
中文摘要

电力是国民经济发展的先行，为国家的快速发展提供着强劲的动力。随着经

济一体化进程的深入，电力企业面临着多变的生存环境和激烈的竞争。只有创造

和保持高绩效，才能使电力企业适应改革与发展的需要。电力企业因长期以来一

直处于计划经济体制下，对绩效管理认识不够，工作开展不充分，所以建立一套

适合电力企业特点的绩效管理体系是一项紧迫而重要的工作。

本文是在河南省电力公司绩效管理方面所做的一些探索，希望建立一套完善

的绩效管理体系，将抽象的企业战略有效地转化为具体的员工行为，以保证企业

战略的顺利实施。论文的主要内容如下：第一部分回顾了电力体制改革和电力企

业绩效管理的历史，介绍了电力工业的特点，说明本文写作的目的和意义，并对

有关绩效管理的含义、内容和绩效管理与企业战略的关系作了阐述；第二部分从

技术性和文化性原因方面分析了电力企业绩效管理的现状，并结合电力企业特点

从目标分解和指标分解两方面构建了战略绩效管理体系的模型；第三部分从企业

的战略角度出发，阐述了建立目标管理体系的关键所在，及通过战略分解构建指

标体系的方法；第四部分对绩效管理实施、绩效考核、绩效反馈和改进、绩效考

核结果应用等方面作了相关的分析，并阐述了实施战略绩效管理的配套措施和建

立战略绩效管理体系时应注意的问题。第五部分是战略绩效管理体系在河南省电

力公司的具体应用．
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ABSTRACT

Eleelxie power is the foregoer of national economy development,pI铆她
strong motivity for the rapid progress of our eounlxy．Along with the fllrthel"

development ofglobalization,the electric power enterprises批faced with the rapidly
changed factors and fierce competition．In order to adapt the reformation and

development，the eleelrie powerenterprises have to create and keep high performnce．
Because ofthe longtime planned economy,the management ofChinese electric power

enterprises desperately needs to be improved．It is urgent and important t0 set llp the

performance management system that adapts the characteristics of electric power

enterprises．

This paper studil：$tile performance management of Henan eleclrie power

company,wants to effectively turn abstract slxategy into eonercte activities ofthe staff

by Ill,arts of perfect performance management SO as to guarantee the successful

execution of the slrategy．This paper includes five aspects principally．The first part

looks back the history of the reformation of electric power induslry,indicates the

purpose and meaning of this paper,and introduces the theory of performance

management and the relationship between strategy and performance management．

The second part analyses the present status of electric power enterprise，indicates the

performance management difficulties of electric power enterprises,designs the

slrategy performance ma皿gement model based On deeompounding the enterprise

targets and indicators．The third part designs the performance indicator system by

applying BSC and KPI．Inorder to fulfill performance management effectively,it also

Studies the performance evaluation,the feedback and progress，the application of

performance evaluation results，ete．The fourth part Sludies the additional me．．部llre：s of

fulfilling strategy perfomla眦management and the problems that should be pai,t
attention to while designing the strategy performance management system．The last

part is the application of strategy performance management system in Henan electric

powercompany．

Keywords：Electric Power，Performance

Scorecard,Key Performance Indicator
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第一章绪论

1．1本文研究的背景

1．1．1我国电力体制改革历史回顾

中华人民共和国成立以来，党中央、国务院十分重视电力工业的改革和发展，

电力管理体制先后经历了军事管制、燃料工业部、电力工业部、水利电力部、电

力工业部、国家电力公司等九次变革，其中先后两次成立水利电力部、三次成立

电力工业部、目前正酝酿着第十次变革。

50多年来，中国电力体制的变革，大体可分为三个阶段，第一阶段从1949

年至1J1978年，电力工业管理实行政企合一、垂直垄断的管理体制i第二阶段，

从1978年到1997年，电力工业在政企分开、市场化管理体制等方面进行了探索；

第三阶段自1997年至今，逐步实行政企分开、市场化管理的新体制。

1．计划经济时期的管理体制(1949．1978年)

在这30年中，中国的电力工业经历了燃料工业部、电力工业部和水利电力

部三个时期。在燃料部和电力工业部时期，对全国电力工业实行集中管理的体制；

进入水利电力部时期，经历了两次分散、两次集中管理，多年来始终未能摆脱“一

分就乱，一收就死”的怪圈。

2．改革探索时期的电力管理体制(1979．1997年)

从1978年党的十一届三中全会以后，中国的电力工业体制进入了改革探索

时期。在此期间中央电力管理部门又经过四次变更，即第二次成立电力工业部，

第二次成立水利电力部，成立能源部，最后第三次成立电力工业部。在电力工业

管理体制改革方面，曾研究过全面包干经济责任制，简政放权、自负盈亏、以电

养电等方案，最后成立了华能集团公司及各大区的电力集团公司，这一时期的电

力改革朝着国务院提出的“政企分开，省为实体，联合电网，统一调度，集资办

电”的电力体制改革原则进行。

3．实行政企分开，市场化管理新体制(1997年至今)

1997年至1998年是电力工业部与国家电力公司两块牌子两套班子双轨运

行时期。1997年1月，国家电力公司的成立被认为是第二轮电力体制改革的开始。

改革目标是通过完成公司改制，实现政企分开，打破垄断，引入竞争，优化资源

配置，建立规范有序的电力市场。1998年8月，国家电力公司推出以“政企分开，

省为实体”和“厂网分开，竞价上网”为内容的“四步走”的改革方略。2002年

3月，国务院正式批准了<电力体制改革方案》．改革的总体目标是：打破垄断，

引入竞争，提高效率，降低成本，健全电价机制，优化资源配置，促进电力发展，
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推进全国联网，构建政府监管下的政企分开、公平竞争、开放有序、健康发展的

电力市场体系。

电力体制改革的主要内容是：为在发电环节引入竞争机制，首先要实现“厂

网分开”，将国家电力公司管理的电力资产按照发电和电网两类业务进行划分。

发电环节按照现代企业制度要求，将国家电力公司管理的发电资产直接改组或重

组为规模大致相当的5个全国性的独立发电公司，逐步实行“竞价上网”，开展

公平竞争。电网环节分别设立国家电网公司和中国南方电网有限责任公司。国家

电网公司下设华北、东北、华东、华中和西北5个区域电网公司。国家电网公司

主要负责各区域电网之间的电力交易、调度，参与跨区域电网的投资与建设；区

域电网公司负责经营管理电网，保证供电安全，规划区域电网发展，培育区域电

力市场，管理电力调度交易中心，按市场规则进行电力调度。区域内的省级电力

公司可改组为区域电网公司的分公司或子公司。

2002年lO月，电力体制改革进入电力资产重组的实施阶段，同时中国电力监

管委员会宣布成立。厂网分离后，电力体制改革进入了下一轮“主辅分离”、“辅

业改制”等改革的准备时期，至今仍在准备阶段。

1．1．2电力企业绩效管理历史回顾

电力行业作为我国基础产业，存在一定的自然垄断性，具有许多不同于其他

行业的特点：

①电力产品是公共物品、电力行业是公用事业；

②电力工业是一切工业中资金最密集、技术最密集的网络型产业，进入和退

出的门槛都较高：

③电力工业建设周期长，需要未雨绸缪，不能完全依靠市场调节；

④电力工业产供销必须同时完成，要求有很高的可靠性；

⑤电力工业是具有规模经济和范围经济的产业；

⑥电力企业以国有企业占绝对主导地位：

⑦电力需求增长快，电力富裕容量不多，电网还不够健全；

⑧长期以来实行政企合一体制，由计划体制向市场经济体制转变中缺乏宏观

调控和电力管理的经验；

⑨法制法规还不够健全。

随着电力行业市场化改革的深入推进，以“产权明晰、权责明确、政企分开、

管理科学”为目标的现代企业制度建设的逐步完善，“管理科学”成为电力企业

加强和规范内部管理以提高效率改善其效益的现实目标。从1995年起，电力企

业绩效评价模式历经以下三种模式：即具有行政管理特色的业绩评价模式、国电

公司引导下的兼顾财务效益与行业领先的双重效绩评价模式、电力企业市场化进

2
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程中的法人资本金效绩评价模式。

1． 行政管理特色的业绩评价模式

在全国性的发、输、配和售电环节垂直一体化结构(垄断)模式下，电力企

业不是严格意义上的企业，各企业的经营成果无法严格界定，为扭转整个电力行

业的效率与效益低下局势，原能源部、原电力部和原国家电力公司开展了“安全、

文明生产达标”的“双文明”达标活动，这可以说是电力企业业绩评价的雏形，

1995原电力部在火电厂和供电企业中开展“创一流”活动以及2001年国家电力

公司又提出了开展“创国际一流”等具有行政管理特色的评价模式。这类评价方

式优势在于企业领导与职工重视，有明确目标，容易调动职工的工作热情，能够

对企业实施有效的调控，但是这种“运动式”的业绩评价，容易造成生产和资源

配置时间上不均衡，企业为“创一流”而过分“包装”、弄虚作假等问题。

2．兼顾财务效益与行业领先的双重效绩评价模式

1998年国家电力公司的成立实现了中央层面上政府职能的移交和行业管理

职能的移交。国电公司作为国有资产管理运营主体，重点关注对其所投入资产的

安全性、盈利性目标的实现，提出运用资本保值增值率、投资收益率、不良资产

比率、资产负债率和利润总额这五项指标对国有电力资产经营成果进行考核，并

实行了风险抵押金制度，强化了对内部各层次企业的管理制度，该项效绩评价制

度的实施，有效的改善了电力企业存在的效率与效益低下的问题，但是采用单一

指标的考核，存在顾此失彼、短期行为等弊端，难以真实的反映企业的整体经营

状况。加入wro后，国电公司从提高电力行业竞争力的角度，于2001年12月

提出了“创国际一流”的评价体系，并从必备条件、考核指标、评价指标三个层

次提出了具体的评价指标与评价办法。该评价系统以一个行业标准的方式对电力

企业的长期发展起着重要的标杆导向作用，实施评价的主体通常是电力行业的监

管部门，其约束力和监控方式主要来自企业自身的内在追求。

3．电力体制市场化改进过程中法人资本金评价系统

国电公司提出的资产经营考核体系经过三年的运作后，为有效提高法人资

本金管理水平与效益，在借鉴财政部等四部委联合颁布的《国有资本金效绩评价

规则》的基础上，2001年提出了《国家电力公司法人资本金效绩评价》体系，

与1998年提出的五项财务指标相比，该评价系统克服了单项评价指标在评价过

程中存在的弊端。对于引导经营者的行为、促进电力企业绩效评价规范化、制度

化有重大的指导意义。但是该评价体系是以法人实体为评价对象的，将其用于省

公司内部单位的绩效评价时，部分指标不适用，反映下属单位实际问题的指标又

没有包含在评价体系内部，另外评价指标层次和体系及操作过程过于复杂，而对

影响省电力公司下属单位绩效的地区经济差异等不可控制因素考虑较少，还有待
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于开发对下属经营单位的绩效评价系统。电力企业内部经营单位的绩效评价日益

成为各类资源供给主体或者相关利益主体包括政府、投资者、债权人、经营者、

企业核心骨干人才等的强烈关注焦点，因此电力企业内部绩效评价系统研究与改

进亦成为电力公司内部管理控制的重要环节，应从评价系统的功能、结构以及构

成要素方面着手进行改进与重构。

1．2本文研究的目的及意义

电力体制改革给中国电力企业带来了巨大的冲击，已有的巨变和未来变化的

复杂性迫使电力企业不得不对自身内部管理的高效性、安全生产的可靠性和经济

效益等综合绩效予以极大的关注。无论是从电力企业承担的社会责任，抑或是从

电力改革对电力企业的新要求，还是电力企业目前的绩效水平看，电力企业迅速

提升其绩效都有着重大意义。

从电力企业所承担的社会责任来看，电力行业作为公共事业行业，担负着满

足电力需求这一事关国计民生的重大责任。2002年拆分之前的国家电力公司总

收入约3900亿元人民币，达到GDP的4％，高居中国大型企业之首，甚至超过

工行、建行和中行的收入总和：近年来，电力行业增长对比GDP增长的平均弹

性系数为0．93，这意味着电力行业一直保持与国民经济增长相同的发展速度，是

国民经济的重大支柱。因此，电力企业的绩效提升，不仅对企业自身的发展至关

重要，而且对整个国民经济的发展有着举足轻重的影响。

从电力改革对电力企业的新要求来看，电力改革要求电力行业实现公司化、

企业化的运作，这意味着电力企业必须从原先只需保证安全供电而无需关心经济

收益的纯政府行为转变为既要保证安全可靠的供电，又必须对自身的经济效益、

对投资者的投资期望负责的企业行为。

从目前电力企业的绩效水平来看，其内部管理水平和经济效益都远远落后于

国际先进水平。以经济效益为例。2002年分拆前的国家电力公司的净收益率仅

为1．4％，远低于国际一流电力公司高达近30％的水平。而且，电力改革对电力

企业的经济效益还将造成进一步的冲击。对于发电企业来说，竞价上网将导致批

发电价下滑，势必给发电企业的收入、利润和净收益率带来极大的负面影响。对

于电力公司来说，效益来自于售电量，而目前统一供电的格局正被不断出现的大

用户直供电模式所打破，随着私营自备电厂的不断增多，减少了很多电力用户，

电力的垄断格局被越来越多的竞争者所打破，企业间的竞争将更加激烈。且由于

电力监管政策的诸多不确定性，如电价定价方法是否改变等。今后均可能直接影

响电力企业的经济效益。

2002年，国务院制定了电力体制改革政策，要求“厂网分离、政企分开”，

随着厂网分离，电力工业逐步推行市场化的改革取向，通过实施“政企分开、

4
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省为实体、联合电网、统一调度、集资办电”和”因地因网制宜’的发展战略，打

破了传统的独家办电的格局， 形成了多家办电、多渠道筹资办电的局面。厂网

分开后的各级电力公司不再拥有和经营发电资产，而成为纯粹的电网公司。由于

电网是电力市场的基础和载体，因此其职责是主要通过竞价上网这一价格杠杆，

实现省级区域范围资源优化配置和直接面向用户供电。电力公司由过去的既管发

电又管卖电，到现在的先买电再卖电，经营范围和职能有很大的转变。

随着电力工业建设步伐的加快，我国已开始进入”大电网、大电厂、高电压、

高自动化”的新阶段，电力工业的发展对电网公司也提出了更高的要求。

因此，如何适应新形势的要求，使企业持续健康发展，是当前电力企业不得

不思考的问题。随着我国市场化经济体制的逐步完善和电力企业市场化运作的深

化，建立以战略为导向的绩效管理体系已成为一种必然。在战略绩效管理体系中，

企业战略与绩效管理相互作用，前者为后者提供指导，后者为前者提供支撑，战

略压力通过企业绩效管理得以层层传递，落实到员工的工作当中，而员工的绩效

最终支持企业战略目标的实现。

电力企业因长期以来一直处于计划经济体制下，管理模式垂直一体化，存在

思想不够解放，观念更新较慢，开展绩效管理工作认识不够、经验不足等问题。

虽然近来在社会大环境的影响下开始做一些绩效管理方面的探索和实践，但在实

际操作中因涉及方方面面的因素难以达到预期的效果。究其原因，除主观因素外，

还存在管理模式老化、方法不够科学等问题。很多企业把绩效考核等同于绩效管

理，没有将绩效考核放在整个绩效管理的系统中进行考虑，而是孤立地看待绩效

考核，考核内容简单粗放，忽视了与之相关的持续沟通的过程以及为提高绩效所

付出的努力，最终导致了分配体系上的平均主义，无法充分调动员工的生产积极

性与创造性，企业在开展绩效考核时面临的是员工的消极和应付，而不能从绩效

考核中获得回报和收益。因此，当前如何有效地开展绩效管理，实现对企业战略

的支撑，提高企业的价值和生产力，是电力企业亟待解决的问题。

因此，根据建立现代企业制度和实现公司发展战略的总体要求，更大程度地

提升企业绩效水平，决定开展本课题研究．本文以绩效管理的相关理论为基础，

通过对电力企业绩效管理现状进行分析，指出了目前存在的问题及实施战略绩效

管理的困难所在，并结合电力企业的特点及发展战略，建立了实用的战略绩效管

理模型，初步形成了电力企业战略绩效管理体系。本文在电力企业战略绩效管理

体系方面进行的探索，对电力企业进行绩效管理体系研究具有一定的理论意义与

实践指导作用。
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1．3相关理论及研究概述

1．3．1绩效浅析

绩效是指怒指为了实现企业的憨体目标，构成企业的各溷队或个人所必须达

戎爨整务或暴。～殷来谎，续效塞瑟表筏在王嚣效率、羔终廷务完或戆葳每爨及王

作效益等三个秀藤。绩效表现可戳溺靛稠润、市场、颥客、业务、服务、入力资源、

资金、成长、镣理及社会责任等各个岛企业短、中、长期经营绩效相关的范畴。

从组织架构层次看，绩效可以划分为员工绩效、团体绩效、企业绩效三个J娶面。

员工绩效是指员工个人的工作行为、寝劲E及其结果。影响员工绩效的因素童鬻有四

秘，霹员工兹激耢、技戆、嚣境与飘会，蓑嚣顼属于曼王囊身翦、圭衮蛙影昀嚣豢，

后两项髓是窖蕊瞧影响因素。函酞续效是基于团驮成员会作蕊产生的续效，帮员工

在分工合作的基础上形成的整体大于部分之和的绩效效威。企业绩效是以熊个公司

为一个团队、熙简层次上的团队绩效，除了受员工个人缋效的影响外，企业绩效比

团队绩效更多她受到企业的组织架构、业务流程、管理方妓等内部条件以及众业外

帮条许熬影响。

1。3．2绩效警璞浅耩

绩效管理鼹通过对企业战略的建立、目标分解、业绩评价，将业绩成效用于

企业日常管理活动中，以激励员工持续改进并最终实现组织战略以及目标的一种

正式管理活动。缋效管理通过将员工的个人耳标和企妲战略曩标摆结合，并挖掘

受工漤力，髭蹇爱王鼗续寒实瑷众娩发震嚣蠡兹一令苓鞭锤嚣经复熬过程。

绩效管理弗稚仅仅是针对员工以往的业绩进行考核，其工作的重点还谯括绩

效目标的设定和分解、绩效跟踪、沟通反馈、指导辅助、绩效改善计划的制订等

一系列环节。

概括说来，缋效管理包括战略爨麴、管理目的和开发嚣酌等三个方面豹鞭的。

一令寿效夔续效营理系统善先要壤攒公司麴凌瞎嚣标铡定各整翅蓑各嚣麸秘受

工的目标，成为落实公司战略的有力手段．其次，绩效管壤系统应贯彻海遥、指

导、评价、激励等管理措施，使舒理有效。最后，绩效锗理应着眼于人力资源的

培训和开发，使员工持续成长，绩效持续改善。

绩效管理嶷有激励、沟通和评价三方面核心功能。激励功能是绩效管瑷聚统

戆菝惑功缝，缺少激聚凄爱嚣续效餐毽系统是失效熬。一个优秀戆系统憝够建立

员工的责任感，簸丈限度遣发箨受黑静能力和价值，撬供优秀员工成长辊会。沟

通功能：考核的主要目的是加强考核人与被考核人之间的沟通，通过年初确定工

作计划，能使考核双方了解被考核人本年度的工作重点；通过年末考核成绩沟通

使考核双方了解被考核人工作的不怒。评价功能：年度考核通过考核工作娥绩、

蓐
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正终熊力、王终态袋，综会评价该员工零年度袭理，发现差距劳必其剑寇培训计

划与晋升发展方案。

1．3．3绩效管理与绩效考核的区掰与联系

绩效考核彝绩效管理的联系主要燕子绩效考核跫完整的绩效管理过程中瓣

～个局部环节，两者的主装区别在于：

l。绩效管理燕～令完整豹繁瑾辘譬过程，整令鹫理过程覆藏了菜一令嚣翔

区间，而绩效考核只是绩效管理过程中的一个局部环节，只出现在特定的时点．

2．绩效管理主簧面向未来，侧重予信怠的沟通、帮韵指导耧由诧带来的绩

效提离，其中，沟邋贯穿予整个缋效管理过程，包括攀兹沟通承诺、事中沟通攒

导以及事后的沟通反馈与改进，丽绩效考核主簧面向过去，只侧爨于对以往业绩

戆考援_裾兴凝。

由于对绩效管骥的片面认识，人们经常将绩效管理等同于绩效考核，只注重

对员工淤往娥绩静考核鄹断等登控手段的应丽，两忽筏7冒标分解、海逶、指导、

反馈、改进等员工激励和发展的重要目的。

1．3．4绩效管理与企业战略

l。金馥虢略

所谓企业战略，是在分析企业外部环境和内部条件的基础上，为在竞争中求

生存和发展而做出的总体的、长远的谋划与对策。它其有全局性——以众监的全

局为对象，根据企业熬总体发展嚣要规定金业她总体行为；缨领性——裁定着企

业的目标、鬟点、措施，怒企业经营发展的纲要；长远性——为谋求企北的长远

发震，在科学该溺静基磷童，嚣撂未来麴蔫景；竞争性一为谋求不叛扩大泰场
占有率，同竞争对乎争高低；应变性——根据企业外部环境和内部条件的变化，

适时加以调整，l；l适应变纯后的情况。企韭战略是企娩发展和拓照必绫遵循的藤

则和方针。它应该投据企救拥有的资源情提，企业的产品、技术、信息优势的具

体情况来制定。它～般应包括：发展方向战略、企业经营战略、管理战略、企蛾

支证羧珞、露场竞争酸珞、久方管理笈隆、金渡羡怠纯战臻等等。金韭战咯一般

应随企业资源优势的变动黼变动。

没有战略盼企簸，箕艇命力逄短暂静。一个企鼗，哭寄战略定位准确。方麓

顺应时代发殿的潮流，抓住机遇，加快发展，为企业插上腾飞的翅膀．发之，一

个企业在战略定位上不准，那么，企业就会遭受挫折，甚至～撅不振，导致破产。

铁一定意义土说，今天熬众韭已进入7裁略竞争戆零代，众她藏臻邑戒燕现代企

业发展的中心问题，企业乏间的竞争，在相当程度上寝现为企业战略思维、战略

定位瀚竞争。因菇，如何在激燕动荡的常场竞争中，翻定帮撬行正确戆企簸战略，

已经成为决定企业能否立鼍：不败乏地的关键。

7
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2．绩效管理与企业战略的关系

从20世纪50年代开始至今的企业人力资源管理实践中，随着入力资源在企

业发展中掰受到嚣重援程度越寒越嵩，金业人力资源管理选麸鬏露数入事挡案管

理、被动的单向人力资源管理向主动的战略人力资源管理方向逐步发展。在战略

久力资潦篱理除毅，久力资源镣瑾豹一令重大突破在子入力资澈管理领域已经扩

充到绩效衡理领域，人力资源开发与管理战略成为企业发展的保障战略。企业一

方瑟根据其具体发展目标开始稍定相应豹入力资源战略，将入力资源管理与企业

整体战略髓标联装起来，以改遴员工续效和组织业绩，从人力资源的角度来傺证

企业目标的实现；另一方面，人力资源部门也开始参与企业战略的制定和推行，

其王捧重豢迄簸蒙寒甓攀熬入事楼繁管理转悫金效文化建设、曼工职泣生添癯

划、薪酬体系与激励制度的设计、绩效管理体系的设计以及人力瓷源开发等方砸

豹内容主来。

绩效瞥理是企业战略的重要组成部分，因为它不仅是关注公司使命和县橼的

一系列决策和行动计划，还更多地强调对行动过程和所产生的效果进行管理。绩

效管理是将公司战赂星豁与部门职能霾标及员工熟职责嚣标黠孵联系在～起豹。

公司战略目标的实施是必须落实到具体的行动主体上的，公司的目标最终被分解

蜀每令爨使上蟊，公司静整体褥标是蠢每个爨位静续效采支持静，绩效管理使全

体员工为了工作网标的实现必须做正确地事并正确地做事。在绩效管理过程中，

公司可掌援目标达成过程中各环节上的工作情况，发现障碍及时克服{可通过人

力安排、塔训等缮到最蠢效豹人力资源，以便裹效邋完成晷据；管理孝毒以骥确

表达对员工的期塑与要求，员工可以了解个人状况和差距。绩效管理将每一位员

工熬箍力秽工终缡入警疆之串，透露提舞公司静存在价穰轻虽忑静令俸取效馋

值。

1．4本文研究的主要内容

在电力企韭进行梳制转变，原有的绩效管理基础又稻对比较薄弱的基础t，

本文尝试利用目榕管理、平衡计分卡、关键绩效指标法等绩效管理模型，结合省

级电力企业的特点，建娆一套实用的电力企业战略绩效管理体系。

第一章缝论翳鬏了电力体铡改摹鞠毫力企业续效譬臻豹历变，套绥了毫力工

业的特点，说明本文写作的目的和意义，并对有关绩效管理的含义、内容和绩效

管爨与企馥战珞豹关系作了阐述；第纛章藏技术侄和文纯性原西方面分拆了电力

企业绩效管理的现状，并结合电力企业特点从目标公解和指标分解两方面构建了

战略绩效管理体系的模型：第点章从企业的战略角度出发，阐述了建立目标管理

莽系鼹关键赝在，及透过战咚分解稳建揍标体系夔方法；第因章砖续效镣理实壤、

绩效考核、绩效反馈和改进、绩效考拨结果成用等方面作了相关的分析，并阐述
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了实施战略绩效管理的配套措施和建立战略绩效管理体系时应注意的闯题。第五

零燕酸瞻绫效嚣骥俸系在潺褰雀电力公司懿其傣应蹋。

擘
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第二章电力企业绩效管理现状分析及战略绩效管理体系研究

2．1电力企业绩效管理现状分析

在行政管理体制下，电力企业只要按照管理单位的指令进行操作，没有自主

权，因此在开始进行自我管理的过程中，很多问题没有得到解决，目前较多企业

在绩效考核体系上的失败，除了有操作过程中诸如管理者应付了事、绩效指标难

以衡量、绩效指标设置不合理以及管理者缺乏相关的训练等原因外，可能还存在

着一个更为根本性、全局性的原因，就是企业对绩效考核和绩效管理本身的认识

就存在偏差。企业往往混淆了绩效考核和绩效管理的概念，突出强调绩效考核的

作用，而忽视了对绩效管理全过程的把握。从技术上和文化上分析主要表现如下：

2．1．1技术性原因

1．考核机构设置不合理

目前电力企业的考核职责一般由某个职能部门单独承担，将企业内的员工按

照层级身份划分类别，按照不同的标准进行考核。这样存在诸多弊端：

考核工作的地位不突出，削弱了考核的权威性，不能从企业发展和长远战略

上通盘考虑考核的战略地位。

绩效考核流于形式。被考核部门的主管不愿意协助进行考核工作，敷衍塞责

甚至阳奉阴违，这样不但增加了考核的难度，而且使得企业的战略目标无法通过

绩效管理层层传递到员工个人。

企业员工将考核结果看作承担职责的考核部门的意识体现，对考核结果始终

存有疑虑，．使得企业员工的个体力量不能形成有效合力，无法有效发挥企业战略

的指导与牵引作用．

2．工作分析开展不到位，绩效管理基础薄弱

人力资源管理由三个相辅相成的环节组成：工作分析、绩效管理和薪酬管理，

三个环节缺一不可，即人力资源管理的3P模型．(见图2一1)

图2—1 3P模型
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工作分析是绩效管理的基础，工作分析越细致，则绩效考核过程越简化和易

于撩终。在残熟豹密场纯金鼗巾，工终分褥赘麸金鼗凌臻嚣始，弱确支簿壤隆嚣

标实糯的核心业务，然后理顺娩务链上的核心工作，再对备项核心工作进行细化

与分类，进一步瑕清岗位职责，实践中的绩效管理就以岗位职责为重嚣的基础和

依据。

我匿龟力金效蕊有静蠢位说稠书是戳岗像瓣范兹形式存在戆，是囊备省公霉

甚至原国家电力公司统一制定的，职责描述比较粗放，不能完全体现不同电力企

业的实际情况，丽殿在实践操作的过程中，岗位职责交叉和岗位与职赞不匹配的

觋象帮+努严重，疆忿，蠢爱歇费倭不襞终荧考孩菝摆。纛我蚕嚣鸯企簸覆来善

遍安行的德、能、勤、绩考核体系中，岗位职责并不是绩效考核的重要依据，工

作分析对绩效管溅的重要作用避不能充分体现，不同岗位的工作价值也光法通过

续效考核送分牙来；电力葬锻改革之后，以德、毙、勤、续受核心的考核俘系将

被戳岗位绩效为核心的考核体系所取代，工作分析对绩效管壤的影响毽会越来越

大，仍旧以原有的岗位管理基础进行绩效管理将会给企业绩效管理造成很大的障

碍。

3．绩效蓉瑾髂系设诗不会壤

电力企业进行绩效考核的传统方法是将上级单位对众业的要求进杼简单分

解，辫实到个人，这种考核方法过于简单，所有员工都采用同一个考核量表，考

核魏灾瑷整内容缺乏嚣分度，没骞考虑不翳芝嚣经囊嚣零嚣层次裹煎乏舞豹差

掰；翳外，考核的指标在德、熊、勤、绩四个方面均衡分布，看似十分全面，僵

缺恧对不同岗位的针对性，无法体现企业的战略导向，而麒容易使指标标准的设

定过予宽泛，不容易掌握，使考核流于形式；第三，在选撵考核主体豹时候，以

毫力企照原有的置佟方式，一般楚进行民主评议，由企业不阍层次员Z健表对被

考核者进行评议打分，这种方式转移了考核中容易产生的人际关系矛盾，但很多

代表并不了解被考核者的工作情况，因此考核结果带有～定的随意性，也会使得

嚣豢麓终孛爨“努好先生”霉到较褰豹谔徐，嚣奏歪莰囊受责蕤反覆察荔受到努

击报簸；还有，考核要上升到绩效管理的高魔，就必须在镣理上下功夫，电力企

业现狂的考核一般间隔期限很长，有的甚至仅仅每年进行～次，根本无法有效获

取受麓信息，靛纛蠢效豹续效沟逶，更不用说遗学有效鸵繁理。

4．对绩效考核结果的簸瑷不科学

为了增加绩散考核体系的激励性与权威蚀，区分考核层次，很多企北采用强

制分布法对考核结果进行处理。然丽，由于不阋部门，不嗣性痪豹工作乏起在绩

效产爨方嚣没寄统一熬餐量标黢，考核豹弦采在阉一个考孩体系下著不爨备缝霹

可比性；另外，硪态分布在数据蹩比较大的情况下才具有冀科学性，而殿不具有
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绝对的准确性，一般电力企业的人数不过凡百人，每个绩效管理单位的人数就更

少，并不具备实行正态分布的数据基础；第三，由于考核的结果最终一般会和职

工的收入挂钩，正态分布本身又不具备绝对的准确性，所以，人为的实旌正态分

布会导致考核者与被考核者的矛盾，增加考核实施的难度；还有，电力企业原有

的考核体系中也缺少对考核数据的统计分析，无法掌握员工的绩效动态，更不能

给企业决策提供足够的数据支持．

5．对考核结果的应用不充分

在电力企业原有的绩效管理体制下，考核结果只与很少量的奖金挂钩，无法

充分发挥考核的激励与鞭策作用，也不能使考核推动企业战略目标的实现；而在

现代战略人力资源管理系统中(见图2—2)，绩效管理体系与岗位管理体系、任

职资格管理体系、薪酬管理体系以及培训管理体系都有十分密切的联系，处于现

代战略人力资源管理系统的核心地位，因此，利用绩效考核结果对企业岗位进行

动态管理，对员工进行技能培训，对员工的工资进行即时动态管理，不但符合现

代战略人力资源管理的基本要求，而且能够充分发挥绩效管理的重要作用。

图2—2现代战略人力资源管理系统图

2．1．2文化性原因

对现代管理技术运用不足是造成电力企业绩效管理落后现状的直接原因，而

电力企业经过长时间积累沉淀形成的管理文化已经远远落后于现代管理理念则

是其根本原因，要想在本质上提高电力企业的管理水平，就必须从根本上寻找管

理落后的原因．

1．长期行政管理模式的影响使一般电力企业还没有建立完善的战略管理体

系。企业实现自身发展战略，需要有独立的决策权和经营权，但是电力企业长期

处于政府管控之下，自身的管理职能已经弱化，形成了一套轻考核、重资历、重

经验、重关系、唯学历的选人与用人观念，考核的作用不能从根本上发挥出来；

12
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而且，行政管理模式渗透到企北的微观管理潞中，形成的是一种以行政缎别决定

警瑾投羧戆譬蘧溅念，鞋接受鑫令迸孬生产为孩心，金照不惹要藩生产浚霉长远

规划，也没有必翳建立战略管理体系。

由于电力企业所担负的社套效益责任比较重大，而且长期处于政府行政管理

状态，因此实质上光法迅速做列短期内实现欢企分开，在这种状态下，电力市场

豹麓铡者本身遴形成一个秘蕊袋霾，或者与嘏力市场孛莱整翻益集团裔檄丈的关

联，形成垄断效威，无法真正感受到管理压力，对先进管理理念与技术的渴求也

不衾十分强烈。

妖嬲戆致跨移必导致毫力众娃经营者鼓佼，瑟量峦予鬻骞嚣产褥缀长瓣阉在

电力众业中。一股独大”，这种现象也会在相当长一段时间内无法得到改善，因

而管理者缺乏负赞的对象，对管理不重视的心态也一时光法扭转。

2．电力企业员工豹整体豢璇无法完全达到实行竣略绩效营理豹要求。进入

知谈经济时代，战硌绩效管理黧秀西强调对知谈的管理，因褥要求企盈的员工要有

较商的素质才能够达到高层次锗理的需要，

3．电力企业“重生产，轻管理”的传统观念影响了续效管理发挥其作用。

毫力蹩产瓣特臻羧矮决定安全黧产在毫宓企勉孛占蕹÷努鬟要豹建链，嚣发电集

团岛电嘲公司以原国家电力公镯的“三项责任制”考核为蒸础制定的考核指标中，

安众生产指标体现出来的价值最大，而且相对量化，易予衡量，因此绦电力企业

警璎黉一耪错觉：只有安全生黟攒掾方姥绘众照带来利兹，其链警理掺据无关紧

要，在这种心态下，企业内部镣理得不到重视便不足为奇；另外，“羹生产，轻

管理”的思想使襻企业内部形成部门分化，猩电力企业以职能为核心的组织体系

中，部门阍的分化会使漉程不能褥到颞利执行，进两使企渡豹组织结构缺乏战略

应交馕。

2．2电力企业战略绩效管理体系研究

1982年战略入力姿溃l管璎理论提出磊，绩效管理捧为入力资源繁毽豹核心

模块也被提舞了战略的高度，蘸蓿不断的理论探讨藕实践研究。戳酸略海导尚盼

绩效管理模型得剁不断的完瞢，形成了很多绩效管理模型，本文根据电力企业的

现状，介绍以目标分解为基础的战路绩效管理模型和以指撅分解为基础的战略绩

效繁遴模鳌。

2．2．1以目标分解为基础的绩效管理模型

绩效管理的撤本目标是通过员工豹共同努力，来保证安现企业的长期发展战

臻窝短期经营嚣搽。企鲎懿续效管理薅系必须要与组织的麓臻要求籀一狻、葙疆

配，绩效管理系统应有利于把腋工的行为统掇和导向到战略目标上来。以战略为
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导向的目标逐级分解模式，首先根据企业的愿景以及战略目标确定企业的年度整

体经营目标，然后在企业目标的指引下进一步分解各级绩效单位的目标，制定完

善的绩效计划，通过对绩效计划实施状况的管理与评估实现逐级控制的目的。(见

图2—3)

图2—3以目标分解为基础的战略绩效管理模型

在战略目标的指引下直接进行目标分解的绩效管理方式实质上是一种反向

式控制管理，注重对绩效结果的考核，而在绩效完成过程中更加注重以“自我管

理”代替“压制性管理”：对绩效完成过程控制不足是这种管理模式的一大弱点，

因此，要完善以战略目标分解为基础的绩效管理体系，就必须重视在目标实现过

程中的PDCA循环系统的管理，而且该循环系统是以绩效持续改进为基本思想

的，因而也称之为微观绩效管理系统(见图2—4)。

图2-_4微观绩效管理系统

14
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在微观绩效管理系统中，包括绩效计划、绩效实施与管理、绩效考核和绩效

反馈等过程。

(1)绩效计划：绩效计划必须根据企业整体发展战略和阶段目标的逐层分

解的结果来制定，只有这样才能保证企业各部门的最终绩效与企业发展方向的一

致性，避免“战略稀释”。这是借用了目标管理的基本思想，而绩效计划的过程

也就将绩效管理纳入到企业整体管理系统中来。

(2)绩效实施与管理：这一过程就是对绩效计划实施过程的监控，及时发

现问题、予以必要的指导。

(3)绩效考核：是确立员工的工作任务、内容、要求，以及绩效标准，并

以之为准绳对员工的工作状况和结果进行考察、测定和评价的过程。其目的有四

个：①为企业的薪酬决策、人员的调整决策提供依据；②帮助企业改善绩效；③

促进员工发展；④推动企业战略的实施和目标的实现。

(4)绩效反馈面谈：绩效反馈和面谈是管理者与员工就绩效评价结果、如

何提升未来业绩而进行的沟通过程。

绩效管理循环中绩效计划和绩效实施两个部分都与企业整体运作系统紧密

联系，已经大大超出了人力资源管理的范围。

以目标分解为基础的战略绩效管理是一种相对易学、方便的绩效管理方式，

其目标是由上下级共同协商确定的，下级在目标制定过程中享有自主权，而通过

逐级分层制定目标，形成上下贯通的目标链，保证企业经营任务分解到人，责任

到人。为了保证目标分解的质量，上下级之间的沟通必须充分，因此，以目标分

解为基础的战略绩效管理比较适合于在小型绩效团队中使用。

以目标分解为基础的战略绩效管理模型也存在一定的缺陷：

(1)过于关注结果性指标，对过程的控制完全授权给目标执行者，而通过

PDCA系统进行弥补则需要管理者具有较高的管理素质；

(2)企业战略最终落实到短期目标上，容易使被管理者的关注重点转移到短

期行为上，造成员工的急功近利；

(3)由于目标分解注重的是绩效结果，无法对员工的成长性和持续性进行

衡量，等于忽视了企业的持续发展；

(4)企业目标虽然经过分解落实到个人，但是没有解决目标之间缺乏整体关

联性的问题，会导致企业内部产生本位主义倾向，不利于相互协作．

2．2．2以指标分解为基础的绩效管理模型

1992年，卡普兰和诺顿(Robert．S．Kaflan和David．E Norton)提出平衡

计分卡理论，主要从客户角度、财务角度、内部流程角度和学习与成长角度四个

方面来进行绩效考核。平衡计分卡的优点一是在于它将企业的远景、使命及战略
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目标转变为具体的评价指标和绩效目标，从而使绩效考核体系不仅仅是为了考核

企业或员工过去的业绩，更重要的是起到了绩效导向的作用，将企业的发展战略

与企业的业绩评价系统有机地结合在一起。二是它既包含财务指标，又包台了客

户满意度、内部流程和学习与成长指标，并将各种衡量指标整合为一个有机的整

体，从而既保证了企业短期目标的顺利实现，又促进了企业未来增长潜力的提升。

BSC将公司的战略与绩效管理有效结合起来，从财务、客户、内部流程和学

习成长四个角度分别将企业战略目标具体化，同时，对应于每个战略目标都有一

个或多个细化的二级指标和目标值，从而构成一个能对绩效表现进行综合反映的

绩效考核指标体系。实现平衡计分卡中的每个关键目标都需要有一个具体的行动

方案来支撑，公司的业绩目标需要逐级向下分解，一直落实到每个员工．管理人

员和员工可以对目标进行定期、经常性的回顾，然后根据不断变化的商业环境对

战略、目标、目标值或行动方案加以调整，以便更好地实现公司的战略目标．

在平衡计分卡中，四个绩效考核纬度是互相有内在联系的，实现财务目标是

进行绩效考核、绩效管理和企业战略管理的最终目的，而顾客是实现财务目标的

关键，企业内部流程是基础，学习与成长则是企业持续发展的核心。对多数企业

来讲，这四个审视维度能很好地反映出一个企业的健康状况。其根本思想是：通

过学习和改进以及有效的内部运作过程，能向客户提供高质量的服务和产品，从

而带来良好的利润，最终使企业健康发展。BSC说明了两个重要闯题，一是它

强调指标的确定必须包含财务性和非财务性的(因此有“平衡计分”之说)；其

二是强调了对非财务性指标的管理，其深层原因是财务性指标是结果性指标，而

那些非财务性指标是决定结果性指标的驱动指标。

平衡计分卡理论既强调纵向的连续性，使学习与成长指标、内部流程指标、

客户类指标和财务类指标形成层层递进关系；也强调纵向的平衡性，注重四大类

指标的在实现企业战略过程中的协调性发展。(见图2—5)
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图2—5以指标分解为基础的战略绩效管理模型
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平衡计分卡虽然在20世纪90年代就己经在髑方企业应用中获得了一定的认

可，毽霹警我霆金堑慕谥菸然魄较瓣囊。璇乎舞谤努专为基璇戆绫效管理援黧壹

接从战略发展的角度对众业的各类指标进行分解，在体现企业战略的同时，避一

步考虑了硷业不同层次、不同部门的特色，与单纯的关键绩效指标相比，更加具

有系统性。平衡计分卡对企业的经营环境和管理水平都提出了羹赢斡的要求，在

实际痤溺鹣过程中瘦该根据不弱的企娩和不同的竣瑶发展阶浚，建立其有等内作

用的绩效篱理指标体系。

2．3建立电力企业战略绩效管璎模型

电力众遭现在所西簸的一个十分现实而且重簧静阿题就燕管理基础薄弱，电

力体制改翠后，为了适_驻国内外竞争的需要，电力众业迫切需簧把企业发展战略

与绩效管瑗密切联系起来。而开展绩效管理研究鼗遵循“稳中求避”的原则；首

先，要充分瓷霜龟力众照添寿静管溪基麓，尽最大懿可麓保嚣毫力垒鲎平涝、稳

定的引进战略绩效管理体系；其次，蒙有助于电力企业理顺发展思路，规范内部

管理；第黛，要着眼于较高的层次审视企业的绩效管理体系，能够对企业提升管

理承乎越戮控{孛终雳。

综合考虑电力企渡现时的绩效管理状况和分析现代战珞绩效管理方法，本文

认为，电力企业的战略绩效管理体系的建立不是通过一种方j虫就可以建立越来

的，丽霉燹多种方法碰会贯通、取长睾}短方能建纛逶应电力企妣相对复杂的内、

井都环境鹃战略续效警瑗薅系：

首先，以目标分解为基础的战略缋效管理模式能够从战略商度明确企业的发

展思路，瑷顺企业的内部管理脉络；同时，电力企她多年前就开始提倡推行的目

标警理麓度，氇。霹绫为菝瘘嚣标警壤俸系魏梅建爨侠蹇磐戆警瑗基稿。

第二，以指标分解为基础豹战略绩效管理模式让企业能够清楚地分析出众业

价值产生的根源，同时熊够提升企业的管理高度，让企业内部管理能够真正的服

从手企娩熬整体裂益。

第三，由于电力众她的管理基獭相对来说还玩较薄弱，嚣此，著不适予赢即

采用对管理要求十分严格的管理模式，例如，平衡计分卡法，饭是，借鉴平衡计

分卡的思想进行指标的分解，对于撼嵩电力企业的篱理水平还髓大有裨益。瓤采

用多静管壤方法结合豹方式，不餐魏够搀舞企鼗豹管理瘩平，瓣嚣隽金鱼淘蔽蝰

绩效管理模式的转变提供了缓冲的机会。

基于以上的考虑，本文提出了电力企业战略绩效管理的模裂。(见图2—6)
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图2—6电力企业战略绩效管理模型

目

标

分

解

整个模型有“两条主线”：

(1)根据企业战略分解“企业—部门—个人”的目标体系。

结合企业的发展战略对企业目标进行分解，对于电力企业来说，上级单位每

年会下达一些现成的绩效目标，但是不一定能够全面反映企业的经营管理状况，

因而企业自身要结合自身战略与上级要求两方面进行目标分解。各级目标的实现

是完成上一级目标的基础。

(2)根据企业战略分解的“企业—部门—个人”的指标体系。

利用BSC方法从财务角度、客户角度、内部流程和学习与成长角度分解企

业级绩效指标，而用“流程分解法”再将部门指标分解给个人。岗位绩效指标的

完成支持部门指标的完成，部门指标的完成支持了企业指标的完成，企业指标的

实现支持了企业战略的实现。

目标体系与指标体系的相互协调、印证，构建起电力企业最终的绩效管理体

系模型。
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第三章电力企业战略绩效管理体系设计

3．1战略绩效管理体系设计的准备工作

在战略绩效管理体系构建的过程中，企业首先要建立战略目标体系，然后在

战略目标体系的指引下建立完善的短期目标体系，再根据目标选取完善的指标体

系，并将指标体系分解到岗位，而这一切的基础是要建立一种完善的企业绩效管

理文化，使得绩效管理得到认同，能够顺利地推行与开展。

3．1．1战略分析

战略分析是指对影响企业现在和未来生存和发展的一些关键因素进行分析，

战略分析主要包括外部环境分析、内部环境分析。

1．外部环境分析

任何企业都处在复杂的经济、政治、技术、文化、社会等环境之中，环境变

化对某一企业的影响比其他任何因素对企业的影响都更为复杂，所以，了解环境

对企业的影响对于战略分析来说是至关重要的。企业面临的外部环境主要有三

类：一是宏观环境，如政治、科技、经济、社会文化等，这类环境只能间接地影

响企业的活动和决策；二是行业环境，包括潜在进入威胁、替代品威胁、行业内

竞争、买方和卖方的讨价还价能力等；三是竞争环境，如竞争对手的目标与战略

等。后两类环境将直接影响企业的活动和决策。通过外部环境分析，企业可以很

好地明确自身面临的机会与威胁，从而决定企业能够选择做什么。

(1)宏观环境分析

进行宏观环境分析常用的工具是P E S T分析模型，其中P是指政治要素

Politics，指对企业经营活动具有实际与潜在影响的政治力量和有关的法律、法规、

政策等因素，这些要素对企业的影响比较复杂，有些是直接的，有些是间接的，

有些是积极的，有些是消极的。E是指经济要素Economic，一个国家的经济制

度、经济结构、产业布局、资源状况、经济发展水平以及未来的经济趋势等，对

企业的经营发展起着重要的影响。s是指社会要素Society，指企业所在社会中

成员的民族特征、文化传统、价值观念、宗教信仰、教育水平以及风俗习惯等因

素，强烈地影响着人们的购买决策和企业的经营行为．T是指技术要素

Technology，不仅包括那些引起时代革命性变化的发明，而且还包括与企业生产

有关的新技术、新工艺、新材料的出现和发展趋势以及应用前景，可能给企业带

来有利的发展机会，也可能给某些企业带来生存威胁。

(2)行业环境分析

行业环境分析主要包括两个方面，一是行业中竞争的性质和该行业中所具有
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的潜在利润，二是该行业内部企业之问在经营上的差异以及这些差异与它们战略

地位的关系。分析前者的常用工具是波特教授提出的“五种力量模型”，分析后

者的常用工具是战略集团分析。

在“五种力量模型”中，按照波特的观点，一个行业中的竞争，远不止在原

有竞争对手中进行，而是存在着五种基本的竞争力量，即潜在进入者、现有企业

之间的竞争、替代品的威胁、供方的讨价还价能力和买方的讨价还价能力。①潜

在进入者是指行业外的企业随时可能进入某行业，给该行业带来新的生产能力和

物质资源，并要求取得一定的市场份额，从而对本行业的现有企业构成威胁。进

入威胁的大小主要取决于进入壁垒的高低与行业内现有企业的反应程度。@现有

企业之间的竞争是指行业内现有企业之间的竞争关系和程度。决定行业内企业之

间竞争激烈程度的因素有：竞争者的多寡及力量对比、市场增长率、固定成本和

库存成本、产品差异性及转换成本、行业生产能力的增加幅度、行业内企业采用

策略和背景的差异及竞争中利害关系的大小、退出壁垒。③替代品威胁，替代品

是指那些与本企业产品具有相同功能或类似功能的产品。④卖方能力是指企业从

事经营活动所需要的各种资源的供应单位的讨价还价能力。卖方往往通过提高价

格或降低质量及服务的手段，向产业链的下游企业施加压力，以此来榨取尽可能

多的利润。因此，卖方的讨价还价能力越强，现有行业的盈利空间就相对缩小，

反之亦然。决定卖方讨价还价能力的因素有：卖方行业的集中度、交易量的大小、

产品差异化程度、转换卖方成本的大小、前向一体化的可能性、信息的掌握程度。

⑤买方能力是企业的客户在购买产品或服务时的讨价还价能力。作为买方，总是

为压低价格、要求提高产品质量和服务水平而同企业讨价还价，使得行业内的企

业相互竞争残杀，导致行业利润下降。影响买方讨价还价能力的因素主要有：买

方的集中度、买方从本行业购买的产品在其成本中所占比重、买方从行业购买产

品的标准化程度、转换成本、买方的盈利能力、买方后向一体化的可能性、买方

信息的掌握程度．
’

在战略集团分析方面，战略集团是指在行业中同样的战略领域，遵循着相

同或类似战略的企业群体．这里的战略领域包括技术依靠程度、产品质量、定价

策略、销售渠道选择以及对顾客服务的程度和类型。在一个行业内，往往存在着

多个战略集团，但在特定战略集团内各个企业的战略具有相同或类似的基本特

征。运用战略集团分析，可以使企业很好地了解战略集团的竞争状况以及某一集

团与其他集团的差异点所在；可以帮助企业预测市场变化以及发现新的战略机

会；揭示不同战略集团之间演变的难点与障碍所在．

(3)竞争环境分析

竞争环境分析的重点集中在与企业直接竞争的每一个企业身上。这种分祈属



第三章电力企业战略绩效管理体系设计

于具体的、微观的、针对某一个企业所做的、区域性较强的分析．由于本文是站

在行业的角度来看问题的，所以不进行过多的论述。但是需要说明的是，这种分

析对于企业的经营来说，是非常重要的一种分析方法，是认清对手、寻求合适对

策不可缺少的一种手段。

2．内部环境分析

孙子El：“知己知彼，百战不殆”．外部环境分析是为了知彼，而内部环境分

析则是为了知己。内部环境分析的内容主要有三部分：一是经营资源分析，二是

战略能力分析，三是核心能力分析．

经营资源是企业竞争优势的根本源泉。经营资源的战略意义在于不仅能保证

企业获得最大限度的利润，而且可以左右企业的成长及其未来命运。经营资源可

以理解为能够给企业带来竞争优势或劣势的任何要素，既包括那些看得见、摸得

着的有形资源，如企业职工、厂房、设备、资金等，也包括那些看不见、摸不着

的无形资源，如专利权、品牌、企业文化等。

战略能力分析包括企业的财务能力分析、营销能力分析、组织效能分析、企

业文化分析、企业业绩分析、企业现存问题分析。这些分析能够清楚地揭示出企

业的经营状况、经营能力、发展态势、存在问题，为企业的迸一步发展提供支持。

核心能力是指居于企业的核心地位并能产生竞争优势的要素作用力，具体地

主要是组织的集体学习能力和集体知识，尤其是如何协调各种生产技术以及如何

将多种技术、市场趋势和开发活动相结合的知识；核心能力不仅仅是有关协调技

术趋势与发展路径的知识，它还包括善于组织的熟练协作和传递价值的知识；核

心能力还包括对跨越组织边界的工作进行沟通交流、参与创造以及承揽责任，它

涉及许多组织层次、个人和各种职能。要把各种职能结合起来形成核心能力，．必

须处理好这些职能与个人的联结问题。核心能力不会因为被使用而衰退，核心能

力是逐渐发展的，它会在被应用和共享的过程中得到加强，但它仍需要施加营养

并加以保护，否则它就会枯萎。

对企业的内外部环境做出详尽的分析后，一般会产生几套备选定战略方案，

再通过对企业自身的优势、劣势、机遇及挑战进行评估(即进行SWOT分析)，

确定最终方案，需要指出的是，实际上并不存在最佳的选择标准，管理层和利益

相关团体的价值观和期望在很大程度上影响者战略的选择。 。

需要指出的是，无论是“五力模型”战略分析法，还是SWOT战略分析法，

更多的是针对市场状况的分析，而电力企业在现有的改革状态下，由于受到了更

多的非市场因素的影响，在此基础上建立的战略体系应该是由非市场经济向市场

经济转化的一种过渡形态．
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3．1．2打造以战略为导向的绩效管理理念和企业文化

在构建战略绩效管理体系的过程中，以战略为导向的绩效管理理念和企业文

化是基础。一方面，电力企业作为传统的国有企业，有着深厚的“中庸”文化的

沉淀，在进行绩效管理的过程中就体现为一种“老好人”文化；大家在做绩效考

核时都不愿意做反面的评价，因此在考核时难免会造成情感上的主观评价，所做

的考评可能含糊、混淆，对员工产生正面有效的引导有一定的难度；另一方面，

电力企业由于受计划经济的影响，己经形成了“重资历，轻能力”的企业文化，

资历老的员工往往会受到更多的照顾，对高绩效员工尤其是年轻员工的积极性造

成了极大的伤害，而真正有思想、有抱负、有能力的人，肯定不愿意在这样的一

个环境中工作。因此，一个企业要使绩效管理体系得到顺利实施和有效运行，必

须建立一种绩效导向的文化氛围，向组织中的每一个成员表明，企业真正需要的、

重视的、奖励的是什么，使员工的工作更具有针对性。

而且，企业为了培养核心竞争力，也必须加强企业文化的培养。从核心竞争

力构成的三个层次来看，文化层面处于最中心位置，是企业可持续发展的原动力，

从推行绩效管理的角度来说，完善制度与获取资源都不如塑造绩效管理文化重

要，因为无论是制度还是资源，最终都要通过人来进行控制，而文化最终确定了

人控制着的制度及资源两个方面的方式，所以在电力企业中推行战略绩效管理，

最重要的是先从根本上改变电力企业原有的、落后的管理文化。

另外，现代管理理念己经从重视个人绩效向重视团队绩效转变，而团队则意

味着沟通，从这个方面来讲，塑造企业的绩效管理文化也就是塑造企业的沟通文

化。沟通变得重要是因为在设定绩效目标时，绩效目标通常略高于员工的实际能

力，员工需要“跳一跳”才能够得到，所以难免在实现的过程中出现困难，企业

需要就如何达到工作目标同员工进行沟通。另外，由于市场环境的千变万化，企

业的经营方针，经营策略也会出现不可预料的调整，因而员工绩效目标也应随之

变化。所有的这些都需要企业的管理者与员工不断沟通。企业要努力帮助员工排

除障碍，不断辅导员工改进工作和提高业绩，帮助员工获得完成工作所必须的知

识、经验和技能。在绩效考核结束后，企业还需要通过沟通让员工明白自己的长

处和不足，长处今后继续发扬，不足以后注意克服，这样不但可以使员工在以后

的工作中更有目的性，而且可以有效地发挥绩效管理的激励作用。沟通在绩效管

理中不是开始，也不是结束，而是要贯穿于绩效管理的整个过程，需要持续不断

地进行．企业帮助员工提高业绩应是现代企业管理的一个组成部分，同时它也是

一种责任，一个优秀的企业是一个对员工负责任的企业，所以需要发挥好企业文

化的积极作用。
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3．2战略绩效管理目标体系构建

传统的电力企业进行目标管理的一般做法是：在年度制定企业目标或许划。

然后根据部门专业职能分工将这些计划分解成任务下达给各个部门；或者反过

来，各个部门根据企业整体发展方向分别制定计划并上报；也有将两个过程结合

起来，企业下达总体目标，部门依据目标部门计划并上报，企业再根据总体目标

进行调整后确定部门计划。也就是说，其实质还没有摆脱计划经济的束缚，大部

分所谓的“目标管理”是以计划代替了目标。

企业进行目标管理也需要制定计划，但是这与计划经济中的“计划”有本质

的区别：后者的计划是自上而下分派任务，而前者的计划则要上下级共同协商来

确定：后者以“经济人”为假设前提，而前者以“社会人”或“自我实现人”为

假设前提。

战略绩效管理的本质在于总体绩效的提升，因此绩效管理是打通从战略管理

到绩效提升的各种关节，使战略方案更具操作性，切实提升企业执行力的工具。

作为绩效管理核心部分的目标体系，必须是能够从动态性、前瞻性、逻辑性的角

度出发，将人员、战略、运营流程和谐地统筹起来。使员工行为与公司的长期战

略目标、企业文化等联系起来，纵向平衡短期与长期发展，横向统筹局部与整体

的利益关系，不仅要将每个细节动作执行到位，还要使各个动作有机联系起来，

形成协同效应。

3．2．1目标明确是建立完善的目标体系的基本保证

实施战略绩效管理，首先要让每一个员工都有明确的目标，其根本原因是群

体承担责任，而成员总是认为别人不会尽全力，自己也就不会去努力，社会惰性

导致团队效率低下。因此除了员工必要的角色定位，确保事事有入傲，人人有事

做以外，还必须提出衡量个人努力程度的指标，这样才能使员工的努力能更科学

地量化出来，以有效激励先进者，鞭策落后者。

进行目标分解的核心是建立一个企业内的目标体系，全体员工各司其职、各

尽其能，推进组织目标的达成。在一个企业的目标体系中，总经理的目标、部门

经理的目标、部门主管的目标，是各不相同的，但他们的目标都和企业整体目标

息息相关：企业整体目标的实现，有赖于各部门目标的顺利实现；从管理员工的

角度来说，要让员工自己管理自己，变“要我于”为“我要于”．

分解目标的意义主要有两个：一是提高业绩，一是提升能力。提高业绩的目

标管理的核心是自上而下建立目标链，把总目标分解到人，责任到人，以提高业

绩；而提升能力的目标管理的核心是员工自发制定个人目标，通过自我启发实现

能力的渐进，从而改进工作质量。但两者又具有统一性：

(1)根本目的一致：都是为完成企业一定时期的经营任务服务的，业绩型
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直接为此服务，而能力型间接达此目的：

(2)二者都强调自我管理和自我控制；

(3)二者成功的关键都在于上下左右的沟通和协调；

(4)在能力型目标中有业绩的内容，而业绩型目标也离不了能力提高的要

求，二者相辅相成，在多数情况下是同一个问题的两个方面，难以截然分开，只

能依不同的情况有所侧重。

所以，目标分解的过程，需要考核者与被考核者的共同参与，使双方都能够

对目标有深刻的了解。而目标要明确，在实际分解的过程中便要做到横向深度分

解，使目标尽可能细化；纵向流程要标准化，尽量把握更多细节。

1．绩效目标分解的纵向程序

企业绩效目标逐级分解的纵向程序可以依据管理大师德鲁克的目标管理经

典理论为基础框架来进行，如图3--1所示。首先，需要确定企业的长期发展战

略、短期经营目标以及对企业整体绩效的考核范围，明确整个组织下一工作周期

的总体战略目标和任务；其次，由各部门与组织领导根据企业的整体绩效目标共

同商定部门的工作绩效目标，确定部门绩效目标和部门主管的绩效目标；最后，

根据部门绩效目标，由部门主管与下属员工协商讨论，确定每个岗位的绩效目标

和每个员工的个人工作目标，即为实现本部门目标任务自己必须作出什么样的贡

献。

筒圈
图3--1 绩效目标分解的纵向程序

在绩效目标分解的纵向程序中，企业可以推行标准化流程作业与管理，帮助

员工更清晰地把握工作细节，将任务分解为统一的标准化细节动作，可提升个体

工作效率及大幅提升团队的执行与作战能力．

举例而言，生产、设计等部门的工作流程各自具有一套体系，公司可将整个

流程分解，提炼出几个关键性的细节动作，形成标准化作业书，以统一规范的形

式全面推广，加上主管现场指导，很容易达到要求。

标准化流程更容易被理解和掌握，易于执行；而且，标准化的流程有统一的
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标准，易于监督、控制和考核；另外，成熟的文字性业务流程使方案的上传下达

能保持目标的一致性与清晰性，有效防止沟通失真：最重要的是，标准化的流程

有利于形成相互支持的工作局面，摆脱本位主义的束缚。

2．绩效目标分解的横向程序

绩效目标分解的横向程序是指在绩效目标设立纵向程序中，绩效目标从传达

到确定等各个环节所形成的先后顺序。首先是绩效目标的分解和传达．即按照一

定的规则或依据，将企业目标分解传达到各个部门或者将部门目标分解传达到每

个岗位，使每个员工明白，企业或部门对自己的工作绩效期望是什么。其次是可

行性分析和讨论。在绩效目标分解秘传达到每个员工之后，员工必然会对此目标

期望跟在目前自身所拥有的资源条件下可能实现的绩效目标进行对比分析，从中

找出差距，并就此与主管进行反复沟通和反馈。最后是确定绩效目标值。在员工

与主管进行充分的沟通反馈后，会达成共识，并确定一个兼具可行性和挑战性的

目标。绩效目标分解的横向程序如图3--2所示。

企业，部门绩效目标分解和传达

兹嚣嚼绩效目标L～，，

参照
员工绩效

⋯⋯⋯◆考核指标

绩效目标可行性分析I《=====：
可能实现的绩

效目标

岗位人员￡：=≥l 反复的沟通反馈 I C二二=二=： 直接主管

确定员工的续效目标

图3--2绩效目标分解的横向程序

绩效目标分解的横向程序中，细节把握程度越高，做得越细，执行效果越

好，反过来，执行动作越清晰细致，有助于员工对策略本身更深地理解，能理解

得越透彻，能保证企业上下对战略战术策略理解的一致性和清晰性，从而形成合

力，提升绩效。因此，不能够仅仅按照部门职责或是岗位职责将任务简单的布置

下去，而是要在职责细分或按任务性质细分的基础上尽可能的予以明确化。

在每个细分目标的过程，也就是员工思考如何去完成的过程，当目标分解完

之后，业务人员对于下期的工作细节也就基本上胸有成竹了，就可根据每个细节

的重要性与紧急性安排好自己的工作计划，并将其形诸文字，以作为追踪执行进

度的反馈，更能保证作业效率与效果。
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通过目标的深度分解，将结果管理转化为过程管理，让每个员工清楚自己的

职责和任务，消除盲目性，而且有利于提取关键业务，便于管理双方监督与控制，

保证执行效果。

3．2．2员工参与是建立完善的目标管理体系的成功保障

当员工知其然，不知其所以然时，纵使任务分解得再清楚，由于缺乏对方案

本身充分理解，往往不能根据实际情境权变，所以，为了使员工能够更有效的执

行企业的计划目标，必须要保证其参与到绩效目标的设立和绩效计划的制定当

中。员工参与绩效目标的制定，是基于对公司的大政方针、战略战术策略以及企

业文化等充分理解的基础上的，因此沟通与协调是绩效管理不可或缺的一环．

1．纵向协调沟通，参与决策

(1)员工必须了解企业的战略

员工应该深刻理解公司战略计划的设计，在企业战略审核通过的进程中，要

充分吸收一线员工的意见，博采众长，以增加战略的可行性。

如果员工走了弯路，但知道大方向，顶多也是迟点到达目的地，尚若没了大

方向，走错方向就很难调整过来，理解了总战略，员工就能自发调整，使员工自

我管理与控制变得更有效．

这样，员工在执行的时候，既能站在战略的高度，从全局上把握部公司的发

展方向；使目标的一致性与清晰性获得提高；又能深入到实践操作的每个细节上，

有的放矢，确保每个细分的目标(或控制点)服务和服从于总战略、总目标。

(2)员工参与绩效计划设计

绩效管理的根本目的是赋予企业每个员工绩效的自我管理能力，使员工成为

自我绩效管理的专家，使管理者从繁忙的管理活动中摆脱出来，更多地做好规划

与发展的工作，提升企业的管理的水平。

让员工参与到考核方案制定过程中，可制定出兼顾双方利益的考核方案，提

高员工对目标的接受程度，自然会促进员工对绩效体系的理解和支持，增加考核

方案的约束性和引导性；员工与主管一起自上而下，结合lj下而上选择自己的目

标，能够诱导个人设立更困难的目标。参与是通过增强个人的勇气而对绩效产生

积极的影响，因为他们是在主动地挑战自我设定的目标。甚至能促进员工变被动

为主动，实现从自觉向自发执行层面的转化。
‘

(3)动态沟通，随时协调，增加方案的可行性。

管理者要下到基层，置身于日常的工作中，有更多的机会和更大的空间去

感受渠道中的各个细节部分，从细节中去更准确的把握市场，得到切实可行的战

略战术的灵感与启示，从一开始就制订出容易被采用、可行程度高的市场方案。

再者，通过现场的指导与沟通，甚至拿出一部分时间与基层员工共同作业，
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加强员工对方案的把握程度，也通过控制检验方案的可行性，以便作出及时调整。

2．横向协调，加强团队成员之问的信任度

团队沟通，指在执行层面上，让每个团队成员在理解公司经营目标及经营状

况的基础上，在实践中将自我目标与公司远景发展规划协调一致，有明确的方向

感，也促进管理者与员工达成一致目标，让主管对工作有明确的了解，以便后期

执行阶段的监督、控制与协调。

团队会议也是相互学习与经验交流的过程，优秀的成员可针对“困难户”的

问题提出一些切实可行的方案以供参考，这些“困难户”也可学习优秀员工的操

作手法和成功经营思路。更重要的是通过充分沟通，达到团队在横向层面上的分

工协作，均衡地推动整个团队绩效的进展，因为仅个别成员过于优秀或过于落后

均有可能导致团队整体作业失衡而引致协同失效。

3．3战略绩效管理指标体系构建

完善的绩效管理指标体系是目标体系的延伸，是确保管理目标得到落实的有

效保证形式。建立完善的企业绩效指标体系，能够加强对绩效达成过程的控制，

使得整个绩效管理的体系更加完善，从而促进企业的健康有序发展和达到管理的

科学高效。

3．3．1制定绩效指标要从其特性出发

绩效指标的制定对于实行绩效管理具有十分重要的意义，进一步影响到员工

业绩评定、公平薪酬确定、人事调整以及培训等工作，由于牵涉面比较大，因此，

指标的选取也比较复杂。但是，如果抓住了绩效指标的特性，也能够制定出一套

合理的考核指标。

科学的绩效考核指标应具有四个特性：与组织目标的一致性、与组织结构的

依存性、完整性和可控性。

(1)与组织目标的一致性

制定绩效考核指标，首先必须明确企业总体战略目标和业务重点，在此基

础上，从组织最高层向各个部门和职位层层分解，如此得到的指标就成为企业绩

效管理的重点和员工考核的要素和依据。绩效指标体系的建立和考核过程本身，

也是统一全体员工朝着企业战略目标努力的过程，必将有力地促进企业战略目标

的实现。

如果企业制定了战略，却没有将其分解为一套协调一致的任务安排和评价指

标以供下级单位使用，那么，其下级单位势必会自行建立一套绩效指标：职能部

门的指标只与成本相联系，经营部门的考核只考虑利润，这将造成各部门只为自

己的指标努力，而忽视了部门之间的相互协调和支持，不利于企业的整体绩效。
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目前，我国电力企业的实际情况便与此类似，企业经营者往往只注重表象化的发

(售)电量指标，而忽略了其他管理指标，因此造成部门间协作不力，相互之间

抱怨不断，解决这一问题的根本途径便是由企业根据自身的发展战略统筹开发考

核指标体系，使不同部门的考核指标相互呼应，协调一致。

(2)与组织结构的依存性
．

绩效指标并非一成不变的，随着企业的内外部环境变化，企业战略、组织

结构和目标都要做出相应调整，组织结构会随着组织规模和组织生命周期的不同

成长阶段而变革，在组织结构中明确规定的部门和岗位的职责权限也会变化，因

而衡量部门及岗位业绩的考核指标及其权重也随之变化，因此企业必须定期审核

以保证指标的有效性和适用性。

(3)指标体系的完整性

合理的绩效指标体系应该能够全面反映出部门和个人的绩效水平，不完整

的衡量指标，只能反映活动的局部情况，久而久之，未被反映的部分受到重视的

机会就会越来越少，甚至于被忽视掉，而那些影响组织生存和发展的偏差和异常，

往往藏身于这些被忽视的指标中，得不到纠正和改进。绩效指标缺乏完整性也会

使员工采取那些更有利于改进局部指标的行动，而放弃追求整体最优。

要保证目标体系的完整性，必须加强对业务流程的关注，使员工在从事本职

工作的时候，不但考虑自身的考核利益，而且从企业整体效益的目标出发，进行

通盘考虑。

(4)指标体系要具有可控性

指标的可控性是指绩效指标只受被考核部门或个人可控因素影响，这样在

进行绩效考核时，指标所反映的绩效才是可靠的． ．

’不论是从激励的角度还是从学习的角度看，绩效指标的可控性都非常重要。

影响工作绩效的原因是多方面的，受自身不可控制的因素影响越大，不可控因素

对绩效指标信息的歪曲作用越大，人们的努力也就越容易被这些不可控力量所压

倒，以至于很难将个人努力的作用和外在因素的影响区别开来。整体经济大环境，

不论是萧条或繁荣，对部门和员工工作绩效的影响都是不容忽视的，在制定考核

指标时，应尽可能剔除那些不可控因素，公平、合理地衡量员工的努力和贡献。

绩效指标的四个特性实际上反映了绩效指标的制定必需要以企业战略为出

发点，与组织结构相适应，全面反映工作的关键环节，在部门和岗位可以控制范

围内．把握绩效指标的四个特征，也就掌握了进行指标提取的基本路径，但是，

企业进行绩效评估经常遇到一个很实际的问题：很难确定客观、量化的绩效指标．

其实，对所有绩效指标进行量化并不现实，也没有必要这么做，通过行为性的指

标体系，也同样可以衡量员工绩效．
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基于绩效指标的四个特征进行指标分解，一定要掌握一个重要的原贝l，即

SMART原则： ．

S(Specific)是明确具体，各关键业绩指标要明确描述出所需完成的行动方

案。

M(measurable)是可衡量的，各关键业绩指标应尽可能地量化，要有定量

数据，比如，数量、质量、时间等，从而可以客观地衡量。

A(attainable)是可达成或可实现性，包含两方面含义：一是任务量适度、

合理，并且是在上下级之间协商一致的前提下，在员工可控制的范围之内下达的

任务目标；二是必须是要经过一定努力才可实现的，而不仅仅是去年目标的重复。

R(relevant)是关键职责的相关性，也有两层含义：一是上级目标必须在下

级目标之前制定，上下级目标保持一致性，避免目标重复或断层；二是员工的

KPI目标需与所在团队尤其是与个人的“主要工作职责”相联系。

T(time bound)是有时间限制，是指注重完成绩效指标的特定期限。没有

时限要求的目标几乎跟没有制定目标没什么区别。

3．3．2电力企业战略绩效指标体系的分解

电力企业绩效指标的分解，可以划分为企业级指标分解和部门级指标分解两

个层次。企业级绩效指标是根据对企业内外部环境的分析，制定出企业的二级战

略体系之后，再根据发展战略进行分解得出；而部门级绩效目标是根据企业级目

标分解结果，结合主要业务流程分解得出。

1．电力企业的一般特点

分解电力企业的绩效目标，首先要对电力企业的内外部环境进行分析，各

项指标之间也要注意综合平衡，因而，采取平衡计分卡的方法对企业级目标进行

分解最为合适。

当前状况下，电力企业一般都具有以下特点；

(1)一般情况下，电力企业受政府宏观调控和上级单位的控制的影响比较

大，没有应对市场变化的独立定价权，也就是说，电力企业的独立经营权有限，

且在很大程度上需要对上级单位负责；

(2)电力企业的收入一般由上级单位拨付，而以“三项责任制”为基础的

绩效考核制度决定了电力企业员工的收入水平，所以企业在绩效管理的过程中处

以一种中间状态，是联结上级考核指标与员工的纽带；

(3)安全生产在电力企业生产的影响很大，因此，安全生产指标对于电力

企业来说十分重要，实质上起到了一票否决的作用；

(4)电力产品形式比较单一，对产品的研究与开发需求不是十分迫切，而

对客户的维持与开发决定了企业的效益；



第三章电力企业战略绩效管理体系设计

(5)电力体制改革以后，对管理水平和企业文化建设的要求都比原来有很

大幅度的提高。

2．企业级绩效指标的分解

基于电力企业的特点，本文以平衡计分卡和鱼刺图工具进行企业战略目标分

解，针对企业战略目标寻找关键成功因素(KSF)，继而确定公司级关键绩皴指标

(KPI)，再由公司级KPl分解到部门级KPI、每个岗位的KPI，使KPI形成一个

因果关系网络，共同支持战略目标的实现．

(1)平衡计分卡与鱼刺图的关系

如果将平衡计分卡用鱼刺图来表示，如图3—3所示。平衡计分卡四个维度

的要因来支持企业战略目标的实现。

企业能否继续提高并创造
价值

企业怎么对企业所有者负
责。满足其乖j润需求，并进
而实现社会贡献

彝袢裳须擅长什么，必须做 嘉最雾何看待企业的产品好什么 利服务

图3--3平衡计分卡用鱼刺图表示

鱼刺图战略分解法就是先通过平衡计分卡按照四个维度来梳理和明确企业

战略目标，作为进一步分解企业关键绩效指标(1【PI)的基础。

财务指标：财务角度主要考核提供给企业所有者的最终价值。即对销售收入

的增长、降低成本和提高资产利用率等的衡量。如：销售收入、净资产收益率、

固定资产利用率等。

客户指标：客户角度是指以客户的眼光来看待企业的经营活动，使企业对为

客户提供什么价值形成清晰的认识。如：客户满意度、市场占有率增长量等。

内部流程指标：内部流程角度关注能提升企业经营水平的关键流程或对客户

满意度有最大影响的业务程序，如：产品合格品率、产品可靠性等。

学习与成长指标；学习与成长是另外三个指标取得出色成果的基础，即对入

力系统和组织程序的衡量，如员工培训参加率、员工满意度、员工获提升比率等。
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通过平衡计分卡。就可以从四个维度明晰企业的战略目标重点，如财务维度

方面：快速扩大销售规模，提高销售收入，客户维度方面：显著提高产品品牌，

扩大市场占有率，内部流程维度方面：导入信息化平台管理，改善销售模式，学

习与成长维度方面：加强骨干员工的培训，打造学习型团队等等。

明晰了企业的战略目标重点后，接下来就可以采用鱼刺图进行战略分解。

(2)鱼刺图战略分解法

企业绩效管理是在一定期间内科学、动态地衡量员工工作状况和效果白勺管理

方式，通过制定有效、客观的绩效管理标准，使各级管理者明确了解下属在考核

期内的工作业绩、业务能力以及努力程度，并对其工作效率和效果进行评估的过

程。绩效考核指标的设定应该最大程度地体现企业的战略目标，利用鱼刺图的因

果关联的分解就可以将企业战略目标顺利地层层分解下去．

鱼刺图中的鱼头表示为“战略目标重点”，大鱼刺表示为“主关键成功因素”，

小鱼刺表示为“次关键成功因素”，次关键成功因素是对主关键成功因素的进一步

分解，如图3—4所示。关键成功因素是对企业的成功起关键作用的某个战略要

素的定性描述，是满足业务重点所需的策略手段，是制定关键绩效指标的依据，

并由关键绩效指标具体化、定量化，从而使之可以衡量。

图3—4 。战略目标重点”鱼刺图

鱼刺图可以协助企业清晰地界定所要创造的战略成果，以及促成该成果的绩

效驱动因素，并把这些因素串成具有逻辑型的因果关系链，再完整地呈现出来。

鱼刺图不但明确地揭示了企业的战略假设，描绘出清楚的执行过程，并揭示

了企业应选择何种方式将无形资产转化为创造客户及财务层面的有形资产。更重

要的是，它还能与平衡计分卡的衡量指标结合而作为战略目标达成与否的监测依

据。
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这样每个战略曩栋霪点郡形成了一个逻辑型的因果关系链熬鱼刺嚣。接下

来，将从战略目标分解下来的关键成功因素蹩理为表格，以财务和客户指标纬度

失铡，魏袭3一l掰示。

裘3--1战略鞠标重点分解豕意表

指标纬度 战略目标重点 圭关键成功因素 次关键成功因素

财务 战略目标重点1 主关键成功因素1 次关键成功因素1

次关键残凌因素2

盎关键贼功因素2 次关键成功因素3

次关键成功因素4

客户 战略目标重点2 主关键成功因素3 次关键成功因素5

次关键成功因素6

童关键成功因素4 次荚键成功霆素7

次关键成功因素8

(3)关键绩效指标(KPI)的提取

笑键绩效指标(KPI)是管理中“计划一执行一评价”中“评价”不可分割

鲍一部分，爱映个体／维织关键妲续羹献戆谬徐菝撰_程摇据。KPI是掺椽，不是

目标，但是能够借此确定且标或行为标准：炬绩效指标，不是能力或态度指标；

是关键绩效指标，不是一般掰指韵绩效指标。

作为衡晨各岗位工作绩效的指标，关键绩效指标所体现的衡最内容最终取决

于公司的战略目标。当关键绩效指标构成公司战略嗣标的有效组成部分或支持体

系时，它黪鸳量敬巍位爱以实瑗公司战赂虽标的摇关部分撑失爨身兹生要职奏l

如果KPI与公司战略目标脱离，则它掰衡量的岗位的努力方向也将与公司战略目

标静实现产生分鼓。 ，

公司战略目标是长期的、指导性的、概括性的，而各岗位的关键绩效指标内

容丰富，针对岗位而设鬣，着隈于考核当年的工作绩效、具有可衡量饿。因此，

关键续效指标是对寞正驱动公霹战略爨标实现戆具体因素的发攮，是公司战隧慰

每个岗位工作绩效要求的具体体现。美键绩效指标随公司战略目标的发展演变而

调整。当公司战餮餐重煮转移辩，关键绩效播标鍪矮予爨修正缢爱获公霹战略新

的内容。

珂{：盂麸战硌茸标分解出来关键成功因素，从关键成功溺素依次提取描关键的

循量指标，即关键绩效攒标(KPI)，仍以财务和客户纬度为倒，如表3—2所器．
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表3--2从战略分解下来的关键绩效指标

指标纬度 战略目标重点 主关键成功因素 次关键成功因素 关键绩效指标

财务 战略目标重点1 主关键成功因素1 次关键成功因素1 关键绩效指标1

次关键成功因素2 关键绩效指标2

主关键成功因素2 次关键成功因素3 关键绩效指标3

次关键成功因素4 关键绩效指标4

客户 战略目标重点2 主关键成功因素3 次关键成功因素5 关键绩效指标5

次关键成功因素6 关键绩效指标6

主关键成功因素4 次关键成功因素7 关键绩效指标7

次关键成功因素8 关键绩效指标8

(4)应用鱼刺图战略分解法提取KPI的实例

首先，应用BSC从财务、客户、内部流程和学习与成长四个维度明确了企业

的战略目标重点，然后利用鱼刺图战略分解法提取KPI，以下是以“优质服务”

这个战略目标重点进行分解的实例，如图3—5所示。

国3--5利用鱼刺图战略分解法分解“优质服务”

将鱼刺图中的关键成功因素整理成表格，继而提取出企业级KPI，如表3—

33
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袭3—4基于KSF提取KPI的实倒

指标 战略目标 关键成功因素(ICSF) 关键绩效指标(Ⅺ)I)

纬度 鬣点

傀矮 撵高供电 摄高龟篷台格率 城市电莲合格率

客户 服务 矮量 提裹频率台壤率

提高供电 念理安摊检修 用户平均停电次数

可靠憔 提高检修质量 城市供电可靠率

提高客户服务 降低投诉率 用户服务满意率

满意度 灞加倭爵潜施

4．部门级绩效指标的分解

利用平衡计分卡原理可以对硷业级绩效指标进行分解，但对于部门来说，由

予受盈务范围的限翻，并不兵备平衡计分卡所需要的四方面要素，运用平衡计分

卡舞发部门续效指标会谈螺指标阉静“乎褥”关系，瑟运焉蹙栽嚣方法(凳图

3—6)，贝4会使攒标分鼹简单得多，鞭且窍已经分魑鲍企业级曩掭为基皴，衾使

分解工作事半功倍。

企

惫舌一蛰序。她

战

烙

o
蚕 ≮ 。目 ＼ 、 。

标

疆3--6部门绩姣捂铄分辩垒聋6蘅

要将部门的考核指标体系继续分勰下去，首先要根据企业战略霹标理顺企业

的北务流程①，在流程关键控制点②处，根据部门职赏将控制权交给应该负责的

部门，然后部门内再根据内部流猩和岗位职责在控制点③处将控制权授予相应的

令入，然后搬据控翻煮处痰该运戮豹绩效标准遴行考核，这样部门豹考核指标就

落实到个人。

企业流糕是价值创造的过程的手段，部门和岗位就是通过其在流程中的激动

体现其在组织中的作用的，正是因为岗位怒根据流程中的作用设置的，所以从流

程豹角发来分析爵位的关键绩效指标才是有效的。

鬏据流鬟裁囊关键绫效据舔蒸本过程如下：

(1)确定岗位关键业务流狂 ．
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确定岗位关键业务流程的过稷实际上是对岗能职责进行清晰化的过穰．在很

多_龛鲎内，虽然毽遴行了置箨分辑，铡定了工作滋弱书，健超题仍然存在，表凌

突出的问题主要有；

第一、爨经歇赍往往必是对瑷骞获嚣瓣接述，并没鸯“分氍”瓣遘鬈，爨霞

职责之间相互交叉与扯皮的现象依然存在。

第二、各令爨经熬是说暖书怒疆立戆。垒竖黪巍霞应该是榛羹联缍戆夔薅，

岗位说明粥也必须体现这种关联关系。现在我们利用流程分析与持续改进，将岗

位职责扶滚程豹熊度送行瀵骣他纛缨纯，解决稳纛之窝交叉整受瓣翘题，弱藏，

利用流程将各个岗位联结起来，体现岗位在流程中的关系．

(2)确定滤疆关键点农产爨，进一步确定关蕤袋臻溺素(KSF，key SUCCESS

factor)

从总髂灼企数滚程来说，关键点是豢浚程豹逢擒或要素孛，瓣涟程耱逡终起

决定性影响的要素，常以“瓶颈”来形容它，显示着该因索的重要性，没有它，

溅程裁难以运作。

流程关键点的识别，主要是肴变动某要素是否对流稷的运作产生深远的影

魄，即毙餐使流程更好地满足矮客豹嚣要，能否大幅度提糍企业瓣绩效。送是识

别流程关键点的根本标准。流程的关键点也往往怒流程中容易产擞问题的地方，

这样，我织就可以在企业以往产生蛔题的记录与总维孛发现流程的关键点。由于

现实中处于流程关键点的相关组织或个人有可能出现推诿责任的现象，因此，识

别流程关键点必须要有明确的责任主体。务流程终端验部门或是个人是攫经此瑗

职责的合适人选，原因有两点：首先，最疑说服力的考核往往是有结果的考核，

露诲多工铭的结祭只有在滚程完成后才能够出现，所以，考核的联力使漉程终端

的组织或个人有动力进行流程分柝；第二，从流程终端反推至流程起点，目标明

确，工作楣对容翳。

另外。流程关键点产出的确定可以借用标杆法的思想，研究同领域竞争对手

在漉程上皴于自己的方匿，这些也常是绩效提亮关键所在。

确定了流程的关键点，只是找铡了实现绩效提高的关键区域，还需要通过对

这些关键点的深入研究，确定关键成功要素。

同对也可以确定岗位所负责的流程部分的产出，当然这种产出并不是流程的

最终产出，只是莱一岗位的中闻产如。

(3)抽象成指标

在确定了流糕关键点和关键成功要素后，就可以将关键成功爨素撼象成关

键绩效指标了。因为流程关键点和关键成功要素可能是较为清晰的描述，包含着

大爨信息，但是要废用到续效考核中还必须梅其抽象成关键绩效指标，并将指标
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进行清晰的定义。

这里的KPI指标不仅仅包括结果性指标，还应该包含行为性指标，衡量的标

准是该指标是不是对流程结果有重大影响。如果仅仅是从结果性指标来看，很多

岗位或是很难制定出具体的指标，或是即使制定出指标，该指标可能已经偏移了

流程的根本目标。所以，KPI指标中不仅仅应该包含结果性指标，也应该包含行

为性指标。

(4)对KPl指标的检查

在KPI指标确定后，要根据SMART原则对指标进行检查，只有符合要求的

才能被确定为关键绩效指标。

现在以省际间电力交易为例，对电力企业部门级绩效考核指标的分解进行实

证说明。在区域电网间，往往存在不同的发电和用电高峰，如在枯水季节，以水

力发电为主的省份发电量骤减，就需要向以火电为主的省份购买电力，而在丰水

季节，因水电成本相对较低，以火电为主的省份则倾向于购买水电以降低成本。

另外，某个省网如出现事故情况，如若干发电机组跳闸造成电网频率降低时，也

需要通过省际联络线获得外省电力的支持以保证电网的安全。省际间的电力交易

是在区域电网调度机构的调度下进行的。

第一步分析电力交易的工作流程

l、区域电网公司根据有关政策与各个省公司签订电力交易的计划，计划分

年计划、月计划、日计划；签订计划的工作归目的各省公司计划发展部。

2、省公司计划发展部将计划发给电力调度部门，调度部门中的市场运营处

在每天的电网运行计划上予以安排，调度处予以落实·调度人员通过对潮流进行

调整，保证省际问联络线的电量完成计划下达的指标，同时监视电网运行，保证

电能指标合格．

3、电网在特殊情况下，可以临时对省际间的电力交易情况进行调整，此工

作由市场运营处和调度处在有关领导的授权下进行。

4、交易电量每月结算，先由调度部门予以确认再由省公司财务部结算。

第二步，对流程的关键点进行分析，就可以提炼各自的关键成功要素：计划

发展部负责计划下达的及时性与准确性，调度中心负责电力交易的准确性与电网

稳定性，财务部负责电量结算的及时性与准确性。

第三步，明确了各个控制点的主要工作，即关键成功要素，就需要将其抽象

成具体的考核指标。例如，计划发展部的考核指标可以抽象为计划及时性与准确

性；调度中心的考核指标就可以抽象为电压合格率、频率合格率等；而财务部的

考核指标则可以抽象为单位电量供电成本等。
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3．3．3企堑指标麓部门指标的协调

众韭指标要落实裂部门，部fl獾标簧落实刭凑饶，甏藤者在分解遗程串运麓

的是平衡计分卡方法，后者则运用流程分析方法，灰于方法不同，农分解=过程中

可能会出现偏差。但怒，流程服务于战略并支撑战略的实现，因此基于流程的

KPI撵标与基于BSC翡麓臻分解霜豹部门指标获穰本方是上楚完全一致静。嚣

此，要对二袭进行协调，使二者完全统一到企她战略方恕上来。也可以这样理解，

这个协调的过程也是对战略分解和关键指标制定有效性的检查，两个方面可以相

互验诞与校捡。

羔者协调的基本方法就是价值树法。具体寒说，就是将基于BSC的战路分

解的四个方面指标和部门指标按照从上向下分解和相互支撑的关系缀合起来；然

后将藜予流程的KPI指标按照岗位所属部门警之一一对废，这样就形成了一个价

值树，最顶端是众业战略，依次是基于BSC豹战略分鳞嚣的毅方瑟指标、部门

指标、岗位关键绩效指标。

建立了价值树后，就可以对t下各层次指标之间的支撑关系进行校枪。可

_|：乏采鼹从下烈上豹分耩方法，番下一层次指标是否戆对其上一层次揍标梅残支

撑；也可以采用从上到下的分析方法，糟上一层次指标的分解是否完全，即下一

层次指标中是否还可能有其他指标。

经过协谖与捡校，这就形成了一令上下邂这黪港攮体系。

3．4绩效考核橡准体系的构建

光论是续效目标还是绩效指标，要落实到考核就登须要有一定的标准来进行

衡量，但是，长期以来关于考核如何定量的问题一直困扰着所有的考核者．量化

考核怒一释最好衡量、，烫加客蕊酶考核方式，健不蔻所有的考核指标都能够得到

量化，医此，续效考核还嚣要有宝性考核彝绑化戆处理。

一般来说，可评价的员工绩效指标中，一部分应该是与其工作产出直接相关

的，也就是盥接对其工作结采的评价，1町以称为任务绩效：另～部分是对工作结

累造戏影响的嚣素，毽劳不题l；乏缝果载形式表现爨来的，一般梵工终过程巾浆一

些表现，通常被称为周边绩效．对任务绩效，可以从数量、质擞、时效以及成本

蒋方面进行比较碉晰的界定；而周边绩效从这些方面界定则比较困难，通常可以

采震髫为纯煞羲÷堠送行餐量，这样耱傻缮续效考孩鼢指括形成了一套体系，溺辩

也可以操作化地评价。现在。我国f电力企业在返两类绩效考核的过程中存在者比

较多的问题，在任务绩效方面往往仅从经营指标去衡量，过于单一化，很多指标

没有毯括遴去；瑟在溺透绩效率，掰采瑙翦译挽指标多秀评徐谯豹攒述，褥不是

圣亍为住的描述，评价时多依赖评价者的主观感觉，缺乏客观性。

在实际正作中，仅仅依据任务绩效进行考核得到的结果是不全面的，周边缋
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效是任务绩效的有利补充，所以，考核标准没有可能、也没有必要完全量化，无

论是麸数量、蒺鬈、薛效、袋本戬及行为箍述牵豹哪伞方蘅进幸予赛定，标撵的最

终目的是让考核者与被考核者在工作应该达到何种程度上达成一致。

长久以来，入力资源部一直作为考核主体嬲现在员工丽前，这就存在一些问

黻。蓄先，入力赘深部作为敬能部门，莠不是最清楚金盈中豹备顼鼗务；其次，

嗣人力资源部承担着企业内续效考核的缎织工作，面被考核者的直接上级壁豢管

理职能又行使不到位，给员工造成职能转换的错觉。从业务水平和管理职能两个

方面考虑，纛揍上级都怒稍定绩效标准静最佳久选；两麸入往纯管理和管毽顺酝

的耳的，被考核者在自身任职领域也具有相当的发蠢权，_|箩}以，续效管理廒该由

被考核者和他的直接上级共同协商制定。

为了傈诚个入续效承平能够这猢企鼗甍求，不偏离企娩发袋的战貉目标，企

业领导喾必须在续效掺标剁宠的过程中绘予提瘫的撰导，从宏缀上逡霉调控，缳

诚企业绩效篱理体系的统一性。

3．5绩效管理实施体系

员正对予企业的最大贡献是绩效，也唯有绩效是支撑企业生存与发展的核心

羹素。覆转绕久事考核豹着袋点是。王箨中豹入”，箕价麓篾繇在于入是成本；

i砸现代绩效考核的着眼点则是“人的工作”，其价值判断人是资源。因此，绩效

考核的隳素与指标厦然最终落实到人，但必须聚焦子真正意义上的“工作”绩效。

佟隽部门管壤者爨须赘赛这一点，鲡采因为“入”豹豢异雨打破岗位驳责酌羿限，

任意分妃工作，那势必会造成分配体系的不公平，进页绘续效答理謦米混熬。

绩效管域不是人力资源部门专有的职责，更不是企业人力资源部门能够独立

完成的王作。电力企韭豹组织可分离层、中层和基层(现场)凡个层丽，丽绩效

至少透过秀令环警来达戏：一是基艨或瑰场员王(翔安装、运谨维护、捡嫠入曼

和营销、调度等科室人员)在产品成服务的生产过稷中与工作对象的相互作用，

这些作糟即所谓的“入篱物”，直接影响着绩效；二是组织各层次的管理人员通

过对瑷场工掺人曼(或低层管瑗入受)藏麴影噻阕接缝影雅绫效产窭，瑟瑟谣豹

“人管人”。由此可以看出组织各级、各部门的管理者和员工都具有绩效管理职

责。事实上绩效管理与组织运作没有本质的区剐，因此应将绩效管理职责加入到

每一令淄位瓣职责范围之中。

要构建绩效管理实施系统，首先要确妲主管部门，主篱部门在整个绩效管理

过程中发挥设计、协调、组织和指导的作用，为各部门绩效考核与管联工作提供

专垃纯豹瓢务。然籍在寰管部门静缀织下建立务缀、备部门分王协作、职责明确

的绩效镣理职责体系。绩效管理职责体系是企业绩效嚣理能否真歪发撂作厦的蘸

提条件，也是我国众业绩效管理的薄弱环节，在绩效管理系统设计时需要特别加
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以注慧。

续效实施过程是一个持续的续效沟逶和缋效售患的收集粤分拆避程，在绫效

管理实施系统的构建中要特别注意沟通渠道的开发与利用，以及信息的收集与处

理。河南省公司融经拥有一流的阿豁计算机嚣联瘸络硬件资源，在熬台班往传统

沟通方式秘数擐统计途径的基础上，可以网孵镌建嚣联鼹毫予傣患平台，实瑷缕

效管瑷过程的网络化、自动化、数字化，不仅可以提高绩效管理工作自身的效率，

还有助于解决考核过獠的公正性、保密饿，并鼠便予保存和处理大量的数据资料。

3．5．1拷续的绩效沟遴

持续豹续效海逶裁是实耀售息荚拿，瀵涂馐患琴对称懿逑程。它骞秀个嚣戆，

一是为管理者和被管理者提供信息，以便随时改善绩效；第二，可以发现环境可

能的变化，及时调整目标。

缋效沟通熬内容取决予篱理者羁技管理畿关注翡对象，毽擂工捧迸栽揍琵、

存在的问题、可能的解决措施以及管理学如何才能帮助被管理者实现绩效等。比

如，以前的工作情况；现在的工作状态；哪些方面做得好，哪魑方面需要纠正或

泼善；懿采编离瓣标静活，管理者应采敬什么绸垂措辘；是否有矫彝发玺豹交亿

影嗡羲工作曩标；如果尽标嚣要改变，如何进行调整等等。

内容和形式熄决定一个簪物的两个主要方面，采用何种沟通方式在很大程度

上决定着沟逶是否有效。下衙玖赢式沟通和雅正式沟通两个方面讨论渠遴的建

设。

1．正式沟通

(1)书面报告

零蘑掇誊是续效管理孛魄较常惩黪一秘嚣式澎遥方式，是被考核喾按绫效警

理的要求，使用文字或图表的形式。定期或不定期地向管理者所傲的关于正作进

展实际情况的报告。

书瑟报告霉滋在短嚣孝瓣漆牧集大量傣意，不仅霹戮繁绣警壤者静游阕。还有

助于培养被管理者边工作边总结，系统思考以及书颟表达能力；另外管理嚣和被

管理者也不必在同一时间和蛾点，资料也便于存档保存。但书面报告怒单向沟通，

容易滚予形式，使接管理者获矮写报告，焉萎信患共享差，遥麓性有限。

慰书匿报告这种沟通形式可以辘之以面谈、电话等方式把单向沟通变为双

向；用简单的表格、图形省去繁琐的文字；另外可以建立基于网络平台的电子化

形式，在诧蒺确童还可戳实现信患在翻酞成员简静筵享。

(2)宠期嚣谈

管理者与被管理者定期逃行～对一的面谈也是绩效沟通的～种常见方式．面

谈韵萄的是蔟在管理者和被管理者之闯就菜一阗题这成荚识并摅到解决方案，所
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以面谈前应该陈述清楚面谈的圈的和重点内容，让被篱理者了解相关情况．

瑟浚是双蠢沟_l蕤，信怠传递障礴少，沟遥程度深。在甏谈孛被管溪者客荔对

管理者产生亲近感，还可以就菜些不便公开的事情进行沟通。然弼厦谈容易带个

人感情色彩，在实际应用中要特别注意．

(3)夺缀或毯敬会谈

书蕊报告不能巍接讨论和鳃决斑题，一对一蕊谈只限予嚣人之阕，难以裁共

性问题达成共识。有管理者参与的小组会议或团队会议恰好可以解决以上同题，

翁曩管臻者逐霹敬僚开会静靖税离受工传递公司战珞信意，传播企堑文佬，统一

价值观。

团队会议便于团队沟通，可以缩短信息传递时间和环节。但有耗时、难以统

一时溺翡缺煮，丽蠹有些硒题鼹潋在公开场合讨论，会议容翁流予形式，走过场：

另终大家对会议的嚣求不同，衾毒选择性她对信息进纷过滤。

为了进行有效的会议沟通，要注意以下几点：

夺会前豹充分准备。会议主体、程痔、时间、地点、与会者需馓哪些准备

等要_|；l书嚣熬形式提熬足够的时阉逶翘。

◆会议进程的合理组织。会议汗始时要介绍议稔和会议规则，会议过摆中

要控制主题，鼓励与会者发富，就会后的行动计划取得共识，并布鬣好

糖应职责器经务。

◆做好会议纪录并及时反馈验证。

(4)内部咨询

内部咨瓷豹嚣懿是在爱工没能达到颈麓豹续簸标准对，管理者偌韵这种等段

帮助员1克服工作过程中遇到的困难。

咨询应做狲及时，闯题出现后立即进行咨询；咨询前应做好准备，弗尽可能

选择安静、舒适静环境遘行；管理者应在驳岗交流孛扮演“积极静倾听者”的角

色，使员王感剿咨谗是开放的；不要只集中在演极的蛭题上，对好的绩效要其体

陈述事实并予以充分肯定，对不好的绩效威给予具体的改进建议{最后还要共同

翻定改逡绩效的兵棒诤瑚。

咨询过程毽拯羔个阶段：

◆识别存在的问题；

◆授权，帮韵员工确定自己的问题，鼓励他们表达这魑问题，思考解决问

题熬方法势采取褥魂；

◆提供资源．

(5)进展回顾

续效遴聂弱颓燕一令蹇线管理过程。燕对绩效实藏情况豹定期检测。在邋震

40
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器颞辩应注意羁：

◆进展回顾应德会业务漉稳馈嚣；

◆要将迸臌回顾纳入工作计划：

夺不簧因为箕德工作繁忙丽取消酾颓；

◆进展回顾劳不是最聪静或正式驰绩效回顾，其目敢是收集、分享傣塞菸

就薅实现绩效目标的进一步计划达成共识；

◆在宓要酌情况下可{；乏调整所设定的目标。

2．{}诞式黪沟逶

非正式沟通没有越式的时间、地点安排，是通过非正式渠道完成的。比如娱

乐对的闲聊、聚会时的谈话、。走动式管理”等都满于非正式沟逶，通过这种交

流可以睫对传递关于王终或维织戆信息。专家认为，“赣对工佟业绩窝工终态度

的影响来说，非磁式沟通比在年度成半年期业绩管理评估会议时得到的反馈更螫

簧”。

嚣正式沟透形式多样，瓣窝遮点灵活，憝及露艇决游题，蘩j于游逶，办事效

率高；并且能增强员工与管理者间的亲近感，有很好的激励作用，可以提赢员工

满意度。但非正式沟通缺乏砸式沟通的严肃蚀，有蹙情境下是不宜采用的．

3．5．2信息的收集与分析

信怠豹牧集岛分耩是与绫效溺遥嗣时进行静．箕霜静涂提供戮事实为依据的

员工工作情况纪蒙，为绩效谖价及相关抉策作参考终，还可l三}在有法律纠纷时必

组织的决策辩护，并且能及时发现问题，提供解决方案。

并非收集的镶怠越多越好，落不是所有的数据都需要收集和分析。收集和分

辑售患霉要大量鲍时嘲、人力和财力，嚣且售惠过剩会绘摄佳最有侩僮熬债怠謦

来困难。为了达到信息收集姆分析的目的，收集的信息应包括；

◆目标和标准达狮的情况；

◆曼趸嚣王作或箕缝露失受强表扬或羝译熬馈凌；

◆证明工作绩效突出或低下所需的具体证据；

◆对拽出问题有帮助的其他数据；

◆露燹王裁绩效润蘧送行谈话豹诞录(燕要孵要谴员工签字)。

倍息收集的桨道可以是企业中所有员工。员工自我汇报总结，疑事的观察，

上级的检查，还有下级的反映与评价都怒信息的来源。如果企业中所有的员工都

鬃各了续效信恚爱续鑫孽意识，就撬给绩效管瑾带来极大静帑劲岛支持。各稀渠道

畅通，信息来源全藏，鸯利于做出受真实客观的绩效考核，使续效管避更热有效。

收集的方法包括数据统计法、观察法、誓作记录法、他人反馈法等。
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3．6绩效考核体系设计

通过绩效目标与指标的设巍与分解，备单位与岗位都承担了具体的指标与职

费，绩效考核的内容与标准己得到了明确．绩效实施阶段的工作情况如何，取得

了哪些成绩，这豺绩效考核裁成了努不可少鹊环节。由予续效本身豹层次佳和绩

效管理的层次性，对续效的考核也应该按j瞪应戆层次进纾。

1．企业对各职能部门绩效的考核

通过公司平衡计分卡指标体系的建立，各种定擞考核指标、标准和实际业绩

都壹接体现在企驻经营管理静统计资辩与报表中，月度和季度绩效评价的内容以

拨考核擎霞姨爨位黪王佟产出为主，借韵完善的镶怠管理系统帮胃取得考核数

据。

为了在企业绩效分析过程中能够深入地掌握各种具体材料，使分析结果更为

客观、公正与准确，年终考核采用3604评估方法(全方位评估)。也就是由与

被评徐者有密韬驻务联系鹣入，包括被评价者豹上缀、鬻事、下属和客户等，分

别匿名对被评售嚣进好评徐。让技浮馋者获霉多秘角度戆反缓，麸这些琴弱懿反

馈中了解自已的优点、不足与发展需要，使以骺的职业发展更为颗畅。金方位评

估的实现不仅对个人本身有很大帮助。通过适当的资料收集，还可发现团队的长

憝及短处。这样，企业一方面可{三l使团队成员更有效地共事，另外还可_|：l据此设

定学习霪煮，并伟秀麓麓众堑发展方淘静蓬要依据。

这一缀考核的具体缎织工佟按以下步骤进褥：

(1)月度指标数据根据平衡计分卡体系要求需要考核的，由被考核部门相

关责任人直接考核并上报绩效管理部I'-J"备部门每季度初和年终后全面收集本单

位监绩材料，进行自评，并按要求填写稻成绩效考核表，送交绩效管理部门核实

确认。舞评艘续搬据与其稳评羚者对其译徐瓣一致设计分，著纳入绩效考核最终

成绩的计算，以此促使自我评价考对自身工作馋出客观的评馀，为省公司鲍谨馀

提供准确的参考．这种自详有利于各部门及时发现闯题并进行绩效分析和改进。

(2)绩效管理部门审核各部门自评材料，同时组织相关部门、直接下级和

相关入员(毽括省公司和j#直接下级等)的互评。然后将这些结果提交省公司迸

露业绩溽纷。邃为不羁戆续效指标熬绩惠需要获不辫憨圭体处获褥，这～嚣繁要

考虑让对某个绩效指橼最有发富权的评价主体对该攒标逃行谬价，考核关系与管

理关系保持一致怒一种可行的方式。

(3)省公司在自评、甄评材料的基础上，依据季度(年度)指标完成情况，

辩各都门绩效进行考核，并在与务部门进行绩效面谈髓基髓主确定备部门的考核

成绩。

(4)缋效管理部门对各部门最终的绩效考核成绩进行汇总，并计算各单位
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考核结果掇篮替机构审查。审查邋造瑶，该成绩取得法律效力。运常情况下，备

部门续效考核成续直接作为部门领导的令人续效考孩成续。

2．各部门对内部员工的绩效考核

警菜部门肉燕工较多或二级部门工作独娆往较强时，也可分层次迸彳予，并由

邦门领导邀每最终乎蟹。具髂考核程摩阿鞋参考公溺绫效考核程序，邀《塔摄撼

实际情况由各部门自主制定。在绩效管理系统实施初期，为简化绩效考核；陧序和

考核的复杂性，部门内员工的考核可以幽部门领导单独负责，但指标体系一定要

与各部门毂乎餐计分卡摆爨体系樱呼应。

3。7续效反馈冀改进体系设计

3．7．1绩效反馈

当预期的绩效已经被界定清楚，并且己缀对员正的实际绩效进行了考核，按

下来就需将绩效信怠及时反馈给员工。

1．绩效反馈熬嚣熬

①让员工了解自如在本绩效周期内是否达标，行为态度是否合格，双方达

成对评估结果～皴的看法；预测可能产生的影响(如提升、加薪、换岗等)：接

受放考棱者懿震疑窝串述；翔登要予爨谲整耱修委续效详债结祭。

②使员工充分认识自己的成就和优点。当面祝贺员工取褥的业绩，成果，

赞同和肯定员工的专长、优点，更能激励员工和得猁员誓的．

◇探讨绩效不合格静暴嚣并制定续效改进计划。充分认谈爨绩藏差簇静僚

质和严重性，分柝找到造成这种差距的原因，设计淤除和克服逸秘差距的慧作诗

划．

④将缀绥瑟暴露静标及未来期望佟递给员工，双方对下一个绩效周期的丑

鲍标进行协囊，形成个人绩效契约。

⑤收集对现有绩效考核体系的意见和建议，主动对考核体系进行修藏和完

善。

续效反馕一定要选择正式熬海逶渠遴跌曼示其严索鼓。为了这裂惩磐静绫效

分析与改进目的的，建议选择绩效反馈面谈的方式．

2．绩效反馈面谈的原刚

囝建立静缳妒铰魏之霾戆岩锘。摆瘫心态、嚣渡带公、戆诚沟逶。

③清楚表明绩效谢谈的目的。防止丽谈过程中不自主的偏离方向。

@多鼓励员工说话．应让下属充分表达自己的观点，不要打断和压制。

④扶襄顿褥。

⑤避免对立和冲突。

⑥集中在绩效上，而不是员工的性格特征。不能根据感觉或者别人的反映，

43
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更多的要基于客观事实秘行为表现。

⑦关注未来而非过去。

⑥优点秘缺点劳重。毒}鬻优秀瓣久瞧簧逶当熬豢出泼遘之楚，嚣掌差熬是

工也要给予正面的引导和鼓励。

@该结束静辩候交帮结浆。出鬻紧急攀务、严重分缓、辩溺邑过等情况应

果断终止。

⑩以积极的方式绪束面谈。

3．绩效反馈蕊谈懿疲考虑的圆豢

在进行绩效反馈和丽谈前，主管必须认真思考员工成功或不成功的原因到底

是盼么，戈獒是嚣么霖溺导致绩效较麓。其实，影确贯王绩效静因素有两方瑟：

籀一方面：个人因素。这怒最普遍最常见的看法，通常认为决定员工产生良

好绩效，取得成功的因豢是：受到激励、遵守诺言、技能娴熟、知识丰富、慰维

敏捷。

第二方面：祭统因素。系统因素就是指那些员正个人不能控制的因素，如工

嚣浚程不会理、芰罄煞富繁圭义严重、海逶帮蛰调琴粝、资源帮设备於宽不是等。

实际上，员工产生绩效的过程中有许多是其本身不能控制的，有蝗还是管理者本

身犯下的，这氇怒在绩效管理巾易被忽略静。

因此，主管要对绩效差的驭因有掰分析秘准备，否则在绩效沟通中会因此导

致沟通的困难． ，

4．续效爱续嚣谈戆准备

(1)盘管人员的准备

主管入员除了审视上述溺趱井，还应该作螽下准备工作：．

①选择适宜的时闯。营造一个双方相对比较空闲的时闻，尽量不要选择接

近下班时间，尽黧避免接听很多电话，避免被其他事务打断。

②准螽嚣谈瓣资爨。毽拯谬{砉表辏、冬耱选续数据、关键攀传记录、考勤

记录簿。

@嫠诗蟊谈辩象。充分话诗舞谈话对象豹缝格特征、可能表现薛情绪耧行

为、甚至一些超出绩效评估范蹦的其他话题。

④计划好面谈程序。即包括如何开始，反馈绩效评价结果，点评(赞扬和

指正>，未采打算(妇健改进)，螺彝终寒(签字或遂落)。

(2)员工应该做的准备

④证甥鑫琶绩效静资辩戢涯据。

③未来的改进计划。

③准备提出豹闯题。
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④安排好工作。

3。7。2绫效分橇改逡落系

绩效管理与绩效考核的真正熬别是从绩效分析开始的。绩效评价只表述了被

考核者绩效鼢现实状态及葵与标潦豹差舅程度，绩效评徐结果分桥是对绩效考菝

工作价值的进一步开发，也是进行绩效改进与优化的基础。绩效分析应在个人绩

效、嚣敬绩效、部门续效每公司整俸绫效等层次土震开，在分橱务令篡次续效蠢

素的同时，应注重备层次之间的相关性与协调性。绩效分析与改进是贯穿绩效管

毽全：蓬程豹活动，笼箕要蘩褪菇下蔻令关键熹：

1．缋效考核激表。在绩效考核量表中，对绩效结果的各种说明以及被考核

者与考核蠢终整装燕鼹谬徐罄是瓣续效熬分撬，获孛霉毅体现密影翡绩效绦暴瓣

各种环境姆组织因素的变化，被考核者自身能力、态度及其它客观因素的影响等

内容。在考孩过程巾懿发瑗莱些攒栝维栗露标准象在较大夔距，纛及霹分攒续效

不良或优秀的原因，及时发现问题并改进．

2。续效嚣谈。逶过续效嚣谈《戳形藏瓣虽工竣帮门绩效薅嚣较全瑟豹谈谈，

对影响绩效完成的各种因索进行较为系统而深入的分析。对于可以及时改进的绩

效翊题，禚浚者蠢责任及瓣绘予续效指导。每一次嚣谈警壤者罄努矮羧好记录，

并霹出面谈报告，以便绩效管理部门和人力资源部门一起综合分析，为绩效改进

提供蔽据。

3．人力资源管理部门。在一个考核周期结束厢，人力资源管理部门通常要

在续效浮馀汇总炎辩、绩效考孩量袭鞋及各缓考核畿繇终熬绩效嚣谈记录奄攘告

的基础上，对企业备个绩效层次进行系统分析，并作出一系列绩效改进的制度与

掺旌，知％续效警理相适疲熬人员壤谰、入昃激象、工终与组织菇设谤等癌客。

通过这些制度与措施将人力资源管理系统进行有机的整合，实现各项管理措施的

互棚支撵墨健进。

4．绩效管理部门。绩效管理部门应组织各单能及人力资源管理专业人员，

定期召开续效分援会议，繁重对公阂总体绫效、部门续效及孩心入受绫效遴纛谬

价岛分析，并相应提出绩效改善的措施与建议。

3．8绩效考核结莱应用系统设计

绩效考核结果的应用作为调动部门和员工工作积极性的重要手段，应该体现

激瀚先进、鞭策落艏髂原粥。绩效缩栗的蔽用主要包括员童奖惩、职务调整、是

否继续聘用、培训等，如图3—7所示。因为有效的绩效考核结果是对员工所承

整爨任和镁务豹全瑟、准确、吴体豹综合豫慧结，既包括定性评价，也包括定量

评价，凭事实和数据说话，有说服力。



第三常电力众业战略绩效管理体系设计

睹3--7绩效考核结果的应彤

加薪，减薪 。

奖金分醚

股权激励获取资格

额辩假期

发假旅游簿

璐调瓶会

职务调整

游汰等

在绩效考核结果的应用方面，霈要注意处理好以下5个惩题：①在制宠续效

茸标阶段就溪明确实施奖惩的具体规定。对目标达剩什么稷度、怎样奖惩，都要

事先形成文字材料，使广大员工心照有数。③在制定奖惩规定时要考虑控制能力

简题，要在各级组织中明确实施奖惩的职权范围。@在绩效形成过程中要及时检

查并注意积累评价材料，以保证评价时有充分的根据。④续效考核宠成后要及时

兑现奖惩，邵使是发现期翩的奖惩瓶定不合理也要遵照执行，双保证绩效管理的

严肃性。⑤对业绩优秀者给予足够的奖励，对业绩举佳者给予惩罚，或者给予更

少的奖励，戳拉开奖惩的差距，保诞激励播施的有效性，真正激励员工完成挑战

性的且标。

1．续效工资与奖藏的兑现

对绩效考核结果最广泛的一种应用也许就是缋效工资与奖励的梵‘现。从员工

工资体系串拿出一部分与绩簸挂钩，对予控制工资成本虽然可取，佩它的激励作

用不会很大，一是它的数量不够大，另外每个月兑现一次很快就会习以为常，激

翁困素就变成傈健阑素了。为了增强激励效聚，应热穴与绩效挂钩的奖励的力度，

以此加大不同员工间因能力和贡献的不同而带来的收入的差距。在确定与奖众挂

钩的绩效西标对，可戳考虑浆雳在三个文臻建设责任翩考核中设定基数利润和目

标利润的做法。预算计划是必须完成的标准，完不成要受罚；完成基准目标质可

戳农基准露睬与颞葬计翔瀚蒺值主掇取较大院铡作为奖励，褥超过麓准再酥钓部

分掇取的比例相对前一部分要小得多：完成预算计划但没完成基准目标不奖不

罚。遮稀方式可淡躐夺信惠不对称秘影豌，约束被考核者把蒸准丑稼定褥尽珂铙

高，并激励他们为之努力。对于从豢不同工作的人，这部分与绩效相关的收入所

占静琵镶斑不弱，娶充分考虑蔹考孩者黠企曛绩效鹃影嫡与控稍能力。

2．职务调整
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绩效考核的结果在决定员工的职务升降时，所能起到的作用大小事不～样

的。当也强默鸯职务鲍交动提供～定鳃馈慧。员羔在莱方嚣豹缝力突出，壤可跌

让他在某方面承掇更多的责任或作为公嗣后备人才．如聚员工农某方面绩效不

佳，缀可蘸是由予彝藏瘊扶事鲍职务不适会链，霹l；乏透过职务的键整，嫠镳从事

熨适合他的工作。如果莱员工经过多次职务调整，考核后都无法达到绩效标准，

或者其态度经过多次提醒都难以改变，可以考虑撂其鳃聘。

3．培训

被考核者在清楚了自避的素质水平爱，往往嚣常希望众业能掇供学习与提衰

的机会，这也是被很多员正看重的事情．

对由予缺乏岗位知识和技能1掰导致绩效不佳的人员，人力资源部、壹接领导

和员工本人可以协商，拟订培训内容、培训时间和培调所鬃达到的目的并襄施培

训计划。对于公司准备重点培养的员工，根据他谯公司的职业发展规划路线图，

要攘订不同阶段的职韭培湖重点。不管何种培训，一定要注意考核培诩效采。培

训效果可以通过对比培训前后的缵效取得，通过壤训，如果绩效提高了甚蹙很显

著，就说明培训怒有效的，对于受工个入的发展、对于企妲目标的实现，都大有

稗益；如果绩效没有太大变化，那么就要找出原爨，是培训没有缀织好还是员工

没有掌握往，在戬后的培诩中就可以有针对往鲍毙服。

4．淘汰

企盐努须不断地进行优胜劣汰或新际代谢才能获得长远的可持续发艟的能

力．使绩效表现极差的员工露在企业会对企业造成很大的损失。首先。由于岗位

被绩效裰麓豹员工占据，企渡无法为岗位酝置优秀的人才，群使另外配置了人才，

也导致管璇费用的浪费。其次，容忍这些人员会破坏企业熬体的文化理念，优胜

劣汰并没裔得到冀芷的执杼。再次，团酞缕效会被业绩稷麓者所拖累，优秀入员

及其他人员的士气会受到损害。最后，如果这些绩效表现极差者还处于重要的管

理溺位的话，所形成的不利影响可能还要烫大，因为无法搔望拖稍能吸弓|、保留

并培育出优秀的下属。

困诧，员工静淘汰褥题可以麸员工的滋麓绩效袭现和来来发袋潜力两方面来

考虑。对予绩效表现差，饭个人发展潜力较好的员正，可以在对其实施惩罚、帮

韵箕割定绩效改遵诗翔并鬻健执行豹弱对，为其掇供逶当嘏培调；丽对予缓教表

现箍，个人发展潜力又不火的员工，则区分具体情况分别给予待岗培训、转岗、

洚职等，辩其中会对企韭造成重大负嚣影响豹员王， 要予以淘汰。
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第四章 电力企业实施战略绩效管理体系的配套接施

4．1实施战略绩效管理的配套措施

绩效管理系统是涉及公弼生产经营方方面面的系统工程，需粱在全面规划、

系统设计、综合酝套的基础上逐步实撼与完善。为使绩效管理工佟实现预翘的嗣

的，在绩效管理系统自身设计的同时，应逐步做好相应配套措施的设计，尤其鼹

组织梳构、随位管瑾藕薪溯管理蠢蕊。

4，1．1缴织机构的改进

构架与战珞溺标相适成的精简高效的缀织遴作体系，并以流程分析为獭础不

断进行缎织优化，形成动态适宜的组织管理层次与管理幅度，使备部门与确位分

工鞠确，稠甄支持，协幸#颓饧。敲珞绩教管理实旋秣调流程的重要作用，箍商度

交纯熬帮场环境、目益如期鑫冬市场毙争和不瑟交纯盼鼷客群体，霞褥众堑缀织淘

霾敬讫转交，流糕冬溪酞托管疆要求都瓣耄力金犍传统静赢线酝畿式缀织络梅援

出了挑战。

直线蠼职能枧构是撰戳纛线式撬{奄为基础，按专业分泛设鬟豹镣理职毙熬

门作为补充的综合性机构。它是适应企业日益复杂化而出现的一种形式，保留了

直线式集中统一搔撵的优点，又吸收了职艉式专业分工的长处，嚣丽它是一种蠢

助予提高管理效率的较好的组织形式。但它的职能部门之间的横向联系较麓，容

荔产生矛詹，职髓酃门和巍线指挥都门之两目标不一致，也常需要协调，职能部

门蠢指撵权，事攀要请示报告，使直线指挥入受无暇顾获维织的鬟大问题。

嚣睡着快速交纯瓣校会繇境，任秘一次租会的雅误都会绘奁宽争孛静金照

繁采威胁，瑟壹线职能式缀织爨稳叉恰恰对机会熬爱应毙较迟缓，会降{囊企堑煞

效率，黪戳，单纯豹巍线职熊式缝织续擒黠企业豹蘩傣续效撼舞蹩不剃豹。为褥

赢企业的管理效搴，提升企业绩效应建立以流程为中心的组织机构。

(1)根据企渡魏烂务流稷将分数的工作会为整体，去除传递过穰，誓搀按

照应有的顺序排列，可以同时进行数种工作，减少梭验和监控。

(2)打破部门的界限，将各个独立部门所从事裔钰相曩关联的z律综合起来，

工作在哪里食适就在哪里傲。

(3)淤藩流程串要求囱金监崮层等求解决方浃的穗方，现在都簧由瀛程鼍

俸人贯鑫己决定。这样骰懿络采是，篱纯了管瑾簇敬，缍织缭擒获等缀森黟的鑫

字辏形终擒变为瘸警镶捧。

(4)工作的结构单位从职毙都门变成滚程爨队。工作内容也要改变，从分

散瓣单璜程务变成多维式熬工作，每个人都对一壤突整的王嚣和撼令滚程受责t

4S
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(5)部门主篱的职能与角色发生转变。在流程团队内，部门主管的监控职

熊霉冬大必减弱，进两转为秘团驮～起鳃决阕题，囱困欧或昃提供备秘帮漤。

值得注意的是，以流稷为中心的组织结构模式，并不是完全突破电力企业现

存的直线职能毒4缀织类型，嚣是在部门设爨秘嶷位设置对掰疆绕戆中心不是专业

分工，而鼹企业内的流程，按照业务流程设置部门和岗位。

t{．2岗像警理系统戆逐步突善

电力企业原有的岗位体系没有经过绩效管理而直接与正资体系挂钩，导致了

金照岗位篱瑾戆混藏，建纛藏珞缕效管毽俸系之嚣，岗位敬责将黢为续效繁理静

重隳依据之一，通过岗位分析，明确工作职责和工作任务，建立规范化、合理化

豹忑嚣程黪器结耩，失金鼗绫效警壤提供嶷努熬蒸疆；弱辩，峦予Z终豹关凌技

术和关键要领都明确了，使员工能更合理地运用技能和经验，合溅地安捧工作、

完袭任务，少走锘踌弯路，捷裹薹佟续效。

有了明确的岗位职责和工作标准，企业可以通过绩效管理来判别员工摄否称

驳，遴瑟剿定建训秘舞发黎求诗翔，镬瑟昃工笺缀抉适应毅豹王{筝建谴，使老员

工能够通过培训更加胜任z作。通过岗位分析，员工的培训和发展能够有瑗有据，

金娃鹃效攀毽能掇态。

“管理者能上不能下”也是电力企业存在的主要问题之一，有时会使得绩效

警壤维果滚手形式，严重影嚷了续效管理发挥其终震，嚣憩，缳落囊盥戆滚动{生

对企业绩效管理顺利实施也具有很大的推动作用。

4。{．3饔；醚管理钵系酌配囊

绩效管理理念煨重要的是要体现考核结果的激励性，而薪酬是对员工最直接

豹激励因豢，绩效考核筋络采穰大一部分叛薪酗的方式表糯出来，因诧，绩效管

理的结果要保证其激励的充分性与及时性，就必须有薪酬体系作为其后盾。

要傈诞考核缮莱能够褥剜充分体现，必须获琢有的{；王岗位(瑟不是潋工作表

现)决定收入的状态中摆脱出来，从工资总额中分离出一部分作为绩效工资进行

发放，具俸数额鹃犬，j、应该根据企链静藏略导淘瑟定；嚣为了保证续效结聚能够

及时体现，并发挥其最大的激励性，则应该保证绩效工资发放的及时性，傺证激

励散益最大。

4．1．4绩效管理信息系统的搭建

客观公正的缋散考核岛管理应建立在及时、准确、全面的各种数据的基础上，

各项指标的设立与数据的袋集是关系绩效镑理成功瓣重要躅素。为了敛好缋效管

理工作，除要加强财务数据的及时性、准确性和全丽性，加大对财务数据的蹩理、

分耩和应用的力度处，还疲建立越辩学援范的综会统计搬表系统砖统计分辑制
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度，在整合通畅的内部数据沟通渠道的同时一定要充分开发内部计算机网络平台

的作用。

现代管理理念己经将管理衍化到“管理即是绩效管理”的程度，可见绩效管

理己经不是企业中的一个孤立的问题，由于本文的重点是绩效管理体系的构建，

虽然上文简述了与绩效管理关系较为密切的几个方面，但其均为辅助性的，本文

仅列举了重点，论述还不成体系，这些配套措施的完善，还需要企业在实践工作

中不断补充。

4．2绩效管理体系实施时应注意的问题

4．2．1领导者韵决心和推动力是实施绩效管理的重要保证

凡是绩效管理搞得好的企业，企业领导肯定是绩效管理专家，不仅亲自参与

体系的设计和全过程管理，还亲自操刀培训，对绩效管理理论如数家珍，对规划

和实际运行中存在的问题了如指掌。绩效管理一开始设计未必完全科学合理，但

最终是不是会流于形式，主要看领导是否专注，没有领导者的坚持与推进，绩效

管理就推不开，就无法深入下去。领导的热情和参与是绩效管理建立阶段的原动

力。因为实施绩效管理有许多难以回避的矛盾和问题，传统的思想观念和行为习

惯，持续的绩效考评周期带来的紧张和焦虑，以及考评结果的敏感性，都将对工

作的开展产生阻力．为此，一把手的责任就是要创造上下同心，合力推进的氛围，

保证此项工作的持续、稳步开展。在许多情况下，高层是公司的决策者，员工关

注的焦点都集中在这一层，管理高层的行为对其他员工来说是一个风向标，他们

的行动会直接影响员工．如果得不到公司高层的重视和支持，新的绩效管理的建

立和实施就很有可能会流于形式，乃至功亏一篑。因此，整个绩效管理过程都必

须保证公司高层的亲自参与和推动。
二

4．2．2立足企业本身的力量，建立绩效管理的制度和文化

在导入绩效管理过程中，或多或少有外部力量的介入，外部力量能起到促进

观念转变、提供技术参考和初期系统设计的作用，但最终企业管理本身要靠企业

自己解决，要靠自己的力量、靠自己干部队伍素质的提升坚持下来并实现升华。

绩效管理的最大价值在于通过制度建设，形成业绩和能力导向机制、沟通机制，

最终影响员工的思维、文化习惯和价值观，从而构成企业的核心竞争力．

4．2．3全员绩效观念的导入与培训工作的切实有效开展

要对员工导入绩效观念，以消除和澄清对绩效管理的错误及模糊的认识，明

确考核不是为了制造员工之间的差距，而是实事求是地评价员工的工作绩效，引

导大家改善绩效水平。由于企业大部分的员工对人力资源管理工作都不熟悉，特

别是对绩效管理的认识基本只是停留在绩效考核的概念，也无法掌握绩效管理中
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的一些方法，甚至有的企业员工还由于过去不科学的绩效管理，受到过一些伤害，

对绩效管理工作存在误解，且由此存有了戒心或抵触。

因此，从建立绩效管理之初到实施绩效管理，在每一个阶段都应对员工进行

有针对性的培训和沟通，利用正确的理论对他们进行引导，使他们掌握正确的方

法，取得对工作的认同，并应达成共识，否则工作的阻力必将很大，严重地会导

致整个绩效管理工作的失败。特别是针对基层的培训工作的全面展开，为员工素

质的提升和员工绩效的持续改善，将提供有利的支持与保障。

4．2．4制定与绩效管理配套的人力资源管理政策

设立多方面、多层次的综合激励机制，具体表现在职位调整、绩效工资与奖

金总额的确定与分配、基本工资等级的晋升、福利待遇条件、学习培训机会、其

他奖励措施及荣誉称号等各个方面。

实施绩效管理需要得到企业用人制度与薪酬分配制度的良好支持，实行绩效

工资体系，并以岗位价值评价结果为依据，实现了岗位价值贡献下的奖金分配机

制，为有效实施绩效管理提供了激励支持．

4．2．5员工必须在设定绩效指标的过程中承担积极的角色

往往有人错误地认为绩效管理仅仅是管理人员对员工做的事情，员工在这一

过程中只是被动的被评估者。如果持有这样的态度，在具体的操作中就会表现为

管理人员将设定好的绩效指标和标准强加给员工，而员工对这些强加的绩效标准

很容易产生抵触。因此，必须让员工主动地参与到这一过程中，这样才能更好地

实现绩效管理的主要目标，使员工绩效得到提高，并使管理人员对员工的期望和

员T自身的愿望得到充分的沟通，从而形成合力，推动企业持续发展。
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第五章应用磷究：河南省电力公司战略绩效管理体系设计

5．1公词概况

河南省电力公司成虚50多年来，为本省的工农业发艘做出了巨大的贡献，

其发电量和用电量均居全国第六位。河南省电力公司是特大型困有众业，在服务

和髓进经济社会发展串发挥着重要作用。公司以省内的输电、配电和售电为主营

业务，鬃输电、配毫、襞毫、奄力诞度逶信等秀～俸，在黧家绕诗嚣按照企业囊

营业务收入公布的2004年“中国工业企业1000大’'名单中，河鬻省崽力公司名罗l|

第41位，在上榜的全国电力工业企业中名列第八，在本省企业中名列第～。

河南省电力公司是溺家电两公司的全资子公司，下属18个供电企业，2个

镶馨亳y-，6个设计蕤互修选企敛，4掰学校帮l所灏院．公司经营和管理省肉

500：--F伏主于线积覆盖众省戆220手铰电瘸，壹调37痉大孛型发电厂。在全雀

范围内从事广泛的电力生产经营激动，担负着电网发展翅划、建设、运营，保障

电力稳定可靠供应、满足国民经济社会发展和人民群众用电需求的责任。

截至2004年底，全省境内有500午伏变电站9虞，容量750万干伏安，输

毫线路2036．82公整：220手茯变邀站93痰，容量2318．7万予伏安。输电线路

8210，9袋里。省内电魁电力装枧以火瞧必生、水电为辕。全省发瞧装枧容爨

2422．65万千瓦，其中统调装机为1805万千瓦，地方电厂装机为617．65万千瓦。

2004年全省发电量完成1162．36亿千瓦时，全省社会用电量完成1191．03亿千瓦

游，发、厢电羹增长幅度均越过13％，捌全国前6位。公司资产总额378．6亿元，

资产受债率为80．9％，潦资产l|殳蕊率0．28％，流动资产瘸转率4．89次。2004年

公司售电量779．2亿千瓦时，阉比增长9．95％；跨医电力交易完成53．4亿予瓦时。

主营业务收入实现295．9亿元，同比增长21．33％：利润实现6237亿元，上缴投

资收益2200万元，应收电热赞余额7．29亿元，工业企业劳动生产率完成32．2万

元t人．年。校搭国家新静企监翔墅标准，公司为全国特大墅国有企监。公司员蠢

人数39232人，其审大专及戳主文纯程度员王13878人。公司久方憨数为22890

人，其中专业技术人员12923人，高级管理人员3133人。具有专业舞全。层次

完备的员正教育培训体系． 。

5．2河南省电力公司绩效管理现状

河南省电力公司是阑有电力企业，在长期计划经济体制下占据市场垄断地

位，由于没有竞争压力，造成企业内部推动力不足，管理基础相对薄弱。一般来

讲，企整本身有虢下特纛：

(1)曼正工佟及ll；[入蛰遍}￡较稳定；
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(2)市场和创新意识比较弱；

(3)岗位说明书和规章制度不太健全；

(4)常规管理工作和技术服务工作偏多；

(5)专业门类比较多；

(6)部门条块分割，界限不清，相互扯皮现象较多；

(7)对计划和总结工作不够重视；

(8)目标责任分解不明确。

2002年9月，河南省电力公司为了客观评价公司员工的德才表现和工作实

绩，加强员工队伍的考核管理，提高工作效率和服务水平，形成努力工作、争当

先进、争创一流的良好氛围，树立公司良好形象，制定并实施了<河南省电力公

司员工绩效考核办法》。公司对员工的考核以工作业绩为重点，同时注意考核员

工的工作作风和工作能力。其中，处级干部的业绩考核以所在部门双文明建设责

任制完成情况为主，科级及以下员工重点考核各项工作任务完成情况。考核办法

要求各部门应根据年度工作目标，制定季度和月度工作计划，并逐级分解，确定

每个员工的季度和月度工作任务及工作目标，按月考核检查完成情况，作为员工

考核的依据。

考核办法中依据员工各自岗位职责的要求，制定相应的考核评分标准，评分

标准由工作作风(包括思想政治素质表现、品质作风和廉政建设、工作态度)、

工作能力(专业知识与业务水平、理解执行与组织协调能力)和工作业绩(包括

工作任务、工作质量、工作效率、创新性)三部分组成，共9项具体考核内容，

每项分四个档次(10至9分、9至7分、7至5分、5至0分)，评分标准满分为

100分。在评分过程中，视员工表现和日常考核情况，对照评分标准中相应的档

次评分，每项得分最低为零分。参见一般员工的考核评分标准如表5一l。
。

表5—1河南省电力公司一般员工考核评分标准

项 序 考核 评

目 号 内容
考译标准

分

工 思想政治 思想政治素质优 思想政治素质较 思想政治素质一 思想政治素质差，

素质表现 良，大局观念和集 好，有大局观念和 般．大局观念和集 缺乏大局观念和集
作 体荣誉摩强，积极 集体荣誉感，能够 体荣誉癌不强，树 体荣誉感，不注意

l
10分 树立和维护公司 树立和维护公司和 立和维护公司和部 树立和维护公司和

作 和部门形象． 部门形象。 门形象方面一般． 部门形象．(5一O)
(10一9) (9—7) (7—5)

风 品质作风 作风正派，为人正 作风较正派，原则 品德、作风表现一 不注重自身修养．
和 直．坚持原则，廉 性较强．较廉洁， 般．原则性不强， 德行较差．康洁自
廉洁自律 洁自律．遵章守 注意遵守规章制 廉洁自律表现一 律表现较差，有违

2
10分 纪． 度． 般，不注意遵守劳 纪现象．

(10一9) (9—7) 动纪律． (5一O)

(7--5)
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事业心和责任感 事业心责任感较 事业心责任摩一 事业心责任感不

工作态度 强，忠于职守，尽 强．对职责内工作 般，工作态度基本 强，工作中推诿扯

职尽责，积极主 负责，注重质量， 端正，安于现状。 皮，不负责任，热
3 动，努力进取，服 进取心较强，服从 工作需督促检查， 情不高，敷衍了事，
lO分 从指挥。服务基 工作安捧．注意为 服务基层意识一 服务基层态度差．

层． 基层服务．(9—7) 般． (5--0)

(10—9) (7--5)

专业知识全面，独 专业知识较全面． 专业知识基本符合 专业知识需要加

业务知识 立工作能力强，分 独立工作能力较 现职，工作需指导 强，无法独立开展

水平 析判断阀题准确． 强．分析判断问题 协助，有一定的分 工作，判断分析能
工 4 有预见性，思路开 较准确。预见性一 析判断能力，工作 力不足，缺乏预见

lO分 阔，处事灵活． 般，思路较开阔。 思路一般，灵活性 性．

作 能灵活处理问题． 不强．

(10一9) (9—7) (7--5) (5—0)

能 对工作要求理解 能正确理解工作要 理解执行能力一 理解能力不足．条
理解执行 准确，执行有力， 求，工作有计划， 般，工作基本有条 理性差，组织协调

力 与组织协 计划安排周密，组 注意组织协调，能 理，能够按领导要 能力不足，无法完
5
调能力 织协调有序，事半 够顺利完成任务． 求。完成一般性工 成工作任务．
lO分 功倍。 (9—7) 作．

(10一g) (7—5) (5—0)

工作任务 任务饱满，能完成 任务适当。能够完 任务量一般，能够 履行岗位职费有困

20分 或超额完成工作 成工作任务，业绩 完成一般性的工 难，无法完成工作
6

任务，业绩突出． 较好． 作，业绩一般。 任务．

(20—18) (18—15) (15—10) (10一0)

工
工作质量 完成工作任务标 完成工作质量较 在一般情况下，能 工作达不到要求，

7
准高，质量好，准 好． 正确完成．质量基 经常出差错．

作 10分 确无误． 本符合要求．

(10一9) (9—7) (7—5) (5—0)

业 工作效率 安捧合理，能按时 能按时完成工作任 需加催促，工作效 工作拖拉，无法按

8
或提前完成工作 务． 率一般． 时完成工作任务．

绩
lO分 任务．

(10—9) (9--7l (7—5) (5--0)

创新性 富有创新性。对工 有创新性，能不断 创新性一般，多半 工作按部就班，安

9
作有很大的推动 改进工作． 照章行事． 于现状，缺乏刨新

10分 作用． (9—7) (7—5) 性．(5一O)

(10—9)

一 台 计

计分方法：部仃正职的考核评分采取部门内部互评和部门双文明建设责任制

考核情况相结合的方式产生。计算方式为：部门正职考评分=部门内部互评分×

60％+部门双文明建设责任制考核得分×4096；部门副职、科级及以下员工考核评

分采取部门内部互评和主管领导评分相结合的方式产生。计算方式为：部门副职、

科级及以下员工考评分=部门内部互评分×50％+主管领导评分X50％．

员工考核结果由高到低分A、B、‘C、D四个等级。员工考核结果采取比例控

制等级划分的方法，考核结果中，A级人数一般占本部门总人数的20％，B级占

70％，C级和D级占10％，其中，c级或D级不得少于一人。比例控制等级划分的

方法优点是拉开了被考核者之间的等级差距，便于相对比较，又可以有效控制各

等级的人数分布，保持合理分配，避免随意考评与结果分布失控的现象，但缺点

是对于绩效表现相近的员工，容易产生因为比例限制而被强制划分到不同等级中
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去的偏差。且当部门员工数量不够多的情况下，可能发生在员工绩效表现都不十

分突出的情况下，也必须挑选出一定比例的员工为优秀员工，或者在员工的表现

都不错的情况下，也必须挑选出一定比例的员工作为极差员工，这样势必影响了

绩效考核的客观公正性，引起员工的不满。上述考核办法在实行不到一年后，取

消了每次考核必须要有c级或D级员工的要求，改为只对A级员工有比例限制。

实施员工绩效考核办法初期，一定程度上提高了员工工作的积极性，但由于

以下几方面原因，员工考核工作目前只是流于形式，考核者和被考核者均失去了

参与的热情。 。

1．绩效考核体系设计目标不明确或缺乏严肃性

绩效考核体系设计缺乏目标导向，内容空泛，结构不合理；考核内容设定与

员工工作内容相关性不够，内容重复，重要考核指标缺失，权重设置不合理；在

个别情况下，某些员工随意打分以拉大与同事间的差距，或考核结果被领导任意

更改，这样的考核体系难以保证其客观公证性和政策上的连续一致性，很容易引

起员工的不满情绪。

2．绩效考核模式或方法不当

不当的考核模式或方法会消弱绩效考核的效用。目前的考核模式主要从上级

和同事的角度对员工绩效进行考核，但因每人负责的工作范围不同，不同的考核

者对被考核者的工作不一定都非常了解造成考核情况不真实；有时还因考核者和

被考核者关系的不同造成打分不同；有时考核者混淆了绩效考核与素质考评，考

核时容易加进对被考核者综合素质或主观印象的评议，挑出员工非业绩方面实际

存在的缺点进行扣分，从而影响了考核的客观性和公正性。

3．忽视员工的参与，缺乏沟通和反馈 ．’

绩效考核体系的设计应是全员参与的过程，考核结果也应该以恰当的形式反

馈给员工，并就此进行充分的沟通，制定绩效改进计划。但经常出现的现象是员

工不知道考核指标是如何得出的；考核结果究竟有什么用处等等。至于自己在工

作中存在哪些问题，这些问题又是什么原因造成的，应该如何改进等等就更无从

得知了。管理层与员工的沟通十分有限，员工不知道上司是否满意自己的工作结

果，自己到底工作得如何，如果绩效考核结果差时，仅仅是被通知扣罚多少钱，

员工也没有申诉的机会。

4．绩效管理成为奖金分配的手段

没有制定完整的绩效管理制度，仅仅制定了奖金考核制度。员工只有在拿到

奖金之后，根据奖金数额的变化判断领导对自己本月工作的评价。当员工本月没

有被奖励或者惩罚时，员工根本无从判断自己的绩效究竟如何，在企业中处于什

么位置，应该在哪些问题上注意改进。绩效管理作为人力资源管理系统的关键环
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节，绝不仅仅是成为奖金分配的手段．考核结果以及在考核过程中收集到的各种

信息可以应用到人力资源管理的人事决策、员工职业发展规划、培训、薪酬等方

面，只有整个系统的有机协同才能对员工起到正向或者反向的激励作用。

5．业务部门对实施绩效管理不支持，考核流于形式

各部门主管虽然认为绩效管理工作非常重要，但是当要求业务部门进行绩效

考核工作时，业务主管往往会强调业务工作的重要性和复杂程度，认为绩效考核

工作应当是人力资源部门的事情，业务部门做这些是在浪费时间和精力．有的主

管凭自己对下属的印象，做出主观的评价；有的主管在部门内搞平衡，优秀员工

的帽子大家轮流带，导致考核工作不能够区分员工业绩的优劣，最终结果只能是

使绩效考核工作遇到员工更大的抵触。

5．3河南省电力公司战略绩效管理体系设计

5．3．1公司战略分析

为保障国家电网公司建设“一强三优”现代公司战略目标的实现，完善公司

战略管理体系，规范公司系统各单位战略工作的主要任务和相关职责，国家电网

公司于2005年8月22日印发了<国家电网公司战略工作管理办法(试行)》一

文，文件中明确指出战略是指公司根据自身外部环境和内部资源及能力状况，为

求得生存和长期稳定地发展，为不断获得新的竞争优势，对企业发展目标及其实

现途径和措施的总体谋划。战略具有全局性、前瞻性、系统性和相对稳定性等特

征。战略工作是公司科学决策的基础，是保障公司持续稳定发展的一项重要工作．

要求公司所属各子公司(全资、控股)战略的研究、制定、实施与控制等战略工

作要在电网公司的领导下进行．公司总体战略、职能战略和子战略应保持高度统

一和协调，子战略和职能战略要服从和服务于公司总体战略。

国家电网公司战略工作实行统一领导，分层管理．公司总部是公司系统的战

略决策中心，公司总部对战略工作实施职能管理．国家电网公司系统战略工作按

国家电网公司总部、区域电网公司、省(自治区、直辖市)电力公司三个层次进

行管理。

国家电网公司战略由公司总体战略、职能(或专业)战略和子战略组成。公

司总体战略对职能战略和子战略起指导、统筹和纲领性作用。职能战略是职能部

门或某个专业的战略，是公司战略在公司各个职能或专业领域的体现．子战略，

即业务单元战略，可以是区域电网公司战略、省级电力公司战略或其他国家电网

公司成员单位的战略，也可以是公司某一经营业务战略．

由此可见，在电力行业目前垂直式的管理模式下，国家电网公司是全国电

力企业的领导机构，负责电力企业总体战略制定、战略实施监督、战略实施效果

评估，并要考虑战略发展的协同性，资源配置的有效性，从而实现集团公司价值
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最大化。下级电力企业只是作为战略实施机构存在，处于“对上要向集团公司负

责，对下要向企业内员工负责”的中间状态。省级电力公司要在国家电网公司和

区域电网公司的安排部署下，负责组织编制省级电力公司战略及进行省级电力公

司战略工作的组织协调。

随着三峡电站、小浪底电站的建成和全国电网联网的发展，以及全国火电基

地建设，河南省电力公司在西电东送、南北互供、全国联网格局中，在三峡电力

的外送和消纳中，具有举足轻重的地位。公司的战略是充分利用本省联南贯北、

承东启西的区位优势，把握本省电网的枢纽地位，并紧紧把握国家中部崛起的战

略机遇，抓住实施中原崛起为电力发展带来的广阔空间，以及河南省电力公司所

肩负的光荣使命，开拓创新，推动公司持续、快速、健康发展，努力建设“一强

三优”现代公司。其中，电网坚强是指电网规划科学，结构合理，技术先进，安

全可靠，运行灵活，标准统一，经济高效；资产优良是指资产结构合理，盈利和

偿债能力强，不良资产少，成本费用低，现金流量大，客户欠费少；服务优质是

指事故率低，可靠性高，流程规范，服务高效，社会满意，品牌形象好；业绩优

秀是指安全、质量、效益指标国内外同业领先，企业健康发展，社会贡献大。现

代公司是指要建立健全现代企业制度，充分利用先进技术，推行现代化管理，具

有较高的国际化水平．

5．3．2战略绩效管理中的目标和指标的建立

1．目标设立的影响因素

一般而言，影响企业绩效的因素来自于企业特有的一系列特殊资源组合的形

式，可以从内部因素和外部因素两个方面来分析．

内部因素分为内部资源和内部能力．内部资源包括各种有形资源和无形资

源。电力企业最重要的有形资源是其拥有的电网线路和供电设备；无形资源包括

土地使用权、供电区域开发权、企业文化、品牌和专有技术等。有形资源的获得

相对容易一些，企业文化、品牌等重要的无形资源则需要有一个长期积累的过程。

内部能力主要是指发挥电力企业各种资源的生产效率和有效性的能力，包括

组织能力和个人能力．通过加强制度建设，增强组织能力，可使企业的利润来自

于各部门融洽而有效的合作。同时要创造灵活高效的用人机制，吸引和开发具有

各种专业技能、管理才能的人才，为企业的发展壮大储备人力资源。

影响企业绩效的外部因素包括制度环境、政府政策、市场结构、行业、技术

状况等。对电力企业来说，涉及电力体制改革与电力市场模式、地区经济状况、

国家能源产业政策、大用户自供的威胁等。影响电力企业绩效的外部因素有区域

经济发展水平(如地区人均GDP)，电网特性，以及上网电价、平均售电单价等．

有些外部因素是电力企业不能控制的。影响与改变的空间也很有限。
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2．建巍豹程寒

绩效弱标的制定应以公司战略为指鼯，围绕中近期发展目标，按职赏(横向)

粒时间(纵淘)进毒亍弱标分解，最终落实到每个岗俄，从藕保诞每个岚位灼工作都

楚公司目豁的有税缀成都分，筏每个人豹工作都专公司发袋密切褶连。绩效蠢标

的确立是绩效管理的起点，也是企业发展战略的具体化与量化过程。为确保绩效

管理对金戴战珞魏支持性，还嚣建立掺搽傣系，本文选廷了乎衡诗分卡与关键续

效指标的方法，初步建立了适用于电力企业绩效管理的指标体系。

建立平衡计分专的基本过程如下：

(1)缀据公司战略嚣标蠢绩效管瓒部门建立擎衡诗分卡体系中嚣个方瑟豹

省公司年度与中长期计划的具体目标。并为四类具体目标找出最具有意义的业绩

簌量指撅<黼i指标)。

(2)搬据公司总体目标句平衡计分卡中的媳绩指标体系，与相关入员一起

结合各分公司(部门)的基本职能，对公司各目标与指标进行肖效分解，建立各分

公司(部门)豹盈续攒标体系，形成各分公霉(部门)戆平衡诗分卡《攀度(任羯)

计划书》。

(3)套单位将《年度<饪期)计划书》内列出朗各项目椽分解到镣攀、每月

娩绩衡量的具体标准，并制订蹴进度表，由负责人和分管颁静签字后擒交到公司

绩效管理部门。绩效管理部门以各单位提交的计划进度表为基础，结食公司整体

经营猿覆遂行擎改、灞整，荠髹褥援关攀经受责入移分譬镁静弱意嚣影残该萃证

的‘分季度工作计划》，经总缀理批准后签发到各单位，作为工作指黪和绩效考

核豹依据。

(4)备单位受费人将‘分季度工作计划》和员工协调、沟逶后落实到每个

具体岗位，形成各岗位的《员工季度工作计划》，由单位负黉人和员工本人签字

扶可，劳撼交续效繁建郭门冬寨，终秀受工续效考核菝撂。

(5)在绩效实施过程中，要根据各种意见对平衡计分誊进行修熬，如有必

要还可调熬公司战略与目标。 ．

3。彀力企监平衡计分卡指标体系

(1)财务角度

羧臻瓣耘：全纛实瑗出资入期望，浚经济效熬必孛心，怒簇完残嚣豢电弼公

弼及区域电网有限公司下达的资产经营责任制考核目标；确保电网资产的保值增

假和可持续的发展；努力为建设现代化的电网公司，为社会缀济发展俸出新的更

犬的贡献。

财务角度绩效考核指标由以下四个方面的关键绩效指标构成：

A慰务效益摆橼，主要菠浃公司熬凝剩毖力。包摇列澜完成率、憩舞产掇
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酬率、净资产收益翠、资产保值增值率、成本费用利润率、销售利润率．

8资产运营攒标，主簧反映公司豹经营规模秘经营能力。包括流动资产周

转率、电费回收率、总资产周转率、售电纛、负荷率、应收账款周转率。

c偿馈能力攒标，主要反映公司豹经营安全能力。包括资产受馈率、滚动

比攀、现金流动负债比率。

D发鼹能力指标，包括年售电壁增长率、资本积累搴、总资产增长搴、三

年资产平均增长率、三年利润平均增长率。

(2)蒜户角度

战略目标：社会利益第一，确保电网安全稳定遮行，最大限度魄满足雨户德

需求；以优质服务为宗旨，牢固树_照优质服务是电网生命线的经营理念。

客户角度的绩效考核指标由外部顾客、内部颓耩两部分组成，外部又包括电

力企业为客户提供的电能质量和用电服务两方面的关键绩效指标；

A外部客户指标

供电质量指标，一是公用电网供到用户的交流电能质嫩，包括供电频率、供

电电莲、电压波形畸变率的合格率；二是茯电可靠住。

客户服务指标包括一户一表率，客户投诉率、客户需求响应情况和客户满意

度等。

B内部客户指标，包括员工(下级或工作产出接受方)满意度、人才流动率

和社会贡献率。

(3)内部流稞角度

战略酲标：努力适应毫力体箭改摹新形势，正确处霪鳋改革、发展和稔定匏

关系，努力建设现代化企业制度；全面完成国家电湖公司及区域电网有限公司下

达静安全生产及党风廉政建设责锓翻考袄辩标；骧安全生产和电网安全稳宠运行

为基础，坚持持续的改进与创新；以市场需求为导向，坚持电网和电源统一规划、

协调发震，黻整个电力产簸链盼茨矮为己铙。

内部绩效考核指标从安全生产、组织运作效率和基础管理制度建设三个方面

考虑：

A安全指标由生产人身死亡事故，千人重伤率，重大及以上设备事故，重大

电潮事敌，其中除午天重侥率终垮必零标准指标，辍藏俸璇安全生产懿重簧往；

B组织运作效率指标，包括人均年售电量、售电平均单价、单位供电成本、

线按率、供龟设备及线路强追停运攀、供毫设备及线路毒麓系数豁教按零菇管理

创新等反映内部管理绩效的指标：

C基戳管理露l发建设指标，包捂鼗务滚程鬣藏纯彝制度建设，久力炎源管

理制度化建设以及企业文化建设投入，该部分是建设现代众业制度的重要部分．
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(4)学习与成长角度

羧臻嚣标：关渡昃工载艘长与熊活，以入为本，邋过爨互素质熬不叛撬舞和

学习型组织建设，提高企业的综合实力和创新能力。

学习与成长是度豹绩效指标圭要是从现有入力资本素壤窥组织学习受发译

价企业运营潜力，矮体包括企业高级管理人员及其他员工综合素质、全员岗位培

训察、上浅合格率、技术王静持资揍证书魄倒、”三衰”人昃珏：铡、员工平均受

教育程度指数、知识分享魔、人均受训时间／费用。

其中豹综合素质指标因为弓l入了员工素质手煅秘基于熊力的素质评价概念，

需黉循序渐进地逐步采用，开始时可以只皮用其他凡项传统指标来考量组织的学

习岛成长潜力。

5．3．3战略绩效管骥实施

绫效繁理熬缀织露l度采取决策、羲行秘釜餐分离静巷l约瓠裁，决策羼悉卷

公司党组和高层，执行层为党组和高层领导下的续效管理部门及备相关职能部

门，鎏督糗梅失事谤、纪委或整察帮强。务层次戆联责奏定一定要清楚，琴粼将

难以保证缋效管理实施的穰度。

嚣显囊子毫力髂钱改孳，害公司戆主罄娩务零遨薅模式遣会发蹩交毡，壤戳

在绩效管理系统设计之前先要通过业务流程的分析，调整现有的组织结构，明确

各耧门煞链爰秘职炎，将都弱职赛最终落实刭每令爨整上，劳具捧缓凌每个嶷整

应承担的职责、拥有的权限、享受的利益、素质要求、工作条件等舆体规定，以

《浅位说臻赘》懿形式爨瑰。部门秘菇鏖联舞是避稽季度续效考核秘年度缘会考

核的重要依据。

续效罄毽工嚣瘤大力瓷源帮、嚣划发袋罄秘总经理工终部三|A郏门零头。警

理的目标不仅是企业的短期财务目标和安全指标，还要注熏客户和党争优势等长

期瓣标，警毽熬藿黢焘应怒金堑熬发曩羧戆。按照职责夫力炎源郝受责续效管理

整体方案的制定、机构负责人绩效合同的收集和员正绩效瞥理工作，员工的绩效

警壤分员工KPI管毽窝曼童孬为裁范管理，罴工KPI管理翅子业务投比较强麴主

管以上管理人员，事务性强的部门员工和基层班组员工采用员工行为规范管理。

诗剡发曩郝受奏对公司战臻基振豹瀑层分黪，主要怒傣据公司总经壤与各分公司

签订的三项责任书、公司兰年行动计划(公司领导班子任期三年)和公司领导层

翟嚣办公会议确定戆主要经营举攒，透过对这些攒据豹分掇，对襄指括有逻辑关

系的小指标，按照指标的骚素和关联关系，梳理出机构的关键绩效(KPI)指标

帮鼹关邦门之阉的瓣会掺橼，瓤构豹KPI等l嚣予枫孛鼋孬致援职豹KPI，公司总经

理岛机构行政正职以绩效合同的方式确定KPI，机构行政磁职的KPI联带党政一

把等。瓤构雩亍致正职提部门豹KPl分薅到枫稳副职弗签订缕效合犀，锿此移法将
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KPI逐步分解到每个主管和员工．总经理工作部负责公司层面重大决策和事项的

续效管理工接以及部门的绩效指标鹣跟踪管理和业绩分拆王终。

绩效目标在实施过程中，要注麓以人为本，强调过程管理，把控制和沟通作

为绩效管理的主要环节。省公司应慰机构缋效和岗傲绩效建立有效豹监控机制．

机构绩效和岗位绩效的监控采取月度回顾，攀度跟踪，半年评价的形式。机构月、

季度绩效监控流程翻见图5—1、图5--2。

i、月度机j氐 2、牵熬部门与卜 3、牵头部门汇总、＼
缓效监控漉＼ 吝专业帮室填＼ 势橱，与慧经部充分＼
程扁动 、 写局魔誓作重＼ 沟通。撬练关键硒联＼

并联合专业部室彤 ／

{’ 报告／／ 成综台解决方案建／谖 7

文绥台秀痊安全激
评会，由分管剐总＼

讲毒擎会蓑勇度辘撺／

改进举措／}

l、攀度瓤掰

壤散监控流

程扁动

圄5—1月度绩效监控的流程

2、牵头部门
与吝专盈罄

室填碍季度

工作黧点和

专业分辑覆

告

3，牵头_酆门泔

瑟，势辑，与慧

经部充分沟通．

提炼关键问题

并联合专韭帮

室形成练台解

决方案建议／

4、牵头挪门组

织召嚣葶凌讲

评准备袅，讨

论报告柳稿并

为辊掬缋效赋

值进行准蔷

5、牵头部门根据、

准备会臻荣形成季度
分析报告定稿(台公

司总体疑营业绩分

折、各基层经营业续

分析班及口；颁导层赋

值参考的依据) ／

6、攀度报告递交至＼ 7、考评小组依据考＼ 8、分管硪 9、公司总经理L
领导层供领导决策＼ 评原则对机构季度绩＼ 导与各自＼ 支持张开季度＼
参考，分警镁簿与各＼ 薤表瑗(禽绩效台瓣＼ 努管嚣辊＼ 扩大谗舞会，＼
自分管的机构进行、 以外的蘸点事项)进、 构沟通机1 对公葡季度经、
季艘绩效回顾。井依／ 行总体评价．为公弼／ 构季度赋，

营业绩进行回／

据缋效台弱我蜀嚣／ 慧经理娥终平簿机构／ 毯

l‘
颓和讲评。并／

工作的表现赋俊 ／ 季度得分撵供参考／ 布霉下蹬段工，
} { 作重点 ／

图5—2 季度绩效监控的流程

岗位绩效月度阐顾是考核双方就被考核人岗位绩效回顾，结合机构负责人或

主蟹履约情掇，对岗位工终表现进行纠偏；攀度巍饶绩效跟踪是在月度绩效豳颞

6l
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的基础上，考核双方在被考核人的岗位绩效表现达成共识后进行赋值，机构负责

人戆赋毽为援擒季度赋篷提供绩效袄攥；半年谬徐在嚣瘦回顾秘季度鼹踪§《簇弦ll

上对员王进行评价。

通过绩效管理的平台，可使企业经营的理念深入到每个员工的内心，员疋行

为与企业行为和谐一致，公司的战略鼹标的实现怒建立在基予对员工的激露I靼不

断提高箕戆力静大力资源管瑾羞确童豹。逶过绩散管理这条圭线，把各顼鬟黉工

作连结在～起，指标自上而下，将公司的压力传递捌每个员工，形成了上下氨动，

齐心协力午工作的局颟，员工的素质也随之不断提高；员工依据l(PI明确努力方

囊，工传巾豹瘛蘧囊下淘主反映，部门之闼稳互联动，舞公霉次策管理及瓣涎供

了依据。建立科学的绩效管理体系，将转交工作作风，提高工作效率，例如原来

每月要召开的经营分析会、生产例会、安全例会、政工例会、籀建例会等会议，

瑗在依托续效管理平台，每月可只鬟露开一次月发露蹶及安全讲评会就把工穆巾

的河题解决了。绩效管理豹有效实施往公司豹各项管理更加麓范，资金魏使用、

人事的调动和物资的调配首先看机构的KPI，否则将会影响机构主要负责人的绩

效并连带机构所有员工。规范化的管瑗，将使企救逐步成为节约型企业，创造出

受大熬徐蕊。



结束语

结束语

当今世界经济动荡不定，企业的经营环境发生着剧烈变化。我们正处在淘汰

别人或被别人淘汰的大变革时代。要在这样激烈的竞争时代中生存与发展，不提

高自身的能力与水平是不可想象的。随着新一轮电力体制改革的深入，电网公司

将面临新的严峻挑战。一方面电力企业重组后，电网公司不仅要面对来自整个社

会的竞争，还要面对电力企业之间更加直接，更加激烈的竞争：另一方面电力体

制改革对电网公司的经营管理，尤其是优质服务提出了更高的要求。然而由于计

划经济体制的影响，电力企业长期垂直一体化的管理模式与市场化运营还有一定

差距。如何应对挑战，转变管理模式，提高企业绩效水平已成为电网公司急需解

决的问题。本论文通过对绩效管理理论的研究和河南省公司原有绩效考核体系的

分析，结合公司基础管理现状，提出了设计以战略为导向的绩效管理体系的设想。

在绩效管理体系的设计过程中，考虑到首先的工作是尽快建立起绩效管理体

系的基本框架，加强员工的绩效意识，转变管理人员的观念，使绩效管理的思想

能够为大多数员工所接受，因此绩效管理体系的设计是以进行起来简单易行为

主，以后再逐渐深入，所制定的一些绩效指标也比较粗糙，有待下阶段对其进行

细化和改进，从而完善整个绩效管理体系．

本文的研究探索只是初步的尝试，还有很多需要进一步丰富和完善之处，请

各位专家提出宝贵意见。
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