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平衡计分卡在企业绩效管理中的应用

    中国企业重视绩效评价是最近几年的事。从中国企业迈向市场经济的这 20年来看，
绩效评价经历了四个发展阶段：

    ▲“平均主义思想下的赏罚调剂”阶段：这一阶段几乎没有正式的考核，基本实行平均
主义。只是谁做出特殊贡献则对之有特别奖励，谁犯了重大过失给其惩罚，以有限的赏
罚作为调剂。

    ▲“主观评价”阶段：一些起步较早的民营企业，他们认识到必须打破平均主义，必须
实行灵活的评价与分配机制；依据能力与贡献来确定报酬，拉开收入分配的差距，但是
企业缺乏理性管理基础，人情化管理色彩浓郁，考核凭主观感觉，缺乏标准，考核结果
和收入分配都是老板一个人说了算。

    ▲“德能勤绩评价”阶段：一些企业认识到考核应当综合考察多个方面，不仅应当包括
工作的结果，还应当包括工作中的能力、态度、出勤率等。目前中国多数企业的考核都
采用这种国家公务员形式的“德能勤绩”模式。但这种考核模式存在问题是：考核指标庞
杂、没有针对性（统一划齐）、没有明确的标准、考核重点不突出。考核不能真正反映
员工的业绩，往往“老好人”、“庸人”考核分数反而最高。

    ▲“量化考核与目标考核阶段”：客观、量化的考核可以说是近年来很多企业管理的重
点，用事先承诺的标准来考核员工实际完成的绩效，以达到绩效改善的目的。这种标准
是具体的、客观的、基本可量化的。这一阶段是科学化考核的初级阶段。

    目前绝大多数企业实施的考核都没有超越上述四个阶段的范畴。那么，第四阶段——
量化考核与目标考核阶段，就是考核的顶点了吗？我们认为量化考核或者目标考核他们
真正面临的问题在于：我们的绩效考核多大程度上能支撑我们的战略？是否存在个体绩
效与部门绩效的脱节，部门绩效与企业的整体绩效脱节，继而产生短期绩效同长期发展
战略之间的脱节？最后，我们发现一个有趣的现象：从个体到部门，从部门到整体的绩
效都俱佳，但企业却面临着危机：企业的战略未能得到有效的实施，企业的可持续发展
能力受到限制——这就是绩效与战略的脱节。

    在多数人看来，绩效考核只不过是人力资源管理的工具，是“控制”、“激励”、“约束”
“监督”的工具，但国际一流公司的实践却表明，绩效考核越来越多的被用做“战略实施的
工具。”绩效考核非常大的作用在于将战略目标转化为可衡量的指标，然后层层分解，
对这些指标加以落实，最后企业从下到上的所有行为、任务、业绩都在支撑企业战略。
——最后保证战略同绩效的有机联系。

    而研究战略实施与绩效评价的关系，国际上正朝着两个方向发展：

    第一， 是依据企业的战略，研究企业未来的成功关键，依据成功关键建立企业的
KPI（关键业绩指标）体系。
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    第二， 是美国哈佛商学院卡普兰教授和诺顿提出的平衡计分卡（Balanced 

Scorecard）。
对KPI指标体系的述评

    KPI指标体系是实施绩效考核的一种有效的工具。在建立KPI指标时，通常要先由企
业高层对企业未来成功的关键达成共识，在确定企业未来发展战略之后，通过“鱼骨图”
对每个成功的关键业务重点及相关的业绩标准及所占比重进行分析。最后根据该职位的
任职资格要求对与其相应的业绩标准进行再分解，确定对应于该职位的KPI指标。

    KPI指标共同指向了组织成功的关键要点，并能够发挥指标本身的责任成果导向作
用，对于纯粹的绩效考核来说是一种有效的方法。

    但是由于指标之间没有明确的内在联系，考核还是太多地定位在部门及其内部个体绩
效的结果，而忽视了部门绩效之间的内在逻辑与组织战略实施之间的关系，因此这种考
核还没能跨越其职能障碍，在如何让员工了解并利用其中内在的多重相互关系，发挥员
工推动组织战略实施的整体优势，使战略的导向牵引作用贯彻于员工的绩效考核与行为
改进方面取得突破。与平衡计分卡相比，绩效考核的落实层面没有得到战略管理意义的
深化。

    目前，平衡计分卡应用与推广的热潮正从国外袭入国内。根据Gartner Group 的调查
表明，到 2000年为止，在《财富》杂志公布的世界前 1000位公司中有 40%的公司采用
了平衡计分卡系统。在最近由William M. Mercer 公司对 214个公司的调查中发现，88%

的公司提出平衡计分卡对于员工报酬方案的设计与实施是有帮助的，并且平衡计分卡所
揭示的非财务的考核方法在这些公司中被广泛运用于员工奖金计划的设计与实施中。
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