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中国人民大学商学院

不受欢迎的工资方案

——

哈佛商业案例

总提纲



背景介绍



存在问题及原因



方案分析



解决方案



思考提示
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中国人民大学商学院

不受欢迎的工资方案

——

哈佛商业案例



顶级化工公司（TOP CHEM）是一家有着93年历史，20个亿

美元规模的公司



三年前，公司开始推行全面质量计划，但旧的薪酬体系没

有反映公司的生意理念---生产产品速度更快、质量更好、

成本更低。



现在，公司的CEO山姆

·

维德打算推出一套新的工资方案。

1. 

背景介绍



方案：全面质量计划92 (

“

QFA  PAY  PLAN 92

”

)

将过去的工资分为两部分：

一、基础工资

占过去工资的75%，由内部公平决定（BASE PAY =75% of former pay 

–

determined by internal equity）

二、弹性工资

占过去工资的25%

——

由以下因素决定

团队每年能力的提高5%（从以下方面考虑）

质量的提高占30%

市场拓展的单位单位成本降低占25%

市场拓展速度占20%

安全和环境的改善占10%

部门财务表现占15%
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不受欢迎的工资方案

——

哈佛商业案例

2.1 

工资方案的争议

—

寻找改进点

方案优点 方案不足 改进点



工资与团队绩效挂

钩，能够促进全员参

与，为团队绩效负责



把公司的战略任务

分解到团队，有利于

公司整体目标的实现



能够引导员工把团

队利益置于个人利益

之上



没有考虑部门差异，实

行简单的“一刀切”



没有考虑到个体能力等

因素的差异，对组织的贡

献不同



没有考虑到各层级对组

织责任的不同，应该区别

对待



组成命运共同体，把公司的

前途与员工的前途联系起来，

实行利益共享制度，使员工也

能为公司的未来负责



加强企业文化与价值观的培

养与建设，尤其是领导力方

面，弥补以绩效作为弹性工资

的不足



考虑各职能部门为整体绩效

的贡献不同，实行不同的比例

管理



对员工对组织的贡献进行排

序，在团队内实行不等的奖金
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——

哈佛商业案例

2.2 

可变薪酬

—

重新优化系统

公司增加的收益

怎样分享

收益分享 － 全员参与

个人激励 － 持续改进
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中国人民大学商学院

不受欢迎的工资方案

——

哈佛商业案例

3. 

薪酬分配目标和原则



公正合理性基础



有利企业目标的实现



绩效与竞争力的提高



工资确定要素公平性?



工资确定的要素及依据



企业报酬系统的一部分



调控全体成员工作行为



为企业目标作贡献



工资的作用



不是职务或人价值的货币表现



是调拨工作者动机的管理杠杆

团队 个人

公司

整体目标与个人目标直接挂钩，才能产

生极强的刺激效应。

合作：收益分享 全员参与

竞争：个人激励 持续改进
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——

哈佛商业案例

4.1 

改进方案的设计原则

其他制度: 与TQM实施准则相关

支付时间: 出现成果即支付

指标特征



执行计划、战略策略和关键的行动

收益共享

薪酬制度



基本工资



个人绩效和团队绩效挂钩



团队效益和企业挂钩



个人目标和整体目标挂钩

团队

个人

公司

个人绩效

团队绩效

个人差异 团队差异 岗位差异

工资的决定要素:



团队绩效



个人绩效

工资准确率的参考：



公司战略和人力资源策略匹配
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哈佛商业案例

4.2.1 

团队的差异性



企业和经理人的职责



资源配置 这正是企业要做的事情，也是得到报酬的首要原因



有限的资金和精力 回报最丰厚 损失尽可能减少不必要



战略：波士顿矩阵



实现目标



---收益分享 全员参与



---团队差异 企业目标



考评方法:



平衡记分卡



KPI

明星类业务

金牛类业务 瘦狗类业务

幼童类业务

高

低

低

高

相对市场竞争位置

市场增长率

收获清算

放弃退出 转化
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4.2.2 

平衡计分卡实现公司对团队的考核

财务策略目标

战略目标

内部运营策略目标

客户策略目标

财务学习与成长策略目标

利润

主营业务收入

市场拓展的单位成本

降低

质量指标

安全与环境的改善

市场份额

顾客满意度

市场拓展速度
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4.3 



必须强调竞争



公司的目标与个人的行为相结合



对个人行为的鼓励



提高个人生活的质量



个人价值的体现



可变薪酬的目的



有固定费用转移到变动费用



优异的成绩提供额外的薪酬



分担企业的风险 分享企业的财富



绩效是竞争 不合作的根源
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不受欢迎的工资方案

——

哈佛商业案例

4.4 

考评方案的选择

分析 方法

1. 结合了BARS和MBO

2. 矩阵使用特别措施，通过加权，表

明了一个范围内的一系列业绩

3. 提供了业绩的连续集如：最低门

槛、基本目标、历史目标、杰出目

标

4. 员工因为任何业绩改善得到并增加

了强化的机会

业绩矩阵

行为锚定等级法(BARS)

目标管理(MBO)

个人绩效

持续提高



[image: image11.emf]13

中国人民大学商学院
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附表：业绩矩阵表

姓名________  团队/部门________  经理________  业绩期间________  

点 140 130 120 110 100 90 80 70 60 50 权重 衡量指标

可接受的最

低业绩水平

业绩基线/历史水平

超常的业绩

低水平

期望的业绩

目标水平

得分

奖金表

10% 126-140

7% 111-125

5% 100-110

3% 90-99

2% 75-89

0% 0-74

支付 业绩
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哈佛商业案例

4.5 

岗位的差异性



理由：岗位不同(工资的不同/工作性质的不同）



方案：百分比而非数额 可变薪酬比例不同



方法：行业标准/历史数据

岗位浮动工资比例图

0%

20%

40%

60%

80%

100%

管理 研发 职能 操作

岗位类型

构成比例

可变

固定
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中国人民大学商学院

不受欢迎的工资方案

——

哈佛商业案例

4.6 

关注顾客的薪酬制度

其他制度



与TQM实施准则相关

支付时间



出现成果即支付

指标特征



执行计划、战略策略

和关键的行动

工资的决定要素:



团队绩效



个人绩效

工资准确率的参考：



公司战略和人力资

源策略匹配

薪酬

基本工资

可变工资

业绩管理

薪酬制度



基本工资



个人绩效和团队绩效挂钩



团队效益和企业挂钩



个人目标和整体目标挂钩

合作前提之下的竞争：团队利益高于个人利益
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不受欢迎的工资方案

——

哈佛商业案例

4.6 

小结



合作前提之下的竞争



团队利益高于个人利益



团队参与公司的利润分享



基于团队对于公司的重要性

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

全部工资 弹性工资

例：某经理的工资构成
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中国人民大学商学院

不受欢迎的工资方案

——

哈佛商业案例

附表：业绩矩阵表

姓名________  团队/部门________  经理________  业绩期间________  

点 140 130 120 110 100 90 80 70 60 50 权重 衡量指标

可接受的最

低业绩水平

业绩基线/历史水平

超常的业绩

低水平

期望的业绩

目标水平

得分

奖金表

10% 126-140

7% 111-125

5% 100-110

3% 90-99

2% 75-89

0% 0-74

支付 业绩
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不受欢迎的工资方案 —— 哈佛商业案例



4.2.2 平衡计分卡实现公司对团队的考核





财务策略目标

战略目标

内部运营策略目标

客户策略目标

财务学习与成长策略目标

利润

主营业务收入

市场拓展的单位成本降低

质量指标

安全与环境的改善

市场份额

顾客满意度

市场拓展速度












