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壹、會計與企業經營關係

一. 不懂會計，焉能從事經營

二. 何謂會計，如何瞭解它？

三. 張忠謀的經營教戰手冊
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一、不懂會計，焉能從事經營

「會計」是經營的中樞核心，

不懂會計就沒資格談經營。

~ 日本經營之聖－稻盛和夫 ~
5

壹、會計與企業經營關係



PwC Taiwan 資誠 6

二、何謂會計，如何瞭解它？

(一)會計, 當而已矣

1. 借貸法則

2. 科目格式

3. 功能目的

壹、會計與企業經營關係
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壹、會計與企業經營關係

(二)會計是企業溝通的語言

會計

會計用以紀錄企業活動
營業活動
投資活動
融(籌)資活動

會計資訊經由特定格式
亦即會計報表財務報表
將之提供予資訊使用者
用以評估企業經營績效
會計資訊是一種溝通工具

投資決策
授信決策

評估經營績效
會計用以制定合理決策

會計提供量化之資訊
經由辨認衡量及紀錄
產生量化之資訊系統

7
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壹、會計與企業經營關係

(三)企業營運與會計報表關係
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壹、會計與企業經營關係

(四)公司財務報告內容

1. 會計師查核報告

2. 資產負債表

3. 損益表 (註)

4. 股東權益變動表 (註)

5. 現金流量表 (註)

6. 附註及附表

7. 重要會計科目明細表

財務報告財務報表

註：2013年起損益表改稱綜合損益表；股東權益變動表改稱權益變動表，
現金流量表則區分為營業活動、投資活動、「籌資活動」。

9
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三、張忠謀的經營教戰手冊 (天下雜誌 483期 - Oct’11)

10

1. 企業經營的十大基本面
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張忠謀的經營教戰手冊 (天下雜誌 483期 - Oct’11)

11
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張忠謀的經營教戰手冊 (天下雜誌 483期 - Oct’11)

12
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2. 卓越公司財務報表之特性

1) 健康的現金流量及充裕的自有現金

2)乾淨且反應行業特性的資產負債表

3)具成長性並能反映競爭力的損益表

4)能掌握並妥為運用景氣循環之契機
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3. 運用財務資訊作營運決策

1) 營運模式(Business Model)

2) 競爭策略(Competition Strategy)

3) 經營決策(例舉五項)

- 價格/成本/利潤

- 產品/研發/管銷

- 人才/績效/薪酬

- 成長/投資/併購

- 資金/股東/上市
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4. 台積電2008~2013前三季的營運成果 (合併報表)

2008
2009

2010 2011 2012
2013
前三季第一季 上半年 全年

營業收入 3,420 412 1,096 2,957 4,195 4,271 5,062 4,512

購置
固定資產

592 56 126 878 1,870 2,140 2,461 2,136

毛利率 (%) 42 19 38 44 49 45 48 48

研發費用 215 37 79 216 297 338 404 359

稅後淨利 999 16 260 892 1,616 1,342 1,662 1,433

每股稅後
盈餘(元)

3.86 0.06 1.01 3.45 6.24 5.18 6.41 5.53

單位：億元新台幣
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貳、稻盛和夫的實學

一. 專為經營設計的會計學

二. 稻盛和夫的會計學思維

三. 稻盛和夫的會計與經營

四. 價格制定是成功的關鍵
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稻盛和夫的實學
－經營與會計

稻盛和夫 著
蔡青雯 譯
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• 西元1932年生，鹿兒島大學工學部畢業；
1959年設立京都陶瓷株式會社（一般稱為
「京瓷」），1997年轉任名譽董事長。1984
年設立第二電電（KDDI）並擔任董事長，
2001年起轉任最高顧問。

• 1984年設立有東方諾貝爾獎之稱的「京都
賞」，並針對年輕企業家設立「盛和塾」，訓
練經營人才。

• 主要著書有：《人生的王道：人如何活著》、
《稻盛和夫工作法：平凡變非凡》（天下雜誌
出版）等。

作者介紹
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一、專為經營設計的會計學

(一)時代背景

19

1. 許多日本的經營者，在一九八○年代後半之後，
受到瘋狂泡沫經濟的操控，過度投資。結果，目
前，金融業、營造業、不動產等產業，不良資產
日漸擴大。

2. 只有少數經營者重新檢討經營方式，採取根本對
策；多數經營者忙著隱瞞不良資產、粉飾業績的
惡化。
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一、專為經營設計的會計學

20

3. 在日本，這麼重要的會計，一直受到經營者或經
營幹部的忽視，總認為會計不過是發票處理，以
及進行核計及後續處理等工作。

4. 此外，中小零售企業的經營者，有人認為只要將
每天的發票交給會計師，必要的財務報表就能製
作完成，根本沒必要了解會計。

5. 經營者認為只要了解「賺了多少利潤」、「必須
繳納多少稅金」，其他的會計處理方法，由會計
專家了解即可。甚至有些經營者認為會計的數字
是可以隨心所欲地操控。
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一、專為經營設計的會計學

(二)確立會計的原則

21

1. 關於經營的數據，應該是毫無任何作假、真實呈
現經營實際狀況的資料。損益表、資產負債表等
所列的項目與詳細的數字，必須是任何人審閱都
完善無缺，毫無任何錯誤，百分之百正確顯示公
司的實際狀況。

2. 稻盛請會計部門製作經營資料，依據這些數據進
行經營。結果，京瓷或第二電電均未受到泡沫經
濟的衝擊，仍舊繼續穩定發展。
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二、稻盛和夫的會計學思想

(一)經營者要對會計追根究柢

22

1. 由於我習慣追根究柢，所以對於實際結算數據不
同於自己的預估時，就會立即要求承辦會計的人
員詳細說明。我想知道會計的本質與應用原理，
而非會計或稅務的教條式說明；不過，我通常無
法從承辦會計的人員口中獲得答案，他們總是千
篇一律地說明「會計就是這麼一回事。

2. 我總是繼續纏問「為什麼是那樣？」，直到自己
能夠理解同意為止。
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二、稻盛和夫的會計學思想
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3. 會計經理剛進公司的初期，經常與我意見分歧對
立，兩人總是激烈爭論。對他而言，我只是一個
會計的門外漢。即使我是社長，他卻堅守自己的
信念，絲毫不退讓。

4. 任何細微小事，只要我心有疑問，我都毫無忌憚
地追問，例如「為什麼必須使用這種發票？」
「從經營角度推算，應該產生這種結果，但是為
什麼在會計上卻無法顯示出來呢？」我不斷地打
破沙鍋問到底，即使對方提高嗓門回應：「反正
在會計上就是這種結果。」我仍不罷休地追問：
「這不是答案。」
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二、稻盛和夫的會計學思想

24

5. 「會計如果無法提供經營者想了解的答案，這樣
的會計根本毫無意義。」我堅持問到自己理解明
白為止。

6. 他為了將自己的心得傳達給其他會計人員，經常
隨機舉辦讀書會，進行教導。後來，他彙總編製
《京瓷會計規程》，現在仍在京瓷會計部門沿用。

7. 他在這部規程的前言中，明白表示這些是在兩人
爭論中所習得、專為經營而設的會計本質是「從
京瓷哲學中誕生的會計思想」。
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二、稻盛和夫的會計學思想
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8. 當我遭遇各種會計或稅務等問題時，我都依照個
人的經營哲學，毫不逃避，正視因應。對於具體
事例，我一定尋根究柢直到完全理解；於是，關
於會計與財務的現況，會計管理的應有態度等，
我獲得自我領悟的想法。
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二、稻盛和夫的會計學思想

(二)變形蟲(阿米巴)經營在公司內部滲透紮根

26

在這種經緯之下形成的會計學，搭配京瓷獨特的經
營管理系統『變形蟲經營』，在公司內部滲透紮根
，成為京瓷快速成長的原始動力之一。

1. 確立直接與市場連結的部門別盈虧制度

1) 需要「現在的數字」

2) 直接傳達市場動向，當下因應。

2. 需要全員參與經營管理

1) 培養有經營者意識的人才

2) 全體員工帶著生存意義與成就感工作
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二、稻盛和夫的會計學思想

27

3. 把組織細分為事業組成單位

1) 先有功能，才有因應功能的組織。

2) 不只細分就好，要經常調整看待組織的態度。

3) 單位之間的價格決定，必須有公正、公平的判斷。

4. 支援變形蟲經營之管理部門

1) 要與公司的基本想法、價值觀一致

2) 要從經營的觀點來制定公司規章

3) 要能如實傳遞實際經營狀況

4) 制定前要檢驗它能否維持一貫性

5) 要對全公司所有部門公平
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二、稻盛和夫的會計學思想

28

5. 領導者需要具備的經營哲學

1) 由真正有實力的人擔任領導者

2) 利害的對立會損及公司整體士氣及利益

3) 不說謊、不騙人、要正直，能作出公平判定。

4) 把哲學活用在管理上

5) 領導者要站在最前線，不把一切全部交給第一
線。

6) 共享事業意義與判斷標準

7) 實現誰都無法模仿的事業
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三、稻盛和夫的會計與經營

(一)以最低成本，獲取最高營業額。

減少經費，增加營業額，絕非一招半式就能達成。
所以，需要智慧、創意功夫與努力，最後的成果就
是利潤的誕生。

(二)決定價格就是經營

在事實上，將獲利來源的營業額擴展至最大極限，
關鍵在於價格制定的方法。

29
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三、稻盛和夫的會計與經營

(三)烏龍麵夜間攤販與經營

有些攤販能夠發展成連鎖店面，也有十多年拖著攤
車四處叫賣，仍舊口袋空空。生意不分好壞，關鍵
在於是否訂定正確價格，促使營業額達到最大極限。
另外就是徹底實現「最低成本」。

(四)不了解會計，就無法當個真正的經營者

經營者在閱讀結算報表時，必須能夠立即察覺獲利
停滯不前的呻吟聲，或是資產縮水的哭泣聲。

30
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四、價格制定是成功的關鍵

(一)決定價格並非只是銷售、獲得訂單、滿足購買者等

業務問題而已，而是決定經營生死的問題。價格必

須滿足買賣雙方，絕對必須交由經營者做出最終判

斷，這是一項極為重要的工作。

(二)我們必須找到一個最適當的價格，是顧客能夠接受，

而且樂意掏錢購買的最高價格。而且，這個價格，

是低於此價就肯定能夠獲得許多訂單，但是高於此

價，則訂單就飛了。

31
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四、價格制定是成功的關鍵

(三)價格制訂不妥時，後果不堪設想。價格制訂過於便
宜，結果導致無論如何努力削減經費，也無法取得
收支平衡。或是價格制訂過於昂貴，導致庫存堆積
如山、資金調度困難。

(四)企業的會計，就是將「以最低成本，獲取最高營業
額」作為經營原點，促使經營者得以追求更高效益，
而且清楚展現在成果上。這就是貫徹在京瓷會計系
統中的思考方法。

32
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參、針對經營的會計學

經營會計學實踐的基本原則

一.以現金為本的經營

二.貫徹一對一的對應

三.貫徹結實肌肉型的經營

四.貫徹完美主義

五.藉由雙重查核保護公司與員工

六.支援及提高獲利

七.執行透明化經營
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一、以現金為本的經營

(一)以現金為本的經營原則

34

1. 獲利的金錢在哪裡？

2. 究竟是資產？還是費用？-- 從「香蕉小販的叫賣
生意」分辨兩者的不同。

1) 裝香蕉的箱子、布及叫賣的棒子是資產還是費
用？

2) 資產要能重覆使用，擁有繼續存在的價值。

3. 在相撲競技土俵正中央，進行角力。

1) 讓自己擁有周圍充裕的空地
2) 不需經常擔心金錢，能夠安心工作。

4. 帳務正確卻現金不足。
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一、以現金為本的經營

(二)精準掌握現金總額

35

1. 目前的京瓷是根據美國的會計原則，製作合併財
務報表。根據美國的會計基準的發展，近年來，
資金運用表轉為「現金流量表」，明確顯示利潤
與資金增減之間的連結互動。

2. 這份計算書中，增加業務活動時產生的現金流動，
結合投資活動與理財(籌資)活動時所發生的現金
流動增減，進行綜合計算書。

3. 根據這份計算書，能夠明確掌握現金與等價物質
的合計「現金」總額。這種美式「現金流向」會
計報告方式，京瓷從一九九○年開始實施。
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一、以現金為本的經營

36

4. 換句話說，必須擁有充裕的自我資金。為了達到
這個目標，唯有增加保留在公司內部的利潤。換
言之，必須提高自我資本比率，而這個自我資本
比率是衡量企業安定度的指標。

5. 這項結果，源自於「以現金為本的經營」，也就
是儲蓄自我資金，再以此為本，創造更多資金的
經營方式。
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二、貫徹一對一的對應

(一)一對一對應的原則

不僅在會計處理方法中嚴格遵循，同時能夠規範企業與

企業員工的行為，打造像玻璃般透明的經營。

37

1. 物品‧金錢的動向與發票的對應

2. 在美國的經驗—銷售與進貨的對應

3. 美國海外公司的會計查帳

4. 應收帳款、應付帳款的銷帳

5. 「一對一的對應」與道德
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三、貫徹結實肌肉型的經營

(一)結實肌肉型經營的原則

38

1. 善用二手貨

2. 徹底實施健全的會計──「陶瓷小石子論」

3. 警覺注意「固定成本」的增加

4. 絕不投機──以汗水換得的利潤更顯珍貴

5. 預算制度合理嗎──「當下採購」的精神
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四、貫徹完美主義

(一)完美主義的原則

39

1. 宏觀與微察

2. 務必達成百分之百

3. 嚴格查核，追求完美。
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五、藉由雙重查核保護公司與員工

(一)雙重查核的原則

40

1. 令人無法犯罪

2. 雙重查核系統的具體方式
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六、支援及提高獲利

(一)提高獲利的原則

41

1. 什麼是每一小時的獲利制度

2. 追求附加價值的變形蟲經營

3. 每一小時獲利與會計的關聯性

4. 作為管理會計報告的每小時效益制度

5. 藉由售價還原成本法的經營

6. 在變形蟲經營與售價還原成本法中的成本想法

7. 每一小時獲利制度必須注入精神，方能持續活用
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每一小時獲利制度

42

 「每一小時效益由管理部門每個月進行製作，並讓現場
工作的員工也能輕鬆理解效益。」

4
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每一小時獲利制度

43

 圖表中，展示製造部門變形蟲的「每一小時效益表」雛
型，簡單說明每一小時效益的計算方法。圖表從左方起，
順序表示項目、計算式、金額。項目先從表示組織變形
蟲效益的生產額數字開始。

 最先顯示的是總出貨（表示生產總額），不過，這個數
字還包括組織變形蟲向顧客直接出貨的製品生產額「向
公司外部出貨」，以及提供公司內部其他變形蟲的物品
或服務生產額「向公司內部賣出」。

 可是，這還不是組織變形蟲的主要效益觀念。能夠顯示
製造部門變形蟲收益的指標，應該是扣除了從其他變形
蟲購入的「向公司內部買入」的「總生產」（表示純生
產額）。
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每一小時獲利制度

44

 這項「總生產」才是這隻變形蟲的生產業績，也是變形
蟲經營的重要指標。

 一般的管理會計系統中，某一效益單位的部門向公司內
部其他部門購入的製品或服務，等同於向公司外部購入
的物品，都做為成本處理，依原價或公司內部價格計算。

 可是，「每一小時效益制度」中，公司內部的各變形蟲
之間的物品或服務的買賣，都是視為向公司外部買賣的
交易。

 買賣價格務必是經由雙方交涉、同意的「市場價格」。
換句話說，賣方與買方變形蟲之間，進行與市場買賣同
樣的價格交涉，買方原則上擁有選擇的自由。
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每一小時獲利制度

45

 依據「市場價格」的公司內部買賣，賣方變形蟲則可加
入生產額中，而買方則是減少生產額。然後，公司合計
各變形蟲的「總生產」，就是公司整體對外向顧客出貨
的總生產額。

 因此，其中一個變形蟲的實質生產額「總生產」，就是
呈現對公司生產額的貢獻度。

 於是，即使只是針對公司內部生產的變形蟲，也能夠明
確認識自己「總生產」對公司全體生產額是有所貢獻，
進而提升公司的整體感。
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每一小時獲利制度

46

 這種「每一小時獲利」讓「變形蟲」成為一個獨立的經
營責任單位，但是絕非獨立經營，而是與其他變形蟲相
互連結合作，才能促使經營成立，每個變形蟲都是公司
缺一不可的。每個人在大團體中，相互扶持，共存共榮，
這就是變形蟲經營最根源想法。

 變形蟲經營的目的，容易被認為是促進變形蟲彼此劇烈
競爭，這絕對是誤解。變形蟲經營不是在爭奪有限的大
餅，而是促進變形蟲之間，彼此互助，相互切磋琢磨，
進而共同進步發展；而且，變形蟲之間的買賣遵循市場
規律，公司內部的買賣如同「真實市場」，帶有緊張感，
可增進蓬勃生氣。
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七、執行透明化經營

(一)透明化經營的原則

47

1. 公平正大的經營

2. 公司內部的溝通

3. 公正的資料公開

4. 經營的道德與會計的方式

5. 以一對一對應原則保證公正性

6. 會計在資本主義經濟中扮演的角色
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肆、結語：實踐經營專用的會計學

一. 關於未來投資投資必須掌握時機

二. 關於與大企業合作的資金籌措

三. 關於藉由擴充增加貸款

四. 決定經營目標的方法

五. 成本管理的問題點
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一、關於未來投資投資必須掌握時機
~ 減少間接人員，擴大獲利。

二、關於與大企業合作的資金籌措
~ 在未能提高獲利的狀態下擴充事業，危機重重。

三、關於藉由擴充增加貸款
~ 先詳細審查損益表，理解數據代表的意義。

四、決定經營目標地方法
~ 經營目標是高層的意志

五、成本管理的問題點
~ 製造商的利益來自製造

肆、結語：兼論實踐經營專用的會計學
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