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【行业属性】建材贸易
【企业背景】
某建材贸易公司曾在2000年排名中国建材行业前50强，销售额近4亿。然而，从2002年年初开始，该公司的经营陷入了困境。原因在于该公司的盲目扩张导致企业管理的各个环节跟不上，管理人才严重缺乏，管理水平急剧下滑。
为此，该公司开始下力气制定合理的人才政策，营造良好的人才成长环境，以吸引、选拔和培养优秀人才，提升公司的整体管理水平，改变人才严重匮乏的现状。
【现状分析】
通过调查，我们发现：
1、该公司的绩效指标体系过于简单，过于重视对短期业绩的考察，而对关乎公司长远发展的工作关注得不够，表现之一就是片面追求发展速度，忽视对人才的培养。
2、绩效考核成绩对薪酬的影响过大，使得员工没有安全稳定感，同时还使员工形成了一种畸形心态，公司上下处在一种过分追求短期利益的氛围中。
3、公司的数据系统相对完善，许多反映公司经营管理状况的量化绩效数据都能较为容易地获得，但是由于管理层没有认识到这些数据的意义，未能使之与绩效考核有机地联系起来。
【解决策略】
针对该公司的现状，我们提出了以下改善策略：
1、建立更加全面的绩效考核指标体系，将公司的短期利益统一起来，引入更多流程、成长和客户方面的指标。
2、调整绩效工资随绩效考核等级浮动的比例，避免由于绩效浮动带来过大的薪酬变动，适当增加员工的安全感，同时使绩效考核能够具有很好的引导作用。
3、充分利用公司现有的信息资源，建立完善的绩效考核数据搜集和分析系统，有效降低考核成本，提高管理效率。
【实施效果】
通过建立、运行新的数据管理系统，该公司营造了良好的人才成长环境，为人才的全面发展提供了很好氛围。之后，在柏明顿顾问团队和该公司各级和理人员的一起努力下，该公司逐渐摆脱困境，实现了人、财、物的协调发展。


总经理绩效考核计划表
	考评项目
	计算方式
	目标
m
	配分
p
	最高
目标
a/A
	最低
目标
b
	计分
方法
	考核部门/
数据来源

	1
	销售目标达成率
	实际销售额÷计划销售额×100%
	≥90%
	55
	100%=65 
	≥60% 
	a-最高目标（即思想目标）
A-最高分m-目标（本表中制定的目标）P-基准配分（本表中的配分）b-最低目标x-实绩目标越大越好时：当实绩x＞m时，实得分=(x-m)×（A-p）÷（a-m）+p
当实绩x＜m时，实得分=p×（x-b）÷（m-b）
目标越小越好时，当实绩x≤m时，实得分=（m-x）（A-p）÷（m-a）＋p
当实绩x≥m时，实得分=p×（b-x）÷（b-m）
	财务部

	2
	企业利润达成率
	实际利润总额÷计划利润总额×100%
	≥90%
	25
	 100%=30
	≥70% 
	
	

	3
	销售费用率
	实际销售费用÷实际销售额×100%
	≤9%
	13
	 
	 
	
	

	4
	货款回收率
	实际回收货款÷（发货金额+应帐账款期末余额）×100%
	≥90%
	5
	 
	 
	
	 

	5
	呆帐发生率
	呆帐金额÷发货金额×100%
	≤0.4%
	2
	 
	 
	
	

	合    计
	100
	实际得分≤120


 


 
总经理绩效目标与实际达成统计表
 
	项目
	2004年
	2005年
	2006年
	2007年
	2008年
	合计

	销售额
	目标
	4.5亿
	6亿
	8亿
	11亿
	15亿
	44.5亿

	
	实际
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	企业利润
	目标
	4.5亿×6%
	6亿×7%
	8亿×9%
	11亿×10%
	15亿×10%
	8.813%

	
	实际
	2700万
	4200万
	7200万
	11000万
	15000万
	4.01亿

	 

	计划
	超额利润
	0~499万
	500~999万
	1000~1999万
	2000~2999万
	3000万以上

	
	奖金比例
	20%
	15%
	10%
	5%
	2%

	实际
	超额利润
	 
	 
	 
	 
	 

	
	奖金比例
	 
	 
	 
	 
	 

	说明：


 


总经理绩效考核评分表
	考评项目
	 
	1月
	2月
	3月
	4月
	5月
	6月
	7月
	8月
	9月
	10月
	11月
	12月

	1
	销售目标达成率
	目标
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实绩
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实际达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	得分
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2
	企业利润达成率
	目标
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实绩
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实际达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	得分
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	3
	销售费用率
	目标
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实绩
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实际达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	得分
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	产品制造过程合格率
	目标
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实绩
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实际达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	得分
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	5
	呆帐发生率
	目标
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实绩
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	实际达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	得分
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	合  计
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	拟订
	审核
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	职务与姓名
	 
	 
	 
	密级：
	 

	签批与日期
	 
	 
	 
	保管：人力资源部
	 

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


 


总经理绩效考核统计汇总表
 
	项目
	1月
	2月
	3月
	4月
	5月
	6月
	7月
	8月
	9月
	10月
	11月
	12月

	1
	实际回收额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	计划回款额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	销售目标达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2
	实际回收额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	计划回款额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	销售目标达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	3
	实际回收额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	计划回款额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	销售目标达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	实际回收额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	计划回款额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	销售目标达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	5
	实际回收额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	计划回款额
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	销售目标达成率
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	合  计
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	职务与姓名
	 
	 
	 
	密级：

	签批与日期
	 
	 
	 
	保管：人力资源部




总经理考核费用统计一览表
	项目
	1月
	2月
	3月
	4月
	5月
	6月
	7月
	8月
	9月
	10月
	11月
	12月

	工资
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	奖金
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	提成
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	补助
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	运输费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	样板费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	补发辅助物
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	样品费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	给客户的资料费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	促销礼品费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	宣传物品
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	差旅费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	招待费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	折让
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	电话费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	办公费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	会议费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	公关费
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	驻外办公费用
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	合计
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	拟订
	审核
	批准
	共   页 第   页

	职务与姓名
	 
	 
	 
	密级：

	签批与日期
	 
	 
	 
	保管：人力资源部


 
人力资源中心-人力资源部部长绩效考核计划表
	考评项目
	计算方式
	目标
m
	配分
p
	最高
目标
a/A
	最低
目标
b
	计分
方法
	数据来源
	考核部门

	1
	招聘合格率
	当期转正人数÷当期应转正人数×100%
	≥90%
	15
	100%=18分
	≤75%=0分
	同前
	用人部门人力资源中心
	总
 
裁
 
办

	2
	招聘及时率
	按期录用人数÷（当期计划招聘人数+上期应招而未招满的人数）×100%（以人力资源部签收日期为准）
	≥80%
	5
	100%=6分
	≤60%=0分
	
	 
	

	3
	人事费用率
	人事费用率：当期实际发生人事费用÷当期销售额（以货款回收为标准）×100%
	≤3.6%
	45
	3%=54分
	≥4.5%=0分
	
	财务部
	

	4
	人员流失率（季度考核）
	当期离职人数÷平均在职人数×100%
	≤20%
	8
	≤15%=10分
	≥25%=0分
	
	用人部门人力资源中心
	

	5
	员工满意度
	按照《满意度调查表》统计出的分数计算（半年一次）
	≥60分
	12
	≥80分=14分
	≤45%=0分
	
	各部门
	

	6
	行政办公费用控制率
	当期实际发生费用÷上年度平均费用×100%
	≤90%
	15
	≤85%=18分
	＞100%=0分
	
	财务部
	

	合   计
	 
	100
	≤120
	 
	 


	考评项目
	计算方式
	目标
m
	配分
p
	最高
目标
a/A
	最低
目标
b
	计分
方法
	数据来源

	1
	货款回笼额达成率
	货款实际回笼额÷货款计划回笼额×100%
	 
	30
	 
	 
	同前
	财务部

	2
	培训课时完成率
	已完成培训课时数÷计划培训课时数×100%
	≥95%
	25
	 
	 
	
	学员培训统计表（学员签名后生效）或考试试卷表

	3
	培训课程完成率
	已完成培训课程数÷计划培训课程数×100%
	≥95%
	25
	 
	 
	
	

	4
	培训人员参加率
	已参加培训人数÷计划培训人数×100%
	≥90%
	20
	 
	 
	
	

	合   计
	100
	实际得分≤120
	 




人力资源中心-培训部部长绩效考核计划表
	考评项目
	计算方式
	目标
m
	配分
p
	最高
目标
a/A
	最低
目标
b
	计分
方法
	数据来源
	考核
部门

	1
	财务报表数据准确性
	指各类财务报表的数据准确无误，每发生一次错误扣2分
	 
	25
	 
	 
	a-最高目标（即思想目标）
A-最高分m-目标（本表中制定的目标）P-基准配分（本表中的配分）b-最低目标x-实绩目标越大越好时：当实绩x＞m时，实得分=(x-m)×（A-p）÷（a-m）+p
当实绩x＜m时，实得分=p×（x-b）÷（m-b）
目标越小越好时，当实绩x≤m时，实得分=（m-x）（A-p）÷（m-a）＋p
当实绩x≥m时，实得分=p×（b-x）÷（b-m）
	财
务
部
	总裁办报表使用部门

	2
	绩效考核数据准确率
	准确：提供给各部门的绩效统计数据准确无误，每发生一次错误2分
	 
	25
	 
	 
	
	财
务
部
	总裁办数据使用部门

	3
	报表编制及时率
	及时：各类报表在公司《报表管理制度》规定的时间内按时完成，每延迟一个工作日扣1分
	 
	20
	 
	 
	
	财
务
部
	总裁办报表使用部门

	4
	费用降低率
	费用包括：制造费用、管理费用、销售费用财务费用。费用降低率=1-实际发生费用÷计划费用×100%
	 
	 
	 
	 
	
	财
务
部
	总裁办

	5
	流动资金周转天数
	流动资金平均余额÷销售收入×365
	72天
	5
	60天
	90天
	
	财
务
部
	总裁办

	6
	呆帐发生率
	当期呆帐发生数额÷当期销售收入×100%
	≤0.4%
	5
	≤0.2%
	≤0.6%
	
	财
务
部
	总裁办

	7
	费用、报销审核及时性
	指在规定的时间内及时完成各部门的报销、费用审核工作，被投诉一次扣2分
	报销8小时，审核16小时
	20
	报销4小时，审核8小时
	报销16小时，审核32小时
	
	财
务
部
	相关
部门

	合    计
	 
	 
	 


财务中心-财务总监绩效考核计划表
市场中心-市场总监绩效考核计划表
	考评项目
	计算方式
	目标
m
	配分
p
	最高目标a/A
	最低目标b
	计分方法
	备注
	数据来源/考核部门

	1
	货款回笼达成率
	货款实际回笼额÷货款计划回笼额×100%
	 
	60
	 
	 
	同
前
	 
	财务部

	2
	部门费用率
	实际费用÷费用预算×100%
	 
	40
	 
	 
	
	包括下属各部门的费用+传播促销费用+服务费用+培训费用
	

	合计
	100
	实际得分≤120
	 


 
市场中心-市场部长绩效考核计划表
	考评项目
	计算方式
	目标
m
	配分
p
	最高目标a/A
	最低目标b
	计分方法
	备注
	数据来源/考核部门

	1
	货款回笼达成率
	货款实际回笼额÷货款计划回笼额×100%
	 
	50
	 
	 
	同
前
	 
	财务部

	2
	部门费用率
	实际费用÷费用预算×100%
	降低20%
	20
	 
	 
	
	 
	

	3
	传播促销费用率
	传播促销费用÷实际销售额×100%
	10%
	10
	 
	 
	 
	 
	

	4
	部门费用率
	实际费用÷费用预算×100%
	 
	20
	 
	 
	 
	部门费用包括工资、奖金、补助、办公费用、差旅费、电话费、手机话费、IP卡、低值易耗品、分摊费用、折旧费
	

	合计
	100
	实际得分≤120
	 


 


商务中心-商务总监绩效考核计划表
	考评项目
	计算方式
	目标
m
	配分
p
	最高目标a/A
	最低目标b
	计分方法
	备注
	数据来源/考核部门

	1
	货款回笼达成率
	货款实际回笼额÷计划货款回笼额×100%
	 
	40
	 
	 
	同
前
	 
	财务部

	2
	呆帐回收率
	已收回的呆帐额÷呆帐总额
	≥35%
	15
	 
	 
	
	 
	

	3
	部门费用率
	部门费用÷发费金额×100%
	 
	20
	 
	 
	
	部门费用包括工资、奖金、补助、办公费用、诉讼费、调查费、执行费、保全费、公关费、招待费、差旅费、电话费、手机话费、IP卡、低值易耗品、分摊费用、折旧费
	

	4
	呆帐率
	呆帐金额÷发货金额×100%
	≤0.4%
	10
	 
	 
	
	 
	

	5
	合同处理及时性
	 
	100%
	15
	投诉一次扣5分
	及时性指两个工作日内回复
	直接服务的内外部客户

	合计
	100
	实际得分≤120
	 

	说明：
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	密级：
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