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摘 要 ：传统单一维度 的财 务业绩指标 因其 固有 “短视 ”与“滞后 ”等问题 ，已经越

来越 无法适应 企业业绩评价 的新要 求。企业业绩评价 的一个显著趋 势就是在业绩评

价指标体 系中引入非财 务评价指标 ，而非财务业绩指标 几乎无所不在，如何在如此 多

的指标群 中挑选 出与战略 发展最为匹配的指标绝非 易事；此外，很 多非财 务指标难以

量化而且指标之间的钩稽关系非常模糊 ，所 以，同财 务指标成熟的运 用体 系相比，企

业对非财 务指标的选择较 为茫然，而业绩指标 又是整个业绩评价体 系的基础 ，由此 ，

本文期 望在非财 务指标的设置及评价这一基础性的工作上做一点有益的探 索。
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    20世纪80年 代后半期开始 ，随着 国际经济一体化进程 的加快 和竞争剧 烈程度的加深 ，

对企业的评价不但是投资者和债权人所关注 ，企业 内部管理者 、政府 、社会公众 、雇 员等都

关心企业的经营业绩 。各界愈来愈认识到以企业会计信息为基础的财务评价存在一定的局限

性 ，这种建立在传统的成本管理的系统上的财务评价 ，不能完整全面反映保持企业竞争力的

要求 ，企业 的经营管理者过分关注财务报表和财务指标 ，忽视 了企业持续发展能 力和非财务

指标 ，不利于企业的未来长期发展和核心能力的形成 与保持 。因此 ，企业业绩评价注重把财务

指标和非财务指标结合起来 ，注重创新业绩的评价 以形成企业的核心竞争 力 ，以支持企业的长

期发展 。

    从此 ，业绩评价开始与企业经营战略紧密结合 ，业绩评价体 系开始以战略为导 向 ，注重

企 业 战 略 的 全 局 性 和 整 体 性 ，试 图 对 战 略 实 施 过 程 中 的 各 种 矛 盾 冲 突 进 行 协 调 和 平 衡 ，追 求

对企业竞争能 力的培养和企业的长远发展 。这一时期的业绩评价体 系开始把非财务指标和财

务指标正式结合在一起 ，形成 了综合性 的业绩评价体 系 ，如业绩金字塔模式 ，霍尔的四尺度

模式 ，绩效棱柱等 ，而其 中最有影 响力的是平衡计分卡 。

一 、非 财 务 指 标 的 作 用

    1.非财务指标对企业具有预测作用  非财务指标是企业业绩的驱动 因素或关键成功 因

素（KSF）。例如许多研究认为客户满意度是企业业绩的驱动要素 ，实证研究显示 了它们之 间的

正相关系 ，运用非财务指标加强 了对企业未来的经营情况的预测 ，从而避免单纯使用财务指
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标 造 成 的 “短 视 ” 。

    2.非财务指标相对于财务指标包含 了更 多的经营决策信息  许 多研究者发现 了全面 质

量管理（TQM）、精益生产（JIT）、柔性生产 系统和次 品率 、供货的及时性 、设备的利用率之 间

存在联系（Daniel & Reitsperger ，1991； Banker ， 1993；Perera ，1997）。非财务指标的评价能

给管理层提供更 多市场 、客 户满意度 、产 品品质 、内部运作效率等方面的信息 ，使他们能及

时地发现企业经营管理 中出现的问题 ，便于及时地做 出调整对策 。

    3.非财务指标 的引入可 以解决单纯财务评价的片面性 问题  从外部环境和非财务的角

度对财务指标评价结果进行修正和补充 ，更加关注企业的长期效益 。

    4.以非财务指标为评价依据 ，激励管理层更能反映他们的实际贡献 Holmstrom（1979）

研究表 明，当业绩指标能够提供有关代理人努力程度方面的额外信息时 ，把该业绩指标包含在

激 励 合 约 之 中 更 能 提 高 对 代 理 人 努 力 程 度 估 计 的 准 确 性 ，提 高 激 励 合 约 的 有 效 性 ，能 有 效 地

引导经理人努力的方 向 ，使经理人 目标和股东的 目标趋于一致 。

二 、非 财 务 指 标 设 计 时 考 虑 的 因 素

    在设计非财务数据指标时 ，企业 必须把3个方面 的因素考虑在 内 ，即经营战略 、行业特

性 和 企 业 生 命 周 期 。

                           （一 ）经 营 战 略

    非财务指标相 对于财务指标 的优势在于 它能够强调 为获得长期成功而应 当采取 的必要

措施 ，因此非财务指标 的设计必须从企业 经营战略为 出发点 ，反映企业经营战略的要求 。首

先在成本领先战略下 ，企业通过获取 比竞争对手相对较低的成本 ，吸引客户使公司价值得到

提升。成本领先战略是一种使用最为普遍的战略，它的理论基础为经验曲线理论，即当总产
量增加时 ，标准产 品的制造成本会以某一 固定的 、可以预计的方式下降。成本领先战略 目的

在于取得相对低成本 ，而不是绝对可能低成本 ，企业管理者必须认真考虑客户认为是至关重

要的特色和服务 ，产品如果过于追求低成本而丧失 了特色 ，实际上就会削弱而不是加强产品

的竞争力。采取成本领先战略对企业的核心能力是有要求的 ：或是在原材料供应方面具有优

势 ，或是具备强大的生产能 力 ，或是具有高效率的管理 系统等等 ，而上述能 力的培养与形成

构成 了组织的关键成功 因素 。所以当企业采用低成本策略时 ，非财务评价指标一般侧重于成

本控制 、内部制造效率 、质量及交货效率等 。

    其次展开差 别化战略 ，即企业提供具 有独特性 的产 品或产 品外延 ，从而 增加 消费者价

值 ，使消费者对 品牌的喜好高于对价 格的敏感 。通常 当企业刚转 向差 别化战略时 ，注意 力集

中在制造弹性上 ，此时生产过程强调不同职能部 门间的协作关 系 ；而在高度实施差别化战略

阶段 ，对核心能 力的要求是 ：独特 产 品的强大研 发能 力 ；在 质量上或技 术上领 先的公 司声

誉 ；强大的营销能 力等 。这时企业的重点是实现客户导 向的价 值创造 ，通过 与客户的亲密接

触研究分析他们的需求和偏好 ，通过提供与众不同的产 品和服务来满足客户的特殊需求 。因

此 ，非财务评价从相关的衡量生产效率的指标转 向鼓励功能交叉 、协作 、改 良等其他与客户

需要相关的领域 ，消费者满意度 、质量 、市场 占有率 、新产 品上市时 间、新产品收入 占全部

收入的比率 、人才资源标准等指标被列入指标体 系。



               （二 ）行 业 特 性

    行业特性对企业的内部管理方式和要求有着重要的影响 ，进而影响着企业管理层对不同

类型管理信息的需求 。比如说对公用事业类 、受政府管制较 多的企业 ，非财务指标 比财务指

标往往能更精确地反映企业的实际状况 ，此类企业的产品定价可能受到 国家政策的限制以至

于 出现政策性 亏损 ，单纯的财务指标是不能够客观准确地反映企业经营管理水平和状况的。

在管理实践 中 ，上述企业使用 了诸如顾客满意度 、安全性 、雇 员满意度和保持度 、服务可靠

性等指标来弥补财务指标的缺 陷。行业周期性很强的企业也可选择运用一些非财务指标来消

除传统财务指标和会计计量方法所可能 引起的误导 ，此类企业受行业周期性影 响 ，经常会面

临产品市场价格大幅度波动 ，会计利润不可避免地受到重大影响 ，仅用财务指标很难对这些

公司经营管理状 况进行真 实的反映 。而非财务指标 反映 的是 与企业长期业绩表现有关 的 因

素 ，它们不大可能像财务指标那样受到非控制变量的重大影响 ，在这些企业的非财务指标设

计 中可考虑市场份额 、产品和服务质量等方面 因素 。

    （三 ）企 业 生 命 周 期

    由于在企业发展的不同阶段呈现不同的特 点 ，其财务 目标也可能存在较大的差异 ，所以

每一阶段需要注意使用不同的变量 。

           1.初创阶段  处于该阶段的企业 ，怎样利用有限的资金在市场 中获得一席之地 ，是面

临的最突 出的问题 ，所以 ，产品开发周期 、开发一次成功率等体现产品开发效率和效果的非

财务指标可以作为业绩评价 的主要 内容 ；同时 ，员工培训 、招募有价值的 员工也是这一阶段

的工作重点 ，因此 员工培训 、智力资本投资率等指标也应受到重视 。

    2.成长 阶段  渡过 了创业阶段 ，企业即获得一定生存空 间进入大 力扩张 的成长阶段。

该阶段企业的产品和服务有着 巨大的增长潜 力 ，市场不断扩大 。由于处于市场拓展时期 ，扩

大销售是重点 ，因此客 户方面的非财务指标应受到重视 ；又 由于大部分的投资都在这一阶段

进行 ，将对以后产生长期的影响 ，因此企业在学 习和成长方面的业绩评价很重要 。

    3.成熟阶段  当企业成长到一定时期 ，市场份额相对稳定 ，收入增长趋缓或停止 ，企

业进入成熟阶段 ，该阶段企业一般采取维持战略 ，主要通过提 高生产效率等 内部控制的改进

来扩大利润 ，因此 内部控制方面的非财务指标能较好地反映企业业绩 。

    4.衰退 阶段  当出现市场 萎缩 ，收入下降甚至亏损 ，企业进入 了衰退阶段。该阶段企

业考虑的是尽快 出售不需要的资产 ，如何转产 ，因此经营方面的非财务指标是评价 的重点。

四 、非 财 务 指 标 的 选 择 方 法

    企业经营活动的多样复杂性 ，造成非财务指标的数量庞大 、性 质复杂 ，要对所有的非财

务指标进行跟踪 、收集和分析不仅不可能 ，而且会 因为信息超载而削弱管理的控制职能 。对

这个 问题唯一的解决 办法 ，就是辨 别出那些和企业战略相关的 ，能反映企业价值动 因的非财

务指标 ，把非财务指标 的数量控制在企业可以跟踪和掌握的范 围内。

    本文认为运用鱼骨 图分析法和层次分析法可以解决分解战略 目标和选择关键非财务指标

的问题，帮助企业构建与企业生命周期、企业竞争战略相适应的非财务指标体系。



                            （一 ）运 用 鱼 骨 图分 析 法 ，识 别 具 体 的价 值 驱 动 要 素

    鱼骨 图（图1）是通过 图形 的方式 ，分析各种特定的 问题或状况的可能原 因 ，把 它们按逻

辑 层次表示 出来 。在使用鱼骨 图工具时 ，尽可能将其 中的因果逻辑 关 系 ，按相互之 间的联 系

整理成层次分 明、条理清楚的鱼骨状 图形 ，找 出为实现某一战略 目标所要采取的行动和需要

改进的关键成功 因素 ，并在此基础上确定非财务 目标 。

图1 鱼骨 图

    以客 户满意度为例说 明鱼骨 图分析法在建立非财务指标体 系中的应用 ：假设发现影响客

户满意度的 因素主要有3个 ：产 品或服务特征 、顾 客关 系 、形象与声誉 。这3个 因素又分 别受

到其他一些 因素 的影响 ，如产 品或服 务特征是 由质量 、功能 、价 格和时 间四方面决定的 。如

此分解下去 ，就能够确认是哪些具体 的价值创造活动决定 了顾客满意程度的大小 ，参见图2：

图2 顾客满意度鱼骨 图

    这个分解过程 可 以持续到企业认为 已经找 到可控 的 、对企业价 值形成有基础作用 的活

动 。其他的非财务指标也可作类似的分解 ，以确认具体的价值驱动要素 。

        （二 ）运 用 层 次 分 析 法 ，确 定 关 键 指 标

    通过 鱼骨 图将所有 的影 响战略 目标 的非财务指标 找 出后 ，企业面临相 当之 多非财 务指

标 ，将所有的非财务指标统统纳入业绩评价体系中显然是不现实的 ，就可以采用层次分析法



来确定各非财务指标与关键成功 因素的关联度 ，找 出最为关键的非财务指标 。

    1.建立层次分析结构 图  仍以客 户满意度为例 ，先确认 了影 响客 户满意程度的相关因

素 ，在此基础上根据各 因素之 间的关 系建立 层次结构 图 （图3）   ，在建立此结构时关键要分

清楚哪些 因素是上一级的 ，哪些是从属 因素 。

图3 顾客满意度层次结构 图

2.建立判断矩阵

表1 A层及B层矩阵

    3.进行第一层次排序 ，计算各层次各 因素 的相对重要性次序权数  根据判断矩阵提供

的信息 ，可以用幂法 、和积法或方根法求解得各个矩 阵对应于最大特征值 λ max的特征 向量

W，经归一化后 即为同一层次相应 因素对于上一层次某 因素相对重要性 的排序权值 。

表2 层次权重

    4.进行单层次一致性检验 ，判断计算结果 的可靠性  由于判断矩阵 中的相对重要性数

值是人为赋予的 ，所以需要进行一致性检验 ，即评价判断矩阵的可靠性 。经计算以上各矩阵

的一致性指标 CI与平均随机一致性指标RI的比例CR=RI/ CI均小于0. 10，在允许误差的范 围

内 ，所有的相对性重要程度都是可以接受的。同理可得 ，其余指数的权重 。



    5.进行层次总排序 ，计算各层次 因素综合相对权重  层次总排序 由上到下逐 层顺序进

行 ，将各单层次的相对重要性权数逐级相乘 ，既可得到最底层因素 间对总 目标 的相对重要次

序权数 。同样总排序也需经与单排序相似 的一致性检验 。

表3 各 因素相对权数

    从 上 述 分 析 可 看 出 ，企 业 形 象 与 声 誉 对 客 户 满 意 度 影 响 最 大 ；对 客 户 满 意 度 产 生 影 响 的

9个基本 因素 中 ，最重要的 因素是 与形象与声誉有关的广告和店 内宣传以及与产 品特征有关

的质量 ，分析结果告诉我们广告费用 比率 、店 内宣传费用及退货率3个指标是评价客 户满意

度的最重要的指标 。

    企业经过上述5个步骤的分析 ，即可以按 照相关原 则确认那些对本企业战略实施 、价值

实现起关键使用的驱动 因素 ，并设计相应的非财务指标进行监控 ，建立适 合本企业实际情况

的非财务指标体 系。

四 、结   语

    从企业业绩评价 的理论发展和研究中 ，我们可以看到 ：非财务指标 与企业的业绩是息息

相关的 ，把非财务指标纳入企业业绩评价体 系中 ，既是企业管理水平发展一定阶段的客观要

求 ，也是业绩评价 体 系的发展方 向。引入非财务指标 为特征 的综合业绩评价体 系 ，越来越成

为考核企业业绩的有效方法与研究的主流 ，而平衡计分卡理论无疑是 目前运用非财务指标最

为成熟的业绩评价体 系。

                                                （作者单位 ：上海对外贸易学院 ）
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Abs tra ct:The traditional one-dimension fi nancial performance indicators has become unable to adapt 
to new requirements for enterprise performance evaluation because of  its inherent problems such as 
shortsighted， lagged and other defects. A trend of the enterprise performance evaluation is to introduce 
non-financial evaluation indicators in the performance evaluation index system. However， non-fi nancial 
performance indicators are almost at everywhere. It is not easy to select some specific indicators that 
closely match with the strategic development from so many indicators . In addition， many non-fi nancial 
indicators are diff icult to quantify， and the internal relationships among those indicators are also diff icult 
to determine. So， compared with the applications of  sophisticated system of  financial performance 

indicators， the choice of  non-fi nancial indicators is still vague. Further， the performance indicators are the 

basis of  the performance evaluation index system. Thus， the article is focused on basic work that trying 

to develop some useful setting of  the non-fi nancial indicators and evaluation.
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A Study on the Fea s ibility of FTAAP a nd Korea 's  Strategy 

KIM Woohyoung  HUANG Peng 

Abs tra ct:Aft er the establishment of  APEC in 1989， APEC members remained reserved or neutral in their 

response to the proposal for the creation of  an intra-FTA within APEC. However， they agreed on the need 

to promote an FTAAP to speed up economic cooperation among APEC members as a long-term plan for 
rapid intra-regional integration and the breakdown of  the Doha Round in recent times . Discussions for an 

FTAAP do not contradict Korea 's strategic FTA plans and， as a result， Korea has maintained an interest 
in promoting an FTAAP as a long-term plan rather than a short-term plan. This essay will focus on the 
feasibility of  an FTAAP and the diff iculties it will meet in the future.
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