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1. 了解控制职能的涵义，理解管理控制的基
本类型；

2. 掌握控制的要领、过程与方法；
3. 掌握绩效的考核评价与改进；
4. 掌握控制中的行为反应与管理；
5. 掌握现代控制方法。

学习目标



  

1. 培养初步的部门总体控制能力；
2. 培养绩效考核、评价与改进能力；
3. 培养运用现代控制方法的能力。

学习目标



  

哈勃望远镜

 经过长达 15年的精心准备，耗资15亿美元的哈
勃太空望远镜最后终于在 1990年 4月发射升空。
但是，美国国家航天局仍然发现望远镜的主镜片
存在缺陷。由于直径达 94. 5英寸的主镜片的中
心过于平坦，导致成像模糊。因此望远镜对遥远
的星体无法象预期那样清晰地聚焦，结果造成一
半以上的实验和许多观察项目无法进行……

 哈勃望远镜的例子说明了 ,在一个组织机构中 ,
如果没有控制将发生什么。



  

控制职能概述

控制的含义 :管理者为保证实际工作与
计划一致，而采取的各种检查和纠偏等
一系列活动或过程。

控制的作用——防止失控
管理控制类型：预先控制

                同步控制

                反馈控制



  

       溢美电器厂专门生产电子消毒碗柜，它通过八个驻外办事
处的 300名销售人员推销该厂产品。近半年来，发现一个月内
的回款率由过去的 90％下降为60％。究其原因，一是有些
销售员为了取得额外回扣，对客户延迟回款睁一眼闭一眼；二
是竞争激化，销售人员怕得罪客户，不敢催款；三是办事处经
理人员怕影响销售人员积极性，不敢在回款上严格要求，没
有严格考核。市场部讨论出以下四种解决办法，请你选择一个
见效较快而代价较小的方案。

     A ．实行先交款后发货制度。    
  B ．对销售人员进行职业道德教育。
  C ．按回款百分比提取一部分奖金给销售人员。
  D ．加强考核，只有当回款 90 ％以上时，才兑现销售人员
的销售额提成工资。 

思考思考



  

三种控制类型的比较信息流

               
信息流 

           控
制行动

小故事：扁鹊论医术



  

下列行为属于哪种控制类型？

 挑选合格员工
 对员工进行岗前培训，学习规章制度 
 对产成品进行抽检，分析产品在设计、制造过程中的缺陷
 对成本报表进行分析，分析生产制造过程中各种资源消耗

的合理状况
 生产制造过程的进度控制
 制订预算
 对员工进行绩效考核，分析员工在工作中及其能力素质上

存在的问题
 对正在加工的产品进行抽检
 原材料的进货检验
 分析财务报告

思考



  

  下列哪一项不属于预先控制的情况？下列哪一项不属于预先控制的情况？
  A.A. 猎人把瞄准点定在飞奔的野兔的前方猎人把瞄准点定在飞奔的野兔的前方
  B.B. 企业根据现有产品销售不畅的情况，决定改变产企业根据现有产品销售不畅的情况，决定改变产
      品结构品结构
  C.C. 汽车驾驶员在上坡时，为了保持一定的车速，提汽车驾驶员在上坡时，为了保持一定的车速，提
      前踩加速器前踩加速器
  D.D. 根据虫情预报，农业公司做好农药储备根据虫情预报，农业公司做好农药储备

  “  “ 治病不如防病，防病不如讲卫生”。根据这一治病不如防病，防病不如讲卫生”。根据这一
说法，以下几种控制方式中哪一种方式最重要说法，以下几种控制方式中哪一种方式最重要 ??
  AA．预先控制      ．预先控制      
  BB．实时控制     ．实时控制     
  CC．反馈控制      ．反馈控制      
  DD．前馈控制．前馈控制



  

单元一 总体控制能力

一、控制要领
实行例外控制；在战略要点上控制；
控制关键因素；有计划地控制。
二、控制过程
控制过程与控制条件；制定标准；
衡量工作；纠正行动。
三、控制方法与技术
预算控制。现代预算的方法：
弹性预算、程序性预算、零基预算。
行政控制；经济分析。
四、控制过程中的行为反应与管理



  

实行例外控制

                              丙吉问喘丙吉问喘

            西汉宰相丙吉，在一年春天巡视时，遇到乡民打架，西汉宰相丙吉，在一年春天巡视时，遇到乡民打架，
见有人被打死，他却不予理睬，催促随从快走。走出不远见有人被打死，他却不予理睬，催促随从快走。走出不远
，见一头牛大喘气，则停下查问原因。从人不解，问他为何，见一头牛大喘气，则停下查问原因。从人不解，问他为何
人命大事不管，而管一头牛的性命。丙吉说，打架杀人自人命大事不管，而管一头牛的性命。丙吉说，打架杀人自
有地方官管，不必我过问，否则，就是越俎代庖；而温度有地方官管，不必我过问，否则，就是越俎代庖；而温度
不高的天气，牛大口喘气很异常，可能引发瘟疫，关系民不高的天气，牛大口喘气很异常，可能引发瘟疫，关系民
生疾苦，而这些问题，地方官吏和一般人又不太注意，这生疾苦，而这些问题，地方官吏和一般人又不太注意，这
正是我宰相要管的事。正是我宰相要管的事。 

            

小故事



  

在战略要点上控制

 通过对战略要点的控制，就可以保持对整
个行动的实际控制，而不必挨个查找全部
工作因素，从而收到事半功倍的效果。 

利润是必须控制的战略要点。
            

小故事 一滴焊料的意义一滴焊料的意义



  

控制关键因素

 出现偏差的可能性大的因素。
 直接决定工作成效的重点因素。
 能使控制最有效又最经济的因素。

                                                 听话的猫

      Tom的主人搬进了新房子，但却对房子里的老鼠头痛不
已。于是他想了一个办法，决定采用奖惩制度来进行管理。
他对懒惰的 Tom说，你每天必须捉到一只老鼠，若完成任
务，就奖励一条炸鱼，若完成不成任务，就要饿肚子。 Tom
心想，主人的条件也太苛刻了。每天都要捉一条炸鱼，哪
有那么多的老鼠捉？又一想，主人也算大方，捉到一条就
奖励一条炸鱼，那炸鱼的味道可比老鼠强得多，于是猫为
这条炸鱼伤了脑筋。傍晚，它真的捉到了一只老鼠，它和
蔼地对老鼠说：“不要怕，我不吃你，请你每天这个时候
出来，我叼着你在主人面前遛一圈，你就会分到一块香喷
喷的炸鱼。”于是，老鼠就每天都配合猫演这场戏，它们
每天都得到炸鱼吃。 

小故事



  

控制过程与控制条件 

管理控制职能的三个基本阶段：

第一步是订立明确、科学的标准，

第二步是对受控系统的实际情况进行监测；

第三步是根据偏差分析结果，进行决策，制定纠正偏
差措施，并付诸实施，以保证实际与目标一致 

控制的必备条件：

⑴控制标准，没有标准就没有控制；

⑵受控系统的相关信息；

⑶必要的权力。 



  

订立控制标准

1．确定建立标准的范围 

2．选择制定标准的方法 

3．确定标准的表达形式

 定量标准定量标准

原材料、能源的消耗标准、 产量、销量原材料、能源的消耗标准、 产量、销量
产品直接费用、间接费用、投资回收率、销售利润产品直接费用、间接费用、投资回收率、销售利润
时间标准：工期、生产周期、工时定额时间标准：工期、生产周期、工时定额
 定性标准定性标准

例：麦当劳的“质量、服务、清洁、价值”例：麦当劳的“质量、服务、清洁、价值”

制定标准的原则制定标准的原则

      标准应当明确；定量标准优于定性标准；标准应符标准应当明确；定量标准优于定性标准；标准应符
合实际（成本、资源限制）合实际（成本、资源限制）



  

案例

                         在某大型电子零件批发公司的一家连锁商店里，刚出任经理的比尔正为一些事搞得心
烦意乱。店里两位售货员，每天上午轮流去隔壁的自助餐厅喝如啡，吃甜馅饼。因为少
了一个售货员，顾客们在店里等侯服务已经司空见惯。更令人头痛的是，这家零售商店的
营业额一直达不到公司的平均水平。当比尔对售货员们谈及这两件事时，他们不屑一顾地
答道：“你看看公司付给我们多少工资 ! 你还能要求什么 ?”
      比尔对他们回应道：“在我们讨论工资的事并且谈出点眉目来之前，有一件要紧的
事，就是要你们明确知道我对你们的工作有什么要求。让我们来确定三件事：第一，在
安排好的上班时间内，谁也不可以离开商店。当然，在你们的午餐时间里，你们爱干什
么都行。第二，如果这家商店还要营业，不搬到别处去的话，我们每天的平均销售额应该
是 1000美元。总公司的记录表明，每位顾客大约购买5美元的货，那就是说，一天要接
待 200位顾客。我们是两位售货员当班，平均一下，我要求你们每人每天接待 100位顾
客。第三，就是你们怎样来接待顾客，我希望你们做到一丝不苟，礼貌周到。他们想了
解什么，你们要有问必答。这三件事你们清楚了吗? 如果是这样的话，让我们来瞧一瞧你
们的工资袋，看看出了什么毛病，想一想根据我们对这项工作提出的要求，应该干点什
么事来跟那工资袋相称。你们考虑考虑。”

                         试有用有关的控制理论分析比尔的做法



  

                         

      有效的控制需要预先订立并让当事人明确所
要求他们的绩效标准是什么，没有标准，控制工作
就很难取得理想的效果。

      控制是管理工作的第四大职能。在管理过
程循环中，如果说制定计划是管理工作的第一步
，然后是组织和领导计划的实施，那么，接下来的
问题便是要考虑计划实施的结果如何，计划所确定
的目标是否得到顺利实现，甚至计划目标本身制定
得是否科学合理 ?要弄清楚这些问题并采取妥善的
处理措施，就必须开展卓有成效的控制工作。 

分析



  

衡量工作

1．衡量的内容（衡量什么）

         —— 有效控制的关键

2．衡量的要求

3．考核中的困难

４．考核方法的要求

５．偏差分析

             眼见未必为实小故事



  

纠正行动

1．选择纠正方式 

2 ．及时、迅速纠
正 

3 ．实施适度控制 

T

I

D

P1

P

P2

偏差轨迹偏差轨迹

纠正行动纠正行动

纠正偏差时误的比较纠正偏差时误的比较



  

对控制的不良反应

被管理者个人对控制的抵制。

群体对控制的抵制。

强制控制的不良后果。  

个人感受压力 相互沟通与串
连

共同感受压力，群
体抵制

团体抵制的发展模式



  

1、产生抵制的原因
 标准太严
 测定不准确
 厌恶纠正措施
 管理者施控的态度

2、控制过程中的行为管理
 管理者要树立正确的态度。
 下放控制权，提倡实行自我控制。
 采用科学的控制手段，并做好宣传解释、教育工作。
 倚重工作保证体系进行控制。
 归根结底是要做好人的工作。



  

单元三  运用现代控制方法的能力

一、市场控制与社群控制

二、全面质量管理

三、目标管理

file:///E:/dms/res/suite/resources/2012/06/13/14/%23%E9%A1%B5%2043
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市场控制

市场控制 :市

场控制是指在

企业内部管理

的过程中，借

用市场机制与

市场价值体系

进行评估与控

制的方式。  

公     司公     司

事业部事业部

部      门部      门

员     工员     工

          盈利能盈利能
力力
          市场份市场份
额额

            转移转移

价格价格

        人才市人才市
场场
          与奖酬与奖酬

市场控制的层次结构模型 

控控
制制

控控
制制

控控
制制



  

社群控制

社群控制（ Cl an control ）是指以一定文
化为基础，一定的社会群体依靠共同价值
和群体规范引导与约束其成员的一种社会控
制方式。 

组织文化是社群控制的基础 

授权赋能是社群控制的必要条件 

建立自我指导型团队 

实行实时控制 



  

全面质量管理

1 ．全面质量管理的含义

　　　全面质量管理（简称 TQC），就是运用系统的
观点和方法，把企业各部门、各环节的质量管理活动
都纳入统一的质量管理系统，形成一个完整的质量
管理体系。

2 ．全面质量管理的特点

　　（ 1）管理的对象是全面的；（ 2）管理的范围
是全面的；（ 3）参加管理的人员是全面的。

3 ． PDCA 管理循环

　　　PDCA管理循环是全面质量管理最基本的工作程
序。即计划——执行——检查——处理（Pl an、 Do
、 Check、 Acti on）。这四个阶段大体可分为八个
步骤。

file:///E:/dms/res/suite/resources/2012/06/13/14/%23%E9%A1%B5%2047


  

PDCA管理循环

P

D

A

C

分析
现状

  找出
  原因

找主要原因

制定措施

实施计划与
措施

实施结果与
目标对比

未决问题转
入下一循环

对实施结
总结分析



  

目标管理

　　  目标管理，是以制定和实现目标为中心的，
被管理者自主控制达标过程，管理者实行最终成果
控制的一种现代管理思想与管理方法。

目标管理的基本特点

 以科学的目标体系为中心

 实行自我控制

 注重成果评价

file:///E:/dms/res/suite/resources/2012/06/13/14/%23%E9%A1%B5%2049


  

目标管理的基本步骤

1．目标制定
　 (1) 建立目标体系； (2) 建立严格的目标责任制；
⑶制定对策计划。

2．目标实施
　 (1) 权限下放和自我控制； (2) 下级在目标实施过

程中，实现自我控制； (3) 对实施过程的检查与控
制。

3．成果评价
　　　目标成果评价有三个基本指标：“达到程度”

、“复杂困难程度”、“努力程度”；另有调整指
标“修正值”。



  

      我跟朋友在路边一个不起眼的小店里吃面，由于客人不多，我们就
顺便和小老板聊了会儿。谈及如今的生意，老板感慨颇多，他曾经辉煌过
，于兰州拉面最红的时候在闹市口开了家拉面馆，日进斗金啊！后来却不
做了。朋友心存疑虑地问他为什么。“现在的人贼呢！”老板说，“我当
时雇了个会做拉面的师傅，但在工资上总也谈不拢”。“开始的时候为了
调动他的积极性我们是按销售量分成的，一碗面给他 5毛的提成，经过一
段时间，他发现客人越多他的收入也越多，这样一来他就在每碗里放超量
的牛肉来吸引回头客”，“一碗面才四块，本来就靠个薄利多销，他每
碗多放几片牛肉我还赚哪门子啊！”“后来看看这样不行，钱全被他赚去
了！就换了种分配方式，给他每月发固定工资，工资给高点也无所谓，这
样他不至于多加牛肉了吧？因为客多客少和他的收入没关系。”“但你
猜怎么着？”老板有点激动了，“他在每碗里都少放许多牛肉，把客人
都赶走了！”“这是为什么？” “牛肉的分量少，顾客就不满意，回头
客就少，生意肯定就清淡，他（大师傅）才不管你赚不赚钱呢，他拿固
定的工钱巴不得你天天没客人才清闲呢！” 

       看，很好的项目因为管理不善而黯然退出市场，尽管被管理者只有
一个。

案例：一碗牛肉面折射出的管理经案例：一碗牛肉面折射出的管理经



  

问题：

 你还能给拉面店老板提供哪些建议？

拉面店老板先后用了哪种薪
酬机制？

如果你是拉面店老板，你将
如何给大师傅发工资？



  

  分析

 第 1题： 1、提成； 2、固定工资
 第 2题：可采用底薪+提成的方法。提成的方法有两种，
第一种是与销售量挂钩，同时规定每碗拉面放到牛肉的标准
克数，要求每个月牛肉的消耗不能偏离定额太多，例如允
许波动幅度为10%，否则只有基本工资。第二种提成的方法
是与老板的利润相挂钩，例如老板利润的 30%作为大师傅的
提成（类似于“干股”）

 第 3题： 1、标准化管理； 2、掌握关键资源； 3、薪水报
酬上：参考社会上的平均工资和本店的盈利水平，结合师
傅的劳动量、劳动结果（营业额的增加降低、顾客的反馈
等）进行综合评定，建立有效的奖励和惩罚机制； 4、实行
有效的经营监督； 5. 有效的沟通，以个人魅力和善待下属
来激励人才。
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