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平衡计分卡在福临门酒店
绩效管理中的应用

孟 悦

福临门酒店是凉山地区一家四星级

酒店，酒店设施设备俱全，地理位置优

越。但该酒店在绩效管理中却存在如下

问题：一是没有建立起一套科学的绩效

管理体系，只是通过制定营业额等财务

指标来进行业绩评价，忽略了那些直接

关系酒店战略成功的非财务因素。财务

指标也不系统且无主次之分，不利于发

现自身优势和缺点，也就难以在长期竞

争中保持优势地位和确保经营战略的

成功实施。二是酒店在顾客开发和维护

方面基本上依靠所有者的个人关系群，

如不能“勤炼内功”，将不利于酒店的长

期发展。三是酒店虽实行“一店两制”

的薪酬制：对大部分人员采用绩效工资

制（即底薪加提成），对一部分工作量

不随旅游淡旺季出现明显波动的人员实

行不变动工资制（即拿“死工资”）。但

从薪酬体系角度讲，岗位职责、工作流

程中的一些条款设置重复，条款所赋予

的金额大小不尽合理，量分制中各条款

的分值值得商榷，另外条款中涉及的范

围也过宽，重点不突出，考核时不易于

量化，容易引起员工的争议，增加管理

障碍。四是酒店员工的知识水平较低，

不利于从基层、多岗位来贯彻公司战

略。五是关键员工流动频繁，不利于酒

店政策的连贯性和企业的长远发展。六

是酒店虽重视员工的培训，但培训成效

却不佳。究其原因是未能找到一个有效

的工具帮助管理者找到驱动绩效的关

键因素，包括影响质量、员工技能、生产

率的各种因素，从而使培训内容针对性

不强，影响了员工对培训的积极性。

一、构建福临门酒店的平衡计

分卡

平衡计分卡是从四个层面来审视

企业的，它为管理者提供了一个快速而

全面地考察企业绩效的平台。这四个层

面包含有传统的财务层面，还新增了客

户层面、内部营运过程层面和学习与成

长层面（如图1所示）。

作为凉山州最高星级的酒店，传统

的绩效管理模式已经被多层面的竞争

所取代，福临门酒店要想在竞争中谋求

生存和发展，就必须进行全面的动态评

价和管理，构建新型的绩效管理系统。

在这个理念的指导下，通过深入调研和

反复研讨，在征求了酒店管理层和相关

人员意见的基础上，笔者针对福临门酒

店制定了具有因果驱动关系的战略地图

（如图2所示），并对关键绩效指标体系

提出具体解释：

（一）财务层面

1.酒店营业额。营业额是酒店在一

个会计期间的经营成果，它影响最终财

务结果。

2.营业利润率

营业利润率=营业利润/ 营业收入

×100%，它表示酒店每百元营业收入所

获得的利润额，反映了利润额与营业收入

之间的密切关系。营业利润率越高，表明

企业资金增值能力越强，发展潜力越大。

图1  平衡计分卡框架

3.净资产收益率

净资产收益率= 净利润/ 平均净

资产×100%，其中，平均净资产=（所
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有者权益年初数+所有者权益年末数）

÷2。净资产收益率指标越高表示企业

自有资本获取收益的能力越强，运营

效益越好，对企业投资人、债权人利益

的保证程度越高。用这个指标对酒店

进行利润考核与分析，对改进经营管

理水平具有重要的意义。

（二）客户层面

1.客户获得率：本期新增客户或业

务量与上期客户或业务量的比值。可以

通过目标市场中新增客户的数量或新客

户的总销售额来衡量。

2.客户满意率：即客户对酒店所提

供的产品、服务等的满意程度，它等于

被调查的宾客满意人数之和除以被调

查的人数之和。酒店对客户满意度的统

计方式是采用“问卷调查法”，其中问

卷设计是关键。这种方法既方便可行又

准确可信。

3.客户盈利能力：是指从某一顾客

处所获得的收入减去发生在这个顾客身

上的费用后所余下的那部分。该指标集

中反映了酒店在满足顾客需要方面的所

得与所耗。

（三）内部营运过程层面（见表1）

（四）学习与成长层面

1.核心人员流动率

核心人员流动率=核心人员辞职数/

全体员工×100%

图2  酒店战略地图

酒店应找出这些员工离职的原因，

改善经营管理，确保长远发展。员工频

繁流动，往往是刚刚熟悉了工作环境就

离开了，造成酒店招聘、培训成本加大，

员工技能熟练程度提高缓慢，影响了酒

店的正常经营。

表1  酒店内部营运过程指标体系

2.现有人员培训率

现有人员培训率=参加培训的员工

数/全体员工数×100%

现有的服务人员学历较低，服务客

人时礼仪不周；语言行为不雅；主动意

识、应变能力和创新能力差。所以定期

有效的在职培训势在必行，但这部分员

工培训难度较大。

3.员工建议采纳率

员工建议采纳率=员工建议被采纳

的次数/员工建议数 ×100%

平衡计分卡强调全员参与，这就要

求酒店注重一线员工的建议。一线员工

直接面对客户，是信息收集的最佳渠道。

二、实施步骤

（一）每年年初，酒店对各部门下达

绩效计划，绩效计划是对部门和员工进

行绩效考核的依据，其主要内容为战略地

图中的关键绩效指标（K PI）及目标值。

（二）各部门负责人按照酒店对本

部门下达的绩效计划，结合实际情况，

根据员工的分工进行分解（即与员工就

关键绩效指标和目标值的确定进行沟

通），双方达成一致意见后制定出个人

绩效计划并签字确认。

（三）绩效考核。部门或员工绩

效水平采用绩效评分和绩效等级的方

式衡量，绩效得分以百分制（满分1 00

分）衡量，绩效等级按照正态 分布的

原则划分成4个等级。

1 .绩效评分

一般由考核人将被考核人绩效计划

中的K PI指标目标值和K PI指标的实际完

成情况进行对比并在绩效考核表上打分。

现以“客房出租率”指标为例，就

评价的方法举例说明如下：

“客房出租率”目标设置：基本目标

为85% ，挑战目标为95% ，根据实际完成

情况打分结果有以下几种情况（见表3）：

年度绩效考核总分=年度绩效计

划考核得分×80% +阶段性绩效计划考

核加权平均分×20% 。绩效计划考核得

分=K P I得分×K P I权重，K P I得分=∑

（K P Ii得分×K P Ii权重），K P Ii为第i

项关键绩效指标，K PIi权重为第 i项关

键绩效指标所占的百分比。阶段性绩

效计划考核至少每季度进行一次；年

度绩效考核年终进行。

2 .绩效等级

部门或员工绩效等级划分成优秀、

良好、合格、欠佳4个等级。根据正态

分布原理，其中欠佳占5～10% 、合格占

25～35% 、良好占50～60% 、优秀占10% 。

考核时将员工年度绩效考核总分按照管

理层次、专业分工等情况进行分类排队。

（四）绩效回报

1 . 薪酬
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表2  绩效考核表

表3

（1）岗位工资

根据员工的年度绩效等级，对岗位

工资实行浮动管理，绩效等级为优秀、

良好的员工，岗位工资按照一定比例上

浮，具体的浮动政策及浮动比例每年根

据人工成本情况确定。绩效等级为欠佳

的，岗位工资按照比所在岗位职级低一

级的标准执行，执行期限1年，次年绩效

等级在“合格”以上的，恢复所在岗位职

级待遇。连续两年绩效等级为“欠佳”

的，按照职位调整政策进行职位调整。

（2）绩效奖金

绩效等级为“欠佳”的员工，当年将

不予以发放绩效奖金。绩效等级为“优

秀”、“良好”、“合格”的员工，按照职级

越高，奖金比例越高；按照同职级内绩效

越优、奖金比例越高的原则，根据酒店当

年奖金发放政策确定其奖金比例。

2.职业发展

（1）职业发展规划

优先为绩效水平较好的员工提供

培训机会，如参加高层次培训的员工，

绩效等级须在良好以上。

（2）职位晋升

在规范基础管理工作的基础上，

逐步建立以员工绩效为基础的员工晋

升制度。如一 般员工晋升高职级职位，

绩效等级须在良好以上；参加管理职

位竟聘的员工，前两年的绩效等级须在

“优秀”以上。

3.职位动态调整

根据员工的绩效等级，建立职位动态

调整机制，对员工职位实施动态管理。

（1）管理者

绩效等级为“欠佳”的，给予黄牌警

告，连续两年绩效等级为“欠佳”的，免

去其管理者职务，由所在部门安排工作。

（2）其他员工

连续两年绩效等级为“欠佳”的，

可以直接调整到比原职位职级低的其

他职位或留在原职位试岗学习，期限一

年；累计三年绩效等级为“欠佳”的，做

待岗处理。

三、平衡计分卡对酒店绩效管

理的作用

（一）战略与绩效紧密结合

作为信息社会的一 种新型绩效管

理系统，平衡计分卡以福临门酒店的战

略为核心，将企业的战略目标转化为可

以衡量的指标，然后指标从企业、部门、

个人层层分解，再通过经营活动加以落

实。这样酒店从上到下所有员工的行为、

业绩都在支持战略，保证战略同绩效的

有机结合，实现企业的最终目标。

（二）过程管理与目标管理并重

福临门酒店传统的绩效管理系统

主要侧重于短期目标完成程度的管理，

而忽略了目标实现过程的管理，这种绩

效管理系统往往会引导各部门采取非

“正确”的方式来完成它的短期目标，

从而伤害到酒店整体、长远的利益，妨

碍战略的贯彻、落实与调整。一个良好

的绩效管理系统应该是过程管理与目

标管理并重。福临门酒店的平衡计分

卡绩效管理系统既通过财务指标对企

业目标完成程度进行管理，又以目标实

现过程中的因果关系链为基础设置非

财务指标对企业目标完成过程进行管

理，从而达到过程管理与目标管理并

重的效果。

（三）短期目标与长期目标平衡

由于福临门酒店的平衡计分卡绩效

管理系统使用非财务指标和因果关系

链，因此它能够帮助企业寻找到导致其

成功的关键因素（C SF）和相应的关键绩

效指标（K PI），在此基础上确定企业可

付诸行动的长期战略目标，使其不脱离

实际，具有可行性，并再通过因果关系

链将长期目标层层分解为短期目标，使

其不偏离长期目标。当酒店实现一个短

期目标时，实质上已向长期战略目标靠近

了一步。因此福临门酒店的平衡计分卡

绩效管理系统克服了单一财务指标的短

期性和片面性，达到了兼顾短期和长期

目标的目的，保持了两者之间的平衡。
（四）较好地反映了酒店的无形资

产和智力资产

员工技能、顾客满意度、商誉等无

形资产和智力资产对酒店的经营成功起

着举足轻重的作用。福临门酒店传统的

绩效管理系统以会计为基础，会计数据

对有形资产的反映已很充分，但在无形

资产和智力资产的确认、计量、记录、报

告方面却较薄弱。在信息时代，要想在激

烈竞争中获胜就必须具备对无形资产和

智力资产的管理能力。福临门酒店的平

衡计分卡能对客户满意度、内部营运过

程以及企业学习能力进行有效考核，及

时发现问题并进行相应调整，从而实现

了有形资产和无形资产的齐抓共管。

（作者单位：西昌学院）
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