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【摘要】 由于平衡计分卡的设计者未能重视指标的权重问题袁从而使该方法在综合评价企业方面尚存在一些不足袁本

文拟采用改进的方法来解决这一问题遥

【关键词】 平衡计分卡 业绩评价 权重

一、平衡计分卡是基于战略的业绩评价系统

平 衡 计 分 卡 是 针 对 传 统 的 以 财 务 指 标 为 主 的 业 绩 评 价

系 统 的 缺 陷 袁 对 财 务 尧 顾 客 尧 内 部 业 务 流 程 尧 学 习 与 成 长 四 个

各 有 侧 重 又 相 互 影 响 的 方 面 进 行 业 绩 评 价 的 方 法 遥 作 为 综 合

业 绩 评 价 方 法 袁 平 衡 计 分 卡 的 意 义 主 要 体 现 在 院 首 先 袁 它 将 目

标 与 战 略 具 体 化 袁 加 强 了 内 部 沟 通 曰 其 次 袁 它 以 顾 客 为 中 心 袁

重 视 竞 争 优 势 的 获 得 和 保 持 曰 再 次 袁 它 重 视 非 财 务 业 绩 计 量 袁

促 进 了 结 果 考 核 与 过 程 控 制 的 结 合 曰 最 后 袁 它 利 用 多 方 面 考

核 所 具 有 的 综 合 作 用 袁 促 进 了 短 期 利 益 和 长 期 利 益 尧 局 部 利

益 和 整 体 利 益 的 均 衡 遥

平 衡 计 分 卡 包 括 财 务 尧 顾 客 尧 内 部 业 务 流 程 尧 学 习 与 成 长

四 个 视 角 袁 每 一 个 视 角 又 包 括 目 的 尧 指 标 尧 指 标 水 平 和 实 现 指

标 措 施 四 个 环 节 遥 任 何 一 个 衡 量 系 统 的 目 标 都 是 激 励 所 有 的

管 理 者 和 员 工 成 功 地 实 施 战 略 遥 凡 是 能 够 把 战 略 融 入 衡 量 系

统 的 企 业 袁 都 能 够 更 好 地 执 行 战 略 袁 因 为 它 们 能 正 确 地 在 企

业 内 传 达 目 标 和 目 标 值 袁 从 而 使 管 理 者 和 员 工 能 够 把 重 心 放

在 关 键 的 驱 动 因 素 方 面 袁 并 使 投 资 方 案 和 行 动 同 正 在 实 施 的

企 业 战 略 保 持 一 致 遥 设 计 得 成 功 的 平 衡 计 分 卡 是 一 种 通 过 一

整 套 财 务 与 非 财 务 指 标 传 达 战 略 的 手 段 遥

员援 财 务 视 角 遥 这 是 从 股 东 的 立 场 所 设 置 的 指 标 袁 也 是 企 业

对 股 东 贡 献 的 计 量 遥 它 主 要 包 括 投 资 报 酬 率 尧 剩 余 利 润 尧 经 济

增 加 值 尧 现 金 流 量 等 遥

圆援 客 户 视 角 遥 这 是 从 客 户 立 场 所 设 置 的 指 标 袁也 是 企 业 对

客 户 贡 献 的 计 量 遥 它 主 要 包 括 市 场 份 额 尧客 户 保 持 率 尧 客 户 满

意 度 尧 客 户 盈 利 能 力 等 遥

猿援 内 部 业 务 流 程 视 角 遥 这 是 从 企 业 立 场 所 设 置 的 指 标 袁也

是 企 业 对 其 满 足 客 户 需 要 的 过 程 的 计 量 遥 卡 普 兰 教 授 认 为 袁

一 个 组 织 就 是 一 系 列 相 互 关 联 的 作 业 或 者 若 干 流 程 的 集 合 袁

而 一 项 作 业 或 一 个 流 程 存 在 的 首 要 条 件 是 能 够 满 足 客 户 需

要 遥 计 量 内 部 业 务 流 程 的 指 标 包 括 时 间 尧质 量 和 成 本 等 方 面 袁

每 一 个 方 面 又 包 括 很 多 次 级 的 指 标 袁 例 如 计 量 流 程 质 量 的 指

标 有 每 百 万 零 部 件 残 缺 点 尧 投 入 产 出 比 率 尧 浪 费 额 尧 废 料 数

量 尧 返 工 率 尧 退 货 率 尧质 量 成 本 等 遥

源援 学 习 与 成 长 视 角 遥 这 是 从 企 业 立 场 所 设 置 的 指 标 袁 也 是

对 企 业 满 足 客 户 和 股 东 尧 创 造 顶 级 流 程 的 现 有 和 潜 在 能 力 的

计 量 遥 它 主 要 包 括 院 人 力 资 源 要要要员 工 满 意 度 尧 员 工 流 动 率 尧

培 训 尧 技 能 开 发 等 曰 系 统 建 设 要要要信 息 系 统 能 否 连 续 地 提 供

准 确 尧 可 靠 的 有 关 客 户 和 内 部 业 务 流 程 的 信 息 曰 组 织 程 序 要要要

企 业 是 否 有 具 体 表 示 企 业 成 功 的 指 标 并 将 这 些 指 标 与 适 当

奖 励 制 度 相 结 合 遥

平 衡 计 分 卡 四 个 视 角 的 指 标 并 不 是 相 互 独 立 的 袁 而 是 一

条 因 果 关 系 链 袁 它 展 示 了 业 绩 与 其 动 因 之 间 的 关 系 袁 这 种 关

系 可 以 为 企 业 的 战 略 管 理 提 供 信 息 保 障 遥 如 资 本 报 酬 率 指 标

的 驱 动 因 素 可 能 是 客 户 的 重 复 采 购 和 销 售 量 的 增 加 袁 即 客 户

高 度 忠 诚 带 来 的 结 果 遥 客 户 忠 诚 度 之 所 以 被 纳 入 平 衡 计 分 卡

的 客 户 视 角 袁 是 因 为 它 会 对 资 本 报 酬 率 产 生 较 大 的 影 响 遥 经

过 对 客 户 偏 好 的 分 析 可 知 袁 客 户 比 较 重 视 按 时 交 货 率 这 个 指

标 遥 因 此 袁 按 时 交 货 率 的 提 高 会 带 来 更 高 的 客 户 忠 诚 度 袁进 而

使 企 业 财 务 状 况 得 到 改 善 遥 于 是 袁 客 户 忠 诚 度 和 按 时 交 货 率

均 被 纳 入 平 衡 计 分 卡 的 客 户 视 角 遥 遵 循 这 一 逻 辑 袁 为 了 提 高

按 时 交 货 率 袁 企 业 可 能 需 要 缩 短 经 营 周 期 并 提 高 内 部 业 务 流

程 的 质 量 遥 为 达 到 这 个 目 标 袁企 业 需 要 对 员 工 进 行 培 训 袁提 高

员 工 的 技 术 水 平 袁因 此 员 工 技 能 便 成 为 学 习 与 成 长 视 角 的 目 标 遥

二、改进平衡计分卡的步骤

员援 将 企 业 业 绩 评 价 指 标 矩 阵 标 准 化 遥 改 进 平 衡 计 分 卡 就

是 在 用 平 衡 计 分 卡 对 多 个 企 业 进 行 业 绩 评 价 时 可 用 定 量 指

标 进 行 评 价 袁 也 可 用 定 性 指 标 进 行 评 价 遥 改 进 平 衡 计 分 卡 的

突 出 之 点 是 对 定 性 指 标 渊 如 客 户 满 意 度 尧 内 部 流 程 创 新 尧 组 织

创 新 等 冤 进 行 量 化 处 理 袁 将 这 些 指 标 依 问 题 性 质 划 分 为 若 干

级 别 袁 分 别 赋 以 不 同 的 量 值 遥 一 般 可 以 划 分 为 五 个 级 别 袁最 优

值 员园分 袁最 劣 值 园分 袁 其 余 级 别 赋 以 适 当 分 值 渊 或 组 织 若 干 位 专

家 对 企 业 定 性 指 标 情 况 进 行 投 票 袁 取 其 加 权 平 均 数 作 为 分

值 冤袁 也 可 以 划 分 为 其 他 级 别 和 赋 以 其 他 的 分 值 袁 方 法 类 似 袁

视 具 体 情 况 而 定 袁 具 体 分 值 见 下 表 遥

将 定 性 指 标 量 化 后 袁 连 同 平 衡 计 分 卡 中 不 同 量 纲 的 定 量

指 标 建 立 指 标 矩 阵 袁 通 过 适 当 的 变 换 袁 转 化 为 无 量 纲 的 标 准

化 指 标 矩 阵 袁 变 换 的 方 法 比 较 多 袁 一 般 选 择 向 量 归 一 化 变 换

法 较 为 合 适 遥

平 衡 计 分 卡 的 改 进 设 想
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设 有 灶 个 评 价 指 标 枣 躁渊员臆躁臆灶冤袁皂 个 企 业 葬蚤渊员臆蚤臆皂冤袁皂

个 企 业 灶个 指 标 构 成 的 矩 阵 载越渊曾蚤躁冤皂伊灶遥

经 过 向 量 归 一 化 处 理 后 袁 其 指 标 值 均 满 足 园臆赠蚤躁臆员袁 并 且

正 向 尧 逆 向 指 标 的 方 向 没 有 发 生 变 化 袁 即 正 向 指 标 归 一 化 变

换 后 仍 是 正 向 指 标 袁 逆 向 指 标 归 一 化 变 换 后 仍 是 逆 向 指 标 遥

圆援 计 算 各 指 标 的 权 重 系 数 憎躁渊躁越员袁圆袁噎袁灶冤遥 权 重 系 数 的

确 定 有 主 观 赋 权 法 和 客 观 赋 权 法 袁 改 进 的 方 法 是 赋 以 各 指 标

权 重 系 数 袁 它 以 某 企 业 到 理 想 值 的 距 离 的 加 权 平 方 之 和 作 为

综 合 评 价 的 依 据 遥 该 方 法 较 为 简 便 尧 实 用 遥

设 指 标 矩 阵 为 载越渊曾蚤躁冤皂伊灶袁 标 准 化 矩 阵 为 再越渊赠蚤躁冤皂伊灶袁 各

指 标 权 重 向 量 为 宰越渊憎员袁憎圆袁噎袁憎灶冤遥

渊员冤确 定 标 准 化 矩 阵 的 理 想 解 遥 令 再鄢越渊赠鄢袁赠鄢袁噎袁赠鄢冤袁 其

中 袁赠鄢 表 示 第 躁个 指 标 的 理 想 值 袁 即 院淤 袁 当 躁 为

渊圆冤 根 据 拉 格 朗 日 函 数 计 算 的 改 进 方 法 的 权 重 系 数 憎躁渊躁越

员袁圆袁噎袁灶冤袁 用 各 指 标 到 理 想 值 的 距 离 的 平 方 作 为 评 价 业 绩

的 标 准 袁则 袁渊蚤越员袁圆袁噎袁皂冤遥 显 然 袁凿蚤越 小

企 业 越 优 遥 为 了 确 定 指 标 权 重 憎躁袁需 构 造 最 优 化 模 型 袁令 皂蚤灶在越

袁 则 遥 当 憎躁跃园渊躁越员袁圆袁噎袁

灶冤 时 解 此 模 型 袁那 么 拉 格 朗 日 函 数 为 院

袁 求 偏 导 袁 令 袁得 袁

猿援 计 算 某 企 业 到 理 想 解 的 距 离 平 方 遥

源援 根 据 凿蚤值 的 大 小 对 各 企 业 排 序 袁凿蚤 越 小 说 明 企 业 平 衡 计

分 卡 运 用 得 越 成 功 袁 综 合 业 绩 越 好 渊 具 体 计 算 可 通 过 应 用 程

序 由 计 算 机 进 行 冤遥

三、举例分析

用 改 进 的 平 衡 计 分 卡 评 价 企 业 业 绩 袁 其 特 点 是 突 出 了 定

性 指 标 的 量 化 处 理 遥 下 面 袁 按 照 上 述 四 个 步 骤 举 例 说 明 遥 设 四

个 企 业 多 属 性 平 衡 计 分 卡 指 标 矩 阵 为 院

其 中 袁指 标 员尧圆尧猿尧源为 定 量 指 标 袁 指 标 缘尧远为 定 性 指 标 遥

则 向 量 归 一 化 标 准 化 矩 阵 为 院

设 指 标 员尧圆尧猿尧缘尧远为 正 向 指 标 袁 指 标 源 为 逆 向 指 标 袁 则 再鄢越

渊园援缘愿袁园援远远袁园援缘猿袁园援源员袁园援远苑袁园援远苑冤遥

根 据 步 骤 圆计 算 各 指 标 的 权 重 系 数 向 量 院

宰越渊憎员袁憎圆袁憎猿袁憎源袁憎缘袁憎远冤越渊园援员员袁园援园猿袁园援苑员袁园援员园袁园援园圆袁

园援园圆冤遥

根 据 步 骤 猿求 出 各 企 业 到 理 想 解 的 距 离 平 方 院

凿员越园援园园园 苑苑袁凿圆越园援园园圆 怨源袁凿猿越园援园园园 猿源袁凿源越园援园园远 远猿袁 各

企 业 平 衡 计 分 卡 运 用 结 果 业 绩 优 良 排 序 是 院葬猿跃葬员跃葬圆跃葬源遥

四、结语

我 国 目 前 使 用 的 一 套 企 业 业 绩 评 价 指 标 体 系 包 括 财 务

效 益 尧 资 产 营 运 尧 偿 债 能 力 和 发 展 能 力 等 指 标 袁 由 基 本 指 标 尧

修 正 指 标 尧 评 议 指 标 三 个 层 次 共 猿圆 项 指 标 构 成 袁 各 指 标 权 重

按 主 观 赋 权 法 确 定 遥 这 套 业 绩 评 价 指 标 体 系 虽 然 突 出 了 对 企

业 整 体 业 绩 的 评 价 袁 但 对 企 业 内 部 业 绩 评 价 重 视 不 够 袁 特 别

是 未 与 企 业 业 绩 评 价 系 统 的 首 要 目 标 要要要实 施 战 略 相 衔 接 遥

而 平 衡 计 分 卡 能 激 励 管 理 者 和 员 工 努 力 实 施 企 业 战 略 袁 使 企

业 保 持 可 持 续 的 竞 争 能 力 遥 凡 是 能 够 把 战 略 融 入 衡 量 系 统 的

企 业 袁 都 能 够 更 好 地 执 行 战 略 袁 因 为 其 能 正 确 地 在 企 业 全 体

员 工 中 传 达 企 业 的 目 标 值 袁 并 使 管 理 者 和 员 工 能 够 把 重 心 放

在 关 键 的 驱 动 因 素 方 面 袁 促 使 计 划 和 行 动 同 企 业 的 战 略 保 持

一 致 遥 因 此 袁 设 计 得 成 功 的 平 衡 计 分 卡 是 一 种 通 过 一 整 套 财

务 与 非 财 务 指 标 有 机 地 传 达 企 业 战 略 的 手 段 遥

用 改 进 的 理 想 解 方 法 配 合 平 衡 计 分 卡 评 价 企 业 综 合 业

绩 袁 能 够 把 财 务 与 非 财 务 指 标 结 合 起 来 考 虑 袁 在 权 重 选 择 上

采 用 客 观 赋 权 法 遥 虽 然 主 观 赋 权 法 是 按 指 标 重 要 性 给 出 权 重

的 袁 但 由 于 它 没 有 充 分 考 虑 各 评 价 指 标 所 提 供 的 信 息 量 袁 人

为 给 出 的 权 重 显 然 缺 乏 客 观 的 科 学 依 据 袁 因 而 会 出 现 对 某 一

指 标 过 高 或 过 低 估 计 的 情 况 袁 使 评 价 结 果 不 能 完 整 地 反 映 出

企 业 的 经 营 绩 效 遥 同 时 袁 它 也 会 诱 导 被 考 核 企 业 粉 饰 或 片 面

追 求 权 数 较 高 的 指 标 遥 改 进 的 理 想 解 方 法 由 拉 格 朗 日 函 数 求

得 的 指 标 权 重 能 够 科 学 尧 客 观 地 解 决 权 重 这 个 关 键 问 题 袁 从

而 使 平 衡 计 分 卡 业 绩 综 合 评 价 方 法 更 加 完 善 遥

【注】该文为湖北省教育厅人文社会科学项目论文渊项
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