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摘要

钢材市场自2004年呈现供需两骶，带来钢材行业竞争异常激烈。每个钢材

生产翔王金遂为在镄净芎市场主占领一疼之螽亟，麓定鑫己垒鼗熬经营藏路簿禄。

属于钢材行业的LH型材公司意图抓住市场机会，争抢市场份额，谋求持续发展，

并结合市场环境分析提出了企业的战略目标。为保证和监控企业战略目标的实

施，登绥耀滠来绩数考核钵系送行深瘦霉遥，麓之2004年LH澄孛毒公司基爨见次

事故，给公司造成了经济损失，魏范公司的绩效考核更加显得迫在眉穗。

本文首先系统阐述绩效考核的基本理论，为LH型材公司缋效考核体系的渗

断和蓐邈提供了理论绞摄；其次，藏LH型榜公铡敕绩效考拨现状进行分橛，指

出存在豹润遂：最瑟，在对臻螫糖公司绩效考核体系诊龋静萋磷上，运蠲绩效

考核理论，设计适合LH型材公司发展战略的员工绩效考核体系。

笔者从LH型材公司收集大量的资料和数据，运用绩效考核理论，结合笔者

杰续效考孩方嚣熬实舔王箨经验，蕊之餐囊隧鬃耱公司员工大力蛰蘩，在鼗莲
础上完成本文。文中从公司战略麟面设计绩效考核体系，对发展中的企业察现

t‘茛略经翁目标具有较大的促进作用，对员工绩效滞核工作提供一定的实践缀验。

美键漏：绩效 绫效考馥绫效考镶藩系 LH黧耱公司



The Research and Design of Performance Appraisal

system of the LH Steel S Company
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Abstract

Prosperity has emerged in both supply and demand in the steel market since

2004，bringing great fierce competition in the steel industry．In order tO capture a

place in the steel market，steel manufacturers make their OWN strategic goals plans in

their management and sale．The LH steel company strives to seize the market

opportunity，competes for the market share，and seeks continuous development，and

makes the strategic goals plan for the enterprise from the analysis of the market

environment，In order to ensure and supervise implementation of the strategic goals

plan，enterprise must adopt further reform in the original performance appraisal．and

several accidents happened in 2004，which resulted in great losses in the company’S

business SO that it is urgent for the company to adopt reform in the performance

appraisal．

This paper firstly elaborates OH the basic theories of the performance

management first，which provides the theoretical support
for the diagnosis and

reform for the performance appraisal of LIt steel company；The next，based Oil the

actual analysis of the performance appraisal，the paper points out problems；at last，

based on the diagnosis of the performance appraisalt of the LH steels company，and

using performance appraisal theories，the paper designs the employee performance

appraisal system suitable for the strategic development ofthe LH steels company．

By collecting a great deal of data and information from the LH steels company,

using performance appraisal the theories，and combining the actual work experience

in the performance appraisal，the writer finishes this paper with the help form the

employees of the LH steel company．This paper designs the performance appraisal

system from the strategic perspective，which greatly facilitates the enterprise to



realize its strategic goals in appraisal and sale，and provides some practical

experience for the performance appraisal of the employees．

Key word：Performance，Performance apprai sal，Performance apprai sal

system，The LH steel company
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日lJ吾

随着世界科技、经济的不断变化发展，经济全球化、贸易自由化以及信息

网络化的知识经济时代和后工业社会的来临，顾客需求瞬息万变、技术创新不

断加速、产品生命周期不断缩短、市场竞争日趋剧烈，企业面临着更为巨大的

竞争压力，如何提高企业核心竞争力，全面提高公司业绩，实现企业战略目标，

已经成为越来越多的公司的重要课题。

企业战略是如何完成公司或业务单位的使命和目标的一系列决策和行动计

划。战略管理即是对战略的形成与实施过程的管理，在对企业内外部环境分析

的基础上制定战略目标，要实现企业战略目标就必须对战略实施过程进行测评

与监控。绩效考核即是对战略实施测评与监控最重要的构成要素，是具有战略

性高度的管理制度体系。

科学的绩效考核要求把企业战略目标层层分解落实到具体岗位上，再对这

些绩效指标进行监控和评价，从而把企业的整体营运绩效与员工个人的工作绩

效紧密联系起来。通过对员工工作绩效的评价，并保持对员工的有效回馈，企

业就能激发起每位员工的工作热情和创新精神，推动员工的能力发展与潜能开

发，形成一支高效率的工作团队。绩效考核已成为现代企业的一种高效管理工

具，因此，建立一套科学的绩效考核体系，寻找和探索一套可行、有效而又具

操作性的绩效考核方法，成为公司高层管理者的重要工作目标，甚至已经成为

许多企业的战略性发展计划之一。

LH型材公司目前的绩效考核处于粗放的状态，呈现出许多缺陷：一是缺乏

完善的绩效考核体系；二是缺乏指标体系和评价标准；三是人员素质未能符合

工作要求：四是绩效考核拘泥于形式，考核方法角度单一：五是考核结果的运

用缺失落实环节。这些缺陷导致LH型材公司的绩效考核形同虚设，缺乏实际操

作价值，员工有不公平感觉，事故时有发生，给企业运营带来严重影响。本文

通过对LH型材公司绩效考核现状分析入手，总结优点并剖析存在的问题，对现

行的绩效考核体系进行再设计和完善。

本文通过收集LH型材公司大量的有关绩效考核的资料和数据，在对这些信

息分析的基础上，运用绩效考核理论知识并结合笔者实际工作经验完成本文。

本文共分三个部分：第一部分绩效考核概述：第二部分LH型材公司现行绩效

考核体系诊断：第三部分LH型材公司绩效考核体系的再造。
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第一部分绩效考核概述

1．1绩效考核概念

1．1．1什么是绩效考核

1．绩效考核的概念

绩效考核是整个绩效管理系统中关键的一个环节，是对员工一定期限的工

作、绩效目标进行系统、全面、客观的评价，根据客观事实和岗位工作要求，

考核员工对组织的实际贡献，并对前期工作进行总结，同时考核结果为相关人

孛决策(晋升、解雇、培训、奖金等)等提供依据，它强调人的特殊牲，并在

对人进行评价的过程中，配合对人的管理、监督、指导、激励和帮助等其他人

事活动，以提高组织绩效，达成组织目标。““84

2．绩效考核的系统地位

绩效管理程序实际上是一个循环系统，它是绩效计划、绩效实施、绩效考

核和绩效反馈四个环节的循环运行(见图1一1)。在管理循环的四个环节中，绩

效考核是绩效管理的一个不可或缺的组成部分，通过绩效考核可以为企业的绩

效管理的改善提供资料，帮助企业不断提高绩效管理的水平和有效性，使绩效

管理真正帮助管理者改善管理水平，帮助员工提高绩效能力，帮助企业获得理

想的绩效水平它是绩效计划重要组成部分。本文重点对员工绩效考核进行细致

的探讨和分析。

[沣1】带克用、ft．f向峰编著．人力资源管理概论．北京：中国人民大学出版社，2003：229～234

Ⅲ。2】郑晓明土编．绩敛管理实务手册，北京：机械工业出版社，200t：13～17．



图1-|绩效管理循环

1．1．2绩效考核的特点

绩效考核作为绩效管理的关键关节具有自身的特点，同时绩效考核特点也

是由绩效考核本身要求决定的。“”

1．全面性

绩效考核要求全面、客观、真实的地反映被考核者的绩效情况，这就需要

从4个不同角度的进行考核：即考核者不仅要接受直接上级的考核；还要对自己

进行自我评定；同时被考核者还要接受相关部门或本部门同级人员的考核和所

在部门直接下属人员的考核。综观上述考核过程，我们可以清晰地感受到，绩

效考核强调考核的全面性。

2．考核结果量化

|_}=l-|】蛾吕钧主编人力资源管理，天津：南开大学出版社，2002：214～216



p叫1人学2001级MBA学位论文 第4页

量化的考核结果利于评价和结果运用，也保证绩效考核的客观和公平性。

绩效考核强调考核结果量化，即以绝对数值形式表现，如：“65、76、78、87”，

“2．45、3．49、5．76、，8．99”，“23％、54％、73％、98％”。用“很好、好、较

好、一般、较差”等的模糊概念来评价，往往造成缺乏任何客观参照标准，只

有靠主观判断，以致产生诸多问题。另外各部门的此种评估方法无任何标准而

高，完全视考核者的个人情况而定，同时造成部门之间的考核成绩具有不可比

性，这就给公司统一的配套政策的实施带来障碍。

3．科学合理的考核体系设计

绩效考核体系一般针对三个方面(即业绩目标达成、工作能力、工作态度)

较为系统全面地对被考核者进行考核；同时结合被考核者的工作特点和岗位层

级，对于这三个方面进行彼此权重的调整．以更符合被考核者的实际工作情况。

4．考核结果与员工个人利益密切相关

考核结果应与员工的利益紧密相关。员工的个人利益完全取决于其对公司

的业绩贡献，而只有通过考核，其才得以真实反映，所以说涉及员工利益的具

体表现：薪资调整、晋升、奖励、岗位异动等变化的依据主要来自于考核结果。

1．2绩效考核的意义、目的、原则和作用

1．2．1绩效考核的意义

绩效考核是传递公司战略、目标、任务的载体，是管理过程和管理工具(见

图1-2)。对组织而言，绩效就是任务在数量、质量及效率等方面完成的情况；

对员工个人来说，则是上级和同事对自己工作状况的评价。企业通过对其员工

：【作绩效的考核，获得反馈信息，便可据此制定相应的人事决策与措施，调整

和改进其技能。呲”

【往1]氽凯成、程文文、陈维政编著．人力资源管理．大连：大连理工大学出版社，2001：126～127



图卜2绩效考核意义

1．好的绩效考核可以使企业在如下方面受益

(1)在绩效考核过程中，使公司的战略目标层层传递、贯彻和落实下去

(2)约束、引导和激励员工行为，保证个人目标与企业目标一致，从而实

现公司目标与使命。

(3)使公司目标得以具体化，落到实处。

(4)通过员工个体的绩效持续改进和累积，实现企业整体绩效的改善和提高。

2．绩效考核可以使员工明确以下方面：

(1)职位责任、工作目标

(2)主管的评价，与自己的工作绩效

(3)薪酬如何与绩效挂钩

(4)如何改善工作，提高工作绩效

(5)如何提高技能，实现个人职业发展

总之，成绩效考核的意义应该是让企业的所有员工，都能达成公司期许的

目标与工作标准。对绩效佳的员工，让其有更多的发展空间，以追求更好的绩

效，或维持现况的绩效；对绩效未达预期标准的员工，由主管与员工面谈，共

同来拟定改善计划与措施，让员工能尽速达到合于标准的绩效。这才是成功的
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绩效考核。

重视绩效考核是企业管理逐步走向规范与成熟的具体表现。有效的考核不

仅是员工个人利益与发展的需求，也是企业科学规范管理，不断提高内部运营

质量，降低运营成本，提高运营效益的要求和实现手段。不否认绩效考核也是

一把双刃剑，但只要正确地确立考核指导原则，采取科学严谨的考核方法，科

学的绩效考核体系必将焕发企业的活力。

1．2．2绩效考核的目的

绩效考核的目的主要是管理性的，如制定调迁、升降、委任、奖惩等人事

决策；但其目的也有培训开发性的，如绩效考核结果对被考核者的反馈，以及

据此结果制定与实施培训计划等。“”

绩效考核的主要目的包括：

1．绩效考核本身首先是一种绩效控制的手段，但因为它也是对员工业绩的

评定与认可，因此它具有激励功能，使员工体验到成就感、自豪感，从而增强

其工作满意感。另一方面，绩效考核也是执行惩戒的依据之一，而惩戒也是提

高工作效率，改善绩效不可缺少的措施。

2．依据按劳付酬原则，绩效考核之后使应论功行赏：所以绩效考核结果是

薪酬管理的重要工具。薪酬与物质奖励仍是激励员工的重要工具。

3．绩效考核结果也是员工调迁、升降、淘汰的重要标准，因为通过绩效考

核可以评估员工对现任职位的胜任程度及其发展潜力。

4．绩效考核对于员工的培训与发展有重要意义。一方面，绩效考核能发现

员工的长处与不足，对他们的长处应注意保护、发扬，对其不足则需施行辅导

与培训。对于培训工作，绩效考核不但可发现和找出培训l的需要，并据此制定

培训措施与计划，还可以检验培训措施与计划的效果。

5．在绩效考核中，员工的实际工作表现经过上级的考察与测试，可通过访

谈或其他渠道，将其结果向被考核员工反馈，并听取其说明和申诉。因此，绩

效考核具有促进上、下级问的沟通，了解彼此对对方期望的作用。

6．绩效考核的结果可提供给生产、供应、销售、财务等其他职能部门，以

供制定有关决策时作为参考。

沣1] 氽凯成、程文文、陈维政编著．人力资源管理．大连：大连理工大学出版社，2001：126～127
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1．2．3绩效考核的原则

员工在企业工作，希望自己的工作成绩得到企业的认可，得到应有的待遇；

希望通过个人的努力取得事业上的进步：同时更希望得到上级对自己努力方向

的指点。为了满足员工渴望公正评价的要求，在绩效考核中应确立以下基本原

则：

1．明确化、公开化原则

企业的人事考核标准、考核程序和考核责任都应当有明确的规定，而且在

考核中应当遵守这些规定。同时，考核标准、程序和对考核责任者的规定在企

、Jk内部应当对全体员工公开。这样才能使员工对人事考核工作产生信任感，对

考核结果也易持理解、接受的态度。

2．客观考核的原则

人事考核应当根据明确规定的考核标准，针对客观考核资料进行评价，尽

量避免掺入主观性和感情色彩。也就是说，首先要做到“用事实说话”。考核一

定要建立在客观事实的基础上。其次要做到把被考核者与既定标准作比较，而

不是在人与人之间进行比较。

3．全面考核的原则

对各级员工的考核，多数方面必须由被考核者的“直接上级”评价。直接

上级相对来说最了解被考核者的实际工作表现(成绩、能力、适应性)，也最

有可能反映真实情况。间接上级(即上级的上级)对直接上级作了的考核评语，

不应当擅自修改。同时，也要必须要求被考核者的同级、直接下级对其进行考

核，这样考核才‘是全面、真实和客观的。

4．反馈的原则

考核的结果(评语)一定要反馈给被考核者本人，否则就起不到考核的教

育作用。在反馈考核结果的同时，应当向被考核者就评语进行说明解释，肯定

成绩和进步，说明不足之处，提供今后努力方向的参考意见等。

5．差别的原则

考核的等级之间应当有鲜明的差别界限，针对不同的考核评语在工资、晋

升、使用等方面应体现明显差别，使考核带有刺激性、激励员工的上进心。
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当然，对考核承担者进行充分培训，使其尽量排除主观因素，并能够对考

核标准有准确的、统一的理解，也是非常重要的。

1．2．4绩效考核的作用

绩效考核对企业的作用是多方面的，对企业本身、主管及员工本身来说作

用也是不相同的。⋯“

1．对于企业来说

(1)员工培训l：管理者以及培训工作负责人，在进行培训需求分析时，应

把人事考核的结果作为员工是否需要培训，培训什么的主要依据。

(2)绩效改进：根据绩效考核的结果，制订绩效改进计划，对员工实行有针

对性的指导，改善和提高员工的工作绩效。

(3)激励：对考核结果优异者或突出者，给予一定的奖励．在决定每年一度

的奖励时，绩效考核结果是重要的依据。

(4)人事调整：人事调整必须严格与人事考核的结果结合起来，各类企业

根据自身情况，制订相应的升迁基准和等级。

(5)薪资调整

(6)将工作成果与目标比较，考察员工工作绩效如何

(7)员工之间的绩效比较

2．对主管来说

(1)帮助下属建立职业工作关系

(2)借以阐述主管对下属的期望

(3)了解下属对其职责与目标任务的看法

(4)取得下属对主管、对公司的看法和建议

(5)提供主管向下属解释薪资处理等人事决策的机会

(6)共同探讨员工的培训和开发的需求及行动计划

3．对于员工来说

(1)加深了解自己的职责和目标

(2)成就和能力获得上司的赏识

[沣1] 罗伯特·巴克沃著．缋效管理．北京：中国标准出版社，2002t 8～lO
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(3)获得说明困难和解释误会的机会

(4)了解与自己有关的各项政策的推行情况

(5)了解自己在公司的发展前程

(6)在对自己有影响的工作评估过程中获得参与感

同样，绩效考核在处于不同阶段的企业具有不同的运用(见下表)

1．3绩效考核的对象和种类

1．3．1绩效考核的对象

按绩效考核的对象不同，我们将绩效考核内容分为组织绩效和个人绩效。

每一考核对象的考核内容及考核频次有所不同。同一考核对象，不同的考核频

次其考核内容也会有所不同。

1．组织绩效

(1)针对各子公司、部门。

(2)组织绩效指向的是在完成工作目标与任务的过程中所体现出的公司内

部各组织或团队的业绩。

(3)组织绩效水平可作为该组织管理者绩效水平的考核依据。

2．个人绩效

(1)针对组织中的个体

(2)个人绩效指向的是在完成工作目标与任务的过程中所体现出的个人业绩

(3)个人绩效水平与所在组织的绩效水平具有正相关性



川川人学200l级MBA学位论文 第lO页

1．3．2绩效考核的种类

对员工的绩效考核按时限性可以有三种类型：年度考核、季度考核、月度考

核。公司的高层管理人员(总经理、副总经理)的绩效考核根据公司董事会决

定安排。

1．年度考核

年度考核于翌年一月份或春节前进行考核，一般年度考核全体公司员工都

要参加，作为年度奖金发放的依据。

2．季度考核

季度考核主要针对中层管理人员，由总经理对于中层管理人员的工作业绩、

能力、品德、知识、敬业精神等进行考核，并由行政人事部将考核结果记录下

来，以便作为年度考核的重要参考资料。

3．月度考核

月度考核主要针对基层管理人员和基层员工，随时对基层管理人员和基层

员工的工作业绩、能力和态度进行监控，并由行政人事部将考核结果记录下来，

也作为年度考核的重要参考资料。

1．4绩效考核的内容和绩效指标

1．4．1绩效考核的内容

要确定绩效考核的内容，首先依据绩效考核的目的，如果绩效考核目的不

清晰，绩效考核也无从谈起。这样，依据绩效考核的目的可以从业绩、能力、

态度三个方面内容入手进行考核。

在业绩考核中，要注意三个方面的内容：

1．浚员工基于此岗位，应该担负起的责任。比如说一位销售经理，基于本

岗位应该对按时提交销售规划，在得到批准后，按照销售规划运作。

2．对上一级绩效的贡献。例如：一位销售经理整个销售部门业绩的贡献。

3．对与流程的贡献。例如：计划人员是经营链条上的一个环节，该人员对

整个计划流程的贡献。一般的业绩考核，都可以从这三个方面入手，不论是直

线职能制的企业，还是矩阵制的企业，都可以从这几个方面入手，对员工的业
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绩进行考核。

态度在考核中是一个非常重要的因素，因为即使再有工作能力，没有良好

晌工作态度，还是无法实现工作业绩。只有在具有良好的工作态度的前提下，

工作能力才能够通过内外部环境发挥出来。工作态度是实现良好工作业绩的必

要条件。

要对员工进行业绩、能力、态度三个方面的考核，就需要设计相应的考核

指标来反映员工在这三个方面的表现。因此，产生业绩考核指标、能力考核指

标和态度考核指标(见下表)。三类指标定义如下： 。

1．业绩考核指标：指各岗位员工通过努力所取得的工作成绩，它反映员工

在实际工作中“干得怎么样”，强调的是工作结果。

2．能力考核指标：指各岗位员工完成本职工作应该具备的各项能力，它反

映员工是否具备达到工作目标所必须的能力，即“能不能干”。

3．态度考核指标：指各岗位员工对待工作的态度、思想意识和工作作风，

它反映员工对待工作的态度，注重的是员工“愿不愿干”。
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1．4．2关键绩效指标概念

绩效考核经常遇到的一个很实际的问题就是，很难确定客观、量化的绩效

指标。其实，对所有的绩效指标进行量化并不现实，也没有必要这么做。通过

关键性的指标体系，也同样可以衡量员工绩效。

关键绩效指标(KPI：Key proformance Indication)是通过对组织内部流程

晌输入端、输出端的关键参数进行设置、取样、计算、分析、衡量绩效的一种

目标式量化管理指标，是把企业的战略目标分解为可操作的工作目标的工具，

对各个岗位进行工作分析，明确其工作职责和工作目标，然后将各个目标落实

到具体工作岗位上，就形成了各个岗位的关键续效指标。它是员工绩效考核的

基础，同时也可以使部门主管明确部门的主要责任，并以次为基础，明确部门

人员的业绩衡量指标。建立明确的切实可行的KPI体系，是做好绩效考核的关键。

1．4．3设计关键绩效指标的依据

关键绩效指标(KPI)反映个体／组织关键业绩贡献的评价依据和指标。用

来衡量组织或个体工作绩效表现的具体量化指标，是对工作完成效果的最直接

衡量方式。关键绩效指标来自于对企业总体战略目标的分解，反映最能有效影

响企业价值创造的关键驱动因素。设立关键绩效指标的价值在于：使经营管理

者将精力集中在对绩效有最大驱动力的经营行动上，及时诊断生产经营活动中

的问题并采取提高绩效水平的改进措施。

1．以战略为导向的指标设计

绩效考核不坚持战略导向，就很难保证绩效考核能有效支持公司战略。绩

效考核的导向性是通过绩效指标来实现的，绩效考核能否实现导向战略，实际

卜就是通过战略导向的绩效指标的设计来实现。

这首先意味着，作为衡量各职位工作绩效的指标，关键绩效指标所体现的

衡量内容最终取决于公司的战略目标。当关键绩效指标构成公司战略目标的有

效组成部分或支持体系时，它所衡量的职位便以实现公司战略目标的相关部分

作为自身的主要职责；如果KPI与公司战略目标脱离，则它所衡量的职位的努力
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方向也将与公司战略目标的实现产生分歧。

KPI来自于对公司战略目标的分解，其第二层含义在于，KPI是对公司战略

目标的进一步细化和发展。最后一层含义在于，关键绩效指标随公司战略目标

的发展演变而调整。

2．以工作分析为基础的指标设计

工作分析是一切人力资源管理工作的基础，是设计绩效考核指标的基础依

拊。根据考核目的，对被考核对象的岗位的工作内容、性质以及完成这些工作

所具备的条件等进行研究和分析，从而了解被考核者在该岗位工作所应达到的

R标、采取的工作方式等，初步确定绩效考核的各项要素。

3．以综合业务流程进行指标设计

以战略为导向，以工作分析为基础的指标设计方法，也许很多企业都在应

用。但他们在设计指标的时候，却忽视了一个非常重要的过程，即：综合工作

流程束发计考核指标。绩效考核指标必须从流程中去把握。根据被考核对象在

流程的扮演的角色、责任以及同上游、下游之间的关系，来确定其衡量工作的

绩效指标。此外，如果流程存在问题，还应对流程进行优化或重组。

在设计KPI的过程中，如果把握好了以上三点，我们的绩效考核指标也就不

会存在太大的问题了。总之把握“不求最好，只求合适”的原则。

1．4．4设计关键绩效指标

1．设计原则

确定关键绩效有一个重要的SMART原则。SMART是5个英文单词首字母的

缩写：s代表具体(Specific)，指绩效考核要切中特定的工作指标，不能笼统；

M代表可度量(Measurable)，指绩效指标是数量化或者行为化的，验证这些绩

效指标的数据或者信息是可以获得的；A代表可实现(Attainable)，指绩效指

标在付出努力的情况下可以实现，避免设立过高或过低的目标；R代表实现性

(Realistic)，指绩效指标是实实在在的，可以证明和观察；T代表有时限(Time

bound)，注重完成绩效指标的特定限期。

2．设计思路“‘“

当企业的使命与战略方向明确后，企业必须通过战略规划，明确企业中长

悖F1]饶征、钟波著．以KPI为核心的绩效管理．北京：中国人民大学出版社，2003：40～58
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期·l茈略目标，明确实现战略目标的成功关键因素，包括所需的资源及如何获得

所需资源，同时，还必须明确通过什么指标来反映和评价企业战略的达成情况

(见图1．3)。

在进行绩效考核前，需建立关键绩效指标体系，这样我们才知道要考核什

么，而且关键绩效指标因行业特点、职位等级、岗位类别不同而不同。因此，

在设计关键绩效指标必须深入企业收集信息和数据。

图卜3绩效指标设计

建立KPI指标的要点在于流程性、计划性和系统性。首相明确企业的战略目

标，并在企业会议上利用头脑风暴法和鱼骨分析法找出企业的业务重点，也就

是企业价值评估的重点。然后，再用头脑风暴法找出这些关键业务领域的关键

业绩指标(KPI)，即企业级KPI。

接下来，各部门的主管需要依据企业级KPI建立部门级KPI．并对相应部门

的KPI进行分解，确定相关的要素目标，分析绩效驱动因数(技术、组织、人)．

确定实现目标的工作流程，分析出各部门级的KPI，以便确定评价指标体系。
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然后，各部门的主管和部门的KP[人员一起再将KPI进一步细分，分解为更

细fl々KPI及各职位的业绩衡量指标。这些业绩衡量指标就是员工考核的要素和依

据。这种对KPI体系的建立和测评过程本身，就是统一全体员工朝着企业战略目

标努力的过程，也必将对各部门管理者的绩效考核工作起到很大的促进作用。

指标体系确立之后，还需要设定评价标准。一般来说，指标指的是从哪些

方面衡量或评价工作，解决“评价什么”的问题；而标准指的是在各个指标上

分别应该达到什么样的水平，解决“被评价者怎样做，做多少”的问题。

最后，必须对关键绩效指标进行审核。比如，审核这样的一些问题：多个

评价者对同一个绩效指标进行评价，结果是否能取得一致?这些指标的总和是

衙可以解释被评估者80％以上的工作目标?跟踪和监控这些关键绩效指标是否

l可以操作?等等。审核主要是为了确保这些关键绩效指标能够全面、客观地反

映被评价对象的绩效，而且易于操作。

每一个职位都影响某项业务流程的一个过程，或影响过程中的某个点。在

订立目标及进行绩效考核时，应考虑职位的任职者是否能控制该指标的结果，

如果任职者不能控制，则该项指标就不能作为任职者的业绩衡量指标。比如，

跨部门的指标就不能作为基层员工的考核指标，而应作为部门主管或更高层主

管的考核指标。

绩效考核是管理双方就目标及如何实现目标达成共识的过程，以及增强员

一1_：成功地达到目标的管理方法。管理者给下属订立工作目标的依据来自部门的

KPI，部门的KPI来自上级部门的KPI，上级部门的KPI来自企业级KPI。只有这

样，才能保证每个职位都是按照企业要求的方向去努力。

善用KPI考核企业，将有助与企业组织结构集成化，提高企业的效率，精简

不必要的机构、不必要的流程和不必要的系统。

1．4．5关键绩效指标分类

关键绩效指标分类方式有多种，主要按管理职能、指标性质分类，另外还

可以按量化和非量化来分类。

1．按管理职能分类：

按管理职能分类，有行政类指标(如起草和发文准确性、及时性等)、营

销类指标(如销售收入、应收帐款等)、财务类指标(财务报表准确性等)、

人力资源类指标(如人员流动率等)、生产类指标(如生产量、损耗率等)、
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研发类指标(如丌发产品质量、时限性等)。

2．按指标性质分类：

按指标性质分类，有财务类指标(如投资回报率、净资产收益率等)、内

部营运类指标(如产品合格率、重大工伤事故等)、客户市场类指标(如市场

占有率、客户满意度等)、学习发展类指标(如培训参加率、自然流动率等)。

1．4．6绩效指标权重

公司绩效指标和个人绩效指标在各管理层人员业绩合同中应有不同的权重

(见图1．4)。⋯“

高管层 各lf业本部负责人
职能部门负责人 其他职员

业务单位负责人

图1-4关键绩效指标的权重分配举例

权重分配由企业发展所处不同阶段并结合企业实际情况决定的，处在不同

发展阶段的企业，对于评估内容侧重也是不同的：

中1] 饶{：if{、孙波著．以KPI为核心的绩效管理．北京：中国人民大学出版社．2003：97～100
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』～＼衩重分配
工作业绩权重 工作能力权重 工作态度权重1仑业发展侪段＼

创业期 58％ 22％ 20％

成K期 49％ 30．5％ 20．5％

成熟删 46％ 31％ 23％

衰退期 68％ 16％ 16％

更生}cf：| 46％ 3l％ 23％

1 5绩效考核的常用方法

1 5 1绩效考核主要方法的分类

绩效考核方法有多种，常见的考核方法主要有以下几种：“”

1．等级评定法

等级评定法是最容易操作和普遍应用的一种绩效考核方法。这种评估方法

的操作形式是，给出不同等级的定义和描述，然后针对每一个评价要素或绩效

指标按照给定的等级进行评估，最后再给出总的评估。

等级评定法是最简单和运用最普遍的工作绩效评价技术之一。它是列举出

“鼍绩效构成要素(如“工作质量”和”工作数量”)和工作绩效等级(如”优、良、

中、差、劣”)，在进行工作绩效评价时，首先针对每一位员工从每一项评价要

素中找出最能符合其绩效状况的分数。然后将每一位员工所得到的所有分值进

行加总，即得到其最终的工作绩效评价结果。

2．强追分布法

为了避免由于大多数员工得到比较高的等级而没有真正把绩效优秀的员工

I兰：分丌来，可以使用强迫分布的方法，即对各个等级的人数比例做出限制。一

般来院，各个等级的比例分布应凌接近正态分布。

强迫分布法的比例规定只是一个对总体比例的控制，具体到各个部门，可

[注1] 郑晓明主编．绩效管理实务手册，北京：机械工业出版社，200i：156～167
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以有一定的上下浮动。例如，有的部门可能只有几个人，很难要求它严格地按

照比例分布来进行评定。另外，很多公司将部门整体的业绩完成情况与部门内

部员工绩效等级比例联系起来。当部门整体的业绩完成情况较好时，部门内部

员工被评定为较高的绩效等级的比例相对比较高；相反，如果部门整体的业绩

完成情况不好，那么部门内部的员工被评定为较高的绩效等级的比例相对比较

低。

3．交替排序法

交替排序法是根据某些工作绩效评价要素将员工从绩效最好的人到绩效最

差的人进行排序，它也是一种运用得非常普遍得工作绩效评价方法。其操作方

泣i是：

(1)将需要进行评价的所有人员的名单列举出来，然后将不是很熟悉因而

死法对其进行评价的人的名字去掉；

(2)选择一个被评价要素，并列出在该被评价要素上，哪位员工的表现是

最好的，哪位员工的表现又是最差的：

(3)再在剩下的雇员中跳出最好的和最差的。依此类推，直到所有必须被

评价的员工都被列出。

4．配对比较法

配对比较法使得排序型的工作绩效评价方法变得更为有效。其基本做法是，

将每一位员工按照所有的评价要素与所有其他员工进行比较，并记录比较结果

是”好·t还是”差”，然后将每一位员工得到的评价为”好”的次数相加，就可以得到

在每一个评价要素上评价结果最好的人。

5．关键事件法

关键事件法是指主管人员在平时注意收集每一位下属的”重要事件”，这里

的”重要事件”是指员工在工作活动中所表现出来的优秀表现和不良表现，对这

些表现要形成书面记录。对普通的工作行为则不必进行记录。根据这些书面记

录进行整理和分析，最终形成考核结果。该考核方法一般不单独使用。

收集绩效信息的过程中可以收集到一些关键事件，那么在进行绩效考核时

就叮以用关键事件的方法作为考核的依据。但是应该注意的是，对关键事件的

考核一定要与被评估者的关键绩效指标联系起来，也就是说，这些关键事件是

与被评估者的关键绩效指标有关的事件。
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例如，对客户经理进行评估，客户经理的～项关键绩效指标是获得客户的

满意。针对这项关键绩效指标，主管人员记录下两种性质相反的关键事件：

好的关键事件：客户经理耐心倾听客户抱怨，认真检查客户返回的产品，

有礼貌地向客户做出解释和道歉，并立即给客户签署了退货单。

坏的关键事件：客户经理由于迟到，错过了4个客户的电话，并且已经有了

2名客户焦急地等在会议室中，他们是按预约时间来访的。

6．行为锚定法

行为锚定等级评价法(BARS)的目的在于通过一个等级评价表，将关于特

别优良或特别低劣等绩效的叙述加以等级性量化，从而将描述性关键事件评价

法和量化等级评价法的优点结合起来。行为锚定等级评价法通常要求按照以下5

个步骤来进行。

(1)获取关键事件，以便对一些代表优良绩效和劣等绩效的关键事件进行

描述。

(2)建立进行评价等级。

(3)对关键事件重新加以分配。

(4)对关键事件进行评定。

(5)建立最终的工作绩效评价体系。

在实践中，大多数企业是将几种绩效评价工具结合起来使用的。

1．5．2绩效考核方法的比较

每一种绩效考核的方法都有其不同的侧重点，适用的范围和重点都有差异。

有的考核技术适合员工奖金分配，但却不适合为员工提供反馈和指导；有的考

核技术可能非常适合降低考核体系的成本，但却可能产生考核误差。因此，有

i凶要对主要的绩效考核方法进行比较，以利于我们正确选择不同的绩效考核方

法，使绩效考核发挥在人力资源管理中的核心作用。绩效考核的方法种类繁多，

但最常用的几种方法主要包括有等级评定法、强迫分步法、交替排序法、配对

I：ll较法、关键事件法、行为对照表法、等级鉴定法、行为锚定法等六种，其各

自优缺点比较见下表“⋯。

[注1]}|i}j君辰、郑绍濂主编．人力资源开发与管理．上海：复目．大学山版社，2004：202～207
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1．6绩效考核的程序

绩效考核过程的实施可以说是绩效管理中的重中之重，对于整个绩效管理

的有效性起着至关重要的作用，那么这个过程如何实施及应注意的问题，正是

我们每个参与考核的主管和员工都非常关注的问题。结合各类企业的绩效考核

管理实践操作和相关问题的反馈，笔者认为绩效考核的实施过程主要包括四个

主要环节，即：制定目标与计划执行、绩效辅导与评价、结果反馈与面谈、考

核结果运用，下面将就上述环节进行逐一探讨。
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1，6．1制定目标与计划执行阶段

1．绩效目标的理解

所谓绩效目标，具体地讲，是指员工未来绩效所要达到的目标，它可以帮

助员工关注那些对於组织更为重要的专案，鼓励较好的计划以分配关键资源(时

川I、金钱和能量)，并且激发为达到目标而做的行动计划准备。而员工个人绩

效目标又来源於组织、部门的总体目标的分解和传承，即通过一种专门设计的

过程使目标具有可操作性，这种过程一级接一级地将目标分解到组织的各个单

位。组织的整体目标被转换为每一级组织的具体目标，即从整体组织目标到经

营单位目标，再到部门目标，最後到个人目标。而个人绩效目标的制订又来自

於个人的工作计划，从年度计划到季度计划，最後分解到月度计划。

2．目标制订方法

(1)根据组织战略进行分解出本部门的主要目标：

(2)基於本部门的目标，明确个人的岗位职责使命，即个人承担的工作任务：

(3)依据个人工作任务制订工作计划；

(4)按照SMART原则从个人工作计划中提取关键业绩指标(分为量化指

标和定性指标)；

3．操作提示

为保证个人绩效目标设置的合理有效，应该做到：主管制订，员工参与，

双方确认。首先，对於工作目标要求是由主管依据部门目标的分解，提出对员

工岗位职责使命的要求，完成组织目标向个人绩效目标的传承，同时，对於个

人关键业绩指标的提取过程应由主管提取，员工参与提取，双方共同完成。如

果员工参与设定目标，那么他们就会更加努力实现目标。他们的许多需要中包

括执行一个有价值的任务、在团体中共同付出努力、共同设定他们的目标、共

用努力的回报以及持续的个人成长。

目标制订后应让员工参与或者甚至独立制定如何达到这些目标的计划。为

员工提供一定的自主是很有价值的，这样他们更可能发挥自己的聪明才‘智，并

且更加关注计划的成功。

此阶段是员工执行绩效计划以及上下级之间进行不断沟通的阶段。在这一

阶段，还要注重主管与所属员工之间的沟通以及主管对所属员工的监督和指导，

而不能有一一旦计划制定完就万事大吉的想法，更不能等到年底或者绩效周期结
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束再进行评价和考核。在这一阶段，主管与员工要开诚布公地沟通、交流，对

员工工作上的优点和缺点及时交换意见，有利于员工的工作达到预期的要求，

有利于员工和主管关系融洽，更有利于员工接受最终的绩效评价结果。导致绩

效考核工作陷入困境的最主要原因之一是没有进行充分的沟通和交流，上级不

能及时指导下级。为了把下一步的绩效考核和评价做好，主管要适时提供事实

依据，要注意收集、观察以及记录员工的重要业绩表现(包括好的表现和不良

的表现)，这些记录是以后绩效反馈面谈、对员工进行奖惩的事实依据。在必要

¨寸，还需要员工对某些绩效记录签字认可。

1．6．2绩效辅导与评价阶段

1．绩效辅导

(1)绩效辅导的理解

绩效辅导阶段在整修绩效考核过程中处于中间环节，也是在耗时最长、最

关键的一个环节，这个过程的好坏直接影响绩效考核的成败。具体来讲，绩效

辅导阶段主要的工作就是持续不断的绩效沟通、收集资料形成考核依据。

沟通的目的有两个：一是员工汇报工作与进展情况，或就工作中遇到的障

碍向主管求助，寻求帮助和的方法；另一个是主管人员对员工的工作与目标计

划之I'RJ出现的偏差及时纠正。

(2)意义

对于主管而言，及时有效的沟通有助于全面了解员工的工作情况，掌握工

作的进展资讯，并针对性地提供相应的辅导和资源，有助于提升下属工作能力，

达坌0激励的目的；同时，主管可以掌握绩效评价的依据，以便对下属做出公正

客观的评价。

埘员工而言，员工可以得到关于自己工作绩效的反馈资讯，以便尽快改进

绩效、提高技能；同时，员工可以及时得到主管相应的资源和帮助，以便更好

地达成目标；以有效沟通为基础进行绩效考核辅导也是双方共同解决问题的机

会，这也是员工参与管理的一种形式。

最后，在绩效辅导的过程中，对于员工的突出贡献和绩优行为，主管给予

适时的赞扬将极大地调动员工的工作热情，使好的行为得以强化和继续，有利

于良好组织绩效氛围的营造。
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2．绩效评价

在进行绩效评价时，很多企业首先要求员工对本人的业绩达成状况进行自

评，员工自评後由主管对照期初与员工共同确定的绩效目标和绩效标准对员工

进行评价。

这应注意的一点是，主管就首先汇总检查员工的相关绩效资料是否准确、

完整，如发现有不符的资料还应加以证实，或把通过另一种渠道收集的资料进

行划比，以判断原始资讯的可信度。在确认资料充分且没有错误後，才+可以依

铡这些资料对员工绩效完成情况进行评价。常见的评价方式包括：工作标准法、

艘述评价法、量表评测法、每日评成记录法、关键事件记录评价法、目标管理

法、强制比例分布法、配对比较法等。以上方法在具体操作过程中往往不是单

独使用一种，而是几种方式混合在一起使用。任何公司的绩效评价方式都不是

l全卜．美的，没有最好的绩效评价工具，只有最适合本企业实际的工具。

有效的绩效评价依靠两方面的因素：一是评价制度要合理，二是评价人要

n坪估技巧，并能保证绩效面谈的准确性，而后者尤为重要。

1 6 3结果分析与反馈面谈阶段

1．结果分析

(i)结果分析的意义

企业对员工的绩效考核是人力资源管理的一种手段，考核的目的并不终止

J二考核结果，对结果的分析可以说是新的绩效考核的开始。绩效改进所采取的

措施是建立在分析业绩成果基础上的。通过绩效考核文字性或数字型的结果挖

掘更深层次的原因，提出有价值的综合性绩效改进意见，可以帮助员工从客观、

有针对性角度制定绩效改进计划，达到改进员工绩效的目的。

(2)考核结果分析方法

考核结果分析方法从分析的对比性来划分，可以分为两大类：纵向分析和

横向分析。

①横向比较分析

横向比较分析是指：以客体(指标、人员、部门、类别)为变化量对同一

个考核期进行比较分析。对同一人员的各指标进行比较，可以分析其各项工作

执i?情况的均衡状况，便于进一步的指导和工作协调。

对人员部门和类别之间的比较，目的是分析任务完成或对组织贡献的优劣
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顺序，是绩效工资、评先进等依据。同时，在比较过程中，也可以发现评价过

程造成的各种误差，以利于及时调整，提高以后的评价工作质量。

②纵向比较分析

纵向比较分析是指：以客体(人员、部门、公司)为变量对不同考核期的

闹 考核指标进行比较分析。通过对员工(或部门、公司)本期指标考核结果

tj}期的考核结果进行对比分析，寻求业绩差距及引起差距的内在原因，以达

j：{『J何引对性的改进员工(或部门、公司)的绩效的目的。具体可以从以下几个

力j断进行：

。单项考核结果的平均水平与任一年度比较，当年的单项考核指标平均值，

，刊：年度或任一年度的同一考核指标比较，观察其变化情况，有无进步以及

进步大小。它可以进行全部比较，也可以任选某些指标进行比较。

b各单项考核结果的平均水平历年变化趋势，以分析单项考核指标平均值

nq历年变化趋势。

c各组考核指标总体平均水平比较，某一年度或历年的变化趋势分析，方

法刷单项指标相同。

2．反馈面谈

(1)操作方法

就考核结果双方进行面谈沟通，也就是说对於考核分数的分歧，员工可以

提出自己的道理，如果主管认为说得有道理分数是可以改的，最终要达成绩效

考核结果意见的共识，员工对於自己的考核结果表示认可后签字确认。通常，

反馈应该关注于具体工作行为；依靠客观资料，而不是主观意见和推断。总之，

只要员工诚心诚意地对待反馈，反馈又是与工作任务相联系的，并且接受者可

以从备选建议中选择新的行为，那么，绩效反馈就很有可能引导出现行为改变。

(2)绩效结果反馈面谈的步骤

①面谈准备。

主要包括相关的资料和分析的准备，也就是要求主管在绩效面谈前一定要

进行绩效渗断，主管不仅要告诉员工考核结果，还要告诉员工为什麽会产生这

样的绩效，应该如何避免出现低的绩效。

②面谈程序控制。

首先，主管应当在开始的时候用一点时间讲清楚面谈的目的和具体议程，
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这样会有助於消除双方的紧张情绪，同时也便於双方控制面谈的进程；其次，

在而淡过程中，主管一定要注意平衡讲与问，注意倾听被考核者的意见，充分

调动对方讨论的积极性，赢得他们的合作，避免对抗与冲突的发生。主管应当

只谈员工的工作表现，而不要对员工的本人作出评论。负性的评价不可避免，

但为了让员工保持『F性的自我印象，可以先说好的评价。如果管理者和员工的

看法有较大的差异，双方应先认清差异的所在。

③确定绩效改进计划。

双方在讨论绩效产生的原因时，对于达成的共识应当及时记录下来，那么

这些问题可能就是员工在下一期需要重点关注和提高的地方，对下一阶段绩效

重点和目标进行了计划。面谈结束后，双方要将达成共识的结论性意见或经双

方确认的关键事件或资料，及时予以记录、整理，填写在考核表中。对于达成

块以的下期绩效目标也要进行整理，形成下期的考核指标和考核标准。

1 6 4考核结果运用阶段

员工在执行战略的过程中创造了价值，他们应当得到相应的回报。将评估

结果应用于奖金分配、薪酬调整、岗位变动、员工培训、员工个人职业生涯发

展等(见图1．5所示)。对考核成绩优良的员工，应当根据需求给予升职、金钱

奖励和精神奖励，激励他们为企业做出更大的贡献，同时适当提高业绩和工作

要求，让他们承担起更重要的责任：对那些绩效低劣的员工，要首先听取他们

n1福法，然后分析原因，鼓励他们改善绩效，并进行相关的知识和技能的培训；

特别对屡教不改、长期绩效低劣、工作态度懒散、出现重大事故并给公司造成

巨大经济损失的人员，必须坚决给予严厉的处罚。”⋯

[注1]饶征、孙波蓍．以KPI为核心的绩效管理．北京：中国人民大学出版社，2003：144～150
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总之，绩触考核历经人力资源部制订绩效考核办法，发放绩效考核表；员

一[以本人的实绩与行为事实为依据，对本人逐项评分：直接主管以员工的实绩

与行为事实为依据，对员工逐项评分并写评浯；业务部门或职能部门进行综合

评核打分，总评核后直接主管将考核结果告之员工；由直接主管与员工面谈，

并提出改进意见：如员工本人不同意主管考核意见，可向上一级主管提出申诉

并由上一级主管做出最终考核六个步骤来实施。

员工应理解和服从考核结果。季度或半年考核时，各业务部或职能部仅向

人力资源部递送绩效考核分、汇总表，考核表存在各业务部或职能部门。年终考

核州，应将年度绩效考核表和考核分数汇总表一并送交人力资源部。员工的年

终考核分数汇总表交人力资源部存档，人力资源部对年终考核结果做出分类统

汁分析．报主管总经理签核。
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第二部分LH型材公司现行绩效考核体系诊断

2．1 LH型材公司介绍

四川LH型材有限责任公司(以下简称LH型材公司)是隶属于四J JlLH集团

股份有限公司，是专业从事建筑钢、冶金材料的科研、设计、试验、生产、经

营于一体的科、工、贸股份制企业集团，是国家建设部的中国门窗行业实验基

地，中国建筑会属结构协会常务理事单位，国家建设建筑业协会与成都市建委

塑料门窗异型材定点生产企业．建设部、农业部、省、市优秀企业““2。公司所

辖四川LH塑料型材有限公司、四JIILH型材有限责任公司、四川LH冷轧优钢有

限公司等企业。LH集团始终坚持“科技兴企”，先后荣获34项国家专利及22届

H内瓦国际发明金奖，专利生产技术转让覆盖全国28个省、市、自治区。公司

把知识经济作为推动力，峰持以市场为导向，以质量促发展，产品市场占有率

名列前茅，深受用户好评。集团注册资本：1295．89万元，2003年销售订单总额：

J．0074亿元，2003年净利润：221万元，员工总数为268人。

型材公司是LH集团下属骨干企业(组织结构见图2一1)，公司专业生产各类

Ij H频焊接管、冷弯型钢、普通冷轧带钢。公司技术先进，处于国内同行业领先

水平，是西南地区规模最大、生产的焊管品种最齐、规格最多的唯一厂家，共

有100余种规格。其中，高频焊管的矩形管方壁厚，同时还可根据用户要求，加

l定做各种规格的异形管，产品质量采用通过国际认证的IS09002体系控制，企

业信誉好，是四川省技术监督局推荐产品，远销省内处500多个厂家，是广大用户

的理想选择。

[注1]http：／／w_lvw．sclonghu．com／index02．html
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1．各个主要职zRll匕z刚,--w-r[门的职责

(1)集团总部行政人事部的职责：

①组织人员招聘，安排新员工上岗；

②负责组织对员工进行绩效考核，并保管文件资料和归档；

③负责制定、实施员工的工资标准和福利政策

④负责组织员工的各种培训工作；

⑤办理员工辞退和离职手续；

⑥检查员工手册和各项规章制度是否得到执行：

⑦组织召集公司的重大会议、专题会议。

⑧管理公司行政业务，统筹管理安全、消防及保密监督等工作。

⑨协调公司各系统之间的关系，促进合作，提高工作效率。

⑩核实和签发权限内上报的奖惩决议并监督执行；

⑩处理公司的法律事务。

(2)型材公司财务部：

①严格执行国家有关财税法律、法规以及方针、政策和制度，保障公司

合法经营，维护股东权益；

②反映公司经营情况、资金经营情况及成本费用情况、财务状况、合同、
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预算执行情况；

③督促公司各职能部门降低消耗，节约费用，提高经济效益：

④按会计制度与会计法律、法规进行会计核算和会计管理；

⑤定期进行经济活动分析，并向上级提出建议；

⑥负责财务管理相关资料的定期存档和保存工作：

⑦编制利润表、资产负债表和现金流量表及预决算表等；

⑧对各种费用支出、预算执行情况进行审核、监督：

⑨按时完成各种税费、申报、缴纳以及办理其他税务事项：

⑩负责员工工资计算和发放，负责销售人员费用报销及提成结算；

⑩公司财产登记卡的造册与保管：

⑩组织财务系统人员的培训和考核工作；

⑩严格做好保密工作；

⑩配合公司其他部门的工作。

(3)型材公司质量部：

①健全公司的质量管理体系，促进公司质量管理水平的全面提高：

②推动IS09000质量管理体系的建立、完善和执行：

③健全公司产品质量标准，提供质量检验的依据；

④指导和监督车间员工进行质量控制，检查车间生产工艺的执行情况，

做好产品全过程质量的专职检验工作；

⑤检验出厂产品的质量，并对出厂产品质量全面负责：

⑥对客户反映的质量问题及时响应，组织质量事故的调查和处理工作；

⑦负责公司计量器具的管理、年检及维护；

⑨定期召开质量分析会议，并及时向上级反馈；

⑨组织对质量人员业务水平和工作能力的提升培训和考核：

⑩配合公司其他部门的工作。

(4)型材公司带钢车间：

①根掘办公室下达生产通知单，制定生产计划；

②根据生产计划，安排车间生产进度，确保完成生产任务：

⑨不断改进生产工艺流程，开发、研制满足市场需求的新产品；

④监控各班组的质量管理制度以及操作规程的执行情况，保证产品合格率
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⑤控制并降低生产成本：

⑥监控各班组的日常设备维护保养的执行情况：

⑦监控各班组劳动保护、环境保护等方面执行情况；

⑨规范生产现场管理，确保安全生产，定期对生产员工进行安全生产教

育；

⑨针对岗位、工种，对生产任务完成情况、成材率、合格率等指标进行

考核：

⑩对生产班组进行操作技能培训和考核、考勤；

⑩强化全员营销思想，全面支持营销部工作；

⑩配合公司其他部门的工作。

(5)型材公司型材车间：

①根据办公室下达生产通知单，制定生产计划；

②根据生产计划，安排车间生产进度，确保完成生产任务；

③不断改进生产工艺流程，开发、研制满足市场需求的新产品：

④监控各班组的质量管理制度以及操作规程的执行情况，保证产品合格率；

⑤控制并降低生产成本：

⑥监控各班组的日常设备维护保养、技术改造的执行情况：

⑦监控各班组劳动保护、环境保护等方面执行情况；

⑧规范生产现场管理，确保安全生产，定期对生产员工进行安全生产教育；

⑨针对岗位、工种，对生产任务完成情况、成材率、合格率等指标进行

考核；

⑩对生产班组进行操作技能培训和考核、考勤；

⑨强化全员营销思想，全面支持营销部工作i

⑧配合公司其他部门的工作。

(6)型材公司营销部：

①分解落实销售指标，确保实现年度总体销售目标，向客户销售产品；

②控制销售成本，实现销售费用最小化；

③发展、建立良好的客户关系；

④稳定高质量的渠道体系：

⑤提供全面、迅速的客户服务；
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⑥及时收集、分析市场信息和竞争对手情况，协助领导制定销售政策(以

书面形式瓶撤)；

⑦进行市场推广工作，拓展产品市场；

⑧定期向销售人员提供专业培训，组织对销售人员的考核；

⑨严格强化库房的规范化管理：

⑩配合公司其他部门的工作。

2．各个主要岗位分布

高层管理人员属于集团管理层面的管理者，在LH型材公司指总经理；中层

管理人员是各个职能部门的负责人，包括财务部经理、质量部部长、车削主任、

营销部经理；基层管理人员是各个班、组及科室的负责人，包括生产班长、质

榆鲋K及业务科长：基层员工是只进行生产、销售等活动的不承担管理职能的

线人员(见幽2-2)。

图2-2 LH型材公司岗位设置图

2 2 LH型材公司现行绩效考核体系介绍

LH公司的高层管理者始终保持在创业初期的团结拼搏，踏实肯干的精神和

作风：同时大胆进行技术革新，不断研发适应市场变化的新产品，拥有多项专

利产品；加上始终贯彻满足客户多样化需求为宗旨，善于寻找有利于企业发展
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壮{：火的细分市场和行业机会，在近几年迅速发展壮大起来。

随着市场竞争更加剧烈，为保证企业战略的有效落实，企业高层管理者越

来越意识到绩效考核在企业管理中的重要地位。LH公司的绩效考核体系处于粗

放的状念，还需要进一步规范化、体系化，力求引入绩效考核制度来提高企业

绩效，完善企业管理。目前在绩效考核的过程中，还存在许多问题需要解决，

包括目标不明确，业绩指标不完善、不科学，考核方法不当，没有沟通和反馈

利结果利用不当等。

本文结合LH型材公司的实际情况，系统阐述了企业中绩效考核的现状和存

仃-的问题。

2．2．1现行绩效考核目的

LH型材公司由于其属于钢材制造业，生产、销售成为其主体职能业务。为

了增加销售额，进一步扩大市场占有率，以生产量、销售额作为考核指标，采

』{l简单易行的底薪加提成制，激励与保留优秀的销售人员。因此，绩效考核的

¨的体现在奖金分配方面。公司的绩效考核的主要目的包括：

i．在销售和生产系统，为推进公司业务的发展，对销售人员绩效考核目的

小常I归确，根据销售人员销售额完成情况，发给相应的佣金，完成越多，佣金

数额越犬，从而刺激销售人员完成更高的销售业绩；生产人员的绩效考核为了

保证优质、按时完成生产，满足销售的需要，采用按生产吨数计奖金的方式，

奖励那些为生产量做出贡献的员工。

2．支持系统(如质量、财务等)员工的工作主要是提供售后服务、销售货

款管理、技术支持工作等，对这些员工绩效考核的目的，主要是为了这些员工

17内奖金分配，以保证公司整体营运的效率和积极性。

2．2．2现行绩效考核指标

HF公司现行的绩效考核指标集中在销售和生产系统。对销售人员的考核主

要有两个指标：销售额和回款额。其中回款额是作为最重要的指标来对销售人

员进行考核，同时佣金的发放也是根据回款额的百分比来提取。之所以把回款

额作为最关键的考核指标，主要是针对公司经销商的信用情况来确定的，由于

公司主要针对零售商和直接客户服务，拖欠货款的情况时有发生，加上公司2004

年]T拓的客户都是公司新发展的客户，如果仅根据合同签订后反映的销售额，
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可能会出现大量的呆坏帐，因此，公司把回款额作为重要的指标进行考核，保

汪了公司良好的现金流量。

对生产系统的员工考核指标也有两个：生产量和及时性。公司为规避市场

川硷，采取以销定产的形式进行运营。因此，生产数量和时限完全由销售部门

确定，这要求生产车间予以积极配合，圆满完成订单规定的生产任务。2004年

俐材市场异常繁荣，销售部门经常随时向生产车间下任务，而且交货期很紧，

这样公司把生产量和及时性作为绩效指标进行考核，意在保证满足销售的需要。

LH公司对支持系统员工的考核也比较简单。没有明晰的岗位职责，没有建

札明确的考核机制，更也没有设置明确的考核指标。只是笼统地检查，即月度

或年度是否发生大事故，来确定奖金额度。

2 2 3现行绩效考核主体

LH型材公司对员工采用的是直接上级对下级的考核形式。对销售人员的考

核卣接从销售业绩上得到直接体现；对生产员工的考核从生产订单上获得：对

支持系统晌员工没有进行宜接考核，而主要是采用上级对下级被动的笼统检查。

2 2．4现行绩效考核结果运用

LH型材公司绩效考核结果运用在工资管理和奖金分配方面。

1．对销售系统和生产系统员工的考核结果应用

LH型材公司对销售人员的考核主要是回款额，回款额达到一定的标准享受

_i同的底薪待遇，但不管回款额是否达到公司规定的标准，只要有一定金额的

㈣款都可以享受一定比例的佣金提成。具体做法是，将考核结果分为四个等级，

川公司ji!ii定四个等级分别为月回款额0⋯50000元，月回款50000—100000元，月

叫款100000⋯150000元，月回款150000以上(见表3—1)。若每月回款额达到某

等级，则享受该等级的底薪待遇和销售提成：若连续三个月没有达到10000元

川款目标，则只享受800元底薪待遇，无销售提成。通过这种方式，在销售部门

拓展业务时，增加了销售人员的积极性，激励他们拓展市场，降低应收账款，

收到较好的效果。
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表2-I LH型材公a--I销售人员绩效考核结果运用示意表 单位：元

同款额(w) 享受底薪等级 奖金分配

0．．．．．．．．．50000 800

W×1％

50000⋯⋯100000 1000

100000⋯一l 50000 i200

W×l_5％

50000以上 1500

对生产人员的考核结果运用形式相对比较简单。考核指标主要是产量，按

照每吨钢材lo元的比例提取，多产相应的提成就越多，保持了员工的生产积极

’h。

2．对支持系统员工的考核结果应用

LH型材公司对支持系统的员工没有建立专门的考核机制，对员工的工作绩

效没有进行固定月度考核，只是如每月没有发生事故，就可获得相应的全部奖

氽；如出于工作失职造成事故，则视情节轻重适当扣除部分奖金。

2．3 LH型材公司现行绩效考核体系分析及评价

绩效考核是帮助企业维持和提高生产力、实现企业目标的最有效手段之一。

㈠人力资源管理模式提出后，企业逐步意识到员工对企业的价值，并努力使员

T列企业的贡献达到最大化。绩效考核作为评估和改善员工表现的一种有效手

段已经建立起一套完整的理论体系，它为企业的管理者及其下属人员提供了一

个机会，使大家对下属人员和自己的工作行为进行一番审查，使得管理者及其

F属人员通过绩效考核来改善在工作绩效评价过程中所揭示出来的那些低效率

行为，同时帮助管理者们强化下属人员已有的正确行为，另外，它能够被运用

J-企业的雇员职业发展规划制定过程，更重要的是绩效评价所提供的信息有助

J：曲lk判断应当做出何种晋升或薪酬方面的决策。
但是．绩效考核在LH型材公司的实际操作过程中暴露了很多不完善的地

方，例如由于评估标准不明确、评估流程没有固化、结果执行随意等原因而导

致的汗估失败和由于反馈渠道不通畅而导致的绩效增进失效等等。因此，作为

一个严密的系统绩效考核如果缺失了任何环节，都是不完善的，难以发挥绩效

考核的作用。



l叫川人学200【级MBA学位论义 第35页

2．3．1尚未建立起完善的绩效考核体系

完整的绩效考核体系应该包括绩效考核目的、绩效考核原则、绩效考核对

象、绩效考核周期、绩效考核步骤、绩效考核内容和绩效考核方法。企业应该

建立科学的绩效考核机制，形成企业规范的绩效考核制度，并指派专人进行实

施落实。但LH型材公司目前的绩效考核停留在粗放的状念，公司没有形成具有

m规制度性质、以文件形式颁布的包括考核目的、考核原则、考核周期等绩效

考核体系，管理层对绩效考核体系认识也比较模糊。正因为没有预先科学界定

考核目的、原则和周期等规则，缺乏完善的绩效考核体系，导致绩效考核执行

起来比较随意，造成绩效考核成为走形式的局面。

2 3．2缺乏科学系统的指标体系和评价标准

LH型材公司还没有建立起科学的绩效考核指标体系，指标分解还未进一步

落实到位，更没有设置合理的指标权重。

LH型材公司在营销系统确立了以销售业绩为考核指标，准确把握在营销领

域考核指标的核心，但在生产、财务和支持系统尚未建立明确的考核指标。并

h由于缺乏科学的绩效指标的分解工具，公司绩效考核指标没有形成统一关

联的、方向一致的绩效目标与指标链。公司管理层已经意识到公司能否健康地

发展往往依赖于是否有明确的战略，但是再好的战略还需要公司员工共同努力

占实现。然而可惜的是，公司现在并没有从战略的维度去理解、设计考核指标

体系，在考核指标收集上不同程度地存在一些偏差，如考核指标与公司战略目

标之问没有实现有效的承接：指标与指标之间缺乏相互关联的支持逻辑，不能

解释公司的战略；上级与下级、部门与部门、员工与员工之间的指标缺乏内在

的关联性等。目目IJLH型材公司往往是出了事故，才把相应的指标纳入考核指标

体系。女H2004年5月出了一次特大安全事故，直接经济损失达20万元，事后管理

Jd-／j重视安全生产，并把安全生产指标纳入员工绩效考核指标体系中。

公司除了对销售人员的考核以销售业绩指标为衡量标准外，对其他员工的

考核则没有制定统一的绩效考核标准；公司也尝试制定了一些员工绩效考核标

准，但考核的项目过于抽象，考核结果与员工努力程度相关性不大，对业绩的

I哼衡量性太差没有具体科学的衡量标准的绩效考核制度，要比没有制度更糟，
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凶为大部分靠印象，靠感觉，靠直觉所实施的绩效考核，不只是缺法客观性，

甚一至还会破坏了主管与员工间的信任关系。具体而客观的绩效衡量标准，实在

是制度存在价值的关键。此外，公司考核标准没有规范统一，完全是依照考核

人的主观判断来考核，不免带有个人感情色彩和缺乏客观性。在标准欠缺的条

什F束对被考核者进行考核，极易引致不全面、非客观公正的判断，模糊的绩

效考核标准也很难使被考核者对考核结果感到信服。

2．3 3主管人员素质未能符合工作要求

主管经理地位尴尬、内功修炼不够。公司里人力资源管理仍旧停留在人事

荫；理的层面，主管经理仍忙于一些具体性的事物处理，继续充当高级办事员的

伯色，其权限和工作积极性受到了诸多的限制，使得他们威信不足，说服力不

够，这样会造成以后在推行绩效概念和绩效考核的实施上遇到了很大的障碍，

相：绷织吱施绩效考核时力度跟不上，处于尴尬的地位。

同时，主管经理对绩效考核还缺乏系统的知t}{，对绩效考核的整个流程缺

乏全面了解，对于其实施方法更是知之甚少，而且也缺乏一些关于人力资源的

基本概念、技能和方法。知识技能上的欠缺对进行绩效考核都是十分不利的。

2．3．4绩效考核拘泥于形式，考核方法和维度单一

就是对销售人员仅有的考核也拘泥于形式，缺乏绩效过程的记录资料，无

人灿r列。绩效考核结果进行认真客观的分析，没有真正利用绩效考核过程和考

核结果水帮助员工在绩效、行为、能力、责任等多方面得到切实的提高，加之

缺乏合理流程和制度保障更让绩效考核执行力度薄弱。

由于缺乏科学的指标体系和考核标准，导致绩效考核方法显得比较单一，

常常表现为与年初制定的销售目标进行简单比较，其结果对绩效的可衡量性也

差。对于有效的绩效考核体系而言，由于绩效考核的目的、对象和指标的多样

性，往往需要多种绩效考核方法结合起来使用，爿‘能保证绩效考核结果的准确

性。

在LH型材公司以往的针对销售人员的绩效考核实践中，往往只是单纯的上

级对下属进行审查或考核，绩效考核的维度单一，没有从全方位对员工进行评

价。考核者作为员工的直接上司，其和员工的私人友情或冲突、个人的偏见或

喜好等非客观因素将很大程度影响绩效考核的结果，考核者的一家之言有时候
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I}_{于相关信息的欠缺而难以给出令人信服的考核意见，甚至会引发上下级关系

的紧张。要想科学全面地评价一位员工，往往需要从多视角来观察和判断。考

核旨般应陔包括考核者的上级、同事、下属、被考核者本人甚至客户等，从

而得出相对客观、全面精确的考核意见。必要的考核人员的缺位往往导致评价

结果的失真。

2．3 5考核结果的运用缺失落实环节

企业在实施绩效考核中，通过各种资料、相关信息的收集、分析、判断和

评价等流程，会产生各种中间考核资源和最终考核信息资源，这些信息资源本

叫‘以充分运用到人事决策、员工的职业发展、培训、薪酬管理以及人事研究等

多项[作中去，企业应利用考核信息资源来激励、引导、帮助和鼓励员工改进

绩效、端正态度、提高能力。

LH型材公司绩效考核的结果运用体现在对销售人员的奖会分配上，一定程

度匕发挥了绩效考核的作用。但考核结果并没有在员工培训、岗位异动、职业

，卜涯设计等方面得到有效应用，导致绩效信息的巨大浪费，也使绩效考核形同

虚殴。

另外，LH型材公司尚未建立考核结果反馈机制。考核者主观上和客观上没

有将考核结果及其对考核结果的解释反馈给被考核者，考核行为成为一种黑箱

操f1：，被考核者无从知道考核者对自己哪些方面感到满意和肯定，哪些方面需

要改进。出现这种情况往往是考核者担心反馈会引起下属的不满，在将来的工

作中采取不合作或敌对的工作态度，或者是绩效考核结果本身无令人信服的事

实依托，仪凭上级意志得出结论，如进行反馈势必引起巨大争议。
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第三部分LH型材公司绩效考核体系的再造

3．1 LH型材公司绩效考核体系整体框架确定

3 1，1绩效考核对象的确定

LH型材有限责任公司的所有员工均需参加考核．考核对象具体分为高层管

理人员、中层管理人员、基层管理人员及基层员工(见下表)，除高层管理人

品．其他员工同时分属于生产、营销、财务等系统。

表3—1绩效考核对氰分类
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3 1．2对象的主体的确定

考核关系分为直接上级考核、同级人员考核、直接下级考核。

1．直接上级考核。由直接上级对其部下进行全面考核和评价，其缺点是日

j常接触频繁，可能会掺杂个人感情色彩。

山主管人员对员工的工作绩效进行评价是大多数工作绩效评价制度的核心

所在。这是因为，从一位主管人员那里获得对其下属员工的工作绩效评价相对

来说较为容易，并且主管人员对评价的内容通常也较为熟悉。因此员工的工作

、fk绩考核由主管人员在观察和评价其下属人员的工作绩效的全部内容考核评

分，而且应占有较大的权重。

2．同级人员考核。同级或同岗位的职工之间相互考核和评价，须保证同事

足系是融洽的，用于专业性组织(研发部门)和中层职员。

出于同事之间长期接触，一般彼此之间比较了解，相互评价是保证员工绩

效考核准确性的一个重要方面。本系统对工作业绩不做同事互评，但对工作能

力和态度的考核设计了引入员工同事的互评，互评结果占有一定的权重。

3．直接下级考核。下级职工(部门)对上级领导(部门)评价。弊病较多：

r级怕被汜恨、穿小鞋，故光说好话，或缺点一语带过；上级怕失去威信，工

作t|．I充当老好人。可改进用无记名评价表或问卷。

各种形式各有优缺点，适用于不同考核对象和目的，也可在考核中综合应

用。

不同考核对象对应不同的考核关系，见表3．2：
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表3-2考核关系表

3 1．3考核周期与方法的确定

1．考核周期

考核周期分为月度考核、季度考核和年度考核。其中季度考核于各季度结

求后卜F{内完成；年度考核于次年一月二十同前完成。具体岗位考核周期见下

农：
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2．考核方法

(1)查询记录。对生产记录、员工工作记录、档案、文件、出勤情况整理

统计‘。

(2)定期考核。企业进行月度、季度及年度的定期考核，以此为基础积累

考核资料。

(3)书面报告。部门、个人总结报告或其他专案报告。

(4)考核表。设计单项考核主题或综合性的表单，为方便应用可使用多项

式选择、评语、图表、标度或评分标准。

(5)重大事件法。为每一员工或部分建立考绩日记，专门记录其重要的工

作事件，均包括好的和坏的。

(6)比较排序法。通过在考核群体中，对考核对象两两相互比较，优中选

劣或劣中选优，逐步将员工从优到劣排队。

绩效考核的方法很多，企业可根据考核目标、考核对象等因素选用；或者

综合各种办法，归纳出考核结果。

3．1．4绩效考核职责界定

1．考核管理委员会职责

(1)由型材公司总经理、型材公司中层管理人员、集团公司行政人事部经

理组成型材公司考核管理委员会领导考核工作，承担以下职责：

(2)最终考核结果的审批：

(3)基层管理人员、基层员工考核等级的综合评定；

(4)员工考核申诉的最终处理。

2．行政人事部职责呲”

(1)作为考核工作具体组织执行机构，主要负责：

(2)对各部门进行各项考核工作的培训l与指导；

(3)对各部门考核过程进行监督与检查；

(4)汇总统计考核评分结果：

(5)协调、处理各级人员关于考核申诉的具体工作；

(6)对各部门季度、年度考核工作情况进行通报；

f沌L] 余凯成、程文文，陈维政编著．人力资源管理．大连：大连理工大学出版社．2001：127～128



¨J11人学2001级MBA学位论文 第42页

对考核过程中不规范行为进行纠正、指导与处罚：

为每位员=工：建立考核档案，作为奖金发放、工资调整、职务升降、岗位调

动等的依据：

3．各部门主管的职责

(1)负责本部门考核工作的整体组织及监督管理；

(2)负责处理本部门关于考核工作的申诉；

(3)负责对本部门考核工作中不规范行为进行纠正和处罚；

(4)负责帮助本部门员工制定季度工作计划和考核标准：

(5)负责所属员工的考核评分；

(6)负责本部门员工考核等级的综合评定：

(7)负责所属员工的绩效面谈，并帮助员工制定改进计划；

3．2 LH型材公司绩效指标体系设计

3．2．1绩效考核内容及权重分配

1．绩效考核内容及适用范围

前面提到绩效考核内容包括业绩、态度、能力三个方面进行考核，因此，

本绩效考核体系设立相应的业绩考核、能力考核和态度考核三个一级考核指标

(见下表)。

业绩考核：所谓业绩，指特定期间内实际所获得的工作成果。主要指每个

系统(生产、营销、财务等)各岗位的员工根据工作要求完成工作的质量和数

量情况，具体岗位还有相应的管理业绩指标和周边绩效指标。

能力考核：员工的能力包括三个方面，即基础能力、业务能力和素质能力。

其中前两种能力属于能力考核范围，具体用人际交往能力、影响力、领导能力、

判断决策能力等指标来描述：素质能力主要通过适应性来考察，具体可以用专

业知识技能来描述。

念度考核：工作态度的考核主要包括工作积极性、协作性、责任感以及纪

律性等较抽象的因素。

另外，因岗位层级的不同，考核的内容也有所侧重。如高层管理人员主要

考核其业绩：而对较低层级的员工要适度侧重他们的能力和态度方面的考核。
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表3—4绩效考核内容及适用范围

2．指标权重设计

由于LH型材公司尚处于创业期，因此，完成工作任务，达到公司规定的业

绩指标对每个岗位的人员来说都是最重要的。从而导致指标权重偏重于业绩任

务指标。

同时，也考虑因岗位差异权重比例分配也不同的因素。

表3—5指标权重设计
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3．2．2关键绩效指标(KPl)体系

1．战略澄清和工作分析

在制定LH型材公司关键业绩指标前，必须明确公司年度经营战略目标和对

主要岗位进行工作分析，对被考核员工所在岗位的工作内容、性质、完成工作

所应履行的岗位职责和应具备的能力素质等进行分析。

对LH型材公司主要岗位进行工作分析必须收集有效信息作为支撑，信息收

集过程中还可以运用观察法、访谈法、关键事件法等方法。开展工作分析的关

键步骤和技术规范如下：

步骤一：各类职务信息的初步调查。通过已有的各种管理制度文件，并和

介业组织的主要管理人员进行交谈，对公司中技术开发、质量、生产、财务、

销售、管理等职务的主要任务、主要职责及工作流程图进行初步梳理，并确定

儿个关键的工作岗位和事件．作为深入访谈和重点观察分析的参考、指南，列

山各职务的主要任务、特点、职责、要求等。

步骤二：深入访谈。对各职务的实际担任者，如技术开发、销售人员等，

他有责任完成此工作岗位的各项任务，对调查人员了解职务信息最为直接详尽；

其次，选择职工中的典型代表作为访谈对象，如部门经理；当然，关键岗位的

管理人员也是十分必要的，如总经理、行政经理等，通过据初步的调查、了解

和所应收集的职务分析信息要求，制定较为详细的结构化访谈提纲。

步骤三：工作信息的综合处理。根据文件查阅、现场观察、访谈及关键事

件分析得到的信息，进行分类整理，得到每一岗位所需要的种信息；针对某一

岗位，根掘职务分析所要搜集的信息要求，逐条列出这一岗位的相关内容。即

为初步的岗位说明书；岗位分析者在遇到问题时，还需随时与公司的管理人员

和某一岗位的工作人员进行沟通。

步骤四：完成岗位说明书。召集整个岗位分析工作中所涉及的人员，并给

每位分发一份岗位说明书初稿，讨论根据以上步骤所制定的岗位说明书是否完

恺、准确。讨论要求仔细、认真，甚至每个词语都要认真斟酌。注意文字简单

明了，使用浅显易懂的文字，避免含混、晦涩的文字；该岗位的职责与其他岗

位职责内容要衔接。根据讨论的结果，最后确定出一份详细的、准确的岗位说

明书。



lJq川人学200I级MBA学位论文 第45页

部分岗位职责说明举例如下表：

高层管理人员(以型材公司总经理为例)

表3—6型材公司总经理岗位职责

中层管理人员(以营销部经理为例)
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表3-7营销部经理岗位职责

基层管理人员职责(以焊管班班长为例)
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表3—8焊管班班长岗位职责

基层人员(以销售代表为例)

表3—9销售代表岗位职责
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2．制定关键业绩指标体系

在明确经营战略和进行工作分析基础上，层层分解公司年度经营目标和确

定员工在本岗位工作所应达到的目标、关键成功因素及应具备的能力素质等，

然后就可以制定关键绩效指标。

关键绩效指标按职能分类可以分为营销系统、人力资源、生产系统、研发

系统、财务系统及行政系统等的绩效指标；按绩效指标性质可分为财务类、内

部运营类、客户市场类及学习发展类四个类型的指标。笔者现按后者分类标准

把LH型材公司部分绩效指标(详细指标见绩效考核表)分为如下四类：

(1)财务类指标

从财务角度来看：企业分销怎样满足财务收入?企业经营的直接结果是使

JJj}东获得财务回报，所以确定渠道分销的财务目标是进行分销商绩效考核的主

一婴内窬之一，由此第一类指标即财务类关键绩效指标，它们是企业重点关注的

渠道分销价值的重要参数，是体现分销渠道价值创造成果的最直接财务指标。

这类指标能全面、综合地衡量企业渠道分销经营活动的最终成果、衡量企业渠

道创造价值的能力。财务类指标主要包括利润收入、投资回报率(ROD、回款

金额、毛利率、税前收益等。

(2)内部营运类指标

从内部营运角度思考：企业渠道分销必须擅长什么?一个企业渠道分销不

rIJ+能样样都是最好，但是它必须在某些方面满足分销顾客需要产品的机能，在

某些方面拥有竞争优势，它才能立足。把渠道分销必须做好的方面找出来，把

需要提高竞争优势的方面找出来，制定考核指标，督促分销商在这些方面越做

越好，企业市场战略就可以贯彻良好。

内部营运类关键绩效指标衡量为实现企业分销渠道价值增长的重要营运操

作控制活动的效果，是紧密结合不同分销特色，体现分销商直接工作效果的指

标，|：乜是对企业分销渠道利用各种内部营运活动推动整体战略目标实现的能力

的直接考察。内部营运类指标根据企业当年经营计划和各分销商经营操作的具

体情况及特点来确定。渠道内部营运指标主要包括和渠道内部运营流程相关的

质量，时间有关的指标，如助销达标率、促销达标率、覆盖达标率等。

(3)客户市场类指标

向顾客提供产品和服务，满足顾客需要，企业才能生存。顾客关心时间、
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服务、成本，企业渠道分销就必须在这引起方面下功夫，提高服务质量、保证

服务水平、降低定价等。从顾客的角度给分销渠道设定目标如评价指标，就能

够保证企业渠道分销的工作都会有成效。客户和市场类指标主要包括市场占有

率、客户数量、客户保留度、客户满意度、品牌知晓度等。

(4)学习发展类指标

从企业的学习和发展角度：企业分销渠道能否持续提升并创造价值?企业

分销渠道必须不断的成长，这包括人力资源、产品线、技术、能力等方面的进

步，还必须有自我成长的能力即学习的能力。每个企业分销商的自我能力是不

一样的，不同的环境对企业在这方面的要求也不一样。把两者结合起来，确定

卜婆目标，即能够规范与提升企业分销渠道的创新能力、学习能力。由此，围

绕刈。“人”的管理设定的学习和发展类指标，其意义在于通过考核与人相关的

说’理工作，衡量企业分销商在追求营运效益的同时，是否为长远发展营造了积

板健康的工作环境和企业文化，是否培养和维持了渠道组织中的人员竞争力。

学习和发展类关键绩效指标用来评估员工管理、员工激励与职业发展等保持公

司长期稳定发展的能力。学习和发展类指标主要包括覆盖人员劳动合同签订率、

璃本工资发放率、员工满意度、员工保留度、继任计划完善度等。部分指标见

P‘表(举例)：
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【财务类指标】

、一，#。- =?¨ ．

关键业绩}＆标 ．毒t、澄麓际定巍，计算公式鼻囊j， 馓据来源

府收帐款率 (已收款额／全部应收账款)+100％ 财务部

培训赞川预算丛成率 (实际培训费，t-$／计划费JH)+100％ 财务部

八力成小总枷控制率 (实际人力成本／计划人力成本)+100％ 财务部

办公姥J{J预算达成率 (实际数／预算数)+100％ 财务部

每II,E钢管制造赞Hj 本删制造费堋／本_j{}】钢管吨数 生产乍间、财务部

(舞山有误的财务报表数量／提交的财务 财务报表检赉记
!il_j务报表山错率

报表总数)+100％

jj‘zn专，泌处理歧【时，Eii 及时处理劳动争议，没I仃造成不良影响 挫诉记录

接受lt主测评的相：：)：=部¨对被洲评部『J
j～．邗奔广·满意度 满意度调商

所提供服务的满意应

产埘 本j《j]生产钢管1吨数 生产乍间

(1一五正迟生产次数／本JW生产计划次数)
准时生』二率 生产下间、销信部

+i00％

(I一延迟交货次数／本删应交货次数)及时交货率 生产午间、销售部
8100％

机器改各故障次数 本J{fJ(每月)机器设备故障次数 生，￡车间

(1一不合格产：r}i!I数／抽书产}锦总数)
』二-．悄台格率 生产车问、质耸部

4100％

冈产鼎质量问题而被客户投诉，导致经济
1亚人质蛙事故 生产车间、质昔部

损火次数

发生员■在生产过禅中身体受到重人伤
1亟人I伤事．1改 生产午间

害次数

1环保书-l改 发生污染而铍环保部门处罚次数 生产午间

II．场||有率 销售蒋负／市场容量t100％ 营销部

接受随机凋研的客户利代理人对服务满
弃户满意度 客户满意度凋研

意度评分的算术平均值

投诉记录及投诉
解决投诉率 (解；尖的投诉数／投诉总数)}100％

解决记录
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3．2．3主要岗位关键绩效指标(KP J)及权重分配

在确定关键业绩指标体系后，就可以根据具体岗位设计该岗位的关键业绩

指标了。高、中、基层人员的关键绩效指标见下表(每一层级选一至两个岗位

举例)：

1．高层管理人员关键绩效指标(以型材公司总经理为例)

对高层管理人员的考核主要偏重在经营业绩的考核，通常用财务指标考核．

综合反映在年度经营的结果；另外，对整个公司内部运营的管理状况也必须作

为考核的内容(考核指标见下表)。



川川人学2001纽MBA学位论文 鳙52负

表3—1 1型材公司总经理关键绩效指标

考核主
指标类别 指标项及权重 考核上报，内容 考核方法

体

保证公司年度经 是否达到董事会F达的
销售收入1 5％ 董事会

营目标的实现 销售收入指标

满足股东盈利性 是否达到董事会F达年
净利润20％ 董事会

要求 度利润指标

任务绩
生产鲑10％

保证公司生产目 是否达到董事会r达的
董事会

效65％ 标的实现 年度生产指标

市场|o|．有率 保证K_}{JJ利润的 是否达到董事会F达的
董事会

lO％ 实现 市场11·有率指标

应收账款率
保证合理的现金

应收账款率=麻收账款／
董事会

10％
流茸，防Jr财务危

销售收入

、lk
机

绩

销售增长率 保证公司持续增
=(本年销售收入一去年

销售收入)／2：-年销售收 董事会
10％ 艮能力

入

净利润增长率 保证公司持续盈 =(本年净利润一玄年净
董事会

lO％ 利能力 利润)／去年净利润

管理绩 保证公司生产持 =(本年产量一去年产

效35％
产鼙增长率5％ 萤事会

续能力 量)／去年产量

保证公司所需人 (离职人数／现有人
人员流动率5％ 董事会

力资源供给 数)*100％

交全环保生产 防Lr发生安全环
记录 董事会

5％ 保事故，避免损失
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2．中层管理人员关键绩效指标(以营销部经理、车间主任为例)

对qJ层管理人员在业绩、能力和态度方面进行考核，业绩主要反映本期经

营业绩和所负责的部门本期管理运营情况；能力方面的考核主要在计划组织、

经营决策方面：态度指标主要考核中层管理人员在部门间的协作情况(考核指

标见F表)。

表3-1 2营销部经理关键业绩指标

指标类别 指标项 考核目的，内容 考核方法 考核主体

销售收入 保证公司年底销售 是否达到预定销售收
15％ 目标的实现 入指标的

总经理

保证公司可分配盈 是否达到营销部制定
净利润15％ 总经理

利．满足股东权黼 的销售目标

府收账款率l 5 保持合理的现金流 应收账款率=应收账款
总经理

任务 ％ 鼍．防止财务危机 ／销售收入

绩效
60％

市场jIf有率 保证跃列利润的实 是否完成市场lll有率
总经理

5％ 现 指标

保证公司业务止常 由于营销人员服务原
客户满意度5％ 总经理

延一j- 因的客户投诉次数

、fk绩
80‘％

生产预测准确 保证满足市场需求， 因预测不准确推迟供
总经理

性5％ 降低库存成本 货，引起客户不满次数

是否按预算制度来使
销侍费用控制

控制费州，降低成本 用资金，是否有超预算 总经理
情况4％

的’隋况
管理

所管辖部门出勤率、违
绩敛

F属行为管理
严格管理下属情况 总经理

3％ 规事件数量
10％

关键人员流失 保证公司的人才稳
大学学历人员、中级以
上职称人员、主管职务 总经理

奎3％ 定性
以上人员流失率

总经理周边
部¨合作满意 促进部门配合，保证

相关部rJ评价 同级人员绩效
公司业务正常运行

10％ 直接F级

能力15％ 计划和执行能力、判断和决策能力、专业知识 总经理

态度5％ 仂、作性 总经理
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表3—1 3车间主任关键业绩指标

指标类别 指标项 考核目的／内容 考核方法 考核主体

生产任务完 完成生产订单．保 根据销售订单统计计
总经理

成率1 5％ 证销售 算

合格产f}i!f数昔／交付
产品合格率

保证产品质量 客户的产品总昔× 总经理
i5％

lOO％

任务

绩效
损耗率 降低生产过科中的 废鼎率=(生产投入一

总经理
5％ 原材料浪费 生产产出)／生产投入

60％

生产任务完
及时供货，提高客

产品供货及时率=按

成及时率15 时交货的总值／计划 总经理
％

户满意度
交货的总值×100％

、}p绩 安全环保生 保证安全环保生 发生安全环保事故次
总经理

80‘％ 产情况lO％ 产，避免损失 数

制造费H；{控 控制费朋，降低成
是否按预算制度米使

刚资金，是否有超预 总经理
制情况4％ 杰

算的情况

管理

绩效
F属行为管

严格管理下属情况
所管辖部门出勤率、

总经理
理3％ 违规事件数龄

10％

关键人员流 保证公司的人才稳
人学学历人员、中级

以上职称人员、主管 总经理
火率3％ 定性

耿务以上人员流失率

周边 促进部门配台，保 总经理

绩徽
部门合作满

证公司业务正常运 相关部门评价 同级人员
10％

意度
行 赢接F级

fJ'＆-J315％ 计划和执行能力、判断和决策能力、技术技能 总经理

态度5％ {力、作睦 总经理

3．基层管理人员关键绩效指标(以业务科长、焊管班班长为例)

对基层管理人员同样在业绩、能力和态度方面进行考核，只是权重设置向
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能力、态度指标倾斜，以便考察员工的发展潜力。业绩主要反映本期经营业绩

和所领导的团队本期管理运营情况；能力方面的考核主要突出在领导能力、影

响力方面：态度指标主要考核工作积极性情况(考核指标见下表)。

表3—14业务一科科长(成都片区销售主管)关键业绩指标

指标类)jIJ 指标项 考核目的，内容 考核方法 考核主体

销售收入20 保证公司年底销售
是否达到预定销售收

入指标的(否决性指 销售部经理
％ 目标的实现

标)

应收账款15 保持台理的现金流
赢收账款／销售收入 销售部经理

任势 ％ 量，防Ir财务危机

绩效
50％ 寄户满意度 保证公司业务止常 由于营销人员服务原

销售部经理
10％ 运行 冈的客户投诉次数

生产需求预 保证满足市场需
因预测不准确推迟供

货，引起客户不满次 销售部经理

_k绩
测准确性5％ 求，降低库存成本

数

70％ 是否按预算制度来使
销售费删控 控制费川，降低成

f}}=I销售费用，是否有 销售部经理
制情况4％ 杰

超预算的情况

管理 所管辖‘F属销售代表
绩敛
F属行为管

严格管理下属情况 山勤率、违规事件数 销售部经理
理3蹦

10％ 量

市场信息准
分析成都片区竞争

市场信息报告提交的
对手、价格、客户 销售部经理

确性3％ 及时性和质量
信息

周边 促进部l’』配合，保 销售部经理
绩敛
科室合作满

证公司业务正常运 相关部门评价 部门同级
意度

10％ 行 直接下级

能力20％ 领导能力、影响力、专业知识 销售部经理

态度10％ 积极性 销售部经理
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表3—1 5焊管生产班班长关键业绩指标

指标类别 指标项 考核目的，内窬 考核方法 考核主体

生产任务完 完成生产订单，保 根据销售订单统计计
车间土任

成率l 5％ 证销售 算

合格产品数量／交付
产品合格率

保证产品质量 客户的产品总餐× 下间主任
任务 15％

100％
绩效
50％ 降低生产过程中的

阻：产投入一生产产
耗损率10％ 出)／生产投入×100 乍间主任

原材料浪费
％

生产任务完
及时供货，提高客

按时交货的总值／计
成及时率10

户满意度
划交货的总值×100 乍间主任

、IP绒 ％

70％ 是否按预算制度米使
制造费心控 控制费川，降低成

刚资金，是否有超预 乍间主任
制情况3％ 本

算的情况

管理
所管辖部门出勤率、

绩效
r属行为管

严格管理下属情况 车间主任
理2％ 违规事件数量

10％

安全环保事
保证安全环保生 由行政人事部统计记
产，避免经济利菔 录发生安全环保事故 中间主任

故5％
损失 次数

周边
班编、部门合

促进班细、部门配
午间主任、相关班组

市间主任

绩效
作满意度

合，保证公司业务
评价

其他珊组民

10％ 止常运行 直接r级

能力20％ 领导能力、影u自力、技术技能 车间主任

态度10％ 积极性 车间主任

4．基层员工关键绩效指标(以销售代表、生产员工为例)

对基层员工同样在业绩、能力和态度方面进行考核，权重设置继续向能力、

态度指标倾斜，以便考察员工的发展潜力。业绩主要反映本期工作业绩；能力

方面的考核主要突出在专业知识技能、人际交往和沟通能力方面：态度指标主



叫川人学200 L级MBA学位论文 第57页

要考核闩常工作中责任心、纪律性情况(考核指标见下表)。

表3—1 6销售代表关键业绩指标

指标类划 指标项 考核EI的／内容 考核方法 考核主体

销售收入1 5 保证公司销售目标 是否达到预定销售收
业务科科欧

％ 的实现 入指标

J节收jJI长款率 保持合理的现金流
应收账款／销售收入 业务科科民

任务 lO％ 量，防Ir财务危机

绩效
40％ 客户满意度 保证公司业务止常 由于营销人员服务原

业务科科长
lo％ 运行 冈的客户投诉次数

、Ik绩 预测客户需 保证满足市场需
因预测不准确推迟供

货，引起辑户不满次 业务科科K
60％ 求准确性5％ 求，降低库存成本

数

销售费川控 控制费川，降低成
是否按预算制度来使

管理 制情况5％ 本
用销售费州，是否有 业务科科K

绩效
超预算的情况

J0％ IH场信息报
分析成都片区竞争

市场信息报告提交的
对手、价格、辑户 业务科科K

告5％ 及时性利质增
信息

周边
r作合作满

促进I：作§E合，保
业务科科K

绩效
意度

证公司业务正常运 本部rJ评价
部门同级

10％ "

fj＆力25％ 人际交往能力、沟通能力、专业知识 业务科科长

忐度15％ 责任心、纪律性 业务科科民
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表3—1 7基层人员关键业绩指标(以生产员工为例)

指标类别 指标项 考核目的／内容 考核方法 考核主体

生产任务完 完成生产订单，保 根据销售订单统计计
焊管班班长

成率lO％ 证销售 算

合格产品数量／交付
任务 产品合格率 保证产鼎质量 客户的产品总簧× 焊管班班长
绩效

10％
100％

40％ 降低生产过程中的 f生产投入一生产产出)／
损耗率5％ 焊管班班睦

原材料浪费 生产投入×100％

，L产任务完成 及时供货，提高客 按时交货的总值，计划
焊管班蛳睦

、jk绩 及时率10％ 户满意度 交货的总值×t00％
60％ 是否按预算制度来使

制造费Ⅲ控 控制费蹦，降低成
用资金，是否有超预 焊管班班K

管理 制情况5％ 杰
算的情况

绩效
10％ 安全环保事

保证安全环保生 由行政人事部统计记

产，避免经济利益 录发生安全环保事故 焊管班班长
故5％

损火 次数

周边
焊管班班K

绩效
I．作合作满 促进I：作配台．保证

本部门评价
10％
意度 公司业务止常运行 同班员一I：

能力25％ 人际交往能力、沟通能力、技术技能 焊管班班K

态度15％ 责任心、纪律性 焊管班坍艮

3．3 LH型材公司绩效考核81j-1-具表单与考核标准设计

3 3 1考核工具表单设计

关键绩效指标和分配权重确定后，就可以设计每个岗位的绩效考核表。下

m盼别以高、中、基层人员典型岗位为例说明。

1．高层管理人员(以总经理为例)

高层管理人员(即型材公司总经理)的绩效考核工具采用业绩合同的形式

L见下表)，以年度作为考核周期，以集团董事会直接对考核年度经营业绩和

符理状况。高层管理人员每年需签订业绩合同，同时集团董事会成员也要签名。
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表3—1 8型材公司总经理考核表

年业绩台同⋯一型材公司总经理

签约人姓名： 董事会发约人姓名：
董事会发约人姓名；

叭能：—— 职位：—— 职位：——
北务甲“：——
合l州秆效期： 董事会发约人姓名：

董事会发约人姓名：

箍彗}¨目：—— 职位：—— 职位：——
，‰“童纛镶?器毳ji鬻臻ij熬}}鍪=，≮i蘑i《女嚣。。j鬻篱目臻；囊癸‘鬻i鬻碧：g戮’。纛ii露≤

,Ik#i考核方面 关键业绩指标(KPl) 权重 单位 本年预算任务目标

销售收入 15％ 万元

净利润 20％ 万儿

任拇指标 生产量 10％ 吨

市场占青卑 IO％
％

胁收账敞率 10％ ％

销售增K率 【0％ ％

利润增睦率 lO％ ％

管理指标 产量增长牢 5％ ％

人员流动率 5％ ％

立牟环保生产
5％ 程度

。。“参髫簧麓溺隰隔鬟鬻黧溺蘩霪麟鬟鬻渗鬻篱笺凌燮瓣鬟蒸溪躐黧戮戮溅≤麟
签名： 签名：

筘约人 董事会发约人 董事会发约^

董事会发约人 董事会发约人

2．中层管理人员(以营销部经理、车间主任为例)

中层管理人员的绩效考核工具采用绩效考核评分表(见下表)，考核期间

依据实际工作结果和考核计算标准进行评分，将分值直接填写在表中得分栏中，

最后将所有得分相加得出考核总分填写在总分栏中，另外，能力和态度考核依

据相应的《能力评定标准》和《态度评定标准》评分。
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表3-19营销部经理绩效考核评分表

考核删间： 年 月至 年 月

』雠}l 指t；ii项及分数 计算标准 得分

达到目标15分，80％以上12分，60％以上9分，
销售．|5(入(15)

60％以F5分

任 净利润(15)
达到日标15分，80％以上i2分，60％以上9分，

60％以r5分
务 达到目标15分，20％以F J2分，40％以r9分，
绩 席收账款率(15) 40％以上5分
效

60％
市场¨I有率(5) 40％以上5分，20％以上3分，20％以F 1分

客户满意度(5) 无投汴5分，救诉一次2分，投诉两次0分

、Ik 生产预测准确性(5) 无火浼5分，火误一次2分，失i吴两次0分

揣 管 销售费州控制(4) 她悃杯分，超t0％以内2分，超l㈣以上。分
R(1％ 理

绩
{、属行为管理(3) 无违舰3分．适规一次1分，违规两次0分

效 天键人员流火率
J0％ (3)

无流火3分，流火一人1分，流火两人0分

周 权重分配：总经理3分，同级4分，直接F级3

边
部fJ合作满意度

分

绩
(10)

配合得满分，较配合2分，不配合0分

效 得分=wI+w2+“3(wI代表总经理评分．W2代表
10％ 同级评分，W3代表直接下级评分)

舍扦 。j j1¨擎誊参雾曩。≯i?～鬻jI||‘，囊，j。，I{： 蠹爹、j
准确-|生(2) A：2分；B：1．5分；C：1分：D：O分

计划年¨执 效率(2) A：2分：B：1 5分：C：1分；D：O分
行能力(6)

计划编织
(2)

A：2分：B：1 5分：C：1分：D：09

能力 战略思考
5叫， 判断年¨决 【3)

A：3分：B：1 5分：C：1分：D?0分

策能力(6) 创新能力
A：3分；B：1．5分：C：1分；D：0分

(3)

专业知识技能(3) 达到岗位学历要求3分，未达到1分

惫试 。l 0j曩。毒誊蠢誉。_曩。≮零。| 磐。o。。 鬻警÷÷i～’⋯，， ．
t； i， 一”‘t

一．

态度 协作性(5) A：5分：B：3分；c：1分：D：0分
5％

番计。 薯
。_爹⋯缪”’j≯j j¨)+?i。誓j ，溺≯曩
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总分=Ft+F2+Fs 考核人签字：

器沣：

I、能力午¨态度考核评分分别按《能力评定标准》和l《态度评定标准》执行

2、多个同级或直接F级评分时，取所有评分的平均值，即、vj=￡。i／n(i=l、2．n．j=1、2、
3)

表3—20车间主任绩效考核评分表

顺目 指标项及分数 计算标准 得分

生产任务 全部完成15分，一笔订单未完成10分，两笔
完成率(15) 订单来完成5分，两笔以上来完成0分

任 产．铺合格率(1 5)
全部合格l 5分，90％以上10分，80％以上5分．

务
80％以r0分

绩 损耗率(5)
2％以F5分．5％以r3分，10％以r2分，10％

效
以上0分

60％
生产任务完成 全部按时交货15分，交货80％以上10分，交
及时率(1 5) 货60％以上5分，60％以FO分

安全环保生产 无安全环保事故10分，发生一次5分，发生两

业
情况(i0) 次0分

绩 符 制造费川控制(4)
达到日标4分，超10％以内2分，超10％以上0

80％ 舢 分

绩 r属行为管理(3) 无违规3分，违规一次1分，违规两次0分
放 犬键人员流火率
lO％
(3)

无流失3分，流失一人1分，流火两人0分

周 权重分配：总经理3分，同级4分，直接F级3

边
部rJ合作满意度

分

绩
(10)

配合得满分，较配合2分，不配合0分

敛 得分=wl+w2+w3(wl代表总经理评分，W2代表
10％ 同级评分，W]代表直接F级评分)

台试
。

：爹_。¨『¨’≯萋，：。“√j+_j ≮一。
能力 准确一|生(2) A：2分：B：1．5分；C：1分；D：0分
I 5％
计划和执 效率(2) A：2分：B：1．5分i C：i分；D：O分
行能力(6)

计划组织
A：2分：B：1．5分；C：1分：D：O分

(2)

战略思考
判断雨I决 (3)

A：3分：B：1．5分；C：1分；D：0分

策能力(6) 创新能力
【3)

A：3分：13：1 5分：C：1分；D：0分
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技术技能(3) 达到技术l【}{称要求3分，未达到1分

合计 。I。 瓤棼爹。。”i F2

态度 协作性(5) A：5分：B：3分：C：i分；D：O分
5％

合计 F3 ：

总分=FI+F2+R 考核人签字：

备注：

l、能力和态度考核评分分别按《能力评定标准》和《态度评定标准》执行

2、多个同级或直接F级评分时，取所有评分的平均值，即wj=Zx]n(i=l、2．．n，j=l、2、
3)

3．耩层管理人员(以业务科长、焊管班班长为例)

基层管理人员的绩效考核工具也采用绩效考核评分表(见下表)，考核期

洲依据实际工作结果和考核计算标准进行评分，将分值直接填写在表中得分栏

中，最后将所有得分相加得出考核总分填写在总分栏中，另外，能力和态度考

核依据相应的《能力评定标准》和《态度评定标准》评分。

表3—21业务科长绩效考核评分表

考核期间： 年 月至 年 月

项目 指标项及分数 计算标准 得分

业
销售收入(20)

达到目标20分，80％以上15分，60％以上10

绩 任 分，60％以F5分
70％

务 应收账款率(15)
达到目标15分，20％以一t-12分，40％以下9分，

绩 40％以上5分

效 客户满意度(tO) 无投诉10分，投诉一次5分，投诉两次0分
50％
生产预测准确性

无失误5分，失误一次2分，火误两次0分
(5)

管 销售费Hj控制(4)
达到目标4分，超10％以6J2分，超10％以上0

理
分

绩 下属行为管理(3) 无违规3分，违规一次1分，违规两次0分

效 市场信息准确性 及时有效得3分，缺乏有效2分，无信息计0
10％
(3) 分
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刷 权重分配：销售部经理3分，同级4分，直接
边
科室台作满意度

r级3分：配台得满分，较配合2分，不配合0

绩
(10)

分

效 得分=wl+w2+w3(wl代表总经理评分，W2代表
10％ 同级评分，w】代表直接下级评分)

合计 Fl

评估(I 5) A：I 5分；B：1分：C：0．5分：D：O分

反馈培训(1 5) A：1 5分；B：1分；C：O．5分；D：O分

倾导能 授权(1 5) A：1 5分：B：1分：C：0．5分：D：0分

力(9) 激励(1．5) A：1．5分：B：1分：C：0．5分：D：O分

建立期望(1．5) A：I．5分：B：1分：C：0．5分：D：0分

能力 责任管理(1 5) A：I 5分：B：1分：C：0．5分；D：0分

20％
团队发展(1 5) A：l 5分；B：1分；C：0．5分；D：0分

影响力 洗服力(3) A：3分；B?2分；C：0．5分；D：0分

(8) 应变能力(2) A：2分：B：1分；C：0．5分：D：O分

影响能力(1．5) A：1 5分：B：1分；c：0 5分；D：O分

专业知I识技能(3) 达到岗位学历要求3分，术达到1分

台计 ? |一 i誉0，誊j霪雾?j}。一譬≥一? 露一划警
态度 积极性(10) A：10分：B：8分：C：5分：D：O分
J0％

：| j；．。i j≯≥I：；． ≯誊碧≥|『{!¨} 黪i鬻合计 i

总5)-=Fl+F1+F1 考核人签字：

箭跳：

l、能力羽l态度考核评分分别按《能力评定标准》和《态度评定标准》执行

2、多个同级或直接r级评分时，取所有评分的平均值，即Wj=ExJn(i=l、2⋯n，j=l、2、3)

表3—22焊管班班长绩效考核评分表

考核期间： 年 月至 年 月

项lj 指标项及分数 计算标准 得分

、Ik 任 生产任务完成率 生鄱元厩得15分t一笔“旱木元厩105寸，嗍

绩 务 (15) 笔订单朱完成5分，两笔以上未完成0分
70％ 绩 抽检全部合格15分，90％以上lO分，80％以

效
产品合格率(15)

上5分，80％以一F0分
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50％ 2％以一FIO分．5％以F5分．too／,,A t"2分，10％损耗率(i0)

以上计0分

生产任务完成 全部按时交货lO分，交货80％DA上5分，交货
及时率(10) 60％以上2分，60％以下。分

管
制造费心控制(3)

达到目标3分，超10％以内1分，超lo％以2．o
理 分

绩 h属行为管理(2) 无违规2分，违规一次1分，违规两次。分
效
iO％ 安全环保事故(5) 无事故5分，轻微事故2分，重人事故。分

周 权重分配：午间士任3分，同级4分，直接F
边
娜组、部¨合作

级35)-；配合得满分，较配合2分，不配合0
绩
满意度(10)

分

效 得分=wl+w2+w3(w|千七表总经理评分，W2代表
iO％ 同级评分，W，代表直接r级评分)

合计 。 _：}1-。．≤豢∥i 爹j?蠢毫：羹。鎏爱#cj麟囊麓
评估(1 5) A：1．5分；B：1分；C：0．5分；D：O分

反馈培训I(1．5) A：1．5分：B：1分：C：0．5分：D：O分

领导能 授权(1 5) A：1 5分；B：1分；C：0．5分；D：0分

力(9) 激励(1 5) A：1．5分；B：1分；C：0．5分：D：O分

建立期望(1 5) A：l 5分；B：1分：c：0．5分：D：O分

能力 责任管理(1-5) A：1．5分：B：1分；C：O 5分：D：O分

20％ 团队发展(1．5) A：l 5分：B：1分；C：0．5分：D；O分

影响力 说服力(1 5) A：l 5分：B：1分；C：0．5分；D：O分

(6) 廊变能力(1．5) A：1．5分；B：1分：C：O 5分：D：O分

影响能力(1 5) A：l 5分；B：1分：c：0．5分；D：O分

技术技能(5) 达到技术l【}{称要求5分，来达到3分

台黟j曩誊簿 舅蕈薹；鬈鬟i囊≮蘩囊羲鬻缀鬻鬟羹i麓；器簧麓誉瓣襞溅
念度 积极性(10) A：lo分；B：8分；C：51分：D：o分
lO％

各簿j。譬鼍凄瓣：攀鬻鬻黪!篱譬蔼麟鋈麟警甏《黪黪鬻鬻萋鬻
总分=F1+F2+b 考核人签字：

箭注：

】、能力利态度考核评分分别按《能力评定标准》雨I《态度评定标准》执行

2、多个同级或直接r级评分时，取所有评分的平均值，即wj=∑xtn(i：l、2⋯rl，j=1、2、3)

4．基层员工(以销售代表、生产员工为例)
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基层员工的绩效考核工具同样采用绩效考核评分表(见下表)，考核期问

限掘实际工作结果和考核计算标准进行评分，将分值直接填写在表中得分栏中，

最后将所有得分相加得出考核总分填写在总分栏中，另外，能力和态度考核依

据相应的《能力评定标准》和《态度评定标准》评分。

表3—23销售代表绩效考核评分表

考核期间： 年 月至 年 月

项I] 指标项及分数 计算标准 得分

销售收入(15)
达到El标15分，80％以．kto分，60％以上5分，

任 60％以F0分

务 府收账款率(10)
达到目标lO分，20％以F8分，40％以下6分，

绩 40％以上4分

敛 客户满意度(10) 无投拆10分，投拆一次5分，投诉两次0分
40％
生产预测准确性

(5)
无失误5分，失误一次2分，失误两次0分

、1k
管 达到目标5分，超10％以内2分，超10％以上0

绌
理 销售费川控制(5) 分

60％ 绩
敛 市场信息准确性 及时有效得5分，缺乏有效3分，无信息计0

10％ (5) 分

周
权重分配：业务科跃5分，同级5分：

边
f：作合作满意度 配合得满分，较配合3分，不配合0分

绩
(10) 得分=wI+w2+m(w1代表总经理评分，W2代表

效
同级评分，W3代表直接下级评分)

10％

台计 』 o誊麓”雾爹蛰。≥鬻繁jj萋辫蓉鬻
能力 关系建立

A：3分：B：2分：C：1分：D：O分
25‘％ (3)

团队合作
A：2分：B：【分；C：0．5分：D：0分人际交往 (2)

能力(10) 解决矛盾
A：3分：B：2分：C：1分：D：o：h'-

(3)

敏感性(2) A：2分；B：1分：C：0．5分：D：o"4

口头沟通
A：s分：B：4分；c：2分；D：O分

(5)

沟通能力

(i0)
倾听(3) A：3分；B：2分：c：1分；D：O分

脏面沟通
A：2分；B：1分：C：0．5分：D：O分

(2)
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专业知识技能(5) 达到岗位学历要求5分，未达到2分

合计 F2

态度 责任心(6) A：6分；B：4分；C：2分：D：O分
I 5％
纪律性(9) A：9分：B；6分；C：4分；D：0分

合计 ’蓦 j
～

F3
”

，总5)-=F}+R+n 考核人签字：

箭注：

】、能力和态度考核评分分别按《能力评定标准》干¨《态度评定标准》执行

2、多个同级或直接I、级评分州，取所有评分的平均值，即wj=∑xi／n(i=l、’n，J-l、2、3)

表3-24生产员工绩效考核评分表

考核期间： 年 月至 年 月

』负I—I 指标项及分数 计算标准 得分

生产任务完成率 全部完成得15分，～笔订单术完成lO分，两

任
(15) 笔订单朱完成5分，两笔以上术完成0分

务 产I铺合格率(10)
抽检全部合格lO分，90％以上8分，80％以上

绩
5分，80％以t-o分

效 损耗率(10)
2％以F10分，5％以F5分，10％以F2分，10％

40％
以上计0分

生产任务完成及时 全部按时交货5分，交货80％以一L4分，交货
率(5) 60％以上2分，60％以一1-o分

、lk 管 制造费川控制(5) 达到目标5分，超10％以内2分，超10％以上0分
绩 理

60％ 绩

效 安令环保事故(5) 无事故5分．轻微事故2分，重大事故0分

10％

周
权重分配：生产班K5分，同级5分：

边
I．作合作满意度 配台得满分，较配合3分，不配合0分

绩
(10) 得分=wJ+“2+w)(wl代表总经理评分，W2代表

效
同级评分，W，代表直接下级评分)

10％

仓诗 o l ；萋．镶。≯漤疆嫠鬻。。荟茗鬻、譬i 鬻，j群一巍
能力 人际交 关系建立(1．5) A：1 55}：B：1分：C：O．5分；D：O分
25％ 往能力

(7) 团队合作(2．5) A：2．5分：B：2分：C：1分：D：O分

解决矛盾(1 5) A：【5分；B：1分；C：O 5分；D：O分
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敏感性(1．5) A：1．5分；B：1分：C：O．5分：D：O分

口头沟通(3) A：3分：B：2分：c：0．5分：Di O分
沟通能

力(6)
倾听(i 5) A：i．5分：B：1分：C：0．5分：D：0分

|_c面沟通(1 5) A：1．5分；B：1分：c：0．5分；D：O分

技术技能(12) 达到技术职称要求12分．未达到6分

惫静。 霉 譬V II萼47_爱。鬈 0。j ≯ 。Fii“：|{篱g
念度 责任心(6) A：6分：B：4分：c：2分：D：o：fd-
1 5％
纪律性(9) A：9分：B：6分：C：4分；D：O分

’

}
。 ～

合计 =

≯一≯ 、 萼l Fl 譬

总分=FI+F!+F3 考核人签字：

备注：

l、能力年|l态度考核评分分别按《能力评定标准》和《态度评定标准》执行

2、多个同级或直接F级评分时，_暇所有评分的平均值，即Wj=￡x加(i．1、2．．n，j=l、2、3)
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3．3．2绩效考核标准设计

在对员工的能力和态度进行评价时，需设计评价标准。标准分为四个等级

对每个等级进行详细描述，这样就拥有评价的依据。如下表：

表3—25员工态度指标评定标准

超出目标 达剑目标 接近目标 远低丁目标

A B C D

长期肇持学习业务 主动学习业务知 偶尔主动学习业务 耩奉LHi生动学习

知识：对十额外任 识：主动承担一般 知识．有时主动完 业务知识；很少主

川撒悱 务能土功请求并口 的颥外任务；_厂作 成一般额外任务； 动请求康担额外任

能高质量完成：T 中有时能够提⋯新 能提出个别的新思 务：不能提出新思

作中善于发现问 的思路和建改 路和建议 路和建议

题，井耋；}=‘j曾挺⋯新

崽路和建议。

A B C D

m作降 主动孙助川事⋯色 能够·j同事保持良 根捌同事的请求能 小能积极响应Id事

好的合作关系．协 够提d卜一般协助 的请求或请悱作任
的完成丁作

助完成T作 务的完J垃质量较差

^ B C D

讲f_『_心 ’F作有强烈的责任 ]二作有较强的责任 工作有一定的责任 T作责任心小强

A B C D

能够|丈期严格遵守 能够遵守]_作的规 摧奉能够遵守丁作 _；能遵守T作规定

纪律蚪 T作规定lj标准， 定和标准，有较强
规定和标准，基本

能够遵守纪律，但
和标准，经常发生

卡『非’甫强的自觉眺 的自觉性和纪律性 宵时m现自我要求 违规情况．自觉性

和纪律忡 不严的情M 和纪律性差
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表3—26员工素质琵力考核评定标准

超It{H标 达到目标 接近耳标 远低于日标

人断交往能山

A B C D

容易I』他人矬一口J信 能够Ij他人建々：nJ 较为自我，小易‘j 刚愎自用小易与他
丘乐缱、，

糯的积檄发腱的K期 信赖的K期关系 他人建订．K期关系 人相处，自我封闭

关系

A B C D

善f J他人合作共事， 能够‘j他人台作共 团队台作精神1； 1；能’，他人很好台

⋯队合韵‘ 相互立持，充分发挥各 事．相互支持．保 强，对工作有影I响 作．独断专行

自的优势，保持良好的 证团队任务的完成

团队T作氛吲

A B C D

巧妙地和她吐性地解 能够解决己发生的 解决矛盾手法生 趟到矛盾小知如何
孵伙矛硒

决小I叫矛盾 矛盾，不致对丁作 硬，蟛响丁作顺利 解决

产生人的负面影响 进行

A B C D

对他人较关心．密易感知 能关心他人，体谅 何时能关心他人， 小太关心他人，对

坝感一h 别人的想法，体谅他人， 他人，领会他人的 体会人的莆衷 他人的需求毫无感

善F领会他人的请求，并 请求，有时帮助想 觉

付之十适当的苦行 办法解决

彤啊／J

^ B C D

易f oj他人沟通，积极 能够根据公·≈要求 尚能’o人合作，但 无法’1人卧训

促j』c团队协作，柙团从 努力促进团队的协 悱谢不善，牡响丁
川城技腱

中是白然的核心人物． 作和沟通，使T作 作

并能0I导团趴达到组 顺利开胜

织目标

A B C D

能够表述白已的土张、 能说服下级、同事、 说服别人比较田难 无法说服别人，或

论点及理由，比较容易 L级接受某一看法 咄咄逼人，或逃避

的说服别人接受某一 与意见 退让

训“／』 看法’』意见
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A B C D

待人处世穰灵活． 待人处世较灵活， 对公司的变化或角 待人处世刻板．适

善于审时度势，很 能够根据公·d要 色的转变不太适 应件差

容易适心岗位、职 求，认可公司变化 应，丁作开胜有困
¨，窆能力

位或管理的变化所 所带米的冲击，井 难

带米的冲击，并能 能IⅨ利的完成转变

顺脚jC变化根佻适

心环境，耳)c得土功

A B C D

能积极蟛响他人的 能以白己积极的言 有时能够响他人 对他人几乎无蟛晌
彬j啊能山

思维方式和发展方 行带领大家努力工 川

向 作

々m甘能力

．mIl A B C D

能合理计价他人的 能较为台理的评价 能够按公刊要求对 无法『F确计估他人

技能和绩效，使下 他人的技能和绩 他人作47'1z估

届，i二qltlIJ服，并能 被，指II{其小足

使下属I川确努山方

闻

A B C D

善千r噼c吓冠需 能够根据实际情 不能很好的利用反 对下属的T作无反

应锁干¨培洲 萤，通过一对一的 况，通过培训和反 馈和培训的手段 馈和培训

反馈和培训以帮助 馈帮助他人成陡和

他人成K和发腱 发胜

A B C D

善于分配T作o，权 能够顺利分配T作 欠缺分配T佧、权 不善分配T作与权

{_譬敉 JJ，并能积檄传授 lj权力，确效传授 力驶指导部属之方 力．缺乏指导员丁

T作知识，rjl导部 T作知识，完成任 法，任务进行t_}I{有 的方法，内部时有

属完成任务 务 田难 一l,Jll{怨苦

^ B C D

，解他人的需求， 肯制度．能够利用 有～定的制度．但 T作主要靠命令与

善于0J导下级积极 奖励和表彰等方式 4i能充分发挥作 指示

激励 土动地_T作，用奖 提高员工积微性 用，无改进措施，

励和表彰等方式提 员工积极性不-岛

一盎积极性，并使员

T积极努力地下作
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一． 塑!!壅

A B C D

善十‘J员T沟通．给 能够’，员工沟通，给 能够给下屈H托1_．作 无法给员r建，，：期掣

下屈¨、’．{鲥确含螳的 下属¨扰驯确的期单 标准和分配任务
矬、r州旦!

丁作目标和标准井建 目标和标准

讧合理的期望

A B C D

能够充分．q下属沟 能够与下属沟通．注 虽能与员工沟通但缺 放任自流

通，督导员T的T作 重过程管理，指导和 乏对员丁的指导和协
卉f|静川-

逃腱搜时反馈和蚺 协助员丁完成任务 助

训，止下属对白己的

丁作担负责任

沟通能力

A B C D

简f』』扼要．具有H1也 抓住要点．表选意到， 语言父清晰．但尚能 含糊其例，意圈币明
¨文沟通

的淡话技巧，易于理 陈述意见，_；太需要 表达意蚓，有时需反

解 重复说IW 复斛释

A B C D

能够很好的倾听刷人 能够渖惑倾昕，力求 能够倾昕，青时一知 1i沣盥倾听，常常1i
f}|j!Ui

的倾述．很快I则白倾 明白 半解 知对方所0

述人的想法和要求

A B C D

5 rlii|},J迎 表达清晰、简浩，易 几乎Hi需修改补充． 文章小够通顺，但尚 文理不通．意图不清，

于理解，无可挑剔 比较准确的表达意见 能表达清楚土要崽幽 需作火修改

州斯和决策能力

A B C D

能透过m象看奉质， 能够根据现状．r解 生璺忙于事务H-1一 对公叫的将米小太关

·世Ⅲ^心苟 把握组织面临的挑战 组织面{商的挑战和机 作，胄时也会注意公 心，也小注意工作L

和机会．燕颇短期和 司的前景和对策等问 aJ能⋯现的机会和挑

睦远H标 题 战

A B C D

工作中能不断提出新 工作中能够努力学 按部就班，很少提出 吲循守Ⅲ．墨守成规

想法、新措施．善于 习，提Ⅲ新想法、新 新想法、新措旖与新
刨新能JJ

学习．注意规避风险． 措施Ii新的T作方法 的工作方法

锐意求祈．“T作中 诈肯风险意1=}j

肯较人创新
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A B C D

能迅速理解并把握 问题发生后，能够 发生问题，能够去 遇到问题，束手无

复杂的事物，发现 分辨关键问题，找 想解决办法．但有
骈}，÷问题的能』J

I”J确关键问题、、找 到解决办法，并设 时抓小住关键

到解决办法 法解决

A B C D

对所做决策柯良好 大致能做川正确的 对事物有人概的判 对j㈦rr佧经常判

推惭计f占能／J 的权衡和判断评估 判断和评估 断和评佶，姥乏方 断失误，耽以T作

法和于段，结果小 进程

能{分町信

f儿荣能儿 A B C 0

善十确定决策时 善十确定决黹时 能够确定决镱时 遇事优柔痹断．缺

机．挺⋯町行方案， 机．摊⋯可行方案， 机．但很少提m可 乏主见

合理权衡，优化选 但a：权衡、选择时 行方案，常求助于

择，对困难的岛处 仙啊适当．大多数 幕僚

理果断得当 Ij常事务处理果断

得、置

引划垧J执}，能JJ

A B C D

能够按照计划严格 能按照计划执行． 能人致按计划执 丁作无计划，艄意，

f⋯尚-盹 执行，并确保租每 比较注意细节，删 行．小太注意细节， 常⋯差错

个自lI符f．减少差错 胄差错发生并能迅 偶有差错发生

速改正

A B C D

时问和资源的利用 T作效率尚pJ．能 T作效半较低．需 T作不分主次、做

达到最佳．T作放 分清主次，能够按 要别人帮助才能完 率低，经常完_；成
7甜≈

率高．完成任务速 时完成丁作，基本 成任务 任务

度快．质量高．敛 保证质量

益好

A B C D

具有极强的制定汁 能根据公司的要 制定计划和组织实 做事光计划，块乏

划的能力，能自如 求，制定相碰程序 施有难度．需要别 组织能力

【『划纰织 的指挥制度下属， 和汁划，在权限范 人帮助方能进行

通过有救的计划提 嘲内配置资源，I埘

．苗丁作效率．以埭 确目标和方针，以

佳的结果为目的 及确保供应的保障
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3．4 LH型材公司绩效考核结果的确定与应用

3 4．1绩效考核结果分值的计算方法

考核结果计算主要采用等级评价方法，先分别对不同考核指标按评分计算

标准对各评价指标进行评分，然后将业绩、能力和态度的各项评分相加分别得

H卜二项的合计分数(业绩F，，能力F2，态度F3)，然后把三项合计分数相加，求得

总分。用数学模型表示为：

总分：∑F，(卜l、2、3)

式巾，Fl一员工业绩合计得分

F2～员工能力合计得分

㈤一员工态度合计得分

员Ii,[k绩合计得分FI=￡Y。(i=l、2、⋯⋯n) y，～业绩指标各项考核得分

员工能力合计得分F2=E z．(i=l、2、⋯⋯n) z．～能力指标各项考核得分

员一1I念度合计得分F3=Y：t(i=l、2、⋯⋯n) t．～态度指标各项考核得分

其中，周边绩效考核分值计算：取多个同级或直接下级所有评分的平均值，即

Wj=∑x。／n(i=1、2⋯n，j=l、2、3)

3 4 2绩效考核结果的综合评价

考核结果用。一lOO分数表示，用量化的形式表现，使结果更趋科学性。考核

评分一般分为四个等级级，每一等级含义如下：

表3-27评分结果分数对照表

}得分≮级 lOO～90 90～75 75～60 60以p

定义 卓越 优良 需改进 不良

I：作绩效始终超越
J．作绩，败维 l：作绩效基本维

一j：作绩效显著低于本

本岗位常规要求，
持本岗位常 持或有时未达到

岗位正常工作标准的

在规定的时间之前
规标准要 本岗位常规标准

要求，．。r作中出现较大

评价 完成任务．完成任
求，达到规 要求，存在疏漏，

失误，或在时间、数量、

(评语) 务的数越、质量等
定的时间、 有时在时间、数

明显超出规定的标
数量、质量 量、质量上达不

质鼍上达不到规定的

准，得到上司和客
等]1作标 到规定的L作标

工作标准，有客户投诉

准，上司莆l 准，上司和客户
发生，上司和行政人事

户的高度评价。 部商议具体处理办法。
察户满意。 希望改进。
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3．4．3考核结果的反馈

考核结果反馈也是绩效考核过程很重要的一个环节，反馈要求掌握一定的

／)法和技巧，这样才能使员工在思想上接受，达成绩效改善的共识；否则会造

成对立情绪，产生负面影响。⋯1

1．考绩应与本人见面，具体方法有：

(I)通知和说服法

主管如实将考核结果的优缺点告诉被评人，并用实例既明考绩的JF确性，

最后鼓励其发扬优点、改进缺点、再创佳绩。

(2)通知和倾听法

}管如实将考核结果(优缺点)告诉被评人，然后倾听对方意见，相互讨

沦。

(3)解决问题法

卜管1般不将考核结果告诉被评人，而是帮助其自我评价，重点放在寻找

解决问题途径上，协商出有针对性的改正计划，激励、督促其执行。

2．为避免引起被评人反感、抑制，应注意：

(J)不要责怪和追究被评人的责任和过错；

(2)不要带有威胁性，教训I下级；

(3)不作泛泛而谈，多援引数据，用事实说话；

(4)对事不对人：

(5)保持双向沟通，不能上级单方面况了算：

(6)创造轻松、融洽的谈话氛围。

3．典型考核后的面谈技巧：

进行绩效反馈时直接领导和行政人事部人员应掌握常用的绩效反馈技巧，

下表列出一些常用的反馈技巧。

郑晓fW土编．绩效管理实务手册北京：机械工业川版礼，200l：182～216
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表3—28绩效反馈技巧

·继续鼓励F级上进心．为其参谋规划i对考核优秀的F级
·不必对一F级许愿诱惑

·帮助具体分析差距，诊断山原因

}剥考核筹的r级 ·帮助制定改进措施

·切忌不问青红皂向、兴师问罪

坩连续绩芹、术显进步 ·开减布公，让其意识到白己的不足

n，J I、级 ·揭示其是否职位不适，需换岗位

·特划地尊重，不使其臼尊心受伤害
刑老资格的F级 ·充分肯定其过去的贡献，表示理解其未来出路或退休的焦虑

·耐心并关心F级，并为他出些主意

·不要泼凉水、打击其上进积极性

．刈雄心勃勃的P级 ·耐心开导，阐明企业奖惩政策，用事实说明愿望与现实的差il!巨

·激励其努力，说明水到渠成的道理

3 4 4考核结果申诉

在绩效考核中因信息不全面、不真实或是个人主观意见都可能导致考核结

果缺乏科学或是与事实背离。这要要求必须建立考核申诉机制，来帮助公司绩

效考核更规范化、人性化和真实性。下表是用来被考核人对考核结果不满时，

向行政人事部提出申诉时使用的工具。

IlI诉人姓名 所在部门 岗位

I¨诉事项 口考核 口薪资、福利 口其它

中诉内容

中砰日划
接待
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表3-30人事申诉处理记录表

中诉人姓名 部门 职位

I扣汴事项 口考核 口薪资、桶利 口其它

lp诉内赛

瓜淡日_J间 接待人

问题简要描述：

酾商情况：

处
理
记 建议解决方案：
录

协涠结果：

经办人：

符注：

3 4 5绩效考核结果的应用

绩效考核结果主要运用在以下6个方面：

1．员工薪酬调整

公司应制定绩效评价标准，对于连续年度绩效考核达到卓越或优良的员工

应提高员工薪酬级别；对于年度绩效考核不良的员工应降低员工薪酬级别。行

政人事部应在年度绩效考核结束二周内向总经理提交员工调薪提案，总经理综
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合分析员工调薪提案，最终确定员工调薪名单与调薪幅度，然后提交董事长审

批。行政人事部须以书面形式通知调薪员工，并将员工调整后的工资级别通知

划务部。

2．员工晋升

年度绩效考核结果是行政人事部决定员工是否晋升的主要依据，对考核成

绩卓越的员工，行政人事部通过与对员工绩效考核，交流了解员工晋升潜力，

破终制定员工晋升提案并上报总经理，公司总经理综合分析员工晋升提案．最

终决定员工晋升名单，行政人事部以人事通报形式发布晋升员工名单，并以书

研形式通知晋升者。

3．员工培训

行政人事部需要将公司全体员工业绩和核心能力的考核结果整理成册，在

年度绩效考核结束后20天内，根据全体员工业绩和核心能力状况制定全体员工

0：度培训计划，上报总经理审批，总经理批准全体员工年度培训-；t％1后，行政

人事部应在1个月内制定各岗位员工年度能力培训方案，每季度行政人事部需要

对员工年度能力培训方案实施具体情况进行总结并不断调整，达到开发、利用

员j[能力的同的。

4．特殊情况处理

纪律处分是对员工未能遵守已有的规章制度的～种处罚性措施，月、季度

绩效考核结果中工作业绩与工作态度的成绩是决定是否对员工实施纪律处分的

依据，纪律处分是公司针对员工错误行为做出的反映，纪律处分具体方法需参

考型材公司员工管理相关制度。

5．岗位调动

年度绩效考核使被考核人与行政人事部充分了解员工的工作业绩与工作能

力，如果被考核人认为在别的岗位更能发挥其能力并能提高工作业绩，该员工

川’在年度绩效考核结束后1个月内提出岗位调动要求，经部门主管同意并获得总

经理批准后予以实施。例如，在2004年度，LH型材公司率先更换了带钢车间主

任，让更有能力和技术技能的人员担任车间主任。

6．辞退

根据员工年度考核结果，对于考核成绩没有达到公司要求的员工，在遵守

《劳动法规》的前提下，公司可以选择终止与员工签订下年度劳动合同，部门
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1：管向总经理提交《员工辞退报告》，经总经理审批后由行政人事部负责签发

《员工辞退通知》，辞退工作应在年度考核结束后30天内完成，员工辞退程序

需参考公司人事管理制度相关内容执行。

3．4．6绩效考核实施流程设计

1．员工绩效考核流程

对公司范围内各个层次和岗位的员工(型材公司总经理除外)，按照设计的

绩效指标体系确定绩效目标值和对员工进行绩效考核。绩效考核流程需确保部

门绩效考评为相关部门分管副总经理和部门经理及其他员工的绩效考核提供主

篮依据；孥持立体考核的原则，多方面、多层次、多角度地进行考核，确保考

核质量，有效地发挥绩效考核在人力资源管理中的重要地位和作用，与员工的

耕酬调整、奖金发放、职务调整、培训密切挂钩，为各项决策提供客观依据(员

2考核流程见图3．1)。由于对型材公司总经理的考核由董事会直接执行，不涉

及复杂的流程，故不再专门设计考核流程。
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英T 考核主体

上否

行政人事部

＼撒鬻燃秽／
上

＼⋯搿搿㈣／
套 否i

图3—1员工绩效考核流程图(中层和基层管理人员、基层员工适用)

P
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2．绩效考核申诉流程

在被考核者对绩效考核结果有异议的情况下，员工进行申诉，由行政人事

洲协凋处理员工的申诉，并给予员工解决的方案。绩效考核申诉流程需确保公

id人力资源考核的公平、公正和客观，保障员工的合法权益，培养积极向上的

公司氛圃；确保考核质量，对有偏差的员工绩效考核及时纠正并追究相关人员

责任(申诉流程见图3．2)。
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垄焦厶上堡塑昱盟三 行政人事部

士

图3—2员工绩效考核申诉流程图
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3．员工培训管理流程

根据考核结果制订员工一系列培训计划，培训课程管理的全过程包括课程

d“期准备、确定参加培训人员、课程实施、课程效果跟踪及改进等。员工培训

流程需确保培训工作的有序开展，在人员安排、物资准备等各方面给予充分的

保汪；确保课程教学质量，建立定期评估和反馈体系，及时分析纠正偏差项；

确保培训课程的持续完善，以更有效的配合公司发展规划及人力资源规划的实

现；确保培训记录为员工考核、晋升及择岗提供依据(培训流程见图3．3)。
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4．员工解聘流程

公司内部根据员工绩效考核结果和工作表现提出的员工解聘。员工解聘流

程需确保解聘员工管理的合法性和慎重性，在解聘员工时确保员工的合法权益

得到保护：保证员工的合理流动；在人员流动时确保公司生产经营技术、管理

等机密的安全(解聘流程见图3．4)。



I!!型叁兰!!!!堡竺壁垒兰垡堡苎 笙!!墨
行政人尊部 再部门 员T

＼竺鍪：户。￥ ＼连续．次与拨不秆格／
——、或发1。重大书敞／

＼ ／
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图3—4员工解聘流程
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5．员工晋升流程

公司依据一定期限员工绩效考核结果，经总经理或部门负责人提名按照职

位系统执行晋升程序。晋升流程需确保人员的晋升根据绩效考核和个人职业生

涯设计来管理；确保不同级别的人员通过不同的程序晋升，使晋升程序具有更

高的效率和合理性(晋升流程见图3—5)。
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3．5 LH型材公司绩效考核体系的延伸思考和建议

3 5．1 LH型材公司绩效考核体系的延伸思考

1．LH型材公司绩效考核体系的特点

(1)适用性与针对性

针对每个岗位充分收集信息和数据，依据岗位职责对每个岗位进行工作分

所，找出关键成功因素，在此基础上制订每个岗位的关键绩效指标。因此，绩

效考核体系适用公司各个工作岗位，以工作业绩、工作能力与工作态度方面为

』。E础对员工进行考核。本绩效考核体系既照顾了各个职系(如营销系统、生产

系统等)共性，同时结合各个岗位的工作说明书与具体岗位性质和特点制定该

f捌位的考核指标。

(2)公平性与竞争性

本绩效考核体系设计强调过程要公正和结果要公平。在绩效考核过程中，

必须依据真实客观的信息：考核主体要抛弃个人感情因素，本着公rF原则对被

考核进行评价。绩效考核全过程注重管理人员与员工多维度的沟通与交流，各

流程环节清楚，权限与控制明确。既具有很强的安全性及保密特征，又具有很

烈的参与性。同时，在保证绩效考核的公平性的基础上，更要防止出现无差异

化，保持绩效考核的竞争性，建立合理的淘汰机制。如关键绩效指标设计富有

连一特性(损耗率在生产职系直接岗位的绩效指标中都有涉及)，这样可以保持、

洲动员工的积极性和建立互相监督机制；另外，拉大考核标准中B和C级评分差

距，明显区分绩效优秀和绩效低劣的员工，便于帮助员工找出问题。

(3)实操性与有效性

为适应LH型材公司管理和人员现状，使绩效考核体系更具备实际操作性，

设计评价计算方法避免繁琐的分值乘以权重的计算形式，在明细指标评价上直

接用分数分配代替权重；表单设计清晰，把考核指标、评分标准及评价得分汇

合住起，便于填写操作，还可以使各种资料及时汇总备档，便于人事部门及

其他相关部门的资料汇总与管理。对于考核结果要求与员工面对面的讨论，并

将讨论与员工的未来发展计划结合在一起，这样，既对员工绩效进行了及时的

反馈，也将员工绩效考核与绩效改进联系起来。
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2．运用IT技术管理“”：

进入信息时代以来，随着电脑网络的发达，电子商务空前发展，企业之间

的竞争已经从有形的市场逐渐转向了网络。而相应的企业的管理也都进入了信

息化的轨道。企业的人力资源管理向电子信息化方向发展，企业开始运用基于

高速度、大容量的硬件和先进的IT软件的人力资源管理模式。

山于大量IT技术的引入，企业可以通过集中式的信息库、网络处理信息、

贝一I：自助服务、外部协助以及服务共享等信息化手段，使绩效考核达到降低成

本、提高效率、改进员工服务模式的效果。它通过与企业现有的网络技术相联

系，保证人力资源与同新月异的技术环境同步发展。因此，IT技术优势是显而

易见的。

首先，IT技术是企业绩效考核信息化的组成部分，能使企业实现绩效考核

尤纸化，用在绩效考核方面的办公用品等开支方面的减少是显而易见的。

其次，可以成功地通过软件和网络来完成一。些原本需要大量人手来做的收

集信息工作，使企业减少绩效考核人员的费用丌支。

第i，通过网络实现绩效管考核，可以大大减少通讯费用。当然，这些可以

f’I：接节约的成本还有不少，都可以通过IT技术的实施来较快地实现。例如统计数

。j；．表明，在美国，公司实施人力资源管理信息系统，平均每位员工投入的成本是

35美元，但在第一年就可以收到可观的回报，员工的电话询问也减少了75％。

IT技术可以降低绩效考核成本是显而易见的。可以通过减少绩效考核工作

的操作成本、减少绩效考核人员、减少通讯、纸张费用等达到降低企业绩效考

核成本的目的。因此，建议LH型材公司在实施绩效考核中重视IT技术的运用，

使绩效考核的手段由自动智能逐步取代人工操作，从而提高进行绩效考核工作

的效率和降低绩效考核成本。

3．绩效考核阶段适应性 ．

LH型材公司在创业初期时，公司关注的焦点主要是其外部经营工作，努力

创造有利于自身生存和发展的良好市场环境，而此时的内部管理相对而占就比

较简单。在这个时期LH型材公司人员数量较少，组织结构简单，每个员工对企

业的贡献大小显而易见，因此对员工相对价值的评价就不需要非常复杂的手段，

此时的薪酬发放权也主要是牢牢控制在公司高层手中。

沣1]ht tp：／／w删e—works net帆／ewkAlticles／category203／Articlel6064．htm
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随着LH型材公司进一步发展，员工人数不断增多，组织结构不断壮大，企

业高层无法再去认识每个员工，更不可能去清晰评价每个员工对企业的相对价

值，企业高层再也不可能根据自己的判断去亲自发放员工工资了，这时就需要

：陌他手中的工资发放权转移出来，转移到行政人事管理职能部门，而行政人事

1§；理部门又凭什么代表企业高层的意志来判断每个人的价值大小昵?这就需要

存组织内部制定出既能够代表企业高层价值取向又可以得到组织成员公认的价

他评价体系，以一套理性的管理权威来取代原有高层的个人权威，使企业从创

、lk仞期的人治逐渐走向法治。因此，笔者认为，绩效考核实施的最佳时机应该

是仓业从创业走向发展进入快速成长期的阶段，并且其实施的成功与否将直接

天系剑企业是否能顺利越过管理陷阱得以持续性的健康发展。

今后LH型材公司发展进入成熟期，管理职能分工越来越明细。人力资源管

理职能从行政人事部剥离出来，独立成立人力资源管理部门。绩效考核体系也

会随着发展变化，变得更加科学完善，更加适应处于成熟期公司的运营特点。

天键绩效指标会随着公司发展战略转移发生变化，关键绩效指标的权重比例也

"始向管理类和周边类指标倾斜，同时加大基层员工的能力和态度的指标权重

比例：绩效考核制度流程要适应公司运营特点而变得更加细化和复杂：同时为

配台绩效考核，员工薪酬管理、职业发展规划及培训机制需要不断健全，使绩

效考核发挥更加强大的导向作用。

3 5．2 LH型材公司绩效考核体系的实施建议

绩效考核体系在LH型材公司的人力资源管理实践中能否取得成功，需依靠

州个关键环节：一是_丌发和设计，这决定了系统本身的科学性和实用性；二是

。实施过程，这决定了科学实用的管理系统能否真正发挥其作用。员工绩效考核

是。种防止绩效不佳和提高绩效的工具，这是由上级和员工以共同合作为方式

柬完成的。这就需要上级和员工之间进行持续不断的双向沟通。通过沟通，使

员工对既定的工作职责、员工的工作对公司实现目标影响、员工和上级之问应

舡¨何共同努力以维持、完善和提高工作绩效和如何排除影响绩效的障碍方面等

问题产生高度的认同和行动承诺，最终通过达成的业绩目标协议来体现。这也

是上级和员工共同学习、共同提高和完成绩效的过程。所以整个员工绩效考核

的核心工作就是沟通。所以企业一旦引进员工绩效考核体系，则意味着对管理

进行了一次革命，即由管理者对部属单向的领导和控制工作转向双方真正的合
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作，这是有效实施员]=：绩效考核的前提。

因此，LH型材公司在实施员工绩效考核时，应从以下几个方面开展工作：

1．更新观念，使公司内部从领导到员工对绩效考核有一个全面的认识

观念问题是企业实施绩效考核之路上最大的障碍和绊脚石，要想使绩效考

核得到有效的实施，必须强调全员的绩效意识，改变管理者的观念，搬掉这块

绊脚石。我们必须认泌到绩效考核不仅仅是单纯的指绩效评分，它是一个不断

闭合的循环管理过程，绩效考核的最根本目的是为了持续不断的提高组织绩效，

使员二[的能力和企业的核一tl,能力得到不断提升，实现企业和员工的共同发展，

而薪酬、奖金、晋升或降职只是绩效考核中考核结果应用的一个方面。绩效考

核不仅仅是行政人事部经理的职责，上至高层领导，下至基层员工在绩效考核

排进过程中都应该承担相映的考核责任。各级管理者应该把绩效考核作为其F1

j：乱l‘作的‘部分。

2．建立以绩效为导向的企业文化

优秀的企业文化，能够带动员工树立与组织一‘致的目标，并在个人奋斗的

过程中与企业目标保持步调一致，能为员工营造出一种积极的工作氛围、共享

的价值观念和管理机制，从而产生了一个合适的鼓励积极创造的工作环境，将会

对企业的绩效产生强大的推动作用。因此，要成功的实施绩效考核体系，适应这

个急剧多变的竞争市场，最大的发挥企业潜力，就必须致力于建设一种与企业的

绩效考核体系相融合的高绩效的企业文化。高绩效的企业文化有以下特点：

(1)奖惩分明，创造一种公平考核的环境，制造一种主动沟通的氛围；

(2)鼓励员工积极学习，为员工提供必要的学习、培训的机会，使员工不

断提高素质；

(3)创造一种良性竞争的工作氛围：

(4)是工作丰富化；

(5)提倡多变，鼓励承担责任；

(6)通过满足客户需求来保障股东利益。

3．高层领导必须提供强有力的支持

高层领导的全力支持对考核能起到促进作用，因为即使考核结果是合理的，

更重要的还是结果的运用，如果高层主管不支持，再好的结果得不到落实，考

核实际是还是会流于形式。况且，高层领导不支持也很难取得合理的考核结果。
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绩效管理是企业全体员工的事情，上至高层领导，下至基层员工，是企业

的运营大事，高层领导必须站在的最前台，积极的参与其中，给予行政人事经

理充分的支持，让员工和管理者都能看到这种关心和支持，都能跟着行动起来，

』乓同去做好绩效管理，直至成功。

4．提高行政人事经理的专业化水平

在LH型材公司进行绩效管理的实施过程中，行政人事经理起着至关重要的

f1圳。他是绩效管理过程的顾问和咨阿师，不仅要贯彻绩效管理的整个流程框

架，还要对管理过程中的一些细节如：规章、制度等进行设计，为其他部门的

见：[提供咨询帮助等等。行政人事经理要对整个过程进行协调、控制，因此他

必须具备关于人力资源管理的各种基本知识，各种人力资源管理的技能和方法，

婴站存管l里的前沿，进行深入的研究和全面的掌握。

5．实施大规模的员工绩效考核培训。 ，

员工绩效考核体系本身往往比较复杂，牵涉到企业的方方面面，而且与被

苟核者的利益密切相关。通过培训，不仅使受训者对系统的组成及各部分问的

柏‘机联系非常了解，而且对实施员工绩效考核体系的意义认识清楚。一个完整

的员工绩效考核体系，会涉及许多种考核方法，以及相应的考核技巧。通过培

训使管理者能制订出部属的工作要项弄11 Ii作目标，了解员工绩效考核方法、程

序和考核标准，如何做员工绩效考核面谈及相应的技巧，如何制订绩效改进计

划，如何实施对部属的辅导等。
’

6．与薪酬分配相结合

员工更关心的是考核结果对他们切身利益会产生什么影响，薪酬的影响是

_i可忽视的重要方面。考核结果一定要与薪酬分配相挂钩，这样才能真『F起到

震撼作用，员工才会真正重视考核。

绩效考核是一柄“双刃剑”，考核实施的好，能解决很多实际问题，考核

。史施的不好，负作用是很多的。所以对绩效考核一定要有客观的认识，不能盲

日实施，对目的、条件、后果都要有充分的认谚{。就目的而言，可能包括引导

员：[的正确行为，为薪酬调整提供晋升、。调配的依据，或是有针对性的进行培

训等：现有条件要与成功绩效考核应该满足的条件对比，看看还需要做哪些准

备工作；就后果而言，对考核结果不公正所带来的负面影响要有充分的思想准

备，并能采取合理的措施去消除不满。总之，前期的基础性工作很重要，要扎
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。史的作好前期的基础工作。

总之，绩效考核是～个系统的、动态的管理过程。企业要实施绩效考核必

坝根据企业自身情况，深刻认识自身在绩效考核方面存在的问题，上至高层领

导，下至基层员工从观念进行彻底改变，对绩效考核有一个系统的、全面的认

U{，建立一个有效的绩效考核体系，在绩效考核的过程中进行持续不断的沟通，

。实现组织绩效的不断提高和组织核心能力的不断提升。只有这样企业爿能够在

复杂激烈的市场竞争中得以生存和发展。

总之，绩效考核体系是不断发展变化着的，要真『F把员工绩效考核落到实

处，要求公司在组织实施的过程中，必须要有系统的眼光和思维，同时又要敢

r迈丌步伐，在通过实施员工绩效考核的过程中适时推动组织的管理绩效提升，

个山提高员：门：作技能，达到实现公司发展战略目标的目的，把公司推进为一

个}iI有核一tS,竞争力、现代化管理模式及持续增长的成长型企业。
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结束语

LH型材绩效考核体系是LH型材公司整体发展战略的重要组成部分，同时也

怂浚公司人力资源管理系统的重要组成部分。

绩效考核是实施企业战略管理的重要工具，本文顺应企业管理变革的要求，

埘LH型材公司绩效考核体系进行分析和再造。实际上，目6i,fLH型材公司的高层

竹理者‘已经意识到绩效考核的重要性和必要性，丌始对本公司的绩效考核体系

进行思考。但要完全实行绩效考核体系也绝非一朝一夕的事，这需要高层管理

朽+给与大力支持和协助，做好员工的思想工作，统一管理层的观念；同时，对

从班绩效考核工作的员工进行有针对性地培训，使他们在知识和技能方面有稳

j多的提升。
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