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航空结构件项目绩效
评价体系

中航工业北京航空制造工程研究所　　徐　明

在国资委倡导下，航空工业各企业内部陆续尝试推

行价值管理，航空结构件制造项目作为一类主要业务单

元，应该通过管理实践，建立对应的项目绩效评价方法，

以促使航空制造类企业形成“企业——业务单元——员

工”全价值链的绩效管理体系，并为企业形成各层面系

统的价值管理体系奠定基础。本文正是结合具体航空

结构件研制项目，探究项目中的绩效评价方法。

Performance Appraisal System for Aircraft Structure Project

项目绩效评价体系
构建思路

长期以来困扰制造业按照价值

管理的思路建立绩效评价体系的关

键是在实现价值管理理念到具体行

动的“落地”上较为困难。价值管理

的理念总是在学术界及企业高层的

计划中反复出现，但对于企业如何将

这种理念层层落实，转化为其下成员

单位、项目组乃至员工的共同认知，

仍是一个极大挑战。在国资委倡导

下，航空工业各企业内部陆续尝试推

行价值管理，航空结构件制造项目作

为一类主要业务单元，应该通过管理

实践，建立对应的项目绩效评价方

法，以促使航空制造类企业形成“企

业——业务单元——员工”全价值

链的绩效管理体系，并为企业形成各

层面系统的价值管理体系奠定基础。

本文正是结合具体航空结构件研制

项目，探究项目中的绩效评价方法。

1　核心价值驱动因素分析

绩效评价体系的构建包括指标

设计、目标值选定、实际业绩计量、报

酬计划等环节，整体上来看是一个配

合特定约束环境、围绕着引导管理层

行为方式——各指标层发挥协同作

用的系统工程。

在企业架构层面上，根据企业的

管理层级及其担负职责，定义出每个

层级上各个业务单元进行绩效评价

的指标及其标准值，这是绩效评价体

系的“顶层设计”；在细分指标层次

上，主要是通过对于“顶层设计”的

进一步分解，结合企业发展战略、核

心驱动因素进行价值管理的细化，从

而形成整体意义上的绩效评价体系。

2　项目绩效评价体系建立思路

在绩效评价的实施步骤环节中，

需要以战略确认为先导，决定不同指

标的相对重要程度，并进行量化的测

算（图 1）。
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可利用平衡计分卡，将财务因素

和非财务因素分解到 4 个层面，根据

单位价值战略要求和财务科目调整

情况进行对应匹配，最后根据各个评

价指标的评价标准、计分方法形成评

价体系。

项目绩效评价体系构建

1　指标遴选思路

首先，根据研究内容进行所需资

料的收集，并进行分类整理，在考虑

航空结构件研制项目影响因素的基

础上，选取泛航空结构件研制项目的

绩效评价指标；

然后，按各指标的内在因果、隶

属等逻辑关系对其进行分解，以局部

服从整体的原则对各指标进行整理

分类，初步建立航空结构件研制项目

绩效评价指标体系；

之后，聘请行业知名专家对初步

建立的指标体系进行指导，征求各专

家意见，根据意见对指标进行筛选和

优化，消除各指标间的交叉、重复、包

含、矛盾、因果关系等现象，修改和完

善初步建立的评价指标体系，提高指

标的质量；

最后，参考最新规范或检验评定

标准建立评价指标体系（图 2）。

2　指标选取

首先，借助平衡计分卡的 4 个维

度，根据北京航空制造工程研究所已

有的指标，从财务、客户、内部流程和

学习成长 4 个方面梳理了航空结构

件研制项目价值管理的关键成功因

素，这些成功因素能够直接作用于项

目的价值过程，并能够对最终实现单

位的价值目标起到作用。

之后利用问卷的形式向各系统

专家发布询问意见，在回收意见后选

择那些可控、可行、可衡量性较好的

指标，并根据专家意见适当对指标进

行调整和添加后，确定航空结构件研

制项目绩效评价体系的基本指标。

3　初步评价体系

在实际航空结构件研制项目中，

直接使用平衡计分卡的维度来划分

指标作为准则层不太合适，主要是因

为单位的总体战略除考虑研制项目

等核心业务外，还需综合考虑企业文

化、党政工团工作、远景规划、民用产

品业务等等。因此根据研制项目的

实际特点，主要将项目组的战略目标

（即准则层）确定为“完成研发任务、

提高获利能力、保持客户满意、员工

能力提升和满意”，再将选取的基本

指标作为方案层指标，与准则层建立

对应关系，形成初步的评价体系，见

图 3。

4　测算与调整

形成初步评价体系后出于可信

度的要求，需要采取专家调查法，向

航空研发、项目管理和绩效管理等领

域的专家征求判断意见并汇总，以确

定指标的可用性和显著性。在本文

研究中笔者向专家征集准则层之间、

方案层对准则层和方案层之间的判

断矩阵关系，专家只需在给定的判

断矩阵中进行相关指标重要程度的

两两比较，由笔者根据其答案获得相

关评价数据并建立判断矩阵。之后，

笔者根据 AHP 层次分析法的基本原

理，自行利用 Excel 工具设计编制了

层次分析的计算过程，具体如下：

首先，根据准则层每个维度的相

对重要程度对比，计算准则层各维度

的权重；

其次，根据准则层各维度内的绩

效指标，在方案层内的相对重要程度

对比，计算利用计算各绩效指标在其

方案层对于准则层各维度的权重；

然后，将各绩效指标在其方案层

的权重与该方案层对应的准则层各

维度在目标层的权重相乘，即得到各

绩效指标在项目整体目标绩效考核

的权重；

最后，考虑到显著性和专家意

见，对于在项目整体的权重小于 1%

明确未来
价值战略

分析价值
驱动因素

因素对应到
计分卡

围绕战略
选择指标
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形成评价
体系

图1　航空结构件研制项目绩效评价体系建立思路

相关资料收集

考虑航空结构件研制项目
其他影响因素

各方面专家指导意见行业规范、标准

初步建立指标体系

泛选绩效评价指标

确定最终指标体系

图2　航空结构件研制项目绩效评价指标遴选思路
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的指标，以及对于项目来讲波动较大

的指标予以剔除，增加“控制运营费

用”和“研发预算控制”两项，重新按

上述方法计算，获得最终绩效指标在

项目整体目标绩效的权重（表 1）。

至此，航空结构件研制项目绩效

评价指标及其权重就全部确定下来，

且这些指标已按照不同的维度归类。

可以说，基于价值目标的绩效评价体

系基本上建立起来了。

绩效评价的项目应用

1　项目选取

某飞艇尾翼、龙骨复合材料结构

件研制项目系由北京航空制造工程

研究所承担，属中航工业企业内部委

托研发项目。北京航空制造工程研

究所在内部抽调各类研发人员形成

项目组，与该研制项目并行的还有其

他各类项目，各项目组之间人员并非

隶属关系。

该项目按照科研项目不高于 5%

的收益率确定成本、利润和总体收

入，主要成本分为人力成本、材料试

制费用和折旧与办公费用。

该项目运行流程具有航空结构

件研发项目的典型特点，其运行流程

如图 4 所示。

2　项目绩效计算及分析

在得出绩效评价指标体系后就

能够利用它检测项目组全面经营业

绩，可以按月度、季度进行绩效计算，

定量分析每个指标对于项目价值目

标的影响和在此期间的项目整体绩

效。

首先，可将项目组某个绩效评价

指标的实际完成值与该指标目标值

作对比计算，即计算出指标实际完成

的比例；

序号 绩效指标
指标在其方案
层权重 /%

方案层对应的
准则层维度

准则层各维度
在目标层权重 /%

指标在项目整
体的权重 /%

1 净资产收益率 19.50

完成研发任务 48.21%

9.40

2 订单增长率 42.29 20.38

3 加权平均资本成本 13.62 6.57

4 存货周转天数 7.22 3.48

5 应收账款回收期 17.38 8.38

6 顾客保持率 41.18

提高获利能力 11.70%

4.82

7 运营费用控制 11.89 1.39

8 研发预算控制 15.64 1.83

9 按时交付率 31.29 3.66

10 交付短缺率 26.06

保持客户满意 21.78%

5.67

11 良品率 12.65 2.76

12 循环效率 28.00 6.10

13 交付退货率 33.30 7.25

14 新品研发成功率 17.53

员工能力提升
和满意

18.31%

3.21

15 员工技术培训 32.63 5.98

16 采纳技术建议 13.72 2.51

17 员工保持率 36.11 6.61

表1　绩效指标在方案层及项目整体目标绩效考核中的权重最终列表

目标：价值最大化

财务

完成研发任务

平衡计分卡
维度

调整的
准则层

方案层
指标

净资产收益率；
订单增长率；

加权平均资本成本；
存货周转天数；
应收账款回收期

顾客保持率；
新客户销售比率；

市占率；
按时交付率

交付短缺率；
良品率；

循环效率；
交付退货率

新品研发成功率；
员工培训；

采纳技术建议增长率；
员工保持率

客户

提高获利能力

内部流程 学习和成长

员工提升和满意保持客户满意

图3　航空结构件研制项目绩效评价指标对应准则层划分
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之后，可将指标实际完成的比例

与其在项目整体目标绩效的权重相

乘，即得到该指标在项目总体中的绩

效值；

最后，将各指标实际完成绩效值

相加，即得到项目组实际总体绩效，

可以就个别绩效实际完成较低的情

况分析其原因，使改进策略制定得更

有针对性。

根据飞艇复合材料尾翼及龙骨

研制项目组在 2011 年第一、二季度

的各绩效指标实际完成情况，计算在

此期间的项目整体绩效，见表 2。

可见，航空结构件项目组第一季

度的整体绩效指标为 98.75%，未达

到预期目标，其中有 7 项指标业绩评

价高于期望值，同时有 10 项指标未

能达到业绩评价的期望要求，其中以

交付短缺率、应收账款回收期等指标

尤为明显。这是由于其中存在一期

结构件项目交付时未能满足技术参

数要求，出现交付短缺，导致验收方

回款时间延长。

　　阐述技术优势，洽谈合同总价格，商议技术
指标及成果形式，合同签订后将项目任务正式
下发研究室

项目主管
或专业研究室主任

项目组技术组长、
工艺员

项目组技术组长、
工艺员、技工人员、

质量主管

项目主管
项目组组长

项目
验收

项目
实施

项目技术
方案制定

项目
合同签订

　　组内制定技术方案，报技术委员会评审，评
审通过后形成工艺执行文件，同时向项目主管
申请开工

　　项目主管协调设备、人力资源保证项目开
工及顺利实施，制定研制计划并监督执行；
　　项目组技术人员指导技工人员进行研制，
同时并行开展试验工作解决可能有的技术难
题，并及时根据试验结果将工艺更改贯彻在工
艺执行文件中；
　　质量主管参与项目研制全过程，监督研制
工作，对关键工序的质量控制把关

　　质量主管安排检验员按照技术条件检验产
品是否合格，若合格则开具证明；
　　项目组组长完成项目研制工作总结报告并
交项目主管

项目运行流程 负责人或执行者 主要工作

图4　典型航空结构件研制项目运行流程图

绩效指标
指标权重

/%
目标值

2011 年第一季度 2011 年第二季度

实际值
实际完成
比例 /%

占总绩效
比例 /%

实际值
实际完成
比例 /%

占总绩效
比例 /%

净资产收益率 9.40 15% 14.3% 95.33 8.96 15.3% 102.00 9.59

订单增长率 20.38 12% 14% 116.67 23.78 11% 91.67 18.69

加权平均资本成本 6.57 13% 14% 92.86 6.10 13% 100.00 6.57

存货周转天数 3.48 20 天 22 天 90.91 3.16 24 天 83.33 2.90

应收账款回收期 8.38 15 天 19 天 78.95 6.61 14 天 107.14 8.97

顾客保持率 4.82 90% 98% 108.89 5.25 91% 101.11 4.87

运营费用控制 1.39 10% 8% 125.00 1.74 11% 90.91 1.26

研发预算控制 1.83 95% 91.5% 96.32 1.76 94.5% 99.47 1.82

按时交付率 3.66 95% 98% 103.16 3.78 99% 104.21 3.82

交付短缺率 5.67 5% 7.4% 67.57 3.83 4.4% 113.64 6.45

良品率 2.76 95% 98.4% 103.58 2.85 99.4% 104.63 2.88

循环效率 6.10 97% 94% 96.91 5.91 99% 102.06 6.22

交付退货率 7.25 2% 2.3% 86.96 6.31 1.3% 153.85 11.16

新品研发成功率 3.21 20% 16.2% 81.00 2.60 22.2% 111.00 3.56

员工技术培训 5.98 10h 11.7h 117.00 6.99 7.7h 77.00 4.60

采纳技术建议 2.51 20% 18.5% 92.50 2.32 21.5% 107.50 2.70

员工保持率 6.61 95% 97.5% 102.63 6.79 92.5% 97.37 6.44

总计 98.75 102.50

表2　飞艇复合材料尾翼及龙骨研制项目组2011年第一、二季度的项目绩效
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从这里也可看出指标之间存在

联动关系，实际经营的措施与行为、

优势与缺陷都能通过业绩评价这一

“放大器”体现。在第二季度航空结

构件项目组采取实际行动进行指标

纠偏，狠抓交付短缺率、应收账款回

收期等指标，使其在第二季度业绩评

价中高于期望，取得了明显成效，但

同时存货周转天数、员工技术培训等

指标出现了下降，这是由于项目组强

化了即期工作任务的考量，但放松了

对员工培训等长期指标的关注，导致

“按下葫芦浮起瓢”的现象。要保持

各项指标齐头并进，杜绝顾此失彼的

短期行为，就需要将各项指标与责任

人挂钩。

3　个人绩效计算及分析

以飞艇复合材料尾翼及龙骨研

制项目为例，可通过绩效评价指标

与责任人的对应关系，量化研制项

目中各参与人员的绩效情况，实现

责任到人的目标考核。其中，2011

年第一季度项目参与人员绩效情况

见表 3。

在表 3 中采用指标连接到人、责

任落实的方法将项目组的绩效考核

与特定岗责的任务考核联系起来，并

以此成为绩效奖金、工作业绩的评价

标准和提高绩效、改进工作方法的重

要指针。如在 2011 年第一季度的考

评得分中，发现技术组长对全项目组

的绩效得分率为 113.29% 分，故应作

为季度奖的首先考虑对象；相应地，

工艺员角色的绩效得分和绩效得分

率较低，则需进一步结合实际情况进

行原因分析，帮助其提高绩效。

展　望

作为企业直接的业务单元，项目

的绩效评价情况与企业各层面的绩

序号 参与人员 评价指标 指标权重 /% 个人绩效权重 /% 一季度完成情况 /% 绩效得分 /% 绩效得分率 /%

1

项目主管

净资产收益率 9.40

28.79

8.96

28.83 100.14

2 加权平均资本成本 6.57 6.10

3 顾客保持率 4.82 5.25

4 运营费用控制 1.39 1.74

5 员工保持率 6.61 6.79

6

技术组长

研发预算控制 1.83

25.88

1.76

29.32 113.297 按时交付率 3.66 3.78

8 订单增长率 20.38 23.78

9

工艺员

存货周转天数 3.48

15.25

3.16

12.91 84.6610 交付短缺率 5.67 3.83

11 循环效率 6.10 5.91

12

质量主管

良品率 2.76

18.38

2.85

15.77 85.8013 交付退货率 7.25 6.31

14 应收账款回收期 8.38 6.61

15

研发主管

新品研发成功率 3.21

11.70

2.60

11.92 101.8816 员工技术培训 5.98 6.99

17 采纳技术建议 2.51 2.32

表3　飞艇复合材料尾翼及龙骨研制项目中各参与人员绩效情况

注：绩效得分为参与人员所负责评价指标一季度实际完成率之和；绩效得分率为参与人员绩效得分与其个人绩效权重的比值。

效评价工作直接相关。从具体项目

的角度进行绩效评价，还需要做如下

考虑：

一是要注意把握具体项目和项

目集，乃至企业总体项目发展之间

的关系，以此对具体项目的影响大

小和重要程度有一个正确、清晰的

定位；

二是要注意综合评价各部门及

个人在多项目中的绩效表现，以此对

各部门及个人形成综合公正的评价；

三是要结合绩效评价增加及时

的正向激励，以保证评价机制的有效

性和深入性。

本文根据航空结构件研制项目

特点，探究项目绩效评价体系建立的

方向，希望能够对企业整体绩效管理

和对应的激励制度建立起到辅助作

用。

� （责编　良辰）


