
 专注于财务管理最佳实践的研究与传播                             

 
1 

2014 安越最佳管理实践沙龙 

透视内部公司制，掌握“盈利提升”新动力  

问答集锦  

Part 1: 提问列表 

问题 1 研发中心的 KPI 如何设置？ 

问题 2 KPI 考核时，澳洋顺昌是怎么做的？有多大的团队专注于此？ 

问题 3 澳洋顺昌的 KPI 的奖励幅度有多大？ 

问题 4 最差的员工，他（她）的结果是怎么样的？ 

问题 5 考核的 KPI 指标设定到底合不合适时，在数字上面澳洋顺昌有没有大概的判断？ 

 

 

Part 2: 问答实录 

 

 提问—— 

今天非常开心能来参加这次的研讨会，我这边有一个非常细节的问题，想请教几位前辈。就是我们公司也

是在做一些绩效管理，但是碰到一些问题。就首先这个是需要很多的非常专业化的知识，我们有一个比较

大的研发中心，对于研发和技术来讲，多数人是不了解它的一些内容和它所能做出来的东西，是不可预知

的，在这一方面，KPI 设置的时候，总归还是可以落到量化，但研发还是比较困难的。 

    另外一点，就是如果我们让他自己来设置这个 KPI 的话，就是会不会变成一个，又当运动员，又当裁

判员的一个可能性，因为这个东西是他设置出来的，会不会有这样的一个情况？ 

第二个是说，当这个 KPI 设置出来了之后，会有一个考核的过程，我们刚刚看到，咱们这个公司的话，

非常非常的细，我想知道这个考核人员是有多少人在做这样的一个考核过程，因为毕竟如果是要分那么细，

这东西做下来的话，是由财务的财务绩效人员在做吗？如果是做的话？这是多大的一个团队？如果不是财

务的团队，是独立的部门来考核，是内部考核吗？是不是又会存在一个设定之后的自我考核的问题？我比

较好奇这两个问题。 
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 回答—— 

    我们也发现考核研发手段的难度。因为研发实际上有几种，一种是对工艺的研发，更多的是改进，我

们大部分的中国企业从事的就是这种研发。另外一种研发是创新性的，能创造出东西出来。我觉得第一种

的，就是“中纪委的双规”，必须在规定的时间规定的地点把这些东西做出来，那些东西是相对来说可以由

生产部门或者是业务部门来制定目标，而不是说你研发部门指定的。就是说这是一种研发，这种研发是基

本上可以定量、定时间的。 

    量定下来，时间定下来，假如说在澳洋顺昌，假如说这一个是 1 个月可以搞定的事情，我们可以设定

45 天为一个基本目标，你如果提前，1 个月和 15 天，那么得到的绩效可能不一样的。另外一种我们叫做锦

上添花型，你在研发的过程当中，可能不经意出现了一些惊喜，这种惊喜可以把它关联起来，一种是跟未

来产品的销售关联起来，你的惊喜不是让大家高兴鼓掌，因为我们是企业，最终销售里面，不管是今年还

是明年的产品里面，如果是关联的产品取得了销售的成功或者是创造了更好的业绩，研发部门是可以滞后

的，通过市场的反应最终还是可以给研发部门一个定价的。另外一种是观赏性的，或者是有一定的科技意

义或者是怎么样的，这个只能由管理部门来评价了，但是研发确实在这里面是比较难提前约定的东西。就

是说，基本上我们的想法就是先把基本量预定了，保证你能拿到一些东西，如果有惊喜大家再谈。 

    第二个有关我们的评价体系和团队的问题。评价体系我们分成几个方面，三个方面一个方面就是，我

们叫做直接效益法，就是刚才安越杨老师介绍了很多很多，这个东西其实就是数据计算。真正的难度对于

直接效益法，是对于规则的改进和测试。每次，无论是我们自己发现有点不能够与时俱进或者是业务部门

提出来说，你这样考核我好像不是很公平，这个时代已经变了，那么这个财务部门都要做大量的测算，用

于改变它的规则。这个工作量反而大一些，这个改进的工作量远远大于维护的。 

    第三个改变就是杨老师展开讲的跳水的问题，什么是跳水的问题？我们认为一个公司的所有活动，既

有篮球比赛，篮球比赛的裁判不重要，理论上来讲就是一个裁判再加上一个可以看得见的数字。这就是我

们另外一个部门，像跳水、体操，这些你会看到，这些裁判人员非常多，因为主观成分比较大，至少有 6

个乃至 10 个裁判去判，我们这些裁判都是业余的，所谓的业余都是公司的一些中层管理人员，经过一定的

培训之后，在一个基准的时间，来对他的上下游进行评价，这个时间确实是多花了一点，好处是基本上以

后的公司的总经理都是从他那选择的。因为他不只是知道，要了解这个活动，跳水应该怎么跳，而且必须

要有一个高度，前后左右应该是怎么样，所以我们觉得应该值得这样的。 
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 提问—— 

    大家好，我是**的一个 CFO，兼董秘。我刚才上了这个课，我自己有一个问题，一个问题是什么呢？

我们目前的 KPI 的奖励幅度有多大？因为实际上从“内部公司制”，实际上说白了它是一套激励体系，因为前

面要放胡萝卜，后面要放狼。你最后胡萝卜的比例到底有多大？比如说公司里面层级最好的有多少？层级

最好的下面的中层管理人员，他最高的收入能拿到多少，比如说基薪是 10 万的话，奖励幅度要多大？这是

一个问题。然后另外一个，就是最差的员工，就是它的结果是怎么样的？ 

 

 回答—— 

    其实还是一个问题。这个问题，其实数字不重要，当然我会介绍这个数字，这个机制我估计作为会计

部分是非常难理解这个事的，但是作为管理部分值得跟大家来分享的。我们把它分成了很多的核算单元，

比如说像业务部门，我们划分了 7 个事业部，就存在着对事业部总经理以及下面这一伙人的激励。那么对

于事业部的总经理，胡萝卜是什么？胡萝卜有两个，一个就是他的绩效好，他得到一部分的应该的奖励。

第二个是他的自豪感，我也带了一帮人，马总也带了一帮人，何总也带了一帮人，我带的人绩效好，收入

高，我很牛，所以是来自两个方面。但是马总就很不行了，因为他的绩效很不好。对他来说，他后面的是

什么呢？其实我们很少去找他们谈话，因为我相信他已经经历了，我们最多只是帮助他如何来改进。像我

们内部报表的透视法，就是让他每一场比赛下来都知道他自己赢在哪，输在哪？但是真正压力来自哪呢？

压力来自于下面的伙计的评论。舆论带来的压力与刺激是非常大的。 

整个的机制是把原来的员工和公司剖解成三个层面，这就是说我拿到的这个钱，我如何来做分配，我

们做过很多的尝试，最终还是说基本不干涉，就相信如果我们下面的 ABCD 几个员工，最优秀的员工肯定

给得多，差的肯定少，再差的还得把他干掉。如果他不只是没有绩效，乃至于造成了我们的损失，这时候

你会发现，原来非常善良的员工，变成了非常的狼性。因为大家的利益被 B 这个员工给损害了，就是这个

小弟。小弟大家会觉得你持续不改进是有一点麻烦的。因为你拖了我们的后腿了。原来公司假如要请一个

小弟走，这个时候部门经理会说，小弟表现也不错，还是再给他一点时间，为什么公司要请他走，或者怎

么样？因为我们最初搞过一个排位制，最终就由我来做这个恶人。小弟的表现，两年评比都是最差，为什

么不让他走？实际上实行了这个制度以后，我们就不管了，他们就把小弟挤走了，这就是最差员工的命运。 
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    就有关奖金的部分，占整个的工资多少？这个是在不断的衍变的。当我们刚刚实施这个制度的时候，

员工都非常害怕。后来慢慢他们胆子就大了，能不能赌一个大一点的，我觉得一切对我们来说，真正哲学

的核心，就是员工都喜欢这个游戏，都来玩这个游戏，不是玩死这个游戏，他喜欢就加，他们不喜欢就减。 

 

 提问—— 

    基本理解了。第二个问题，就是任何一个考核的方法，在有效或者是无效的情况下，有两种情况，一

种是 100%的人都吃到胡萝卜，还有一种是 100%都被狼吃掉了。那么你在判断这个方法有效还是无效，你

考核的这个 KPI 的指标，到底合适不合适的时候，在数字上面你有没有一个大概的判断？比如说我有 50%

的人吃到了胡萝卜，有人吃得多一点，有人吃得少一点，还有 50%的人被狼吃掉了。有没有这样一个大概

的概念，因为我觉得你的这个考核可能和大家的行业不同。你比如说应收账款，超过一定的时限用 1/360

来计提坏账，这是非常严苛的。如果碰到社会体系有问题，大家都不付款情况下的，那么下面的人统统被

狼吃掉都有可能的。因为这个是直接和销售收入有关，百分比非常大。 

 

 回答—— 

    这个问题其实两方面的问题，一个是经营的问题，一个是分配的问题。如果是经营的问题，整个的社

会体系如果是崩溃了，他不被狼吃掉，我就被狼吃掉了，就是这 1/360。但是回来以后，因为这个是计提，

还是会还回来的。但是这是不完美的，我觉得这个是一个经营的问题，越是艰难越是要这样做，这样才能

保证公司的利益不受损失，要不然他们都在笑，我在哭也不行。 

    第二个问题，就是有关多少胡萝卜，多少狼，我的想法或者是我们的实践，还是一个装傻。我想基本

上 90%的胡萝卜，狼是很小的，而且这个狼是他们本人心里的魔鬼，不是我，因为我不用去干涉他。每个

人，90%的人都是拿得更多的，10%的人略微拿得少一点。总的这个结构，我觉得还是胡萝卜远远要大于

狼的，如果都是狼的话，还是玩不下去的，，还是回到这个游戏，这是一场游戏，让大家都玩得开心，这是

真的。 

 

 

 


