
Finance & Accounting

财务与会计·2020 1272 

基于抑制预算松弛的绩效考核体系构建

预算准确度挂钩，预算准确度越低，

扣减绩效奖金越多。

综合考虑业绩达成率和预算准

确度双重维度，同时遵循奖励大于惩

罚的原则，绩效奖金与预算目标、实

际业绩的理想关系是：在上报预算

值等于预计的实际完成值时，预计绩

效奖金最高；上报预算值偏离（低于

或高于）预计的实际完成值时，预计

绩效奖金会有所降低，且偏离越多，

预计绩效奖金降低越多。在预算值确

定的情况下，实际完成业绩越高，预

计绩效奖金越高。

（一）收入、毛利类指标目标绩效

从理论上来说，收入（毛利）类

指标可以从零到无穷大。但在预算管

理的实际操作中，一般只能允许该类

指标在一定范围内波动，即需要基于

最大偏差值确定有效考核区间。为在

目标绩效制定过程中体现集团战略

的引导作用，上级单位需要首先确定

初步计划业绩、最大允许偏差值以及

初步计划业绩对应的目标绩效，并给

定目标绩效的幂级。然后应用公式

（1）得出目标绩效的计算系数：

PC1=TP1/PR1
（1/PL）                  （1）

其中，PC1代表收入、毛利类指标

目标绩效的计算系数，TP1代表收入、

毛利类指标初步计划业绩对应的目标

绩效，PR1代表收入、毛利类指标的初

步计划业绩，PL代表收入、毛利类指

标目标绩效的幂级。然后，应用公式

（2）计算有效考核区间内实际业绩与

一、选定绩效考核基本指标

除了协调资源之外，作为考核基

准也是预算最重要的目的之一；考

核的目的很多，最重要的目的还是为

了绩效兑现。上级单位对下级单位的

考核，会采取或多或少的指标，管理

者的绩效奖金是每项考核指标对应

的绩效奖励之和；对于可测量、数据

化的指标，按照其特点，可分为收入

毛利类和利润类两类考核指标（分为

收入毛利类和利润类仅为表达指标

特点，不一定是财务指标）。一般情

况下，收入（毛利）指标越高越好，甚

至可以无穷大，一般不会有负值。而

利润指标和收入指标通常不是一个

量级的，甚至很可能出现负值。

二、确定绩效考核目标绩效

上级单位为下级单位确定目标

绩效，会根据其目标业绩相应调整。

本文认为，N次幂函数（N<1）曲线

能比较好地反映目标绩效与目标业

绩的关系。

本文在业绩达成率考核基准的基

础上，引入预算准确度作为另一考核

基准。一般来说，按照下级单位预计

的实际完成值上报预算，预算准确度

最高；否则高报预算或低报预算，预

算准确度都会下降，且上报预算偏离

其预计的实际完成值越多，预算准确

度下降越多。为解决上下级预算过程

中的博弈问题，应将目标绩效奖金同
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计划业绩一致情况的目标绩效，作为

双维度绩效考核表对角线基准：

TP1i=PR1i
（1/PL）×PC1              （2）

其中，TP1i代表收入、毛利类指

标有效考核区间内第 i个计划业绩的

目标绩效，PR1i代表收入、毛利类指

标有效考核区间内的第 i个计划业

绩，PL代表收入、毛利类指标目标绩

效幂级，PC1代表收入、毛利类指标

目标绩效的计算系数。

（二）利润类指标目标绩效

一般来说，基于不同业务类型，

利润类指标有正有负，尤其是处于初

期投入阶段的战略型业务，利润类指

标出现负数的可能性很大，此时为鼓

励战略型业务的发展，仍需给予一定

奖励。同时，在预算管理的实际应用

中，该类指标也都有各自的阈值。因

此，本文也给定利润类指标有效考核

区间。与收入（毛利）类指标类似，上

级单位应首先确定初步计划业绩、最

大允许偏差值以及初步计划业绩对应

的目标绩效，并给定目标绩效的幂级

和计算系数。然后，应用公式（3）和

公式（4）计算有效考核区间内实际业

绩与计划业绩一致情况的目标绩效，

作为双维度绩效考核表对角线基准：

TP2i=TP2+ TP2×PC2×（|PR2i －

PR2|/BD2）
（1/PL）

（if  PR2i>PR2）                        （3）

TP2i=TP2－TP2×PC2×（|PR2i－

PR2|/BD2）
（1/PL）

（if  PR2i<PR2）                        （4）

分享空间

中
国
财
政
杂
志
社



Finance & Accounting

2020 12·财务与会计 73

其中，TP2i代表利润类指标第 i

个计划业绩的目标绩效，PR2i代表利

润类指标的第 i个计划业绩，PR2代

表利润类指标的初步计划业绩，BD2

代表利润类指标的最大偏差值，PL

代表利润类指标的目标绩效幂级，

PC2代表利润类指标的目标绩效计算

系数，TP2代表利润类指标初步计划

业绩的目标绩效。

通过应用公式（1）～（4），可分

别得出收入（毛利）类指标和利润类

指标有效考核区间所有计划业绩和

实际业绩完全一致情况的目标绩效

值。需要说明的是，在综合考虑业绩

达成率和预算准确度前提下采用其

他函数曲线甚至基于管理经验人为

确定目标绩效“线”，本文构建的双

维度绩效考核表仍适用。

三、编制双维度绩效考核表

在前两步基础上，进一步明确不

同计划业绩和实际业绩组合情况下，

考核单位管理者所能获取的绩效奖

金，即基于预算准确度和业绩达成率

两大维度编制绩效考核表。

首先，制定双维度绩效考核模

板。为便于理解，本文假设为某绩效

考核主体选定5个计划业绩和实际业

绩数值。其中，纵列（y)代表有效考

核区间内的计划业绩，横行(x)代表

有效考核区间内的实际业绩，各单元

格代表不同计划业绩和实际业绩组

合的绩效奖金。

其次，填充对角线各单元格数

值。根据情况应用公式（1）～（4），

计算得出有效考核区间内所有计划

业绩与实际业绩完全一致情况的目

标绩效，并依次填列在表1自左上到

右下对角线单元格内。

再次，确定双维度绩效考核表右

上角和左下角数值。其中，右上角单

元格代表计划业绩制定最低、实际业

绩完成最高情况的绩效奖金。立足于

预算准确度维度，该单元格数值应小

于右下角取值；立足于业绩达成率

维度，该单元格数值应大于左上角取

值。左下角单元格代表计划业绩制定

最高、实际业绩完成最低情况的绩效

奖金。立足于预算准确度维度，该单

元格数值应小于左上角取值；立足

于业绩达成率维度，该单元格数值应

小于右下角取值。

然后，确定双维度绩效考核表对

角线以上部分单元格的数值。应用公

式（5）等比例计算实际业绩完成最

高、不同计划业绩情况下的绩效奖

金，并依次填充在表1的最右一列；

应用公式（6）等比例计算每行对角线

以上部分的绩效奖金数值。

TPX5=（TP55 － TP15）/ （TP55 －

TP11）×（TPXX － TP11）+TP15           （5）

TPXY=（TPX5 － TPXX）/（TP55 －

TPXX）×（TPYY－ TPXX）+ TPXX      （6）

最后，确定双维度绩效考核表对

角线以下部分单元格的数值。应用公

式（7）等比例计算计划业绩制定最

高、不同实际业绩情况的绩效奖金，

并依次填充在表1的最后一行；应用

公式（8）等比例计算每列对角线以下

部分的绩效奖金数值。

TP5Y=（TP55 － TP51）/ （TP55 －

TP11）×（TPYY － TP11）+TP51          （7）

TPXY= TPYY －（TPYY － TP5Y）/

（TP55－TPYY）×（TPXX－ TPYY）    （8）

按照上述步骤可得出综合考虑

业绩达成率和预算准确度两大维度

的绩效考核表（如表1所示）。

四、计算管理者的绩效奖金

在预算编制或调整环节，绩效考

核单位管理层根据给定的双维度绩

效考核表，理性选择预计绩效奖金最

高的计划业绩。在绩效考核环节，上

级单位根据考核单位制定的计划业

绩、实际业绩完成情况，查询双维度

绩效考核表，得出每项考核指标的绩

效奖金额，多项考核指标绩效奖金相

加即可得到管理者的绩效奖金总额。

本文构建的绩效考核体系能够

抑制算松弛现象主要基于以下两个

原理 ：一方面，基于预算准确度和

业绩达成率两大因素设置奖惩结合

的考核体系，当下级单位实际业绩

超过计划业绩幅度时，该考核单位

在获取超额完成绩效奖励的同时，

也会因预算准确率低而受到惩罚 ；

另一方面，绩效考核体系中的业绩

最大偏差值、有效业绩考核区间、

计划业绩的目标绩效、收入毛利类

指标目标绩效幂级以及利润类指标

绩效计算系数等五项基础指标的数

值都是根据计划业绩、遵循上下级

协商原则确定的，确保下级单位能

够测算到，当且仅当其基于自身真

实业务能力报送计划业绩指标时，

可以获取最高的绩效奖金。
（作者单位：浪潮集团有限公司）

责任编辑  姜雪

表1                ××指标双维度绩效考核表
          实际业绩

计划业绩
刻度1 刻度2 刻度3 刻度4 刻度5

刻度1 TP11 TP12 TP13 TP14 TP15
刻度2 TP21 TP22 TP23 TP24 TP25
刻度3 TP31 TP32 TP33 TP34 TP35
刻度4 TP41 TP42 TP43 TP44 TP45
刻度5 TP51 TP52 TP53 TP54 TP55
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