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摘 要

企业绩效评价问题是与企业管理实践紧密结合的一个课题。随着企业外部需求

的变化、竞争的加剧，企业绩效评价受到越来越广泛的关注和日益深入的讨论。

本文首先回顾了国内外企业绩效评价的历程，分析了企业绩效评价的理论基础，

并对绩效评价方法进行了概述。其次详细介绍了美国鲍德里奇国家质量奖的评奖准

则——“卓越绩效准则”。由于该准则较好地体现了系统理论的思想，并且它已成

为企业经营管理事实上的国际标准，本文在详细介绍的基础上进一步剖析了该准则

的优势和劣势。在此基础上，本文针对卓越绩效准则指标量分上的缺陷，分别运用

主成分分析法、数据包罗分析(DEA)和二元语义方法对卓越绩效准则进行了充实并

作了实例分析。

本文研究的目的在于借鉴“卓越绩效准则”先进的价值观和完善的评价指标体

系，结合部分系统评价方法，以期能够全面、客观、公正地反映和衡量企业经营管

理水平，引导企业运用准则进行自我评估，改进薄弱环节，寻求增长潜力，增强竞

争力，进而促进“卓越绩效模式”在我国的推广。
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Abstract

Abstract

Corporate performance evaluation is a subject closely related to corporate

management．With the rapid change of exterior environment and severe competition

faced by companies，corporate performance evaluation is gaining greater attention and

thus is being widely discussed．

The paper first reviews various corporate performance practices evaluation taken by

Chinese and foreign companies．In addition，it analyzes the theories that corporate

performance evaluation is built on and summarizes the different ways of performance

evaluation．Then，it elaborates on criteria for performance excellencemBaldrige National

Quality program．Because the criteria embody the thoughts of systematic theory well and

have become the international standards of corporate management in reality,the paper

not only details the theory but also evaluates its pros and cons．On such a basis，to avoid

the defects of criteria for performance excellence in terms of index quantitative analysis，

the paper makes full use of principal component analysis，data envelopment analysis and

Two—Tuple Linguistic method to substantiate the theory with cases．

The ultimate purpose of the paper is to use the high values and sound evaluation

system of criteria for performance excellence and combine with the segmental system

evaluation methods to reflect and appraise corporate performance in an all—round，

objective and fair way,to lead companies to use the principles to conduct self evaluation

and improve the weakness，to seek growth potential and strengthen competitiveness and

eventually to popularize criteria for performance excellence in China．

Keywords：Performance Evaluation，Excellent Performance，Principal Component

Analysis，Data Envelopment Analysis，Two-Tuple Linguistic
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第一章绪论

1．1问题的提出

随着经济全球化和知识经济的到来，企业之间的竞争已经跨越国界，资源在全

球范围内追求最优配置，技术进步和需求多样化成为市场竞争的必然趋势。在传统

的产业革命追求的理想社会结束之际，企业的生产管理由单纯地追求生产效率和数

量提升为追求质量，由追求以有形的“物资资产”为中心的经济提升为追求以无形

的“智力资产”为中心的经济，由标准化、大批量，少品种的生产提升为个性化、

创造性、多品种的小批量生产。在这场深刻的变革之中，企业如何创造并保持良好

的竞争态势，企业的绩效评价系统如何适应企业经营管理的需要，如何追求卓越绩

效，如何获得切实可行的方法和途径等一系列问题摆在企业的面前。

卓越绩效模式用事实证明了它的卓越效果。美国前总统克林顿说：“马尔科姆鲍

德里奇里奇国家质量奖(卓越绩效模式)在使美国经济恢复活力以及在提高美国国家

竞争力和生活质量等方面起到了主要作用”．美国质量学会主席唐纳德·哈金森说，

美国实施卓越绩效模式的企业其。收益与成本的比率按保守的估计为207比1“h．

卓越绩效模式是一种什么样的绩效评价模式，它对我国企业的绩效管理有何帮助，

它在实际运用有哪些方面还待改进?本文将对上述一些问题进行探讨。首先让我们

回顾一下企业绩效评价的历程。 ．

1．2国内外企业绩效评价历程回顾 ，

1．2．1国外企业绩效评价历程

企业绩效评价的主体、内容、方法随着时代的发展而不断变化。西方企业绩效

评价大体上经历了4个阶段：19世纪以前的观察性绩效评价；工业革命以后到20世纪

初的统计性绩效评价；20世纪初至90年代的财务性绩效评价；20世纪9哞代以后的

战略性绩效评价。
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1)19世纪以前的观察性绩效评价

19世纪以前，原始的企业组织形式如手工作坊和货栈客栈等业主制己逐渐被近

代企业组织形式——合伙制所代替，并逐渐成为家族产业。这些企业规模很小，对

其进行评价的意义也不大，故评价以观察为主。

2)工业革命以后到20世纪初的统计性绩效评价

1837年美国康涅狄克州颁布了第一部‘一般公司法》，1844年英国颁布了‘股

份公司法》。这两部法律标志着现代公司制企业的诞生，伴随而来的是所有权和经

营权的分离。为了加强资本所有权控制和公司内部控制，加强企业绩效评价的需要

大大增加．但这一时期的评价指标与财务会计均无必然联系，只是统计性的，如产

量、产值等指标∞。
’

3)20世纪初至90年代的财务性绩效评价

进入20世纪后，随着资本市场的发展和所有权与经营权的进一步分离，企业的

投资人和债权人更加关注企业的经营状况和财务状况啪。20世纪初美国学者亚历山

大·沃尔提出了信用能力指数的概念。1932年英国管理专家罗斯提出了评价企业部

门绩效的思想，并设计采用访谈方式了解部门绩效。同年美国管理咨询大师詹姆

斯·麦金西也提出，应对企业进行定期的经营管理状况评价，并首先提出在评价中

应关注企业的外部环境。20世纪50年代，莫迪里亚尼和米勒提出了姗资本结构理论，

首次以严格、科学的方法研究资本结构与企业价值的关系。1950年杰克逊·马丁德

尔提出了一套比较完整的管理能力评价指标体系，主要包括公司的社会贡献、组织

结构、收益的健康状况、对股东的服务、研究与发展、董事会业绩分析、公司财务

政策、公司生产效率、销售组织、对经理人的评价等。同期美国著名管理学家彼得·德

鲁克通过实证研究后提出企业绩效评价八项指标，并已开始关注企业的社会责任和

企业的长期稳定程度，指出利润最大化虽然是企业追求的主要目标但不应是唯一目

标。进入20世纪80年代后，美国管理会计委员会从财务效益的角度发布了。计量企
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业绩效说明书”．会计理论界进一步提出了企业绩效评价的权变理论。克莱夫·伊

曼纽尔博士和戴维·奥特利博士根据权变理论提出了由17项指标构成的“权变业绩

计量”体系。这是一个定量评价与定性评价相结合的复合评价体系，首次将生存能

力、应变能力纳入业绩评价的范围。

4)20世纪9晦代以后的战略性绩效评价

20世纪90年代后期以来企业绩效评价体系已从传统意义上的财务评价，向更

加注重有机结合与互动影响评价方向发展。

1990年哈佛商学院的教授罗伯特·S·卡普兰和大卫·P·诺顿提出“全方位绩

效看板”的研究计划，并最终形成影响力最广的“平衡计分卡(Balance Score Card，

BSC)”m．平衡记分卡是一种综合性的战略绩效评价系统，它以战略管理理论和核

心竞争能力理论为理论基础，把企业的使命和战略转化为有形的目标和衡量指标，

主要从财务、顾客、内部经营管理、学习与成长四个方面综合评价企业业绩，一并用

因果关系将四个方面的指标联系起来，通过建立短期的财务评价手段和非财务评价

手段来逐步审议战略计划的实施状况。

圈1．1平衡记分卡结构示意图

平衡记分卡在我国企业的实施中遇到了一些障碍，主要有：指标选择的不确定

性；企业管理能力的局限性；指标评价的主观性；内部因果关系的不确定性和评价

成本的高昂等问题。
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1991年Stewart公司提出了经济增加值(EvA)指标用来评价财务绩效81。EVA是

EVA评价系统的核心指标。该指标最重要的特点是从股东角度重新定义企业的利润，

考虑了企业投入的所有资本的成本。EVA指标的设计着眼于企业的长期发展，而不

像净利润一样仅仅是一种短视指标，因此应用该指标能够鼓励经营者进行能给企业

带来长远利益的投资决策，杜绝企业经营者短期行为的发生。此外，应用EVA能够

建立有效的激励报酬系统，这种系统通过将经营者的报酬与从增加股东财富的角度

衡量企业经营业绩的EVA指标相挂钩，正确引导经营者的努力方向，促使经营者充

分关注企业的资本增值和长期经济效益。

但EVA本身也存在着一些局限性：l、学术界对于EVA的实证研究是有所限制的，

而且结果大都是非结论性的。2、计算EVA时所进行的必要调整可能并不符合成本

效益原则。3、EVA无法解释企业内在的成长性机会．一个企业的股票价格反映的是

市场对这些成长性机会价值的预期。

1993年Fitzgerald将企业绩效的评价内容确定为财务、竞争、服务质量、革新、

灵活性、资源利用等方面。

1．2．2我国企业绩效评价的历程

我国对于企业绩效评价的研究起步较晚，大体上经历了三个阶段：70年代以前

的以实物产量为主的绩效评价；80年代以产值和利润为主的绩效评价；90年代以来

的综合性绩效评价。

1)20世纪70年代以前以实物产量为主的绩效评价

我国在传统的计划经济时期，高度集中的计划管理体制，政企不分，国家对国

有企业的评价不重视价值和成本的考核，只从实物和产出的角度评价。1975年国家

拟定了。工业企业八项经济技术考核指标”．这八项指标包括产品产量、品种、质

量、原材料燃料动力消耗、流动资金、成本、利润和劳动生产率。而考核评价的方

法是简单地与计划目标和行业生产技术标准进行对照。
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2)2011±纪80年代以产值和利润为主的绩效评价

1978年改革开放后，对国有企业开始实施放权让利式改革，逐步扩大了企业的

经营自主权。国家从价值的角度开始强调经济效益方面，开始注重企业的利润、成

本、产值等价值指标的考核，并以企业的利润完成情况决定企业的报酬和激励方式。

1982年国家经委、国家计委等六部委制定了“企业16项主要经济效益指标”，这些

指标全面反映了企业经济效益，不仅有产值、产量、利税指标，还有产品质量、资

金使用情况、成本、能耗、劳动生产率等指标．其考核评价的具体方法为综合计分

法。 ’

3)20世纪90年代以来的综合性绩效评价

我国经济工作重心转移到调整结构和提高经济效益上来以后，绩效评价更加强

化效益指标。1992年国家计委、国务院生产办和国家统计局提出了6项工业企业经济

效益的指标．1995年国家国有资产管理局开始实施国有资产保值增值考核，将国有

资产保值增值完成情况与企业提出新增效益工资挂钩。1997年国家统计局会同国家

计委国家经贸委根据新的形势，对1992年颁布的工业经济效益评价体系进行了调整，

将原来的6项指标调整7项指标。1999年6月，财政部等4部委颁发了‘国有资本金绩

效评价规则)， ‘规则》中规定的评价内容包括了财务效益、资产营运、偿债能力

和发展能力四个方面，采用7"24项定量指标和8项定性指标评价企业的绩效嗣．

1．3企业绩效评价的理论基础

企业是一个功能、目标众多，且不断演化的复杂的系统，它除了具有一般系统

所具有的整体性、适应性等特征外，还具有结构复杂、关系复杂、行为复杂和经营

环境复杂等重要特征。企业也是一个有人参与的、开放的、具有自组织能力的，由

自然、经济、社会、政治复合而成的系统。要对这样的。企业系统”迸行科学的绩

效评价，其评价的思路和方法必须建立在科学的理论基础上。

企业系统的复杂性导致了企业绩效评价系统的复杂性，要对企业系统的绩效作
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科学的评价，必须深刻认识企业系统的复杂性，并以此为评价基础。

企业系统是一个具有正负反馈结构和非线性作用相互“耦合”交织在一起的复

杂系统。其复杂性表现在的：

1)企业系统的开放性

企业系统与其它的社会经济系统一样，不断地与周围的环境(顾客、原材料供应

者、竞争者、政府、社会公众等)进行着信息、能量和物质交流，具有内部和外部的

信息反馈网络，能不断地进行调节，以适应环境和满足本身需要。

2)企业系统复杂的演变性

除了来自外部环境的力量，在企业系统内部也存在着组织不断变迁的力量，这

种力量来自组织安捧中成本和效益的比较。由于技术创新，产品和生产要素相对价

格的变动、市场规模的变化而不断产生出新的盈利机会，导致成本和效益关系处于

不断变动之中，远离彼此间平衡的态势，从而不断产生出组织创新和变迁的力量，

使企业供需远离平衡态，整个企业系统处于远离平衡态的不断变动之中。在这种条

件下企业系统通过自组织形成耗散结构，自组织地产生出复杂性。

3)企业系统非线性的作用性

非线性意味着无穷的多样性、差异性、可变性、非均匀性、奇异性、创新性。

在企业组织变迁中，一方面存在着自我强化和自我稳定的作用机制，存在着所谓的

“路径依赖特征”，另一方面也存在着不断适应环境的行为过程和功能机制，还存

在着组织变迁中的学习效应、协调效应；同时在企业系统中存在着各种随机的涨落，

这些涨落不断她通过各种非线性作用机制形成巨涨落，最终产生新的组织安排，导

致突变的发生。

4)企业系统组元的复杂性

同一般的自然系统相比，企业系统最大的不同在于其人的参与性．企业的制度

从根本上讲是由人选择、比较，通过博弈最终制订的，取决于人的有限理性与非理
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性的能力。由于人的理性、有限理性及非理性都是极其复杂的，非线性的，尤其是

有限理性与非理性是复杂性产生的重要源泉，使得企业系统也呈现出复杂性。因此

人的参与是企业系统复杂性的最根本的来源，它也使得企业的行为变动具有了确定

性与随机性的双重特征‘“。

1．4企业绩效评价系统的评价方法[1e．-lz]

常用的系统评价方法主要有：

l、多指标综合评价方法

2、功能系数法

3、可能满意度法

4、多维标度法

5、经济分析法

6、专家咨询法

7、理想点法

8、其他系统评价方法：如体操计分法、连环比率法、逻辑判断评分法{敷

在以上几类方法中最常用的是多指标综合评价法。

多指标综合评价方法是把多个描述被评价事物不同方面且量纲不同的统计指标

转化成无量纲的相对评价值并综合这些评价值以得出对该事物一个整体评价的方法

系统适用于多层次的多指标评价问题。

多指标综合评价方法按照所应用的理论和使用的工具又可以分为：常规多指标

综合评价方法：如加权算术平均、加权几何平均等方法；层次分析法；模糊综合评

价法；多元统计综合评价方法：如主成分分析法、判别分析法、聚类分析等；数据

包罗分析法；二元语义计算方法和灰色关联度法等。
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第二章卓越绩效评价系统

2．1卓越绩效模式与质量奖

目前，世界上对卓越绩效模式的推行主要是依靠质量奖的形式。迄今为止，世界

上共有美国、日本、欧洲、澳大利亚、印度、新加坡等50多个国家和地区设立了质

量奖，在这些众多的质量奖中，影响力最大的三大质量奖是美国鲍德里奇国家质量

奖、日本戴明奖和欧洲质量奖。

美国鲍德里奇国家质量奖：美国前总统里根于1987年1月6日签发的美国国家质

量改进法案，确立了马尔科姆·鲍德里奇国家质量奖。该奖项隶属于美国国家标准

技术研究院(NIST)的管理之下，其行政事务由美国质量协会(ASQ)承担。鲍德里

奇国家质量奖适用于制造业、服务业和小企业。1998年和1999年，美国标准技术研

究院又分别推出教育系统和健康卫生评审标准。美国质量协会每年组织对标准进行

修订，评审工作日趋完善，在世界质量界和企业中都享有极高的声誉．自1987年到

2006年的19年中，有上千家企业参与了鲍德里奇国家质量奖的角逐，摩托罗拉、施

乐、I嘲，KARLEEV，波音等71家企业获得此殊荣。

日本戴明奖：戴明奖设立于1950年，是日本科学技术联盟为了感谢美国著名质量

管理专家戴明博士对当时处于摇篮期的日本质量管理的发展所做出的巨大贡献。戴

明奖分为戴明奖大奖、戴明奖实施奖及戴明奖事业表彰奖。戴明大奖是对在全面质

量管理(TQ吣、统计质量控制方法的研究、普及等方面有突出贡献的人授予的年度奖。

戴明奖实施奖是对开展TQM，并且业绩有显著提高的企业授予的年度奖。迄今为止，

有田口玄一、久米均等几十位质量专家和企业家获得了戴明奖大奖；有丰田汽车公

司、三菱电机、松下电器事业部等150多个企业获得了戴明奖实施奖。该奖项对日本

质量管理理论和产品、服务质量以及管理水平的提高都起到了极大的推动作用。

欧洲质量奖：1988年欧洲14家大公司发起成立了欧洲质量管理基金会(EFOM)，
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把激励质量改进作为企业达到卓越的基础，从而增强欧洲企业的竞争力。1991年IO

月在法国巴黎召开的欧洲质量管理基金会年度论坛上，欧盟委员会副主席马丁·本

格曼正式提出设立欧洲质量奖。1992年lO月在马德里欧洲质量基金会论坛上，由西

班牙国王朱安·卡洛斯首次向获奖者颁发了欧洲质量奖。欧洲质量奖授予那些把质

量管理作为持续改进的基本过程，并取得突出成绩的企业和组织。

在三大质量奖中，以美国鲍德里奇国家质量奖最具有典型意义和代表性，其评

奖标准和办法被大部分国家和地区所借鉴。1997年，美国鲍德里奇质量奖的评价标

准正式更名为“卓越绩效准则”．

2001年中国质量协会启动了全国质量管理奖，正式将卓越绩效模式引入中国。

全国质量管理奖的标准几乎等同地采用了美国鲍德里奇质量奖的标准。全国质量管

理奖设立的目的：一是为了促进企业更加重视产品、服务质量，进而重视经营的质量；

二是为了激励和引导企业追求卓越的质量经营，加速培育我国具有国际竞争力的企

业：三是为了推动企业学习、实践卓越绩效模式标准，找出差距，持续改进；四是将

获奖企业的成功经验为全社会分享，提高我国企业整体水平。从2001年到2005年，

全国共有宝钢、海尔、五粮液、广州玉柴、浙江德力西等35家企业获得全国质量管

理奖。

2004年8月，国家质检总局和国家标准化管理委员会在此基础上，结合我国的实

践，正式颁布了中华人民共和国国家标准6B／T19580-2004《卓越绩效评价准则》，

这标志着卓越绩效模式在我国的推广进入了一个新的阶段。

2。2卓越绩效准则的结构和特点㈨

2．2．1卓越绩效准则的结构

卓越绩效准则由一套价值观和一套评奖要求组成。其价值观共有1l项，分别为：

前瞻式领导；顾客卓越的驱动；组织的和个人的学习；注重雇员和合作伙伴；敏捷
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性；注重未来：促进创新的管理；基于事实的管理：社会责任：注重结果和刨造价

值；系统的视野。这些价值观体现在7个类日中：领导，战略计划，顾客与市场，测

量，分析与知识管理，人力资源，过程管理和经营结果。这7个类目所组成的框架图

如下： ．
，

毒

窀

圈2．I卓越绩效准剐的框架

其中领导、战略计划以及顾客与市场代表着领导三元组，这几个方面放在一起

旨在强调聚焦于战略和顾客的领导的重要性。人力资源、过程管理和经营结果代表

着结果三元组。组织产出经营结果的工作是由公司的雇员和供应商伙俘通过其关键

过程来实现的。公司所有的行动都指向经营结果，这里的经营结果是由顾客方面的

绩效结果、财务的以及非财务的绩效结果所构成的一个综合体，还包括了人力资源

方面的结果和社会责任方面的结果。对予有效的管理和以事实为依据的企业绩效和

竞争性改进体系而言，测量、分析与知识管理起着至关重要的作用，它构成了绩效

管理系统的基础。

按照层次来看，卓越绩效准则由7个类目，19个条目和33个要点所构成的，如下
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表所示。

表2．1卓越绩效准则的结构

类目 条目 要点

a．愿景与价值观
1．1高层领导

b．沟通与组织绩效

1、领导 a．组织的治理

I．2治理与社会责任 b．守法和伦理行为

c．对关键社会共同体的支持

2．1战略制定
a．战略制定过程

2、战略计划
b．战略目标

a．行动计划的制定与展开
2．2战略展开

b．绩效预测

3．1对顾客与市场的了解 a．对顾客与市场的了解

3、顾客与市场 a．顾客关系的构筑
3．2顾客关系与满意

b．顾客满意的确定

4．1组织绩效的测量、分析与评审
a．绩效测量

4、测量、分析与知
b．绩效分析与评审

识管理
a．数据与信息的可用性

4．2信息与知识管理 b．组织的知识管理

c．数据、信息和知识的质量

a．工作的组织与管理

5．1工作系统 b．雇员绩效管理系统
c．雇佣与晋升

5、人力资源 a．雇员的教育、培训和发展
5．2雇员学习与激励

b．激励与职业发展

&工作环境
’

5．3雇员福祉与满意
b．雇员支持和满意

6．1价值创造过程 a．价值创造过程

6、过程管理 a．支持过程
6．2支持过程与运营筹划

b，运营筹划

7．1产品与服务结果 a．产品与服务结果

7．2顾客结果 &顾客结果

7．3财务与市场结果 a．财务与市场结果
7、经营结果

7．4X力资源结果 a．人力资源结果

7．5组织有效性结果 a．组织有效性结果

7．6领导与社会责任结果 a．领导与社会责任结果

2．2．2卓越绩效准则的特点

(1)注重经营结果

卓越绩效准则注重以下关键领域的组织绩效：产品和服务领域：顾客方面结果；

财务和市场结果；人力资源结果：组织有效性结果，包括关键的内部运营绩效指标；
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领导和社会责任结果。采用这些指标的组合旨在确保战略是均衡的，不至于在重要

的利益相关者、目标或长期目标之问发生不当的忽略或偏向。

(2)卓越绩效准则是非规定性的，是可适应的。

卓越绩效准则并不规定组织的构造，各部门的职能及管理方式等，其重点在于

结果。

(3)卓越绩效准则支持一个系统的视野以保持组织范围内的目标校准。

(4)卓越绩效准则支持基于目标的诊断。

2．3卓越绩效准则所体现的价值观及其实质

2．3．1卓越绩效准则体现的价值观

卓越绩效准则构筑于以下一套相互关联的核心价值观之上，

(1)前瞻性的领导

组织的高层领导者应确定组织的使命、愿景、价值观，确立对于顾客的关注。

要综合权衡所有利益相关者的需要．要确保建立起追求卓越、促进创新、构筑知识
oj

和能力的战略、体系和方法。价值观和战略应当用于指导组织所有的活动和决策。

高层领导者应鼓舞、激励全体员工为组织做出最大的贡献。高层领导者还应对组织

的治理机构的行动和绩效负责。高层领导者应发挥其榜样作用，从而有力地强化组

织的伦理观、价值观和期望。

(2)顾客驱动的卓越

顾客是组织的绩效和质量的唯一判定者。因此，组织必须重视所有能为顾客带

来价值的产品和服务的特征和特性，以及所有接触顾客的方式。这样做才能获得顾

客的满意、偏好和推荐，赢得顾客的驻留和忠诚，实现事业的扩大。顾客驱动的卓

越包括了对当前和未来两方面的关注，既要理解顾客今天的需求，也要预测未来顾

客的期望和市场潜力。
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(3)组织的和个人的学习

组织的学习既包括对于当前做法的持续改进，也包括会导致确立新目标和新做

法的重大变革。学习必须根植于组织的运行中。这意味着：①学习是日常工作的常

规组成部分；②学习实施在个人、部门及整个组织的诸层次上；③学习促成了在源

头解决问题；④学习着重于在整个组织中构筑和分享知识。⑤学习为引起重大而有

意义变化的机会所驱动。实现学习的源泉包括：雇员的创意、研究与开发、顾客的

意见、最佳惯行的分享和标杆分析。

组织的学习可达成：①通过新的和改进的产品和服务，为顾客增加价值。②开

发新的商机。③减少差错、缺陷、浪费和相关的费用；④改进反映能力和周期时间

绩效；⑤增加整个组织中所有资源利用的生产率和有效率：⑥提升组织在履行社会

责任和公民义务方面的绩效。

个人的学习可带来：①愿意长期为组织做出贡献的更加满意和全能的雇员；⑦

组织范围内的跨职能学习；③组织的知识财富的构筑；④改善了创新环境。

(4)重视雇员和合作伙伴

组织的成功日益依赖于其全体雇员及合作伙伴的多样化的背景、知识、技能、

创造力和动机。

重视雇员意味着致力于他们的满意、发展和福祉。外部合作伙伴关系可以是同

顾客、供应商和教育机构之间的合作。成功的内外部合作伙伴关系会树立长远的目

标，以建立相互投入和尊重的基础。合作伙伴各方应明确成功的关键要求、定期沟

通的手段，评价进展的方法、适应情况变化的措施等。

(5)敏捷性

要求全球化的竞争市场中取得成功，就必须具有敏捷性，亦即快速变化和灵活

性方面的能力。电子商务同时也造成了更加迅速、灵活和定制化的响应。企业面对

越来越短的新的或改进的产品和服务的导入周期，同时也面对着更快更灵活的顾客
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响应。要在响应时间上取得重大改进，常常要求简化工作单位和过程，并具备在不

同过程问快速转换的能力。在这样一种严嫒的环境下，多技能的活性化雇员就成为

最为重要的财富。

(6)注重未来

在今天的竞争环境下，注重未来就要求理解影响你的企业和试产过的那些长期

的和短期的因素。要追求可持续的增长和市场领先地位，就必须有坚定的未来导向

以及对关键利益相关者做出长期承诺的意愿。这些利益相关者包括顾客、雇员、供

应商和合作伙伴、股东、公众、社区。组织的计划活动应当预先考虑到诸多的因素，

如顾客的愿望、新的商机和合作机会、雇员的发展和雇员的需要、全球市场的增长、

技术发展、日益发展的电子商务环境、新的顾客细分和市场细分、不断变化的管制

要求、社区和社会的期望、竞争对手的战略性举动等．战略目标和资源分配必须与

这些影响因素相匹配。注重未来还包括雇员和供应商的发展，实施有效的继任计划

活动，创造创新机会，预期应承担的公共责任。

(7)促进创新的管理

创新意味着实施有意义的改变，以改进组织的产品、服务和过程并为组织的利

益相关者创造新的价值．创新会是组织的绩效进入一个新的境界。创新构筑于组织

及其雇员所积累的知识之上．因此，对于促进创新的管理而言，有效利用这些知识

的能力有着至关重要的意义。

(8)基于事实的管理

组织依赖于绩效的测量和分析．这种测量应取决于经营需要和战略，并应提供

关于关键的过程、输出和结果的重要数据和信息。绩效管理需要诸多的数据和信息。

绩效测量应包括顾客、产品和服务方面的绩效；运营、市场和竞争性绩效的对比；

以及供应商、雇员、成本和财务方面的绩效。

分析是指由数据和信息中萃取进一步的意义，以及支持评价、决策和改进。
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在绩效改进和变革管理中，需要考虑的一个重要因素是绩效测量指标的选择和

应用。所选指标应能更好的描述使顾客、运营、财务和伦理方面的绩效得以改进的

那些因素。体现顾客和组织绩效要求的一套综合测量指标，构成了将所有过程与组

织目标相校准的一个明确基础。

(9)社会责任

组织的领导应重视公众责任、伦理行为并强调履行公民义务的必要性。在恪守

商业伦理和保护公众健康、安全、环境方面，领导着应当成为组织的榜样。

从公众责任的角度而言，产品的设计阶段对于许多组织都是非常重要的。设计

决策影响着生产过程，常常也决定着所排放的废弃物的内容。有效的设计战略应考

虑到人们日益增长的环境意识和组织的环境责任。

组织的治理机构应对高度的伦理操作提出要求并加以监控。

履行公民义务指的是，在组织资源许可的条件下，对于重要的公众目的的领导

和支持。

(10)注重结果和创造价值 ⋯
一

组织的绩效测量应注重关键的结果。这些结果应当被用于为关键的利益相关者

——顾客、雇员、股东、供应商和合作伙伴、公众及社会共同体——创造价值和平

衡其相互问的价值。通过为关键的利益相关者创造价值，组织构筑起了忠诚，并为
。，

经济的增长做出了贡献。要加以平衡就意味着各种目标之间有时会发生冲突和改变。

为了满足这些目标，组织的战略中就应明确地纳入关键的利益相关者的要求。这将

有助于确保计划和行动满足不同利益相关者的需要，避免对任何一方造成不利的影

响。一套均衡组合的先行和滞后绩效指标的运用，为沟通长、短期的重点事项和监

控实际绩效提供了一种有效手段，也为结果的改进提供了明确的基础。

(11)系统的视野

鲍德里奇准则为管理组织及其关键过程、实现卓越绩效提供了一个系统的视野。

16
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其7个类目和核心价值观构成了这一系统的模块和整合机制。但是，要对总体绩效加

以成功的管理，还必须针对组织进行综合、校准和整合。综合意味着把组织视为一

个整体并在此基础上确立包括战略目标和行动计划在内的关键业务要求。校准意味

着应用鲍德里奇准则所规定的各项要求之间的关键联系来确保诸计划、过程、测量

指标和行动之间的一致性。整合构筑在校准之上，意味着组织绩效管理系统的各个

要素以充分互联的方式运行．．

这些概念表示在卓越绩效准则框架中。．系统的视野包括了高层领导者对于战略

方向和顾客的关注，它意味着高层领导者依据经营结果来检测、应对和管理绩效。

系统的视野还包括利用测量指标和组织的知识来建立关键的战略，它意味着这些战

略要与你的关键过程联系起来并校准你的资源配置，最终实现整体绩效的改进和顾

客的满意。

因此，系统的视野意味着管理整个组织及其组成部分以实现成功。

2．3．2卓越绩效准则的实质

就其实质而言，卓越绩效准则是全面质量管理(T伽)的实施细则，是对以往的

全面质量管理实践的标准化、条理化和具体化。

“卓越绩效”这四个字已不再只是其字面上所表达的简单含义，而成为了一个

具有特定含义的术语，亦即。一种综合的组织绩效管理方式”．质量管理大师朱兰

博士在论及美国的质量管理时曾指出：目前对T删还没有统一的标准定义，因而造成

了公司内部、课程培训以及一般文献中的沟通的混淆。在国家标准和技术研究院

(NIST)用来评价美国马尔科姆·鲍德里奇国家质量奖申请的评价标准发布之后，

这种混乱明显减少了。

卓越绩效准则为各类组织实施TOM提供了一种更加有效的手段。

17
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2-4卓越绩效准则的评分办法

2．4．1指标体系及权重

卓越绩效准则是由19条绩效要求组成的一个集合。评分指南中明确了过程和结

果这两个评价的维度，规定了评价每一维度所用的关键因素。所做出的评价给出了

关于优势和改进机会的一个轮廓，这里的优势和机会是相对于19条绩效要求而言的，

是相对于评分指南所确定的过程和绩效成熟度而言的。这样，在签署的所有绩效领

域中，适用于广泛的战略和管理系统。

表2。2卓越绩效准则条目列表

5．1

5．2

工作系统

雇员学习与激励

18

35

25
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2．4．2评分尺度

卓越绩效准则的评分基于两个方面的尺度：(1)过程；(2)结果。

(1)过程

“过程”指的是图2。l中的l-6类目。对于过程的评价根据以下四个因素：对策

(approach)、展开(deployment)、学习(1earning)和整合(integration)，即^一1)-L-I。

“对策”指：

·实行该过程所应用的方法

●方法相对于条目要求的适当性

●方法应用的有效性

●对策可重复及基于可靠数据和信息的程度(即系统性)

“展开”指以下方面所达到的程度：

●你的对策针对条目要求的应用对于组织是相关的和重要的

●你的对策得到一贯性的应用

19
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●你的对策为所有适当的工作单位所应用

4学习”指：

●通过评价和改进的循环来改善你的对策，

●鼓励通过创新对你的对策进行突破性的变革

●与你的组织的其他相关工作单位和过程共享改善和创新

“整合”指以下方面所达到的程度：

●你的对策与其他准则条目要求所确定的组织的需要相协调

●你的指标、信息和改进系统在过程及工作单位之间是相互不住的

●你的计划、过程、结构、分析、学习和行动在过程与工作单位之间相融合以

支持整个组织的目标

(2)结果

“结果”是指第7类目。用于评价结果的四个因素有：

当前的绩效水平

●绩效改进的速度和广度

●相对于适当的绩效对象或标杆的绩效

●经营结果的指标与“组织简介”和过程类目中所确定的重要的顾客、产品和

服务、市场、过程、行动计划的绩效要求之间的联系

(3)量值标准

表2．3对于过程类目，叩l-6类目

分数 过程

096或5％ ● 没有显著的系统的对策；信息是轶闻性的。(^)
● 几乎没有显著的对策展开。(D)
● 没有显著的改进导向；改进表现为对问蹶的被动反应．(L)
● 没有显著的组织范围内的校准；各个领域或』=作单位都是各自为战。(I)

lo％，15％，2096 ● 显见开始有了针对条目要求的系统的对策。(^)

或25Z · 对策在大多数领域或工作单位均处于展开的早期阶段。阻碍了条目基本要
求的实现。(D)

· 显见处在由对问题的被动反应向全面的改进转变的早期阶段。(L)
● 与其他领域和工作单位的对策的校准大多通过联合解决问题来进行．(I)

20
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30％，35％，删＆ ● 显见有针对条目基本要求的有效而系统的对策。<A)

或45％ ● 对策已得到展开，虽然某些领域或工作单位尚处在初级阶段．(D)
● 显见开始应用评估和改进关键过程的系统的对策。(L)
● 对镱与在因应准则其他类耳时所确定的组织的基本要求的校准尚属初级阶
段。(1)

50％，55％，60％ ● 显见有针对条目总体要求的有效而系统的对策。 (A)

或65$ ● 对策的到了很好的展开，虽然某些领域或J：作单位的展开有所筹异。(D)
● 在改进关键过程的效率和有效性方面，具有了基于事实的、系统的评价和

改进过程以及某种程度的组织的学习。(L)
● 对策与在因应准则其他类日时所确定的组织的需要之间实现了校准．(I)

70％。75％，80％ ● 显见有针对条目多项要求的有效而系统的对策。 (A)

或85％ ● 对策得到了明显的展开，无明显的差距。(D)
● 基于事实的、系统的评价和改进以及组织的学习成了关键的管理工具：由

于整个组织层次的分析和共享而取得了显著的改善和创新。(L)
● 对策与在因应准则其他类目时所确定的组织的需要之间实现了整合。(I)

90*,6，95％或 ● 显见有充分针对条目多项要求的有效而系统的对策。(A)
100％ ● 对策得到了全面的展开，在任何领域和工作单位均无明显的弱点和差距。

(D)

● 基于事实的、系统的评价和改进以及组织的学习成了关键的组织范围的工

具；在整个组织中显见有在分析和共享支持下的改善和创新。(L>
● 对策与在因应准则其他类目时所确定的组织的需要之间实现了良好的整

合。(I)

表2．4对于结果类目，即类目7 ，?

分数 结果

O％或弭 ● 在所报告领域无经营结果或结果很差。
● 趋势数据未报告或呈现为负趋势．
● 未报告比较性信息。 7．

● 在对丁龃织的关键业务要求很重要的所有领域均未报告结果。
1096，15％，20％ ● 报告了很少的经营结果：在少数领域有一些改进和／或良好的绩效水平。

或25％ ● 未报告或报告了很少的趋势数据。
● 未报告或报告了很少的比较性信息。
● 在对于组织的关键业务要求很重要的少数领域报告有结果。

30％，35％，40％ ● 在条目要求涉及的许多领域都报告有改进和／或良好的绩效水平。

或4礴 ● 显见处于建立趋势的早期阶段。
● 显见处于获取比较信息的早期阶段。
● 在对于组织的关键业务要求很重要的许多领域都报告有结果．

50％，55％’60％ ● 在条目所涉及的大多数领域都报告有改进和／或好的绩效水平。
或65％ ● 在对于组织的关键业务要求的重要领域未见负的趋势和不良的绩效水平。

● 某些趋势和／或当前绩效水平相对于相关的比较和／或标杆表明这些领域具

有“好”到“非常好”的相对绩效。
● 经营结果对应了大多数关键的顾客、市场和过程的要求。

705，75％，80％ ● 在对r条目要求重要的大多数领域，当前绩效均为良好到卓越。

或88％ ● 大多数改进趋势和／或当前绩效水平都得到了保持。
● 所报告的许多乃至大多数趋势和／或当前绩效水平相对于相关的比较和／或

标杆表明这些领域具有“领先”到。非常好”的相对绩效。
● 经营结果对应了大多数关键的顾客、市场、过程和行动计划的要求。

90％，95％或 ● 在对于条目要求重要的大多数领域，当前绩效均为卓越。
100％ ● 大多数领域都报告有卓越的改进趋势和／或持续的卓越绩效水平．
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2．5卓越绩效准则存在的问题

2．5．1评价指标方面的问题

卓越绩效准则的特点之一是类目和条目的设置是非规定性的，是可适应性的。

这既是该准则的优势，但也存在一些负面影响。首先参与角逐质量奖的企业毕竟是

少数，美国鲍德里奇国家质量奖成立19年来，申报的企业只有1000余家，平均每年

50家左右。我国开展质量奖评审工作5年来，申报的企业数量不过300家。由此看出，

参与质量奖评审的企业只占全部企业很小的一个比例，那么要在全社会中推行卓越

绩效仅仅依靠评奖这种单一的方式是不够的，更有效的措施是让没有机会参与评奖

的企业通过对比卓越绩效准则进行自我评价，认识差距，提高自身的管理水平。但

对于大多数中小企业而言，在没有专业评审专家指导的情况下，很难对比这样一套

非规定性的准则准确得找出自身的差距与不足，这将影响到卓越绩效模式在更大范

围内的推广．其次由于企业是千差万别的，正如上一章所言，企业是一个开放的复

杂系统。不同的产品，不同的行业，不同的地域，不同的政策，不同的员工素质等

等，都会造成企业的独特之处。对于不同的企业，在用同一套标准进行评价时，卓

越绩效准则的这种非规定性和可适应性的柔度如何把握，如果这种柔度把握不好，

很可能会造成同一个企业由不同的人来评价，尽管标准是相同的，但评价的结果会

有很大的差异。还有一点就是企业绩效评价是一个多层次多目标的评价问题，而卓

越绩效准则只提供了两层评价指标，第三层及其以下的指标和评价方法并没有给出，

这虽然是卓越绩效准则可适应性的一个表现，但也造成了实际运用中的困难。

2．5．2评价办法方面的问题

从上一节的评分办法我们可以看出，对于过程类目和结果类目的评价分别基于
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四个因素，针对每个类目的每个因素的执行情况，准则给予对应的分值。这种分值

是一个间断的比例分值。实际工作中，评审专家在量分时，比例分值之间的细小差

别完全取决于评审人员的主观判断，准则并没有给出更清晰的标准。例如何种情况

量值4％，何种情况量值5％。另外，各类目的因素也有很大的模糊性。例如“经营结

果对应了大多数关键的顾客，市场、过程和行动计划的要求”，那么“大多数”具

体指多少，准则也没有给出一个明确的答案。类似的问题在准则中还有很多，这些

问题给企业的自我评审工作带来一定的困难。其次，卓越绩效准则采用1000分制打

分，各个类目和条目的分值已经给定，采用加法计算。这种设计思路方便了在实际

评审中的可操作性，但从系统理论的角度看，采用加法运算，很难体现出系统的涌

现性。例如一个综合得分800分的企业和一个综合得分900分的企业，他们的差距应

该不仅仅是100分。因为，系统的各个部分组成一个整体之后，就会产生出整体具有

而各个部分原来没有的某些东西，同样如果系统内部的各种因素配合得不好，就会

失去本该涌现出而没有涌现出的东西。所以，为了体现系统的这种涌现性，各类目

的分值究竟用什么方法进行综合还有待探讨。
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第三章主成分分析方法在卓越绩效评价中的应用

在卓越绩效评价中，为了能全面反映评价对象的真实情况，人们总希望选取的

评价指标越多越好。而过多的指标不仅会增加评价的工作量，而且会因为评价指标

间的相关关系造成评价信息的重叠，相互干扰，从而难以客观地反映被评价对象的

相对地位。因而，如何用少数几个彼此不相关的新指标代替原来为数较多的彼此有

一定相关关系的指标，同时又能尽可能多的反映原来指标的信息量，已经成为综合

评价中必须解决的问题。本章我们将运用主成分分析法来解决这一I司题。主成分分

析法试图力保在数据信息丢失最少的原则下，对多变量的截面数据进行最佳的综合

筒化。其基本思想是对高维变量空间进行降维处理。

3．1主成分分析的原理。町

设有刀个样品，每个样品观测J口个指标(变量)(记为五，而，⋯，‘)，构成一个n

Xp阶的矩阵X。

X-

^1％⋯～

而l毛2⋯屯，

‘l‘2⋯工0

-“而⋯毛) 3一(1)

主成分分析的目的在于利用P个原始变量构造少数几个新的综合变量，使得新

变量为原始变量的线性组合，新变量互不相关，．而且包含P个原始变量的绝大部分

信息·这样定义五，x2，⋯，‘为原变量指标，yl，y：，⋯，Yp为新的综合变量指标，每一

个新综合变量指标都是P个原始变量指标的线性组合。则新的综合指标弘为：

咒-air,q+吨九+q而+⋯4．a争．xp f-1,2,⋯，p 3一(2)

并且满足口i12 4-ai22+⋯+％2--1 i一1’乏⋯，P

式中的系数气Eh-FN条件决定：

(1)∞V0～，Y。)-0 O_，，，一1'2，⋯，P)
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(2)蛐[()，。)≥Va∞()，2)乏⋯芑Ⅷ【()，，)20，即咒的方差最大，其余依次减小·但

新旧指标的方差不变。

新的综合指标咒，Y2，⋯，儿分别称为原始指标的第l，第2，⋯⋯，第p个主成分。

当蔓vaD阮)很小时，用少数几个新指标就可以反映出绝大部分原始指标的信息量
i第1

了。

原始指标的第f个主成分咒为；

咒-q^+4{如+⋯4"t#妒Xr，i-1，2'⋯，p 3一(3)

目有

毗幽，一苗；：；
也就是说，要求出原始指标的主成分，

根和相应的标准化的特征向量。

3．2主成分分析的步骤

3一(4)

必先求得原始指标的协方差矩阵的特征

(1)确定分祈变量，收集数据；

(2)对原始数据进行标准化处理；

(3)计算标准化的P个指标的协方差矩阵；

此时即为相关系数矩阵R·“)·白的计算公式为

％。赤
其中

勺-击砉‰一亏确吲
由上式可以看出，％·1'且龟-知·

(4)计算相关矩阵R的特征根与相应的正交特征向量；

3一(5)

3一(6)
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通常用亚柯比(Jacobi)方法求R阵的阶特征根^之^乏⋯≥■20及其相应

的特征向量口l，42，⋯，4，·

其中，^是第i个主成分的方差，它反映了第i个主成分在描述被评价对象上所

起的作用的大小。

(5)计算各主成分的方差贡献率和累积方差贡献率

第K个主成分几的方差贡献率口t一^砉0＼尊K个主成分月，虼，⋯，咒的累积方差

贡献率为口@)·妻1／羹^·’
(6)确定主成分个数

在确定主成分个数的时候，一方面我们要达到减少原始指标数量的目的，另一

方面又不能遗失太多的信息量。因此．选择主成分的个数就是在这两者之间权衡。确定主成分

个数的方法主要有：

●一般取累积方差贡献率达85％~95％的主成分；

●选用所有天>11的主成分；
。’

●累计特征值乘积大于1的主成分；

●画出特征值变化曲线，以转折点位置为标准判断。

(7)对选择的主成分的含义做出解释

(8)由主成分计算综合评价值，对评价对象进行捧序和比较

3．3主成分分析在卓越绩效评价中的应用

在妻确分析中，我们将对“卓越绩效准则”第7类目“经营结果”中的第3条目

“财务与市场结果”运用主成分法进行分析

在。经营结果”类目中，“准则”要求“概述组织的关键财务和市场绩效结果”。

在财务绩效的关键指标中，综合性指标包括投资回报率(RIO)、资产利用率、经营

利润、获利能力、按细分市场或顾客群划分的利润、流动资金、资产负债率、人均
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新增价值，以及财务活动指标。在市场绩效的关键指标上，包括市场份额或地位、

业务增长和新增市场等方面在内，以及当前的水平和趋势等。本文实例分析的对象

是商业银行，考虑到商业银行的特殊性和实务性，我们将“准则”里的综合指标对

应于商业银行的如下指标：总资产(五)、存款余额(互)、资产利润率(墨)、收入

利润率(蜀)、人均经营利润(X5)、每股收益(瓦)、资产使用率(蜀)、资本充足

率(年末)(以)、不良贷款占比(墨)、不良贷款拨备覆盖(‰)和收入费用率(五，)。

3．3．1原始数据采集

基于数据的可获得性，选择了14家商业银行进行评价。其中原国有商业银行3家，

股份制商业银行7家，城市商业银行4家。已上市的国有商业银行和股份制商业银行

的数据来源于中国证券报披露的相关信息，城市商业银行的数据来源于各家银行的

财务报表．所有数据均以2005年财务数据为准。

3．3．2数据标准化处理和同向化处理

由于样本的各个财务指标从不同的角度描述了商业银行的财务状况特征，有的

是绝对数据，有的是比例指标；有的越大越好，有的越小越好。所以要对原始数据

作标准化和同向化的处理。数据的标准化公式：五-而一x。／x一一x。其中：zl为

指标的标准分数，‘为某指标的指标值，工一为某指标的最大值，x。为某指标的

最小值。样本指标中除“不良贷款占比”外，其他指标一般是越大越好，所以对不

良贷款占比取负值，达到同向化的目的。

表3．1经过标准化和同向化处理之后的结果

xl x2 x3 x4 15 x6 x7 x8 x9 xlO x11

北京 0．033 O．036 0．125 0．223 O．3呻 0．038 0．310 0．722 吨414 0．165 0．458

上海 0．032 0．030 o．432 o．342 0．690 o．755 0．646 0．751 _o．3∞ 0．252 0．458

宁波 o．003 O．∞2 o．∞6 O．615 0．49l o．151 o．44l 0．720 o．咖 1．000 o．372

烟台 o．000 0．000 o．182 o．∞0 O．咖 0．咖 1．000 0．103 -o．839 0．咖 o．咖
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中行 o．610 0．628 o．鹌9 0．939 0．169 0．075 0．∞3 o．朗l -0．460 0．263 o．鹋5

工行 1．000 I．000 o．5∞ 0．145 0．056 0．113 o．203 o．627 -o，468 0．155 0．572

建行 0．709 o．707 1．000 1．000 0．040 O．283 O．425 I．000 —o．370 o．206 0．839

交行 0．218 o．213 0．鼢 o．∞0 o．142 o．245 o．352 o．760 _0．202 o．172 1．000

深发展 0．032 0．033 0．000 o．058 0．286 o．170 o．404 o．000 —1．000 0．109 o．473

浦发 n086 0．087 o．318 0．蚰3 1．000 1．019 o．404 0．440 —o．156 0．515 o．361

华夏 o．052 0．052 o．239 0．3“ 0．184 0．415 0．鹪0 o．459 -0．279 01217 0．315

民生 0。鸺3 O．明4 0．386 0．393 o．382 0．528 ot 459 o．462 -'0．077 o．357 0．35l

兴业银行 0．070 o．∞0 0．761 0．000 0．135 1．咖 O．000 o．460 -0．205 o．3“ 0．704

招行 0．111 o．1lO 0．“3 o．500 0．44l o．5船 o．勰2 0．543 -0．226 0．3黯 o．380

3．3．2数据分析

我们运用SPSSll．5X寸数据进行分析，结果如下：

表3．2给出了各指标问的相关系数矩阵和相关系数检验的显著性水平。表的上半

部分为相关系数矩阵(Correlation matrix)，值越大，相关性越高；下半部分为显

著性水平矩阵(Sig．O-tailed))，值越小，相关性越显著。
静

表3．2相关系数矩阵和显著性水平矩阵表

Xl 勉 )G 煳 )(5 )(6 )(7 瑚 X9 XIO X11

)(1 1．∞0 1．∞O ．4∞ ．3辨 -．430 、3舛 ·．386 ．444 一如s 一．2拈 √—92

您 1JD00 1．∞0 ．46l ．∞O ·．鸵8 ·．311 ·．386 —位 一．∞9 ·．2：巧 麒
船 舢 ．稻1 1JDoO ．弱9 ·．201 ．217 ·．3辨 ．7位 ．521 ．3∞ ．616

x4 ．38● ．弼O ．569 1．O∞ ．O∞ 一．1鸵 一．133 ．695 373 ．3∞ ．477

X5 -一30 一』28 ·．201 ．∞6 1．O∞ ．弱9 ．101 ．O∞ ．382 ．541 ·．265
CorrdaUut

硒 一．304 -．311 ．217 -．1鸵 ．鹑9 1．∞O 一．194 ·．oIl -468 ．2∞ ．∞5

)c7 -．386 ·．386 一．3弱 一．133 ．加1 ·．19● 1．O∞ 一．3D9 ·．329 -．¨3 ．．6加

凇 脚 ．__2 ．702 ．e95 ．0∞ -．011 -．∞9 1．O∞ ．鼹3 ．265 ．∞3

糟 -．∞，5 ·．079 ．521 ．373 ．弼2 ．懈 一．329 ．弱3 1．0∞ ．鼬 ．216

X10 ·．225 一．2：晤 ．306 ．瑚 ．5●l ．2柏 -．1躬 ．265 ．嘲 1．∞O ·．O舛
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Xll √492 懈 ．516 ．477 -．26S ．∞5 -．6∞ ．印B ．216 ·．094 1．∞0

Xl ．∞O ．015 ．o盯 ．062 ．14S ．惦7 ．O弱 ．枷 ．219 ．037

勉 ．∞0 ．O帕 伪● ．064 ．1∞ ．OB7 ．OS7 ．剪5 ．220 心
)8 ．04S ．049 ．017 ．246 ．228 ．122 ．∞3 ．舱8 ．1* ．∞9

x4 ．0盯 ．OM ．017 ．492 ．267 ．325 ．∞3 ．∞5 ．142 ．042

X5 ．062 ．OH ．246 ．492 ．012 ．365 ．4的 ．嘲 ．023 ．1∞

S目．
烙 ．i45 ．1为 ．228 ．267 ．012 ．2∞ ．憾S ．046 ．204 ．453

O-tailed)
X7 ．O盯 ．Ⅸ17 ．122 ．325 ．365 ．253 ．141 ．125 ．312 ．∞8

X8 ．O弱 ．057 ．∞3 ．∞3 ．489 ．485 ．141 ．014 ．1∞ -011

冶 ．4∞ ．拍5 ．028 ．∞S ．089 ．O噜6 ．125 ．014 ．∞3 ．229

X10 ．219 ．220 ．144 ．142 ．023 ．204 ．312 ．1∞ ．∞3 ．375

Xll ．∞7 ．038 ．∞9 ．042 ．1∞ ．453 ．O∞ ．011 ．2柏 ．375

由表1相关系数矩阵和各个相关系数检验的显著性水平可知，变量之间存在较强的相

关关系，因此有必要进行主成分分析。

表3．3是全部解释方差表和碎石图，表中的Initial Eigenvalues(初始特征根)

栏，给出了按顺序排列的主成分得分的方差(Total)，在数值上等于相关系数矩阵的

各个特征根，因此可以直接根据特征根计算每一个主成分的方差百分比。图3．1显示

了主成分特征根的变化情况。

表3．3全部解释方差表

Component
。‘

Initial Eigenvalues

Total ■of Variance Ctmulatire■

l 4．254 38．674 38．674

2 2．蝣4 27．131 晒．805

3 1．221 11．100 76．瞄

4 ．714 6．495 83．400

5 ．6嘶 5．蛳6 明．3∞

6 ．5柏 4．981 ％345

7 ．327 2．972 97．317
●
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8 ．194 I．767 ． ∞．0皓

9 ．096 ．873 ∞．957

lO ．∞5 ．042 100．000

11 2．19驱—05 ．000 lOo．000

圈3．1碎石图

主成分的数量可从表3．3累积方差贡献率和图3．1特征根的变化情况来定。由表3．3

知，前4个主成分的累积方差贡献率达到83．4％。由图3．1知，碎石图中曲线存在两个

明显的拐点，如果选三个主成分，则累积方差贡献率只有76．905％，说明有较多的信

息遗漏。所以选4个主成分比较合理。

表3．4主成分载荷矩阵

X1 X2 B X● X5 X6 X7 糟 )o Xlo Xll

l o．757 o．7S● o．823 O．7d7 ．0．266 -o．O品 ．0．58 n826 O．钠 o．151 o．797

2 ．0．帕3 -0．伤 o．234 0．169 O．772 o．鼬 ·o．097 O．2S8 O．∞l o．79 _o．O旺

Comp删
3 也03B ．o．∞1 Om6 0．519 O．∞3 也S66 016奎6 O．239 o．021 o．萄S -o．314

4 o．柏2 0．408 -0．213 ·o．∞ o．搠 O脑 -o鹏 ．o．112 帕腓 O．216 -o．327

表3．5舯和Balrtlett’s检验
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从表3．4的主成分载荷矩阵(Component Matrix)可以得出四个主成分与原始

指标的线性关系．为了更明确的描述各主成分的经济含义，可以进行正交旋转，但

我们从KM0检验可以看出，蹦O取值只有0．312，说明本例不适合进行因子分析。

从Bartlett检验结果等于0可以看出，原始数据来自正态分布总体。虽然原始指

标在主成分上的载荷不是很突出，但大致可以看出资产使用率和资本充足率在第一

主成分上的载荷比较大；人均经营利润和不良资产拨备覆盖在第二主成分上的载荷

比较大；收入利润率和资产使用率在第三主成分上的载荷比较大；第四主成分的系

数相当，说明它体现了十一个指标的综合影响。

各主成分与原始指标的线性关系可表不如F：

咒t帆取+Q税呸+Q8氇+们现JQa魄-Qo线《鸥+懈玩+Q4冱K+Q15‰+∞取l
咒—以髓qJ哺嘎+Qz魄+Q1嘲+Q7现+Qd瓯J啷％+Q2甄+Q8晦+Q7‰—00匿‰
弱-一毗瓯—0∞％删瓯+昀％+00旺J暇瓯+Q6弛+Q2瑰+QQ独+Q麓吒J嘧曲锰
咒—Q4嗡+Q佃呸—吻禹．Q0哦+Q3晓K+QQ弑—Qo鹋．Q垃龟J∞‰+Q丑％J暇巩
然后构造综合评价函数：

Y-38．674％yz+27．131％y2+11．1％ys+6．495％y4

据此可以得出14家商业银行“财务与市场结果”的排名如下；

表3．6商业银行。财务与市场结果”排名

名次 银行名称 得分 名次 银行名称 得分

l 建设银行 1．5034 8 招商银行 0．7793

2 宁波商业银行 1．2033 9 上海银行 0．7039
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3 中国银行
。

1．1305 10 民生银行 O．6934

4 交通银行 1．0461 ll 华夏银行 0．4401

5 工商银行 0．8452 12 北京银行 0．4375

6 浦发银行 0．8287 13 深圳发展银行 -0．2216

7 兴业银行 O．7962 14 烟台商业银行 _0．3426

我们从上面的实例分析可以看出，在卓越绩效的评审中引入主成分分析方法，

不但可以有效地减少评价指标的数量，消除指标闻的信息重叠，减轻评价的工作量，

而且评审专家还可以根据最后得出的捧名情况将某一类目或条目的分值按得分比例

分配到各个企业上，避免专家对类目或条目量分时的主观性，减少由于评审专家认

识上的不同而带来的“不一致性”等问题，这样做出的评价结果更科学更可信。
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第四章DEA在卓越绩效评价中的应用

DEA是Data Envelopment Analysis(数据包络分析)的简称，是Charnes，Cooper

和Rhodes于1978年提出的一种相对效率的多投入多产出分析法。本章我们将运用

DEA的基本模型——C2R模型进行实例研究。从经济学的生产有效性看，该模型是

分析具有多输入多产出的企业系统同时具有技术有效和规模有效的卓有成效的模

型和方法。在进行卓越绩效评价时，可以运用DEA方法对同行业的企业作总体效率

的比较，比较之后的结果，可以作为卓越绩效评价量分时的参考数据之一．

4．1 DEA的基本思想乜幻

DEA是将一个经济系统或一个生产过程看作是一个实体(一个单元)在一定可

能的范围内，通过投入一定数量的生产要素并产出一定数量的。产品”的活动，这

样的实体(单元)被称为决策单元(decision making units，DMU)，再由众多DMO

构成被评价群体，通过对投入或产出比率的分析，以I)MU的各个投入或产出指标的

权重为变量进行评价运算，确定有效生产前沿面，并根据各DMO与有效生产前沿面

的距离状况，确定各DMU是否DEA有效，同时还可用投影方法指出非D队有效或弱

DEA有效D删的原因及应改进的方向和程度。

DEA特别适用于评价具有多个输入与输出的复杂系统。因为DEA方法有这样一

些特点：(1)各输入、输出向量对应的权重是通过效率指数进行优化来决定的，从

最有利于决策单元的角度进行评价，从而避免了确定各指标在优先意义下的权重。

(2)假定每个输入都关连一个或多个输出，而且输入输出之间确实存在某种关系。

DEA方法不需要确定这种关系的明确表达式。这有利于处理在输入输出权重信息不

清楚的问题，同时也排出了很多主观因素，因而具有很强的客观性。(3)DEA方法

强调在被评价单元群体条件下的有效生产前沿的分析，而不是像一般传统的统计模

型那样将有效的和非有效的DMIJ混在一起进行分析，着眼于平均状态的描述，从而
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使研究结果更理想。(4)I)EA方法致力于每个DMU的优化．(5)DEA方法可直接采

用统计数据进行计算，简明易操作。

4．2 DEA的基本模型——c2R模型

设有n家企业。每家企业是一个决策单元mf以，j=l，2，⋯，n，有m种输入

、和s种输出·

表4．I嗽评价的基本列表

饼fUJ的输入为_-“，，屯J，⋯，钿)7，输出为YJ-(yl』，)，2，，⋯，Y口尸，对应的权

系数为vi“，⋯以)7和口·@，，⋯，口，)7。每个决策单元都有相应的效率评价指数：

I。荟“，％／善峨 }n’

适当选取v和u，使其满足I≤l，现对第矗个决策单元进行评价，则以第L个

决策单元的效率指数为目标，以所有决策单元的效率指数为约束，得到最优化模型
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如下，

Ⅱ7K

一面
鲁圳毗⋯，一
l，≈O,u土0

4-(2)

其中置-“，，是』，⋯，％，，弓一【％，咒，，．．．’％，为决策单元的输入和输出变量，将其转

化为线性规划形式为：

肋“匕I=／／7K

(P) S．t

矿xl—u1Yi to i-1,2,⋯n

^b-l
'，20口≈0

再将上式转化为对偶规划，并引入松弛变量，具有非阿基米德无穷小的c礓模型为：

砌【阳伊s一杉s+)】

三^fzJ+J一-0xO
JIl

差。甲一+Ⅷ 4一(4)

V^，。o，j-1⋯2⋯^
，+≈0．，一≈0

其中。G1'⋯，1)rEE",e(L1,⋯1)∈F白’+，J+。善i+荟i·若对偶规划(D)的最优
值A’-(石，正，⋯，x2)T，，．-，，。及一．满足：

一．2l，则称DWjo为弱DEA有效；

口一1且对所有最优解都有J”·O,s一-0,，则称DMUjo为DEA有效。

整个模型的经济含义是：在现有制度、结构和技术水平下，得到目前的产出水

平，投入要素是否可以减少，若可以，说明目前的经营存在浪费现象，处在低效率
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的状态下。若不可以减少，说明目前的投入已经获得了最大产出，生产经营非常有

效。

4．3 DEA在卓越绩效评价中的应用

我们仍然以14家商业银行为研究对象。输入指标选取“总资产”、“存款余额”，

输出指标选取“净利润”、“每股收益”。

运用E惦软件进行计算，结果如下：

表4．2 D卧运算结果

烟台商业银行 O．9832 0．53 O．00 7．96 0．00 鹄．∞

深发展0．2061 1．06 0．00 94．55 0．00 o．00

浦发 o．5012 3．70 0．00 339．4 0．oo 0．00

由表4．2可知，建设银行和宁波商业银行的0值都等于l，说明至少是弱DEA

有效，又因为松弛变量都为零，说明这些决策单元是DEA有效的．而其余12家银
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行的0值都小于I，则既不是弱DEA有效，更不是DEA有效。一值越小，说明银行

经营的投入产出效率越低。对于一<1情况，可以通过x‘-Ox—j‘，Y’-y+s+将生

产前沿面上的投入产出值计算出来。

从规模收益的角度来分析，若盖^jtl，则规模收益递增；若盖^J·l，则规模

收益不变；若盖1rl，则规模收益递减·根据经济学中的界定，在规模收益不变

时进行生产为规模有效。经计算，北京银行、烟台商业银行、中国银行、中国工商

银行的都处于规模收益递增阶段。上海银行、交通银行、深圳发展银行、浦发银行

华夏银行、民生银行、兴业银行、招商银行处于规模收益递减阶段。

再根据口值的大小，我们可以得出14家商业银行经营效率方面的排名。

表4．3商业银行经营效率捧名

银行名称 日值 名次 银行名称 口值 名次

建设银行 l 1 中国银行 0．5634 7

宁波商业银行 1 l 招商银行 0．5613 8

烟台商业银行 0．9832 2 民生银行 0．5254 9

兴业银行 0．9567 3 浦发银行 0．5012 10

上海银行 0．6802 4 华夏银行 0．4157 ll

交通银行 0．6452 5 北京银行 0．288l 12

工商银行 0．5728 6 深圳发展银行 0．206l 13

将经营效率的排名结果和主成分分析后的结果进行对比，我们发现摔名结果有

局部变化。尤其是烟台商业银行在主成分分析中的捧名是第14位，在I)EA的分析

中却是第2位；中国银行在前者中的排名是第3位，而在后者中的排名是第7位。

出现这样的变化，我们认为是完全可能的。因为分别运用主成分和DEA两种方法进
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行排名，其分析的角度和出发点是不同的。主成分分析时指标的选择带有一定的综，

合性，而DEA方法指标的选择只侧重于效率。以烟台商业银行为例，该行与其他商

业银行比起来，其规模要小很多，但规模小不代表效率低，相反它的经营效率是最

高的。但同样不能为了追求高效率而不扩大经营规模，因为规模太小，经营风险就

会加大。所以规模与效率在很多时候往往是矛盾的，这样的矛盾不仅仅在商业银行

的经营中存在，在绝大多数的企业中都是存在的。所以我们要推行卓越绩效，希望

企业在做大作强的同时仍要保持高度的灵活性和敏锐性，保持并不断提升竞争力，

实现卓越绩效．
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第五章二元语义在卓越绩效评价中的应用

由第二章卓越绩效评价准则的评分办法知，卓越绩效准则采用1000分制打分。

在实际操作中，由于评价指标的复杂性和人类思维具有模糊性、不确定性，所以评

审专家很难对某一类目或条目给出一个定量分数，而且也无法处理专家在打分过程

中出现的“不一致性”。而较为方便的是评审专家直接对评分项进行语言形式的判

断(如差、一般，差不多、好、很好等)，直接给出偏好信息。本章采用二元语义

计算模型对评审专家的语言信息进行处理和计算，该方法计算简单，结果精确，具

有很强的实用性和可操作性。

5．1二元语义计算模型介绍

5．1．1问题描述

参与评价的企业对象集为x·k，善：，．．．，‘x^2 2，其中而代表第i个参评企业；

指标集为A-k。，口：，⋯，～}g≥2，其中4，代表第j个指标；审核专家集为

层一k，e：，．．．，气)’朋≈2，其中气代表第k个审核专家。本文考虑的语言评价集

s_h—H(None),s,·纥(脚姚屯=l￡㈣岛一M∞觑肼)，＆-日(High),5-(1)
屯．VIIOleryHigh)，＆-P(Perfect)}

假设审核专家略的重要程度可用一个权重来表达，记为唯，七一1，2’⋯，m；审核专

家气从语言评价集S中选择一个元素作为企业而对应于指标4，的评价值，记为

或∈文i-垅。n；J-1,2,⋯，口·指标口』的权重％按照表1指定·为保证评价一致性，

语言评价集s要满足如下性质：

①s是有序的，当i≥J时，屯2s，；

②存在逆运算“neg”，懈@)一足。，这里g+1是S中元素的个数；

③最大、最小化运算，m缸瓴，5，)i$i，min(Jl，5，)-5j，其中毛≥3，·
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5．1．2二元语义信息处理及其集结算子

(1)二元语义

二元语义是一种基于符号转移的概念，它是采用一个-'元gl(s；，q)来表示语言

评价信息，其中屯ES，口。表示由计算得到的语言信息与预先定义的语言信息集S

中最贴近语言短语墨之间的偏差，显然a；e[．-o．5，0．5)。通过下面的转换函数日可以

将单个语言短语s转化为二元语义形式嘲。

O讹：S)--"．S(jxf，[。-)0，s．5i,∈0．s5)
5一(2)

口(sf)一(jj，0)，si∈S

同时，若芦∈【o’g】表示语言符号集结运算的结果，那么可根据函数A及A．1实现二

元语义的基本换算： ，

A(p)-Oj，口j)，其中f—Round(户)，口，-声-i

A-10j，aj)-i+口‘-卢 5-(3)

若瓴，吼)和O，，q)为任意两个二元语义，则有如下性质：

①有序性，当七2f时，则瓴，a。卜“，口，)，这里“)”表示“好于”·当七-i时，

如果％-aI，则(sk，口I)-O，，嘶)；如果口I'口，，则瓴，aI卜O，，口，)；如果吼《q，

则瓴，crI)t瓴，口f)·

②存在逆运算“neg”，neg(@，a，))-A(g—A-I($i，％))，这里g+1是S中元素的个数；

⑧最大、最小化运算，
。

max((st，口I)，Ql，口I))-OI，aI)，min((sI，a1)’OI，q”一Ol，a1)，

其中Ot，口I)≥O，，口，)。

(2)T-0WA集结算子

企业绩效评价涉及若干个一级指标和二级指标，是一个多级评价问题，也是一

个群决策问题。如何将多个专家的语言评判信息进行集结，给出合理、有效的评价

结果?近几年围绕该问题提出了若干方法溉矧，以下主要采用最近发展的T-O霄A
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(Two—tuple Ordered Weighted Averaging)算子对各个专家给出的语言偏好信息

进行群集结． ．

设如。，q)’o：，口：)'⋯，D。，口。)}是一个二元语义符号集合，则T-OWA算子妒定义

如下：

(-’-)一妒(Q，q)，如，吃)，⋯，瓴，％))一△(艺uq)，；∈s，二∈I-o．5，0．5) 5-(4)

其中向量c-(c，，c：，．．．，c。)r中的元素cj代表集合p1@，q)'f-1’2，⋯，所}中按照从大

到小排在第i位的那个元素；l，-“，v：，．．，％)7代表专家权重向量，由模糊量化算

子Q(r)按下式给出

⋯『o⋯。、“4， 5娟)

Q‘7’。i(，一4’7‘6—4’：；：‘6
。‘。

显然屹∈【0，1】，荟屹。1

上述式中4，b，rE[0,1]，在。多数”、“至少一半”和。尽可能多”原则下，模糊

量化算子Q(r)对应的参数0，6)分别为(0．3,0．8)，(o，0．5)和(o．5国．

为了对多指标进行综合，仿照T-OWA算子作如下类似处理：

E_)-妒“墨，口1)'他，az)，．．．，峨，％))-△(耄嵋A4@^)) 5一(6)

显然 ，∈s，口∈卜O．5，O国

其中指标权重向量l-，·(M，％，⋯，％)7将在下节中给出．
‘
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5．2实例分析

本章选取三家能源类企业采用二元语义进行综合绩效的评价。

5．2．1评价指标体系的建立

我国2004年相继发布‘卓越绩效评价准则》(GB／T 19580"--2004)和《卓越绩

效评价准则实施指南》(GB／z 19579---2004)两个国家标准㈣嘲，为组织追求卓越

绩效模式提供了评价标准和实施指南。参照这两个标准，并结合企业的实际情况，

建立如下的指标体系及其各指标的权重。

表5．1评价指标体系

一级指标及权重 二缓指标及权重

领导(0．10) 组织的领导(0．∞)l社会责任(0．40)

战略(O．C6) 战略制定(0．50h战略部署(o．50)

顾客与市场(0．09) 壤客与市场的了解(4／9)；顾客关系与顾客满意(5／9)

评
人力资源(1／3)；财务资源(1／12)；基础设施I／5)；

资源(o．12)
价 信息(I／6)l技术(1／6h相关方关系(1／12)

过程管理(o．11) 价值创造过程(7／11)；支持过程(4／11)
一 ～

组织绩效的测量与分析(2／5)；信息和知识的管理(3／10)；
测量、分析与改进(0．10)

改进(3／10)

顾客与市场的结果(3／10)：财务结果(1／5)：资源结果(1／5)：
经营结果(O．40)

过程有效性结果(7／40)：组织的治理和社会责任结果(5／40)

5．2．2企业绩效评价步骤

假设m个审核专家为q，e：，⋯，e．，一级评价指标有q个，权重向量

w-(w,，w2，．．．，％)r，第J个一级指标下有f』个二级指标，权重向量

wj·(％，wj2，．．．，‰)r·按照《卓越绩效评价准则实施指南》(sB／z 19579--2004)

中的评分标准，对每一项一级指标下的二级指标进行语言信息评价，评价短语取自

语言评价集S，评价结果记为
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P’-(p JI>lⅥ，，Pn∈S

以下给出基于二元语义信息处理的企业服务质量综合评价方法的计算步骤。

s-(7)

步骡1按照公式5一(2)将语言判断矩阵P’转化为二元语义判断矩阵，不妨仍记作

Pi。

P7一(几)_嘶，办∈{幽，o)J-0,1,⋯，g)，j-1．2．。日 5-(8)

步骤2按照公式5一(4)将上面得到的二元语义判断矩阵P7按列集结为芦’

矽·6，_I)'(_：，iz)，⋯，O—q,，云∥})。。，，-1，2，⋯，g 5一(9)

其中T-OWA算子和专家权重v参照公式5-(5)。

步骤3将≯’仿照公式5-(6)进行二级指标综合，得到第j项一级指标的二元语义

表达

o’，口’)-A(耋‰∥(；l，夏))’J-1’k．，口 5一(1。)

步骤4按照公式5-(6)综合q项一级指标给出该企业服务质量的最终评价

o，口)-A(耄％△40’，口’”
式中sES，口E[-0．5,0．5)

5．2．3实例分析

5-(11)

某绩效测评机构欲对提出申请的3个企业而、屯和而进行绩效评价，聘请5位

专 et，e2，岛，P．，es参加评审．实施的评价指标体系和评分标准依据GB／T 19580一



2004和GB／z 19579-2004两个国家标准，收集的专家评价信息如下表2所示。

表5．2 专家评价信息

P1 e2 岛 气 e5

二级指标

工l工2工， 而工2 z， ‘工2屯 而工2而 毛屯工3

组织的领导 L M、，L VL H V P M L V H M VL M L

社会责任 ■ⅥI L ⅧⅧH H H L VHⅧ H L H L

战略制定 V、『L L _ I H L VL L ■ ■ L VL ■VL

战略部署 H VL H L H P 、rlI L M H L vIl VL H L

顾客和市场的了解 L ■P H VH H VL M N ■ Ⅷ■ P N N

顾客关系与顾客满意 P L H N H M L VL H L H VL H M H

人力资源 H N vL H P N H P Ⅷ vL N VH H H H

财务资源 L L H N H L VL H 一 H L ■ L N VL

基础设施 L H P vlf L VL 誓 L P P vL P L VH ■

信息 vlI VH P VH vI{ H VLⅥl H P H H vII ⅧVL

技术 M vII、『II I VH VL L ⅧP ⅧVL P M _ L

相关方关系 - V ■ H P L N H L M L L M H N

价值创造过程 I VL vII P VL VH VⅧH ■VLⅧ P VL vii

支持过程 L L M H H Ⅷ vII H H L M L H Ⅷ H

组织绩效测量与分析 VH誓 H H H P L P P vII H P 14 P L

信息和知识的管理 H L vii L L L H L H H L H L L H

改进 N L L N VL H VH■ 、『II N 1，L VH L H VH

顾客与市场的结果 I P L P M H L M L L I I P H L

财务结果 L H H H L H N H H H L L H H N

资源结果 VL vll M L H Ⅶ VLⅦH H H 、rL 、『lI vH VL

过程有效性结果 P Ⅷ H L N P L VL VH vH N P VH P L

组织治理和社会赏任 H H L 圮 圯 料 H P P P VL H H Ⅷ H

为使用T-OWA算子对五位专家的偏好信息进行集结，在“至少一半以上”原则

下，模糊量化算予Q对应的参数为O，b)-(o，0．5)，此时专家权重向量

v-(2／5,2／5,1／5,0,o)，指标权重向量由表1给出。

在表2基础上，按照步骤1、2、3处理的中间结果见表3。最后按照步骤4将7

项一级指标进行综合评判，得到3个企业以二元语义形式给出的评价结果：

O．’o．4813)、O。’o．2463)和(s．，o．3116)
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最终3个企业绩效评价排序为：墨>x3>x2

表5．3评价的中间结果

二缓
群决策 二级指标综合

一级

指标 指标
Xl z2 毛 毛 工2 屯

组织的颁导 瓴9 q柚固 幅棚固
领导 化舯习(，．，0．28)瓴，o．12)

社会责任 也，加固瓴，0) 瓴，-o．4)

战略制定 O，，o) (屯'0) 也，-o．2)
战略 (J．棚圆吨取3) O．’o)

战略部署 O．，0．4' O‘，-0棚O，’0．2)

顾客和市场的7解 瓴，训)电以4)瓴州' 顾客

与市 囟，n≯黟岛，n16)囟，-0．1毋
顾客关系与顾客满意 (J．'o．4) O．，．0固 瓴，O) 场

人力资源
瓴栅 瓴，．n4)瓴一2)

财务资源 他，-o．2)“删(s3,004)
基础设施 《％，o) “，0)纯舯

瓷源 瓴，0．均(％』．D瓴，m均
’

信息
瓴冉椰 纯，0) 乜，-o．2)

技术
“，一0．2)纯’o) 瓴，-0．2)

相关方关系
(1，'o．4' 妇，，-o国O：，o．4)，

价值创造过程 瓴’o．4)‘l，^．)如，0) 过程

支持过程 b。$—q‘摹。p舢 O．p．幻 管理
bs釉蓟嘞‘s毋29 b，,-o．22)

组织绩效测量与分折 他，—0棚仇，．n4)瓴'o) 测量、

信息和知识的管理 (J．，o) O：’0) 瓴，0．4)
分析

与改 饥,-o．12)ts一∞b，如0萄
改进 饥，—o∞O，’o固 瓴，0) 进

顾客与市场的结果 (J，，0．4) 他．_n由 如'0力

财务结果 瓴，o) 瓴，o) 瓴’0)
资源结果 O．’o) 纯脚 (J．．0力

经营

过程有效性结果 (ss,o．4)地，-0．4)瓴，．o∞
结果
(，I,--o．23母(1，'-0．369瓴脚

组织治理和社会责任
(I，，-0．2)旭，o．2) 他，0力

47



第六章结束语

第六章 结束语

企业绩效评价在企业的经营发展过程中不仅起着评价绩效的作用，而且对企业

的经营与战略目标的实现起着积极的导向性作用。在新的经营环境下，企业要在激

烈的竞争中生存与发展，必须关注企业的内外部环境，审视在哪些方面需要改进才

能形成和保持其竞争力．卓越绩效准则作为企业经营管理的国际标准，在过去的十

几年中取得了骄人的业绩。

中国质量协会陈邦柱会长曾在2005年全国质量管理奖颁奖暨全国实施卓越绩效

模式先进企业表彰交流大会上讲到：质量管理奖评审工作促进了我国广大企业导入

卓越绩效评价准则，在实践中企业越来越认识到卓越绩效标准是‘组织取得市场成

功的路线图’，是‘可以重复使用的改进(变革)工具’，提高了学习、实践卓越绩

效标准的主动性；全国质量管理奖获奖企业为我国广大企业树立了追求卓越质量经

营的典范，起到了很好标杆和带动作用。”

在我国企业界逐步推广卓越绩效模式之际，本文的价值在于探讨了企业绩效评

价系统的基本理论，详细介绍了卓越绩效准则的核心价值观、概念、评价指标和评

分办法，并将主成分分析、D队和二元语义等系统评价方法引入“卓越绩效准则”，
●

丰富了指标量分的办法，充实了准则的实用性。希望本文的写作对我国广大企业追

求卓越绩效有所帮助。
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