都歸由不同部門管理,因而當專案發生問題時,管理者卻很難從分離的資訊去斷定專案之問題所在,例如:專案延遲的原因究竟是預算過少?效率過低?或是流程不合理所造成呢?利用「專案成本分析表」,可以統合專案當期及累計成本之資訊,再對欲分析的專案檢視其成本發生情況,以了解更細節之成本結構,介紹如下:
1. 專案成本總表──了解整體專案之執行成本
將各專案之當期成本及累計成本彙總後,可以編製專案成本總表,如表5-30所示。
表5-30 專案成本總表
由表5-30可知,專案成本總表提供各個專案執行過程中新增加之成本金額與累計成本金額,提供管理者之功能如下:
(1) 從成本追蹤專案之執行情況:傳統上,當專案於預算編製後,專案之重要工作活動的追蹤僅能以「工時」追蹤,此「時間資訊」僅能從專案管理的相關系統中取得。AVM將「專案」當為一項「價值標的」,從專案最細的「作業細胞」中不斷累積專案執行的成本,因此可以從「成本」不斷累積的「時間」過程中追蹤專案的執行情況,以提升「專案執行」的效率。
2. 專案細項成本分析表──檢視專案執行之全部成本
當管理者從專案成本總表確認欲分析專案之成本內容時,可以進一步使用專案細項成本分析表,了解專案執行過程發生的材料費用、作業成本等情況,茲以「產品研發專案」為例,見表5-31所示。
表5-31 專案細項成本分析表
由表5-31可知,產品研發專案細項成本分析表將產品研發專案全部成本之新增金額與累計金額分別揭露,提供管理者之功能如下:
(1) 追蹤專案全部成本:傳統上,管理者會將專案之相關成本及人員工時分開控管,而AVM則以專案人員「工時」為基礎,計算出產品研發專案相關「作業成本」,使管理者可一次掌握各作業中心於「產品研發專案」使用之全部資源,例如:材料、模具、物料及作業成本等,進而每月累計專案之總成本,當為評估未來研發專案效益之基礎資訊。如前所述,產品研發專案分為三種:成功專案、進行中專案及失敗專案等,我們都得了解不同專案實際投入成本之情況,俾為研發專案人員「績效評估」及改善之參考依據。
(2) 追蹤專案成本之異常情況:從表5-31可知,產品專案成本包括材料、模具、物料、作業及其他成本,從前期累計、本期新增及本期累計之成本金額及成本占比中,很容易看到專案成本之異常情況,例如:假設專案進行情況未有任何改變,然而專案本期新增之作業成本大過於前期累計之作業成本很多時,表示「專案」之執行過程出現某些問題,此時可透過AVM之「專案成本」作業相關資訊,了解專案「作業成本」大幅增加係來自於哪些作業項目及其背後原因,以供「專案改善」之參考依據。
十一、價值標的模組之結論
如前所述,價值標的模組之主要目的在透過「作業動因」、「服務動因」及「專案動因」,計算出「產品」、「顧客」、「員工」甚至「專案」等「價值標的」之成本與利潤或效益內容。又價值標的模組具有幾項重要資訊,如圖5-11所示。
圖5-11 價值標的模組之相關資訊圖
由圖5-11中,可以清楚地了解價值標的模組具有三項基本資訊:產品群組、顧客群組及專案群組等資訊,又有三項原因資訊:作業動因、服務動因及專案動因等資訊,以及四項結果資訊:產品成本與利潤、顧客成本與利潤、員工成本與利潤及專案成本與效益等資訊,透過這些資訊可以協助組織建構出非常有用且靈活的「因果關係」整合的「產品管理」、「顧客管理」、「員工管理」及「專案管理」之大數據分析,甚至AI預測之發展方向。
第6章
AVM的相關智財權──知的層面
就人文社會科學而言,其相關的智財權包括:著作權、IT系統、專利權及商標權等四種,筆者於1990年學成返台後持續深入地研究ABC,因而形成本土化之AVM制度,經長年深耕「知行合一」,形成及累積了各種不同的「智財權」,如圖6-1所示。
圖6-1 AVM智財權累積圖
由圖6-1可知,AVM相關的智財權包括:1.著作權、2.AVM之IT系統、3.AVM延伸的相關IT系統與AI及4.專利權及商標權等,分別說明如下:
一、著作權
筆者任教之初,即著手撰寫與ABC或AVM相關的實務性文章,三十年來已超過一百篇,刊登於《會計研究月刊》、《經理人月刊》、《哈佛商業評論》及《能力雜誌》等實務性管理刊物。本書與關於ABCM的《作業基礎成本管理:知行合一論》(上海立信會計出版社,2019年7月出版)皆強調筆者一貫的信念「知行合一」。
ABCM一書由筆者將過去二十多年來在臺灣發表的所有「實務性」文章彙編而成。而本書則整合了有關AVM之學術創新與長年的實務運用成果,本著「知行合一」理念,分為「知」與「行」兩大主軸,讓讀者了解AVM的相關觀念及原則,並提供AVM實務設計前的診斷及設計步驟,分享實施AVM之個案內容。希望藉由這兩本書,讓更多人認識、理解ABCM及AVM的理論知識、實務設計及運用方向的重點內容。
二、AVM之IT系統
筆者長期實踐「知行合一」的信念,形成AVM之SOP及知識管理(KM),達到穩定成熟的階段後,著眼根留臺灣且快速解決臺灣企業「成本、利潤及價值管理」的課題,因而開始構思AVM之IT系統的開發。筆者於2011年與高雄華致資訊公司合作,經過五年間反覆進行修改,共同開發AVM的IT系統,又經過兩年測試,成功地發展出AVM之IT雲端系統,於2018年6月23日正式對外發布AVM之IT系統,共獲得國內九家報紙及四家電視媒體之報導,希望能對臺灣之實務界產生重大的影響力。AVM之IT系統包括雲端教育版本、中小企業版本及大企業版本等三種,透過不同產業之AVM資料庫建構,從事長期「大數據分析」及「AI預測」的工作,如圖6-2所示。
圖6-2 AVM的IT系統圖
出處:吳安妮,2015年11月,〈管理會計技術商品化:以ABC為核心之作業價值管理系統(AVMS)為例〉,《會計研究月刊》,第359期,第23頁。
由圖6-2可知,AVM之IT系統的主要創新之處在於:
(一)AVM主要是將企業投入的所有資源透過作業中心執行的各種作業,歸屬至價值標的,可避免固定成本費用化之後,無法追蹤與有效管理的問題。
(二)AVM之IT系統的架構,是根據理論的四大模組──「資源」、「作業中心」、「作業」及「價值標的」分別設計成可以彈性調整的資訊系統,不僅支援多公司、多事業單位,還可多幣別。在資料分析維度上,可以自行新增分類欄位,因此能夠隨著公司導入AVM的深度(資料蒐集來源與精緻度)與廣度(導入單位增加)而調整,不需反覆修改程式;又產出的資料同時提供正常產能成本與實際產能成本,並能與不同模擬資料版本進行比較。
(三)使用者介面為瀏覽器,企業版可部署於雲端伺服器,針對不同產業,例如:銀行及通訊產業的大量交易資料,可調整為分段批次處理,避免硬體資源過度耗用,拖慢整體運算速度。
有關AVM之IT系統對實務界及學術界的主要影響力,說明如下:
(一)導入AVM後,個案公司可強化其他資訊系統之運用,因為可以提供AVM IT系統所需的資料,例如:製造業的製造執行系統(MES)需提供材料耗用、加工時間與人數、工具耗用、完工良率及重工製程等。機器生產為主的公司應導入自動化才能正確蒐集稼動率,高耗能產業需蒐集各機台能源耗用數據,服務業需「工時蒐集系統」,顧問業則需「專案管理系統」。
(二)公司的資訊基礎完備之後,將各單位執行各項作業的時間、品質及產能等資訊匯入AVM之IT系統中分析運算,產出的「原因」與「結果」整合之資訊,可以協助少量多樣的製造業分析產品成本及利潤,減少浪費,提升效能,並聚焦於獲利的產品。
(三)AVM的精神是以「作業」為管理細胞,當每個細胞都能健康地工作,企業就能快速成長。AVM之IT系統能快速地幫助公司實施AVM制度,達到善用資源、減少浪費、專注於從事有價值的顧客服務,進而協助製造業或服務業進行產業升級及轉型。
(四)AVM雲端教育版本之主要目的在作為大學校園教育AVM人才之用,達到強化AVM人才的實務設計及運用能力。AVM教育版本,於2016年開始在臺灣部分大學的課堂上免費使用,積極教導AVM相關知識,培育對臺灣實務界有貢獻之AVM人才。
三、AVM延伸之相關創新IT系統
由於AVM結合了「原因」與「結果」整合的因果關係資訊,因而以AVM為核心,得以持續開發出不少由AVM延伸的相關IT系統,如圖6-3所示。
圖6-3 AVM延伸之相關IT系統圖
從圖6-3可知,由AVM延伸的已發布之創新IT系統內容,說明如下:
(一)已發布之AVM延伸相關創新IT系統
已發布之AVM延伸相關創新IT系統之重點內容,如下所述:
1. A+ (APP)之IT系統:此A+系統於2018年6月23日對外發布。A+為一項APP,主要是蒐集銷售人員從事銷售作業(包括售前、售中及售後)的「時間及品質」等「原因資訊」,例如:拜訪的客戶、推銷的產品、拜訪的內容及拜訪花費的時間,再透過ETL匯入AVM的「作業模組」,將「原因」與「結果」資訊加以整合,此「結果資訊」為業務人員投入之費用,例如:薪資及交際費用等,進而計算出每位銷售人員在每位顧客之售前、售中及售後服務的成本資訊。此種原因與結果整合之資訊不僅可作為「顧客管理」之用,亦可作為「業務人員」績效評估及獎酬發放之參考依據,有助於公司樹立「業務及顧客管理」之標竿。
過去企業總是無法有效地量化業務在客戶身上之服務成本,尤其是「客製化服務」成本,訂價時常因缺乏這些攸關資訊,導致報價往往有所偏誤,且常認為「大客戶就是好客戶」或「大訂單就是好訂單」,落入「顧客管理」之迷思。透過A+與AVM的結合,提供管理者正確的「業務人員」及「顧客」相關的原因與結果整合之資訊,上述問題皆可迎刃而解,讓公司真正獲利,且提升管理之「軟實力」及「競爭力」。
2. 「顧客價值管理」(CVM)之IT系統:此CVM系統於2019年6月29日對外發布。如圖6-3所示,當AVM產生顧客之收入、成本及利潤資訊後,透過AI之預測模式,得以預測出顧客之「存活期間」及顧客之「未來利潤」等資訊,進而運用顧客生命週期價值(CLTV)模式,預測出顧客之生命週期價值,提升長期之「顧客價值」,達到「科學化管理」之目的。為了達到「顧客價值」運算過程之「全自動化」目的,因而孕生出顧客價值管理(CVM)此IT系統,透過CVM系統可以掌握顧客生命週期之長短,從中制定不同的顧客管理決策,從顧客長期之生命週期價值中,也能了解顧客未來對公司價值的影響情況,進而當為顧客長期「經營策略」之參考依據。此產品在2020年獲得臺灣的「發明專利」。
3. 「生產力即時決策」(iPDM)之IT系統:此iPDM系統於2019年6月29日對外發布。世界各國發展工業4.0時,都非常強調工業4.0之軟體及硬體技術,卻忽略了與「管理」結合的重要性,甚為可惜。筆者發現:若能將工廠製造的「原因」與「結果」資訊加以整合,就能即時產生製造過程中每個訂單的每項作業之時間、品質、產能及成本等資訊。工廠現場的管理者不僅能立即了解產品生產過程中之機器、人員、人機協作、機器間合作及人員間合作之「時間」與「品質」等即時資訊,亦可同時掌握成本及利潤之即時資訊,因而作業、訂單成本過高的原因一目了然,使生產管理人員可快速地解決生產現場之問題,採取正確的管理決策,提升製造之「生產力」。為了將工業4.0之「生產力即時資訊」採行全自動化處理,筆者與新漢公司及華致資訊公司共同合作,花費三年時間共同完成iPDM之IT系統,此系統未來亦將與AI結合,形成iPDM之AI「預測」及「預警」系統。
4. AVM管理決策系統(AVM Decision Making System, AVM-DM):此AVM-DM系統於2020年8月25日對外發布1.0版(包括十二種管理決策之內容)。作業價值管理(Activity Value Management, AVM)可以產生「原因」與「結果」整合資訊,為了解決企業各階層主管對「管理決策」的需求,因而開發一套「AVM管理決策系統(AVM-DM)」,提供如第一章圖1-14所示之二十種之管理決策報表及管理圖(圓餅圖、長條圖、鯨魚圖、趨勢比較圖),包括:資源管理決策、品質管理決策、產能管理決策、附加價值管理決策、顧客服務管理決策、工單管理決策、產品管理決策、產品研發管理決策、顧客管理決策、通路管理決策、訂價管理決策及員工管理決策等。
(二)進行中的AVM延伸之相關創新IT系統
1. 智慧製造管理決策系統:在智慧製造環境下,將硬體設備、軟體及AVM結合一體,打造出智慧製造下的「管理決策系統」是當前工業4.0下之趨勢。透過町洋企業之iO-GRID,可以有效採集各類型機台的「原因」資訊,再與AVM系統結合,即可快速地產生不同工單、產品、顧客、工廠之成本及利潤資訊。本系統目前正在開發中,預計2021年6月前會完成三項相關IT產品之開發。
(三)未來AVM延伸之相關創新IT系統
未來三年AVM延伸之相關創新IT系統,如圖6-4所示。
圖6-4 未來三年AVM延伸之相關創新IT系統圖
由圖6-4可知,未來三年AVM延伸的相關創新IT系統之內容及目的,說明如下:
1. 「作業價值預算」(AVB)之IT系統:公司實施AVM後,可以運用「作業」的觀念,來建構作業價值預算(AVB)。AVB的執行方式為先確認價值標的(產品或顧客),再評估其需執行的作業項目,由哪一個作業中心執行,進而預估其可能需要的費用預算,產生未來「預算管理」的有用資訊,進而研發出AVB之IT系統。未來規劃整合與「預算」有關之大數據,進而發展出其相關的AI出來,如圖6-5所示。
圖6-5 AVM引導AVB之IT系統及其AI 圖
2. 「產品價值管理」(PVM)之IT系統:AVM可以整合產品相關之時間、品質、產能等「原因資訊」及產品成本、利潤及價值(產品生命週期價值)等「結果資訊」,運用AVM產生或加值此等資訊,進而研發出PVM之IT系統。未來規劃發展與「產品」(包括新舊產品)有關的大數據,進而研發出其相關之AI,如圖6-6所示。
圖6-6 AVM引導PVM之IT系統及其AI 圖
3. 「員工價值管理」(EVM)之IT系統:AVM可以整合員工相關的時間、品質、產能等「原因資訊」及員工成本、利潤及價值(員工生命週期價值)等「結果資訊」,運用AVM產生或加值此等資訊,進而研發出EVM之IT系統。未來規劃能整合與員工有關之大數據,進而發展出與「員工價值管理」有關之AI,如圖6-7所示。
圖6-7 AVM引導EVM之IT系統及其AI 圖
四、專利權及商標權
如前面所述,為了根留臺灣,提升我國產業的軟實力,除了發展AVM之IT、大數據及AI等商品外,筆者亦積極從事AVM相關的專利權及商標權之整體布局,以及創造權利金的收入,如圖6-8所示。
圖6-8 AVM相關的專利權及商標權之整體布局圖
有關AVM的專利權及商標權之整體布局,說明如下:
(一)專利權
1. 已獲得專利權
(1)於2018年12月獲得「作業價值管理系統」新型專利。
(2)於2019年5月獲得「作業價值管理系統」發明專利。
2. 未來擬申請的專利權
(1)未來擬申請「生產力即時決策(iPDM)之IT系統」的專利權。
(2)未來擬申請「顧客價值管理(CVM)之IT系統」的專利權。
(3)未來擬申請「作業價值預算(AVB)之IT系統」的專利權。
(4)未來擬申請「產品價值管理(PVM)之IT系統」的專利權。
(5)未來擬申請「員工價值管理(EVM)之IT系統」的專利權。
(6)未來擬申請「顧客長短期管理」之大數據及其AI的專利權。
(7) 未來擬申請「生產力即時決策系統」(iPDM)之大數據及其AI的專利權。
(8)未來擬申請「產品長短期管理」之大數據及其AI的專利權。
(9) 未來擬申請「員工長短期管理」之大數據及其AI的專利權。
(10) 未來擬申請「預算管理」之大數據及其AI的專利權。
(二)商標權
1. 已獲得商標權
(1)於2017年獲得臺灣的「作業價值管理(AVM)」商標權。
(2)於2017年獲得中國的「作業價值管理(AVM)」商標權。
2. 未來擬申請之商標權
(1)未來擬申請「生產力即時決策(iPDM)系統」的商標權。
(2)未來擬申請「顧客價值管理(CVM)」的商標權。
(3)未來擬申請「AVM管理決策系統(AVM-DM)」的商標權。
(4)未來擬申請「作業價值預算(AVB)」的商標權。
(5)未來擬申請「產品價值管理(PVM)」的商標權。
(6)未來擬申請「員工價值管理(EVM)」的商標權。
(三)AVM權利金
目前AVM已創造超過新台幣700萬元的權利金收入,未來權利金收入將會持續增加及成長。
由上述專利權及商標權之整體布局中可以了解,就專利權而言,AVM已取得兩項專利,未來規劃申請十項與AVM IT系統及大數據和AI相關之專利權;目前AVM已取得兩項商標權,未來擬再申請六項商標權,就整體的專利權及商標權合計共有二十項,其中並不包括未來可能與實施AVM的個案公司合作,延伸AVM之各種智財權。總之,唯有持續地累積AVM之各項智財權,才能讓AVM在國際發光發熱,使AVM的發源地「臺灣」成為AVM的「世界典範」。
第7章
AVM設計前的診斷及規劃──行的層面
作業價值管理(AVM)是整合ERP、MES及ISO等,產生「原因資訊」的管理制度及「結果資訊」的財務會計制度。在任何新制度導入前,先透過「診斷評估」,再進行完整的「專案規劃」,才易提升導入新制度的成效。如同醫生給予病人各種醫療服務前,一定要先了解就診病人的醫療背景,包括就醫、用藥紀錄以及相關的檢查數據等,對於該病患之病情有全面性的了解後,才能對症下藥,達成最佳的醫療效果。因此,針對各公司設計客製化的AVM制度時,首先必須全面性了解公司之各種管理制度現況,才能有正確的設計方向,換言之,AVM設計前對公司各種管理制度現況的診斷及規劃非常重要。
在導入AVM前,有三個重要階段:AVM設計前之診斷、AVM設計前之管理方向確認及AVM設計前之規劃,如圖7-1所示。
圖7-1 AVM設計前之診斷及規劃階段步驟圖
由圖7-1可知,在設計AVM之前,有三個階段共十二項步驟要進行,分別說明如下:
一、AVM設計前之診斷階段:了解公司管理制度之現況
在AVM設計前必須進行一系列的公司診斷,了解公司管理制度之現況,以利於未來AVM導入時的設計。診斷方式可以針對公司之高階主管及各部門管理者,透過「問卷與訪談」方式,全面掌握公司之現況,並進一步將其關聯至AVM之四大模組,以了解現行制度與理想狀態之缺口,從而進行後續規劃之工作。「問卷與訪談」之主題,包括管理制度及資訊系統、資源模組、作業中心模組、作業模組及價值標的模組等五個部分之「現行情況」。
AVM設計前之診斷階段共有五大步驟,有關各步驟常見之「共同議題」,簡要舉例說明如下:
(一)步驟1-1:了解「管理制度」及「資訊系統」之現況
本步驟主要在了解公司「管理制度」及「資訊系統」之現況,有關問卷與訪談內容之釋例,說明如下:
1. 公司現行管理制度與系統有哪些,例如:ERP、MES、BI、ISO 9000、CRM、簽核系統或工時系統等,各項管理制度與系統導入的時間、範圍及具體內容為何?
2. 公司現行之資訊人員,對於公司資訊系統之掌控、修改與應用之權限與能力為何?
3. 公司不同層級主管目前如何進行營運管理,例如:會議模式、頻率、主管權責等,目前各種「管理決策」參考之「資訊」有哪些,例如:各類型報表或表單等,又如何產生該等資訊呢?
4. 公司目前管理方面,尚缺乏哪些「管理決策」所需之資訊呢?
AVM是以「作業」為管理細胞,目的係結合公司內部的各項管理制度,且利用各項資訊系統所產出之「資訊」,有效地整合到AVM制度之中,如海納百川之觀念,活化及發揮各項管理制度的最大效益。一言以蔽之,通盤了解公司現行制度及資訊系統,是AVM設計前診斷評估的第一步。
了解公司現有管理制度與資訊基礎工程的現況後,可以進一步評估公司提供AVM所需資訊的完整度與缺口。一般而言,ERP系統是AVM最重要之基礎工程,完整的ERP系統可以提供AVM「資源」及「作業模組」所需之相關資訊,對於縮短AVM的導入時程具有關鍵性的影響。又對於「製造業」而言,MES系統亦為非常重要之系統,可以產生AVM「作業模組」所需要之「原因資訊」,以利於未來AVM的設計及運用。
(二)步驟1-2:了解與資源模組有關的內容現況
AVM之「資源模組」與「會計制度」最有關係,因而本步驟主要了解現行會計制度之處理與政策、成本計算原則及作業中心之利潤衡量方式等,有關此步驟「問卷與訪談」內容之釋例,說明如下:
1. 目前公司會計科目的使用情形,編碼、內容及定義如何?此部分之問題主要以「費用科目」為主。
2. 目前公司的成本、費用科目之相關政策,例如:材料成本、製造成本、折舊攤提、人事費用及交際差旅費等。
3. 目前公司的成本、費用科目是否依不同部門之不同管理需求加以區分,例如:部門別、產品別、顧客別及專案別等,如何歸屬或分攤間接成本至各部門、產品或顧客等。
4. 目前公司是否實施成本/利潤中心制度呢?公司有實施內部轉撥計價嗎?又轉撥計價方式及具體內容為何?
5. 公司目前之組織架構與ERP系統是否一致?兩者之差異情況為何?
6. 公司目前對各部門的可控制或不可控制之資源有區分嗎?其具體做法及內容為何?
7. 公司目前每個月是否產出各部門之損益表或費用報表等,其具體內容又為何?
上述列舉之問題,主要目的在了解公司在AVM模組設計前的到位程度及缺口情況,即可了解公司目前「資源模組」的齊備度及就緒度,作為未來設計客製化AVM「資源模組」的參考依據。
(三)步驟1-3:了解與作業中心模組有關的內容現況
AVM之「作業中心模組」,主要為公司之作業執行者及其「正常產能規劃」等內容,有關此步驟「問卷與訪談」內容之釋例,說明如下:
1. 公司現行的作業中心有哪些?是否有「產能預測及規劃」之制度?其具體內容為何?
2. 公司現行事業部門間人員調動及跨部門支援之型態及頻率如何?是否有詳細記錄?
3. 就製造業而言,公司現行人員與機台之工作配比及管理模式如何?
4. 公司現行是否有機台之「標準工時」及「正常產能」制度?制度的具體內容與範圍為何?
5. 公司現行是否有人員「標準工時」及「正常產能」制度?又制度的具體內容與範圍為何?人員的正常產能規劃是否包括直接及間接人員?
AVM之「作業中心模組」,主要在設計各作業中心的「作業執行者」以及其標準工時與正常產能。對於製造業而言,「作業執行者」包括人員與機台設備之正常產能管理模式;對於服務業而言,主要在了解「人員」的「正常產能」情況。從「問卷與訪談」中即可理解「作業中心」模組之齊備度及就緒度情況,作為未來設計AVM之「作業中心模組」的參考依據。
(四)步驟1-4:了解與作業模組有關的內容現況
「作業模組」相關之內容,主要為公司現行「作業」之設計與「管理」情形,有關此步驟「問卷與訪談」內容之釋例,說明如下:
1. 公司目前是否建立標準作業流程(SOP)?建立之範圍及細緻程度如何?
2. 公司目前是否記錄並管理「人員」或「機台」之實際作業時間?
3. 公司若已導入MES或工時系統,其資訊與ERP系統結合之程度如何?各系統之「作業項目與內容」是否一致?
4. 公司目前對「人員」或「機台」發生之異常作業,例如:重工、停工待料、故障停機等的時間及原因相關資訊,是否有特別的制度加以詳細記錄?其具體內容為何?
5. 公司目前是否將「作業」依不同性質或屬性分類管理,例如:就品質、產能、附加價值及顧客服務等加以分類及管理?作業屬性之內容及範圍為何?
作業模組導入時,最費力耗時的就是設計各部門之「作業」,以及蒐集各項作業細項之實際產能(工時)資訊。若公司已建立相關「工作內容」之完整「SOP」,即可當作未來設計「作業模組」之參考基礎。
此外,實務上許多公司採行不同形式之「工時記錄」,無論是否利用MES或完整之「工時記錄系統」,除探討其現行記錄之細緻、完整度外,第一線人員之作業習慣亦相當重要。根據筆者觀察:導入AVM前已習慣記錄「工時」之公司,對於AVM實際工時的記錄及實施,較不會有太大的阻礙與反彈,未來資訊之蒐集可更「順利」且「完整」。
透過了解現行「作業屬性」之情形,亦可得知公司目前對於「作業」內容之管理重點,除筆者已定義之四類型作業屬性外,AVM設計前,也可了解公司額外定義之「作業屬性」內容,未來在設計AVM之「作業模組」時,即可符合公司之客製化管理需求。
(五)步驟1-5:了解與價值標的模組有關的內容現況
「價值標的」模組主要為產品/服務與顧客,乃至工單、專案或員工等價值標的之成本內容,有關此步驟「問卷與訪談」的內容釋例,說明如下:
1. 若公司為製造業,目前工單之管理方式為何?如何搭配倉管系統?「重工」是否分別開立工單?
2. 公司目前之產品成本包含哪些項目?研發、設計及產品管理等成本如何歸屬或分攤至產品成本之中?
3. 公司目前是否針對個別顧客蒐集、計算其服務成本?若有,服務成本包含哪些項目?又目前如何計算服務成本?
4. 公司目前如何計算產品/服務與顧客之利潤?
5. 公司目前專案之管理方式,包含專案起訖、期程、管理頻率等為何?是否獨立計算專案之成本?
6. 公司目前之專案成本,如何歸屬至「產品」或「顧客」身上?
7. 公司是否每月對每位銷售人員計算其成本與利潤貢獻?若有,其計算方式為何?
8. 公司目前針對產品/服務、顧客、專案或員工產出哪些「管理資訊及報表」?該等資訊及報表如何影響不同層級管理者的「管理決策」?
本步驟主要為了解價值標的模組中,除了「作業動因」所需的資訊外,尚有公司對於工單、專案,到產品/服務與顧客及員工等各項價值標的之管理現況,包含現有成本及利潤之計算、所產出之管理報表等。了解公司與「價值標的」模組相關的內容現況,才有助於公司未來設計AVM「價值標的模組」之「客製化內容」。
二、AVM設計前之管理方向確認階段:確認管理議題之具體內容
全盤了解公司之管理制度及資訊系統現況後,下一步驟即是全面掌握公司之管理方向及議題,共有三個步驟,茲分別說明如下:
(一)步驟2-1:確認組織之使命、願景、核心能力及策略
本步驟首先透過調查高階主管對公司使命、願景、核心能力及策略之想法,以釐清公司未來的經營管理方向,作為AVM設計時之引導方向。筆者建議:先由所有高階主管分別填寫公司使命、願景、核心能力及策略之「調查表」,如表7-1所示。
表7-1 使命、願景、核心能力及策略調查表
| 項目 | 內容 | 填寫人員及所屬部門 |
| 1. 使命 | ||
| 2. 核心價值 | ||
| 3. 願景 | ||
| 4. 核心能力 | ||
| 5. 策略或創新策略 | ||
| 6. 短期之策略目標 | ||
| 7. 中/長期之策略目標 |
彙總所有高階主管填寫之公司使命、願景、核心能力及策略內容之後,即可透過公開「確認」會談,決定公司「使命、願景、核心能力及策略」之相關內容,作為確認下一階段管理議題之參考依據。
(二)步驟2-2:確認公司之管理議題
本步驟主要釐清公司現階段營運概況與主要面臨之「管理問題」,進而形成「管理議題」,以作為未來設計AVM模型及產出管理報表資訊之參考依據。可以先透過「調查方式」,了解高階主管及各部門主管所面臨之「管理問題」與關切之「管理議題」,其中管理議題包括策略性及一般性兩種,如表7-2所示。
表7-2 管理問題及議題調查表
| 管理項目 | 管理問題 | 管理議題 | |
| 策略性 | 一般性 | ||
| 產品管理 | |||
| 客戶管理 | |||
| 內部流程管理 | |||
| 產能管理 | |||
| 品質管理 | |||
| 效率管理 | |||
| ⋯⋯ | |||
彙總高階主管及各部門主管所關切之管理問題及議題後,即可透過跨部門公開確認會談,決定高階主管及各部門主管關切之「管理議題」,以利未來AVM之設計工作。
(三)步驟2-3:產生價值標的與管理議題整合之棋盤圖
為了進一步釐清管理需求與價值標的之關聯性,透過公開訪談會議及棋盤圖(亦稱矩陣圖)方式,呈現公司整體及各部門之「價值標的與管理議題」整合之關係內容,如圖7-2所示。
圖7-2 價值標的與管理議題整合之棋盤圖
進行訪談後,將「價值標的」與「管理議題」整合之對應標示於棋盤圖之交點上,得以更清楚地了解中高階主管所重視之價值標的與管理議題的對應關係,不僅可聚焦「管理議題及重點」,且作為後續AVM設計之引導方向。
在此擬以A個案公司為釋例,說明其「棋盤圖」的內容。A個案公司在棋盤圖中之價值標的,包含產品、顧客、專案、員工及供應商等五項,管理議題共有八項,依據重要程度順位從一到八依序為:成本管理、利潤管理、品質管理、產能管理、附加價值管理、顧客服務管理、供應商管理及訂價管理等,不同「管理議題」對應之「價值標的」各有不同,如圖7-3所示。
圖7-3 A個案公司之棋盤圖
有關A個案公司的個別「管理議題」之「管理現況」及「未來改善目標」等內容,分別說明如下:
1. 成本管理
【管理現況】A個案公司目前無法準確地計算出各項價值標的之成本資訊,A個案公司目前僅以一般「傳統方式」來計算價值標的之「成本」。
【未來改善目標】透過AVM之導入,可以計算出各項價值標的之成本,包括產品、顧客、專案、員工及供應商等成本資訊。
2. 利潤管理
【管理現況】A個案公司目前無法計算出各項價值標的之「利潤」資訊。
【未來改善目標】透過AVM之導入,即可清楚地計算各項價值標的為公司創造之「利潤」或「損失」情況,包括產品、顧客及員工等「利潤」資訊。
3. 品質管理
【管理現況】A個案公司目前之製造不良率偏高,有太多的內部失敗作業,但公司無法計算出「內部失敗作業」之相關成本資訊。
【未來改善目標】透過AVM之導入,找出與「品質」有關的作業分析,不僅計算出「內部失敗成本」,且可得知品質不佳的「原因」,是來自於產品本身、顧客、員工或供應商等,當為品質改善之參考依據。
4. 產能管理
【管理現況】A個案公司目前未對「員工」從事「產能規劃」,且無法計算出超用或剩餘產能之情況。
【未來改善目標】透過AVM之導入,進行各項作業之產能分析,可以找出產能不足或過剩的問題,例如:找出專案及員工之產能問題,即可針對問題加以改善,以促進產能之價值提升。
5. 附加價值管理
【管理現況】A個案公司目前缺乏作業之「附加價值」屬性資訊,因而無法思考如何提高「作業」之附加價值力。
【未來改善目標】透過AVM之導入,進行作業之「附加價值」分析,可以找出顧客所認為之無附加價值及浪費的工時,來自於員工哪些作業,從而針對問題加以改善,以提高「作業」之附加價值。
6. 顧客服務管理
【管理現況】A個案公司目前無法得知業務人員對不同顧客的「服務管理」資訊。
【未來改善目標】透過AVM之導入,明確訂定業務人員之作業,並結合CRM蒐集相關資訊,即可明確知道不同業務人員對不同顧客的「服務管理」情況及其所耗費之成本金額,作為「顧客服務管理」改善之參考依據。
7. 供應商管理
【管理現況】A個案公司目前未評估不同供應商對「產品製造」的影響情況。
【未來改善目標】透過AVM之導入,可以明確記錄供應商在製造產品不同階段之時間及成本影響情況,以作為「供應商績效評估」的參考依據。
8. 訂價管理
【管理現況】A個案公司目前之訂價決策,主要以產品成本之加成當為基礎,因而常發生訂價錯誤之情況。
【未來改善目標】透過AVM之導入,將「產品成本」及「顧客服務成本」兩者加總,即可當為顧客之「訂價決策」的參考依據。此種訂價方式,實符合「使用者付費」之原則,甚為合理且公平。
三、AVM設計前之規劃階段:範疇、期程、團隊及發展階段
根據前述兩大階段,已能充分了解公司現行對應AVM四大模組的管理運作與資訊系統,以及利用AVM達成之管理目標後,即可從事AVM設計前之規劃工作。AVM設計前之規劃共有四大步驟,分別說明如下:
(一)步驟3-1:AVM導入之範疇
對於組織單純、規模不大且資訊基礎工程完備之「中小企業」而言,在模組設計與資訊蒐集上的困難度較低,導入AVM初期便可考量直接納入全公司之範圍進行設計。然而對於公司事業體眾多、地理跨區廣大,甚至規模大至集團轄下有數家分公司者,導入之初,筆者建議:先選定某一個部門作為AVM導入第一階段之示範單位,選擇的標準是部門主管願意全程投入,而且樂於接受新觀念與新挑戰者為優先考量,便能在較短的時間內彰顯AVM之成效。當AVM在一個部門獲取成功經驗,極易培育出足夠的AVM種子人才,以利後續階段將AVM模組複製到公司其他部門,如此不僅降低AVM導入的障礙,且增加AVM導入的成功機會及效益。
(二)步驟3-2:AVM導入之期程
經過公司現行資訊系統完整度之了解,以及AVM導入範疇之界定後,便可推估導入過程中所需處理之資料來源是否完備,以及資料量之多寡,進一步預估AVM導入之期程。一般而言,在公司基礎工程完備的前提下,AVM第一階段導入時程,從公司內部的教育訓練,到模組設計完成並產出各模組之管理報表,建議第一階段的規劃期為六~八個月。第二期為資料分析期,大約為半年,當然公司規模的大小也是影響AVM導入期程的關鍵因素。在AVM規劃中,亦需規劃四大模組個別之成果產出期程及定期之工作匯報等時程,以確保各模組之設計方向,以及期間資料的蒐集內容符合預期。
(三)步驟3-3:AVM專案團隊
導入AVM前,必須決定專案團隊之成員。AVM導入涉及之範圍甚廣,絕非公司專案經理帶領少數人員即能解決。根據筆者長年的經驗顯示:AVM制度於公司運作之成敗關鍵在於高階管理者,例如:董事長或總經理之決心。倘若高階管理者堅信能利用AVM制度為公司帶來效益,上行下效,定能順利推展成功;反之,AVM若由下而上帶動,必定困難重重,且難以達成公司整體之「管理需求」。
故除專案經理外,若能由未來AVM產出資訊之主要使用者──高階管理者擔任專案負責人,作為跨部門之統籌協調角色,是最為理想的方式。專案團隊中,會計主管是必然的參與者之一,現行一般公司少有設立「管理會計部門」或「績效管理室」,故需由財務會計單位人員加以培訓並參與專案,強化其「管理會計」之思維,進而轉型成為AVM之骨幹。此外,為順利將AVM與公司現有之資訊系統進行嫁接,亦需納入「資訊部門」熟悉系統之執行人員,方能快速解決資料處理與系統調整上之需求。AVM的作業模組三主要為「作業管理」人員或「工業工程」人員之專業領域,因而建議AVM一定要包含此種專業人員參與。其餘團隊成員便是公司欲培育的各部門「AVM種子人員」,筆者建議:每一部門得由部門負責人及未來接班人當為AVM之種子人員。
(四)步驟3-4:AVM長期發展階段之規劃
AVM是公司為長期整合性管理工程系統之建制,一般而言,其長期發展階段,如圖7-4所示。
圖7-4 AVM長期發展階段圖
如圖7-4所示,AVM之長期發展階段包括七大階段:設計前期、設計期、IT化期、追蹤期、大數據分析期、經營管理整合期及AI預測期等重要階段。透過此七大長期階段之發展,AVM一定能為公司創造整體經營績效之大躍進及大成長。
綜合以上三大階段所述,AVM設計前之診斷及規劃,主要目的是讓AVM專案規劃與執行者能充分且清楚地了解公司現況,以及管理階層所關注的「管理議題」,以規劃出整體AVM專案之執行方向,如此才有助於未來AVM之設計方向及具體內容之落實。
第8章
食品業實施AVM案例:日正食品──行的層面
一、食品產業簡介
食品產業是民眾賴以為生的民生基礎,更反映了國家發展程度與生活品質。由於全球化的關係,世界貿易往來頻繁,食品市場競爭日趨激烈,而臺灣食品業者如何扎根本土,擴展國際市場已成為當前的重要課題。
食品產業概分為上中下游,上游業者主要生產大宗原料,如大麥、油脂、糖、飼料及肉品等。中游業者為食品加工製造商,將原料進行加工成業者可進行後續加工的中間產物,如茶葉、調味粉等。下游業者則是製造消費者可直接食用之食品,如罐頭、冷凍食品等,餐飲業、零售通路亦屬下游業者。除此之外,食品產業還有支援產品製造的食品機械業,如混合攪拌機及充填包裝機等。
本個案公司所屬之食品產業當前面臨眾多挑戰,食品業的特點在於「薄利多銷」,但國內市場規模太小,業者若想持續成長,勢必得打入國際市場。臺灣食品業「高度同質性」也是一大挑戰,需投入研發及創新,讓自己的產品具有差異性,藉以提升顧客的忠誠度,方能在競爭激烈的食品業中占有立足之地。同時,臺灣的原物料多仰賴海外進口,易受國際價格波動影響,此也是食品業者必須克服的難題。
二、個案公司簡介
日正食品工業股份有限公司(以下簡稱日正食品)是劉慶堂先生於1975年創立,最初取名「日正食品油行」,1987年更名為「日正雜糧有限公司」,並於1988年開始擴大版圖,1993年再度轉型為「日正食品工業股份有限公司」,2004年成立新品牌「青的農場」,至今取得國內外無數認證、獎項及專利。
日正食品成立至今已逾四十年,以「天然、便利、健康的雜糧食品專業提供者」為使命,產品種類多達上千種,光是「冬粉」品項就有十二種。日正食品的產品特色在於打破國人秤重量的慣例,使用小包裝食材產品的方式,逐漸打開國內市場,發展至今,儼然成為國內食品雜糧小包裝業界的「領導品牌」,產品外銷歐、美、澳等五大洲。同時,日正食品經營的產品項目愈來愈多元化,如今已擴展為種子、籽粉、澱粉、糖品、麵食、油品、飲品、調味、補品及DIY等十大系列。
近年來,食安風暴頻起,日正食品對於委託代工的冬粉產品不甚放心,遂決定將冬粉產品改為「自產自銷」。2015年12月,在南投設立冬粉廠,並擴廠闢建專責生產冬粉的作業線,以達到「溯源管理」目的,並為食安善盡把關的責任,達到公司之使命。
三、日正食品實施AVM的背景
日正食品的製造費用分攤原本係以單一動因「人工小時」為基礎加以分攤給「產品」,然而隨著產品種類多元化、加工等間接費用提高,產品成本遭到嚴重扭曲。產量大的產品因工時長而分攤較多的成本,與經理人普遍認為產量大應產生規模經濟效益之想法相違;又在單一製造費用分攤法下,無法區分自動化生產與純手工生產品項的差異化,甚至發生同一品項可能因排程關係,而於自動化及純手工產線皆安排生產,最後訂價卻是相同的困境。
「成本失真」造成業務單位報價不準確,尤其當食品產業競爭激烈,又受到國際原物料波動影響時,業務在報價及評估客戶服務時(尤其接代工單),發現計算出來之成本往往無法與其他廠商競爭,因此對於「成本資訊」之正確性產生質疑,以至於工廠間的衝突越來越大,此問題顯示:全公司缺乏一套有用的「成本管理制度」。
上述問題,肇因於各部門所耗用之資源或費用是以傳統的「會計科目」來表達,偏向「綜合面」及「歷史性」,管理者無法得知各項價值標的(如產品或顧客)耗用特定部門之資源情況,故無法計算出正確且精準之價值標的損益資訊。
為了解決上述的問題,日正食品決定於2010年3月導入AVM,希望藉由AVM制度之「使用者付費」原則,及從「作業流程」角度切入之特質,有效地提升公司「成本資訊」之準確度,讓經理人員不僅能改善內部營運流程,且提升公司整體績效與獲利能力。日正食品導入AVM專案之時程,如圖8-1所示。
圖8-1 日正食品導入AVM專案時程圖
出處:日正食品提供。
由圖8-1中可知,日正食品導入AVM制度分為三個階段:第一階段從2010年3月至2013年5月,此階段主要為「建立AVM模型設計與基礎工程」,其模型建構單位依序為南崗廠、營業部門與總公司後勤單位,於此階段結束時產出南崗廠初步之AVM資訊,大陸金旺廠在此階段的後期也開始從事模型建置。第二階段自2013年5月至2014年5月,此階段為「AVM資訊產出與分析」,以提升經營決策品質。第三階段從2014年5月至今,為「AVM管理改善與落實階段」,主要任務在於AVM資訊產出之「精緻化及SOP化」以及BI軟體導入。又此階段透過對管理階層及種子人員之教育訓練,使管理階層及種子人員了解AVM模型設計之原則與架構,培養出對公司整套AVM模型持續維護與發展之「策略性人才」。
四、日正食品實施AVM的步驟及內容
日正食品以使命、願景、價值、策略及平衡計分卡作為指引,引導AVM之設計方向,AVM的實施步驟,從「確認管理議題與價值標的之關係」到AVM管理報表產出。有關日正食品之AVM實施步驟,如圖8-2所示。日正食品因實施AVM制度較久,因而有較詳細及明確之AVM內容,供讀者參考。
圖8-2 日正食品實施AVM步驟圖
由圖8-2中可知,日正食品實施AVM共有五大步驟及二十一項小步驟,分別說明如下:
(一)步驟1:確認管理議題與價值標的之關係
導入AVM制度之第一步驟,必須與各階層主管清楚地溝通,了解他們欲透過AVM取得哪些資訊、從事哪些「管理決策」及達到哪些「管理效益」。透過深度訪談與討論,日正食品管理階層強調對於產品、客戶、內部流程、產能及品質等管理議題與管理資訊之需求,並釐清公司現階段營運概況與主要面臨之管理問題,以作為設計AVM模型及產出管理報表之參考依據。
日正食品藉由棋盤圖,清楚地了解各主管重視的「管理議題」與「價值標的」之對應關係,作為引導後續AVM設計之用,如圖8-3所示。
圖8-3 日正食品之管理議題及價值標的之對應關係棋盤圖
出處:日正食品提供
由圖8-3可知,日正食品之焦點主要關注於新舊產品、新舊客戶、品牌、通路及員工之「收入管理」、「成本管理」、「利潤管理」與「品質管理」等四項管理議題,故未來AVM管理報表將優先產生其相關資訊。
(二)步驟2:資源模組
資源模組之設計包括六項小步驟,分別為2-1:設計價值標的、2-2:設計作業中心、2-3:從事資源重分類、2-4:設計資源動因、2-5:區分可控制或不可控制資源,及2-6:產生資源模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟2-1:設計價值標的
價值標的為成本歸屬之終點,雖然是成本歸屬的最終端,事實上卻是成本產生的源頭,意即,為了這些價值標的,公司才會進行一連串的作業活動。透過管理、執行及成本等三方面思考,且考量價值標的之粗細程度是否符合管理需求、資料蒐集與處理的難易度,以及是否符合成本效益等原則,而形成「價值標的」之內容。
如圖8-3的棋盤圖,日正食品已清楚地知道各部門所關注的主要價值標的包括:作業、急單、新舊產品、品牌、新舊客戶、通路、地區、員工、部門、機器及供應商等十二項。
步驟2-2:設計作業中心
日正食品的作業中心主要參考現行組織架構來設計,例如:業務單位(作業中心)共分三階,依序為「營業部」、「所」及「組」,第四階「組員」為「預留用」,如圖8-4所示。
圖8-4 作業中心的設計:以日正食品業務單位為例
出處:日正食品提供。
步驟2-3:從事資源重分類
日正食品的資源重分類內容,如圖8-5所示。
圖8-5 日正食品的資源重分類圖
出處:日正食品提供。
由圖8-5可知,日正食品將會計科目分類並加以整合,如:薪資、加班費、退休金及保險費等會計科目,重新分類整合為管理會計觀念之「人事費用」。租金與廠房的折舊費用分類至「場地費用」項目。
步驟2-4:設計資源動因
日正食品的資源動因內容,如表8-1所示。
表8-1 資源動因表:以日正食品為例
| 日正食品 資源動因表 2019年1月 | |
| 資源類別 | 資源動因 |
| 人事費用 | 直接歸屬作業中心 |
| 場地費用 | 使用面積比例 |
| 動力費用 | 用電比例 |
| 設備費用 | 直接歸屬作業中心 |
| 事務費用 | 直接歸屬作業中心 |
| 影印費用 | 使用比例 |
| 火險費用 | 投保金額比例 |
| 運輸費用 | 直接歸屬產品或客戶 |
出處:日正食品提供。
由表8-1可知,「場地費用」的資源動因為「使用面積比例」,是按照各作業中心使用面積大小來歸屬「場地費用」;「人事」、「設備」與「事務」等費用是各作業中心的花費,故可直接歸屬至作業中心之中;而「運輸費用」可直接歸屬到所運輸的產品或客戶等「價值標的」之中。
步驟2-5:區分可控制或不可控制資源
日正食品根據AVM之理論基礎將資源區分為可控制及不可控制之資源,其中可控制之資源「作業中心自用之資源」:包括直接歸屬到作業中心,或透過「資源動因」歸屬到作業中心之資源。另一方面,透過直接歸屬到價值標的之資源即為「價值標的所使用之資源」。此外,尚有「內部服務之成本」:包含內部交易成本(實施內部轉撥計價)及受支援作業成本(作業中心間互相支援之作業)兩部分,日正食品透過內部的服務使用比例計算方式,將成本歸屬到個別作業中心之中。以上三者皆係作業中心的「可控制資源」。
又日正食品「不可控制資源」內容為管理作業中心:如廠長室,以及支援作業中心:如會計、人資部門,及IT等部門分攤至各作業中心之資源。
步驟2-6:產生資源模組之管理報表
本模組可為各作業中心產出可控制與不可控制資源耗用及其比例之「五大資源表」,以及結合產品與顧客收入資訊的「作業中心損益表」,供各作業中心主管對自身的資源耗用進行管理,如表8-2及表8-3所示。
表8-2 日正食品五大資源表:以A營所及製造B-1課為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-3 日正食品作業中心損益表:以製造B-1課及B-2課為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
由表8-2可知,日正食品A營所與製造B-1課,於2019年1月所耗用的五大資源,包括可控制與不可控制資源之占比,例如:A營所可控制資源為1,505,950元,而不可控制資源為38,950元。而由表8-3可知製造B-1課及B-2課的可控制之淨利與淨利率,使作業中心之管理者可以清楚得知作業中心實際產生的盈虧情形,當為作業中心「績效考核」的參考依據。
(三)步驟3:作業中心模組
作業中心模組之設計包括五項小步驟,分別為3-1:定義各作業中心之作業執行者、3-2:設計作業大項及中項、3-3:設計作業中心動因──明訂作業大項及中項之正常產能、3-4:計算作業大項或中項之單位標準成本,及3-5:產生作業中心模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟3-1:定義各作業中心之作業執行者
日正食品業務單位的作業執行者主要為「人」,而工廠單位之作業執行者包括「人」與「機台」,以日正食品南崗廠儲運組為例,其作業執行者,如表8-4所示。
表8-4 定義作業之作業執行者表:以日正食品南崗廠儲運組為例
| 日正食品 南崗廠儲運組 作業執行者表 2019年1月 | |
| 作業方向 | 作業執行者 |
| 進貨作業 | 人及機台 |
| 生產作業 | 人及機台 |
| 出貨作業 | 人及機台 |
| 重工處理 | 人 |
| 行政作業 | 人 |
| 供應商作業 | 人 |
| 銷管作業 | 人 |
出處:日正食品提供。
由表8-4可知,「進貨作業」、「生產作業」及「出貨作業」皆由「人」及「機台」共同來執行,而其他作業皆由「人」來執行。
步驟3-2:設計作業大項及中項
日正食品總共歸納出作業大項共三十七項及作業中項一百一十四項。以南崗廠儲運組之作業大項及中項為範例,如表8-5所示,在此提醒讀者:表8-4之「作業方向」,其實為「作業大項」之內容。
表8-5 作業大項及中項表:以日正食品南崗廠儲運組為例
| 日正食品 南崗廠儲運組 作業大項及中項表 2019年1月 | |
| 作業大項 | 作業中項 |
| 進貨作業 | 進貨驗收 |
| 入庫作業 | |
| 退換貨處理 | |
| 出貨作業 | 出貨處理 |
| 外銷作業 | |
| 退換貨處理 | |
| 重工處理 | 重製 |
| 行政作業 | 庫存巡檢 |
| 盤點作業 | |
| 棧板管理 | |
| 會議 | |
| 教育訓練 | |
| 庶務性工作 | |
| 供應商作業 | 供應商評鑑 |
出處:日正食品提供。
由表8-5可知,日正食品南崗廠儲運組之作業大項中之「進貨作業」,其作業中項包括:進貨驗收、入庫作業及退換貨處理等。
步驟3-3:設計作業中心動因──明定作業大項及中項之正常產能
日正食品設計作業大項及中項後,便要決定作業中心動因,即驅動作業執行者(人員或機台)正常產能的因子,通常為「時間」。以南崗廠儲運組進貨作業中之「進貨驗收」的甲員工2019年1月為例,假設他每天上班8小時,上班20天,則1月的總正常產能為160小時或9,600分鐘。
步驟3-4:計算作業大項或中項之單位標準成本
前例的甲員工,若其2019年1月之月薪為32,000元,則其進貨作業每小時的單位標準成本為200元,每分鐘之單位標準成本為3.33元。
步驟3-5:產生作業中心模組之管理報表
訂定各項作業大項及中項的正常產能時間及標準成本後,作業中心模組可以產生「正常產能及標準成本表」,供各單位主管了解公司整體價值鏈中各項作業大項及中項的正常產能及標準成本情形,有利於整體產能之規劃與管理,如表8-6所示。
表8-6 作業大項或中項之正常產能及標準成本表:以日正食品為例
| 日正食品 作業大項或中項之正常產能及標準成本表 2019年1月 | |||
| 作業大項 | 作業中項 | 標準時間 (分鐘) | 標準成本 (標準時間×單位標準成本) |
| 進貨作業 | 進貨驗收 | 18,750 | 62,438 |
| 入庫作業 | 10,875 | 36,214 | |
| 退換貨處理 | 5,400 | 17,982 | |
| 出貨作業 | 出貨處理 | 138,750 | 462,038 |
| 外銷作業 | 58,800 | 195,804 | |
| 退換貨處理 | 9,300 | 30,969 | |
| 行政作業 | 盤點作業 | 28,800 | 95,904 |
| 信件處理 | 27,200 | 90,576 | |
| 會議 | 84,400 | 281,052 | |
| 教育訓練 | 36,000 | 119,880 | |
| 庶務性工作 | 126,000 | 419,580 | |
| 生產作業 | 包裝 | 38,250 | 127,373 |
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
(四)步驟4:作業模組
作業模組之設計包括五項小步驟,分別為4-1:設計作業細項、4-2:設計作業中心動因──蒐集作業細項之實際產能、4-3:決定「超用產能」或「剩餘產能」及其成本、4-4:設計作業屬性,及4-5:產生作業模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟4-1:設計作業細項
有關日正食品的作業細項內容,以南崗廠儲運組為例,其作業細項如表8-7所示。
表8-7 作業細項表:以日正食品的南崗廠儲運組為例
出處:日正食品提供。
由表8-7可知,各個作業中項下再細分為數個步驟,例如:作業大項「出貨作業」之作業中項有「出貨處理」,其作業細項包括:「出貨訂單處理」、「車趟安排」、「填出貨標籤」、「理貨作業」、「挑選分類」、「分裝」及「網購出貨」等。
步驟4-2:設計作業中心動因──蒐集作業細項之實際產能
日正食品利用諸多方式,如IT工時系統、手機APP等較便捷的方式,讓廠務部門的作業員,抑或業務部門的業務員皆能方便、快速地記錄作業細項之實際工時資訊。
步驟4-3:決定「超用產能」或「剩餘產能」及其成本
續以日正食品南崗廠儲運組的甲員工為例,其2019年1月的正常產能時間為160小時,而實際產能為165小時,因而1月有5小時的「超用產能」。
步驟4-4:設計作業屬性
日正食品所定義的作業屬性,以前述南崗廠儲運組的「出貨處理」為例,如表8-8所示。
表8-8 作業屬性表:以日正食品南崗廠儲運組為例
出處:日正食品提供。
由表8-8可知,此處列舉之「出貨處理」之各細項作業,於「產能屬性」包括直接或間接生產力,其中「出貨訂單處理」、「車趟安排」、「理貨作業」及「網購出貨」,皆有利於顧客及產品貢獻度,係為「直接生產力」作業;而「填出貨標籤」、「挑選分類」及「分裝」,係為「間接生產力」作業。又就「附加價值屬性」而言,除「挑選分類」及「分裝」屬「無附加價值」作業外,其他皆屬「有附加價值」之作業。「顧客服務屬性」部分,皆為提供顧客產品與服務的作業。而上列出貨相關作業,不影響產品品質,與品質屬性無關聯,故以「N/A」列示。
步驟4-5:產生作業模組之管理報表
綜合「作業中心模組」的各項作業大項及中項的正常產能,與「作業模組」蒐集的各項作業細項之實際產能,便可得出「產能利用率」及「超用產能」或「剩餘產能」之資訊,如表8-9所示之內容。
表8-9 部門別之超用或剩餘產能表:以日正食品南崗廠為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
由表8-9可知,生管課儲運組1月的剩餘產能,最多為363小時,是未來管理改善的重點方向,研發課的超用產能為164小時,屬部門中超用最多的,管理者需進一步了解研發課員工加班的原因,以進一步從事有效的「研發產能管理」。
此外,作業模組透過各項作業屬性標籤的設計,亦可產出不同屬性之管理報表,表8-10及表8-11為日正食品2019年1月之內部失敗成本及外部失敗成本表之釋例內容。
表8-12及表8-13為日正食品2019年1月之間接生產力及無生產力成本表之釋例內容。
由表8-10至表8-13可知,作業模組中所定義的作業屬性可產生各類屬性之報表,例如:「內部失敗」、「外部失敗」、「間接生產力」及「無生產力」之成本表等。藉由這些報表訊息,管理者可以依管理需求調整各部門的作業流程,降低不必要、無貢獻,甚至浪費的作業,如內部及外部失敗作業,進而降低成本浪費,提高公司的獲利能力。
表8-10 內部失敗成本表:以日正食品南崗廠為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-11 外部失敗成本表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-12 間接生產力成本表:以日正食品生產部門為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-13 無生產力成本表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
(五)步驟5:價值標的模組
價值標的模組之設計包括四項小步驟,分別為5-1:設計作業動因、5-2:設計其他價值標的動因及服務動因、5-3:計算出價值標的之成本,及5-4:產生價值標的模組之管理報表,分別說明如下:
步驟5-1:設計作業動因
日正食品所選取的「作業動因」釋例,如表8-14所示。
表8-14 作業動因表:以日正食品南崗廠儲運組的「出貨作業」為例
| 日正食品 南崗廠儲運組 「出貨作業」之作業動因表 2019年1月 | |||
| 作業大項 | 作業中項 | 作業細項 | 作業動因 |
| 出貨作業 | 出貨處理 | 出貨訂單處理 | 出貨訂單處理工時 |
| 車趟安排 | 專車趟數 | ||
| 填出貨標籤 | 填出貨標籤次數 | ||
| 理貨作業 | 理貨作業工時 | ||
| 挑選分類 | 挑選分類工時 | ||
| 分裝 | 分裝包數 | ||
| 網購出貨 | 網購出貨工時 | ||
出處:日正食品提供。
由表8-14可知,日正食品南崗廠儲運組的「出貨作業」之作業動因,包括:出貨訂單處理的作業動因為「出貨訂單處理工時」,車趟安排的作業動因為「專車趟數」,以及填出貨標籤的作業動因為「填出貨標籤次數」等。
步驟5-2:設計其他價值標的動因及服務動因
日正食品於設計價值標的時,除了最終價值標的:產品及顧客外,亦設計了「供應商」、「通路」及「原物料」等過渡型之價值標的,使該等價值標的之專業管理者,如採購主管、業務主管等,得以了解管理範疇之成本累積情形。
以「供應商」此價值標的為例,其動因為「原料採購金額」,日正食品對不同供應商所執行之相關作業,與其採購之金額多寡有關,因而需對不同供應商計算其作業成本,最終歸屬至產品成本之中。
此外,為了「顧客成本」中的「顧客服務成本」能對應到顧客身上,因而日正食品設計「服務動因」,主要與顧客之「訂單數量」有關,因而將「訂單數量」當為「服務動因」。
步驟5-3:計算出價值標的之成本
有了前面的資源及作業中心執行各項作業後,成本便匯流歸屬至價值標的,故四大模組的最後一步驟便是計算價值標的之成本。日正食品價值標的之成本計算邏輯,如圖8-6所示。
圖8-6 日正食品價值標的成本計算邏輯圖
由圖8-6可知,日正食品在資源模組,透過會計科目重分類整理後,除了直接歸屬至價值標的之成本外,資源透過「直接」或「資源動因」歸屬至廠務、課和組等作業中心,再透過作業中心動因及作業動因歸屬到價值標的,最後即可產生價值標的之成本。
步驟5-4:產生價值標的模組之管理報表
透過AVM各模組的邏輯計算,最終計算出價值標的之成本,並彙總整理出各項管理報表。日正食品在價值標的模組所產出之管理報表眾多,在此僅以「產品」及「顧客」兩項價值標的為例,分別說明如下。
表8-15至8-18為與「產品」此價值標的有關之報表。表8-15為產品淨利金額──經銷品前20名報表。
表8-15 產品淨利金額-經銷品前20名報表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-16為產品淨損金額-經銷品後20名報表。
表8-16 產品淨損金額-經銷品後20名報表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-17為產品淨利率-經銷品前20名報表。
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-18為產品淨利率-經銷品後20名報表。
表8-18 產品淨利率-經銷品後20名報表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
由表8-15至表8-18四張「產品」相關報表可知,AVM為日正食品最終價值標的之一:「產品」中的各項經銷品,產出收入、淨利與淨利率資訊。依照管理需求依淨利(損)或淨利率排序,可知經銷品前、後20名品項的淨利表現。日正食品管理階層可以清楚地掌握各項產品的銷售是否如預期,哪些商品的策略與行銷措施是成功有效的,哪些則是失敗的。
此處亦彰顯出AVM跳脫傳統的「毛利思維」模式,許多收入甚高的產品,例如:「產品CC 2.6L」與「產品FF」,其淨利與淨利率之表現皆落在後20名。有鑒於此,對於不同獲利表現之商品,日正食品加以分群管理、制定新的策略,以提升個別商品乃至公司整體的淨利表現。
「顧客」此價值標的之相關報表,如表8-19至表8-22所示。
表8-19 客戶淨利金額前20名報表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-20 客戶淨利金額後20名報表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-21 客戶淨利率前20名報表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
表8-22 客戶淨利率後20名報表:以日正食品為例
出處:日正食品提供,表中數字皆為虛擬之資料。
由表8-19至表8-22可知,對於另一項最終價值標的:客戶,亦可得出其個別的淨利與淨利率排名資訊。由報表可清楚地看出,所謂「大客戶」(銷貨收入高者)不等於「好客戶」(淨利高者)的現象,例如:銷貨收入最高的「客戶B」之淨利額排名第2,而其淨利率不在前20名之列。上開資訊對於公司的業務活動安排至關重要,讓日正食品得以更妥善地安排在個別客戶身上應投入之時間與資源。
五、日正食品實施AVM的影響及效益
日正食品自2010導入AVM至今,運用AVM提供的各方面資訊,不僅對「員工行為」產生影響,對「經營效益」也提升不少,茲說明如下:
(一)對員工行為之影響
在未導入AVM制度之前,日正食品之管理階層無從得知「業務人員」之巡貨效益,往往等到客戶抱怨後,才知道業務人員服務狀況不佳,需額外花時間安撫客戶,甚至處理客訴問題;或是情況相反,業務人員為了討好客戶,對客戶的要求都不敢說「不」。此外,因無法適時掌控「物流人員」的狀態,司機送完貨後藉機延遲不回公司。以上種種情況,都會為公司帶來額外的成本,因傳統的會計制度不會顯示該等成本,因此管理階層不易發現,員工也不易察覺自己的行為會對公司成本造成多大的影響。
導入AVM後,為了蒐集「作業細項」的實際工時,各作業中心導入「工時系統」,過去所有隱藏的成本一覽無遺,各部門紛紛利用分析成果,提案改善作業流程,以提升其工作效益,例如:提早出車時間、節省配送時間的方案,進一步縮短工時等,實降低了各單位的作業成本。業務人員節省處理銷貨訂單之作業成本及節省行政作業成本,而節省下來的工時讓業務人員多了6%時間得以開發新業務。銷售主管分析了業務人員所填寫的工時紀錄,可將顧客分為三個等級,A級客戶應多花時間照顧才能增加業績,B、C級客戶則可縮短工時,轉至開發新客戶。
AVM揭露的訊息甚至改變了業務部門的銷售策略,舉例來說,日正食品曾引進過非常知名的食用油品牌進行銷售,業務人員不用花太大的工夫就能獲得訂單,因此儘管該產品毛利率低,但在業務數量上相當好看,因此大量販售。導入AVM後,報表顯示:它是虧錢相當多的項目,內部討論後決定這項油品還是持續販賣,但減少行銷的強度,另外搭配一個知名度較低,但利潤率較高的油品。雖然該產品業績可能只有知名品牌的三分之一,但卻提升了公司的整體獲利情況。
(二)提升經營效益
有關日正食品導入AVM後,提升經營效益的情況說明如下:
1. 提升通路成本與利潤率
管理者藉由AVM獲得正確的通路成本及利潤率,掌控各通路的獲利能力,篩選出品質優良的通路。雖然近年來臺灣食品業屢屢發生嚴重的食安問題,但日正食品的量販大型通路於2014年業績成長「123%」,又2015年業績成長「38%」,利潤成長「5%」。2015年至2017年之主力商品業績成長「4.7」倍。
2. 提升顧客業績與淨利率
2014年外銷客戶業績成長「6.31%」,2015年更大幅成長了「16.67
%」。再者外銷部門之淨利亦獲得改善,2018年較2015年成長「88」倍之多。
3. 提升資源使用效率
各作業中心導入工時分析,提案改善工作效率,業務端節省工時「11.95%」,儲運撿貨節省工時「20.69%」,銷管人員節省工時「5.57%」。
4. 利用品質屬性改善作業流程
實施AVM前,「內部失敗」的包裝錯誤都被隱藏在製令中,利用AVM資料重新審視重工對於工廠內部成本的占比之後,修正內部作業,大幅下降「27%」的重工費用。另外「外部失敗」的退貨成本方面亦有所改善,整體公司退貨金額降低「37.25%」,2015年至2016年的退貨率下降「1.7%」,顯示日正食品的整體品質獲得良好的提升。
5. 替換經銷品供應商進而提升產品利潤
利用AVM資訊,日正食品替換了部分導致企業獲利不如預期的經銷品供應商,有效地改善產品利潤,以2015年為例,雖然因大環境衝擊等因素造成業績下降「1.38%」,但整體淨利額成長「48%」。
第9章
通路業實施AVM案例:普祺樂實業──行的層面
一、通路產業簡介
由於高齡化、少子化、單身及晚婚等因素,影響臺灣人口結構與生活型態,零售市場也面臨消費者型態改變。伴隨著生活水準的提升,消費者的消費意識抬頭,選購健康、溯源、可信任之高品質商品,以消費者為核心,並取得消費者信任成為經營之重要課題。而各種品牌、產品的來源眾多,中介的通路商向製造商或進口商購買商品,直接販賣給終端消費者。通路產業可略分為兩大類:
(一)「一階通路業」:此種產業之通路商直接銷售產品給終端消費者,例如:傳統的實體店面,依銷售和購買習慣的不同,又可再細分為百貨公司、大賣場及綜合式賣場等。此外還有無店面的公司,例如:電視購物與線上購物公司等。
(二)「二階通路業」:此種產業主要以公司行號為其顧客,例如:代理商、系統組合商與辦公室器材商等。
本個案公司之營運業務係屬於二階通路業之代理商。代理商業者為因應全球經濟與消費流行趨勢,不斷調整商品與品牌之定位,並與國內外大廠策略聯盟,透過技術合作量身客製獨家商品,以「顧客」角度出發,訴求「價值、風格、設計」,開創差異化的商品,並協助通路協調廠商、舉辦活動,找尋適合之商品。
具體而言,當品牌商品要進入一階通路商時,需委由代理商與一階通路商交涉,故稱之為「通路代理商」。通路代理商不僅協助廠商之商品上架、活動安排外,更需要負責商品優化服務(簡稱商化服務),因此通路代理商的業務人員會到通路的分店將商品陳列在貨架上,吸引消費者的目光,並方便消費者購買。
二、個案公司簡介
普祺樂實業有限公司(以下簡稱普祺樂)於1992年由現任張總經理所創辦,為國內外知名品牌之軍公教通路服務代理商,公司經營及管理人員均具軍公教通路市場二十年以上之經驗。普祺樂主要的業務有兩項,第一是商品商化管理服務,為大賣場管理商品及訂單等,從分店的倉庫取出貨物,進行陳列及補貨;第二是提供一般性的商品給大賣場,包括代理商品及自有產品,前者包括菸酒、食品及民生用品等,後者則是自行生產之在地農產品。普祺樂代理的品項眾多,例如:從臺灣菸酒代理之臺灣啤酒及長壽香菸、從美商亞培代理之嬰幼兒奶粉及成人安素、從美商伊潔維代理之舒適牌刮鬍刀、從日正食品代理之雜糧食品、從金墩代理之金墩米,以及從依聯公司代理之依必朗洗衣精等。普祺樂總共取得二十五家以上知名品牌代理權或提供商化服務,由於擁有具代表性的顧客而逐漸茁壯,也得以向優質業者學習管理之道,例如:亞培等外商公司讓普祺樂張總經理見識到外商企業優異的管理能力,南僑企業與台鹽企業也都是近年來取得的指標型顧客,因此普祺樂於2013年自創品牌,取名「全新穀堡」。
三、普祺樂實施AVM的背景
2013年6月,普祺樂開始接觸BSC及AVM觀念,於2017年正式導入AVM制度。普祺樂的營業收入來源有兩方面,包括商化服務的佣金收入與販售商品的銷貨收入。佣金收入是針對商化服務產品,依銷售額抽取一定比率的服務費,商品銷貨收入則是銷售商品給大賣場之收入,包括代理商品及自有產品。普祺樂以AVM 資訊為基礎,針對下面兩方面加以改進:1.提供合適的服務且與舊顧客維持友好關係,賺取佣金收入及利潤;2.開發普祺樂的自有品牌,賺取更高額的銷貨收入及利潤。有關普祺樂的四大管理階段,如圖9-1所示。
圖9-1 普祺樂的四大管理階段圖
出處:普祺樂提供。
由圖9-1可知,普祺樂歷經四大管理階段,說明如下:
(一)草創時期 (1992-2012年)
普祺樂成立初期,公司規模較小,代理的產品數量少,管理方式以「人治」為主,無太多管理理論背景,僅以業務人員的經驗法則判斷。隨著普祺樂服務範圍越來越廣,競爭者也越來越多,管理者意識到若公司規模要擴展,必須重新思考公司的定位與策略方向。
(二)導入平衡計分卡 (2013-2014年)
管理者於2013年學習系統化管理邏輯架構,擬定公司策略,導入平衡計分卡及繪製策略地圖,確認公司的使命是「滿足消費者物優價美需求,提供廠商在通路上的全方位服務,成為國際最專業及最值得信賴的通路服務商」。此時形成了商化代理服務的主要策略,並且全力關注「顧客價值主張」,以促進經營績效之提升。
(三)導入APP (2015-2016年)
普祺樂藉由APP即時且完整地記錄每家商店、每項商品銷售情況,以及業務人員在各商店執行的活動內容與往來交通時間等資訊。導入APP不僅滿足顧客的需求,也完整記錄業務人員的作業內容與時間。一段時間後,管理者發現滿足大客戶所需要的時間相當驚人。然而,APP雖能記錄業務人員的作業內容與時間,但光從業務人員的服務時間紀錄並無法得知哪個顧客真正能為公司帶來獲利。管理者心想,若可以將這些「原因資訊」與「成本資訊」結合,勢必更有助於管理決策的效益。
(四)導入AVM (2017年迄今)
高營收的大客戶就一定是高獲利客戶嗎?這個疑惑在老闆及管理者的腦中始終揮之不去。而AVM 是以作業為細胞,能將所有作業所耗用的時間與會計數字結合,把成本歸屬到產品、顧客等想要管理的價值標的身上。當管理者了解到AVM能夠將作業時間轉換為有形的成本,進而計算出產品與顧客的利潤,便毫不猶豫地導入AVM制度。
四、普祺樂實施AVM的步驟及內容
有關普祺樂實施AVM之步驟及內容,如圖9-2所示。
圖9-2 普祺樂實施AVM步驟圖
由圖9-2中可知,普祺樂實施AVM共有五大步驟及二十一項小步驟,分別說明如下:
(一)步驟1:確認管理議題與價值標的之關係
普祺樂將釐清後的重點管理議題及價值標的對應關係,繪製成棋盤圖,如圖9-3所示。
圖9-3 普祺樂之管理議題及價值標的對應關係棋盤圖
出處:普祺樂提供。
由圖9-3可知,普祺樂非常重視「成本管理」與「利潤管理」兩項管理議題,且主要之價值標的為:作業、新舊顧客、自有品牌產品、通路及員工等六項價值標的。當確認管理議題與價值標的對應關係後,即可進入普祺樂AVM模組一:資源模組之設計步驟。
(二)步驟2:資源模組
資源模組之設計包括六項小步驟,分別為2-1:設計價值標的、2-2:設計作業中心、2-3:從事資源重分類、2-4:設計資源動因、2-5:區分可控制或不可控制資源,及2-6:產生資源模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟2-1:設計價值標的
普祺樂作為通路代理商,雖然其主要的價值標的是顧客,但於管理議題與價值標的對應關係矩陣圖中有列出六項價值標的,如「顧客」、「通路」及「員工」等。
步驟2-2:設計作業中心
普祺樂之組織架構相當單純,業務總部下轄北、中、南三區,管理各區之業務人員。設計作業中心時,普祺樂將每一位業務人員視為個別的作業中心加以管理,如圖9-4所示。
圖9-4 普祺樂作業中心架構圖
出處:普祺樂提供。
由圖9-4可知,普祺樂之總部為總經理室,總經理個人列為實施作業之策略性事業單位,設計上非屬「管理作業中心」,故需自行承擔部門之損益。總部下轄支援人員一人,援助所有業務之工作,是為支援作業中心。而北、中、南三個分區設立管理部門,轄下共有六十一個業務人員各自成為獨立之「作業中心」。
步驟2-3:從事資源重分類
普祺樂透過資源重分類步驟,將公司財務會計之成本與費用,依據AVM管理會計之思維進行重分類,根據資源之特性、被耗用的動因型態等原則,加以拆分或整併。普祺樂重分類後之資源項目分為兩階層,如表9-1所示。
表9-1 資源表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供。
由表9-1可知,普祺樂整理出人事費用、交通費、房租、郵電費及其他費用等資源大項(第一階),且包含三十個細項(第二階)。普祺樂依照管理的需求與目的,決定公司資源拆分之細緻程度,例如:普祺樂日常營運為拜訪客戶,交通費用占比相當高,因而是管理的重點項目之一,一般公司可能僅是一個項目的「交通費」,普祺樂則將交通費分為火車、高鐵、機票、油單與停車費等項目。
步驟2-4:設計資源動因
普祺樂之主要作業為「業務活動」,作業中心亦以「業務人員」為主,故設計AVM時,大多數無須透過資源動因,皆為「直接歸屬作業中心」,透過每月資源資料整理時,將金額直接對應至個別作業中心。普祺樂僅「餐費」及「郵資」兩項是以「各作業中心人數比例」當為「資源動因」,加以歸屬至作業中心,如表9-2所示。
表9-2 資源動因表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供。
步驟2-5:區分可控制或不可控制資源
普祺樂設計資源動因時,並無直接歸屬至價值標的之內容,故沒有「價值標的使用之資源」。同時,普祺樂並無「內部轉撥計價」之內部交易,也無業務人員相互支援之作業,自然沒有「內部服務之成本」。因此,普祺樂「可控制資源」只包括「作業中心自用之資源」。
「不可控制資源」部分包括:1.「管理作業中心分攤之資源」,係將北、中、南三區所發生的費用,分攤至受管理之各作業中心的業務人員身上及2.「支援作業中心分攤之資源」,於普祺樂為分攤「支援員工」之成本給受支援對象。普祺樂依照每月各作業中心受管理及支援的成本比例,設定分攤的係數,以2019年1月為例,如表9-3所示。
表9-3 管理作業中心及支援作業中心分攤係數表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供。
由表9-3可知,不可控制資源分攤的部分,由橫軸之管理及支援作業中心,對應縱軸之策略性事業單位(SBU),各有其訂定之成本分攤係數。如業務A04耗用較多「北區」管理部門之資源,故其分攤資源之係數為業務A01之3倍;而「支援員工」對於業務A05花費的支援時間較長,故其分攤之係數2.5亦較其他業務人員為高。
步驟2-6:產生資源模組之管理報表
資源模組可以為普祺樂產出五大資源表及作業中心損益表等管理報表,此處以北區兩個次作業中心之損益表為例,如表9-4所示。
表9-4 作業中心損益表:以普祺樂之次作業中心A及次作業中心B為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
如表9-4可知,次作業中心於2019年1月所產生之收入,扣除可控制及不可控制資源後,便能得出其當月之淨利金額及淨利率。管理者可以藉此了解各次作業中心之營運情況,作為績效考核之參考。以此釋例而言,次作業中心A雖較次作業中心B創造更多的外部顧客收入,然其所耗用的資源,及分攤到管理及支援作業中心的資源亦較多,故就淨利率而言,次作業中心B較次作業中心A還高,因而管理者便可藉此資訊激勵次作業中心A,提升其效率及利潤率。
(三)步驟3:作業中心模組
作業中心模組之設計包括五項小步驟,分別為3-1:定義各作業中心之作業執行者、3-2:設計作業大項、3-3:設計作業中心動因──明定作業大項之正常產能、3-4:計算作業大項之單位標準成本,及3-5:產生作業中心模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟3-1:定義各作業中心之作業執行者
普祺樂的作業中心之作業執行者相當明確,每個作業中心之作業執行者皆為「業務人員」。
步驟3-2:設計作業大項
總部及北、中、南三區之業務人員所執行的工作內容差異不大,內容也較簡單,考量管理需求及資訊蒐集之成本,普祺樂僅設計作業大項而無作業中項,作業大項係依照各分區作為區分,包含四項:「總部作業」、「北區作業」、「中區作業」及「南區作業」,如表9-5所示。
表9-5 作業大項表:以普祺樂為例
步驟3-3:設計作業中心動因──明定作業大項之正常產能
確立作業中心之作業大項後,普祺樂的作業大項之正常產能,便是每位業務人員每月的正常工時。普祺樂所設計之正常產能中,因四項作業大項搭配各作業中心,便是每位員工之當月總工作時間,表9-6列示普祺樂2019年1月的正常產能。
表9-6 作業大項正常產能時間表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
步驟3-4:計算作業大項之單位標準成本
如前所述,若業務A03的2019年1月之月薪為36,000元,1月之工作為144小時(或8640分鐘),故其作業每小時的單位標準成本為250元,又每分鐘之單位標準成本為4.17元。
步驟3-5:產生作業中心模組之管理報表
普祺樂在本模組可以產出各作業中心之作業大項產能資訊,以及各作業中心(即業務人員)之單位標準成本資訊,如表9-7所示。
表9-7 作業中心正常產能時間及單位標準成本表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
表9-7列示各作業中心之正常產能時間及其單位標準成本之相關資訊。
(四)步驟4:作業模組
作業模組之設計包括五項小步驟,分別為4-1:設計作業細項、4-2:設計作業中心動因──蒐集作業細項之實際產能、4-3:決定「超用產能」或「剩餘產能」及其成本、4-4:設計作業屬性,及4-5:產生作業模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟4-1:設計作業細項
普祺樂所設計之作業細項,如表9-8所示。
表9-8 作業細項表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供。
由表9-8可知,普祺樂在設計作業細項時,僅為每項作業大項設計四個細項:「業務作業」、「交通作業」、「會議作業」與「管理作業」。表9-8反映出普祺樂日常工作單純,亦顯現其管理階層認為對於公司「業務人員」之管理,僅需考量其大方向之作業內容即可。此種設計方式對規模相對較小、結構單純的公司非常適宜,因為管理階層無須耗費過多時間分析作業細項的資訊,進而增加管理效率。
步驟4-2:設計作業中心動因──蒐集作業細項之實際產能
為了有效率且精準地蒐集全公司六十一位「業務人員」的實際產能,普祺樂特別開發了業務系統的手機APP,利用衛星定位、打卡與計時等功能,了解每位業務人員每天執行各項作業的實際時間,更能將其拜訪客戶的相關資訊,直接與不同的「顧客」或不同「通路」之分店等價值標的進行連結,大幅地省去後端資料整理所需的時間。普祺樂所蒐集之作業細項實際產能資訊,如表9-9所示。
表9-9 實際產能表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
步驟4-3:決定「超用產能」或「剩餘產能」及其成本
透過比較作業中心模組之正常產能及作業模組實際產能兩者間的差異,便可以得出普祺樂每位業務人員之「超用產能」或「剩餘產能」。續以業務A03為例,其每月正常產能為144小時,包含四項作業細項,其1月實際花費了143小時又10分鐘,意即該月業務A03有50分鐘的剩餘產能。
步驟4-4:設計作業屬性
由於普祺樂的作業非常地簡單,故未設計「作業屬性」之內容。
步驟4-5:產生作業模組之管理報表
普祺樂在作業模組可以產出各作業中心之「超用」或「剩餘」產能分析報表,如表9-10所示。
表9-10 超用或剩餘產能成本表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
雖然普祺樂產能成本之計算較單純,但管理階層可藉由此資訊掌握每位業務人員每月之工作情形,對業務人員日常作業之管理甚為有用。
(五)步驟5:價值標的模組
價值標的模組之設計包括四項小步驟,分別為5-1:設計作業動因、5-2:設計其他價值標的動因及服務動因、5-3:計算出價值標的之成本,及5-4:產生價值標的模組之管理報表,分別說明如下:
步驟5-1:設計作業動因
作業動因包括「時間型」、「頻率型」及「複雜型」三類。普祺樂之業務作業所耗用之成本,係屬「複雜型」的「作業動因」,其特質是主管直接針對服務不同顧客之複雜程度,定義個別顧客之「複雜權重」來歸屬作業成本。因顧客總數規模尚小,各區主管對於每位顧客都有深入的了解,故普祺樂認為此作法可以合理且精準地作為計算成本的依據。
步驟5-2:設計其他價值標的動因及服務動因
普祺樂的作業中心之作業非常簡單,故不另外設計其他價值標的動因及服務動因。
步驟5-3:計算出價值標的之成本
普祺樂的價值標的成本,除了自有品牌的產品外,並沒有其他產品成本,又整體價值鏈皆為顧客服務之作業,故其顧客成本便等於「顧客服務成本」。
步驟5-4:產生價值標的模組之管理報表
普祺樂之價值鏈結構雖單純,完整地設計完四大模組後,AVM仍可為其計算出各項價值標的詳盡的成本及利潤資訊與報表。此處以「自有品牌產品」、「顧客」及「業務人員」三種類別說明如下:
1. 自有品牌產品管理報表
有關普祺樂之自有品牌產品成本及利潤金額總表,如表9-11所示。
表9-11 自有品牌產品成本及利潤金額總表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
有關普祺樂之自有品牌產品利潤金額排名表,如表9-12所示。
表9-12 自有品牌產品利潤金額排名表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
普祺樂所銷售之自有品牌產品,是透過與供應商合作開發生產的,再由普祺樂進行配銷,上架至各通路供消費者選購。表9-11及9-12之資訊可作為管理階層對各項自有品牌產品「管理決策」之參考依據,讓管理者更有方向可循。
2. 顧客管理報表
有關普祺樂的顧客成本及利潤金額總表內容,如表9-13所示。
表9-13 顧客成本及利潤金額總表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
有關普祺樂之顧客利潤金額排名表,如表9-14所示。
表9-14 顧客利潤金額排名表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表9-13及9-14可知,普祺樂透過AVM針對個別的「顧客」此價值標的,透過四大模組從資源耗用到作業執行後,適當歸屬各項作業成本至不同顧客,便可得知顧客之淨利金額與淨利率。依照淨利額及淨利率排名後,即可輕易地區分出哪些才是真正的好客戶,進而從事顧客區隔,並研擬調整顧客服務之策略。
3. 業務人員管理報表
有關普祺樂之業務人員利潤總表,如表9-15所示。
表9-15 業務人員利潤總表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
有關普祺樂之業務人員利潤金額排名表,如表9-16所示。
表9-16 業務人員利潤金額排名表:以普祺樂為例
出處:普祺樂提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表9-15及9-16可知,對於身為通路業者普祺樂而言,公司的整體運作仰賴所有業務人員的辛勞,因而AVM之資訊除了能夠幫助公司掌握業務人員之產能配置,對業務人員而言,公司也能以更透明及更公平公正的資訊,作為獎勵之發放依據,而不會像傳統的業務人員管理,僅重視「銷售金額」而已。總而言之,透過AVM算出之業務人員淨利潤資訊及其分析,可使公司與業務人員達到雙贏的局面。
藉由普祺樂導入AVM之過程可以看出,雖然公司的營運模式、組織及作業型態較單純精簡,但AVM仍可為其產出諸多以往「財務會計」較難提供的資訊,從中彰顯AVM是一套完全「客製化」適合各種不同公司業態或組織規模的「整合性管理制度」。總之,無論公司或繁或簡,皆不會減少AVM為公司創造之管理價值。
五、普祺樂實施AVM的影響及效益
普祺樂自2017導入AVM至今,雖然時間並不長,但運用AVM提供的各方面資訊,不僅對員工行為產生影響,在經營績效上也產生不少效益,說明如下:
(一)對員工行為影響
普祺樂是一家通路代理商,代理菸酒、奶粉等各種國內外品牌商品給大賣場,也為賣場提供商品管理及商化上架的服務。導入AVM前,普祺樂發現:業務人員花費許多心力及服務成本照顧每一個客戶,卻只換來微薄的利潤。
接觸AVM後,為了更有效率地服務客戶,為顧客創造價值的同時也提高公司獲利,普祺樂採用與AVM結合的手機APP「普祺樂業務系統」,使用後發現公司犯了中小企業的通病,也就是「大客戶不一定是好客戶」。舉例來說,部分大客戶會提出許多特殊要求,普祺樂總經理一開始不以為意,覺得公司理應將客戶的需求視為第一優先,不考慮背後需付出的代價。導入AVM後,總經理開始理解業務人員花在這些客戶身上的時間為公司帶來了成本,卻未必換來相對應之實質利潤,而且為了服務大客戶,壓縮了服務其他客戶的時間,換言之,AVM讓普祺樂看到「公司過去的資源沒有做最有效地運用」。
因此,普祺樂著手改變服務流程,例如:業務人員每次出門必須要服務全部的客戶,大客戶也僅是眾多客戶之一,不能完全配合其提出的要求。同時,利用AVM分析出來的數據與客戶協商,向大客戶表達無法提供全面「客製化服務」的原因,讓雙方都能理解問題之所在;若大客戶堅持,雙方則必須重新議訂更高的服務費用。普祺樂人員改變了管理模式,做任何決策時,都會以AVM所產出的資訊為輔助,制定更好的管理決策。透過人員心態的改變,所有客戶的利潤皆由負轉正,利潤率也提升了。普祺樂善用「知識即力量」的道理,運用科技和資訊轉型得非常成功。
(二)提升經營效益
有關普祺樂導入AVM後經營效益提升的情況,說明如下:
1. 總營收成長
普祺樂表示,因為管理制度的精進,為公司帶來快速的成長,透過AVM,業績成長迅速,從2017年的12億躍升到2018年的28億,成長率達「133%」,如圖9-5所示。
圖9-5 普祺樂業績成長金額趨勢圖
出處:普祺樂提供。
2. 自有品牌商品營收成長
普祺樂自有品牌「全新穀堡」,商品銷貨收入由2016年的7千5百萬元,躍升至2017年的1億7千萬元及2018年的1億9千萬元,成績斐然,無疑都是AVM制度所帶來的營收績效,如圖9-6所示。
圖9-6 普祺樂自有品牌商品銷貨收入成長圖
出處:普祺樂提供。
3. 虧損客戶營業額占比下降
普祺樂2017年的虧損客戶營業額占比為35%,到2018年降至約10%,虧損改善率提升「71%」,如圖9-7所示。
圖9-7 普祺樂虧損客戶營業額占比下降圖
出處:普祺樂提供。
第10章
過濾設備業實施AVM案例:旭然國際──行的層面
一、水資源過濾產業簡介
水資源是全球永續發展的核心,是氣候系統及人類社會與環境間的樞紐,對經濟發展、社會健康、生態系統及人類生存至關重要。同時,水資源也是氣候變遷及環境保護的關鍵環節,水資源具有限性且不可替代,和陽光、空氣並列為萬物賴以為生的重要維生要素。現今,超過十七億人生活在河流流域,其中水資源的使用超過自然界補給,帶來了水源的消耗,直到2025年,這一趨勢將會造成三分之二的世界人口生活在缺水的國家。
若要永續地使用水資源,唯有透過妥善地過濾、淨化汙水,回收再利用,水資源過濾產業的重要性不言而喻。水資源過濾產業所涉及的領域非常廣泛,不僅居家用水,更遍及大眾生活中各個面向,包含農業、工業與能源及城市發展等。本個案公司之營運業務主要屬於產業用水處理應用市場。在競爭激烈的市場中,各國業者紛紛磨刀霍霍,競相爭奪過濾產業這塊大餅。韓國熊津集團因韓國有發展完整的高科技產業,汙水過濾經驗豐富,為韓國較具規模的業者;臺灣廠商亦不落人後,積極投入研發自製的薄膜濾心,原本由美國、日本及德國廠商把持之過濾產業市場局面可望逐漸被打破。
二、個案公司簡介
旭然國際股份有限公司(以下簡稱旭然國際)於1985年由現任吳董事長及何執行長夫婦所創立,原為代理國外過濾設備銷售之貿易商,後轉型從事品牌銷售、設計研發及生產製造。旭然國際在2001年完成臺灣雲科一廠建設,成立研發中心及實驗室、濾殼生產線及自動倉儲系統;2002年擴大高雄辦公室並設立中國上海營運據點,更成立了自有品牌Filtrafine;2007年設立新加坡營運據點;2010年成立美國子公司;2014年發行股票並登錄興櫃;2015年於證券櫃檯買賣中心掛牌上櫃;2016年雲科二廠啟用,旭然國際的吳董事長榮獲女性創業菁英獎佳作。
旭然國際主要營業項目為工業液體過濾暨分離設備、耗材等相關產品之研發、製造及銷售。其產品在工業領域應用相當廣泛,包括化學處理、半導體行業、液晶顯示器(LCD)及電漿顯示器(PDP)生產線、油類和氣體過濾、淨水處理、食品行業、飲料業及製藥業等。旭然國際之業務主力為產業用水處理應用市場,專注於濾材之研發、生產與行銷業務,公司亦隨著濾材產業之規模擴大而逐年成長。
旭然國際成立至今已三十餘年,長年來致力於擴大Filtrafine之全球市占率,發揮產品研發、生產製造及良好售後服務等垂直整合優勢,持續採取擴大全球接單之策略,包括半導體、電子業等主要顧客,逐步提高臺灣、東南亞等地區產能、擴建新廠需求。因高階半導體製程與電子產業加速擴廠,工廠之廢水回收率需達政府規範值以上,因此旭然國際高階過濾設備之訂單滿載,接應不暇。此外,Filtrafine也試圖進軍家用市場,並以住戶用濾水市場為開疆闢土的首要目標。
三、旭然國際實施AVM的背景
在國際上,歐美大廠品牌具有起步較早的優勢,中國大陸企業則有政府的強力扶持,臺灣業者面臨極為激烈的外部競爭。如何透過管理制度的導入,進而找到公司未來的核心策略方向,是旭然國際目前面臨的重要課題。
對於水資源過濾產業而言,找到持續性購買耗材且有利潤的顧客相當重要。在全球過濾產業的激烈競爭中,擁有正確的「策略」方向無疑是關鍵致勝利器。因此,旭然國際檢視整體內部後,發現有「成本管控問題」、「交期過長問題」及「報價正確性問題」等三大問題,希望藉由實施AVM來改善公司的體質及員工的行為模式,創造公司的長期競爭優勢,進而提升經營績效。
旭然國際考量臺灣是唯一負責研發、設計、生產及銷售業務的主要據點,且因導入AVM需要龐大的人力資源投入配合,而主要核心管理階層又大多長駐臺灣,因此選擇「臺灣總部」為首先導入AVM的組織,待培養足夠的種子人員後,再進行其他國家分公司的導入。
四、旭然國際實施AVM的步驟及內容
旭然國際利用「整合性策略價值管理系統」,導出公司之使命、願景、價值觀與創新策略,並於2017年7月實施AVM制度,將AVM的實施當為奠定公司中長期發展的基礎工程。有關旭然國際實施AVM之步驟,如圖10-1所示。
圖10-1 旭然國際實施AVM步驟圖
由圖10-1中可知,旭然國際實施AVM共有五大步驟、二十一項小步驟,分別說明如下:
(一)步驟1:確認管理議題與價值標的之關係
旭然國際形成之管理議題與價值標的關係之棋盤圖,如圖10-2所示。
圖10-2 旭然國際管理議題及價值標的關係之棋盤圖
出處:旭然國際提供。
由圖10-2可知,旭然國際管理階層共同關注的管理議題為作業、員工、機台、新產品、舊產品、研發專案、新客戶及舊客戶等八項價值標的相關之「成本管理」、「利潤管理」與「品質管理」等三項管理議題,因而AVM導入後,首需產出這些價值標的之管理議題相關資訊。
(二)步驟2:資源模組
資源模組之設計包括六項小步驟,分別為步驟2-1:設計價值標的、步驟2-2:設計作業中心、步驟2-3:從事資源重分類、步驟2-4:設計資源動因、步驟2-5:區分可控制或不可控制資源,及步驟2-6:產生資源模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟2-1:設計價值標的
如前所述,旭然國際討論整理出的「價值標的」包含:作業、員工、機台、新舊產品、研發專案與新舊客戶等八個項目。
步驟2-2:設計作業中心
旭然國際的組織規模龐大,在臺灣、中國上海、美國、新加坡等地均有營運據點。公司選擇臺灣總部作為首先導入AVM的區域範圍,除了考量導入時的成本與管理的方便性,也因為臺灣是唯一負責研發、設計、生產及銷售業務等的重要基地,AVM設計時得以涵蓋整體價值鏈流程,成功導入後較易將經驗複製到其他地區。
在設計作業中心時,旭然國際將十一個部門,包含製造部的濾殼課、打折課、射出課及熔噴課等七個課,以及設計、研發、品質保證等部門,共約九十人,設計成為作業中心。而管理作業中心,例如:製造管理部,與支援作業中心,例如:總經理室、財會部與資訊部等共十個部門。
步驟2-3:從事資源重分類
旭然國際經由資源重分類整理出的資源分為兩個階層,表10-1列示資源第一及第二階之詳細內容。
表10-1 資源第一及第二階表:以旭然國際為例
出處:旭然國際提供。
由表10-1可知,旭然國際將薪資支出之各相關項目、勞退金、人員之保險金及職工福利等,皆歸類為「用人費用」;而「營運費用」則包含文具用品、水電、訓練、清潔等費用。若從原本會計科目的項目來看,於資源重分類階段,部分資源將被合併,例如:「用人費用」包含原會計科目中多項與人相關之費用(例如:薪資支出、退休金、伙食費等…),管理者未來使用AVM產出的報表時,此類資源可視為同一分類;又部分資源將被拆分開來,原單一項目「旅費」將因其歸屬對象不同,而被區分為「部門」或「出差子公司」。進行資源重分類時,依照管理會計之觀念,以不同的歸屬對象區分,用意在於使每個資源細項(第二階)可設計出合適的資源動因,以歸屬至不同作業中心之中。
步驟2-4:設計資源動因
旭然國際定義出不同的資源被耗用的原因,即「資源動因」,如表10-2所示。
表10-2 資源動因表:以旭然國際為例
出處:旭然國際提供。
由表10-2可知,影印機的租金支出會依照各作業中心之「用紙數」來歸屬;而水電費之辦公與製造兩部分,分別依「作業中心之人數」及實際的「用電比例」來歸屬至作業中心之中。
步驟2-5:區分可控制或不可控制資源
旭然國際之「可控制」資源包含「作業中心自用之資源」、「價值標的使用之資源」及「內部服務成本」;前兩類型之資源主要透過「直接歸屬」或「資源動因歸屬」方式為之;「內部服務成本」則係依照各期間,公司內部轉撥計價,或以部門間之作業支援情形作為計價基礎。
另外,旭然國際之「不可控制」資源為:製造課之管理部門,及財會與資訊部等支援部門分攤而來之資源。
步驟2-6:產生資源模組之管理報表
資源模組設計完成後,有了價值標的、作業中心、各項資源及資源動因資訊,AVM即可產出各作業中心之「五大資源表」,如表10-3所示。
表10-3 五大資源表:以旭然國際品保部及製造-熔噴課為例
出處:旭然國際提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表10-3可知,以品保部及製造-熔噴課為例,AVM可以計算出各作業中心所耗用之「可控制」及「不可控制」五類型資源的金額及占比。藉此,各部門主管得以更精確地掌握其自身所能管控之資源耗用情形,以提升資源使用效率。
(三)步驟3:作業中心模組
作業中心模組之設計包括五項小步驟,分別為步驟3-1:定義各作業中心之作業執行者、步驟3-2:設計作業大項及中項、步驟3-3:設計作業中心動因──明定作業大項及中項之正常產能、步驟3-4:計算作業大項或中項之單位標準成本,及步驟3-5:產生作業中心模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟3-1:定義各作業中心之作業執行者
進入作業中心模組,首先要定義各作業中心之作業由誰執行。製造占旭然國際營運活動相當大的部分,由十台機台設備執行作業,分布於打折課、射出課、熔噴課、模具課與精加工課等五個作業中心。而十一個作業中心亦有人工執行作業,如圖10-3所示。
圖10-3 旭然國際之作業執行者圖
出處:摘錄自吳玲美(民107)之碩士論文「平衡計分卡及作業價值管理之設計及實施─以A個案公司為例」,第39頁圖4-9。
步驟3-2:設計作業大項及中項
旭然國際設計作業大項及中項時,因各部門作業性質較為單純且獨立,因而決定只設計作業中心之作業大項內容。
步驟3-3:設計作業中心動因──明定作業大項及中項之正常產能
設計各項作業大項後,即為設計其正常產能時間。以人工為例,其正常產能便是公司人員每月的正常工作時數。例如:甲員工2019年1月每天上班8小時,上班22天,則1月的總正常產能為176小時。
步驟3-4:計算作業大項或中項之單位標準成本
如前例的甲員工,若其2019年1月之月薪為50,000元,則其作業大項每小時的標準成本為284元,又每分鐘的標準成本為4.73元。
步驟3-5:產生作業中心模組之管理報表
旭然國際在作業中心模組產出各作業大項之正常產能時間與成本資訊報表,如表10-4所示。
表10-4 作業大項正常產能及產能費率表:以旭然國際為例
出處:旭然國際提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表10-4可知,旭然國際以分鐘為單位,計算各作業大項之正常產能時間及正常產能費率。
(四)步驟4:作業模組
作業模組之設計包括五項小步驟,分別為步驟4-1:設計作業細項、步驟4-2:設計作業中心動因──蒐集作業細項之實際產能、步驟4-3:決定「超用產能」或「剩餘產能」及其成本、步驟4-4:設計作業屬性,及步驟4-5:產生作業模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟4-1:設計作業細項
延續作業中心模組的作業大項之後,旭然國際設計作業細項之內容。表10-5為以作業大項為核心的作業細項數之統計表內容。
表10-5 作業細項數統計表:以旭然國際「作業大項」為例
出處:旭然國際提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
表10-6為製造-精加工作業大項之作業細項的具體內容。
表10-6 作業細項:以旭然國際「製造-精加工」為例
出處:旭然國際提供。
由表10-5及表10-6可知,旭然國際以品保、打折與精加工部門的作業內容較為複雜多樣。以精加工為例,其人工的作業細項包含:鋸床及剪床等;亦包含日常維運作業,例如:會議、教育訓練、行政與文書工作等。
而機器的作業細項亦有鋸床及剪床等,值得注意的是,機器與人工不同,諸如委請外部進行機器維修與機器閒置等,此類項目雖非「機器作業」的項目,但亦會占據機器的產能時間,使實際與正常產能間產生差異,為了管理需求特別將其納入設計。
步驟4-2:設計作業中心動因──蒐集作業細項之實際產能
旭然國際設計完所有作業細項內容後,便要開始蒐集各部門的人員與機台之每日工作時間資訊,彙總成每月各細項作業的實際工時。
步驟4-3:決定「超用產能」或「剩餘產能」及其成本
利用每月蒐集的作業細項實際產能工時資訊,與「作業中心模組」訂定之正常水準進行比較,可得出旭然國際各項作業大項的「超用產能」或「剩餘產能」情況,其詳細內容請見步驟4-5作業模組產出之報表。
步驟4-4:設計作業屬性
作業模組的最後階段,係針對各作業細項設計作業屬性標籤。經過管理階層討論,旭然國際實施AVM的部門,其作業較少與「顧客服務屬性」直接相關,故只就「品質」、「產能」及「附加價值」三類屬性進行設計。
表10-7為製造-精加工之作業屬性釋例內容。
表10-7 作業屬性表:以旭然國際之製造-精加工為例
出處:旭然國際提供。
由表10-7可知,接續前例,「製造-精加工」的作業細項所設計的屬性內容。與一般生產相關之作業,無論人工或機器的作業,如鋸床及剪床等,都是「直接生產力」且「有附加價值」,但與品質屬性無關。而人工所執行的教育訓練作業等,在品質方面,可以加強預防生產過程中品質問題的發生,屬「預防成本」,但這些作業對於購買產品的顧客而言,不會增進顧客價值的直接提升,故屬「間接生產力」且「無附加價值」的作業。
步驟4-5:產生作業模組之管理報表
旭然國際作業模組主要產生之報表,如表10-8所示。
表10-8 作業大項實際成本及超用或剩餘產能成本表:以旭然國際為例
出處:旭然國際提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表10-8可知,利用作業模組計算出各作業大項的實際產能及成本,且可得出剩餘或超用的產能時間及其成本。
利用作業模組所產生的產能分析資訊,旭然國際管理者可以進行產能及作業流程改善管理,且深入地了解各部門產生剩餘產能的原因,是因為處於產業淡季,訂單量不如預期,抑或各部門效率有顯著提升。另一方面,部門主管可以探討作業細項中,哪些細項的成本過高及可能原因,作為改進之參考依據。
(五)步驟5:價值標的模組
價值標的模組之設計包括四項小步驟,分別為步驟5-1:設計作業動因、步驟5-2:設計其他價值標的動因及服務動因、步驟5-3:計算出價值標的之成本,及步驟5-4:產生價值標的模組之管理報表,分別說明如下:
步驟5-1:設計作業動因
價值標的模組之主要工作是設計作業動因,旭然國際為每項作業細項設計了其作業動因。旭然國際之作業動因大部分為時間型動因占了58%,數量型動因則占了31%。
步驟5-2:設計其他價值標的動因及服務動因
旭然國際設計價值標的時,除產品與顧客外,亦將「專案」納入價值標的項目,故需設計「專案動因」。其專案包含「產品專案」及「顧客專案」兩類,而「專案動因」便是將專案成本歸屬至「產品」或「顧客」之中。一般而言,一項專案所開發出的「客製化」產品或新產品,並非只為單次的銷售之用,因此,於AVM中便要利用例如:「產品銷售量/金額」或「對顧客的銷售量/金額」等動因作為「專案動因」,將專案成本遞延至可預見的未來。
而「服務動因」則是將累積的顧客服務成本,包含開發、售後服務及維繫顧客等不屬於特定單一交易之成本項目,歸屬到顧客的逐次交易之中,以計算出更精確的顧客之服務成本。旭然國際通常以「顧客」於當月的「訂單數量」、「銷售量」或「金額」等作為「服務動因」。
步驟5-3:計算出價值標的之成本
旭然國際價值標的成本主要為「產品成本」與「顧客成本」兩部分。透過價值標的模組中,作業動因、專案動因與服務動因的設計,資源便可匯流到最終的「價值標的」,進而計算出每項價值標的精確之成本。
步驟5-4:產生價值標的模組之管理報表
有關旭然國際「價值標的」的相關管理報表如表10-9至表10-15所示。
表10-9為產品「E001」之2017年及2018年的淨利金額情況。
表10-9 產品淨利金額表:以旭然國際之產品「E001」為例
出處:摘錄自吳玲美(民107)之碩士論文「平衡計分卡及作業價值管理之設計及實施─以A個案公司為例」,第47頁表4-19。
表10-10為產品單位淨利表,內容為「E001」2017年至2018年之單位淨利之情況。
表10-10 產品單位淨利表:以旭然國際之產品「E001」為例
出處:摘錄自吳玲美(民107)之碩士論文「平衡計分卡及作業價值管理之設計及實施─以A個案公司為例」,第47頁表4-20。
由表10-9及表10-10可以發現,「E001」產品的表現不甚優異,多數月分的銷貨毛利便為負值,顯示此產品的售價與製造成本不成比例。
AVM納入各期間「E001」產品之管理與顧客服務成本的資訊後,發現本產品之每單位淨利皆為負值,表示該產品自2017年9月開始,即造成公司的損失。因此,管理階層利用AVM所提供的「顧客資訊」對此產品進一步分析,如表10-11及表10-12所示。
表10-11為國內市場「E001」產品之單位淨利情況。
表10-12為國外市場「E001」產品之單位淨利情況。
表10-11 國內市場之產品單位淨利表:以旭然國際之產品「E001」為例
出處:摘錄自吳玲美(民107)之碩士論文「平衡計分卡及作業價值管理之設計及實施─以A個案公司為例」,第48頁表4-21。
表10-12 國外市場之產品單位淨利表:以旭然國際之產品「E001」為例
出處:摘錄自吳玲美(民107)之碩士論文「平衡計分卡及作業價值管理之設計及實施─以A個案公司為例」,第48頁表4-22。
由表10-11及表10-12可知,旭然國際產品「E001」於國內及國外市場的淨利表現相去甚遠,整年的淨利率落在26%~849%之間;以2018年5月為例,國內與國外市場之差異超過800%。
表10-12的資訊顯示:「E001」產品在國際市場的銷售上發生了相當大的問題,部分原因係因國內市場由旭然國際直接銷售給終端顧客,且將「E001」定位在高階產品,故價格較國外市場高。而國外市場銷售金額除受到匯率變動影響外,產品「E001」因為銷售給代理商,所以單價相對較低。從產品管理成本與顧客服務成本可知,國外市場明顯較國內市場高出許多,顯示旭然國際除需調整「E001」產品的國外市場訂價策略外,也要加強行銷管理,以提升「E001」產品之利潤。旭然國際之管理階層進一步對個別顧客在「E001」產品之獲利情形進行深入地了解,如表10-13所示。
表10-13 個別顧客淨利表:以旭然國際之產品「E001」為例
出處:摘錄自吳玲美(民107)之碩士論文「平衡計分卡及作業價值管理之設計及實施─以A個案公司為例」,第49頁表4-23。
由表10-13可以發現:旭然國際自2017年9月開始雖經常銷售給「J顧客」,卻越賣越賠,損失金額甚鉅,因此針對J顧客進行個別分析,如表10-14所示。
表10-14 J顧客淨利表:旭然國際之產品「E001」為例
出處:摘錄自吳玲美(民107)之碩士論文「平衡計分卡及作業價值管理之設計及實施─以A個案公司為例」,第48頁表4-22。
由表10-14可知,「J顧客」之部分客戶服務成本高於銷售金額,甚至高達5倍至7倍之多,管理者進而分析服務J顧客之「0160」業務人員情況,如表10-15。
表10-15 0160業務人員淨利表:以旭然國際之產品「E001」為例
出處:摘錄自吳玲美(民107)之碩士論文「平衡計分卡及作業價值管理之設計及實施─以A個案公司為例」,第51頁表4-26。
由表10-15可知,業務人員「0160」投入在產品「E001」之銷售及服務上,於2017年9月至2018年5月所發生成本,總共有95.13%皆使用在J顧客上。經主管與業務人員討論後得知,J顧客與旭然國際往來已長達三十年,對於產品品質要求較高,因此必須經常與J顧客進行洽商,進而衍生出可觀的「服務成本」。經過旭然國際檢討後,認為未來銷售給J顧客的產品中,應該將額外的「服務成本」納入訂價考量之中,以減少J顧客之虧損。
由於AVM從資源、作業中心、作業到價值標的模組,串聯所有「原因」與「結果」的資訊,使管理階層運用AVM之報表時,得以層層追本溯源,找出產品或客戶實際發生損失的核心關鍵原因,進而做出最有效的管理改善措施。
五、旭然國際實施AVM的影響及效益
旭然國際從2017年7月導入AVM至今,利用AVM提供的各方面資訊,不僅解決了長期以來的管理問題,且產生顯著的「經營績效」,說明如下:
(一)解決管理問題
1. 解決成本管控問題
實施AVM後,旭然國際透過全面性的員工訓練與職能提升,除了改善成本管控外,亦採取了進一步的改善方案。由業務、研發、設計、生產及品保等部門各自提出改善方案,讓成本歸屬更確實。例如:研發部門藉由客戶損益、產品損益與客訴處理等資訊,對客戶管理成本與業務作業進行分析,了解每一個作業的成本與效益,更妥善地分配各種資源,確實解決長期以來的「成本管控」問題。
2. 解決交期過長問題
實施AVM後,旭然國際透過員工訓練,提高申報生產工時之正確性,不僅能更準確預估生產工時外,還能從非標準化之商品零件中,尋找大量化之標準品,透過設計部門對業務部門指導有關產品之功能及適用性,再由業務人員引導客戶選擇使用產品,以降低公司的備料成本及時效性,藉此改善交期過長之問題。
3. 解決報價不正確問題
運用AVM的分析資訊,旭然國際管理階層可以準確地判斷每一位顧客之每一項產品報價的合理性,實有助於公司解決個別顧客及產品之訂價問題,改善AVM導入前報價不正確而造成公司損失的情況。
(二)提升經營績效
旭然國際因為AVM而提升了整體經營績效,如下所述:
1. 提升利潤績效
旭然國際自2017年7月正式導入AVM後,運用AVM產出之管理報表了解商品、顧客及員工的成本及利潤情況,作為銷售策略改進的依據,進而使旭然國際整體營運淨利率從「13%」提升到「26%」,利潤率績效顯著成長兩倍;旭然國際更運用AVM業務人員之淨利績效資訊,有效且準確地找出優良員工,作為獎勵之參考依據,造成組織的良性循環。
2. 提升營收績效
依據AVM數據呈現的結果,旭然國際發現其有效的產能仍有剩餘,代表生產線可消化之訂單比預期還多,表示旭然國際有能力提供更多的產出,又善用AVM資訊了解各部門人員的超用和剩餘產能情況,作為人力調整之依據。同時,AVM簡化了員工的工作流程,使工作更有效率。旭然國際實施AVM後,促使產能充分運用、員工工作效率提升及營業額不斷成長,2018年旭然國際營收突破新高,達「4.95億元」,年成長率達「21.38%」。
第11章
貿易業實施AVM案例:勇昌貿易──行的層面
一、美容保養貿易產業簡介
臺灣以貿易為導向,為數眾多的中小企業扮演著重要且多變的角色,大多採取薄利多銷的經營策略,價格及付款條件極富彈性,而且售後服務完善,顧客關係管理能力出色,交貨又迅速,享譽國際,締造了臺灣的經濟奇蹟。
時代遷移,往昔臺灣的貿易商強調低成本,以標準化、有形產品為主,且多為專職進出口的小型公司。現今的貿易業者則提供技術諮詢、倉儲、分裝、包裝到配銷的全方位服務,採取規模化的供應鏈合作模式,逐漸轉型為專業經銷公司,透過知識化、數位化及強調科技技術的運用,跟上世界貿易的趨勢變化。
自從1960年代臺灣經濟起飛,隨著經濟收入及購買力提升,女性的消費意識逐漸抬頭,對於化妝品及保養品的需求與日俱增,「美容保養產業」崛起,成為新興產業之一。當時,歐美國家在配方設計及調製技術具有優勢地位,是許多大品牌的起源地,部分業者前往海外尋找優質產品,而後代理進口至臺灣,為國內消費者提供國際化的多元選擇。近年來,環保意識提升,各產業開始提倡綠色消費,美容保養產業也順勢推出有機保養、綠色美妝等相關產品及品牌,本個案公司之董事長相當認同綠色生活的理念,因而加入了「友善環境」的行列。
二、個案公司簡介
勇昌貿易有限公司(以下簡稱勇昌貿易)於1980年由現任楊董事長所創辦,1987年進口美國熱銷商品至臺灣之量販店萬客隆,2000年開始經營網路購物,並在2010年提高代理歐洲品牌的比重,於2012年進軍電視購物,2015年發展多元通路。如今,勇昌貿易的通路涵蓋電視、電話行銷、網路、社群軟體及廣播等,其中網路為最主要的通路。勇昌貿易分別和PChome、東森得易購網路部、雅虎、博客來及聯合報電子商務(udn買東西)等網路平台合作,銷售勇昌貿易代理的進口商品;其次為電視通路,勇昌貿易與東森特易購及森森百貨合作。
楊董事長長年從事貿易,在歐洲體驗到愛惜大地資源的態度,認同他們結合家傳祕方,並以高科技研製居家保養產品的理念,經過多年尋訪及與廠商溝通後,以「提供綠色保養生活,共創健康永續世界」為使命,實踐「以人為本,堅持永續信念,探索更美好的未來」的價值觀,成為「歐洲綠色保養品通路品牌首選」打造出「1838歐系保養平台」。勇昌貿易費心挑選以「天然草本」為原料,且對自然環境友善的品牌,其商品包括有機眼霜、精華液、日/夜霜、蝸牛霜、護手霜、足霜及口腔呵護產品等,提供百分之百國外原裝進口的全系列綠色保養品,希望成為臺灣消費者的最佳選擇。
三、勇昌貿易實施AVM的背景
1987年解嚴以後,勇昌貿易是第一批將美國商品進口到臺灣量販店的貿易業先驅,當時是臺灣名列前二十名之貿易商,在激烈的競爭環境下,如今勇昌貿易是這二十家貿易商中僅存的二家之一。然而,二代接班時面臨許多困難。首先,楊董事長數十年累積的業務開發經驗,苦於無法傳承給接班人,二代接班人對如何經營公司感到苦惱。其次,勇昌貿易能在瞬息萬變的商場上存活至今,公司規模早已不是草創初期可比擬,公司之商品屬性、項目、數目及通路更是截然不同,管理模式自然也需要隨著大環境而適時適性地改變。對勇昌貿易而言,大量的數據是進行管理決策時不可或缺的輔助要件,然而,傳統的財務會計無法滿足其需求,看不到隱藏的成本問題。例如,常有「商品大賣,利潤卻不高」的情況發生,在ERP系統中,根本找不到這些問題的答案。楊董事長接觸AVM後,發現AVM能夠解決勇昌貿易當前所面臨的種種問題,因此在勇昌貿易引進AVM觀念一年多後,於2018年1月正式導入AVM系統,6月產出第一次AVM報表後,便開始透過AVM來解決公司管理及接班問題。
四、勇昌貿易實施AVM的步驟及內容
有關勇昌貿易實施AVM的步驟及內容,如圖11-1所示。
圖11-1 勇昌貿易實施AVM步驟圖
由圖11-1中可知,勇昌貿易實施AVM共有五大步驟及二十一項小步驟,分別說明如下:
(一)步驟1:確認管理議題與價值標的之關係
勇昌貿易高階管理階層經過討論,得出各項價值標的與管理議題間的關聯性,並繪製成棋盤圖,作為AVM導入公司時的整體設計方向指引,如圖11-2所示。
圖11-2 勇昌貿易管理議題與價值標的關係之棋盤圖
出處:勇昌貿易提供。
由圖11-2可知,勇昌貿易非常重視「成本管理」及「利潤管理」等兩項管理議題,又主要之價值標的為:作業、新客戶、舊客戶、產品、通路及員工等六項,當管理議題與價值標的結合後,即可進入勇昌貿易AVM之設計步驟。
(二)步驟2:資源模組
資源模組之設計包括六項小步驟,分別為步驟2-1:設計價值標的、步驟2-2:設計作業中心、步驟2-3:從事資源重分類、步驟2-4:設計資源動因、步驟2-5:區分可控制或不可控制資源,及步驟2-6:產生資源模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟2-1:設計價值標的
勇昌貿易為貿易商,提供產品至實體平台與虛擬平台。公司沒有製造生產,主要作業是從事產品之包裝出貨、行銷及售後服務,故其價值標的主要為產品與顧客兩大類型,於AVM模組中,勇昌貿易共設計了三百九十八項產品及二百二十九項顧客之「價值標的」。
步驟2-2:設計作業中心
勇昌貿易係以公司的組織架構來設計其「作業中心」,如圖11-3所示。
圖11-3 勇昌貿易公司組織架構圖
出處:勇昌貿易提供。
由圖11-3可知,勇昌貿易的公司組織分為三個階層,董事長室下有採購、業務、物流及財務四個部門,業務部下又分實體、電視及網路三個以通路區分的業務課。勇昌貿易在設計AVM之作業中心時,依管理需求,僅作兩階層之設計,將董事長室及採購、物流、財務四個部門作為「支援作業中心」;僅業務部一個「管理作業中心」,管理實體、電視及網路三課。此三課為公司之策略性事業單位(SBU),擔綱產品與顧客服務及創造營收之角色。
步驟2-3:從事資源重分類
勇昌貿易將資源分為兩階層,共有二十四個大項及一百三十六個細項,如表11-1所示。
表11-1 資源表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供。
由表11-1可知,勇昌貿易將財會科目整併,分為用人、租金、交通、通路及貨運等資源大項。從資源細項則可看出,其資源重分類的設計係以歸屬對象(價值標的或作業中心)及歸屬方式(直接歸屬或資源動因歸屬)加以區分,如「旅費」、「交通費」、「交際費」等,皆區分出「部門」與「客戶」項目;而各項「包材費用」類型,則區分為「共用」、「產品」或「客戶」等。透過上述資源重分類後,得以與下一步驟之資源動因設計結合,將不同性質之資源歸屬至「作業中心」或「價值標的」之中。
步驟2-4:設計資源動因
完成資源重分類後,接著為資源動因之設計,勇昌貿易的資源動因內容,如表11-2所示。
表11-2 資源動因表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供。
步驟2-5:區分可控制或不可控制資源
完成資源重分類及資源動因設計後,即能夠將資源加以區分為可控制資源及不可控制資源。勇昌貿易可控制資源包括:「作業中心自用之資源」、「價值標的使用之資源」及「內部服務之成本」。
不可控制資源分為兩項「管理作業中心分攤之資源」及「支援作業中心分攤之資源」。勇昌貿易之實體、電視、網路三課會有來自業務部此「管理作業中心」分攤而來之資源,及來自其他部門,例如:採購部、物流部、財務部及董事長室等「支援作業中心」分攤而來之資源。
步驟2-6:產生資源模組之管理報表
透過AVM區分可控制資源與不可控制資源之後,AVM便可產出作業中心之五大資源表,如表11-3所示。
表11-3 五大資源表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
AVM為勇昌貿易三個SBU:實體課、電視課及網路課,產出五大資源表,並區分為可控制與不可控制兩部分。
由表11-3可知,勇昌貿易所設計之不可控制資源之分攤資源係平均分攤至三個SBU。以分攤結果來看,三個SBU皆承受相當高的金額,實體課之不可控制資源甚至高達68%。若未經此區分,管理階層可能會長期錯估各作業中心之成本,而做出錯誤決策。藉由五大資源表之資訊,勇昌貿易管理者於評估各部門績效時,是以各部門自身可控制資源為主要考核之依據;若欲進行訂價決策時,則需同時考量可控制與不可控制資源,方能訂出正確之價格。
(三)步驟3:作業中心模組
作業中心模組之設計包括五項小步驟,分別為步驟3-1:定義各作業中心之作業執行者、步驟3-2:設計作業大項及中項、步驟3-3:設計作業中心動因─明定作業大項及中項之正常產能、步驟3-4:計算作業大項或中項之單位標準成本,及步驟3-5:產生作業中心模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟3-1:定義各作業中心之作業執行者
由於勇昌貿易沒有製造單位,故其作業執行者皆為「人員」。
步驟3-2:設計作業大項及中項
勇昌貿易主要價值鏈活動是將代理之產品進行推廣銷售,作業流程內容並不繁雜,故於AVM中僅設計作業大項。勇昌貿易所設計之作業大項包含:銷售、採購、檢驗、出貨、客服作業、專案工作、支援工作、行政作業及管理作業共九個項目,如表11-4所示。
表11-4 作業大項表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供。
步驟3-3:設計作業中心動因──明定作業大項及中項之正常產能
確立作業大項後,接著則設計各作業中心執行者之總正常產能。由執行AVM之作業中心(實體課、網路課及電視課)搭配九項作業大項,即可得知各作業中心之當月總正常產能。有關勇昌貿易2019年1月正常產能之內容,如表11-5所示。
表11-5 正常產能表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
步驟3-4:計算作業大項或中項之單位標準成本
如前所述,勇昌貿易之作業中心執行者皆為「人員」,因此其總正常產能即為正常情況下之每月人員工時,例如:乙員工2019年1月每天上班8小時,上班22天,則1月的總正常產能為176小時,其中60小時屬「出貨作業」之正常產能,若其2019年1月之月薪為40,000元,則其作業每小時的標準成本為227.27元,每分鐘的標準成本為3.79元。
步驟3-5:產生作業中心模組之管理報表
本模組可以產生勇昌貿易各作業中心之作業大項產能資訊情況,以作業中心-實體課之正常產能費率表為例說明,如表11-6所示。
表11-6 作業中心正常產能費率表:以勇昌貿易實體課為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
(四)步驟4:作業模組
作業模組之設計包括五項小步驟,分別為步驟4-1:設計作業細項、步驟4-2:設計作業中心動因──蒐集作業細項之實際產能、步驟4-3:決定「超用產能」或「剩餘產能」及其成本、步驟4-4:設計作業屬性,及步驟4-5:產生作業模組之管理報表,其具體內容分別說明如下:
步驟4-1:設計作業細項
在九項作業大項之下,勇昌貿易一共設計了三十六項作業細項,如表11-7所示。
表11-7 作業細項表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供。
由表11-7可知,因為業務部為勇昌貿易最重視的部門,因此其作業大項「銷售作業」所設計之作業細項較其他作業大項細緻,包含從市場調研、洽談合約、廣告宣傳到包裝設計與製作及實際上架等十五項作業細項。相反地,非管理重點之項目,如專案工作、支援工作及管理作業等,則無更細微的作業細項,因此於資料蒐集與分析時,不會耗費太多時間於非「管理重點」之項目。
步驟4-2:設計作業中心動因──蒐集作業細項之實際產能
有關勇昌貿易蒐集之實際產能資訊,如表11-8所示。
表11-8 實際產能表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表11-8可知,透過日常的「工時紀錄」,可以得出各作業執行者每月執行各作業細項所花費之時間總計,加總後可得各作業大項之總實際時間,以進行下一步驟之產能差異分析。
步驟4-3:決定「超用產能」或「剩餘產能」及其成本
透過第二模組-作業中心模組之正常產能與第三模組-作業模組之實際產能間的比較,勇昌貿易即可得出各作業中心之產能為「超用」或「剩餘」情況。
步驟4-4:設計作業屬性
在作業之四大屬性中,因「產能屬性」不是勇昌貿易之管理重點,故僅為各作業細項定義其他三類作業屬性:品質、附加價值與顧客服務屬性,如表11-9所示。
表11-9 作業屬性表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供。
由表11-9可知,雖然多數作業細項與品質屬性無關聯,然而公司仍相當重視品質管理,因此針對少數作業,如:品管、客訴處理與退換貨等,仍定義其品質屬性,以確實掌握其成本比例及變動情形。而「附加價值」及「顧客服務」兩項屬性則與公司之日常作業較為相關,為公司管理之重點,全部銷售作業細項皆具有「附加價值」。
步驟4-5:產生作業模組之管理報表
作業模組可以產出勇昌貿易各作業中心之「超用」或「剩餘」產能情況,如表11-10所示。
表11-10 超用或剩餘產能成本表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
(五)步驟5:價值標的模組
價值標的模組之設計包括四項小步驟:步驟5-1:設計作業動因、步驟5-2:設計其他價值標的動因及服務動因、步驟5-3:計算出價值標的之成本,及步驟5-4:產生價值標的模組之管理報表,分別說明如下:
步驟5-1:設計作業動因
勇昌貿易與其他個案公司一樣,將作業動因分為頻率型、複雜型及時間型三類。頻率型動因適用於重複性高且每次作業時間皆相同之作業,如檢驗作業;複雜度型適用於重複性高且每次作業可依複雜程度不同決定所需時間之作業,如商品包裝製作作業;時間型則適用於時間皆不固定之作業,如專案作業。
步驟5-2:設計其他價值標的動因及服務動因
為了將顧客服務作業之成本歸屬至「顧客」身上,故需設計「服務動因」。勇昌貿易設計了三項服務動因:「客戶銷售收入淨額」、「客戶銷售品項數」及「客戶銷售數量」,將不同的顧客服務作業之成本歸屬至每位顧客之每筆訂單之中。
步驟5-3:計算出價值標的之成本
勇昌貿易之價值標的之成本主要為「產品成本」與「顧客成本」兩項。經過價值標的模組中,作業動因、專案動因與服務動因的設計,資源便可匯流到最終的價值標的,進而計算出每項價值標的之精確成本。
步驟5-4:產生價值標的模組之管理報表
完整地設計完四大模組後,AVM可相當詳盡地計算出各價值標的之成本及利潤。勇昌貿易之「產品」、「顧客」、「通路」及「銷售人員」等四個類別的相關報表,說明如下:
(一)產品別管理報表
有關勇昌貿易之產品成本及利潤金額表之內容,如表11-11所示。
表11-11 產品成本及利潤金額表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
有關勇昌貿易之產品利潤金額排名表之內容,如表11-12所示。
表11-12 產品利潤金額排名表:以勇昌貿易獲利前5名為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表11-11及11-12可知,AVM針對「產品」此價值標的,不僅可計算出產品之「淨利金額」與「淨利率」,且可得知產品利潤金額之排名情況。透過這些資訊,勇昌貿易的管理者能夠輕易地辨識出公司的優良產品,進而做出產品區隔,並研擬如何調整公司產品行銷之策略。
(二)顧客別管理報表
有關勇昌貿易之顧客利潤金額表之內容,如表11-13所示。
表11-13 顧客利潤金額表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
有關勇昌貿易顧客利潤金額排名表之內容,如表11-14所示。
表11-14 顧客利潤金額排名表:以勇昌貿易獲利前5名為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表11-13及11-14可知,以顧客之緯度分析,可得知顧客之淨利金額、淨利潤率及排名資訊。經過長期資訊之累積,勇昌貿易管理者能輕易地將顧客分群,並研擬如何調整顧客行銷之策略,抑或透過內部人員作業調整或改善,減少顧客虧損持續發生。
(三)銷售人員別管理報表
有關勇昌貿易銷售人員利潤表之內容,如表11-15所示。
表11-15 銷售人員利潤表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
有關勇昌貿易銷售人員利潤金額排名表之內容,如表11-16所示。
表11-16 銷售人員利潤金額排名表:以勇昌貿易獲利前5名為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
由表11-15及11-16可知,結合銷售人員相對應之「顧客」與「產品」資訊,便可得出各銷售人員之淨利潤情況。對身為進口業之勇昌貿易而言,公司的整體運作仰賴所有銷售人員之辛勞,能夠準確評估每位銷售人員對公司產生之實際淨貢獻極為重要。AVM之資訊能夠幫助公司以更透明及更公平公正之資訊,掌握銷售人員之績效,作為獎酬發放之依據,而不會如傳統方式,僅以「銷售金額」大小作為發放獎酬之依據。總而言之,透過AVM之銷售人員淨利潤及其排名分析,可使勇昌貿易與銷售人員達到雙贏的局面。
(四)通路別管理報表
勇昌貿易主要透過實體通路、電視通路及網路通路等三個管道將商品銷售給消費者,通路別之淨利潤分析,如表11-17所示。
表11-17 通路別利潤金額表:以勇昌貿易為例
出處:勇昌貿易提供,表中之數字皆為虛擬之資料。
作為進口商,通路為勇昌貿易與最終消費者間最重要的接觸管道,因此,勇昌貿易對通路管理十分用心,由表11-17可知,勇昌貿易2019年1月網路通路淨利潤最高,管理階層於思考通路行銷策略時,可以參考該表之「長期趨勢」,擬定最適當的「通路決策」及「通路策略」。
五、勇昌貿易實施AVM的影響及效益
勇昌貿易2018年1月正式實施AVM,同年6月產出第一次的報表迄今利用AVM提供的各種資訊,不僅影響員工之行為,且對經營管理及績效產生影響,分別說明如下:
(一)對員工行為之影響
1. 精確化各部門費用
原來在ERP系統中,淨利為銷售金額減去產品成本及平均管銷費用,因而無法看出各部門的實際費用。然而導入AVM後,透過資源模組之成本歸屬、作業模組之實際工時紀錄及合理的作業動因,取代了原先ERP系統的分攤方式。各部門的真實成本一覽無遺,不再混為一談,可精確地看出費用問題所在,並針對問題進行改善,不僅改變員工之成本觀念,且以AVM資訊作為內部溝通的主要依據。
2. 解決二代接班問題
楊董事長苦於無法以系統化的方式將其數十年豐富的商場經驗傳承給子女,對於接班問題相當苦惱。自從導入AVM後,他和兒女使用AVM報表進行溝通,對於五年後完成二代接班的目標抱持樂觀期待。
(二)對經營管理及績效之影響
1. 揭露顧客的真實利潤
導入AVM後,因為整合了原因及結果資訊,故可以很輕易地分析問題發生背後的原因,且勇昌貿易從AVM報表中看到許多於ERP系統中無法辨識的問題,進而得出不同的答案。例如:ERP系統顯示有毛利的顧客,在AVM報表中顯示的最終淨利潤卻不高,約有「90%」的顧客利潤被高估。擁有AVM之數據後,實有助於勇昌貿易與顧客進行洽談,因為有真實數據佐證,顧客更能夠接受勇昌貿易之訂價提案。
2. 揭露產品的真實利潤
原來ERP系統中高利潤的產品,透過AVM計算真實淨利潤後,反映部分產品之淨利並非想像中高。舉例來說,原先被認為是勇昌貿易的明星產品,透過AVM之計算,卻發現通路合約之扣除費用、廣告罰款、通路服務成本過高,顧客要求客製化多,複雜的包裝、重工作業及高昂的電視製作成本等原因,產品收入無法負荷前述之成本,明星產品反而成為淨利潤「後10名」的商品。
3. 協助通路決策管理
原來ERP系統產出之報表,無法精確地計算每一種通路的淨利。舉例來說,某大型連鎖藥妝店之某項商品雖有毛利,但由於年度合約費用龐大,且隱藏了坪效、迴轉率及商品時效等實體通路常面臨之問題,這些資訊皆無法顯示於ERP系統之中。而某電視購物集團於ERP系統中雖顯示淨利金額相當高,事實上卻忽略了護盤費用、包裝重工、紙箱及專車運費等成本,其實際淨利卻很低。這些隱藏成本及費用在AVM系統中一覽無遺,因此使用AVM系統能為公司找出最有利潤的通路,並依此調整通路行銷策略,將對的產品賣到對的通路上。
4. 產生原因與結果整合資訊
相較於以往僅能產出月報表,拿到資料時已經過了黃金處理時間。導入AVM後,老闆及管理階層隨時可調閱AVM數據,從原因與結果關係中,看到蛛絲馬跡就進行討論、解決問題,劍及履及。
5. 整體績效改善
自2018年1月正式導入AVM後,勇昌貿易運用AVM產出產品、顧客、員工與通路之成本及利潤資訊,作為產品管理、顧客管理、員工管理及通路管理之改善依據,因而整體淨利額較前一年提高了「5%」。運用AVM計算出每位銷售人員之淨利績效,讓公司更能準確地找出優良員工,並作為獎勵之依據,銷售人員的業績因而提高了「15%」。
「工欲善其事,必先利其器」。面臨激烈競爭的國際市場、二代無法順利接班的勇昌貿易,長久仰賴傳統會計系統已無法因應當前困局,解決難題。透過學習並引進最新的AVM系統,將原因與結果資訊相結合,找出問題所在,逐步改善,短短一年多效益即立竿見影。歷經多次全球經濟風暴,仍屹立不搖的勇昌貿易,正朝向永續經營的目標邁進,期能突破逆境,再創高峰!
第12章 結論
透過前面AVM「知」的「觀念與原則」及「行」的「四家個案」內容說明,想必讀者對AVM已有充分的理解。值此大數據及AI之時代,企業的「經營管理」也需與時俱進,否則很容易在時代洪流中被淹沒及淘汰。由於AVM係以「作業」為細胞,因而得以提供「因果關係」整合之資訊,公司實施AVM後,即可跟著大數據及AI之潮流前進。本章之結論內容將包括:AVM四大模組之整體資訊結構、AVM個別模組之管理範疇及未來亞洲管理會計制度之共融及共合的方向。
一、AVM四大模組之整體資訊結構
有關AVM四大模組之整體資訊結構,如表12-1所示。
表12-1 AVM四大模組之整體資訊結構表
由表12-1可知,AVM四大模組共有十一種「基本資訊」、七種「原因資訊」及十二種「結果資訊」,總共有三十種重要的「因果關係」整合之「經營管理」資訊,供不同階層管理者從事「管理決策」之用。
二、AVM個別模組之管理範疇
有關AVM之個別模組都有其相關的管理範疇,如圖12-1所示。
圖12-1 AVM個別模組之管理範疇圖
由圖12-1,可以清楚地了解AVM個別模組最直接的管理範疇,包括:模組一的「資源管理」、模組二的「作業產能規劃」、模組三的「品質成本管理」、「產能成本管理」、「附加價值成本管理」及「顧客服務成本管理」,以及模組四的「產品成本與利潤管理」、「顧客成本與利潤管理」、「員工成本與利潤管理」及「專案成本與效益管理」等十項。
AVM四大模組之直接管理範疇雖為十項,但這十項都可以整合且靈活地組合運用,可協助許多重要的「管理制度」落實,例如:若將模組三之作業品質成本及產能成本連結到「銷售人員」身上,模組四也將顧客成本與利潤連結至「銷售人員」身上時,透過兩個模組之資訊整合且靈活運用後,即可作為「銷售人員」的「績效評估」及「獎酬管理」之參考依據。
一般而言,不同層級主管所關注之資訊分析方向會有所不同,如圖12-2所示。
圖12-2 不同層級主管關注之資訊分析方向圖
由圖12-2可知,低階主管比較關注短期的「作業分析」及「成本分析」,而中階主管比較關注短期的「成本分析」及「損益分析」,高階主管則主要關注短期的「損益分析」及長期的「價值分析」。
總之,AVM為企業提供扎扎實實的「因果關係整合」資訊,非常有利於企業建構「整體性經營管理」之大數據分析,及AI預測之方向及內容。
三、未來亞洲管理會計制度之共融及共合
如前所述,AVM起源於美國的ABC制度,到了臺灣透過長期之理論創新及實務創新,發展出「臺灣」本土化的「AVM」創新管理會計制度。有人問道:在亞洲的「日本」由「經營之聖」稻盛和夫發展之「阿米巴經營」,到底與「臺灣」的「AVM」有何差異?以下簡單說明「阿米巴經營」之重點及與AVM之差異:
(一)「阿米巴經營」之重點內容
稻盛和夫先生獨創「阿米巴」組織,把公司組織細分為大小不一的微型營利單位,由各單位組長負責經營管理,各單位自負盈虧。「阿米巴經營」是以「會計科目資訊」作為管理的依據,每個單位或部門都被視為「利潤中心」。依據「阿米巴經營」的觀念,「會計」扮演著關鍵的角色,「每天」都要正確且迅速地掌握每個「阿米巴」的營業額、生產量、費用及損益等相關資訊,以快速反應市場的脈動。「阿米巴經營」重視各部門之間的獨立核算損益,透過會計來核算損益,非常容易讓主管了解「阿米巴」的「每天」經營績效情況。追根究柢,「阿米巴經營」的根本是「財務會計」,使用「會計科目」來呈現部門的「損益資訊」,也就是以財務會計來提供組織小單位的「損益金額」,作為小單位部門的「績效評估」及「獎酬管理」之參考依據。
(二)「阿米巴經營」與「AVM」之差異
「阿米巴經營」背後的邏輯與AVM不盡相同,因為阿米巴是以財務會計的「科目」為「細胞」,是一個「綜合歸納」的觀念,例如:銷售費用這個「會計科目」包含很多項目,例如:廣告費、交際費及拜訪交通費等,全部都綜合在同一個「會計科目」項下,甚難以「會計科目」資訊來解決複雜的「管理問題」。其實,「阿米巴經營」類似AVM模組一的部分內容,因為AVM模組一之主要目的在計算「作業中心或小部門」之損益, 不過AVM將作業中心使用之資源區分為「可控制」及「不可控制」之資源,且透過「資源動因」來歸屬「資源」至「作業中心」之中。
此外,「阿米巴經營」需算出「每天」的損益,因而只考慮作業中心或小部門之可控制成本項目,因而有人說:「AVM」是「阿米巴經營」的下一步,因為AVM除了模組一以外,還有模組二至四之內容,而且AVM是以「作業」為細胞,可以提供「原因」與「結果」整合之資訊,供各階層主管從事各種管理決策之用,亦即AVM的各項管理報表可以更準確地掌握公司整體經營績效的「因果關係」。
(三)「阿米巴經營」與「AVM」之共融及共合
許多人常會感到疑惑,問道:「未來亞洲企業究竟應該以『阿米巴經營』還是『AVM』為主呢?」因為「阿米巴經營」在日本及大陸已推廣多年,效益不錯,而「AVM」之前身「ABCM」在臺灣推也廣多年,對臺灣企業之轉型及升級的效益顯著。
我們可以預見未來亞洲之「管理會計」可能是「阿米巴經營」與「AVM」共融及共合的時代,因為如前所述「阿米巴經營」之內容有點類似AVM模組一之部分內容,兩者仍有交集及融合之處,值得未來更深入地創新研發。筆者非常期待未來亞洲有朝一日能融合出非常獨特及差異化之「管理會計」新制度,我們期望「AVM」能與亞洲各國的學術界與產業界攜手合作且融合一體,共創亞洲「學術界」及「企業界」的成長及繁榮,進而開創新局,發揮亞洲管理會計制度強大之「國際競爭力及影響力」!
附錄一
作業價值管理常見詞彙──AVM字典
一、資源模組的詞彙
| 序號 | 中文名詞 | 英文名詞 | 定義 |
| 1 | 資源 | Resource | 指公司產生的所有費用,係以「財務會計」的「費用科目」形式呈現。 |
| 2 | 資源重分類 | Resource reclassification | 將財務會計的「費用科目」進行重分類後,轉化為「管理會計」之「資源項目」。 |
| 3 | 資源使用客體 | Objects of resource usage | 指使用資源之不同客體,其所發揮的「管理功能」及「角色」不相同,例如:人員使用之資源為「人事費用」,而機器使用之資源為「機器費用」,因而「人員」及「機器」都被視為「資源使用客體」,簡稱為「資源客體」。 |
| 4 | 資源解構 | Resource decomposition | 將「費用科目」拆解為具有相同「管理功能」及「角色」之費用項目,進而轉化為「管理會計」之「資源項目」。 |
| 5 | 資源合併 | Resource recomposition | 將相似或具相同「資源客體」或「管理功能」的「費用科目」合併為「管理會計」之「資源項目」。 |
| 6 | 作業中心 | Activity center | 為執行作業的組織單位,集合了企業內部相似之作業流程,為企業內部最基本的組織單位。 |
| 7 | 管理作業中心 | Management activity center | 即「管理」各作業中心之組織單位,例如:工廠之廠長室或管理部門,其職責為管理工廠內之作業中心。一般而言,管理作業中心成員具備「專業管理」之能力及重任。 |
| 8 | 支援作業中心(SSU) | Supporting activity center | 即「支援」各作業中心之組織單位,例如:總公司之人力資源部門、會計部門及IT部門等,其職責為「支援」作業中心之「營運管理」。 |
| 9 | 作業中心之價值標的 | Value object of activity center | 作業中心內創造有形或無形價值之「標的」,典型的作業中心之價值標的為「產品」或「顧客」等。 |
| 10 | 作業中心之價值標的:產品 | Value object of acitivty center:product | 作業中心內所製造之「產品」,能為公司「創造」收入或利潤之「標的」。 |
| 11 | 作業中心之價值標的:顧客 | Value object of activity center:customer | 作業中心內所服務之「顧客」,包括「外部顧客」或「內部顧客」,公司能從其身上賺取收入或利潤之「標的」。 |
| 12 | 作業中心之價值標的:人員 | Value object of activity center:employee | 作業中心內的「人員」,能為公司貢獻心力且創造收入或利潤之「標的」。 |
| 13 | 資源歸屬 | Resource attribution | 將資源歸屬至作業中心的方式,包括「直接歸屬」及透過「資源動因」歸屬等兩種。 |
| 14 | 直接歸屬至作業中心之資源 | Resource directly attributed to activity center | 透過「直接歸屬」的方式,歸屬至作業中心之「資源」。 |
| 15 | 直接歸屬至作業中心的價值標的之資源 | Resource directly attributed to value object of activity center | 透過「直接歸屬」的方式,歸屬至作業中心的價值標的之「資源」。 |
| 16 | 資源動因 | Resource driver | 驅動作業中心使用資源的「原因」及「因子」。 |
| 17 | 資源動因歸屬至作業中心之資源 | Resource attributed through resource driver to activity center | 透過不同的「資源動因」,歸屬至作業中心之「資源」。 |
| 18 | 作業中心之可控制資源 | Controllable resource | 可由作業中心「管理」與「控制」之資源,包括作業中心自用資源、作業中心之價值標的使用資源與內部服務之成本。 |
| 19 | 作業中心自用資源 | Resource used by activity center | 作業中心內部使用之資源,即可由作業中心自行「掌控」且「管理」之資源,包括「直接歸屬」至作業中心之資源及透過「資源動因」歸屬至作業中心之「資源」。 |
| 20 | 作業中心之價值標的使用之資源 | Resource used by value objects of activity center | 為作業中心內的價值標的使用之資源,其發生係由作業中心來「管理與控制」。 |
| 21 | 內部服務之成本 | Internal service cost | 其他作業中心提供服務給作業中心所產生之成本,分為:內部交易成本與受支援成本。 |
| 22 | 內部交易成本 | Internal transaction cost | 作業中心根據「內部轉撥計價之標準」支付給提供服務的其他作業中心之成本。 |
| 23 | 受支援成本 | Supported cost | 作業中心向其他作業中心請求支援所產生之成本,此成本因無「內部轉撥計價之標準」,故由雙方決定「成本」之金額。 |
| 24 | 作業中心之不可控制資源 | Uncontrollable resource | 非作業中心可控制之資源,此「資源」皆係透過「分攤」而來,包括「管理作業中心及支援作業中心」分攤而來之「資源」。 |
| 25 | 分攤之費用 | Allocative expense | 「費用」之產生與作業中心無直接「因果關係」,係透過「分攤機制」產生,此等費用被稱為「分攤之費用」。 |
| 26 | 管理作業中心分攤之費用 | Allocative expense from management activity center | 由管理作業中心分攤而來之費用。管理作業中心具有「管理功能」,因而得對其所管理之作業中心分攤費用。 |
| 27 | 支援作業中心分攤之費用 | Allocative expense from supporting activity center | 由支援作業中心分攤而來之費用。支援作業中心具有「支援功能」,因而得對其所支援之作業中心分攤費用。 |
| 28 | 作業中心五大資源 | Five categories of resources of activity center | 作業中心使用之資源包括三項可控制資源:作業中心自用資源、作業中心之價值標的使用資源及內部服務之成本,及兩項不可控制資源:管理作業中心及支援作業中心分攤而來之費用,總共有五大資源。 |
| 29 | 作業中心五大資源表 | The report on five categories of resources of activity center | 此報表乃根據資源模組之設計及計算結果所編製之作業中心使用五大資源的情況。此報表主要提供兩大功能:1. 快速凸顯旗下作業中心間之資源使用差異及2. 掌握作業中心之資源運用情況。 |
| 30 | 作業中心損益表 | The report on profits of activity center | 此報表包括「作業中心可控制之淨利」與「作業中心淨利」等資訊。此報表能使管理者了解:1. 作業中心自身可控制之績效表現及2. 作業中心整體淨利之貢獻情況。 |
二、作業中心模組的詞彙
| 序號 | 中文名詞 | 英文名詞 | 定義 |
| 1 | 作業執行者 | Activity executor | 指作業中心內執行作業的主體,以「人員」及「機器」為主。 |
| 2 | 作業執行者:人員 | Activity executor:people | 指執行作業之「人員」,為典型的作業執行者。 |
| 3 | 作業執行者:主要機器 | Activity executor:main machine | 指執行作業之「主要機器」或「機台」。 |
| 4 | 作業執行者:非主要機器 | Activity executor:non-main machine | 指非管理重點之機器,可以用「機器族群」的方式來當為「作業執行者」。 |
| 5 | 作業 | Activity | 泛指作業執行者的「工作流程」、「步驟」或「動作」等內容。 |
| 6 | 整體價值鏈 | Total value chain | 指產品或服務之所有作業的連結體,以製造業為例,包含研發、設計、製造與顧客服務等作業。 |
| 7 | 作業階層 | Activity hierarchy | 將作業流程、步驟或動作等內容,依照階段而逐階歸納出來之內容。 |
| 8 | 作業大項 | The first stage of activity | 指作業執行者之作業的第一階內容。 |
| 9 | 作業中項 | The second stage of activity | 指作業執行者之作業的第二階內容。 |
| 10 | 作業中心動因:正常產能 | Activity center driver:normal capacity | 為作業大項或中項驅動正常產能的因子,典型的因子為作業大項或中項「預計可投入之時間」,此時間由規劃而來,故稱為「正常產能」。 |
| 11 | 正常產能法 | Method of normal capacity | 從事作業大項或中項之正常產能規劃的方法,包括兩項條件:正常產出的預測及作業的效率假設。 |
| 12 | 作業大項或中項之單位標準成本 | Unit standard cost of the first or second stage of activity | 以正常產能法所計算出來的作業大項或中項之單位標準成本。 |
| 13 | 作業大項或中項之正常產能及單位標準成本分析表 | The report on normal capacity and unit standard cost of the first or second stage of activity | 為作業中心模組的主要管理報表,此報表列出人員或機器產能如何分配到各項作業的大項或中項之中,以及其相關的單位標準成本之金額。此報表能提供總經理及其幕僚兩大功能:1. 定位策略與作業產能關係及2. 找出產能解決方案。 |
三、作業模組的詞彙
| 序號 | 中文名詞 | 英文名詞 | 定義 |
| 1 | 作業細項 | The last stage of activity | 作業執行者的最後一階作業,從作業細項可以設計作業相關之「屬性」內容。 |
| 2 | 作業中心動因:實際產能 | Activity center driver:actual capacity | 為作業細項驅動實際產能的因子,典型因子為作業細項「實際投入之時間」。 |
| 3 | 超用產能 | Overused capacity | 為正常產能與實際產能之差異,當作業執行者實際投入作業的總時間超過規劃之正常產能時間時,即有超用產能,屬(正常產能-實際產能)<0之情況。 |
| 4 | 剩餘產能 | Unused capacity | 為正常產能與實際產能之差異,當作業執行者實際投入作業之總時間未達規劃之正常產能時間時,即有剩餘產能,屬(正常產能-實際產能)>0之情況。 |
| 5 | 作業屬性 | Activity attribute | 為作業細項之「屬性分析」,屬於「專業標籤」。作業屬性包括:品質屬性、產能屬性、附加價值屬性及顧客服務屬性等四種。 |
| 6 | 品質屬性 | Quality attribute | 品質屬性為各項作業之「品質特性」情況,包含預防、鑑定、內部失敗、外部失敗等四大類型作業。 |
| 7 | 預防作業 | Preventive activity | 預防產品或服務品質不良之作業。 |
| 8 | 鑑定作業 | Appraisal activity | 檢驗產品或服務品質不良之作業。 |
| 9 | 內部失敗作業 | Internal failure activity | 提供顧客產品或服務前,在公司內部所發生之品質不良處理作業。 |
| 10 | 外部失敗作業 | External failure activity | 提供產品或服務給顧客後,被顧客發現之品質不良處理作業。 |
| 11 | 產能屬性 | Capacity attribute | 產能屬性為各項作業之「產能特性」情況,包含有生產力、無生產力、間接生產力及閒置等四大類型作業。 |
| 12 | 有生產力作業 | Productive activity | 可創造產品或服務生產力之作業。 |
| 13 | 無生產力作業 | Non-productive activity | 無法創造產品或服務生產力之作業。 |
| 14 | 間接生產力作業 | Indirect productive activity | 不直接影響產品或服務生產力之「支援性作業」。 |
| 15 | 閒置作業 | Idled activity | 閒置而未被用到之作業,例如:人員等待或機器之停機、待機之相關作業。 |
| 16 | 附加價值屬性 | Value-added attribute | 為作業在顧客眼中之「附加價值特性」情況,包含有附加價值、無附加價值、必要性等三大類型作業。 |
| 17 | 有附加價值作業 | Value-added activity | 顧客感受到有價值且有貢獻之作業,此種作業可創造未來之「收入」。 |
| 18 | 無附加價值作業 | Non-valueadded activity | 顧客感受不到有價值或有貢獻之作業,此種作業無法創造「收入」,因而盡量少做或不做此等作業為宜。 |
| 19 | 必要性作業 | Necessary activity | 對顧客沒有價值,但為必要性不能不做之作業,例如:內部稽核作業等。 |
| 20 | 顧客服務屬性 | Customer service attribute | 顧客服務屬性為所有服務顧客的作業活動,包含開發、提供、售後服務、維繫顧客等四大作業。 |
| 21 | 開發顧客作業 | Customer acquiring activity | 為開發「新顧客」之相關作業。 |
| 22 | 提供顧客產品或服務作業 | Customer product or service providing activity | 提供產品或服務給「新舊顧客」之相關作業。 |
| 23 | 售後服務作業 | After-saleservice activity | 銷售完產品或服務給「新舊顧客」後,所發生之售後服務之相關作業。 |
| 24 | 維繫顧客作業 | Customer-sustaining activity | 為維繫「舊顧客」關係所發生之相關作業。 |
| 25 | 作業細項之實際產能費率 | Actual capacity rate of the last stage of activity | 作業執行者的作業細項之成本除以投入作業細項的總實際產能(時間),即為作業細項之實際產能費率。 |
| 26 | 作業細項之實際成本 | Actual cost of the last stage of activity | 以實際產能費率乘以作業細項的實際耗用產能,即為作業細項之實際成本。 |
| 27 | 預防作業成本 | Preventive activity cost | 預防產品或服務品質不良作業的相關成本。 |
| 28 | 鑑定作業成本 | Appraisal activity cost | 檢驗產品或服務品質不良作業的相關成本。 |
| 29 | 內部失敗成本 | Internal failure cost | 提供給顧客產品或服務前所發生的品質不良處理作業的相關成本。 |
| 30 | 外部失敗成本 | External failure cost | 提供給顧客產品或服務後,所發生之品質不良處理作業的相關成本。 |
| 31 | 有生產力成本 | Productive cost | 可減少成本浪費或增加產品或服務生產力作業的相關成本。 |
| 32 | 無生產力成本 | Non-productive cost | 不利於創造產品或服務生產力作業的相關成本。 |
| 33 | 間接生產力成本 | Indirect productive cost | 不影響產品或服務貢獻度的支援性作業之相關成本。 |
| 34 | 閒置成本 | Idled cost | 閒置而未被用到的作業之相關成本,例如:人員之等待時間或機器之停機、待機作業的相關成本。 |
| 35 | 有附加價值成本 | Value-added cost | 顧客感受到有價值且有貢獻的作業之相關成本。 |
| 36 | 無附加價值成本 | Non-valueadded cost | 顧客感受不到有價值或有貢獻的作業之相關成本。 |
| 37 | 必要性成本 | Necessary cost | 對顧客沒有價值,但為必要性不能不做的作業之相關成本。 |
| 38 | 開發顧客成本 | Customer acquiring cost | 為開發「新顧客」而產生的作業之相關成本。 |
| 39 | 提供顧客產品或服務成本 | Customer product or service providing cost | 提供產品或服務給「新舊顧客」的作業之相關成本。 |
| 40 | 售後服務成本 | After-saleservice cost | 銷售完產品或服務給「新舊顧客」後,所發生之售後服務作業之相關成本。 |
| 41 | 維繫顧客成本 | Customer-sustaining cost | 為維繫「舊顧客」關係所發生的作業之相關成本。 |
| 42 | 作業大項或中項「超用」或「剩餘」產能及成本分析表 | The report on overused/unused capacity and cost of the first or second stage of activity | 此報表提供「正常產能」與「實際產能」之差異內容、「超用產能」或「剩餘產能」情況,以及換算為「成本」之內容。此等報表提供作業中心管理者的功能:1. 了解產能改善的效益及2. 找到產能改善的順序。 |
| 43 | 作業之實際成本分析表 | The report on activity actual cost | 此報表提供不同的作業執行者之作業大項、中項或細項之實際成本之內容。此報表對作業中心管理者的功能:1. 從作業掌握改善方向及2. 從作業判斷解決先後次序。 |
| 44 | 作業屬性成本分析表 | The report on activity attribute cost | 此報表包括與品質屬性、產能屬性、附加價值屬性或顧客服務屬性等相關的作業之成本內容。此等報表主要提供不同「專業領域」管理者從事不同的「作業成本分析及管理」之用。 |
四、價值標的模組的詞彙
| 序號 | 中文名詞 | 英文名詞 | 定義 |
| 1 | 價值標的之群組 | Group of value object | 公司從事各項作業或投入資源所貢獻之「標的」之分類內容,主要包括產品、顧客及專案群組等三種。 |
| 2 | 價值標的:產品群組 | Value object:product group | 產品群組為管理者對「產品」的分類內容,根據人、事、時、地與物可以有不同的「產品」分類方式。 |
| 3 | 價值標的:顧客群組 | Value object:customer group | 顧客群組為管理者對「顧客」的分類內容,根據人、事、時、地與物可以有不同的「顧客」分類方式。 |
| 4 | 價值標的:專案群組 | Value object: project group | 公司若從事專案之類型很多,為了累積不同專案的成本,因而可將「專案」當為價值標的之一種。可以根據人、事、時、地與物加以分類出不同之「專案」內容。 |
| 5 | 作業動因 | Activity driver | 指價值標的耗用作業成本之原因。作業動因視作業發生重複或複雜程度而有「頻率型」、「複雜型」與「時間型」三大類型。 |
| 6 | 頻率型作業動因 | Frequency-typed activity driver | 係指以「作業次數」當為價值標的耗用作業成本的原因。頻率型作業動因適用於重複次數多且每次耗用時間皆相同之作業。 |
| 7 | 複雜型作業動因 | Complexity-typed activity driver | 係指以「複雜度」當為價值標的耗用作業成本的原因。複雜型作業動因適用於作業複雜度高之作業,主要以「複雜程度」來訂出不同的倍數比率。 |
| 8 | 時間型作業動因 | Time-typed activity driver | 係指以「作業時間」當為價值標的耗用作業成本的原因,適用於重複次數少且每次時間不盡相同之作業。 |
| 9 | 服務動因 | Service driver | 「顧客」此「價值標的」耗用「顧客服務作業成本」的原因。 |
| 10 | 專案動因 | Project driver | 指價值標的(產品或顧客)耗用專案成本之原因。專案動因選取之三項要素為:專案貢獻之價值標的、專案效益回收期間、預期專案價值總貢獻數等。 |
| 11 | 產品成本:材料成本 | Product cost:material cost | 材料成本屬產品成本之一個項目,包含材料購入之材料價格與材料處理相關成本。材料處理相關成本包括運送、儲存、檢驗材料等作業之成本,即為達到可供生產狀態所需投入之作業成本。 |
| 12 | 產品成本:研發成本 | Product cost:research and development cost | 研發成本屬產品成本之一個項目,為公司投入研究與發展產品所花費之作業成本與相關資源。 |
| 13 | 產品成本:設計成本 | Product cost:design cost | 即公司投入設計產品所花費之作業成本與相關資源。 |
| 14 | 產品成本:製造成本 | Product cost:manufacturing cost | 即公司投入製造產品所耗用之作業成本與相關資源。 |
| 15 | 產品成本:管理成本 | Product cost:management cost | 為管理產品之相關成本,包括品管及倉管等相關作業之成本。 |
| 16 | 產品成本 | Product cost | 指產品從研發、設計、製造到管理所產生之所有成本。 |
| 17 | 一般化服務成本 | General service cost | 即公司對外部顧客提供一般化服務之作業成本與相關資源。 |
| 18 | 客製化服務成本 | Customized service cost | 即公司對外部顧客提供客製化服務之作業成本與相關資源。 |
| 19 | 顧客服務成本 | Customer service cost | 指服務顧客而產生之所有成本,包括售前、售中及售後所提供之一般化及客製化服務成本。 |
| 20 | 顧客成本 | Customer cost | 企業提供顧客產品及服務時,所產生之所有成本,包括:產品成本及顧客服務成本之總和。 |
| 21 | 專案成本:產品面 | Project cost:product perspective | 「產品專案」所投入之所有成本,包括材料、模具、物料、作業等相關成本。 |
| 22 | 專案成本:顧客面 | Project cost:customer perspective | 「顧客專案」所投入之所有成本,包括材料、模具、物料、作業等相關成本。 |
| 23 | 專案成本:管理與行政面 | Project cost:management and administrative perspective | 「管理與行政專案」所投入之所有成本,主要以「人事費用」為主。 |
| 24 | 專案成本 | Project cost | 公司之產品、顧客及管理與行政相關之短、中、長期專案之總成本。專案成本包含作業執行者投入專案之作業成本與專案所投入之資源,如原物料等成本。 |
| 25 | 價值標的:隱藏性成本 | Value object:implicit cost | 為價值標的之「隱藏性成本」,此成本主要透過價值標的之相關「作業」的設計,可追蹤到「產品或顧客」之「隱藏成本」。 |
| 26 | 價值標的:資金成本 | Value object:capital cost | 為價值標的之「資金成本」,此成本需要透過資金成本估算模式而估計出來。 |
| 27 | 價值標的:風險成本 | Value object:risk cost | 為價值標的之「風險成本」,此成本需要透過風險專業人員來估算,例如:不同顧客會有不同的「顧客風險等級」,進而估計出其「風險成本」。 |
| 28 | 整體價值鏈成本 | Total value chain cost | 此成本包括:「產品」之材料、研發、設計、製造、管理成本;「顧客」之一般化和客製化服務成本;產品、顧客及管理與行政「專案」之成本;各種「分攤成本」,以及「隱藏性」、「資金」及「風險」成本等之總成本。 |
| 29 | 產品損益分析表 | The report on product revenue, cost and profit | 此報表提供「產品」此價值標的之收入、成本及利潤之內容,讓管理者清楚了解各類「產品」或「產品族群」之詳細損益情況。此報表可以提供管理者之功能:1. 了解整體產品群組損益情況及2. 掌握不同系列產品損益情況。 |
| 30 | 顧客損益分析表 | The report on customer revenue, cost and profit | 此報表提供「顧客」此價值標的之收入、成本及利潤之內容,讓管理者掌握各類「顧客」或「顧客族群」之詳細損益情況。此報表可以提供管理者之功能:1. 了解整體顧客損益之情況及2. 掌握各類顧客損益情況。 |
| 31 | 員工損益分析表 | The report on employee revenue, cost and profit | 此報表提供「員工」此價值標的創造收入、成本及利潤之內容,讓管理者掌握每位員工為公司創造之詳細損益情況。此報表可以提供管理者之功能:1. 檢視高收入的銷售人員之利潤表現及2. 協助銷售人員深耕高利潤之顧客。 |
| 32 | 專案成本分析表 | The report on project cost | 此報表提供「專案」此價值標的之成本情況,供不同「專業領域」的專案管理者從事「專案成本分析」之用。此報表可以提供管理者之功能:1. 追蹤專案全部成本及2. 追蹤專案成本之異常情況。 |
附錄二
政治大學商學院「整合性策略價值管理(iSVMS)」研究中心對AVM之推廣情況註1
筆者於2016年4月30日在政治大學商學院正式成立「整合性策略價值管理(iSVMS)」研究中心。iSVMS研究中心之使命為:「建構無私奉獻利他平台,成為值得信賴的知識創造及提供者」;願景為:「協助大學創新轉型,結合臺灣及國際學術與實務界力量,培養優秀人才,啟動正向良性循環,促進企業競爭優勢,帶來社會繁榮與人類社會幸福」;價值觀為:「利他、熱誠、正直及誠實」。iSVMS研究中心透過以上之理念,整合「學術界」與「實務界」的資源及力量,發揮AVM的最大效益及價值。iSVMS研究中心負有AVM學術界教育及推廣、AVM實務界推廣及運用、AVM國際研究及推廣合作與AVM商管大數據及AI之研發等四項任務,如圖1所示。
圖1 iSVMS研究中心任務圖
由圖1中可知,iSVMS研究中心負有四大任務,分別簡述如下:
一、AVM學術界教育及推廣:結合國內各大學的力量,成立「大學分中心」及「大學教育及推廣基地」,積極地從事AVM的教育工作,共同培育企業所需的AVM人才,解決AVM人才不足及臺灣管理學院學生畢業後之低薪問題。
二、AVM實務界推廣及運用:建構實務界的AVM「標竿基地」、「推廣基地」及「功能性基地」,共同推廣AVM,協助臺灣企業解決經營績效之課題。
三、AVM國際研究及推廣合作:與美洲、歐洲及亞洲各大學建立學術合作關係,以及與世界知名的「管理會計」非營利機構緊密地合作,希冀透過與國際的合作及推廣,讓AVM走向全球,在世界發光。
四、AVM商管大數據及AI之研發:以AVM產生的內部「原因」及「結果」整合的「量化資訊」為核心,再與內部的「質化資訊」以及外部的「質化及量化資訊」結合,從事「大數據分析」及「AI預測模型」之研發。
iSVMS研究中心在AVM之學術及實務推廣情況,詳述如下:
一、AVM學術界教育及推廣
(一)AVM全國分中心及基地之成立
iSVMS研究中心結合國內學術界的力量,共同培育AVM人才,解決AVM人才不足及低薪的問題,例如:經過筆者初步調查,一般企業皆願意付至少月薪40,000元給剛畢業且會AVM之大學部學生,碩士生月薪至少45,000元。學術界之基地包括「大學研究分中心」及「大學教育及推廣基地」兩種,如圖2所示。
圖2 AVM之學術界分中心及基地圖
iSVMS研究中心於2016年開始免費開放AVM雲端教育版本供各大學教學使用,且成立「大學研究分中心」,以北部的中華大學、中部的東海大學及南部的中山大學與高雄科技大學為主,及「大學教育及推廣基地」,以北部的輔仁大學、臺北商業大學與淡江大學;中部的彰化師範大學、中興大學、亞洲大學與勤益科技大學;以及南部的雲林科技大學、成功大學及南臺科技大學為主,積極地從事AVM之教育工作,共同培育企業所需之AVM人才。
筆者將AVM雲端IT教育版本運用在教學現場上,透過跨校、跨區域、一般與技職大學的教師專業學習社群的團隊合作,以及課程的「實際操作」,讓學生能深入地將學理知識與實務運用結合一體,透過一步一腳印地實際操作,培養學生的實務能力,畢業後即可無縫接軌地進入職場從事「AVM」的工作,增加學生的就業競爭力,真正達到「知行合一」的效益。
(二)AVM全國課程之開設
為了培育AVM人才,筆者於105學年度第一學期開始開放AVM教育版本的雲端系統,供各大學基地免費使用,作為教師課堂上教導學生AVM理論及上線實操的演練工具,有關各大學105至108學年度開課情況,如表1所示。
表1 105、106及107學年度各大學開設AVM課程表
由表1可知,105至108學年度全國共開設四十門與AVM有關之課程,且共有一千五百四十一位學生接受AVM的理論及IT實操訓練,未來擴大的力量將更快速且更深入,如此才能補足企業對AVM人才的急迫需求。
(三)AVM全國學生競賽
為了激勵學生對AVM的興趣,以及發揮最大創意,iSVMS研究中心於2017、2018、2019及2020年每年都舉辦AVM全國競賽,共有一百零五組團隊及四百七十一位學生參與AVM全國競賽。其中,2019年第三屆AVM全國競賽共有三十七組團隊及一百五十五位學生參與;2020年第四屆AVM全國競賽共有三十八組團隊及一百四十四位學生參與。四年總共發放由企業界捐助之1,065,000元獎金,如表2所示。未來iSVMS研究中心仍會每年持續地舉辦AVM全國學生競賽。
表2 AVM全國學生競賽統計表
(四)AVM教育實踐平台之建立
由於AVM全國課程已在105學年及106學年開設,不少老師及學生都積極提意成立「全國聯盟平台」,因而在2017年申請教育部「AVM教學實踐計畫」,於2018年獲准,參與本計畫的大學包括公立(國立政治大學)與私立大學(私立輔仁大學與東海大學)及技職院校(臺北商業大學與高雄科技大學),分布於臺灣北、中、南等地區,形成AVM的「校際聯盟實踐平台」,開設的課程涵蓋大學部、研究所、EMBA或實務班及博士班,如圖3所示。
圖3 教育部AVM教學實踐計畫圖
由圖3中可知,計畫成員包括國立政治大學的吳安妮教授、私立輔仁大學的郭翠菱及張朝清副教授、臺北商業大學的劉惠玲助理教授、私立東海大學的劉俊儒及黃政仁副教授,以及高雄科技大學的林靜香副教授。本計畫主要目的在於建構完善的AVM「教學實踐」平台,從課程的建置、檢討及學生統計與回饋資料的分析等工作,不僅可達到「校際整合」之目的,且增進AVM「教學實踐」之效益,進而培養出優秀的AVM人才,以供實務界之所需。本計畫共分四個階段來了解及分析學生的學習情況,包括:
1. AVM之理論課程後:馬上了解學生對AVM理論知識之理解、反饋及建議事項。
2. AVM之IT課程後:馬上了解學生對AVM之IT的理解、反饋及建議事項。
3. AVM課程之期末:請每組學生找一家個案公司從事AVM設計及運用,於課程期末發表,之後馬上了解學生對AVM之實務設計及運用之理解、反饋與建議事項。
4. 全國學生參加「AVM競賽」後:每年6月AVM競賽後,馬上理解學生對「AVM競賽」之反饋及建議事項。
此外,筆者受教育部邀請,於2019年9月3日擔任「教學實踐研究計畫商管學門計畫交流會」的Keynote演講者,向各大學老師分享AVM教學實踐研究計畫書撰寫及成果分享的經驗,把此計畫的效益擴散至全國各大專校院。又與教育部合作,於2020年2月15日在張榮發基金會國際會議中心舉行「大專院校AVM教學分享會」,希望協助大專院校教師提升教學創新能力,共同培育AVM優秀人才,達到「知行合一」創新教學之目的。
(五)AVM全國認證
為了提升學生的AVM知識與實作能力及其就業優勢,iSVMS研究中心正在規劃AVM全國之認證事宜,如圖4所示。
圖4 AVM證照之規劃方向圖
由圖4可知,筆者將規劃AVM之全國證照,以解決學生就業、低薪及AVM人才不足之問題。筆者帶領中心團隊成員與教育部洽談和規劃未來合作方向,如下所述:
1. 與教育部高教司、技職司共同推廣全國AVM教學課程。
2. 申請勞動部iCAP職能基準品質認證(AVM)。
3. 申請經濟部iPAS產業人才能力鑑定(AVM)。
又已規劃AVM之證照分為四級:第1級:AVM管理師,第2級:AVM設計師,第3級:AVM決策分析師,第4級:AVM AI師等。
在此擬特別強調:為使臺灣學術界老師及學生能快速地了解AVM之理論及實務運用情況,筆者提供免費機制,積極鼓勵他們參加iSVMS研究中心所舉辦的各項活動。自iSVMS研究中心成立以來,共有一百九十八「家次」的大學及八百七十一「人次」的學術界人士參與AVM之各項活動,僅僅四年多的時間,即有此重大影響力,AVM潮流方興未艾。
二、AVM實務界推廣及運用
有關實務界推廣及運用之內容,將分為AVM之實務界各項基地的成立及AVM之實務界「營運模式」兩方面分別說明如下:
(一)AVM之實務界各項基地的成立
iSVMS研究中心建構實務界的AVM「標竿基地」、「推廣基地」及「功能性基地」等三種,AVM實務界基地,如圖5所示。
圖5 AVM之實務界基地圖
由圖5中可知,AVM實務界基地包括「標竿基地」、「推廣基地」及「功能性基地」,各基地的功能及角色分別說明如下:
1. 「標竿基地」:負責「分享及指導」之功能,這些基地都為筆者過去義務協助設計與實施AVM制度的企業,如電子業的台積電、金融業的中國信託、製造業的明門公司、食品業的日正食品及通路業的普祺樂公司等,這些企業長年實施AVM後,都非常樂意把自己的成功經驗分享給臺灣各企業及產業,願意擔任AVM的分享及指導角色。
2. 「推廣基地」:負責「推廣及擴散」之功能,包括國際級四大會計師事務所及臺灣中型會計師事務所,他們皆樂於協助推廣及擴散AVM至全臺灣。
3. 「功能性基地」:負責「共同研發」之功能,筆者與不同基地共同研發AVM及其延伸之IT系統,例如與新漢及華致資訊公司共同研發「工業4.0」與AVM結合之「生產力即時決策系統」;與威納科技公司共同研發與AVM結合的APP「A+」及「顧客價值管理」(CVM),以及與華致資訊公司共同研發AVM之IT系統。
(二)AVM之實務界「營運模式」
為了有效地推廣AVM,iSVMS研究中心建構AVM之實務界「營運模式」,如圖6所示。
圖6 AVM之實務界「營運模式」圖
由圖6可知,AVM之實務界「營運模式」包括四項活動,說明如下:
1. AVM課程及分享會:此為AVM之「認識期」,透過教導企業界有關AVM理論及實施AVM之企業分享會,使企業初步了解AVM的理論架構、邏輯思考觀念,以及認識實務之運用情況。
2. AVM體驗營:此為AVM之「體驗期」,邀請曾參加AVM課程及分享會的企業、大學老師及學生,深入體驗AVM的理論及實務運用之精髓。
3. AVM研習營:此為AVM之「深入期」,企業經過AVM體驗營後,進一步以企業本身的實際資料(兩個月),教導企業如何設計AVM,以及產生AVM管理報表,解決企業的經營管理問題。
4. AVM客製化服務:此為AVM之「客製化期」,企業經過研習營後,深刻認知AVM對自家企業有所助益,有意進一步全面導入AVM時,iSVMS研究中心則協助規劃企業之AVM客製化服務之需求。
有關iSVMS研究中心自2016年4月30日成立以來,從事實務界「營運模式」之各項活動情況,如表3所示。
表3 iSVMS研究中心從事實務界「營運模式」之各項活動彙總表
由表3可知,iSVMS研究中心的各項營運模式之活動,總共有三千四百二十「人次」參與,分別有九百八十四「家次」的企業及二千五百三十九位「人次」的企業界人士參與。
由於AVM「研習營」需拿個案公司的「兩個月」資料進行實際設計,又AVM「客製化服務」已到達AVM之個案公司客製化設計及實施階段,因而個案公司都屬已全然接受實施AVM之公司。近兩年來參與AVM研習營及客製化服務的企業遍及十二個產業,包括:金融業、化學業、製造業、食品業、IT業、貿易業、電子業、建築工程業、零售業、設計業、通路業及醫療業等。
三、AVM國際研究及推廣合作
iSVMS研究中心結合國際學術界及非營利機構的力量,希望將AVM推向國際,分別以世界各大學、亞太地區各大學及國際管理會計非營利機構等內容說明如下:
(一)世界各大學
筆者已與美國的University of California, Irvine、Washington University in St. Louis及Eastern Michigan University、德國的WHU - Otto Beisheim School of Management、荷蘭的Maastricht University、奧地利的University of Vienna、英國的The University of Manchester及香港大學等六個國家八所大學之不同教授建立學術合作關係,如圖7所示。
圖7 AVM國際研究及推廣合作規劃圖
由圖7可知,未來將開放AVM雲端教育版本給國際合作之各大學學生學習,洽談之大學校院正陸續增加中,未來AVM國際學術合作之平台將更加擴大。
(二)亞太地區各大學
筆者於2014年開始與亞洲兩位學者(韓國國立首爾大學的Professor Jae及香港大學的Professor Wu)發起,並於2016年正式成立「Asia-Pacific Management Accounting Research Symposium(AMARS)」,建構亞洲管理會計學術交流平台。同時,筆者於2016年6月27日與6月28日在政大舉辦第一屆「2016 Asia-Pacific Management Accounting Research Symposium」,邀請美國及亞太地區傑出管理會計學者分享他們在國際頂尖期刊發表的豐富經驗,以及發表他們最新的管理會計研究議題。該年的Symposium共有九個國家(包括臺灣)的管理會計學者及實務界人士參加。此後Symposium在亞洲不同國家輪流舉行,2017年在韓國首爾國立大學舉行,2018年於日本神戶大學舉行,2019年於大陸上海財經大學舉行,2020年原預計在澳洲的墨爾本大學舉辦,因新冠肺炎疫情影響而停辦,未來視疫情穩定情況,將持續舉辦。AMARS為亞洲的學者及博士生提供一個在管理會計領域得以交流、切磋及討論的國際學術平台,此Symposium促進亞洲管理會計學者的合作機會,且異體同心地將亞洲管理會計的特色研究在國際間產生極大的影響力。
(三)國際管理會計非營利機構
目前已與世界知名的「管理會計」非營利機構CIMA緊密地合作,又目前正與另一美國「管理會計」之知名組織IMA的亞洲總部洽談合作推廣AVM至亞洲甚至全球之事宜。希望透過AVM之國際學術合作及實務推廣,讓AVM走向全球,在世界發光。
四、AVM商管大數據及AI之研發
iSVMS研究中心於2018年8月1日正式成立「商管大數據分析與AI預測研發平台」。iSVMS中心與實施AVM的個案公司簽約,取得其AVM的內部「原因」及「結果」整合的「量化資訊」後,再蒐集個案公司的內部其他「質化資訊」,以及外部的產業、科技及經濟環境等質化與量化資訊,加以整合後,建構個案公司的「大數據分析」,進而從事個案公司的「AI預測模型」之研發,使個案公司確實地邁向「科技化及科學化管理」之地步,如圖8所示。
圖8 商管大數據分析及AI 預測研發平台之建構圖
註1:本章內容所提及「iSVMS 研究中心」舉辦之各項活動及開設課程等最新資訊,請參見中心官網:www.avm.nccu.edu.tw/
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附錄二 政治大學商學院「整合性策略價值管理(iSVMS)」研究中心對AVM之推廣情況