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内容摘要企业在导入和实施平衡计分卡的过程中会遇到诸多实际问题．本文结合首钢日

电电子有限公司实施平衡计分卡的实践经验，从平衡计分卡的适用范围、考核周期和结果运用三

个方面进行了初步探讨。
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一、选择平衡计分卡的

几点理由

企业发展战略制定后。关键

问题就是战略执行。平衡计分卡

在企业战略和员32职责问架起

一座桥梁．指引员工朝正确方向

努力．极大地促进战略的执行。

建立在平衡计分卡基础上

的考核体系．极大地促进企业战

略的执行。以笔者所在公司为

例，导人平衡计分卡前，公司的

业绩考核体系相对简单，即根据

公司的经营效益确定业绩212资

总额．然后根据各部门业绩进行

再次分配。这种同经营效益简单

挂钩的考核办法有诸多弊端。

1．业绩评价只重结果．不重

过程。在经营效益好时，容易掩

盖战略执行过程中的不足；在经

营效益差时，员工积极努力的过

程得不到认同．对战略执行产生

消极影响。

2．部门责任不明。相互推诿。

各部门承担的战略执行任务不

明确，以致于努力方向不明。在

经营效益差时．各部门甚至互相

埋怨、推诿。

3。员工被动执行。工作无主动

性。部门责任不明直接导致员工

个人没有明确的努力方向．所以

工作中多是被动执行上级的分配

任务，而没有主动工作的积极性。

．4．业绩评价对战略执行失去

促进作用。业绩评价更多承担的

是“鸡蛋里挑骨头”的角色，而非

促进战略执行的激励手段。

面对这种情况．公司希望调

动各方面的积极因素以促进企业

战略的执行，而平衡计分卡正是

从财务维度、客户维度、内部流程

维度和学习维度这四方面有效地

将员工个人同企业战略联系起

来，促进企业战略的执行。因此，

在诸多业绩管理手段中．公司更

倾向于选择促进战略执行的管理

32具——平衡计分卡，并在此基

础上建立业绩考核体系。

如此一来，公司上下为实现

公司战略目标而共同努力．而不

再是之前“各扫门前雪”的景象。

“一损俱损．一荣俱荣”的团队意

识大大增强，员工同企业战略的

执行真正有效地结合起来。

二、平衡计分卡更适用

于公司整体业绩的考核

企业在导入和实施平衡计分

卡的过程中．肯定会遇到困惑和

难题，归纳起来大致有三点，即适

用范围、考核周期和结果运用。以

下结合笔者所在公司的经验，初

步探讨这些困惑及解决办法。

很多企业存在这样一种理

解：全体员工都应该适用平衡计

分卡，上至总经理，下至操作工，

人力资源部应该督促他们每人

都填写一张卡片．而这张卡片应

该包含平衡计分卡的四个维度。

其实不然，笔者认为，平衡计分

卡更适用于对公司整体业绩的

考核，理由有三点：

第一，平衡计分卡是促进战

略执行的管理32具。公司整体业

绩高低。主要也就是体现在公司

战略的最终执行结果上，也就是

体现在平衡计分卡四个维度的

完成情况上。

第二，单个部门和员工的努
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力无法完成企业战略．只有协作

才能达成企业战略，这从反面证

明平衡计分卡更适用于公司级．

而非部门级和员512个人。

第三，如果每个部门、每名

员工都按照平衡计分卡的四个

维度制定考核指标，一方面现实

意义不大．另一方面也要耗费大

量时间和人力。正确的做法应该

首先各部门根据公司四个维度

的考核指标分解本部门的KPI，

然后根据员工所在部门的KPI

制定个人考核指标。部门和员32

韵考核指标应该来源于平衡计

分卡．但是不应该局限于平衡计

分卡。人力资源部根据各部门的

主要职责，可以适当补充考核指

标。至于员工个人考核指标，授

权各部门自行制定更为恰当，人

力资源部只用负责到部门一级。

三、建立在平衡计分卡
基础上的考核周期

关于考核周期．应该根据考

核对象的差异灵活设定。考核周

期过长，难以达成激励效果；考

核周期过短．容易将员32及考核

人员的大量时间、精力浪费在表

格的填写上。经验做法是，生产

一线操作人员可以实施月度考

核，这样就能及时体现奖惩：其

他人员可以适当延长考核周期，

如季度考核。具体的考核周期设

置可参照下表。

四、考核结果运用的几

种方式

建立在平衡计分卡基础上

的考核结果可以统分为三类：公

司整体业绩评价、部门整体业绩

i．'tzgt和员32个人业绩评价。假设

公司业绩评价为C．部门业绩评

价为D，而个人业绩评价为P．根

据企业的发展阶段和人工成本

的控制要求．大致可以采取如下

四种方式：

1．乘法原则。即：员512业绩232

资=员工业绩工资标准×C xD X P

此方法严重扼杀员工的工

作积极性，因为员工实得业绩工

资受个人无法控制的公司业绩

(C)和部门业绩(D)的影响太大，

即使个人业绩(P)极端突出，仍

然无法保证获取高额业绩512资。

而且，此方法将员工和领导干部

所承担的责任等同看待。对两者

其实都是不公平的。

2．加法原则。即：员32业绩工

资=员工业绩工资标准×(Cxc％4-

D×d％+P×p％)，其中，c％+d％+

p％=100％。相对方法1而言，此

方法极大地强化了个人努力对

最终结果的影响，员工更易接

受。但是，同方法1一样，对于严

格控制人工成本预算的企业来

说。人力资源部就要为无法控制

的业绩232资总额而挠头。

3．乘法、加法结合。先由公司

业绩(C)确定可分配总额，再根

据部门业绩(B)将可分配总额分

配给各部门，至此，人力资源部

的考核工作完成。最后，由各部

门根据个人业绩(P)进行最终分

配。相对方法1和2而言，此法

能够较好地控制人工成本，但缺

点仍然存在——普通员32考核

层次过多，实质上相对不公平。

4．因对象而异的夏活运用。

具体而言，管理层(或其他非操作

工)的业绩分配采用第3种方法．

即同企业、部门和个人业绩挂钩：

考核
人员类别 设置理由／指标

周期

操作工 月度 及时体现奖惩

辅助人员 季度 根据员工每季度初制

订的BSC分解指标
技术／业

季度 进行考核；同部门业
务人员

绩紧密结合

主要同部门业绩挂钩：

其次考核同领导力、业
管理屡 季度

务能力相关的指标；季

度进行述职报告

根据公司半年经营计

公司／部
季度
3t,3进行分解．季度考核

门业绩 能够及时掌握战略执

行情况，便于战略调整

而操作工不同公司、部门业绩挂

钩，直接根据个人业绩(P)计算业

绩工资。因为操作工的任务就是

保质保量的生产，而不用对因市

场、交货期等因素导致的公司业

绩负责，只要出色完成职责，企业

就应该支付较高的业绩工资，这

样更能激励员工努力工作．而不

会产生因“市场环境不好．再努力

企业也不行”，而放弃个人努力的

消极想法。管理层员32因为对公

司业绩的好坏负有经营、指导责

任，所以更应该同公司业绩(C)和

部门业绩(P)挂钩。

比较4种方法．企业更倾向

于第3种，因为这样更容易控制

人工成本：员工更倾向于第2

种，因为这样更直接体现个人业

绩。但笔者认为，更合理的应该

是第4种方法，这样才能真正体

现业绩考核，才能真正促进各层

次的员-V为实现企业发展战略

各尽其责，各尽其力。

(作者单位：首钢日电电子

有限公司)
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