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摘 要:以战略管理视角,运用平衡计分卡的方法,从财务、客户、内部业务流程和学习与成长四个维度将商业

银行战略目标层层分解, 并根据各维度具体战略目标, 结合商业银行业务特点筛选出各维度关键绩效指标, 并应用

层次分析法确定每个关键绩效指标的权重,构建出商业银行绩效评价体系。
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Absta ct: From the perspective of strategic managemen,t commercia l banks ' strategic target is expla ined from the

four aspects wh ich are finance, customers, internal business process, and learn ing and grow th by applying the

method of balanced scorecard. According to the spec ific strategy of each aspect and based on commercia l banks '

features, the key performance index of each aspect is selected, index weigh t of each key performance determ ined by

mak ing use of h ierarchy analytic method and the comm ercial banks 'performance evaluat ion system constructed.
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商业银行绩效评价是商业银行战略管理的重要

组成部分,选择合适的绩效评价指标,构建适合商业

银行的绩效评价体系是进行绩效评价的基础, 目前

关于商业银行绩效评价体系的研究没能与商业银行

的发展战略紧密连接,在实际运用中,不少商业银行

主要还是把平衡计分卡用作了一种新的绩效评价工

具,过于强调平衡计分卡的评价功能,离真正的战略

管理功能还存在着较大的差距。以战略为导向的平

衡计分卡绩效评价体系将银行战略与绩效评价指标

相结合,从提高竞争力的角度来评价绩效,抓住了绩

效评价的本质。

一、战略导向的商业银行绩效经营评价目标

构建商业银行绩效评价体系, 首先要明确评价

目标。绩效评价目标是构建绩效评价体系的指南,

商业银行评价目标应该服从于商业银行的总体战略

目标,而商业银行在不同发展阶段其战略目标也会

发生变化,因而绩效评价目标也不相同。因此,构建

商业银行绩效评价体系, 首先要根据宏观环境和银

行发展阶段, 明确商业银行的战略, 只有明确的战

略, 才能制定出具体、有效、可执行的指标体系。目

前, 在激烈的市场竞争环境下,商业银行总体战略目

标是以客户满意为中心,保持并扩大市场份额,实现

银行价值最大化, 进而实现利润最大化。而平衡计

分卡就是是一种很好的基于战略的绩效评价工具,

平衡记分卡的核心思路就是以企业战略为依据, 从

财务、客户、内部业务流程和学习与成长四个维度设

计出相应的指标, 较好地实现了商业银行的财务与

非财务平衡,内部与外部平衡以及现在与未来的平

衡, 为企业的战略实现服务。
[ 1]
笔者以商业银行战

略为总目标,结合平衡计分卡的思想,从财务、客户、
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内部业务流程和学习与成长四个维度层层分解,确

定每一维度的具体目标, 财务、客户、内部业务流程

和学习与成长四个维度目标之间不是相互独立的,

而是存在一定的因果关系, 即员工的不断学习与成

长是为了更好的熟悉内部业务流程, 是商业银行持

续发展的动力。员工熟悉内部业务流程, 才能更好

的为顾客服务,使顾客满意, 只有顾客满意, 才能实

现银行财务业绩目标。内部业务流程、客户、财务三

方面整合可以实现银商业银行的资源目标, 从而形

成一个战略目标体系 (见图 1)。

图 1 商业银行绩效评价战略目标体系

二、关键绩效指标的筛选

商业银行绩效评价体系的构建应该服务于商业

银行发展战略。关键绩效评价指标的选择要结合商

业银行的发展战略, 并能根据不同时期的战略重心

进行适时的调整,以引导资源配置, 增强盈利能力,

降低成本,增强商业银行的核心竞争力。因此,笔者

从财务、客户、内部业务流程和学习与成长四个维度

将商业银行战略目标层层分解,并根据各维度具体

目标, 筛选关键绩效指标。

(一 ) 财务评价指标的筛选

在以战略为导向的商业银行绩效评价体系中财

务指标的设立应充分考虑商业银行的战略规划和长

期目标的实施,而不是简单对当期和短期财务指标

的考核。
[ 2]
所选指标既要具有代表性, 同时要遵循

重要性的原则, 不能太多太滥。因此财务维度应以

/提高银行获利能力和持续增长能力, 使银行价值

最大化 0为战略目标,筛选以下绩效指标: ( 1)净资

产收益率,是评价营运资金及其积累获取报酬水平

的指标,最具综合性与代表性, 可反映资本运营的综

合效率;
[ 3]

( 2)中间业务收入比重, 中间业务是指商

业银行利用技术、信息、机构网络、资金和信誉等方

面的优势,不运用或较少运用银行的资财,以中间人

和代理人的身份替客户办理收付、咨询、代理、担保、

租赁及其他委托事项, 提供各类金融服务并收取一

定费用的经营活动, 中间业务收入比重是衡量金融

创新和持续发展能力的一个重要指标; ( 3)不良贷

款率,是衡量银行贷款总额中不良贷款所占比率的

指标,是评价贷款综合管理水平的重要指标,全面反

映贷款质量状况及其面临的风险; ( 4)营业收入增

长率指本年营业收入增长额同上年营业收入总额的

比率,是评价成长状况和发展能力的重要指标,该指

标用于衡量经营状况和市场占有能力,是预测经营

业务拓展趋势的重要标志; ( 5)近三年利润平均增

长率,反映利润连续三年的增长情况,是衡量发展潜

力的重要指标。以上指标作为财务评价指标并没有

体现商业银行价值最大化的目标,因此,在平衡计分

卡的基础上借鉴经济增加值 ( EVA)评价法, 运用

EVA进行绩效评价的基本思路是:由于投资者可以

自由地将投资于银行的资本变现, 并将其投放在其

他投资上,因此他们至少应从银行获得相应投资的机

会成本。
[ 4]
所以,只有超过此机会成本的利润才是真

正为投资者创造了价值增值。因此,笔者在平衡计分

卡财务评价指标中引入经济增加值中的 EVA和 EVA

回报率对财务评价指标进行补充完善。

(二 ) 顾客评价指标的筛选

客户是商业银行生存的基础。商业银行要想在

激烈竞争的环境中实现自身的战略目标,必须要注

重拓展和维护自己的客户群体, 并通过优质的服务

来拥有稳定、忠诚、优质的客户群。依据这一价值取

向, 银行要制定相应的绩效考评指标来衡量和评价

商业银行客户方面的绩效。因此以 /一切为了顾客

满意,并使顾客保持一定的粘着度 0为战略目标, 考

虑顾客满意、顾客忠诚、市场份额、顾客获利能力等

关键因素,筛选以下关键绩效指标:顾客投诉率、顾

客保有率、市场占有率、顾客收益率等。顾客投诉率

是从对立的角度反映顾客对银行提供的服务的满意

程度,该指标具有一定的客观性, 可由顾客投诉记录

获得数据,顾客投诉率越低, 说明顾客满意度越高;

顾客保有率可以反映顾客对银行的忠诚度, 该指标

可以从银行历年所持有的顾客资料通过纵向分析比

较获得;市场占有率是衡量银行在同业市场中所占

份额的重要指标, 用来说明银行在同业市场中的地

位, 可通过统计部门数据获得;顾客收益率是指银行

确定的目标客户群能给银行带来收益的程度, 反映

银行拥有的各类目标顾客群的获利能力,可以通过

对顾客资料的分析计算获得。只有以客户为中心,

不断地提高客户的满意度,客户满意,忠诚度也就提

高了,这样有利于商业银行保持较高的市场份额,才

能实现尽可能多的利润,从而实现银行战略目标。
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(三 ) 内部业务评价指标的筛选

商业银行各部门的高效运作是实现商业银行战

略目标的基本条件。商业银行要完成顾客满意度最

大化战略,就必须监测商业银行内部运作的效率, 督

促和激励各部门和流程高效地完成工作任务,并针对

各部门和流程设计各项内部运作指标。以 /提高经营

效率,改善经营效果0为战略目标,考虑创新能力、服

务质量、售后服务等关键因素,筛选以下关键绩效指

标:金融创新产品数量与比重、电子银行业务覆盖率、

服务方式、服务效率、售后服务质量、售后服务成本

等。
[ 5]
金融创新产品数量和比重用来衡量银行确立和

培育新市场、新客户以及开发新产品和服务能力的指

标;电子银行业务覆盖率主要指银行客户中使用电话

银行或网络银行占所有客户的比重,电子银行业务覆

盖率是反映银行为客户服务效率和市场竞争力的重

要指标;服务方式和服务效率是从服务的角度体现银

行在销售产品时提供各种服务的质量,是反映银行经

营效率的重要指标;售后服务质量和售后服务成本衡

量产品销售给顾客后为顾客提供的后续服务的水平

和耗费,是反映银行经营效果的重要指标, 可由售后

服务记录和顾客回访分析获取。

(四 ) 学习与成长评价指标的筛选

企业战略目标的实现都是由人去实现的, 因此

在绩效改进中应把决定员工绩效的个人能力以及动

力因素放到核心位置,通过提高员工个人能力来实

现组织绩效改进。因此以 /增强学习能力, 为银行

持续发展提供动力 0为战略目标, 筛选以下关键绩

效指标:员工培训支出与质量,员工满意度, 员工工

作效率,电子信息处理效率等。员工培训支出与质

量是衡量银行为员工提供培训的强度和水平, 以激

发员工的活力并提高其技术水平, 是反映银行增强

员工学习能力的重要指标;只有让员工满意,才能最

大限度的调动员工积极性为客户服务,员工满意度

可以通过问卷调查来获取;员工工作效率可以从员

工岗位特点和工作强度角度进行分析判断获取, 是

衡量员工学习能力和效果的重要指标;电子信息处

理效率主要指使用电子信息系统对内外部数据和信

息的收集处理是否准确及时, 通过对信息响应和处

理的时间以及信息覆盖比率等数据进行衡量, 是反

映员工学习先进技术能力的重要指标。

由此,笔者以平衡记分卡 ( BSC)为基础, 从财

务、客户、内部业务流程和学习与成长四个维度构建

出了商业银行经营绩效评价指标体系, 如表 1所示。

  三、确定关键绩效指标的权重

用表 1中的指标类别和关键绩效指标对商业银

表 1 商业银行绩效评价指标体系

指标类别 权重 战略目标 关键绩效指标 权重

财务评价指标 B1

提高银行获利能力和持续增长

能力,实现银行价值最大化

净资产收益率

中间业务收入比重

不良贷款比率

营业收入增长率

近三年利润平均增长率

EVA

EVA回报率

W1

W2

W3

W4

W5

W6

W7

客户评价指标 B2

一切为了顾客满意,并使顾客保

持一定的粘着度

顾客投诉率

市场占有率

顾客收益率

顾客保有率

W8

W9

W10

W11

内部业务评价指标 B3 提高经营效率,改善经营效果

金融创新产品数量与比重

电子银行业务覆盖率

服务方式和服务效率

售后服务质量和成本

W12

W13

W14

W15

学习与成长评价指标 B4

增强学习能力,为银行持续发展

提供动力

员工培训支出与质量

员工满意度

员工工作效率

电子信息处理效率

W16

W17

W18

W19

行进行综合评价时,从评价的目标来看,各评价指标

对评价对象的作用并不是同等重要。为了体现各个

评价指标在评价体系中的重要程度, 在指标体系确

定后,必须对各指标赋予不同的权重系数。

为了最大程度地保证权重系数的准确性和客观

性,一级指标权重 B 1 ) B 4和二级指标权重 W1 ) W19
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均采用主观赋权法中的层次分次法来确定。确定权

重的步骤如下:
[ 6 ]

(一 )构造判断矩阵

判断矩阵由同一层次指标针对上一层次指标的

相对重要性进行两两比较的结果构成, 假定 A层因

素中Ak与下一层次 B中的B 1, B 2, , B n有联系,则将

构造的判断矩阵以表格形式表示为:

其中 Dij ( i= 1, 2, ###, n; j = 1, 2, ###, n; )即为相对

重要性比较值。相对重要性的量值采用 1 - 9标度法

来赋值,使定性评价转化为定量评价。

判断矩阵使得决策者判断思维数学化。但是,人

类思维具有一致性特点, 即认为因素之间的关系应

该具有传递性:若已知因素 B2与因素 B1的相对重

要关系系数 D21,因素 B 3与因素 B 2的相对重要关系

系数 D32,则可以根据 D21和 D32得到因素 B3与因素 B1

的相对重要关系系数 D31 = D32D21。很容易证明,当判

断矩阵在满足一致性的条件时, 判断矩阵的元素 Dij

就是各因素权重的比值,即 Dij = wI /wj, 判断矩阵有

唯一非零特征值 n,是最大特征值,这时, n所对应的

特征向量,就是各元素的权重系数。

(二 )判断矩阵的最大特征值及其对应的特征

向量

从上可知,求取各指标的权值,就是求取判断矩

阵的最大特征向量。这里采用几何平均值法计算特

征值之特征向量,其计算过程为:

( 1)对矩阵 A先按行将各元素连乘并开 n次方,

求得各行元素的几何平均值:

bi = ( 7
n

j= 1
Dij )

1
n

  ( i = 1, 2, ###, n )

( 2)再把 bi归一化, 即求得最大特征值所对应

的特征向量:

wi =
bi

E
n

k = 1
bk

( i = 1, 2, ###, n)

( 3)由W = (w1, w2, , , wn )
T
, 则判断矩阵 A的

最大特征值 Kmax满足:

AW = Km axW得到:

E
n

j= 1
Dijwj = Km axwj ( j = 1, 2, ###, n)

( 4)计算判断矩阵的最大特征值 Km ax。

Kmax =
1
n E

n

i= 1

E
n

j= 1
Dijwj

w i

(三 )判断矩阵的一致性校验

为保证所确定的权值的可信度和准确性, 必须

对判断矩阵进行一致性校验。一致性校验准则为:

C. R. =
C. I.
R. I.

< 0. 10

C. R.称为随机一致性比率 ( consistency rat io),

当 C. R. < 0. 10时,判断矩阵有可以接受的不一致

性, 否则, 就认为初步建立的判断矩阵是不能令人满

意的,需要重新赋值, 仔细修正, 直到一致性校验通

过为止。

综上所述,基于商业银行战略的视角,结合平衡

计分卡从财务、客户、内部业务流程和学习与成长四

个维度将商业银行战略目标层层分解,并根据各维

度具体战略目标, 结合商业银行业务特点筛选出各

维度关键绩效指标,用层次分析法分析每个关键绩

效指标的权重为从战略角度为构建绩效评价体系提

供了思路。商业银行在具体应用时要结合银行具体

战略,关键绩效指标的筛选要随战略的改变而调整,

对于指标的权重,要体现不同指标的重要程度,反映

战略重点,以发挥绩效考核的导向作用,并定期进行

调整。
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