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Abstract 
By comparing several ordinary evaluating methods, this article chooses Balanced Score Card to 
evaluate the cost management performance of military logistical support. The evaluation system 
is designed by a series of technical means, which lays the foundation for the application of BSC in 
cost management of military logistical support. 
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摘  要 

本文通过比较几种常见的评价方法，选取平衡计分卡作为评价军队后勤成本管理绩效的方法，并运用一

系列的技术手段，构建评价指标体系，为推广平衡计分卡在军队后勤保障成本管理中的应用打下基础。 
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1. 引言 

随着军民融合在后勤保障领域的不断深入，各种问题和矛盾日益凸显。成本，作为任何制度下都无

法避免的问题，也是影响军队后勤保障效益的关键环节。加强军队后勤保障成本管理，在确保保障质量

的基础上，尽可能降低保障成本，实现军费投入小、保障效益高的格局，是一个值得深入研究的课题。

然而，不能衡量就不能管理，企业如此，军队也不例外。仅仅依靠传统的财务数据指标进行衡量的方法

已捉襟见肘，它能反映过去的情况，却无法对军队未来的发展能力做出评价。在军民融合发展的新形势

下，如何制定成本管理的评价体系，通过评价体系把组织和人员的行为指向成本管理的战略目标，是一

个艰巨的任务。 

2. 评价方法的选择 

2.1. 评价方法的比较 

我国企业经营业绩评价理论与方法的研究，大致经历了三个阶段[1]： 
一是一元评价主体时期。在这个阶段，唯一的评价主体就是投资者，评价的目的也只是满足自己生

产管理的需要。 
二是二元评价主体时期。这种评价建立在委托代理理论基础上，是委托人为了达到与代理人激励相

容的目的而测定代理人的努力程度，并将这种努力程度变为定量计值或主观效用的行为。 
三是多元评价主体时期。按照这种评价体系，评价主体应扩展到股东、债权人、管理者、员工、供

应商、消费者、政府在内的众多利益相关者。越来越多的学者寻求在传统业绩评价体系的基础上借助非

财务指标，建立综合业绩评价体系。 
三个阶段的比较见表 1。 
由此可见，评价方法在不断丰富和完善，评价结果越来越向管理目标看齐，评价目的逐渐上升到战

略层面。目前得到广泛应用的绩效评价方法主要有目标管理、关键绩效指标法和平衡计分卡方式。 
平衡计分卡(Balanced Score Card, BSC)在绩效管理中的运用晚于目标管理法和关键绩效指标法，是对

目标管理法和关键绩效指标法的融合和发展[2]。上世界 90 年代初，平衡计分卡一经提出，便迅速被美国

乃至整个发达国家的企业和政府应用。有关统计数字显示，到 1997 年，美国财富 500 强企业已有 60%左

右采用了平衡计分卡系统，而在银行、保险公司等行业，这一比例则更高。1993 年美国政府就通过了《政

府绩效与结果法案》(The Government Performance and Result Act)。如今，美国联邦政府的几乎所有部门、

各兵种及大部分州政府都已建立和实施了平衡计分卡[3]。在政府尝试之后，2001 年美军要求在整个军队 
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Table 1. Comparison of three research stages on evaluation  
表 1. 三个评价研究阶段的比较 

项目 一元评价主体 二元评价主体 多元评价主体 

评价范围 经营成果 经营成果及过程 价值创造过程 

评价目标 利润最大化 股东财富最大化 企业价值最大化 

评价指标 简单财务指标 财务指标 财务和非财务指标 

典型方法 尚未形成 杜邦分析法 BSC、EVA 等 

 
后勤组织推广应用 BSC 方法。在《美军联合作战新构想》一书中，美国国防后勤部门从作战单位、后勤

流程、资源计划以及创新与学习的角度对聚焦后勤进行评估，开发了高水平的后勤衡量标准[4]。从初步

运行到现如今，平衡计分卡系统的版本已从 1.0 版升级到 2.0 版，并仍在不断更新之中[4]。中国的 BSC
实践还停留在一个初级阶段，有很大的发展空间。2006 年，我军后勤系统有单位开始尝试平衡计分卡的

应用，效果明显。如北京军区 252 医院制定了《第二五二医院建设纲要和平衡计分卡与绩效管理细则》，

有效提升了医院管理水平[5]。 
平衡计分卡的优势在于： 
第一，平衡计分卡既是一种绩效评价系统，又是战略管理的工具，它以战略为中心，通过具体的绩

效考核指标将组织的整体战略目标转化为战略执行的标准，持续激发了组织发展的动力。 
第二，平衡计分卡兼顾了长期与短期、内部与外部、结果与驱动因素等多种平衡，为绩效评价提供

了多维、前瞻的依据。 
第三，平衡计分卡关注组织的可持续发展能力和无形资产的增长，弥补了传统考评指标的不足。 
第四，平衡计分卡揭示已采取行动所产生的结果，还在时间维度上跨越了历史、现在和将来，将测

评结果与未来绩效的改进联系起来。 

2.2. 应用 BSC 的可行性分析 

与企业相比，军队后勤保障绩效评价的主要差别在于价值取向、评估主体、评估内容以及平衡计分

卡四个维度的内容上，而在理论依据、技术方法和评价导向方面是相一致的。详见表 2。 
从表 2 可以看出，企业与军队后勤保障在绩效评价的理论依据、技术方法和评价导向方面是一致的，

在价值取向、评估主体和评价内容方面虽然存在着诸多差异，但是从本质上看也是相通的。尤其是从平

衡计分卡的四个维度来看，军队后勤保障与平衡计分卡的原理非常契合，完全可以运用平衡计分卡进行

军队后勤保障成本管理的绩效评价。同时，平衡计分卡在企业中长期广泛使用所积累的经验也可以为军

队所借鉴。 

2.3. BSC 方法的改进 

由于卡普兰和诺顿创建的平衡计分卡是为营利性企业而设计的，有些方面的内容不太适合军队，必

须对它的维度结构进行调整。 
第一，保障能力是第一维度。军队不是盈利性组织，军队后勤保障存在的根本目的是为打仗或执行

多样化军事任务提供资源保障，因此提高后勤保障力应作为第一维度。保障能力的大小既要通过物资供

应率、营房保障率等定量指标来衡量，又要兼顾官兵满意度、年度考评结果等定性指标。因此，保障能

力维度实际上是在平衡计分卡原有“顾客维度”的基础上增加了“军事效益”的评价内容。 
第二，财务维度是第二维度，但具有不同的表现。与企业的盈利性财务指标不同，军队后勤保障实

施平衡计分卡时，财务维度主要表现为成本降低率、保障能力提升率、人员结构优化等指标。 
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Table 2. Comparison of performance evaluations in military logistical support and the enterprises 
表 2. 军队后勤保障与企业绩效评价的比较 

分析内容 企业部门 军队后勤保障 

价值取向 利润导向性 军事导向性、经济导向性 

评估主体 多元化 单一化向多元化转变 

评估内容 注重财务效益、资产运营、发展能力等 保障能力、利益相关者满意度、部门绩效、学习与成长等 

顾客维度 如何吸引新顾客，留住老顾客，以创造更大的企

业利润 
如何使服务的对象满意，包括部队官兵、上下级部门以及

相关部门，甚至包括社会公众[8] 

财务维度 衡量企业经营活动的最终成果，为股东创造价值

的能力。 融合成本、保障成本的高低，履行职能任务的经济效率 

内部流程维度 发掘本企业核心竞争力的领域，突出自身优势[7] 执行任务的效率，与相关部门沟通协调的能力等 

学习与成长维度 
企业为提升内部运营效率、满足顾客、持续提升

并创造股东价值，围绕组织学习与创新能力，所

做出的关于人力、信息、组织资本发展的努力。 

为了提高主管部门、需求部门、供应商等的满意度，提升

自己的业务能力，对有关人员、信息、文化等方面的良性

互动，以期实现自身的革新与发展。 

理论依据 委托代理理论、系统管理理论 

技术方法 定量分析与定性分析相结合 

评价导向 促进组织战略目标的实现 

 
第三，内部运行是第三维度。军队后勤保障的内部运行主要包括日常业务活动、部门和业务流程整

合、行政管理活动、军民融合度等。 
第四，学习与发展仍然是重要维度。包括人才引进率、学历水平、创新能力等。 
军队后勤保障平衡计分卡的主要维度见图 1。 

3. BSC 指标体系的构建 

3.1. 构建原则 

一是战略性原则。成本管理的目的是为管理者实现战略管理提供支撑[3]，从而使军队后勤系统采取

适应改进型战略，正确分析和估量外部环境和内部条件，实现战略目标、内部管理和外部协调等多方面

的动态平衡，在指标选取上要适度反映决策层的战略思维。 
二是导向性原则。建立军队后勤保障成本管理评价指标体系的目的是对后勤部门成本管理工作进行

规范化导向和监管，以获取最佳成本配置、实现可持续发展为目的。因此所选指标不仅要满足经济效益

导向，还应反映军事效益和社会效益导向，引导后勤人员在提高工作效率的同时，牢固树立服务意识和

战备意识。 
三是科学性原则。指标须真实准确反映成本管理的经济运行水平，保证所得数据的完整性和数据处

理方法的科学性，每一项指标的确立和权重都应建立在充分的论证、调研，并对数据进行科学计算推演

的基础上。 
四是可操作性原则。评价指标的选取最终是要在军队后勤保障成本管理过程中得到应用。因此要根

据各级实际发展状况来选取，增加指标数据统计的可操作性。指标体系的选取应尽量避免繁杂庞大和层

次复杂；指标的概念设计要简明扼要，表达方式清晰易懂，数据方便收集，算法简便明了，利于计算和

掌握；所建立的评价体系在军队后勤系统中能够广泛使用。 
五是激励与约束相结合原则。要充分调动人员积极性，在对指标体系的定性及定量设计时要权衡鼓

励和管束两方面因素，寻找最佳结合点，确保后勤系统健康、快速、持续发展。 
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Figure 1. Four dimensions of cost management evaluation in military logistical support 
图 1. 军队后勤保障成本管理评价四个维度 

3.2. 指标解析 

3.2.1. 保障能力维度(A) 
保障能力维度涵盖了两方面内容，一是军队后勤保障军事绩效，二是利益相关者满意程度。保障军

队战斗力是军队后勤保障活动开展的首要目标。后勤保障能力的大小对军队战斗力的形成具有决定性作

用。无论是传统型后勤保障还是军队后勤保障，都应坚持将保障战斗力放在首位，其他目标都为这个首

要目标服务。同时，和平时期的后勤保障更加强调服务功能，体现了以人为本的原则，因而利益相关者

满意程度也是衡量保障能力的重要指标。 
1) 军事绩效方面，可以用物资供应效率、医疗保障能力、运输保障能力、营房保障能力和核心能力

来衡量。这些指标涵盖了军队后勤保障军事绩效的主要方面，可以反映出军事绩效的水平。 
① 物资供应效率指标是从军需保障角度来分析其对保障绩效的影响。可以从反应能力、储备能力和

维修能力 3 个指标展开进一步分析。应注意的是这里的物资是包括油料、饮食和军需等在内的各种后勤

物资的供应情况。 
反应能力主要指供应商的平均反应时间，可以用从提出物资需求到物资准备到位的平均时间来表示。 
储备能力主要指同一时间节点物资的储备总量，可以按满足团级单位最低日常消耗的天数来计算。 
维修能力主要指协议维修单位承担维修任务的能力，可用维修单位可同时进行的维修任务数量来表

示。 
② 医疗保障能力指标是从医疗保障角度来分析其对保障绩效的影响。可以从医疗人才引进率和地方

医疗资源利用率 2 个指标的情况展开进一步分析。 
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③ 运输保障能力指标是从军交保障角度来分析其对保障绩效的影响。可以从运输效率、运输事故率、

运输损耗率等 3 个指标展开进一步分析。 

100%= ×
平均运送时间

运输效率
任务规定时间

 

100%= ×
每年运输事故数

运输事故率
每年运输任务数

 

100%= ×
途中损耗价值

运输损耗率
运输物资价值

 

④ 营房保障能力指标是从营房基建保障角度来分析其对保障绩效的影响。可以从物业管理水平和设

施设备维护水平 2 个指标展开进一步分析。 
物业管理水平可以从物业人员工作效率、精神风貌、工作质量等多个方面进行衡量。然而在本文中，

评价物业管理水平的目的是了解营房保障能力的大小，因而只需要对物业管理水平有个大致的估量即可。

可以通过专家打分的形式获得物业管理水平的情况。评分标准见表 3。 
设施设备维护水平主要用来衡量设施设备的维护情况。 

( )
100%= ×

−
预计尚可使用年限

设施设备维护水平
初始预计使用年限 已使用年限

 

⑤ 核心能力指标主要考察军队后勤保障体制下军队后勤的组织指挥能力、应急反应能力和平战转换

能力，相应地，该指标可进一步分为组织指挥能力、应急反应能力和平战转换机制三个指标，均通过专

家打分获取，评分标准见表 4~6。 
2) 利益相关者满意程度方面，可以用官兵满意度和后勤年终考核情况来反映。 
① 官兵满意度指标主要考察军队后勤保障对广大官兵的服务质量。可以从官兵对地方供应商的投诉

率和官兵对军队后勤人员的投诉率两个方面进行衡量。 

100%= ×
官兵对地方供应商投诉次数

官兵对地方供应商投诉率
接收到的总投诉量

 

100%= ×
官兵对后勤人员投诉次数

官兵对后勤人员的投诉率
接收到的总投诉量

 

② 后勤年终考核情况主要考察上级考评组对一个单位一年的后勤工作情况进行的考评。可以用年终

考核综合得分来衡量。评分标准见表 7。 

3.2.2. 财务维度(B) 
该层的战略目标为：成本最低、效益最大。指标可用成本降低率来衡量。 
成本降低率指标主要考察军队后勤保障活动中预算保障成本与实际保障成本的差额占成本预算金额

的比重，一般来说，该指标越大表明军队在既定费用的情况下节约了更多资金，那么经济绩效水平就越

高。主要包括保障物资、服务和工程的购置、运输费用、军需物资采购费用、保障人员的薪酬、行政管

理费用和医疗保障费用等各项支出，这个指标能大致反映出成本控制的基本情况，并可进行横向和纵向

对比。可以从划分的 5 个成本类型出发分别计算制度变迁成本、交易成本、服务成本、风险成本、维持

成本的降低率。其计算公式是： 

100%−
= ×
预算成本 实际成本

成本降低率
预算成本
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Table 3. Standard for evaluation of property management level 
表 3. 物业管理水平评分标准 

分值 标准 

4~5 物业管理水平很好，能完全满足营房保障需求 

3~4 物业管理水平较好，仍有一些需要改进的地方 

2~3 物业管理水平中等，能满足基本营房保障需求 

1~2 物业管理水平较差，与营房保障要求有差距 

0~1 物业管理水平很差，不能满足营房保障需要 

 
Table 4. Standard for evaluation of organizing and commanding power 
表 4. “组织指挥能力”评分标准 

分值 标准 

4~5 很强 

3~4 较强 

2~3 一般 

1~2 较差 

0~1 很差 

 
Table 5. Standard for evaluation of emergency reaction power 
表 5. “应急反应能力”评分标准 

分值 标准 

4~5 很强 

3~4 较强 

2~3 一般 

1~2 较差 

0~1 很差 

 
Table 6. Standard for evaluation of mechanism of transit from peacetime to wartime 
表 6. “平战转换机制”评分标准 

分值 标准 

4~5 平战转换机制非常完备，能够满足平转战任务需要 

3~4 平战转换机制相对较完备，需进一步完善 

2~3 平战转换机制虽已构建，但没有更新方案 

1~2 平战转换机制只具备理论框架，有名无实 

0~1 没有建立平战转换机制 

 
Table 7. Standard for evaluation of logistical year-end assessment 
表 7. “后勤年终考核情况”评分标准 

分值 标准 

4~5 优秀 

3~4 良好 

2~3 中等 

1~2 及格 

0~1 差 
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3.2.3. 内部运行维度(C) 
内部运行维度主要考察军队后勤保障的工作效率和业务流程的合理性。主要包括工作效率、价值链

管理两方面。 
1) 工作效率主要考察军队后勤保障体制下后勤系统运作效率情况。可以用完成上级任务时效、平均

交易成本降低率、周期时间改进率来衡量。 
① 完成上级任务时效是指从受领上级委派任务到交付工作成果的时间及完成质量。因不同的任务完

成时间不同，该指标主要由后勤部门主官进行定性评价。评价标准见表 8。 
② 随着后勤人员素质的提高及业务流程的整合，交易成本应该是随着交易数量的增多呈逐渐下降趋

势。如果交易成本不降反增，应警惕是否有寻租行为的产生。 

100%−
= − ×

当年平均交易成本 上年平均交易成本
平均交易成本降低率

上年平均交易成本
 

③ 周期时间改进率用于衡量信息技术外包或部门整合带来的任务周期的缩短情况。可以选取不同年

份的相同任务进行完成时间的对比。 

100%−
= ×
当年完成时间 上年完成时间

周期时间改进率
上年完成时间

 

2) 价值链管理[6]主要考察依托社会资源进行后勤保障的能力，可以用保密性、监督效率、供应链稳

定程度、部门协调机制等指标来衡量。 
① 保密是部队各级单位和部门的高压线，必须牢牢遵守不触犯。尤其是实行军民融合后，部队与地

方的合作交流大大加强，军队的安全保密工作更要受到重视。保密性主要体现在风险规避能力、物资的

安全保密性、信息网络安全等。该项指标为正向指标，数据由专家打分获取，评分标准详见表 9。 
② 军队后勤保障模式下，将很多非核心任务外包，但并不代表军队可以完全放任自流。后勤部门需

要经常对合作对象履行协议的情况进行监督，以便及时发现问题，避免损失。监督效率的高低可以用问

题发现率来衡量。 

100%= ×
问题发现次数

监督效率
实施监督次数

 

③ 供应链稳定程度衡量外部价值链的运作情况，主要体现在更换合作对象频繁程度、军地交流机制

是否健全等方面。该指标可通过专家打分获取，具体评分标准见表 10。 
④ 部门协调机制用于考察后勤各部门之间的协调顺畅程度，可以通过专家打分的方式获取(表 11)。 

 
Table 8. Standard for evaluation of effectiveness for completing missions 
表 8. 完成上级任务时效评分标准 

分值 标准 

4~5 工作效率很高，一般都能保质保量提前完成任务 

3~4 工作效率较高，经常能提前完成任务，质量尚可 

2~3 工作效率中等，任务完成中规中矩 

1~2 工作效率较低，经常不能按时完成任务，或质量粗糙，不能满足上级要求 

0~1 工作效率低下，总是不能按时完成任务 
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Table 9. Standard for evaluation of security 
表 9. 保密性评分标准 

分值 标准 

4~5 规避风险能力强，数据维护情况好，系统防护能力强 

3~4 规避风险能力较强，数据维护情况较好，系统防护能力较强 

2~3 规避风险能力一般，数据维护情况一般，系统防护能力一般 

1~2 规避风险能力较弱，数据维护情况较差，系统防护能力较弱 

0~1 规避风险能力很弱，数据维护情况很差，系统防护能力很弱 

 
Table 10. Standard for evaluation of supply chain stability 
表 10. 供应链稳定程度评分标准 

分值 标准 

4~5 具有长期稳定的合作对象，有健全的军地交流机制 

3~4 合作对象较为固定，军地交流机制较健全 

2~3 有少数固定合作对象，军地交流机制能满足基本需要 

1~2 与现有合作对象至少合作两次以上，军地交流机制不健全 

0~1 无固定合作对象，没有建立军地交流机制 

 
Table 11. Standard for evaluation of mechanism of department coordination 
表 11. 部门协调机制评分标准 

分值 标准 

4~5 部门之间关系很好，协调机制顺畅 

3~4 部门之间关系较融洽，协调机制良好 

2~3 部门之间有合作也有摩擦，协调机制中等 

1~2 部门之间摩擦力大，协调机制较差 

0~1 部门各自为政，协调机制很差 

3.2.4. 学习与发展维度(D) 
学习与发展维度必须明确维持良好运作和保持可持续发展能力的因素，包括人员发展和组织发展两

个方面。 
1) 人员发展 
在人员发展下设人员业务能力、人均业务培训时间和学历水平 3 个三级指标进行评价。 
① 人员业务能力 
后勤人员的业务能力直接影响到后勤保障的绩效。对人员业务能力的考核分为理论考核与实务能力

的考核。两项均以考试的形式进行，各占 50 分。该项指标为正向指标，机构人员业务能力取全部人员考

试的平均得分，计算公式如下： 

= +个人业务能力得分 理论知识考核得分 实务考试得分  

= ∑个人业务能力得分
人员业务能力

后勤人员总数
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② 人均业务培训时间 
业务培训是提高后勤人员业务能力的途径，本文以人均业务培训时间来考察后勤人员整体继续教育

情况。该数据通过调研获得，具体计算公式如下： 

100%= ×
业务培训总时长

人均业务培训时间
后勤人员数量

 

③ 学历水平 
学历水平是衡量后勤人员整体业务素质的重要标准，是具有权威性的评价标准。设 D1 为学历水平总

分，计算公式如下： 

1
1

n

i i
i

D KQ
=

= ⋅∑  

其中， iQ 表示具有第 i 种学历水平的后勤人员数量， iK 表示第 i 种学历水平的级别因子，各因子的赋值

见表 12。 
2) 组织发展 
组织发展用来衡量后勤系统为实现军队后勤保障模式长远发展而不断学习、创新的情况。组织发展

下设改革创新意识和文化环境建设 2 个三级评价指标。 
① 改革创新意识 
该数据来源于专家打分，具体评分标准见表 13。 
② 文化环境建设 
文化环境建设的战略要求是，围绕军民融合发展战略，营造有利于战略执行的环境，充分发挥组织

文化的凝聚作用、导向作用和规范作用。该数据来源于专家打分，具体评分标准见表 14。 
通过对四个维度分别进行分析，基于 BSC 思想，按照建立指标体系的原则，构建了军队后勤保障成

本管理评价的指标库，见表 15。 

4. BSC 指标体系权重的确定 

在成本管理绩效评价中，各个相关因素对成本管理的影响是不同的，因而各个指标对综合评价结果

的贡献也是不同的[9]。本文用“权重系数”来反映指标对评价结果的影响。在本研究中，经过回收评价

指标重要程度专家咨询问卷，将回收的分数计算平均值后，采用层次分析法(AHP)对指标体系进行权重计

算。 

4.1. 建立层次结构 

本文中，4 个一级指标，12 个二级指标，33 个三级指标构成了递阶层次结构，如图 2。 

4.2. 建立判断矩阵 

1) 利用专家咨询法使判断定量化。要求专家依据 Saaty 相对重要性等级表(表 16)，并按照层次分析

法要求，用 1~9 标度法，对指标分别进行两两比较，对其重要性进行判断。 
2) 回收专家咨询表后需将专家对于权重的判断定量化。按照层次分析法要求，根据 Saaty 相对重要

性等级，构造判断矩阵时有公式： 

( )1 1,2,3, ,ija i n= =   

( )1 1,2,3, , ; 1, 2,3, ,ij
ij

a i n j n
a

= = = 
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Figure 2. Hierarchical structure 
图 2. 递阶层次结构 
 

Table 12. Factor value assignment of diploma level 
表 12. 学历水平因子赋值表 

参与贡献因子 k 本科 硕士 博士 

赋值 1 5 10 

 
Table 13. Standard for evaluation of reform and innovation consciousness 
表 13. 改革创新意识评分标准 

分值 标准 

4~5 改革创新意识非常强烈 

3~4 改革创新意识较强 

2~3 改革创新意识一般 

1~2 缺乏改革创新积极性 

0~1 毫无改革创新积极性 

 
Table 14. Standard for evaluation of cultural environment construction 
表 14. 文化环境建设评分标准 

分值 标准 

4~5 文化环境建设水平高，充分发挥组织文化的作用 

3~4 文化环境建设水平良好，发挥组织文化的作用较好 

2~3 文化环境建设水平一般，组织文化的作用一般 

1~2 文化环境建设水平较差，组织文化的作用弱 

0~1 文化环境建设水平差，没有发挥组织文化的作用 
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Table 15. Evaluation indicators of cost management in military logistical support 
表 15. 军队后勤保障成本管理评价指标库 

一级指标 二级指标 三级指标 指标类型 指标来源 

保
障
能
力
维
度A

 

物资供应效率 A1 

反应能力 A11 正向 调查获取数据 

储备能力 A12 适度 调查获取数据 

维修能力 A13 正向 调查获取数据 

医疗保障能力 A2 
医疗人才引进率 A21 正向 调查获取数据 

地方医疗资源利用率 A22 正向 调查获取数据 

运输保障能力 A3 

运输效率 A31 正向 调查获取数据 

运输事故率 A32 负向 调查获取数据 

运输耗费 A33 负向 调查获取数据 

营房保障能力 A4 
物业管理水平 A41 正向 专家打分 

设施设备维护水平 A42 正向 调查获取数据 

核心能力 A5 

组织指挥能力 A51 正向 专家打分 

应急反应能力 A52 正向 专家打分 

平战转换机制 A53 正向 专家打分 

官兵满意度 A6 
官兵对地方供应商的投诉率 A61 负向 调查获取数据 

官兵对军队后勤人员的投诉率 A62 负向 调查获取数据 

后勤年终考核情况 A7 后勤人员满意度 A71 正向 专家打分 

财
务
维
度B 

成本降低率 B1 

制度变迁成本降低率 B11 适度 调查获取数据 

交易成本降低率 B12 适度 调查获取数据 

服务成本降低率 B13 适度 调查获取数据 

风险成本降低率 B14 适度 调查获取数据 

维持成本降低率 B15 适度 调查获取数据 

内
部
运
行
维
度C 

工作效率 B1 

完成上级任务时效 B11 适度 专家打分 

平均交易成本降低率 B12 正向 调查获取数据 

周期时间改进率 B13 正向 调查获取数据 

价值链管理 B2 

保密性 B21 适度 专家打分 

监督效率 B22 正向 调查获取数据 

供应链稳定程度 B23 正向 专家打分 

部门协调机制 B24 正向 专家打分 

学
习
与
发
展
维
度D

 

人员发展 D1 

人员业务能力 D11 正向 考试 

人均业务培训时间 D12 适度 调查获取数据 

学历水平 D13 正向 调查获取数据 

组织发展 D2 
改革创新意识 D21 正向 专家打分 

文化环境建设 D22 正向 专家打分 
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Table 16. The list of Saaty’s relative importance level 
表 16. Saaty 相对重要性等级表 

1~9 标度 含义(两指标比较) 

1 两指标同等重要 

3 一指标比另一指标稍微重要 

5 一指标比另一指标明显重要 

7 一指标比另一指标强烈重要 

9 一指标比另一指标极端重要 

2, 4, 6, 8 表示上述相邻判断的中间值，重要程度介于 1, 3, 5, 7, 9 

倒数 指标 i 与指标 j 的重要性之比为 aij，则指标 j 与指标 i 的重要性值比为 1/aij。 

比数 1~9 标度两数字的比值。 

 

( ), , 1, 2,3, ,ik
ij

jk

a
a i j k n

a
= =   

专家 Z1 的判断矩阵为： 
 

(Z1) aij A B C D 

A a11 a12 a13 a14 

B a21 a22 a23 a24 

C a31 a32 a33 a34 

D a41 a42 a43 a44 

4.3. 确定指标权重 

1) 将专家 Z1 的判断矩阵 ( )4 4ija
×
每一列归一化： 

( )
1

, 1, 2, ,ij
n

kjk

ij

a
i ja n

a
=

= =
∑

  

将归一化的矩阵 ( )
4 4ija
×
每一行求和： 

( )
1

1, 2, ,
n

i
j

ijb j na
=

= =∑   

对向量 [ ]T1 2, , , nw b b b=  归一化： 

1
n

jj

i
i

b
b

w
=

=
∑

 

iw 为所求特征向量，即专家 Z1 判断一级指标的权重。 

4.4. 进行单层一致性检验 

层次分析法要求判断矩阵具有一致性，这样才能够使结果更加合理，因此要对因素重要程度的判断

进行检验，即对矩阵进行一致性检验[10]。检验步骤为： 
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首先，计算一致性指标 CI (Consistency Index)。即： 

max

1
max

1

1

1
n

n ij jj

i i

n
CI

n
a w

n w

λ

λ =

=

− = −

 =

∑
∑

 

CI = 0 时，判断矩阵具有完全一致性；CI 值越大，表明判断矩阵偏离完全一致性的程度越大；CI 值
越小，表明判断矩阵越接近于完全一致性，一般认为 CI < 0.1 为判断矩阵具有一致性。 

其次，计算判断矩阵的随机一致性比例 CR (Consistency Ratio)，即判断矩阵的一致性指标 CI 与同阶

平均随机一致性指标 RI (Random Index)之比。即： 

CICR
RI

=  

其中，RI 的值如表 17 所示。当 CR < 0.1 时，可以认为判断矩阵的一致性检验通过；反之，当 CR ≥ 0.1
时，则认为判断矩阵需要重新调整，直到检验通过为止。 

重复上述步骤，计算所有专家对一级、二级和三级指标的权重，并进行一致性检验。 

4.5. 进行层次总排序一致性检验 

1 1

n n

j j j j
j j

CI
CR CI w CI RI w RI

RI = =

= = =∑ ∑总
总 总 总

总

, ,  

其中， jw 代表一级指标各个指标因素的权重， jCI 代表一级指标的第 j 个指标因素所包含的二级指标判

断矩阵的CI 值。因此，对二级指标的层级总排序进行一致性检验有： 

1

1

n
j jj

n
j jj

w CI
CR

w RI
=

=

=
∑
∑总  

4.6. 确定综合合成权重 

专家对于各层指标的综合权重采用全部专家对各个指标权重的平均值来计算。 

一级指标： ( )1 1, 2,3, 4; 1,2, , 20
n

ijj
i

w
W i j

n
== = =

∑
  

二级指标： ( )1 1, 2,3, 4; 1,2, , ; 1, 2, , 20
n

ijkk
ij

w
W i j m k

n
== = = =∑

   

 
Table 17. Index value of average random consistency 
表 17. 平均随机一致性指标值 

矩阵阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 

RI 值 0 0 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 

 
矩阵阶数 n 9 10 11 12 13 14 15 … 

RI 值 1.46 1.49 1.52 1.54 1.56 1.58 1.59 … 

资料来源：苏为华 (2005) 综合评价学. 中国市场出版社, 北京, 100. 
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三级指标：
1 ( 1, 2,3, 4; 1,2, , ; 1, 2, , ; 1, 2, , 20)

n
ijkgg

ijk

w
W i j m k v g

n
== = = = =

∑
    

计算 20 位专家对于二级、三级指标的层次总排序合成权重。 
二级指标： ( )1,2,3,4; 1,2, ,ij i ijG WW i j m= = =   

三级指标： ( )1,2,3,4; 1,2, , ; 1, 2, ,ijk i ij ijkG WW W i j m k v= = = =   

其中， iW 为第 i 个一级指标的综合权重， ijW 为第 i 个一级指标下第 j 个二级指标的综合权重， ijkW 为

第 i 个一级指标下第 j 个二级指标下第 k 个三级指标的综合权重。由此得到各级指标的综合权重。 

5. 应用 BSC 需要注意的问题 

随着 BSC 的不断推广应用，其概念已从业绩衡量工具发展为战略执行工具[11]。然而该理论目前在

我军的应用范围较小，程度不深，因而对于军队后勤保障而言，运用 BSC 进行成本管理绩效评价面临很

多现实障碍。为应对可能出现的困难，需要注意以下几方面的问题： 
一是坚持高层推进，营造有力氛围。BSC 事关战略执行，涉及军队后勤全体部门和人员，如果高层

不介入、不重视，则是很难推行的。要通过高层的强力推动，营造有利于 BSC 实行的氛围[12]。 
二是理解并掌控 BSC 四个维度之间的内在联系与整体平衡。在设计评价指标时，要突出后勤职能，

注重指标之间的因果关系、制约关系和协调关系[13]。 
三是加强内部交流沟通，确保深刻理解战略并执行有力。BSC 的组织实施是一项复杂、细致的工作，

既关系到组织的工作流程和各个岗位的目标任务，又涉及后勤系统每一位成员的具体工作，同时还与文

化氛围、人员素质有着密切的联系。从决定将 BSC 运用于管理，到真正发挥 BSC 的管理作用，一般至

少需要一年以上的时间。只有加强内部的沟通交流，才能使 BSC 理念与做法深入人心，得以贯彻执行[14]。 
四是连接人力资源与信息系统。在实施 BSC 过程中，不可避免的会遇到数据难以收集、耗费人员精

力、手工计算失误等问题，因而要顺利实施 BSC，必须借助信息系统，培养和引进专门的人才来操作，

以保证 BSC 能够适应军队后勤实际，不会走样变形。 
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