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第一章：公司现有薪酬制度的分析与评价

一．集团薪酬构成分析（组织分析）

	集团总人数235人（截止2011年8月4日）

	集团总部
	重庆
	人才公司
	钲黔公司
	宁波

	17
	57
	5
	4
	68

	教育投资公司
	镇海
	后勤
	苏州
	苏州

	4
	6
	37
	27
	10


2、集团薪酬构成分析（按组织薪酬总量分）

	集团总人数235人（截止2011年8月4日）

	集团总部
	重庆
	人才派遣公司
	钲黔公司
	宁波

	
	
	18600
	14900
	

	教育投资
	镇海
	后勤
	苏州
	苏州

	26000
	19150
	74260
	84580
	52649


3、集团薪酬构成分析（按组织平均薪酬分）

	集团总人数235人（截止2011年8月4日）

	集团总部
	重庆
	人才公司
	钲黔公司
	宁波

	7235
	2543
	3720
	3725
	2386

	教育投资公司
	镇海
	后勤
	苏州
	苏州

	6500
	3191
	2007
	3132
	5264


4、集团薪酬构成分析（按人力成本率分）

	10年组织营业额

	重庆
	宁波
	宁波后勤服务
	镇海
	苏州
	苏州

	
	
	
	
	
	

	10年组织成本比

	重庆
	宁波
	后勤
	镇海
	苏州
	苏州

	
	
	
	
	
	


分析：该项分析需结合每个组织的产出来核算出每个组织的人力成本率

      1、就产出投入比来讲教育投资和人才派遣及钲黔公司都是新成立的公司，属于投资阶段这个时候人员的工资高产出低虽然是个正常现象，但是这个阶段隐形产出会很高，（诸如团队建设、客户关系建立、流程建设、战略目标梳理及分解等）但是目前却得不到这些信息从而让组织的人力成本率无法进行横向对比。

      2、从薪酬分配来讲集团总部因为有众多高管人员人均薪酬派在第一是正常的，但是集团总部也是个不产生显性收益的机构。那么要进行人力成本产出与贡献比较的时候更多的也要关注他的潜在价值创造。（诸如集团战略制定，管控模式建立，盈利模式设计，文化建设，业务指导与精进等）目前集团总部得到了经济价值的体现，但公司却没有给予相应的绩效引导，从而让组织价值无法比较。

      3、从整个分析来看绩效评价和薪酬没有形成很好的配套，例如宁波威琅是一个成熟公司它的绩效和薪酬的给付在于它创造了多少显性的利润，而人才派遣和钲黔公司等初创的公司这个时候创造不了利润那么绩效就必须要关注隐形的价值。

二、集团人力资源构成分析（职能分析）

	集团总人数235人（截止2011年8月4日）

	营销人员
	客服人员
	资源人员
	人力资源
	财务人员

	13
	46
	58
	14
	11

	总经办
	管理人员（3B以上）
	市场部
	助理人员
	营运部

	10人
	23人
	1人
	13人
	34人


2、集团人力资源构成分析（按职能总量薪酬分）

	集团总人数235人（截止2011年8月4日）

	营销人员
	客服人员
	资源人员
	人力资源
	财务人员

	
	
	
	
	

	总经办
	管理人员（3B以上）
	市场部
	助理人员
	营运部

	
	
	
	
	


3、集团人力资源构成分析（按职能平均薪酬分）

	集团总人数235人（截止2011年8月4日）

	营销人员
	客服人员
	资源人员
	人力资源
	财务人员

	
	
	
	
	

	总经办
	管理人员（3B以上）
	市场部
	助理人员
	营运部

	
	
	
	
	


4、薪酬指标汇总分析

	集团人均薪酬
	集团最高薪酬
	集团最低薪酬
	集团最大薪酬比

	3027
	20000
	500
	40：1


分析：该项分析需结合每个职能的产出来分析职能部门的回报是否公平

1、威琅是一个服务性的公司因为显性成本很少价值创造更多是通过服务创造出来的，而服务的价值创造更多依耐与打造一种组织竞争力，一种差异化的服务模式，一种对客户需求的超强理解能力，一种更具针对性的产品组合模式。但是目前需要的这些能力在组织的价值创造及价值评价中却无法得到体现。

2、从现有的职能人力成本比较来看，营销职能在价值汇报中的比率占得太低，这一方面因为营销人员编制太少，另一方面在于营销的回报模式无法获得高回报造成的。

3、集团最大薪酬比与市场平均来看具有竞争力，集团平均薪酬在目前我们所处的各个区域比较的话基本能满足竞争需要，但平均与最高薪酬的比例偏低。整体收入趋于稳定等元素也阻碍了生产力的进一步发挥。

三、薪酬制度分析

1、现在没有完善而独立的薪酬体系，现有薪酬体系与人力资源制度合并在一起，已经使用了很多年，从11年新进员工来看管理层员工很多都使用了总经理特别补助，而且使用的额度很大占到了薪酬很大的一个比重，这充分说明改薪酬制度已经无法适应现在的需要了。

2、由于没有独立的薪酬体系和制度使得在日常的调薪晋级方面不管是审批流程还是调整额度都缺乏制度参考从而变得比较随意。

3、没有明确定义出在调薪、晋级、不同管理者应该担负什么责任从而让很多关于薪酬审批的流程很多一线管理者基本不考虑人力成本增长的压力将这个矛盾统统汇总到总经理处。

4、薪酬谈判和定薪由于没有相关依据参考导致很多人都在谈薪定薪，而且带有很大的随意性从而让薪酬变得更加混乱，最终有导致员工不比业绩比薪水的风险。

5、目前公司将薪酬制度和行政级别做对接，不同的岗位处在同一个行政级别是正常的事情，但行政级别不等同于薪酬级别，而由于现在没有完善的薪酬级别，导致员工在同一个行政级别上比较薪酬。这也严重的影响了薪酬的内部均衡性。

6、由于没有完善的宽带薪酬体系导致薪酬对于薪酬的外部均衡性抵制能力很差。从而不得不靠大面积的给予总经理特别补助来抢夺人才。

7、由于没有薪酬体系导致加薪和晋升行政级别产生了必然的联系，其实行政级别是和岗位产生必然联系的也就是说岗位没有改变原则上行政级别不改变，但薪酬级别可以改变。而我们现在加薪与行政级别的对接很大程度上破坏了薪酬的个体均衡性

综合分析：威琅现在已经迫切需要一个完善的薪酬体系制度来规范和指导所有的薪酬业务。

第二章：员工薪酬调研分析

一、日常工作中组织对于薪酬的建议及问题汇总分析（问题从面谈收集整理而来）

1、应明朗一些。从目前状况看，绩效工资并没有达到原设想的目的，反而挫伤了部分员工的积极性。

2、增加业绩薪酬，减少岗位薪酬。

3、薪酬制度应当明确、公平、公正，不能因人而异，主观，人为因素太多。

4、上层管理部门对各部门各期的业绩的评价决定了各部门的绩效工资，不应仅仅公开这种评价的结果，应同时公开其原因，依据以及过程，以起到协调部门关系及激励员工的作用。

5、高低好坏在于比较但员工没有办法比较

6、业绩与薪酬应紧密结合；薪酬应更具有市场竞争力，应能留住人才、激励人才。

7、付出与收入要相等。

8、能者多劳，按劳分配。

9、奖罚分明。

10、可以发挥兴趣特长，使本人在工作领域中有更大的潜能发挥，在这方面给予一定的奖励。

11、根据各单位及各岗位不同，相应地实行多种薪酬模式；高管人员实行年薪制，机关职能部门员工实行岗位工资制，

12、学历也应是薪酬设计中的关键条件，此条件有利于激励职工努力学习专业理论知识，提高职工的业务能力；工龄也应是薪酬设计中的条件，工龄长，积累的工作经验就多，解决工作中的问题能力总是要比工龄短的强。

从员工的薪酬提议汇总分析可以发现威琅（中国）人力资源集团员工意见集中在：

（1）薪酬制度要明确，薪酬数额的评定应客观、公开；

（2）薪酬与业绩、责任紧密联系；

（3）赏罚分明，强调贡献；

（4）提高薪酬的激励性；

（5）多样化薪酬模式。

这些意见将作为我们制定薪酬制度时的重要参照。

二、关于薪酬问题的要素相关性分析
职位、工作年限、学历水平与薪酬满意度的相关性分析

问题：您对自己目前的薪酬水平是否满意？

不同职位的员工回答情况汇总

    就职位来看，高层管理者、中层管理者和一般员工都是“满意”的比“不满意”的比例高，只有“主管”这一层，感到不满意的比重比较高，或许他们的薪酬差异大，从而让他们感到“有不公平感”的缘故吧。

    学历因素对薪酬满意度的影响力最小，因为不论从哪个学历水平来看，“满意”与“不满意”的比例都近于50％。

职位、工作年限、学历水平与对薪酬激励作用认识的相关性分析

    问题：您认为目前的薪酬制度对员工起到了足够的激励作用吗？

从以上3张表的统计结果来看，职位、工作年限和学历三种要素对于员工对薪酬制度激励作用的认可程度影响不是很大，但也有以下几点值得我们注意：

（1）从职位角度看，中层管理者认为“没有起到激励作用”的比例最高，而中层又是一个单位提高绩效的关键，因此如何加强对中层管理者的激励还值得细致考虑；

（2）从工作年限的角度看，工作1年以内的新员工竟然有73％的人认为“没有起到激励作用”，这一信号一方面表明新员工尚未适应新的工作环境，另一方面也提醒我们，现有的薪酬制度很可能对人才没有吸引力。

第三章：外部薪酬分析

	公司
	考核
	专员
	主管
	经理
	总监

	西部人力
	无
	2000+奖金
	4500+奖金
	6000+奖金
	8000+分红+配车

	众业
	无
	2000+
	5000+奖金
	无

	菲斯克
	无
	3500+
	4000-7000
	1万+分红

	万友（国营）
	无
	无数据
	
	
	

	三流
	无
	2500无提成
	
	
	


技术处理外部数据结果如下：
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75分位 3125 4750 7500

MAX 3500 7000 10000
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分析：

结合公司的定位人力资源部重点调研了重庆较为知名的同行。

从薪酬比较来看，目前重庆区域较知名同行企业薪酬相差不大，威琅在月收入上处于领先水平。但在整体报酬上尤其是高管激励、威琅的竞争优势并不明显，例如西部在福利上投入很大，而菲斯克的年终激励很大。

从薪酬模式上分析大多企业针对营销领域采取的均是底薪加提成方式（上不封顶），这可能是威琅优秀营销人才流失的原因之一（业内营销人员队伍均不大，但都趋于稳定）

从薪酬短期激励来看，由于针对重要人才的短期激励、业内适合流动的企业差别不大，导致业内中高端人才流动不大趋于稳定，也就是说已目前威琅的薪酬从业内挖重要人才的话可行性不高。

与行业外薪酬比较的话，威琅处于中间水平，比制造业好（但大型制造业对员工有品牌拉力和职业生涯发展的拉力），但比热点行业（例如房地产差距仍然很大）。

        综上：威琅对于核心人才要关注长期激励和非物质激励；对于人才引进要关注相关行业（人才市场、人才报）对于集团高管人才重点关注小集团总部核心岗位或者大集团公司专业管理人员。

第四章：薪酬诊断

  一、 公司薪酬管理制度的总体评价
首先，从薪酬的构成来看，公司基本上支付的是经济性报酬，其中又以工资为绝对主导。工资中大多以80％的基本工资和20％的绩效工资构成，津贴、奖金等非常有限，可见薪酬构成非常缺乏多样性。而员工们也普遍反映了这种意见，对保险、津贴等福利项目抱有一定的期望。公司的薪酬体系完全可以包括更多的薪酬形式，并在非经济性报酬上加强建立，这样可以在不增加总的薪酬成本的情况下提高薪酬制度的激励作用。

第二，从薪酬的确定和发放来看，员工们的意见集中在绩效工资的评定方面。很多员工表示不了解薪酬制定的细则，不清楚自己的工资数额是如何确定下来的；由于薪金是保密的，所以也不清楚他人的工资数额，没有比较性，就难免对公正性产生怀疑。更为重要的是，在不了解绩效评定细则的情况下，员工们就失去了进一步努力的方向。综上还需要加大对薪酬的评定办法的宣传力度。

第三，从薪酬体系的实施效果来看，由于采用了大面积的绩效工资制，从而让一部分员工有“干好干坏一个样”的感觉，在奖金激励方面还存在一个问题，就是绩效对收入的影响甚微，一旦设定了上限，无疑是在打压员工的士气，让员工感觉“干得再多也只能得到那么多”。

最后，从薪酬的评定基础来看，除销售人员的业绩比较容易用定量的指标来衡量之外，其他类的工作往往需要用定性的指标来评定，尤其是行政事务类的工作人员。这样就难免在评定的时候带有很强的主观性，一旦主管与员工沟通不足，就会产生矛盾。因此威琅（中国）人力资源集团公司的薪酬体系中必须强化沟通和仲裁机制，这对日后薪酬体系的完善来说也是必需的。

二、公司薪酬管理改善建议
改变薪酬结构，增强激励性因素。

薪酬从其实际效果来说可以分为两类，一类是保健性薪酬（或称为维护性薪酬），比如工资、固定津贴、社会强制性福利、公司内部统一的福利项目等；另一类是激励性薪酬，比如奖金、物质奖励、股份、培训等等。如果保健性薪酬达不到员工期望，会使员工缺乏安全感，因而易于发生人员流失以及招聘不到员工等情况。相反，高工资和高福利能吸引并留住员工，但容易被员工理解为是应得的待遇，因而无法起到激励作用。企业应当根据自身的特点，采取不同的薪酬结构。

对于公司来说，目前处于快速发展阶段，业务调整也较大，员工难免在心理上有一定的压力和紧张，但在不提高薪酬总量的条件下，应当从结构上入手，增加福利和津贴等内容，同时在绩效薪酬的评定上下功夫，在稳定员工心态的同时激励员工通过多做贡献多得收入。

改变计酬方式，提高薪酬的激励作用。

现代企业中，计酬方式包括计时计酬、计件计酬和业绩薪酬等方式。计时薪酬的激励效果最差，但能提高员工的安全感，有效避免员工因过分强调产量而忽视质量等问题。计件薪酬对员工的激励作用十分明显，但仅仅适合于产出数量容易计量、质量标准明确的任务。威琅（中国）人力资源集团公司属于服务性的企业而非生产性企业，因此计件薪酬的应用空间很小。在这种情况下，为了产生更好的激励效果，宜采用计时薪酬和业绩薪酬相结合的做法，尤其对于中、高层管理人员来说，业绩薪酬占的比重应该更高。

将货币性薪酬与非货币性薪酬结合起来。

货币性薪酬包括工资、奖金、津贴、分红等等；非货币性薪酬包括为员工提供的所有保险福利项目、实物、公司举办的旅游、文体娱乐等。

增加非货币性薪酬，具体的形式可以是，为家属提供特别福利，比如在节假日邀请家属参加联欢活动、赠送公司特制的礼品、让员工和家属一起旅游、为员工的孩子们提供礼物等等，往往会让员工感到格外温暖。主管赠送的电影票、一份小工艺品，都会让员工感到特别有面子，常常能够产生意想不到的激励效果。

此外，就薪酬奖励的支付时间来说增加不定期的奖励，让员工有更多意外的惊喜，也能增强激励效果。

对员工实施个性化的福利项目。

员工的福利可以分为两类，一类是强制性的福利，企业必须按照政府规定的项目执行，比如养老保险、失业保险、工伤保险、住房公积金等等；另一类是企业自行设计的福利项目，常见的有人身意外保险、医疗保险、家庭财产保险、旅游、服装、误餐补助或免费工作餐、健康检查、俱乐部会费、提供住房或购房支持计划、提供公车或报销交通费、特殊津贴、带薪假期等等，员工有时候会把这些福利折算成为收入，用以比较企业是否具有物质吸引力。福利对于企业来说确实是一笔较大的开支，但对于整齐划一的福利计划，员工往往并不是很领情，因此可以考虑采取菜单式的福利，根据员工的特点和员工的需求偏好，列出福利项目，并规定福利总值，让员工自行选择，各取所需，激励效果往往比较明显。

考虑强化实施“宽带薪酬体系”。

所谓“宽带薪酬设计”，就是企业将原来二、三十个薪酬等级压缩成几个级别，但将每一个薪酬级别所对应的薪酬浮动范围拉大，从而形成一种新的薪酬管理体系及操作流程。宽带中的“带”意指工资级别，宽带则指工资浮动范围比较大。与之对应的则是窄带薪酬管理模式，即工资浮动范围小、级别较多。

在中国传统薪酬制度中，定人定岗，定岗定薪已经成为一个不成文的规矩，要想突破原先工资的级别，只有提级，而这样带来的一个直接弊端就是在固定岗位上，员工干得再好，也不可能得到大幅度的加薪，唯一的奖励只有以奖金形式发放的补贴。此外，传统制度下的薪酬往往是与一个人在一个组织中的行政地位或行政等级相匹配的，即一个人在一个组织中所担任的职位越高，则他所能够获得的工资、福利甚至奖金就会越多，如果员工不幸一直处在一个级别不高的岗位上，那么他一辈子也不可能得到太高的工资收入，无论他在自己的岗位上干得多么出色。在这种薪酬体系的激励下，员工们所受到的激励就是，不遗余力地“往上爬”，而无论他最终爬上去的这个岗位是否真的适合他去做。同时，企业也一厢情愿地认为，在低一级职位上干得好的员工，在高一级职位上必然也会干得很出色，于是，晋升就成了许多企业对优秀员工的一种最主要的激励方式。

事实上，这种做法是有很大弊端的。管理学家劳伦斯·彼得在其1969年出版的《彼得原理》一书中，曾经发出这样的警告，在企业和各种其他组织中都普遍存在一种将员工晋升到一个他所不能胜任的职位上去的总体倾向。一旦员工在低一级职位上干得很好，企业就将其提升到较高一级的职位上来，一直到将员工提升到一个他所不能胜任的职位上来之后，企业才会停止对一位员工的晋升。结果，本来这个人往下降一个职位等级，他可能是一个非常优秀的员工，但是他现在却不得不呆在一个自己所不能胜任的但是级别却较高的职位上，并且要在这个职位上一直耗到退休。这种状况对于员工和企业双方来说无疑都没有好处，员工不胜任工作，找不到工作的乐趣，无法实现自身的价值，在有较大绩效压力的情况下往往会表现失常，或者是心情郁闷，甚至有些人会由于被晋升而离开企业。对企业来说，员工被不恰当地晋升到一个他们所不能胜任的职位上来，一方面使得他们得到了一个蹩脚的新的管理者，另一方面，它们同时又失去了一个能够胜任较低一级职位的优秀员工，因此，企业也是这种不恰当晋升的受害者。这种传统晋升哲学使得这种状况在实际中屡见不鲜。

宽带薪酬体系将原来报酬各不相同的多个职位进行大致归类，每类的报酬相同，使同一水平工资的人员类别增加，一些下属甚至可以享受与主管一样的工资待遇，薪酬浮动幅度加大，激励作用加强。业内人士认为，这种薪酬模式突破了行政职务与薪酬的联系，有利于职业发展管理的改善，建立一种集体凝聚力，适应组织扁平化造成的晋升机会减少的客观现实。宽带薪酬的实质就是从原来注重岗位薪酬转变为注重绩效薪酬。原先是在什么样的岗位拿什么样的薪酬，岗位变化薪酬随之发生变化，更加注重的是岗位概念；现在，采取宽带薪酬，更注重的是绩效概念，职级减少，很多岗位被归类到同一个职级当中，带宽拉大，员工薪水有了更加灵活的升降幅度。这种薪酬体系带来的一个最大优势就是可以改变企业员工盲目追求高管位置的心理，不争“晋职”而力图“尽职”。

第五章：薪酬建设规划

一．组织系统

公司薪酬管理委员会是公司在薪酬管理方面的最高决策层，负责研究、制定重大薪酬政策。涉及薪酬管理的每一项重大政策出台，都是由相应组织机构决策的，这就使薪酬管理始终处于一种受控状态。

二．指标考核系统

一个好的薪酬分配体制，必须有一个科学、完整的考核系统，通过客观、准确的评价，给每一个员工确定合理的货币性报酬，此外还要给员工一个完整的公正客观的评价，既解决了员工的货币性报酬评定问题，又满足了员工的内在心理需求，使员工能够心服口服的在一种良好的精神状态下工作。

考核对子公司的考核要充分体现经营业绩对薪酬的影响。以利润指标衡量子公司的业绩并作为测算工资总量的最重要的依据，具有合理性与灵敏性，使子公司的管理者充分认识到，完成或实现了多少利润，就相应得到多少工资总额；使员工真实、及时感觉到自己的切身利益与企业效益是紧密相联的，个人的报酬与企业的成功是联系在一起的。

考核的主要方式概括为：逐级考核、隔级确认和双向沟通。逐级考核体现各层管理者责权的统一，管事与管人的统一，增强了管理者的责任感；隔级确认的作用在于监督，以示公平；双向沟通的目的是促使考核信息的反馈，使管理者与下属建立坦诚的沟通。这样一方面提高了管理的有效性 ，另一方面在一定程度上缓解了员工对薪酬公平程度的不满。

三．仲裁系统

薪酬数额越是不确定，员工心理上越容易产生不安全感和不公正感，除了建立健全薪酬管理体系和制度之外，还应给员工建立申诉渠道，及时反馈信息。建立仲裁系统是出于如下考虑。

首先，薪酬是由人确定的，上级考核人员和隔级领导的素质高低不同，理解和运用政策的尺度不同，难免会有不公平的可能。其次，薪酬制度本身的弊端或者执行者的偏离，也会导致不公平的付薪现象。最后，薪酬确定和支付的过程中涉及到很多环节，中间的信息失真也会引发不合理的现象。

为了解决以上矛盾，公正付薪，同时也更好的了解员工对薪酬制度的意见，有必要建立完善的仲裁系统，在仲裁委员会的领导下严格执行，实现公正裁决，以保证员工的权益不受损害。仲裁系统的运作程序如下图所示。


[image: image3]
仲裁系统的功能是赋予每个员工申诉的权利，并为每位员工设立反馈渠道，因此要向员工做出如下要求和承诺：①员工提出仲裁申诉必须以事实为依据；②二级层次的仲裁委员会严格开展工作，否则立即对仲裁委员会成员做出调整；③对员工提出的每一个仲裁申请都给予回复，公正处理；④防止出现利用职权打击报复员工的行为。

第六章、薪酬建设

一、宽带薪酬表
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	大专及以下1000元/月

	
	一般本科1200元 /月、重点本科1300元/月

	
	研究生1600元/月

	宽带薪酬的构成为：40%为底薪，60%为岗位工资


二、非业务人员绩效薪酬

	员级
	主管级
	经理级
	总监级
	总裁及

	0——500
	500——1000
	1000——2000
	2000——3000
	3000——4000


三、岗位津贴（含车补、话补、餐补、其中20%为话补、30%为车补、50%为餐补）

	员级
	主管级
	经理级
	总监级
	总裁及

	100
	200
	300
	400
	500


宽带薪酬表
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员工提出仲裁申请





与直接主管沟通，请求处理





与相关领导沟通，请求处理





对结果不满意时，向本单位薪酬仲裁委员会或总公司的仲裁委员会申请仲裁





仲裁结果的反馈与处理








厌氧发酵罐检修时，要先放空消化液，然后清洗通风，进入罐内必须戴防毒面罩，系安全带，保险绳一端固定在罐外，安排两人以上监护，每次进罐作业时间不得超过一小时。leading role, strengthening the capacity of regional radiation. Urban and rural is an inevitable trend, also required from a broader construction of the rapid transit system. Entering the 21st century, the city has maintained fast development momentum, are feature-rich and enhanced. Inherent of city space tends to saturated, in more fast of development speed Xia, city population scale also constantly expansion, city function too concentrated by brings of problem increasingly serious, how Guide City by single center to core-network mode development, by Center City to peripheral group, and tablets District ordered, and efficient expand is future city development must faced of problem, apparently, track traffic for Guide City axis to development, support city space structure optimization and expand has not alternative of role. In 2014, Yibin city people's Government and the new road bridge stock limited liability company signed the modern streetcar project a strategic cooperation agreement, new road bridge agreement expressly limited shares ... 1.5.1 planning period and long term: as the main planning period to determine future needs of goal nets, planning period to 2030, consistent with the overall urban planning long term life in Yibin city. Vision: planning no specific period according to the overall vision of the city development planning and land use control in urban area and its prediction based on population size, as a condition of network scale of vision control. More in line with the law of network formation and maintain good flexibility in planning more scientific and
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