
平衡计分卡（BSC）综合了财务和非财务绩效衡量指标，

把传统的业绩评价与企业的竞争能力、管理绩效和长远发展

规律紧密联系起来，从而通过多角度权衡机制，避免管理者为

追求部门的短期利益和局部利益而牺牲其他部门甚至企业的

长期利益和整体利益。然而现代企业环境已发生变化，绿色消

费、绿色贸易壁垒等相继出现，根据国际市场发展趋势，我们

不得不重新审视平衡计分卡，单单从财务、客户、内部经营过

程及学习和成长四个层面已不足以全方位地体现企业可持续

发展，应把企业对环境和对社会应承担的责任列入进去，这样

才能使企业适应环境的变化，实现可持续发展。

一、运用层次分析法确定指标权重

层次分析法是美国运筹学家萨蒂于 20世纪 70年代末提

出的一种系统分析方法，是一种定性分析与定量分析相结合

的多目标决策分析方法。该方法思路简单明了，并与决策者的

主观判断及推理紧密联系，可以避免决策者在结构复杂、方案

较多时造成逻辑推理上的失误，因而这种方法为评价企业可

持续发展的状况提供了很好的工具。层次分析法确定权重的

基本步骤如下：

1. 明确目标，建立层次结构模型（见表 1）。

2. 构造判断矩阵，求最大特征值和特征向量。求判断矩

阵是层次分析法的核心，根据萨蒂的研究成果，采用九级分

制，两因素的重要程度之比如表 1所示。

判断矩阵的最大特征值和特征向量采用方根法进行计

算。计算步骤为：

（1）计算判别矩阵所有元素的几何平均值 Wi。Wi=

，（i= 1，2，…，n）。

（2）将其归一化处理。Wi= Wi/移Wi（i= 1，2，…，n）。得到

W=（W1，W2，…，Wn）T作为特征向量的近似值，这也是各因

素的相对权重。

（3）计算判别矩阵的最大特征值姿max，得出 姿max越移 袁

其中 A表示任意一个判别矩阵。

3. 计算判断矩阵一致性指标并检验其一致性。为检验矩

阵的一致性，定义 CI越渊姿max原n）/渊n原1冤。当完全一致时，CI=

0。CI 越大，矩阵的一致性越差。对 1 耀 9阶矩阵，平均随机一

致性指标RI 见表 2。当阶数小于 2时，矩阵总有完全一致性；

当阶数大于 2时，CR越CI/RI，为矩阵的随机一致性比例。当

CR臆0.1时，即认为判断矩阵具有完全的一致性，否则就需要

调整判断矩阵的元素取值。

二、企业可持续发展能力评价

对企业的可持续发展能力做出综合评价必须考虑两方面

的内容，即指标赋值和指标权重的确定。

1. 指标的无量纲化。由于评价体系中各因素指标值单位

的不统一，本文选择规格化转换方法对考核指标赋值，将各项

考核指标值转化为一个具有相对统一尺度的无量纲的数值。

以正向指标（指标数值越大越好）为例，以指标的满意度为计

量尺度，即确定一个满意的标准 S1和一个不满意的标准 S2。

设当指标达到 S1时，满意度为 1，表示完全满意；当指标值达

到 S2时，满意度为 0，表示完全不满意；但当指标值达到标准

S1和 S2之间时，满意度为 0 耀 1间的某个实数，表示一般满

意，即 u=f（s），u沂［0，1］，可用线性内插值法确定分值。

当 S指标为正向指标时，采用如下公式：
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【摘要】本文借助平衡计分卡的思路建立了企业可持续发展的指标体系，并根据层次分析法（AHP）的基本原理，对可

持续发展指标体系中的各指标进行权重设定，根据指标的无量纲化和评价模型对企业可持续发展能力进行有效评估。
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表 2 1 ~9阶判断矩阵 RI 值
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当 S指标为逆向指标时，则要采用如下公式：

2. 评价方法的选择。在确定各单项指标在各自对应层次

的权重———相对权重及其对系统总层次的总排序权重———

综合权重的基础上，通过线性加权法，可进一步求其综合评

价指数以评价企业的可持续发展程度，公式为：Xi越移XjYj。

其中：Xi为上层指标值；Xj 为下层指标值；Yj为下层指标权

重；m为该上层指标下设的指标数目。

3. 综合指数的分级。参照国内外各种综合指数的分级方

法，设计一个多级分级标准并给出相应的分级评语。把企业

可持续发展（综合评价值符号为 S）分为五个类型，即可持续发

展能力很弱（S<30%），可持续发展能力弱（30% 臆S<60%），基

本可持续发展（60%臆S<80%），较强可持续发展（80% 臆S<

90%），强可持续发展（90%臆S臆1）。

三、案例

以某纸业有限公司为例，确定指标应遵循科学性、系统

全面性、动态性、可操作性、简便性、可比性等原则。本文根据

这些原则以及造纸业类公司的实际情况，运用平衡计分卡的

思想建立了企业可持续发展的层次框架和指标体系。对于指

标权重的选取本文参照表 1对表 3中各指标的相对重要程度

进行判断，以准则层 B相对于目标层 A的判别矩阵为例：

由此可计算得出判别矩阵 Q1 的特征向量 W（1）=

0.269，0.257，0.211，0.144，0.073，0.046），特征值 姿max为 6.476。

通过计算准则层 B的 CR =0.077约0.1，说明该判别矩阵具有

一致性。因此我们得出影响企业可持续发展六个因素的各自

权重是：财务因素的权重为 26.9%，客户因素的权重为 25.7%，

内部经营过程因素的权重为 21.1%，员工的学习与发展因素

的权重为 14.4%，环境因素的权重为 7.3%，社会责任因素的权

重为 4.6%。

再以各个准则层下指标层中各指标相对于对应的准则

层的相对重要程度构建判别矩阵。例如，B1-C判别矩阵为：

由此可计算得出判别矩阵 Q2 的特征向量 W （2）=

（0.540，0.297，0.163），特征值 姿max为 3.010，CR=0.008约0.1，

说明该判别矩阵具有一致性。财务准则下三指标的权重为

0.269伊（0.540，0.297，0.163）=（0.145，0.080，0.044）。其他同理，

依据上述步骤我们可以得到该造纸业类公司整个可持续发

展指标体系的赋权表。

从表 3各个指标的权重可以看出，指标权重排在前三位

的是：销售利润率 14.5%，顾客满意度 13.9%和新产品开发周

期 12%，这表明该造纸业类公司在今后一段时间内的工作重

点应该放在提高销售利润率上，增加顾客满意度和缩短新产

品开发周期也是非常重要的方面。这样，确定各指标的权重之

后，该造纸业类公司可以利用各指标的权重以及与这些指标

相关的一定时期的数据进行企业可持续发展能力评价。

根据无量纲化计算公式，并结合每个指标的实际数值，就

可以得到该造纸业类公司每一个指标无量纲化的值。根据表

3，可以得出该造纸业类公司可持续发展综合指数值为

73.52%，说明该造纸业类公司为基本可持续发展状态，应从多

方面改进以从基本可持续发展向较强可持续发展过渡。

本文从财务、客户、内部经营流程、学习与发展、环境及社

会责任六个角度出发，全方位地设计了企业可持续发展的指

标体系，并对各个指标进行无量纲化的处理，运用层次分析法

确定权重，根据评价模型对企业可持续发展能力进行了有效

的评价，使企业了解自己所处的状态谋求更好的发展。
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表 猿 1~ 9阶判别矩阵 RI 值

权重 权重 数值
无量
纲化

财务 0.269

销售利润率

资产报酬率

资产负债率

顾客满意度

市场占有率

客户投诉率

新产品开发周期

新产品占销售比率

采购成本下降率

员工满意度

大专以上学历员
工占总人数比率

员工流失率

人均培训时间

吨纸排污量

废弃物处理率

烟尘浓度

绿化率

社会贡献率

社会积累率

社会捐赠

客户 0.257

学习

和成

长

0.211

内部
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0.144

环境 0.073
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0.145

0.080
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8000万元
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0.70
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