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理财案例

WY 公司海外工程项目
关键绩效指标设计与运用

体系。

（一）通过定性分析，确定战略管

理目标

自 2013 年国家提出“一带一路”

倡议以来，中资企业在海外的发展驶

入快车道，陆海“六大经济走廊”共

建共赢成效显著，同时也带来了一定

的风险。WY 公司通过 SWOT 矩阵（如

表 1 所示）分析内外部环境及自身资

源和能力，充分关注面临的机会、威

胁，确定境外工程项目管理重点，为

制定符合实际的海外发展战略、实施

项目绩效管理提供指导。

由表 1 可知，WY 公司管理重点

是转型升级，加强工程项目的成本控

制和风险管理，提高项目激励机制和

整体管理水平，提升公司在海外市场
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的竞争力。

（二）通过定量分析，确定关键绩

效指标

根据工程项目管理现状，WY 公

司将影响工程项目建设管理目标的因

素，分为约束项目成功的时间、质量、

成本费用 3 个因素，以及影响项目里

程碑的项目启动、项目准备、项目建

设和项目验收阶段 4 个因素。通过对

项目管理人员、财务负责人和分公司

负责人累计近 60 位人员的问卷调查，

采用层次分析法（AHP 法）评估项目

管理因素影响程度，确定关键指标。

1. 根据项目管理目标，建立层次

结构图（如图 1 所示）。目标层是按既

定标准建设好工程项目，满足利益相

关者要求（项目建设成功），中间层是

作为多元化的外向型国有上市

公司，WY 公司积极践行“一带一路”

倡议，在全球 31 个国家和地区开展业

务，连续 25 年入选国际知名工程承包

商。公司重视海外经营风险管理，利

用关键绩效指标法，通过定性和定量

分析，从战略管理、项目管理、商业

模式、责任成本四个维度分析考核境

外项目，提高了项目管理水平，促进

了转型升级。

一、关键绩效考核体系的  

建立

WY 公司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
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理财案例

项目实施的各阶段里程碑，方案层是

各阶段里程碑项目管理关注的重点。

项目绩效考核以项目建设成功为目

标，通过层次分析，对影响工程项目

管理的四个里程碑阶段因素的重要性

进行排序。

2. 确定项目实施阶段对项目建设

成功目标的影响程度。按照层次分析

法，通过构造判断矩阵，分析项目启

动、项目准备、项目建设和项目验收

4 个阶段对项目建设成功目标的影响

（如表 2 所示）。

表 2 结果表明 ：影响工程项目管

理目标的各里程碑阶段有项目启动

（F1）、项目准备（F2）、项目建设（F3）

和项目验收（F4）四个子目标，这四个

子目标对工程项目建设成功（M）的

重要性权重依次为 17.81%、11.79%、

48.89% 和 21.51%，说明在工程项目管

理中，最重要的是项目建设阶段（F3），

其次是项目验收阶段（F4），第三是项

目启动阶段（F1），最后是项目准备阶

段（F2）。

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（如表 3 所示）。

结果表明，对工程项目启动阶段

（F1），时间、质量、成本三个因素的

重要性排序为成本管理（C）、时间管

理（T）、质量管理（Q）；对于工程项

目准备阶段（F2），重要性排序为成本

管理（C）、时间管理（T）、质量管理

（Q）；对于工程项目建设阶段（F3），

重要性排序为成本管理（C）、质量管

理（Q）、时间管理（T）；对项目验收

阶 段（F4），重 要 性 排 序 为 时 间 管 理

（T）、质量管理（Q）、成本管理（C）。

4. 一 致 性 检 验，以 M—Fi 为 例。

首 先，对 上 述 表 2 构 成 的 矩 阵 M—

Fi（i=1、2、3、4）按 行 求 和，并 做 归

一化处理，求得权向量（见表 2 权重

列）。其次，利用 λ= ∑（∑ Rijwj/nwj）,

求距阵 M—Fi 的最大特征根近似值为

4.08151。第三，测算一致性指标 C.I.=

（λ － N）/（N － 1）=0.02717 ≤ 0.1，

判断矩阵 M—Fi 合理。其他 4 个矩阵

（ 见 表 3，实 施 阶 段 F1、F2、F3、F4 分

别 与 影 响 因 素 T、Q、C 构 成 的 矩 阵

关系）计算同理，一致性指标分别为

0.0146、0.0546、0.0092、0.0304，满 足

要求。

5. 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51%（17.81%×65.55% +11.79%×    

61.96%+48.89%×55.72%+21.51%×

19.76%）；同理，得出时间管理的重要

性权重为 23% ；质量管理的重要权重

为 26%。因此，就项目建设目标而言，

项目管理重点为项目建设阶段，占

表1               WY公司SWOT分析矩阵

SWOT分析矩阵

优势（S）
1.较高的国际知名度、区域优势 
2.具有规划、设计、施工、服务
等完整的产业链
3.具有资金、技术等丰富的资源
支持

劣势（W）
1.分子公司层级多，股权架构复
杂，管理层级与股权关系交叉 
2.工程项目点多、线长、面广，项
目管理难度大
3.绩效考核不及时，成本控制和
风险管理水平意识不强

机会（O）
1.国家大力实施“一带一路”倡议、
“走出去”发展战略
2.“一带一路”沿线国家地区全球
贸易和跨境投资增长快
3.境外工程项目建设与国内工程
项目管理建设高度契合

SO 战略—— 增长
充分利用国家政策，借助自身资
源、产业链优势，提升管理水平，
实现跨越式发展

WO 战略—— 扭转
积极参与国际合作，吸收先进
的项目管理经验，提高竞争能力

威胁（T）
1.境外建筑市场结构变化大，政
治、经济、文化等风险加大
2.境外建筑市场竞争日趋激烈
3.境外项目管理与运营要求高，
不确定性因素多

ST 战略—— 多元化
提高知名度，加强产业链管理，
发挥优势，实施多元经营模式，
提高项目投、建、营一体化管理
水平

WT 战略—— 防御
转型升级，即转变经营模式、服
务模式，强化监督管理，控制项
目成本和经营风险，提高竞争力

图1  工程项目成功因素层次分解结构
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49%，关键点为成本控制，占 51%。

（三）按责权利原则，确定项目考

核依据

根据工程项目造价计价特点和项

目建设程序，WY 公司将工程项目建

设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，用工

程项目成本方圆图（如图 2 所示）表示。

其中，外圆线为项目的合同造价 ；圆

内接正方形线为工程预算成本，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 ；粗线条正方

形线表示责任成本线，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 ；虚线正

方形线表示实际成本线，是在项目实

施中实际发生的可归属成本费用，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“权

责归属”原则，以项目团队的可控成

本——责任成本作为项目考核基准。

图 2 中，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）根据经营模式，确定考核分

配方式

工程项目经营模式是企业创造

价值的基本逻辑，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。不同经营模式会产生不同的

交易价值。首先，同样的资源和能力

被不同的项目团队拥有时机会成本

不同，产生的效益不同。其次，项目

团队以不同的方式实施工程项目时，

项目价值不同。这也是项目团队技术

水平、组织实施项目能力的体现，属

于团队的管理效益。第三，以同样方

式交易，交易对象属性不同，价值增

值不同。如消防、弱电工程，都以招

投标方式交易，其利润要高于房建工

程。这是由项目本身特性形成的，与

实施项目人员管理无关。

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。WY 公司根据

这种委托代理关系，从投入产出效率

层面考核项目团队。根据对项目投入

资金的不同，确定风险抵押金模式以

及职业经理人模式两种不同的运作模

式，分别设置考核指标。

以风险抵押金模式为例（如表 4

所示），设置考核奖励分配情况时，实

施对标管理，将国有企业建筑行业绩

效评价标准值及同行薪酬情况引入指

标体系。一是设置责任成本考核级距

（责任目标成本节余额超过目标利润

P 的比例）时，参照国务院国资委《企

业绩效评价标准值》国际工程行业的

毛利率、总资产报酬率指标的“优秀

值、良好值、平均值、较低值、较差

值 ”5 个 档 次，共 设 置（0% ～ X%］、

（X% ～ X1%］、（X1% ～ X2%］、X2%

表3          项目实施3个因素对项目实施阶段的影响

项目实施阶段 影响因素 T Q C 权重

F1

T 1 1 1/3 0.1867

Q 1 1 1/5 0.1578

C 3 5 1 0.6555

F2

T 1 2 1/4 0.2243

Q 1/2 1 1/3 0.1561

C 4 3 1 0.6196

F3

T 1 1/3 1/4 0.1226

Q 3 1 1/2 0.3202

C 4 2 1 0.5572

F4

T 1 2 2 0.4905

Q 1/2 1 2 0.3119

C 1/2 1/2 1 0.1976

表2           4个实施阶段对项目建设成功目标的影响

M-Fi F1 F2 F3 F4 权重

F1 1 2 1/3 2/3 0.17809

F2 1/2 1 1/3 1/2 0.11794

F3 3 3 1 3 0.48891

F4 3/2 2 1/3 1 0.21506

注：M-项目建设成功，F1-项目启动，F2-项目准备，F3-项目建设，F4-项目验收。
    权重：为矩阵M-Fi经过归一化处理后比重。

理财案例
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以上四个级距。二是参照同行业薪酬

及公司原有考核办法，采用超额累进

计奖方式，设置 R、R1、R2、R3 四种分

配比例，最大限度调动职工积极性。

设置好责任成本指标后，将质量、时

间（工期）、社会责任等指标作为业务

指标，纳入考核范围，加强履约监督，

提高管理水平，提升竞争能力。

二、关键绩效考核体系运行

实际实行时结合项目实际，以责

任为导向分三个阶段进行。

（一）按照权责对等原则，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，

同时签订工期、质量安全目标。

（二）按照高效运作原则，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）按照防范风险原则，落实经

营责任

总的原则是 ：三大纪律、八项注

意。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、商务策划、价本分离、

供方管理、过程管控、签证索赔、结

算收款、奖惩兑现等八项注意。紧紧

围绕项目实施过程中各个成本界线，

注重合规和海外风险，强化管理，节

余成本，提高效益。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、关键绩效考核体系实施

取得的成效

（一）促进标准化管理，提高竞争

能力

一是推动六大主要材料集中采

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

分包队伍标准化管理。建立 100 多家

专业分包，200 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，提升管控

能力

促进项目管理由单体工程向分

部、分项工程，乃至工程项目具体的

作业及活动延伸。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。一是公司战略由

图2  工程项目成本方圆图

表4               风险抵押金模式考核分配情况
                 完成比例

         计奖比例

责任成本节余额

超过目标利润（P）比例

0% ～X%（含） X% ～X1%（含） X1% ～ X2%（含） X2%以上

公司与项目部完成目标计奖比例(同一区间内，按插值法计算)

（0%～X%］P （1－R）:R

（X%～X1%］P （1－R1）:R1
（X1%～X2%］P （1－R2）:R2

X2%P以上 （1－R3）: R3

注：R、R1、R2、R3为项目团队完成责任成本目标时对应的奖励分配比例。

理财案例
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追求规模转向控制成本、追求质量效

益。二是商业模式由联营向自营、装

配式生产转变。三是管理架构由多层

级向扁平化转变。四是市场区域由单

一向多元转变，海外市场拓展迈向新

台阶。五是盈利能力由行业中低水平

向优良水平转变。

四、启示

一是项目绩效考核应坚持战略

导向，围绕发展战略设置考核目标。

项目与公司的商业战略紧紧相连，是

公司战略实现的基石，组织机构的战

略计划得以实施的重要手段。抓战略

应从抓项目着手，尤其是境外项目，

面临环境多样复杂，项目的考核指标

应结合公司发展战略，通过战略分析

与定位，结合管理要求，考虑运营模

式，通过科学方法确定。

二是海外工程项目管理必须坚

持成本管理主线。成本是技术和经济

的统一，工程项目的进度（工期）、质

量安全目标所依赖的工程生产工艺流

程、技术方案，是成本发生的根源，

进度（工期）和质量本质是成本问题，

[1] 陈青松，任兵.“一带一路”

与PPP：热点问题•风险防范•经

典案例[M].北京：中国建筑工业出

版社，2018.

[2]财政部关于印发《管理会计

应用指引第100号——战略管理》

等22项管理会计应用指引的通知

[S].财会[2017]24号.2017.

[3]黄世忠等.新经济 新模式 

新会计[M].北京：中国财政经济出

版社，2020.

[4]魏炜，朱武群，林桂平.商

业模式经济的解释[M].北京：机

械工业出版社，2014.

[5]徐永杰.国际承包工程的系

统化管理[M].北京：企业管理出版

社，2008.

[6]中国建设工程造价管理协

会，中信工程项目管理（北京）有限

公司.国际工程项目管理模式研究

及应用[M].北京：中国建筑工业出

版社，2017.

主要参考文献工程项目的工期、技术、质量、安全

管理归根到底是成本管理。

三是科学合理确定项目责任成

本是绩效考核关键。要综合考虑项目

情况、项目团队的技术水平、可控情

况等因素，界定责任成本。海外工程

项目造价构成复杂，工程造价有投资

估算、招投标预算、合同价、施工图

预算、施工预算等，不同的预算代表

不同利益主体对工程项目的价值要求

以及主体的资源耗费（成本）。要按照

责权利原则，以项目实施主体的可控

成本作为目标责任成本。

以责任成本为关键绩效考核指

标，综合项目运作模式考核工程项

目，实现成本优势提升，推动转型升

级，对“走出去”建筑企业适应经济

发展新常态，提升工程项目管理水

平，提高竞争能力具有很好的实践意

义。但也存在不足之处 ：层次分析法

确定项目建设成功因素时存在一定主

观性，对海外项目的利率、汇率等风

险因素考虑不够，需要在后续实践中

进一步研究。

责任编辑  刘霁
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