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福建建工关键绩效项目考核的实践

为制定符合实际的发展战略，实施项目

绩效提供指导。分析表明，福建建工管

理重点是工程项目的成本控制和风险管

理，提高项目激励机制和整体管理水平。

（二）通过定量分析，确定关键指标

影响工程项目管理目标的因素，一

是约束项目成功的时间（工期）、质量、

成本费用3个因素，二是项目施工里程

中的项目启动、施工准备、施工阶段和

竣工验收阶段4个因素。公司以约束工

程项目成功的3个因素为目标，采用层

次分析法（AHP法）评估项目管理因素

的影响程度，确定关键指标。

1.根据工程项目管理目标，建立层

次结构模型（见图1）。目标层是工程项
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目成功，中间层是工程项目实施的各里

程碑阶段，方案层是各里程碑阶段工程

项目管理关注的重点。项目绩效考核以

项目成功为目标，通过层次分析，对影

响工程项目管理的四个因素的重要性进

行排序。

2.确定项目各里程碑实施阶段对实

现项目目标的影响程度。按照层次分析

法，通过构造判断矩阵，分析项目启动、

施工准备、施工阶段和竣工验收4个阶

段对项目目标的影响（如表1所示）。

表1结果表明：项目启动（B1）、施

工准备（B2）、施工阶段（B3）和竣工验收

（B4）四个子目标对工程项目成功（A）的

重要性权重依次为16%、13%、47%和

摘 要：福建建工集团基于实际和公司战略需要，从工程项目管理的关键指标入手 , 通过调查分析确定关键指
标， 采取定性和定量分析相结合的方法，从战略管理、项目管理、运作模式、责任成本等方面设置工程项目考核体系，

实现了战略落地和转型升级。
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福建建工集团有限责任公司（简称

福建建工）是经营业务多元化的大型建

筑企业集团，在全球30多个国家和地

区开展业务，建立了ORACLE ERP信

息系统，实施业务、财务综合管理。近

年，公司通过持续强化管理会计工具运

用，引入关键指标KPI（Key Performance 

Indicator），结合运作模式考核工程项目，

促进转型升级。

一、关键绩效导向的考核体系

设置

福建建工从企业战略和项目管理出

发，按照企业战略、项目管理、商业模

式和管理会计运用的路径，建立基于关

键绩效指标（KPI）的项目考核体系。采

取定性和定量分析相结合的方法,将工

程项目管理团队的可控成本作为责任成

本，以责任成本节余额（责任成本-实际

成本）、工期、质量、安全为关键绩效考

核指标，结合项目运作模式实施工程项

目考核。  

（一）根据SWOT定性分析，确定战

略管理目标

福建建工通过SWOT分析及对自身

资源能力的评价，确定项目管理重点，

图 1 工程项目成功因素层次分解结构
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24%。说明在工程项目管理中，最重要的

是施工阶段（B3）。

3. 确定项目管理要素对项目各实施

阶段的影响。同理，运用层次分析法分

析时间管理（T）、质量管理（Q）和成本

管理（C）三个因素对不同子目标影响

的重要程度：项目启动阶段，成本管理

（C）、时间管理（T）、质量管理（Q）权值

依次为65%、23%、12%；施工准备阶段，

成本管理（C）、时间管理（T）、质量管

理（Q）权值依次为56%、12%、32%；施

工阶段，成本管理（C）、时间管理（T）、

质量管理（Q）权值依次为58%、16%、

26%；竣工验收阶段，成本管理（C）、时

间管理（T）、质量管理（Q）权值依次为

16%、59%、25%。

4.确定项目管理关键指标。按照

层次分析法原理确定时间管理（T）、质

量管理（Q）、成本管理（C）对项目总

目标影响的重要性排序。其中，成本

管理在项目实施过程中的重要性为：

16%×65%+13%×56%+47%×58%+

24%×16%=49%。同理，得出时间管

理在项目实施过程中的重要性权重为

27%，质量管理在项目实施过程中的

重要权重为 25%。

因此就施工业务而言，项目管理重

点为施工阶段，关键点为成本控制。

（三）按责权利原则，确定考核依据

根据工程造价多层次、组合性计价

特点和项目建设程序，福建建工将工程

项目施工阶段涉及的成本分工程预算成

本、责任成本和实际成本三个层次。其

中，工程预算成本以确定的合同价款为

主要依据编制，包括已标价的工程量清

单或按合同约定条款编制的施工图预

算，反映公司层面的管理技术能力和水

平。责任成本指项目团队与公司约定的

成本控制目标，根据施工合同、施工图、

施工方案、施工条件、定额消耗量及市

场劳务情况等测算，反映项目团队的管

理技术能力和水平，属项目团队的可控

成本。实际成本是在项目实施中实际发

生的可归属费用，包括分包工程支出、

人工费、材料费、机械使用费、工程间接

费用等。按照“责权利”原则，以责任成

本作为项目考核基准。工程预算成本与

责任成本的差异系公司创造的价值，称

经营效益，归属公司。责任成本与实际

成本的差额，即责任成本节约额为项目

团队创造的价值，称管理效益，按照价

值分配与价值创造匹配原则，作为项目

考核的依据。

（四）根据运作模式，确定分配方式

工程项目运作模式实质是实施项

目的一种商业模式或交易结构，这种交

易结构体现的是项目部（人员由项目团

队构成）与公司之间的交易方式与交易

定价。不同运作模式会产生不同的交易

价值。

工程项目通常在公司内部成立项目

团队（通常称项目经理部），由项目团队

代表公司实施，项目团队与公司形成委

托代理关系。福建建工根据这种委托代

理关系，从投入资源层面考核项目团队。

根据对项目投入资金的不同确定项目全

额出资、股份合作模式、风险抵押模式

以及职业经理人模式四种不同的运作模

式。根据四种运作模式设置考核指标。

以风险抵押金模式为例（见表2）。

设置上述考核分配情况时，引入标

杆管理，将国有企业行业绩效标准值及

同行业薪酬情况等引入考核指标体系。

一是设置责任成本考核级距时，参照国

务院国资委《企业绩效评价标准值》建

筑行业的主营业务利润率、总资产报酬

率、成本费用利润率指标的“优秀值、

良好值、平均值、较低值、较差值”5个

档次的完成情况，共设置（0%～ Y%］，

（Y%～Y1%］，（Y1%～Y2%］，Y2%以上，

四个级距。二是参照同行业薪酬、公司

原有考核及管理规定，采用超额累计方

式，设置X、X1、X2、X3四种分配形式，

体现多劳多得，最大限度调动人员积极

性。

设置好责任成本指标后，将质量安

全、时间（工期）作为业务层面指标纳入

考核范围，增强履约能力，提高项目综

合管理水平。

二、关键绩效导向考核体系的

实际运用

表1              工程项目4 个实施阶段对项目目标的影响

A B1 B2 B3 B4 权重

B1
1 1  1/2   1/3   1/2 0.15639

B2
  2/3 1   2/5   1/2 0.1341

B3
3 2  1/2 1 3 0.47275

B4
2 2        1/3 1 0.23675

注 ：A- 项目成功，B1- 项目启动，B2- 施工准备，B3- 施工阶段，B4- 竣工验收。

表2                风险抵押金模式考核分配情况
                   完成比例

             

责任成本节余额    计奖比例

超过目标利润（A）比例

0% ～ Y%（含） Y%-Y1%（含） Y1%-Y2%（含） Y2%以上

项目部与公司计奖比例(区间内按插值法计算)

（0% ～ Y%］A X ：（1-X）

（Y% ～ Y1%］A X1:（1-X1）

（Y1% ～ Y2%］A X2 ：（1-X2）

   Y2% 以上 X3 ：（1-X3）
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  以责任为导向分三个阶段进行：

 一是明确责任目标。与项目团队

有关的成本是施工阶段的施工图预算成

本、施工预算成本和工程完工后的实际

成本。公司以施工图预算为依据，向项

目团队下达责任成本，明确项目责任成

本目标，签订以责任成本为核心的经济

责任书。同时设定工期、质量安全目标。

二是组建项目团队。公司根据项目

情况组建项目团队，实施项目经理责任

制。项目经理由公司委任或公开选聘，

项目管理团队内的生产、财务、技术等

人员由项目经理组建，实行双向选择。

项目团队成员按岗位职责分工，实行公

司化运作，对项目合同、决算付款等公

开透明管理，财务人员参与项目实施过

程的商务策划、成本管理、资金管理全

过程。

三是落实经营责任。通过建立1+N

配套管理制度，明确项目经理责任制、

合同交底策划制、供应商选择招标制三

大纪律，以及合同洽谈、价本分离、商务

策划、供方管理、过程管控、签证索赔、

结算收款、奖惩兑现八项注意事项。建

设过程中，实施“节点+竣工结算”考核，

采取“地基基础、结构封底、竣工验收”

三个节点考核相结合的办法，强化过程

监督，激励项目团队。

三、关键绩效导向考核体系运

用的主要成效

（一）促进标准化管理，提高了竞争

能力

一是推动十大主要材料集中采购。

对工程项目使用的钢材、水泥、商品砼、

铝合金、门窗等实施集中采购，提高材

料议价能力。二是实施专业分包队伍标

准化管理。建立200多家专业分包，900

多个劳务分包队伍库，明确分包队伍的

选择退出机制，提高项目实施能力。三

是建立完善“1+N”项目管理配套制度。

包括工程项目成本管理办法、工程项目

签证索赔管理办法、ERP使用管理办法

等，从项目组织、人员管理、考核、检查

监督等进行规范，有效防范风险，提高

竞争能力。

（二）促进精细化管理，提升了管控

能力

通过责任成本分解，强化单项、单

位、分部和分项工程的成本管理，促进

精细化管理，提高了公司对项目的管控

能力。

（三）促进项目落地，推动转型升级

项目落地进度加快，公司新签合同、

施工产值实现大幅度增长，单位转型升

级成效明显，由追求规模转向控制成本、

追求质量效益。

（作者单位 ：福建建工集团有限责任

公司） 
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泰安市行政事业单位内控建设经验

交流会召开

图片新闻

不久前，山东省泰安市召开行政事业单位内部控制建设经验

交流会，市直各行政事业单位财务、审计分工负责同志及财务科

长，各县（市、区）财政局分管负责同志及会计科长，各县（市、区）

审计局分管负责同志共 300 余人参加了会议。会议全面总结了全市

内控工作推进情况，交流了经验做法，对下一步做好行政事业单位

内部控制建设工作提出了明确要求。泰安市教育局、泰安市社会福

利院、肥城市财政局分别介绍了做好内控工作的经验做法。通过学

习交流，与会人员表示，要认真学习借鉴示范单位在内控实施方面

的先进经验和方法措施，加强本单位内部管理，加快推动内控实施

步伐。

（本刊记者）
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