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海軍主計業務推動與

未來工作展望

李玉忠 王聖閎
海軍主計處處長 海軍主計處參謀

摘　要

今年欣逢國防部主計局建制60週年，本軍

主計業務遵循政策指導，依軍種組織特性擘劃

歲計、會計、統計等項業務規範，建置完整之

主計工作網路。此外，在耆老先進胼手胝足

辛勤經營下，歷經一甲子歲月，主財作業已奠

定標準化作業制度。本篇文章以平衡計分卡概

念，透過實務運作，區分「預算編製及管制執

行」、「財務會計與內控機制」、「統計業務

與成本資訊管理」及「人員經管培育與教育訓

練」等四大面向，概述運用策略地圖作法之

下，推動主計業務現況。未來，本軍將持續精

進各項核心業務，輔以科學、客觀的學理工

具，滾動式調整、設計作業事項，並秉持正

直、廉能、專業、創新及服務之核心價值，戮

力推動各項主計工作，有效支援戰備整備。

壹、前言

面臨國家外在環境急遽變化，順應國防自

主、國艦國造等重大政策推展，本軍各級主計

人員按照國防部主計局施政工作規劃，協助各

預算主管單位辦理預算編製及規劃工作，並透

過預算執行檢討、內部審核等各項內部控制機

制，協助戰訓整備及有效運用資源。

鑒於預算資源有限，如何有效爭取，全面

提升工作績效是最直接且有效的作業方式，而

如何落實工作執行、促進作業績效成為必須時

常思考的課題。是以，本軍除依國防部要求

落實各項主計工作外，亦在本軍各級長官指導

下，定期檢討、盤點各項作業事項，據以持續

提升工作效能；然而，如何以科學、客觀的方

式檢視工作事項？從學理的方式出發是有效的

參考指標（曾冠球，2016）。因此，本軍參酌

吳安妮（2003）、曲兆祥及陳蕙娟（2016）及

臺北市政府主計處（2022）運用平衡計分卡及

策略地圖執行政策推展經驗，以主計業務三連

環－「歲計」、「會計」及「統計」為基礎，

輔以「人事經管」等面相，結合主計局擘劃各

類主財業務推動重點，建置本軍主計業務工作

策略地圖，協助各級主計人員瞭解施政方向，

以利各項作業推展。
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貳、平衡計分卡與策略地圖
設計 

一、遵循政策指導，善用管理工具

命令貫徹是軍人執行任務的中心思想，本

軍藉由年度一級督（輔）導一級方式，層層落

實、緊密掌握主計業務執行。然而，如何檢視

政策設計、執行之良窳？運用科學方法管理施

政作為，是工作設計常用的客觀參考方法（邱

異珍，2012）。因此，本軍除運用現行考核機

制外，另參酌政治大學吳安妮教授及臺北市政

府主計處所設計用於管控施政的研究方法－平

衡計分卡及其衍生運用的策略地圖，作為管理

各級執行命令的管理方法。

Kaplan及Norton（以下簡稱K&N）於1992

年提出平衡計分卡架構，對管理會計的理論

與實務造成重大影響（劉順仁，2004），此

外，K&N亦歸納出五個使機構可以成功達到策

略聚焦及獲得卓越經營績效的原則（K&N，

2013）：

灱將策略轉換成可操作性名詞。

牞將組織與策略連成一氣。

犴將策略變成每人每日的工作。

犵使策略成為一個連續性過程。

玎以高層領導力動員組織變革。

一個組織的策略描述如何成為各級人

員參考守則，必須先清楚的描寫及溝通策

略，因此K&N提出以策略地圖作為描寫及

策略溝通的主要工具。所謂的策略地圖指

的是連絡組織策略各組成要素的因果關係

圖，其重點為描述如何由學習成長構面等

較抽象無形的活動，改善組織流程，同時

也能作為組織各組成要素間關係完整性的

檢查表。

二、設計作業管理指標，連結各項工

作管制

為使本軍各級主計人員有效掌握業務使

命、願景與核心價值，本軍參考K&N所提出平

衡計分卡五大原則，描繪管理策略地圖，藉由

將主計局年度施政工作目標設計為名詞，使各

級人員明白重要工作核心，並根據因果關係，

將各項工作及其策略作為進行串聯，藉由標準

化之行動方案，提示主計人員各類業務執行重

點。基此，本軍依據歲計、財務會計及統計等

主計重點業務，設計「海軍主計工作策略地

圖」，協助主計人員瞭解個人肩負之任務與責

任。後續將持續劃短、中、長期主財工作與任

務，滾動式調整作業方法，期透過科學、客觀

的工作方式，持恆精進作業流程，以提升工作

績效。

接著，透過實務運作，區分「預算編製及

管制執行」、「財務會計與內控機制」、「統

計業務與成本資訊管理」及「人員經管培育與

教育訓練」等四大面向，概述本軍在運用策略

地圖作法之下，推動主計業務現況及未來工作

展望（如圖1）。
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圖1　海軍主計工作策略地圖
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參、精進預算編製及管制執行

一、落實零基預算精神，強化預算編

審作業

本軍近五年獲賦預算占國防部主管預算比

率，介於11.56％至12.86％之間，平均預算規模

約為445億元，整體而言1，獲賦預算採逐年上

升趨勢，而在預算籌編時，均恪遵國防財力指

導「貫徹零基預算」精神，本「先減法、後加

法」原則，將所有預算歸零檢討，並確依「目

標導向、實質檢討」及「妥適規劃、合理配

置」，考量施政必要性及急迫性，通盤檢討各

項計畫優先順序，逐年就所獲預算裕度下檢討

納列新興政事，一旦獲預算支應，即竭力執行

以達所訂目標並發揮預期效益。

年度施政工作計畫預算編製與審議作業，

自財力需求推估調查起，歷經概（預）算籌

編、預算書表聯合審查、議題沙盤推演、委

員會審議與黨團協商等重大工作，終至審議通

過，作業期間長達年餘，全程備極辛勞，而為

預算編審作業順遂，從審議前即展開繁複、縝

密的準備工作。

統計本軍近三年（109-111年）提案數及預

算刪（凍）數均逐年遞增，承蒙各級長官指導

及業務主管、承辦人員努力不懈的拜會委員並

剴切溝通說明，爭取認同與支持，以利預算獲

賦，俾使本軍各項施政工作順利推行。

1 海軍自111年度起編列「海空戰力提升計畫採購特別預算」，原持續性軍事投資「高效能艦艇」及「機動飛彈車」等2案
改編列於特別預算，故公務預算較110年度減少。

圖2　預算編審策略地圖
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二、編列執行特別預算，提升海上防

衛戰力

111年1月28日奉總統公布「海空戰力提升

計畫採購特別預算」（以下簡稱特別預算）計

2,369億餘元，係為快速提升我國防衛作戰能

力，結合「國防自主」政策，本軍獲賦特別預

算1,519億餘元，自於111至115年採國內自製方

式，分年執行「岸置反艦飛彈系統」、「海軍高

效能艦艇」及「海巡艦艇加裝戰時武器系統」等

案，藉以強化反艦作戰需求，提升制海戰力。

特別預算籌編與獲賦不易，本軍主計同仁將

持續依「海空戰力提升計畫採購特別條例」等規

定管制預算支用，以提升國防資源運用效益，期

有效達成施政目標，強化我整體防衛戰力。

三、嚴密預算執行管控，達成整體施

政目標

本軍為管制各單位預算執行情形，依「國

防部主管年度預算執行檢討管制及考核作業規

定」，逐年檢討施政工作重點與目標，訂頒

「預算執行檢討實施計畫」，以定期召開預算

執行檢討會方式實施預算控管，檢討重點包含

「年度預算」、「保留預算」、「資本支出預

算」、「工程、購案、委修（製）案」、「睦

鄰經費」及「軍事投資建案」等面向，俾利預

算執行與施政進度結合，並針對重大執行項

目，適時提供業務主官（管）應處。

另於每年10月份起強化預算執行管制作

為，針對各科目預算執行進度加強檢討頻次及

管制力度，並就執行落後單位及高風險個案逐

案督管，謀求窒礙問題解決方案，戮力提升預

算執行成效。各級長官及各單位主計部門嚴格

管控下，本軍105至110年度執行率均達國防部

訂頒標準，執行成效良好。

鑒於計畫作業管制與預算執行成效密不可

分，本軍建案因其自身複雜、多變、尖端科技

及長期發展等特性，受國內產業能量、技術及國

際情勢影響甚鉅，加上近年來疫情及烏俄戰爭等

因素影響，常導致個案執行過程困難，分析本軍

近年辦理預算保留或報繳案件，究其原因多為計

畫階段進度延宕或廠商履約能力不足，導致執行

階段預算無法如期支用，相關經驗除可精進未來

年度編案作為，修調後續年度預算編列額度，亦

可強化本軍預算執行管控措施，落實「編用合

一」、「計畫等預算」之目標。

圖3　預算管控執行策略地圖
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肆、健全財務會計與內控機
制

一、善用智慧儀表板功能，精進財務

行政作業

國軍現金會計帳務處理與管理作業，其目

的在確保國防經費核實支用與防杜不實支出。

為有效掌握國防財務管理情形，主計局發展管

理智慧儀表板功能，提供各級主計部門即時

檢視其施政情形之參考指標；另為支援戰備整

備，本軍亦依政策調整作業需要，制定工作規

範，並運用系統工具輔以管制，以彰顯主計核

心價值並發揮管理效能，分述如次：

灱旅級代行作業及現金會計制度擬訂

配合組織調整，自95年起，推行試辦

「海軍旅級代行營、連級單位財務管理作

業」財務革新管理作法。此作法除能簡化

會計帳務處理程序外，亦減少各層級間重

複審核之人力浪費，並於97年策頒「海軍

基層單位現金會計作業程序」，使各級單

位作業有所依循，符合法治要求。

牞財務輔檢及代理輔檢制度推動

肆應政府推動軍公教恢復所得稅課

稅，本軍於100年修訂「海軍基層單位現

金會計作業程序」，將現金會計收支管理

作業由「旅級代行」方式調整改由各級單

位自行辦理，培植基層財務作業能量。此

外，因應本軍艦艇移泊及駐地分散等組織

特性，本軍推動執行「代理輔導檢查作

法」，由各基層單位鄰近主計部門協助進

行財務收支輔導，以建立嚴密督檢機制，

確保公款妥善運用。

犴遠距查核發展及智慧儀表板系統工具運用

近 年 受 到 嚴 重 特 殊 傳 染 性 肺 炎

（COVID-19）影響，本軍依國防部指導推

動「遠距查核實施作法」，透過運用雲端

系統系統功能實施遠距查核，提前發掘潛

存問題。

另自111年下半年起，承主計局智慧儀表板

管理資料，協助各級主計部門瞭解各項作業指

標（如久未核帳、墊借款逾期警示及暫付款墊

款時間異常等）辦理情形，使主計人員可即時

盤點作業異常情形並預應處理，有效減少財務

風險及人員查核工作負荷。

二、順應多元政策推展，便捷處理工

作程序

為有效遂行各項財務工作，本軍按照主計

局推行各項業務精進措施，配合簡化業務流

程，提升主計部門行政工作效率，重點摘述如

次：

灱網路銀行交易

因應簡政作業及財政部推行數位金融

多元支付便捷服務，國防部與公庫銀行簽

訂合作協議，以推廣各單位使用網路銀行

執行作業。統計本軍運用網路銀行執行轉

帳交易共計27單位、平均每月網路交易約

1,750筆，平均交易額度約1.7億元，網路銀

行撥付率達84％，有效提升財務行政作業

效率。

牞電子化多元繳費

國防部與中國信託銀行及統一超商等

民間機構簽訂合作協議，提供各級更多元

的繳款作業選擇。本軍配合宣導各級主計

單位運用雲端系統「多元繳費」功能，

辦理「學生退學賠款」等費款繳付工作，

協助高山離島偏遠及艦艇單位執行繳款作

業，大大便捷官兵所需。



主
計
季
刊

32

我愛主財  榮耀 6 0

圖4　財務管理作業策略地圖

三、建立分層負責制度，強化財務管

控機制

「分層負責、充分授權」，為企業運作的

常見管理作法，除了能強化內部控制，亦可減

輕執行壓力，有效協助政策推展。為落實國防

部「一級督（輔）導一級」要求，本軍遵循

「國防部內部審核作業規定」制定「分級審核

制度實施計畫」，並依國防部年度策頒「內部

審核工作計畫」及任務特性，擬定「海軍內部

審核工作計畫」，藉以設計審核工作目標，力

行內部審核作業。

以分層方式落實本軍財務收支管控機制，

由各級主計部門對其負責之對象實施，除可綿

密掌握執行狀況，亦可即時協處；另外透過分

層負責及授權執行作業方式，有效儲備審核工

作能量，強化財務作業精度。

圖5　財務管控策略地圖
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伍、精進統計業務與成本資
訊管理

一、蒐整分析數據資料，健全海軍資

源管理

為精進「統計年報」編製正確性，本軍參

酌軍種特性，策頒「海軍統計年報編製作業規

定」，律定各單位查填作業項目及期程，以利

統計報告如期如質完成；另「國軍專題統計分

析」作業部分，每年均邀集所屬單位依任務特

性及近期重要施政，提供研究議題，並呈報國

防部評選，並於中選後輔導撰稿者依計畫完成

分析報告，以有效結合施政作為，完備統計業

務支援決策管理功能。

綜上，統計報告及專題統計分析，均為客

觀的數據報告，本軍藉由每年彙編、撰擬相關

報告，解析各項數據隱含之管理意涵，據以提

供各級人員檢視現行工作成果之參據，並作為

後續調整作業之依循。是以，本軍將持續依上

級指導及實務作業狀況，彈性調整各項蒐整及

彙纂事項，以貼近作業實需，提供作業參據。

圖6　財務查核及教育訓練策略地圖

圖7　統計報告編纂策略地圖
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二、強化成本數據分析，提供決策管

理參據

為輔助管理者瞭解作業現況，及早發現異

常徵候及預測未來工作風險，本軍透過定期蒐

整「艦艇修護成本」、「軍事校院學生教育訓

練成本」及「國軍單位實際耗用成本建置專

案」等成本數據，提供後續決策參考運用。

其中為應艦艇維修作業資訊化，後續將滾

動修調報表彙編格式，使各類管理系統交互連

結，降低資料匯出（入）及人工操作等步驟，

使修造（護）計畫及後勤補給作業資訊緊密結

合，俾利成本歸集作業更臻完善。

其次落實教育訓練成本資料蒐整、歸集及

審查作業，結合成本分析回饋資訊，作為政策

規劃、執行與內部控制作業參據，以協助發揮

教學資源最大效益。

未來亦持續依據國防部訂頒「國軍實際耗

用成本歸集作業規定」，透過歸集各項工作計

畫成本歸集作業，掌握實際耗用資源情形，進

而衡量成本執行效益，以支援管理決策參考，

發揮人力、物力最大效能。

圖8　成本資料蒐整策略地圖

陸、結語
展望未來，本軍主計業務將持恆精進施政

工作計畫與預算編製作為，嚴密預算執行與管

控，健全各級單位財務管理，落實內部管控機

制，精進成本歸集與資訊化作業，加強人員

經管培育歷練及教育訓練，確實發揮主計業務

專業職能，秉持主計局依法行政、端正風氣、

執簡馭繁、前瞻思維及敬業樂群之核心工作精

神，為整體國防安全克盡職責。
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