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４．（案例）虚拟股权激励实践案例

5 ．挑战与反思

2



Copyright © Panasonic Corporation. All rights reserved.

Agenda

１．松下在中国地域的事业介绍

２．推行长期激励的背景及必要性

３．股权激励的设计思路、激励手段多元搭配

４．（案例）虚拟股权激励实践案例

5 ．挑战与反思

3



Copyright © Panasonic Corporation. All rights reserved.

4

松下在中国的事业

在华拥有近6万员工、70家以上的企业

中国东北亚地区事业规模1100亿元
事业涵盖住宅、家电、冷链、零部件、汽车电子、互联解决方案等多个领域

全球销售额  4800亿元
松下集团是全球领先的制造企业，1918年创业以来，以提高人类生活水平和发展世界文化为己任，不断创新，追求卓越
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住宅设备空调新风 建筑电气 照明 门控安防

住建空间事业部 产品概要（5个法人公司、员工数7000+）
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中央空调

空气净化器

浴霸・ ERV

全屋净水系统

厨房•阳台•卫浴

収納橱柜

智能坐便器

BIK家电

开关・插座

智能家居系统

配电箱・电动工具

电子锁

住宅照明

适景光系统

非住宅照明

自动门

轨道交通
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宜兴雅达松下社区视频介绍
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面向中长期的人事方针

活用人才的机制组织优化・人效提升

文化的再定义创造成长的机会

组织

战略

人才 文化

机制
HR

人力资源对经营的贡献

通过组织・人材・文化・机制支持组织战略目标的实现

8
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面向中长期的组织课题（人效概念图）

支付效率和同行业其他公司比较

自社E

自社A
自社D

自社B

A公司

C公司
B公司 E公司

D公司

支付效率四象限图
（销售额／人力资源成本）

薪
酬
竞
争
力

人
力
成
本/

人
数

理想状态
薪酬水平：高
支付效率：高

F公司

自社C

投入的人力资源成本创造了多少销售额

9支付效率和其他行业标杆企业比较有较大的差距，人力资本投产比存在课题
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人效数据背后可能存在的问题

公司整体的人力成本率较高 ⇒ 员工对薪酬福利并不满意

组织臃肿、层级繁多 ⇒ 成本增加、竞争力下降

人才投入不足  ⇒ 成长领域的业务受到阻碍

业务流程的不清晰  ⇒ 工作效率低下

IT化程度等等. . . . .
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面向中长期的人效提升

通过「人力效能的提升」和「薪酬竞争力的强化」实现
业务的成长&员工激励

共同指标 具体措施×

支付效率 薪酬竞争力

销售／人力成本 人力成本／人数
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薪酬固浮比的调整

业务调整･设备投资

人力资源的整合投资

流程简化、效率化活动
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员工激励机制的设计

薪
酬

薪
酬

成果 成果

大锅饭

松下经营的原点：贯彻自主责任经营

自主责任经营是松下电器经营的重要特征之一，也是培养人才的摇篮。

弹性薪酬机制

12

责任者 自主责任经营者

统
括
部
门

部
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门D
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ｉ
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竞聘
（人财物）

通过「人」和「激励机制」实现自主责任经营

、明确的权限・资源的授予

协调
（人财物）

强绩效

不封顶

利益共享
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激励机制的设计思路

保证现有薪酬体系的一致性和平衡性，通过+α  实现多元化激励

1. 固定工资占比较高：注重保障性

2. 呈现年功特点：大多数公司成立

时间较长，员工在职年限比较长

3. 能力工资为主：针对所具备的能

力付薪

4. 奖金主要与团队绩效挂钩：公开

透明的奖金计算规则，根据团队

业绩确定奖金资源

5. 非现金福利：大多数公司具备完

善的福利制度，商业保险、年金

等

现有薪酬体系特点

保障固定薪酬的前提下，提高浮动薪酬，建立弹性薪酬结构
• 加强个人绩效与薪酬的联动、小团队自主责任经营成果的返现，

调薪机制的调整、聚焦核心人才与高绩效员工
• 取消普调机制、去除CPI因素外将调薪资源投入到核心人才及高绩效员工的薪酬调整

管理岗位的竞争上岗，打破年功序列
• 面向竞聘岗位，提供岗位对应薪酬水平，管理岗实行岗位工资或年薪制

与业务同频同速的配套激励制度
• 通过激励改革，提升员工自主经营的积极性，业绩指标导向的短期激励、利益共享

• 通过长期激励（虚拟股权等）的导入实现员工与企业的共同成长、长期人才保留

真正形成合力的虚拟/项目组织机制献不一定直接反应到经营结果和个人绩效成果上

弹性薪酬体系调整思路
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虚拟股权激励导入的目的和特点

1.贯彻全员自主经营的理念，让员工以经营者的身份参与经营，公司与员工贡献年度经营成果 
2.最大限度地发挥员工的潜能，提高【公司利益=个人利益】意识，强化团队合作
3.强化制造业的QCD，提高生产效率，推动未来业绩的增长和发展 

目  

的

特

点

非上市公司
股权激励的设置与条件比较灵活 , 限制条件较少。

不与资本金挂钩
非实质性的股权，无法与实际资本产生关系。

不与市值挂钩
没有上市的情况下，股权与企业市值没有直接的关联。
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事业特点和背景

事业特点 课题及对策

・以工程项目为主的开制贩一体的BU
・人力成本增长率高于销售增长

20 21 22 23 24

业绩推移图

销售 利润 人力成本

・工程项目需要核心人员的稳定性
・控制人力成本的增长，提升生产性

着力于BU中长期发展调整薪酬策略
・将固定薪酬变为与绩效联动的变动薪酬，
从而有效控制人力成本的增长

与业务同频的激励政策的导入
・导入长期激励政策，针对核心人员以及特殊激励人群
进行激励的同时，将BU利益与员工利益绑定

干部选拔导入竞聘制度
・选拔有能力且能够与事业共进退的优秀人才担任组织
管理职，带领团队完成业绩目标
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对象 发放依据

年
度
奖
金

激
励
金基本

工资

绩效
工资

津贴

各类
奖金

月
工
资

奖
金

奖金制度注重当期激励，项目众多但存在对象划分及奖励目的不清晰的问题

奖金体制与事业整体业绩联动较弱，缺乏激励性

课
题

薪酬结构调整的必要性
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（）

基本
工资

绩效
工资

各类
津贴

各
类
奖
金

月
工
资

基本薪酬：
员工基本生活保障

增强关键岗位的竞争力
工资水平与市场对标
采取局部领先的薪酬策略

固
定

浮
动

Before

After

奖
金

当期的奖金：
员工得到的当期奖励。
体现对当期的经营贡献

导入虚拟股权机制：
员工为事业创造的价值，
即持有虚拟股权的分红和股权值

激
励

对象：全员
           向关键岗位倾斜

对象： 以部别组织为单位
           按照营业，非营业分别制定奖金规则
评价： 与小团队的年度业绩和绩效成果联动

对象： BU全员
实施股权激励3年计划，分次授出        

评价： 与事业整体业绩联动

短
期
激
励

∞
长
期
激
励

基本
工资

绩效
工资

各类
津贴

增加

调整

维持评价：岗位市场水平、职级、考核调整

强化小团队激励方式，激发关键岗位竞争力；调整薪酬固浮比提升激励性

导入长期激励机制将员工的利益与事业深度绑定，实现利益共享风险共担

方
向

薪酬结构调整目的和方向
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❸管理岗竞聘

短期激励A（BP内）

BUKPI达成70%
+

部门KPI30%

短期激励B（不封顶）

部门别的贡献度

虚拟股权（不封顶）

BU整体收益超过计划部分

驱动业绩，分段激励 个人出资，价值共享

❶短期激励 ❷长期激励（分红+股价增值）

激

励  

体  

系  

激励体系的变化点

激发员工的进取心，竞争上岗，保持组织活力
由任命制变为公开竞聘制，业绩承诺
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让个人利益与事业发展的长远利益紧密结合，形成利益共同体，

从而激发员工奋斗精神和经营意识，推动事业未来业绩的增长和发展，并提升组织活力。

目
的

设
计
思
路

站在员工与事业单元两者的角度设计方案：

事     业：重视结果性指标，即重视利润指标的达成。把控股权数量及分配，保证事业体自身的收益。

员     工：员工理解事业单元未来3～5年的战略规划和发展目标，个人利益与事业单元利益保持一致。

管  理 职：参与虚拟股权做为岗位竞聘条件；

非管理职：初期设置〇〇元入股额和标准额两档，降低入股门槛；

❷ 计划周期：根据BU整体战略规划设置3年激励期

❶ 激励对象范围：事业单元全体员工（签订劳动合同的员工，根据个人意愿）

❸    享有权利：

分红权（利润分红）：授予激励对象按一定比例分享事业单元超额利润的权利

增值权（股价增幅收益）： 授予激励根据经营业绩，享受股值升值收益的权利

※激励对象没有虚拟股权的表决权、转让权及继承权。

虚拟股权激励方案
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原
资

分类 个人出资标准 个人持股数量

管理职 一定标准

（3年个人出资+公司奖励）合计
BU长代持〇〇%
用于激励新入职员工或核心员工等
员工出资以外的部分由公司出资

非管理职 参与 或 不参与可选择

个人出资+公司出资（总股数为固定）

分红

股
权
增
减
值
/
退
出

股本增减值 动态管理

股权分配：参照个人职级别、绩效
股权兑现：
3年激励期限到期后，按照当年股价以及持股
数量进行现金兑现

非正常退出：
离职，集团内调动，退休等

     按当年股价冻结权益，激励周期结束后
可兑现持有的全部虚拟股权。

营业利润>BP：分红
分红比例根据BP达成程度阶梯式递增
最高BP超额部分的〇〇%的〇〇%
以员工持有股权数量为基础进行分红

根据每年事业的成长及盈利计算增减值

      营业利润>BP 股价增值
      超过部分税后利益〇〇%-〇〇%的〇〇%

用于股价增值。

      营业利润<BP  股价减值

根据业绩每年进行分红

虚拟股权激励方案
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股权价值的计算

计划利润 +10% +20% +30%未达

分红：当年度利润超过事业计划时税后利润的部分按照一定比例分红，当年度兑现

个人出资部分损失(股价减值)

20%

80%

分红

增值

增值兑现：每年测算股权增值，三年激励期满后按照当时的增值价兑现

虚拟数据
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年度股权分配

第一年不与绩效挂钩，第二年开始股权分配与员工当年度绩效联动。

职务 职级别基准（年）
3年计划分配股权

（个人部分）
原资占比

绩效基准系数

AA A B C D

1.5 1.3 1 0.7 0

本部长 X X*3年

100%

X*1.5 X*1.3 X X*0.7 0

部长 X X*3年 X*1.5 X*1.3 X X*0.7 0

课长 X X*3年 X*1.5 X*1.3 X X*0.7 0

员工 X X*3年 X*1.5 X*1.3 X X*0.7 0

股权与员工绩效的联动

虚拟数据
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事业部长

董事长

BU长

公司

经营会

董事会成员：
事业部经营干部+BU长

监事：

监查组组长：

〇
〇
部

〇
〇 

部

〇
〇
部

〇
〇
部

〇
〇
部

〇
〇
部

〇
〇
部

〇
〇
部

〇
〇
室

〇
〇
部

董事会

董事会决策事项：

股权激励方案的确定、变更、废止；

确定分红及股权增值方案；

当年度虚拟股权授予名单（含新员工）；

绩效指标的考核及监查。

管理机制

管理执行机构
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挑战与反思

外资企业在没有上市预期的情况下，
对员工的约束力以及未来增值的预期有限

与一般利益共享机制的本质区别

发生收益下降，股权减值的情况下，员工关系的处理

股权激励导入的时机选择
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