爱博人才网：   www.abler.cn  
爱博人力资源网 www.abhr.cn                          提供专业人力资源及企业服务！

[image: image3.png]& Abler*cn
ZHCANER



上海理光传真机有限公司
分配制度改革方案
策划设计：专家组     
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为了适应市场竞争的需要,上海理光传真机有限公司（以下简称 “公司”）根据公司的发展规划, 对本公司分配制度进行系统改革，重新设计分配制度改革方案，实行岗位工资、弹性工资及经营管理者年薪制,以增强公司核心层的凝聚力。

第一部分: 改革的基本原则

一、建立规范的分配制度体系，统一分配机制，简化工资结构，工资水平与人才市场接轨。

二、公司实行三种基本分配方式：经营管理者实行年薪制，效益分成，风险经营；基本员工实行岗位工资制度，工资设在岗位上，岗变薪变；营销人员、项目开发人员等实行弹性工资制，取消营销人员按业绩定薪。
三、给经营者一定的自主分配权，在超额完成目标利润的前提下，经营者可以从效益分成中提取一定额度的资金，对下属进行模糊化分配。

四、取消职务工资，推行职务资格双轨制，撤消职务副职（除所有者派出的代表外），实行职务单职制，设立职务资格工资。

五、进入工资系列的人员取消年终奖和月奖，将其纳入岗位工资中，提高岗位工资，增大岗位与岗位之间的工资级差。

六、实行激励与约束相结合，加大对知识型、智能型人才的激励，充分体现人力资源价值的原则。。

七、技术岗位不按学历、文化水平定级，按实际工作能力定级（包括项目开发人员岗位系列）。

八、公司最低工资收入是新进入的最低级别员工，凡适用于公司确定的岗位人员，设有最低的入岗标准。

九、劳务性工作人员的收入不列入工资系列，采用精干主体，实现经营管理者全员“白领化”，建立社会协作体系，采用临时用工度，降低用工成本。 

十、按目标利润体系考评，经营管理者及员工工资水平及分配方式根据当年目标利润确定，以结果代替过程。 

第二部分:  现行职务系列及分配制度状况

一、现行岗位的职务系列与工资收入

公司现行管理岗位的职务系列设总经理、副总经理、本部长、副本部长、部长、副部长、课长、副课长、首席系长、系长、主任、职员，共十二级。

公司现行工人岗位职务系列设班长、组长、工人，共三级。

· 管理岗位：分高层管理人员、中层管理人员、一般管理人员，共三个层次。到2001年10月末，公司共有职工1021人，月工资总额1459711元，其中：管理岗位人员146人，占14.30%；管理人员月工资总额为406528元，占27.85%,月人均工资为2784元；
· 技术岗位：分高级、中级、初级，共三个层次。技术人员86人，占8.42%；月工资总额为302311元，占20.71%,月人均工资为3515元；
· 工人岗位：分班长/技术工人、组长/技术工人、一般工人，共三级。工人789人，占77.28%。工人月工资总额为750872元，占51.44%，月人均工资为951元。
★管理人员、技术人员、工人月工资总额情况分析如下表：
	月工资总额情况分析
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	分类
	合计
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	管理
	
	
	
	技术
	
	
	
	工人
	
	

	
	
	
	高层(VP)
	中层(K/B/HB)
	一般
	
	高级
	中级
	初级
	
	技术工人/班组长
	一般工人

	月工资总额
	1459711
	406528
	7840
	132020
	266668
	302311
	80100
	144800
	77411
	750872
	165575
	585297

	人数
	1021
	146
	1
	26
	119
	86
	13
	40
	33
	789
	94
	695

	月平均工资总额
	1429
	2784
	9540
	5077
	2240
	3515
	6161
	3620
	2345
	951
	1761
	842

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	备注:1、本表内工资总额 = 月工资+月奖奖金，单位：元；
	
	
	
	
	
	
	
	

	     2、技术部门的课长、部长归类为“技术”；
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	     3、本公司合同制员工年收入 = 月工资*13+月奖金*12+月房贴*12，房贴为月工资的15%，不计入“工资总额”中。
	
	

	     4、劳务工年收入 = 月工资*13+月奖金*12，本公司现有劳务工533人，月工资总额为400609元，人平均每月为752元。
	


★管理人员、技术人员、工人月工资总额所占百分比情况分析如下图：
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★管理人员中，高层、中层、一般管理人员；技术人员中，高级、中级、初级职称人员；工人中，一般工人、技术工人/班组长月工资总额情况分析如下图：
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二、现行工资结构与分配制度状况

根据《上海理光2001年员工薪酬方案》第一条第一款中的规定，“工资：包括岗技工资和职务工资”。 

现行工资结构：工资总额=月工资+月奖金

月工资=岗技工资+职务工资

工资总额=岗技工资+职务工资+月奖金

公司每年根据年度利润计划的完成情况决定是否多增发一个月或若干个月的工资（双薪）。

在“上海理光员工岗技工资级差表-1” 中，工资分配分20级21格：
在第一级中，最低标准工资为700元（即第一格工资），最高标准工资为900元（即第二十一格工资），每格级差10元，最大级差200元。

在第二十级中，最低标准工资为7500元（即第一格工资），最高标准工资为9500元（即第二十一格工资），每格级差100元，最大级差2000元。

第一级第一格工资的最低标准700元与第二十级第二十一格工资最高标准9500元相比，差额为8800元，相差13.75倍。

具体情况和数据详见“上海理光2001年员工岗技工资级差表”（附表1-1、1-2）
在第二条规定中，“奖金是根据公司经营情况及员工实际工作情况，发放给员工的奖励”并根据岗位不同，奖金分为以下3种发放方法：1、销售岗位：2、新产品开发岗位：3、其他岗位。

总之,从上述分析来看，公司现行分配制度存在以下主要问题:

一、公司现行分配制度尚未按岗位工资和经营者年薪制形成规范的分配系列。

二、分配制度与效益没有形成严密的结合，经营者尚未建立风险经营机制。

三、分配制度在竞聘上岗，职务设计的基础上影响多种激励机制，公司尚未有竞聘上岗的规范机制。


四、原有的分配制度，刚性较强，不利于激活经营者。缺乏晋升与升级的激励力度，缺乏发展空间。   


五、原有的工资制度使核心层人员与劳务型人员在分配上混在一起，薪酬的差别不大，不利于降低用工成本。

第三部分: 改革后职务系列及分配制度基本内容

一、改革后职务系列
公司人事制度改革后职务系列原则上取消部门（岗位）的副职（所有者派出的代表除外，如中方副总、日方副职等），实行单职制，管理岗位的职务系列设总经理、副总经理（所有者派出的代表）、本部长、部长、课长、首席系长、系长、职员，共八级。

二、分配制度改革的基本内容
分配制度不仅仅是工资制度，工资是劳动者相对固定的报酬，工资的确定因素主要由人才市场、劳动力市场的供求情况、政府立法、聘用协商等因素，坚持绩效报偿的原则。

公司确定分配制度，首先应对企业功能进行分析，建立为实现功能的业务体系，根据业务

体系确定职位和岗位，并根据企业的目标确定职位与岗位的重要性，设定职位与岗位标准；在此基础上建立业绩评价体系。

公司分配制度改革后，重新确定基本工资结构，将岗技工资改为岗位工资，建立以岗位工资为主要形式的工资制度，实行以岗定薪、岗变薪变的作法。

取消按职务系列设定的职务工资，重新设定职务资格工资，在岗任职人员无职务工资，不在岗任职人员但取得某岗位的任职资格，享受该岗位的职务资格工资。

取消月奖金，并把月奖金纳入月岗位工资基数中，同时将公司合同制员工及劳务工多发的一个月工资也相应纳入月岗位工资基数中。

奖金已是分配制度中的重要组成部分，实质上奖金是属第二次分配，不应在工资结构中，而公司基本上将奖金纳入工资系列，建议取消奖金分配方式，实施效益分成制度。

奖励与奖金不同，奖励是分配制度中不可缺少的激励方式，包括职务晋升，资格晋升，授予荣誉等，各种激励方法均可实行奖励，也包括资金和实物等。但工资、福利、奖励最为根本的是定义工作绩效。只有合理评价工作业绩，促使绩效的有效发挥才能为公司创造价值。

三、改革后的工资结构设计    
在岗任职人员工资结构，月工资=岗位工资； 

不在岗任职人员但取得某岗位任职资格的人员工资结构，月工资=岗位工资+职务资格工资

其中：岗位工资=工资基数*岗位系数

工资基数：根据高、中层管理人员、一般管理人员、工人，分别设定为三个工资基数即4000元、2000元、500元。

岗位系数：根据高、中层管理人员、一般管理人员、工人，分别设定了32个工资档次、28个岗位工资系数，即最低系数为1，最高系数为12.5。

工资改革后，将“上海理光员工岗技工资级差表-1” 中的20级21格改为10职等32档次，详见“工资结构设计”。 

在第一职等中，设二档，最低档工资为500元，最高档工资为750元，每档相差250元，将原来的20格改为二档。

在第十职等中，最低工资为40000元，最高工资为50000元，每档相差10000元，将原来的20格改为二挡。

第一职等第一档工资的最低标准500元与第十职等第二档工资最高标准50000元相比，差额为45000元，相差100倍。

除工资外，福利已成工资的组成部分，如：养老金、公积金、医疗保险、失业保险等。目前公司的员工福利如住房补贴成本很高，但对员工的激励正逐步减弱，越来越成为理所当然之事。福利正在失去提高生产效率的功能，成为企业负担，建议取消将月工资15%的住房补贴当月工资或月奖金随月工资发放。改为员工福利，根据员工在公司的工作年限分3、6、10年发放，为公司工作满三年的员工可兑现其10%，为公司工作满六年的员工可兑现其50%，为公司工作满十年的员工可兑现其100%，这样一来，能真正起到对员工的激励，使福利真正在留住人才，提高生产效率方面发挥作用。  
四、三种分配方式及操作程序
1、经营者年薪制分配方式

1）经营管理者即总经理及具有独立核算层次的单位，公司除所有方派出的代表外（如总经理、副总经理等）其他经营管理者均以市场机制竞聘上岗，实行年薪制，年薪水平由董事会确定，经营者对当年目标利润负责。
2）年薪确定后仍按岗位工资支付月薪。

3）董事长与总经理签订经营责任书，确定当年目标利润及成本结构、工资总额，实行

风险机制。总经理年薪额度与企业利润目标挂钩。   

4）实现目标利润兑现年薪，并冲减已发的按月支付的岗位工资，达不到目标利润按1:2冲减年薪，即目标利润减少10%，冲减年薪20%。

5）超过目标利润实行效益分成，分成部分的50%归经营者本人，50%作为模糊化奖金由总经理自主确定分配给下属经营管理者。

6）达不到规定的利润目标，年薪冲减到不低于岗位工资额度时。按1:1的比例冲减岗位工资，直到更换总经理。

2、常规分配方式

1）工资水平的确定由两个依据，一是根据人才市场的收入水平，二是根据企业可能承受的能力确定。

2）实行“岗位工资”制，根据岗位的责任大小，智能水平高低，劳动负荷强弱及对公司经营目标的贡献大小，设计10个职等、32个工资档次、28个工资系数，3个工资基数，实行三重调节机制。

（1）职等：设10级职等，从一般实习职员（包括工人）到总经理，设有相当大的晋升幅度。

（2）岗位系数及工资档次：设有1至12.5的岗位系数，在10个职等及32个工资档次中形成100倍的工资差距，可实行同岗不同薪。

（3）工资基数：设有500元、2000元、4000元不等的工资基数，在10个职等及32个工资档次中，每晋升一个职位等级收入可跳跃式的增长，激励员工向上一个职位努力，加大职务资格双轨制的激励力度。工资基数的变化可使工资额度从500元增加到2000、4000元的调节幅度。

3）工资层次级别及档次，分10个职等，32个工资档次。实习职员（包括工人）2级; 职员（包括技术工人）3级;主任职员（包括组长）3级；系长（包括班长）3级;首席系长3级；课长5级; 部长5级；本部长4级；副总经理2级；总经理2级，具体水平在实施方案中由公司自主决定。

4）公司实行职务资格双轨制。3-10职等的岗位均有职务资格标准，取得上一级资格者工资水平可上浮到上一级最低工资额度，公司对员工实行当年业绩考评制度，能完成当年业绩者，可按年限实行工资等级晋升制。一般职员每2年晋升一级；首席系长、系长、主任每年晋升一级，实行年薪制者不予晋升，有特殊贡献可破格晋升。

3.弹性工资制

对于营销人员，其收入与营销业绩直接挂钩，实行弹性工资制，工资结构=岗位工资+销售提成（弹性工资）。

对于项目开发人员、技术人员，以项目成果为目标，实行弹性工资制，工资结构=岗位工资+项目工资（弹性工资），项目开发人员、技术人员分七职等九级，具体内容见下表：

	职务
	技术职等
	技术等级
	技术职等、技术等级的要求
	岗位资格工资
	项目成果类

	项目经理
	一等
	1级
	能独立组织项目或产品开发
	本部长
	根据项目成果评估，确定奖励，由总裁决定

	项目主管
	二等
	2级
	能负责一个专业的项目综合技术
	部长
	

	项目主办
	三等
	3级
	能负责一个专项技术业务设计
	课长
	

	技术员
	四等
	4级
	能协作项目经理工作并独立承担业务设计
	系长
	

	技术员
	五等
	5级
	能协作项目主管工作并独立承担业务设计
	
	

	技术员
	六等
	6级
	能协作项目主办工作并独立承担业务设计
	
	

	技术员
	七等
	7级
	专业技术助理
	
	

	技术员
	
	8级
	专业技术协理
	
	

	实习员
	
	9级
	实习生
	
	


   营销人员的工资分五档七级

	职务
	资格工资
	级别
	资格要求
	岗位工资
	业绩工资

	分公司经理
	一等
	1
	能负责组织一个省市规模的营销管理
	部长级
	根据规定的销售额、回款、销售费用情况，由销售公司总经理确定业绩工资

	地区经理
	二等
	2
	能负责组织一个地区规模的营销管理
	课长级
	

	销售经理
	三等
	3
	能负责专项规定额度的营销业务
	主管级
	

	销售主办
	四等
	4
	能协助经理、地区经理主管完成规定的营销任务
	主担当
	

	销售员
	五等
	5
	具有独立开展销售活动的能力
	担当
	

	销售员
	
	6
	在领导的指导下能开展销售活动
	
	

	销售员
	
	7
	协助开展营销与管理工作
	
	


3、弹性工资制由经营者自主确定分配方式与工资水平，上级部门对经营者控制工资总额，每年确定一次，当年减员不减工资，鼓励经营者减员增效。
4、本分配制度实行年薪制的员工不实行弹性工资制。

第四部分: 改革推进计划

    一、首先完成公司组织结构调整和人事制度改革，按新设计的职务系列做到经营管理者初步到位，基本实现职务资格制度。

    二、改革后的分配制度与现行的分配方式比较，经营管理者的工资收入有一定幅度的提高。并树立“工资是投入不是福利”，按劳付酬，满负荷工作，以贡献大小论分配的理念。

    三、以公司必须盈利来确定目标利润体系，竞聘各岗位经营管理者并到位，经营者管理对利润目标负责。

    四、确定公司成本结构及工资总额标准，明确利润、营业额、费用指标和应收款等具体考核项目，与经营管理者签订经营责任书，实行利润目标经营；在工资总额的限定内由经营者编制分配方案并落实到人。经董事会批准执行。

	工资结构设计（例如）

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	职等
	总裁
	总监
	经理
	部门经理

	工资层次级别
	4
	3
	2
	1
	4
	3
	2
	1
	5
	4
	3
	2
	1
	5
	4
	3
	2
	1

	工资基数
	3000
	3000
	3000
	3000
	2500
	2500
	2500
	2500
	2000
	2000
	2000
	2000
	2000
	1500
	1500
	1500
	1500
	1500

	岗位系数
	10
	9
	8．5
	8
	8
	7
	6．5
	6
	6
	5．6
	5．4
	5．2
	5
	5
	4．6
	4．4
	4．2
	4

	岗位工资
	30000
	27000
	25500
	24000
	20000
	17500
	16250
	15000
	12000
	11200
	10800
	10400
	10000
	7500
	6900
	6600
	6300
	6000

	人数
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	工资总额
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	工资档次
	32
	31
	30
	29
	28
	27
	26
	25
	24
	23
	22
	21
	20
	19
	18
	17
	16
	15

	现有人数
	
	
	　
	　

	现有工资总额
	　
	
	　
	　

	平均工资
	　
	
	　
	　

	说明
	岗位工资=工资基数*岗位系数；从部门经理到总裁的岗位设计分18个工资档次；根据工资基数和工资系数调整工资总额；根据工资层次级别调整层次工资差距；取消原工资结构中的奖金并将其纳入到岗位工资中，作为调高岗位工资的补充；住房补贴作为福利不纳入工资系列中；特殊岗位如技术人员、销售人员、项目开发人员等由弹性工资调剂，在每年的工资总额预算中，拿出5%-x%设定弹性工资，根据不同的岗位标准拿出1%-x%设定岗位职务资格工资。


	工资结构设计（例如）

	职等                                                                 
	
	主 办
	职 员

	工资层次级别
	5
	4
	3
	2
	1
	5
	4
	3
	2
	1
	4
	3
	2
	1

	工资基数
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000

	岗位系数
	4
	3．6
	3．4
	3．2
	3
	2．8
	2．6
	2．4
	2．2
	2
	1．8
	1．5
	1.2
	1

	岗位工资
	4000
	3600
	3400
	3200
	3000
	2800
	2600
	2400
	2200
	2000
	1800
	1500
	1200
	1000

	人数
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	工资总额
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	工资档次
	14
	13
	12
	11
	10
	9
	8
	7
	6
	5
	4
	3
	2
	1

	现有人数
	　
	　
　
	　
　

	现有工资总额
	　
	　
　
	　
　

	平均工资
	　
	　
　
	　
　

	说明
	岗位工资=工资基数*岗位系数；从职员到主管岗位设计分14个工资档次；根据工资基数和工资系数调整工资总额；根据工资层次级别调整层次工资差距；取消原工资结构中的奖金并将其纳入到岗位工资中，作为调高岗位工资的补充；住房补贴作为福利不纳入工资系列中；特殊岗位如技术人员、销售人员、项目开发人员等由弹性工资调剂，在每年的工资总额预算中，拿出5%-x%设弹性工资，根据不同的岗位标准拿出1%-x%设定岗位职务资格工资。


建议水平供参考：
	资格级别
	总裁
	总监
	经理
	部门经理
	主管
	主办
	职员

	工资层次级别
	4
	3
	2
	1
	4
	3
	2
	1
	4
	3
	2
	1
	4
	3
	2
	1
	4
	3
	2
	1
	4
	3
	2
	1
	4
	3
	2
	1

	工资基数
	3000
	3000
	3000
	3000
	2400
	2400
	2400
	2400
	2000
	2000
	2000
	2000
	1600
	1600
	1600
	1600
	1200
	1200
	1200
	1200
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000

	岗位系数
	9
	8.5
	8
	7.5
	8
	7.5
	7
	6.5
	6.5
	6
	5.5
	5
	5
	4.5
	4
	3.5
	4
	3.5
	3
	2.5
	2.6
	2.4
	2.2
	2
	1.8
	1.5
	1.2
	1

	岗位工资
	27000
	25500
	24000
	22500
	19200
	18000
	16800
	15600
	13000
	12000
	11000
	10000
	8000
	7200
	6400
	5600
	4800
	4200
	3600
	3000
	2600
	2400
	2200
	2000
	1800
	1500
	1200
	1000

	工资档次
	28
	27
	26
	25
	24
	23
	22
	21
	20
	19
	18
	17
	16
	15
	14
	13
	12
	11
	10
	9
	8
	7
	6
	5
	4
	3
	2
	1


公司改革


方案之三





主管主管
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