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平衡计分卡思想和 ＤＨＰ方法在公共图书馆
绩效评估中的应用
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〔摘　要〕　本文根据平衡计分卡的绩效评估思想,结合德尔菲程度调查法和层

次分析法,对公共图书馆的考核指标体系权重进行确定和量化,以期达到对于提供公
共文化产品的公共图书馆进行科学、准确考核评价的目的。
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　　公共图书馆作为担负着公益性社会功能的文化

非营利的事业单位,生产着广大人民群众需求的公
共文化产品,政府在加大给予财政投入的同时,应当
建立一套行之有效的针对非营利文化单位社会评估

管理体制。以期达到政府财政投入效率最高,公共
文化产品生产最优的效果。

平衡计分卡 (ＴｈｅＢａｌａｎｃｅｄＳｃｏｒｅｃａｒｄ)是90年代
初由哈佛商学院的 ＲｏｂｅｒＫａｐｌａｎ和诺朗诺顿研究所

所长 ＤａｖｉｄＮｏｒｔｏｎ提出的一项与组织战略相结合,
协助组织将战略加以落实的管理制度,它强调将战
略化为行动,并加以指标化。平衡计分卡提供了一
种全面的评价体系,它分别从财务、客户、内部流程
和学习成长这四个视角向组织内各层次的人员传递

组织战略以及每一步骤中他们各自的使命,最终帮
助组织达成其目标,同时关注关键能力的进展,并开
发对未来有利的无形资产。它改正了传统绩效评估
过分关注财务等刚性指标的缺点,从而压缩了客户、
组织持续发展能力等不易于量化的柔性指标的缺

陷,使得绩效考核变得富于完整性和平衡性。
公共图书馆作为提供公共文化产品的非营利性

的公益文化组织,相比平衡计分卡在企业中的应用,
其应具备一定的绩效评估侧重点。一是刚性的财务
指标要求相对压缩,反映社会公共效益的读者满意
度的较难量化的指标要求提高；二是目前我国非营

利组织管理模式复杂,指标获取和量化准确度较差,
应注重删繁就简,抓住问题的主要脉络,建立一套符
合实际情况的,同时又有扩充空间和发展余地的评
估指标体系。
1　平衡计分卡和 ＤＨＰ研究方法

本文通过对公共图书馆的行业特性的分析,按

照平衡计分卡的思想确定公共图书馆绩效评估的指

标结构,运用德尔菲法和层次分析法 (ＡＨＰ)进行取
值,计算公共图书馆的评估指标的相应权重。
1.1　德尔菲法理论基础与应用

德尔菲法,是以古希腊城市德尔菲 (Ｄｅｌｐｈｉ)命
名的程序专家调查法。在 20世纪 40年代由 Ｏ·赫
尔姆和 Ｎ·达尔克首创,经过 Ｔ.Ｊ.戈尔登和兰德公
司进一步发展而成的。它由组织者就拟定的问题设
计调查表,通过函件分别向选定的专家征询调查,按
照规定程序,专家组成员之间通过组织者的反馈匿
名地交流意见,通过几轮征询和反馈,专家们的意见
逐渐集中,最后获得具有统计意义的专家集体判断
结果。德尔菲法既可以用于预测,也可以用于评估,
国内外经验表明,德尔菲法能够充分利用人类专家
的知识、经验和智慧,成为解决非结构化问题的有效
手段,对于实现决策科学化、民主化具有重要价值。

德尔菲方法的具体实施步骤如下：

(1)组成专家小组。按照课题所需的知识范
围,确定专家,专家人数的多少,可根据课题的大小
和涉及面的宽窄而定。

(2)向所有专家提出所要预测的问题及相关要
求,并附上有关这个问题的所有背景材料,请专家做
出书面答复。

(3)各个专家根据他们所收到的材料,提出自
己的预测意见,并说明自己是怎样利用这些材料并
提出预测值的。

(4)协调人将各位专家第一次判断意见汇总,
列成图表,进行对比,归纳计算中位数及中间 50%
意见,再分发给各位专家,让专家参考归纳结果,修
改自己的意见。
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(5)协调人再将所有专家的修改意见收集起
来,汇总,归纳,再次反馈给各位专家,做第二次修
改。逐轮收集意见并为专家反馈信息是德尔菲法的
主要环节。收集意见、归纳整理和信息反馈一般要
经过三、四轮。反馈时,隐藏专家具体姓名。这一过
程重复进行,直到每一个专家不再改变自己的意见
为止。

(6)对专家意见进行综合处理。
1.2　层次分析法理论与应用

国内外对于专家意见集成方面的研究主要有：

信息集结方法、群体效用理论、层次分析法、贝叶斯
概率法、模糊评判法等。

层次分析法 (ＡｎａｌｙｔｉｃＨｉｃｒａｃｈｙＰｒｏｃｅｓｓ,缩写为
ＡＨＰ)是系统工程中对非定量事件做定量分析的一
种简便方法,也是对人们的主观判断做客观描述,将
半定性、半定量的问题转化为定量计算的一种行之
有效的方法。它把复杂的决策系统层次化,通过逐
层比较各种关联因素的重要性来为分析、决策提供
定量的依据。

一般来说,运用 ＡＨＰ法解决实际问题的基本步
骤是：

(1)分析问题,建立递阶层次结构 (或称评价模
型 )；

(2)构造比较判断矩阵；
(3)层次单排序及其一致性检验；
(4)层次总排序及其一致性检验。
其中有两个关键环节,一是评价指标的确定,二

是各层评价指标比例权重的确定。
1.3　结合德尔菲法和层次分析法 (简称 ＤＨＰ法 )应
用于平衡计分卡的流程

图 1　平衡计分卡 ＤＨＰ法流程
2　公共图书馆评估指标及其结构分析
2.1　愿景 Ａ

社会文献资源的整序、发布；社会公民的知识素

养的提升。
2.2　评估指标结构的分析

(1)财务层面 Ｂ1
由于对于公共图书馆的评估倾向于社会效益和

提供公共产品为重点,因此关注的重点不再是传统
的针对企业的经济增加值、净资产收益率、资产负债
率、投资报酬率等经济指标,而更注重围绕图书馆的
愿景展开指标设计。其包括 5项指标：行政及人员
成本情况 Ｃ1；吸纳社会资源情况 Ｃ2；设备添置增长
率 Ｃ3；设备使用率 Ｃ4；馆藏保障率 Ｃ5。

(2)服务对象层面 Ｂ2
服务对象层面是图书馆平衡计分卡最重要的部

分之一,是图书馆工作绩效评估最直接的反映,也是
图书馆生存的基础。图书馆读者服务绩效指标与其
他部分的工作绩效密切相关。从读者服务的角度看
图书馆,可以设计 6项综合指标；读者数量 Ｃ6；新增
读者 Ｃ7；文献流通量 Ｃ8；读者满意度 Ｃ9；服务地区
覆盖率 Ｃ10；社会活动量 Ｃ11。

(3)内部程序层面 Ｂ3
内部业务涵盖了从文献采集、加工、典藏到流通

的全过程,其中还应包括人事、财务、后勤等行政保
障事务。平衡计分卡的设计应当包括这些过程和事
务的质量和效率。根据这些特点可以设计 5项评估
指标：文献采购持续时间 Ｃ12；文献加工持续时间
Ｃ13；文献加工质量控制 Ｃ14；典藏文献完好率 Ｃ15；
事务处理效率指标 Ｃ16。

(4)学习成长层面 Ｂ4
学习成长反映了图书馆的成长和发展潜力,可

以设计 2项指标：业务培训部分 Ｃ17；业务研究、学
术交流部分 Ｃ18。
3　平衡计分卡结合 ＤＨＰ方法在公共图书馆绩效评
估中的应用

3.1　实施准备
首先成立平衡计分卡小组,小组成员包括主管

部门领导、馆领导、以及馆内各部门领导,确定以上
平衡计分卡指标体系框架。

同时,按照德尔菲法的要求对主管部门、馆领
导、财务科、人事科、采编部、典藏部、流通部、现代技
术部、社会教育部等部门确定各部门具有代表性的
专家组,就拟订的评估指标体系进行问卷调查,取得
有效数据。
3.2　构造层次模型

按照层次分析法,首先建立层次模型,分别为目
标层、因素层、指标层。
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图 2　结构层次模型
3.3　因素层面评估指标分析

(1)构造第一层次的判别矩阵。求判别矩阵是
层次分析法的核心,根据 Ｓａｔｔｙｄ研究成果,采用九级
分制,任意两因素重要性之比如表 1

表 1
相对重要程度 定义 解释

1 同等重要 目标 ｉ和 ｊ同样重要

3 略微重要 目标 ｉ和 ｊ略微重要

5 相当重要 目标 ｉ和 ｊ重要

7 明显重要 目标 ｉ和 ｊ明显重要

9 绝对重要 目标 ｉ和 ｊ绝对重要

2、4、6、8　　　　介于相邻的两种重要程度之间
　　根据这一原则,求出因素层 Ｂ相对于目标层 Ａ
的差别矩阵模式如下：

Ｑ =
Ｂ1/Ｂ1　Ｂ1/Ｂ2　Ｂ1/Ｂ3　Ｂ1/Ｂ4
Ｂ2/Ｂ1　Ｂ2/Ｂ2　Ｂ2/Ｂ3　Ｂ2/Ｂ4
Ｂ3/Ｂ1　Ｂ3/Ｂ2　Ｂ3/Ｂ3　Ｂ3/Ｂ4
Ｂ4/Ｂ1　Ｂ4/Ｂ2　Ｂ4/Ｂ3　Ｂ4/Ｂ4

=
1　　　　2　　2
1/2 1 2 3
1/2 1/21 3
1/2 1/31/3 1

=(假设值 )

(1)用方根法求差别矩阵的最大特征根和相对
应的特征向量

·计算判别矩阵每行所有元素的几何平均值

,ｉ=1,2…ｎ,得到 ｗ= (1,ｗ2,ʌ,
ｗｎ)

Ｔ,ｗｉ表示特征向量的一个元素。

·将其归一化处理 -Ｗｉ= ｗｉ

Σ
ｎ

ｊ=1ｗｊ
,ｉ=1,2,…ｎ,得到

-Ｗｉ= (-Ｗ-Ｗ1,-Ｗ2,ʌ,-Ｗｎ)Ｔ作为特征向量的近似值也
是各因素的相对权重。

·计 算 差 别 矩 阵 的 最 大 特 征 值 λｍａｘ = Σ
ｎ

ｊ=1
(Ａ-Ｗ)ｊ
ｎ-Ｗｊ ,其中 Ａ表示任意一个判别矩阵。由此可计算
得出判别矩阵的特征向量：

-Ｗ(1) = (0.381,0.298,0.211,0.110),特征值
λｍａｘ为 4.21

(2)进行一致性检验。检验系数 ＣＲ=ＣＩ/ＲＩ,
其中一致性指标 ＣＩ=λｍａｘ-ｎ

ｎ-1 ,ＲＩ为平均一致性指
标,其数值可以通过查表得出 (见表 2),当 ＣＲ≤0.1
时,可以认为判别矩阵具有满意的一致性,否则需要
重新调整判别矩阵。

表 2
阶数 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ｒ1 0 0 0.58 0.9 1.121.241.321.141.45
　　通过计算因素层 Ｂ的 ＣＲ=0.08≤0.1

由此,可得出平衡计分卡因素层 Ｂ指标权重如
表 3

表 3　因素层评估指标权重
评估指标 Ｂ1 Ｂ2 Ｂ3 Ｂ4
权重 0.381 0.298 0.211 0.110

λｍａｘ =4.21,ＣＲ=0.08≤0.1
3.4　指标层指标分析

根据以上 ＡＨＰ法,同理可以对指标层的 Ｃ1-
Ｃ18各个指标的权重进行分析。

(1)财务方面 5个 (Ｃ1-Ｃ5)评估指标项的权重
(见表 4)

表 4　财务方面指标权重
评估指标 Ｃ1 Ｃ2 Ｃ3 Ｃ4 Ｃ5
权重 0.394 0.234 0.124 0.124 0.124
λｍａｘ =5.01,ＣＲ=0.002≤0.1

　　 (2)服务对象方面指标 6个 (Ｃ6-Ｃ12)评估指
标项的权重 (见表 5)

表 5　服务对象方面指标权重
评估指标 Ｃ6 Ｃ7 Ｃ8 Ｃ9 Ｃ10 Ｃ11
权重 0.3870.0810.1060.1710.0880.168

λｍａｘ =6.43,ＣＲ=0.07≤0.1
　　 (3)内部流程方面指标 5个 (Ｃ12-Ｃ16)评估指
标项的权重 (见表 6)

表 6　内部流程方面指标权重
评估指标 Ｃ1 Ｃ2 Ｃ3 Ｃ4 Ｃ5
权重 0.07 0.093 0.18 0.328 0.328
λｍａｘ =5.04,ＣＲ=0.008≤0.1

　　 (4)学习成长方面指标 2个 (Ｃ17-Ｃ18)评估指
标项的权重 (见表 7)
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表 7　学习成长方面指标权重
评估指标 Ｃ17 Ｃ18
权重 0.25 0.75

λｍａｘ =2,一阶和二阶矩阵不需要进行一致性校验。
　　利用同一层次中所有层次单排序的结果,就可
以计算针对上一层次所有因素重要性的权值。层次
总排序需要从上到下逐层进行,并进行一致性检验。
3.5　图书馆评估指标体系的确定

表 8　图书馆评估指标体系
愿景

评估

方面
权重 评估指标 权重

总排序

权　值
顺序

社会文

献资源

的整序

发 布；

社会公

民知识

素养的

提升

财务

层面
0.381

行政及人员成本情况 0.3940.150 1
吸纳社会资源情况 0.2340.089 3
设备添置增长率 0.1240.047 8
设备使用率 0.1240.047 8
文献采购指标 0.1240.047 8

服务

对象

层面

0.298

读者数量 0.3870.115 2
新增读者 0.0810.024 13
文献流通量 0.1060.032 10
读者满意度 0.1710.051 6
服务地区覆盖率 0.0880.026 12
社会活动量 0.1680.050 7

内部

程序

层面

0.211

文献采购持续时间 0.07 0.015 15
文献加工持续时间 0.0930.020 14
文献加工质量控制 0.18 0.038 9
典藏文献完好率 0.3280.069 5
事务处理效率指标 0.3280.069 5

学习成

长层面
0.110业务培训部分 0.25 0.028 11

业务研究.学术交流部分 0.75 0.083 4
4　结论

从公共图书馆整体特点来看,对图书馆评估的

侧重点放在非营利组织的成本控制、服务对象的数
量、吸纳社会资源以及学术研究交流等方面。

同时,通过对公共图书馆绩效评估的探索的分
析,可以把它推广到诸如文化行业的艺术表演院团、
博物馆、文化馆、艺术研究机构等。对于加强政府对
于提供公共文化产品的公益性文化机构的评估,提
高公共支出和公共文化产品生产的效率,繁荣文化
市场具有一定意义。
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