
   

业绩评价新工具：平衡记分卡 

文/黄志强 

   绩效管理已成为企业和非营利组织共同的重大课题。“评价什么，你就得到什么”，作为绩
效管理的基础和主要环节之一的业绩评价，对于绩效管理的方向与成效起着举足轻重的作用。传统
的业绩评价工具，主要是会计业绩计量，用一些通用的会计指标，对个人、部门和整个组织的劳动
成果进行计算和衡量，它的主要优点是数字化、客观化，可以加总和比较，容易与劳动报酬挂钩，
因此也就成为传统业绩评价的主要手段。 
   业绩评价问题自20世纪初出现以来，产生了许多思路和方法，总的思路是由单一指标向综合
指标发展，由注重财务指标转向财务与非财务指标相结合。而平衡记分卡则是通过构建由财务、顾
客、内部业务流程和员工学习与成长等相互联系的四个角度组成的绩效评价体系，对企业组织的战
略适应性和应对竞争环境的必要因素进行实时监控，从而克服了传统以财务报表为基础的绩效评价
制度的片面、静态与滞后的不足。 
   一、传统会计业绩计量的缺点 
   但是，会计业绩计量这种传统的业绩评价工具与方法也存在许多先天性的重大缺陷，主要
有： 
   （一）导致短期行为。会计计量有明确的计量期间，一般长则以年为单位，短则以星期或月
为单位。频繁的业绩计量和考核使得被考核者疲于奔命，不断追求实现短期会计业绩指标，而过多
地关注短期指标则可能导致企业的各种短期行为，无暇顾及战略方向。 
   （二）强化本位主义。会计业绩计量的重要手段是以责任会计为中心，对企业内部不同的部
门划分为成本中心，利润中心，投资中心等考核主体，这样各部门就以实现本部门的业绩考核指标
为最高追求，忽视部门之间的协作与企业整体利益。这种本位主义虽然可能带来局部的最优化，但
是对企业整体而言则未必是最佳选择。 
   （三）容易被操纵。会计业绩计量虽然有客观性较强的优点，但是仍然有很多涉及主观评价
的内容。在企业内部控制机制不健全的情况下，很容易诱发企业财务舞弊等不良行为。此外，由于
责任会计的运转高度依赖转移定价这一人为指标，在企业内部容易刺激政治博弈行为，形成不良的
企业文化。 
   （四）无法计量无形资产。会计业绩指标主要用来衡量有形资产，对无形资产的计量技术还
很不成熟。而在现代社会经济条件下，无形资产已成为企业竞争的关键手段。由于不能计量无形资
产，会计指标逐渐与企业真实价值和竞争力失去关联，这样一来，根据会计指标进行决策对企业而
言可能就是缘木求鱼。 
   （五）会计指标的滞后性。会计指标属于事后指标，只能反映历史情况。由于企业环境的多
变性，历史情况不一定与未来情况有什么关联。会计指标关注过去，却不能预测未来，这样对企业
面向未来的决策可能没有什么用处。 
   二、平衡计分卡及其主要思想 
   正是为了弥补会计业绩计量的不足，美国哈佛大学著名管理学家、会计学家罗伯特·卡普兰
等人提出了一种全新的业绩评价工具：平衡记分卡。 
   平衡记分卡，从顾客、内部业务流程以及学习和发展三个角度弥补传统财务指标的不足，使
公司在了解财务结果的同时，对自己未来发展能力的增强和无形资产收购方面取得的进展进行监
督。 
   平衡记分卡包含着财务衡量指标，它们说明了已采取的行动所产生的结果。同时，平衡记分
卡通过对顾客满意度、内部程序及组织的创新和提高活动进行测评等业务指标，来补充财务衡量指
标。这些非财务业绩指标是未来财务绩效的驱动器。 
   更重要的是，平衡记分卡使经理们能从四个重要方面观察企业，为四个企业必须回答的基本
问题提供了答案（见图1）： 
   ——顾客如何看待我们（顾客角度） 
   ——我们必须擅长什么（内部角度） 
   ——我们能否持续提高并创造价值（创新和学习角度） 
   ——我们怎样满足股东（财务角度） 
   在从四个不同角度提供信息的同时，平衡记分卡限制了使用的测评指标的数目，从而使信息
过载最小化。 



 

    
    
   图1 平衡记分卡的四个角度 
    
   企业利用平衡记分卡的目的是为了： 
   ——明确和更新战略； 
   ——在公司内部沟通战略； 
   ——使单位和个人目标与战略任务保持一致； 
   ——把战略目标与长期目标和年度预算联系起来； 
   ——确定战略性新举措，并使其保持一致； 
   ——实行定期绩效考察以了解和改进战略。 
   如果没有平衡记分卡，当公司试图改变方向并引入新战略和程序时，大多数不能在远景和行
动之间达到一致。平衡记分卡为管理战略的实施提供了一个框架，同时还使战略本身根据公司的竞
争环境、市场环境和技术环境所发生的变化而不断演变。 
   平衡记分卡强调财务与非财务指标必须同时是信息系统的一部分，应该遍及公司的各级员
工。平衡记分卡的目标和指标并不是把财务和非财务指标进行特定组合，它们是在经营单位的使命
和战略驱动下，通过一个自上而下的流程发展而来的。平衡记分卡将企业的使命和战略转变为特定
的目标和指标。平衡记分卡平衡了关于股东和客户的外部指标和关于关键业务流程、创新，学习与
成长的内部指标；平衡了反映以往工作成果的指标和驱动未来业绩的指标；平衡了对客观的容易量
化的成果指标和对这些成果的主观的带有一定判断性的业绩驱动因素指标。 
   三、平衡计分卡的主要优点 
   平衡记分卡产生的背景是由于1970、80年代日本企业竞争力的崛起对美国企业管理思想的冲
击，先后兴起了战略管理热潮与全面质量管理运动。出于对传统会计业绩计量失去相关性的反思，
或许是受到法国仪表板的启发，平衡记分卡最终得以问世。平衡记分卡自身的发展继续延续当代管
理会计从会计向管理的提升轨迹，一方面对内深化，一方面对外扩展，不断向组织管理的上游和核
心进军，摆脱因受财务会计牵连失去相关性而被边缘化的危机。作为其最新发展的战略图，增强了
平衡记分卡的动态性与柔性，但是也增强了对因果关系的依赖。具体而言，相对于传统的评价方
法， 
   平衡记分卡在业绩计量方面主要实现了以下突破： 
   1、该方法能满足管理上的若干需要：首先，使得公司增强竞争力的应办事项中看似迥异的事

 



项同时出现在一份管理报告里；以顾客为导向，缩短反应时间，提高质量，重视团队合作，面向长
远管理；其次，防止次优化行为，迫使把所有重要绩效测评指标放在一起考虑，防止以牺牲另一方
面为代价来改进某一方面。 
   2、如果改善了绩效而又未能由利润额反映出来，经理们就应该重新检查自己的战略和使命的
基本假设。并非所有的战略都是有利可图的。顾客满意度、内部业务绩效以及创新与提高的测评指
标，来自公司对环境的特定看法和对关键成功因素的认识。但公司的观点不一定正确。 
   3、可能由于传统的测评体系是从财务职能发展而来的，因此这些体系偏向控制。就是说，传
统的测评体系具体规定了它们希望雇员采取的特定行为，然后进行测评，以考察雇员是否实际执行
了这些规定。在这种方式下，测评体系试图控制行为，这种体系是与工业时代以机械为核心的心态
相适应的。与之相反，平衡记分卡适合于许多公司力图实现的那种组织形态：平衡记分卡把战略和
远景而不是控制置于中心位置。它确立了目标，并假定人们会采取必要的行动努力达到这些目标。
测评指标用来把人们拉向总体的远景规划。高级经理也许知道最后结果是怎样的，但他们无法确切
告诉雇员怎样达到这一结果，因为雇员所处的环境在不断变化。 
   这种测评方法与许多公司正在推行的新举措是一致的，即多种职能的一体化，顾客与供货商
之间的伙伴关系，全球化规模，持续发展，团队责任而不是个人责任。 
   平衡记分卡使公司能一直向前看，向前走，而不是向后倒退。  
   四、平衡计分卡的最新发展：战略图（见图2） 
   平衡记分卡颠覆了Anthony 1965年创建的剥离战略与运营的管理控制传统范式，重新连接战
略、会计与运营，使得一度成为企业战略与运营的可以分离的外衣（主要是服从于给外人看的需
要）的会计，重新融入企业的日常生活，这才是会计相关性的根基。 
平衡记分卡的最新发展是战略图。战略图提供了一个框架阐释战略如何与无形资产和价值创造流程
相联系。财务结果描述了战略用传统财务术语表示的有形结果。诸如投资回报率、股东价值、赢利
率、收入增长和单位成本这样的指标都是显示组织战略成败的滞后指标。客户维度定义了目标客户
的价值议题（也就是客户认为有价值的产品/服务特性）。价值议题提供了无形资产创造价值的背
景。坚持按客户议题安排行为和能力是战略执行的核心。 
   在战略图中，财务和客户维度描述了对战略所希望的结果：组织如何创造这些所希望的结
果；内部流程维度识别预期使战略产生最重要影响的关键数量流程；学习和增长维度识别对战略最
重要的无形资产；该维度的目标是识别什么工作（人力资本）、什么系统（信息资本）、什么气氛
（组织资本）可以支持价值创造的内部流程；这些无形资产必须按照内部的流程需要来安排。 
   四个维度的目标用因果关系连接。上面的起始假设是只有满足目标客户才能实现财务结果。
客户价值议题决定了如何获得客户的销售额与忠诚。内部流程建立和配合客户价值议题，而支持内
部流程的无形资产提供战略的基础。 
   这种连接四个维度的因果架构就是战略图围绕之建立的结构。构建战略图使组织聚焦清晰化
为谁以及如何创造价值的逻辑。 
   在建立其内部流程的战略图时，管理者识别对其战略最重要的流程，财务产品领先战略的公
司会强调创新流程的卓越，采用低成本的公司会强调运营流程，采用客户解决方案战略的公司会重
视客户管理流程。 
   在一个组织中有数以百计的流程同时发生，每一种都以某种方式创造价值。战略的艺术就是
识别和超越在少数对客户价值议题最为重要的关键流程。所有流程都应该管理良好，但是少数战略
流程必须受到特别的注意和聚焦。因为这导致了战略的差异，因此少数关键的战略流程经常被组织
确定为战略主题。 
（作者系厦门理工学院成人教育学院常务副院长、经济系副教授） 

相关链接    

 

基于KBP模型的员工知识能力指标体系构建  
会计价值链与企业价值链的关系分析  
国际商务英汉翻译技巧  
用平衡计分卡建构企业竞争力  
业绩评价新工具：平衡记分卡  
大学生就业成本的微观经济分析  
知识员工价值观对心理契约特征的影响  
模糊综合评价法在企业竞争力分析中的应用  
基于知识管理循环体系的企业知识管理绩效评估方法研究

本网站为集团经济研究杂志社唯一网站，所刊登的集团经济研究各种新闻﹑信息和各种专题专栏资料，均为集团经济研究版权所有。 

地址：北京市朝阳区关东店甲1号106室 邮编：100020 电话/传真：（010）65015547/ 65015546 

制作单位：集团经济研究网络中心 


