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案例

A公司是一家成立不久的装饰设计公司，主要业务是面向商场、酒店以及房

地产开发商，以大项目为主，定位较高，目标是在 10 年内做到全国同行业排行

前 5名。2003 年，公司的业务非常饱和，但到年底却发现全年利润只有 11%，而

且年初公司承诺员工的提成及奖金还尚未扣除。

老板非常震惊，认为是目前的薪酬制度没有起到很好的激励作用，养懒了员

工。于是提出 2004 年度要改革薪酬制度。对设计人员一律实行低底薪、高提成

的薪酬管理办法，同时与回款率挂钩。要求每个设计人员每个月至少要完成 15

万元的项目，底薪一律为 1500 元(目前为 3000-6000 元)，不能完成者降职为设

计助理，底薪为 800 元；同时实行自动淘汰机制。

诊断分析

为什么在业务饱和的情况下，公司的利润只有 11%？原因可能有三：一是预

算工作不到位；二是对过程没有进行合理的成本控制；三是设计项目接了很多，

但没有重视回款。这主要是财务管理不到位、职责划分不明确造成的。

为了改变现状，老板想实施设计人员低底薪高提成的薪酬管理办法，但这个

办法在实施过程中也会带来问题：

1、对设计师的职责定位问题。设计师是主要的技术劳动者者和价值创造者，

设计师的主要职责就是出色地完成设计项目。但老板现在提出的每月 15 万元的

项目指标，就要求设计师不仅能够做项目，还要能够谈项目，并保证项目的回款。

这样的话，设计师其实就多了两项工作职责：拉活和要钱。而一般情况下，销售

与设计分属两个职能序列，相应地对能力与专业的要求也不同。因此两者的薪酬
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构成和绩效考核目标都应该不同。但现在该公司所要采取的策略，将模糊两者的

界限，这样做势必会增加管理的难度。

2、薪酬问题。将设计人员的底薪从 3000-6000 元降到 1500 元，幅度非常大，

势必会引发设计师的不满和抵触情绪，很有可能会出现消极怠工甚至人才流失的

严重后果。

3、绩效管理问题。老板设定的考核指标———每月完成 15 万元的项目，考

核结果直接与设计师的升降、提成挂钩。但以月度为考核周期，设计师的升降频

繁，缺乏稳定性，同样增加了管理的难度，同时，也给员工心理造成较大压力。

专家支招

职责划分是薪酬设计的基础，不同职能的岗位，薪酬设计方案都会有所不同。

薪酬中的浮动收入(提成)又与绩效考核紧密相连。如何设计一个便于操作、兼具

内部公平性和外部竞争力的薪酬方案呢？

一般来说，应该采取这样的思路：首先进行人力资源管理诊断，然后明确公

司的薪酬战略，根据薪酬战略确定薪酬结构、比例，根据市场调查和支付能力确

定薪酬水平，确定薪酬浮动收入与绩效挂钩的比例和发式，最后进行宣讲和沟通。

针对 A公司而言，公司的一个战略目标是争取在同行中名列前茅。根据这样

的战略规划，A公司的人力资源战略应当是对外能够吸引到优秀人才，对内能够

保留、激励优秀人才，并推行向对公司战略实现发挥重要作用的岗位实施倾斜的

薪酬战略。

既然已经形成了“倾斜的薪酬战略”思路，那么对于设计师这一重要岗位，

“倾斜”该怎样体现呢？也就是薪酬方案到底该如何改革呢？根据 A公司的具体

情况与市场整体水平，专家提出了如下的建议：
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1、设计师的固定薪酬。固定薪酬属于基本收入，而基本收入是一个岗位对

公司相对价值的现金体现，它不与员工的表现直接有关，而是员工目前生活质量

的基本保证。固定收入的刚性较大。A公司将设计师的底薪从 3000-6000 元下降

到 1500 元，这样大幅的下调将直接影响到设计师目前的生活状态，继而影响其

工作状态。因此，建议先对设计师进行能力级别评估。根据设计师的学历、专业

背景、经验和创造力、想像力、品味等影响设计水平的素质，评出设计师专业序

列：设计助理、设计师、高级设计师、资深设计师、首席设计师等，以此序列为

基础，设计固定薪酬的不同区间。

当然，基本薪酬的水平还要参照该行业劳动力市场的水平，一般来说，市场

收入水平的中位(50 位)具有竞争力，A公司可以根据目前设计师的素质和今后发

展对设计师的要求，将基本收入水平定位在市场 50 位到 75 位这个区间。(见右

表)

2、设计师底薪与提成。这是本案例的一个关键。因此建议区分销售型设计

师与专业设计师两类。以设计项目为单位，每个项目组由一个销售设计师和专业

设计师组成，销售设计师主要负责项目的洽谈和回款，参与设计过程；专业设计

师主要负责完成设计，按时、按质完成设计图纸，同时参与项目洽谈，并协助项

目回款。销售设计师和专业设计师在项目中相互配合，共同完成项目。销售设计

师采用低底薪、高提成的薪酬构成，激励其积极签单和回款；专业设计师采取高

底薪、低提成，保证其安心完成设计任务。销售设计师固定收入与浮动收入的比

例可设置为 2：8 或 3：7，专业设计师固定收入与浮动收入比例可设置为6：4

或 7：3。

3、设计师绩效目标。作为项目运作制，绩效目标可以项目里程碑作为考核

点，以动态考核代替静态指标，这样从设计质量和设计进程上进行控制，从而进

一步保证回款和利润的实现。
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4、完成以上步骤后，进行总成本测算，分析成本/利润比例。总的目标是通

过薪酬的合理发放带来业绩和利润的大幅上升。

5、培训和宣讲。通过培训和宣讲将薪酬设计的理念、薪酬方案的优势进行

讲解，让大家理解和接受。同时，在实施过程中，根据实际情况再行灵活调整，

充分发挥薪酬杠杆的作用。

私人医生的预期收入

最近一项有关医疗模式的抽样调查显示，有 15.7%的中国城市居民有对私人

医生或家庭医生的需求，需求者每人每年所能承受的最大费用平均为 933 元人民

币。

南京的吴先生是某大医院的全科大夫，去年“非典”流行期间，许多人不敢

去医院，有的老客户便请他上门看病，由于吴先生医术高超，服务态度好，逐渐

有了一批固定上门服务的客户群体。虽然现在他依然在单位上班，并且能尽职尽

责干好工作，可业余时间他便忙得不可开交，定期上门为客户检查身体、诊病以

及与他们进行朋友式的交流。大家都知道如今去医院看一个小小的感冒，连检查、

化验带拿药，没有一、两个小时看不完不说，花费也下不来数百元；而吴先生由

于对客户的健康状况了如指掌，更加能够对症下药，在医院几百元治不好的病，

他给你调整饮食并适当用药，几十元就可能把病治好了，让病人感到请私人医生

的钱花得一点也不冤枉。

能让病人这么痛快地交钱，不用说，一名好私人医生的收入也是非常可观的，

如果有 60 个固定客户，每年每人收费 1200 元，私人医生的年收入就会达到 7

万多元。


