中国航天集团HT公司销售部门的薪酬管理(
中文摘要：
本案例描述并分析了中国航天科工集团一家子公司销售部门的薪酬管理体系及其完善过程。该公司的产品具有一定的垄断性，许多客户都是公司客户，而不是完全依靠业务员个人能力来获取和维系。该公司目前“提成制”的薪酬模式存在明显的平均分配倾向，并且存在细节上的缺陷。在公司的年度目标大幅度提升的情况下，该案例对该公司销售提成的模式和结构进行了完善。
关键词：垄断性企业；销售人员；销售提成制；薪酬模式
Absract：This case described and analyzed the sales compensation management system and its  improving process of a subsidiary of the China Aerospace Science and Engineering Group. The company's products have a certain monopoly and many customers are corporate clients, rather than rely entirely on sales personal capacity to obtain .The company currently "commission system" model has obvious equally tendency and defects in details.With the company's annual goals greatly enhanced, the case analyzes and improves its sales commission system.
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1 HT公司薪酬改革的背景
HT企业是中国航天局所属的一家军工企业，产品以宇宙飞船、火箭、飞机上的紧固件为主导，兼营一些民营业务和外贸业务。该企业产品的销售具有一定的垄断性（约30%左右，一般的民营企业不敢涉及该领域）。
按常理分析，该企业的销售和生产情况应该比较顺利。但最近这段时间，企业销售管理部的李部长却感觉到焦头烂额。

一是该企业的生产特征是质量要求非常高，而且是小批量、多批次、多规格，需要技术研发部门重新设计，生产效率一直无法得到有效提升。

二是企业的大多需要客户要货周期非常短，经常供货不及时，大区经理以及业务经理经常需要去车间催促生产进度和发货，甚至要通过请客的方式促使车间加班加快生产进度。

三是该企业销售人员的流失率一直比较低，大家都不愿意离开销售部门；但其他部门的人都抱怨销售部门的收入过高，愿意到销售部来；并且认为自己可能比现有人员做的还要好！
四是该企业销售部门内部实现大区销售提成制。大区经理相互抱怨大区质检单销售资源分配不公平；大区内部的业务经理和业务员则抱怨自己的提成比例太低了，尤其是其年度销售业绩和大区经理不相上下的情况下。

更为要命的是，企业在2009年的销售额为1.2亿元，集团却根据各种因素，要求企业2010年的销售额提高100%以上，达到2.5亿元。在巨大的销售增量压力下，企业必须重新审视和设计企业销售部门的薪酬方案。
2. HT公司销售部门的组织机构设置
HT企业的销售部门实行“大区销售模式”。全国划分为五个大区，分设五个大区经理，每个大区经理下设业务经理、业务员、实习员等三类职位。
部门设1部长岗位，2个副部长岗位，分别由3个大区经理兼任。上述岗位直接对厂长负责。业务人员的考核结果主要由部门中的直接上级决定。
部门内设4个内勤岗位，负责合同拟订、组织合同评审、售后服务、客户档案管理、信息统计等事务。内勤人员的考核结果主要由部长决定。
部门的具体岗位设置见下图。

图1  HT企业销售部的岗位设置与等级划分


3. HT公司销售部门薪酬体系的现状
企业实行销售提成制，不同类型员工的收入模式如下：

3.1部长。

工资为大区经理平均工资的1.5倍，并与销售部门的整体业绩挂钩

3.2大区经理。

基本薪酬+销售回款提成+销售成本报销

（1）基本薪酬：3000元/月，其中1500元固定发放，另外的1500元根据月度销售回款计划完成情况进行扣减。如完成80%，则发放1200元。

（2）销售回款提成：所在大区月度回款额汇总后（大区经理+业务经理+业务员+实习员）的2%，由企业财务部门直接发放。

（3）销售成本报销：为个人月度或年度销售回款额的10%，需要拿相关票据到企业财务部门报销后发放。
3.3业务经理。

基本薪酬+销售回款提成+销售成本报销

（1）基本薪酬：2000元/月，其中1000元固定发放，另外的1000元根据月度销售回款计划完成情况进行扣减。如完成80%，则发放800元。

（2）销售回款提成：所在大区月度回款额汇总后（大区经理+业务经理+业务员+实习员）的1%，由企业财务部门直接发放。

（3）销售成本报销：为个人月度或年度销售回款额的10%，需要拿相关票据到企业财务部门报销后发放。
3.4业务员。

基本薪酬+销售回款提成+销售成本报销

（1）基本薪酬：1500元/月，其中750元固定发放，另外的750元根据月度销售回款计划完成情况进行扣减。如完成80%，则发放600元。

（2）销售回款提成：所在大区月度回款额汇总后（大区经理+业务经理+业务员+实习员）的0.5%，由企业财务部门直接发放。

（3）销售成本报销：为个人月度或年度销售回款额的10%，需要拿相关票据到企业财务部门报销后发放。
3.5其他员工。
包括实习员、统计员和计划员等，实行岗位绩效工资，每月约1500-3000元。

案例使用说明
1.教学目的与用途
适用的课程：人力资源管理、薪酬管理
对象：MBA（工商管理硕士）、人力资源管理相关专业研究生
教学目标：演示半垄断行业或公司客户居多（而非个人客户）、实行大区营销的企业中销售人员的“销售提成制”的设计原理与方法。
目标是设计出既奖励个人，又兼顾团队；既奖励大区，又奖励个人；既奖励存量，又奖励增量的销售人员薪酬激励模式。
2.启发思考题：通常以4-8为宜；

1.HT企业销售业务的特征有哪些？
2.目前的薪酬模式是否体现了该企业的行业和销售业务的特征？
3.从激励员工和完成企业的经营目标的角度分析，HT企业销售部门目前的薪酬制度存在哪些问题？
4.如果你是企业人力资源部或销售管理部的部长，上述问题应当如何解决？
3.理论依据与分析
分析该案例所需要的相关理论包括：
（1）掌握薪酬设计理论。

包括薪酬水平设计、薪酬体系设计、薪酬结构设计和薪酬支付方式设计等。
    尤其需要了解薪酬体系设计的四大模式：按绩效付酬、按岗位付酬、按能力付酬、按市场的供求形势付酬。
    （2）大区营销管理的相关理论。
 参与案例分析的人员要求对企业中的大区销售管理，以及企业中的销售成本管理与控制环节比较了解。
4.建议的分析路线
案例的分析应遵从问题导向的分析思路。
第一步，要能引导学员进行分析，得出该企业的薪酬分配具有“平均主义”导向的结论。并对该模式在该行业或该企业性质（国有企业、垄断性质）的适应性进行简要分析。
第二步，要引导学生分析在企业年度经营目标大幅度增加的情况下，企业目前平均分配导向的薪酬模式已经不适应。需要设计出既奖励个人，又兼顾团队；既奖励大区，又奖励个人；既奖励存量，又奖励增量的销售人员薪酬激励模式。
第三步，要引导学员对企业目前薪酬模式的一些细节问题进行分析。包括业务员、业务经理、大区经理的考核晋升与退出标准问题，公司新客户或新市场的开拓问题，以及供货不及时的内部根源等。
第四步，在上述问题分析完毕之后，重点讨论如何设计既奖励个人，又兼顾团队；既奖励大区，又奖励个人；既奖励存量，又奖励增量的销售人员薪酬激励模式，并最终达成共识。
5.关键要点

1.形成能体现“个人、岗位、绩效”三大要素的薪酬模式。
2.建立基于宽带薪酬的工资正常晋升通道。
3.建立销售内勤管理人员基于“态度、能力、业绩”的考核指标和指标权重模式。

4.建立业务员、业务经理、大区经理的考核晋升与退出标准。
5.建立销售人员的销售“增量考核”奖惩体系。
6.建立销售成本控制考核体系。

6.建议课堂计划
本案例篇幅较长，总体讨论时间宜在2小时左右。其中，小组内部讨论宜在30分钟左右，分组讨论宜在60分钟左右；教师总结宜在30分钟左右。
7.0公司销售提成制的综合诊断（教师参考）

7.1HT公司销售部门薪酬体系存在的问题

1.销售部门工资的结构与功能有待优化。
（1）工资结构与功能有待明确和优化。

目前，销售部门各岗位的工资构成形式较多，有企业统一规定的，也有部门内部规定的；有基本工资、考核工资、岗位系数工资，也有奖金和工龄工资、津贴等多种形式。工资形式多样，发放方式比较零碎，降低了工资的激励效果。此外，问卷调查结果显示，员工目前对企业中层实行年薪制度的做法意见较大，建议企业取消年薪制度，采用更符合行业规范、更具有支付依据的薪酬形式或名称。

根据现代企业工资设计的基本原理，无论形式如何变换，工资应体现三大要素：一是基本工资（对人不对岗位，体现人的要素，包括工龄、学历、职称、行政级别等），二是岗位工资（对岗不对人，体现岗位的要素，包括岗位的价值、岗位的技能要求、岗位的工作环境、岗位的风险等要素）；三是绩效工资（体现绩效的因素，包括个人的绩效、部门绩效和企业绩效三个层面）。

显然，对照上述原理，HT公司销售部门的工资体系有待规范、简化和明确化（究竟应对什么支付报酬）。

（2）工资的正常晋升通道有待建立。
目前，销售部门的工资体系中，除了销售提成外，其他部门的工资缺乏正常的增长机制，再加上部门对员工绩效考核的缺位，导致员工“干多干少一个样、干好干坏一个样”，员工的积极性不高。唯一增长是每年3元的工龄工资，激励力度有限，急需建立基于宽带薪酬的员工工资正常晋升通道。
2.销售内勤管理人员的考核薪酬体系有待完善。
目前，销售部门内的内勤人员的考核薪酬制度存在的问题包括两个方面
：

一是内勤人员的总体薪酬水平确定缺乏依据，其增长的标准需要完善。究竟是与销售人员的薪酬相比较，还是与市场或行业平均水平相比较，还是与企业其他部门的内勤人员薪酬水平相比较，指导思想急待确立。

二是内勤人员的绩效考核，以及薪酬中的绩效薪酬发放流于形式。目前销售内勤各岗位之间的职责不是很明晰，很多工作往往交叉进行，导致各内勤岗位的考核指标与标准不容易提取。同时，在销售部门的《2007年销售部工资考核办法》中，虽然内勤人员有奖金（包括企业的奖金和部门的奖金）的形式，但考核的虚化导致上述奖金实质上变成了固定发放，内勤人员职业行为规范和能力提升的动力和压力不足，对销售人员的内部支持效率和程度有待提高。显然，这与销售部门内部“管理”与“业务”混合的管理现状存在一定联系。
3.业务员、业务经理、大区经理的考核晋升与退出标准体系亟待建立。
按照企业销售部《2007年销售部工资考核办法》，大区经理、业务经理和业务员的基本工资、考核工资与销售提成存在较大差异（制度规定，大区经理、业务经理和业务员的基本工资分别为1500元/月、800元/月和600元/月；考核工资分别为1500元/月、800元/月和600元/月；销售提成分别为月度大区销售回款额的1%、0.5%和0.4%）。那么，业务员在什么条件下可以升级为业务经理，业务经理在什么条件下可以升级为大区经理（晋升机制），以及业务经理、大区经理在什么条件下应退出其岗位（退出机制），就成为调动销售人员积极性的关键要素之一。但企业目前在这个方面并没有明确的原则或制度规定。

而现实中部分业务区域“大区经理制”的流于形式，大区经理并没有真正落实大区经理的职责，业务员、业务经理和大区经理实质上在各自处理各自的业务的状况，更引致了部分销售人员对现行制度的不满意，放大了对销售人员进行考核，建立晋升和退出机制的紧迫性。

4.销售人员的销售提成基数制度有待完善。
总体而言，销售人员目前的动力体系比较完善，涉及岗位系数工资、基本工资、考核工资、销售提成、业务费用报销、超额完成任务奖等多种形式。但另一个方面，销售人员的压力体系却有待改进。虽然有对年度未未完成任务的大区经理有1-2万的经济处罚，但制度形式和约束程度与现代企业销售部门的行业管理惯例相比，仍然存在较大的改进空间。

按照销售行业惯例，销售提成奖励的重点应该是“销售增量”（本年度销售回款增加额），而不“销售存量”（上年度销售回款额）。销售员完成与上一年度相同的销售回款额（即销售存量），只应该拿到去年工资收入的80%或90%左右，即销售人员要拿到与去年相同的工资收入，其销售回款额必须有20%或10%左右的增长，以促使销售人员不断开发新客户或增加原有客户的定单比例。不同企业可以根据实际情况设置不同销售存量的工资折算比例。

当然，企业要拓展市场份额（包括军用和民用），实现快速发展，必须给销售系统施加必要的压力，同时也会给销售部门内部对销售人员的支持力度，以及企业的生产系统提出了更高的要求。
5.销售成本控制体系有待建立。
（1）企业销售部的业务费用管理制度有待完善。

目前，销售业务费用由销售部从各业务区域的当月回款中按照8%的比例一次性拨付，并由各业务区域单列建帐管理。但在现代企业销售管理中，销售成本控制是提高企业销售利润的重要途径之一，也是销售部门考核的重要指标之一（如同生产部门考核生产成本一样）。而企业目前在销售成本控制的管理和激励显然有待加强。

（2）销售相关环节的成本控制有待强化。
在销售管理过程中，其他的相关销售环节也会影响企业的销售成本。例如，库房发货不及时、发货时缺乏相关资料、发错货（多发、少发、错发等）、货品质量不合格（相对于特定客户）等情况的存在，一定程度上加大了销售售后服务成本。而企业目前对这类事件中相关岗位的考核、处罚和奖励并不明确，类似的损失（如重新包装、重新邮寄的费用等）基本上全由企业承担。

6.销售部门绩效考核的主体有待完善。
目前，销售部门中对员工的绩效考核结果产生影响的主要是“部门中的直接上级”，同事、客户（或服务的对象）对员工的绩效基本上没有影响。这种考核的主体结构不利于约束员工的行为。
7.2 HT公司销售部门薪酬体系完善的思路
1.形成能体现“个人、岗位、绩效”三大要素的薪酬模式。
建议企业整合销售部门目前的工资形式，即将工龄工资及各项津贴转化为“基本工资”（体现个人的因素），岗位系数工资转化为“岗位工资”（体现岗位的因素）并重新进行岗位价值评估，奖金转化为“绩效工资”（体现绩效的因素）。在此思路下，可根据不同的职位类型设置不同的工资结构：

销售部部长工资=基本工资+岗位工资+绩效工资（绩效工资与部门经营指标、客户指标、管理指标、发展能力指标等指标挂钩）

销售部副部长工资=基本工资+岗位工资+绩效工资（绩效工资与部门经营指标、客户指标、管理指标、发展能力指标等指标挂钩等指标挂钩）

销售人员=基本工资+岗位工资+销售提成（大区经理的销售提成要与业务经理、业务员的销售业绩挂钩）

销售管理人员（内勤人员）=基本工资+岗位工资+绩效工资（绩效工资与部门绩效、个人绩效等指标挂钩，并且销售内勤人员的工资应与研发、生产、行政等其他部门的内勤管理人员的工资水平保持大致均衡）。

上述人员的绩效工资，可以在年初折算为部门销售回款额或销售利润（销售回款额-销售成本）的一定比例，与其考核指标挂钩后定期兑现。

2.建立基于宽带薪酬的工资正常晋升通道。
企业销售部门目前的岗位职责和工作流程有待规范化和合理化，建议企业在岗位职责重新划分、明晰后，重新划分岗位的价值等级，形成企业新的岗位价值等级表和宽带岗位工资表。在此基础上，完善企业的考核体系，根据员工的考核绩效，可以建立其正常的岗位工资晋升通道。例如，年度绩效考核评为“优秀”员工，工资可以晋升一个档次，连续两年为“良好”，也可以晋升一个档次等。以鼓励绩效优秀的员工可以拿到上一级别的工资待遇。

此外，考核到企业目前基本工资（社会保险缴费基数）比较低，且近年来一直没有改变，员工对此反映比较强烈。建议企业可以以岗位工资或岗位工资的一定比例为基数为员工缴纳各项保险费用。

3.建立销售内勤管理人员基于“态度、能力、业绩”的考核指标和权重模式。
在明晰销售部计划、统计、售后服务、内勤等岗位职责的基础上，应建立“态度、能力、业绩”的考核指标和指标权重模式，以及“主管上级、同事和客户（大区经理）”的考核主体体系。各岗位员工在年初和月初写出工作目标与工作计划，并交部长或副部长审核备案，年底和月底参照进行考核打分。

各岗位月度考核结果与绩效工资挂钩，并间接影响年度岗位工资档次晋升。

4、建立业务员、业务经理、大区经理的考核晋升与退出标准。
（1）业务员、业务经理、大区经理的职位晋升机制。

销售人员的级别晋升机制应综合考虑“任职年限”、“年度销售回款额”、“销售回款连续增长率”等因素。

例如，业务员晋升为业务经理，必须需要满足以下条件（模拟）：在业务员岗位任职满4年，且4年中至少有2年的年度销售回款额在200万（模拟）以上；特殊情况需要破格晋升的，至少有2年的销售回款额在200万（模拟）以上，并需要由销售部门内部会议表决通过。

业务经理晋升为大区经理，必须需要满足以下条件：在业务员岗位任职满5年，且5年中至少有2年的年度销售回款额在500万（模拟）以上；特殊情况需要破格晋升的，至少有3年的销售回款额在500万（模拟）以上，并需要由企业高层会议表决通过。

（2）业务员、业务经理、大区经理的职位退出机制。

例如，业务经理连续2年销售回款额低于年度计划的80%（模拟），或连续3年销售业绩增长率低于10%（模拟），业务经理应降级为业务员。其他特殊情况报厂领导审批。

大区经理所管辖的大区连续2年销售回款额低于年度计划的80%（模拟），或连续3年所管辖大区的销售业绩增长率低于10%（模拟），或连续2年个人负责的销售业务增长率低于10%（模拟），大区经理应降级为业务经理。其他特殊情况报厂领导审批。

5、建立销售人员的销售“增量考核”奖惩体系。
为完成集团年度递增的销售计划，建立“多劳多得、贡献优先”的分配原则，促进工作重心从管理存量资源向经营增量资源的转变，企业将实行“销售增量管理”模式，突出增量激励与增量考核。

（1）“销售增量”考核的基本思路。

销售业务人员工资=基本工资+销售提成+销售成本报销+各项福利。其中，销售提成由年初的销售存量、年终实际完成的销售回款增量共同决定。

①销售回款存量指标的确定（3年滚存）。

本年度销售存量=过去3年的销售回款额的平均数×集团年度销售计划递增比例的50%。

②销售存量兼顾大区（公平），销售增量重奖个人（效率）。

即销售存量可以放到整个大区，大区经理、业务经理和业务员可以共同从中提成；完成销售存量后的超额部分作为年度销售增量，只能由完成该业务的人从中进行销售提成。

③销售回款存量与增量的奖励与处罚。

第一，业务人员100%完成本年初的制定的销售回款存量指标后，应保证其获得不低于上一年度的收入水平。

第二，超额完成本年初制定的销售回款存量指标后的销售回款增量，个人可以获得比例递增式的销售提成奖励。

第三，完不成年初销售存量指标，则按实际完成数额从大区销售业绩中进行提成；但如果个人本年实际完成销售回笼额低于本年度销售回笼存量80%，则销售提成基数为零。

第四，连续2年实际完成销售回笼额高于年度销售回笼存量的120%（待定）及以上者，则晋升一个业务序列等级，个人从大区销售业绩中的提成比例相应提高；连续2年实际完成销售回笼额低于年度销售回笼存量的90%者，则退出本岗位，下调一个业务序列等级，个人从大区销售业绩中的提成比例相应降低。

（2）销售提成的比例。
业务人员年度实际完成的销售回款额高于年初的销售回款存量的80%以上时，具体的销售提成系数按以下方法确定：

个人年终销售提成=大区销售回款存量提成+个人销售回款增量提成

大区销售回款存量提成=销售回款存量80%—100%部分×大区计提系数

个人销售回款增量提成=销售回款存量的100%—150%部分×5%（待定）+销售回款存量的150%—200%部分×7%（待定）+销售回款存量的200%以上部分×9%（待定）

其中，大区提成系数按企业原有规定执行。即大区经理可以提取1.0%，业务经理可以提取0.5%，业务员可以提取0.4%。

（3）销售业务人员的基本工资。

销售业务人员的基本工资按企业原有规定执行。即大区经理的基本薪酬为3000元/月，业务经理为2000元/月，业务员为1500元/月。

业务人员基本薪酬的50%每月固定发放，另外的50%由销售部部长根据月度考核情况进行扣减或全额发放。

（4）销售成本报销比例。

业务人员销售成本报销的比例：新品或新客户的销售成本在当年为个人销售回款额的8%，老品或老客户的销售成本为为个人销售回款额的7%。

6.完善销售部门绩效考核的主体。

借鉴现代企业管理的规律，企业可以建立类似“360”度的考核主体体系，即在月度或年度考核中，部门中的直接上级、同事、下级、客户或服务对象都可以对员工的绩效作出评价并打分，并对不同的主体设计不同的影响权重，综合计算后得出员工最后的绩效考核得分。
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1.本案例由XXX编写。未经允许，本案例的所有部分都不能以任何方式与手段擅自复制或传播。 


2.本案例授权中国管理案例共享中心使用。 


3.由于企业保密的要求，在本案例中对有关名称、数据等做了必要的掩饰性处理。


4.本案例只供课堂讨论之用，并无意暗示或说明企业成败或某种管理行为是否有效。 


�部门问卷调查中关于“您对企业目前的绩效考核制度是否满意”的调查结果显示，销售部门47.1%的员工认为“可操作性差、制度混乱”。


�部门问卷调查中关于“员工的工资收入水平主要取决于部门领导的考评，而部门领导考评的主观随意性较大”的调查结果显示，销售部门53%的员工认为“是”或“基本上是”。


�部门问卷调查中关于“就您的岗位而言，您认为比较合理的工资体系应该是”的调查结果显示，对应于“基本工资”、“岗位工资”、“绩效工资”，销售部门员工的认同比例分别为58.8%、82.4%、76.5%。而对于“奖金”、“补贴”、“其他工资”的认同比例分别只有47.1%、41.2%、0%。


�部门问卷调查中关于“目前企业中员工的工资几年内没有变化，缺乏相应的增长机制”的调查结果显示，销售部门70.6%的员工认为“是”，29.4%的员工认为“基本上是”。


�部门问卷调查中关于“您认为，实际工作中，哪些主体对您的业绩进行评价，打分是比较合理”的调查结果显示，销售部门82.4%的员工认为是“直接上级”，64.7%的员工认为是“同事”。而对于其他的考核主体，如“其他人”，员工基本上持否定态度。
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