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用友公司(C) 

2010 年 6 月，用友董事长王文京回忆起过去 10 年来用友控制体系的演进：从一个简单

的商业模式、简单的预算制度起步，到现在复杂的企业组织、复杂的管理控制系统。但同时

他坦言，自己目前也在思量，为了实现世界级软件公司的目标，用友是否需要在商业模式、

战略方面做出重大改变，目前的管理控制系统能否适应今天和明天的需要和挑战。 

2001 年，用友首次公开发行股票。王文京意识到以前的经营和管理方法不再适应于一

个上市公司，更难以使用友成为世界级公司。要想成就用友的梦想，仅靠各级主管的经验管

理和个人能力是不行的，唯有建立一个从经营模式到管理制度和流程的全面经营管理体系。

这个体系需包括战略和计划制定、计划执行管理和绩效考核、全面预算和财务管理、项目管

理及客户经营模式、风险管理和内控体系、人力资源管理以及知识管理等。但王文京知道公

司经营行为的改变、管理体系的建立不是一蹴而就的，恐怕要花 10 年左右的时间。 

2002 年的预算 

2000 年以前，用友几乎所有产品销售都是靠经销伙伴完成的。用友早期业务比较简单，

就是开发和销售财务软件，不论是早期的 DOS 版还是后来的 Windows 版，都不需要复杂的

交付过程，客户只要听几节课，就可以自行应用了。在用友创立后的 10 年，一直采取分销

模式，通过签约的代理商销售软件。20 世纪 90 年代初期，用友成立了一些联营公司，虽然

联营公司的名字里有“用友”两个字，如长春用友，但它们不是用友自己控制的子公司，用

友只是小股东。联营公司本质上仍然是代理模式。通过联营公司的模式，当时用友的业务发

展很快，全国各地的市场占有率很快得到提高。 

从 1995 年开始，用友在设立联营公司的同时，也开始成立自己的子公司，但是数目非

常少，到 2000 年前后也就五六家。这些子公司在产品销售方面还不能发挥挑大梁的作用，

销售收入主要还是由经销商完成。在代理模式下，用友的内部管理比较简单，不需要复杂的

销售管理。与之相匹配，用友的预算模式在创立后的 10 年也比较简单，每年召集经销商开

个会，下达销售任务，明确提成办法，这是用友第一阶段的预算模式，即收入预算阶段。从

2000 年底到 2001 年上半年，用友先后全额收购了 20 多家联营公司，改成用友在当地的分
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公司，原来联营公司总经理大部分转任分公司总经理。到 2001 年底，用友已经有 28 家分公

司和子公司。2001 年下半年用友软件上市后募集的资金到位后，用友又收购了几个产品公

司，比如华表、通宝、艾福斯等。 

一系列收购后，用友的规模发生了巨大变化，其管理结构也完全不同了（见附录 1、2）。

对用友管理层来讲，不是管好总部就没事了，外面还有将近 30 个分公司，还有 4 家独立运

营的产品公司。2001 年下半年，用友管理层聘请安永会计师事务所做管理咨询，主要内容

是设计内部控制制度，关键是预算体系。 

当时面临的任务很紧迫，马上要编制 2002 年预算，面对 30 多家分支机构，以前那种

开个会、布置一下任务的预算编制方法已经行不通了，用友需要建立一个预算制度。在安永

的帮助下，用友规范了预算管理，不管是分公司还是子公司，都必须填一套表，走一个流程，

当时的预算重点是损益的预算和现金流量的预算。 

管理咨询项目完成后，安永的咨询顾问邹丹加入用友担任预算部总经理，在她看来：

对于用友来说，2002 年的预算起到了启蒙作用。 

让用友所有的管理团队——总部的管理团队、中层管理团队、分支机构的管理团队—

—都认识到，要做一套相对比较详细的预算表。以前预算的控制作用没有得到发挥，而 2002

年的业绩压力使预算发挥了控制作用。 

2001 年 4 月，用友首次公开发行股票，发行市盈率超过了 64 倍，募集资金 8.8 亿元。

5 月 18 日上市当天，用友股票的最高价格冲破 100 元/股。用友公司成为投资者关注的重点。

2001 年度的营业收入为 3.3 亿元，净利润为 7000 万元，同比分别增长 57%和 76%，每股

收益 0.70 元。 

形势大好，所以 2002 年的收入指标定得比较高，销售目标比 2001 年实际完成情况增

长 76%。与此同时，2002 年用友收入的来源也发生了很大的变化。以前仅是软件产品收入

和极少比例的运维收入，而 2002 年预算包括 U8、NC、U8M（收购的汉康产品）、华表、通

宝、艾福斯等多种产品收入。除了软件产品收入，这一年用友还有了实施收入。多种项目累

加使得 2002 年下达的分类收入预算总额大幅拉高。同时，为了与高增长的收入预算相适应，

各种费用预算也定得比较高。 

但是，到 2002 年下半年，前三季度的净利润只有 6350 万元，与当年的目标相差很远。

管理层的压力之大可想而知，董事会也非常紧张。在这种业绩压力下，当时的总裁何经华和

财务总监吴政平提出，必须控制公司各种相关费用。 

好在 2002 年开始的新预算制度让用友预算部掌握了全部机构的预算，每个机构的支出

金额、用途，预算部都一清二楚。在新的制度下，预算部把费用分为人员费用、专项费用、

日常费用和公共费用四大项，同时预算部掌握了全部机构的预算执行情况，包括每个机构在

哪些项目上花了多少钱，哪些项目上还剩下多少钱，预算部都一清二楚。为了控制费用，实

现利润目标，当时预算部根据所掌握的信息重新做了测算：当收入完成预算的 90%时，费

用应该是多少，利润又是多少；当收入完成预算的 80%时，费用是多少，利润又是多少。 
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拿到测算结果后，吴政平和预算部根据 2002 年的预算和各个机构的执行情况，拿出了

一个解决方案，即将营销机构的费用和收入挂钩，总部的行政费用按照全年预算费用的一定

比例进行控制，不允许突破。 

预算控制的结果是，当年的利润目标顺利完成，可以向投资者交待了。对于用友管理

层来说，这件事骤然间凸显了预算管理的重要性。2002 年第一次颁发的用友总裁特别奖，

成立不到一年的预算部获得了这个荣誉。 

邹丹回忆说： 

预算部实际上并没有实力去审核每一项费用，最终方案之所以能够得到执行，应归功

于用友财务的垂直管理。用友所有分支机构，如 2001 年收购联营公司后成立的分公司，其

总经理和财务经理都是总部任命的，分支机构总经理和总部对分支机构财务经理的业绩考评

“四六开”，60%在总部，40%在分支机构总经理的手里。这种业绩考核方法有效地保证了总

部对分支机构的控制，分支机构不敢乱花钱。 

吴政平也回忆说： 

对分公司和子公司财务经理的垂直管理制度主要是总结了中国国有企业的教训。中国

国有企业出现的一些经济问题，往往是总经理和财务经理互相勾结造成的，我们看到了国有

企业的这种管理模式的弊端，刻意以财务和业务分权的方式防止有关经济问题的发生。 

何经华的变革 

2002 年 4 月，何经华加入用友，接替用友的元老郭新平出任公司总裁，年薪 500 万元，

当时有“打工皇帝”之称。 

王文京说，聘请何经华是用友从财务软件向管理软件转型的需要。何经华清楚地知道

从财务软件转向管理软件的难度，用友在销售、服务、交付、市场和管理等各方面都有巨大

差异。从 2003 年开始，何经华提出了产品、渠道、售前、实施和人才 ① 五大工程，并推行

重要业务的矩阵式管理 ②

“一个伟大的公司要有伟大的产品！”这是何经华首先要求的。在他看来，合格的 ERP

产品是用友转型的基础。通过整合用友以前的财务加购销存的产品以及收购的汉康的生产管

理软件（当时称为 ERP-M），用友推出了业内领先的中端 ERP 系统(即现在的 U8 的升级版)，

发布了基于集团财务管控的高端管理软件 NC1.0，NC2.0。 

。  

ERP 的销售是基于解决方案的项目，除了财务部门，还涉及采购、销售、仓储、生产、

计划、人力等部门，价格也比较高，购买决策需要多个部门主管及总经理或主管副总经理参

与。因此，销售过程需要销售咨询顾问通过调研客户的业务管理问题和需求，提出解决方案，

                                                        
① 人才工程：执行包含各级经理在内的末位淘汰制，突破薪资结构，实施专项人才引进、专项投入以实现

人员结构质变。 
② 矩阵式管理：通过对市场、渠道、售前、实施等主要业务领域实行垂直管理，并赋予业务线主管对业务

线成员部分考评权与任免权，实现以业务能力建设和业务流程标准化为中心建立二维矩阵式管理模式。 
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呈现方案价值。此外，还需要专业的团队来实施解决方案。培训也不是简单的系统使用培训，

还需要讲解信息系统与管理的关系，如何借助系统实现基于信息化平台的管理，公司业务发

展和市场变化后，如何对系统进行调整设置、应用维护等。 

ERP 的价值能够得到客户的认可和实现，最关键的是售前和实施，而售前咨询和实施

需要专门人才。由于 ERP 产品和销售的特点，也就有了何经华的“五大工程”。 

2004 年，何经华推行“井田制”和“销售漏斗”。何经华将时任华东大区的总经理何

景霄调到了总部，任总裁助理兼销售管理总部总经理，负责实施该方案。首先把 U8、NC

两个事业部合成一个产品部门；其次，重新定位大客户部，把大客户部拆分为中央大客户部

和行业大客户部，使之成为一个分层的销售单位，这是纵向的改革。并将原先的四个大区进

一步细分成华北、东北、西南、西北、中南、华东六个大区，使销售能够更贴近市场需求，

这被称为横向的改革。 

烟草、电力、传媒、房地产、金融五大行业和六大区中的重点客户由大客户部负责；

其余的重要企业由大区负责，最后一层的客户由一线分公司负责。 

每个分公司又将所在的地区分成多个区，称为“井田”。由专门的销售人员或者销售部

负责每个井田的销售，将销售的网络编细。这个销售管理方法在用友内部叫做井田制。井田

制相当于包产到户，每个销售人员负责一个责任田（区），在责任田中耕耘。王文京认为，

井田制有两个好处：一是销售情况的分析可以细化到井田；二是任何井田内的机会丢失，将

有人承担责任，责任到人。 

举例来说，基于 ERP 解决方案销售的复杂性，为了提升销售方案的价值和项目销售的

成功率，必须建立项目销售方法及配套的销售管理体系。何景霄带领的销售管理总部将销售

过程分为多个阶段，例如：潜在客户阶段（建立客户憧憬，产生购买意愿）、意向客户阶段

（推动客户下决心）、立项客户阶段（客户已有了大致的预算和成立的选型小组）、方案客户

阶段（给客户提供解决方案、进行竞标）、谈判客户阶段（进入合同谈判）、成交客户阶段（合

同已经签订，进入商务处理）。每个阶段分别定义了具体的工作、达成的目标以及评估的方

法。何景霄的“阶段论”统一了全国的销售语言，任何人只要说他的项目处于什么阶段，所

有参与的角色及各级销售主管都清楚这个项目已经做了哪些工作，还将做哪些工作。当一个

项目需要申请资源支持时，大家也知道为什么此时需要支持，需要调配什么资源支持。通过

这套标准化的方法，统一了销售人员的销售行为，使销售人员成功地从产品式的销售方式转

型到基于解决方案的项目型销售方式，大大提高了销售项目的成功率和价值。 

按照何景霄的要求，每个销售人员需要将每个项目及每个项目所处的销售阶段记录到

一个表格中，用友称为“销售漏斗”。每个销售人员都有一个销售漏斗，每个销售部、每个

分公司将其销售人员的漏斗进行合并，就形成了部门和整个分公司的漏斗，全国销售机构的

销售漏斗合并起来就形成全国的漏斗。每个项目漏斗中都是项目逐步向下漏的过程，直到成

交（从漏斗中漏出）或客户终止购买意向或项目丢失（为竞争对手所签）。每个项目所处的

阶段不同，需要做的工作和所需能力也不同，成功的概率也就不同。例如：处于商务谈判阶

段的项目，成功率是 80%左右；处于意向阶段的项目，成功率是 20%左右。这样，根据用
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户的规模，每一个层级都界限分明，下一个层级如果需要支援，可以向上一层级申请。任何

一个销售机会，无论出现在哪个层面上，都要进入漏斗，由总部的营销平台负责监控。以烟

草行业为例，全国范围内只要有一个机会，就会进入销售漏斗。如果分公司能力有限，这个

机会有可能被转到大区或者大客户部。是否批准申请支援，如何调配咨询顾问，也是由监控

销售漏斗的总部营销部门决定的。 

根据项目的规模，每个项目进展状况及后期的项目销售策略都将由分公司、大区、总

部各级销售管理主管进行审查，得到策略指导。何景霄还设计了一套销售漏斗的评估、管理

模型。每个销售管理主管都能够通过销售漏斗掌控所有项目的进展、问题，进行销售业绩的

预测，同时还可以反过来，根据销售业绩的要求，确定需要的漏斗项目数量，从而指导各级

主管的营销工作和销售人员的日常工作管理。在王文京看来，销售漏斗发挥了重要作用： 

以前许多销售主管无法掌控销售业绩，到了季度末或者年度末，分公司总经理跟大区

总经理说对不起，这个季度或者年度任务没能完成，大区总经理跟总部销售主管也说同样的

话。问题是无法完成任务是要到季度末或年度末才能知道，还是能够提前许多天甚至几个月

就可以知道？而如果是后者，就可以采取许多措施。销售漏斗及分级管理分析模型的关键作

用是使项目可视化、业绩可视化、能力可视化。需要采取的措施几乎一目了然，同时改变了

原来各个机构花样百出的销售管理方法。但销售漏斗管理的方法真正被各级销售主管理解并

在全国得到统一的使用是从 2005 年开始的，这为今后的业绩提升发挥了巨大作用。 

何经华当时用“激动加感动”来评价销售管理总部的工作。“激动”的是当时先进的管

理体系终于也在用友看到了；“感动”的是在很短时间内能够将这么复杂而先进的管理体系

设计出来，并在全国推行。何经华实际上想通过“井田制”和“销售漏斗”协调好 U8 和

NC 在销售上的交叉，避免出现业务自噬的现象，同时也可以凭借这个方法让各层仍在各自

的领域里精耕细作。 

当然，何经华也非常清晰地意识到自己工作的难度： 

我必须在公司转型的时候保持业绩的高速增长和效益的不断提高，这就好像给一架高

速行驶的汽车换车轮一样，难度很大，但是我仍然要做到。在公司转型成功的基础上保持业

绩的高速增长，这是我必须掌握的平衡艺术，也是我一切工作的出发点。 

尽管用友管理软件收入占总收入的比重不断提高，但是，总体来说业绩并不理想。2003

年用友收入增长 23%，但营业利润下降 16%；2004 年收入增长 21%，营业利润下降 16%（见

附录 3）。 

2004 年 11 月 2 日，何经华离职，王文京出任用友总裁。 

预算制度的完善 

王文京担任总裁后，在营销和交付上进行了大规模投入，2005 年和 2006 年，用友公

司的收入快速增长。从 2006 年开始，王文京一直在思考，前两个 10 年，用友收入都增长了

10 倍，能否再用 10 年甚至更短的时间使用友的营业规模达到百亿元，成为世界级企业，用
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友今后的路应该怎样走；用友靠现有业务的成长是否能实现这个目标；用友目前的商业模式

是否能支撑这个目标。 

王文京在接下来的三年中推动了 4 件大事：提出了“百亿工程”目标，希望在 6 年的

时间内实现；用友开始第二次转型：从产品经营转型为客户经营；进行投资并购，开始通过

经营与投资两个轮子走路；升级公司的管理体系。 

伴随着目标、经营模式、管理体系的变化，用友的预算制度需要逐渐完善。虽然 2002

年开始实行的第二阶段预算制度发挥了很大的控制作用，但是编制方法仍然存在很大缺陷。

在邹丹看来，“预算表和财务报表长得一模一样。实际上，各部门编制预算只在利润表和现

金流量表的金额栏填上一些数字”。预算目标的确定和分解也缺乏具有说服力的依据，更为

基础的问题是计划环节。于是，用友从 2005 年开始设计基于计划的预算模式。 

三年计划与年度预算 

定期为公司做计划是王文京保持至今的习惯。就像随时拿出纸和笔，记下他人有建设

性的意见的习惯一样，他保持着按照计划发展公司的习惯。到 1994 年，这种在信纸上的计

划正式成为用友公司每三年一度的“三年计划”（见附录 4）。 

2004 年用友引进了 IBM/MOT 的课程，2005 年用友在研发和业务体系推广集成产品开

发工具 IBM IPD，2006 年又引进了 IBM 的领导力模型（business leading model，BLM），用

于指导公司做业务计划和发展规划。 

BLM 模型是一个从战略到业务设计的体系，而不是一个监控执行体系和考核体系。BLM

由三个部分、十个模块组成，三个部分是差距分析部分、战略和业务设计部分、业务执行设

计部分。 

差距分析部分包括业绩差距和机会差距两个模块。业绩差距是指用友实际业绩与目标

业绩的差距。分析业绩差距时，需要找出差距存在的原因是组织的因素、人才的因素、能力

的因素，还是公司的文化因素、士气不振或其他原因。机会差距是指市场上还有多少机会没

有把握住。机会差距的出现或者是因为没洞察到机会，或者是业务设计没有把它设计进去，

关键任务里没有考虑到。比如 NC，用友 NC 部门负责集团客户管理解决方案，分析差距时，

就要说明在某行业做了多少项目，哪些项目没拿下来，产品没有满足哪些方面的要求，顾问

的能力有什么欠缺。业绩差距会带来组织设计、人才能力结构、公司文化建设或其他方面的

改变；机会差距会带来战略的业务设计的调整。 

战略和业务设计部分包括市场洞察、战略意图、业务设计、创新焦点四个模块。每条

业务线根据机会差距的分析，进行市场洞察分析，调整战略意图，进行相应业务设计，并确

定这些业务设计需要的创新焦点，如哪些业务要增加，哪些业务要调整，大概的规模是多少。

最后形成各业务线的规划和年底关键任务。根据业务线的规划和资源情况，确定公司级的战

略意图、业务设计和创新焦点，并形成公司级的 3 年规划和年度总规划，其中包括各业务线

的任务指标，各业务线再根据公司的年度计划做相应调整。 
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业务执行设计部分由关键任务、人才、正式组织和氛围与文化四个模块组成。业务执

行设计的调整取决于两个方面：一方面是业绩差距，表明现有业务设计中的执行问题，但执

行问题可能反映为关键任务没有把握好，需要的人才不到位，组织和流程不顺畅以及公司的

氛围与文化需要修改等；另一方面，新增的业务设计带来的新的关键任务及新的人才需求、

组织和氛围上可能需要的调整。 

在此基础上，用友管理部门和其他相关部门编写行业发展分析报告，并修订公司发展

的长期目标和中期规划，确定未来一年的经营计划和目标经营业绩。年度经营计划包括产品

研究及开发总体计划、营销总体计划、市场推广活动总体计划、人力资源总体计划、战略投

资与财务经营总体计划。目标经营业绩具体包括五个指标：目标市场占有率、主营业务收入

的目标额与增长率、净利润的目标额与增长率、净资产收益率的目标增长率、人均产出效益。 

预算部根据公司的年度经营计划编制一个总概算，包括业务部门的收入，期望增长率

是多少，利润率是多少，整体公司的收入增长率是多少。年度总概算经过董事会批准后，由

预算部下达给各个产品线和销售部门。每个产品线编制自己的年度预算。销售部门会根据预

算的要求将任务分解给各个子公司。各个产品线和销售部门将自己的年度预算报送给预算

部，最后由董事会批准下达全公司的年度预算。 

正式编制年度预算之前，预算部会确定预算假设并经董事会讨论通过。预算假设由用

友股份公司和控股产品公司的财务部提交。在充分了解各公司未来一年的目标经营业绩与业

务总体发展计划后，分析各项计划对收益与资源的分配需求，预算部审核确定。预算假设包

括：预算各要素的定义；主要软件产品的定价与结算政策；内部服务结算政策；下属分支机

构或内部独立核算机构的投入产出指标；公司所适用的税率及所享受的税收优惠待遇；其他

需要确定的重要假设。 

计划、预算工作设有工作小组和领导小组。工作小组负责制定计划、预算，提出年度

目标及计划和预算编制的日程表，安排什么时候开会讨论、什么时候上报、什么时候下发，

等等。工作小组也规定模板，如计划模板、预算模板，发给各部门。这些部门把各自的计划

报给工作小组后，工作小组汇总，领导小组审核。 

用友通常每年 11 月前确定年度计划，11 月以后开始编制概算，向销售部门和事业部

下达指标，由销售部门和事业部编制预算。 

计划与预算控制 

为了确保预算得到良好的执行，用友设立了月度会议、季度会议制度。 

月度会议分为执行副总裁办公会和部分总经理参加的业绩分析会。执行副总裁办公会

由执行副总裁召集，业务序列 ③

                                                        
③ “业务序列”指营销、服务、市场等业务；“机构”指分公司/总部客户事业部如“中央大客户事业部”。 

及机构的办公会成员（各事业部、市场部以及机构负责人，

不含职能部门负责人）参加，进行业绩分析，讨论一些专题问题（如伙伴合作、能力建设、

总部业务支持等），每次会议的专题不同。部分总经理参加的业绩分析会由机构管理部召集，
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每个月挑选业绩完成相对较差的机构总经理汇报业绩情况、存在的问题、改进措施，总部有

关主管提出建议，这些业绩相对落后的机构总经理不参加执行副总裁办公会，另外，并不是

所有执行副总裁办公会成员都参加业绩分析会。执行副总裁办公会通常先于部分总经理参加

的业绩分析会召开。 

季度会议分为总裁办公会和机构总经理会议：总裁办公会由总裁召集，全体办公会成

员（总裁助理级别以上人员）参加，议题是公司全面策略、问题、工作部署；机构总经理会

议由机构管理部召集，全体机构总经理参加，议题是营销、服务策略、问题、工作部署，重

点是抓业绩以及交流机构的经验等。机构总经理会议通常挑选 5 个左右总经理分别介绍经

验，挑选原则是根据当年总计划中机构要重点部署和落实的几项工作，做得有特色或特别好

的机构，由相应总经理事先准备。总裁办公会先于机构总经理会议召开。同样，只有部分达

到级别的机构总经理参加总裁办公会，也不是所有总裁办公会成员都参加机构总经理会议。 

激励体系 

用友的激励体系是通过有竞争力的策略，吸引和激励业绩表现优秀的员工继续在岗位

上保持高水平。个人收入会根据工作表现和相对贡献、所在业务单位的业绩表现以及公司的

整体薪资竞争力而确定。用友激励体系涉及任职资格、个人业务承诺与 3P 模型等基本方法。 

构建激励体系的工具与方法 

（1）任职资格管理。用友在 2001 年与美世咨询公司合作，对用友职位系列进行了评

估。借鉴相关的工具和方法，结合华为、联想以及 IBM 在职位管理与任职资格体系构建中

的先进经验，用友任职资格管理为员工轮岗体系、薪酬绩效考评体系的构建奠定了基础。 

（2）个人业务承诺。个人业务承诺是 IBM 公司推出的，用友在与 IBM 合作交流中将

个人业务承诺计划融入自身的薪酬绩效考核体系中。用友每年年初要求员工和直接主管共同

商讨个人业务承诺计划，到了年底，直接主管会根据员工个人业务承诺计划对下属进行考核。

个人业务承诺制度使员工的奖金建立在业务绩效以及个人贡献的基础上。通过有效沟通树立

了一个可测量的目标，并让员工为这一目标承担责任，从而激发了员工的斗志和热情。 

（3）3P 模型。用友采用为岗位付酬（pay for position）、为绩效付酬（pay for 

performance）、为人付酬（pay for person）的“3P”原则，有机结合了岗位、绩效与人的禀

赋，而不是毫无弹性地采用“同岗同酬”的“一刀切”。 

薪酬体系 

薪酬制定原则 

用友确定了薪酬的三个原则。内部公平性：体现为将薪酬与绩效挂钩；市场化原则：

通过了解行业的薪酬水平确定用友的薪酬水平，保证薪酬水平的外部竞争性；薪酬整体性：

用友在设计薪酬体系中不是单纯强调某一个项目，而是包含了一个整体的计划，有工资、福

利及奖金，使员工能够分享到公司业绩增长带来的好处，也给员工提供了一个长期就业和发
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展的机会。 

薪酬结构 

用友员工的薪酬由目标总现金 ④

员工薪酬总额=目标总现金+福利+股权激励计划收益(骨干员工) 

 、福利、股权激励计划收益（骨干员工）构成。目标

总现金由基本工资、绩效工资、绩效奖金构成。员工的目标总现金范围与其岗位等级对应，

以基准值为参照按照正态分布设计。部门经理级以下新员工的基本工资定级，由部门经理依

据该岗位价值、员工能力及绩效情况提出建议；部门经理级以上(含)新员工由直接主管建议，

按汇报关系逐级审核后，报人力资源部审查批准后执行。 

目标总现金=基本工资+绩效工资+绩效奖金 

基本工资  基本工资主要体现岗位价值与员工能力。确定基本工资标准的主要依据是

岗位价值、薪酬市场分位及行业市场薪酬状况、公司经营效益和支付能力。员工基本工资分

为 6 级 18 阶，每个级（阶）别都依据员工与岗位的匹配程度设定基本工资范围，即基本工

资上限、基准值和下限。用友执行下发薪制，基本工资于每月 5 日发放，员工必须在人力资

源部规定的考勤统计截止日期前填报当月出勤情况，并提交部门经理及时审核，人力资源部

按部门经理审批后的考勤统计结果计算员工工资。 

绩效工资  绩效工资主要体现员工个人绩效表现。计算方法为：绩效工资=绩效工资

标准×个人岗位绩效考核系数。除高级管理人员和客户经营机构总经理等特殊岗位外，其他

岗位人员按季度进行个人绩效考核，绩效工资按季度发放，发放时间是在考核期结束后 1

个月内。 

绩效奖金  绩效奖金主要体现员工对所在部门/机构绩效和公司整体经营业绩的贡献。

总部员工绩效奖金依据年度整体考核结果确定，于次年第一季度内发放。客户经营机构员工

绩效奖金可由机构依据各季度业绩完成情况，结合当季度考核结果预提 40%～60%，分三个

季度在各季度考核期结束后 1 个月内发放；年度最终绩效奖金结果依据整体绩效考核结果确

定，于次年第一季度内发放。 

福利  福利分为法定福利和补充福利。法定福利是依据国家相关法律法规为员工缴纳

的社会保险和住房公积金；补充福利是为体现对员工的人文关怀，努力构建幸福企业，依据

年度人员费用预算建立并提供的福利项目（见附录 5）。 

股权激励计划收益  为鼓励员工在公司长期服务并为公司长期绩效做出的贡献，用友

建立了骨干员工股权激励计划，受激励的骨干员工获得股权激励计划收益。股权激励计划收

益为长期收益。用友根据发展情况，由董事会提出，报证券监管部门审核批准，并经股东大

会决定，不定期实施骨干员工股权激励计划，并在经营业绩达到规定目标时予以执行。 

2007 年实施股权激励计划以前，很少有高管持股。股权激励计划实施后，高管持股最

高的为 12 万股。有资深高管认为，2007 年的股权激励来得太迟了，而且分配太分散，数量

                                                        
④ 目标总现金又称年薪。 
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太小，激励效果有限(参见附录 6)。 

考核机制 

用友绩效考核基于个人业务承诺计划开展，主要由组织绩效与岗位绩效两部分构成。

其中组织绩效由企业管理部牵头，通过计划预算落实，与每位员工进行详细的沟通后确定。 

总部与事业部员工实行季度考核，全员实行年度考核，年度考核结果决定年终奖及晋

升与淘汰。 

用友绩效考核以事业部和独立客户经营机构为单位，实行强制分布，按既定比例确定

各部门员工优秀（A）、良好（B）、一般（C）和差（D）四种结果的参考人数，网上发布，

并定期维护。对于绩效不好的员工由相关主管协同人力资源部和相关部门进行处理。 

尽管用友采用公式化的报酬和考核方法，但王文京认为：“对人的评价简单地用公式来

套是不合适的。” 

 年度预算与激励 

用友使用平衡计分卡（BSC）对年度计划执行情况进行评估和考核。根据各部门和业

务线的年度计划中的关键任务，按 BSC 的四个维度，即财务、客户、流程与管理、团队与

能力，确定任务执行评价指标，由此形成各部门及业务线的组织绩效指标和各主管的财务

（FI）和非财务指标（NFI）。每个季度，企业管理部组织各部门的主管及相关部门对这些指

标进行评估。企业管理部建立了公司的指标库和各类指标的考核公式库。 

以销售机构为例，销售机构的财务指标为收入和净贡献，净贡献是分公司账面上的利

润加上分公司上缴总部产品款的加总，即净贡献=给总部的产品进货额+机构自身的利润。

向总部支付的产品进货额视同对总部的贡献，机构自身的利润视为对机构自身的贡献。用友

总部的现金来源于各个分公司拿下订单后，支付给总部的产品款，用于总部的开销。分公司

支付产品款以后，还要支付自己的人力、市场各种费用，剩余的形成分公司的利润。 

除了收入指标、净贡献指标，用友的财务指标中还有一个比重很小的收入结构指标。

收入结构指标主要考核新产品收入的完成情况，每个机构有一个新产品的收入定额

（U9+PLM+CRM+其他新产品），把各机构新产品实际收入情况与该定额相比，以确定完成

率，非财务指标中有一个分数与该完成率挂钩。成熟产品的收入结构不考核。 

非财务指标（NFI）包括治理结构、风险控制、团队建设等。非财务指标相当于从平

衡计分卡的另外三个维度来考核，有通用的指标和个性化的指标，除了给每个营销机构下达

通用考核指标，通常给每个机构定义一个个性化的考核指标，表明该机构需要重点改进的方

面。例如，大连分公司前几年制造业的项目一直做得不理想，主要原因是缺乏高水平的售前

顾问，于是在财务业绩指标以外的 NFI 指标中单独有一个个性化指标，就是要求大连分公

司年内引进 2 名高级售前顾问。如果这个考核项是 10 分的话，最终评估大连分公司确实引

进了 2 名以上的顾问，且通过总部高级认证，则给 10 分，只有 1 名通过认证给 5 分，没有

通过给 0 分；如果确实引进了高水平顾问，但由于客观原因没能参加总部的认证，根据顾问
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本人参加项目售前的情况及事业部的反馈，也可以给一些分数（见附录 7）。 

用友总部与分支机构总经理签业绩合同，规定年度收入、净贡献等主要的业绩指标。

另外，在业务和管理上，还要规定客户经营模式的落实情况、团队建设等指标。负责营销的

副总裁需要与总裁签订目标协议。 

预算中的收入指标每年都会根据战略重点的变化做相应调整。对于不是战略重点的收

入，用友不列入预算收入。比如用友分支机构在卖软件时，有的客户会要求用友也卖硬件，

但因为硬件不是用友的重点，所以总部会告诉分支机构所有硬件收入一分钱都不计入业绩考

核。用友通过预算假设和预算指标的变化传递战略意图。 

财务结果 

从资产负债表看，用友一贯追求稳健的财务状况，账面现金余额占总资产余额通常超

过 30%，现金余额占流动资产的比例达到 70%，资产负债率近几年来也只有 32%。然而，

用友的利润率却不是很高，近几年的营业利润率只有 8%左右，2007 年以来能够保持 20%以

上的净利润率，主要是由于投资收益的贡献。 

过去 10 年，用友的收入规模增长了 10 倍，营业利润只增长了 5 倍，用友的管理层没

有得到期待中的规模效应。 

第二次转型 

王文京对用友由财务软件向 ERP 管理软件转型后的第二次转型的解释是： 

当我们业务发展到不再是单一的 ERP 软件而是更全面的整体解决方案，而且我们的客

户不再是单一企业级的应用而是集团级乃至供应链级的应用，客户也不再是中小企业而是越

来越多的大型企业的时候，我们感受到客户不只是要一个软件，而是要一个专业化整体的服

务，他们需要的合作不是阶段性的、项目性的合作，而是要一个持续的伙伴合作。经过几年

的探索和实践，从 2007 年开始，我们将经营的发展目标模式定位于“客户经营”。 

实现客户经营的关键是：除了产品和解决方案，更为关键的是提供全面的应用服务；

与客户保持持续的、长久的合作；不再是项目级阶段性的合作；与客户的关系不再是供应商

的关系，而是战略伙伴式的关系。 

客户经营作为一种商业模式的建立，实际上要涉及从经营理念到业务模式、工作流程、

资源配置、体系考评等一系列的转变。用友计划用几年的时间，建立这样一个体系。王文京

认为，这样的体系一旦建立好，在与国际厂商竞争时，用友将会形成差异化的竞争优势。 

然而，两年来的客户经营并不是很理想，伙伴关系也在形成过程中。正值新的三年计

划的开始，2010 年用友董事会重新调整了管理层(见附录 8)，成立了客户经营机构，作为挖

掘客户需求的专业部门。 

2010 年 1 月 29 日，用友集团在京召开发布会，正式公布集团的“新三年战略规划”（2010
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—2012 年) ，目标是在 3 年内战略控制中国管理软件市场，并跻身世界级管理软件与电子

商务服务提供商行列。 

为此，王文京又开始了用友第四个阶段的经营管理体系调整。他计划到 2012 年，重点

完善全面效益化的精细化整合管理，包括：项目全成本管理、资源配置、调度管理与内部结

算体系、客户经营核算和预算体系、资金集中管理、公司制度与流程体系、风险管理与内控

体系、知识管理、人力资本管理等。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

附录 1  用友集团组织结构图 
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2004年用友集团组织结构 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2010 年用友集团组织机构 

资源来源：用友公司内部资料 
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附录2                     

用友集团的子公司（2009年） 

单位：元 

公司名称 投 资

期限 
投资比例

(%) 
年初余额 本年增加 本年减

少 
年末余额 

重庆用友 长期 81.88 675,000 - - 675,000 
深圳灏麓梵 10 年 100.00 900,000 100,000 - 1,000,000 
武汉用友 10 年 95.00 1,470,000 - - 1,470,000 
广东用友 17 年 90.00 7,890,000 - - 7,890,000 
天津用友 10 年 90.00 2,970,000 - - 2,970,000 
安徽用友 7 年 82.00 876,000 - - 876,000 
UF INTERNATIONAL 长期 100.00 8,218,060 13,710,799 - 21,928,859 
用友华表 10 年 98.00 10,500,000 5,670,128 - 16,170,128 
用友艾福斯 10 年 75.00 8,300,000 - - 8,300,000 
用友政务 10 年 68.00 42,699,284 - - 42,699,284 
用友金融 10 年 100.00 30,000,000 - - 30,000,000 
浙江用友 10 年 90.00 4,500,000 - - 4,500,000 
沈阳用友 10 年 90.00 2,700,000 - - 2,700,000 
大连用友 10 年 90.00 2,700,000 - - 2,700,000 
广西用友 10 年 90.00 2,700,000 - - 2,700,000 
用友烟草 10 年 76.00 15,800,000 - 600,000 15,200,000 
深圳用友软件 10 年 90.00 4,500,000 - - 4,500,000 
苏州用友 10 年 90.00 2,700,000 - - 2,700,000 
山东用友 10 年 90.00 4,500,000 - - 4,500,000 
江西用友 20 年 100.00 20,000,000 - - 20,000,000 
湖南用友 20 年 90.00 2,700,000 - - 2,700,000 
内蒙古用友 20 年 90.00 2,700,000 - - 2,700,000 
北京方正春元 20 年 100.00 324,680,000 57,000,000 - 381,680,000 
用友审计 20 年 82.00 - 13,685,542 - 13,685,542 
用友医疗 20 年 100.00 - 100,000,00

0 
- 100,000,000 

用友(南昌) 20 年 100.00          -  
80,000,000 

-  80,000,000 

合计   504,678,344 270,166,46
9 

600,000 774,244,813 
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附录3   财务数据 

 

用友软件股份有限公司2003～2004年主要财务业绩 
                                                          单位：万元 
期间 销售收入 毛利 营业利润 收入增长 毛利增长率 营业利润增长率 

2002 年  48,822 43,884 4,998 46% 44% 33% 
2003 年一季度  10,679 9,950 1,103 18% 22% -13% 
2003 年中报 25,461 23,663 2,775 24% 27% 18% 
2003 年三季度  39,584 36,438 3,133 22% 24% 6% 
2003 年 60,157 54,574 4,223 23% 24% -16% 
2004 年一季度 13,644 12,338 958 28% 24% -13% 
2004 年中报 31,135 28,378 2,279 22% 20% -18% 
2004 年三季度  48,653 43,773 2,603 23% 20% -17% 
2004 年 72,587 64,677 2,278 21% 19% -46% 
注：季度数据是截止到季度末的累计数；营业利润中未扣除财务费用。 

资料来源：用友定期报告 

 
 
 
 
                         用友软件股份有限公司的收入构成                     

                                                                       单位： 万元 
 2001 年 2002 年 2003 年 2004 年 2005 年 2006 年 2007 年 2008 年 

软件 28,717 39,330 46,734 52,389 66,741 75,106 90,212 112,367 
其中：ERP 软件 12,825 34,610 41,423 48,053 52,903 56,024 79,573 98,115 
技术服务及培训 1,341 6,235 10,067 15,997 26,909 28,453 36,099 46,307 
软件配套用品销售 2,649 2,246 2,015 2,510 4,066 5,076 5,418 8,227 
合计 32,707 47,811 58,816 70,896 97,715 108,634 131,729 166,901 
技术服务及培训的

比重 
4.10% 13.00% 17.10% 22.60% 27.50% 26.20% 27.40% 27.70% 

ERP 的比重 39.20% 72.40% 70.40% 67.80% 54.10% 51.60% 60.40% 58.80% 
 

资料来源：用友年度报告。 
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用友软件股份有限公司主要财务比率（%） 

 

年份 毛利率 营业 
利润率 净利润率 营业 

费用率 
管理 
费用率 

人工成本/
营业收入 

资产负

债率 
现金余额/
总资产 

2001 年 91% 11% 21% 41% 39% 37% 14% 62% 
2002 年 90% 10% 18% 42% 37% 45% 15% 67% 
2003 年 91% 7% 12% 41% 43% 45% 12% 60% 
2004 年 89% 3% 9% 43% 43% 50% 13% 53% 
2005 年 87% 4% 10% 43% 41% 50% 17% 45% 
2006 年 88% 5% 15% 48% 35% 53% 18% 44% 
2007 年 86% 9% 27% 45% 32% 44% 20% 30% 
2008 年 85% 7% 24% 45% 33% 49% 32% 35% 
2009 年 81% 8% 26% 45% 28% 40% 32% 43% 
注：人工成本为现金流量表中的“支付给职工以及为职工支付的现金”。 

资料来源：用友年度报告 

 
 

用友软件股份有限公司主要经营成果同比增长率（%） 
 

年份 营业收入增长率 毛利增长率 营业利润增长率 营业费用增长率 管理费用增长率 
2002 年 46% 44% 33% 50% 41% 

2003 年 23% 24% -16% 20% 40% 

2004 年 21% 19% -46% 25% 23% 

2005 年 38% 35% 77% 38% 30% 

2006 年 11% 11% 48% 24% -6% 

2007 年 22% 20% 107% 14% 14% 

2008 年 27% 25% -2% 28% 28% 

2009 年 36% 29% 53% 35% 16% 

注：季度数据是截止到季度末的累计数；营业利润中未扣除财务费用。 

资料来源：用友年度报告 
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附录4    

2001～2012年间的“三年计划”一览 

年度 计划重点 

2001-2003 全面升级、扩张发展 

2004-2006 以国际竞争力建设为核心、以国际化为先导，夯实基础，实现突破，做强做深

中国市场业务，开展国际经营，促进公司突破性发展 

2007-2009 加强管理软件业务，培植移动商务业务，致力于成就“世界级的管理软件和移

动商务服务提供商” 

2010-2012 在 3 年内战略控局中国管理软件市场，“有可能代表亚洲成为世界前三的管理

软件与服务提供商”，并跻身世界级管理软件与电子商务服务提供商行列 

资源来源：用友公司内部资料 
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附录 5                   

2010 年用友福利项目 
 

福利类型 主要福利项目 

法定福利 
社会保险 养老保险、医疗保险、失业保险、工伤保险、生育保险(部分地区) 

住房公积金 住房公积金 

补充福利 

风险保障类 
员工人身意外保险和身故保险 

员工重大疾病医疗救助 

员工关怀类 

节日礼金、生日关怀、地区机构的季节性补贴 

员工集体活动(包括部门郊游、单身交友活动、亲子活动、各项俱

乐部活动、特殊员工慰问等) 

工作餐 

员工运动会 

身心保健类 
员工体检 

员工补充医疗方案(政府部门特定要求的部分员工) 

员工发展类 
员工培训 

在职学习教育资助 

增值服务类 
班车服务(总部员工) 

公司品牌形成的产品折扣服务 

社会贡献类 上缴残疾人保障基金和工会经费 

 
资料来源：用友公司内部资料 
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附录 6   

 2007-2010 年用友高管报酬和持股 
 

姓名 职务 
持股数(股) 报酬(万元) 

2007 年 2008 年 2009 年 2007 年 2008 年 2009 年 
王文京 董事长,总经理 0 0 0 129.44 148.32 108.23 
郭新平 副董事长,财务总监 0 0 0 112.37 205.99 100.25 
吴政平 董事 0 0 0 109.45 127.51 93.52 
章培林 高级副总裁 97,400 181,380 260,328 131.56 113.36 134.82 
杨祉雄 高级副总裁 1,010 2,020 2,626 114.41 111.23 126.65 
高少义 高级副总裁 122,210   116.31   
李友 高级副总裁 108,000 255,800 414,140 80.44 132.81 103.88 
郭延生 高级副总裁 118,300 285,500 376,771 119.05 122.43 118.35 
何景霄 副总经理 79,300 160,440 227,172 86.36 89.4 85.34 
黄义璋 首席应用架构师 84,600 225,600 336,580 0 45.83 50 
蒋蜀革 副总经理 79,100 142,470 243,711 58.96 84.21 85.86 
卢刚 副总经理 51,400 92,700 165,110 77.46 74.5 97.14 
欧阳青 副总经理,董事会秘书 65,400 167,600 225,630 58.39 84.99 73.51 
陈巧红 副总经理 102,869 241,338 400,740 108.09 101.56 88.11 
吴健 副总经理 101,100 250,800 332,330 101.92 104.04 110.57 
吴强 副总经理 71,300   72.72   
吴晓冬 副总经理 97,400 193,540 261,622 109.36 122.83 116.44 
向奇汉 副总经理 74,200 161,400 223,561 76.28 72.58 88.29 
曾志勇 副总经理 99,200 189,360 261,526 98.03 100.83 80.9 
郑雨林 副总经理 79,300 157,600 221,580 75.3 94.93 76.04 
许建钢 监事会主席 39,500 79,000 102,700 53.38 58.01 53.92 
彭六三 监事 61,510   46.98   
乔海 监事 10,900 21,800 28,340 30.87 32.46 30.74 
邵凯 董事 0   17.53   

注：1. 高管名单以用友 2007 年年报披露的信息为基准，没有考虑以后年度发生的变化。 

2. 2007年高管持股的来源主要是股权激励计划，后两年的增加主要是送配股或者购入而形成的。 

3. 所有信息均来自用友公司的年报。 
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附录7    
  客户经营机构非财务指标测评表 

 

营销机

构 

合

计 

客户

满意

度 

10% 

伙伴满

意度 

10% 

员工

满意

度 

10% 

经营体系

与能力 

建设达标

情况20% 

审计结果

及整改 

建议执行

情况10% 

客户

经营

推动 

10% 

公司

管理 

15% 

团队及能

力建设 

10% 

政策

执行

情况 

5% 

客户

管理

部 

营销机

构管理

部 

人力

资源

部 

产品事业

部 

审计监察

部 
营销机构管理部 

北京                     
上海                     

广东区                     
江苏区                     
浙江区                     
山东区                     
深圳                     
四川                     
苏州                     
天津                     
江西                     
……                     

           

考核说明：   

1．每个营销服务机构（目前称客户经营机构）NFI 指标合计 100 分，表中第三行是评分的部门 

2．前 5 项指标合计 60 分，属于固定考核内容 

3．后 4 项指标合计 40 分，属于标准+个性化考核内容 

4．所谓标准是指指标可选项是标准的，例如：公司管理主要可以考核 8 个方面；所谓个性是指

每个营销服务机构每年需要提升或重点考核的内容不同，即从 8 项中选取 2-3 项；例如：对北京

分公司考核选取业绩管理、漏斗管理及项目交付管理这三方面内容，决定北京分公司“公司管理”
这 15 分的得分；对上海分公司考核选取业绩管理、合同档案管理、市场秩序管理这三方面内容，

决定上海分公司“公司管理”这 15 分的得分。 

5．个性考核内容的选取主要依据是各营销服务机构在哪些方面比较弱，需要提升的，就作为考

核内容，这样有利于营销服务机构迅速弥补他们的短板。 

6．营销服务机构管理部根据平衡计分卡（BSC）的 4 个维度设立了 20 多个指标，根据这些指标

对所有营销服务机构进行打分，每个机构低于平均分的项目将作为下年度个性化考核指标内容，

促使他们快速提升。 
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附录8   

2010年用友股份公司总裁会成员工作分工 

姓 名 职务 工作分工 汇报线 

王文京 

CEO 

总裁（兼） 

主管全面工作，分管人力、财务、产品与技术

规划管理、集团市场、集团业务发展、集团政

府关系 

董事会 

李友 

执行副总裁 

COO（兼） 

主管全面业务工作，分管大型企业行业解决方

案与产品事业本部(GBU)、企业行业解决方

案与产品事业本部(EBU)、培训教育事业部

(TBU)、客户经营机构 

王文京 

郭延生 高级副总裁 
主管人力资源、干部与专家管理、用友大学、

行政、产业基地建设与管理、资产经营 

王文京 

郭新平 

章培林 高级副总裁 主管 GBU 李友 

吴健 高级副总裁 
主管北京分公司、电信客户事业部，分管中央

大客户事业本部 
李友 

何景霄 

高级副总裁、 

CFO（兼） 

主管财务、企管、IT、商务、采购、生产 

王文京 

郭新平 

向奇汉 高级副总裁 主管 EBU 李友 

郑雨林 高级副总裁 主管集团市场、集团业务发展(BD) 王文京 

朱铁生 高级副总裁 主管广东区，分管深圳分公司 李友 

欧阳青 高级副总裁 主管董事会办公室、集团法务、集团审计监察 

王文京 

郭新平 

吴政平 

陈巧红 高级副总裁 主管政府关系 王文京 

卢刚 

高级副总裁 

ERP 首席顾问 

全国大项目销售支持 李友 

黄涛 

EBU CTO 

(副总裁级) 

主管 U9 研发中心 向奇汉 

黄义璋 
首席应用架构师 

主管 U9 应用架构 向奇汉 
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(副总裁级) 

薛峰 

副总裁 

CTO（兼） 

主管集团产品与技术规划管理、公共开发管

理、公共开发、应用研究 
王文京 

胡彬 副总裁 主管海外客户事业本部、PLM 事业部 

李友 

向奇汉 

谢志华 副总裁 主管 NC 研发 章培林 

马德富 副总裁 主管 TBU 李友 

李宏伟 副总裁 主管上海分公司 李友 

牛立伟 副总裁 主管中央大客户事业本部(含军工、电力) 吴健 

杨晓柏 副总裁 主管江苏区(含苏州) 李友 

徐宝东 副总裁 主管山东区 李友 

贾文新 副总裁 主管集团投资事业部 吴政平 

陈实 副总裁 主管干部与专家管理部 郭延生 

 

 

 




