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烟草商业企业“两级一体化”绩效考核体系研究
宋 蕾

（山东潍坊烟草有限公司，山东 潍坊 261205）

1 “两级一体化”绩效考核体系研究背景
沿用多年的绩效考核体系存在三个方面的问题：

（1）考核责权不对等，县局考核主体作用没有发挥。对各县局
的考核一直沿用市局（公司）为考核主体，县局对市局（公司）的

考核采取跟进考核的模式。每年初市局（公司）制订绩效考核办

法，考核内容涵盖业务指标、基础工作、综合管理等方面的考核

项目，对县局实施全面考核，其中业务指标类占绝大部分分值权

重，基础管理作为加减分项只占很小的分值。县局按照市局（公

司）考核项目逐一进行分解，制订本单位考核办法，市局（公司）

考核哪些县局就跟进哪些工作，市局（公司）不考核的县局也缺

乏考核的主动性。

（2）考核体系与流程体系并存，流程与实际“两张皮”。
潍坊烟草自 2015年在全系统启动流程建设，到 2019年经过

四年的时间，逐步形成一整套符合企业运行发展的标准化、规范

化流程管理体系，随之带来了企业管理中流程体系与考核体系

两套管理模式并行的问题，造成企业管理标准不科学不统一，流

程执行与实际工作出现了“两张皮”的现象。

（3）考核指标设置不系统、不全面的问题。
多年来，对县局考核指标的设置主要以完成业务指标为导

向，反映企业贡献水平、发展水平、控制水平、运营水平的指标

未纳入考核，导致考核结果不能全面反映县局发展运行的真实

水平。

以上三个方面是当前考核体系与企业管理要求不相匹配的

关键所在，对此，潍坊烟草以全面落实省局（公司）“抓基层、打基

础、强管理、重创新”发展方略为总体思路，通过调整考核主体职

能，以流程管理理念为引导，发挥绩效考核在企业管理中的导向

引领作用，于 2020年探索建立实施“两级一体化”绩效考核体系，
为推进企业管理转型升级提供保障。

2 “两级一体化”绩效考核体系的研究思路及方法
“两级一体化”绩效考核体系的总体思路为，充分发挥县级

局、市局两级考核主体责任，以流程的节点标准要求为考核依

据，实行上下两个层级共同执行一套考核标准即流程体系标准，

一体化推进实施全流程绩效考核模式，主要从三个方面入手进行

了逐步的研究。

2.1 建立绩效考核工作的四个抓手，构建“两级一体化”
绩效考核管理的保障机制
新建了“两流程一规范”，重新优化了《绩效考核管理工作流

程》，用这四个抓手，为流程体系作为考核依据提供了保障。

（1）建立《流程建立管理工作流程》，实现流程体系覆盖全部
工作，确保考核标准的全面性。明确应建立流程的情形、责任和

要求，解决了流程建立主动性不强、责任不明确，流程建立缺乏管

理依据的问题，实现每项工作都建立相应流程，确保每一项具体

工作的落实都有规范的标准依据。

（2）建立《流程运行管理规范》，实现流程执行过程管控到位，
确保考核责任落实的有效性。明确流程管理部门、流程主控部

门、各基层单位（机关各部门）以及流程执行人员四类主体的职

责和工作标准，要求各基层单位每季度对本单位流程运行考核一

遍，流程主控部门（市局机关各部门）每季度对本业务领域主控的

流程考核一遍，流程管理部门（市局综合计划科）每季度对基层单

位、流程主控部门的考核情况进行复核。对流程运行的监管责任

主体、监管方式和监管要求等进行明确界定，为考核责任的追究

摘 要：绩效考核管理，是企业实现目标达成，提高管理水平，激活发展动力的重要管理手段. 企业在不同的发展时
期，需要制订实施与之发展形式相匹配的绩效考核管理机制. 潍坊烟草近十年来，实行市局(公司)对县局开展各项工作的
全面考核方式，考核导向为“重业务轻管理”，这种考核方式及导向与当前企业管理要求及不相称的问题日益突出，已经不
能适应省局(公司)提出的“抓基层、打基础、强管理、重创新”发展方略和当前企业向高质量发展转型升级的要求. 对此，潍
坊烟草从分析存在问题入手，以调整考核导向、设定多维立体考核指标、制订落实保障机制为目标，研究建立与当前企业
管理相匹配的“两级一体化”绩效考核管理体系，并从四个方面，推行实施访绩效考核体系，为全市系统在企业管理工作中
探索出了新思路、新方法.
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明确了标准依据。

（3）建立《流程优化管理工作流程》，实现流程与实际工作相
符，确保考核标准的规范性。将流程持续优化作为完善流程体系

的关键，对流程与实际工作不符及流程持续优化方面全部建立

了标准要求，有效解决流程优化不及时、流程与实际工作不符的

问题，确保每一个流程都好用、管用、实用。

（4）优化《绩效考核管理工作流程》，实现流程全过程管控，建
立工作闭环机制。修订完善了《绩效考核管理工作流程》，细化了

《整改复查 SOP》中的整改、复查标准要求，利用这一抓手抓实对
流程建设的管控和所有流程的考核监督，确保“流程建立”“运

行管理”和“流程优化”三项流程的落地执行，实现工作的闭环

管理。

2.2 调整考核主体责任，构建市县两级考核责任体系
新的模式采取“考核职责下沉”的方式，引导市、县两个层级

充分发挥各自的考核职责。基层单位作为本单位各项考核工作

的责任主体开展全面考核工作，市局（公司）作为对基层单位考

核工作的管理监督主体，负责对基层单位的考核工作进行定期

抽查考核及考核结果复核。

2.3 围绕流程落地执行、突出关键绩效指标、构建多维
立体式考核指标体系
新的考核模式建立了四类考核指标：①以专卖管理、卷烟营

销、烟叶生产经营三大业务的年度刚性指标为依据，设置“核心

业务指标”；②取消专卖、营销、烟叶三大业务沿用多年的“基础
工作考核办法”，推行“业务流程一体化”的模式，以流程中的关

键绩效指标达成率为考核依据和评分标准，设置“关键绩效指

标”；③围绕流程落地执行，设置流程运行考核指标；④运用对标
管理理念，制订两项专项考核：a.日常专项考核。以年度内省局
（公司）、市局（公司）部署的重点工作任务为依据，采用“差值比

例法”计算考核得分；b.制订年度经济效益专项考核办法。从贡献
水平、发展水平、控制水平、运营水平四个维度设置县局年度经

济效益考核指标，促进企业经济效益全面发展为目的，考核结果

更加全面客观，为企业发展提供有价值的决策依据。

3 “两级一体化”绩效考核体系的应用与成效
一年来，潍坊烟草通过推行实施“两级一体化”绩效考核模

式，解决了县局考核职责发挥不到位、流程与实际“两张皮”、考

核指标设置不科学的问题，通过该模式的应用，充分激发了县局

考核的积极性，流程体系更加科学规范，考核结果更加全面客

观，实现了通过改变考核机制促进企业管理转型升级的目标。

3.1 压实考核责任，明确责权配置，县级局考核责任全
面落实到位
市局（公司）突出“统筹谋划全局、注重关键环节、实施监督管

控”的责任主体，主要对基层单位业务目标完成情况、业务流程

关键绩效指标（KPI）完成情况、重点工作落实情况进行考核，并
对基层单位的流程运行情况实行抽查监督，充分发挥“导向引

领、把握关键、监管督导”的考核主体作用；基层单位突出“全方

位实施、全过程管控、全业务覆盖”的责任主体，对本单位各项目

标完成情况、各项工作的落实情况、所有流程的运行质量实施全

面性考核，充分发挥“工作过程自主管控、运行质量全面把握、正

向激励深度发挥”的考核主体作用。一至四季度，直属单位本部

流程运行考核，共发现问题 2151项，平均每个单位扣分 287.13
分，县局考核主体责任全面履行到位，考核事项 360°无死角。
3.2 调整考核导向，围绕关键绩效指标达成，实现“业
务流程一体化”
确定由“重指标”向“抓基础”转变的考核导向，取消三大业务

的基础工作考核，制订以流程体系中关键绩效指标（KPI）完成情
况为考核依据的“关绩效绩效指标”考核。《2020年直属单位绩效
考核办法》规定，专销工作核心业务指标占 15分，关键绩效指标
占 70分，合计 85分（满分为 100 分）其中卖管理占 25 分、卷烟
经营占 45分，专销共制订了 21项关键绩效指标，涉及 20 个流
程（规范、SOP）；烟叶生产经营按季度设置权重，其中一季度关键
绩效指标权重占 85分、核心业务指标不占分值；二季度关键绩
效指标权重占 75分、核心业务指标占 10分；三季度关键绩效指
标权重占 85分、核心业务指标不占分值；四季度关键绩效指标
权重占 85分、核心业务指标不占分值，共制订了 39项“关键绩
效指标”，涉及 11个流程（规范、SOP），截止 12月底，60项关键绩
效指标考核全面完成，并将考核结果纳入了绩效兑现，全面促使

流程运行与实际工作深度融合、高度统一，实现了业务流程一体

化的目标定位，解决了流程与实际工作“两张皮”的问题。

3.3 用好四个抓手，紧扣流程落地执行，实现企业由职
能管理向流程管理转型
《2020年直属单位绩效考核办法》规定流程运行工作权重占

15分（满分为 100分），其中流程优化（流程编写质量与优化及时
性）占 5分，一个流程优化不到位、不及时扣 1分。流程执行（流
程各节点按标准要求落地执行）占 10分，每个流程一个节点不
按要求执行，管理类流程扣 0.3分、业务类流程扣 0.5分，关键节
点加倍扣分，不执行流程（一个流程有三分之一以上节点未执行

视为未执行流程）管理类流程扣 1分、业务类流程扣 2分；《2020
年机关部门绩效考核办法》规定，市局（公司）机关各部门作为流

程主控部门，对县局流程要考核管控到位，如考核中发现县局流

程执行存在问题但主控部门未发现，市局（公司）与县局同等扣

分追究责任。截止四季度，因对县局流程考核不到位，有 5个机
关部门追究责任，合计扣分 1.8分。
一年来，通过深入研究实施“两级一体化”绩效考核体系，解

决了当前企业管理中存在的主要问题，促进流程全面规范落地

执行，同时倒逼流程不断持续优化，流程体系不断完善，释放了

管理的新效能，实现企业由职能管理向流程管理转变，为潍坊烟

草高质量发展二次转型升级提供保障。
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