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内容提要


本书从中小企业的特点、管理制度设计的突破点、管理制度设计技巧等角度入手，对中小企业综合管理、经营企划管理、采购管理、生产管理、质量管理、市场管理、销售管理、财务管理、会计管理、仓储物流管理、技术研发管理、人事行政管理和绩效薪酬管理共计13个方面的制度进行了细化设计，列举了各类制度规范的范围和可解决的问题，并且提供了一定数量的制度范例和流程范例，大大增强了本书内容的可操作性和实用性。

本书适合中小企业的中高层管理人员、企业人力资源工作人员、企业培训师、企业咨询师、高校相关专业师生阅读、使用。
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“弗布克中小企业精细化设计全案系列”序

中小企业要想求得生存与发展，就必须向管理要效率、向管理要效益、向管理要竞争力，必须实现管理的规范化、标准化和信息化。

“弗布克中小企业精细化设计全案系列”图书旨在帮助中小企业解决在运营管理过程中遇到的各种难题，通过明确管理职责、建立精细化管理制度体系、划分各项规范化管理职能模块等，帮助中小企业消除管理中存在的疑点、盲点，使其逐步摆脱管理意识淡薄、管理方式粗放、管理制度不健全等诸多问题，并最终使中小企业的管理效率提高、管理工作规范，逐步实现精细化管理，使企业核心竞争力水平提高，实现企业自身的长久经营与持续发展。

“弗布克中小企业精细化设计全案系列”图书对中小企业的管理制度、内部控制、财务会计管理、成本费用控制、市场营销管理、人力资源管理、量化考核、培训课程
 等多个影响中小企业发展的重要事项进行了设计，帮助中小企业细化了每一个工作事项、规范了每一个工作流程、落实了每一个管理环节，为众多中小企业面临的急需解决的管理问题提供了解决方案。

本系列图书的特点如下。

1．管理责任清晰化

本系列图书通过明确各个部门的责任、各个岗位的责任和每一个工作事项的责任，配之以合理的授权，使企业管理责任清晰、明确。

2．责任目标具体化

本系列图书在明确管理责任的基础上，将企业战略经营目标层层分解、步步落实，从而实现了企业目标、部门目标与个人目标的统一，使其共同致力于企业的持续发展。

3．目标执行规范化

本系列图书通过将中小企业责任目标落实到各个管理环节，构建并完善管理制度与流程，达成企业规范化管理的目标。

4．执行活动标准化

本系列图书给出了规范化的工作流程、工具和表单等，使每一个工作事项得以标准化，有效帮助中小企业增强自身的执行力。

同时，为使读者可以“拿来即用”，本系列图书的部分内容采取了“模板化”的设计，以方便读者根据自身所在企业的实际需求进行修改或使用。


前　言

本书旨在帮助中小企业规范设计管理制度、建立完善的管理制度体系，增强管理制度的可操作性，将制度落实到各项管理环节，使企业全面实现管理的制度化、规范化和程序化。

本书可帮助中小企业达成以下目标。

1．明确划分管理责任

本书通过对中小企业各职能部门及其工作的38个责任管理制度的设计，帮助企业解决了部门职责不清、有事没人干、有责任没人担的问题，从而为制度的执行、效率的提升奠定了基础。

2．设计规范化的管理制度

本书从中小企业的管理特点和存在的管理问题出发，明确了中小企业管理制度设计的出发点，给出了管理制度设计的程序，同时进一步细化了管理责任、制度内容、执行表单和管理流程等现代制度体系必备要素的设计工作。中小企业可依此设计出符合自身实际需求的管理制度。

3．构建完善的管理制度体系

本书对中小企业的综合管理、经营企划管理、采购管理、生产管理、质量管理、市场管理、销售管理、财务管理、会计管理、仓储物流管理、技术研发管理、人事行政管理和绩效薪酬管理
 职能均进行了制度设计及细化，企业可以据此建立一套符合自身特色的管理制度体系，实现精细化管理。

4．增强管理制度的可操作性

本书通过列举43类管理制度及其规范的范围、可解决的问题，进一步细化了管理制度规范的各项内容，给出了可操作的制度范例和流程范例，提高了制度的可操作性与实用性。各类型企业均可结合自身的实际运营情况和所处的发展阶段，构建操作性强的规范化的管理制度体系。

达成了上述4个目标，中小企业则既可以针对紧要、迫切的问题制定相应的管理制度，切实解决实际问题，也可以设计一套完整的管理制度体系，逐渐消除管理盲点，实现企业的持续经营与长远发展。

本书适合中小企业的管理人员、企业人力资源工作人员、企业培训师、企业咨询师及高校相关专业的师生使用。

在本书编写的过程中，孙立宏、孙宗坤、钟华、杨扬负责图表的制作和编排，刘井学、梁华、姜巧萍、刘伟负责资料的收集和整理，李艳、曹静静参与编写了本书的第1章，王瑞永、邹晓春参与编写了本书的第2章，刘仙梅、韩燕参与编写了本书的第3章，杨晓娟、韩伟静参与编写了本书的第4章，王德敏、王兰会参与编写了本书的第5章，郭强、王海燕参与编写了本书的第6章，姚俭胜、金成哲参与编写了本书的第7章，黄成日、毕汪峰参与编写了本书的第8章，郭建北、赵成参与编写了本书的第9章，王淑敏、姜涛参与编写了本书的第10章，吴俊、袁燕华参与编写了本书的第11章，李作学、蔡莉参与编写了本书的第12章，权锡哲、张俊娟参与编写了本书的第13章，姚小风、李育蔚参与编写了本书的第14章，郭宁、胡梅参与编写了本书的第15章，全书由滕晓丽统撰定稿。

 


弗布克HR研发中心



2010年10月



目　录


弗布克中小企业精细化设计全案系列”序



前　言


 


第1章　如何进行管理制度设计



1.1　管理制度设计程序



1.1.1　明确问题



1.1.2　角度定位



1.1.3　调研访谈



1.1.4　统一规范



1.1.5　制度起草



1.1.6　制度定稿



1.1.7　制度公示



1.2　如何设计管理职责



1.2.1　管理职责的划分



1.2.2　管理职责的描述



1.2.3　具体责任的设计



1.3　如何设计管理制度



1.3.1　制度设计的规范



1.3.2　制度的结构与形式



1.3.3　制度“名称”拟定



1.3.4　制度“总则”设计



1.3.5　制度“正文”设计



1.3.6　制度“附则”设计



1.3.7　制度“附件”设计



1.4　如何设计管理表单



1.4.1　表单的作用



1.4.2　设计的原则



1.4.3　表单的形式



1.4.4　表格的绘制



1.5　如何设计管理流程



1.5.1　流程的分类



1.5.2　流程的形式



1.5.3　流程的绘制



1.5.4　流程的再造



1.6　如何进行管理访谈



1.6.1　管理访谈的设计



1.6.2　管理访谈的实施



1.6.3　访谈内容的记录



1.6.4　访谈结果的处理


 


第2章　中小企业管理制度设计实务



2.1　中小企业管理制度设计



2.1.1　中小企业管理制度的特点



2.1.2　中小企业管理制度设计的出发点



2.1.3　中小企业管理制度体系的全景图



2.2　中小企业管理问题制度化



2.2.1　可制度化管理的问题



2.2.2　管理问题制度化的优点



2.2.3　管理问题制度化触及的利益



2.3　中小企业管理制度的执行与修订



2.3.1　中小企业管理制度的执行



2.3.2　中小企业管理制度的修订


 


第3章　中小企业综合管理制度设计



3.1　责任管理制度设计



3.1.1　总经办责任管理制度



3.1.2　法务部责任管理制度



3.1.3　公关部责任管理制度



3.2　文书档案管理制度



3.2.1　规范的范围



3.2.2　涉及的问题



3.2.3　文书管理制度



3.2.4　档案管理制度



3.3　办公会议管理制度



3.3.1　规范的范围



3.3.2　涉及的问题



3.3.3　会议管理制度



3.3.4　保密工作制度



3.3.5　印章管理制度



3.4　媒介公关管理制度



3.4.1　规范的范围



3.4.2　涉及的问题



3.4.3　媒介公关管理规定



3.4.4　媒体接待管理规定



3.4.5　信息发布管理办法



3.4.6　危机公关管理细则



3.5　法律事务管理制度



3.5.1　规范的范围



3.5.2　涉及的问题



3.5.3　合同审定管理规定



3.5.4　法律纠纷处理规定



3.6　综合管理流程设计



3.6.1　档案管理工作流程



3.6.2　公关管理工作流程



3.6.3　合同风险评审流程


 


第4章　中小企业经营企划管理制度设计



4.1　责任管理制度设计



4.1.1　企业文化部责任管理制度



4.1.2　经营企划部责任管理制度



4.1.3　战略发展部责任管理制度



4.2　企业文化管理制度



4.2.1　规范的范围



4.2.2　涉及的问题



4.2.3　企业文化建设管理规定



4.3　综合企划管理制度



4.3.1　规范的范围



4.3.2　涉及的问题



4.3.3　战略企划管理制度



4.3.4　企划综合管理制度



4.3.5　品牌建设管理制度



4.4　经营计划管理制度



4.4.1　规范的范围



4.4.2　涉及的问题



4.4.3　长期经营计划管理制度



4.4.4　中短期经营计划管理制度



4.4.5　经营计划调整管理制度



4.5　经营企划管理流程



4.5.1　经营计划制订流程



4.5.2　经营计划调整流程


 


第5章　中小企业采购管理制度设计



5.1　责任管理制度设计



5.1.1　采购部责任管理制度



5.1.2　反商业贿赂责任管理制度



5.2　供应商管理制度



5.2.1　规范的范围



5.2.2　涉及的问题



5.2.3　供应商选择办法



5.2.4　供应商管理规定



5.3　采购执行管理制度



5.3.1　规范的范围



5.3.2　涉及的问题



5.3.3　采购计划管理制度



5.3.4　采购价格管理制度



5.3.5　采购交期控制制度



5.4　反商业贿赂管理制度



5.4.1　规范的范围



5.4.2　涉及的问题



5.4.3　反商业贿赂管理细则



5.4.4　商业贿赂处理办法



5.5　采购管理流程设计



5.5.1　采购管理流程



5.5.2　供应商选择流程


 


第6章　中小企业生产管理制度设计



6.1　责任管理制度设计



6.1.1　生产设备责任管理制度



6.1.2　安全生产责任管理制度



6.1.3　车间生产任务责任管理制度



6.1.4　班组生产任务责任管理制度



6.2　生产设备管理制度



6.2.1　规范的范围



6.2.2　涉及的问题



6.2.3　设备使用与维护管理制度



6.2.4　设备检修管理制度



6.3　安全生产管理制度



6.3.1　规范的范围



6.3.2　涉及的问题



6.3.3　安全生产管理规定



6.3.4　安全事故处理规定



6.4　车间班组管理制度



6.4.1　规范的范围



6.4.2　涉及的问题



6.4.3　生产车间管理制度



6.4.4　作业安排管理制度



6.4.5　生产现场管理制度



6.5　作业人员管理制度



6.5.1　规范的范围



6.5.2　涉及的问题



6.5.3　岗位技能培训制度



6.5.4　作业纪律管理制度



6.6　生产管理流程设计



6.6.1　生产设备管理流程



6.6.2　作业安排管理流程


 


第7章　中小企业质量管理制度设计



7.1　责任管理制度设计



7.1.1　质量检验责任管理制度



7.1.2　质量控制责任管理制度



7.1.3　质量成本责任管理制度



7.1.4　质量体系责任管理制度



7.1.5　质量事故责任管理制度



7.2　质量检验管理制度



7.2.1　规范的范围



7.2.2　涉及的问题



7.2.3　进料检验管理制度



7.2.4　制程检验管理制度



7.2.5　成品检验管理制度



7.3　质量控制管理制度



7.3.1　规范的范围



7.3.2　涉及的问题



7.3.3　工序质量控制规范



7.3.4　质量改进管理办法



7.4　质量成本管理制度



7.4.1　规范的范围



7.4.2　涉及的问题



7.4.3　质量成本控制制度



7.5　质量体系管理制度



7.5.1　规范的范围



7.5.2　涉及的问题



7.5.3　质量体系建立规范



7.5.4　质量体系运行制度



7.6　质量管理流程设计



7.6.1　工序质量控制流程



7.6.2　质量改进管理流程


 


第8章　中小企业市场管理制度设计



8.1　责任管理制度设计



8.1.1　市场调研责任管理制度



8.1.2　市场拓展责任管理制度



8.1.3　广告费用责任管理制度



8.1.4　品牌推广责任管理制度



8.2　市场调研管理制度



8.2.1　规范的范围



8.2.2　涉及的问题



8.2.3　市场信息收集制度



8.2.4　调研委托管理制度



8.3　市场拓展管理制度



8.3.1　规范的范围



8.3.2　涉及的问题



8.3.3　区域市场开拓计划



8.3.4　市场拓展实施规范



8.4　广告投放管理制度



8.4.1　规范的范围



8.4.2　涉及的问题



8.4.3　广告费用预算管理制度



8.4.4　广告投放管理控制办法



8.4.5　广告效果评估管理制度



8.5　品牌宣传推广制度



8.5.1　规范的范围



8.5.2　涉及的问题



8.5.3　品牌宣传推广计划



8.5.4　品牌宣传推广规定



8.5.5　推广费用管理规定



8.6　市场管理流程设计



8.6.1　市场调研管理流程



8.6.2　广告费用预算流程



8.6.3　广告投放监测流程


 


第9章　中小企业销售管理制度设计



9.1　责任管理制度设计



9.1.1　销售部责任管理制度



9.1.2　直销部责任管理制度



9.1.3　促销部责任管理制度



9.1.4　特殊渠道责任管理制度



9.1.5　区域销售部责任管理制度



9.2　渠道管理制度



9.2.1　规范的范围



9.2.2　涉及的问题



9.2.3　代理商管理制度



9.2.4　经销商管理制度



9.2.5　直销商管理制度



9.2.6　网络销售管理制度



9.2.7　电话销售管理制度



9.3　促销活动管理制度



9.3.1　规范的范围



9.3.2　涉及的问题



9.3.3　促销活动管理制度



9.3.4　促销人员管理办法



9.4　销售业绩管理制度



9.4.1　规范的范围



9.4.2　涉及的问题



9.4.3　销售提成管理制度



9.4.4　销售费用管理制度



9.5　销售回款管理制度



9.5.1　规范的范围



9.5.2　涉及的问题



9.5.3　销售回款管理办法



9.5.4　回款风险防范制度



9.5.5　回款问题处理办法



9.6　销售管理流程设计



9.6.1　渠道管理控制流程



9.6.2　销售费用控制流程



9.6.3　促销管理控制流程



9.6.4　销售回款管理流程


 


第10章　中小企业财务管理制度设计



10.1　责任管理制度设计



10.1.1　财务预算责任管理制度



10.1.2　财务分析责任管理制度



10.2　对外投融资管理制度



10.2.1　规范的范围



10.2.2　涉及的问题



10.2.3　对外投资管理制度



10.2.4　外部融资管理制度



10.3　财务预算管理制度



10.3.1　规范的范围



10.3.2　涉及的问题



10.3.3　财务预算管理规定



10.4　财务分析管理制度



10.4.1　规范的范围



10.4.2　涉及的问题



10.4.3　财务分析管理办法



10.5　财务内控管理制度



10.5.1　规范的范围



10.5.2　涉及的问题



10.5.3　财务内控实施规范



10.5.4　费用开支管理规定



10.5.5　现金、银行存款、支票管理规定



10.6　财务管理流程设计



10.6.1　投资风险管理流程



10.6.2　融资风险管理流程



10.6.3　财务分析管理流程


 


第11章　中小企业会计管理制度设计



11.1　责任管理制度设计



11.1.1　账务责任管理制度



11.1.2　税务责任管理制度



11.1.3　审计责任管理制度



11.2　会计核算管理制度



11.2.1　规范的范围



11.2.2　涉及的问题



11.2.3　会计核算基础工作规范



11.3　内部会计监督制度



11.3.1　规范的范围



11.3.2　涉及的问题



11.3.3　会计牵制制度



11.3.4　财产清查制度



11.3.5　内部审计制度



11.4　会计管理流程设计



11.4.1　会计核算管理流程



11.4.2　内部审计管理流程


 


第12章　中小企业仓储物流管理制度设计



12.1　责任管理制度设计



12.1.1　仓储部责任管理制度



12.1.2　配送中心责任管理制度



12.1.3　运输部责任管理制度



12.2　仓储管理制度



12.2.1　规范的范围



12.2.2　涉及的问题



12.2.3　物资入库管理制度



12.2.4　物资储存保管制度



12.2.5　物资出库管理制度



12.3　运输管理制度



12.3.1　规范的范围



12.3.2　涉及的问题



12.3.3　运输作业管理制度



12.3.4　运输外包管理制度



12.4　配送管理制度



12.4.1　规范的范围



12.4.2　涉及的问题



12.4.3　订单处理管理制度



12.4.4　备货理货管理制度



12.4.5　配送作业管理制度



12.5　仓储物流管理流程



12.5.1　入库管理流程



12.5.2　出库管理流程



12.5.3　运输管理流程



12.5.4　配送管理流程


 


第13章　中小企业技术研发管理制度设计



13.1　责任管理制度设计



13.1.1　研发部管理责任制度



13.1.2　技术部管理责任制度



13.2　产品研发管理制度



13.2.1　规范的范围



13.2.2　涉及的问题



13.2.3　研发立项管理办法



13.2.4　研发过程管理制度



13.2.5　产品试制管理制度



13.2.6　研发经费管理制度



13.3　技术开发应用管理制度



13.3.1　规范的范围



13.3.2　涉及的问题



13.3.3　工艺技术管理制度



13.3.4　技术引进管理制度



13.3.5　技术开发费用管理制度



13.4　技术研发管理流程设计



13.4.1　产品研发管理流程



13.4.2　工艺技术管理流程



13.4.3　研发费用管理流程


 


第14章　中小企业人事行政管理制度设计



14.1　责任管理制度设计



14.1.1　行政后勤责任管理制度



14.1.2　人力资源部责任管理制度



14.2　行政后勤管理制度



14.2.1　规范的范围



14.2.2　涉及的问题



14.2.3　日常接待管理办法



14.2.4　车辆使用管理规定



14.2.5　日常安全管理制度



14.2.6　消防安全管理制度



14.3　员工招聘管理制度



14.3.1　规范的范围



14.3.2　涉及的问题



14.3.3　招聘录用管理制度



14.3.4　员工面试管理制度



14.4　员工培训管理制度



14.4.1　规范的范围



14.4.2　涉及的问题



14.4.3　培训管理工作制度



14.4.4　员工外派培训制度



14.5　员工关系管理制度



14.5.1　规范的范围



14.5.2　涉及的问题



14.5.3　员工关系管理办法



14.5.4　劳动合同管理规定



14.6　人事行政管理流程



14.6.1　日常接待管理流程



14.6.2　安全检查管理流程



14.6.3　员工招聘管理流程



14.6.4　劳动纠纷处理流程


 


第15章　中小企业绩效薪酬管理制度设计



15.1　管理体系设计



15.1.1　绩效管理体系设计



15.1.2　薪酬管理体系设计



15.2　绩效管理制度



15.2.1　规范的范围



15.2.2　涉及的问题



15.2.3　绩效考核管理制度



15.2.4　绩效面谈管理制度



15.2.5　绩效奖金管理制度



15.3　薪酬管理制度



15.3.1　规范的范围



15.3.2　涉及的问题



15.3.3　薪酬激励管理制度



15.3.4　员工提薪管理制度



15.4　绩效薪酬管理流程设计



15.4.1　绩效考核管理流程



15.4.2　绩效异议处理流程



15.4.3　员工提薪管理流程




第1章


如何进行管理制度设计


 1.1　管理制度设计程序

制度是规范员工行为的标尺之一，是中小企业进行规范化、制度化管理的基础。只有不断推进规范化、制度化管理，中小企业才能逐渐做强、做大。根据企业管理的需要设计符合实际情况、利于执行的制度，是有效推行企业制度化管理的前提。

制度设计人员应遵循相应的步骤，循序渐进地开展制度设计工作。一般来说，管理制度设计工作应包括图1-1所列的7个方面。
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图1-1　管理制度设计程序图


 1.1.1　明确问题

对于企业经营管理过程中出现的问题需要用制度、规则、规范进行约束。企业在不同的发展阶段存在的问题和对制度的需求不尽相同，具体体现如图1-2所示。
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图1-2　企业在不同发展时期对制度要求的说明图

企业制定各种管理制度，主要目的在于预警性地防止问题的出现或将已发生的问题控制在一定范围内，以避免发生不必要的损失或将已发生的损失降至最小，保证企业经营活动的正常、有序运行。

制度不同，要考虑的问题也不尽相同。经过归纳总结，企业设计管理制度时至少需明确图1-3所列的8个问题。
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图1-3　设计管理制度需明确的问题点说明图


 1.1.2　角度定位

要使得从企业实际出发的制度得到有效执行，前提条件是准确、清晰而科学的定位。制度设计人员在设计或修订制度时，可依据企业经营管理和解决问题的需要，从以下5个方面（如图1-4所示）选择制度的切入角度，站对、站稳制度设计的立足点。
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图1-4　管理制度设计的角度定位说明图


 1.1.3　调研访谈

不论是设计新制度，还是对原有制度进行修订，为使制度更适用、更完善、各条目的内容更有针对性，制度设计人员应进行调研访谈，了解企业实际业务运作过程中存在的问题，从而设计出真正满足企业需求的合理的制度。

1．选择合适的调研访谈方式

制度设计人员一般可采用观察法、访问法、会议法、查阅法等方式进行调研访谈。各种方式的具体介绍如图1-5所示。
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图1-5　调研访谈的4种方式简介图

注意，上述4种方式并不相互排斥，企业不应单独使用某一方式，可将制度要求、制度特点等结合使用，确保获得的资料全面、准确、有效，为制度设计提供参考依据。

2．根据访谈对象的不同，明确访谈内容的侧重点

在调研访谈过程中，制度设计人员应依据受访对象的不同，明确访谈内容的侧重点，准备问题，从而获取有效的信息资料，提高访谈效果，具体可参考图1-6。
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图1-6　访谈对象及其谈话侧重点的关系图

3．调研访谈资料的整理分析

制度设计人员需对调研访谈所获得的资料进行整理、归纳、分析，找出规律性的本质的东西，比较工作事项之间的联系与区别，总结制度应包含的内容，为制度起草作充分的准备。


 1.1.4　统一规范

1．制度应达到“三符合”的要求

一套体系完整、内容合理、行之有效的企业管理制度应达到“三符合”的要求，如图1-7所示。
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图1-7　管理制度应达到的“三符合”要求说明图

2．制度设计应遵循三个“规范”

为使制度达到上述要求，制度设计工作必须遵循下列三个“规范”。

（1）规范制度的制定者

◈品行好，能做到公正、客观。

◈有较好的文字表达能力和分析能力。

◈熟悉企业各部门的业务及具体工作方法。

◈了解国家法律、社会公共秩序和员工的特点。

（2）规范制度的内容

◈制度体系需完善、科学、系统。

◈制度内容需规范、有效、有的放矢。

◈不能违反国家法律法规和公序良俗。

◈根据企业实际需要设计相应条款。

◈明确、详实，便于理解与执行。

◈充分考虑员工的意见，便于落实执行。

◈明确制度的制定、审批、修改、废止等程序及权限。

◈明确培训及实施过程、公示及管理、定期修订等内容。

◈制度所依据的资料必须全面、准确，能反映生产经营活动的真实面貌。

（3）规范制度的实施过程

◈营造规范的执行环境，减少制度执行过程中可能遇到的阻力。

◈规范全体员工的职责、工作行为及工作程序。

◈制度的制定、执行与监督应由不同的人员担当。

◈记录制度执行的情况并保留。


 1.1.5　制度起草

在管理制度的设计工作中，明确了需要解决的问题及所要达到的目标、找到了制度的角度定位、确定了制度规范化的程度后，就进入到制度内容的起草阶段。在起草制度时，制度设计人员应依图1-8所示的步骤进行。
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图1-8　制度起草步骤图


 1.1.6　制度定稿

制度草案制定完成，需要通过意见征询、试行等方式获得相关建议、意见，以便发现不足和纰漏，并对其进一步修改和完善，直至最终定稿。

1．意见征询

针对形成的制度草案，制度设计人员可通过以下3种方式征求各方意见，具体如图1-9所示。
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图1-9　制度草案意见征询方式简介图

2．改进制度草案

通过上述方式进行意见征询后，制度设计人员应综合分析意见征询结果，汇总各种修改意见，对制度进行修改和完善，最终形成正式的制度条文，提交权限主管领导审核后呈交总经理批准或董事会审议通过后公示执行。


 1.1.7　制度公示

制度一经制定，就要为企业的运营和发展服务，而非束之高阁。因此，对于经批准后的各项规章制度，企业应以适当的方式向全体员工公示，明确制度生效之日，同时明确要求员工遵守执行。

1．选择制度公示的方式

一般来说，常用的制度公示方式有4种，企业可根据实际情况选择运用，具体如图1-10所示。
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图1-10　公示制度的4种方式简介图

2．公示制度的注意事项

作为企业的经营管理人员或人事管理人员，在制度公示工作方面一定要细心谨慎，要严格注意两大事项，具体如图1-11所示。
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图1-11　制度公示注意事项说明图

下面就员工的“签阅确认函”给出示范文本，以供参考，如图1-12所示。

 


《××公司管理制度汇编》签阅确认函


《××公司管理制度汇编》中所有制度条款均依××公司目前实际情况、发展运营状况而定，作为员工在本公司工作的行为规范，请各位员工认真阅读，签字确认，并遵守执行。在日常工作中，人事行政部将严格按照各项制度要求执行监督与考核。

 

本人确认，我已经仔细阅读《××公司管理制度汇编》的全部内容，对其中的各项条款均已了解和认同，我承诺：遵守各项制度规定，按照要求履行自己的工作职责，努力工作，积极进取！

员工签名表
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年　月　日

图1-12　制度签阅确认函模板


 1.2　如何设计管理职责


 1.2.1　管理职责的划分

管理职责是企业管理制度的组成部分，在设计管理制度时，必须明确企业各层级管理人员管理职责的划分情况，否则制度无法有效执行，其执行情况也得不到监督。

因此，制度设计人员需要认真研究本企业的业务流程和信息沟通机制，在掌握或重新设计本企业的组织结构后，明确划分各层级管理人员的管理职责及所辖部门的职能，以明确分工和协作、界定责任与义务，从而为企业的整体运作建立协调机制。

对于大部分企业来说，一般可将管理职责划分为7大模块，如图1-13所示。
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图1-13　企业7大管理职责示意图

不同行业的企业可在上述7大管理职责的基础上，根据本企业的实际需要进行管理职责的添加、删除、合并或拆分，从而形成本企业的管理职责模块。


 1.2.2　管理职责的描述

在明确管理职责分工的基础上，制度设计人员需要详细描述管理职责的具体内容。一般来说，管理职责涉及的内容主要包括工作目标、职责范围、任务描述、考核指标、胜任素质要求等项目，同时，还需根据需要注明管理人员的职级、责任程度、上级与下辖员工、工作沟通关系等项目。

上述所列的项目一般可归纳总结于一张表或一张图中呈现，分别如表1-1和图1-14所示。

表1-1　管理职责描述模板（一）

第1页（共____页）
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职位编号：

第2页（共____页）
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职位编号：
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图1-14　管理职责描述模板（二）


 1.2.3　具体责任的设计

具体责任设计工作主要是指在划分管理职责的基础上，分别就不同的管理岗位进行具体岗位职责的描述，图1-15是总经理岗位职责示例。
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图1-15　总经理管理职责概要图


 1.3　如何设计管理制度


 1.3.1　制度设计的规范

制度设计人员在进行每个管理制度的设计时，除了遵守前文提到的三“符合”、三“规范”外，还需遵循一定的编写规范。这些规范具体表现在5个方面，如图1-16所示。
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图1-16　制度设计规范


 1.3.2　制度的结构与形式

1．制度结构

制度的内容结构常采用“一般规定—具体制度—附则”的模式，一个规范、完整的制度所需具备的内容要点包括制度名称、总则／通则、正文／分则、附则与落款、附件这5大部分。管理制度设计人员应注意每一要点，以使所制定的制度内容完备、合规和合法。

需要说明的是，对于针对性强、内容较单一、业务操作性较强的制度，正文中可不用分章，直接分条列出即可，总则与附则中有关条目不可省略。

2．制度示范模板

根据制度的内容结构，现给出两个制度撰写文本模板供读者参考使用，如表1-2、表1-3所示。

表1-2　制度示范模板（一）
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表1-3　制度示范模板（二）
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 1.3.3　制度“名称”拟定

制度“名称”拟定的基本要求是清晰、简洁、醒目，其命名模式一般如下：


受约单位（或个人）＋基本内容＋文种


在受约主体一目了然的情况下，也可略去受约单位（或个人）。例如，××公司绩效考核管理制度、××公司市场部营销策划制度等。


 1.3.4　制度“总则”设计

“总则”是对制度的整体概述，具体内容主要包括但不限于图1-17所列内容。

[image: ]


图1-17　制度“总则”内容说明图

对于受约单位（或个人）及相关单位（或个人）的职责描述，根据制度的内容架构情况，可将其编写成独立于“总则”之外的一章内容。但无论采用哪种处理方式，都需注意主要责任部门（或个人）、辅助责任部门（或个人）的先后逻辑关系，更需注意职责之间的逻辑关系。


 1.3.5　制度“正文”设计

“正文”是制度的主体部分，主要包括对受约对象或具体事项的详细约束内容，其设计思路主要有两种，具体办法如图1-18所示。
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图1-18　制度“正文”设计思路说明图

无论采取哪种思路，在对制度“正文”分章、列条目时，一定要全面、合乎逻辑，语言表述清晰，没有歧义。


 1.3.6　制度“附则”设计

制度条文在自然结束时，应对制度的制定、审批、实施、修订、使用日期进行说明，以增强其真实性和严肃性。制度“附则”包括但不限于图1-19所列的4项内容。
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图1-19　制度“附则”内容说明图


 1.3.7　制度“附件”设计

制度“附件”的内容一般包括制度执行中需要用到的表单、附表、文件等，主要有以下4个方面。

◈制度的执行需要用到的表单、附表等。

◈相关制度，即与本制度密切相关的制度体系内的其他制度。

◈促进制度执行的方法及程序，包括行政措施、精神激励办法、经济激励措施等。

◈相关资料，即指与此项工作相关，但更新频繁，无须列入制度的文件。


 1.4　如何设计管理表单


 1.4.1　表单的作用

表单化管理是提升管理水平、提高管理效率的有效方式之一，具备简洁、明了、易操作、利执行的优点。在管理制度设计与执行的过程中，表单所起的作用主要体现在3个方面，具体如图1-20所示。
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图1-20　表单的作用说明图


 1.4.2　设计的原则

为了能将管理表单设计得清晰、简洁和直观，让人一目了然，设计人员需要遵循一个很重要的原则——将表单的行、列看成坐标的横轴、纵轴，把需要表达的内容置入坐标中予以展现。

在置入管理表单的内容时，应遵守简明扼要的原则，既要将意思表达到位，也要讲求表述的工整性，以使设计出来的表单简洁、美观和实用。


 1.4.3　表单的形式

从广义上来讲，管理表单的形式主要包括文字表、数量表和图表3种，不同表单的样式分别如图1-21至图1-25所示。
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图1-21　文字表的样式（一）

[image: ]


图1-22　文字表的样式（二）
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图1-23　数量表的样式
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图1-24　图表的样式（一）
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图1-25　图表的样式（二）


 1.4.4　表格的绘制

最常见的表格绘制工具有Word、Excel等，制度设计人员可根据工作需要选择使用。这里仅介绍用Word绘制表格的步骤，如图1-26所示。
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图1-26　表单绘制步骤图


 1.5　如何设计管理流程


 1.5.1　流程的分类

流程就是企业为向特定的顾客或市场提供特定的产品或服务所精心设计的一系列连续、有规律的活动，这些活动以确定的方式进行，并带来特定的结果。

管理流程主要依据流程的层次性进行分类，如图1-27所示。
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图1-27　管理流程层级示意图

各级流程之间也是环环相扣的，上一级别流程中的一个节点，到下一个级别可能就会演化成另一个流程。例如，在二级流程中的人力资源管理流程中，招聘工作可能只是一个节点，而它会演化成三级流程中的招聘工作流程。


 1.5.2　流程的形式

根据流程的复杂程度、流程活动的内部关联性等因素，流程的展现形式主要有箭头式程序图、业务流程图、矩阵式流程图和泳道式流程图4种形式。

1．箭头式程序图

箭头式程序图的样式如图1-28所示。这种程序图直观、一目了然，适用于企业员工都熟悉流程中各项作业概况或流程中各项作业任务较简单的情况。
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图1-28　箭头式程序图样式示意图

2．业务流程图

业务流程图的结构与应包含的内容如图1-29所示。
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图1-29　业务流程图结构示意图

3．矩阵式流程图

矩阵式流程图通过纵、横两个方向的坐标，既解决了先做什么、后做什么的问题，又解决了各项工作的责任人的问题，其样式如图1-30所示。
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图1-30　矩阵式流程图样式示意图

4．泳道式流程图

与矩阵式流程图相似，泳道式流程图也是通过纵横双向坐标来设计流程的，纵向为分项工作任务，横向为承担任务的部门、岗位（即执行主体）。这种流程图样式与其他流程图类似，但在业务流程的执行主体上，主要通过泳道（纵向条）区分出执行主体来，如图1-31所示。
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图1-31　泳道式流程图样式示意图

对于上述4种流程图，不同的形式适于用来呈现不同层次的流程。例如，一、二级流程图适合用矩阵式流程图、泳道式流程图来呈现，而三级流程图中的部分业务流程适合用箭头式程序图、业务流程图来呈现。


 1.5.3　流程的绘制

1．绘制流程图的常用工具

常用来绘制流程图的工具有Word、Visio等，还包括一些其他的专用软件，如Msv Draw、Smart Draw等。这些工具在绘制流程图时有着自身的特色（如表1-4所示），制度设计人员可根据本企业流程设计要求、自己的使用习惯等选择使用。

表1-4　流程图绘制常用工具一览表
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2．流程图符号说明

关于流程图符号，美国国家标准学会（American National Standards Institute，缩写为ANSI）给出了相应的规定。下面对流程图设计过程中可能用到的符号进行一一介绍，以便规范使用。具体如图1-32所示。
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图1-32　流程设计常用到的符号

流程图的绘制越简洁、明了，操作起来越方便，推进和执行人员也越容易接受和落实。所以，在一般情况下，仅使用其中的5～6种符号就基本可以满足绘制流程图的需要了。

3．流程图绘制步骤

流程图的绘制是流程设计人员将流程设计或流程再造的成果予以书面化呈现的过程，其具体步骤如图1-33所示。
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图1-33　流程图绘制步骤图


 1.5.4　流程的再造

1．流程再造必要性分析

简单来说，流程再造就是推倒重来！流程再造的意义，不仅仅在于对企业的管理流程与业务流程进行再造，也是将以“职能”为核心的传统企业改造成以“流程”为核心的新型企业。

在中小企业日常运营的过程中，很容易发生管理僵化的问题，这些问题正是其实施流程再造的驱动力。这些问题及特征的具体表现如图1-34所示。
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图1-34　流程再造必要性分析示意图

2．流程再造方法运用

为了改善上述问题，企业必须实施流程再造，对流程中不创造价值或成本较高的环节进行精简或调整。企业用于流程再造的方法有很多种，这里只介绍常用的4种方法，具体如图1-35所示。
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图1-35　企业流程再造常用的4种方法


 1.6　如何进行管理访谈

管理制度设计工作要想获得成功并有效地推行实施，关键要做好本企业高层领导及本制度、本流程相关人员的意见征求工作，即管理访谈工作。管理访谈由访谈准备与设计、访谈实施与倾听、访谈内容记录、访谈结果处理等一系列有序活动组成。


 1.6.1　管理访谈的设计

管理访谈的设计工作包括确定访谈目的、选择访谈对象、了解访谈重点、确定访谈方式和设计访谈问题与提纲等，各项工作的具体内容如图1-36所示。

[image: ]


图1-36　管理访谈设计工作详细图

制度设计人员需拟定一份合适的访谈提纲，以便对管理访谈的过程提供指导，拟定访谈提纲时，可参考表1-5中的问题示例，从中选择或根据本企业的实际需要改进。

表1-5　制度设计管理访谈提纲问题一览表
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 1.6.2　管理访谈的实施

各访谈小组在准备好访谈提纲、记录纸、标签笔、便条贴、活动挂图等访谈所需工具后，即可实施管理访谈。管理访谈过程中需要注意6个方面的问题，具体如表1-6所示。

表1-6　管理访谈实施过程中应注意的事项
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 1.6.3　访谈内容的记录

访谈人员在实施管理访谈时，应采用合适的访谈记录工具。

首先，可根据访谈提纲设计一份访谈记录表，以便书面记录访谈的内容。《访谈记录表》的样式如表1-7所示。采用这种方式时，记录人员应具备较好的速记能力。

表1-7　访谈记录表
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除采用书面记录方式外，访谈人员还可通过录音、电话留言等方式记录访谈的过程，以便整理访谈纪要时回放访谈过程。


 1.6.4　访谈结果的处理

1．整理访谈纪要

访谈结束后，访谈人员应立即（如在5个小时内）整理出一份比较准确的访谈纪要，以备访谈结果整理、分析用。访谈纪要的内容如图1-37所示。
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图1-37　访谈纪要的内容示意图

整理访谈纪要时，需要注意下列3个事项。

◈在总结访谈的关键成果时，不要仅仅局限于受访者回答的内容。

◈在作出结论或判断时，可适当引用受访者的原话，以此强调一些重要的观点。

◈对受访者的观点、评论，必要时，应持怀疑态度。

2．汇报访谈结果

要想将管理访谈的结果应用到管理制度设计工作中，访谈人员应及时向制度设计小组汇报访谈的结果。具体包括3个事项，如图1-38所示。
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图1-38　访谈结果汇报工作图



第2章


中小企业管理制度设计实务


 2.1　中小企业管理制度设计


 2.1.1　中小企业管理制度的特点

中小企业管理制度既有一般企业管理制度的共性，也有其特殊性，具体如图2-1所示。
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图2-1　中小企业管理制度特点说明图


 2.1.2　中小企业管理制度设计的出发点

在中小企业管理制度的建设过程中，要讲求循序渐进，既要注重制度内容简洁适用，又要考虑企业将来的发展要求。制度设计的前提是找准制度设计的出发点，站对、站稳制度设计的角度，可以更好地完成制度设计工作。一般来说，中小企业进行管理制度设计的出发点共有5个，它们与制度设计工作的联系如图2-2所示。
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图2-2　中小企业制度设计出发点展示图


 2.1.3　中小企业管理制度体系的全景图

1．管理制度体系的层次结构

根据管理的层次、幅度、授权决策程序等，可将一个企业的管理制度体系分为4个层次，具体如图2-3所示。
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图2-3　管理制度体系层次结构图

2．中小企业管理制度体系的内容

中小企业管理制度体系的内容一般会随企业发展所处阶段的不同而有所不同。管理人员需根据企业发展所处的不同阶段，适时建立并完善所需的管理制度，从而逐步实现阶段性的制度化管理。

按一个企业的成长过程将中小企业发展所处阶段划分为初创期、立足期、成熟期和衰退期，这里仅介绍前三个阶段管理制度体系的主要内容以供参考，各行业、各阶段的中小企业可以根据自身的特点完善、补充。具体内容如图2-4所示。
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图2-4　中小企业在不同发展阶段应逐步建立的管理制度体系图


 2.2　中小企业管理问题制度化


 2.2.1　可制度化管理的问题

制度化管理是一种以科学确定的制度规范为基本手段，协调企业组织集体协作行为的管理方式。在中小企业的经营发展过程中，可进行制度化管理的问题很多，表2-1中列出了可制度化管理的部分问题及其相应的制度。

表2-1　可制度化管理的问题列表
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 2.2.2　管理问题制度化的优点

制度化管理作为一种较为先进的管理模式，其科学的建立与有效的推行对于中小企业解决管理问题及谋求经营发展等方面来说具有很多优点，具体如图2-5所示。
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图2-5　管理问题制度化的优点示意图


 2.2.3　管理问题制度化触及的利益

企业将管理问题予以制度化是一把“双刃剑”，在给企业带来众多利益的同时，也会触及企业与相关利益主体的利益，具体涉及的利益主体如图2-6所示。
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图2-6　管理问题制度化触及的利益主体示意图


 2.3　中小企业管理制度的执行与修订


 2.3.1　中小企业管理制度的执行

1．坚持“制度必须且严格执行”的原则

制度一经制定且经过规定的程序、权限领导签字公示后，接下来就是如何执行到位的问题了。要想使各项制度起到规范效能，体现其价值，企业在制度执行过程中必须遵循以下7项原则，如图2-7所示。
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图2-7　制度有效执行应坚持的7项原则

2．制度不能有效执行的解决办法

企业在制度的执行过程中若发生执行不到位、未贯彻执行的情况，管理人员或制度设计人员应在分析制度不能有效执行的原因的基础上，从制度本身、制度执行情况的监督与考核、推行制度的企业文化等方面寻求解决办法。具体如图2-8所示。

总之，中小企业在推行制度化管理的过程中，要意识到制度的执行效果会受到多种因素的综合影响。在实现由“人治”、“人情”管理向制度化管理的转变过程中，企业管理人员既不能急于求成，也不能流于形式，要逐步营造良好的制度化管理氛围，锲而不舍地加强企业制度化建设，从而使企业在制度化建设的道路上健康发展。
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图2-8　制度不能有效执行的原因及解决办法图解


 2.3.2　中小企业管理制度的修订

在中小企业的成长过程中，有些制度也可能成为企业成长的制约因素，企业需要在动态中不断地对某些制度进行修订完善，甚至废止。总之，不断推进制度化管理的举措将伴随着中小企业成长的整个过程。

1．把握好制度修订时间

在中小企业经营发展的各个阶段及具体过程中，随着发展，企业需对管理制度及其所包含的规范、规则、程序文件等不断地进行调整，根据实际变化情况，及时修改原有制度中与企业发展不相适应的规范、规则、程序，以期满足企业日常经营及长远发展的需要。

制度设计人员或修订人员在选择修订时间时，可参考表2-2所列情况。

表2-2　制度修订时间选择参考表

[image: ]


2．制度修订流程

制度修订，即在现存相关制度的基础上，对制度的内容进行增添、删减、合并等处理，对制度的体系结构进行再设计。制度设计人员可依图2-9所示的流程进行。
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图2-9　制度修订流程图

3．制度修订应遵循的原则

在修订制度的过程中，要重点遵循下列5个方面的原则。

◈贴近企业新的机构运行与管理方面的要求。

◈要发挥各制度管理部门的主动性和制度执行部门的能动性。

◈要强化各项工作的管理责任要求。

◈要强调各职能部门的管理服务工作。

◈要不断规范制度汇编的格式，为下次制度再修订和今后的统稿工作划定标准。



第3章


中小企业综合管理制度设计


 3.1　责任管理制度设计


 3.1.1　总经办责任管理制度

下面是某企业总经办的责任管理制度，供读者参考。

 


总经办责任书



一、定员及核定月薪


总经办定员共4人，月定额工资总额为____元。

1．总经办主任，1人，月定额工资为____元。

2．总经理助理，1人，月定额工资为____元。

3．行政秘书，1人，月定额工资为____元。

4．办事专员，1人，月定额工资为____元。


二、总经办主任目标责任卡


总经办主任是总经办的负责人，对公司各项日常办公事务的计划、组织、监督实施负全责，为公司经营活动顺利、高效运行提供保障，总经办主任的目标责任卡如下表所示。

 


总经办主任目标责任卡
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三、总经理助理目标责任卡


总经理助理的主要职责是协助总经理制定、贯彻、落实各项经营发展战略、计划，以实现企业经营管理目标，总经理助理的目标责任卡如下表所示。

 


总经理助理目标责任卡
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四、行政秘书目标责任卡


行政秘书的主要职责是协助总经办主任完成部门内部日常事务工作，对其他办公事务及业务方面的工作提供支持，行政秘书的目标责任卡如下表所示。

 


行政秘书目标责任卡
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五、办事专员目标责任卡


办事专员在总经办主任的领导下，负责日常办公事务的具体执行工作，办事专员的目标责任卡如下表所示。

 


办事专员目标责任卡
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 3.1.2　法务部责任管理制度

下面是某企业法务部的责任管理制度，供读者参考。

 


法务部责任书



一、部门岗位设置


公司法务部的岗位设置如下图所示。
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法务部岗位结构图


二、部门目标


1．从法律专业角度为公司领导的决策提供支持，实现公司管理的规范化、合法化。

2．为公司的股份化、集团化和国际化发展战略提供法律专业角度的决策支持。

3．确保公司在遇到法律事务纠纷时占据有利位置，并维护公司的经济利益与业务声誉不受损失。

4．从法律专业角度审核公司所签订的经济合同，确保其满足法律法规的要求，且所有条款不会对公司利益造成潜在威胁。

5．确保公司在社会公众与法律专业的范围内拥有良好的对外法律形象。

6．与国家、地方法律主管机构保持良好的沟通，建立与专业律师事务所的业务合作关系。


三、法务部经理责任要求


法务部经理责任要求如下表所示。

 


法务部经理责任要求说明
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四、法务秘书责任要求


法务秘书的责任要求说明如下表所示。

 


法务秘书责任要求说明
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五、律师责任要求说明


律师的责任要求说明如下表所示。

 


律师的责任要求说明
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 3.1.3　公关部责任管理制度

下面是某企业公关部的责任管理制度，供读者参考。

 


公关部责任书



一、部门岗位设置


公关部是处理、协调、发展公司内部与社会公众之间关系的部门，是公司开展各项公关活动的责任部门。公关部岗位设置如下图所示。
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公关部岗位设置图


二、部门工作目标


1．开展各项公关关系工作，树立公司良好形象、提高公司知名度、美誉度，推广市场业务。

2．保持与内部人员、新闻媒介、社会公众等的良好关系。

3．制定并执行公关费用预算，控制公关活动经费，确保公关费用控制在合理预算内，降低公关费用。


三、公关部经理责任


公关部经理是公司公关工作的代表，负责组织开展各项公关活动，其具体应承担的责任如下。

1．选择、确定公司内外公关目标并对公关策划有关的计划、实施、评估与预算等工作负责。

2．组织制定部门工作制度及拟定具体公关管理实施细则。

3．负有公关咨询的收集、整理与传达的责任，负责组织开展各项文件资料的编写工作。

4．负有就公关问题向公司管理层提出建议与办法的责任。

5．负有让社会公众了解公司的政策、行动、服务、人事等情况，征求社会公众意见，赢得公众的理解与支持的责任。

6．为建立、维护与政府、金融、保险、旅游、媒体、社会团体等行业的良好关系负责。

7．利用一切机会和场所进行公关活动、传播公司文化、树立和提高本公司的声誉。

8．为公关危机处理工作承担责任，组织进行危机公关。

9．协助经营企划人员进行战略规划、执行与落实工作。

10．招聘、指导、培养、监督、考核部门人员。


四、公关事务专员责任


公关事务专员负责公司具体公关事务的落实工作，召集和组织相关部门参与公司的公关活动，其具体应承担的责任如下。

1．对参与、主持或策划的各项公关活动提出公关方案预算、及时评价其效果等。

2．草拟公关宣传材料、编辑媒体发布的新闻稿件、制作公关宣传品等。

3．与媒体、社会公众、各界人士、客户、政府机关、协会等保持广泛的接触。

4．开展公关调查，收集各类公关良策和典型案例，深入剖析、横向比较，定期提交公关活动报告，对公司公关提出建议和策划方案。

5．负责调查收集影响本公司形象、声誉、关系的因素和事件信息。

6．协助人力资源部对公司全体员工进行公关意识和交往礼仪培训。

7．配合其他部门做好来宾迎送、接待、陪同、参观、讲解及摄像等工作。


五、公关秘书责任


公关秘书主要负责协助公关部经理做好各项公关管理工作，其具体责任如下所示。

1．按照公司公关管理制度有关规定，协助公关部经理拟定具体公关管理实施细则。

2．对公关资料、图片、录音、录像、题词等进行收集、整理、记载并存档。

3．建立和维护公共关系数据库。

4．协助策划公关活动并进行资料收集。

5．协助公关部经理处理与各部门沟通和合作事宜。


 3.2　文书档案管理制度


 3.2.1　规范的范围

文书档案管理制度主要适用于企业总经办及相关部门的来文处理、发文处理、文书拟定、文件资料归类、立卷、档案管理等相关事项，具体的规范范围如图3-1所示。
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图3-1　文书档案管理制度规范的范围


 3.2.2　涉及的问题

企业建立文书档案管理制度，主要目的是使企业统一文书拟定审核工作，正确有效地处理文书、分层级管理档案、构建档案体系等，从而确保企业正常经营，提高办公效率。企业文书档案管理制度可以解决以下5个问题，具体如图3-2所示。
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图3-2　文书档案管理制度涉及的问题


 3.2.3　文书管理制度

下面是某企业制定的文书管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的。

为使文书管理制度化、规范化，确保文书工作规范且顺利开展，提高公司的办公效率，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司文书管理的各工作事项。

第3条　相关职责。

公司文书的收发、领取与寄送工作由总经办负责。

第4条　文书管理工作原则。

1．文书归公司所有并保管，任何个人不得私自占有。

2．严格保守文书机密。

3．所有文书的处置都需以“准确”与“迅速”为原则，明确责任。

4．在紧急状况下，以口头或电话形式处置的事项，事后必须以文书形式记录下来。


第2章　文书的分类与编制


第5条　文书种类及其适用范围。

公司文书包括决定、报告、通知等，其适用范围不同，具体如下表所示。

 


公司文书的种类及适用范围
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第6条　公司文书的拟定程序如下。
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文书拟定程序说明图

第7条　文书格式。

公司文书一般由文头、发文字号、标题、主送部门、正文、附件、发文部门署名、成文日期、印章、印发传达范围、主题词、印制单位、印发时间和份数组成，部分公文还应包括份号、密级、紧急程度、签发人、引发传达范围、附注、抄送机关等内容。

1．文头。

由发文部门全称或者规范化简称加“文件”二字或者加括号标明文种组成，居中印在文书首页上部。

2．份号。

文书印制份数的顺序号，标注于文书首页左上角，秘密文书应当标明份号。

3．密级。

秘密文书应按照密级划分规定确定“绝密”、“机密”、“秘密”，标注于左上角份号下方。

4．紧急程度。

紧急文书应当分别标明“特急”、“加急”，标注于文书首页右上角。

5．发文字号。

由发文部门代字、发文年度和发文顺序号组成，标注于文头下方居中或左下方。

（1）联合行文，一般只标明主办部门的发文字号。

（2）发文年号一律用公元纪年全称，括于方括号内，置机关代字之后发文序号之前。

6．签发人。

上报文书应在发文字号右侧标注“签发人：×××”。

7．标题。

由发文部门名称、文书主题和文种组成，位于发文字号下方，标题中除法规、规章和规范性文件名称加书名号外，一般不加标点符号。

8．主送部门及人员。

主要受理文书的部门及人员。主送部门名称应用全称或者规范化简称，位于正文下方，顶格排印。

9．正文。

文书的主体，用来表述文书的内容，位于标题或者主送部门下方。

10．附件。

文书附件，应置于主件之后，与主件装订在一起，并在正文之后发文部门署名之前注明附件的名称。

11．发文部门署名。

应当用全称或者规范化简称，位于正文的右下方。

12．成文日期。

（1）一般署会议通过或者公司领导签发日期，需2位以上领导签发的文书署最后签发时间。

（2）成文日期应当写明年、月、日，标注在正文之后右下方。

（3）决议、决定、规定、办法等不标明主送部门的文书，成文日期加圆括号标注于标题下方居中位置。

（4）“会议纪要”、“工作督查”成文日期标注于文头右下方。

13．印章。

（1）除“会议纪要”、“工作督查”外，其他文书应加盖印章。

（2）印章盖在成文日期的中上方，上沿不压正文，底边在成文日期之下，不再落款。

（3）如成文日期在前，印章可盖在正文右下方空档处。

（4）正文末页无空档，将正文内容扩大、缩小行距使印章页有正文内容。

14．印发传达范围。

加圆括号标注于成文日期左下方。

15．主题词。

主题词由反映文件主要内容的规范化名词或名词词组和文种组成，标注在文件末页下部、抄送部门之上。

16．抄送部门。

抄送部门指除主送机关以外的其他需要告知文书内容的上级、平级、下级和不相隶属的部门，抄送部门标注于主题词之下、制发部门之上。

17．印制部门、印发时间标注于抄送机关之下。

18．打字者、校对者、份数标注于印制部门、印发时间之下。

19．其他专业性规范文书依照各自文书样例制作。

第8条　文书拟定要求。

1．对起草文书的理由必须作出交代，具明起因以及中间交涉过程，必要情况时附上有关资料与文件。

2．文书的起草必须征得部门主管同意，必须明确起草文书的责任者，文书的草案必须予以保存。

3．公司重要文书或契约书案必须经过公证，并且在正式文书形成日之前，必须掌握且附上具有价值的证据或证明文件。

第9条　公司内部文书署名要求。

1．一般往来文书，需主管署名。

2．单纯的上报文书，或不涉及各部门且内容并不重要的文书，需部门署名。

3．公司内部重要文书，按责任范围的规定署名总经理、副总经理、部门经理、负责人。

第10条　公司外部文书署名要求。

1．公司对外文书，如契约书、责任状、官方许可申请书、回执、公告等重要文书，一律署总经理姓名。

2．如为总经理委托事项，可由指定责任人署名。

3．上列规定以外的文书，也可由部门经理署名。

第11条　文书修改规定。

1．文书修改时，需经总经办主任审批。

2．进行文书修改时，修改人必须认真审阅原件，修改后必须署名。

第12条　文书打印工作要求。

1．行政秘书将拟好的文稿进行打印。

2．打印完毕后行政秘书需负责校对。

3．核对完毕，准确无误后，行政秘书进行文稿装订。


第3章　收发件处理


第13条　收文登记。

总经办收到文书后需进行仔细清点、按类登记，登记应注明收文日期、文号、来文单位、事由等。

第14条　专递文件（含机要件、挂号件）接收规定。

1．外查，对信函外包装进行检查，如发现破损应注明，同时查看与发文薄或回执单是否相符。

2．验收，核对投递清单上的件数与实收件数是否一致。

3．标注，对一些紧急件，注明收件时间，以分清责任。

第15条　分文和批办。

1．文件拆封登记后，便进入分文和批办阶段，由行政秘书拟定办文单，交相关领导批办。

2．相关领导阅文后提出批办意见，批办意见必须明确具体。

3．办文意见签署在文件处理单内，由行政秘书分别送相关部门及人员办理。

第16条　承办。

1．相关领导批文后，文件即进入承办程序。

2．对于相关领导的批文意见，如发现不具体，授权不清楚或有疏漏之处，行政秘书或承办部门应及时提醒领导进一步明确和补充。

3．凡属上级下发的阅知文件，根据领导阅示意见，即贯彻执行。

4．凡需要草拟复文的应根据领导批示及时行文办理。

5．凡需两个部门以上联合承办的事项，应主动做好协调工作。

6．注意办文时效，急事急办。

第17条　传阅。

1．文件传阅一般采用轮幅式方法，依次传阅。

2．行政秘书填写文件传阅单，设置专用文件夹。

3．公司规定传阅时限，进行必要的催阅，以防文件滞留。

4．发现漏阅、漏签时，行政秘书需及时通知相关部门或人员补办。

5．传阅文件处理单如下所示。

 


传阅文件处理单
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第18条　催办。

1．公司严格按办文时限办文，超过时限前应予催办。

2．催办应以急件和重要文件为重点。

3．催办可视情况采用电话催办或派人催办等方式进行。

第19条　办复。

1．文件承办结束后，承办部门应将办文结果在收文处理单上注明，必要时，应将办文结果报公司总经理。

2．凡需要答复的来文、来函、来信，承办完毕后，都应予以答复。

3．办复的文件应及时归档保管。

第20条　文件封发。

1．行政秘书对上报下发文件应严格清点校对，并根据主送、抄送部门分别封装。

2．行政秘书正确填写封套后，严密封缄，视情况加盖骑缝印章。

3．行政秘书需认真填写发文登记簿。

4．公司派人直接送达文件时，应取得回执或请对方签收。

5．行政秘书发文件时应留存适当份数，以供备用和立卷存档。


第4章　文书质量管理


第21条　文书草拟质量控制。

1．公司文书需符合国家法律、法规和公司的有关规定，所提措施和办法切实可行。如提出的新措施超越现行规定范围，应当加以说明。

2．文书内容应属实、观点明确、表述正确、层次清楚、前后照应、文字精练、篇幅力求简短。

3．用字用词准确、规范，标点妥帖，字迹清楚，使用简称前后一致，一般先用全称，加以注明后再使用简称。

4．人名、地名、单位名称、数字、时间应准确无误。

5．引文准确无误，删减得当，必要时需注明出处；引用其他文书时应当列出文书标题，并在标题之后用括号标明发文字号。

6．根据公文内容和行文规则，准确把握发文规格，正确使用文种。

第22条　文书审核质量控制。

文书签发之前，应由总经办进行审核，审核的重点如下。

1．有无必要行文，发文规格是否适当。

2．是否符合文书的审批程序和行文规则。

3．需要与有关部门会签的是否已会签。

4．文书内容是否符合国家的法律、法规和公司有关的制度、规定，与公司过去发文且连续生效的文书有无矛盾，是否具有可操作性。

5．文件使用是否准确，文书格式是否规范。

6．文书层次是否清楚，布局是否合理，文意是否周全，表达是否简洁、通顺、确切。

第23条　文书打印工作质量控制。

1．打字要忠于原稿，不得擅自更改。

2．严格执行公司文书格式，校对一般应由两人进行，重要文稿应3校。

3．文稿、文字、标点不错不漏，字距、行距、标题、落款、表式等排列匀称。

4．末页尽量避免无正文现象，如难以避免，应注明“此页无正文”。

5．掌握文稿时效，急件先打印。

6．文书印制认真细致，文件美观大方，无油污、沾页。

7．严把装订质量关，做到折叠整齐，不错漏页码。

8．严格执行保密规定，密级文稿严格保密，校对稿应及时销毁。


第5章　附则


第24条　本制度由总经办制定与解释。

第25条　本制度经总经理审批后执行。
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 3.2.4　档案管理制度

下面是某企业制定的档案管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的。

为加强本公司文书立卷、档案维护管理等相关工作，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本公司各部门在工作活动中形成的各种有保存价值的文件材料，均需参照本制度规定。

第3条　相关职责。

1．公司总经办负责公司档案的统筹管理工作，对各职能部门的档案保管工作进行督促和指导。

2．各部门应配备兼职的档案管理人员，按照国家法规和公司规定，做好文件材料的收集积累、整理、预立卷和开具归档交接清单工作。

第4条　档案管理工作要求如下。

1．集中保管，确保档案完整、安全。

2．档案管理工作纳入总经办工作计划和规章制度中。

3．档案管理工作影响相关人员的考核工作。


第2章　归档范围


第5条　凡公司经营管理活动中形成和使用的，已办理完毕并具有考察价值的文件、报告、规定、通知及有关资料、图片、会议记录等均应列入公司档案的接收范围。

第6条　归档范围如下。

1．重要的会议材料，包括会议的通知、报告、决议、总结、领导人讲话、典型发言、会议简报、会议记录等。

2．本公司对外的正式发文与有关机构来往的文书。

3．本公司反映主要职能活动的报告、总结。

4．本公司的各种工作计划、总结、报告、请示、批复、会议记录、统计报表及简报。

5．信访工作材料。

6．本公司与有关单位签订的合同、协议书等文件材料。

7．本公司高层领导任免文件材料以及关于员工奖励、处分的文件材料。

8．公司职工劳动、工资、福利方面的文件材料。

9．公司的历史沿革、大事记及反映公司重要活动的剪报、照片、录音、录像等。

10．其他相关资料。


第3章　部门归卷管理


第7条　各部门需严格执行平时归卷规定，对处理完毕或批存的文件材料，由部门兼职档案管理人员集中统一保管。

第8条　各部门应根据本部门的业务、职能范围及当年工作任务，编制平时文件材料归卷使用的“案卷类目”。

第9条　“案卷类目”的条款必须简明确切，并编上条款号。

第10条　公文承办人员应及时将办理完毕或经领导人员批存的文件材料收集齐全、加以整理，并送交本部门兼职档案管理人员归卷。

第11条　兼职档案管理人员应及时将已归卷的文件材料，按照“案卷类目”条款，放入平时保存文件卷夹内“对号入座”，并在收发文登记簿上注明。


第4章　立卷管理


第12条　公司统一立卷规范，由总经办档案管理人员在相关部门兼职档案管理人员的配合下进行组卷、编目工作。

第13条　公司档案每半年接收1次，各部门应于每年的1月和6月将档案资料统一交总经办。

第14条　组卷、立卷需遵循文件的形成规律和特点，保持文件之间的有机联系，区别不同价值的文件，便于保管和利用。

第15条　归档的文件材料种数、份数以及每份文件的页数均应齐全完整。

第16条　分类立卷的相关规定如下。

1．档案管理人员在归档文件材料中，应将每份文件的正件与附件、印件与定稿、请示与批复、转发文件与原件、多种文字形成的同一文件分别立在一起，不得分开，文件资料和电子资料应合一立卷。

2．绝密文件资料和电子资料单独立卷，少数普通文件资料和电子资料如果与绝密文电有密切联系，也可随同绝密文电立卷。

3．不同年度的文件一般不得放在一起立卷，跨年度的请示与批复，放在复文年立卷，没有复文的，放在请示年立卷。

4．跨年度的规划放在针对的第一年立卷，跨年度的总结放在针对的最后一年立卷，跨年度的会议文件放在会议开幕年立卷。

第17条　卷内文件材料排列的相关规定如下。

1．密不可分的文件材料应依序排列在一起，即批复在前，请示在后，正件在前，附件在后，印件在前，定稿在后。

2．其他文件材料依其形成规律或特点，应保持文件之间的密切联系并进行系统的排列。

第18条　卷内文件材料应按排列顺序，依次编写页号。

第19条　永久、长期和短期案卷必须按规定的格式逐件填写卷内文件目录，填写字迹要工整，卷内目录放在卷首。卷内文件目录如下表所示。

 


卷内文件目录
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第20条　有关卷内文件材料的情况说明，应逐项填写在备考表内，若无情况可说明，也应将立卷人、检查人的姓名和时期填上以示负责，备考表应置卷尾。

第21条　案卷封面，应逐项按规定用毛笔或钢笔书写，字迹要工整、清晰。

第22条　案卷的装订要求如下。

1．装订的案卷应统一在有文字的每页材料正面的右上角及背面的左上角打印页号。

2．装订前，要去掉卷内文件材料上的金属物，对于破损的文件材料应按裱糊技术要求托裱，对于字迹已扩散的文件材料应复制并与原件一并立卷，案卷应用三孔一线封底打活结的方法装订。

第23条　软卷封面（含卷内文件目录）一文件一封底（含备考表），以案卷号排列次序装入卷盒，置于档案柜内保存。案卷目录如下所示。

 


案卷目录
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第5章　档案借阅管理


第24条　一般档案的借阅。

因工作需要借阅一般档案材料者，可直接与档案管理人员联系借阅，借期一般为5个工作日，相关人员须按期归还，不能转借或复印给他人使用，不得向外公司或人员提供。

第25条　重要档案的借阅。

1．机密案卷、借阅密集的档案材料、重要的财务档案必须总经办主任同意后才能借阅，且只供在阅览室查阅，不能外借。必要时经总经办主任批准可复印需要部分页码材料，用后归还复印件注销。

2．技术档案中的原始资料不外借，只供在阅览室查阅，需要时可借阅复印件。

第26条　外公司借阅规定。

1．各部门不可替外公司人员借阅档案材料，不得向外公司人员提供一切档案材料，不得私带外公司人员到档案室查阅。

2．外公司人员借阅相关档案，须持公司介绍信，未经公司总经理批准，不能复印任何档案材料。

第27条　借阅手续办理如下。

借阅档案必须办理借阅登记手续，借阅归还时应当面点收清楚，完善注销手续，并填写《档案借阅登记表》。

第28条　借阅档案维护。

1．所有档案材料、图纸，借阅时不论任何理由都不能涂改和增删字句、圈画档案材料、抽拆画线及剪裁，应保持档案的完整与整洁。

2．对于损毁、丢失或擅自毁掉档案者，公司按有关规定处理，严重者追究其法律责任。

3．借阅档案人员离职或调离本公司的，所借阅的档案材料一律还清，不准带走，否则综合档案室及上级部门有权不在调动清单上签字。


第6章　档案维护管理


第29条　档案管理规范如下。

1．档案库房独立设置，不能和资料室混在一起。

2．档案库应安装牢固的门窗，配有防治有害生物、防尘、防火、防高温、防潮湿、防盗、防腐、防火等设备和措施，以保证档案的安全。

3．档案管理人员需做好库房保温工作，温度控制在14～24℃，湿度应控制在40％～60％之间，温、湿度每天有专人定时测量、记录，并随时调节控制。

4．注意防火，严禁抽烟，严禁使用明火装置及电炉，严禁存放易燃、易爆、易腐的物品及其他一切非档案用物，库房周围要配备粉剂消防器材，并按要求定期检查、更换。

5．库房内要做好遮阳工作，防止阳光直射，并保持清洁、卫生、整齐。

6．档案管理人员要时时关好门窗，切断电源，确保档案安全。

第30条　公司对档案管理维护工作进行检查，安全检查内容如下。

1．档案管理相关法律法规等的执行情况。

2．各类维护装置是否完好。

3．档案库房是否保持清洁。

4．隐患整改情况。

第31条　对于检查出来的问题，档案管理人员应积极整改并及时上报，确保档案安全，在检查中发现的问题未得以解决之前必须采取安全可靠的防范措施，防止事故发生，若造成损失，追究档案管理人员的责任。

第32条　档案销毁规定如下。

1．档案管理人员提出销毁案卷目录后，经总经理或总经办主任同意后方可销毁。

2．销毁档案时，相关人员应填写档案销毁清单，由两人负责核实监销，并在销毁清单上签字。


第7章　附则


第33条　本制度由总经办制定与解释。

第34条　本制度经总经理审批后执行。
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 3.3　办公会议管理制度


 3.3.1　规范的范围

文书档案管理制度主要适用于企业总经办及相关部门的来文处理、发文处理、文书拟定、文件资料归类、立卷、档案管理等相关事项，具体的规范范围如图3-3所示。
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图3-3　办公会议管理制度规范的范围


 3.3.2　涉及的问题

企业建立办公会议管理制度，主要是能够使企业的会议管理、印章管理、保密等工作规范化，从而提高日常办公的效率和质量，其可以解决以下5个问题，具体如图3-4所示。
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图3-4　办公会议管理制度涉及的问题


 3.3.3　会议管理制度

下面是某企业制定的一般会议管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的。

为规范公司的会议管理工作，提高公司的会议效率，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司召开的各类一般日常会议。

第3条　职责。

公司会议的准备、安排与召开由公司总经办负责。

第4条　公司会议分类如下表所示。

 


会议分类及说明
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第2章　会议准备


第5条　定期会议召开准备。

对于定期召开的常规会议，会议负责人需在会前明确该次会议的主题和临时出席人员。

第6条　不定期会议召开准备。

召开不定期会议时，组织人需作出会议启动报告，报告一般包括以下内容。

1．会议名称、主旨、目标。

2．会议议题。

3．会议时间、地点。

4．会议议程。

5．会议主持人、列席人员名单。

6．会议财务预算。

7．接待工作说明。

8．当前筹备情况及进展，可能存在的问题、解决方案。

9．制定会议时间进度表。

第7条　根据会议要求，会议组织部门须拟定会议通知单，并做好通知工作，出席会议的重要人员应通过电话、邮件等方式确认，并作出相应的安排。会议通知编写时需注意以下内容。

1．通知内容须包括参加人员名单、会期、开始时间、地点、需要准备的事项及要求等内容。

2．通知书写须文字清楚、明白，力求不发生误解，全面、周到，确保没有漏项；用电话或其他形式通知时，要写出通知底稿，照稿通知。

3．对于无记名参加的人员，要将其范围、对象、职务通知清楚。

4．重要会议预先通知后，一定要跟踪准备情况，保证开会时各方面均准备到位。

5．通知关键或具有决定性作用的人员时，要面对面或反复核实准备情况，征求其对会议准备和开展的意见。

第8条　会场准备。

会议组织人员需在总经办的配合下及时准备会议场所、会议文件或资料，并进行会场布置、设备调试等，确保重点发言对象及时、准确地发言。

第9条　与会人员准备工作。

与会人员在收到会议通知后，应认真准备发言要点、提案纲要等，配合主持人，使会议收到预期效果。

第10条　会议议程安排。

议程由会议组织部门拟定，包括会议内容、讨论事项、达到目的、参加人员、时间、地点、大约时长、需要发言的人员及其发言内容、各项要求等。

第11条　会议变更。

已列入计划的会议，如需改期，或遇到特殊情况需要安排其他新的会议时，会议组织部门需提前2天发出通知。


第3章　议程管理


第12条　签到。

与会人员在会议工作人员准备好的签到簿上签署自己的姓名；对于涉外会议，联系簿上要有与会人员的姓名、职务、所代表单位或部门等内容。

第13条　会场服务。

1．引导入座。

会议工作人员按事前安排好的座位，引导与会人员尽快就坐，其间要特别注意主要领导人员和主席台就座人员的座次位置。

2．分发会议文件、材料。

重要文件需发至个人或主要负责人手里，可事先领取签收，也可于会场中领取签收。

3．维护会场秩序。

大型会议需保证会场内外的肃静，注意周围警戒和保卫，严防各种事故发生。

4．对会中一般需用物品应做好余量准备，以应付个别需求。

5．保证会议环境通风好、光线足和地面干净。

6．处理会中临时事项。


第4章　会后工作


第14条　会议组织部门需记录会议内容，并编制会议纪要。

1．分析、总结、提升记录，形成会议结论性材料的提纲以及要反映的具体事项、事例等。

2．按提纲和中心议题起草会议结论性材料。

3．会议纪要内容。

（1）会议简况，包括时间、地点、参加人员和议题。

（2）会议结果及会议主要精神，这部分是重点，是会议效果的反映，纪要应记实、扼要、精到。

4．会议纪要等结论材料经上级领导审批后，打印并下发给相关部门。

5．按照一会一卷的立卷方法设立案卷并加以保存。

第15条　落实会议决议。

总经办负责督办和催办会议形成的决议或决定，于会后一周内发会议决议事项催办通知单至相关负责人，并收取反馈意见。

第16条　归档会议资料。

会议组织部门要作好会议总结，整理好会议资料，并按公司档案管理规定，定期交档案管理人员归档。


第5章　会议纪律管理


第17条　参会人员必须准时出席会议，因故不能参加者，需提前向上级领导请假，不得无故缺席、迟到或早退。

第18条　参会人员需携带记录本和笔，做好会议记录。

第19条　会议期间，请将一切通信工具置于关闭或振动状态，不随便走动、不吸烟、不交头接耳、不做与会议无关的其他事情。

第20条　严格遵守会议开始时间，主持人在会议开始时应对本次会议作简要说明，将会议进行顺序及时间安排告知与会者，并指定专人控制会议进度，引导其在一定时间段作出总结，若要延长会议时间需得到大家的同意。

第21条　任何人不得向无关人员泄露会议内容，需妥善保管会议材料，不准泄露会议机密。


第6章　附则


第22条　本制度由总经办拟定，经总经理批准后实施。

第23条　本制度自____年____月____日起执行。
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 3.3.4　保密工作制度

下面是某企业制定的保密工作制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为保守公司秘密，维护公司权益，特制定本制度。

第2条　公司秘密是指关系到公司利益、依照一定程序确定、在一定时间内只限一定范围的人员知悉的、经公司采取保密措施、具有实用性的技术信息和经营信息。

第3条　总经办主任负责保守公司秘密的工作，各部门经理在其职权范围内负责本部门保守公司秘密的工作。

第4条　对于公司保密工作，实行积极防范，重点突出，既确保公司秘密不外泄，又便于各项工作顺利开展的方针。

第5条　公司所有人员都有保守公司秘密的义务，均须严格遵守本制度。

第6条　对在保守公司秘密方面作出显著成绩的个人和部门，公司给予奖励，对违反本制度者给予处罚。


第2章　保密范围和密级确定


第7条　公司秘密事项如下。

1．公司重大决策中的秘密事项。

2．公司尚未付诸实施的经营战略、经营方向、经营规划、经营项目及经营决策。

3．公司内部掌握的合同、协议、意见书及可行性报告、主要会议记录。

4．公司财务预决算报告及各类财务报表、统计报表。

5．公司所掌握的尚未进入市场或尚未公开的各类信息。

6．客户的资料及供应商资料。

7．装备技术资料、专有技术、设计图文资料等。

8．公司职员人事档案，工资性、劳务性收入及资料。

9．其他经公司确定的应当保密的事项。

第8条　一般性决定、决议、通告、通知、行政管理资料等内部文件不属于保密范围。

第9条　公司保密等级的划分由总经办起草，经总经理批准后，由总经办组织实施。

第10条　公司秘密的密级分为“绝密”、“机密”、“秘密”3级，具体规定如下表所示。

 


公司秘密的密级划分说明
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第11条　对公司所产生的秘密事项应当及时确定其密级，最迟不得超过10日；对以往的文件应于本制度发布后3个月内整理完毕，并确定密级。

第12条　对于是否属于公司秘密和属于何种密级不明确的事项，应由产生该事项部门的主管在3天内拟定密级，报总经理批准。

第13条　属于公司秘密的文件、资料，应当按规定标明密级，并确定保密期限，保密期限届满，自行解密。


第3章　保密措施


第14条　属于公司秘密的文件、资料和其他物品的制作、收发、传递、使用、复制、摘抄、保存和销毁，由总经办设专人执行。

第15条　采用电脑技术存取、处理、传递的公司秘密由电脑网络部门负责保密。

第16条　对于密级文件、资料和其他物品，必须采取以下保密措施。

1．非经总经理或主管副总批准，不得复制和摘抄。

2．收发、传递和外出携带，须由指定人员担任，并采取必要的安全措施。

3．在设备完善的保险装置中保存。

第17条　属于公司秘密的设备或者产品的研制、生产、运输、使用、保存、维修和销毁，须由公司指定专门的部门负责执行，并采取相应的保密措施。

第18条　在对外交往与合作中需提供公司秘密事项的，应事先经总经理批准。

第19条　对于涉及公司秘密的会议和其他活动，主办部门应采取下列保密措施。

1．选择具备保密条件的会议场所。

2．根据工作需要，限定与会人员的范围，对参加涉及密级事项会议的人员予以指定。

3．依照保密规定使用会议设备、管理会议文件。

4．确定会议内容是否传达及传达范围。

第20条　会议工作人员不得随意传播会议内容，特别是涉及人事、机构以及有争议问题的内容。会议记录或录音要集中管理，未经办公室批准不得外借。

第21条　公司与员工签署保密协议，员工不准在私人交往和通信中泄露公司秘密，不准在公共场所谈论公司秘密，不准通过其他方式传播公司秘密。

第22条　秘密文件应存放在有保密设施的文件柜内，计算机中的秘密文件必须设置口令。

第23条　如需借用秘密文件、资料、档案，须经总经理批准，并按规定办理借用登记手续。

第24条　秘密文件、资料不准私自翻印、复印、摘录和外传，因工作需要翻印、复制时，应按有关规定经总经办批准后办理。

第25条　复制件应按照文件、资料的密级规定管理，不得在公开发表的文章中引用公司秘密文件和资料。

第26条　员工调职、离职时，必须将经管的秘密文件或其他东西交至总经理，切不可随意移交给其他人员。


第4章　解除和降低密级


第27条　符合下列条件的文件属于可解除或降低密级的文件。

1．规定的保密期限届满。

2．已有新的替代文件出现。

3．外界情况已经发生变化，原密级已无必要。

4．发生了其他可以解密或降低密级的情况。

第28条　解密和降低密级的文件由总经办提出清单，报总经理批准后执行。

第29条　解密和降低密级的操作由总经理委托专人监管，由总经办具体实施。

第30条　文件解密后一律当场销毁。

第31条　公司总经理委托专人按清单一一核对准确无误后，用碎纸机或燃烧的方式进行销毁。


第5章　责任与奖罚


第32条　本制度规定的泄密是指下列行为之一。

1．使公司秘密被不应知悉的人员知晓。

2．公司秘密超出了限定的接触范围，且不能证明未被不应知悉者知悉。

第33条　员工发现公司秘密已经泄露或者可能泄露时，应当立即采取补救措施并及时报告总经办，总经办接到报告，应立即作出处理。

第34条　公司对保守、保护公司秘密以及改进保密技术、措施等方面成绩显著的部门或员工实行奖励。

第35条　凡有下列表现之一的公司员工，公司根据其贡献给予100～1000元的奖励，最高可按其实际贡献的10％计算奖金。

1．及时检举泄露或者非法获取公司秘密的行为。

2．发现他人泄露或者可能泄露公司秘密时，立即采取补救措施，避免或者减轻了损害后果的。

3．对公司保密工作作出了显著成绩的。

第36条　出现下列情况之一者，公司给予警告，并酌情扣发工资100～1000元。

1．泄露公司秘密，尚未造成严重后果或经济损失的。

2．已泄露公司秘密但采取补救措施的。

3．因疏忽大意而泄露公司秘密的。

4．遗失公司秘密文件资料的。

第37条　出现下列情况之一的，予以辞退并酌情要求其赔偿经济损失。

1．故意或过失泄露公司秘密，造成严重后果或重大经济损失的。

2．违反本保密制度规定，为他人窃取、刺探、收买或违章提供公司秘密的。

3．利用职权强制他人违反保密规定的。


第6章　附则


第38条　本制度由总经办负责制定、解释。

第39条　本制度经总经理审批通过后执行。
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 3.3.5　印章管理制度

下面是某企业制定的印章管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的。

印章是公司经营管理活动中行使职权的重要凭证和工具，印章管理关系到公司正常经营管理活动的开展，甚至影响到公司的生存和发展，为防止不必要事件的发生，维护公司的利益，特制定本制度。

第2条　说明。

公司印章主要指公章、法人私章、合同章、财务章及各职能部门章。

第3条　职责。

公司总经理授权总经办全面负责公司的印章管理工作，包括刻印、使用、废止、更换印章，监督印章的保管。


第2章　印章的刻印


第4条　基本印章（公章、合同章、法人私章、财务章），应由总经办指定的印章管理人员负责刻制，后交由总经办备案，并从刻制之日起执行相关使用条例。

第5条　因业务发展各职能部门需要申请专用章时，由需求部门填写《印章制发申请表》，经总经理核准后送交总经办刻制。

第6条　如有需更换或废止的印章，应经批准、将旧印章交还总经办后，方可领取新印章。


第3章　印章的使用与保管


第7条　公司任何部门在启用印章前，均需与公司总经办办理领取手续，接受相应的责权告知，签定《印章签收手续》并备案，已经开始使用的需在通知当日补办理领取手续。

第8条　对公司所有印章的使用均须做好申请和使用登记，公司印章只适用于与公司相关的业务，不得从事有损公司利益的行为。

第9条　印章保管人有权拒绝在与公司有关印章管理规定相违背的文件上盖章。

第10条　公司各类印章的使用与保管规定如下表所示。

各类印章的使用与保管规定
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第11条　用印要求。

1．在落款处盖红印要端正、清晰，加印位置应“齐年盖月”。

2．在带存根的公函、介绍信盖印面处，一处盖公函（介绍信）连接处，一处盖落款处。


第4章　印章外带管理


第12条　公司严禁将公章、合同章、法人私章独自带离公司使用，如遇需带公章、合同章外出办事使用的情况时，保管人需与办事人一同前往或指派代表一同前往。

第13条　遇办理工商年检等事务时，经办人需将表格带回公司盖章。

第14条　公司中、高层领导因在异地执行重大项目或完成重要业务，需携带公司印章出差的，须经公司总经理审批并及时归还。

第15条　个人需外带印章的，需开具个人相关证明，由部门经理以上担保签批后方能使用，但涉及个人经济担保与证明时，原则上一律不予证明，其不良结果视情节由签批人与保管人共同负责。


第5章　印章的废止、更换


第16条　废止或缴销的印章应由保管人员填写《废止申请单》，并呈公司总经理核准后交由总经办负责人统一废止或缴销。

第17条　遗失印章时应由印章保管人员填写《废止申请单》，并呈总经理核准后，签批遗失处理及处罚办法后，交由总经办按批示处理。若遗失公司基本印章，则必须登报申明。

第18条　更换印章时应由印章保管人员依公司文件填写《废止申请单》，并呈公司总经理核准后，交由总经办按批示处理。如有需要，须填写《印章制发申请表》申请新的印章。

第19条　除特别需要外，总经办需将废止印章保存3年，然后在征得原使用者的意见后再行处理。


第6章


第20条　本制度由总经办拟定，经总经理批准后实施。

第21条　本制度自____年____月____日起执行。
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 3.4　媒介公关管理制度


 3.4.1　规范的范围

媒介公关管理制度主要适用于企业公关管理、媒介选择、信息发布等相关事项，具体的规范范围如图3-5所示。

[image: ]


图3-5　媒介公关管理制度规范的范围


 3.4.2　涉及的问题

企业建立媒介公关管理制度的目的主要是使企业与员工、客户以及社会公众保持良好的沟通，获得各界的支持，树立企业形象，提高企业知名度、美誉度等，其可以解决以下5个问题，具体如图3-6所示。
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图3-6　媒介公关管理制度涉及的问题


 3.4.3　媒介公关管理规定

下面是某企业制定的媒介公关管理规定，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为树立良好的公司形象，保持与社会、公众的沟通，规范公司的媒介公关活动和行为，特制定本规定。

第2条　适用范围。

本规定适用于公司媒介公关工作各相关事项。

第3条　公司公关部是公司公关工作的归口管理部门，负责各公关相关工作，公司总经理负责公关的整体协调，公司所有员工需树立公关意识。

第4条　公司的公关对象包括客户、员工、股东、金融机构、供应商、竞争对手、新闻传媒机构、社会公众、政府机关、行业等。

第5条　公关工作的主要目标如下。

1．树立公司良好的信誉和形象。

2．监视、改善、适应公司的运作环境。

3．联络公众和传递内外信息。

4．辅助决策和协调人际关系。

5．增加公司的社会效益和经济效益。

第6条　公关原则如下。

1．根据公司业务的特征，确立公司公关的重点对象和方式。

2．公司内求团结，聚集、动员公司全员参与公关。

3．以外部公关为主，力求赢得全社会的关心与支持。

4．公司公关表里如一，不对外过分吹嘘，以“做”的实际行动，去“说”服公众、感动公众。

5．公司公关有的放矢，根据公关目标、任务、对象，精心设计、策划公关方案，力求取得事半功倍的效果。

6．以诚待人，切忌弄虚作假、夸夸其谈，不掩饰缺点，及时化解、转化矛盾。


第2章　公关方式与媒介管理


第7条　公司公关方式如下表所示。

 


公司公关方式说明
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第8条　公司公关媒介包括但不限于以下几类。

1．新闻性媒介，如报纸、杂志、电视、广播；

2．电子出版物、网络；

3．展览会、研讨会、发布会；

4．书籍；

5．电影、录像、录音带、幻灯片、纪念片；

6．企业内部刊物；

7．广告宣传品、教育小册子、招贴画、挂历；

8．图片、照片、明信片、实物模型；

9．公司用品（纳入CI设计）。

第9条　公司需明确各类媒介的传播特性，分析其有优缺点，根据公关活动的内容选择合适的公关媒介或公关媒介组合。

第10条　公关部选择公关媒介时应考虑的因素如下。

1．媒介范围越大、影响越广，所需费用也越大，选择时应从目标市场的角度来考虑。

2．媒介的质量因素，指媒介的社会威望与特点。

3．媒介的专业性因素，根据不同的公关对象、宣传对象的特性进行选择。

4．媒介的时间因素，即媒介发布广告的时间是否合适，要把握好时机，作出恰当安排。

5．媒介费用因素，如广告价格、税率等。

6．媒介组合因素，考虑媒介的具体情况，运用媒介组合策略。


第3章　公关活动程序管理


第11条　公关部公关活动的工作流程如下。

1．调查研究、判断形势；

2．通过对公司内部状态、外部环境的调查，了解社会公众的意见、态度，以及对公司行为的反应，判断企业的基本形象、地位和存在的问题；

3．确定目标，建立有多个目标的目标体系，注意不同目标的重要程度、时间结构；

4．选择公关群体对象；

5．选择公关媒介和公关技巧；

6．作出公关活动预算，并报总经理批准；

7．制定公关活动详细企划书，并予实施；

8．公关活动效果评价，包括民意调查、人数统计、征询、经济效益估算等。

第12条　重大公共关系活动管理。

1．公司重大公关活动由公司总经理亲自组织和领导。

2．公司建立重大公关活动领导小组，邀请公司外部知名人士和领导参加，公司内部各部门负责人为其成员。

3．对于重大公关活动，公司聘请、委托专业公关咨询公司或企划人员策划公关方案。

4．重大公关活企划人员需制订详细的公关活动工作计划，并精心组织实施。

第13条　公司需对在公关活动过程中出现的新情况作出迅速反馈并修正计划，力争取得最佳效果。


第4章　对外捐赠与赞助管理


第14条　公司捐款赞助范围一般为文化教育、医疗、赈灾、公益、环保等方面。

第15条　捐款、赞助等数额在____万元以下，需经公司总经理批准；捐款、赞助等数额在____万元以上，需统一由总经理办公会讨论决定。

第16条　各部门在收到社会各方面要求捐款、赞助的函、电之后，应及时办理报批手续，经公司总经理批准后，具体事宜由公关部负责办理并备案。

第17条　开幕、乔迁、开张致贺需送花篮等事宜，由各部门提出建议并由公关部统一办理。


第5章　公关人员要求


第18条　公司公关部人员应包括调查、编辑、策划、组织等各类人员。

第19条　公司对公关人员的素质要求如下。

1．知识广博、思维开放、活跃。

2．组织活动能力强。

3．社会能力强。

4．宣传、演讲能力强。

5．具有良好的职业道德和敬业精神。


第6章　附则


第20条　本规定未尽事宜参见公司其他相关制度。

第21条　本规定由公关部负责解释、补充，经总经理批准后严格执行。

[image: ]



 3.4.4　媒体接待管理规定

下面是某企业制定的媒体接待管理规定，供读者参考。

[image: ]



第1章　总则


第1条　为规范公司人员接受媒体采访的管理工作，特制定本规定。

第2条　本规定适用于公司媒体接待工作各相关事项。

第3条　公司公关部是媒体接待工作的归口管理部门。


第2章　媒体接待准备


第4条　对于重要的媒体，公关部需确认2遍，并适时与媒体进行必要的沟通，为之后的报道作好准备，同时向财务部申请相应的媒体车程费。

第5条　公关部要提前2～3天勘察媒体接待现场，具体工作内容如下。

1．确认会议厅的大小、位置、桌椅摆放。

2．确认VIP休息室的具体位置。

3．确认媒体接待处的具体位置，包括具体的细节问题，如台花、银盘、台布等。

4．与会展布置人员做好会前沟通，了解其具体的布展时间、形式及联系人等。

第6条　如媒体只是参会的一部分人员，公关部需事先划分媒体区域，并设明显的指示牌指示路径。

第7条　公关部需组织相关人员准备媒体签到时所需用品，如签到笔、签到簿、人员名片等。


第3章　媒体入场接待


第8条　媒体接待会当天，公关部需提前1～2小时到达现场，再次确认接待处所需物品，做好准备工作。

第9条　公关部需接待好提前到场的媒体，安排好休息室，看管好媒体衣物及手提物品。

第10条　媒体签到时要做到有序、清晰，平面媒体和电视媒体应分别由指定人员接待。

第11条　接待人员应对签到后的媒体记者发放相应的资料带，提醒其尽量靠前坐。

第12条　如有媒体提出约稿要求，接待人员需随时记下，会后及时发给相应的媒体。

第13条　会议开始后，公关部需留1～2名接待人员留守门口接待，其他人员应进入会场进行会场服务，如传递话筒等。


第4章　媒体专访


第14条　公关部需与参访的媒体确认会议后专访的相关事项，进行必要的沟通并事先提供相应的会前资料，必要时公关部应提前与媒体沟通采访提纲。

第15条　接待人员要及时提醒参加专访的媒体记者签到，会后及时组织记者到专访地点。

第16条　媒体专访前，公关部要对专访场地进行规划，具体需考虑以下相关内容。

1．确定专访的场地离会场的距离。

2．寻找最简捷的路线。

3．设计房间的装饰与座位的摆放。

4．提供相关饮品。

第17条　正式专访前要有简单的开场白，开场白需简要说明此次专访的内容、目的和人物。

第18条　专访开始后，公关部人员需集中注意力，避免负面问题的产生，做好现场后勤，安排做好专访纪要并拍摄照片。

第19条　专访结束后，相关人员感谢参访的媒体记者，并送其离开。

第20条　专访后公关部应及时整理专访纪要、挑选图片等资料提供给参访媒体，并及时进行事后的沟通，从多角度开发报道的内容。

第21条　公关部需注意收集媒体报道，尤其是媒体的大幅报道。


第5章　注意事项


第22条　所有相关人员均应对采访记者给予礼遇，不得有推托或不礼貌的行为。

第23条　接受采访的人员应积极维护公司形象，并严格统一口径，对于敏感问题，应请示相关领导，不应擅自作答。

第24条　对于比较正式的采访，公关部应要求媒体先提供采访提纲，采访提纲应包括媒体名称、记者姓名、所属部门、联系方式、希望采访的人员、采访时间、采访内容等，公关部统一作出安排。

第25条　公司自行采写的新闻稿，在传给媒体前，应经总经理批准后才可发出；内容涉及商品型号、价格的必须经相关主管审核会签后才可发出。

第26条　公司各部门及人员应密切关注媒体，对于刊登公司负面报道的媒体，公关部应及时与之取得联系，了解事实真相，阻止不良报道的继续刊发。


第6章　附则


第27条　本规定未尽事宜参见公司其他相关制度。

第28条　本规定由公关部负责解释、补充，经总经理批准后严格执行。
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 3.4.5　信息发布管理办法

下面是某企业制定的信息发布管理办法，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为加强对公司信息发布的管理，规范信息发布作业，确保与社会、公众的密切联系，维护公司的良好形象，提高公司的知名度，特制定本办法。

第2条　本办法适用于公司公关部对外信息发布各项相关工作。

第3条　公司新闻发布的主要方式有以下3种。

1．发布新闻稿。

2．举行记者招待会。

3．接受或约见记者采访。


第2章　发布新闻稿


第4条　发布新闻稿是公司对外宣传较为常用的方式，新闻稿发布事务由公司公关部统一办理。

第5条　凡涉及公司的新闻消息，均由公司公关部组织编写新闻稿中文版，有需要时翻译成英文。

第6条　新闻稿的内容必须经过认真核实，并由相关部门的主管审核会签，再呈公司公关部总经理批准发出。

第7条　有关公司发展及财务状况的重要新闻稿，需由公关部经理审核并呈公司领导批准后发出。

第8条　公司一般根据实际需要采用传真或邮寄的方式发放新闻稿，也可在记者招待会上直接派发。

第9条　公司遇需紧急发放新闻稿的情况时，需指派专人发送，并由公关部协助安排。

第10条　要确保新闻稿的发放及时、快捷、准确，避免延误和遗漏。


第3章　举办新闻发布会


第11条　对于公司极为重要的事件或消息，如业绩发布、重大工程项目或投资活动可以举办新闻发布会，新闻发布会具体事务由公关部负责承办。

第12条　新闻发布会的举办必须由提议主办的部门知会公关部经理，由公关部呈公司领导审定通过后，才予执行。

第13条　新闻发布会的筹备、组织工作流程与内容如下图所示。
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举办新闻发布会工作流程

第14条　发布会地点需交通便利，会场设施完善，时间安排要考虑到媒介的截稿时间，避免节假日和重大社会活动的时间。

第15条　会议议程安排需详细、紧凑，避免冷场或混乱，会议一般控制在1个小时内，对无关或过长的提问应有礼貌地打断。

第16条　新闻发布会的时间、地点、主题、内容、程序及邀请记者名单等均应按照公司总经理的批示办理，公关部经理负责监督执行。

第17条　公司记者招待会主持人的发言材料及回答记者提问的有关资料，事先由相关部门准备提供，经公关部审核后呈送公司总经理审阅批准。

第18条　发布会上所答问题内容应与主持人发言基调保持一致，避免随意及矛盾的出现。


第4章　安排记者采访


第19条　公司采用接受记者采访或邀请记者采访的方式发布信息，需事先报请公司总经理批准，具体采访事务由公关部安排。

第20条　公司公关部负责与传媒记者联络，并依据采访的目的、内容、筹备有关的采访提纲或资料。

第21条　未经公司公关部安排，任何人都不能接受任何记者以任何形式进行的有关公司业务的采访，包括电话采访。

第22条　未经安排，各部门均应阻止记者擅自闯入公司办公楼及地盘进行采访。


第5章　信息发布反馈管理


第23条　公关部负责传媒机构有关公司新闻报道及访问的剪辑，并以简报的形式发给总经理及有关部门。

第24条　公关部应认真搜集各传媒有关公司报道的稿件，并进行归类分析，摸索和掌握各传媒在报道时的态度和特点。

第25条　当发现不利于公司的报道时，各部门应及时向公司公关部反映，公关部应依据问题的性质，与有关传媒交涉并妥善处理。

第26条　公关部应对存有的媒体通讯录进行定期的更新、调整，以确保资料无误。


第6章　其他


第27条　在信息发布工作中，必须坚持客观与真实的原则，既为公司负责，又对社会公众负责，不能弄虚作假、不能粉饰渲染，更不能欺骗公众。

第28条　对外信息发布要求快速及时，对需要保密的信息应严格做好保密工作。

第29条　公司对外发布信息时，各部门应保持统一口径，不得抢先发布或任意更改、增删内容。

第30条　公司信息发布应严格办理报批手续，对于未得到公司同意的重要项目，不得自行接受传媒的采访活动。


第7章　附则


第31条　本办法未尽事宜参见公司其他相关制度。

第32条　本办法由公关部负责解释、补充，经总经理批准后严格执行。
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 3.4.6　危机公关管理细则

下面是某企业制定的危机公关管理细则，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的。

为规范危机处理工作，减少公司损失，维护公司的良好形象，根据国家法律法规与公司的规章制度，特制定本细则。

第2条　适用范围。

凡公司的危机公关处理相关事项均按照本细则办理。

第3条　责任部门。

公关部在公司总经理的指导下负责做好公司的危机公关工作。


第2章　危机应对的日常准备


第4条　公关部应分析公司潜在的危机形态，根据潜在危机，制定相应的公关战术和对策。

第5条　公关部应定期举办有关危机防范与处理的培训，组织危机处理方案预演，做好危机处理准备工作，提高员工的危机意识。

第6条　公司公关部组建危机公关管理小组，培养危机处理专业人士。

第7条　公关部需与政府机关、媒体、客户等保持良好的关系。

第8条　各部门要严格执行公司各项管理制度和工作程序，立足本职，把工作想全、想细、想深，防突发事件于未然。

第9条　各部门要将职责范围内的突发事件尽快在内部解决，使矛盾及时化解于萌芽状态，严防不良影响向外扩散。

第10条　对于本部门无力解决或职权范围外的突发事件，各部门要依程序迅速、准确地向主管副总和总经理反映，各尽其责，不得互相推诿。

第11条　各部门平时要认真分析，准确判断并及时处理各种潜在的突发事件，一有情况，及时依程序向上汇报。


第3章　危机公关


第12条　危机事件发生时，相关部门及人员要在第一时间向主管副总及公司公关部汇报有关事件的详细经过、处理方案、处理进展情况和各种反馈消息，切不可隐瞒事实，回避问题。

第13条　事件发生后，公关部应充当公司与媒体、公众的唯一沟通渠道，主动、妥善地做好舆论引导工作。

第14条　对可能影响公司全局的重大突发事件，由公司总经理牵头，会同公关部等相关部门成立突发事件处理小组，在公司法律顾问或法律秘书的参与下，负责制定应对策略和措施，力求将可能造成的负面影响降至最低。

第15条　突发事件处理小组明确每位成员的职责，对内、对外沟通的方式和授权的范围。

第16条公司公关部举办新闻发布会，对外发布事故背景情况，说明公司目前的措施，增强公众对公司的信任，必要时需将情况及时上报政府相关机关。

第17条　公关部需保持有效的沟通渠道，了解和掌握危机处理的进展情况，通过电话、网络、媒体了解公众的态度和意见，邀请公正、权威的机构协助解决危机。

第18条　媒体沟通工作内容如下。

1．确定新闻发言人、发言范围和发言重点。

2．公司内部统一口径，除确定发言人外，其他任何人不得随意发表有关言论。

3．对媒体表示合作的态度，公开表明公司的立场和态度，以减少媒体猜测并引导其作出正确的报道。

4．对于重要事项，应以书面材料的形式发给记者，避免失实报道。

5．发现不实报道时，尽快提出更正要求，指明失实之处，并提供有关的资料，同时要注意避免双方产生敌意。

第19条　公众沟通工作内容如下。

1．通过媒体等形式公布事件经过、处理办法和今后的预防措施。

2．事件处理过程中，定期向各界公众公布处理经过。

3．广泛听取公众的意见与建议。

4．事件处理后，向公众表示诚恳的歉意。

第20条　客户沟通工作内容如下。

1．及时、准备地向客户传递相关信息，以书面形式通报公司的对策。

2．告知事故发生经过，如有必要，选派专门人员到客户处当面解释。

3．事件处理后，应以书面的形式向客户表示诚致的歉意。


第4章　危机处理后续工作


第21条　公司对受害者登门道歉，赔偿必要的经济损失，跟踪做好相关的服务。

第22条　公司发布道歉广告，明确表示本公司敢于承担责任的态度。

第23条　公司进行内部整顿，改进公司内部工作，追究责任部门与责任人，提高危机防范意识。


第5章　附则


第24条　本细则未尽事项，可以参照其他相关制度处理。

第25条　本细则由公司公关部编制，解释权归公关部所有。

第26条　本细则自颁布之日起执行。
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 3.5　法律事务管理制度


 3.5.1　规范的范围

法律事务管理制度主要适用于企业合同审定、法律纠纷处理、法律咨询等相关事项，具体的规范范围如图3-7所示。
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图3-7　法律事务管理制度规范的范围


 3.5.2　涉及的问题

企业建立法律事务管理制度主要目的是确保企业各项经营活动合法化，维护企业的利益，其可以解决以下5个问题，具体如图3-8所示。
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图3-8　法律事务管理制度涉及的问题


 3.5.3　合同审定管理规定

下面是某企业制定的合同审定管理规定，供读者参考。
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第1条　为维护公司的权益，确保公司合同合法、有效，特制定本规定。

第2条　公司合同的谈判、签订、履行、解除、终止都必须按照国家相关法律规定及本规定执行。

第3条　本规定适用的合同包括以下几类。

1．合资合作经营企业合同、企业章程。

2．股权转让协议。

3．借款合同、担保合同。

4．业务合同。

5．设备维修养护合同、外包合同。

6．其他合同。

第4条　公司签署的劳动合同、目标责任书等合同文书由人力资源部管理，不适用本规定。

第5条　合同的谈判、审批、签订、履行、解除、终止的全过程，公司法务部均可根据实际需要介入，并在公司对外合同签订前出具审查意见。

第6条　法务部进行合同审核的要点如下。

1．合同对方主体、企业资质的时效性与合法性。

2．合同标的的合法性。

3．合同条款的合法性、完整性及存在的法律漏洞。

4．与合同业务有关的其他法律问题。

第7条　在合同签订前，法务部协助经办部门或人员对合同对方的主体资格和资信进行了解与审查。

1．审查对方主体资格，审核其营业执照、经营范围、资质证书、注册资本等。

2．审查欲签合同标的是否符合合同对方的经营范围，涉及专营许可证或资质的，审查其是否具备相应的许可、等级和资质证书。

3．审查合同方的履约能力、支付能力、财务状况等，必要时应要求合同对方出具资产负债表、由开户银行或会计（审计）事务所出具的资信证明、验资报告等相关文件。

第8条　代签合同的，合同对方应出具真实、有效的法定代表人（负责人）身份证明书、授权委托书、代理人身份证明，法务部需确认受托人及身份证复印件、受托事项及权限、有效期等。

第9条　有担保的合同，法务部需审查担保人的担保能力和担保资格。

第10条　对于重大合同，法务部人员还需了解和审查合同对方的履约信用，审查其有无违约事实，有无涉及重大经济纠纷或重大经济犯罪案件。

第11条　合同对方履约能力或资信状况有瑕疵的，公司不得与其签订合同，必须签订合同时，应要求其提供合法、真实、有效的担保。

第12条　以保证形式作出的担保，法务部需对担保人进行严格审查，其担保人必须是具有代偿能力的独立经济实体。

第13条　法务部需审查合同条款的完备性和严谨性，特别是对于违约责任的约定应明确合理，经办人应充分估计违约风险，合同中约定仲裁条款。

第14条　法务部应根据审查结果，拟定《法务部合同审查意见书》，交经办人加以完善。

第15条　公司建立合同档案制度，将合同正本、《合同审批单》、《法务部合同审查意见书》原件存档。

第16条　本规定由公司法务部制度，解释权归法务部所有。

第17条　本规定经总经理审批后于发布之日起严格执行。
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 3.5.4　法律纠纷处理规定

下面是某企业制定的法律纠纷处理规定，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为有效处理法律纠纷事件，维护公司的合法权益，特制定本规定。

第2条　公司发生的法律纠纷案件由法务部组织法务人员负责处理，其他有关部门给予工作配合，重大疑难案件可报请总经理寻求外部协助。

第3条　法务部对各类案件建立台账登记、定期统计并实行归口管理，对案件发生原因、发案趋势、处理结果进行综合分析、评估，定期向总经理汇报法律纠纷案件情况。

第4条　相关说明如下。

1．特别法律事务是指公司为解决法律纠纷决案件而进行的仲裁、诉讼、行政复议、行政处罚听证等特别事务。

2．诉讼是指以公司为一方当事人或作为第三人，通过人民法院，采用诉讼方式解决纠纷的法律事务。

3．非诉讼是指以公司为一方当事人，采取协商、调解、仲裁、复议等方式解决纠纷或争议的法律事务。

第5条　诉讼与非诉讼案件处理须遵循有效维护公司合法权益和充分协调必要关系相统一的原则。


第2章　纠纷上报与分析


第6条　相关部门负责人于各纠纷案件发生当天及时填写《公司案件发生情况报告表》，说明案件发生的详细情况，提交法务部。

第7条　法务部对案件进行分析，提出初步意见，提交公司总经理或主管副总审批。

第8条　公司总经理确定案件处理原则后，由法务部组织协调各相关部门对案件的有关事实进行全面调查，并收集相关资料，确定纠纷处理对策，预估可能产生的法律后果，并将相关情况上报总经理审批。

第9条　公司实行案件过错责任追究制，各部门必须及时上报发生的案件，对隐案不报或严重失职、致使公司权益受损的直接责任人，将给予严肃处理。


第3章　特别法律事务管理


第10条　涉及以下法律纠纷的案件，法务部应在起诉或应诉前及时将诉讼事实和诉讼应对方案概要报总经理备案，并在诉讼过程中及时向总经理报告诉讼进展情况。

1．涉及侵犯公司注册商标、名誉权等类型的诉讼、仲裁案件。

2．诉讼案件审理结果或执行结果可能会给公司利益带来严重不利影响的案件。

3．单笔诉讼标的在1000万元人民币以上或达到公司净资产10％以上的案件。

4．涉及刑事问题的民事、经济案件。

5．其他对公司有重大影响的诉讼、仲裁案件。

第11条　对公司主动提起起诉、仲裁的案件的处理。

1．法务部作好起诉前准备，收集整理各种有利和不利的证据。

2．在起诉前10日内，法务部向总经理提出书面报告，拟定起诉书和法律建议。

3．法务部根据总经理的意见进行庭外和解或提出诉讼、仲裁。

第12条　公司法务部接到对方的《律师函》或接到法院或仲裁机构的《应诉通知书》的，根据案件性质、可能遭受的损失和危机程度实行分级管理。

第13条　属于解除业务、服务合同性质的纠纷，或标的金额在10万元以上的纠纷，或已被媒体曝光的纠纷，法务部必须及时上报总经理，并在7日内上交书面报告，附所聘律师的法律意见书、答辩书。

第14条　属于一般民事合同的纠纷或标的金额在10万元以下的纠纷，法务部在7日内上交书面报告，附拟聘律师及其法律意见书、答辩书。

第15条　法务部接到行政机关的《行政决定书》和《行政处罚决定书》时，必须立即上报总经理，决定是否复议或者提起行政诉讼。

第16条　法务部接到行政机关作出的将给予重大行政处罚的口头或书面《听证告知书》时，必须在次日报总经理，决定是否聘请代理人，准备参加听证。

第17条　案件处理完后，法务部应在15日内上交结案报告，内容包括纠纷的产生、争议事项和金额、案件结果、总结分析，并附和解协议、调解书、裁定或判决书等复印件。

第18条　如纠纷事件有责任部门和责任人，法务部需作出处理意见。

第19条　法务部应建立特别法律事务的案件档案，包括各种法律文书、证据、内部报告和批复。


第4章　附则


第20条　本规定由公司法务部制定，解释权归法务部所有。

第21条　本规定经总经理审批后于发布之日起严格执行。
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 3.6　综合管理流程设计


 3.6.1　档案管理工作流程
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 3.6.2　公关管理工作流程
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 3.6.3　合同风险评审流程
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第4章


中小企业经营企划管理制度设计


 4.1　责任管理制度设计


 4.1.1　企业文化部责任管理制度

下面是某企业制定的企业文化部责任管理制度，供读者参考。

 


企业文化部责任书



一、部门岗位设置


企业文化部的岗位设置如下图所示。

[image: ]


企业文化部岗位结构图


二、部门责任说明


企业文化部是整理、整合企业文化资源并加以合理利用，完善、规划企业文化，不断提升企业文化水平的责任部门，其具体的责任如下。

1．规划企业的文化系统，并对企业文化系统的推广工作负责。

2．提炼企业价值观，并将价值观向企业各个领域及所有员工渗透，提高企业凝聚力。

3．设计策划企业文化系统内的各种活动，用“文化”推进工作。

4．组织宣传企业文化的各个层面并持续深入进行。

5．及时调研、熟悉企业文化的各个层面，对不足之处提出改进方法。

6．借助优秀外脑，通过对企业文化的不断整合提升企业文化竞争力。

7．掌握优秀企业文化建设的成功经验，借鉴和学习新的企业文化管理经验和思路。

8．负责内刊的编辑、出版、发行以及外刊的方案设计、编辑、出版、发行等工作。


三、企业文化部经理的责任


企业文化部经理负有整合企业文化资源、提炼和弘扬企业价值观、提升企业文化水平的责任，其具体的责任说明如下表所示。

 


企业文化部经理责任说明
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四、企业文化推进主管责任


企业文化建设主管在企业文化部经理的指导下，承担企业文化系统的调研、规划以及各项文化管理活动的策划、执行和推进工作，并对相关信息进行整理、分析与存档，其具体的责任说明如下表所示。

 


企业文化推进主管责任说明
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五、企业文化专员责任


企业文化专员负责执行公司既定的各项活动，及时跟进、监督，规范企业文化的宣传，其具体的责任说明如下表所示。

 


企业文化专员责任说明
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六、编辑责任


企业文化部编辑承担企业内外刊物及其他企业文化宣传内容的设计、编辑、出版、发行等责任，其具体的责任说明如下表所示。

 


企业文化部编辑责任说明
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 4.1.2　经营企划部责任管理制度

下面是某企业制定的经营企划部责任管理制度，供读者参考。

 


经营企划部责任书



一、定员及核定月薪


经营企划部定员共____人。

1．部门经理，1人，核定月薪为____元。

2．企划主管，1人，核定月薪为____元。

3．企划专员，1～2人，核定月薪为____元／人。


二、部门经理责任说明


1．经营企划部经理是公司形象的管理者，对塑造和整合公司形象、CI（企业形象识别系统）企划、品牌企划、产品企划、公关企划等负有全部责任。

2．企划部经理负责规划部门建设目标，制订部门工作发展规划及专业能力提升计划，并确保工作进度在计划范围内。

3．企划部经理要组织编制公司各项企划方案，制定工作目标，落实企划质量控制、成本控制、经济效益目标等各项措施。

4．企划部经理要组织编制、审核公司的各项企划规范管理制度，统一公司的标识系统。

5．企划部经理对组织、监督创意作品的完成负责，确保美术和文字的构成符合创意标准、公司文化和发展战略。

6．企划部经理应全面总结企划工作方面的经验，提出工作改进计划，进行部门内部分享，并将书面总结报告提交公司总经理。

7．企划部经理要组织编制企划工作流程及规章制度，并严格执行，为持续提升部门管理负责。

8．企划部经理对部门内部绩效管理工作负责，包括开展绩效沟通与绩效考评，持续提升部门绩效，引导员工自我学习提升，培养优秀人才。


三、企划主管责任说明


1．企划主管要在企划经理的领导下，对编制公司各项企划方案负责，方案一次性通过率不得低于____％。

2．企划主管对编制、发布公司各项企划规范管理制度负责，对未执行统一标识的部门和人员进行纠正。

3．企划主管要提出公司形象设计、各项企划相关工作意见，意见被采纳的次数不得低于____次。

4．企划主管要执行工作目标，严格控制单次企划工作进度，确保企划费用支出控制在预算内。

5．企划主管对公司企业形象、CI设计、品牌设计等相关资料库负责，包括素材、影像等，定期检查并丰富资料库，为企划工作提供依据。

6．企划主管为实施日常专业培训负责，提高部门的企划能力和企划质量。


四、企划专员责任说明


1．企划专员要协助部门经理与主管完成公司规定的各项工作任务，承担企划工作的具体事项，如资料收集、采购物品、企划初稿的拟定等。

2．企划专员要进行市场调研、情报收集、分析与预测等工作，根据公司内外环境条件、文化特点和发展战略，提出新的企划思路和策略，意见被采纳的次数不得低于____次。

3．企划专员负责汇总公司员工的合理化意见，对其进行筛选、评估、整理后上报领导。

4．企划专员对公司标识系统统一实施结果进行检查和管理，确保执行公司企划规范工作。

5．企划专员对企划资料建档管理工作负责，建设并丰富企划资料库。


 4.1.3　战略发展部责任管理制度

下面是某企业制定的战略发展部责任管理制度，供读者参考。

 


战略发展部责任书



一、部门定员及核定月薪


部门编制共3～4人，具体如下。

1．部门经理，1人，核定月薪为____元。

2．战略管理主管，1人，核定月薪为____元。

3．战略规划与管理专员，1～2人，核定月薪为____元／人。


二、部门职责


战略发展部负责公司战略与管理创新的研究与实施、年度经营计划的制定与监督、辅助投资决策的制定与实施、公司品牌的管理等，具体如下。

1．制订公司中长期发展战略计划。

2．制定公司战略规划流程，主持编制公司年度经营计划。

3．分析和评估宏观经济和行业发展对公司造成的影响，发现发展机会与风险。

4．分析公司经营现状，对公司已进入和将要进入的细分市场作出市场状况分析。

5．收集国内外同行业先进企业的资料，总结先进经营理念、管理体制、管理方法，提高内部管理水平，为公司提高核心竞争力、加快技术创新提供建设性意见。

6．管理和维护公司的技术专利、知识产权等无形资产，对公司品牌统一协调管理。


三、部门负责人责任


1．战略发展部经理为战略发展部的负责人，对公司的经营战略、规划发展负责。

2．研究、解决公司经营策划相关的各类重大问题。

3．对公司的经营状况进行监控及调查，对公司的发展方向、市场定位随时提出调整建议。

4．对有关部门发展计划的制订与协调负责，并组织实施。

5．制定本部门的规章制度、管理办法和工作流程。

6．对本部门的日常管理工作负责，包括人员管理、费用控制等。


四、工作目标


1．公司发展规划符合公司的价值观，体现公司积极向上的整体风貌。

2．公司发展规划切实可行，分析报告内容详实，资料数据准确。

3．公司发展规划与公司的年终业绩相符，达成发展目标。


五、考核办法


1．公司对部门进行年度考核，考核结果影响到部门奖金和部门人员年终奖的发放。

2．部门年度考核内容如下表所示。

战略发展部工作考核表
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 4.2　企业文化管理制度


 4.2.1　规范的范围

企业文化管理制度主要适用于企业文化的建设、企业文化的统一设计与使用、企业文化活动的开展等工作，具体的规范范围如图4-1所示。
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图4-1　企业文化管理制度规范的范围


 4.2.2　涉及的问题

企业建立企业文化管理制度，主要目的是提升企业的形象美誉度、价值认同感、内部凝集力，有效规范员工行为，提高员工素质等，其可以解决以下5个问题，具体如图4-2所示。
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图4-2　企业文化管理制度涉及的问题


 4.2.3　企业文化建设管理规定

下面是某企业制定的企业文化建设管理规定，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为加强公司企业文化管理，把企业文化推上公司战略管理日程，塑造有助于推动公司发展的企业文化，同时提高员工对公司企业文化的认知度，鼓舞和激励公司员工，特制定本规定。

第2条　本规定对公司企业文化建设、发展的内容与实施作出规定，是公司开展企业文化工作的依据。

第3条　本规定一经制定，公司各部门均需遵照执行，各部门及人员依据本制度享有相应的权利，同时也需履行相应的义务。

第4条　公司的企业文化包括企业物质文化、企业行为文化和企业精神文化，具体如下。

1．企业物质文化层，指公司的器物、标识、生产环境、生活环境等构成的器物文化。

2．企业行为文化层，指公司制度文化、目标、文化活动等以动态形式存在的文化。

3．企业精神文化层，指公司的核心价值观、精神、道德等在生产经营中所形成的公司意识。


第2章　职责分工


第5条　公司总经理办公会是公司企业文化管理的决策机构，其职责如下。

1．审议确定公司企业文化的核心内容。

2．审批公司各项企业文化管理制度。

3．审批公司企业文化发展规划。

4．审批公司企业文化年度工作计划。

5．对有关企业文化的各项重大事项进行决定。

第6条　公司企业文化部是公司企业文化的管理执行机构，在公司总经理的领导下开展工作，其职责如下。

1．研究和制定公司企业文化的核心内容。

2．制定公司各项企业文化管理制度。

3．制定公司企业文化发展规划。

4．制订公司企业文化年度工作计划。

5．制定公司对内对外宣传规范，并监督执行。

6．组织进行对公司企业文化重要议题的相关研究。

7．开展公司对内对外的企业文化宣传，组织公司企业文化活动。


第3章　企业文化建设的目标和步骤


第7条　公司企业文化建设的总体目标是提高员工素质、提升公司美誉度、增强公司综合实力，具体目标如下。

1．提升公司形象美誉度。

2．提升公司价值认同感。

3．提升公司内部凝集力。

4．提升公司行为规范性。

5．提高员工的文化水平、道德素质，增强其工作动力。

第8条　公司企业文化建设步骤。

1．企业文化知识的宣传教育。

公司通过印发企业文化宣传资料、举办企业文化培训班等方式普及企业文化知识，培训企业文化建设骨干，邀请有关专家与领导、员工座谈，征集公司企业文化建设意见和建议。

2．邀请专业公司设计公司VI手册，并印制成册发放到各部门。

公司通过将企业文化建设与宣传进行有机结合，选1～2个试点部门进行规范建设，取得成功后向全公司推广，从而统一全公司企业形象识别系统。

3．充分发挥各要素系统的作用，建立完善的公司行为识别系统，编制员工手册，大力宣传公司的企业文化规范和理念。

4．企业文化初步建立后，公司在有影响力的新闻媒体上进行宣传，从而在社会上树立起良好的企业形象。


第4章　企业文化理念设计管理


第9条　公司文化理念是公司的愿景、使命、核心价值观、经营哲学、管理思想等企业文化的核心内容。

第10条　公司企业文化部是公司企业文化理念管理的执行机构，其应充分调研国内外先进的企业文化，总结公司的经验和特点，研究制定符合公司发展战略的企业文化核心理念。

第11条　公司企业文化部在开展企业文化工作中，应深入实际调研分析，了解员工的思想动态，分析公司所处产业的特点，广泛听取公司各部门及人员的意见和建议，提炼公司企业文化的核心思想，使企业文化理念能够切合公司实际，对公司的发展起到重要的推动作用。

第12条　公司各部门应积极支持和密切配合企业文化部的工作，积极提供建议和意见。

第13条　公司总经理办公会负责对公司企业文化理念进行审议和确定，总经理办公会议确定的公司企业文化理念将作为公司企业文化工作开展的依据。


第5章　企业文化制度建设管理


第14条　公司企业文化制度是公司企业文化理念的表达和规范，必须与企业文化理念保持一致。

第15条　公司的企业文化制度系统涵盖下述3个领域。

1．企业文化核心理念规范，对企业文化核心理念进行设计，是公司思想文化塑造的基础。

2．企业员工行为规范，对员工行为规范进行设计，是公司行为文化塑造的基础。

3．企业特殊的风俗制度。

（1）在对内工作上，对教育培训、仪礼仪式、服饰、体态语言、工作场所等的相关规范作出规定。

（2）在对外工作上，对营销观念、服务规范、公共关系、银企关系、公益活动、文化传统等作出规定，这是企业风俗文化塑造的基础。

第16条　公司企业文化部是公司企业文化制度的编制和监督机构，管理制度经公司总经理审批生效后，由企业文化部负责推动落实。


第6章　企业文化器物的设计与管理


第17条　企业文化器物是公司企业文化的外在表现形式，公司可通过对相关器物的设计直观、生动地表现公司企业文化的核心思想。

第18条　公司企业文化器物系统包括但不仅限于如下内容。

1．公司名称（全称、简称）、企业标识、品牌标志图案。

2．公司标志标准字体、标准色、组合规范、辅助图形。

3．公司象征图案。

4．公司宣传标语。

5．公司吉祥物。

6．公司之歌。

7．公司容貌。

第19条　公司企业文化器物系统应用范围规定如下。

1．办公用品、事务用品。

2．企业证照、文件类。

3．交通运输工具类。

4．指示、标识类。

5．广告展示陈列类。

6．商品及包装类。

7．服饰类。

8．公司出版物。

9．公司礼品。

10．公司网页。

11．其他。

第20条　企业文化部是公司企业文化器物的设计管理机构，在充分听取相关意见后，组织设计部门对企业文化器物进行设计，各项设计经总经理办公会审议认可，由企业文化部负责推动落实。


第7章　企业文化活动实施管理


第21条　企业文化部负责推动公司企业文化的实施，组织开展对内对外企业文化宣传工作。

第22条　公司各部门在开展对内对外宣传工作时，必须充分考虑到公司企业文化的要求，不得违反公司企业文化的相关规定。

第23条　企业文化部负责对公司各部门的宣传工作进行监督和指导。

第24条　各部门在开展对外宣传时，必须将宣传内容上报公司企业文化部审核，并会同企业文化部开展工作。

第25条　公司企业文化部应协助经营企划部做好形象推广工作和标志标识使用规范的检查工作。

第26条　为更好地培育、塑造公司的企业文化，企业文化部应组织开展丰富多彩的企业文化活动。

第27条　公司各部门可以提议开展企业文化活动，由企业文化部研究并提案，经主管副总审批后，由企业文化部组织开展活动，或协助权属公司开展活动。


第8章　附则


第28条　本规定由公司企业文化部负责制定、修改并解释。

第29条　本规定未尽事宜，执行国家有关法律、法规和公司的有关规定。

第30条　本规定经由公司总经理审批后自发布之日起施行。
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 4.3　综合企划管理制度


 4.3.1　规范的范围

经营企划管理制度主要适用于企业经营企划管理部门的战略企划、品牌企划、CI企划、产品企划、公关企划等相关事项，具体的规范范围如图4-3所示。
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图4-3　综合企划管理制度规范的范围


 4.3.2　涉及的问题

企业建立经营企划管理制度，主要目的是使企业明确整体发展方向、战略规划步骤，塑造良好的企业形象、统一企业标志，使企业品牌传播、产品宣传等工作顺利进行等，其可以解决以下6个问题，具体如图4-4所示。
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图4-4　综合企划管理制度涉及的问题


 4.3.3　战略企划管理制度

下面是某企业制定的战略企划管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为使公司开展合理、有效的战略企划，作好未来长期的发展规划，明确公司的中长期目标和发展方向，加快发展速度，特制定本制度。

第2条　公司战略是以公司全局为对象，根据公司总体发展需要制定的，其规定的是公司的总体长远的目标、发展方向、重点前进道路以及所应采取的行动方针和重大措施。

第3条　公司经营企划部负责公司战略企划事务的日常工作。

第4条　公司战略应满足以下原则。

1．前瞻性原则。

2．创新性原则。

3．应变性原则。

4．指导性原则。

第5条　公司战略企划工作的基本要求如下。

1．从公司长远利益出发，合理规划战略企划的每一项工作。

2．企划工作职责明确，提高工作效率和质量。

3．规划与应变相统一，适时调整战略企划方案。

4．公司控制与自主创新相结合。


第2章　经营战略企划工作内容规定


第6条　公司战略企划的内容包括战略任务分析、战略环境分析、战略条件分析及战略选择等。

第7条　战略任务分析要求如下。

公司在作战略企划时，需明确公司的战略任务、业务范围及发展方向，重点考虑以下问题。

1．公司准备满足哪些需求？

2．公司的目标客户群有哪些？

3．公司提供什么产品，依靠哪些技术，从事哪些业务以达成目标？

第8条　战略环境分析要求如下。

战略企划人员在工作过程中，需对公司的战略环境进行分析，明确市场机会和环境威胁，结合公司的现状，进行矩阵分析，积极寻求和开发新的市场机会，预防威胁。

第9条　战略条件分析要求。

在明确自身所处的外部环境后，公司应分析自身的优势和劣势，正确预测现有的经营能力与将来环境的适应程度。

第10条　战略选择工作要求如下。

通过战略环境和战略条件的分析，公司的战略任务应形成特定的经营目标。

1．经营目标体系需层次化，明确目标的重要程度及主次关系。

2．经营目标需保持一致性。


第3章　具体战略企划操作程序


第11条　公司在具体实施战略企划各项工作时，需明确战略企划的主题。

1．列举战略企划的问题。

2．明确战略企划的目标。

3．界定战略企划的主题。

第12条　企划人员应收集与分析企划资料，内容包括公司现有的资料、市场情况调研资料等。

第13条　企划人员根据资料分析结果，进行战略创意，选择创意方法，制定战略企划方案。

第14条　战略企划方案的选择。

1．选择衡量标准，衡量标准包括以下内容。

（1）是否符合公司对战略的要求，即是否符合前瞻性、创新性、应变性、指导性原则等。

（2）战略企划的机会——威胁分析。

（3）公司的现状，包括人员配置、财务能力、技术能力、设备配置等。

2．对比评估。

3．确定最终的企划方案。


第4章　战略企划方案的编制规定


第15条　战略企划员编制战略企划方案前，需明确战略企划方案的主题。

1．做好战略企划方案的准备工作，确定战略企划对象，调查并研究战略企划对象。

2．找出战略企划的重点，选择战略企划的主题。

3．确定战略企划的目标，并进行目标量化。

第16条　收集战略企划资料。

1．立足对现有资料的充分获取。

2．注重团队智慧。

3．注重个人创新。

第17条　寻找战略方案的企划方法，具体方法如下。

1．从客户的抱怨角度进行企划。

2．从客户的希望角度进行企划。

3．从市场畅销产品角度进行企划。

4．从市场发展趋势角度进行企划。

5．从市场对公司产品的反馈角度进行企划。

第18条　进行战略企划创意。

1．全面把握战略问题。

2．收集战略外围信息资料。

3．调查战略问题，明确战略问题间的关系。

4．设定战略解决目标及企划时间安排。

5．整理、提出企划创意与思路。

6．类比、完善战略企划创意与思路。

第19条　拟定战略企划方案，战略企划方案编制要求如下。

1．具体、清晰地展现战略企划的内容。

2．准确预测战略企划的效果。

3．战略企划创意主题明确、突出。

4．在规定的时间内完成企划方案。

5．长期的战略企划需设定中期、近期的目标。

第20条　战略企划方案的修正。

1．明确把握预测效果与实际效果间的差异，分析差异产生的原因。

2．找出战略企划方案实施过程中的相关问题，发现企划方案的不足之处并提出改进措施。


第5章　附则


第21条　本制度由经营企划部负责解释。

第22条　本制度经总经理审批通过后，自发布之日起执行。
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 4.3.4　企划综合管理制度

下面是某企业制定的企划综合管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的。

为规范公司的企划工作，提高企划工作质量，明确工作目标，优化资源配置，树立良好的企业形象，不断提高公司的竞争力，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度所指的企划包括CI企划、品牌企划、公关企划等。

第3条　相关定义。

1．CI企划，是指对公司的形象进行统一的设计或塑造。

2．品牌企划，是指在公司整体的经营战略下，通过一系列的传播方式提高公司品牌的知名度、美誉度、忠诚度等。

3．公关企划，是指公司为保持与公众的良好沟通，赢得公众的支持、理解和信任，对公司的危机进行公关处理，塑造公司的良好形象等所进行的一系列公关活动。


第2章　Cl企划管理规定


第4条　公司CI企划工作内容。

1．MI（理念识别），包括公司的价值观、目标、精神等。

2．BI（行为识别），包括员工的行为规范、社交用语规范等。

3．VI（视觉识别），包括公司各种标识规范，印刷品、工具、文件、包装、参展等的规范。

第5条　CI委员会的职责。

公司CI委员会是负责公司CI战略的组织，主要负责确定和协调公司CI战略推进过程中的各项具体问题，包括实施对公司外部的调研，开展、协调CI企划工作，落实CI推进，控制CI计划的费用，以及对CI推进过程中各阶段工作实施监督与考核等。

第6条　CI委员会的成员组成。

1．CI委员会主任由公司总经理担任。

2．CI委员会副主任由经营企划部经理担任。

3．委员由各部门负责人组成。

4．外部CI问题专家任公司顾问。

第7条　CI企划工作程序。

1．企划人员根据公司业务发展的要求，对公司CI建设的MI、BI、VI三个系统进行科学的分析、研究与定位。

2．开展广泛的CI调查，不断提出新的意见、建议以及各类企划方案。

3．对公司CI建设的各种方案进行分析、评估，提出意见和建议。

4．确定最终的CI方案。

第8条　CI企划方案制作要求。

1．确定CI企划的对象，明确CI企划主题。

2．确定CI企划目标。

3．收集各相关资料，充分发挥员工的团体智慧，重视个人创新。

4．寻求CI企划的切入点，包括从客户的抱怨和希望的角度、从公司现有资源的角度、从市场发展趋势的角度等考虑。

5．进行CI问题调查研究，提出CI企划创意。

6．制作CI企划方案，明确CI企划的要点，预测CI企划的效果。

7．努力沟通各方意见，选择最佳的企划方案。

第9条　CI委员会负责落实CI推进工作，编制CI规范管理文件并分发到公司各部门及员工，并监督各部门的执行情况。


第3章　品牌企划管理规定


第10条　品牌企划操作的基本要求。

1．从公司的长远利益出发，合理企划品牌。

2．品牌企划的流程符合公司的要求，有效提高企划的效率与质量。

3．根据公司的发展状况和外部市场环境适时调整品牌规划方案。

第11条　品牌企划的基本原则。

1．战略性原则

仔细分析机会存在的依据和特征，创造和把握品牌机会，实现将公司做大做强的目标。

2．创新性原则

有效利用现有资源，不断完善品牌企划方案。

3．应变性原则

根据市场环境和公司现状灵活调整品牌企划活动。


第4章　公关战略企划管理规定


第12条　公关战略企划工作需遵循以下原则。

1．公众原则，要认真研究公众的需求和喜好。

2．公开原则，需把握公关时机、范围和对象。

3．准确原则，企划前，公司需了解各方相关信息并进行分析、归纳和总结。

4．可行原则，从实际出发，分析实施的各种条件，正确评估企划的可行性。

5．系统原则，一切以整体利益、全局利益为核心。

第13条　确定目标公众是认识公众的第一步，公司需通过回答以下几个问题来确定公众对象。

1．哪些公众卷入这一问题。

2．哪些公众影响这一问题。

3．哪些公众受这一问题的影响。

第14条　分析目标公众。

1．全面分析公众对公司的期望和要求，将其与公司的利益加以权衡，进而确定公关目标的层次。

2．在对目标公众的期望和要求作出分析的基础上，进一步将各构成细分，并将其与期望要求作相关分析，以便深入了解目标公众，确保公关方案的科学性。

第15条　确定公关信息时需注意的问题。

为规划、制定符合公关目标、符合公关传播规律和要求的传播内容，公司需确定公关信息，其应注意以下几个问题。

1．信息要满足实现公关目标的要求。

2．信息的确定要有明确的主题。

3．对主题表达必须清楚明了、有明显的个性特征并易于记忆。

4．应持平等的态度，把公关对象视为平等的朋友。从事公益活动或赞助活动宣传应体现公司对社会高度的责任心。

5．要确保信息真实，不能做有意的夸大或片面的宣传。

6．确保信息适合所要利用的媒介的传播特点。

7．依据受众的特点确定信息，对受众的需求、兴趣、好恶和接受能力等都应充分考虑，以保证传播效果。

第16条　传播渠道选择标准。

公司须从公关目标和对象的传播行为、接触媒介的特点出发，综合考虑信息特点的限制和需要，视不同类型媒介的功能特点及公司的财力情况选择合适的传播渠道和媒介战略。

1．传播渠道的选择要适合目标公众的传播行为，考虑媒介与公关对象的接近性。

2．具体确定传播渠道时，应尽可能选择公关对象最常接触、最容易接触和最愿意接触的媒介。

3．传播渠道的选择要与所要传播信息的特点和要求相适应。

4．传播费用要在公司的财务承受能力范围之内。

5．确定媒介战略时，要充分利用媒介组合的优势并注意媒介运用的策略问题。

第17条　在对公关目标、公关对象、公关信息、公关媒介渠道等进行分析后，公司开始实施可供实施的公关企划。公司公关企划工作应与公司的经营管理计划、所处的市场环境相匹配。

第18条　公司在企划不同类型的公关活动时，应注意企划实施过程中的相关事项，具体如下表所示。

企划各类公关活动时应注意的事项
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第19条　公司对公关企划的管理要注意公司行为和传播的配合，除严格按照公关企划的要求、督促公关人员按要求采取必要的措施和行动外，还需积极主动地排除一些临时出现的、有碍企划实施的因素，确保企划工作的实施。


第5章　附则


第20条　本制度由经营企划部负责解释。

第21条　本制度经总经理审批通过后，自发布之日起执行。
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 4.3.5　品牌建设管理制度

下面是某企业制定的品牌建设管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为加强品牌管理，确保品牌资产保值和增值，塑造公司良好的品牌形象，维护公司和产品的信誉，根据国家相关法律法规，结合本公司实际情况，特制定本制度。

第2条　本制度所称品牌包括公司名称、商标、徽记等。

第3条　本制度所称公司名称是指经工商行政管理部门批准注册的“×××××公司”。

第4条　本制度所称商标、徽记是指经工商行政管理部门批准注册的“××”商标名称和其汉语拼音。

第5条　公司总经理办公会是公司名称、商标和徽记管理的最高决策机构，其职责如下。

1．审批各部门关于公司名称、商标、徽记等的使用申请。

2．审批各项公司名称、商标、徽记等管理制度。

3．审批公司的品牌发展规划。

4．审批公司品牌年度推广计划。

5．对相关公司品牌的各项重大事项进行决策。

第6条　公司经营企划部是公司名称、商标和徽记管理的执行机构，在主管副总的领导下开展工作，其职责如下。

1．制定和修订公司名称、商标、徽记管理制度，并监督执行。

2．组织制定公司品牌发展规划、品牌年度推广规划。

3．组织制定公司品牌宣传推广规范，并对相关部门的宣传内容进行审核。

4．组织进行品牌资产评估。

5．组织对品牌相关重要问题的研究。

6．管理公司名称的注册、变更等事务。

7．管理公司商标的注册、保护、续展、使用和转让等事务。

8．组织对涉及公司商标侵权行为的维权活动。


第2章　品牌管理工作目标与原则


第7条　品牌管理是指公司通过日常管理行为逐步实现品牌定位，贯彻品牌战略，达到品牌管理的目标。

第8条　公司品牌管理工作的目标如下。

1．发挥品牌的增值效用，如价格、消费者影响力、代理商影响力等。

2．产品革新，不断改进产品，使其满足消费者的需求。

3．建立品牌优势。

4．提高广告的投入产出比。

5．优化销售渠道，提高销售业绩。

6．产生品牌的持久效力。

第9条　品牌管理工作的基本原则。

1．品牌管理是公司长期的、重要资产管理工作，其目标是短期内支撑销售目标的完成、长期中形成公司品牌资产的积累和增值。

2．品牌管理是一项长期的工作，公司必须统筹制定品牌管理的目标，并贯穿于公司各部门的实际工作之中。

3．在实际执行品牌管理的过程中，公司需不断收集内外部市场信息，对品牌管理的目标和实现方式进行调整，使其适应新的市场环境的变化。

4．品牌战略在实际执行过程中往往会与公司的其他战略（如财务战略、技术发展战略等）发生冲突，期间经常会导致品牌战略实施的偏离，公司需从战略层面把握、协调并加以解决。


第3章　品牌定位与建设管理


第10条　品牌定位是指通过传递公司或品牌的特定信息，与传播对象进行沟通，在目标市场中占据特定的位置，树立良好的市场形象，将公司或品牌与竞争对手区别开来，以占据更大的市场份额。

第11条　公司品牌定位由公司总经理办公会决定和讨论修改，各部门在执行中不得擅自更改。

第12条　清晰、准确、规范的品牌定位是品牌管理的前提和基础，是制定各项营销策略的前提和依据。

第13条　公司品牌定位主要包括以下内容。

1．属性，公司应当通过产品和服务表现出质量优良、价格合理、服务周到、拥有高美誉度的品牌属性。

2．利益，“质量优良”意味着功能利益，“价格合理”意味着经济利益，“服务周到”意味着使用利益，高美誉度可以转化为情感利益，从而使消费者充分享受到品牌带来的满足。

3．价值，公司品牌要体现公司创新、高质量、高美誉度、高满意度的价值所在。

4．文化，公司品牌要体现公司的企业文化，保持品牌文化与企业文化的一致性。

5．消费者，品牌要体现出良好的质量意识和品质要求，满足特定消费者群体的需要。

第14条　公司经营企划部负责制订具体的公司品牌建设计划并组织实施，经营企划部在公司发展战略的基础上，结合品牌定位，开展充分的调研，了解各部门各相关人员的需求和意见，达到切实提高公司知名度的效果，推动公司的发展。


第4章　名称、商标、徽记的使用管理


第15条　凡使用公司名称、商标、徽记的部门，必须提出书面申请，报公司经营企划部，公司经营企划部对申请部门的资格、声誉、质量管理和质量保证能力进行严格的审查，提出意见，报公司总经理审批。

第16条　对于公司总经办审批通过的申请，经营企划部在法律顾问的协助下，草拟并组织签订公司名称、商标、徽记的使用授权协议，协议中要明确规定授权方和被授权方的权利与义务。

第17条　取得使用公司名称、商标、徽记资格的部门，必须在获批的产品上按照规范的名称、规定的格式使用公司名称、商标和徽记。

第18条　使用公司名称、商标、徽记的相关部门必须接受公司的监督检查，对于不接受检查或严重违反公司宣传规范的部门，公司可根据授权协议规定取消对该部门使用公司名称、商标、徽记的授权。


第5章　品牌推广管理


第19条　公司经营企划部是公司品牌推广的管理部门，负责制订品牌推广计划，组织实施年度内公司形象广告、品牌推广活动，同时协助相关部门开展对外宣传工作。

第20条　公司经营企划部开展公司形象广告工作时，需在公司发展战略的基础上，充分征询各部门人员的需求和意见。

第21条　公司品牌推广计划每年制订1次，所有编制工作自前一年度的12月前着手准备，在计划年度的____月____日前完成。

第22条　公司品牌推广计划编制流程如下。

1．经营企划部发出品牌工作会议准备通知。

2．公司各部门及人员提出对品牌广告推广的具体需求、建议和设想。

3．经营企划部组织召开相关各方参加的工作会议，充分讨论各方对公司形象宣传的需求和建议，最终确定公司当年品牌推广的工作内容。

4．经营企划部根据会议讨论结果制定公司年度品牌推广计划提案。

5．主管副总审核年度品牌推广计划提案，并出示意见。

6．总经理办公会审议年度品牌推广计划提案，并作出审议决定。

7．经营企划部与总经理办公会审议决定公司年度品牌推广的正式计划。

第23条　品牌推广活动方案审批流程如下。

1．使用公司商标的部门提出产品广告宣传方案。

2．经营企划部审核产品广告宣传方案，并出示意见，报主管副总审批，同时对方案进行备案。

3．相关部门执行产品品牌推广方案，组织广告宣传活动。

4．计划外的品牌推广活动方案需经公司总经理审批后方可执行。


第6章　附则


第24条　本制度由公司经营企划部起草、解释、修订。

第25条　本制度经由公司总经理审批后自发布之日起实施。
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 4.4　经营计划管理制度


 4.4.1　规范的范围

经营计划管理制度主要适用于企业经营计划管理部门拟订长期、中短期经营计划等相关事项，具体的规范范围如图4-5所示。
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图4-5　经营计划管理制度规范的范围


 4.4.2　涉及的问题

企业建立经营计划管理制度，主要目的是使企业明确发展方向及各阶段的工作目标，动员所有部门及员工同心协力，有效利用各种资源达成企业目标，增强企业素质，提高经济效益。其可以解决以下6个问题，具体如图4-6所示。
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图4-6　经营计划管理制度涉及的问题


 4.4.3　长期经营计划管理制度

下面是某企业制定的长期经营计划管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为明确公司的长期发展规划，保证公司经营目标的实现，提高公司的管理效率和经济效率，特制定本制度。

第2条　公司的长期经营计划是指计划期在5年以上的经营计划，又叫长远发展规划。

第3条　公司的基本经营方针是指公司最基本的发展方向，包括公司的基本文化、行业政策、人事政策等，它是公司经营和管理政策经过长时间检验而固定下来的一种方针。

第4条　公司计划管理部门负责在公司总经理的指导下编制长远经营计划，并报公司高层领导会议讨论。长远经营计划经审批通过后，各部门严格执行，公司计划管理部门负责监督相关部门的执行情况。


第2章　长期经营计划的编制


第5条　公司长期经营计划是确定公司未来发展方向和奋斗目标的战略计划，通过年度计划的安排逐步实现，其主要内容包括下列几个方面。

1．公司产品的发展方向。

2．公司的生产规模。

3．公司技术的发展水平和改进方向。

4．公司技术经济指标将要达到的水平。

5．公司组织、管理水平的提高。

6．公司安全、环保等生产条件的改造。

7．员工教育培训及文化设施建设。

8．员工生活福利设施的改进和提高。

9．能源及原材料的节约。

第6条　公司长期经营计划编制原则如下。

1．系统性原则。

2．平衡性原则。

3．灵活性原则。

4．效益性原则。

第7条　公司编制长期经营计划的主要依据如下。

1．经济发展的需要。

2．市场需要。

3．公司的生产技术条件。

4．国内外科学技术最新成就和发展趋势。

5．技术改进和引进、职工技术水平提高以后所能提供的生产潜力。

第8条　长期经营计划编制工作由公司总经理授权计划管理部门经理主持，提出总体方案并上报。

第9条　各相关部门按长期经营计划编制要求负责搜集、整理资料，提出部门的规划草案。

第10条　长期经营计划经高层领导讨论、总经理批准后分年度组织实施。


第3章　长期经营计划的控制与执行


第11条　公司长期经营计划控制的任务是发现计划偏差、分析计划偏差和纠正计划偏差。

第12条　发现偏差。

在经营计划执行过程中，计划管理部门人员需通过各种手段和方法，分析计划的执行情况，发现计划执行中的问题。

第13条　分析偏差。

计划管理部门人员对经营计划执行过程中出现的问题和偏差进行研究，找出问题和偏差出现的原因，采取针对性的措施。

第14条　纠正偏差。

计划管理部门人员根据偏差产生的原因采取针对性的纠偏对策，使公司生产经营活动能按既定的经营计划进行，或修改经营计划，使其能继续指导公司的生产经营活动。

第15条　纠正偏差的方式如下。

1．采取措施使经营计划的执行结果接近预期目标。

2．修正预期目标，即调整长期经营计划。


第4章　附则


第16条　本制度由计划管理部负责解释。

第17条　本制度经总经理审批通过后，自发布之日起执行。
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 4.4.4　中短期经营计划管理制度

下面是某企业制定的中短期经营计划管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为实现本公司的经营目标，落实公司经营管理计划，促进公司持续健康发展，结合公司的实际情况，特制定本管理制度。

第2条　中期经营计划是公司2～5年的计划，其任务是建立公司经营的结构，为实现长远经营计划所确定的战略目标设计合理的设备、人员、资金等的结构，以形成公司的经营能力和综合素质。

第3条　短期经营计划是公司的年度经营计划，其任务是适应公司内外的实际情况，组织和安排好公司的经营活动，以分年度逐步实现公司的经营目标。


第2章　职责与分工


第4条　公司计划管理部门是组织编制年度经营计划及监督计划执行情况的部门，负责组织各部门编制年度经营计划，并负责编制年度经营计划执行分析报告。

第5条　各部门经理负责审批本部门的年度经营计划，听取年度经营计划执行情况的汇报。

第6条　计划管理部门汇总各部门的年度经营计划，进行分析与平衡，据以制订公司年度经营计划，并报公司总经理审批。

第7条　公司总经理审批并组织实施年度经营计划，听取年度经营计划执行情况的汇报。


第3章　中期经营计划管理


第8条　公司中期经营计划是长期经营计划持续的发展计划，是编制年度经营计划的依据。

第9条　中期经营计划由计划管理部汇总各部门的中期经营计划，根据长期经营计划目标，配合市场展望、技术创新及国内外经济环境的变化进行编制。

第10条　中期经营计划内容应包括计划综述、市场预测、计划目标、销售计划、生产计划、管理计划、研究发展计划、固定资产投资计划、财务计划等。

第11条　计划管理部门编制完成中期经营计划后，报公司总经理初审，由总经理组织召开高层领导会议，进行会议审议。

第12条　中期经营计划的一般审核要点如下。

1．能否完成长期经营计划的目标。

2．是否与长期计划相配合。

3．是否适应国内外市场变动。

4．资源分配是否恰当。

第13条　中期经营计划的执行控制程序如下。

1．发现计划偏差。

2．分析计划偏差。

3．纠正计划偏差。


第4章　年度经营计划的内容规定


第14条　年度经营计划是公司加强资源宏观管理、调控投资规模、实现发展战略规划的重要管理措施，是保证公司资产运营安全、经营管理有序、效益稳步提高的重要手段，是考核各级管理者的重要依据。

第15条　年度经营计划包括公司及部门两级，按照“统一计划、分级管理”的原则进行调控和管理。

第16条　年度经营计划内容不仅包括目标，而且还包括制定目标的主要依据、实现目标的主要措施、完成计划的风险分析、影响计划执行的各种不确定因素预测以及补救办法。

第17条　年度经营计划的主要目标按季度、月度逐级进行分解。

第18条　公司的年度经营计划内容包括但不限于以下内容。

1．业务经营（收入、利润）目标。

2．财务（资金使用）计划。

3．费用计划。

4．网络建设与改造计划。

5．人力资源规划与培训计划。

6．公司管理制度建设计划。

第19条　各部门年度经营计划内容包括但不限于以下内容。

1．业绩综合评价各项目标。

2．财务（资金使用）计划。

3．费用（营业费用、管理费用、财务费用）计划。


第5章　年度经营计划的编制


第20条　年度经营计划的编制依据如下。

1．公司战略规划、经营方针、长期经营计划、中期经营计划等。

2．上一年度经营实际情况。

3．当年的经营环境。

第21条　公司各部门于每年12月5日前向计划管理部门提交本部门的次年年度经营计划。

第22条　各部门应根据上一年度经营实际情况和本年的经营环境编制年度经营计划（草案），以保证计划的科学性和可行性。

第23条　公司计划管理部门根据公司的中长期经营计划和各部门的实际情况在各部门年度经营计划的基础上编制各部门正式的年度经营计划，并于每年12月20日前提交总经理，由总经理于高层领导会议中讨论审议。

第24条　年度高层领导会议于每年12月31前完成对各部门年度经营计划的审议工作，公司各部门经理参与年度经营计划的讨论和审议工作。

第25条　公司各部门根据会议审议结果，于次年1月10日前完成部门年度经营计划的编制工作。

第26条　公司计划管理部门于次年1月31日前完成年度经营计划的编制工作。


第6章　年度经营计划的控制与执行


第27条　公司计划管理部门统一负责公司年度计划执行管理工作。

第28条　公司年度经营计划所规定的各项计划任务通过一定的计划指标来表示，计划指标是公司在计划期内生产经营活动应该达到的目标和水平。

1．计划指标应按平均发展水平确定，一般应是高于上期实际达到的水平并且经过努力能够实现的。

2．计划指标实行分级管理，总指标由计划管理部门负责汇总、平衡、上报和下达，各部门负责对应管理，部门指标由部门经理组织有关人员负责管理。

3．为使年度经营计划任务层层落实，必须对计划指标进行层层分解，分解指标必须和总指标保持平衡和衔接，分解指标执行情况要按规定路线进行反馈。

第29条　公司各级领导必须随时监督检查计划的执行情况，及时发现执行过程中的问题，并采取有效措施予以解决，以保证计划的顺利完成。

第30条　检查计划执行情况时应充分利用统计报表、会计报表、业务报表等资料，检查计划的实际完成数时，一律以统计报表数为依据。

第31条　计划的考核必须与经济责任制考核相结合，考核的计划数，一律以上一级部门批准或下达的计划数为依据。

第32条　公司经营环境发生重大变化而导致计划与实际情况出现明显不符时，计划管理部门可以提出年度经营计划调整议案，经由总经理审核后执行。

第33条　公司计划管理部门应经常了解和考察各部门年度经营计划的执行情况，并提出相应的建议，以帮助其更好地完成年度经营计划。


第7章　附则


第34条　本制度由计划管理部负责解释。

第35条　本制度经总经理审批通过后，自发布之日起执行。
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 4.4.5　经营计划调整管理制度

下面是某企业制定的经营计划调整管理制度，供读者参考。
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第1条　目的。

为规范公司经营计划的调整工作，确保经营计划的指导性，达成经营目标，结合公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司中短期经营计划的调整及其审批工作。

第3条　如因客观原因影响，经主观努力仍不能完成计划时，在有利于调动员工完成计划积极性的前提下，公司可考虑调整计划，调整计划必须办理审批手续。

第4条　公司中短期经营计划的调整可分为重大调整和一般调整2类。

第5条　有以下情形之一的，属于经营计划重大调整。

1．公司长期规划发生重大变更，对中短期经营计划产生重大影响。

2．公司开展重大项目，对中短期经营计划产生重大影响。

3．在实施经营计划的过程中，发现经营计划有明显不足或不合理。

4．国家政策、社会环境、市场环境发生重大变化，导致原来的经营计划难以执行或执行效果不佳。

第6条　经营计划重大调整程序与公司的经营计划制订申请程序相同。

第7条　经营计划一般调整时，由执行部门提出书面申请，送计划管理部门签署意见，经计划管理部门审核后报公司财务部核准、总经理审批。

第8条　经营计划调整的方法如下表所示。

经营计划调整方法
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第9条　为维护计划的严肃性，公司领导及计划管理部门批准下达调整计划后，各相关部门和执行人必须严格执行，不得随意修改。

第10条　调整年度计划指标应提前一个季度申请，调整季度计划指标应提前一个月申请，调整月度计划指标应提前10天申请。

第11条　调整某一项计划时，如需同时相应调整其他有关计划时申请部门应一并上报，呈请审批，以保证计划的平衡、协调。

第12条　调整计划一律以书面批复为准，在未接到书面批复以前，一律按原计划考核。

第13条　本制度由计划管理部负责解释。

第14条　本制度经总经理审批通过后，自发布之日起执行。
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 4.5　经营企划管理流程


 4.5.1　经营计划制订流程
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 4.5.2　经营计划调整流程
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第5章


中小企业采购管理制度设计


 5.1　责任管理制度设计


 5.1.1　采购部责任管理制度

下面是某企业制定的采购部责任管理制度，供读者参考。

 


采购部责任书



一、定员及月定额工资


1．采购部总计定员7人，月定额工资总计___元。

2．采购部经理1人，月定额工资____元。

3．采购主管1人，月定额工资____元。

4．采购专员5人，月定额工资____元。


二、采购部经理责任说明


1．全面主持采购部工作，拟定并执行采购战略，拟定本部门的工作方针和发展方向，主持制订并完善采购部各项规章制度和重要计划，组织贯彻执行，并监督、检查执行情况。

2．负责审核年度、季度、月度需求计划，并进行采购预算管理，确保采购计划和预算合理。

3．负责采购价格管理工作，预测市场各类物品的价格变化，为采购成本控制工作负责。

4．主持供应商选择、采购招标、合同评审等工作，参与签订采购合同，组织建立物资采购的供应系统，多方面开拓供应渠道，并负责现有供应商的考核与评价，对不合格供应商进行处理。

5．控制采购产品的质量和交期，保证所采购的产品能满足各个部门的质量和时间的要求，对不合格产品的供应商和不能按时交货的供应商进行处理。如因所采购产品的质量不达标或不能按期交货而给公司造成损失，应根据损失大小给予采购部经理罚款及降级的处分。

6．负责指导、监督、培训、考核部门人员，根据工作需要提出人事调整建议，为控制部门人事费用和人员编制负责。


三、采购主管责任说明


1．负责处理各部门递交的请购计划，拟订各类物资采购计划，报经采购部经理批准后组织实施，确保采购任务按时完成。由于所采购物品不能按时、按质、按量交货给公司造成损失的，采购主管应承担罚款___元。

2．调研公司各部门的物资需求和消耗状况，熟悉各种物资的供应渠道和市场变化，实时掌控市场价格和替代品的信息，控制采购成本，为采购价格的市场最低负责。

3．在采购部经理的指导下，参与拟定部门发展方向和编制采购预算，控制采购费用，为采购费用的合理性负责。

4．具体负责供应商分析和供应商的开发、选择、评估和维护工作，维护与供应商的良好关系，确保以最合理的价格采购到符合标准的物资。

5．负责采购物资的质量管理工作，监督采购专员进行采购物资的检验，控制采购交期和质量。如发现采购物资质量不符合要求，应予以稽核调查，并根据公司损失大小，处以_____元以上罚款。

6．协助财务部做好采购结算工作，确保采购结算中的票据与合同顺利传递。结算出现差错时应及时联络供应商，为公司挽回损失。

7．协助采购部经理规范采购专员的道德和行为，参与采购专员的绩效考核工作，有权利对采购专员的晋升、调薪、处罚等提出建议。


四、采购专员责任说明


1．编制单项材料采购计划和预算并实施采购，为采购计划与预算的合理性和周全性负责。

2．搜集、分析、汇总和考察评估供应商信息，严格按照规定建立供应商档案和合同文本，为供应商信息的准确性负责。

3．签订和送审小额采购合同，并为合同的有效性负责。

4．协助采购主管处理日常采购、进出口业务，及时完成采购订单制作，确认、安排供应商的发货并跟踪到货日期。

5．协助仓储部验收到库物资，保证所购物资满足本公司的质量要求。发现所采购物资出现质量问题一次，处以____元的罚款。

6．制作货物入库相关单据，积极配合库房保质保量地完成采购货物的入库，并负责商品查询和残次品的退货工作。若单据或者实物出现问题，采购专员应及时处理，情节严重时应上报并接受处罚。

7．编制单项采购活动的分析总结报告，不能按时提交总结报告每次罚款____元。


 5.1.2　反商业贿赂责任管理制度

下面是某企业制定的反商业贿赂责任管理制度，供读者参考。

 


反商业贿赂责任书



一、反商业贿赂人员结构


反商业贿赂由采购稽核小组进行监督和管理，采购稽核小组共计5人。

1．分管副总经理1人，负责领导采购稽核小组的工作。

2．采购部经理1人，负责本部门的内部监督工作。

3．财务部派出1人，负责进行采购工作审计。

4．人力资源部派出1人，负责采购部人员行为的考核与监督。


二、采购稽核小组责任说明


1．对采购管理制度、采购人员行为规范以及采购流程等内部控制制度的执行进行稽核，对不符合行为规范和制度的采购人员依照本公司内控制度予以及时处理。

2．定期对采购需求的合理性、产品与服务的价格进行稽核，若发现不合理的请购，应要求采购．部经理作出解释并及时退回有关部门。

3．对供应商的选择与评审、采购价格进行稽核，若发现选择、评审过程中有不符合规定的行为，或采购价格存在问题，应立即立案调查。

4．对招标、比价、议价等各种形式的决定是否符合相关规定进行稽核，对不符合规定的招标书、议价文件等应当退回令采购专员进行修改，并调查采购专员是否在此招标过程中存在商业贿赂行为。

5．对采购合同的内容、罚则的全面性、合法性以及合同的执行情况进行稽核，确保合同能够保证本公司的利益。


三、采购部经理责任说明


1．负责对采购人员进行法律法规培训，负责采购部廉政建设工作。如本部门员工发生商业贿赂事件，采购部经理应接受问责。

2．在采购稽核小组协助下稽核采购需求和价格是否合理，对不合理价格进行调查和处理。因不及时稽核采购价格和需求而漏查商业贿赂致使公司受损的，采购部经理应接受问责。

3．采购部经理应对本部门人员进行管理和监控，发现有商业贿赂迹象应及时处理。如有包庇下属和徇私舞弊的情况，采购部经理应当接受问责。如存在共犯等严重情况，采购部经理应接受引咎辞职的处理。


四、反商业贿赂工作目标


1．形成采购人员的道德和行为规范，提高采购人员的自律水平。

2．成立反商业贿赂监督机制，确保所有检举渠道的高效和畅通，做到事事有监控、事事有依据，保证所有采购活动均在严密的监控之下开展。

3．坚决杜绝商业贿赂行为，力争将本公司每年度的采购商业贿赂案件控制在____起以内。

4．对商业贿赂行为进行严厉查处，力求所有的商业贿赂行为都能够及时被发现，并在发现之日起两周内得以圆满解决。

5．通过反商业贿赂工作的开展，保证本公司所采购的物资价廉质优，提高产品质量，降低产品成本，从而为公司创造更高的利润提供空间。


五、考核指标


对于采购稽核小组工作的评价与考核应按照下表所列的指标进行。

采购稽核小组考核指标说明
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 5.2　供应商管理制度


 5.2.1　规范的范围

供应商管理制度主要适用于供应商开发与选择、供应商考核与监督、供应商维护和关系管理3个方面的内容，具体规范的范围如图5-1所示。
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图5-1　供应商管理制度规范的范围


 5.2.2　涉及的问题

企业建立供应商管理制度，主要目的是使采购部门按照规定的程序和合法的途径来开发供应商，使采购部门按照科学合理的方法选择优质供应商，使采购部在管理现有供应商时能够有章可循，从而提高采购产品质量，降低采购成本。供应商管理制度一般会涉及图5-2所列的6个问题。
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图5-2　供应商管理制度涉及的问题


 5.2.3　供应商选择办法

下面是某企业制定的供应商选择办法，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的

为了规范供应商选择的程序，合理运用供应商选择方法，保证公司所需物资能够及时、保质、保量的供应，特制定本办法。

第2条　适用范围

本公司供应商选择的相关工作，除另有规定外，均依照本办法执行。

第3条　供应商选择原则

在进行供应商选择时，应当遵循QCDS原则，保证产品质量、成本、交付与服务并重。


第2章　供应商开发


第4条　竞争市场分析

当采购部需要新的供应商时，应当由采购专员对特定的分类市场进行竞争分析，了解市场的领导者、目前市场的发展趋势、各大供应商在市场中的定位，从而对潜在供应商有大体的了解。

第5条　建立数据库

只有对市场进行了充分的竞争分析，采购部才可以建立初步的供应商数据库并作出相应的产品分类。

第6条　供应商开发途径

采购人员在做完市场调查之后，应寻找潜在的供应商，开发供应商的途径包括但不限于下图所示的8种。
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供应商开发途径说明

第7条　潜在供应源评估和筛选

采购专员应对了解到的潜在供应源进行初步的筛选，供应商必须在以下方面满足本企业要求，并有合作意向，方能进入供应商调查阶段。

1．技术、工程和制造能力。

2．产品品质状况。

3．产品供应状况。

4．管理与财务评估状况。


第3章　供应商调查


第8条　供应商调查规范

采购部实施采购前，应对拟开发供应商进行信息收集和调查，以达到了解供应商各项管理能力的目的。调查过程中其他部门应予以配合。

第9条　初步调查筛选

1．采购部应依照本公司需要的内容和格式设计《供应商调查表》，设计调查表时应注意尽可能掌握、了解供应商的资讯，设计的表格应满足易于填写和便于整理的要求。

2．《供应商调查表》中内容应全面，具体如下表所示。

供应商调查表（示例）
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3．凡有意向为本公司提供物资且符合条件的供应商，均应填写《供应商调查表》，此表将作为公司选择和评估供应商的重要依据。

4．若供应商的生产经营状况发生变化，采购部应要求供应商及时对《供应商调查表》进行修改与补充。

5．采购专员应把调查的资料输入数据库，进行统计汇总和分析，随时调查供应商及其所提供产品质量的动态情况，《供应商调查表》须每年复查，以便依照变动情况更新原有内容。

第10条　现场评审

1．进行现场评审时由采购部、质量部、生产部、技术部、财务部派出人员一起组成采购调查小组。

2．采购调查小组对供应商的一般经营状况、供应能力、技术能力、品质能力、说服能力等方面进行调查评审。

3．采购调查小组应对参加现场评审的供应商进行深入仔细的考察活动，调查小组要深入供应商的生产线、生产设备、生产工艺、质量检验和管理等部门进行实地调查。

4．现场评审阶段应重点考察生产工艺设备、质量保证体系和管理水平，对其质量管理体系进行审核，对《作业指导书》和质量记录等文件进行审核，不得遗漏。

第11条　现场评审主要项目

现场评审主要包括以下5个方面的内容。
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现场评审项目说明

第12条　综合评审

调查小组应对《供应商调查表》和现场调查结果进行综合评审，并交总经办审核。未经调查认可的供应商不得成为本公司的供应商。


第4章　询价和报价分析


第13条　询价

采购专员对评审通过的合格供应商发出询价文件，询价文件中应当包括图纸和规格、样品、数量、采购周期、交付日期等细节，并要求供应商在指定的日期内完成报价。

第14条　报价分析

1．收到报价后，采购专员要仔细分析其中的条款，对其中的疑问要彻底澄清。

2．必要情况下可以要求供应商进行成本清单报价，要求其列出材料成本、人工、管理费用等，若有可能，也应要求其明示利润率，而且必须用传真、电子邮件等书面方式作记录。

3．采购专员应比较、分析不同供应商的报价，了解其合理性。

4．对报价进行充分分析之后应对不同的产品设定合理的目标价格，然后与供应商进行价格谈判。

第15条　价格谈判

1．小批量产品价格谈判的核心是交货期，并要求供应商具备快速的反应能力。对于流水线、连续生产的产品来说，谈判的核心是价格。

2．在谈判时应能保证供应商有合理的利润空间，以便与其建立长期的合作关系。


第5章　确定供应商名单


第16条　供应商选择原则

1．目标定位原则。

2．优势互补原则。

3．择优录用原则。

4．共同发展原则。

第17条　供应商选择方法

由采购调查小组对供应商进行评选，可选择运用的方法包括但不限于下列6种，具体操作时需根据所采购物资的具体情况进行处理，选择最合适的评价方法。

1．直观判断法。

2．招标法。

3．协商选择法。

4．采购成本比较法。

5．AHP层次分析法。

6．DEA数据包络分析法。

第18条　选择参照标准

采购部人员在选择供应商时可以选择的参照标准包括但不限于下图所列的10种。
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选择供应商参照标准说明图

第19条　供应商选择注意事项

在选择供应商时应避免出现以下三种情况。

1．只看重价格，未考虑供应商的整体实力和服务水平。

2．选择独家供应商，重要材料过于依赖某一供应商。

3．随意性较强，未采用科学的评价方法。

第20条　确定供应商名单

对上述所有因素按照重要程度，通过合适的方法进行综合评价之后，选择出合适的供应商。供应商名单经采购部经理审核后，报总经办批准。


第6章　附则


第21条　本办法的制、修、止

本办法由采购部制定，总经办批准。采购部对本办法有解释、修订的权利。

第22条　生效日期

本办法自审核通过之日起生效。
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 5.2.4　供应商管理规定

以下是某企业制定的供应商管理规定，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的

本着以下3个目的，特制定本规定。

1．使对供应商的管理有章可循。

2．及时对供应商进行考核和评价，激励供应商提高供应质量。

3．定期与供应商进行互访，保持良好的供应关系，保证本公司采购的顺利进行。

第2条　适用范围

凡本公司有关供应商管理的相关事项，除另有规定外，均依照本规定进行处理。

第3条　管理职责

本公司供应商管理由采购部负责，生产部、质量部和财务部等相关部门应当予以配合。


第2章　供应商管理原则和相关制度


第4条　供应商开发原则

1．供应商开发程序包括供应商资讯收集、供应商基本资料表填写、供应商接洽、供应商问卷调查、样品鉴定、提出供应商调查申请。

2．供应商开发的基本准则是“QCDS”原则，也就是质量、成本、交付与服务并重的原则。

第5条　供应商调查原则和管理制度

1．由采购部牵头组成供应商调查小组，分别对供应商的价格、品质、技术、生产管理等作出审核，选出合格的供应商。

2．供应商调查必须秉承公平、公正的原则，以免本公司的利益受到侵害。

第6条　供应商考核与监督原则

1．与供应商签订合约之后，应当定期、不定期地对供应商进行考核。

2．供应商考核结果将用于对供应商的评级，根据等级实施不同的管理，以帮助落后供应商进行改进，激励供应商提供更好的产品和服务。

3．定期或不定期地对供应商进行评价，及时解除与不合格供应商的供应合作协议，增加合格供应商的供应。

第7条　供应商关系管理原则

采购部必须与供应商保持一定频率的互访，以促进与供应商建立起战略关系，保证其对本公司的战略供应。


第3章　供应商考核与监督管理


第8条　考核对象

凡列入我公司“合格供应商名单”的所有供应商均为本公司供应商监督与考核的对象。

第9条　考核项目

采购部应定期或不定期地对合格供应商就品质、交货日期、价格、服务等项目作出评价。

第10条　考核频率

1．采购专员应负责对关键、重要材料的供应商每月进行一次考核，对普通材料的供应商每季度进行一次考核。

2．采购专员负责对所有供应商每半年进行一次总评，列出各个供应商的评价等级，依照规定进行奖惩。

3．采购主管负责每年对合格供应商进行一次复查，复查流程和供应商调查相同。

4．如果供应商出现品质、交货日期、价格、服务等方面的重大问题时，可以随时对其进行复查。

第11条　考核标准

采购部在进行供应商考核与评价时，应综合考虑以下6个方面的标准，择优选取。

1．供应商是否具有合法的经营许可证，是否具备必要的资金能力。

2．是否按照国家标准建立了质量保证体系，且通过质量管理认证。

3．生产管理水平是否先进，能否进行弹性供货。

4．是否具备足够的生产能力，是否能够满足本公司的连续需求以及进一步扩大生产的需要。

5．是否有具体的售后服务措施并且令人满意。

6．之前供应的产品的质量是否符合我公司的要求。

第12条　考核方法

1．主观法

主观法根据个人印象和经验对供应商进行评价，评价的依据比较笼统，适合于采购人员在对供应商进行初评时使用。

2．客观法

客观法依据事先制定的标准或准则对供应商进行量化考核、审定，具有包括调查表法、现场打分评比、供应商表现考评、供应商综合审核以及总体成本法等。

第13条　评分制度

公司对供应商试行评分分级制度，对供应商的考核项目包括质量、交货期、服务、价格水平等各方面的内容。

第14条　考核结果处理

1．考核标准和考核结果应由采购专员以书面形式通知供应商，考核评分以及相应级别处理如下表所示。

供应商考核结果处理表
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2．对评价考核为B级和C级的供应商进行必要的辅导，D级供应商如果想重新向本公司供货，应重新按照新供应商选择的流程对其作调查评核或令其参加本公司招标。

第15条　交期监督

采购专员应对合格的供应商进行交货期监督，要求其准时交货，同时记录由供应商原因引起的分批发运而造成的超额费用。

第16条　质量监督

1．采购部应对合格的供应商进行质量监督，由质量部和采购部对合格供应商的供货质量作记录，出现不合格产品时应对供应商提出警告，连续两批产品均不合格时，应暂停向其采购。

2．责令不合格供应商查明原因并提高产品质量，如果有所改进，再另行决定是否继续采购。如果供应商不能在限期内提高产品质量，则由采购部经理报总经办批准之后，终止与其合作。

第17条　终止合作

1．对于即将终止合作的供应商，应由采购专员向其发出书面通知，在得到供应商理解的基础上，与供应商明确公平的解约方案，以便将双方损失降到最低。

2．解除合作关系时，应明确双方的责任和合理的时间安排，双方的责任包括对已经发生费用的结算、合约中保密条款的遵守等。


第4章　供应商互访与维护


第18条　互访制度

采购专员应对其负责的供应商进行维护，经常与供应商进行互访和检查，以便增强彼此间的交流合作、掌握最新的市场信息和产品发展趋势。

第19条　互访频率

采购专员对销售规模较大的A级供应商必须保证3次／月的互访，对B级供应商保证2次／月的互访，对C级供应商保证1次／月的互访。互访中应当沟通双方的合作状况、对出现的问题提出解决方案、交流各自企业的信息并提出下一步的合作计划。

第20条　互访形式以及要求

1．电话互访，限于日常性事务沟通。

2．上门拜访，限于专项任务及重点问题。

3．大型商务会晤，限于整体策略性、方向性、规模性的洽谈。

第21条　互访标准

采购专员与供应商进行互访时应遵循以下7条标准。

1．采购专员外出拜访供应商必须经采购部经理以上人员同意。

2．采购部经理、采购主管需要指导采购专员拜访供应商，并定期参加商务会谈。

3．确保与供应商间的信息沟通，包括产品信息、市场信息、销售信息等。

4．遵守公司的各项规定，坚持原则，做好保密工作。

5．注意外出拜访时的个人着装。

6．高级客人来访时，采购部门人员应做好接待工作，注意维护公司形象，做好桌牌、资料的展示、检查幻灯片及礼品等是否布置到位。

7．采购人员与供应商进行正式商务谈判时必须填写备忘录并建立档案。

第22条　其他形式的供应商维护

1．公司采购、研发、生产、技术部门，可对供应商进行业务指导和培训，但应注意公司产品核心或关键技术不扩散、不泄密。

2．公司对重要的、有发展潜力的、符合公司投资方针的供应商，可以投资入股，建立与供应商的产权关系。


第5章　供应商档案管理


第23条　建立供应商档案

为了便于管理，必须对所有供应商建立资料档案，由采购部设专人管理供应商的档案资料。供应商的档案资料主要包括下图所列的9项内容。
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供应商档案资料应包含的内容

第24条　收集供应商资料

1．公司签订采购合同后，一般应在3个月内，由采购专员将该供应商的材料进行收集、整理。

2．因故不能按期整理的，应由责任人作出书面说明，由采购主管定期催办。

3．整理的档案应包括涉及该供应商的全部文件材料和记录。采购现场监控系统录制的音像资料，也应作为辅助档案资料保存。

4．公司采购档案不符合要求的，责任采购专员应尽快补齐相应材料，保证档案的完整、真实、有效。

第25条　变更供应商档案

若供应商发生经营状况重大变化以及重要担保、重大合同纠纷或诉讼、信用等级和资质变化等可能影响履约能力的重大事项，责任采购专员应及时要求其向采购部提供书面报告，并及时更新供应商档案资料。

第26条　查阅供应商档案

相关人员在调阅供应商档案时，应先向采购部经理提出申请，申请批准后，方可进行查阅，查阅完之后应当及时归还。


第6章　附则


第27条　本规定的制、修、止

本规定由采购部制定，经公司常务会议讨论后，呈请总经办批准后生效，修订和废止亦同。

第28条　生效日期

本规定自____年____月____日起生效。
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 5.3　采购执行管理制度


 5.3.1　规范的范围

采购执行管理制度主要适用于对企业采购过程中各个要素的管理，包括以下10个方面的内容，具体规范的范围如图5-3所示。
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图5-3　采购执行管理制度规范的范围


 5.3.2　涉及的问题

企业建立采购执行管理制度，可以有效管理采购执行过程中的各种要素，有效解决采购过程中遇到的以下8个问题，具体问题如图5-4所示。
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图5-4　采购执行管理制度涉及的问题


 5.3.3　采购计划管理制度

以下是某企业制定的采购计划管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的

为加强采购计划的管理，保证公司各部门的采购需求按时、按质完成，确保公司生产经营活动顺利有序地进行，特制定本制度。

第2条　适用范围

本制度适用于采购部负责的所有物资采购计划制订和预算管理工作。

第3条　职责

在采购部经理的指导下，采购主管负责组织编制年度、季度、月度和临时采购计划和预算，而计划和预算的具体工作内容由各采购专员负责。

第4条　采购计划的分类

采购计划主要包括年度采购计划、季度采购计划、月采购计划和临时采购计划4种，具体如下图所示。
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采购计划分类说明


第2章　采购计划编制与变更管理


第5条　采购计划的编制依据

制订采购计划时应考虑经营计划、需求部门的采购申请、年度采购预算、库存状况、公司现金流状况等相关因素。

第6条　采购计划的编制步骤

1．明确公司的经营计划

（1）明确掌握公司于每年年底制定的下一年度经营目标。

（2）掌握市场部根据经营目标、客户订单意向、市场预测等资料所作的市场销售预测情况。

2．明确公司生产计划和库存状况

（1）采购部应及时掌握生产部根据销售预测计划制订的生产计划。

（2）采购部应及时掌握生产部根据生产计划和库存状况制订的物料需求计划。

（3）采购部应及时掌握各部门根据年度目标、经营计划和生产计划等预估的各种消耗物资的需求量。

3．制订采购计划

采购部汇总各种物料、物资的需求和请购单据，并据此编制采购计划。

第7条　编制采购计划应注意的事项

1．采购计划应避免过于乐观或者保守。

2．采购计划编制过程中应考虑公司年度目标达成的可能性。

3．销售计划、生产计划的可行性和预见性。

4．物料需求计划与物料清单、库存状况的确定性。

5．物料标准成本的影响。

6．保障生产与降低库存的平衡。

7．物料采购价格和市场供需的可能变化。

第8条　采购计划的编制原则

1．采购专员应审查各部门的申购物资是否能由现有库存满足、是否有可替代的物资，只有现有库存不能满足的采购申请才能够被列入采购计划之中。

2．如果请购单中所列的物资为公司内部其他部门生产的物资，在性能、质量、交期、价格等满足的情况下，必须采用内购。

第9条　采购计划的审核审批

1．采购计划由采购部根据审批后的《采购申请表》制定，年度采购计划需报请公司总经理办公室进行审批；月度采购计划报请主管副总进行审批；短期采购计划由采购部经理批准执行；对于急需物资，应填写“紧急采购申请表”，经部门负责人审核签字，报公司主管副总核准后列入采购范围。

2．采购计划应同时报送财务部门审核，以利于公司各项资金计划工作的完成。

第10条　采购计划变更管理

对于已经申请的采购物资，请购部门如果需要变更规格、数量或撤销请购申请，必须立即通知采购部，以便采购部及时根据实际情况更改采购计划。


第3章　采购预算管理


第11条　采购预算的分类

按照编制期间，采购预算可以分为以下4类。

1．年度预算；

2．季度预算；

3．月度预算；

4．短期紧急预算。

第12条　采购预算编制目标

1．采购部凭采购预算进行采购，控制采购费用的支出。

2．财务部门根据预算筹措、安排采购所需资金，保证资金支付的准确性与及时性。

第13条　采购预算编制依据

1．生产经营所需的物资数量。

2．预计的物资期末库存量。

3．本期计划末结转库存量。结转库存量由仓储部和采购部根据各种物资的安全库存量和提前采购期进行确认。

4．物资计划价格。物资计划价格由采购部根据当前物资价格，结合可能影响物资价格变化的因素进行确定。

第14条　影响采购预算的因素

1．采购环境；

2．公司销售计划；

3．物资使用清单；

4．存量管制卡；

5．物资标准成本。

第15条　选择采购预算方法

采购部需根据采购的具体内容选择合适的采购预算方法，如固定预算、弹性预算、滚动预算、增量预算、零基预算和定期预算等。

第16条　确定预算数，编制预算草案

采购部采用目标数据与历史数据相结合的方法确定预算数，并据此编制采购预算草案，报财务部审核。

第17条　综合平衡预算草案

财务部应与采购部进行协商，在充分考虑公司的现实状况、市场状况和整体预算的基础上，综合平衡采购预算草案。

第18条　编制正式的采购预算

1．采购部应根据平衡过的采购预算草案编制正式的采购预算，经财务部审核无误后，报主管副总审批。

2．在编制采购预算的过程中，采购部必须对预算留有适当的余量，以应付可能出现的紧急采购状况。

第19条　采购预算执行管理

1．经核定的分期采购预算，当期未动用的，不得进行保留；如确有需要，下期补办相关手续后方可重新使用。

2．对于未列入预算的紧急采购，由采购部执行采购后，再补办相关的手续。

3．采购部门需严格执行采购预算，财务部对其进行监督和检查。

第20条　采购预算的调整

采购预算的变更由采购部或者财务部发起，经主管副总批准后方可实行变更。遇到以下5种情况时，可申请采购预算的变更。

1．公司经营方向和策略发生重大变更。

2．受重大自然灾害的影响。

3．公司内部重大政策调整。

4．宏观调控政策、税制、中小企业优惠政策等公司经营环境发生变化。

5．市场经济形势发生重大变化。

第4章　总则

第21条　本制度的制、修、止

本制度由采购部制定，经公司常务会议决议后通过，修订、废止时亦同。

第22条　生效日期

本制度自颁布之日起生效。
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 5.3.4　采购价格管理制度

以下是某企业制定的采购价格管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的

为了规范采购价格，确保能够以合理的价格采购到高质量的物资，保证公司的经营效益，特制定本制度。

第2条　适用范围

本公司生产所需的各项原料、辅料、设备、配件以及各部门所需办公用品的采购过程中涉及的采购价格的调查、分析、审核和确认工作，除另有规定外，均依照本制度进行处理。


第2章　物资价格调查


第3条　了解价格种类

了解各类价格构成要素能够帮助采购人员确定合理的采购价格范围，一般情况下，采购价格的主要类别有：送达价、出厂价、现金价、期票价、净价、毛价、现货价、合约价和实价。

第4条　选择价格调查方式

采购人员根据所要调查的物资特征，结合本企业的实际情况，选择合适的调查方式，如电话调查、上门调查、网络调查等。

第5条　制定调查方案

无论采取何种形式的调查方式，均需事先拟订调查方案，调查方案需包括调查时间、调查对象、调查范围、调查内容4部分。

第6条　实施价格调查

1．采购人员开展采购价格调查的过程中，需详细记录调查中收集到的各种数据，填写采购价格调查汇总表。

2．采购人员实施价格调查时，需从调查对象同类物资的价格、调查对象的品牌、调查对象的知名度、调查对象的预售量等角度对采购价格作全方位的分析，了解价格成因。

第7条　其他事项规定

1．对于已经核定价格的物资，采购部也须经常分析或者收集资料，作为降低成本的依据。

2．本公司各有关单位，均有义务协助提供价格信息，以利于采购部比价和参考。


第3章　采购询价管理


第8条　提供报价依据

1．请购部门需提供物资规格书作为供应商报价和采购部成本分析的依据。

2．非通用物资的规格书，须由供应商提供样品，供开发部确认可用后，方准予报价。

第9条　询价

1．采购人员至少需要选择三家以上符合采购条件的供应商作为询价对象。

2．供应商提供报价的物资属于替代物资或其规格与请购物资规格不同时，采购人员应送申购部门进行确认。

3．对专业材料、用品或者项目的采购，采购部应会同使用部门共同询价和议价。

第10条　接收报价

供应商接到询价单及物资的规格书后，应于规定期限内提出报价单，采购专员负责报价接收。


第4章　采购成本分析


第11条　成本分析内容

成本分析是据供应商提供的报价作成本估计，并对成本做逐项地审查、评估，以求证成本的合理性。一般情况下，成本分析的内容应包含下图所列的8个方面。
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采购成本分析考察的内容示意图

第12条　成本分析运用范围

当出现以下情形时，应进行成本分析。

1．新物资，缺乏采购经验。

2．物资底价难以确认。

3．供应商单一，其报价的合理性无法确认。

4．采购金额特别巨大。

第13条　成本分析准备

1．采购人员参观供应商设施，观察并适当提问，以获得供应商有关原料的数据。

2．采购人员须了解供应商竞争对手及其所在行业的生产数据，并分析供应商提供原料的成本价格，以有利于自己的价格谈判策略的制定。

第14条　成本分析步骤

成本分析意在探询拟采购物资的底价，为选择供应商提供依据，提高公司价格谈判的筹码。一般情况下成本分析应当依照下列9个步骤进行。
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采购成本分析的步骤

第15条　掌握供应商定价策略

采购人员除掌握供应商的生产制造成本信息之外，还需准确了解供应商的定价策略，以争取价格谈判的主动权。常见的供应商定价策略包括下表所列6种。

常见定价策略及其内容
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第16条　成本分析结果处理

1．采购部须根据成本分析结果编制成本分析报告，报告可以用报价单或者成分分析表的形式呈现。

2．采购成本分析报告可作为采购过程中与供应商议价的基础。

第17条　成本分析注意事项

1．成本分析过程中需善于利用他人，特别是行业专家的意见。

2．成本分析过程中须采用一定的技术分析方法。

3．成本分析过程中须善于向供应商学习。

第18条　确定采购物资的底价

1．公司所要采购物资底价的确定可以用采购成本加成法、市价法或投资报酬率法等方法来确定。

2．底价的简单计算公式：采购底价＝总成本＋预期利润。


第5章　采购价格谈判


第19条　价格谈判准备

1．经过价格调查、成本分析，并且采购资金预算经财务部审批通过后，采购部方可着手准备采购项目的谈判。

2．采购部中负责谈判的人员应根据采购项目的特点设计采购计划和采购谈判方案，报请采购部经理与采购总监审核，并据其意见进行改进。

3．采购部应按审批同意的采购计划和采购谈判方案成立采购谈判小组并安排谈判工作。相关计划与物资必须提前发放到参与谈判人员的手中，以利其进行充分准备。

4．采购部应根据采购计划和采购谈判方案列明所需采购物资的名称、数量、技术规格、要求以及预算等相关资料，供谈判小组成员熟悉。

5．在谈判之前，谈判小组组长应掌握成员对所采购物资的性能、参数、型号以及市场价格的了解情况，并视情况召开谈判预备会议，确定谈判的相关事宜。

第20条　议价

1．谈判小组人员需依据成本分析所定的底价与供应商进行谈判。

2．在保证供应商有一定利润空间的前提下，尽量使成交价格低廉。

3．采购议价应采用交互议价的方式。

4．议价时切忌只关注价格，应将品质、交期、服务等并重。

第21条　价格谈判守则

1．谈判小组成员在谈判过程中应遵守公司员工行为规范，注意商务礼仪，不得使用侮辱性的动作和语言。

2．谈判小组成员须注意掌握谈判进度和氛围，必要时转移话题、缓和气氛。

3．谈判过程应严格保密，无关人员未经允许不得进入谈判会场，参与谈判的人员不得泄露与谈判有关的内容，谈判结果未经最后审定不得予以公布。

4．在采购谈判期间，公司参与谈判的任何人员都不得接受对方的宴请、送礼、贿赂等，否则按照本公司制定的《商业贿赂处理办法》进行处理。

5．参与谈判的任何人员不得以任何方式泄露公司的谈判底线，否则对公司造成的损失由当事人承担。

第22条　谈判资料管理

采购谈判人员必须详细记录谈判过程中各方的要求，作为谈判的原始资料妥善保存。


第6章　采购价格审核


第23条　上报议价结果

1．询价和议价完成后，采购部应在《单价审核单》上填写询价和议价结果，经采购主管核准后送分管副总审批，同时应附上相应的书面说明。

2．主管副总对议价结果进行审核，认为需要进一步议价时，应退回采购部重新议价。重要供应商应由主管副总亲自与之进行议价。

第24条　采购价格的变更

1．已经核定的物资采购单价如需上涨或下降，应当以《单价审核单》形式重新报批，并附上书面原因进行说明。

2．单价涨跌的审核流程应同新价格审核流程。

3．在同等价格、品质的条件下，价格涨跌后的采购应优先考虑与原供应商进行合作。

4．为配合公司执行成本降低策略，原则上每年应就采购的单价要求供应商予以一定的优惠。

5．采购数量或采购频率有明显增加时，应要求供应商适当降低单价。


第7章　采购交货与支付


第25条　物资订购

1．采购专员必须通过《订购单》向供应商订购物资，并以电话、电子邮件或者传真的形式确认交期。

2．若属一份订购单多次分批交货的情形，采购专员应在“订购单”上明确注明。

3．采购专员需控制物资订购交期，及时向供应商跟催交货进度。

第26条　物资验收

供应商提供的物资，必须经过本公司仓库、品管部、采购部等部门人员的验收后方能支付货款。验收工作主要包括下图所示的6个环节。
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物资验收环节示意图

第27条　价款支付

1．根据本公司财务管理规定，在物资质量检验合格的情况下，采购部应协助财务部履行付款义务。

2．付款方式包括信用证付款、直接付款和托收付款。

3．支付手段包括货币、汇票，本公司鼓励实行汇票价款支付方式。

4．付款时间有预付款、即时付款和延期付款，应按照采购合同上的规定按期付款。


第8章　附则


第28条　本制度的制、修、止

本制度由采购部制定，报经分管副总经理核准后实施，修订、废止亦同。

第29条　生效日期

本制度自审核通过之日起生效并予以实施。
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 5.3.5　采购交期控制制度

以下是某企业制定的采购交期控制制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的

为了在必要的时间内准时获得生产经营活动必需的原材料，维持正常的生产活动，根据公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　适用范围

在采购过程中对采购交期进行控制的相关事项，均依照本制度进行处理。


第2章　合理确定交货期限


第3条　合理规划进货时间

采购人员在与供应商进行洽谈时，应事先估计供应商准备、运输、检验等各项作业所需时间，以便在合适的时间进货，从而既确保准时供应请购部门，又使库存成本最小化。

第4条　明确交期违约责任

采购人员在进行采购洽谈时，应在明确交货期限的基础上，与供应商达成对交期违约责任的共识，并以合同条款的方式在采购合同中体现。


第3章　采购进度控制


第5条　及时掌握备货进度

1．采购部人员在同供应商确定交货期限后，采购人员应及时要求供应商提供生产计划或者生产日程表，采购人员根据其提供的计划和日程表掌握并督促进度。

2．采购人员应及时与供应商进行沟通，了解其备货进展，防止出现交期延误或者提前交货的情况。

3．采购人员发现供应商供货进度可能会影响正常的交货期限时，应及时采取措施，以免进度滞后。

第6条　期中跟催

1．通常情况下，采购人员应注意是否能按照规定时间收到验收报表，未及时收到验收报表的情况下应采取电话查询的方式进行跟催。

2．对于重要物资的采购，除要求供应商按时报送进度表之外，还应实地前往供应商工厂进行访问查证，此查证工作应于合约或者订单中明确。

第7条　采购物流进度控制

采购物流进度控制工作主要包括交货方式控制、运输方式控制、运输线路控制、承运商控制4个方面，具体如下图所示。
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采购物流进度控制工作示意图

第8条　验收入库进度控制

1．为了提高物资供应效率，采购专员和质检专员在进行物资验收时，应尽量简化检验步骤，提高检验效率，减少入库手续。

2．采购物资时，应优先选择通过了本公司质量评估验证的供应商，对质量有保障的优秀供应商提供的物资可实行“免检”处理，以缩短验收入库的时间。


第4章　交期延误管理


第9条　分析交期延误的原因

采购专员除对具体采购业务进行交期控制外，还需定期根据采购经验对交期延误原因进行总结。常见交期延误原因包括下表中所列三种。

交期延误常见原因分析表
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第10条　交期延误处理

针对不同原因引起的交期延误，采购人员应采取相应的解决方案。

1．对于因供应商原因导致的交期延误，采购人员应及时进行催货，要求供应商根据合同条款承担违约责任。

2．对于因本公司采购部原因造成的交期延误，应采取措施加强采购人员的交期意识，提高采购人员的业务素质，并对相关责任人进行批评。对于给公司造成严重损失的，应记失职一次，并处一定数额的罚款。

3．对于因双方沟通不畅而造成的交期延误，采购部应加强内部控制，改进采购工作的业务水平，加强同供应商的沟通，建立完善、畅通的沟通机制。

4．对于因偶发不可抗因素造成的交期延误，应与供应商协商进行处理。对于自然灾害造成的损失，应寻求保险公司进行赔偿；对于其他偶发因素造成的损失，应与供应商协商解决，力求将双方损失减小到最低。


第5章　附则


第11条　本制度的制、修、废

本制度由采购部制定，呈请总经办批准通过后生效，修订、废止时亦同。

第12条　本制度的执行

本制度自审核通过之日起生效并予以执行，执行中涉及的相关事项和问题由采购部负责解释和处理。
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 5.4　反商业贿赂管理制度


 5.4.1　规范的范围

反商业贿赂管理制度主要用于对采购人员的道德行为进行规范、商业贿赂监控、商业贿赂界定和商业贿赂处理4个方面，具体规范的范围如图5-5所示。
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图5-5　反商业贿赂管理制度规范的范围


 5.4.2　涉及的问题

企业建立反商业贿赂管理制度，主要目的是规范采购人员的道德行为、完善商业贿赂监控机制、规范商业贿赂行为的定义范围、严厉打击、处罚商业贿赂行为等，其可以解决以下4个问题，具体如图5-6所示。
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图5-6　反商业贿赂管理制度涉及的问题


 5.4.3　反商业贿赂管理细则

以下是某企业制定的反商业贿赂管理细则，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　为规范采购人员的行为，维护公司采购业务的公平、公正原则，促进廉政建设，有效防止采购过程中商业贿赂行为的发生，特制定本制度。

第2条　采购部人员应严格遵守国家关于廉政建设的相关法律法规以及本制度。

第3条　在业务合作过程中必须严格按照本制度的要求和程序办事，不得违反规定、从事暗箱操作。

第4条　为更有效地开展反商业贿赂管理工作，公司特成立采购稽核小组。

1．公司财务部、人力资源部各派出相关人员，与采购部经理、分管副总组成采购稽核小组。

2．采购稽核小组由公司分管副总领导。

3．采购稽核小组负责规范商业行为，监控商业贿赂，处理商业贿赂行为。


第2章　采购部人员道德规范


第5条　采购人员应清正廉洁，自觉构筑思想防线，遏制和抵制各种违法乱纪行为。

第6条　采购人员必须公平正直、没有偏袒，严格按照规定的条件和程序实施操作，对所有的供应商都一视同仁，不得有任何歧视性的条件和行为。

第7条　在具体的评标活动中，严格按照统一的评标规则和标准确定中标或者成交的供应商，不得有任何主观倾向，要切实维护公司和其他供应商的利益。

第8条　采购人员在采购活动中，应严格依照规定的操作程序和法定的依据进行操作，依法办事，不随自己主观或他人强加的意志而转移。

第9条　采购人员应具备较高的道德素质，有敬业精神，热爱企业、品行正派，不贪图私利。


第3章　采购部人员行为规范


第10条　在符合商业礼仪的前提下，采购人员可以接受商业伙伴给予的礼物和馈赠。采购人员可接受供应商馈赠和款待的原则如下。
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接受馈赠和款待原则说明

第11条　采购人员不得以任何借口向供应商索贿，索贿行为包括但不限于以下5类行为。

1．索要各种礼券、礼金礼品。

2．参加供应商不合理的宴请。

3．受邀参加供应商安排的各种娱乐活动。

4．受邀参加涉及业务合作项目的活动。

5．采取其他不正当手段谋取非法利益。

第12条　如违反本制度或以其他不同形式接受贿赂的，一经查证属实，将视情节轻重，给予严肃处理。造成经济损失或者带来恶劣影响的，本公司有权采取必要措施予以处理，追究责任人相应法律责任。并将该供应商列入不良记录名单，对于情节严重的供应商，将于三年内终止与其所有的业务合作。

第13条　采购稽核小组应当立场客观、坚定，对于组织内部的不正当行为应按照本公司制定的《商业贿赂处理办法》及时查处，不得包庇、纵容采购部人员的不正当行为。

第14条　采购人员不得与投标单位相互勾结，协助其故意抬高、压低标价，或协助其串标。


第4章　商业贿赂监控规定


第15条　一项采购作业必须由两个或者两个以上的采购员分别负责，通过互相监督、互相制约来纠正错误、防止舞弊、防范腐败。

第16条　采购稽核小组的联系方式应当予以公布，如发现本公司相关工作人员或者其他合作单位有违反相关规定或本制度之行为的，任何单位和个人有权举报。采购稽核小组应依照规定及时查证，并对举报人信息予以保密。

第17条　本公司所有供应商必须签订《反商业贿赂承诺书》方能为本公司供应物资。

第18条　供应商销售商品时，可以以明示的方式给本公司折扣，本公司接受折扣必须由财务部如实入账。

第19条　采购价格监控措施如下。

1．新购产品价格与原购价格有差异的，应由负责的采购专员提出书面报告，并详陈涨价理由。如果因涨价幅度较大而使采购金额较大的话，该采购应由采购稽核小组稽核，后经总经办核准之后方可进行采购。

2．当采购稽核小组对采购价格有所疑惑时，应对未报价的合格厂商进行秘密查询，如果发现询价与采购人员提供的报价差异较大时，对负责采购的人员进行调查。

第20条　对商业贿赂行为的稽核，应从下表中所列的7种现象入手调查。

商业贿赂行为表现一览表
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第21条　采购稽核小组建立采购人员反商业贿赂档案，将其纳入个人档案管理，作为年终业绩考评和续聘的重要依据。

第22条　采购部经理每年对采购人员反商业贿赂工作进行评价，指出其工作中的不足，纠正不良行为和做法，查处严重违反公司规定的行为。情节严重的报监管部门、纪检监察部门或司法机关查处。


第5章　附则


第23条　本制度由采购部制定、总经办批准。采购部对本制度有解释、修订的权利。

第24条　本制度自批准之日起生效并执行。
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 5.4.4　商业贿赂处理办法

以下是某企业制定的商业贿赂处理办法，供读者参考。

[image: ]



第1章　总则


第1条　目的

为了保证采购工作公平、公正、公开，严厉打击和制止商业贿赂行为，维护本公司和供应商的权益，根据《中华人民共和国刑法》、《中华人民共和国反不正当竞争法》和《关于禁止商业贿赂行为的暂行规定》等法规中的相关条款，特制定本办法。

第2条　规范范围

凡本公司采购过程中出现的商业贿赂行为，均依照本办法进行处理。

第3条　名词解释

1．本办法中所指的商业贿赂，是指供应商为销售商品而采用财物或者其他手段贿赂本公司工作人员，以及本公司工作人员为了收受或者索取贿赂而购买供应商商品的行为。

2．本办法所称折扣即商品购销中的让利，是指供应商在销售商品时，以明示并如实入账的方式给予我公司的价格优惠，包括支付价款时对价款总额按一定比例即时予以扣除和支付价款总额后再按一定比例予以退还两种形式。

3．本办法所称明示和如实入账，是指根据合同约定的金额和支付方式，在依法设立的反映生产经营活动或者行政事业经费收支的财务账上按照财务会计制度规定明确如实记载。


第2章　商业贿赂的界定


第4条　财物贿赂

1．供应商为销售商品，假借促销费、宣传费、赞助费、科研费、劳务费、咨询费、佣金等名义，或者以报销各种费用等方式，给付本公司单位或者个人现金和实物的行为，属于财物贿赂。

2．按照商业礼仪赠送小额广告礼品的行为不属于商业贿赂。

第5条　其他手段贿赂

供应商对本公司采购人员提供国内外各种名义的旅游、考察等给付财物以外的其他利益的行为，属于其他手段贿赂。

第6条　行贿行为的界定

供应商不得采用财物或者其他手段进行贿赂以达销售商品的目的。在账外暗中给予本公司采购部门或者个人回扣的，以行贿论处。

第7条　受贿行为的界定

本公司采购部门或者个人在账外暗中收受回扣的，以受贿论处。

第8条　折扣入账

供应商销售商品可以以明示方式给本公司折扣，本公司接受折扣必须由财务部如实入账。若折扣未进行实时入账，该行为构成商业贿赂。

第9条　串通投标

本公司采购人员为了收受回扣与投标单位串通投标、抬高标价或者压低标价，以排挤竞争对手竞争的行为构成商业贿赂。


第3章　商业贿赂的处理


第10条　对供应商行贿的处理

若发现供应商以行贿手段销售商品的，应当停止向其采购，并进行相关调查。情节严重者，三年内不能够参加本公司的招标活动或者成为本公司的供应商。构成犯罪的，本公司有权向司法机关举报，依法追究刑事责任。

第11条　对投标单位串通投标的处理

投标单位和采购人员相互勾结以排挤竞争对手的，其中标无效，并停止其投标权利，规定其三年以内不能参加本公司的招标活动或者成为本公司的供应商。情节严重的，应列入供应商黑名单，永不对其采购，并向司法机关举报。

第12条　对采购人员受贿的处理

1．本公司的采购人员利用职务上的便利向供应商索取财物或者非法收受供应商财物，同时为供应商谋取利益的，应令其将非法所得上交工商管理机构，并予以解雇，对其永不录用。

2．采购人员非法收受贿赂致使本公司遭受损失的，除上述各种处罚外，还应对公司损失进行赔偿。

3．受贿数额较大或者巨大的，本公司有权移交司法机关，根据相关的法律法规进行处理。

第13条　对采购人员收受回扣的处理

本公司采购人员在采购活动中，违反国家和本公司的相关规定，收受各种名义的回扣、手续费归个人所有的，处罚方法同第12条。

第14条　对知情不报的处理

本公司采购人员在工作中非法收受他人贿赂，其同事或者主管知情不报的，公司给予罚款，并进行通报批评的处罚。

第15条　对主动坦白的处理

采购人员在被追诉前主动交代行贿行为的，公司对其予以通报批评的处理，并呈报司法机关实情，以便减轻处罚或免除处罚。

第16条　采购稽核小组违规处理

1．采购稽核小组负责检察采购人员的不正当行为，如采购稽核小组成员滥用职权、玩忽职守，本公司有权予以解雇，并永不录用。如采购稽核小组成员行为构成犯罪的，则将其移交司法机关，依法追究其刑事责任。

2．采购稽核小组成员对违反本法规定构成犯罪的供应商和采购人员故意包庇、使其免受追诉的，本公司有权予以解雇并处以罚金，情节严重构成犯罪的，本公司有权移交司法机关，依法追究其刑事责任。


第4章　附则


第17条　本办法的制、修、止

本办法由法务部制定，总经办批准生效。法务部对本办法有解释、修订的权利。

第18条　生效日期

本办法自审核通过之日起生效并执行。

[image: ]



 5.5　采购管理流程设计


 5.5.1　采购管理流程
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 5.5.2　供应商选择流程

[image: ]




第6章


中小企业生产管理制度设计


 6.1　责任管理制度设计


 6.1.1　生产设备责任管理制度

下面是某企业制定的生产设备责任管理制度，供读者参考。

 


生产设备管理责任书



一、定员及月核定工资


公司生产设备工作定员4人，月定额工资总计___元，具体如下。

1．生产部经理1人，月定额工资____元。

2．设备主管1人，月定额工资____元。

3．设备管理员2人，月定额工资____元／人。


二、生产部经理设备管理责任说明


1．审批生产部设备管理制度和操作管理规范，保证生产部设备管理各项制度健全，为设备管理制度的周全性与科学性负责。

2．编制设备采购计划，并按计划组织设备采购，确保设备质量及性能符合本公司生产要求。若新设备出现质量问题，生产部经理应接受问责。

3．严格控制设备采购费用，保证不超过设备采购预算。

4．组织本部门开展设备安全操作教育和培训，保证作业人员100％掌握设备操作技能。

5．监督下属进行日常设备运行监控工作，为设备的正常运转、生产作业不间断负责。

6．考核与评价设备管理人员，对其的职位变动有建议权。


三、设备主管管理责任说明


1．组织编制设备使用规范、设备管理规范和相关制度，报生产部经理批准，为设备管理制度的健全性和科学性负责。

2．根据技术计划以及要求，负责相关设备的采购申请、订货、催交、验收、安装调试各项工作，并保证设备合格率达100％。

3．参加自制设备和设备维修机械备件的供应、验收和交接工作，确保不耽误生产。

4．推行设备三级保养制度，组织安排设备人员搞好设备修理与保养工作，降低设备、动力事故的发生率。

5．做好设备技术资料的积累、整理和归档工作。

6．拟定设备事故预防措施，定期组织设备检查，确保年度设备事故下降率达____％以上，如不能完成指标，则扣发年度奖金____元。

7．负责设备大修计划的实施和协调，并对修理工作进行技术监督，主持修理后的调试验收工作。

8．组织做好生产设备日常使用和清点，对老化和废旧设备及时报损、报废，及时登记设备台账，确保设备台账清晰，准确率达100％。


四、设备管理员责任说明


1．根据设备维护保养计划对生产设备进行日常保养，确保设备维护保养按期完成。

2．对设备日常使用和维护中发现的问题进行简单维修，确保设备正常运行。

3．若设备运行过程中出现重大故障，应及时报修，并联系厂家进行维修，确保设备重大故障及时维修率达100％。设备故障在2天内不报修的，设备管理员当月考核分扣2分，并接受通报批评处理。

4．对作业人员进行设备操作培训，并根据设备操作规程检查作业人员的操作技术水平，并予以指导，确保设备操作规范培训覆盖率达____％。

5．建立设备维护档案，对设备检查、维护和维修情况进行详细记录，确保记录准确率达100％。


 6.1.2　安全生产责任管理制度

下面是某企业制定的安全生产责任管理制度，供读者参考。

 


安全生产管理责任书



一、安全办公室岗位设置


公司生产部安全办公室在生产部经理的指导下负责公司的安全生产管理工作，其岗位设置如下所示。

1．安全主管1人，月定额工资____元。

2．安全管理员1人，月定额工资____元。


二、生产部经理安全管理责任说明


1．组织编制生产安全管理各项规章制度及安全操作规范，报主管副总审批后组织执行，确保安全管理制度的规范、严谨且便于执行。

2．组织开展生产安全教育工作，检查培训内容在工作中的应用，为生产安全培训工作按规定完成负责。

3．检查生产过程中的安全隐患，及时消除本部门各班组的安全隐患。

4．及时处理生产中出现的安全事故，对于安全事故迅速展开调查，究其原因并及时改正，妥善处理安全事故。


三、安全主管责任说明


安全主管全面负责生产部各车间班组的安全管理工作，具体责任和工作目标如下表所示。

安全主管责任与工作目标明细表
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四、安全管理员责任说明


安全管理员负责协助安全主管开展生产部安全管理工作，其具体的责任和工作目标如下表所示。

安全管理员责任与工作目标明细表
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 6.1.3　车间生产任务责任管理制度

下面是某企业制定的车间生产任务责任管理制度，供读者参考。

 


车间生产任务责任书


一、车间岗位设置

车间生产任务管理工作的岗位设置如下所示。

1．车间主任，1人，核定月薪为____元。

2．班组长，___人，核定月薪为____元。

二、车间责任说明

公司各生产车间是执行公司生产计划、保证按期为客户提供满意产品、促进公司生产效率不断提高的责任主体，其具体的责任如下所示。

1．按时完成生产部交给的生产任务和其他各项工作。

2．贯彻执行公司生产和质量管理等规章制度及生产工艺文件，负责完成生产车间作业计划，不断解决生产中出现的问题等。

3．有效控制生产进度、提高产品质量。

4．维护与保养所属车间的设施、设备。

三、车间主任责任要求说明

车间主任是车间各项生产活动的主要负责人，负责管理车间各班组的工作、制订车间生产作业排程计划、分配各班组的生产任务工作以及管理生产现场。车间主任具体责任与工作目标如下表所示。

 


车间主任目标责任表
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四、班组长责任

车间班组长负有协助生产车间主任制订生产作业排程计划、提出车间建设合理化建议的责任，具体如下表所示。

 


班组长目标责任表
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 6.1.4　班组生产任务责任管理制度

下面是某企业制定的车间班组生产任务责任管理制度，供读者参考。

 


车间班组生产任务责任书


一、班组岗位设置

1．班组长1人，核定月薪为____元。

2．作业人员____人，核定月薪为____元／人。

二、车间班组责任

车间班组负有完成车间生产计划、保证车间生产目标实现的责任，其具体的责任如下。

1．按时完成车间主任交给的生产任务。

2．有效控制生产进度、提高本班组的产品质量。

3．对本班组的设施、设备的维护保养工作承担责任。

三、班组长责任要求说明

车间班组长在车间主任的指导下，对本班组的各项工作负责，承担本班组生产作业计划的制订、生产任务的分配、生产作业计划的执行等工作，班组长具体责任与工作目标如下表所示。

班组长目标责任表
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四、车间作业人员责任

车间作业人员对保质保量地完成班组长分配的生产任务、如实填写生产操作记录、按照设备操作规程进行操作、定期维护与保养设备、保持工作台及操作设备周围清洁等负有责任，车间作业人员的具体责任与工作目标如下表所示。

车间作业人员的目标责任表
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 6.2　生产设备管理制度


 6.2.1　规范的范围

生产设备管理制度主要适用于生产设备采购、生产设备的安装与调试、生产设备运行、生产设备日常使用、生产设备检验、生产设备维护、生产设备维修和生产设备报损等工作，其具体规范的范围如图6-1所示。


 6.2.2　涉及的问题

企业建立生产设备管理制度可以规范设备的采购、运行及维护管理等工作，从而确保生产活动正常运行，确保生产质量，提高设备的使用寿命等，其具体可以解决以下8个方面的问题，如图6-2所示。
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图6-1　生产设备管理制度规范的范围
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图6-2　生产设备管理制度涉及的问题


 6.2.3　设备使用与维护管理制度

下面是某企业制定的设备使用与维护管理制度，供读者参考。
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第1章　总则


第1条　目的。

为达到以下目的，特制定本制度。

1．加强本公司生产设备的管理，正确、安全地使用和维护设备。

2．安全、合理、有效地发挥设备效能，使设备处于良好的工作状态。

3．保证设备长周期、安全稳定地运转，延长设备的使用寿命。

第2条　适用范围。

凡本公司生产部下属车间、生产部设备管理人员进行设备操作、使用、检查、维护、保养等各项工作，均依照本制度进行办理。

第3条　管理职责。

设备保养与维护工作中部门和人员的职责如下图所示。
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设备使用与维护管理职责


第2章　设备日常使用规定


第4条　生产部设备管理人员根据需要编写《生产设备操作规程》，发放给各使用部门，同时对相关操作人员进行培训，并进行现场考核，确认合格后方可让其操作。

第5条　在日常设备的使用过程中，作业人员应遵循的规范如下。

1．未经领导批准，不得乱修、拆卸或配用其他人员的机器零件和工具，非本岗位作业人员未经批准不得操作设备。

2．设备使用人员发现设备有严重故障时，应立即停止操作，并上报班组长处理，班组不能处理的，报设备管理人员进行维修，同时采取适当的安全措施。

3．人员交接班时必须对设备运行状况进行交接，交接内容包括设备运转的异常情况、原有缺陷的变化、运行参数的变化、故障及处理情况等。

4．对设备进行扫除、加油、检查、修理时，为防止他人启动设备造成意外，应有适当的安全装置和明显标志。

第6条　使用部门必须执行操作规程和使用办法，各班组长对本班组的作业人员进行设备使用考核。

第7条　因不遵守操作规程或玩忽职守而致使工具、机器设备、原材料、产品受到损失的作业人员，要酌情给予其所在车间经济处罚和行政处分。


第3章　设备检查管理


第8条　日常检查。

1．设备使用人员为日常检查的责任人，每日负责对设备进行1次或数次检查。

2．设备管理人员负责制定设备日常检查的具体办法，规定日常检查的项目、内容、方法、工具、频率等事项。

3．设备使用人员依据日常检查办法的规定做好日常检查工作，并记录于《日常检查记录表》中。

第9条　定期检查。

1．设备管理人员为定期检查的责任人，负责对设备进行定期检查工作。

2．生产部经理、设备管理人员负责制定设备检查办法，规定定期检查的项目、内容、方法工具、周期等。

3．设备管理人员应将定期检查的时间通知设备使用人员，并告知其必要的联络事项。

4．设备使用人员应积极配合设备管理人员做好各项设备检查工作，确保检查工作的效率和品质。


第4章　设备保养管理


第10条　设备保养的准备。

1．设备管理人员应编制设备的维护保养规程，将设备的保养工作落实到具体的人员，并制定相应的考核方案。

2．设备管理人员应提前制作好设备的保养流程卡片及润滑卡片，并准备好设备养护的工具及用品。

3．设备管理人员在设备使用人员上岗前应对其进行技术培训，使其掌握设备的结构、性能、操作、保养规定等，达到“三懂”（懂结构、懂原理、懂性能）、“四会”（会使用、会检查、会维护、会排除故障）的要求。

第11条　设备的节假日保养。

遇节假日，作业人员应清洗设备、清除油污、进行润滑及环境清理，并由设备管理人员进行考核。

第12条　为使设备保持最佳的技术状态，公司实施设备的三级保养，具体操作及说明如下表所示。

设备的三级保养工作说明
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第5章　特殊设备的保养


第13条　特殊设备包括精密、大型、稀有的设备，在生产过程中，设备管理人员和设备使用人员应不断改善特殊设备的使用环境，使其满足特殊设备的运行要求。

第14条　特殊设备保养要求。

1．在特殊设备的日常保养中不得随意拆卸部件，特别是光学部件，应由专业的维修人员进行保养。

2．特殊设备保养中所使用的润滑品、擦拭材料及清洗剂等必须按照设备使用说明书中的规定使用，不得随意代替。

3．若特殊设备在运行中出现异常现象，应立即停机进行处理，不允许带病运行。

4．在特殊设备不工作时，应将整机或关键部位罩上护罩，如果特殊设备长期停用，必须定期对其进行擦拭、润滑及空运转。

5．对于特殊设备的附件及保养工具，应设立专柜妥善保管并保持清洁，防止丢失和锈蚀。

第15条　特殊设备保养的“四定”原则。

1．定使用人员，此类设备的使用人员应选择技术水平高、责任心强的人员担任，并保持稳定，无故不得更换。

2．定操作维护规定，由设备管理人员会同技术部根据设备的特点编制并严格执行。

3．定保养计划及备件，由设备管理人员根据每台设备对生产的影响分别确定每台设备的保养计划及方式，同时保证设备维修时备件的及时供应。

4．定检修人员，此类设备的维修人员应固定，以便熟悉、积累此类设备的检修经验，从而可以快速、准确地处理问题。


第6章　附则


第16条　本制度由生产部制定，其解释权、修订权归生产部所有。

第17条　本制度经总经理审核签字后自下发之日起执行。
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 6.2.4　设备检修管理制度

下面是某企业制定的设备检修管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

1．查找隐患并及时解决设备存在的问题，确保设备平稳运行。

2．防止设备突发故障或事故给工厂带来损失。

第2条　适用范围。

本办法适用于工厂所有在用设备和备用设备的检修管理。

第2章　设备检修计划的编制与执行

第3条　生产部设备管理人员在设备使用部门及人员的协助下，于每年12月份编制公司下一年度的《设备年度检修计划》。

第4条　《设备年度检修计划》需报生产部经理审核，生产部经理根据需要组织相关部门讨论关键设备和精密设备的检修计划。

第5条　总经理负责签字确认最终的《设备年度检修计划》，无总经理签字确认的《设备年度检修计划》无效。

第6条　《设备年度检修计划》的编制必须在对公司设备整体状况进行分析调查的基础上进行。

第7条　设备管理人员负责根据年度检修计划制订《设备周期检修计划》，并定出检修方法细则，《设备周期检修计划》经设备主管审核、生产部经理签字后生效。

第8条　按设备使用部门的要求，设备部负责根据《设备年度检修计划》和《设备周期检修计划》制订《设备月度检修计划》，经设备主管审核、生产部经理签字后生效。

第9条　设备管理人员根据《设备周期检修计划》和《设备月度检修计划》，按质、按时完成检修工作。

第10条　车间可根据实际对设备检修周期、检修内容做一定的修改变更，但必须经设备主管、生产部审批后方可执行。

第3章　设备巡检管理

第11条　设备管理人员建立设备巡回检查规程，随时掌握设备情况，及时发现并解决问题，并根据巡检情况对设备故障的部位、原因、周期进行系统分析，为设备维护、保养提供依据。

第12条　设备巡检应形成信息传递、反馈系统的巡检路线，以主体设备为主，完成各项检查项目的规定内容，并遵循最短路线原则。

第13条　巡检方法必须直观地反映执行情况，采用挂牌、挂卡等方式表示检查是否已进行。

第14条　各车间在进行设备巡检时，必须填写《设备检修日记卡》。

第4章　设备故障维修的实施

第15条　设备维修提报

在日常工作中，使用部门对于无法排除的故障，可以填写《设备维修单》，提请设备部检修。

第16条　设备维修安排

设备管理人员接到通知后，应在《日常维修工作记录簿》上登记接单时间，根据事故的轻重缓急及时安排有关人员处理，并在记录本中登记派工时间。

第17条　维修作业实施。

设备维修人员在进行维修作业时，应注意安全，具体包括但不限于以下4项内容。

1．维修设备时，如需动用电、气焊明火作业，现场周围严禁堆放易燃易爆物品。

2．维修作业中，当设备管理员中途必须离开且维修现场无人看守时，一定要设立警示标志，防止他人操作导致事故发生。

3．维修工作完成时，设备管理员应认真检查，确认无误后通电试运行，设备正常工作后交付有关人员使用。

4．维修作业结束后，设备管理员应组织生产人员及时清理现场。

第18条　对于紧急的设备维修，生产车间应通知设备管理人员先行维修，随后补交《维修通知单》，由值班人员补各项记录，其他程序均同。

第19条　设备管理人员在接单后3日内不能维修的，由设备主管负责在《日常维修工作记录簿》上注明原因，并采取特别措施尽快修复。

第20条　维修工作完毕，设备管理人员应在《维修通知单》中填写相关内容，由使用部门主管人员签字验收，并将通知单交还设备管理人员。

第21条　设备管理人员应同时填写《设备维修记录表》，设备维修记录表如下表所示。

设备维修记录表
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第5章　附则

第22条　本制度由生产部制定，经公司常务会议讨论通过，修订和废止亦同。

第23条　本制度自____年____月____日起生效并予以实施。
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 6.3　安全生产管理制度


 6.3.1　规范的范围

安全生产管理制度主要适用于生产安全管理规划，安全教育培训，安全检查与考核，安全隐患与事故处理等各项工作，具体规范的范围如图6-3所示。
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图6-3　安全生产管理制度规范的范围


 6.3.2　涉及的问题

企业建立安全生产管理制度，主要目的是加强安全生产、保护员工的人身安全及企业的财产安全，其具体可以解决以下问题，如图6-4所示。
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图6-4　安全生产管理制度涉及的问题


 6.3.3　安全生产管理规定

下面是某企业制定的安全生产管理规定，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为维护本公司员工在生产过程中的人身安全和公司的财产安全，实现安全生产和文明生产，根据国家有关劳动保护的法律、法规，结合本公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　安全生产管理原则。

1．安全第一，预防为主的原则。

2．“谁主管、谁负责”的原则。

3．生产经营管理服从安全需要的原则。

第3条　本制度所称安全办指生产部安全办公室。

第2章　生产安全培训

第4条　生产部安全培训工作由生产部安全办负责进行，各车间、班组安全培训由各车间、班组负责。

第5条　新进员工、临时工、实习人员，必须先接受所在部门、车间、班组安全生产三级教育，经过考核合格后，才能准进入操作岗位。

第6条　在采用新的生产方法、添设新的技术设备、制造新的产品或调换工人工作时，公司需对工人进行新操作方法或新工作岗位的安全教育。

第7条　特殊工种人员安全培训。

1．对从事压力容器设备、电气、车辆驾驶、易燃易爆等特殊工种的人员，公司必须对其进行专业安全操作技能培训，经有关部门考核并取得合格操作证后，才能准其独立操作，严禁无证人员操作。

2．对从事特殊工种的在岗人员，公司必须对其进行经常性的安全教育。

第8条　培训反馈。

培训工作结束两周之后，安全办应通过座谈和问卷调查的形式与员工进行交流，掌握安全培训的实际效果，并收集员工对于安全改进的建议。

第3章　劳动场地安全管理

第9条　劳动场所的布局要合理，保持清洁、整齐。对于有毒、有害的作业，必须配备防护设施。

第10条　生产用房、建筑物必须坚固、安全，通道必须平坦、顺畅，确保有足够的光线，在为生产所设的走台、升降口等有危险的处所，必须设有安全设施和明显的安全警示标志。

第11条　对有高温、低温、潮湿、雷电、静电等危险的劳动场所，必须采取相应的有效防护措施。

第12条　要定期对库房进行通风、降温、降湿，保持库内温、湿度达到规定的标准。库房内应装置报警器，照明灯具要装置防爆设备。

第13条　凡新建、改建、扩建、迁建生产场地以及进行技术改造工程，都必须安排劳动保护设施的建设，并要与主体工程同时设计、同时施工、同时投产。

第4章　生产设备安全管理

第14条　对生产设备和仪器，要正确使用、经常维护、定期检修。对不符合安全要求的陈旧设备，应有计划地进行更新和改造。

第15条　定期对各种压力容器设备进行检修维护，认真配合国家劳动部门实施年检，作业人员要认真做好工作日志的记录。定期送压力容器上主要安全部件到国家指定部门进行校验。

第16条　设备放置位置应安全可靠，并保证具有合乎作业人员心理需求和生理需求的活动空间。

第17条　设备的操作区域应能保证作业人员的安全，平台和通道必须防滑，必要时设置踏板和栏杆。

第18条　凡易造成伤害事故的设备，应对其采取防护措施避免其他作业人员接触。

第19条　设备上应置有处理和防护尘、毒、烟雾、闪光、辐射等有害物质的装置，设备使用环境中的有害物质不得超过标准。

第20条　电气设备和线路应符合国家有关安全规定。具体要求有以下4点。

1．电气设备应有可熔保险和漏电保护，绝缘必须良好，并有可靠的接地或接零保护措施。

2．对于有易燃易爆危险品的工作场所，应配备防爆型电气设备。

3．对于潮湿场所和移动式的电气设备，应采用安全电压。

4．电气设备必须符合相应防护等级的安全技术要求。

第21条　引进国外设备时，必须同时引进国内不能配套的安全附件，引进的安全附件必须符合我国制定的相关安全法规要求。

第5章　易燃、易爆品安全管理

第22条　对易燃、易爆物品的运输、储存、使用、废品处理等，必须设有防火、防爆设施，相关管理人员应严格执行安全操作守则和定员、定量、定品种的安全规定。

第23条　易燃、易爆物品的使用和储存地点严禁烟火，并严格消除可能发生火灾的一切隐患。

第24条　需要在易燃、易爆物品附近动用明火时，必须进行以下申请审批程序，并且在作业过程中采取妥善的防护措施，在专人监护下进行。

1．一级动火作业由安全主管填写动火申请表并编制安全技术措施方案，报生产部部长和安全生产委员会审查批准后方可进行。

2．二级动火作业由所在车间主任填写动火申请表并编制安全技术措施方案，经安全主管和生产部部长审查批准后方可进行。

3．三级动火作业由所在班组填写动火申请表，经车间主任及安全主管审批后方可进行。

第6章　职业健康安全管理

第25条　生产部安全办应认真贯彻执行本公司总经理办公室签发的职业健康安全体系文件，并在日常工作过程中持续改进职业健康安全体系，降低职业病的危害。

第26条　生产部安全办应负责根据工作性质和劳动条件，为员工配备或发放劳动保护用品，发放标准按照《企业职工各个防护用品发放标准》并结合工厂实际情况由人力资源部制定，各生产车间必须指导员工正确使用劳动保护用品，并随时检查员工使用情况。

第27条　安全办负责做好生产部防暑降温、防冻、防噪音、防粉尘工作，进行经常性的卫生监测，对超过国家安全卫生标准的作业点，应进行技术改造或采取卫生防护措施，不断改善劳动条件。

第28条　每年定期组织车间班组的一线员工进行体检，对确诊患有职业病的员工，人力资源部应及时上报总经办并视情况调整其工作岗位，同时作出治疗或疗养的决定。

第29条　禁止安排女员工在怀孕期、哺乳期从事影响胎儿、婴儿健康的有毒、有害工作，应对特殊工种员工发放一定数额的安全补贴。

第7章　安全生产检查

第30条　安全办必须定期组织生产安全检查，以了解生产车间的安全管理情况，及时发现不安全的生产环境、操作行为和潜在的职业危害。

第31条　安全办组织全厂的检查，每年不少于4次，每季度保证1次，各车间每月不少于4次，每周保证1次，各生产班组应实行班前班后检查制度，从事特殊工种和操作特殊设备的员工应每天进行检查。检查时要认真做好记录和总结。

第32条　若检查过程中发现安全隐患，安全办必须对问题进行分析，研究解决方法，要求各车间班组及时整改，并跟踪整改情况，直至符合整改要求为止。

第8章　安全奖励与惩罚

第33条　对认真执行公司颁布的各项安全生产制度、为防止事故发生和职业病危害作出贡献的团队和个人，视情况给予适当奖励。

1．所提安全生产的合理化建议被采纳，且有明显效果的。

2．制止违章指挥、违章作业且避免事故发生的。

3．及时发现或消除重大安全隐患，避免重大事故发生的。

4．对事故抢险救灾有功的。

5．积极参加工厂、部门组织的各种形式的安全生产活动，被评为先进集体或个人的。

6．被评为省、市、局、工厂的安全生产积极分子的。

7．对消防、安全工作和其他方面作出特殊贡献的。

第34条　对有下列情形之一的，视情况应予处罚。

1．安全事故责任者。

2．违章指挥或强令员工冒险作业导致事故发生的。

3．违章违纪、情节严重、性质恶劣的。

4．破坏或伪造事故现场，隐瞒或谎报事故的。

5．事故发生后，不采取措施，导致事故扩大或重复发生的。

6．对坚持原则、认真维护各项安全生产工作制度的人员进行打击报复的。

7．其他各种违反安全生产规章制度造成严重后果的。

8．对整改意见有条件整改却拖延整改的责任人。

9．擅自挪用消防器材、损坏消防器材的。

第35条　处罚类型。

1．经济处罚。

根据危害程度和损失情况、责任大小，可对其采取罚款100～1000元、赔偿损失30％～50％、降低工资、扣除奖金等措施。

2．行政处罚。

根据危害程度、损失情况、责任大小，可对其采取警告、辞退警告、降职、降级、留用察看、辞退、开除等处罚措施。

3．性质特别严重、情节特别恶劣、触犯刑律者，追究其法律责任。

第9章　附则

第36条　本制度由生产部制定，报总经理批准后施行，修订时亦同。

第37条　本制度施行后，与本制度有抵触的规定以本制度为准。
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 6.3.4　安全事故处理规定

下面是某企业制定的安全事故处理规定，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范工厂生产安全事故的报告、调查、处理、统计工作，加大安全生产工作力度，提高安全事故处理的透明度，预防事故再次发生，特制定本规定。

第2条　本规定适用于公司生产现场发生的各类生产安全事故的报告、调查、处理和统计工作。

第3条　本规定依据《中华人民共和国安全生产法》、《生产安全事故报告和调查处理条例》、《中华人民共和国职业病防治法》、《工伤保险条例》、《企业职工伤亡事故报告及处理规定》等法律法规的相关条款制定。

第4条　本规定所称“三不放过”是指，事故原因查不清不放过、事故责任者和周围群众没有受到教育不放过、没有防范措施不放过。

第2章　事故报告

第5条　事故最先发现人员，除应立即采取紧急措施之外，还应同时向生产部安全办报告，而后逐级上报，对重大事故，应立即向上级有关部门报告。

第6条　发生重大伤亡事故时，公司应保护好事故现场，并迅速采取措施抢救人员和财产，防止事故进一步扩大。

第7条　发生重大火灾、化学爆炸及多人死亡（含急性中毒）事故时，公司还应立即报告消防部门，请求消防救援。

第8条　发生事故的部门应填写事故报告，经主管领导审查后，报送上级领导。一般事故不超过1天，重大事故不超过1小时。

第9条　发生重大事故时，事故部门需写出调查报告，并由公司总经办于5天内报县级以上行政部门。

第3章　事故抢救

第10条　一旦发生事故，必须积极组织抢救，妥善处理，以防事故蔓延扩大。没有救援能力的，应立即向当地公安、消防部门报告，请求事故救援。

第11条　发生事故时，负责安全工作的领导应亲临现场，直接指挥组织抢救，并注意保护事故现场。

第12条　对有毒、有害物料大量外泄的事故场所和火灾现场，必须设立警戒线，抢救人员应佩戴好防毒面具，对中毒、灼伤、烫伤人员应及时进行抢救。

第4章　事故调查

第13条　安全事故调查处理应当坚持实事求是、尊重科学的原则，及时、准确地查清事故经过、事故原因和事故损失，查明事故性质，认定事故责任，总结事故教训，提出整改措施，并对事故责任者依法追究责任。

第14条　安全事故大小的界定，应依照下列标准进行。

1．无伤亡事故，是指没有造成人员伤亡，或受伤轻微、停工短暂，与人的生理机能障碍无关的事故。

2．轻伤事故，是指只有轻伤、没有重伤和死亡的事故，表现为事故受害人员劳动能力轻度丧失，或损失工作日小于105天。

3．重伤事故，是指有重伤（包括伴有轻伤）、无死亡的事故，表现为事故受害人员长期存在功能障碍或劳动能力有重大损失，或损失工作日达到三个半月以上的。

4．死亡事故，是指有人员死亡（包括重伤30日内死亡）的事故。

5．重大责任事故，是指死亡1人以上或重伤3人以上，或者直接经济损失达5万元以上的事故。

第15条　安全事故调查规定如下。

1．对于无伤亡事故和轻伤事故，应在事故发生当天由车间主任或安全办组织调查分析。

2．对于重伤事故和死亡事故，应在事发当天由总经办及时组织有关部门进行调查和分析，对于特大事故，应及时上报当地县级以上行政部门。

3．轻伤事故、重伤事故和死亡事故的调查处理按国家相关法律法规规定执行。

第16条　事故发生后查不出事故责任人时，由事故所在部门的领导承担一定的责任。

第5章　事故责任处理

第17条　安全事故责任界定标准如下。

1．个人责任，因作业人员不服从管理、违章操作、冒险作业、疏忽大意等造成的安全责任事故。

2．管理责任，因安全管理人员或者车间管理人员玩忽职守、违章指挥、管理混乱、未及时处置隐患，必要的监管监控缺失等造成的安全事故。

第18条　对因作业人员个人原因造成的安全事故的处理措施如下。

1．本公司协助受伤人员到劳动管理部门进行工伤认定，按照《工伤保险条例》、《企业职工伤亡事故报告及处理规定》的相关规定，协助其拿到工伤保险赔偿。

2．因作业人员个人原因造成安全事故、给本公司造成重大损失的，责任作业人员应承担损失___％的赔偿，公司依照其责任大小予以行政处分。

第19条　对因公司管理原因造成的安全事故的处理措施如下。

1．公司协助受伤人员到当地劳动管理部门进行工伤认定，按照相关法律法规为受伤员工申请工伤保险赔偿。

2．员工所有医药费用和误工费用由本公司全额承担。

3．因公司管理原因造成作业人员重伤、死亡的，公司承担重伤安置费用和死亡赔偿金。

4．对于事故责任人，应予以辞退，并令其赔偿公司一定数额的损失。

5．对于重大安全事故责任人，应移交上级安监部门或者司法机关依法处理。

第20条　事故发生后，视事故责任人对错误的认识态度和表现予以处理。

1．对发生事故隐瞒不报、故意拖延不报、隐蔽事故情节、推卸责任、破坏现场或嫁祸于人，以及无正当理由拒绝调查的单位和个人，要追究其责任，从严处理。

2．对防止事故扩大和抢救事故有功的单位和个人，应予以表扬和奖励。

第21条　事故处理结果的公布。

1．事故处理结果应向全公司公开宣布，并将整个事故处理情况写成书面材料，向有关部门报告。

2．事故处理结果必须公正合理、不迁就、不避让，做到事故“三不放过”。

3．对本公司处理有异议的，员工可向上级有关部门提出申诉。

第22条　事故处理结案后，由公司安全办负责将各有关材料收集整理，存档建卡。

第6章　附则

第23条　本规定由生产部解释、补充。

第24条　本规定经总经理批准后自颁布之日起实施。
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 6.4　车间班组管理制度


 6.4.1　规范的范围

车间班组管理制度主要适用于公司各生产车间管理、车间作业安排管理及车间生产现场管理等事项，具体规范的范围如图6-5所示。
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图6-5　车间班组管理制度规范的范围


 6.4.2　涉及的问题

车间班组管理制度可以规范车间人员的行为、保证车间生产活动有秩序的开展、提高车间的生产效率，其具体可以解决4个方面的问题，如图6-6所示。
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图6-6　车间班组管理制度涉及的问题


 6.4.3　生产车间管理制度

下面是某企业制定的生产车间管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为确保生产秩序，保证生产车间各项工作顺利开展，营造良好的工作环境，促进本公司的发展，结合本公司各生产车间的实际情况，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司各车间全体人员，具体包括各车间管理人员及作业人员。

第2章　人员管理

第3条　工作时间内，倡导全体车间人员说普通话，严禁使用侮辱性的语言和脏话。

第4条　在工作及管理活动中严禁带有地方观念，禁止拉帮结伙。

第5条　全体车间人员必须按要求佩戴工牌，穿工装，不得穿拖鞋进入车间。

第6条　每天正常上班时间为8小时，车间如需晚上加班，需要车间主任向生产部经理申请，申请批准后，方可加班。

第7条　车间全体人员必须遵守上下班作息时间，按时上下班（如车间召开早会，所有车间人员需提前5分钟到岗）、不迟到、不早退、不旷工。

第8条　车间人员如因特殊情况需要请假，应严格按照公司的请假程序逐级向各级主管申请，得到批准后方可离开。

第9条　工作时间内，车间主任、质量检验人员和其他管理人员因工作关系可在车间走动，其他人员不得擅自离开工作岗位，或者相互串岗。若因事需要离开工作岗位，必须向车间主任申请，得到批准后方可离岗，离岗时间不得超过15分钟。

第10条　在车间遇到公司的客户参观或高层领导巡查时，车间人员要照常工作，不得东张西望。

第11条　车间员工必须服从合理的工作安排，尽职尽责做好本职工作，不得疏忽或拒绝管理人员的命令或工作分配。

第12条　车间人员在工作期间不得做与工作无关的事，例如，在作业过程中吃食物、吸烟、看小说、看报刊、聊天、听歌、嬉戏打闹、打架、私自离岗等行为，吸烟要到公司指定的吸烟区。

第13条　作业时间禁止亲友探访及接听私人电话，禁止带小孩及公司以外的人员在车间玩耍或接触设备、仪器等，由此造成的事故由车间员工自行负责。

第14条　车间人员在工作时间不得佩戴手表、手镯、戒指等，以免发生丢失或是意外。

第15条　车间人员不得携带易燃易爆、有毒等危险品进入生产车间，否则，由此造成的安全事故由车间员工自负。

第16条　对恶意破坏公司财产的行为或盗窃行为（不论盗窃他人物品还是公司物品），不论物品价值大小，一经发现，一律交公司总经办处理。

第17条　不得私自携带车间物品出公司（经领导批准的除外），若有此行为者，一经查出，将予以辞退并扣发一个月的工资。

第18条　车间人员必须自觉自律，勇于揭发破坏车间生产的不良行为。

第3章　作业管理

第19条　车间严格按照生产计划排产，根据车间设备状况和人员状况精心组织生产。

第20条　生产流程确认后，任何人不得随意更改，如在作业过程中发现错误，应立即停止生产，并通知相关负责人共同研讨，经其同意后签字更改。

第21条　车间人员在作业前要仔细阅读作业指导书，若车间人员违反作业规定，导致车间损失的，不论是故意还是失误行为，都应由当事人如数赔偿，车间主任因管理粗心也应受到连带处罚。

第22条　车间人员每日上岗前必须将所操作设备及工作区域进行清理，保证工序内的环境卫生。

第23条　车间人员在生产过程中应该严格按照设备操作规程、产品质量标准、工艺规程进行操作，不得擅自更改产品生产工艺或装配方法。否则，造成产品质量问题的，由作业人员自行承担。

第24条　车间人员领取物料时必须持车间主任开具的领料单到仓库处领料，不得私自拿走物料。生产完毕后，如有多余物料应及时退回仓库，不得遗留在车间工作区域内。

第25条　生产时如遇原辅料、包装材料不符合质量规定，应停止使用，立即报告车间主任进行处理。如继续生产造成损失，后果由车间主任与该车间人员共同负责。

第26条　生产过程中的好坏物料必须分清楚，并要作出明显的标记，不能混料。在生产过程中要注意节约用料，不得随意乱扔物料、工具。

第27条　车间人员下班时，要清理自己的工作台面，做好设备保养工作。最后离开车间者要将车间所有门窗、电源关闭，若发生失窃等意外事故，将追究最后离开者的责任以及车间主任的管理责任。

第4章　附则

第28条　本制度由生产部负责制定和解释。

第29条　本制度自总经理审批之日起执行。
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 6.4.4　作业安排管理制度

下面是某企业制定的作业安排管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为确保车间生产任务按时完成，提高车间工作效率，顺利将公司生产计划分解下达到作业人员的生产作业指令，实现均衡生产的目标，特制定本制度。

第2条　适用范围

1．使用事项

本制度适用于车间生产作业排程计划的制订、作业任务的分配、作业任务的分配执行等事项。

2．使用人员

本制度适用于生产部经理、生产车间主任、生产班组长及生产作业人员。

第2章　作业排程计划的制订与分配

第3条　分解主生产计划

生产部经理对公司生产计划进行分解，确定总生产任务在不同车间之间的分配。

第4条　确定生产任务顺序

1．根据生产部经理分配的生产任务的要求，在保证按时完成生产任务的条件下，车间主任确定出生产任务的顺序。

2．确定车间生产任务顺序时，要依据一定的原则进行，生产任务顺序的安排原则有2个。

（1）按照交货期的先后顺序进行安排。

（2）按照生产工艺和加工方法的相似程度进行安排。

第5条　拟订车间生产作业排程计划

车间主任确定了生产任务的顺序之后，召集本车间各班组长拟订车间生产排程计划。

第6条　申报车间生产作业排程计划

生产车间主任将拟订的车间生产作业排程计划上报生产部经理审批。

第7条　确定车间标准日程

生产车间根据生产部审批通过的排程计划确定本车间的标准生产日程。

第8条　拟订工时与负荷计划

生产车间主任根据标准日程确定本车间的生产工时和设备负荷，生产工时的确定需要考虑的因素包括作业标准、作业时间以及标准材料的配备等。

第9条　申报工时与负荷计划

生产车间主任将拟订的工时与负荷计划上报生产部经理审批。

第10条　制订与公布车间正式生产作业排程计划

车间主任根据审批通过的车间日程计划、工时与负荷计划形成本车间的正式生产作业排程计划，并将本计划张贴在车间的公布栏上，以便车间的生产作业人员阅读。

第11条　准备分配生产任务

1．审查技术资料

车间主任进行生产任务分配前要对生产技术相关资料进行审查，包括审查生产图纸、工艺要求、操作规程等，以保证技术资料的全面和准确。

2．准备生产设备与工具

（1）生产任务分配前，生产车间主任需要列出完成本次生产任务所需新增的生产设备与工具，并提交生产部经理审核、总经理审批。总经理审批后交由采购部负责采购。

（2）生产任务分配前，各班组长必须对本班组的原有生产设备进行检修和调试，保证生产能够顺利进行，避免因设备故障造成生产延误。

3．准备物料

生产所需要的物料必须在分配之前按照计划备齐，并能确保生产过程中临时用料需求得到满足。

第12条　进行生产任务分配

车间主任对生产作业排程计划、时间与产品质量要求、各班组人员与设备的配备情况进行全面分析后，将生产作业任务分配到各个班组。

第3章　作业任务分配执行

第13条　制订班组生产作业计划

班组长根据车间生产作业排程计划制订本班组的生产作业计划，具体如下。

班组生产作业计划表
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第14条　进行生产派工

班组长根据班组生产作业计划将生产任务落实到每个作业人员。

第15条　生产派工意见反馈

作业人员对分配给自己的生产任务提出合理化建议和要求，并及时反馈给生产班组长。

第16条　消除生产派工异议

班组长就作业人员提出的异议和看法同作业人员进行协商，消除异议，达成共识。

第17条　下达生产任务派工单

消除生产派工异议后，班组长下发生产任务派工单。其具体格式如下表所示。

生产作业任务派工单
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第18条　执行分配任务

1．生产作业人员执行落实到个人的生产任务，确保生产任务按时、按质、按量完成，控制返工和不合格品的数量。

2．班组长定期或不定期对生产作业人员的执行情况进行检查和监督。

第4章　附则

第19条　本制度的制、修、止

本制度由生产部负责制定和解释，经生产主管副总审核、总经理审批后颁发执行，修订、废止时亦同。

第20条　生效日期

本制度自颁发之日起生效实施。
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 6.4.5　生产现场管理制度

下面是某企业制定的生产现场管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为加强生产现场控制，确保生产计划、组织、协调、控制的有效性，达到文明、高效、均衡、安全生产的目的，特制定本制度。

第2条　本制度适用于生产现场管理人员及作业人员。

第2章　生产现场物品管理

第3条　生产现场设备管理内容如下。

1．岗位设备管理实行包机制。

2．岗位设备必须要做好相应的标识。

3．作业人员在上岗前一定要接受设备操作培训，懂得设备的原理、结构和操作。

4．岗位设备必须要有当班运行记录，在设备检修期间必须要建立检修档案。

5．作业人员在操作设备时，必须要严格遵照设备的操作规程进行。同时，操作时还要执行巡检制。

6．严禁使用有故障的设备进行操作或超负荷工作，否则，后果自负。

第4条　生产现场原料管理内容如下。

1．原料的入库、出库要有清单，例如，入库检验单、标识、出库检验记录等。

2．现场原料要做定置管理。

3．取用原料时，一定要仔细阅读原料档案单，同时做好防止原料变质、变坏的措施。

4．取用不同的原料时，要按规定使用专用工具，严禁将取用不同原料的工具混用。

5．各操作岗位如遇原辅料、包装材料、半成品等不符合规定的情况，有权拒绝生产，并报告生产现场作业管理人员。如继续生产造成损失，后果将由车间各级负责人承担。

6．现场操作岗位不能留有原料，多领取的原料要及时送回相应的仓库。

第5条　生产现场产品管理内容如下。

1．产品入库时，必须要有产品终检合格记录或产品合格证书方可进库。

2．对于生产现场不合格的产品，要采用行业公认的隔离方法。对不合格产品要作明显的标记，存放在生产现场制定的隔离区，以避免与合格品混淆或被误用，并做好相应的隔离记录。

3．处理不合格品时，必须要坚持“三不放过”的原则，即原因未找出不放过、责任未查清不放过、纠正措施未落实不放过。

第3章　生产现场卫生管理

第6条　对现场人员的卫生要求如下。

1．现场管理人员及作业人员在上岗前必须取得健康证。

2．在生产现场内，严禁随地吐痰、乱扔杂物。

3．作业人员必须按要求着装，防止作业时汗液等赃物污染半成品。

4．严禁带病上班，作业前要双手消毒。

5．工衣柜要定期清洁，避免产生卫生死角，自觉保持饮用水杯干净。

6．现场作业管理人员要做好卫生宣传教育工作，作业人员要予以配合，自觉遵守。

7．作业人员因工作需要接触料液时，要戴手套或双手消毒。

第7条　对现场环境的卫生要求如下。

1．必须经常清理、整顿生产现场，保持地面无积水、污物和油污。

2．保持现场排水沟畅通、墙壁整洁，无卫生死角。

3．相关责任人要对作业责任区内的卫生死角负责，及时对区域内设备、地面及其他生产用品进行清理。

4．要保持现场门窗、楼梯通道、桌凳、现场目视牌等干净、整齐。

5．不允许在生产现场内设备、管道和墙壁上随意贴胶带。

6．及时清理超出有效期的公告、通告、标语等。

7．及时清理生产作业过程中产生的废品、垃圾。

第8条　对现场设备及工具的卫生要求如下。

1．要按规定要求整齐挂放设备上的物品，严禁作业人员私自踩踏、涂污设备。

2．应定期清洁设备，禁止敞开防尘罩、安全罩，定期清理机器底部。

3．保持各种半成品、成品周转箱、垃圾箱、输送平板的洁净。

4．使用卫生清洁用具前后要对其进行清洗、清理，不使用时必须摆放到指定位置。

第4章　生产现场工艺管理

第9条　作业人员要严格执行工艺标准，并按照工艺标准对产品进行检查。如果发现不符合工艺标准的产品，应及时向现场作业管理人员反映，同时要检查、分析原因，找到问题的解决办法，并立案记录。

第10条　现场操作应严格按工艺文件执行，任何人不得修改和调整。

第11条　生产过程中，如果发生工艺与实物不符而必须调整工艺时，应及时向现场工艺人员反映并研究解决方案，不得随意更改或调整工艺。工艺人员调整后的工艺需经生产部经理签字才能作为正式生产的依据，对旧工艺必须回收存档，并注明变更原因。

第12条　工艺技术资料应由专人保管，任何人不准任意涂改。下发的工艺资料如有损坏或丢失，查明原因后由技术部补发。

第13条　对于下发至车间的工艺文件资料，要求对外保密，任何人不得以任何理由将公司的技术文件泄露给其他人，包括家人、亲戚、朋友等。

第14条　因违反生产工艺标准或随意更改工艺而造成事故，违反者应赔偿5％～10％的经济损失。对造成严重损失者，要报生产部经理和人力资源部经理，给予必要的纪律处分。

第5章　生产现场操作记录管理

第15条　各岗位操作记录要认真、详细、规范，违者罚款10～15元／项。

第16条　各岗位的记录要真实，有弄虚作假者，一经发现，罚款15～20元／项。

第17条　所有的操作记录均按要求存档。

第6章　附则

第18条　本制度由生产部负责制定、修订和解释。

第19条　本制度经总经理审批后，自发布之日起生效，修订亦同。
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 6.5　作业人员管理制度


 6.5.1　规范的范围

作业人员管理制度主要适用于企业生产作业人员的作业纪律管理、设备安全操作管理、岗位培训管理等事项，其具体规范的范围如图6-7所示。
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图6-7　作业人员管理制度规范的范围


 6.5.2　涉及的问题

作业人员管理制度可以提高作业人员的岗位技能、规范作业人员的安全操作行为、使作业人员自觉遵守车间纪律等，其具体可以解决3个方面的问题，如图6-8所示。
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图6-8　作业人员管理制度涉及的问题


 6.5.3　岗位技能培训制度

下面是某企业制定的岗位技能培训制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了提高生产作业人员的岗位技能，减少生产作业过程中的失误，保证生产作业质量，结合本公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　本制度适用于人力资源部及所有的车间主任、班组长、车间生产作业人员等。

第3条　职责划分如下。

1．生产部经理负责编制生产作业人员的《岗位技能培训方案》。

2．人力资源部与生产部共同组织实施《岗位技能培训方案》。

第4条　以下两类人员不被列入培训对象。

1．生产车间主任对作业人员的绩效考核表进行分析，列出的在绩效考核中有不合格岗位技能项目的作业人员。

2．车间主任列出的入职不足半年的作业人员。

第2章　岗位技能培训方案的制定

第5条　生产部经理在确定岗位技能培训之前，组织各车间主任进行岗位技能培训需求分析。

第6条　生产部经理根据培训需求分析负责拟定《岗位培训技能方案》，其主要内容包括岗位技能培训预算、岗位技能培训方法与时间的选择、岗位技能培训计划表的制订等内容。

第7条　岗位技能培训预算如下。

1．培训预算必须包含以下6个部分，如图所示。
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岗位技能培训预算构成

2．生产部经理制定培训预算并以表格的形式展现出来，其具体格式如下表所示。

岗位技能培训预算表
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3．岗位技能培训预算制定后，提交人力资源部经理与财务部经理审核，并提出审核意见。

4．生产部经理根据审核意见进行修改，并提交总经理审批，总经理审批通过后执行。

第8条　岗位技能培训方法如下。

岗位技能培训方法的选择要根据培训人员的特点、培训的内容进行，具体培训方法主要有4种。

作业人员岗位技能培训的主要方法
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第9条　培训时机如下。

本公司的作业人员岗位技能培训会在6种情况下进行，具体如下图所示。
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作业人员岗位技能培训六大时机

第3章　岗位技能培训方案的实施

第10条　《岗位培训实施计划表》的目的、内容与格式如下。

1．为确保岗位培训的实施能够顺利进行，生产部经理要制定一份《岗位培训实施计划表》，并提交生产总监审批。

2．《岗位培训实施计划表》的主要内容包括5个方面的内容。
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培训实施计划表的主要内容

3．《岗位培训实施计划表》的具体格式如下所示。

作业人员岗位技能培训实施计划表
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第11条　《岗位技能培训通知》的发布。

1．在《岗位培训实施计划表》审批通过后，将其提交人力资源部进行审核。

2．审核通过后，人力资源部应提前1～2天发布《岗位技能培训通知》，以便于参加培训的作业人员进行培训前的准备。

3．本公司的《岗位技能培训通知》格式如下。

 


××公司第____期生产人员培训通知

各位员工：

欢迎参加第____期作业人员岗位技能培训！

公司定于____年____月____日至____年____月____日举行第____期作业人员岗位技能培训，参加培训的作业人员务必准时到场。现将培训的具体安排通知如下。

（一）培训课程时间与地点

培训时间与地点说明
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（二）培训期间纪律要求

1．按时上下课，如有特殊原因不能参加或中途离开，需要得到人力资源培训主管批准。

2．上下课必须保持安静，认真听课，手机应关机或调成静音。

3．保持培训现场卫生，上课期间不需吃东西、吸烟。



 

第12条　在整个培训实施过程中，人力资源部和生产部培训组织人员需做好服务以确保培训效果，至少需要做好以下2个方面的工作。

1．协助培训讲师做好相关工作，在培训过程中确保培训不受干扰，确保培训将用到的设备完好，协助培训讲师规范受训作业人员的行为。

2．做好培训记录，培训组织部门应对受训员工的培训状态进行记录，如受训员工的出勤、学习状况等，以便培训后对培训效果进行评估、反馈。

第4章　附则

第13条　本制度由人力资源部与生产部共同制定，经生产总监审核、总经理审批后执行。

第14条　本制度自颁布之日起生效实施。
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 6.5.4　作业纪律管理制度

下面是某企业制定的作业纪律管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了加强对作业人员的管理，保证车间各项工作的顺利开展，根据国家的相关法律法规，并结合本公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　本制度适用于本公司各生产车间的管理人员及作业人员。

第2章　作业纪律的制定程序

第3条　车间主任负责拟定作业人员的作业纪律。

第4条　车间主任将拟定好的作业纪律提交生产部经理审核，并要求其提出相应的修改意见。

第5条　车间主任按照修改意见修改后的作业纪律，要提交总经理审批。

第6条　作业纪律经总经理审批之后，发布实施。

第3章　作业考勤纪律

第7条　本公司作业人员实行打卡制，作业员工上、下班均需打卡（共计每日2次）。作业人员应亲自打卡，不得帮助他人打卡和接受他人帮助打卡。

第8条　工作时间相关规定如下。

1．每周____个工作日。

2．每日工作时间一律以____小时为标准。

第9条　迟到和早退的相关规定如下。

1．上班____分钟以后到达，视为迟到，下班____分钟以前离开，视为早退。

2．以月为计算单位，第1次迟到早退扣款____元，第2次迟到早退扣款____元，第3次……，扣款金额按迟到次数依次累计增加，每次累计金额为____元。

3．迟到早退情节严重、屡教不改者，将给予通报批评、扣除绩效工资、直至解除劳动合同的处理。

4．遇到恶劣天气、交通事故等特殊情况，属实的，经公司领导批准可不按迟到早退处理。

第10条　请假与销假相关规定如下。

1．作业人员请假1天以内的（含1天），由车间主任批准；3天以内的（含3天），由生产主管批准；3天以上的要经生产部经理批准。

2．请假作业人员事毕要及时向批准人销假。

第11条　旷工相关规定如下。

1．有下列情形的，视为旷工。

（1）未请假或者请假未被批准而擅自离开操作岗位的。

（2）请假期满，未续假或者续假未获批准而未到岗的。

（3）不服从调动和工作分配，不按时到工作岗位报到的。

（4）未经批准私自调换工作日程及岗位的，涂改、骗取、伪造休假证明的。

2．旷工处罚相关规定如下。

（1）每旷工1天，处予_____元罚款，连续3天旷工或当月旷工累计超过5天者，扣除其当月全部收入。

（2）连续旷工5天或全年旷工累计超过10天的，给予待岗3个月的处理，且待岗期间停发除基本工资外的所有收入，并取消年度奖金。

（3）连续15天旷工或一年内旷工累计超过30天的，予以除名。

第4章　危险作业纪律

第12条　除在动火区内动火，动火作业人员必须在动火许可证办理下来后，方可在动火区之外的区域进行动火作业。如作业人员在无动火作业许可证情况下作业，将处予____元罚款。

第13条　凡进入容器内进行作业的人员，应在入塔、进灌许可证办理下来后，方可进行相应的作业。如作业人员在无入塔、进灌许可证情况下作业，将处予___元罚款。

第14条　检修作业人员，应在检修许可证办理下来后，方可进行检修作业。如作业人员在无检修许可证情况下作业，将处予____元罚款。

第15条　登高作业人员，要在高处作业许可证办理下来后，方可进行登高作业。如作业人员在无高处作业许可证情况下作业，将处予____元罚款。

第16条　其他危险作业人员，也必须要在相应的安全许可证办理下来后，方可进行相应的作业。如无相关许可证，根据公司的相关处罚规定进行罚款。

第17条　危险作业管理人员应根据不同作业岗位的特点和性质，按规定配备相应的防护用具，如防毒面具、消防器材、应急用品等。

1．在生产现场的电气设备、线路维修人员，在进行相应的维修工作时，必须做好触电防护措施。

2．高空作业人员在高处作业、交叉作业或进入有可能被物体打击的场所作业时，必须佩戴安全帽、系好安全带。同时，高空作业人员在进行高空作业时，严禁向地面乱抛物件和工具，以免发生危险。

第5章　工艺纪律

第18条　现场工艺员要确保工艺文件、样板的完好性，在产品上线生产前，要把工艺文件按要求及时、准确、完整地摆放到生产现场的指定位置。

第19条　作业人员要熟悉当班设备和机型的工艺文件，生产时要严格按照工艺文件及作业要求的规范化动作要领正确操作，保证操作与工艺文件的一致性。工艺文件规定模糊或出现生产分歧时，以现场工艺指导为准，现场工艺员对工艺文件拥有最终的解释权。

第20条　现场工艺员在处理生产过程中发生的技术问题时，要严格执行“三按”（按设计图纸、按技术标准、按工艺文件）的规定。生产车间班组长和作业人员有责任对其发现的工艺文件错误及时反馈，以使工艺文件能够持续有效地指导生产。

第21条　技术部下发的技术通知等临时性工艺文件必须是盖有“受控”章的正式文件，对于通过非正式渠道下发的非正式文件，生产车间主任及其作业人员有权不予执行。

第22条　技术通知等临时性工艺文件与其他工艺文件一样，在指导作业人员生产操作时具有严格的约束力，作业人员要严格按照技术通知规定的内容进行正确的生产作业。

第23条　现场工艺员有责任对技术通知等临时性工艺文件进行必要的解释和补充，并要求生产作业人员按照文件规定执行。现场工艺员对技术通知等临时性工艺文件拥有最终的解释权。

第6章　附则

第24条　本制度由生产部负责制定与解释。

第25条　本制度由总经理审批后执行。
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 6.6　生产管理流程设计


 6.6.1　生产设备管理流程
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 6.6.2　作业安排管理流程
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第7章


中小企业质量管理制度设计


 7.1　责任管理制度设计


 7.1.1　质量检验责任管理制度

下面是某企业制定的质量检验责任管理制度，供读者参考。

 

质量检验责任书

一、定员及月核定工资

质量检验工作由质检主管和质检专员负责，总计定员4人，月核定工资总计____元。

1．质检主管1人，月核定工资____元。

2．质检专员3人，月核定工资____元／人。

二、质量检验主管责任说明

1．协助质量管理部经理制定检验工作规范、进料检验实施标准、制程检验实施标准、成品检验实施标准等，为各项检验标准的科学合理性负责。

2．对进料检验工作负责，对出现的质量异常问题进行处理，协助采购部处理不合格材料的退货工作，对原料供应商、协作厂商交货质量进行整理、分析和评价，及时就进料的规格和质量提出改善意见或者建议，若进料质量出现问题，质量检验主管应接受问责。

3．对制程巡回检验工作负责，对质量异常原因进行追查与处理，并提出改善、预防的措施，保存工序检验的相关资料，在工序检验中发现的不合格现象得以纠正之前，防止不合格品流向下道工序。

4．领导下属对成品、半成品进行线下检验、库存抽验以及不合格品的鉴定。

5．对于进料、制程半成品以及产成品的质量检验签署质量鉴定与判定意见，并对鉴定结果的真实有效性负责。

6．督促下属进行仪器检验、量规和实验设备的管理与保养，如因不规范使用造成检验仪器损坏而给公司造成损失的，质检主管应接受相应的问责。

7．分析质检记录，并据分析结果向质量管理部经理提出质量改进方案。

三、质量检验专员责任说明

1．协助质检主管制定质量检验标准和相关管理制度，并严格遵守相关规定，如发现___次不按照规定和标准执行的情况，处罚金___元。

2．做好原材料、半成品、产成品等检验的准备工作，及时调试、校准检验设备，并为检验设备的准确性负责。

3．对全公司原材料外购件、外协件、零部件、半成品和产成品进行检验，严格按照图纸和检查工艺进行检验，灵活运用各种检验方式和方法，不错检、不漏检。如发现错检或漏检次数达___次，对责任当事人处罚款_____元，并扣考核分1分。

4．在质量检验的同时做好质量检验记录，质量检验记录应清晰、明确。

5．对进料质量、现场作业规范以及产品的质量标准提出修正意见和建议。每提一次有效性建议，按照建议的价值大小给予一定金额的奖励。


 7.1.2　质量控制责任管理制度

下面是某企业制定的质量控制责任管理制度，供读者参考。

 

质量控制责任书

一、定员及月核定工资

质量控制工作由质量控制主管和质量控制专员负责，定员2人，月定额工资总计____元。

1．质量控制主管1人，月定额工资_____元。

2．质量控制专员2人，月定额工资_____元／人。

二、质量控制工作目标

1．所制定的质量控制相关制度、质量管理标准、质量控制方案合理，易于执行，能保证本公司质量控制工作规范推行。

2．能够严格制定质量管理的日常检查工作，保证本公司内部涉及质量的工作能严格按照质量标准进行。

3．造成工序质量不稳定的原因能迅速被找到，异常工序质量能及时得到控制。

4．质量统计工作按时进行，并保证质量统计方法科学合理，统计数据真实准确，能真实反映本公司的质量现状，为质量改进提供有力依据。

5．质量改进方案合理可行，质量改进工作顺利推行。保证通过质量改进工作，本公司每年度质量各项指标比上年度进步20％以上。

三、质量控制责任说明

1．根据公司总体质量方针规定制定质量控制相关制度、标准，经质量管理部经理批准后严格按照标准执行，为各项制度、标准的科学合理性负责。

2．根据公司质量管理整体状况制定质量控制方案，监控产品全程质量，并严格执行质量控制方案。

3．统计分析质量管理数据，经过质量统计分析，掌握质量管理水平，并评估现有质量管理方法的适宜性和有效性。

4．针对质量统计中发现的问题以及客户反馈，对质量管理过程进行改进，纠正质量管理中各种质量问题，并推进质量持续改进工作。

5．协助跟踪产品的使用情况并提供改善意见，及时总结产品质量问题并督促相关部门及时解决。


 7.1.3　质量成本责任管理制度

下面是某企业制定的质量成本责任管理制度，供读者参考。

 

质量成本管理责任书

一、定员及月核定工资

质量成本管理工作由质量成本主管和质量成本专员协助财务部完成，质量管理部质量成本管理工作总计定员2人，月核定工资总计____元，具体情况如下。

1．质量成本主管1人，月核定工资____元。

2．质检成本专员1人，月核定工资____元。

二、质量成本管理职责说明

1．建立健全公司质量成本管理组织体系和责任制度，使本公司质量成本管理工作有章可循。

2．根据本公司的产品、组织结构、规模以及财务核算制度等实际情况正确设置质量成本科目，形成与本公司实际情况相符的质量成本科目体系。

3．收集国内外同行的质量成本资料，与本公司质量成本水平进行对比，结合本公司情况对质量成本进行预测，并据此编制质量成本计划指标，下达实施。

4．组织质量成本核算，进行质量成本综合分析，并撰写质量成本分析报告。

5．根据质量成本分析与考核情况，制定降低质量成本的措施，严格控制质量成本。

6．定期对质量成本管理工作进行总结与评价，保证质量成本管理体系有效运行。

三、质量成本管理工作目标

1．建立统一完善的质量费用归集、分配体系及相应的费用数据报表，各质量成本归口部门建立相应的质量成本科目账户。

2．明确质量成本数据范围、收集渠道以及原始凭证，保证质量成本核算依据数据记录真实可靠，使质量成本核算工作有序进行。

3．以质量成本计划指标为依据，与生产要素结合，多方面、分层次地对质量成本进行分析，以求能够准确掌握质量成本的现状。

4．明确掌握质量成本各级科目计划指标的运行情况，从源头控制质量成本，进而为本公司降低产品成本。

5．全面、真实、准确地进行质量成本考核，将质量成本指标层层分解，落实到每个部门和人员，促使员工按照质量成本计划完成质量成本工作，推进质量成本管理，落实经济责任制和质量责任制。

四、质量成本管理考核

质量成本管理考核说明如下表所示。

质量成本管理年度考核说明表
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 7.1.4　质量体系责任管理制度

下面是某企业质量体系责任管理制度，供读者参考。

质量体系责任书

一、定员及月核定工资

本公司质量体系管理工作由质量体系主管和质量体系专员负责，质量体系管理工作总计定员2人，月核定工资总计____元。

1．质量体系主管1人，月核定工资____元。

2．质检体系专员1人，月核定工资____元。

二、质量体系主管责任说明

1．协助质量管理部经理建立完整的质量管理体系，并进行质量管理体系的运行维护工作。

2．起草、修订和优化质量手册等质量体系文件，监督质量体系专员进行质量文件的日常管理，为质量管理体系文件的规范性负责。

3．对质量体系的实施过程进行监督、审核，编制审核报告，督促各部门对不符合规定的项目进行整改，保证质量管理体系顺利推行。

4．与外部审核机构、顾问公司和公司内相关部门保持良好沟通，在质量体系运行中对其他部门提供咨询和帮助，保证质量体系推行工作计划完成率达___％。

5．组织本公司内部年度审核的实施，制定本公司内审计划和内审实施方案，供质量管理部经理审批。内审计划制定不周详、内审实施方案制定不合理者，处罚金___元。

6．对本公司供应商进行质量体系审核，并拟定质量管理体系审核报告，为审核报告的真实有效性负责。

7．对本公司内部各项认证文件进行审核，推进本公司外部质量认证工作的实施，保证在本公司质量管理体系外部的审核一次性通过。因质量体系工作不力导致本公司质量认证未通过者，质量体系主管应引咎辞职。

8．在公司范围内组织、实施质量管理体系方面的培训和宣传，提高全员质量意识和技能。

三、质量体系专员责任说明

1．协助质量体系主管编制各种质量管理体系文件，参与制定质量控制流程以及质量管理制度、标准。保证各类文件编制认真，准确。发现一次原则性错误，对编制者处罚款____元。

2．协助质量管理体系主管组织外部审核，确保通过ISO 9000等质量体系外部的认证和复审。

3．协助质量体系主管做好管理体系的实施工作，对质量管理实施过程进行监督，及时处理实施过程中的不合理行为和现象。

4．负责协助质量体系主管编制年度内部审核计划和方案，并负责各项具体工作的实施，确保内审过程公平透明。如发现内审过程中质量体系专员存在徇私舞弊、收受贿赂等行为，立刻给予撤职处理，并根据其行为严重程度除以罚金。

5．对公司质量体系文件和其他质量文件进行归档整理，收集和保存质量体系的查阅记录，保证质量体系文件查阅的通畅与规范。

6．参与供应商质量体系的审核，并督促供应商做好不符合项的整改，保证通过本公司认证的供应商考核得分均在优以上。

7．追踪国内外质量管理动态，对质量管理新思想、新技术和新方法的应用提出建议，总结质量管理活动的先进经验，协助人力资源部和质量体系主管对本公司员工进行质量管理教育培训。


 7.1.5　质量事故责任管理制度

下面是某企业制定的质量事故责任管理制度，供读者参考。

质量事故责任书

一、质量事故界定及等级划分

1．质量事故界定

质量事故是指本公司在设计、工艺、生产制造、运输、仓储、检验和原材料采购等生产与经营活动中，因产品质量、工艺质量、生产作业质量和服务质量未满足或违反国家法律、法规、行业标准、规范或设计文件、合同规定的要求，而造成经济损失、财产损失、信誉损失、停工返工和退赔的责任事故。

2．质量事故的等级划分

根据本公司实际情况，对质量事故及其等级进行了划分，具体如下表所示。

质量事故等级划分明细表
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二、质量事故的报告

1．各部门在发生质量事故后，应填写《公司质量事故报告单》，并在当日内报质量管理部。

2．发生造成人员或是财产损失等涉及安全的质量事故时，应按照安全事故的管理程序上报，同时应将事故中涉及有关质量事故的问题上报公司质量管理部和公司领导。

3．任何部门和个人对已发生的质量事故，不得隐瞒不报、虚报或故意拖延报告，违者给予记大过处分。

三、质量事故的调查

1．一般质量事故及质量问题，由发生事故的部门进行初步调查，填写质量事故报告，报公司质量管理部。

2．较大质量事故，由质量管理部对事故进行调查，并写出调查报告及处理意见，报分管副总。

3．重大、特大质量事故，由公司成立调查小组，负责全权处理并按照有关规定对事故进行调查。

4．事故调查机构要查明事故发生的原因、性质、过程、经济损失情况，确定事故责任，提出事故纠正和预防措施建议，按规定要求写出事故调查报告。

5．调查人员向发生质量事故的部门及有关人员了解与事故有关的情况，索取有关材料，任何部门和个人不得阻挠，违者给予记大过处分。

四、质量事故责任追究

1．质量事故发生后，由发生质量事故的部门根据事故的情节轻重、责任大小，对质量事故的责任者提出初步处理意见，并报公司品管部和企业领导。

2．对于一般质量事故的责任者或责任单位，按照责任大小给予通报批评，并给予直接责任者____～____元的罚款，给予直接领导警告以上处分。

3．对于较大质量事故的责任者，按照其责任大小处理，由公司有关部门核实因返工而造成的损失，由公司质量事故调查组写出调查报告和处理意见，经公司质量管理委员会评审，对事故的直接部门和个人给予通报批评并处直接经济损失总额70％的罚款。另给予直接领导和分管领导____～____元的罚款。

4．对于重大、特大质量事故责任者，对事故直接部门和个人予以通报批评，并处直接经济损失总额80％的罚款，造成恶劣影响的，予以辞退，情节特别严重、构成犯罪的，移交司法机关秉公处理。另给予直接领导和分管领导____～____元的罚款。

5．对于质量事故相关责任领导和主要责任者，必须按照公司管理人员考核办法对其业绩进行考核，凡负有责任的当事人和领导者以及负有连带责任的人员，其绩效考核工资一律先行冻结，待质量事故认定后按承担责任大小给予处罚。

6．对于涉及人员伤亡的质量事故，本公司将第一时间上报司法部门，对责任人已作出经济处罚的，不再重复处罚。

7．对发生质量事故或出现质量问题隐瞒不报、不配合调查、推诿责任、弄虚作假、夸大、缩小和隐瞒事故者，加倍处罚。

8．具体质量事故责任划分明细如下表所示。

事故责任划分明细表
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 7.2　质量检验管理制度


 7.2.1　规范的范围

质量检验管理制度适用于企业进料检验、制程检验、成品检验等相关事项以及检验问题的处理等工作，具体规范的范围如图7-1所示。
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图7-1　质量检验管理制度规范的范围


 7.2.2　涉及的问题

中小企业建立质量检验管理制度，主要目的在于促进进料检验、制程检验和成品检验按照规程执行，有效解决质量检验过程中遇到的各种问题，提高产品质量水平，具体可以帮助企业解决以下6个问题，如图7-2所示。
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图7-2　质量检验管理制度涉及的问题


 7.2.3　进料检验管理制度

下面是某企业制定的进料检验管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为使生产用原材料符合本公司采购要求，确保投产物资质量合乎标准，保证本公司产品质量，特制定本制度。

第2条　适用范围

本制度适用于所有进厂用于生产的原材料和外协加工品的检验。

第3条　职责分工

1．质量管理部负责进料检验中的各项工作。

2．仓储部负责验收原材料的数量并检验包装以及外观等情况是否符合要求。

3．采购部负责帮助仓储部和质量管理部验收物资，并在出现问题时及时联络供应商进行解决。

第2章　进料检验规划

第4条　制定《进料检验控制标准及规范程序》

质量管理部制定《进料检验控制标准及规范程序》，由质量管理部经理批准后发放至质检专员执行。检验和试验规范应当包括材料名称、检验项目、方法、记录要求。

第5条　明确进料检验要项

1．质检专员在对来料进行检验之前，首先应清楚该批货物的质量检验要项，不明之处要向质检主管咨询，直到清楚明了。

2．必要时，质检专员应从来料中随机抽取样品，交质检主管签发来料检验，并附相应的质检说明。

3．不可在不明来料检测项目、检测方法和允收水平的情况下进行验收。

第6条　确定来料检验的项目和方法

1．外观检测，一般用目视、手感、限度样品进行验证。

2．尺寸检测，一般用卡尺、千分尺、塞规等量具验证。

3．结构检测，一般用拉力器、扭力器、压力器进行验证。

4．特性检测，对于电气、物理、化学、机械的特性，一般用检测仪器和特定方法进行验证。

第7条　选择来料检验方式

来料检验方式说明一览表
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第3章　进料检验实施

第8条　通知验收

1．采购部根据到货日期、到货品种、规格、数量等通知仓储部和质量管理部准备来料验收与检验工作。

2．物资到厂后，仓储部入库管理员应检查来料的品种、规格、数量、包装情况，填写《进料检验报告单表》，通知质量管理部质检专员到现场进行检验，同时对该批来料粘贴“待检”标识。

第9条　进料验收方法

进料验收应当按照下表所列的方法与细则来进行。

进料检验验收细则
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第10条　进料检验实施

1．进料检验原则上应于收到物资当天内验收完毕，但特殊情况下经批准后可以适当延长验收时间。紧急需用的进料应优先办理。

2．检验时，如质检专员无法判定是否合格，应立即请请购部门、采购部、技术部会同验收是否合格。验收参与人员必须在检验记录表内签字。

3．质检专员执行检验时，应随机抽样，不得以个人情感为尺度来检验是否合格。

第11条　抽样检验

1．质检专员接到检验通知后，到标识的待检区域按照《进料检验控制标准及规范程序》进行抽样。

2．根据《进料检验控制标准及规范程序》对来料进行检验，并填写《材料检验报告单》，交质检主管审核、质量管理部经理审批。

第12条　进料检验资料管理

1．进料检验和试验的记录由质量检验人员按照规定期限与方法保存。

2．入库管理员于采购部门转来已核准的采购单时，按照供应商、物料类别及交货日期分别依序排列存档，于交货前安排存放的库位以利于收料作业。

第4章　进料质量检验结果处理

第13条　检验合格处理

1．经质检专员验证，不合格品数量低于限定不合格品数量时，该批来货允收。

2．质检专员应将进料用绿色标示“合格”，填妥《进料检验报告表》及验收单内的检验情况，盖“检验合格”印章，并通知入库管理员办理入库手续。

第14条　检验不合格处理

1．若不合格品数量高于限定的不合格品数量，则判该送检批次为不合格。

2．将进料标示“不合格”，填妥检验记录表及验收单内的检验情况。

3．将检验情况通知采购部，由其联系请购部门依据实际情况决定是否需要特采。

（1）需要特采的情况下，将进料用蓝色标示“特采”，并于检验记录表、验收单内注明特采处理情况，以通知有关单位办理入库、部分退回或扣款等相关手续。

（2）不进行特采的情况下，对于检验不合格的物资办理退货，应将进料用红色标示“退货”，并于《进料检验记录表》、验收单内注明退货，由入库管理员开立《不合格品退货单》，并附相关《进料检验报告表》，由质检主管、采购主管共同签字确认后，联络供应商办理退货。

第15条　特采

1．特采，即进料经质检专员检验确定其质量低于允收水准，虽然质检专员提出“退货”要求，但由于生产急需或者其他原因，请购部门作出“特别采用”的要求。

2．一般情况下公司禁止启用“特采”，特殊情况下启用时应当严格按照程序要求办理，几种特采情况的处理如下表所示。
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特采处理说明图

第16条　紧急放行

1．紧急放行条件

（1）紧急放行是指在生产急需的条件下，不经检验就放行进料的做法。

（2）紧急放行的条件为产品的不合格能在技术上得以及时纠正，并且对最终产品质量没有影响。

2．紧急放行操作

（1）当供应商的物资进厂后，根据情况由请购部门的责任人对需要紧急放行的物资，提出申请，报经授权人审批。

（2）在进料检验程序中，要明确紧急放行情况的审批人、责任人，规定可追溯性标识的方法，明确识别记录的内容如何传递、由谁保存。

（3）按照规定认真填写紧急放行所使用的全部质量记录，在规定的保存期内不得丢失和擅自销毁。

（4）在紧急放行的同时，应提取规定数量的样品进行检验，且检验报告必须尽快完成，若发现紧急放行的进料经检验不合格，要立即根据可追溯性标识以及识别记录将不合格品追回，在接到证明该批产品合格的检验报告后，才能将该产品放行。

（5）对紧急放行的产品做可追溯性标识，同时做好识别记录，记录中应详细记载紧急放行产品的规格、数量、时间、地点、标识方法，供应商的名称以及所提供的证据。

第17条　进料检验总结与改进

1．质检专员须及时回馈进料检验情况，并将进料供应商的交货质量情况及检验处理情况登记于供应商交货质量登记卡内，每月汇总于供应商的交货质量月报表内。

2．质检专员应根据来料的实际检验情况，定期对检验规格提出改善意见和建议。

3．质检专员须定期校正检验仪器、量规，保养试验设备，以保证进料检验结果的准确性。

第5章　附则

第18条　本制度的制、修、止

本制度由质量管理部负责起草，经公司总经理审批后通过，修订和废止亦同。

第19条　生效日期

本制度自颁布之日起生效并实施。
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 7.2.4　制程检验管理制度

下面是某企业制定的制程检验管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了达到以下目的，特制定本制度。

1．明确制程检验作业程序，确保质量异常情况处理及时、有效。

2．制程质量持续改进，确保生产过程中产品的质量得到严格监控。

3．提高生产效率，降低运营成本。

第2条　原材料投入生产线，经过制造加工直至装配成产成品过程中的质量检验工作，均应依照本制度执行。

第3条　部门职责如下。

1．质量管理部负责制定制程质量的标准和规则，并进行制程质量检查和监督工作。

2．生产部负责制程定点检验区域的检验和记录，以及对品质不良产品的改善与纠正措施的执行。

第4条　名词释义如下。

1．制程检验

本制度所称制程检验，是指对物料进入物料仓后到成品入库前各阶段的生产活动的品质检验。

2．首件检验

本制度所称首件检验，是指在生产开始（上班或者换班）时，或工序因素调整后（换人、换料、换活、调整设备等），对制造的第1件或前几件产品进行的检验，目的是尽早发现过程中影响产品质量的系统因素，防止产品成批报废。

3．巡回检验

本制度所称巡回检验，是指质检专员在生产现场按照一定的时间间隔对有关工序的产品和生产条件进行监督检验。

4．序间检验

本制度所称序间检验，是指在流水线生产中，完成每道工序后所进行的检验。一般情况下应在流水线中设置几个检验工序，由生产部或质量管理部派人员在此进行在线检验。

5．末件检验

末件检验，是指在依靠模具或专用工装加工并主要依靠模具、工装保证质量的零件加工场合，当批量加工完成后，对加工的最后一件或几件进行检验验证的活动。

6．完工检验

本制度所称完工检验是指对全部加工活动完成后的半成品、零件进行的检验。

第2章　制程检验准备

第5条　制程检验应包括原材料加工、半成品、在制品检验和产品装配与包装检验。

第6条　工厂可根据本身的生产规模、工艺流程、管理方式选取合适的检验点、控制方式和检验程度。制程检验的方式主要有以下6种。

1．首件自检、互检、专检相结合。

2．工序控制与抽检、巡检相结合。

3．多道工序集中检验。

4．逐道工序进行检验。

5．零件、产品完工检验。

6．抽检与全检相结合。

第7条　配备质量识别标识相关规定如下。

1．为确保工序过程的品质区别，质量管理部应配置不同的质量识别标志，并明确相应的制度规范标志的作用。

2．标识的形式主要包括标志、标签、标牌、批准的印章、产品加工工艺卡、检验记录等。

3．物资标记和标签应清楚、牢固耐用，并符合规范要求。从接收、生产、交付和安装，都应按照书面程序进行独特标识，并做好记录。确保标识能在必须追回或者进行特别检验时识别具体产品。

第8条　设备控制和维护相关规定如下。

1．使用前，应验证所有生产设备的精确度。

2．注意维护制程控制中使用的计算机以及软件。

3．设备在两次使用间应合理存放和防护，并进行定期验证和再校准，以确保其满足精确度要求。

4．应制订预防性维护保养计划，以确保持续而稳定的制程能力。

5．对影响产品质量的设备性能要特别加以注意。

第3章　制程检验工作程序

第9条　制程自主检验必须严格按照下列程序完成。

1．制程中，每位作业人员对所生产的产品以及半成品实施自主检验，发现质量异常时，应将其挑出，如系重大或特殊异常，应立即向生产主管报告，并填写《质量异常处理单》，填列异常说明、原因分析及处理对策。

2．《质量异常处理单》送质量管理部门判定异常原因及责任部门后，依实际需要交有关部门会签，再送分管副总拟定责任归属及奖惩。

3．现场各级主管均应及时督促下属落实自主检查，随时抽验所属各制程质量，一旦发现有不良现象或者质量异常时应立即处理，并追究相关人员的责任，以确保产品质量，避免异常的重复发生。

第10条　首件检验程序如下。

1．车间主任以及班组长按工艺规范制作首件样品。

2．车间主任以及班组长自检。

3．质检专员按照产品生产工艺、工序规定及《产品制程检验手册》对首件样品进行全面检查、测量，并将检验结果详细记录在《首件检验记录表》上。

4．将首件样品以及《首件检验记录表》送交质检主管进行复检，复检意见应记录在《首件检验记录表》相应栏内，并依顺序转交质量管理部经理、工艺工程师进行复查及批示。

5．首件查核后，由工艺工程师组织相关班组长、制程检验主管、制程质检专员召开产前生产会。工艺工程师主持讲解工艺要求，质检专员提出检验中发现的质量问题，以协商改善对策。只有首件审核完成后，各班组才可正式生产。

第11条　首三件检验程序如下。

1．首件检验完成后，各班组按《首件检验记录表》、产前会上的相关意见以及生产工艺要求去改进产品质量，并于三天内生产出三件成品，由质检专员按照“制程质量检验流程”进行全面的检验和测试，并填写《首三件检验记录表》。

2．将《首三件检验记录表》交予质检主管和工艺工程师审核后，各班组长根据首三件的审核意见，督导员工进行生产。

3．若三天内无法生产出首三件成品，经总经理核准后可延长首三件的产出时间。

4．首三件检验的同时，生产作业人员应做好自检和互检的工作。

第12条　巡回检验程序如下。

1．质检专员每日对各班组执行巡回检验，依照产品生产工艺规定、《产品制程检验手册》进行判定，将检验结果记录于《产品制程巡检日报表》上，并及时反馈给质检主管。

2．质检专员依据产品生产工艺单、样品和《产品制程检验手册》每日对各道工序分上午、下午、加班时段进行巡回检验，并及时将检验情况详细记录在《产品制程巡检日报表》相应栏内。

3．在制的半成品经成品检验专员查验合格后方可转入下一道工序或者流程；返工品由质检专员重检合格方可放行，质检专员每日将检验结果记录在《返工返修记录表》中。

第4章　制程检验作业标准

第13条　首件检验作业标准如下。

1．首件检验由操作者、质检专员共同进行。操作者首先进行自检，合格后送质检专员进行专检。

2．检验员应按照规定在检验合格的首件上作出标识，并将标识保留至该批产品完工。

3．首件未经检验合格，不得继续完成加工或者作业。

4．首件检验必须及时，以免造成不必要的浪费。首件检验后应保留必要的记录，填写《首件检验记录表》。

5．机加工、冲压、注塑过程中一般要实施首件检验，流水线装配过程中一般不实施首件检验。

第14条　巡回检验作业标准如下。

1．巡回检验应以抽查产品为主，对生产线的巡检应以检查影响产品质量的生产因素为主。

2．应将巡检的项目、方法、频率事先设计于巡检表当中，巡检后应做好必要的记录。

3．对于巡检中发现的问题，应及时指导作业者加以纠正。在问题严重的情况下，应适时向有关部门发出“纠正和预防措施要求单”，要求其加以改进。

第15条　序间检验作业标准如下。

1．设置检验工序时，应考虑以下3种因素。

（1）全部质量特性重要性分级为A级的质量特性和少数为B级的质量特性以及关键部位。

（2）工艺上有特殊要求，对下道工序的加工、装配有重大影响的项目。

（3）内外部质量信息反馈中出现质量问题多的薄弱环节。

2．序间检验注意事项如下。

（1）检验工序的设置不是永远不变的，对于质量不稳定、不合格率高或者用户反馈的项目等在某一时期的特殊需要，只需设置短期检验工序。

（2）当质量不稳定因素得到有效控制，产品处于稳定状态时，该检验工序就可以撤销。但对于设计、工艺方面有要求的关键、重要的项目是必须长期重点控制的，对其必须设立长期的检验工序，这类检验工序不允许撤销。

3．序间检验实施要求如下。

（1）以文件形式明确检验工序和质量控制点，确定需控制的产品质量特性。

（2）做好检验工序所用检测设备的维护和保养工作。

（3）检验工序的工作人员必须经过培训，考核合格后持证上岗。

4．序间检验问题处理相关规定如下。

应在检验作业指导书中就发现的问题及其处理方式作出规定。当不合格品率超出规定时，质检专员应该通知生产线停止生产，直至问题解决，方可继续生产。

第16条　完工检验作业标准如下。

1．完工检验工作范围

完工检验的工作包括验证前面各工序的检验是否已经完成、检验结果是否符合要求，即对前面所有的检验数据进行复核。

2．完工检验重点

按照作业指导书、产品图样、抽样方案等有关文件的规定，做好完工检验工作。完工检验的重点包括以下4条。

（1）核对加工件的全部加工程序是否已经完成，有无漏序、跳序的现象存在。在批量的完工件中，有无尚未完成或者不同规格的零件混入。必要时采取纠正和预防措施，以防问题再次发生。

（2）核对被检物主要质量特性值是否真正符合规范的要求。

（3）审核被检物的外观，对零件的倒角、毛刺、磕碰划伤应予以特别注意。

（4）被检物应有的标识是否齐全。

第17条　末件检验标准如下。

末件检验应由检验人员和操作者共同进行，检验合格后，双方应在“末件检验记录表”上签字，并把记录表和末件实物（大件可只要检验记录）拴在工装上。

第5章　制程检验结果处理及改进

第18条　质量异常处理相关规定如下。

1．如制造过程中发现质量异常，生产部应立即采取临时措施并填写异常处理单，通知质量管理部。

2．质量管理部设立管理簿登记，并判定责任部门，通知其妥善处理，质量管理部门无法判定时，则会同有关部门判定责任部门。

3．责任部门确认后应立即调查质量异常的原因（如无法查明原因，则会同有关部门协商），并拟定改善对策，经总经理核准后实施。产品的质量异常经判断后属人为因素的，将对相关责任人进行处理。

4．质量管理部对改善对策的实施进行检查，了解现状。如仍发现异常，则应再请责任部门调查，重新拟定改善对策；如已改善，则应向总经理报告并归档。

第19条　质量改善相关规定如下。

1．对于容易导致出现质量异常的产品、设备、工装、材料等方面的因素，质量管理部应将其纳入质量改善的计划当中，并严格执行。

2．为保证生产进度，质量管理部应就容易导致出现质量异常的因素制定应急方案。

第20条　产品异常的情况处理完后，质量管理部应就出现的问题进行总结，提出整改措施，制定预防方案，以防类似的事件再次发生。

第6章　附则

第21条　本制度由质量管理部起草，经主管副总核定后通过，修正时亦同。

第22条　本制度自审核通过之日起生效并实施。
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 7.2.5　成品检验管理制度

下面是某企业制定的成品检验管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了使质检专员在成品检验工作中有所依据，严格进行成品检验工作，以确保产品质量，提高产品的品牌效益，特制定本制度。

第2条　本制度适用于本公司的成品检验以及出货检查等。

第3条　成品检验工作目标如下。

1．明确成品检验作业的各项内容与要求，使繁杂的检验工作不易产生疏漏。

2．规范成品检验的作业流程，保持产品质量的一致性。

3．确保成品质量检验的客观公正。

4．提高质检专员和生产人员的业务水平。

第2章　成品检验规划

第4条　质检专员在实施检验之前，应将需要检验的项目列出，防止在检验过程中漏检。

第5条　质检主管应在实施检验之前明确规定成品检验的质量标准，作为检验时的判断依据。如质量标准无法用文字进行说明，则用限度样本来表示。

第6条　质检主管应在进行成品检验前，对使用何种检验仪器量规或是以感官检查的方式检验作出选择。如果本公司不具备对某些项目的检验能力，而必须委托其他机构代为检验，则应在成品检验前进行申请说明。

第7条　制订抽样计划的相关规定如下。

1．质检专员应根据所检验产品的特性，在成品检验前确定采用何种抽样计划表，以保证抽样的均匀有效。

2．抽取样本时，必须在群体批中无偏倚地随机抽取，可采用随机取样的方法，但是，若群体批各成品无法编号时，则取样时必须从群体所有部位平均抽取样本。

第8条　列明检验结果处理办法。

在成品检验之前，质量管理部应明确成品经过检验后的处置办法。处置办法应依成品质量管理作业办法有关要点进行制定。

第9条　其他事项规划如下。

1．若检验时必须按特定的检验顺序来检验，则必须将检验顺序列明。

2．必要时可将制品的蓝图或者略图附于检验标准中。

3．质检专员应详细记录检验情况，在成品检验规划中应明确记录的事项和保存时间等。

第3章　成品检验规范

第10条　质量管理部质检主管组织专人进行检验规范的制定工作。

第11条　成品检验具体规范如下。

1．制定方式

（1）对每一类产品应制定一份成品检验规定供最终检验或者出货检验使用，将检验的项目、内容和方法予以明确，有差异部分也应予以明确，并标示出检验依据文件。

（2）最终检验允收水准一般应严于或者等于出货检验允收水准，而出货检验允收水准一般等同于客户允收水准。

2．制定依据

成品检验的制定依据包括国际或者国家标准、行业或者协会标准、产品设计要求、质量历史档案、客户质量要求和其他质量、技术文件或规范。

第12条　免检处理规范如下。

1．质量管理部经过多次检验确定某类物品的质量可由生产部提供保证时，可免实施抽样检查。

2．对于列为“免检”的产品，需在该产品出货单的质检结果一栏中注明“免检”字样。

第4章　检验实施及结果处理

第13条　检验实施流程如下。

1．为保证成品质量信誉，质量管理部须派质检专员在产品下线后抽取样品进行检验，判定产成品是否符合质量要求。

2．质检专员在接到检验通知后应作好质检准备，检查器具是否齐全、器具运转是否正常等。

3．质检专员依据规定的程序、检验规范进行检验，若需要仪器测试，则按照规定的程序进行办理。

4．质检专员应及时将成品检验结果填入《成品检验报告表》中，并列明不合格的项目。

5．若检验结果显示产品存在质量问题，则质检专员应在《成品检验报告表》中列明不合格的项目，同时出具《不良品分析表》，交由相关部门。

6．若检验结果显示产品合格，则质检专员填写《出厂检验传票》交仓储部，由仓储部据其办理出货手续，运输部准备货物装运。

第14条　质检专员应定期对在库存储的成品进行抽检，以确保产品质量，避免将质量变异的产品送交客户。发现质量变异，应立即着手调查原因，同时做好防范措施，并通知生产部门进行检修。

第15条　对不合格货批及不合格品处置的相关规定如下。

1．对于不合格货批及抽样检查所抽验出来的不合格品，应明确加以识别。

2．对于不合格货批，原则上应由质量管理重新检查与选择，剔除不合格品。

3．对于已剔除不合格品的货批，原则上必须再次进行抽样检查。

4．对于经返工仍不合格的产品，不允许其出厂。

第16条　对抽样检验的判定存在异议时，相关处理规定如下。

当生产部与质量管理部对检查的判定存在异议时，质量管理部经理应设法进行协调，经双方沟通作出最后的判定。

第17条　检验记录保管的相关规定如下。

质检专员应真实、详细地将质检结果填入《质量检验记录表》中，并将《质量检验记录表》、《成品检验报告表》等表单和数据于规定的时间内建档保存。

第5章　附则

第18条　本制度由质量管理部制定，报经总经理批准后通过，修订亦同，质量管理部保留对本制度进行解释的权利。

第19条　本制度自____年____月____日起颁布并实施。
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 7.3　质量控制管理制度


 7.3.1　规范的范围

质量控制管理制度主要适用于质量控制方案的制定、质量控制的实施、质量情况统计以及质量改进等相关质量控制事项的管理，具体规范的范围如图7-3所示。
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图7-3　质量控制管理制度规范的范围


 7.3.2　涉及的问题

企业建立质量控制管理制度，主要目的是使质量控制标准清晰、质量控制反馈机制完善、质量统计方法灵活多样，质量持续改进顺利进行等，具体来讲可以解决图7-4中所示的5个问题。
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图7-4　质量控制管理制度涉及的问题


 7.3.3　工序质量控制规范

下面是某企业制定的工序控制规范，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为有效地对工序质量进行控制，逐步提高工序质量，保证各道工序稳定地生产出合格产品，特制定本规范。

第2条　本规范适用于工序质量控制过程中各项工作的处理。

第3条　管理职责如下。

1．质量控制主管

（1）根据公司的质量方针和质量目标制定具体的工序质量标准。

（2）根据工序质量标准进行工序质量控制，并督促质量控制专员反馈工序质量控制状况。

（3）根据工序不稳定产生的原因对工序质量异样原因进行控制。

2．质量控制专员

（1）根据调查、收集的数据进行工序质量分析。

（2）根据生产执行情况和工序质量控制现状提出工序质量改进措施，并为质量控制主管制定工序标准提供依据。

3．生产作业人员

生产作业人员按照既有的工序质量标准进行生产活动，并及时反馈生产过程中的工序质量问题。

第4条　工序质量控制的基本原则如下。

1．工序质量控制的严格程度应视产品的类型、用途、用户的要求、生产条件等情况而有所区别，允许结合本公司的具体情况使用不同的控制方法。

2．工序的质量控制以加强过程控制为主，辅以必要的多频次的工序检验，质检专员与质量控制人员对现场操作负有监督的责任和权限。

3．质量控制专员应从工序流程分析着手，找出各环节影响质量特性的主要因素，研究适当的控制方法，对工序过程进行系统控制。

4．质量控制专员应根据产品的工艺特点，制定明确的技术和管理文件，严格控制工艺参数及影响参数波动的各种因素，使工序处于受控状态。

5．对于特殊工序所用工艺材料、被加工物资，应实行严格控制，必要时应进行复检；对于使用中的各种工作介质，应定期分析、调整和更换，保证其成分在规定的范围内。

6．使用经确认合格的模具、工装、设备和计量器具，并积极采用先进的检测技术和控制手段，对影响质量特性的主要因素进行快速、准确地检测和调整，力争实现自动控制，以减少人为因素引起的质量波动。

7．对工作环境（尘埃、温度、湿度等）进行控制，使其满足工艺文件的要求，必要时应加以验证。

第5条　工序质量控制的内容如下。

工序质量控制是生产技术质量职能的重要内容，也是现场质量控制的重点，进行工序质量控制时，应着重做好以下4个方面的工作。

1．严格遵守工艺规程。

2．主动控制工序活动条件的质量。

3．及时检验工序活动效果的质量。

4．设置工序质量控制点。

第2章　工序质量控制规划

第6条　建立完善的工序质量控制指标体系。

为进行工序质量控制，质量管理部应建立完善的工序质量控制体系。该体系应包含产品技术经济指标、质量岗位责任制、质量统计方法、质量控制考核的内容等，并体现“质量第一”的思想。

第7条　工序质量控制要点如下。

1．加强对工序在制品质量的管理。

2．设置工序质量控制点。

3．做好生产现场的质量检测工作。

第8条　设置工序质量控制点。

为了正确把握工序中的重点并对其加以控制，达成对工序质量的有效管理，提高工序质量的水平，保证产品质量稳定，质量管理部需设置工序质量控制点，具体操作如下。

1．工序质量控制点的设定应考虑员工行为、物料状态、材料质量和性能、关键操作、生产顺序、技术参数和生产环境等。

2．技术部设计并绘制相关工艺图纸，并在装配系统图、工艺流程图上标出关键质量控制点的位置。

3．质量控制专员根据产品质量特性、工艺流程规范和潜在质量问题确定工序质量控制点，并编制相关文件。

第9条　工序技术管理规范如下。

在生产阶段，技术管理工作是生产质量得以保证的重要方面，技术管理工作应贯穿于生产的全过程。技术管理工作具体包括以下3个方面，由技术部派出技术工程师进行负责。

1．技术交底

生产前，技术工程师对生产作业人员进行技术教育和职业道德教育，同时把设计要求、技术标准、工艺操作规程等转换成具体而明确的质量要求。

2．技术监督

技术工程师做到边生产边指导，应加强对重要工序的技术监督，并针对重要环节做重点技术监督和管理。

3．技术复核

技术工程师在工序完工后运用检测工具对产品进行校核，并应用多级检查及交叉检查制度，尽可能减少对质量隐患的漏查。

第3章　工序质量控制的实施

第10条　工序质量由生产车间负责，按人、设备、材料、方法和环境五要素的内容展开，进行严格管理。

第11条　在质量管理部的监控下，工序质量的检验必须做到“三自三检”，即自检、自记、自分、首检、中检、终检。

第12条　工序现场质量控制点的生产人员必须按照质量文件规定的内容保证进行正确的操作、自检和自控，并按照要求做好原始记录，及时分析、及时解决、及时上报反馈。

第13条　对于工序现场质量管理点上的设备、工装、检具，应建立、健全日常质量检验制度，并按照规定进行定期检查，同时工序现场质量管理点应配备相应的设备操作规程。

第4章　工序质量控制反馈

第14条　工序质量控制程序中的各种质量检验记录、分析报告、控制图表等都必须按归档制度整理保管，随时处于受检状态。

第15条　公司应编制和填写现场加工缺陷分类统计日报表及其他各种质量问题反馈单，对突发性质量信息应及时处理，填写相应表格。

第16条　公司相关人员应对后续工序（包括产品使用中）发现的特殊工序质量问题及时反馈、汇总和处理，并认真执行。

第17条　质量控制专员应按规定的程序对各种工序质量控制点的活动资料进行及时的分析和汇总，针对主要缺陷项目制订质量改进计划，并组织实施，必要时应进行工艺试验，取得成果后纳入工艺规程。

第5章　工序质量改善

第18条　工序质量改善的对象如下。

1．偶发性的质量缺陷。

2．经常性的质量缺陷。

第19条　工序质量改善的程序如下图所示。
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工序质量改善程序说明

第20条　工序质量改善的注意事项如下。

1．及时检查作为基础数据的真实性。

2．尽量运用简单的方法。

3．质量控制专员应充分理解各种分析方法。

4．必须运用和专业技术相结合的分析方法。

5．统计结论需要用简单易懂的日常用语进行表达。

第6章　附则

第21条　本规范由质量管理部制定，解释权和修订权归质量管理部所有。

第22条　本规范经总经理审批后自颁布之日起施行。

[image: ]



 7.3.4　质量改进管理办法

下面是某企业制定的质量改进管理办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为促使公司生产质量不断改进，防止产品发生质量问题，提高公司竞争力，特制定本办法。

第2条　本公司经营管理、技术工艺、质量检验以及生产现场等各方面有关质量改进的事项，均依照本办法进行办理。

第3条　质量管理部、技术部和生产部分别派出人员组成质量改进小组，其具体职责如下。

1．本公司质量改进计划和方案的修订与研讨。

2．有关质量改进的策划、督导、教育和训练。

3．质量改进实施的追踪、审核、协助和报告。

4．本公司质量改进提案的审查和批准。

5．质量改进的其他相关事项。

第2章　质量改进规划

第4条　质量控制主管在制定质量改进目标时，应当注意以下5个方面的问题。

1．具体目标要与公司总的经营目标紧密结合，并强调提高顾客满意度和质量改进过程的效果与效率。

2．目标应明确、易懂、积极、可行、恰如其分，并且能够用于测量质量改进的进展情况。

3．制定达到这些目标所需的策略、措施，并进行宣讲、指导和培训。

4．应定期对质量改进目标进行评审，质量改进目标应能反映出不断变化的顾客期望，并具有适度的挑战性。

第5条　质量改进规划的基础和要求。

1．质量改进规划的基础是公司树立质量改进意识，建立质量改进目标。

2．质量改进规划应结合公司员工对质量改进工作所提出的战略要求而制定。

第6条　制定质量改进方案。

1．质量改进小组应明确质量问题的现状以及产生的原因，从人、机器、物料、方法、环节、测量等各个不同的角度进行原因调查。

2．质量改进小组了解了公司中现存问题并查明原因后，制定出相应的质量改进方案。

3．质量改进方案经质量控制主管审核后，报质量管理部经理进行评审，由质量管理部经理审核通过后，经由分管副总签字确认，方可用于质量改进实施中。

4．任何一个环节审核未通过的改进方案，均不能投入实施当中，应将方案进行改进后，重新按照流程审批，直至审批通过为止。

第3章　质量改进实施

第7条　对公司员工进行质量教育和培训。

1．公司所有员工都应参加本公司组织的质量管理原理和实践培训，树立起质量意识和不断改进的思想。

2．公司全体员工必须在质量教育和培训过程中，与上级、同时和下属进行日常工作中质量问题的讨论，解决工作中遇到的质量问题。

第8条　构建质量改进基础。

1．通过对全体员工进行质量教育和培训，使本公司员工对质量提升必要性的认识有所提高，有利于将质量改进作为公司日常工作来推行。

2．质量改进须取得公司领导的支持，自上而下推行。

3．提升公司的技术和管理水平，减小公司进行质量改进的阻力。

第9条　质量改进实施步骤如下。

质量管理部和其他有关部门在质量改进的实施过程中，应按照如图所示步骤进行。
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质量改进实施步骤示意图

第10条　在质量改进实施过程中，应注意避免出现以下问题。

1．对质量改进必要性的认识不足，难以调动员工对质量改进的积极性。

2．对计划的传达或理解有误。

3．没有对涉及质量改进的员工作必要的教育培训。

4．实施过程中的领导、组织和协调力度不够。

5．质量改进需要的资金、人力等资源不足。

第4章　质量改进检查和总结

第11条　质量改进检查方法。

1．使用同一种方法将对策实施前后的不合格品率进行比较。

2．将效果换算成金额，并与目标值进行比较。

3．如果有其他效果，不管大小都可列举出来。

第12条　质量改进评述。

1．质量控制专员通过比较确认在何种程度上做到了防止不合格品的再发生，比较用的图表必须前后一致。

2．质量控制专员应对比前后不合格品所造成损失的金额，并报质量管理部经理查阅。

3．质量控制专员确认是否严格按照计划实施了对策、是否达到了预期的效果。

第13条　防范措施如下。

1．为防止不合格品的再出现，纠正措施必须标准化。

2．进行相关标准的准备及传达。

3．实施教育培训。

4．建立质量责任制。

第14条　质量改进总结。

1．找出遗留问题。

2．考虑解决遗留问题的方法。

3．总结本次降低不合格品率的过程中，哪些问题得到顺利解决，哪些尚未解决。

第5章　质量改进提案

第15条　质量改进建议的范畴。

本公司任何员工均有权对公司的经营管理提出改进建议。凡改进建议中有下列内容之一的，均属于质量改进建议的范畴。
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质量改进建议的范畴

第16条　质量改进提案分类。

质量改进建议提出者需以质量改进提案的方式上交建议，质量改进提案分为技术类提案和管理类提案，两种提案的范围如下。

1．技术类提案，包括产品开发和设计的新创意、产品的技术更新、生产工艺流程改进、机器设备技术改进和其他涉及专业技术问题的质量改进。

2．管理类提案，包括管理方法和制度的新创意、原有质量管理制度的改善、成本降低的改进方案等。

第17条　质量改进提案的内容。

提案者针对本公司存在的经营和生产的不足作出现状分析，并使用《质量改进提案书》提出提案。提案必须包括以下8项内容。
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质量改进提案书内容

第18条　质量改进提案的受理与审查。

1．质量改进小组对提案进行登记，并组织专业人员对提案进行初审，了解提案内容。

2．初审后判定质量改进提案是否可行，不可行提案在通知提案者后，由质量管理部存留；可行提案转分管副总进行评审。

3．质量主管副总对质量改进提案进行详细评审后，对提案进行备份并将意见反馈至质量改进小组。最终认为可行的提案由质量改进小组负责实施，将不可行提案存档。

第6章　附则

第19条　本办法由质量管理部制定，经分管副总审核通过后实施。修订和废止亦同。

第20条　本办法自审核通过之日起生效并予以实施。
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 7.4　质量成本管理制度


 7.4.1　规范的范围

质量成本管理制度主要适用于质量管理部对于质量成本进行预测、计划、分析、实施、控制等相关事项，具体规范的范围如图7-5所示。
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图7-5　质量成本管理制度规范的范围


 7.4.2　涉及的问题

中小企业建立质量成本管理制度，主要目的是从成本费用与效益角度衡量企业质量管理活动的情况和成效，为企业实施全面质量管理提供依据，其可以解决以下3个问题，具体如图7-6所示。
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图7-6　质量成本管理制度涉及的问题


 7.4.3　质量成本控制制度

下面是某企业制定的质量成本控制制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为控制质量成本，减少不必要的浪费，提高质量管理效能，实现预期的质量成本目标，不断降低质量成本，特制定本制度。

第2条　本公司质量成本控制的日常工作、活动和事项，均应遵照本制度进行。

第3条　质量成本控制原则如下。

1．质量第一原则。

2．效益原则。

3．目标管理原则。

4．绝对控制和相对控制结合的原则。

第2章　质量成本控制前期工作

第4条　设定目标质量成本。

1．目标质量成本由质量成本专员负责制定。

2．目标质量成本管理应从产品设计入手，事前控制产品质量成本水平，从而既保持产品应有的功能，同时尽可能降低其质量成本。

第5条　质量成本控制准备工作如下。

质量成本控制专员应当协调各部门做好质量成本控制的准备工作，具体如下所示。

1．建立质量成本控制组织体系，明确体系内各部门各人员的责、权、利，并制定各类考核标准和责、权、利相结合的奖惩制度。

2．对与质量成本相关的所有人员实施培训，培训内容包括质量管理知识和业务操作技能。

3．制定各类定额，包括材料消耗定额，水、电、汽、能等的消耗定额、工资标准、人工小时费用、设备小时费用标准等。

4．确定质量成本控制点，经常检查质量成本费用支出和损失的发生情况，发现异常应及时予以分析处理。

5．建立质量成本信息反馈系统，及时掌握质量信息，及时纠正不合理的情况。

第3章　质量成本控制实施

第6条　各部门必须充分重视质量成本控制工作，将质量成本的控制作为重要工作抓实抓好，在降低损失中取得效益。

第7条　各部门在接到质量控制文件之后，必须结合本部门的实际情况，认真分析工作过程中存在的薄弱环节，有针对性地制定降损措施，组织开展深化质量控制的活动，以保证质量成本控制达到预期目标。

第8条　生产部应认真分析废品损失超标的原因，采取有效措施，将废品损失降至最低。

第9条　质量检验过程中应做好不合格品损失的统计工作，并经常深入各部门进行质量检查，及时发现问题和解决问题，以保证质量成本控制目标的实现。

第10条　设计开发阶段质量成本控制要点如下。

1．设计前应做好市场调研工作，充分了解顾客的需求和期望，力求以最少的质量成本设计出适宜的产品。

2．根据产品复杂程度编制研制程序和研制开发计划，避免不必要的浪费。

3．做好产品设计开发过程中的设计评审、验证和确认工作，确定评价标准和目标的合理性，规范各阶段的评审内容，降低质量成本。

第11条　产品试制阶段的质量成本控制要点如下。

1．产品试制过程中，应及时进行工艺评审，发现和纠正工艺缺陷，降低产品成本和质量管理成本。

2．重点评审批量生产的工序能力，对影响产品质量稳定的各种因素进行严格控制。

第12条　产品生产阶段的质量成本控制要点如下。

1．开工前进行检查，确保生产过程中各种条件符合工艺规程要求。

2．对生产人员进行培训，保证上岗的生产人员均具备操作资格、符合要求的技术水平和操作技能。

3．采用适宜的统计技术和方法，对过程的异常实施重点控制。

4．测量过程的工序能力，采取措施，满足工艺要求。

第13条　生产现场质量成本控制要点如下。

加强对人、机、料、法、环、测（5MIE）六因素的控制，确保加工过程的能力符合要求。

第14条　产品售后服务阶段质量成本控制要点如下。

1．制定售后服务工作制度和规范，使售服人员有法可依、有章可循，避免售后服务过程无序。

2．做好售后服务人员的培训，提高售后服务人员的业务素质和技术水平，敦促售后服务人员做好对顾客的服务工作，避免因服务不到位而引起顾客不满意，从而造成退换货、诉讼和索赔的发生。

3．认真开展顾客访问活动，了解客户需求，对顾客及时做好技术咨询和防护性维修工作，提高顾客对产品和服务的满意度。

第4章　附则

第15条　本制度由质量管理部制定，解释权、修改权归质量管理部所有。

第16条　本制度经总经理审批通过后自颁布之日起执行。
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 7.5　质量体系管理制度


 7.5.1　规范的范围

质量体系管理制度主要适用于企业质量管理部对质量体系建立、实施、运行和改进，以及质量认证的相关事项，具体规范的范围如图7-7所示。
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图7-7　质量体系管理制度规范的范围


 7.5.2　涉及的问题

中小企业建立质量体系管理制度，主要目的是实现质量管理的方针、目标，有效地开展各项质量管理活动，提高企业的质量水平，其具体可以解决以下5个问题，如图7-8所示。
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图7-8　质量体系管理制度涉及的问题


 7.5.3　质量体系建立规范

下面是某企业制定的质量体系建立规范，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为达到以下目的，根据ISO9000族质量管理体系，特制定本规范。

1．实现对产品或者服务过程质量的系统化管理。

2．提供对产品或者服务技术规范的补充和保证。

3．证实质量保证能力并为质量保证的有效性提供依据。

第2条　管理范围。

本公司质量管理体系和质量保证体系建立健全的相关事项，均依照本规范进行办理。

第3条　术语规范。

1．本规范所称质量体系，是指质量管理体系和质量保证体系。

2．本规范所称贯标，是指贯彻质量体系国家标准的实施。

第2章　质量体系组织策划

第4条　思想准备。

1．本公司各部门经理在贯彻质量体系国家标准上统一思想认识，作好思想准备，积极推动贯标工作。

2．质量管理部严格依据质量体系国家标准逐步建立和强化质量管理的监督制约机制与自我完善机制，完善和规范本公司管理制度。

第5条　组织培训。

1．选择活动过程中全部有关部门的负责人作为培训对象。

2．培训内容包括以下3个方面。

（1）ISO9000族标准的基础知识。

（2）质量体系国家标准的理解和实施。

（3）建立质量管理体系的方法和步骤。

第6条　贯标工作机构。

为了顺利贯彻质量体系的实施，本公司成立贯标工作机构，贯标工作机构全面负责本公司质量体系标准的实施工作。贯标工作机构建立程序如下所示。

1．成立贯标工作机构

（1）由公司质量主管副总担任贯标工作机构负责人。

（2）质量管理部经理担任贯标工作机构副职。

（3）贯标工作涉及的职能部门负责人担任机构成员。

（4）总经理办公室须以正式文件任命工作机构负责人及成员。

2．明确工作机构权责和主管部门职责

（1）贯标工作机构负责制定质量方针和质量目标、依据质量体系国家标准的要素分配部门的质量职责、审核体系文件、协调处理体系运行中的问题。

（2）质量管理部负责协助贯标机构组织落实质量管理体系的建立和运行。

3．成立质量体系文件编写小组

（1）质量管理部须从本部门内部选择质量体系文件编写小组的成员。

（2）质量文件编写部门的成员须接受过文件编写培训、有一定的管理经验和较好的文字能力。

第7条　现状调查和分析评价。

贯标机构须依据质量体系国家标准对现有的质量体系进行分析评价，以便改造、整合、完善现有的体系，使之更加规范和符合质量体系国家标准的要求。

第3章　质量体系总体设计

第8条　质量方针制定要求。

质量方针需体现出本组织的目标及顾客的期望和需要。制定和实施质量方针是质量管理的主要职能，在制定质量方针时要满足以下5点要求。

1．质量方针要与其质量管理体系相匹配，与总方针相协调。

2．质量方针要对质量作出承诺，不能提些空洞的口号，应包含具体质量目标。

3．其内容要与本组织所提供服务的职能类型和特点相关。

4．质量方针需要集思广义，经过反复讨论修改，然后以文件的形式由最高管理者批准、发布，并注明发布日期。

5．制定质量方针时，谴词造句应慎重，要使其言简意明、先进可行，易懂、易记、便于宣传，方便全体员工理解并遵照执行。

第9条　质量目标要求。

质量目标须将质量方针具体化呈现，其应符合以下4点要求。

1．质量目标必须量化，必须是可测量的评价和可达到的指标。

2．质量目标要先进合理，起到质量管理水平的定位作用。

3．质量目标应便于定期评价、调整，以适应内外部环境的变化。

4．质量目标要层层分解，落实到每一个部门及员工。

第10条　质量体系组织机构及职责设计。

质量管理部必须负责建立一个与质量管理体系相适应的组织结构，具体包括以下3项工作。

1．分析现有组织结构、质量管理层次、职责及相互关系，绘制“质量管理体系组织机构图”，说明本公司的质量管理系统。

2．按职能部门进行质量职能的分解，将质量管理体系的各要素分别分配给相关职能部门，编制“质量职责分配表”。

3．明确对质量管理体系和过程的全部要素负有决策权的责任人员的职责与权限。

第11条　资源配置。

质量体系主管应在对所有质量活动策划的基础上规定资源配置的程序与方法，并规定工作信息获得、传递和管理的程序与方法，保证按照标准要求配置各类人员、基础设施、信息和其他资源。

第4章　质量管理体系文件编制

第12条　质量管理体系文件组成。

质量管理体系文件一般由质量手册、程序文件、作业指导书、质量记录表格4个部分组成。

第13条　文件编写顺序

质量管理体系文件由归口管理部门编写，编写方法包括下列3种。

1．自上而下进行，按照质量手册—程序文件—支持性文件及记录表格的顺序编写。

2．自下而上进行。

3．采取中间突破的方法，即先编写程序文件。

第14条　质量体系文件编写程序。

质量体系文件应严格按照下列程序进行编写和修改，以便达到质量目标。
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质量体系文件编写程序

第15条　质量管理体系文件的审核。

1．质量管理体系文件应分级审批。

2．质量手册应由总经理审批。

3．程序文件应由质量主管副总批准。

4．作业指导书一般由该作业主管部门负责人审批。

5．跨部门和多专业的文件由主管副总审批。

第16条　质量体系文件的发布。

1．文件审批后，需正式发布，并规定实施日期。

2．应以宣传和培训的形式发布质量体系文件，使组织中所有人员理解质量方针和质量管理体系文件中规定的有关内容。

第5章　质量管理体系运行

第17条　质量体系试运行。

1．试运行的目的

通过对质量管理体系文件的试运行，检验质量管理体系文件的适用性和有效性。

2．试运行措施

（1）对程序、方法、资源、人员、过程、记录、产品和服务进行连续监控。

（2）发现偏离标准的情况，应及时采取纠正措施。

（3）必要时可增加试运行内部质量审核的次数，通过内部质量审核和管理评审这一自我改进机制持续改进质量管理体系。

第18条　质量管理体系运行。

1．在体系运行之前，公司应向全体员工正式宣布实施质量管理体系，并动员员工予以配合。

2．质量管理体系运行所需的资源应由质量管理部负责进行统筹管理。

第6章　质量管理体系的评价和完善

第19条　内部质量审核目的。

内审阶段，质量管理体系主管应检查质量管理体系的活动和有关结果是否符合有关标准文件，质量管理体系文件的各项规定是否得到了有效贯彻。

第20条　内审频次。

1．试运行期间，内审频次视情况可以较多，每年需要2～3次。

2．体系正常运行后，内审方式可以分为集中审核或滚动审核。集中审核，每年至少一次，滚动审核是按计划陆续开展，每次审核一个或几个部门或活动，全年至少覆盖所有部门一次。

第21条　内审步骤。

质量管理部应在质量体系文件中明确规定内审的步骤，并严格按照以下步骤执行。

[image: ]


内审步骤示意图

第22条　管理评审。

质量管理部应定期进行管理评审，适时评价组织质量管理体系的持续性、有效性、适宜性和充分性。

第23条　质量管理体系的调整和完善。

内审和管理评审须发现质量管理体系策划中不符合质量体系国家标准与操作性不强之处，并及时对文件进行修改，以调整和完善质量管理体系。

第7章　质量体系认证

第24条　质量管理体系资格认证程序。

1．选择认证机构；

2．提出认证申请；

3．确定认证日程表；

4．作好认证准备；

5．认证后纠正措施的跟踪。

第25条　质量管理体系资格认证准备。

质量体系文件编写完成并通过试运行后，需进行资格认证准备工作，质量管理体系资格认证的准备工作主要包括以下4项内容。

1．模拟审核

由咨询专家独立对本组织的质量管理体系进行全面审核，明确提出不合格项，并作出结论性评价。

2．针对不合格项举一反三，以点带面制订纠正措施计划，并限期整改。

3．提出资格认证申请，提交质量管理手册，确定资格认证时间。

4．在咨询专家指导下进行资格认证前的各项准备工作，包括重点项目自查、全员再次培训和考核、提供质量体系运行的相关见证材料、抽取典型职业技能鉴定考务挡案等。

第26条　认证机构选择原则。

认证机构和外部咨询专家的选择，应以市场和顾客需求为导向，以利于本公司提高信誉。

第27条　认证工作实施。

质量管理部需配合认证工作的实施，确保认证通过，进一步改善质量体系。

第8章　附则

第28条　本规范由质量管理部负责起草，由公司总经理审批通过后颁布之日起生效。

第29条　本规范相关的管理办法和制度由质量管理部会同本公司其他有关部门另行制定。
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 7.5.4　质量体系运行制度

下面是某企业制定的质量体系运行制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为保证质量体系持续有效地运行，强化员工质量意识，促进公司的管理水平再上新台阶，特制定本办法。

第2条　本制度适用于质量体系运行各相关工作事项。

第2章　责任划分

第3条　管理职责划分如下。

1．公司高层领导负责对质量体系的持续运行提供充足的资源。

2．质量管理部负责组织本公司内部质量体系审核及日常检查工作。

3．质量体系涉及的相关部门负责本部门职责范围内质量体系的持续运行、改进和提高。

第4条　各部门经理为本部门质量体系持续运行的第一责任人。

第5条　质量手册、程序文件等质量体系文件是公司保持质量体系持续运行的具体指导性文件，各质量体系相关部门都要严格按照体系文件中规定的程序执行。

第6条　如个别部门发现质量体系文件中的规定与实际工作不相符，或者管理水平得到完善提高而程序文件已不能有效地指导本部门工作，则应先提出修改申请，经文件原审批人审批后方可按照新文件执行。

第7条　质量体系相关部门要按计划接受内审或者平时的监督检查，否则，内审员有权采取处罚措施。

第3章　质量体系运行规定

第8条　为保证本公司质量体系有效持续地进行，规定控制一个质量要素的部门，在内审或平时检查中每次至多出现一个不合格项；控制两个以上质量要素的部门每次至多出现两个不合格项。否则，凡超过规定一项，扣该部门考核分2分，出现严重不合格项每项扣4分。

第9条　专家年度复审时，若部门因工作不到位出现质量不合格而影响复审的，给予部门经理通报批评，并处500元金额的罚款。

第10条　在内审中出现不合格项或当产品、生产过程出现不合格时，责任部门接到《不合格报告》、《不合格信息通知单》或《业务联系单》后，要在5日内分析出导致不合格的原因，并编写《建议采取的纠正措施》，报审核人认可。

第11条　责任部门编制的《建议采取的纠正措施》经审批后，一般情况下必须在10日内按照规定的要求予以整改和纠正，因特殊情况在规定时间内不能整改纠正，必须提前说明理由，征得质量管理部同意后方可延期整改纠正。

第12条　质量管理部为保证公司质量体系持续运行，可对质量体系涉及的部门进行指导，并有权抽调内审员对公司质量体系相关部门进行内审及不定时检查。

第13条　检查方法如下。

内审检查每年组织两次，按照《年度内审计划》对各单位进行集中式定期检查。平时，质量管理部门可组织人员进行不定期检查。

第4章　质量管理体系改进

第14条　质量管理部根据实际出现的问题及考核结果与各部门协商，确定如何修订质量管理体系，对现有质量管理体系进行修订，并上报主管副总进行审批。

第15条　对质量体系进行改进，公司一般情况下可采用“硬”质量工程法、“软”质量工程法以及业务流程重组法。这三种方法的流程及应用范围如下表所示。

质量改进方法说明
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第5章　附则

第16条　本制度由质量管理部制定，经公司常务会议讨论并审议后通过。修订和废止亦同。

第17条　本制度自颁布之日其执行。
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 7.6　质量管理流程设计


 7.6.1　工序质量控制流程
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 7.6.2　质量改进管理流程
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第8章


中小企业市场管理制度设计


 8.1　责任管理制度设计


 8.1.1　市场调研责任管理制度

下面是某企业制定的市场调研责任管理制度，供读者参考。

 

市场调研责任书

一、定员

公司负责、参与市场调研工作的人员共计定员4人，具体如下。

1．市场部经理1人，月定额工资____元。

2．市场调研主管1人，月定额工资____元。

3．市场调研专员2人，月定额工资____元／人。

二、市场部经理调研工作责任要求说明

1．有责任建设健全公司的市场调研制度，每年6月份、12月份各组织1次制度修订工作。

2．有责任掌握行业动态和竞争对手动向，于每年12月15日前制订年度市场调研计划，逾期给予公司内部通报批评的处罚，并记工作重大失误一次。

3．对由于会议决议违背国家的方针、政策、法令、规定而造成的后果负责。

4．对因市场调研决策失误、领导不力而造成公司市场经营效益下降负责。

三、市场调研主管责任要求说明

1．协助市场部经理制订市场调研计划，策划市场调研项目并在指定时间内编制出调研方案。

2．组织调研专员对宏观环境、行业状况进行调研，对公司内部营销环境、客户的调研工作负责。

3．对未能如期提交市场调研报告，以及调研报告质量未达公司要求的事件负责。

四、市场调研专员责任要求说明

1．在调研主管的领导下实施具体的市场调研工作。

2．对市场调研信息虚假、信息缺失负责。

3．不断提高自身数据分析、预测的能力。


 8.1.2　市场拓展责任管理制度

下面是某企业制定的市场拓展责任管理制度，供读者参考。

 

市场拓展责任书

一、定员与核定月薪

市场拓展工作定员共计5人，具体如下。

1．市场部经理1人，核定月薪____元。

2．市场拓展主管1人，核定月薪____元。

3．市场拓展专员3人，核定月薪____元／人。

二、市场拓展工作责任

1．市场调查，了解公司在各地的市场情况以及行业动态、竞争品牌的情况，作为市场拓展决策的参考信息。

2．市场拓展，通过各种形式（如招商会、外出拜访、电话洽谈等）发展省级、市级代理商，合理规划终端网点布局，努力使产品销售网络更完善、更合理。

3．市场管理，了解和掌握现有各级经营网点形象维护和规范管理的情况，防止区域间窜货和利用公司卖场销售非公司产品等不规范运作。

4．客户管理，与各层客户保持良好沟通，维系良好的客情关系，建立客户档案资料，接受并跟进客户的投诉处理。

5．内部管理，打造团结协作的市场拓展团队，保持团队成员间沟通畅通，能够服从和按要求执行公司分配的任务。

三、市场部经理市场拓展工作责任和考核指标

1．市场部经理责任说明

（1）把握市场动态，制定公司市场拓展的整体策略并予以实施。

（2）建立并优化市场拓展运作模式以及业务体系。

（3）制订并组织落实市场运作的年度、月度计划。

（4）建立及管理与市场拓展活动相关的关系网络。

（5）负责部门市场拓展人员工作监督和团队风气建设。

2．市场部经理考核指标

市场部经理是市场拓展工作的第一负责人，其考核内容如下表所示。

市场部经理考核说明
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四、市场拓展主管责任和考核指标

1．市场拓展主管责任说明

（1）协助市场部经理制定公司市场拓展策略。

（2）制订公司市场拓展计划，并组织人员实施。

（3）组织市场拓展专员收集竞争产品信息，并对信息分析结果负责。

2．市场拓展主管考核指标

市场拓展主管考核说明
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五、市场拓展专员责任和考核指标

1．市场拓展专员责任说明

（1）负责市场信息收集、整理以及汇总。

（2）负责按要求执行公司市场拓展计划。

（3）负责区域市场产品推广、渠道维护。

2．市场拓展专员考核指标

市场拓展专员考核内容
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 8.1.3　广告费用责任管理制度

下面是某企业制定的广告费用责任管理制度，供读者参考。

 

广告费用责任书

一、定员与核定薪资

公司负责市场部广告费用管理工作共计5人，具体如下。

1．市场部经理1人，核定月薪____元。

2．广告主管1人，核定月薪____元。

3．广告专员3人，核定月薪____元／人。

二、广告费用管理工作内容

1．各项广告费用的计划、申报、分配和下达。

2．广告费用计划推进的统筹、汇总和台账管理。

3．广告费用执行情况的审核、跟踪、监控和指导。

4．各阶段广告费用已付和未付情况的统计跟踪。

5．定期编制广告费用使用情况的分析报告。

6．组织对相关部门广告费用的使用情况进行不定期检查。

7．根据不同时期要求及时向主管部门上报专项广告费用计划以及物料需求计划。

8．随时跟踪各区域资源使用情况的合理性，一旦发现问题及时指导并予以纠正。

三、广告费用管理人员责任要求说明

1．市场部经理

（1）负责广告费用预算审批工作。

（2）负责监督指导费用使用情况。

（3）负责广告费用使用报告的审批。

2．广告主管

（1）负责编制广告费用预算报告。

（2）负责跟踪、控制广告费用的支出。

（3）负责指导人员建立广告费用台账。

（4）负责定期编制广告费用使用报告。

四、广告费用管理人员考核指标

广告费用管理人员主要考核指标如下表所示。

广告费用管理人员考核指标

[image: ]



 8.1.4　品牌推广责任管理制度

下面是某企业制定的品牌推广责任管理制度，供读者参考。

 

品牌推广责任书

一、定员与核定薪资

公司市场部品牌推广管理工作共计定员5人，具体如下。

1．市场部经理1人，核定月薪____元。

2．品牌主管1人，核定月薪____元。

3．品牌专员3人，核定月薪____元／人。

二、品牌推广工作主要责任

1．按照公司总体战略提炼、整合公司品牌资源，提升品牌价值。

2．进行公司品牌包装与形象策划，进行差异性品牌传播。

3．全面负责公司品牌运营与相关服务工作。

4．规范公司内部的品牌使用行为，并监控外部品牌的侵权行为。

三、市场部经理责任说明

1．负责制订公司品牌管理的年度、月度工作计划，对品牌进行长短期规划。

2．负责公司大型品牌推广活动的统一策划和组织实施。

3．负责公司品牌策略和品牌推广活动方案的审批工作。

4．负责媒体关系的建立和维护。

四、品牌主管责任说明

1．负责制定公司品牌策略，编制品牌推广计划和品牌活动报告。

2．负责组织品牌专员实施品牌推广活动，并对活动效果负责。

3．负责制定品牌运营管理规范并监督执行。

4．负责统筹与品牌宣传推广相关的事务。

五、品牌专员责任说明

1．协助品牌管理人员进行品牌规划、品牌推广方案的制定。

2．负责起草各类宣传推广材料，制作宣传用品。

3．负责按要求实施公司的品牌推广活动计划。

4．负责行业状况分析、竞争品牌资料的收集。

六、品牌推广工作考核指标

公司对品牌推广工作考核指标如下表所示。

品牌推广部门考核指标表
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 8.2　市场调研管理制度


 8.2.1　规范的范围

市场调研管理制度主要适用于市场部进行调研立项、调研方案设计、市场信息收集、信息分析预测、调研报告撰写、调研工作考核等相关事项，具体规范的范围如图8-1所示。
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图8-1　市场调研管理制度规范的范围


 8.2.2　涉及的问题

企业建立市场调研管理制度，主要目的是使调研组织结构清晰、权责明晰、市场调研工作规范运行，为企业市场等相关决策提供支持等，其可以解决以下5个问题，具体如图8-2所示。
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图8-2　市场调研管理制度涉及的问题


 8.2.3　市场信息收集制度

下面是某企业制定的市场信息收集制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为规范市场信息收集行为、整合信息资源、进行系统的整理和分析，从而高效地完成市场调研工作，为公司市场机会的判断和领导决策提供信息，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于市场调研信息收集工作。

第3条　职责。

1．营销主管副总主要负责信息收集计划的审批和相关统筹工作。

2．市场部经理监督市场部调研信息收集计划的执行情况。

3．市场调研主管负责组织市场信息收集的计划、实施、监督和评估。

4．市场调研人员负责执行信息收集工作，汇总、整理和分析信息，形成报告，并按制度呈送各级领导。

5．公司其他部门或人员应积极配合市场调研信息收集工作，按要求提供资讯。

第4条　信息收集的范围。

公司收集的信息包括宏观信息、行业信息、内部信息以及其他信息，具体如下表所示。

公司信息收集范围说明
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第2章　信息收集方法和渠道

第5条　信息收集方法。

市场调研人员应综合利用多种信息收集方法，获取充分的资源。公司常用信息收集方法如下。

1．审时度势法，即通过跟踪客户的销量和库存，推断出是否需要督促客户订货等。

2．扮演法（间谍法），即通过扮演客户，有目的、有计划地收集、打探竞争对手产品、价格等的信息。

3．坐收渔利法，即通过两个或多个竞争对手间的相互竞争和相互攻击来侧面获取对我公司有用的信息。

第6条　信息收集渠道选择。

使用多样化的渠道，缩短信息收集时间，提高工作效率。公司常用信息收集渠道如下。

1．通过问卷、电话、信函、客户拜访、平面媒体、与同行内部人士谈话等方式收集信息。

2．通过报纸、杂志、互联网媒体的报道（同行和专业媒体网站）和广告收集所需信息。

3．通过专业的市场调研机构收集信息。

4．通过自身人际关系网络收集信息。

第7条　信息收集技巧。

公司信息收集人员应掌握以下信息收集技巧。

1．以调研项目为核心，合理设计调研问卷。

2．跟进问卷回访工作，提高问卷的有效性。

3．善于观察调研目标，了解对象基本情况。

4．掌握访谈技巧，从对方话语中获取信息。

5．充分利用网络、报刊、行业协会等媒介。

第3章　信息收集程序

第8条　制订信息收集计划。

1．市场调研人员根据公司的营销战略制订年度信息收集计划，提交部门经理及总经理审批。

2．市场调研人员根据调研计划安排确定在指定时间内相关部门和个人的信息收集任务。

第9条　委托调研机构进行信息收集计划。

对于公司临时委托机构进行调研的情况，由调研负责人根据决策的需要，与调研机构共同协商确定信息收集计划、信息质量标准。

第10条　制作信息收集表格。

市场部调研人员根据需要统一制作信息收集的规范表格，信息收集表格包括《竞争对手调查表》、《经销商户调查表》、《畅销产品分析表》、《消费者评价汇总表》等，信息收集人员严格按照表格进行填写。

第11条　公司信息收集实施程序。

1．各部门统一把本部门负责信息收集的人员名单报市场调研负责人处备案。

2．市场部调研负责人统一将信息统计表格发到各部门邮箱，并电话告知。

3．各部门按填写要求填写信息，在指定时间内发送回市场调研负责人处。

第12条　对内信息收集要求。

1．公司任何人不得借故拖延或拒绝信息收集工作。

2．任何人员必须严格按照规范和时间，向本部门相关负责人提交信息收集表。遇特殊情况，应向本部门负责人报告，并经市场部批准后，方可延长信息收集的时间或取消该次信息收集任务。

3．市场部调研人员应在信息汇总后一周内，对信息加以整理、统计，编制《信息报告》。

第13条　信息报告阅读权限。

市场调研人员应根据《信息报告》内容的保密程度，按公司文书档案管理制度中阅读权限的要求，呈相关人员阅读，以为领导人员提供决策依据。

第4章　信息收集工作的考核与奖惩

第14条　信息收集工作考核标准。

为促进信息收集管理工作，公司通过对信息收集结果进行考核，实施相应的奖惩措施。考核标准主要包括信息的准确性、新颖性、时效性以及人员积极性4个方面，对不同细分项目相应赋分，并根据实施效果打分。

第15条　信息收集工作奖励标准。

公司定期组织对信息收集工作和先进个人进行评比，按分数高低依次评比出部门和先进个人各前3名。一等奖、二等奖、三等奖分别奖励500元、200元、100元。

第16条　信息收集工作处罚措施。

1．对不按时提交信息表格者，根据具体情节对个人和所属部门进行经济处罚。

2．对于提供虚假信息以及故意捏造资料的情况，一经查实给予当事人罚款100元的处罚。

第5章　附则

第17条　本制度由市场部负责起草和修订。

第18条　本制度经公司总经理审批后生效。
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 8.2.4　调研委托管理制度

下面是某企业制定的调研委托管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为使公司及时掌握市场情况，最大程度发挥委托调研机构的专业性和高效性，规范公司的委托调研管理工作，特制定本制度。

第2条　本制度适用于调研委托管理工作。

第3条　公司市场部调研人员应以本制度为指导，根据实际情况选择合适的调研机构，并跟进调研实施和提供必要的协助，确保调研委托工作取得预期效果。

第2章　调研委托需求判定

第4条　为充分发挥公司调研资金和调研人员的作用，市场部应合理判断需要委托外部调研机构实施调研的必要性、可行性和经济性，不得滥用委托服务，浪费调研资金。

第5条　公司在以下情况下可委托外部调研。

1．没有精通该次调研知识的人员，指调研任务重大、调研人员知识结构有所欠缺且短期内无法弥补的情况。

2．缺乏调研资源，指公司没有足够的人员和设施，而使用外部调研机构会获得更大经济效益的情况。

3．需要隐藏公司的名称，指公司欲进入新领域拓展业务，而因某些原因不便公开调研活动的情况。

4．需要专家的意见，指公司内部难以达成一致意见，通过专业人士调研能够提供更精确解释的情况。

5．其他情况，例如，因海外政府禁止本公司进入其内部市场开展调研，从而需要通过当地调研机构调研的情况。

第6条　市场部调研负责人应根据需求判定结果以及调研活动的需要选择调研公司，提高调研需求与调研机构服务的匹配程度。

第7条　市场调研负责人经需求分析和确认后，编制《市场调研委托申请表》，提交部门经理审批，审批通过后方可进行委托机构的选择及沟通合作。

第3章　调研委托机构选择

第8条　为确保调研效果，市场部调研负责人应向3家以上的调研机构发出需求信息，并集中进行比较，优先选择性价比高的作为合作伙伴。需求信息应以书面形式明确以下内容。

1．目前本公司的营销环境和需要进行调研的问题。

2．本次调研结果的用途。

3．本次调研完成的时间。

4．本次调研的初步预算。

第9条　公司市场调研负责人应要求符合公司委托要求的调研机构提供以下内容，以备选择优质优价的服务商。

1．重新阐述我公司面临的营销问题。

2．提出理论假设和相应的调研方法。

3．拟订调研计划。

4．提供调研报告的格式和报告方式。

5．确定调研人员，包括其资历、经验以及任务分工。

6．说明以往对类似问题的调研经验。

7．确定调研时间和费用报价。

第10条　收到调研机构的反馈资料之后，公司调研人员应依据如下标准对调研机构进行选择和评估。

1．调研机构对问题的理解和解释。

2．调研方法的有效性以及创造性。

3．该调研机构以往类似营销问题的调研结果。

4．调研时间和经费。

第4章　调研委托执行与协助

第11条　市场部调研负责人须与目标调研机构负责人和主要调研人员进行面谈，全面了解其资质，签订《调研委托协议》。公司《调研委托协议》范本如下所示。
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第12条　市场部调研人员应跟进调研实施情况，除为调研机构提供行业基本信息外，还应指定专人关注调研实施进度，及时提供帮助，确保调研机构及时完成项目。

第13条　调研机构在完成调研项目后，应按合同要求提供调研报告。市场部调研人员负责对报告进行评估，并由相关人员对报告进行归档保管，不得有信息泄露或文件丢失的情况发生。

第5章　附则

第14条　本制度由市场部负责起草和修订。

第15条　本制度经公司总经理审批后生效。
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 8.3　市场拓展管理制度


 8.3.1　规范的范围

市场拓展管理制度主要适用于企业对市场拓展人员进行职责分工、编制市场拓展计划及实施市场拓展工作等相关事项，其具体规范的范围如图8-3所示。
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图8-3　市场拓展管理制度规范的范围


 8.3.2　涉及的问题

企业通过建设市场拓展管理制度，能够规范相关人员的职责和市场开拓项目的实施工作，有利于提升企业区域市场的开发和维护效果。市场拓展管理制度涉及的问题如图8-4所示。

[image: ]


图8-4　市场拓展管理制度涉及的问题


 8.3.3　区域市场开拓计划

1．区域市场开拓思路

企业的成长依托于区域市场的不断拓展，市场开拓人员应通过总结提炼市场拓展的成功模式，在具有差异性的区域市场中进行适当调整、适度复制，以降低市场拓展风险、减少资金投入。区域市场开拓思路如图8-5所示。
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图8-5　区域市场开拓思路

2．区域市场开拓计划书模板

为加强区域市场开拓工作的管理和控制，提高市场开拓工作的计划性，市场开拓人员应通过市场调研及目标市场的确定，编制《区域市场开拓计划书》，并以此作为市场开拓工作的指导和依据。《区域市场开拓计划书》模板如图8-6所示。
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图8-6　区域市场开拓计划书模板


 8.3.4　市场拓展实施规范

下面是某企业制定的市场拓展实施规范，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为规范公司市场拓展工作，实现公司市场拓展目标，特制定本规范。

第2条　适用范围。

本制度适用于市场拓展工作全过程。

第3条　人员职责。

1．市场部经理

（1）负责确定公司的市场拓展目标。

（2）负责审批市场拓展项目和方案。

2．市场拓展主管

（1）负责对收集、整合后的市场信息进行分析判断，确定市场拓展项目。

（2）组织人员对拓展项目进行调查，根据调查情况制订拓展计划并组织实施。

3．市场拓展专员

（1）协助市场拓展主管开展具体的市场拓展工作，达成工作目标。

（2）定期收集相关市场信息，对收集到的信息进行筛选汇总，制定信息汇总文件，以供市场拓展主管参考。

第2章　市场拓展计划制订

第4条　市场调研。

市场拓展专员在公司市场拓展计划制订前期开展市场调研工作，调研内容包括地域情况、人口分布、经济产业、收入水平、消费水平、核心商圈以及竞争对手情况等。

第5条　市场分析。

市场调研主管负责对收集到的信息进行市场可行性分析，并以此作为市场拓展计划编制的依据，具体分析项目和确定内容如下所示。

1．分析公司产品进入该市场的必要性、可进入性和可发展性。

2．确定公司产品进入市场的最佳时机、时间、形式以及途径。

3．确定公司产品最佳销售渠道和销售网络设置。

4．确定目标市场中最佳产品和价格的组合方式。

第6条　拟订市场拓展计划。

市场调研主管根据市场调研分析结果拟定市场拓展顺序，进行区域市场经销商网络规划、终端零售网络规划，制订公司市场拓展计划，并提交相关人员审核审批。

第3章　市场拓展项目实施

第7条　提出项目目标。

市场拓展主管根据经审的市场拓展计划提出项目目标、制定市场拓展项目具体的要求与标准，并上报市场部经理审批。

第8条　项目信息收集。

市场拓展专员以问卷调查、与客户进行联络、经相关单位或个人介绍等多种方式开展目标市场信息收集工作。

第9条　项目信息筛选。

市场拓展专员对收集到的项目信息按照准确、时效、可靠的原则进行分析、筛选、汇总，并上报市场拓展主管。

第10条　项目目标审批。

市场拓展主管对市场拓展专员汇总的项目信息进行分析，考虑其是否符合公司市场拓展目标，并考虑相关资源，最终确定市场拓展项目目标，并上报部门经理审批。

第11条　人员组织。

项目目标最终确立后，市场拓展主管负责“市场拓展突击队”的组建，队伍成员应具备市场判断能力、组织管理能力、市场应变能力，并要求具备媒体广告投放经验及经销商谈判技巧。

第12条　渠道建设。

公司主要采用经销商代理的方式进入市场。市场拓展人员应加强对经销商的选择和管理工作，并通过制定渠道价格政策、渠道促销政策、渠道品牌政策等相关制度有效进行经销商管理和激励。

第13条　产品推广。

市场拓展人员应根据产品特性和市场特征合理选择推广工具，充分利用报纸、杂志、电视以及户外媒体等多种工具发挥广告作用。

第14条　市场维护。

市场拓展人员应按公司要求加强市场维护和督导，确保经销商严格执行公司制度，对供应商损害公司形象、私自降价等行为严惩不贷，同时需根据市场发展情况作出调整，确保新市场平稳发展。

第4章　附则

第15条　本规范由公司市场部负责起草和修订。

第16条　本规范经公司总经理审批后生效实施。
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 8.4　广告投放管理制度


 8.4.1　规范的范围

广告投放管理制度主要适用于企业广告策划与制作、广告媒体选择与投放、广告费用控制以及广告效果评估工作，其具体规范的范围如图8-7所示。
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图8-7　广告投放管理制度规范的范围


 8.4.2　涉及的问题

企业广告投放管理制度制定的目的是规范企业广告活动、统一企业形象，使广告费用取得最大化效益。为达到上述目的，广告投放制度应对下列问题进行统一和规范，具体如图8-8所示。
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图8-8　广告投放管理制度涉及的问题


 8.4.3　广告费用预算管理制度

下面是某企业制定的广告费用预算管理制度，供读者参考。

[image: ]


第1章　总则

第1条　目的。

为合理控制公司广告费用支出，保障公司广告宣传工作的顺利开展，同时充分发挥资金最大的运转效率，特制定本制度。

第2条　使用范围。

本制度适用于公司广告费用预算工作。

第3条　人员职责。

1．市场部经理、营销副总和财务部经理负责广告预算方案的审核及预算使用过程的监督检查工作。

2．广告主管负责编制广告费用预算和组织执行预算方案。

3．广告专员负责广告投放活动的市场调研工作。

第4条　名词解释。

广告费用预算是公司和广告部门对广告活动所需费用的计划预测，它规定了广告计划期内广告活动所需的费用总额、使用范围和使用方法。

第2章　预算编制程序

第5条　规划广告工作。

市场部经理根据公司营销战略和营销目标，确定广告工作计划和广告目标。

第6条　开展市场调查。

广告专员负责在预算编制准备阶段收集宏观信息、行业信息和内部信息，对公司所处的市场环境与社会环境、公司资源和竞争对手情况进行调查。

第7条　分析调研信息。

市场调查资料经广告专员整理后，汇总至广告主管处，广告主管负责对调研信息进行分析，并确定公司潜在市场的基本特征。市场调研包括以下内容。

1．潜在消费者对广告产品的知晓程度。

2．消费者对广告产品的态度。

3．现有消费者购买产品的情况。

第8条　确定广告投放策略。

广告主管结合公司市场营销战略、广告规划、广告目标以及市场调研信息分析结果，确定广告投放策略，确定为达到既定广告目标所需要的广告暴露方式和次数。

第9条　编制广告费用预算。

广告主管应根据公司预算总额要求、销售目标以及广告投放目标进行适当调整，编制预算。公司广告费用主要构成内容以及所占比例如下表所示。

广告费用构成表

[image: ]


第3章　预算分配管理

第10条　广告费用预算审批。

广告费用预算编制完成后，由广告主管提交市场部经理、营销副总以及总经理审批，审批通过后由市场主管进行预算分配。

第11条　预算分配原则。

公司预算分配坚持广告投放与营销效果相关联的原则，以地区广告投放促进品牌形象的树立，提高消费者认可度。

第12条　预算分配方法。

广告主管负责根据广告目标合理分配预算。公司广告费用预算方法和使用说明如下表所示。

广告预算分配方法说明
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第13条　编制预算分配。

广告主管应根据公司产品和广告投放策略选择预算分配方法，细分费用项目，并填制《广告预算分配表》。以广告媒体为分配依据的《广告预算分配表》如下所示。

广告预算分配表
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第4章　预算监督管理

第14条　预算监督管理目的。

为了保证广告规划的执行达到预定的广告目标、使广告费用用得适度且合理、减少和避免偏差和失误，在广告预算付诸实施后，公司广告负责人员应加强对广告预算的监督和管理。

第15条　广告预算确定后，公司任何广告管理人员都应在广告预算的有效期限内，严格按照广告预算的各个项目、数额实施。

第16条　在各种不可预测因素的影响和制约下，允许在实施广告预算工作过程中出现一些偏差，因此在拟定广告预算时应保留一定的伸缩度。

第17条　各个环节都要严格按照广告预算计划的内容开展工作，不定期对广告预算实施情况进行检查，总结广告预算实施情况，将实施效果与预算中的各项要求进行比较，并制定调整方案。

第5章　附则

第18条　本制度由市场部制定，解释权归市场部所有。

第19条　本制度经总经理审批后自发布之日起生效。
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 8.4.4　广告投放管理控制办法

下面是某企业制定的广告投放管理控制办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为规范公司广告投放工作，科学、合理、有效地推进公司产品的市场运作与产品品牌宣传，特制定本办法。

第2条　适用范围。

本办法适用于公司总部、各省级经销商、各终端门店的广告投放工作。

第3条　人员职责。

1．公司市场广告部负责公司在全国范围内的广告制作与投放工作，各省级经销商必须将公司广告宣传工作纳入年度营销计划，制定考核检查制度。

2．各省级经销商是贯彻执行本规则的机构，根据本办法规定执行广告投放工作，并接受公司的监督。

第4条　相关定义。

1．户外广告投放是指在国道、高速公路、城市主干道两侧、公交站台广告、楼体、楼顶广告牌等的平面广告的投放。

2．车体广告投放指省级、地级城市公交车身的广告投放，以年为单位，原则上不支持在除公交车以外的其他交通工具上投放。

第2章　广告媒体选择管理

第5条　广告媒体选择原则。

1．目标原则

广告主管应认真分析各种媒体的特点，根据其各自的优缺点，灵活、协调地组合，扬长避短，尽可能使广告媒体的目标对象与产品的目标对象保持一致。

2．协调原则

广告媒体的选择要与广告产品的特性、消费者的特性、广告信息的特性以及外部环境协调一致。

3．优化原则

广告主管在进行媒体选择时，应认真分析各种媒体的性能及特征，尽可能找到受众多、公众观注度高的传播媒体及组合方式。

4．效益原则

广告主管应选择成本低而又能够达到广告宣传预期目标的媒体，确保广告费用与广告后所获得的利益成正比。

第6条　广告媒体选择要点。

广告部门应根据产品特性、市场目标、广告媒体权威性和覆盖能力选择广告媒体，具体方法如下。

1．分析产品特性以及目标市场消费者接受广告宣传的偏好。

2．根据媒体的受众情况衡量广告媒体选择对广告效果的影响程度，应选择符合目标消费者要求的媒体。

3．广告媒体的覆盖区域应与目标市场一致，使产品销售对象接收到广告信息，达到促销目的。

第7条　公司常用广告媒体。

公司主要使用的广告媒体为电视、报纸、户外推广、车体宣传等方式，广告主管应优先考虑以上方式，并根据实际情况进行调整。

第3章　电视广告投放控制

第8条　电视媒体的选用。

公司电视广告分为中央电视台广告、省级电视台广告、地级电视台广告和县级电视台广告4级。电视媒体使用规定如下表所示。

电视媒体选用说明表
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第9条　广告时间的控制。

电视广告版本分为30秒、15秒、10秒、5秒4种版本，由申报人根据区域广告预算选择所需版本。

第10条　电视广告的制作。

电视广告片由公司统一制作并下发到各区域市场。

第11条　电视广告的投放。

各区域电视广告的投放必须在公司规定的时间内执行，超出规定时间投放所发生的费用，由当地市场的经销商承担。

第12条　投放电视广告申请。

投放电视广告需提前十五个工作日向公司递交书面申请，书面申请内容包括媒体名称、广告投放时段、电视广告刊例价、折扣价、电视剧情介绍、栏目接收等相关资料。

第13条　公司广告费用支持。

公司对电视广告投放在广告费用上的支持标准如下表所示。

电视广告费用支持表
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第4章　报纸广告投放控制

第14条　公司报纸媒体的分类。

公司报纸广告从覆盖范围上划分，分为国家级报媒、省级报媒、地市级报媒，从属性上划分，分为机关党报（日报、晚报）、生活报（以都市报为主）。

第15条　报纸媒体的选择。

公司报纸广告的媒体选择以当地的主流媒体为主，主流媒体是指当地发行量最高、影响力最大，读者群最广泛的报纸媒体。

第16条　报纸广告的制作。

报纸广告的投放内容统一由公司指定，所涉及的平面广告的设计稿及软文由公司提供给各市场。

第17条　报纸广告的投放。

公司报纸广告的投放形式以平面广告为主、软文为辅。

第18条　投放报纸广告申请。

报纸广告的投放需提前十五个工作日向公司提交书面申请材料，获批准后方可执行。

第19条　公司广告资金支持。

公司对报纸广告投放的广告费用支持标准如下表所示。

报纸广告费用支持表
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第5章　户外广告投放控制

第20条　户外广告投放申报。

户外广告投放申报人确定所要投放户外广告的具体位置、实际尺寸和经费预算，向省级经销商提出申请。

第21条　户外广告投放审批。

1．户外广告投放申请经省级经销商审核通过后，由省级经销商向公司提出书面申请。

2．书面申请应包括广告公司报价说明并加盖广告公司公章，以此作为审核材料提交给公司审批，如有弄虚作假或在审核中把关不严的，一经发现，公司将扣回支持费用，并在今后该区域广告审批中不予重点考虑。

第22条　户外广告的制作。

户外广告所需平面设计稿由公司广告设计人员负责设计，统一规范户外广告的视觉形象以及文字内容，所有广告内容需报公司审核后方可执行。

第23条　公司广告资金支持。

公司对户外广告发布费用的支持以年度为单位按以下标准执行。

户外广告费用支持表
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第6章　车体广告投放控制

第24条　车体广告投放原则。

公交车身广告投放原则上以一级线路为主，一级线路是指该公交线路经过该市的主干道一级商业街的路线。

第25条　车体广告申请审批。

公交车身广告投放需报请省级经销商审核，审核通过后，由省级经销商负责向公司提交书面申请，获得批准后方可执行。

第26条　车体广告的制作。

车体广告所涉及的视觉形象统一由公司广告设计人员设计并提供给各区域市场，由当地市场在审核的范围内执行。

第27条　公司广告的资金支持。

公司对车体广告发布费用的支持以年度为单位按以下标准执行。
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车体广告费用支持表

第7章　广告费用报销规定

第28条　所有广告费用的报销必须是经申请并经审批在前，所有已执行后申报的一律不给予报销。

第29条　所有广告报销单证必须经相关负责人签字，对于材料不全或无签字的不予报销。

第30条　公司对各区域的广告采取分类建立档案的管理办法，并对广告投放效果进行评估，以确保资金的有效使用。

第8章　附则

第31条　本办法由市场部负责起草和修订。

第32条　本办法经公司总经理审批后生效。
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 8.4.5　广告效果评估管理制度

下面是某企业制定的广告效果评估管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为保证正确有效地评估广告效果，使公司广告费用支出收益最大化，同时增强公司的媒体选择、广告制作的能力，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司广告效果评估工作。

第3条　人员职责。

1．市场部经理

市场部经理负责审核《广告效果评估报告》，并监督、指导广告效果评估工作。

2．广告主管

广告主管负责策划和组织人员执行广告效果评估活动，并编写《广告效果评估报告》。

3．广告专员

广告专员负责跟踪广告投放的市场反应，在广告主管的领导下执行资料收集、整理工作。

4．销售人员

公司销售人员负责提供相关的销售数据，以便广告人员进行广告效果评估。

第4条　相关释义。

广告效果评估就是指运用科学的方法来鉴定所作广告的效益。广告效益包括以下3个方面内容。

1．广告经济效益，指广告促进商品或服务销售的程度和公司的产值、利税等经济指标增长的程度。

2．广告心理效益，指消费者对所作广告的心理认同程度和购买意向、购买频率。

3．广告社会效益，指广告是否符合社会公德，是否寓教于销。

第2章　广告效果评估实施要点

第5条　广告效果评估标准。

公司广告效果评估应以消费者为中心，通过消费者认知程度与认可情况进行调查与分析，与广告预定目标比较，进行差异评估。

第6条　广告效果评估内容。

广告主管负责根据公司广告目标确定广告评估活动的主要内容，并在广告效果评估开展前向广告专员进行统一和说明，以确保广告专员资料内容收集全面，资料分析方向正确。

第7条　广告效果评估方法。

广告效果评估人员应根据广告效果评估的阶段以及相关因素选择适当的广告效果评估方法。公司广告效果评估方法选用说明如下表所示。

广告效果评估方法使用说明表
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第3章　广告效果评估实施程序

第8条　广告效果评估信息收集。

市场部经理及广告主管根据公司市场战略、广告目标确定广告效果评估信息的收集范围，广告专员在信息收集工作过程中应确保信息来源广泛、信息内容真实。

第9条　明确广告效果评估阶段。

广告效果评估分三阶段进行，即广告投放前、投放中和投放后，广告主管要研究三个评估阶段的特点和任务，区分三个阶段的差异，准备不同的评估手段。

第10条　确定广告效果评估内容。

广告主管分析广告目标并制定广告评估的内容，一般应包括广告内容与形式的评估、广告媒介的评估、广告总体效果的评估。广告效果评估具体指标同时应与评估阶段的特点相一致。

第11条　确定各阶段的评估方法。

广告主管在确定评估内容后，确定广告评估的方法并设立评估标准。广告评估方法和标准应能够保证评估结果的客观性和有效性。

第12条　设计《广告效果调查方案》。

广告效果评估活动开始前，广告主管应设计好《广告效果调查方案》，确定广告效果调查的人员、预算、时间、范围、对象、工具和方法，并设计广告效果调查问卷，提交相关人员审核、审批。

第13条　组织人员实施调查方案。

1．广告主管负责广告效果评估小组的组建，小组人员由广告主管、广告专员以及市场部相关人员构成。

2．市场部经理、广告主管负责人员培训工作，确保调查活动责任落实到人，活动进度按计划执行。

第14条　广告效果分析。

全体评估小组人员和部分访问员都将参加广告效果评估分析会议，对调查结果进行分析总结、讨论，并得出合理的结论。

第15条　编制《广告效果评估报告》。

广告主管根据评估会议的结论和相关资料编写《广告效果评估报告》，报告中应包含对广告预期目标与实际达成目标的比较、经验总结与问题的解决措施，以及对以后广告活动的建议。

第16条　审核《广告效果评估报告》。

市场经理及营销副总负责《广告效果评估报告》审核审批工作。报告审核审批标准为内容全面、逻辑严密、数据真实、文字流畅，以及对问题的分析深入浅出有论点、有论据、有分析、有说服力。

第4章　附则

第17条　本制度由市场部负责起草和修订。

第18条　本制度经总经理审批后生效实施。
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 8.5　品牌宣传推广制度


 8.5.1　规范的范围

品牌宣传推广制度主要是规范企业的品牌定位、品牌推广过程管理、品牌推广费用控制以及品牌推广效果评估等事项，具体规范的范围如图8-9所示。
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图8-9　品牌宣传推广制度规范的范围


 8.5.2　涉及的问题

品牌宣传制度主要是对企业向社会公众和产品消费者传递品牌信息，以提高公司品牌知名度这一活动过程的规范和管理，其涉及的主要问题如图8-10所示。
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图8-10　品牌宣传推广制度涉及的问题


 8.5.3　品牌宣传推广计划

1．品牌宣传推广计划的构成

为树立企业良好的形象，提高产品的知名度、美誉度，促进产品的销售，品牌宣传人员负责根据企业发展目标和市场战略制订品牌宣传推广计划。品牌宣传推广计划的构成如图8-11所示。
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图8-11　品牌宣传推广计划的构成

2．品牌宣传推广计划书模板

品牌宣传推广计划书模板如图8-12所示。
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图8-12　品牌宣传推广计划书模板


 8.5.4　品牌宣传推广规定

下面是某企业制定的品牌宣传推广规定，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为合理利用公司资源，有效准确地进行公司宣传，统一公司形象，积累品牌价值，根据公司相关制度，特制定本规定。

第2条　适用范围。

本规定适用于公司品牌的宣传推广工作。

第3条　名词解释。

品牌宣传推广指为增强目标消费者对公司品牌的认知而围绕公司产品进行的各种广告、活动以及产品销售与服务的信息传播工作。

第4条　宣传推广原则。

1．定位原则，包括品牌定位、目标群体定位、传播推广活动定位以及品牌在目标消费群心中的定位。

2．速度原则，选择宣传推广的切入点，善于利用焦点事件，快速策划推广活动和迅速出击目标市场。

3．交互原则，充分利用网络、直邮DM以及现场活动等方式搭建信息传播桥梁，通过互动提升宣传效果。

4．区别原则，宣传推广过程应坚持以品牌为区别而非品类为区别，通过品牌标识有针对性地占领细分市场。

第2章　品牌推广组织

第5条　品牌推广组织设立原则。

品牌推广组织的设立，必须有利于保证品牌推广的工作效能，有益于完成品牌推广的各项工作任务，有助于品牌推广目标的最终实现。

第6条　品牌推广组织设立依据。

品牌推广组织的设置以公司机构职能中有关机构及其职能为基础，并根据品牌推广目标及其任务分解作必要的增补和完善。

第7条　品牌推广组织的构成。

1．公司品牌宣传推广组织由公司总经理、市场部品牌负责人、品牌专员以及相关职能部门人员构成。

2．其中公司总经理为决策者，市场部品牌负责人为管理者，品牌专员及相关部门人员为执行运作者。

第8条　品牌推广组织的职责。

1．决策者

公司总经理承担着引领品牌走向成功的责任，承担着品牌战略、品牌发展、品牌政策、品牌信息管理策略和品牌人才策略的管理责任。

2．管理者

公司品牌管理者包括市场部经理和品牌主管，品牌管理者主要负责审议与品牌战略决策相关的方案，组织和指导品牌宣传推广活动。

3．执行运作者

品牌专员及相关部门人员的主要职责包括起草品牌宣传方案、推进品牌宣传推广活动，跟进和反馈品牌推广效果、建立和维护品牌管理信息系统，以及就品牌管理进行跨部门协调等。

第9条　品牌管理组织的变更。

品牌管理人员及品牌执行人员的变更由市场部经理审议，并报公司总经理决定。

第3章　品牌推广计划制订

第10条　确定推广目标。

市场部经理和品牌主管根据公司的市场计划初步确定品牌推广活动目标以及目标客户群。

第11条　品牌形象调查。

品牌专员根据初步确定的活动目标及目标客户群设计品牌形象调查问卷，通过对目标客户群的调查形成品牌形象调查报告。

第12条　制定品牌形象策略。

品牌主管对品牌形象报告进行分析，结合公司品牌战略制定品牌形象策略，并提交市场部经理审核。

第13条　编制品牌推广分析报告。

市场部经理根据品牌调研结果、品牌形象报告和形象策略进行推广活动的形象设计，并制定品牌推广策略，形成品牌推广分析报告。

第14条　制订品牌宣传推广计划。

品牌主管组织品牌专员进行市场调研、资料分析，并根据品牌推广分析报告结果制订品牌推广计划，明确品牌推广方式与具体的工作计划，并交市场部经理和总经理审核审批。

第4章　品牌推广计划实施

第15条　品牌推广任务分配。

品牌主管负责推广计划的具体实施工作，包括资金落实、人员组织以及部门协调等。

第16条　品牌推广跟踪评估。

在推广计划实施的过程中，品牌主管以及市场部经理需要不断跟踪推广计划的执行结果，并对执行结果进行评估。

第17条　品牌推广计划的调整。

当推广结果未能达到预期效果时，品牌专员应及时对推广策略与计划提出修改意见，并将调整后的策略与计划交由市场部经理及总经理进行审批，审批通过后，继续执行推广计划。

第5章　附则

第18条　本规定由市场部负责起草和修订。

第19条　本规定经公司总经理审批后生效。
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 8.5.5　推广费用管理规定

下面是某企业制定的推广费用管理规定，供读者参考。

[image: ]


第1章　总则

第1条　目的。

为充分发挥品牌推广费的作用，保证推广费使用的有效性和针对性，控制推广费的不合理支出，特制定本规定。

第2条　适用范围。

本规定适用于公司推广费的使用和管理工作。

第3条　推广费使用原则

1．统筹安排，专款专用。

2．勤俭节约，物尽其用。

3．跟踪评估，据实报销。

第2章　推广费来源和安排

第4条　推广费的构成。

公司推广费主要由广告费和业务宣传费构成，具体说明如下。

1．广告费

广告费指公司通过媒体宣传或赠品发放等方式激发消费者对公司产品或服务的购买欲望，以达到促销目的所支付的费用。

2．业务宣传费

业务宣传费指公司开展业务宣传活动所支付的费用，主要是指未通过媒体的广告性支出，包括公司发放的印有公司标志的礼品、纪念品等。

第5条　推广费的来源。

公司推广费的来源为公司当年的销售收入，为确保资金的合理支出，推广费用预算人员应将推广费用额控制在上年销售回款额的____％以内。

第6条　推广费的安排。

公司推广费的安排采取预算指导、分类安排的形式，具体如《品牌宣传推广费预算表》所示。

品牌宣传推广费预算表
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第3章　推广费的支出范围

第7条　广告费的支出范围。

公司广告费的支出包括市场调研费、广告设计制作费、广告媒体购买费以及广告部门管理费，具体内容如下。

1．市场调研费

市场调研费指在广告投放前期、广告效果评估活动中进行市场调研的成本，主要包括调研问卷设计费、调研问卷印刷成本以及访问员和录入员的工资。

2．广告设计制作费

广告设计制作费包括广告创意费、广告材料费、陈列窗装修费以及相关制作人员的费用。

3．广告媒体购买费

根据公司购买的广告媒体的不同组合，对应的广告费用也有所差异，具体如下表所示。

广告媒体购买费用说明表
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4．广告部门管理费

广告部门管理费包括广告人员工资、促销人员工资以及办公费用、差旅费、手续费等。

第8条　业务宣传费的支出范围。

业务宣传费的支出主要包括宣传策划费、宣传用品费、公益捐赠费以及宣传管理费等。

1．宣传策划费

宣传策划费指公司为开展品牌推广活动，而进行的市场调查、目标定位、内容策划等所产生的费用。

2．宣传用品费

宣传用品费主要包括公司宣传画册、宣传海报、宣传单、纪念品等用品的设计和制作费用。

3．公益捐赠费

公益捐赠费指公司为树立良好的企业形象、积极承担社会责任，而进行的公益性物资捐赠、款项捐赠等的费用支出。

4．宣传管理费

宣传管理费包括新闻宣传员酬金、品牌推广人员工资等。

5．其他宣传费

如场地租赁费、公关费以及宣传表演费等。

第4章　推广费的使用控制

第9条　在开展宣传推广工作前，市场部品牌宣传人员应制订好推广经费使用计划，填制《品牌规格经费计划表》，具体如下表所示。

品牌推广经费控制表
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第10条　对于预算超过5000元的广告制作费、宣传册制作费或纪念品制作费等，每次都要经过市场调查、货比三家，从质量与价格上选择最合适的承制方，然后订立合同，并由相关部门审核合同单价，制作样品必须有验收人签名。

第11条　广告投放工作、业务宣传活动统一由市场部订立合同，广告主管、品牌主管负责对实施过程进行监控和对实施效果进行评估，广告专员和品牌专员负责市场执行。

第12条　对于广告制作、样品制作等支出，必须索要正规发票，每次付款后应及时交财务部报销。

第13条　每次推广活动报销前，经办人必须制作《预算执行情况表》对费用进行分类，列明预算金额、实际发生金额、差异金额、差异原因，以便领导和财务人员作出决定。

第14条　推广费应严格按照年初总体计划和预算执行，因实际情况需要作出更改的，应采用报告形式向市场部经理、总经理申请。对每项推广活动，当实际发生费用超出计划或预算时，财务部有权不予受理。

第5章　附则

第15条　本规定由市场部起草和修订，财务部审核。

第16条　本规定经公司总经理审批后生效实施。
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 8.6　市场管理流程设计


 8.6.1　市场调研管理流程
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 8.6.2　广告费用预算流程
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 8.6.3　广告投放监测流程

[image: ]




第9章


中小企业销售管理制度设计


 9.1　责任管理制度设计


 9.1.1　销售部责任管理制度

下面是某企业制定的销售部责任管理制度，供读者参考。

 

销售部责任书

为提高公司的销售业绩，增强销售部门绩效，建立健全公司责任制度体系，特制定本责任书。

一、部门岗位设置

公司销售部本年度定员11人，其中销售经理1人、销售主管2人、销售专员8人。

二、销售部工作目标

销售部工作目标如下表所示。

销售部工作目标表
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三、销售经理责任说明

1．在总经理领导下，全面负责公司产品销售工作及销售部的管理工作。

2．根据公司发展目标、财务预算要求提出销售计划编制原则、依据，组织销售人员分析市场环境，制定和审核销售预算，向销售专员下达销售任务，并组织贯彻实施。

3．掌握国内外产品市场动态，分析销售动态、销售成本、存在问题、市场竞争状况，提出改进方案和措施，带领部门达成销售目标。

4．按时提交促销方案，组织人员、准备材料，参加销售推广活动，广泛宣传公司产品和服务，及时分析销售效果，并向总经理报告。

5．掌握产品价格政策实施情况，调研不同公司的客户对象及不同季节的价格水平，及时提出改进措施，保证公司有较高的平均盈利水平。

6．定期走访客户，征求客户意见，掌握其销售情况以及价格水平，调整公司的产品销售策略。

7．参加公司的回款分析会议，掌握客户拖欠款情况，分析原因，负责客户拖欠款催收组织工作。

8．制定销售部管理制度、工作程序，严格控制销售费开支范围和标准，监督销售费用的使用。

9．培训和造就一支不同年龄、不同层次的产品销售专业队伍，并负责销售人员的绩效考核工作。

四、销售主管责任说明

1．在销售部经理的指导下，根据公司销售目标和计划参与公司销售策略的制定。

2．根据公司年度销售目标和计划制订所负责销售区域的产品计划，并分解产品销售目标。

3．根据业务的需要对销售专员进行培训，提高其专业素质和销售技巧，组织人员完成销售任务。

4．根据品牌策略和市场目标制定促销活动方案，报主管人员审批通过后，组织人员根据方案开展促销活动。

5．定期与重要客户进行沟通，加强卖场管理，及时、有效地处理客户投诉，确保客户对公司的满意度。

6．按公司要求按时、客观地填制各类销售报表，按月分析销售状况及销售过程中存在的各种问题。

7．负责组织销售回款的核算和催收管理工作。

8．对于每位销售人员的工作表现、客户跟进、客户维护、销售绩效、工作状态、销售潜力、对于销售制度的遵守等情况进行考核评估，激励先进，带动落后，及时纠正偏差，保持销售队伍的整体均衡。

五、销售专员责任说明

1．在销售主管的领导下，根据公司的销售目标和计划参与公司销售策略的制定。

2．依据公司销售计划制订所负责区域的产品销售计划，分解产品销售目标。

3．执行公司销售策略，实施市场开拓任务。

4．运用销售技巧，完成销售任务，并负责销售回款的跟踪和催收。

5．按要求执行销售促销活动，并及时向主管人员反馈促销效果。

6．积极收集客户信息，为销售工作作准备。

7．做好客户回访工作，及时处理客户意见。

8．加强对公司产品知识的学习，提高个人专业素养。


 9.1.2　直销部责任管理制度

下面是某企业制定的直销部责任管理制度，供读者参考。

 

直销部责任书

一、直销部岗位设置

公司直销部岗位设置如下图所示。
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二、直销部主要职责

1．负责公司直销策略的制定及发展规划。

2．建设和完善公司内部直销管理工作制度和工作程序。

3．根据国家相关法律法规，制定直销员及直销商的招募标准。

4．制订销售计划以及直销方案，并组织人员落实任务。

5．负责直销团队的建设和培训，不断吸纳人员扩大公司直销规模。

6．关注竞争对手动向，积极收集市场信息，及时向主管部门反馈直销市场发展状况。

三、直销部考核指标

直销部关键绩效考核指标如下表所示。

直销部关键绩效考核指标表
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 9.1.3　促销部责任管理制度

下面是某企业制定的促销部责任管理制度，供读者参考。

 

促销部责任书

一、定员与月定额工资

1．促销部经理1人，月额定工资____元。

2．促销主管1人，月额定工资____元。

3．促销专员4人，月额定工资____元／人。

二、促销部责任

促销部是公司产品形象推广、销售促进工作的主要责任部门，承担着文案策划、促销实施、现场管理、效果评估等职责。

（一）主要职责

1．根据公司品牌策略、销售目标、销售状况，制定公司促销方针、策略。

2．制定促销部管理制度及操作规范，报相关部门审批并督促内部实施。

3．促销工作计划的制订、报批与执行。

4．按公司要求和促销计划安排，对不同的产品、不同的销售模式、不同的销售阶段制定促销活动方案，报批并组织人员执行。

5．监督促销费用的支出范围和数量，确保促销费用按公司规定审批、在标准内使用。

（二）兼管职责

1．对公司审批的年度促销计划进行可行性分析、研究。

2．制订月度促销方案、计划及相应的费用预算。

3．组织促销活动并对过程进行监督、调查、评估。

（三）管辖范围

1．促销方案制定、实施过程。

2．促销部人员、经费和物资。

三、促销经理责任

促销经理是促销部的负责人，承担公司各项促销活动的组织开展工作，包括促销活动方案的制定及组织安排、人员组培训、部门管理等。

（一）直接责任

1．按公司要求制定促销活动方案与操作规范，报批后实施。

2．负责促销部管理细则的制定、上报和实施。

3．负责促销部工作计划和工作目标的制定、上报以及执行。

4．向总经理报告促销部运营情况，必要时代表本部门申诉。

5．主持促销部例会，参加有关策划会议。

6．制定促销人员岗位描述，负责定期述职，及时界定好工作职责，并给予合理的工作评定。

7．负责对促销人员进行专业知识和技能的培训；合理安排人员促销任务；监督指导促销工作开展。

8．负责促销活动效果评估及总结工作，形成书面材料报相关部门审批、存档。

（二）领导责任

1．对促销活动方案的质量水平、及时性、有效性负责。

2．对促销活动按计划实施负总责。

3．对工作任务调配的合理性负责。

4．对促销人员专业知识、技能水平和综合素质负责。

5．对促销部的办公费用支出和设备完好性负责。

6．对促销费用的支出和运用负总责。

7．对促销人员的纪律行为、工作秩序和整体精神面貌负责。

（三）主要权力

1．向公司总经理报告工作。

2．促销方案制定的组织安排。

3．促销方案实施的指导监督。

4．对促销人员的工作进行检查、监督、考核、评价的权力。

5．对促销活动整体方案提出合理修订意见的权力。


 9.1.4　特殊渠道责任管理制度

下面是某企业制定的特殊渠道责任管理制度，供读者参考。

 

特殊渠道责任书

一、定员与核定薪资

特殊渠道是公司产品销售渠道的重要补充，主要包括网络销售、电话销售、团购开发、电视直销和直邮等方式。特殊渠道管理部门定员6人，其中特殊渠道经理1人、特殊渠道主管1人、特殊渠道专员4人。

二、特殊渠道管理部主要责任

特殊渠道管理部的主要责任包括渠道规划、客户管理以及内部建设等，具体如下表所示。

特殊渠道管理部主要责任说明表
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三、特殊渠道经理责任

1．制定公司特殊渠道的中、长期发展策略与规划。

2．合理分解及制订特殊渠道开拓计划，并保证渠道建设的合理性和健康性。

3．负责各类特殊渠道规章制度的建立和完善，并对实施效果进行监督检查。

4．负责特殊渠道部的团队建设，招募培训相关渠道人员，评估和管理渠道专员。

5．追踪公司品牌的市场表现，并定期向总经理提供特殊渠道现状的分析报告。

6．参与重大销售谈判和合同签订，确保特殊渠道合作伙伴的信誉以及实力。

四、特殊渠道主管责任

1．根据公司销售目标制订所属特殊渠道的销售计划。

2．针对渠道特点，协助特殊渠道经理制定渠道拓展方案。

3．合理分配任务，领导特殊渠道专员完成销售任务。

4．负责特殊渠道客户的开发、谈判工作的监督指导。

5．控制特殊渠道费用的预算和使用，并作定期检查和评估。

6．组织特殊渠道人员开展培训，负责特殊渠道专员的评估。

五、特殊渠道专员责任

1．定期拜访特殊渠道客户，增进客情关系，帮助客户解决突发性事件。

2．在特殊渠道主管的领导下，执行渠道拓展和销售计划。

3．完成所属特殊渠道客户的计划销售目标并达成KPI考核目标。

4．负责所属特殊渠道客户的产品进销存的统计并进行相应的分析。

5．负责所属特殊渠道客户的沟通协作和管理、公司政策的贯彻执行并监督、客户档案的建立更新。

6．按工作需要，接受并完成上级主管委派的各项工作。


 9.1.5　区域销售部责任管理制度

下面是某企业制定的区域销售部责任管理制度，供读者参考。

 

区域销售部责任书

一、定员及月定额工资

区域销售部定员11人。

1．区域销售经理1人。

2．区域销售主管2人。

3．区域销售专员8人。

二、区域销售部工作目标

区域销售部主要负责指定区域内的渠道管理、业绩管理、活动推广以及客户服务等，具体各项工作目标如下表所示。

区域销售部工作目标表
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三、区域销售经理责任说明

1．配合营销副总进行区域市场的构建与筹划、制定公司的销售战略及渠道管理策略。

2．组织制定区域管理制度及工作规范。

3．组织编制区域市场的年度、季度、月度销售计划与销售费用预算，并组织落实与控制管理。

4．传达、分解、落实公司的相关政策、销售目标和各项任务。

5．组织开展区域市场调查、市场需求分析，市场走向判断，提出产品改善建议和销售改进意见。

6．负责区域销售人员的招聘录用、薪酬福利、绩效考核等工作。

四、区域销售主管责任说明

1．参与编制区域市场的年度、季度、月度销售计划。

2．参与制定区域市场的销售方案，并负责组织销售专员实施。

3．负责区域内的客户开发工作，主持销售谈判以及合同签订。

4．组织人员执行市场活动推广计划，并对活动效果进行评估。


 9.2　渠道管理制度


 9.2.1　规范的范围

销售渠道指企业产品从生产领域向消费领域转移时所经过的通道。消费渠道管理制度主要是对该通道各中间环节的管理，主要包括对代理商、经销商以及直销商的管理，具体规范内容如图9-1所示。
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图9-1　渠道管理制度规范的范围


 9.2.2　涉及的问题

渠道管理制度为避免渠道管理混乱，实现销售业绩而设计，其涉及的问题如图9-2所示。
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图9-2　渠道管理制度涉及的问题


 9.2.3　代理商管理制度

下面是某企业制定的代理商管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范对代理商的管理，保护代理商的利益和权力，扩大公司产品销售范围，特制定本制度。

第2条　本制度适用于对代理商、代理公司、总代理等不同形式的代理商的管理工作。

第3条　公司销售部代理商管理人员负责代理商的统筹管理工作。

第2章　代理商授权控制

第4条　代理商管理人员负责代理商资格认定工作，具体工作要求如下。

1．申请人须符合公司加盟条件，包括企业合法性、个人能力、资金情况、销售体系等要求。

2．申请人须向公司提供营业执照副本（复印件），机构代码证副本（复印件），法人代表证明（身份证复印件）等资质文件；个人申请代理需提供有效证件（身份证复印件）供公司备案，证件不齐者不予受理。

3．申请人须按要求填写《代理商申请表》，并要求其对内容的真实性进行承诺。

第5条　代理商考察评定

1．收到申请者提交的《代理商申请表》后，公司代理商管理人员在3个工作日内完成对申请单位资质的初步评定。

2．公司代理商管理部门组织人员对申请单位进行实地综合考察，并给出考察意见。

3．公司营销副总根据初审意见以及考察意见对提出申请的代理单位进行复审，复审期限为3个工作日。

第6条　协议签订和授权相关规定如下。

1．复审通过后，双方进行共同协商，申请人填写相关代理资料，并签订《代理协议》。

2．申请人按照约定金额及支付时间缴纳全部加盟费用，款项到账后，销售部相关人员负责发货，并随货颁发《代理授权书》。

第3章　代理商销售管理

第7条　代理商代理的品牌版权归公司所有，未经公司许可，代理商不得从事对公司产品的商标、包装、外形以及说明书进行修改等任何形式的侵犯版权行为。

第8条　代理商须以公司产品标准报价为报价参考依据，代理商在向客户报价时可根据具体情况采取灵活的报价方案，但最终成交价格不得低于公司统一的最低价。

第9条　代理商销售区域应根据《代理授权书》规定的范围确定，代理商如欲在指定以外的区域进行销售活动，应事前向公司申请，公司对此地是否有其他代理商先行进入进行了解，确定无显著影响后方可予以认可。

第10条　代理商应于每年12月5日前，向公司提供次年详细销售计划。

第11条　代理商应于每月5日前，将销售管理月报提交公司销售部备案。

第12条　公司代理商管理人员应督促、指导、检查代理商的工作进展，要求其按时提交各类工作报表。

第4章　代理商考核内容

第13条　代理商应按照销售计划推进业务，如遇突发情况或困难，须提前向公司提出任务变更申请。

第14条　代理商必须保证市场间的有序竞争，不得采用恶意杀价等方式扰乱市场秩序。

第15条　代理商不得恶意诋毁同行业中其他竞争对手，不得做有损公司信誉与破坏公司战略的事情。

第16条　代理商在推广产品过程中必须维护公司品牌声誉，保护公司商标、品牌效应，不得采用夸大、欺诈等方式诱导客户。

第17条　代理商必须按时、足额缴纳每一单笔业务款，不得以任何方式或理由恶意拖欠。

第5章　代理商支持政策

第18条　公司销售部、研发部负责持续改进产品质量和进行产品更新，以保证代理商竞争力。

第19条　公司销售部和相关部门负责对代理商销售人员进行培训，并保存培训记录档案。

第20条　公司实行片区专人负责制，所有代理商工作需要与公司联系的，归口至责任片区由专人负责，以缩短信息通道长度，有效提高问题解决效率。

第21条　公司有责任对代理商提供宣传支持，公司应不定期指派专人负责如下工作。

1．负责宣传资料的制作、整理、分发和张贴。

2．参加各种行业内展会，全面推广公司品牌。

3．负责公司新产品、新工艺的推广宣传工作。

4．根据业务需要为代理商提供全面的宣传支持。

第6章　附则

第22条　本制度由销售部负责起草和修订。

第23条　本制度经总经理审批后生效实施。
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 9.2.4　经销商管理制度

下面是某企业制定的经销商管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范经销商的选择与管理，根据公司相关规定，特制定本制度。

第2条　公司销售部负责经销商的统筹管理。

第3条　经销商管理原则如下。

1．平等、互惠原则。

2．诚信守法、实现双赢原则。

3．长久合作、优势互补原则。

第2章　经销商的职责和义务

第4条　经销商是公司产品销售的主要代表者，与本公司是利益共同体。凡经公司确认并授权的经销商享有以下权利。

1．在授权范围内享有公司产品品牌的使用权。

2．在授权范围内销售公司的所有产品并获取报酬。

3．享受公司提供的相关培训，以提高业务能力和管理能力。

4．享受公司提供的产品销售以及售后方面的技术支持。

5．公司提供的其他权利。

第5条　经销商在享受权利的同时应承担相应的责任，履行如下义务。

1．经销商从事辖区内公司产品的推广与销售，包括发现潜在客户、积极推荐公司的产品、执行公司下达的销售计划等。

2．根据公司的要求规范设计和装修办公场地。

3．维护公司的品牌形象，禁止假冒伪劣产品。

4．维护产品价格体系的稳定、统一。

5．遵守公司的相关规定，规范销售行为。

6．对产品新用户进行培训。

7．定期走访客户、搜集资料，及时向公司反馈相关市场信息，保证信息流畅通。

8．为客户提供及时周到的服务，包括售前、售中和售后服务。

9．公司规定的其他义务。

第3章　经销商的调查和甄选

第6条　基本市场调查的相关规定如下。

1．市场部渠道主管负责组织渠道专员对负责的区域进行基本市场的调查，从而确认销售渠道的发展计划。

2．市场调查的内容如下表所示。

渠道建设市场调查内容表
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3．调查人员对调查信息进行分析，确定该市场的进入方式、维护要点或是扩张方式，并撰写调查报告。

4．渠道主管根据市场基本情况，确认一定数量可供合作的经销商，以备调查与选择。

第7条　经销商甄选的相关规定如下。

1．在市场调查的基础上，调查人员根据备选经销商名单进行分类，并进行信息收集。

2．经销商的调查内容和选择条件如下表所示。

经销商甄选条件表
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3．调查人员根据调查信息，对照《经销商甄选条件表》对所调查的经销商进行综合评价。

4．渠道主管与大区销售主管共同根据调查结果商定经销商，并将供应商信息提交公司销售部经理处。

第4章　经销商的谈判和签约

第8条　经销商谈判的相关规定如下。

1．与一般经销商的谈判由销售经理和销售主管负责，与重点经销商的谈判由营销副总及销售经理负责。

2．因各经销商的具体情况不同，合作意向以及详细条件也各不相同，谈判中应坚持公司的根本利益，并注意区别对待，灵活运用。

第9条　合同签订原则如下。

1．各市场须按公司统一的版本与经销商签订合同。因市场特殊原因须调整合同版本时，需事先上报公司销售部批准。

2．各市场必须按公司销售部下达的各项指标签订合同，未经批准不得随意更改合作条款。

3．各类合同原则上不能跨年度签订。

4．所有合同的编号由公司销售部统一编制。

第10条　合同审批程序如下。

1．销售部及相关人员严格按公司有关合同管理制度签订并审批各类合同。

2．结合公司的经营方针，根据公司批准的合作条款，合作双方进行协商。

3．协商达成一致意见后，销售部经办人填写合同条款，合同条款不得涂改。

4．经办人将合同交经销商盖章确认，并经销售部经理和财务部经理审核后，报营销副总确认。

5．合同经审核并确认后，由销售部经办人交经销商签收，公司财务部同时存档。

第5章　经销商销售管理

第11条　经销商必须严格按照合同规定的销售区域进行销售，如发现有跨区销售行为，按合同条款实施处罚。

第12条　为维护双方利益，维系市场价格，公司销售管理人员应对经销商销售情况进行监控，对于不按照合同规定进行商品销售，未经公司许可私自降低售价等行为，及时通报上级部门并采取阻止措施。

第13条　销售管理人员应加大巡店力度，尤其对公司产品的专销、专营和独家经营店进行重点检查，确保店面装潢、陈设以及产品内容与公司要求一致。

第14条　因经销商对所销售的产品有承担售后服务的义务，公司售后服务人员应配合经销商做好售后服务。公司经销商须及时处理客户的有关投诉和建议，并报公司备案。

第6章　经销商货款管理

第15条　经销商信用评级相关规定如下。

为降低应收账款的坏账风险，公司通过建设信用评定体系，设立信用等级标准，加强对经销商应收账款的管理。公司《经销商综合信用评估表》如下所示。

经销商综合信用评估表

[image: ]


第16条　确定经销商信用额度相关规定如下。

公司根据经销商信用评估标准，划分信用等级，并确定信用额度，编制《经销商信用额度表》，具体如下所示。

经销商信用额度表
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第17条　应收账款日常管理相关规定如下。

1．公司销售部及财务部负责建立应收账款追踪分析制度，确定应收账款管理办法和人员职责。

2．应收账款负责人定期分析账款账龄，及时回收应收账款。

3．为保证现金流的通畅和足量，财务部负责建立坏账准备金制度。

第18条　公司销售人员应从以下3个方面加强经销商回款控制工作。

1．减少回款资金在途时间，实行传真电汇凭单监控。

2．严格执行信用限额和信用期限。

3．及时核对应收账款。

第7章　经销商档案管理

第19条　公司销售部和财务部必须分别建立经销商档案，并指定专人进行管理。

第20条　经销商档案资料必须列明档案明细，并确保字迹清晰完整，不得涂改。

第21条　销售部按公司《档案管理制度》规定建立经销商档案，具体内容如下。

1．媒体6月1日前填写《经销商档案卡》，收集已经年审的经销商营业执照复印件、税务登记证复印件及法定代表人或负责人的身份证复印件，经销售部经理审核无误后，由销售部档案负责人进行存档。

2．经销商基础资料变更通知原件、重要的公函原件以及其他相关资料。

第22条　财务部按公司《财务管理制度》规定建立经销商档案，档案内容如下。

1．基础资料，各类合同原件、收货印鉴原件、开增值税发票原件等。

2．账务资料，各类送货单、对账资料等。

第8章　附则

第23条　本制度由销售部负责起草和修订。

第24条　本制度经公司总经理审批后实施。
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 9.2.5　直销商管理制度

下面是某企业制定的直销商管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为进一步明确所有独立经营业务的直销商的权利、义务及责任，促进各直销商之间的和谐，并保障直销计划下所有直销商的利益，特制定本制度。

第2条　本制度为公司与直销商之间的关系而拟订，同时也适用于各直销商之间的关系。

第2章　直销商授权

第3条　申请人必须填写《直销商申请书》。申请从事本工作者，不分性别、种族、国籍、政治及宗教信仰，机会均等。

第4条　欲申请为直销商者，必须由已经授权为直销商者推荐，推荐人须向公司提供申请人完整且具时效的创业资料，具体说明如下所示。

1．创业资料中的申请表格必须填写完备，并直接交与公司。

2．任何直销或新直销商，均需具备以下条件才能加入。

（1）购买特定金额的产品。

（2）维持事实上最低数量的存货。

3．公司保留申请核准权。

（1）接受申请，其通知将以书面形式寄与申请者及推荐人。

（2）不接受申请，其通知将以书面形式寄与申请者及推荐人。

4．直销权时限以年为单位或至该年度为止。

5．续约直销商须填写《续约申请书》并缴纳续约申请费。

6．前直销商也可以重新申请为新直销商。

第5条　直销商权限可授予个人、公司或合伙关系。

1．夫妻只能拥有一个直销权。

2．公司可申请成为直销商，只要符合公司所发正式文件中的规定即可。

3．若为合伙关系，则直销商权将仅以个别合伙人名义取得。

4．申请为直销商者年龄须满18岁，且直销商必须满20岁或已结婚，方可推荐其他人为直销商。

5．公司对本营业守则的修正由月刊发布或用其他方式通知直销商。

第3章　直销商职责

第6条　直销商必须向公司申请，或经推荐人推荐才能以直销商价格购得所有产品或业务辅助品。

第7条　直销商每月所购产品必须销售70％以上才能享受以下权利。

1．接受以当月所购产品计算的效益奖金。

2．有资格成为银牌直销商。

不符合此规定者，则仅能以其售出并送迄的产品数额部分计算其效益奖金。

第8条　直销商不得对任何人表现出其有购货的义务，也不得明示或暗示他人在直销计划所提及的收益之外尚有任何其他利益。

第9条　直销商不得表示其在直销计划下，有任何独占销售区域的权利或特许权。

第10条　直销商不得在任何零售场所，如商店、摊位、市场，销售或展示产品。直销商不得在知情情况下将产品或业务辅助品给予任何人在零售场所转售图利。

第11条　出售产品时，直销商必须交给顾客送货单。其中应载明产品名称、产品数量和直销商的姓名、地址、电话。

第12条　直销商不得提供不实的价目、品质、等级、效能及有否存货的情况，以达到出售产品的目的。

第13条　示范产品时，直销商必须解释产品标签所载用法及注意事项。

第14条　顾客对所购买的产品品质不满意时，直销商应提供顾客下列选择。

1．购物钱款全数退还。

2．调换相同产品。

3．按原购价格折算，换取其他产品。

第15条　直销商不得从事任何政府规定为非法的交易行为。

第16条　直销商不得参与任何政府禁止的商业团体或活动。

第17条　直销商不得宣称自己与公司或其他任何本公司机构有雇佣关系，或为其商业代理人、佣金代理商、业务代理商、委托商或经理人。

第18条　直销商可销售除本公司产品、业务辅助品之外的商品或服务，但不得售与非本人推荐的直销商，也不得要求非本人推荐的直销商销售该类产品或服务。

第4章　推荐者职责

第19条　直销商有权推荐他人成为直销商，须做到以下几点。

1．负责训练和鼓励其所推荐的直销商。

2．储存适当产品或业务辅助品以便供应其下手直销商的正常需要。

第20条　推荐人不能履行其义务时，可委托其直系直销商代理。若未担负责任，则该推荐人资格将终止，其所推荐的直销商将归与其直接上手直销商。

第21条　欲获取销售给下手直销商产品的效益奖金资格，推荐人本身每月必须销售产品给10位不同的顾客。

1．若该推荐人不能提出适当证明曾售货予10位不同的顾客，其上手直系直销商得保留推荐人的小组效益奖金，但其仍可获得本人零售部分的效益奖金。直销商必须确保奖金发放至该推荐人的下手直销商。

2．若推荐人一直不能履行此项守则，将失去其所有的推荐权。

第5章　直系直销商

第22条　成为直系直销商的资格如下。

1．符合效益标准。

（1）个人小组连续3个月达到每月25万积分额。

（2）个人小组连续3个月达到每月10万积分额，且其推荐的直销商中有一人获得效益奖金。

（3）连续3个月推荐2个或2个以上获得效益奖金的小组。

（4）连续3个月具备上述3项中的任何一项者。

2．达到法定成年年龄。

若其在法定成年年龄前符合直系直销商资格，则仅能领取属于直销商的小部分分红。

第23条　直系直销商必须做到以下事项。

1．维持适当存货资料，以供某个人小组直销商或授权其小组直销商向公司直接订货。

2．维持固定营业时间，以便个人小组中的直销商订购或运送产品。

3．迅速而正确地将公司所发的效益奖金给予其下手直销商，并确保其推荐网体系中的所有下手直销商均于当月月底领到其应得的效益奖金。

4．举办定期会议以训练、激励直销商。若其下手直销商散居各地，则应亲自到各地区举行会议，或训练当地直销自行举办会议。对不能参加会议的直销商，应利用信件和电话予以训练及激励。

5．与该小组直销商经常维持信件往来，通告会议时间、地点、产品信息、零售训练或其他有关事项。

6．对小组中直销商举办的促销活动提供建议与协助。

7．确保所有下手直销商均遵守公司所订的程序与守则。

8．确保其个人小组营业守则的推行。

第6章　网络体系维护

第24条　直销权转移的相关规定如下。

1．直销商若欲改换推荐人，则应填写《申请书》及《同意书》各一份，递交公司。该同意书须由整个推荐网体系的直销商，包括直系直销商，签署。

2．整组的转移是不被许可的，若转移的直销商本身亦为推荐人，则其所推荐的直销商将转由原推荐网体系的直接上手直销商推荐。

3．自愿放弃直销者，可以书面通知公司。

第25条　直销商不得蓄意合并，除非在未续约终止、放弃、因死亡而无继承人等非当事人所能控制的情况下，可以合并，但须取得公司的同意。

第7章　直销计划的介绍

第26条　直销商不得以下列名义介绍本公司的直销计划。

1．给人以受雇佣的印象。

2．听起来像是社交活动。

3．假装为市场调查。

4．召开座谈会。

5．为非业务性集会。

第27条　在介绍直销计划时，直销商应遵循的介绍方法。

1．不得表示直销商仅仅推荐他人为直销商。

2．必须强调直销计划包括销售产品及推荐直销商。

3．不得宣称税捐利益为成为直销商的主要理由。

4．不得宣称直销商仅用少许努力及时间即可成功。

5．不得称有固定收入和奖金的保证。

6．不得以任何形式表示过去、现在或未来直销商都能获得利润。

7．可以用假设的收入数字举例，但必须说明其收入为假想值。

8．必须使用公司出版文书中记载的奖金数额，或者直销商确知无误的数字。

9．可以举出成功的事例。

第8章　直销商对公司名称的使用

第28条　所有公司产品商标及服务标志均为公司注册，未经许可不得擅用。本制度规定未授予直销商任何使用公司商标的权利，但在下列事项中，不牵涉商标授权时对公司商标的使用。

1．宣传物品。

2．商用车辆。

3．支票账户。

4．直销商办公室。

5．电话号码簿。

6．私人制作的业务辅助品。

第29条　直销商在其业务上要求授权使用公司名称时，须向公司提出书面申请，此项授权以一年为限，期满即自动失效，如欲继续使用则须重新申请。

第30条　除经由公司外，直销商不得通过其他任何途径，购进任何印有公司名称、字样、图案的产品。

第31条　直销商在未经公司书面同意前，不得在其商业车辆上标识公司名称。

第32条　惟一授权使用公司名称的事物为直销商使用的支票。

第33条　直销商不得使用公司名称于任何分类广告、传播媒体中。

第34条　取得公司同意后，直系直销商可于办公室外标识公司字样。

第35条　直系直销商在取得公司同意后，方可在电话簿中以公司名义列名。

第36条　直销商使用正式公司文件只能作为处理有关公司直销业务之用。

第37条　直销商可设计并使用他们自己的业务辅助品，来训练或鼓励其推荐的直销商。

1．此类辅助品不得包含直销商本人对其作为直销商后可能获得的收入或未来经济效益所作的预测；不得提示、描述或说明直销计划，不得描述任何产品的用法、特性或功效，不得使用任何公司标准字体、注册名称或注册商标等。

2．作为直销商，经济效益的讨论、其本人因从事直销商业务而赚取的个人所得、业务经营及鼓励性谈话，均可作为话题。

3．直销商个人制作的业务辅助品，仅可销售或给予个人推荐的直销商。

4．此类辅助品必须注明录制或出版日期。

5．若是销售品，则必须有无条件原价奉还的书面保证。保证中应说明卖方在买方的要求下，必须收回售货并予以退款。

第38条　任何时候，若直销商自己印发的文书，经公司认为有害于公司、违反法律、导致业务损失或破坏公司名誉，公司有权对该文书的作用、出版者、发行者提出赔偿，并立即终止该直销商的资格。

第9章　直销订货管理

第39条　每一位直销商均有一个编号，以便互相联络、存档及订货时使用。

第40条　向推荐人或直系直销商订货相关规定如下。

1．多层式直销产品的分配系统乃是由推荐人、直销商、直系直销商或仓库分发产品。

2．可用下列步骤向推荐人或直系直销商取货：填写《向推荐人购货订单（三联式）》；连同货款交予推荐人或直系直销商；然后依照指定的时间、地点提货。

第41条　向公司及仓库直接订货相关规定如下。

直销商填写《直销购货订单（三联式）》，将其表与货款寄至公司，公司于收到货款后出货或直接将购货订单填好，带着货款至仓库自行提货。

第42条　电话订货相关规定如下。

打电话至公司，将所需要的产品告知公司。将货款以电汇方式汇至指定银行，公司即可发货，如此可以争取时间，约2日内直销商们可以收到所订的货。

第43条　顾客退货处理相关规定如下。

1．顾客可向原售货的直销商退还原物，顾客得以免费更换全新的同类产品、更换其他等值的产品或原价奉还。

2．请勿与顾客争论，先把钱退还给顾客，或让他更换产品，并须询问顾客对产品不满意的原因，把不满意的原因记录于送货单上。

3．如果客户要求的是退还款项，直销商必须向顾客取回送货单。送货单须连同退货申请书一并退回公司。

第44条　次品及退货处理相关规定如下。

1．有关次品的处理

将次品及原先购买该次品的发票／送货凭单复印本附上说明书，寄或送到公司以办理更换相同产品。

2．有关顾客退货的处理

请将顾客的退货附上购买该商品的发票／送货凭单寄或送到公司，送货单上须注明顾客不满意的原因，填妥《退货申请书》，以便处理。

第10章　附则

第45条　本制度由市场营销部制定，经总经理批准后执行。

第46条　附：直销商合同样本。

附：直销商合同样本

直销商合同样本
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	地　　址：
	地　　址：



	联系方式：
	联系方式：






双方经协商一致，达成以下条款，以明确双方的权利与义务，并共同遵守履行。

第一条　保证条款

1．甲方保证其为合法存在、有权签订本合同的法人组织。

2．乙方保证其对经销××产品有良好的认识，已年满18周岁，且非列入国家公务员管理的工作人员、现役军人、全日制在校学生，或法律、法规规定不得兼职经商的其他人员，并且保证所提供资料真实可靠。

3．乙方保证其并非异地申请成为甲方营业代表，也不会异地推销产品。

第二条　有效期限

本合同有效期限不超过____年。

自本合同签订之日起至第十二个月最后一日止。

第三条　乙方活动范围

乙方承诺在甲方设有店铺的地区从事下列工作。

1．通过产品示范介绍推广产品，促成甲方与顾客交易。

2．按甲方顾客要求，送货到户，以方便顾客购货；与甲方顾客保持联系，提供售前、售中、售后服务。

3．定时跟进服务于甲方忠实用户，并帮助其申请成为优惠顾客。

第四条　乙方计酬方法

1．乙方报酬按其直接推销的产品金额计算。乙方推销价格必须与甲方店铺零售价一致，且只能将产品直接推销给最终消费者。

2．乙方以每月的净营业额为基数，按甲方规定的比率计算个人销售佣金。每次为甲方顾客提供送货到户或其他售前、售中、售后服务时，均可获顾客服务报酬。

第五条　收益支付方法和乙方的税务责任

1．收益按月以人民币结算，每月23日左右，甲方将乙方上一个月的报酬，通过银行转账直接拨入乙方在《××营业代表申请书》上填报的银行账户内，乙方对其指定账户的行为承担法律责任。

2．乙方报酬的税赋全部由甲方代扣代缴。

第六条　双方权利与义务

双方必须按营运细则及规章制度的有关规定行使并履行各自的权利义务，本合同所称甲方之营运细则及规章制度是指甲方公布的《××营销人员营业守则》、《××营销人员十个严禁事项》、《××营销人员发展方针》以及刊载于甲方各类企业资料或甲方以其他方式公布的、涉及乙方从事××事业所应当遵守的业务准则和纪律规范的名称，以下简称“营运细则及规章制度”。

1．甲方权利与义务

（1）依照本合同规定按时向乙方发放收益。

（2）监督乙方在履行本合同过程中做到遵纪守法。

（3）根据实际需要制定和修订有关的营运细则或规章制度。

（4）甲方有权按情节轻重对乙方违反本合同约定的行为给予适当的处分，包括但不限于警告、暂停工作、缓发／扣除部分或全部酬金、不予续约或立即终止合同等。

2．乙方权利与义务

（1）亲自签署本合同，并按甲方要求履行本合同规定的义务。

（2）接受甲方监督，服从甲方管理。

（3）依照本合同规定按时收取报酬。

（4）遵守国家法律、法规，遵守并执行甲方所有适用于乙方的营运细则、规章制度和有关补充修订。

（5）非经甲方特别授权，乙方无权代表甲方或甲方其他营业代表发表任何言论，或要求甲方就其言论承担责任。乙方应在本合同第三条约定的范围内向甲方提供劳务。

（6）乙方不得扰乱甲方及其他营销人员的正常经营秩序，不得诋毁甲方及其他营销人员。

第七条　合同的解除或续期

1．合同期满后，双方不再续约的，本合同自然终止。

2．乙方有权在甲方不能按时支付报酬时单方终止合同并结算合同期内已产生的报酬。乙方欲提前终止本合同的，甲方应予允许，但乙方仍应与甲方结清因履行本合同而产生的债权债务。

3．甲方有权在乙方不能正确履行其义务，或者违反甲方的营运细则及规章制度时，提前终止本合同，并追究乙方的违约责任。

4．合同期满，如乙方愿意与甲方续约，则按照《××业务须知》的有关规定向甲方办理续约申请，甲方对此保留最终审核权。

第八条　其他规定

1．乙方并非甲方的职工，乙方仅享有本合同规定的酬金与奖金，不享有劳动福利、保险等权益，不纳入甲方劳动编制；乙方不得以甲方职工、受托人或任何其他身份代表甲方发表、签署任何文件，或承诺承担任何法律责任。

2．甲方除承担乙方在本合同授权范围内推销甲方产品所产生的法律责任外，乙方任何行为的法律责任均由乙方自行承担，与甲方无关。

3．签约时乙方应详细阅读甲方准备的“××资料套装”，并完全了解本合同及甲方相关的企业资料，乙方同意并愿意遵守。

4．乙方承诺接受并遵守，甲方根据市场情况及国家政策的要求对公司的营运细则及规章制度作出相应的调整，否则，本合同将自乙方提出异议时自动终止。

第九条　纠纷的解决

双方一致同意，对因本合同或履行本合同产生的纠纷进行友好协商，协商不成，则向甲方所在地人民法院起诉。

第十条　合同的生效和收执

本合同自签订之日起生效，合同一式两份，甲乙双方各执一份。







	甲　　方：
	乙　　方：



	签订日期：
	签订日期：






[image: ]



 9.2.6　网络销售管理制度

下面是某企业制定的网络销售管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范公司网络销售工作，最大限度地发挥网络优势，提升公司经济效益，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司网络销售业务指导和人员管理工作。

第3条　人员职责相关规定如下。

1．销售部经理全面负责公司网络销售工作，并对其负主要责任。

2．网络销售主管负责制订公司网络销售计划，并组织人员实施。

3．网络销售专员具体负责网络推广、网络宣传等网络销售工作。

4．网络技术人员负责网站美工、网络维护及相关技术支持工作。

第2章　网络销售规划

第4条　网络销售主管负责网络销售规划制定，主要内容包括网络销售分析、销售网络设计、网络推广方案以及网络销售管理等内容。

第5条　网络销售规划经销售部经理审核，由总经理批准后执行。

第6条　网络销售主管根据批准的网络销售规划制定具体的网络销售策略，并报销售部经理和总经理审批。

第3章　网络销售调研

第7条　公司网络调研时间主要分布在以下3种情况。

1．公司新产品上市前。

2．产品销售持续下滑时。

3．公司领导认为有必要时。

第8条　网络销售主管负责制订网络调研计划，市场调研计划内容如下所示。

1．调研目标与调研策略。

2．调研时间与效果预测。

3．调研数据的采集方法。

4．调研数据的分析方法。

5．调研结果的运用。

6．调研人员组织与分配。

第9条　网络销售调研计划经审批通过后，由网络销售主管负责组织调研专员执行。

第10条　网络技术人员负责配合网络主管制作网络调研问卷以及开发数据分析程序。

第4章　网络销售控制

第11条　网络销售主管在制定产品策略时应充分考虑网络特点，并与有关部门沟通，重新考虑产品的设计、开发和包装等。

第12条　网络销售主管在制定产品的价格策略时，在提升企业经济效益的前提下，尽量采取低价策略以吸引消费者。

第13条　销售部经理可以根据网络销售的需要，适时进行价格调整或促销，但其提出的价格调整方案必须经公司总经理审批方可执行。

第14条　网络销售促进方法如下。

网络销售促进指通过互联网利用短期性的让利促进公司产品销售的行为，网络促销管理人员应根据公司业务需求选择促进方法。公司网络销售促进方法如下表所示。

网络销售促进方法列表
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第5章　网络销售人员管理

第15条　网络销售人员在正常工作时间内，不得登录无关网站。

第16条　销售人员在受理客户提问时，必须严格遵照公司的礼仪规范执行，不准与客户闲谈或发生冲突。

第17条　对待客户的抱怨要及时处理，不得怠慢，如遭客户投诉，则按公司规定追究相关人员责任。

第18条　网络销售主管和相关部门负责定期对网络销售人员开展培训，以提高销售人员的专业知识和服务技巧，培训课程如下表所示。

网络销售人员培训课程
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第6章　网络销售绩效考核

第19条　公司营销副总负责网络销售工作的考核组织和监督，考核小组人员由市场部、销售部、财务部及相关部门构成。

第20条　网络销售人员有责任配合公司的考核工作，不得捏造数据、设置考核障碍，如有以上不合作行为，根据公司相关处罚条例实施处罚。

第21条　网络销售绩效考核内容主要包括网络销售业绩、销售服务质量、销售费用控制等几大方面，具体如《网络销售绩效指标表》所示。

网络销售绩效指标表
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第7章　附则

第22条　本制度由销售部负责起草和修订。

第23条　本制度经公司总经理审批后生效。
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 9.2.7　电话销售管理制度

下面是某企业制定的电话销售管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为规范公司电话销售管理工作，保证电话销售服务质量，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司电话销售人员管理工作。

第3条　人员职责。

公司销售部负责电话销售工作的统筹管理。

第2章　电话销售服务规范

第4条　服务意识。

1．电话销售人员接通电话后应主动报公司名称，询问顾客需求，做到声音清晰、吐字清脆，要有个人言行代表公司形象的意识。

2．与顾客沟通期间应保持良好的心情，主动挖掘顾客需求，耐心为顾客解答疑惑，从内心树立为顾客服务的意识。

第5条　声音要求。

电话销售人员应把握好语气、语调和语速。借助声音传递良好的服务品质，具体要求如下。

1．声音要温雅有礼，以恳切之话语表达，使顾客感到被尊重、被重视的感觉。

2．口与话筒间应保持适当距离，适度控制音量，以免听不清楚、滋生误会。

3．避免声音粗大，让人误解为盛气凌人；或者声音过小，造成顾客听觉困难。

第6条　时间要求。

1．非特殊情况，不得在晚上十点后，上午七点前联系顾客，并注意尽量避开顾客用餐以及午休时间。

2．听到电话铃声，最好在三声之内接听，以免让顾客久等，使其产生急躁心理，产生不满情绪。

3．如果电话铃响了五声才拿起话筒，应该先向顾客道歉，解除顾客抱怨情绪，然后再快速进入正文。

4．通话长度一般最好在三分钟内，时间宜短不宜长，只要双方沟通清楚即可结束通话，不要过于闲聊。

第7条　语义要求。

1．首先应该自报单位、部门、姓名，确保顾客理解销售人员的通话是代表公司的。

2．对顾客表达的意思适当地给予复述，确保理解和顾客的表达一致。

3．电话销售人员电话沟通中切忌强迫顾客接受公司产品，以引导需求为主。

第8条　记录要求。

1．进入接线状态，左手持听筒、右手拿笔，认真清楚地记录顾客情况，要求简洁和完备。

2．记录内容应包括5W1H共6个项目，具体如下。

（1）When——何时。

（2）Who——何人。

（3）Where——何地。

（4）What——何事。

（5）Why——为什么。

（6）How——沟通如何。

第3章　电话销售过程控制

第9条　电话销售准备工作。

1．电话销售主管负责确定电话销售人员的客户群及目标绩效值。

2．电话销售人员在销售前应分析顾客信息、预备向客户推荐产品的详细资料，并设定电话脚本。

第10条　电话销售沟通方法。

1．电话销售人员应采用简洁、坦诚、明确的自我介绍让对方了解自己，不可鲁莽地进行强势销售。

2．电话销售人员可灵活借用曾经与目标消费者联系过，是对方要求今天进行联系；或免费使用公司产品或其他说辞来消除电话障碍。

3．与目标消费者联系上后，电话销售进入实质阶段，电话销售人员应从消费者角度介绍公司产品，尤其是产品能给其带来的利益。沟通过程应使用通俗语言，避免因过多使用术语造成沟通障碍。

4．与目标消费者沟通过程中，不得生硬打断客户，应通过倾听了解顾客需求，并做好记录工作，以此作为客户需求分析和销售改进的依据。

5．对于沟通中出现的异议，销售人员应结合产品特性解答客户问题，将异议转换为机会，不可消极应对。

第11条　电话销售总结工作。

电话销售人员应在每日下班前填写《每日电话销售情况报告表》，定期交相关部门存档，具体如下所示。

每日电话销售情况报告表
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第4章　电话销售人员考核

第12条　考核时间。

电话销售人员考核分为月度考核和年度考核。月度考核于每月末进行，年度考核于12月20日前由人事部统一组织。

第13条　考核方式。

电话销售人员考核采用人员自评和负责人评定相结合的方式，对考核指标赋值，并设立自评和主管人员评分系数，再按计分规则加总得分。

第14条　考核指标。

电话销售人员应熟悉公司产品性能、掌握电话销售技巧，能够很好地与陌生顾客电话沟通，善于挖掘潜在需求顾客，公司电话销售人员考核指标如下表所示。

电话销售KPI考核表
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第15条　考核结果运用。

考核结果作为电话销售人员工资发放、奖金调整的依据，具体运用方法如下所示。

1．考评得分不达标，即KPI综合得分低于60分者，扣发其该月基本工资的10％。

2．连续3个月综合得分不达标，即KPI综合得分低于60分者，下一季度基本工资下降10％。

3．季度奖金根据考核结果评定，季度奖金额计算方法如下。
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4．电话销售人员连续6个月KPI考核不达标者淘汰，连续6个月综合得分90分以上者基本工资上涨10％。

第5章　附则

第16条　本制度由销售部负责起草和修订。

第17条　本制度经公司总经理审批后实施。
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 9.3　促销活动管理制度


 9.3.1　规范的范围

促销是企业品牌宣传以及产品销售促进的重要方式，对企业的市场推广和经济效益起到直接的作用。促销活动管理制度主要是对促销工作的管理和规范，具体范围如图9-3所示。
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图9-3　促销活动管理制度规范的范围


 9.3.2　涉及的问题

促销活动中常因促销目的模糊、促销人员技巧缺失、商品供应中断等原因导致促销效果不理想，促销活动管理制度应对此相关问题进行统一规范。常见问题如图9-4所示。
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图9-4　促销活动管理制度涉及的问题


 9.3.3　促销活动管理制度

下面是某企业制定的促销活动管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为规范促销活动策划程序，指导各级市场促销计划的制订与实施，保证公司整体销售目标的达成，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司促销活动管理。

第3条　职责。

1．促销主管负责促销方案的拟定、促销活动的监督以及评估工作。

2．促销人员负责促销计划的执行、促销效果的评估和信息收集工作。

3．企划部门负责促销道具的制作、促销效果的评估等工作。

第4条　促销工作实施原则。

1．促销活动应多以回馈或答谢客户为主题，以赢得客户好感，提高客户对本公司品牌的忠诚度。

2．促销活动应根据公司产品销售情况、营销策略、市场变化情况进行策划，以保证促销效果。

3．促销活动应分阶段进行，合理划定两次活动的时间间隔，以避免造成市场购买疲软。

第2章　促销计划制订

第5条　信息收集与分析。

促销主管负责组建促销计划调研小组，小组成员由促销专员、销售专员及相关策划人员构成。促销小组负责收集相关市场信息，并进行分析，主要包括以下内容。

1．客户、竞争对手的基本情况分析。

2．竞争对手促销情况分析。

3．竞争对手销售情况分析。

第6条　促销策划会议。

促销主管每月组织召开一次策划会议，共同讨论促销活动计划。

第7条　年度促销计划编制。

促销策划人员每年年底负责制订下一年度的促销计划，《促销计划》应包括以下内容。

1．年度促销活动目标。

2．年度促销活动主题。

3．促销活动主要内容。

4．促销活动时间、预算。

第8条　年度促销计划审批。

1．年度促销计划经销售部经理审核后，报营销副总审批。

2．修正后的年度促销计划审批通过后，由销售部存档。

第9条　主题促销计划编制。

促销专员根据年度促销计划及具体促销情况构思每期主题促销活动的具体计划。《主题促销计划》主要内容包括以下几个方面。

1．目标消费群或营销环境分析。

2．促销目的、促销活动进度表。

3．促销内容细则以及人员分工。

4．促销预算以及效果评估办法。

第10条　主题促销计划审批。

1．每期主题促销计划经销售部经理审核后，报营销副总审批。

2．主题促销活动实施前，销售部需召开内部促销活动告知会议。

第3章　促销现场控制

第11条　促销现场预警机制。

促销主管负责安排专人进行现场管理，并在实施促销工作前做好以下几种情况的应对措施。

1．顾客反应热烈，促销现场因人员过多而产生拥挤。

2．顾客反应冷淡，促销现场无人员旁观，出现冷场。

3．顾客因对促销活动的理解有偏差，出现现场争吵等情况。

4．遭遇竞争对手的对抗性促销。

第12条　促销现场安保控制。

促销安保人员主要负责现场秩序维护和促销后台财物安全工作，如出现拥堵、踩踏或偷窃等意外事件，要妥善做好疏散工作，第一时间通知医疗卫生或公安部门，同时报备公司主管人员。

第13条　促销货物清点记录。

促销活动结束后，促销主管应安排促销人员对产品进行清点和核对，检查内容包括以下4个方面。

1．清点当日产品销售数量及库存数量，并根据期初产品库存核对产品数量是否有误。

2．清点赠品的赠送数量与库存数量，并根据期初的产品库存核对赠品数量是否有误。

3．检查产品及赠品的状况是否良好、有无残次品，如有残次品应及时清理和作好记录。

4．检查并回收各种促销道具，清点数量是否齐全，如有破损或丢失须作好记录并向相关部门申领。

第14条　促销货物增补整理。

促销人员须根据产品清点情况以及明日的预计销量，对数量不足的产品进行补货，并做好货架、堆头整理、清洁工作。

第4章　促销活动评估

第15条　促销结束后，销售部会同公司企划部一起作出促销活动评估报告，报告内容应包括以下内容。

1．业绩评估

业绩评估主要包括2个方面：业绩评估的标准与方法，查找和分析促销业绩好或不好的原因。

2．促销效果评估

促销效果评估主要包括3个方面：促销主题配合度，创意与目标销售额之间的差距，以及促销商品的选择正确与否。

3．经销商配合状况评估

经销商配合状况评估主要从经销商是否能够主动参与、及时供货、规范运作等方面进行。

第16条　促销活动评估的数据应真实客观、有据可查，不得有弄虚作假的情况。

第17条　促销活动评估报告经销售部经理签字确认后，报营销副总审批。

第18条　促销活动评估报告经营销副总审批通过后，由相关部门存档保管。

第5章　附则

第19条　本制度由销售部负责起草和修订。

第20条　本制度经公司总经理审批后生效。
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 9.3.4　促销人员管理办法

下面是某企业制定的促销人员管理办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为规范促销人员管理，提高促销人员的工作质量与积极性，从而提高促销人员投入效果及推广活动效果，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本办法适用于公司促销人员管理工作。

第2章　促销人员分类与职责

第3条　促销人员分类。

公司促销人员根据雇用时间分为两类：长期雇佣促销人员（连续雇佣时间超过1个月）及临时雇佣促销人员（连续雇佣时间少于1个月）。

第4条　促销人员职责。

1．产品、卖场维护。维护公司产品的陈列，保证货品摆放整齐。

2．促销地点布置。如展示柜、POP海报张贴等广宣品的布置。

3．促销推广。向顾客宣传公司产品，激发顾客的购买欲望。

4．货品协调。保证促销地点不断货。

5．客情关系维护。增进各卖场服务人员之间的感情关系。

第3章　促销工作规范

第5条　工作时间规范。

促销人员应严格按照规定时间上下岗，工作时间不得擅离职守，不得做与工作无关的事情。

第6条　仪容仪表要求。

1．服装，须着促销主题规定的服装，不得擅自裁剪更改，并保持衣服干净整洁。

2．鞋子，黑色皮鞋，鞋子要保持干净。

3．胸卡，端正佩戴在左胸部。

4．头发，干净整洁、不油腻、无头皮屑。

5．手，不留长指甲、保持指甲干净、指甲不染色。

6．化妆，淡妆上岗，严禁浓妆艳抹及使用过浓香水，工作期间严禁化妆。

7．饰品，首饰佩戴不能超过2件，严禁佩戴颜色、形状夸张的首饰。

第7条　促销准备工作。

1．应提前20分钟到店，换装，布置促销台。

2．促销台或堆头应设在门口醒目的位置，并尽可能在产品旁放置POP等宣传品。

3．应根据每天的销量备足当天所需的宣传单等。

4．应将促销礼品样品摆在台上，其他应整齐地放在桌下、堆场后、货架下等不惹人注目的地方。

5．检查产品的标签，产品名称、价格、产地、规格应相符。

6．进行理货，如出样数不足，须及时补货。

第8条　顾客接待规范。

1．促销人员接待顾客过程中，须保持礼貌、友善、亲切的态度，根据顾客的年龄、身份、购买目的介绍公司产品，引导顾客需求。

2．接待过程切忌态度过于热情、语言过于华丽，以免令顾客对公司产品敬而远之。

第9条　促销工作纪律。

促销人员应严格遵守公司促销工作纪律，如有违反，将按公司相关制度要求实施处罚，具体要求如下。

1．工作期间，不得与其他促销人员三五成群、交头接耳、打闹嬉笑。

2．不得倚靠货架、展台，闭目瞌睡。

3．不得在现场剪指甲、梳理头发等。

4．不得当着顾客挖鼻、剔牙、打喷嚏、咳嗽等。

第10条　赠品发放要求。

赠品发放要严格执行公司统一的发放标准，并要求顾客在领取时签字确认。

第11条　产品检查补充。

1．售出产品后，要注意货架和柜台上产品的随时补充。

2．促销员应每天核对销量和查看库存记录，督促进货，并及时向主管人员反馈。

3．促销员应随时检查产品的包装、质量等问题，发现外包装破损或不合格产品，一定单独保存好，及时通知相关人员进行调换。

第12条　销售分析总结。

促销人员须在每天工作结束前30分钟进行每日工作完成情况总结，并按要求填制销售报表，以作为促销主管进行促销效果评估的依据。

第4章　促销人员评估

第13条　促销人员评估目的。

促销主管为促销人员评估工作的第一责任人，评估目的在于帮助促销人员提高自身水平，督促其在日常工作流程中严格遵守规范，保持工作热情，并在促销员间起到示范作用。

第14条　促销人员评估内容。

促销人员的主要评估项目如下。

1．促销业绩是否达到公司目标。

2．工作期间是否有违纪现象。

3．是否在时间上具有弹性，愿意接受安排的工作。

4．文书工作是否干净整洁，报表填制是否及时准确。

5．工作搭档以及客户评价如何。

第15条　评估结果的运用。

促销人员评估结果将作为促销人员奖金发放的依据。

第5章　附则

第16条　本办法由销售部负责起草和修订。

第17条　本办法经公司总经理审批后生效。
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 9.4　销售业绩管理制度


 9.4.1　规范的范围

销售业绩管理制度主要对销售人员的提成办法以及销售费用进行统一规范，具体规范的范围如图9-5所示。


 9.4.2　涉及的问题

销售业绩管理制度主要涉及的问题如图9-6所示。
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图9-5　销售业绩管理制度规范的范围
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图9-6　销售业绩管理制度涉及的问题


 9.4.3　销售提成管理制度

下面是某企业制定的销售提成管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为规范公司销售提成管理，有效激励销售人员，提高其爱岗敬业的责任心和工作积极性，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司销售人员的提成工作。

第3条　销售人员。

本制度所示销售人员包括大区经理、大区销售经理、大区外埠经理、办事处主管以及业务员。

第2章　销售业绩的确定

第4条　销售业绩申报。

销售提成是公司为激励员工完成销售任务、促进产品销售所发放的奖金，各级销售人员按照公司规定每月制定《销售业绩报表》，向主管人员申报业绩，以作为提成发放的依据。

第5条　销售业绩计算。

销售业绩计算方法为考评期内商品销售净额与回款的加权平均数，其中商品销售净额为销售额与退货额的差值，销售净额权重为0.4，回款权重为0.6。计算公式如下。

销售业绩＝（本期销售额－本期退货额）×0.4＋回款×0.6

第6条　销售业绩考评。

公司实行销售业绩分级考评制，各级销售管理人员负责审核直属下级的《销售绩效报表》，报财务部审核，确定销售业绩。公司销售人员的业绩考评办法如下表所示。

销售业绩考评说明表
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第3章　销售提成的确定

第7条　销售考评基数。

1．以各大区的工资总额除以相应比率核定各大区经理的考评基数。

2．各大区应对大区经理的考评基数进行分解，确定大区销售经理、大区外埠经理、办事处主管的考评基数，由公司销售副总审批。

3．各大区所在地、大区外埠、办事处应对大区销售经理、大区外埠经理、办事处主管的考评基数进行分解，确定业务员的考评基数，报大区经理、公司销售副总审批。

第8条　销售提成比例。

销售提成比例设置如下表所示。

销售提成比例设置表
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第9条　销售提成计算。

销售部根据财务部审核后的《销售业绩表单》，按照提成比例设置办法计算和制定《销售提成申请表》，具体如下表所示。

销售提成申请表
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第4章　提成发放

第10条　财务部审核《销售提成申请表》，经销售副总和总经理审批通过后，按公司要求发放。

第11条　提成发放规则。

提成发放规则如下表所示。

提成发放说明表
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第5章　附则

第12条　本制度由销售部负责起草，由财务部审核。

第13条　本制度经公司总经理审批后生效实施。
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 9.4.4　销售费用管理制度

下面是某企业制定的销售费用管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为降低销售费用，提高公司经济效益，充分发挥销售费用的投入效果，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司销售人员差旅费、通信费、业务招待费的管理和控制。

第3条　人员职责。

1．销售人员应以节俭为原则，按需支出，不得滥用或虚报。

2．财务人员负责销售费用使用监督、费用报销核查及办理。

第2章　销售人员差旅费管理

第4条　差旅费的范围。

差旅费主要包括交通费、住宿费以及出差期间的邮电、通信、传真等费用。

第5条　交通费的使用。

出差人员应严格按照公司差旅费标准选择出乘工具，保证交通费控制在规定范围内。

第6条　住宿费的使用。

住宿费包括房费、服务费及相关附加费等费用，出差人员应选择公司指定的连锁酒店，如当地无此酒店，则依照各级岗位人员的住宿标准执行。

第7条　邮电、通信、传真费用的使用。

公司对出差期间邮电、通信、传真实行包干制，标准为20元／人／天，可按出差人员出差自然（日历）天数计算。

第8条　差旅费标准。

公司销售人员差旅费用标准依据出差地区和员工级别应有所差别，具体标准和区域划分如下表所示。

销售人员差旅费标准
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地区等级划分一览表
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第3章　销售人员通信费管理

第9条　通信费的范围。

本制度中通信费主要指销售人员因开展业务所产生的手机话费。

第10条　通信费的管理。

1．营销副总及销售经理实行手机费据实报销办法，凭移动或联通公司的正式收费票据报销。

2．销售经理级以下人员手机费由公司办理统一话费套餐，超标准部分的费用自理。

第11条　通信费的监督。

1．销售经理级以下人员工作时间必须保持24小时开机，营销副总及销售经理除晚上10:00至次日早上7:00可关机休息之外，其他时间（包括节假日）不得关机。

2．手机通信管理工作由行政部负责监督检查，凡一个月内在规定时间里无故关机两次以上或一次关机1小时以上者，不得报销当月通信费。

第4章　业务招待费管理

第12条　业务招待费的范围。

业务招待费是指销售人员为开展业务、招待客户的支出，具体包括餐费、住宿费、烟酒茶水费、交通费、娱乐费以及旅游费用等。

第13条　业务招待费的申请。

销售人员实际支出每笔业务招待费之前必须事先填写《业务招待申请审批单》，经营销副总、总经理批准后方可列支，未经事先批准的一律不予报销。

第14条　业务招待费的使用。

1．在外面出差一般情况不允许招待费开支。

2．客户到司招待。销售代表级招待标准为50元／位，销售主管级招待标准为70元／位，销售经理级（含）以上招待标准须事先请示总经理批准确定。

第5章　销售费用报销

第15条　销售费用报销责任。

1．销售费用报销由财务部负责，各项费用开支须按公司有关制度执行，同时必须符合会计核算要求。

2．销售费用报销经办人必须取得真实合法的原始凭证，并按要求由审批人在凭证背面签字方可报销。

第16条　差旅费的报销说明。

1．差旅费按出差人员日数、限额标准凭据报销，节约不补，超支部分由个人负担20％。

2．出差人员发票中包含的电话费及其他零星服务费，视同住宿费累计计算，不额外报销。

3．出差人员绕路或中途观光、办私事期间的费用不予报销。

第17条　通信费的报销说明。

1．未参加公司统一的入网套餐者，视同自动放弃，公司对个人通信费不提供任何报销。

2．各营业厅的话费预交票据不得作报销凭证。

第18条　业务招待费报销说明。

1．经办人员必须在每笔招待支出发生后的3个工作日内将《业务招待申请审批单》连同合法、合规的票据报送财务部经办会计初审。

2．财务部有权对业务招待费提出疑问，经办人员应提供相关材料进行解释，如不配合，财务部有权不予受理。

第6章　附则

第19条　本制度由销售部负责起草和修订。

第20条　本制度经公司总经理审批后生效。
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 9.5　销售回款管理制度


 9.5.1　规范的范围

销售回款制度是企业对销售业务进行管理和控制的重要依据。企业在制定回款制度时应考虑回款风险产生的可能性以及回款管理作业中的漏洞，并进行责任落实。销售回款管理制度规范的范围具体如图9-7所示。
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图9-7　销售回款管理制度规范的范围


 9.5.2　涉及的问题

销售回款管理工作的不完善，将会导致客户过度赊销、有意拖欠等回款危机的产生，企业应从坚持赊销原则、加强人员培训、完善回款考核等方面进行改善。销售回款管理制度具体涉及的问题如图9-8所示。
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图9-8　销售回款管理制度涉及的问题


 9.5.3　销售回款管理办法

下面是某企业制定的销售回款管理办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范本公司销售管理工作，确保销售账款能够及时收回，减少呆、坏账风险，特制定本办法。

第2条　本办法适用于公司销售回款管理工作。

第3条　公司对销售回款采取总量控制、分级管理制度，具体职责分工如下。

1．销售人员是销售回款直接责任人，负责按计划执行回款追收工作。

2．销售部经理负责监督、指导销售回款工作。

3．财务部门负责销售回款的计划、控制和考核。

第2章　销售回款计划

第4条　销售部按签订的《销售协议》及《销售合同》向客户供应产品。

第5条　财务部根据销售情况、客户预付款以及合同约定的付款日期编制《销售回款计划》。

第6条　财务人员根据《出货单》会计联、发票和回款情况，将到期且为收款的客户登记到《应收账款明细账》，并对《销售回款计划》进行适当调整。

第7条　财务部定期结账一次，当期货款未能于次月10日内收回的，由财务部门提供《客户应收账款明细表》、《应收账款账龄分析表》给销售部，销售人员据此向客户收缴货款。

第3章　销售回款催收

第8条　销售人员自催收开始5个工作日内，不能收回货款的，应将未能收回的原因及对策以书面形式提交销售部经理，并呈营销副总、总经理核准。

第9条　销售部经理应在催收开始10个工作日内按计划收回货款，否则货款从销售部直接责任人与销售经理奖金中扣除，日后回收货款时，再行冲回。

第10条　超过规定期限60个工作日内未收回货款的，除由销售部人员继续催收外，应通知公司法务部门采取必要的行动，并呈报公司总经理。

第11条　销售部人员收取客户货款后，应及时填制《收款通知单》，并连同货款一同交财务部出纳。

第12条　账款回收时，财务部应及时将其填入《出纳日报表》，凭此销账备查。

第13条　准呆账管理相关规定如下。

1．准呆账认定

客户有以下情形的，其货款列入准呆账。

（1）客户已宣告破产或虽未正式宣告破产，但其征候已渐明显者。

（2）客户因他案受法院查封，贷款已无清偿可能者。

（3）支付货款的票据一再退票，却没有提供令人信服的理由，并已停止出货一个月以上者。

（4）其他回款回收有重大困难的情形，经签准依法处理者。

2．准呆账处理

（1）准呆账的处理仍以销售部解决为主，由法务部配合以专案形式研究处理。

（2）正式采取法律途径前的和解由法务部会同销售部前往处理。

3．准呆账检查

准呆账移送法务部后，由法务部提请总经理召开有销售、企划、财务等部门参加的检查会，检查事件的前因后果，并评述有关人员的失职。

第4章　销售回款监控

第14条　回款监控责任。

销售部经理负责做好回款监控工作，及时统计各销售人员的业绩及回款情况，并与财务部及时沟通，了解货款到账情况，并采取相应的奖惩措施，以激发销售人员的积极性，促进货款的及时回笼。

第15条　回款目标设定。

销售部经理根据单笔销售额、部门销售目标及实际回款情况设定部门回款目标，并分解至销售人员，落实销售回款追收任务。

第16条　回款情况考核。

销售部经理及财务部相关人员负责分阶段对销售人员和销售部门回款追收工作进行考核，具体阶段考核目标如下所示。

1．每月10日，实际回款额是否达到全月回款指标的20％。

2．每月20日，实际回款额是否达到全月回款指标的70％。

3．每月27日，是否能全额完成当月回款指标。

第17条　考核结果运用。

回款考核结果将作为销售人员奖金发放、职位调整的依据。

第5章　附则

第18条　本办法由销售部负责起草，由财务部审核。

第19条　本办法经公司总经理审批后生效实施。
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 9.5.4　回款风险防范制度

下面是某企业制定的回款风险防范制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为降低公司销售回款风险，加速资金回笼效率，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本办法适用于公司销售回款风险防范工作。

第3条　人员职责。

1．销售部负责客户资质审核、合同控制以及回款催缴。

2．财务部负责回款计划的制订以及相关账务处理工作。

3．公司法务人员负责提供相应的法律支持。

第4条　回款风险控制原则。

1．实事求是，公平合理。

2．资格预审，合同约束。

3．规范执行，严惩舞弊。

第2章　合同约束

第5条　资质审查。

为降低回款风险，销售人员应在合同签订前对客户资质进行审查，审查内容如下。

1．Who，包括人员素质，销售业绩，社会关系。

2．Where，包括公司地理位置，物流配送情况。

3．When，从事本行业的时间，双方合作记录。

4．What，信用档案、资金情况以及业内口碑。

5．Why，关键点，双方合作动机和合作前景。

第6条　客户评级。

销售部根据资质审查结果对客户进行等级评定，以优劣为序分为A～E五级，实行分级管理制度。

第7条　条款约束。

销售部合同起草负责人应根据客户级别以及历史合作记录，对货款交付等条款进行明确，以具有法律效应的文书作为解决回款的根本依据。具体如下表所示。

客户分级回款条件表
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第8条　合同签订。

双方签订合同时，销售人员须对销售合同各项条款逐一审查核对，确认交易条件、结款时间，确认无误后报销售部经理审核，审核通过后由经办人签名加盖合同专用章或公司公章方可生效。

第3章　发货控制

第9条　发货查询，货款跟踪。

1．每次发货前发货人员必须与销售合同进行核对。

2．销售部在销售货物后，应立即启动监控程序，对不同等级的客户实施不同的收账策略，在货款形成的早期进行适度催收，同时注意与客户保持良好的沟通联系。

第10条　回款记录，账龄分析。

1．财务部须实行定期对账制度，每隔一个月或一个季度必须与客户核对一次账目，确保产品销售和货款回收的连续性，避免造成账目混乱互相推诿、责任不清的情况。

2．财务部应详细记录每笔货款的回收情况，经常进行账龄分析。以下几种情况容易造成单据、金额等方面的误差，财务人员须熟悉内容、谨慎管理。

（1）产品结构为多品种、多规格。

（2）产品出现平调、退货、换货。

（3）产品回款期限不同，或同种产品回款期限不同。

（4）客户不能够按单对单（销售单据或发票）回款。

第4章　款项追收

第11条　回款计划。

财务部负责编制《回款计划表》，由销售部指定专人负责回款追收工作，每隔3～4天催收1次，并作好日常催收台账记录。《回款计划表》如下表所示。

回款计划表
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第12条　电话沟通。

1．销售人员要适时与客户保持电话联系，随时了解客户的经营状况、财务状况、个人背景等信息，并分析客户拖款征兆。

2．货款回收期限前一周，销售人员需电话通知客户，预知其结款日期，并告知将在结款日按时前往拜访。

3．对于发生款项拖欠的客户，销售人员要求客户须在2个工作日内提供拖欠款项事由以及相关证明。

第13条　实地走访。

1．销售人员要定期探访客户，客户到期付款，到期应按约定方式进行收款。

2．遇到客户拖欠款项风险时，销售人员须采取风险预警、时时、层层上报制，在充分了解、调查、详细记录客户信用的情况下，由销售主管和销售经理等参与分析，及时对货款追收问题给予指导和协助。

第14条　追收实施。

1．文件准备

销售人员在实行货款追行工作前，须检查被拖欠款项的销售文件是否齐备。

2．设定期限

销售人员应对拖欠货款的客户设立最后期限，并要求客户了解最后的期限以及拖欠的后果。

3．发送文件

公司采用三级货款催收机制，根据货款催收情况不同建立三种不同程度的追讨文件，即预告、警告和律师函，并视情况及时发出。

第5章　附则

第15条　本制度由销售部负责起草，由财务部审核。

第16条　本制度经公司总经理审核后自发布之日起实施。
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 9.5.5　回款问题处理办法

下面是某企业制定的回款问题处理办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了有效解决销售回款工作中出现的问题，最大化保证公司的利益，特制定本办法。

第2条　本办法适用于公司回款问题的处理。

第3条　人员职责相关规定如下。

1．销售人员负责回款催收及相关问题的处理。

2．财务部、法务部及相关部门提供相应配合。

第2章　回款问题预防措施

第4条　回款问题释义如下。

1．销售回款问题指公司向经销商发货后，经销商未按合同约定支付款项，造成实收货款与销售额产生差异的情况。

2．销售回款的拖延和处理不当是导致公司呆坏账产生的重要因素。

第5条　回款问题预防措施如下。

为最大化减少回款问题，销售人员应增强客户识别、货款追踪能力，有效预防回款问题的产生，具体方法如下。

1．建立经销商开户制度

公司选择供应商时，应对其进行科学、充分的评估，以降低合作带来的风险。评估内容包括经销商资信状况、经营状况以及经销商个人资料。

2．加强经销商管理监督

销售人员应从经销商意识提升、发货控制、库存追踪等方面进行经销商监督，具体做法如下。

（1）强化经销商回款意识，向其明确公司对拖欠货款行为的严肃态度。

（2）按照经销商实际经营状况，采用“多批少量”方式控制发货，以减少回款额。

（3）通过对经销商行库存动态管理，及时了解其经营状况，并根据销售情况跟进回款。

3．识别款项拖欠预警信号

销售人员应掌握以下信息对公司回款安全性的警示作用，以便采取应变措施，降低回款风险。

（1）办公地点由高档向低档搬迁、无故拖欠办公水电费用，低于进价抛售商品。

（2）经常找不到公司负责人，频繁转换管理层、业务人员，公司离职人员增加。

（3）付款比过去延迟，经常超出最后期限，多次破坏付款承诺，开出大量期票。

第3章　回款问题处理程序

第6条　回款问题分类如下。

公司对逾期回款采用分类管理制度，按逾期时间以及回收难度分为未收款、催收款以及呆坏账3类。

第7条　未收款的处理如下。

当月货款未能于次月5日以前收回的，自即日起至月底止，列入未收款。具体处理方法如下。

1．财务部负责于每月10日前将未收款明细列支，并送销售部经理审核。

2．销售部经理应根据未收款明细，督导相关销售人员在指定期限内解决。

第8条　催收款的处理如下。

于指定期限内未能收回的未收款，即转入催收款。催收款处理方法如下。

1．销售人员应于未收款转入催收款5日内，将未收原因以及催收对策以书面形式提交销售经理核准。

2．销售人员在催收对策核准后准备催收款的销售文件、收集经销商运营资料，并向经销商发出追讨文件，明确最后付款期限及付款方式。

3．对催收无效的款项，由催收人员编写催收书面报告书并提出相关处理意见（停滞发货、计罚利息等），交销售经理审核后，呈报营销副总。

第9条　呆坏帐的处理如下。

公司对呆坏账的处理方法包括折让、回收货物、处理抵押品、寻求法律协助以及诉讼保全，财务部、法务部及相关人员应按公司《呆坏账处理办法》进行处理。

第4章　附则

第10条　本办法由销售部负责起草，财务部审核。

第11条　本办法经公司总经理审批后生效实施。
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 9.6　销售管理流程设计


 9.6.1　渠道管理控制流程
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 9.6.2　销售费用控制流程

[image: ]



 9.6.3　促销管理控制流程
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 9.6.4　销售回款管理流程
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第10章


中小企业财务管理制度设计


 10.1　责任管理制度设计


 10.1.1　财务预算责任管理制度

下面是某企业制定的财务预算责任管理制度，供读者参考。

 

财务预算责任书

一、财务预算工作岗位设置

公司负责预算的组织包括预算决策机构、预算组织机构、预算编制执行机构、预算监控机构、预算考评机构等，具体财务预算组织体系如下图所示。
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财务预算组织体系组织设置图

二、预算管理组织体系责任

公司预算组织体系是公司预算推进的主体与基础，公司需明确每一预算层次和预算岗位的责任，公司预算组织体系具体的责任描述如下表所示。

预算组织体系具体的责任要求
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 10.1.2　财务分析责任管理制度

下面是某企业制定的财务分析责任管理制度，供读者参考。

 

财务分析责任书

一、财务分析工作岗位设置

1．财务部经理，1人，核定月薪为____元。

2．财务分析师，1人，核定月薪为____元。

二、财务部经理的财务分析责任

财务部经理是财务分析工作的主要责任人，承担对公司整体财务状况、各项财务指标进行综合分析，并对各项财务指标的未来情况作出预测、向高层领导提供财务建议和决策支持的责任。财务部经理具体的财务分析责任与工作目标如下表所示。

财务部经理财务分析目标责任表

[image: ]


三、财务分析师责任

财务分析师在财务部经理的指导下，对公司各种财务指标的分析工作负责，承担客观反映公司整体财务状况，为公司财务计划、财务控制和经营决策提供支持的责任。财务分析师具体责任与目标如下表所示。

财务分析师目标责任表
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 10.2　对外投融资管理制度


 10.2.1　规范的范围

对外投融资管理制度主要适用于企业对外投融资决策、投融资项目管理、结果评价及处理等相关事项，具体的规范范围如图10-1所示。
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图10-1　对外投融资管理制度规范的范围


 10.2.2　涉及的问题

企业建立对外投融资管理制度，主要目的是使企业取得合法的投融资收益，获得财力、物力的支持，提高经济效益等，其可以解决以下6个问题，具体如图10-2所示。

[image: ]


图10-2　对外投融资管理制度涉及的问题


 10.2.3　对外投资管理制度

下面是某企业制定的对外投资管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为加强对公司对外投资活动的管理，规范公司的投资行为，保证对外投资活动的合法性和有效性，提高资金运作效率，防范投资风险，结合公司具体情况，特制定本制度。

第2条　本制度所称投资，是指本公司对外进行的投资行为，即本公司将货币资金及经资产评估后的房屋、机器、设备、物资等实物，以及专利权、技术、商标权、土地使用权等无形资产作价出资，进行各种形式的投资活动。

第3条　按照投资期限的长短，公司对外投资分为短期投资和长期投资。

1．短期投资指公司购入的能随时变现且持有时间不超过1年（含）的投资，包括股票、债券、基金等。

2．长期投资主要指投资期限超过1年，不能随时变现或不准备变现的各种投资，包括债券投资、股权投资和其他投资等，其包括但不限于下列类型。

（1）公司独立兴办的企业或独立出资的经营项目。

（2）公司出资与其他境内、外独立法人实体、自然人成立合资、合作公司或开发项目。

（3）参股其他境内、外独立法人实体。

（4）经营资产出租、委托经营或与他人共同经营。

第4条　对外投资的原则如下。

1．遵循国家法律、法规规定。

2．符合公司的发展战略。

3．投资规模适度、量力而行，不能影响公司主营业务的发展。

4．效益优先。

第2章　对外投资的职责分工

第5条　公司董事会为对外投资的决策机构，对公司的对外投资作出决策。

第6条　公司成立投资委员会，由公司总经理、各分管副总及相关部门经理组成，负责统筹、协调和组织对外投资项目的分析和研究，为决策提供建议。

第7条　公司投资委员会下设投资评审小组，主要负责投资委员会决策的前期准备工作，对新的投资项目进行初步评估和审核，形成立项意见书，提出投资建议。

第8条　投资评审小组由投资分管副总任组长，负责对新项目实施的人、财、物进行计划、组织、监控，并应及时汇报投资进展情况，提出调整建议等。

第9条　公司财务部负责公司对外投资管理相关事宜，具体工作职责如下。

1．负责寻找、收集对外投资的信息和相关建议。

2．配合投资评审小组对新的投资项目进行评审，提出投资建议。

3．负责将公司对外投资预算纳入公司整体经营预算体系。

4．办理出资手续、工商登记、税务登记、银行开户、出资证明文件管理等工作。

5．负责对股权投资、产权交易、公司资产重组等重大活动进行项目监管。

第10条　公司法务部人员负责对外投资项目协议、合同和重要相关信函、章程等法律文件的起草与审核工作。

第11条　公司高层领导、管理人员、职能部门、业务部门均可以提出书面的投资建议或信息。

第3章　对外投资审批程序

第12条　投资项目审核和审批原则。

1．符合国家政策以及公司的长期发展规划。

2．经济效益良好。

3．资金、技术、人才、原材料有保证。

4．法律手续完善、上报资料齐全、真实、可靠。

5．与公司的投资能力相适应。

第13条　投资项目的决策程序如下图所示。
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投资项目的决策程序

第4章　短期投资过程管理

第14条　公司财务部负责按照短期投资类别、数量、单价、应计利息、购进日期等及时登记入账，并进行相关账务处理。

第15条　涉及证券投资的，公司必须执行严格的联合控制制度，即至少要由2名以上人员共同操作，且证券投资作业人员与资金、财务管理人员分离，相互制约，不得一人单独接触投资资产，任何投资资产的存入或取出必须由相互制约的两人联名签字。

第16条　公司购入的短期有价证券必须在购入的当日记入公司名下。

第17条　公司财务部需定期与董事会核对证券投资资金的使用及结存情况，应将收到的利息、股利及时入账。

第5章　长期投资过程管理

第18条　投资项目应与被投资方签订投资合同或协议，长期投资合同或协议须经公司法务部律师审核，并经总经理批准后方可对外正式签署。

第19条　公司对长期投资项目管理实行投资、经营和监管相结合，公司按照投资项目管理方式指定项目负责人。

第20条　投资委员会根据公司确定的投资项目编制投资开发计划，对项目实施进行指导、监督与控制，参与投资项目审计、终（中）止清算与交接工作，并进行投资评价与总结，及时将相关信息上报董事会。

第21条　财务部需协同投资项目负责人按长期投资合同或协议规定投入现金、实物或无形资产。

第22条　公司投入实物必须办理实物交接手续，并经实物使用部门和管理部门同意。

第23条　投资项目负责每季度人需对投资项目的进度、投资预算的执行和使用、合作各方情况、经营状况、存在问题和建议等汇制报表，及时向公司领导报告。

第24条　项目在投资建设执行过程中，可根据实施情况的变化合理调整投资预算，投资预算的调整需经原投资审批机构批准。

第25条　审计人员应依据其职责对投资项目进行监督，对违规行为及时提出纠正意见，对监督检查过程中发现的薄弱环节，应要求有关部门纠正和完善，对重大问题提出专项报告，提请投资委员会讨论处理。

第6章　投资评价与责任

第26条　公司财务部、投资委员会根据项目可行性研究报告对投资结果进行评价。

第27条　投资项目负责人对投资项目存在问题故意隐瞒不报的，一经发现，公司将追究其行政责任，造成重大损失的，要追究其法律责任。

第28条　投资项目因管理不善或用人不当致使公司资产流失、严重亏损或造成其他严重后果的，要追究相关责任人的责任。

第29条　因投资项目决策失误或审查、把关不严，造成经济损失的，公司追究相关责任人的责任。

第30条　因投资项目的主管副总、负责人、监督人或其他工作人员玩忽职守、滥用职权、徇私舞弊，造成严重损失的，公司要追究相关人员的行政及法律责任。

第7章　投资转让与收回

第31条　出现或发生下列情况之一时，公司可以收回对外投资。

1．按公司规定，该投资项目（企业）经营期满。

2．由于投资项目（企业）经营不善，无法偿还到期债务，依法实施破产。

3．由于发生不可抗力而使项目（企业）无法继续经营。

4．合同规定投资终止的其他情况出现或发生时。

第32条　发生或出现下列情况之一时，公司可以转让对外投资。

1．投资项目已经明显有悖于公司经营方向的。

2．投资项目出现连续亏损且扭亏无望没有市场前景的。

3．自身经营资金不足急需补充资金时。

4．本公司认为有必要的其他情形。

第33条　投资转让应严格按照国家与公司的有关转让投资规定办理。

第34条　批准处置对外投资的程序与权限与批准实施对外投资的程序与权限相同。

第35条　财务部负责做好投资收回和转让的资产评估工作，防止公司资产的流失。

第8章　投资财务管理及审计

第36条　长期对外投资的财务管理由公司财务部负责，公司财务部根据分析和管理的需要取得被投资单位的财务报告，以便对被投资单位的财务状况进行分析，维护公司的权益，确保公司利益不受损害。

第37条　财务部应对公司的对外投资活动进行全面完整的财务记录，进行详尽的会计核算，按每个投资项目分别建立明细账簿，详尽记录相关资料。

第38条　对外投资的会计核算方法应符合会计准则和会计制度的规定。

第39条　公司应每月向公司财务部报送财务会计报表，并按照公司编制合并报表和对外披露会计信息的要求，及时报送会计报表和提供会计资料。

第40条　公司在每年度末对长、短期投资进行全面检查，进行定期或专项审计。

第9章　内部信息报告及信息披露

第41条　公司对外投资应严格按照国家法律、法规及公司的规定履行信息披露义务，提供的信息应当真实、准确、完整。

第42条　公司董事、高级管理人员及因工作关系了解到公司对外投资活动信息的人员，在信息尚未对外公开披露之前，负有保密义务。

第43条　对于擅自公开公司对外投资活动信息的人员或其他获悉信息的人员，公司董事会将视情节轻重以及给公司造成的损失和影响，追究有关人员的责任并进行处罚。

第10章　附则

第44条　本制度未尽事宜，遵照国家有关法律法规和公司相关规定执行。

第45条　本制度自公司董事会通过之日起实施。
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 10.2.4　外部融资管理制度

下面是某企业制定的外部融资管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为加强公司外部融资管理和财务监控，及时、有效地筹集公司所需资本，保证公司生产运营活动的正常开展，同时降低融资成本，有效防范财务风险，维护公司的合法权益，根据相关法律法规，结合公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司融资管理的各相关事项。

第3条　公司融资工作原则如下。

1．遵守国家法律、法规。

2．符合公司中长期战略发展规划。

3．融资总收益大于融资总成本。

4．根据公司对资金的需要、实际条件、融资难易程度、成本等确定合理，的融资规模。

5．高度重视融资风险的控制，采取各种融资方式的合理组合，寻求公司的最佳资本结构。

第4条　公司融资方式如下。

1．权益性融资，指融资结束后增加了公司权益资本的融资，如追加资本金、增资扩股等。

2．债务性融资，指融资结束后增加了公司负债的融资，如向银行或其他金融机构借款、发行债券等。

第5条　职责分工如下。

1．财务部是公司融资工作的归口管理部门，负责完善公司融资管理制度，进行公司融资活动的策划、论证与监管工作。

2．公司董事会负责融资项目的审批工作，总经理办公会在董事会授权范围内进行融资项目的审核审批工作。

3．公司审计人员负责对融资活动进行定期和不定期的审计。

第2章　融资决策管理

第6条　公司融资管理人员需收集以下信息，对公司的资金需求状况进行客观全面的分析。

1．公司的战略目标和投资计划。

2．公司生产经营的现状和公司当前的资本状况。

3．公司总体的财务预算情况。

4．其他与资金需求相关的信息。

第7条　公司融资管理人员收集公司内部、金融市场等方面的融资相关信息，根据公司的资金需求状况，对比各种融资方式的融资成本与融资风险。

第8条　融资管理人员根据资金需求分析结果、融资风险分析结果、公司的资金周转情况等，编制融资方案，交总经理审核，融资方案的具体内容如下。

1．融资款项的用途及用款项目背景情况。

2．融资的方式和对象。

3．用款与还款计划。

4．融资数量与债权人。

5．担保方式与内容。

6．用款项目经济性与还款能力分析。

7．融资实施的人员。

8．融资失败的补救措施等其他相关内容。

第9条　总经理组织总经理办公会审查基本情况，比较选择不同的融资方案，对方案的疑点、隐患提出质询，评价方案执行人的资格及能力，提出建议。

第10条　审议决策相关规定如下。

1．融资金额在____万元以下的项目由总经理办公会直接形成决议。

2．融资金额在____万元及以上的项目需报公司董事会审议决策形成决议。

第11条　通过的融资方案由财务部具体实施，否决的融资方案由财务部将资料备案管理。

第3章　融资过程管理

第12条　公司融资工作实行融资、资金运用和监管相结合的原则，对融资活动指定融资活动执行人，做到责、权、利相对等，确保融资方案按计划实施。

第13条　融资活动执行人应定期将资金运用状况向总经理及主管副总作书面汇报。

第14条　财务部经按月备案融资情况和融资资金运用状况。

第15条　总经理对公司的融资活动进行跟踪检查，帮助解决各种实际问题，协调各方面的关系。

第16条　审计人员视情况定期或不定期对公司进行专项检查和审计，对违反本制度进行融资的行为和融资管理混乱的部门和责任人，提出处理意见或建议。

第4章　融资结果评价与责任

第17条　董事会、总经理办公会对融资结果进行评价。

第18条　各相关人员对融资资金运用状况存在问题故意隐瞒不报的，一经发现，公司将追究其行政责任，造成重大损失的，要追究其法律责任。

第19条　因融资方案决策失误或审查、把关不严，造成经济损失的，公司追究相关责任人的责任。

第20条　因融资资金管理不善或用人不当，致使资产流失、严重亏损或造成其他严重后果的，公司追究相关责任人的责任。

第21条　因融资活动涉及的各类人员违反本规定、玩忽职守、滥用职权、徇私舞弊，造成严重损失的，公司追究相关人员的行政及法律责任。

第5章　融资风险防范

第22条　公司应根据固定资产投资和流动资金的需求状况，决定融资的时机、规模和组合，确保公司的资本结构合理，融资成本最小。

第23条　公司融资时要充分考虑公司的偿还能力，做到量力而行，对筹集的资金、资产、技术，公司必须具有足够强的吸收和消化能力。

第24条　公司的负债率需控制在合理的范围内。

第25条　公司融资期限需适当，进行融资时，要充分考虑税款减免及社会条件的制约。

第26条　公司融资风险由财务部统一管理，财务部每月都对公司的融资风险进行评价，并在定期召开的财务工作会议上汇报评价结果。

第6章　附则

第27条　本制度由公司财务部起草和修订，解释权归财务部。

第28条　本制度自董事会审批后发布施行。
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 10.3　财务预算管理制度


 10.3.1　规范的范围

财务预算管理制度主要适用于企业财务预算的编制、审核、执行、控制、调整、考核等相关事项，具体规范的范围如图10-3所示。
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图10-3　财务预算管理制度规范的范围


 10.3.2　涉及的问题

企业建立财务预算管理制度，主要目的是使企业编制合理的预算、严格控制预算的执行、有效达成工作目标等，其可以解决以下6个问题，具体如图10-4所示。
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图10-4　财务预算管理制度涉及的问题


 10.3.3　财务预算管理规定

下面是某企业制定的财务预算管理规定，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范公司预算管理行为，推动公司加强预算管理，根据国家相关法律规定及公司实施全面预算管理的要求，制定本制度。

第2条　本规定适用于公司全面预算各相关工作事项。

第3条　财务预算是公司全面预算的中心，其与业务预算、资本预算、筹资预算共同构成公司的全面预算。

第4条　公司财务预算在预测和决策的基础上，围绕公司战略目标和发展规划，对一定时期内公司资金取得和投放、各项收入和支出、经营成果及其分配等资金运动所作的具体安排。

第5条　公司财务预算管理原则如下。

1．实事求是，客观真实。

预算要积极可靠，同时要留有余地，要充分估计预算目标实现的可能性，以应付实际情况的变化。

2．趋势预测配合使用。

公司制定财务预算时，应充分考虑公司业务的扩张以及外部环境变化等，避免将趋势估计过高，同时极力避免与业务量趋势不相称的费用提高。

3．预算目标落实到人。

各部门必须将经批复的预算指标分解落实到人，责其遵照执行，监督执行情况，同时将预算执行结果纳入员工业绩考核体系。

第2章　预算管理职责分工

第6条　公司总经理对财务预算的管理工作负总责，同时成立预算管理委员会（由财务副总、财务部经理及其他相关部门负责人组成）负责财务预算管理事宜，并对总经理负责。

第7条　预算管理委员会主要职责如下。

1．拟定财务预算的目标、政策，制定财务预算管理的具体措施和办法。

2．审议、平衡财务预算方案，组织下达财务预算。

3．协调解决财务预算编制和执行中的问题。

4．组织审计、考核财务预算的执行情况，督促完成财务预算目标。

第8条　财务部在财务预算委员会的领导下，开展各项预算活动，主要职责如下。

1．负责组织编制、审查、汇总、上报、下达。

2．负责预算执行和日常流程控制。

3．负责预算执行情况的分析和报告。

4．负责预算执行情况考核等。

第9条　职能部门主要职责如下。

1．具体负责本部门业务涉及的财务预算的编制、执行、分析、控制等工作。

2．配合财务预算委员会做好总预算的综合平衡、协调、分析、控制、考核等工作。

3．各部门主要负责人参与公司财务预算委员会的工作，并对本部门财务预算执行结果承担责任。

第3章　财务预算的编制

第10条　财务预算编制要在公司预算管理委员会制定的编制方针的指引下进行。

第11条　公司编制财务预算要按照内部经济活动的责任权限进行，并遵循以下基本原则和要求。

1．坚持效益优先原则，实行总量平衡，进行全面预算管理。

2．坚持积极稳健原则，确保以收定支，加强财务风险控制。

3．坚持权责对等原则，确保切实可行，围绕经营战略实施。

第12条　公司要按照先业务预算、资本预算、筹资预算，后财务预算的流程进行，并按照各预算执行部门所承担经济业务的类型及其责任权限，编制不同形式的财务预算。

第13条　业务预算、资本预算、筹资预算编制说明如下。
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第14条　财务预算主要以现金预算、预计资产负债表和预计损益表等形式反映，按公司统一的财务预算编制基础表格和财务预算指标计算口径进行编制。

第15条　公司财务预算根据不同的预算项目，分别采用固定预算、弹性预算、滚动预算、零基预算、概率预算等方法进行编制，同时在编制时，为确保预算的可执行性，可设立一定的预备费作为预算外支出。

第16条　公司编制财务预算，应按照“上下结合、分级编制、逐级汇总”的原则进行，按照下达目标、编制上报、审查平衡、审议、批准、下达执行等程序进行编制，并制定详细的财务预算编制政策。

第17条　公司年度预算需在预算年度上一年的____月____日开始至____月____日全部编制完成，并在次年____月底前分解落实财务预算指标。

第18条　各部门需要依照公司全面预算管理要求编排预算，并制定详细的编制日程和要求，确保财务预算的顺利编制。

第4章　财务预算的执行与控制

第19条　公司财务预算一经批复下达，各预算执行部门必须认真组织实施，并将财务预算指标层层分解，从横向和纵向两方面落实到内部各岗位、各环节，形成全方位的财务预算执行责任体系。

第20条　公司应将财务预算作为预算期内组织、协调各项经营活动的基本依据，将年度预算细分为季度和月份预算，以分期预算控制确保年度财务预算目标的实现。

第21条　公司应强化现金流量的财务预算管理，按时组织预算资金的收入，严格控制预算资金的支付，调节资金收付平衡，控制支付风险。

1．对于预算内的资金拨付，按照授权审批程序执行。

2．对于预算外的项目支出，应当按财务预算管理制度规范支付。

3．对于无合同、无凭证、无手续的项目支出，不予支付。

第22条　公司规定应当健全凭证记录，严格执行生产经营月度计划和成本费用的定额、定率标准，加强适时监控。

第23条　财务部建立预算管理登记簿，按预算的项目详细记录预算额、实际发生额、差异额、累计预算额、累计实际发生额、累计差异额。

第24条　纳入预算范围的项目由预算执行部门负责人进行控制，由财务部负责监督，预算外的支出由公司预算管理委员会直接控制。

第5章　财务预算的差异分析与调整

第25条　公司建立财务预算报告制度，要求各预算执行部门定期报告财务预算的执行情况。

第26条　财务部利用财务报表监控财务预算的执行情况，及时向预算执行部门、预算管理委员会乃至总经理办公会提供财务预算的执行进度、执行差异及其对企业财务预算目标的影响等财务信息，促进财务预算目标的完成。

第27条　对于财务预算执行中发生的新情况、新问题及出现偏差较大的重大项目，预算管理委员会应责成有关预算执行部门查找原因，提出改进经营管理的措施和建议。

第28条　预算差异分析报告应包括以下内容。

1．财务预算数据上报，包括本期预算额、本期实际发生额、本期差异额、累计预算额、累计实际发生额、累计差异额。

2．对差异额进行分析，找出产生不利差异的原因、进行责任归属。

3．提出改进措施，提出巩固、推广的建议。

第29条　公司年初下达执行的年度财务预算，一般不予调整。

第30条　由于市场环境、经营条件、政策法规等发生重大变化，致使财务预算的编制基础不成立，或者将导致财务预算执行结果产生重大偏差的，财务预算执行部门可以申请调整财务预算。

第31条　财务预算调整申请应当由预算执行部门逐级向公司预算管理委员会提出书面报告，阐述财务预算执行的具体情况、客观因素变化情况及其对财务预算执行造成的影响程度，提出财务预算的调整幅度。

第32条　财务部应对预算执行部门的财务预算调整报告进行审核分析，集中编制年度财务预算调整方案，提交预算管理委员会审报公司总部，经确认后方可下达执行。

第6章　财务预算的考核与激励

第33条　预算年度终了，预算管理委员会应当向董事会报告财务预算执行情况，并依据财务预算完成情况和财务预算审计情况对预算执行部门进行考核。

第34条　财务预算考核内容如下。

1．对整个财务预算管理系统进行考核评价，对经营业绩进行评价。

2．对预算执行者进行考核。财务预算考核是发挥预算约束与激励作用的必要措施。

第35条　预算考核是一个对预算执行效果进行认可、评价的过程，公司要结合工作责任制考核要求，制定考评细则。

第36条　预算考核应遵循以下原则。

1．目标原则，以预算目标为基准，按预算完成情况评价预算执行者的业绩。

2．激励原则，预算目标是对预算执行者业绩进行评价的主要依据，考核必须与激励制度相配合。

3．时效原则，预算考核是动态考核，每期预算执行完毕后应及时进行。

4．例外原则，对一些影响预算执行的重大因素，如产业环境的变化、市场的变化、重大意外灾害等，考核时应作为特殊情况处理。

5．分级考评原则，预算考核要根据组织结构层次或预算目标的分解层次进行。

第37条　为调动预算执行者的积极性，公司制定激励政策，设立效益奖、节约奖、改善提案奖等奖项，具体请参照公司的奖金激励制度。

第38条　预算管理委员会应当定期组织财务预算审计，发现财务预算执行中存在的问题，充分发挥内部审计的监督作用，维护财务预算管理的严肃性。

第39条　审计工作结束后，审计部门应当形成审计报告，直接提交预算管理委员会或总经理办公会，作为财务预算调整、改进内部经营管理和财务考评的一项重要参考。

第7章　附则

第40条　本规定由公司财务部负责解释和修改。

第41条　本规定自____年____月____日起执行。

第42条　本规定未尽事宜，按公司有关制度执行。
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 10.4　财务分析管理制度


 10.4.1　规范的范围

财务分析管理制度主要适用于企业制定财务分析指标、开展财务分析、编制财务分析报告等相关事项，具体规范的范围如图10-5所示。
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图10-5　财务分析管理制度规范的范围


 10.4.2　涉及的问题

企业建立财务分析管理制度，主要目的是使企业加强对生产经营活动的管控，随时了解与掌握财务状况，及时解决相关问题，提高经济效益，其可以解决如图10-6所示的5大问题。
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图10-6　财务分析管理制度涉及的问题


 10.4.3　财务分析管理办法

下面是某企业制定的财务分析管理办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为全面反映公司生产经营活动，及时提供重要信息，加强公司对生产经营的管理、监督和控制，增强公司内部管理的时效性、针对性及对未来发展趋势的预见性，进一步优化公司财务状况，提高公司的经济效益，特制定本办法。

第2条　本办法规定了公司财务分析的评价指标、分析内容、分析方法和程序等，适用于财务分析各相关工作。

第3条　财务分析工作由公司财务部负责并组织编制分析报告，经财务主管副总签批后报总经理及相关领导审阅。

第4条　公司财务分析主要包括财务报表分析和财务指标分析，根据工作安排，可进行定期（月、季、年）分析，或根据工作需要进行综合的或专题的分析。

第5条　公司财务状况及经营成果的财务分析评价指标包括偿债能力指标、营运能力指标、盈利能力指标，具体包括资产负债率、流动比率、速动比率、应收账款周转率、存货周转率、利润率、社会贡献率等。

第2章　财务分析内容与方法

第6条　财务分析主要内容及其功能如下表所示。

财务分析主要内容及作用说明
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第7条　公司主要有对比分析法、比率分析法、连环替代法、差额分析法和定基替代法等，财务部实际在进行财务分析时，应根据不同的分析内容合理选用不同的分析方法。

第3章　财务分析实施管理

第8条　财务分析要遵循以下程序。

1．明确分析目的，广泛收集资料，全面掌握情况。

2．通过采用指标对比分析等定量分析法，找出差异，计算出各因素的影响程度。

3．分析经济活动中存在的矛盾，抓住关键问题。

4．综合评价，提出改进措施。

第9条　每月末，公司财务分析人员要根据各职能部门和生产车间的预算完成情况分析公司的总体预算完成情况，特别是收入、成本费用、利润、现金流量等指标的预算完成情况，研究引起差异的主要原因，并提出改进措施，上报公司月度经营分析会。

第10条　每年末，公司财务分析人员要根据公司的报表分析公司的财务状况，不断积累资料开展趋势分析。

1．总体盈利能力，总体变现能力，如流动比率、速动比率等。

2．总体资产营运能力，如应收账款周转率、总资产周转率等。

3．偿债能力，如资产负债率、已获利息倍数等。

第11条　财务分析人员应定期或不定期地开展公司内外环境分析，搜集资料，研究国内外行业发展动态、竞争对手情况、国家相关产业政策等与公司经营密切相关的因素。

第12条　财务分析人员需经常和公司其他部门进行沟通，了解审计中发现的问题，分析问题产生的深层次原因，并提出对相关部门和相关问题的处理建议。

第13条　编写财务分析报告的要求如下。

1．坚持从实际出发，注重事物的联系，用全面的、发展的眼光看待问题。

2．定量分析与定性分析相结合，坚持定量分析为主。

3．分析内容简明扼要，突出重点。

4．观点正确，证据充分，用数据说话。

5．综合评价，提出改进措施。

6．财务分析报告编报及时。

第14条　对财务分析中发现的问题，财务部应下发书面整改通知，明确整改目标、整改时限，并抄报公司主管副总，在要求的整改期限内，逐月对各部门的整改情况进行考核、监督，并提出奖罚意见。

第4章　附则

第15条　本办法由公司财务部制定，报总经理批准后执行，解释权、修改权属公司财务部所有。

第16条　本办法自____年____月____日起实施。
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 10.5　财务内控管理制度


 10.5.1　规范的范围

财务内控管理制度是企业内部为有效进行财务管理、经营管理而制定的一系列相互联系、相互制约、相互监督的制度、措施和方法，其具体规范的范围如图10-7所示。
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图10-7　内部控制管理制度规范的范围


 10.5.2　涉及的问题

企业建立内部控制管理制度，主要目的是使企业形成科学的决策、执行、监督机制，强化风险管理，确保企业经营管理目标的实现，其可以解决以下5大问题，具体如图10-8所示。
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图10-8　财务内控管理制度涉及的问题


 10.5.3　财务内控实施规范

下面是某企业制定的财务内控实施规范，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为达到以下目的，特制定本规范。

1．贯彻执行国家的政策和法律、法规。

2．规范财务会计行为，保证财务会计资料真实、完整，提高财务会计信息质量。

3．建立行之有效的风险控制系统，强化风险管理，消除隐患，防止并及时发现和纠正各种欺诈、舞弊行为，确保公司资产的安全和完整。

4．提高公司内部的管理水平，形成科学的决策机制、执行机制和监督机制，确保经营管理目标的实现。

第2条　本规范所称财务内部控制是指公司为了确保会计信息质量、保护资产的安全与完整、提高公司经营效益及效率，对有关法律法规和规章制度的贯彻执行等制定和实施的一系列控制方法、措施和程序。

第3条　公司财务副总对公司财务内部控制工作负责，财务部在其带领下执行财务内部控制的具体工作，各相关部门需积极配合。

第4条　财务内部控制原则如下。

1．遵循国家有关法律法规，考虑公司的实际情况。

2．约束公司内部涉及会计工作的所有人员：任何个人都不得拥有超越财务内部控制的权力。

3．涵盖公司内部涉及会计工作的各项经济业务及相关岗位，并针对业务处理过程中的关键控制点，落实到决策、执行、监督、反馈等各个环节。

4．保证公司内部涉及财务会计工作的机构、岗位的合理设置及其职责权限的合理划分，坚持不相容职务相互分离，确保不同机构和岗位之间权责分明、相互制约、相互监督。

5．遵循成本效益原则，以合理的控制成本达到最佳的控制效果。

6．随外部经济环境的变化、公司业务职能的调整和管理要求的提高，本规定需不断修订和完善。

第2章　财务内控内容与方法管理

第5条　财务内控的主要内容如下。

1．以公司经济活动为对象，规定经济活动必须遵守的方针、政策，以及控制经济活动的方法、措施和程序，以保证经济活动的合法性和有效性。

2．以会计核算系统为对象，规定会计核算应遵循的原则、方法和程序，以保证会计信息资料的正确性和可靠性，如填制和审核会计凭证制度、复式记账方法、财产定期盘存、会计稽核检查等。

3．以流动资产、固定资产和其他资产为对象，规定资产购入、验收、保管、维护、领用等部门和环节的职责、权限、手续和程序，以保护资产的安全完整。例如，材料验收及限额领用控制制度、产成品入库和出库控制制度、资产定期清查制度等。

4．以负债和所有者权益为对象，控制公司的资本结构和财务结构。

第6条　财务内控方法分类如下。

1．职务分工控制，各项经济业务的处理程序应有合理分工，不相容职务应严格分工。

2．授权批准控制，具体规定一般授权、特殊授权及授权代理人。

3．全面预算控制，包括计划职能体现、日常控制标准、事后分析的参照、考核的标准、奖惩的尺度。

4．财产保全控制，避免未经授权的人员对财产的直接接触、盘点。

5．业务记录控制，包括对原始记录、凭证传递、会计核算、记录核对等的控制。

6．人员素质控制，包括对职责、培训、考核、奖惩、职务轮换等的控制。

7．风险控制，包括风险意识、财务风险、经营风险、复合风险、其他风险、资源整合风险、各风险的关键控制点等。

8．内部审计控制。

9．内部报告控制等。

第7条　公司财务会计工作坚持“四分开原则”，即决策者和执行者、执行者与记录者、记录者与稽核者、稽核者与保管者之间在业务上相互分离。

第8条　授权批准控制要求单位明确规定涉及会计及相关工作的授权批准的范围、权限、程序、责任等内容，公司内部的各级管理层必须在授权范围内行使职权和承担责任，经办人员也必须在授权范围内办理业务。

第9条　会计系统控制要求单位依据《会计法》和《企业会计准则》的会计制度制定适合本公司的会计制度，明确会计凭证、会计账簿和财务会计报告的处理程序，建立和完善会计档案保管与会计工作交接办法，实行会计人员岗位责任制，充分发挥会计的监督职能。

第10条　预算控制要求单位加强对预算编制、执行、分析、考核等环节的管理，明确预算项目，建立预算标准，规范预算的编制、审定、下达和执行程序，及时分析和控制预算差异，采取改进措施，确保预算的执行，对预算内资金实行责任人限额审批，对限额以上资金实行集体审批。严格控制无预算的资金支出。

第11条　财产保全控制要求单位限制未经授权的人员对财产的直接接触，采取定期盘点、财产记录、账实核对、财产保险等措施，确保各种财产的安全完整。

第12条　风险控制要求单位树立风险意识，针对各个风险控制点，建立有效的风险管理系统，通过风险预警、风险识别、风险评估、风险分析、风险报告等措施，对财务风险和经营风险进行全面防范与控制。

第13条　内部报告控制要求单位建立和完善内部报告制度，全面反映经济活动情况，及时提供业务活动中的重要信息，增强内部管理的时效性和针对性。

第3章　财务内部控制的监督检查

第14条　公司审计部负责财务内部控制执行情况的监督检查，确保财务内部控制的贯彻实施。财务内部控制检查的主要职责如下。

1．对财务内部控制的执行情况进行全面检查与评价或专项检查与评价。

2．根据检查情况写出检查报告，对涉及会计工作的各项经济业务、内部机构和岗位在内部控制上存在的缺陷提出改进建议。

3．对执行财务内部控制成效显著的内部机构和人员提出表彰建议，对违反财务内部控制的内部机构和人员提出处理意见。

4．总经理办公会议根据审计部的处理意见作出处理决定。

5．审计负责人对公司财务内部控制检查情况向董事会负责。

6．审计委员会一名以上委员提议可对公司财务内部控制进行专项检查。

第15条　公司可以聘请中介机构或相关专业人员对本公司财务内部控制的建立健全及有效实施进行评价，接受委托的中介机构或相关专业人员应当对委托单位财务内部控制中的重大缺陷提出书面报告。

第4章　附则

第16条　本规范由财务部制定，解释权归财务部所有。

第17条　本规范经总经理审批通过，自发布之日起执行。
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 10.5.4　费用开支管理规定

下面是某企业制定的费用开支管理规定，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为支持公司业务发展，加强费用开支控制，规范各项费用申请和报销程序，加强公司财务运作的计划性，节约、合理地确定费用开支规模，提高公司的经济效益，特制定本规定。

第2条　适用范围。

本规定所指的公司费用开支范围包括固定资产与低值易耗品购置、办公用品购置、销售费用、财务费用、员工工资与福利、市内交通费、午餐费、通信费、招待礼品费及其他费用等，公司材料采购与差旅费控制另行规定。

第3条　资产购置与费用开支控制。

1．生产经营和办公用设备、工具与物品的购置，由使用部门提出预算，经财务部审核后，报公司总经理审批。

2．生产用设备与专用工具由生产部指定人员购置，办公设备由公司行政部负责购置，财务部在审批的额度内付款并索取票据入账，购置完毕后，行政部负责登记并确定设备管理人员。

第4条　办公费控制。

1．日常办公用品费实行限额管理，按管理人员计算每月人均____元。

2．每月上旬公司各部门向行政管理部报《办公用品需求表》，行政管理部汇总后在限额内予以采购。采购完毕即由经办人和行政部负责人在发票上签字报销。

3．专用办公用品，如会计凭证与账簿、电脑耗材等，由使用部门提出申请、经财务部审核、公司总经理审批后，由行政管理部负责购置和报销。

4．公司业务用书刊及其他信息检索工具，由使用部门提出申请，经公司总经理审批后，使用部门购置并凭批证报销，书目要在行政管理部室登记。

第5条　销售费用控制。

1．销售费用一律由销售部门有关主管人员逐笔填写付款申请单，经总经理签批后由财务部负责转账付款。

2．经办完毕由经办人负责收集发票等报销单据，并交财务部与付款申请单一起入账报销。

第6条　财务费用控制。

1．财务费用包括国内外银行手续费、利息。

2．凡由银行依约自动扣收的，由财务部收集单据，复核金额无误后直接入账。

3．支付特别费用或者需付现金的，预先报总经理审批，再由财务部经办和入账。

第7条　员工工资福利控制。

1．公司员工工资的标准制定和调整由公司总经理与人力资源部决定，通知财务部执行。

2．公司依法为员工购买社会保险，并按法律规定由公司与员工分别承担相应份额，员工承担部分直接从工资中代扣代缴。

第8条　市内交通费控制。

公司人员因公外出应在办公室逐次登记，按月根据登记次数申请报销车票，由财务主管审核，由总经理签批。

第9条　通信费控制。

公司电话由行政管理部管理，长途话费、市内话费、传真机费用由行政管理部负责核对单据和办理报销手续。公司人员因业务需要需报销手机费、电话费的，由其所在部门负责人签字，报总经理审批。

第10条　招待费、礼品费控制。

招待费、礼品费由总经理或其授权人员在经营需要时，安排有关人员按照批准的额度申请，报销时履行相应的签批手续。

第11条　水费、电费、维修费控制。

办公用水电费、办公用品与设备的维修费用，由行政管理部负责核对和履行缴纳、报销手续。

第12条　其他费用控制。

不在上述费用之列且无特殊规定的其他费用，开支时需先申请，由公司总经理审批后授权有关人员经办，财务部根据审批意见审核报销。

第13条　本规定由公司财务部制定，解释权归财务部所有。

第14条　本规定经总经理审批后，自发布之日起执行。
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 10.5.5　现金、银行存款、支票管理规定

下面是某企业制定的现金、银行存款、支票管理规定，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为加强公司对库存现金、银行存款、支票的控制与管理，维护公司财产安全，避免造成不必要的损失，根据国家相关法律法规，结合公司的实际情况特制定本规定。

第2条　本规定适用于公司的库存现金、银行存款、支票等相关工作事项。

第3条　相关定义如下。

库存现金限额，是指为保证日常零星支付按规定允许留存的现金的最高数额。

第2章　库存现金管理

第4条　公司实行钱账分管制度，专职出纳员负责办理现金收、付和现金保管业务，非出纳人员不得经管现金收、付和现金保管业务。

第5条　出纳员不得兼管稽核会计档案保管和收入、费用、债权、债务账目的登记工作，但应负责登记现金日记账和银行存款日记账，与会计登记的现金银行存款总账相互核对。

第6条　出纳员办理现金出纳业务，必须做到按日清理、按日结账，结出库存现金账面余额，并与库存现金实地盘点数进行核对，看两者是否相符，若有长款、短款，则应查明原因，属于账务错误的，需及时更正，属于出纳员工作疏忽或业务水平问题的，一般应由过失人赔偿。

第7条　公司规定库存现金限额，实际库存现金超过库存限额时，出纳员应将超出部分及时送存银行，如实际库存现金低于库存限额，应及时补提。

第8条　库存现金收取范围规定如下。

1．个人购买公司的物品或接受劳务。

2．个人还款、赔偿款、罚款及备用金退回款。

3．无法办理转账的销售收入。

4．不足转账起点的小额收入。

5．其他必须收取现金的事宜。

第9条　现金使用范围规定如下。

1．出差人员必须随身携带的差旅费。

2．票据结算起点（1000元）以下的零星支出。

3．银行确定需要现金支付的其他支出。

第10条　现金日常收支申请审批控制相关规定如下。

公司的现金管理必须遵照国家规定，具体操作如下图所示。
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库存现金日常收支申请与审批程序

第11条　公司对现金的控制实行日清月结的制度，办理现金业务时需注意以下事项。

1．登记和清理日记账，出纳员将当日发生的所有现金收付业务全部登记入账，不得私设小金库、不得账外设账或截留收入。

2．超过库存限额的现金应及时送存银行。

3．超过现金支付范围的现金，通过银行转账结算。

4．检查各种现金收付凭证，检查单证是否相符。

5．对库存现金进行盘点，做到账物相符，保证现金的安全。如发现账面余额与现金实存数不符，则应查明原因并及时处理。

第3章　银行存款管理

第12条　各类货币资金，应按照资金性质或业务需要，开设银行账户进行结算。

第13条　财务部设置银行存款分户账，逐日记录收、支、结存情况，每月与银行对账单核对，编制未达账款调节表，保持账账相符。

第14条　银行存款的收付业务必须经相关部门负责人和财务负责人员审批签字后方可办理，支付结算业务资金超过____元时，需经公司总经理审核批准。

第15条　公司取得的资金及支付结算业务都必须及时记入公司银行账，不得设立“账外账”。

第16条　公司办理预付款项应填制借款申请单，按照已签订的合同中有关付款的条款，由相关领导及经办人签字，按照审批付款手续办理。

第17条　各类银行存款的支票预留印鉴和密码，由财务负责人和出纳员分别掌握，不得向其他部门或个人借用、泄漏。如因借用泄密而造成损失，则由当事人赔偿。

第18条　对于发生的结算业务，银行出纳员要根据合法、正确和完整的收支凭证依业务发生的先后顺序登记入账，每日终了应结出余额。

第19条　每月最后一个工作日，银行存款日记账必须与银行对账单核对并编制“银行存款余额调节表”，作出未达账项调节表，查明未达账项的原因并妥善作出处理，防止出现差错。

第20条　公司所有银行存款结算凭证须包括凭证名称、凭证签发日期、公司名称和账号、公司开户银行的名称、结算金额、结算内容、凭证联次及其用途、公司及其负责人的签章等内容。

第21条　各种凭证的内容必须填写整洁齐全，做到不错不漏，写坏作废时，应当加盖“作废”戳记，全部保存，不得撕毁。

第4章　支票管理

第22条　公司严格规定不准签发空头支票，不准签发远期支票套取银行信用，不准签发、取得和转让没有真实交易和债权债务的支票套取银行与他人资金。

第23条　如有特殊情况，金额事前难以确定，而实际情况需要用空白支票结算时，应经财务副总同意后方可签发，签发时应填好支票日期、收款公司、支票用途，在支票上加注“限额____元”字样。

第24条　领用支票办理相关规定如下。

1．借用支票必须填写“支票领用单”并经主管该业务的负责人签字后才可到出纳员处领取支票。

2．出纳呈财务部经理批准签字，加盖印章、填写日期、用途、登记号码，领用人在支票领用簿签字备查。

第25条　支票付款后经办人将签字后的发票、现金支出凭证交由会计核对，并依据金额大小交财务经理或总经理批准，完成后交出纳员，出纳根据支票存根统一编制凭证号。

第26条　公司因填写、开具失误或者其他原因导致法定支票作废的，应当按规定予以保存，不得随意处置或销毁。

第27条　对于超过法定保管期限、可以销毁的支票，应在相关负责人履行了审核批准手续后进行销毁，但应当建立销毁清册并由授权人员监销。

第28条　现金支票不论是用于对外支付款项还是补充库存，均需由财务负责人或其指定人签发。

第29条　若借出的转账支票发生丢失现象，经办人员应及时向财务部报告，并向银行办理挂失手续。

第30条　由于支票丢失造成的经济损失，应由丢失人赔偿，特殊情况可由财务部根据具体情况提出处理意见，经总经理或上级批准后处理。

第5章　附则

第31条　本规定由财务部制定，解释权归财务部所有。

第32条　本规定经总经理审批通过后自发布之日起执行。
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 10.6　财务管理流程设计


 10.6.1　投资风险管理流程
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 10.6.2　融资风险管理流程
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 10.6.3　财务分析管理流程

[image: ]




第11章


中小企业会计管理制度设计


 11.1　责任管理制度设计


 11.1.1　账务责任管理制度

下面是某企业制定的账务责任管理制度，供读者参考。

 

账务工作责任书

一、账务工作岗位设置

公司账务管理工作岗位设置及薪资标准如下图所示。
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账务管理工作岗位设置

二、账务工作程序说明

公司账务管理工作程序如下所示。
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账务管理工作程序示意图

三、会计主管账务工作责任要求

1．会计主管是公司账务工作的主要负责人，在财务部经理的领导下，组织进行填制和审核会计凭证、会计记账、会计核算、报表编制等各项相关工作。

2．根据国家财务会计法规和行业会计规定，结合公司特点，拟定公司会计核算的有关工作细则和具体规定。

3．制定会计、账务工作目标及工作计划，按月作出预算及工作计划，经财务部经理批准后执行。

4．每个月末根据出纳的月报表进行现金清查，务必保证账账相符，账款相符，一旦发现问题，及时稽核采取措施，并报告总经理。

5．正确计算收入、费用、成本，正确计算和处理财务成果，负责编制公司月度、年度会计报表、年度会计决算及附注说明和利润分配核算工作。

6．主动进行财会资讯分析和评价，向领导提供及时、可靠的财务信息和有关工作建议。

四、会计岗位账务工作责任要求

1．协助会计主管开展各项账务处理工作，具体负责相关会计凭证审核、账簿登记、会计核算、对账等工作。

2．根据原始凭证或原始凭证汇总表填制记账凭证。

3．根据收付记账凭证登记现金日记账和银行存款日记账。

4．根据记账凭证登记明细账。

5．根据总账和明细账编制会计报表。

6．做好会计凭证、账册、报表等财会资料的收集、汇编、装订、归档等会计档案管理工作。

五、出纳岗位账务工作责任要求

1．根据国家有关规定办理公司内部的会计审核、总经理签批受理、款项收支业务等工作。

2．根据已经办理完毕的收付款凭证，逐笔按顺序登记现金和银行存款日记账，保证日清月结，并及时与银行对账。

3．收取支票回单、填报资金收入及支出的明细表。

4．每日盘存现金及银行存款，确保账账、账表、账物相符。

5．月末编制银行存款余额调节表，使账面余额与对账单上余额调节相符。

6．及时查询未达账款，随时掌握银行存款余额，并在月末与会计核对账款余额并签字确认。

六、会计稽核员工作责任要求

会计稽核员工作责任说明如下表所示。

会计稽核员账务稽核工作责任说明
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七、账务工作考核内容

1．财务制度执行情况，账务处理是否符合国家规定。

2．现金收付和银行结算准确情况、凭证填制准确情况。

3．记账凭证审核是否符合公司规定及国家财务制度规定。

4．账簿核算的准确情况。

5．报表质量是否合格，上交是否及时。

6．上级领导的综合考评。


 11.1.2　税务责任管理制度

下面是某企业制定的税务责任管理制度，供读者参考。

 

税务工作责任书

一、税务工作岗位设置

1．税务主管，1人，核定月薪为____元。

2．办税专员，1人，核定月薪为____元。

二、公司税务工作目标

1．重视报税，准确、顺利地开展纳税申报，加强税源监控，严格税源管理。

2．正确记录涉税业务，以确保公平地核算税赋，保证账目核算准确、记录完整并方便查阅。

3．定期对账，保证能及时发现不符项目。

4．对会计档案、交易和财务决策文件在规定的保留期限内予以妥善保存，为公司税务决策提供支持。

5．传递税务信息，确保税务人员能及时获知涉税业务情况，从而运用到公司决策中，防止发生税务风险或未能享受税收优惠。

6．迎接税务检查，加大稽查力度。

7．确保及时响应税务法规的变更，并正确处理。

三、税务主管工作目标与责任

税务主管是公司税务工作的负责人，对公司税务计划的拟订与实施、税务筹划、纳税申报及其他与税务有管的工作负全责，税务主管的目标责任卡如下表所示。

税务主管目标责任卡
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四、办税专员工作目标与责任

办税专员在税务主管的领导下，承担实施具体税务工作的责任，对公司的税务筹划、税金核算、纳税申报等各项工作负责。办税专员的目标责任卡如下表所示。

办税专员的目标责任卡
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 11.1.3　审计责任管理制度

下面是某企业制定的审计责任管理制度，供读者参考。

 

审计工作责任书

一、审计工作岗位设置

公司设内部审计部，共3人，核定月薪总额为____元，具体如下所述。

1．审计经理，1人，核定月薪为____元。

2．审计主管，1人，核定月薪为____元。

3．审计员，1人，核定月薪为____元。

二、内部审计的工作责任划分

公司内部审计人员从内部对公司财务收支的真实性、合法性和效益性进行审计监督，通过系统化和规范化的方法，评价和改进风险管理、控制和管理过程的有效性，帮助公司实现目标。内部审计的工作责任划分如下表所示。

公司内部审计人员责任划分
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三、内部审计的工作目标与绩效衡量

内部审计工作力求增加公司价值和改善经营，使内部审计成为实现公司目标的有机组成部分，其具体工作目标与绩效衡量标准如下表所示。

内部审计的工作目标与评估指标
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 11.2　会计核算管理制度


 11.2.1　规范的范围

会计核算管理制度主要适用于企业编制会计凭证、进行会计记账、各类会计核算、编制会计报表、管理会计档案等相关事项，具体规范的范围如图11-1所示。
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图11-1　会计核算管理制度规范的范围


 11.2.2　涉及的问题

企业建立会计核算制度，主要目的是使企业能够掌握真实的会计信息，了解财务状况，为企业的经营决策提供可靠依据，其可以解决7大问题，具体如下图11-2所示。
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图11-2　会计核算管理制度涉及的问题点


 11.2.3　会计核算基础工作规范

下面是某企业制定的会计核算基础工作规范，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为做好会计核算的基础工作，规范会计核算作业，发挥会计在反映和监督公司生产经营活动方面的作用，特制定本规定。

第2条　公司会计科目的运用及账户的设置按国家规定执行，不得任意更改或自行设置，因业务需要新增科目时，需报公司总经理和财务主管副总审批。

第3条　会计人员必须加强会计业务、财务政策等方面的学习，切实按照国家法律法规和公司的具体规定做好会计核算的基础工作。

第2章　会计凭证的编制

第4条　会计人员编制各项原始凭证要做到以下3点。

1．日期、名称、单价、数量、金额的大写和小写准确、清楚。

2．公章齐全，经手人背书、审核人和主管人的签章齐全完备。

3．在报销列账后，应分别加盖“收讫”、“付讫”、“转讫”等图章。

第5条　从外单位取得的原始凭证，必须盖有填制单位的公章。

第6条　对外开出的原始凭证，必须加盖本公司的公章。

第7条　从个人处取得的原始凭证，必须有填制人员的签名或者盖章。

第8条　原始凭证不得涂改、挖补，如果发现原始凭证有错误、需重开或者更正的，应当在更正处加盖开列公司的公章，但金额有误的不可更正，只能作废重开。

第9条　原始凭证遗失，按下列规定办理。

1．从外单位取得的原始凭证遗失，一般应取得原填制单位证明（在记账联复印件上加盖公章，并注明原来的原始凭证的号码、经济业务内容及金额），由单位负责人批准后，方可代作原始凭证。

2．对于确实无法取得证明的（如车船、轮船、飞机票等凭证），应由当事人写出详细情况，由经办部门负责人批准后，方可代作原始凭证。

第10条　编制记账凭证（包括汇总记账凭证）要做到日期、会计科目编号及名称、对方科目名称、金额大写和小写、各有关人员签章及收付手续齐全，证证相符。

第11条　会计人员需根据一定时期的全部记账凭证，按照相同科目归类，定期（____天）汇总每一会计科目的借方本期发生额和贷方本期发生额，填写在记账凭证汇总表的相关栏内，以反映全部会计科目的借方本期发生额和贷方本期发生额。

第12条　各项凭证粘贴、装订要牢固、整齐，封面、封脊书写明白，装订成册，以便查核。

第3章　会计记账管理

第13条　记账需根据审核过的会计凭证进行，公司规定除按照会计核算要求进行转账时需用记账人员写的转账说明作记账依据外，其他记账凭证都必须以合法的原始凭证为依据。

第14条　没有合法的凭证不能登记账簿，且每张记账凭证必须由制单、复核、记账、会计主管分别签名，不得省略。

第15条　记账所附原始凭证张数需准确，原始凭证张数的确定如下。

1．一般应以原始凭证的自然张数为准。

2．零散票据可粘贴在一张原始凭证粘贴纸上，作为一张原始凭证。

3．如果一张原始凭证涉及几张记账凭证的，可以把原始凭证附在一张主要的记账凭证后面，并在其他记账凭证上注明该原始凭证的记账凭证编号，并附该原始凭证复印件。

4．对于数量过多的原始凭证，可以单独装订保管，在凭证封面上注明记账凭证日期、编号、种类，同时在记账凭证所附的原始凭证汇总表上注明“附件另订”和原始凭证的名称及编号。

第16条　记账凭证和账簿上的会计科目以及子、细目用全称，不得随意简化或使用代号。

第17条　记账必须及时，要做到内容完整、数字真实、摘要明白、便于查阅，坚决防止漏记账、记错账、重复记账和积压账目。

第18条　每本账簿启用时，应在账簿内列表载明单位名称、开始使用日期、共计页数（活页式账簿应在装订成册后记明页数）和记账人员姓名，加盖单位公章，并由记账人员签章。

第19条　调换记账人员时，应在表内注明接办人姓名和交接日期，并由接办人签章，以明确责任，保证账簿记录的合法性。

第20条　为使账簿记录清楚整洁，防止篡改，记账要用蓝黑墨水钢笔，不得使用圆珠笔。红色墨水只能在画线、改错冲账时使用。

第21条　账簿必须依照编定的页码连续登记，不得隔行、跳页。

第22条　总分类账和各种明细分类账都应事前编列目录，记明每一科目的名称和页次。

第23条　记账后，应将记账凭证或汇总凭证的编号记入账簿内，同时在记账凭证或汇总凭证上注明账簿页码，表示已经登记入账。

第24条　在每页账页登记完毕需要转入新账页时，要在最后一行加计总数，结出余额，在摘要栏内注明“转次页”，并在新账页摘要栏内注明“承前页”，同时将上页金额总数记入新账页金额栏的第一行。

第25条　记账发生错误的更正方法如下表所示。

记账错误的更正方法
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第4章　核算工作管理

第26条　记账人员应依法建账，合理设置会计科目，做到脉络清晰，资金使用情况一目了然，支出科目按照财务部统一规定设置。

第27条　会计业务需及时处理，当天受理业务当天制单，3天内复核完毕。

第28条　公司每月、季、年度末，记完账后应办理结账，为便于结转成本和编制会计报表，需要发生额的账户，应分别结出月份季度和年度发生额，在摘要栏注明“本月合计”、“本季合计”和“本年合计”的字样，在月结、季结数字上端和下端均画单红线，在年结数字下端画双红线。

第29条　结总的数字本身均不得用红字书写，发生笔数不多的账户，也可不结总。

第30条　不需要加计发生额的账户，应随时结出余额，并在月份、季度余额下端画单红线，在年度余额下端画双红线。

第31条　会计人员及时做好账目核对工作，即将会计账簿记录的有关数字与库存实物、货币资金、有价证券、往来单位或者个人等进行相互核对，保证账证相符、账账相符、账实相符。

第5章　会计报表管理

第32条　会计报表必须根据核对无误的账簿记录和经过审核的各项有关资料编制，以保证会计报表的真实性。

第33条　会计报表的编制要及时，做到严格遵守规定时间报送会计报表。

第34条　报表数字必须真实，绝对不可将估计数字填入会计报表。

第35条　会计报表之间、会计报表各项目之间，凡有对应关系的数字，应当相互一致。

第36条　会计报表除加盖公章外，部门负责人、记账会计应签名并盖章。

第6章　会计档案管理

第37条　会计凭证装订的相关规定如下。

1．记账凭证装订工作应在次月____日前完毕。

2．应将记账凭证连同所附原始凭证按照编号顺序折叠整齐，按期装订成册，加具封面，封面上注明年度、月份、起讫日期、编号和起止号码，并在装订线封签处加盖装订人的印章。

3．记账凭证装订要美观、整齐、牢固，装订均采取左、下靠齐。

4．原始凭证需装订在装订线以里，重要内容不要完全覆盖。

5．记账凭证归档按照公司统一规划进行，凭证封皮上的内容也应填盖完整，脊背上的内容填列整齐。

第38条　会计账簿装订相关规定如下。

1．打印保存的纸质会计账簿为总账和各会计科目的二级及最末一级明细账。

2．除专款支出明细账使用宽行打印纸外，其他均用窄行打印纸打印。

3．打印的会计账簿必须连续编号，经审核无误后装订成册，并由记账人员、会计主管人员签字或者盖章。

4．在账簿封面上注明公司名称和账簿名称，并填写账簿“启用表”及“账目目录”。

（1）启用表主要内容包括启用日期、账簿起止页数、记账人员和会计机构负责人、会计主管人员姓名等，并加盖名章和单位公章。

（2）账目目录内容包括账目名称、起止页数等。

（3）当记账人员工作调动时，也要在“启用表”上注明交接日期、接办人员和监交人员姓名，并由交接双方签字或者盖章。

第39条　会计报表装订的相关规定如下。

公司将年度内填制的报表按分管部门分别独立装订成册，装订内容包括月报、季报、决算报表及，其他应保留报表、文字材料。

第40条　会计档案保管的相关规定如下。

1．会计凭证、账簿和报表在次年____月___日前送公司档案室。

2．公司设置专人负责会计档案的管理工作，注意档案的安全、完整、保密并便于查找。

第41条　会计档案查阅的相关规定如下。

公司保存的会计档案不得借出，如有特殊需要，经部门负责人和财务部经理批准，可以提供查阅和复制，并履行相关手续，财务部任何人不得自行对外提供会计资料。

1．对于保存在财务部的会计档案，应填写“会计档案查阅登记表”，经会计主管、记账人员签字后复印和借阅。

2．对于保存在档案室的会计档案，应填写“会计档案查阅登记表”经财务部经理、会计主管、记账人员签字后复印、借阅，并在会计档案查阅清册上记录备查。

第7章　会计工作移交管理

第42条　会计人员工作变动或者因故离职必须将本人所经管的会计工作全部移交给接替人员，未办清交接手续不得调动或者离职。

第43条　会计人员临时离职或因病暂不能工作而由别人代替或者代理的，以及重新恢复工作时均应办理交接手续。

第44条　移交前准备工作的相关规定如下。

1．已经受理的经济业务尚未填制会计凭证的，应当填制完毕。

2．尚未登记账目的，应当登记完结，并在最后一笔余额后加盖经办人员印章。

3．整理应当移交的各项资料，对未了事项写出书面说明等。

4．编制移交清册，列明应当移交的会计凭证、会计账簿、会计报表、现金、有价证券、印章、其他会计资料和物品等内容。

第45条　会计主管人员移交工作时，应将全部财务会计工作、重大财务收支和会计人员的情况等，向接管人员详细介绍清楚，需要移交的遗留问题，应当写出书面材料。

第46条　会计工作交接双方需按照移交清册列明的内容逐项进行交接，具体移交工作操作如下。

1．现金、有价证券要根据会计账簿有关记录进行点交，并要保持账实相符，不相符的，移交人员必须限期查清。

2．银行存款账户余额与银行对账单核对，如不一致，应当编制银行存款余额调节表调节相符，各种财产物资和债权债务的明细账户余额要与总账有关账户余额核对相符，必要时，抽查个别账户余额，与实物核对，或者与往来单位、个人核对清楚。

3．会计凭证、账簿、报表和其他会计资料必须完整无缺，如有短缺，必须查明原因，并在移交清册中注明，由移交人员负责。

4．移交人保管的票据、印章和其他实物等，必须交接清楚。

5．移交人从事会计电算化工作的，应当移交会计软件及密码、会计软件数据磁盘（磁带）及有关资料等，并在移交清册中列明，同时要将有关电子数据在实际操作状态下进行交接。

6．交接工作结束后，交接双方和监交人员在移交清册上注明交接日期、交接双方和监交人员的职务、姓名、移交清册页数以及需要说明的问题和意见等。

7．移交清册应填制一式3份，交接人员双方各留1份，财务部存档1份。

第47条　交接监督相关规定如下。

为保证会计交接工作的顺利进行，由财务部经理监督交接工作，在办理交接手续时，需坚持原则、秉公执行，确保会计交接工作手续完备、责任明确，确保会计工作具有连续性和稳定性。

第48条　移交人需对其经办且已移交的会计凭证、账簿、报表和其他有关资料的合法性、真实性承担法律责任，不能因为会计资料已移交而推托责任。

第49条　为保持会计记录的连续性，接替人员应当继续使用移交的会计账簿，正常会计年度内不得另设新账。

第50条　会计交接工作应在工作安排公布后____个工作日内结束。

第8章　附则

第51条　本规范由财务部编制，解释权、修改权归财务部所有。

第52条　本规范经总经理审批通过后自发布之日起执行。
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 11.3　内部会计监督制度


 11.3.1　规范的范围

内部会计监督制度主要适用于企业明确会计事项相关人员职责权限、明确重大经济业务事项的决策和执行程序，进行会计牵制、财产清查、内部审计等相关事项，具体的规范范围如图11-3所示。
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图11-3　内部会计监督制度规范的范围


 11.3.2　涉及的问题

企业建立内部会计监督制度，主要是能够保证企业内部各项财产物资的完全、完整以及有序、有效流动和使用，保证企业会计信息真实、可靠反映企业财务状况和经营成果，其可以解决6大问题，具体如图11-4所示。
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图11-4　内部会计监督制度涉及的问题


 11.3.3　会计牵制制度

下面是某企业制定的会计牵制制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为达到以下目的，特制定本制度。

1．确保会计工作和会计信息的质量。

2．分工明确，职权清晰。

3．提高会计工作的效率。

4．严肃财经纪律，确保财产物资和货币资金的安全、完整。

第2条　在财务副总的领导下，开展本公司的财务管理与会计内部牵制工作是财务部具体负责公司各项财务管理、会计控制制度的建立健全工作，接受各相关部门及人员的监督。

第3条　主要工作内容如下。

内部牵制工作的主要内容包括货币资金、实物资产、采购、验收与付款等经济业务的内部牵制，财务部及各部门相关岗位负责贯彻并组织具体执行本制度。

第4条　内部牵制的原则如下。

1．规范合法、结合实际

公司要在国家有关政策法规的规范要求下，结合实际制定会计内部牵制制度。

2．全面系统、职责明确

会计内部牵制制度是针对公司内部涉及会计工作所有人员的约束规定，各部门、岗位要明确各业务岗位工作职责、权限和要求，建立健全并落实公司内部责任制度。

3．合理分工、相互制约

各部门人员岗位要合理分工，坚持不相容职务相互分离的原则。经管的财产物资，要在岗位上分设明确，达到相互制约的管理要求，实行定期检查，监督执行情况。

4．统一领导、分级管理

内部牵制的组织形式由财务主管副总负责，财务部等相关部门负责具体执行。

第2章　会计岗位分工控制

第5条　公司实际具体财务业务分工为会计主管和出纳会计岗位。

第6条　公司财务会计核算工作，需按照国家《会计法》、会计制度等相关规定，对发生的各种财务会计事项进行规范的审查、结算、复核、核算，按规定进行会计处理。

第7条　出纳会计岗位的会计人员不得兼管稽核（审核）、会计档案保管，以及收入、支出、债权、债务的管理和账目的登记工作。

第8条　主管会计岗位的会计人员除本职工作以外，不得兼管公司现金、有价证券的保管工作，特殊情况下需要兼管（临时代管）的，必须办理必要的交接手续。

第9条　会计业务牵制管理的具体措施由公司计算机网络控制，经赋权后，岗位责任人按规定的职责和权限，认真进行核查，并在计算机程序上或手工履行各自的手续。

第10条　公司会计制单、审核、会计主管签字等手续以及会计记账都必须在会计软件上操作进行，不得以其他方式完成上述岗位的工作和手续。

第11条　会计出纳、仓库实物责任人不得由其他会计人员兼任。

第12条　岗位回避相关规定如下。

公司领导的直系亲属不得担任会计机构负责人、会计主管人员，不得承担出纳岗位工作，会计机构负责人、会计主管人员的直系亲属不得承担本公司出纳工作。

第3章　财务印章分管控制

第13条　财务印章由财务部负责实行分管制，出纳员保管公司财务专用章，主管会计保管法人人名章，以防止发生丢失造成损失，特殊情况下必须办理交接手续。

第14条　财务专用章主要用于公司财务活动，包括银行存款收支、现金的收支、发票、财务关系的划转及相关事宜。

第15条　使用财务专用章必须经过财务部负责人同意，大额支出、上报计划等事项必须经公司总经理批准方可使用。

第16条　财务专用章由财务部门专人保管，无特殊情况不得携带外出。

第4章　内部牵制的具体工作规定

第17条　按财务管理制度规定，用款必须经公司总经理或授权人审批签字生效，否则不得报销入账。

第18条　对支出的原始凭证报销，需有经办人、经办部门负责人、财务主管副总签字。

第19条　对于记账凭证，需经过编制人员、稽核人员、会计主管签章后方可以登记入账。

第20条　对于内部发生的物资、材料、设备等采购业务，要按国家与地方的相关规定执行，同时完善实物验收、登记手续。

第21条　财会人员要认真执行会计稽核制度，保证会计资料合法、真实、完整。

第22条　仓库物资管理人员对所经管的物资要定期进行清查盘点，保障办公需要。

第23条　对于经管的现金和其他有价证券，出纳员要做到日清月结，账面结存数与现金或有价证券的实存数相符。

第24条　出纳员对所经管的支票等结算票据的购买、领用等都要逐笔逐项进行登记，确保其安全。

第25条　对于发票或银钱收据的使用填制，应按规定执行，各部门领用和交回发票、收据必须由财务部进行登记。

第26条　在岗会计人员离职或轮岗时，经审计后在主管部门、主管人员的监督下，办理正式移交手续。

第27条　稽核检查中发现凭证、账簿、会计手续上出现问题和错误的，要及时更正。

第5章　附则

第28条　对不执行本制度规定、给公司造成损失或造成财务工作混乱的，公司依据国家相关规定进行处理。

第29条　本制度由财务部制定，解释权归财务部所有。

第30条　本制度经总经理审批通过后，自发布之日起执行。
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 11.3.4　财产清查制度

下面是某企业制定的财产清查制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为确保公司的财产安全，管理公司各项业务工作中涉及的财产使用、支配等各种行为，使会计核算真实，根据有关法律法规及相关会计的规定，特制定本制度。

第2条　财产清查范围如下。

公司财产清查的范围主要包括流动资产、非流动资产和债权、债务。

1．流动资产包括库存现金、银行存款、专项存款、有价证券、库存材料、在产品、出租开发产品、待售开发产品等。

2．非流动资产包括固定资产、专项物资（包括在途、委托外单位加工和保管的）、长期股权投资、在建工程、无形资产等。

3．债权、债务等各种往来结算款项。

第3条　相关定义如下。

财产清查是通过对实物、现金进行实地盘点和对银行存款、往来款项进行核对，来确定各种财产物资、货币资金、债权债务的实存数，并查明账存数与实存数是否相符的一种专门方法。

第4条　按清查的范围划分，公司财产清查可分为全部清查和局部清查。

1．全部清查，一般是在期终结算时进行，对所有财产进行全面盘点和核对。

2．局部清查，是对一部分财产进行的清查，其清查对象主要包括3大类。

（1）对于具有流动性或容易短缺的材料、在产品、产成品等，根据实际需要在年度内轮流盘点或重点抽查。

（2）对于各种贵重物资，每月都要清点1次。

（3）对库存现金每日终了进行清点。

第5条　财产清查盘点工作原则如下。

1．盘点以账面数为准，账目完整，盘点实物要全面细致，不留死角，不得错盘、漏盘。

2．对于实物的规格、型号、技术标准、计量标准、计量单位、单价，必须核对清楚，不许有错误。

3．以会计的明细账为依据，以实物为基础，实物与账目不符时，以实物确定盘盈盘亏数量和金额。

4．账物要挂钩，相互对应，相互衔接。

5．查清盘盈盘亏原因后，及时、详细地填报财产清查盘点表。

第2章　职责与分工

第6条　开展全部清查时，公司应成立由高层领导、财务部及相关专业人员组成的财产清查领导小组，对清查工作进行指导。

第7条　公司开展局部清查工作时，需由专人负责，制订好清查计划，确定相关人员的分工和职责，以使清查工作不重复、不遗漏。

第8条　财务部、会计人员应对实物、款项进行监督，严格执行财产清查制度，清查应定期或不定期地进行。

第9条　财产清查的部门分工如下。

1．固定资产中的生产设备由生产部负责清查，其他固定资产由行政部负责清查。

2．库存材料物资由仓储部负责清查。

3．出租开发产品、待售开发产品由销售部负责清查。

4．其余由财务部负责清查。

第3章　财产清查准备

第10条　公司年终财产清查盘点时间定于每年12月15日至20日进行，财产清查盘点表报送时间为每年12月25日。

第11条　财务部应将截止日期前发生的收付款项、库存物资增加、减少的情况，根据原始凭证填制记账凭证，全部登记入账，总分类账、明细分类账、银行存款和现金日记账均结出余额。

第12条　财务部、相关责任部门应根据实物收发凭证全部登记实物明细账，并进行核对，保证账证、账账、账实相符。

第13条　应将财务部的各类物资明细账与有关资产使用管理部门的实物明细账进行核对，保证账证、账账、账实相符。

第14条　仓储工作人员及物资保管人员将各项实物进行清理，分门别类，排列整齐，并分别挂上标签，标明实物的规格和结存数量，并准备好日常工作账簿。

第15条　相关人员在清理地点准备好各种必要的度量衡器具，对其进行详细的检查，保证计量的准确性。

第4章　实物清查

第16条　公司对实物的清查一般采取实地盘存法，清查时应注意以下两点。

1．实物保管人必须在场，并且要参加盘点工作，以便明确经济责任。

2．应当按照清查计划有步骤地进行，既不重复也不要遗漏。

第17条　各部门按照财产清查分工，对所管理的实物财产进行现场清点，核实品种、规格、编号、产地、数量、使用状态及完好程度等，填写实物盘点清册。

第18条　实物具体清查内容如下。

1．对于固定资产、材料、专项物资等，要逐一盘点确定其实物数量。

2．对于包装完整的材料或产成品，可以采用点数抽查的方法。

3．对于无法逐一清点的大宗散置物品，可通过技术测定来确定其数量。

4．有些财产物资不仅要清查其数量，还要用一定的技术方法来检查其质量。

第19条　对于各种实物的盘点都要填制盘存单（如下所示），填明各种物资的名称、规格、数量、单价、金额，盘存单要由盘点工作人员和原来的实物保管人共同签字确认。

盘存单
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第20条　盘存单送交财务部后，财务部应根据盘存单上所记录的各种物资的盘点数量，及时与账面上的结存数量逐一进行核对，并编制账存实存对比表，不符的地方应进行标注，作为调整账簿记录的原始依据，分析账实存在差异的原因，查明责任。

第21条　对于委托外部加工的材料、出租的固定资产、包装物等，也应与有关单位进行核对，查明账实是否相符。

第5章　库存现金清查

第22条　公司对库存现金的清查一般也采取实地盘存法，盘点时现金出纳必须在场，以便明确责任。

第23条　公司对现金的盘点一般在一天的业务结束之后进行，也可进行突击抽查。

第24条　公司不允许以白条抵充现金，现金不得低于库存限额。

第25条　应对现金盘点的结果编制库存现金查点表。

第26条　公司对有价证券的盘存，可按照现金盘存办法进行。

第6章　银行存款清查

第27条　公司对银行存款的清查，主要采取与银行核对账目的办法，即根据银行的对账单，与本公司的银行存款日记账逐笔进行核对，用以查明双方的账目是否相符。

第28条　核对过程中需注意存在的未达账项，对此必须编制“银行存款余额调节表”进行调节，未达账项主要有以下4种情况。

1．银行已经收款入账、公司尚未收到银行的收款通知因而未收款入账的款项。

2．银行已经付款入账、公司尚未收到银行的付款通知因而未付款入账的款项。

3．公司已经收款入账、而银行尚未办理完转账手续因而未收款入账的款项。

4．公司已经付款入账、而银行尚未办理完转账手续因而未付款入账的款项。

第7章　往来款项的清查

第29条　对于债权、债务等各项往来的清查，公司主要采取同对方核对账目的方法进行。

第30条　公司在保证自己所记账目正确完整的基础上，编制“往来款项对账单”（如下所示），一式两份，一份自留，一份寄给对方。
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第31条　双方核对相符，对方在对账单上盖章退回公司。

第32条　如果数字不符，对方应在“往来款项对账单”上注明情况，退回公司，公司需积极查明原因，寻求解决问题的方法。

第8章　清查问题处理

第33条　对于在财产清查中确定的财产物资的盘盈、盘亏，公司应通过进一步调查研究，查明原因，明确责任，分别处理。

第34条　属于定额之内或自然原因引起的盘盈、盘亏，可根据规定手续及时转账。

第35条　属于因管理不善而造成的损失，应追究经济责任，报请有关领导决定。

第36条　涉及贪污盗窃行为造成的损失，公司应会同有关部门或报送有关部门依法办理。

第37条　公司对清查中发现的不需用固定资产和超储积压的材料物资，报经审批后，应及时调出、出售或作其他处理。

第38条　公司对清查中发现的财务和会计工作中存在的问题，应认真总结经验教训，及时改进。

第39条　各种盘亏盘盈按规定权限应由财务、审计部门核查，经总经理或主管副总领导审批后，财务部方可做账处理。

第9章　附则

第40条　本制度由财务部制定，解释权归财务部所有。

第41条　本制度经总经理审批通过后，自发布之日起执行。
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 11.3.5　内部审计制度

下面是某企业制定的内部审计制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了加强公司内部管理和审计监督，完善公司内部控制制度，改善经营管理，维护公司的合法权益，提高经济效益，依据国家的有关法规和公司的基本规定，特制定本制度。

第2条　公司的内部审计主要负责对公司经营管理的各方面、各环节进行独立的监督和评价，以确定其是否遵循了公司的方针、政策和计划，是否符合公司规定的程序与标准，是否有效和经济地使用了资源，是否正在实现公司的目标。

第3条　公司审计部门依照本制度和总裁的指示独立行使审计职权，不受其他部门和个人的干涉。

第4条　内部审计的基本原则如下。

1．独立性原则。

2．合法性原则。

3．实事求是、客观公正原则。

4．廉洁奉公原则。

5．保守秘密原则。

第2章　组织与分工

第5条　公司设立审计部门，依照本制度行使审计职权，对公司最高领导层负责并报告工作。

第6条　公司审计部门应配备与工作相适应的专职人员，专职审计人员应具有审计、会计、经济、工程等相关技术职称，具备与所从事的审计工作相适应的思想素质和业务能力。

第7条　审计部门的职责如下。

1．按照有关法律、法规和公司的要求，起草内部审计法规、制度，制订年度和季度审计实施计划。

2．负责组织实施内部审计监督，并向公司领导报告审计结果。

3．根据公司生产经营目标，对各项经营计划的制订及执行情况进行审计，包括公司生产计划、销售计划、人力资源计划、财务计划、产品开发计划等。

4．对各业务流程和有关内部控制制度的合理性、健全性、有效性进行评审。

5．对下列财务会计事项进行审计。

（1）财务预算的执行及决算。

（2）与财务收支有关的经济活动的合法性、合规性。

（3）资产的管理情况。

（4）公司的筹资及对外投资的合法性、可行性及效益性。

6．对有关经济事项合同的合法性、合规性和效益性进行评审。

7．对公司内部重要岗位责任人员的离任（职）进行审计。

8．对公司资源（包括人力、物力和财力等）使用的效益性进行审计。

第8条　公司审计部应有计划地开展审计人员岗位培训和考核，不断提高内部审计人员的思想素质和业务能力。

第9条　审计人员应忠于职守、客观公正、保守秘密、不得滥用职权、徇私舞弊。

第10条　审计人员与被审部门和审计事项有利害关系时，应当回避。

第3章　审计内容与范围

第11条　公司内部审计包括以下内容。

1．财务收支审计，对被审部门财务收入的合法性、真实性进行监督检查。

2．专案审计，对违反公司经济纪律问题的部门及人员进行审计查处。

3．专项审计，具体内容如下。

（1）管理审计，对被审部门管理活动的效率性进行审计。

（2）效益审计，在财务收支审计基础上，对其经济活动的效益性、合理性进行审计。

（3）任期审计，对被审单位负责人在任职期间履行职责情况进行审计。

（4）审计调查，对公司普遍存在的问题进行专题调查。

第12条　内部审计的对象如下。

1．公司各职能部门、员工。

2．总经理认为需要检查的其他事项和人员。

第13条　内部审计范围如下。

1．与财务收支有关的经济活动。

2．财务计划的执行和决算。

3．公司资产的使用、管理及保值增值情况。

4．公司业务运行、发展情况。

5．国家财经法律、法规执行情况。

6．公司领导离任的经济责任。

7．管理活动、行政活动。

8．公司其他认定事项。

第14条　内部审计依据如下。

1．国家法律、法规、政策。

2．公司规章制度。

3．公司经营方针、计划、目标。

4．其他有关标准。

第4章　审计权限

第15条　审计人员依照有关制度行使审计职权，被审计部门和个人应予以积极配合。

第16条　审计人员进行审计时，被审计部门应按时提供计划、预算、决算、财务报告、会计凭证、会计账簿、财务报表、经济合同、外部审计机构出具的审计报告等有关文件、资料。

第17条　审计人员有权运用各种审计方法对被审计部门的现金、有价证券、存货及固定资产等进行审计，被审计部门有关人员应当协助配合审计人员工作。

第18条　审计人员进行审计时，有权就审计事项的有关问题向相关部门和个人进行调查，相关人员应当如实反映情况，并提供有关证明材料。

第19条　审计人员应及时将审计过程中发现的违反法律法规、公司制度以及造成损失浪费的行为向公司领导报告，在请示总经理后作出制止决定。

第20条　审计工作结束后，审计人员作出审计结论，提出审计意见，并检查审计决定的落实情况。

第5章　审计工作程序

第21条　公司内部审计工作的步骤如下图所示。
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内部审计工作一般步骤

第22条　审计通知书应包括以下内容。

1．被审计部门名称。

2．审计项目、名称、依据、范围、内容、审计时间和方式。

3．审计项目负责人及其成员名单。

4．被审计部门（或个人）应做的有关准备工作。

第23条　审计报告提案必须附有证明材料和有关资料，报送审计报告至审计部门前，应当将审计报告内容告知被审计部门并征求被审计部门的意见，被审计部门应当自知道审计报告内容之日起3日内，将其书面意见送交审计项目组。

第24条　审计报告应包括下列内容。

1．审计项目的基本概况、项目的依据、范围、内容、时间、方式及有关情况。

2．与审计事项有关的事实。

3．依据的法律、法规及公司的规章制度。

4．审计结论及建议。

第25条　内部审计部门需实行系统的报告制度，包括每个项目审计结束后的报告和一段时期的工作报告，及时将一段时期工作的成果、所发现的公司中具有倾向性、普遍性的问题向公司总经理报告，切实发挥内部审计的重要作用。

第6章　审计责任奖惩

第26条　审计部门部和审计人员办理审计事项，应当客观公正、实事求是、廉洁奉公。

第27条　审计部门和审计人员工作有显著成绩的，公司应给予表彰和奖励。

第28条　审计人员违反本条例，有下列行为之一者，给予纪律处分并调离审计部门。

1．泄露有关审计工作机密的。

2．利用职权谋取私利的。

3．玩忽职守，造成较大损失的。

4．弄虚作假、徇私舞弊的。

第29条　对于被审计部门人员的遵纪守法、效益显著的行为，审计人员可向总经理提出各类奖励建议。

第30条　被审计部门有下列行为之一者，有关部门可对直接责任者及有关领导给予纪律处分。

1．拒绝提供与审计事项的有关文件、账单、凭证、会计报表、资料和证明的。

2．阻挠、破坏审计人员行使审计职权的。

3．打击、报复检举人和审计人员的。

4．拒不执行审计决定的。

5．弄虚作假，隐瞒事实真相的。

第31条　被外部审计单位拒绝或拖延执行审计决定的，审计部门责令其改正，并报公司通报批评。

第7章　审计档案管理

第32条　审计档案管理范围如下。

1．审计通知书和审计方案。

2．审计报告及其附件。

3．审计记录、审计工作底稿和审计证据。

4．反映被审单位和个人业务活动的书面文件。

5．总经理对审计事项或审计报告的指示、批复和意见。

6．审计处理决定以及执行情况报告。

7．申诉、申请复审报告。

8．复审和后续审计的资料。

9．其他。

第33条　审计档案管理参考公司档案管理、保密管理等规定执行。

第8章　附则

第34条　本制度由公司审计部起草和修订，解释权归审计部所有。

第35条　本制度如有与相关法律、法规、规定相抵触的，应以相关法律、法规、规定为准。

第36条　本制度经公司总经理审批后发布施行。
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 11.4　会计管理流程设计


 11.4.1　会计核算管理流程
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 11.4.2　内部审计管理流程
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第12章


中小企业仓储物流管理制度设计


 12.1　责任管理制度设计


 12.1.1　仓储部责任管理制度

下面是某企业制定的仓储部责任管理制度，供读者参考。

 

仓储部责任书

一、定员及月核定工资

公司仓储部定员6人，月核定工资总计____元。

1．仓储部经理1人，月核定工资___元。

2．仓储主管1人，月核定工资____元。

3．仓管会计1人，月核定工资____元。

4．仓库管理员3人，月核定工资___元／人。

二、仓储部经理责任要求说明

1．主要负责仓库日常工作的组织和管理、仓储部工作人员的管理，及时对仓储部工作人员的工作作出评价。

2．处理仓库突发事件，保证突发事件得到妥善解决，将无法解决的重大事件上报总经办处理。

3．对仓储部工作作出合理的总结和规划，确保物资及时供应、工作计划和业务发展顺利。对于因仓储部经理管理不善而导致的仓储部工作失误，追究仓储部经理责任，情节严重者，给予其降职处理。

三、仓储主管责任要求说明

1．负责出入库流程的规划，确保出入库流程合理。

2．对库区进行合理规划，设计各类物资的摆放规则，保证库区物资得到妥善保管。对于因仓库规划不合理导致的物资存储不当，仓储主管应承担一定责任。

3．组织库存盘点工作，对各类物资进行动态管理，优化库存结构，使公司库存成本降低。因仓储主管规划出色使得公司成本节约显著的，给予其调薪奖励。

四、仓管会计责任说明

1．负责物资核算工作，审核相关单据，保证物账统一，编制相关的表、账、单据、计划，并于每月末报至财务部。若账目出现错误或者计划、表、账上交不及时，则给予其通报批评处理。

2．在仓储主管的领导下参与每月的库存盘点工作，协助仓储主管进行库存优化，使得库存水平合理。

五、仓储管理员责任说明

1．负责仓库物资的保管、保养，做好仓库的卫生、安全、防火、防毒等工作，确保仓库与物资安全。对于因工作不认真而导致的物资损失，仓储管理员应负相应责任，并作出检讨。

2．保证在库物资摆放整齐有序、合理规范。如被查出物资摆放不规范，每次处以罚金___元。

3．负责出入库数量清点、出入库单据的核对、质量检查等工作，并做好相应记录，按时完成物资出入库工作，如因工作不认真导致出入库物资差错，则应承担公司部分损失。

4．协助仓库主管、仓管会计做好仓库物资盘点工作。


 12.1.2　配送中心责任管理制度

下面是某企业制定的配送中心责任管理制度，供读者参考。

 

配送中心责任书

一、定员及月核定工资

公司配送中心定员8人，月核定工资总计___元。

1．配送中心经理1人，月核定工资____元。

2．调度员1人，月核定工资___元。

3．备货理货员3名，月核定工资___元／人。

4．配送员3名，月核定工资___元／人。

二、配送中心经理责任说明

1．负责配送中心日常人员管理和事务管理，对配送中心运营情况进行决策。

2．根据配送中心现行运营状况规划配送中心的发展方向和目标。因发展规划不合理导致配送中心配送服务不到位的，经理应负失职之责，在绩效考核中不得评为优、良级，不得参加“年度优秀经理”的评比。

3．负责审批特殊订单，审批调度员提交的配送计划，必须在调度员提交计划2日内（特殊情况3日内），作出审批决策。

三、调度员责任说明

1．负责接收和处理客户订单，为客户建立档案。订单处理必须及时，客户档案关键信息要准确无误，发现一次错误，处罚金____元。

2．掌握库存状况，根据库存情况对订单进行存货分配，当存货低于安全库存量时应制订补货计划并上交配送中心经理批准。补货计划制订不及时导致缺货的，调度员应负缺货损失责任。

3．负责安排备货理货的人员、场地、设备，并按照作业计划下达任务。

4．负责合理规划配送线路、选择合适的配送员和车辆，提高公司的配送服务水平，因线路规划得当为公司大幅减少配送成本的，予以调薪奖励。

5．负责整理配送中心备货、理货、配送和流通加工等环节产生的各种文件单证，并入档妥善保管，如入档不及时或者出现错误、丢失等情况，视情节轻重给予相应处罚。

四、备货理货员责任说明

1．负责对配送中心的商品进行保管、保养，做好配送中心的卫生和安保工作。

2．负责对进货进行装卸、验收、编号、堆码等，力保商品堆放有序、整齐、安全。

3．负责定期检查、盘点配送中心的商品，将库存状况及时上报调度员。因工作失误导致商品缺失者，视情节轻重给予相应处罚。

4．负责配送中心商品的流通加工，根据出货单据拣选货物、进行配货。

5．负责对出库商品进行清点、复核、办理手续。因工作不认真导致出库数量与单据不符者，予以批评，给公司造成损失的，承担相应责任。

五、配送员责任说明

1．负责按照调度员制订的计划将配送中心的商品送达客户处。不得私吞商品，一经发现，令其退还所占有的商品，并立即开除。

2．负责瑕疵、不合格等问题商品的返程作业，并将问题商品如数上交。

3．负责与客户办理交接手续，并将交接过程中产生的单据带回，如有伪造交接单证者，一经发现，立即辞退。


 12.1.3　运输部责任管理制度

下面是某企业制定的运输部责任管理制度，供读者参考。

 

运输部责任书

一、定员及月核定工资

运输部定员9人，月核定工资总计____元。

1．运输部经理1人，月核定工资_____元。

2．运输主管1人，月核定工资____元。

3．调度员1人，月核定工资____员。

4．汽车司机3人，月核定工资____元／人。

5．装卸员1人，月核定工资____元。

6．押运员2人，月核定工资____元／人。

二、运输部经理责任要求说明

1．认真贯彻执行国家有关运输管理方面的方针、政策，并负责起草运输部各项规章制度。

2．负责做好物资运输规划工作，根据部门业务的完成情况合理规划部门的发展，因规划不合理导致运输部工作开展困难的，应作出检讨。

3．负责运输部门日常运营、与其他部门的联系与沟通、与外部企业的沟通等工作，并及时处理部门运营中遇到的各种问题，在职责范围内无法处理的问题应上报总经办处理。

4．做好本部门的所属运输车辆的安全管理等工作，加强部门员工安全教育工作，认真落实公司交付的运输任务，保证行车安全。如因安全管理工作不到位致使出现安全故障，运输部经理应负相应责任。如有隐瞒重大安全问题未上报者，一经发现做降职或引咎辞职处理。

5．合理分派运输任务到部门员工，对本部门员工的调动、奖惩和处罚具有决策和建议权。

三、运输主管责任要求说明

1．针对不同的运输任务选择合适的运输方式，合理安排运输时间，作出运输规划。如因运输规划不当而造成公司损失，应负相应的赔偿责任。

2．根据运输需求，为公司评价、选择合适的承运商，并上报运输部经理批准。在选择承运商的过程中不得有徇私行为，发现一次，做通报批评处理，情节严重者做降职处理。

3．在调度员的协助下规划运输线路，制订运输计划，并将计划呈报运输主管批准。

4．负责对发货、接货、装卸、行车、交货等各个运输作业环节突发事件进行处理及呈报。

四、调度员责任要求说明

1．协助运输主管制订运输计划，负责向部门内部司机分配停车场地和车辆，方便载货任务的完成。

2．负责记录车辆的出车、返回时间以及运输相关单证的汇总，汇总不认真，每次罚款____元。

3．对在途的货车行驶情况进行跟踪，了解货车行驶情况，遇到突发情况及时作出指导。如因调度员失职导致突发事件不能及时处理，则处以罚金并做通报批评处理。

五、汽车司机责任要求说明

1．保证安全、准时地完成运输任务。因私人原因导致物资不能及时送到者，每次处罚金____元。

2．行车途中对所运送物资和车辆的安全负责，对于司机行车原因造成的安全事故，司机应负相应责任，情节严重者，予以免职处理。

3．负责对所用车辆进行定时的清洁、保养和修理，由于保养不当而造成汽车故障者，每次处罚金____元。

六、装卸员责任要求说明

1．负责物资的装车卸货工作，加强装卸作业安全意识，遵守公司相关安全制度，严防装卸事故的发生。对于因不遵守规章制度而导致的人身安全事故，公司不承担全责；对于因未遵守安全制度而导致的物资损失，装卸员应视情节承担相应的赔偿责任。

2．确保所装物资堆放牢固，避免行车中发生不安全事故。对于因物资码放不当而造成的安全事故，责任装卸员应负失职责任，在绩效考核中不得被评为优良级。

七、押运员责任要求说明

1．随车押运物资，保障物资和车辆安全。监督司机严格执行公司规章制度、遵守相关交通法律法规，杜绝不安全隐患。

2．在行车途中对物料进行检查，发现异常情况及时处理，对于因不及时处理或者处理不当而造成的公司损失，应视情节负失职之责。

3．对行车途中的行车和故障等情况作记录，返回时上交调度员。记录不认真或者未及时上交者，每次处罚金____元。


 12.2　仓储管理制度


 12.2.1　规范的范围

仓储管理制度主要适用于仓储部的物资入库、物资储存保管、物资出库和库存控制四个方面的内容，具体规范的范围如图12-1所示。
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图12-1　仓储管理制度规范的范围


 12.2.2　涉及的问题

企业建立仓储管理制度目的是使仓储部门权责明晰、出入库流程规范、物资储存和保养有章可循、库存控制工作规范，从而提高仓储部工作效率、保证仓储部良好运营，同时节约运营成本，为企业提供强有力的决策依据，仓储管理制度可以解决的问题如图12-2所示。
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图12-2　仓储管理制度涉及的问题


 12.2.3　物资入库管理制度

下面是某企业制定的物资入库管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范入库操作、确保入库物资的质量、提高入库业务管理水平、完成好仓储工作的第一步，特制订本制度。凡公司有关物资入库管理的操作，均依照本制度实行。

第2条　本制度对物资入库准备、物资接运、物资验收、办理入库手续等业务进行了规范，是物资入库作业与管理的准则。

第3条　所有物资均应经过仓库检验后才可入库。这些物资包括但不限于以下5类。

1．产品原材料、生产过程中产生的半成品、包装材料。

2．机电设备备件和配件，生产工具、低值易耗品等。

3．因销售需要而储存的商品成品。

4．办公用品、办公耗材等。

5．销货退回、旧货估回、试用或者展示收回品等。

第2章　入库准备

第4条　仓储主管应当了解入库物资的品种、规格、数量、包装、状态、到库时间、物资存期、取货方式、保管要求等，从而精确、妥善地安排仓库，进行储存。

第5条　仓储主管应了解入库前仓库的容量、空位、设备、人员安排等事项，制订出仓储计划，并下达计划到各个作业单位，以便合理地安排入库事项。

第6条　如果入库作业必须用到重型操控机械设备，入库管理员应提前申请，以免耽误物资入库。

第7条　仓储管理员应负责对仓库货位进行清查和清洁，为入库物资腾出足够的仓容。

第8条　仓储管理员应定期详细检查库房内照明、通风等设备，及时修理损坏处。

第9条　物资入库前仓储主管应根据物资的性质、数量等因素制定堆垛方案、苫垫方案、货架方案，并督促仓储管理员根据方案准备好作业用具，组织相关作业。

第10条　根据仓库情况和物资情况制定验收方案，仓储部经理确定验收人员，备好验收所需的称量、点数、检测等工具。

第11条　入库管理员应协同运输部，根据物资情况提前安排搬运方案，并准备好装卸搬运所需汽车、叉车、托盘等工具设备。

第12条　仓储管理员应妥善准备物资入库需要的报表、单证、记录本、物资卡等文件单证，方便使用。

第3章　物资接运

第13条　对于供应商不安排送货的物资、公司内部流转的物资，仓储部应协同运输部安排人员和设备接运。

第14条　仓储主管在接到接货通知单之后，应列明接货前需准备的工作，与运输部门一同制订接货计划。

第15条　需要提货的时候，仓储部应同运输部门一起，和供应商协商，选择合适的提货方式，可供选择的提货方式包括3种，即到车站、码头提货，到供应商处提货，专用线到货接运。

第16条　库内接货，包括供应商直接送货和承运方送货。

1．仓库保管员和验收人员直接和送货人员办理交接手续，当面验收并作好记录。

2．出现差错时，应由送货人员签字证明，并且据此索赔。

第17条　物资交接责任划分如下。

1．在接货人员接到物资之前产生的损失，由供应商或者承运方承担。

2．物资交接完成之后产生的损失，由接运人员负责。

第18条　运输事故处理相关规定如下。

1．对于物资运输中由于各种原因造成的事故，不论责任，都应该先保护现场，物资接运人员作好事故记录，并以此作为索赔的依据。

2．在收货时，入库管理员应当要求交接运输记录。发生差错时，核查运输记录，确定差错发生原因。

第19条　入库管理员在接运物资的同时，要对每个交接步骤进行详细记录。

第20条　接运工作完成后，所有的单据资料，如提货通知单、接运记录、运输记录、货运记录、损耗报告单、交接凭证、索赔证明等相关文件，均应由入库管理员分类输入信息系统，以备复查。

第4章　物资验收

第21条　物资验收包括物资验收准备、核对凭证、包装验收、数量验收、质量检验5个步骤，入库管理员应严格按照程序操作。

第22条　物资验收应该符合及时、准确、严格、经济的原则。

第23条　入库前，入库管理员应做好物资验收的准备工作，具体准备工作包括5个方面，如下表所示。

物资验收准备内容一览表
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第24条　凡供货单位提供的质量证明书、合格证、发货明细表等均需和入库物资相符。

第25条　需要核对的凭证包括以下3个方面，不得漏检。

1．审核验收依据，包括物资的入库通知单、订货合同、协议书等内容。

2．供货单位提供的验收凭证，包括质量证明书、合格证、装箱单、磅码单、发货明细表等。

3．承运单位提供的运输单证，包括运输商务记录、提货通知单、物资残损记录、公路运输交接单等。

第26条　当供应商拒绝提供相关单据时，应拒绝检验接收物资。

第27条　当供应商提供的证件、单据不齐全，或者与实际物资不符时，应和供应商、承运单位以及有关业务部门联系，尽快解决问题。

第28条　对于外来商品物资，检验人员根据合同规定确定抽验比例，当合同没有明确规定时，应按照下列原则来确定抽验比例，如下表所示。

抽验比例确定原则表
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第29条　当核对资料、证件等都符合条件后，验收人员对实物进行验收。

第30条　入库管理人员利用感官检验方法来验收物资。

1．检查物资的包装是否完好，是否受玷污、受潮、霉变、受锈蚀和破裂等。

2．产品合同对包装有具体要求的，要严格按照规定验收，包装验收的内容包括箱板厚度，纸箱、包袋的质量，打包铁腰的匝数，包装干燥程度等。

3．通过感官检验就能确定物资质量的，由仓储部门自检，并作好物资检验记录；而一些特殊的物资，应交由质检部门进行化验和技术测定。

第31条　入库管理员需严格进行数量验收，对于物资的大件包装，可采用逐件点数、集中堆码点数等大数点收方式进行点收，大数点收合格后方可进行细数检收。

第32条　大数点收完成后，入库管理员应当遵循如下规则进行细数检收。

1．开箱、开包，核点物资细数。

2．称重物资按照净重计数。

3．定尺和按件表明数量的物资，需要拆内包装进行抽查（抽查比例在第28条中已经说明）。抽验无差错或者其他问题的，可不再拆验内包装。

4．不能换算或者抽查的物资一律过磅计量。

第33条　检收注意事项及处理办法如下。

1．件数不符的（包括数量多余或短缺），经复核确认后，立即在送货单各联上批注清楚，由入库管理员和送货方共同签章后，按实数签收，并通知供应商。

2．包装有异状时，入库管理员和送货方一同开箱、拆包进行检查，查明情况后由送货方出具入库物资异状记录，并通知仓储管理员另行存放等待处理。

3．物资有质量问题时，入库管理员应将残损物资另列，好坏分开，并立刻通知供应商，以备检查处理。物资入库单据上将完好物资和问题物资分开签收。

4．货单不符、部分物资送错仓库时，将此部分物资单独存放，待查点完毕后，由送货方带回，并在签收时如数减除。

5．入库管理员应建立物资溢余、短缺、破损、变质查询单，填具表格后抄送货方和供应商。查询单不可以作原始入库凭证，不能用于登记库存台账。

第5章　办理入库手续

第34条　对于验收合格的物资，应及时办理入库手续，以便进行物资管理。入库手续包括入库物资的立卡、登账、建档。

第35条　入库管理员对合格入库的物资要及时进行立卡。

1．物资入库堆垛时，应当按照入库单所列内容建立卡片。

2．卡片上应该直接反应该垛物资的品名、型号、规格、数量、单位和进出动态以及积存数，卡片上内容应与仓储数据库中内容保持一致。

3．卡片的样式应根据物资存放地点不同而有差异。

（1）普通库房内物资用挂纸卡和塑料卡。

（2）露天物资应装在塑料袋中或盒子里，防止丢失或损坏，或用油漆写在铁牌上。

（3）自动化立体仓库中常用电子显示牌代替卡片表示堆垛物资的动态情况，自动进行信息更新。

第36条　仓管会计对入库物资进行登账。

1．物资查验完毕后，仓储部应建立详细的能够清晰反映物资进、出、结存的明细账。

2．实物保管明细账应当按照物资条码、品名、型号、规格、单价、供应商等建立账户，账本采用活页式，按照物资种类和编号排列，账页上注明货位与档案号，以便查对。

3．一律使用蓝、黑墨水笔登账，红墨水笔冲账。发现登账错误时，不得刮擦、挖补或者用药水更改，而应画线表示注销后在其上方填写正确文字和数字，并在更改处加盖更改者印章。

4．纸张应连续、清楚、完整，依日期顺序，不能隔行、跳页，账页应依次编号，年末结存后转入新账。

5．用来登账的凭证应当妥善保管，装订成册，不得遗失。

第37条　入库完结后，仓储部应建立仓库工作档案。

1．入库管理员将物资入库业务作业全过程的有关资料证件进行整理、核对、建立资料档案，为物资的保管、出库业务创造条件。

2．应归入仓库工作档案的资料包括但不限于下列5类。

（1）物资出厂时的凭证、技术资料。

（2）物资到达仓库前的凭证、运输资料。

（3）物资验收时的各种凭证、资料。

（4）物资保管期间的业务技术资料。

（5）物资出库和托运时的业务凭证、资料。

3．物资档案应一物一档、统一编号、妥善保管，且纸质版的档案资料应与信息系统内保持一致。

第6章　附则

第38条　本制度由仓储部制定、经总经办批准生效，仓储部和总经办对于本制度有修订和废除的权利。

第39条　本制度自____年____月____日起生效并予以实施。
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 12.2.4　物资储存保管制度

下面是某企业制定的物资储存保管制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了确保物资储存管理科学化、合理化、规范化，实现物资合理存储，提高物资保管质量，特制定本制度。凡公司有关物资存储保管的事项，均应依照本制度处理。

第2条　本制度对物资存储安排、物资在库保养、仓储安全、库存盘点等业务进行了规范，是物资储存管理的准则。

第3条　本制度所称的物资包括但不限于以下5个方面的物品。

1．产品原材料、生产过程中产生的半成品、包装材料。

2．机电设备备件和配件，生产工具、低值易耗品等。

3．应销售需要而储存的商品成品。

4．办公用品、耗材等。

5．销货退回、旧货估回、试用或者展出收回品等。

第2章　物资存储安排

第4条　经严格验收合格并且办理了入库手续的物资可以准许入库。

第5条　入库物资应当附上卡片进行物资数量、性质和特征的说明，卡片上所记录内容应与库存台账保持一致。

第6条　根据物资自然属性的不同，按照保管条件对入库物资进行分类摆放，并且按照物资性能和温湿度要求，合理选择库房，妥善保管。具体措施包括以下4个方面。

1．对于怕潮湿和易霉变、易生锈物资，应存放在较干燥的库房。

2．对于遇热易融化、发粘、易挥发、变质和容易燃烧爆炸的物资，应存放在温度较低的仓库或者冷冻仓库。

3．对于怕热、怕冻等对温度和湿度条件要求比较严苛的物资，应存放在专用仓库，如恒温恒湿仓库。

4．对于性能相互抵触或者容易发生反应的物资，特别是化学物品，应该分开存放，保证库房安全。

第7条　依据合理、牢固、定量、整齐、节省、方便的基本要求来堆码物资。

第8条　堆码前，仓储主管应做好堆垛样式的设计工作，合理地计算垛的占地面积和高度等参数。具体执行时，可参考下列四种堆码方式。

1．散堆方式，对于没有包装的大宗散货采用此种方式。

2．货垛堆码法，适用于有外包装的物资或者不要包装的大宗物资。常见的货垛堆码有以下8种形式。

①重叠式堆码，适用于平板状物资堆码，如下图所示。

②纵横交错式，适用于长柱形物资堆码，如下图所示。
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重叠式堆码示意图
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纵横交错式堆码示意图

③仰伏相间式，适用于对上下两面有大小差别或凹凸的物资，如槽钢、钢轨等的堆码，如下图所示。

④鱼鳞式，适用于不规则束状物资，如铁圈等。

⑤压缝式堆码，如下图所示。

⑥栽柱式堆码，适用于管材等，如下图所示。
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仰伏相间式堆码示意图
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压缝式堆码示意图
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栽柱式堆码示意图

⑦通风式堆码，如下图所示。
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通风式堆码示意图

⑧宝塔式堆码，如下图所示。
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宝塔式堆码示意图

3．货架堆码法，适用于存放小件物资，或不宜堆高的物资。

4．五五化堆码法，应当根据物资的不同形状，码成各种不同垛型，每垛总数为5的倍数，以便进行物资清点，提高工作效率。五五化堆码实例如下图所示。
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五五化堆码实例图

第9条　对于堆放物资，要码放整齐，保证码放的稳定性，防止码放不稳固导致的安全隐患。

第10条　对于待验收的物资、不合格的物资、损坏和送错物资，应当妥善分区保管，不得乱堆乱放，影响正常物资出入库。

第3章　物资在库保养

第11条　仓储管理员应及时查看在库物资，排查霉变、破损、虫蛀、潮湿等状况，检查物资完整、牢固的状况，保证在库物资的质量安全。

1．排查时除了用感官检查物资质量外，还可以用仪器测定物资的具体状况。

2．下列4类物资应当加强检查。

（1）性能不稳定的物资。

（2）利用旧包装或包装有异常的物资。

（3）重新入库、从外仓转来的物资。

（4）异常天气情况下入库的物资。

第12条　对于露天码放的物资，应当给物资加盖，防止物资受到雨淋、暴晒、风沙等侵害而变质。

第13条　仓储管理员应根据物资的性能要求，适时调节仓库内温度和湿度，确保物资良好的存储环境。

1．有条件严格控制仓库温湿度的需要适时调节温湿度。

2．在仓库温湿度调节不好控制的情况下应采取以下3种补救措施。

（1）密封容易变质物资，以减少外界不良侵害。

（2）针对物资要求，有计划地常对仓库进行通风。

（3）适用生石灰、氯化钙、硅胶或者机械方法对仓库进行吸潮处理。

第14条　仓储管理员应有效防止物资霉腐、生锈和虫害。

1．防治物资霉腐要求。

（1）应做好仓库卫生工作，及时清理仓库垃圾。

①库房内墙壁、窗台、墙根等地不能有污土和积尘。

②物资出清之后及时清扫货位。

③物资周围无积水、垃圾和蛛网灰尘等杂物。

（2）控制仓库温湿度和氧气含量。

（3）利用除氧剂、百菌清、水杨酰苯胺等对物资进行药物防霉变处理。

（4）及时利用新技术方法防治霉变，如增加CO2
 含量、降低仓库温度、利用紫外线和微波照射杀菌等。

2．金属物资除锈规则。

（1）控制和改善储存条件。

（2）保持库房干燥。

（3）利用气体、涂油、塑料包裹、涂漆等方法防锈。

（4）对于已锈物资，应当利用人工、机械和化学方法除锈。

3．防治仓库病虫害规则。

（1）应对入库物资予以虫害检查和处理。

（2）应定期对物资进行杀虫防虫处理。

①应利用驱避剂、杀虫剂、熏蒸剂等药物进行防治。

②可利用高温杀虫、缺氧防治等物理方法进行防治。

（3）仓库内需保持良好的环境卫生。

第4章　仓库安全管理

第15条　仓储管理员应对仓库严格进行看管，做好仓库防盗工作。

第16条　危险品的存储保管，应遵循下列两点事项。

1．对于易燃易爆品、有毒物资、腐蚀性物资和放射性等危险系数较高的物资，应当分开妥善保管。

2．对危险品定期进行检查，操作过程由专业仓管员来执行。

第17条　为有效防止仓库发生火灾，仓储管理员应采取下列6项措施。

1．建立健全防火组织和消防制度。

2．仓库管理人员必须熟悉存储物资的分类、性质、保管业务和防火安全制度。

3．建造防火墙、防火隔离带和防火门。

4．库房内灭火设施应当齐备，且放在易取的地方。

5．库房内严禁使用明火。

6．发生火灾时应当迅速报告有关部门、消防队等。

第5章　库存盘点

第18条　仓储部经理应当在仓储主管、仓储会计的协助下建立物资盘点制度，以便及时掌握仓库库存情况，优化库存管理。

第19条　进行物资盘点时应当将仓库内物资实有数与账簿上显示的数量及金额进行核对。

第20条　仓库工作人员应采取合理的盘点方式进行盘点，一般来说，常见的盘点方式有以下3种。

1．一齐盘点法：定期对所有物资同时盘点。

2．分区盘点法：把物资分区，部分盘点。

3．循环盘点法：定期循环，适当划分库区，循环盘点。

第21条　仓储主管、仓管会计应在仓储管理员的协助下，对所保管的库存物资予以严密稽核清点，仓库要随时接受部门主管或财务部、技术部稽核人员的抽查。

第22条　每财年末，仓库工作人员应与财务部、生产部、销售部、采购部等部门共同进行盘存。

第23条　盘存应当遵循以下4个方面的内容。

1．实地查点物资数量，核对账、卡、物是否保持一致，如有不一致，另行处理。

2．盘查物资的质量是否有变化，必要时应当进行技术检验。

3．检查物资保存条件是否合格。

4．盘点后盘点人员及时填具盘存报告。

第24条　特殊问题处理的相关规定如下。

1．对于数量不符问题，应查明原因，并由仓储管理员进行签名确认，如为责任短少，则由有关责任人员负责。

2．对于查不出原因的亏损，应根据数额大小，由仓储部经理上报，经上级审批后，作盘亏处理。

3．对于物资质量受到损坏的，要查清原因，立刻采取补救措施，避免损失扩大。

4．直接保管产品的仓储管理员有变动时，应由仓储部经理列库存产品的移交清册后，再由交接双方会同监交人员实地盘存。

第6章　附则

第25条　本制度由仓储部制定、经总经办批准生效，仓储部和总经办对于本制度有修订和废除的权利。

第26条　本制度自____年____月____日起生效并予以实施。
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 12.2.5　物资出库管理制度

下面是某企业制定的物资出库管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了规范公司物资出库操作，确保出库物资的质量，保证各类物资快速、准确地出库，以及时投入使用或进入市场，特制订本制度。凡公司有关物资出库的相关操作，均依照本制度来实施。

第2条　本制度对物资出库准备、核对出库凭证、出库备货理货、出库复核、交接清点等出库手续业务进行了规范，并对其他问题的处理及注意事项进行了规范，是物资出库管理的准则。

第2章　物资出库准备

第3条　根据出库凭证要求，出库管理员应当了解物资存放的货位，检查物资完好情况，合理安排出库物资堆放地点，并准备相关的器具，安排相关人员的工作，以保证物资及时、准确、安全地出库。

第4条　仓储管理员需要对包装受损等不适合运输要求的物资进行包装整理，根据需要进行整理、加固和改换包装。

第5条　对于需要拼箱包装的物资和拆箱装零的物资，出库管理员应当做好拣选、分类、整理和配套的准备工作。

第6条　对于需要改装、拼箱的物资，出库管理员应根据物资的性质和运输要求，准备好各种包装材料、衬垫物、打包、条码印刷等工具。

第7条　出库管理员应准备必要的装卸搬运设备，以及备货、理货、清点的区域，方便出库相关操作。

第8条　出库管理员应准备相关的出库凭证，如物资出库单等。

第3章　核对出库凭证

第9条　出库管理员应当检查领料单、调拨单、出库单等出库凭证，查看手续是否齐全，是否具有主管业务部门签章、签章是否齐全，有无涂改。

第10条　出库凭证的签章检查无误后，核对出库凭证上面所列内容，应当包括以下4个方面的内容。

1．收货单位或部门名称、签章、发货方式等是否正确。

2．物资名称、规格、数量、单价、总价等是否有差错，有无涂改。

3．领料用途或调拨原因，调拨单编号。

4．用于销售的物资付款方式和银行账号是否准确，有无更改。

第11条　审核无误后，出库管理员按出库单证上所列物资的品名、规格、数量等资料，与仓库物账再做全面核对，无误后，在物账上填写预拨数，然后交给仓储管理员。

第12条　在检验中，有下列3种情况的，均不允许发货出库，审核无误后才可组织备货理货工作。

1．物资名称、规格、型号不对。

2．印鉴不齐全。

3．数量有涂改。

4．出库手续不齐全等。

第4章　出库备货理货

第13条　备货理货时，不允许提货人员进入仓库。

第14条　仓储管理员审核物账无误后，方可作物资出库准备工作。

第15条　仓储管理员需要准备随货出库的相关证件和资料。

1．产成品要附带技术证件、合格证、使用说明书、质量检验书等。

2．其他物资应附带物资说明、编号、消耗部门等资料。

第16条　理单时应当注意，出库凭证上规定有发货批次的，按照批次发货，没有规定批次的，按照“先进先出”的原则确定应发货的垛位。

第17条　按照货位找到应付物资，要“以单对卡、以卡对物”，进行单、卡、物的核对。

第18条　仓储管理员和出库管理员应仔细点清应付的数量，以防出现差错。

第19条　在物资出库时应当先销卡，后付货。

第20条　应付物资按单付讫后，仓储管理员应在出库凭证上签名和批注结存数，以明确责任，并供仓管会计登账时进行数目核对。

第21条　为了方便收货方收转，出库管理员需在应付物资的外包装上标示收货方的简称，标示应当清楚、不错不漏。

第22条　备好的物资应放在相应的区域，等待出库。

第5章　出库物资复核

第23条　为了避免出库物资出错，备货后需要对物资进行复核。

第24条　为了保证复核的准确性，可以采用以下3种复核方式。

1．多个保管员交叉复核。

2．出库管理员复核。

3．由接运人员和仓储管理员一同复核。

第25条　复核内容包括但不限于以下5个方面。

1．物资名称、规格、型号、批次、数量、单价等是否与出库凭证所列内容一致。

2．机械设备等的配件是否齐全。

3．物资所附证件是否齐全。

4．物资外观质量、包装是否完好。

5．领料部门、箱号、危险品、防震防潮标示是否正确、明显。

第26条　复核人员复核无误后应当在领料单上签名。

第27条　经反复核对确实不符时，应当立刻进行调换，并将备错物资上所刷的标记除去，退回库房。调换之后应当再次对所备物资进行核对。

第6章　交接清点

第28条　备好的物资经过全面复核无误后方可办理交接清点手续。

第29条　如果是领料部门或者供应商自提，则由出库管理员将物资和证件交给领料人当面清点，办理交接手续。

第30条　如果由公司运输部送货，则应办理好内部交接手续，由出库管理员向运输部运输人员点清交接，划清责任。

第31条　对于由仓库直接送往生产部门备料区的物资，送到备料区后，当面办理交接手续。

第32条　装车作业时，出库管理员、领料人员应当在现场监督装载全过程，实际装车件数必须一同点清。

第33条　重要物资的技术要求、使用方法、注意事项要给领料人员交代清楚。

第34条　物资移交完毕后，领料人员要在出库凭证上签名，出库管理员作好出库记录。

第35条　物资出库之后，出库管理员应对仓库进行清理，清扫现场，清查发货设备和工具是否有丢失。

第7章　其他问题及注意事项

第36条　对于假冒、复制、涂改出库凭证的情况，出库管理员应当及时与保卫部门以及领导取得联系，及时联系货主和查询单据的合法性，保护客户和公司的财产不受侵犯。

第37条　配货后发现凭证有问题时，应立刻停止发货作业，并拒绝发货。

第38条　在核对凭证过程中发现所列物资和仓库物资不符时，应当退回凭证，经改正确认后，再另行组织出库作业。

第39条　如果发货完毕发现物资发错，首先应当尽快通知领料人，并且报告仓储部经理，接着了解物资运输情况，尽量追回损失。有关责任人需受到处罚。

第40条　尽量在一天内发完物资，对于一天内不能发完的物资，应当办理分批提取手续。

第41条　仓储管理员应及时注销账目、料卡、调整货位上的吊牌，保持物资的账、卡、物一致，及时准确地反映物资进出、存取的动态。

第42条　物资出库时，出库工作人员应当仔细清点出库数量，对搬运不符合要求的动作应当及时纠正，防止物资毁坏。

第8章　附则

第43条　本制度由仓储部制定、经总经办批准生效，仓储部和总经办对于本制度有解释、修订和废除的权利。

第44条　本制度自____年____月____日起生效并实施。
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 12.3　运输管理制度


 12.3.1　规范的范围

运输管理制度主要适用于运输规划管理、运输作业管理、人员和车辆管理以及运输外包管理4个方面的内容，具体规范的范围如图12-3所示。
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图12-3　运输部管理制度规范的范围


 12.3.2　涉及的问题

企业建立运输管理制度的主要目的是使运输部权责明晰，有效且规范地开展运输规划与运输作业，确保运输部的良好运营和工作效率，同时，降低企业运输成本，使企业物流及时、安全、经济，实现物流系统最优化。企业运输管理制度一般涉及的问题如图12-4所示。
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图12-4　运输管理制度涉及的问题


 12.3.3　运输作业管理制度

下面是某企业制定的运输作业管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了规范运输作业，保证公司物资运输安全，降低公司运输成本，根据相关法律法规，结合本公司运作情况，制定本制度。

第2条　公司运输部的所有工作人员、公司涉及运输作业的相关部门和人员、安全管理相关人员均需遵守本制度。

第3条　本制度所称运输均由运输部统一负责，运输内容包括以下5个方面。

1．从公司下属工厂的仓库到各地配送中心或大客户的长途产成品直运运输。

2．各地配送中心之间的产品调拨运输。

3．从供应商处提取原材料、设备、备件、包装材料、工具、耗材、办公用品等物资到工厂仓库的运输。

4．从港口、码头接收物资到仓库的运输。

5．工厂生产车间到仓库的原材料、半成品、成品运输。

6．从各配送中心到工厂的不合格品回收运输。

第4条　本制度所称危险品是指具有爆炸、易燃、毒害、腐蚀、放射性等特性，在运输、装卸和储存过程中，容易造成人身伤亡、财产毁损和环境污染而需要特别防护的物资。危险物资以列入国家标准《危险货物品名表》（GB12268）的为准，未列入《危险货物品名表》的，以有关法律、行政法规的规定或者国务院有关部门公布的结果为准。

第5条　本制度所称接运人员是指汽车司机、装卸员、押运员、入库管理员；运输人员是指汽车司机和押运员；收货单位包括公司的区域配送中心、仓库直接送达的客户、联运中的中转方。

第2章　运输准备和调度

第6条　采购部、仓储部、生产部、销售部、配送中心要进行物资运输，需提前2个工作日联系运输部调度员，并协助运输部进行作业计划。

第7条　运输部接到货运通知和登记后，调度员要严明各种运输单据，及时安排车辆进行运输。

第8条　调度员应当对下图所列的4类情况非常熟悉。
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调度员应熟悉的情况示意图

第9条　运输主管和调度员根据货运任务以及物资规格、数量、运输要求等合理规划线路，安排车辆、司机、押运人员。

第10条　调度员不得派人情车和关系车，不得推诿延误派车，不得甩派。否则，所造成的物资供应短缺等情况，概由调度员负责。

第11条　如遇车辆紧张或任务增多时，调度员应当保证仓库和配送中心的紧需物资、重点物资、大宗物资以及大客户物资的运输，其次按照运输业务的轻重缓急安排运输，确保公司生产和销售正常运营。

第12条　公司车辆不能满足任务需求时，可安排社会车辆或者寻找第三方物流进行运输，但必须注意满足安全、准时等要求。

第13条　如有长、大、重、超高物资，调度员需要提前按照规定向始发地公路管理机构提出书面申请，申请由国务院交通运输行政主管部门统一制式的《超限运输车辆通行证》。

第14条　调度员在分配车辆和运输人员时，应当注意长途运输应派两名司机轮换开车，以免因疲劳驾驶造成安全事故。

第15条　安排好运输的车辆和司机等之后，调度员需要填写《运输派车通知单》，通知单的具体形式和内容可以参考下表中的示例。
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运输派车通知单

第16条　司机和押运人员接到运输任务后，应当及时作好出车准备。

1．司机需及时检查车辆情况，及时排除车辆故障。

2．长途司机和押运人员需提前调整、安排好私人事务，方便出车。

第3章　接运管理

第17条　在供应商不安排送货时，相关部门应当通知运输部接运物资。确定接运后，运输部应当与仓储部、销售部一起，与供应商协商确定合适、经济的接运方式：到车站、码头提货，到供应商处提货，专用线到货接运。

第18条　公司内部产成品、半成品和原材料等物资的长距离运转工作或者大件物资的搬运工作，也需要运输部进行接运。物资的收货和发货部门均应提前作好计划，提前通知运输部进行接货或送货。

第19条　接运时，接运人员应进行卸车检查。检查内容包括以下两个方面。

1．按运输单据查对箱号和货号。

2．对施封袋、苫垫、铅封等进行检查。

第20条　单据和外包装确认无误后，接运人员应当拆箱对物资进行检验。特别注意以下两种情况。

1．对特殊贵重物资应当逐个检验。

2．易燃、易爆等危险品是否有拆包或者破损痕迹。

第21条　接运人员确认物资无误后，方可进行装货工作，不得先装货，后查验。

第22条　接运人员和承运商或供应商办理物资交接手续时，具体操作方式如下表所示。

手续交接办理方式示意表
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第23条　接运时，接运人员应做好现场交接工作，同时保留经双方签字的验收记录。

第24条　接运工作完成后，押运员应当将做好的物资接运记录交调度员存档。

第4章　发运管理

第25条　发运运输包括以下4种情况的运输。

1．从工厂仓库到各地配送中心的运输。

2．从工厂仓库直接运送批量物资到客户手中的运输。

3．从仓库到空海运港口办理托运的运输。

4．从仓库运到第三方物流等中转方处的运输。

第26条　当配送中心需要从工厂仓库调拨物资时，应提前作好调拨计划送达仓储部，由仓储部安排出库物资，并通知运输部运货。

第27条　客户订单下达，且为由仓储部直接送达客户或运往空海运港口进行转运的，应由仓储部备货，并提前通知运输部运货。

第28条　对于长途运输物资和贵重物资，应当予以办理保险。办理保险的时候要选择合适的险种，交代清楚赔付的范围，并按要求清晰地填写保单。

第29条　运输部装卸员、押运员应协助仓储部出库管理员进行备货、理货和清点活动。

第30条　押运员、装卸员要对备好的物资进行复核，根据提货单仔细地检验货别、品名、规格、数量、印鉴等，发现问题立刻和有关部门联系。

第31条　查验无误后方可由出库管理员、押运员协助装卸员进行装货作业。

第32条　物资发运后，应立刻向客户、配送中心、第三方物流等收货单位通报到站时间、车号、件数、重量，以便做好接收物资的准备或者衔接工作。

第5章　装卸作业管理

第33条　装卸员工作前须合理穿戴防护用品，并认真检查所用工具是否完好可靠，不准超负荷使用。

第34条　装卸时应做到轻装轻放、重不压轻、大不压小、堆放平稳、捆扎牢固。

第35条　人工搬运、装卸物件应视物件轻重配备人员。当多人搬运同一物件时，要有专人指挥，并保持一定间隔、一律顺肩、步调一致。

第36条　堆放物件不可歪斜，高度要适当，对易滑动件要用木块垫塞。不准将物件堆放在安全道内。

第37条　装卸散装物资时，车厢要严密整洁、装足卸净，防止混杂污染。

第38条　用机动车辆装运物资时，不得超载、超高、超长、超宽。如遇必须超高、超宽、超长装运时，应按交通安全管理规定，要有可靠措施和明显标志。

第39条　装车时，装卸员要注意站立的位置。车辆行驶过程中，禁止押运人员站在物件和前拦板之间。车未停稳，任何人不得上下车。

第40条　起吊装箱件时，应先检查箱体底脚是否牢固完好，按吊线标志挂在规定吊点，并经试吊确认稳妥后方能起吊，严禁工作人员站在吊物下面。

第41条　使用卷扬机、钢管滚动滑移物资时，要有专人指挥，路面要坚实平整，绳索套结要找准重心，保持直线行进，棱角快口部位应设垫衬，卸车或下坡时应加保险绳，物资前后和牵引钢丝绳边不准站人。

第42条　严禁将易燃易爆类化学危险物品与其他物资混装，同时，要轻搬轻放。搬运场地不准吸烟，车箱内不准坐人。

第43条　对国家或部委已颁布包装标准的物资，必须按照标准进行包装；没有包装标准的物资按照交通部颁布的《水路、公路运输包装基本要求》执行。凡包装不符合标准或要求以及包装破损、异样或者包装内有明显异响有碍运输质量的物资均不得装运。

第6章　在途行车管理

第44条　运输人员在运输过程中要认真负责，定时、定点检查运输的物资，发现异常应及时采取措施，并及时汇报调度员。

第45条　在运输过程中，运输人员不得擅自改变行车路线或者违章运行。调度员应用GPS定位导航系统随时追踪、了解车辆行驶信息。

第46条　运输中遇到重大自然灾害时，运输人员应当第一时间和运输部联系，如果通信中断，需要服从当地政府的安排，不得擅自作出决定。对于因不听从指挥、擅自采取不适当措施而造成的损失，运输人员要负担部分损失并接受处罚。

第47条　夜间行车应注意安全，不得长时间疲劳驾驶，长途运输应定时进行轮换驾驶。

第48条　运输贵重物资、危险物资时，运输人员应当按照以下要求执行。

1．运输贵重物资途中不准停车，如遇特殊情况必须停车时，需要采取保护、监护措施。

2．运输危险物资中途需要停车时，严禁吸烟或者靠近高温明火场所。

第49条　押运员应当作好运输记录，运输任务完成后将运输记录上交调度员。运输记录应当包括4项内容。

1．运输途中的停车时间、次数、事由。

2．运输途中出现的机车故障、修理。

3．运输途中出现的物资损坏、修补。

4．司机轮换等。

第7章　交付作业管理

第50条　汽车运输到达后，根据收货情况，除将普通到货按流向卸入货位外，对需要中转的联运物资，应当办理仓储和中转作业。办理方式涉及以下两大类。

1．对于需要中转的公路联运物资，应当办理驳仓手续，填制“货物驳运、拼装、交移凭证”，分别移送到有关货组。

2．对于公路转铁路、公路转水运、公路转航空的物资，分别移送有关仓库，办理仓储以及中转作业。

第51条　运输人员必须按照规定地点卸货，如收货单位有其他要求，应及时向调度员讲明，以便重新调整安排。

第52条　收货单位应当凭《提货单》进行提货，押运员和司机应仔细检查《提货单》是否有误，物资的名称、数量、规格是否与运输单据信息一致。凭证验收通过后，方可允许收货人员进行卸货检查。

第53条　卸货检查完毕后，由对方的装卸人员进行卸货，卸货过程中运输人员应当严格看管物资，一同进行清点。

第54条　卸货完毕后办理交接，运输人员应当积极配合收货单位进行查点，如有污染、变质、短缺、盈余等问题应当填写交货记录，并立即上报调度员和仓储部等候调查处理。

第55条　货物移交后，运输人员应要求收货人员在交接单上签字、盖章，交接凭证由运输人员带回并上交调度员。

第8章　附则

第56条　本制度由运输部制定，由总经办审核批准。运输部对本制度有解释、修订、废除的权利。

第57条　本制度自____年____月____日起生效并开始执行。
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 12.3.4　运输外包管理制度

下面是某企业制定的运输外包管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了规范公司运输外包管理流程，使公司能将资源集中在的核心竞争力上，选择合适的承运商，降低公司物流成本，特制定本制度。

第2条　本制度适用于为节约成本、提高运输速度而进行的各种物流运输外包事项，包括但不限于以下6类。

1．为了节约成本而进行的公路运输外包。

2．多式联运中的铁路运输。

3．多式联运中的内河运输外包。

4．国际运输中的远洋运输。

5．多式联运中的航空运输。

6．企业不具备运输条件的管道运输外包。

第2章　外包需求分析

第3条　分析运输部现有运输任务和运输能力，当运输部运力不足时，需要将运输进行外包。

第4条　当运输过程中有海运、空运、铁路运输等公司自己不具备运输工具的运输项目时，需要将运输进行外包。

第5条　运输部有运力完成现有的运输任务、但自有运输的成本过高时，可以将运输外包。

第6条　公司规模不断扩大，原有的运输规划不能满足公司发展的战略目标时，需要选择将运输外包，从而利用物流外包来突破资源“瓶颈”，提高公司的发展速度。

第7条　对于公司不熟悉的国际贸易、国际清关、空运报价等业务，可考虑用第三方物流，借用其掌握的专业知识和关键信息协助公司完成业务。

第8条　确定公司需要运输外包后，运输部需要提出外包需求方案，方案至少包括4个方面的内容。

1．在方案中应简单描述公司需要解决的运输问题。

2．在方案中应详细说明公司所要求的运输服务水平。

3．在方案中应描述公司正在寻找的合作关系类型。

4．在运输外包商评价条款中定义全部需求。

第9条　外包需求方案完成之后，要选择好业务外包的具体项目，并根据具体外包业务项目，寻求擅长业务模块的承运商。

第3章　承运商的评估和选择

第10条　决定了运输方式以后就要选择具体的承运商。选择时应当权衡各个方面的利弊，选择最合理的服务和运价。

第11条　运输主管应当熟悉承运商的分类，具体分类如下表所示。

运输承运商分类表
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第12条　确定合格的承运商之后，运输主管必须对其逐一进行调查，了解承运商的软硬件设施、精英团队、营运系统和专长、财务状态、组织结构、用人方法等企业状况，作为评估选择的决策依据。

第13条　调查的时候，根据需要选择调查方式。一般情况下从以下两种调查方式中进行选择。

1．正式调查，即运输部在不通知承运商的情况下直接到其物流中心，对其设施、设备、作业流程、现场环境和整洁性、人员工作情形、保安系统等进行现场观察。

2．非正式调查，即运输部预先联系承运商，约定特定的时间前往拜访，与承运商进行互动，当面沟通业务外包策略和技术层面的一些问题，使承运商了解运输的目标和任务，进而促进谈判。

第14条　调查完毕收集到相关数据后，运输部应对承运商进行评价，首先需要选择合适的方法。常用的方法有3种，具体如下表所示。

承运商评价方法简介表
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第15条　评价承运商时，下列6种因素为必须考虑的。

1．取货、运输和送货服务良好、及时、准确、迅速、安全、可靠。

2．门到门运输服务所需费用比较合理、低廉。

3．能及时提供运输车辆、货物在途情况查询和其他业务咨询服务。

4．能够及时处理有关索赔事项。

5．正确填制提单、货票和其他有关的运输凭证。

6．双方能否建立长期的合作伙伴关系。

第16条　评价工作由运输主管主导进行，评价完成后填写《承运商评价表》，交运输部经理审批。待审批确认后，运输主管应着手制订运输外包费用计划，交由财务部审核，财务部审核通过后，方可执行。

第4章　外包实施，

第17条　选择好承运商之后，需要对其明确列举服务要求。运输部应对服务环节、作业方式、作业时间、服务费用等细节作出明确要求。

第18条　达成协定后，运输部和承运商签订运输合同，运输合同可以采用书面形式、口头形式和其他形式，由运输部和承运商本着平等、自愿、公平、诚实、信用的原则签订。

第19条　在合同中应明确合同终止条款，明确冲突发生时的处理方案，对不同的业务可以分别签约。

第20条　根据《国际公路货物运输合同公约》的规定，公路运输合同应明确规定货物运输的时间、规格、数量、价格等。

第21条　水路运输合同拟定需要遵循所在地水路运输的相关规定。合同中需要明确规定运输方法、装船时间、运送期限、卸船时间、费用和事故责任等相关事项的处理原则。

第22条　托运航空运输时，合同中需要向航空公司提交包机申请书。如果是由第三方物流公司来承办，则由第三方物流与航空公司签订航空运输合同。签订协议书的当事人应遵守民航主管机关有关包机运输的规定。

第23条　需要海运托运的，应遵照海上运输管理规定签订海上运输合同。海运出口运输工作，在以CIF或CFR条件成交、由我公司安排运输时，其工作程序如下图所示。
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海运出口托运程序示意图

第24条　合约签订完毕后，需要按照《运输作业管理制度》进行交付，控制过程由调度员进行。

第25条　当货物发生毁损或者运输过程中遇到意外时，应当由承运商按照合同的相关条款进行赔付。

第26条　合同到期，对于优秀的承运商，可以考虑与其继续合作，以保证公司运输得到长期、持续、稳定的发展。

第5章　附则

第27条　本制度由运输部制定，经总经办批准后生效。运输部和总经办对于本制度有解释、修订和废除的权利。

第28条　本制度自____年____月____日审批生效后开始执行。
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 12.4　配送管理制度


 12.4.1　规范的范围

配送管理制度主要适用于订单处理和管理、备货理货等配送中心作业管理、配送作业管理3个方面的内容，具体规范范围如图12-5所示。
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图12-5　配送管理制度规范范围


 12.4.2　涉及的问题

企业建立配送管理制度的主要目的是使配送中心权责明晰，有序、高效、便捷地开展订单处理、存货分配、存货补充与配送作业，确保在降低企业配送成本的基础上，提供高效优质的配送服务。配送管理制度主要涉及3个方面的问题，如图12-6所示。
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图12-6　配送管理制度涉及的问题


 12.4.3　订单处理管理制度

下面是某企业制定的订单处理管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了规范配送中心订单处理流程，保证订单处理及时、准确，减少缺货情况，提高公司客户服务水平，特制定本制度。

第2条　管理范围如下。

1．凡配送中心有关订单处理的相关工作均依照本制度进行。

2．本制度适用于配送中心所有工作人员以及其他部门进行订单处理操作的相关人员。

第3条　本制度所称订单，是指以下两大类。

1．传统订单，传统订货方式里面包含以下6种订单。

（1）公司补货。

（2）公司巡货、隔日送货。

（3）客户口头订货。

（4）传真订货。

（5）邮寄订单。

（6）业务员跑单订单。

2．电子订货单，即以电子网络传送方式取代人工书写、输入、传送，具体包括以下3种。

（1）订货簿和终端机配合。

（2）POS订货，系统自动生成安全库存，当低于安全库存时，自动产生订货资料，经确认后通过网络传给供应商。

（3）订货应用系统。

第2章　订单接收

第4条　调度员需及时处理销售部接受的订单。

第5条　接收到订单后，调度员首先要确认商品的品项、数量以及日期等是否有遗漏、笔误或者不符合公司要求的情形。

第6条　对于以电子订货方式接单的，也需要进行订货资料检查，对于错误的下单资料，传回给客户修改后再重新接受。

第7条　及时确定订单类型，对于不同的订单类型应当采用不同的处理方法。不同的交易方式及其订单对应的处理方法如下图所示。
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不同交易方式下订单的处理方法简介图

第8条　根据不同的客户、不同的订购量，审核并确认订货价格。如发现输入价格不在正常范围内，应当提交配送中心经理审核。

第9条　在订单录入过程中要注意审核订单规模的大小，对低于最小订货量的订单予以拒绝，避免公司产生高昂的运输成本。

第3章　建立档案和表单

第10条　为了控制本次交易，并保证以后交易有据可查，需要为客户建立档案。

第11条　客户主档主要指订单处理时要用到的及与物流作业相关的资料，具体包括下图所列内容。
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客户主档内容示意图

第12条　客户主档建立完成之后，应当建立订单档案，订单档案应当按照不同的交易方式设计。一般来说，《配送业务订货单》的样式如下表所示。

配送业务订货单
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第4章　存货分配

第13条　订单资料输入系统确认无误后，必须及时汇总订货资料，确认库存是否能够满足客户需求。

第14条　单一订单情况下，只要库存满足需求，就将存货分配给该项订单。

第15条　对于累计的数笔订单资料，应采用批次分配来满足客户需求。调度员需要根据实际情况，从下列4种批次分配方法中选择合适的分批原则来运用。

1．按照订单时序，将接单时段划分为几个区段进行处理。

2．按照配送区域的路径，将同一配送区域路径的订单汇总到一起处理。

3．按照流通加工需求，将需要相同流通加工处理的订单汇总在一起处理。

4．按车辆需求，将有特殊配送要求的车辆或客户目的地方向一致的车辆汇总合并处理。

第16条　在存货量不能满足所有订单要求的情况下，应依照下列4个原则来决定客户订购的优先性。

1．具有特殊优先权的客户先分配。

2．依照客户等级排序，客户重要程度高的优先分配。

3．按照订单交易金额排序，对公司贡献大的订单优先满足。

4．对客户信用状况良好的做优先处理。

第17条　当存货不能满足某个订单要求时，应按客户意愿和公司政策决定处理方法，具体操作如下。

1．客户不允许延期交货，公司也无法重新调拨时，取消订单中数量不足的商品，如果客户需要所有订单一起配送，则取消订单。

2．客户允许不足额的订货，公司也允许分批出货时，等到有货的时候立刻补发。

3．当分批出货的额外成本过高时，取消订单，或者与客户协商延迟交货日期。

4．客户允许不足额订单，但是公司不允许分批出货时，取消订单中数量不足的商品。

5．客户不允许延期交货，而该客户又很重要时，从仓储部调拨分配订单，当仓储部存量也不足时，要求工厂加工赶制。

6．客户允许延期交货，但要求足额订单时，可以等待所有商品都调拨齐全时再一同发货。

第18条　分配好每个订单的发货量后，需要安排出货日程。调度员必须掌握每批订单所要花费的拣选时间，并计算标准时间，据此排出拣选顺序。

第19条　存货分配完成之后，需要打印出货单据，作为备货理货的指示资料。

第20条　调度员需将缺货商品或缺货订单资料列出，录入系统以供查询，作出补货计划上交经理批准。

第5章　附则

第21条　本制度由配送中心制定，经总经办批准生效。本制度的解释权、废除权归总经办所有。

第22条　本制度自审核通过之日起生效并开始执行。
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 12.4.4　备货理货管理制度

下面是某企业制定的备货理货管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了规范配送中心作业管理，使备货、理货和流通加工等过程有章可循，保障配送中心高效运作，特制定本制度。

第2条　本制度适用于配送中心备货、理货、流通加工等作业的管理，配送中心内部作业管理均需依照本制度进行。

第3条　本制度所称理货包括商品分拣、配货和包装等作业在内的经济活动。

第2章　备货作业管理

第4条　在订单确认并分配存货之后，调度员将出货单据交给备货理货员，备货理货员就应当开始着手备货。

第5条　调度员应根据公司仓储部送货的频率、方式和订单的相关情况，合理制定进货作业计划。

第6条　备货理货员应当经常检查、盘点拣货区和存储区的存量，发现有商品库存低于安全库存量的，应当及时联系仓储部调拨商品，调拨的商品应联系运输部送达。

第7条　调度员需根据所调拨商品的性能、包装、单位重量、体积、数量等信息，确定检验、计量方案，以及卸货和搬运方案，准备好相应的检验设施、度量衡、卸货和堆垛的工具和设备。

第8条　所调拨商品送达后，配送中心应安排及时卸货入库，卸货作业应在收货区进行。

第9条　在确认了商品的数量、质量和出库时间等项目之后，备货理货员应当及时将商品转入存储区域，并将商品进行分类，作有次序的编排。

第10条　备货理货员要对商品进行编号，便于作业管理。编号的时候不得违反以下7个原则。

1．完全性，使每种商品都用编号来代替。

2．单一性，每个编号只能替代一种商品，对于已经确定类别和编号的商品，不可以随意更改编号。

3．充足性，所采用的编号形式必须有足够的数量用来编号。

4．易于扩充性，为便于商品编号的扩展，应当给不同规格的商品增加预留编号，使得编号能够按照需要自由延伸和插入。

5．易记性，分类必须贴切实用、易于记忆。

6．组织性，不同分类应相互排斥，不可有交集，将商品分类模块化，以便存档和查询。

7．形式合理性，根据公司和商品本身的需要来选择合适的分类形式。

第11条　编号完毕之后，备货理货员应当填写验收单，调度员将验收单据信息及时准确地登入配送中心管理系统。

第12条　补货手续办理完毕之后，商品进入存储区存储。对于商品在存储过程中的相关事项，应当遵循本公司制定的《物料在库保管制度》。

第13条　备货时，要注意使备货数量多于合同规定的数量，实际交货数量应符合合同或信用证规定。凡按重量计量的商品，且在买卖合同或信用证中均未规定以何种方法计量者，按惯例应以净重计量。

第3章　流通加工作业管理

第14条　在物流配送过程中，为了更好地满足客户要求，需要对一些商品进行流通加工，以利于商品适应多样化客户的需求，有利于提高商品的附加值、规避风险，并使得企业物流系统化。

第15条　配送中心经理应该按照实际需求来选择合适的流通加工类型。不同的流通加工类型及其作用如下图所示。
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流通加工分类示意图

第16条　配送中心经理应当积极调控，避免流通加工出现下列4种不合理现象。

1．地点设置不合理，并由此造成运输不合理。

2．方式选择不当，对于工艺复杂、技术要求较高的产品都不适宜再进行流通加工。

3．加工内容过于简单，对于满足客户要求的作用不大，甚至有盲目性。

4．流通加工成本过高，不能实现降低成本的目的。当成本过高时，只对必须进行流通加工的商品进行加工。

第17条　配送中心经理应当采取合理化措施以保证流通加工的合理性，具体的合理化措施如下图所示。
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流通加工合理化措施分类图

第4章　理货作业管理

第18条　在订单处理完成以后，备货理货员应当进行分拣作业，迅速将客户所需的商品集中起来。分拣作业应当按照订单来进行。

第19条　分拣过程中，调度员应当进行合理的规划，为备货理货员选择优化的拣货路径、合理的搬运行走方式、快速的拣取动作，保证搬运和分拣的效率。

第20条　备货理货员在分拣之前，必须先确认被拣商品的品名、规格、数量等是否与分拣信息指示牌上的内容相一致。

第21条　在批量少、搬运重量小、出货频率不高的情况下，采取手工方式进行拣取。大批量、重量大和出货频繁的时候，调度员应当申请以搬运机械辅助备货理货员完成。

第22条　备货理货员应当选用最适合的拣货单位，拣货单位的类型一般有以下4种。

1．单品，最小拣货单位，可以从箱中取出，一般用单手拣取。

2．箱，由单品组成，可以从栈板上取出，必须用双手拣取。

3．托盘，由箱叠栈而成，无法直接用人手拣取，必须用堆高机或者拖板车等机械设备进行拣取。

4．特殊品种，对于体积较大、形状特殊的商品，不能按照托盘、箱进行归类，则应选用特殊的拣货方式，如大型家具、桶装油料、长杆形货物、冷冻货品等，都需要根据商品性状制定特殊的拣选方案。

第23条　备货理货员应将拣取出的商品，按照客户或配送路线进行分类。

第24条　分类完毕之后，备货理货员应将标签贴于配货的货箱上面，然后送到配货准备区域。标签必须包含客户名称、地点、所需商品、商品数量等信息。

第25条　商品运送到配货准备区域之后，应由不同的备货理货员进行检查。检查内容包括对客户基本信息、车次、商品号码、数量、产品状态、品质的检查，保证发运的商品品种、数量、质量无误。

第26条　检查无误之后，理货员要对配送的商品进行重新包装，以起到保护商品、提高运输效率、便于客户识别的目的。

第27条　为了满足流通的需求，配送包装必须做到合理化。包装合理化的途径有以下5种。

1．包装简洁化，以提高运输、装卸搬运效率，减少成本。

2．包装标准化，以易于装车、易于用机械进行搬运，从而提高搬运效率。

3．包装机械化，提高作业效率，减少人工劳务成本。

4．包装单位大型化，适用于交易单位较大、需运用机械搬运的商品。

5．节约环保化，应减少过度包装，开发和推广新型节约型包装方式，注重利用可回收利用和可降解的包装材料。

第5章　附则

第28条　本制度由配送中心制定，经总经办审批。其解释权、废止权归总经办所有。

第29条　本制度自____年____月____日起开始执行。
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 12.4.5　配送作业管理制度

下面是某企业制定的配送作业管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了提高工作效率，优化配送方案，使商品安全迅速地送达客户手中，特制定本制度，凡配送中心有关配送的工作，均依照本制度办理。

第2条　本制度所称配送，是指从配送中心将商品送达客户手中的运输和交接过程。

第2章　配送作业规划

第3条　在订单处理完成之后，调度员应当选择合适的配送方式，具体如下图所示。

[image: ]


配送方式分类说明

第4条　调度员应当按照配送方式和订单要求做好配送线路的合理规划，在满足客户要求的情况下最大限度地减少行车线路。

第5条　调度员应当及时安排合适的配送员，并提前告知，以便配送员做好出车准备工作。安排时，要根据配送员和车辆的匹配程度，尽量依据车辆选择合适的配送员。

第6条　调度员应当准确掌握配送中心周围的客户点、线路情况等信息，根据配送中心的配送能力（包括车辆的多少和各辆车的载重量）、配送中心到各个客户以及各个客户之间的距离等制定配送方案，力求使所有车辆的吨公里数最小，以达到合理控制运输成本的目的。

第3章　发货作业管理

第7条　备货理货员完成理货作业之后，方可进行发货作业。

第8条　商品装车前，备货理货员与配送员共同会点无误后方可放行。

第9条　客户的订货、交货地点非其营业所在地时，《订货单》应经销售部主管审批后方可办理交运工作。

第10条　如果承运车辆可能于营业时间外抵达客户交货地，则商品交运前，调度员应提前将预定抵达时间告知客户，以便客户准备收货。

第11条　配送车辆装载商品后，配送员应于《商品交运单》上签章，一式四联，第一、二联经销售部核对后，第一联由销售部留存，第二联供会计核对入账，第三、四联交由配送员或者第三方物流人员，于出货前核点无误后方予以放行。经客户签收后，第三联送交客户，第四联由配送员或者第三方物流人员带回，以备运费呈报或申请运费之用。

第12条　客户要求自提时，配送中心应先按照订单进行确认，确认和订单要求一致后，方可发货。

第4章　配送作业管理

第13条　配送员应当按照调度员安排的线路进行配送，有特殊情况时应当报告调度员，以便更改行车路线。

第14条　配送员应当积极主动进行配送，积极解决工作过程中遇到的各种问题，不允许出现渎职现象。

第15条　在行车过程中注意安全第一，要严格按照流程来办事，不得因着急完成任务而擅自更改公司的计划。

第16条　配送员要遵纪守法，廉洁奉公，严格遵守运输纪律，维护运输信誉。不得搞假公济私的捎脚运输，不得吃、拿、卡、要所运的商品，不得接受客户的任何形式的“补贴”，不得刁难客户。

第17条　配送员在执行送货作业时，应当按公司规定统一着装，举止、言谈得体，不得出现损害公司形象的行为。

第18条　当客户出现疑问时，配送员应当耐心地进行答疑，不得与客户出现争执，不得出现敷衍、冲撞客户等严重损害公司利益和形象的行为。

第19条　配送员应当积极协助客户方进行卸货，积极配合客户进行商品的验收和检查工作。

第20条　交货时，要督促卸货人员轻拿轻放，严格根据商品性质和技术要求作业。

第21条　交货时，配送员按货票向客户一票一货交待清楚，并由客户签字，加盖货已收讫章。

第22条　对于货到付款的商品，配送员应当面点清金额，注意鉴别假钞。如有收取假钞的情况，损失由配送员承担。在商品金额比较大的情况下，应随身携带POS机，以减少收取、携带大量现金的麻烦。

第23条　商品移交后，配送员应将有客户签字、盖章的票据和相关款项带回，上交配送中心处理。

第24条　商品配送完毕，发现移交有误时，要及时报告配送中心经理，并和客户联系、协调，及时处理补救，减少公司及客户的损失。

第25条　在商品配送过程中，如装卸、运输、保管、交接过程中，发生的误期、灭失、损坏、错运，以及因工作失职、借故刁难、敲诈勒索而造成的不良影响或经济损失，均属配送质量事故，要建立专门卡片，注明事故发生原因、责任归属、处理结果等，并由调度员录入配送台账，不得隐瞒。

第5章　附则

第26条　本制度由配送中心制定，经总经办审核生效。配送中心、总经办对本制度有解释、修订、废除的权利。

第27条　本制度自____年____月____日起生效并开始执行。
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 12.5　仓储物流管理流程


 12.5.1　入库管理流程
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 12.5.2　出库管理流程
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 12.5.3　运输管理流程
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 12.5.4　配送管理流程
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第13章


中小企业技术研发管理制度设计


 13.1　责任管理制度设计


 13.1.1　研发部管理责任制度

下面是某企业制定的研发部责任管理制度，供读者参考。

 

研发部责任书

一、定员及月核定工资

研发部总计定员7人，月核定工资总计____元。

1．研发部经理1人，月核定工资____元。

2．研发工程师5人，月核定工资____元／人。

3．文档管理员1人，月核定工资____元。

4．研发项目经理，根据具体项目从优秀的研发部人员中选择。

二、研发部经理责任说明

1．建立、健全研发部各项规章制度，做好各项研发战略和年度工作计划，保证研发部正常运转。

2．负责公司研发管理体系的建立、完善和运作，合理配备和选拔本部门员工，组织本部门员工进行技术研发培训，提升部门人员技术水平和研发能力，为研发部专业人才可持续发展负责。

3．按照公司研发计划的要求和市场需求，组织新项目、新产品的可行性研究，制定产品研发规划。

4．负责研发项目的立项审批工作，指导审核项目总体方案，对项目质量进行控制，合理配置项目开发资源，确保新产品开发顺利进行。

5．与其他部门进行协调、统筹，保证产品开发项目顺利实施，研发项目遇到问题不能自行解决的，上报主管领导处理。

三、研发项目经理责任说明

1．以项目章程为基础，精心计划、合理分工，负责编制进度计划和提出项目预算，协调任务、保证合理分配资源。为保证研发项目进度以及项目目标的达成而负责。

2．控制和指导项目日常工作，协调项目目标进度、质量、成本和风险控制，为项目的平稳发展负责。对于项目过程中不能解决的问题，应上报研发部经理处理。若项目出现重大质量和进度问题，项目经理应承担管理失职之责，且不得参加“优秀项目经理”的评比。

3．负责项目团队的考核、管理和协调，有效处理团队内部矛盾和危机，通过合理授权，保证团队在工作中趋向成熟。对于项目团队内部出现的问题，项目经理应负领导不力的责任。

4．负责与客户、外部专家进行联系和协调谈判事宜，并负责与公司其他项目进行有关资源分配的协调，力求为本项目争取最大的资源。

四、研发工程师责任说明

1．严格执行研发工作的相关规章制度和工作标准，如有违反，按照规定给予____元的处罚。

2．根据研发项目制订自身项目计划，并进行实践，对于不能按时完成项目计划而影响总体项目进度的研发工程师，其项目考核结果不得评为优良级。

3．定期向研发项目经理提供新产品开发报告和完整的新产品技术资料，逾期不交者，作通报批评处理。

4．参与新研发产品的试制和测试工作，并作好详细记录，发现问题及时解决。测试记录不认真或者问题解决不及时的，每发现一次罚款____元。

五、文档管理员责任说明

1．妥善保管技术资料和研发过程中产生的开发文档，并严格进行保密，不得泄露。

2．负责文档资料的收集、整理、记录、归档和分类保管。

3．负责文档资料的借用、复印、领用手续的办理，并作好相关记录。记录不认真的，每发现一次，罚款____元。


 13.1.2　技术部管理责任制度

下面是某企业制定的技术部责任管理制度，供读者参考。

 

技术部责任书

一、定员及月核定工资

技术部总计定员6人，月核定工资总计____元。

1．技术部经理1人，月核定工资____元。

2．技术工程师5人，月核定工资____元／人。

3．技术引进项目经理，根据具体项目从技术部人员中选择。

4．技改项目经理，根据具体项目从技术部人员中选择。

二、技术部经理责任说明

1．负责技术部各项规章制度的建立，制订好技术研发战略和年度工作计划，为技术部日常工作的正常运转负责。

2．主持编制各种技术文件、新产品工艺技术标准和人员工作标准，并保证标准的顺利实施，对违反工艺技术标准的工作行为予以纠正，并提请处罚。

3．参与重大技术开发和技术改进课题的规划活动，并对下属和其他部门提出的技术改进意见予以审核和批准。若技术改进过程实施不力，则技术部经理应负失职责任，不得参加“年度优秀经理”的评比。

4．监督并控制技术引进项目的评审、立项、计划、实施等各项过程，保证公司引进技术符合公司技术发展的长期战略。因评审不力等原因造成技术引进项目不符合公司现状的，应给予技术部经理降职处理或处引进项目损失金额____％的罚金。

5．在日常工作中做好技术部与其他部门的协调沟通工作，保证各项技术开发事项顺利实施。技术项目中遇到问题不能自行解决的，上报主管领导处理。

三、技术工程师责任说明

1．负责组织公司的技术研发、工艺设计和工艺文件编制工作，在编制过程中应保证技术和工艺的准确性。文件编制不符合生产实际情况或有错误的，每发现一次，均应接受批评教育；造成重大损失的，应负损失金额____％的处罚。

2．积极开展工艺研究和试验工作，保证公司技术工艺符合公司生产，并为公司带来价值。

3．根据行业技术发展趋势和本公司的实际情况提供技术研发方向以及技改选题，保证每年给技术部提供至少2项的存档方案。

4．根据技术研发和技改计划认真切实地做好技术研发工作，编制技术研发说明书，审核、校对技术研发和改造中的各项数据，对技术项目方案提出有力的建议和意见。

5．负责对公司员工进行基础知识培训和专题培训，保证员工的技术基本知识和操作水平有所提高。

四、技术引进项目经理责任说明

1．负责技术引进项目的调研、可行性分析等各项工作，为所引进技术与公司的匹配性、引进技术与公司发展策略的一致性负责。

2．负责编制《技术引进项目计划书》，并严格按照计划控制技术引进工作进度，因不能够按期完成相关工作而令公司受损的，技术引进项目经理应负失职之责，接受调岗或降职处分。

3．带领谈判小组和技术供方进行技术引进谈判并签订合同，注意维护公司的利益和形象。因谈判或合同原因导致公司受损的，项目经理应负主要责任，情节严重者，给予引咎辞职处分。

4．负责技术引进实施和内化管理，组织对公司员工进行新技术培训，并保证引进技术内化和吸收的效果，促进公司科技实力的提高。

五、技改项目经理责任说明

1．根据公司技术状况和需求，负责技改项目的规划，组织和指导相关人员编制技改项目的具体方案并报审。对技改规划和方案的科学合理性负责。

2．负责技改项目的预算和计划的编制，保证技改项目预算合理。对因预算和计划不合理而造成的公司技术研发资源的浪费而负责。

3．全面负责技改项目管理，定期召开技改会议，管理技改项目组成员，对项目进行过程中突发状况进行处理。对于个人职责范围内不能处理的问题，应上报技术部经理。

4．在技改项目实施期间进行监督，确保技改项目质量，对技改项目中和项目完工后出现的质量问题负责。


 13.2　产品研发管理制度


 13.2.1　规范的范围

产品研发管理制度主要适用于研发立项管理、研发过程管理、产品试制管理和研发经费管理4个方面的内容，具体规范范围如图13-1所示。
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图13-1　产品研发管理制度规范的范围


 13.2.2　涉及的问题

企业主要为了解决图13-2所列的4个问题而制定产品研发管理制度。
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图13-2　产品研发管理制度涉及的问题


 13.2.3　研发立项管理办法

下面是某企业制定的研发立项管理办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了规范研发项目的调研分析、立项工作，使新开发的产品能够符合公司发展的战略要求、使产品研发能遵循科学管理程序进行，特制定本办法。

第2条　本办法适用于研发部对研发过程中调研分析、立项、项目计划、项目跟进等工作事项的规范管理。

第3条　所有研发项目需经过立项审批后才可进行，未经立项审批的研发项目公司一概不予认可。

第4条　公司总经办从销售部、市场部、研发部、技术部、生产部、人力资源部、财务部等部门抽调人员与外聘专家组成研发决策委员会，负责研发项目的审批、人员配给、财务预算、项目考核和奖惩等工作。主管副总全面主持研发决策委员会的运营。

第5条　研发项目应根据下表分为A、B、C三类，不同的项目采用不同的立项审批流程。

研发项目分类标准表
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第2章　研发项目调研分析

第6条　新产品开发前期，研发部需要协同市场部，对本公司的重要用户进行调查，分析技术现状和市场需求。

第7条　研发部协同市场部调研同行业市场占有率较高的产品，分析竞争对手同类产品的质量、价格和使用情况。

第8条　进行过充分的技术和市场调查后，研发部会同市场部一起，对研发项目进行5个方面的论证。

1．产品的社会需要。

2．产品市场占有率。

3．市场现有技术和本公司技术现状。

4．发展趋势。

5．新产品资源效益。

第9条　论证分析工作完成后，研发部需出具可行性分析报告。项目可行性分析报告需要包括以下4点内容。

1．技术可行性分析，由研发部出具相关数据或文件资料。

2．市场可行性分析，由市场部出具相关数据或文件资料。

3．人员可行性分析，由人力资源部出具相关数据或文件资料。

4．财务可行性分析，由财务部出具相关数据或文件资料。

第3章　项目立项

第10条　研发部会同技术部，根据可行性分析报告草拟研发项目立项申请书。立项申请书的内容主要包括下图所列的10个方面。
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研发项目立项申请书应包括的内容

第11条　A类项目的立项审批程序如下。

1．A类项目立项申请书经研发部经理审批通过后，交由研发决策委员会审批。

2．研发决策委员会在接到申请书后，应及时召开会议，根据研发项目审批标准进行表决，决定研发项目立项申请是否通过。

第12条　B类项目立项申请书交至主管副总处后，主管副总应在5个工作日内作出决定，决定项目立项是否通过。

第13条　C类项目立项申请书由研发部经理直接批准通过。

第14条　研发决策委员会、主管副总、研发部经理审批研发项目需要依照以下5个标准来执行。

1．符合公司长期发展规划和国家产业指导政策。

2．技术在行业内领先，发展前景好，空间大。

3．上报方案完整、真实、可靠，可实施。

4．能给公司带来良好的经济效益。

5．与公司目前的科研实力相匹配。

第15条　通过立项审批的项目转入项目计划的流程，由研发部负责具体实施。

第16条　所有申请立项的项目（无论通过与否）均需交研发部自行存档之后，送总经办备案。

第4章　项目计划

第17条　研发部会同其他部门进行讨论，对研发项目申请资料进行补充、完善，制定初步实施方案，并对其进行修订。

第18条　根据不同项目分类，研发项目方案报经研发决策委员会、主管副总或研发部经理批准后，在项目经理的领导下，由项目团队成员开始编制项目计划。

第19条　编制研发项目计划应围绕研发项目目标，系统地确定研发项目的任务、安排任务进度、编制完成任务所需要的资源预算等，保证研发项目能在合理的工期内尽可能高质高效地完成。

第20条　根据PMBOK2000规定，所制订的项目计划应当包含如下8种要素。
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项目计划内容结构图

第21条　编制研发项目计划应当遵循以下步骤。

1．确定包括中间品在内的项目应交付的成果。

2．进行任务分解，并画出工作分解结构图。

3．在资源独立的假设下确定各任务的关系，确定各任务开始和结束的时间。

4．确定每项任务所需时间。

5．根据《研发项目立项申请书》确定项目团队成员和负责人。

6．确定项目管理、项目会议、项目沟通和编写阶段报告的细则。

7．编制项目总体进度计划。

8．进行项目费用预算、风险分析，确定协调和支持等其他相关事项。

第22条　项目组成员的项目计划编制完毕后，由项目经理进行调整和汇总，形成初始项目计划。

第23条　初始项目计划由研发部会同技术部、市场部、生产部等进行评估和修订。

第24条　项目计划修订完成后，根据项目类型，由研发部报研发决策委员会或总经办审核批准，审核不通过的，继续修改后重新报批。

第25条　在研发过程中，出现下列情形之一者，研发部可申请调整项目计划。

1．政治、社会、经济环境发生变化，致使公司必须调整经营策略。

2．公司内部组织结构发生重要变化，致使公司必须改变产品策略。

3．业内竞争对手的产品策略发生变化，致使公司必须对策性地作出调整。

4．出现其他因素使得公司必须调整产品计划。

第26条　研发项目计划调整的办法一般都于项目计划中写明，调整时需严格执行下列流程。
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项目计划变更申请程序图

第5章　项目跟进

第27条　在编制研发项目方案时，应当明确项目的跟进部门。

1．研发决策委员会审批立项的A类项目，应当由研发决策委员会负责跟进。

2．研发副总负责审批的B类项目和研发部经理审批的C类项目，由研发部自行负责跟进。

第28条　每个季度，研发部门应将具体项目进度交至跟进部门核准。

第29条　项目计划需要调整时，《研发项目调整报告》需上报项目跟进部门进行审批。

第30条　项目跟进过程中，涉及奖惩的相关事项，应当交由人力资源部处理。

第6章　附则

第31条　本制度由研发部制定、经总经办批准，研发部有权利对本制度进行解释、修订。

第32条　若公司已启动的研发项目与本制度的规定相悖，则由研发部组织按照本制度重新立项审批。

第33条　本制度自____年____月____日起生效。
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 13.2.4　研发过程管理制度

下面是某企业制定的研发过程管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为了规范研发过程控制，保证项目开发过程中的各种因素得到有效管理，确保所研发产品能满足预期要求，特制定本制度。

第2条　适用范围

本制度适用于对研发部新产品的开发设计、引进技术的内化以及技术改进等各种研发项目的开发过程进行管理控制。

第2章　研发团队管理

第3条　研发团队的构成

1．为了保证产品研发项目顺利、系统地进行，研发团队应由不同职能部门的专业人员组成。这些人员包括但不限于以下9类人员。
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研发团队成员组成

2．研发团队各部门和成员之间应相互配合、互担责任、建立紧密的合作关系，保证产品研发项目系统地进行。

第4条　研发团队成员的沟通

1．研发团队应采用先进的信息技术、通信网络，保证团队沟通顺畅、及时进行。

2．在每周初始召开项目阶段性会议，进行成员间面对面的沟通，并由项目经理做好领导和协调工作。

第5条　项目经理在研发团队中的角色定位

1．项目经理应负责定义团队的工作界限，及时接收、审查并批准团队的报告，对团队遇到的秩序混乱、个人冲突、日程冲突等问题进行干预和决策。

2．项目经理还担负着激励团队成员的任务，以使研发团队能高效地工作。常用的激励手段如下图所示。
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团队激励策略图

第3章　研发设计管理

第6条　进行产品初步设计，拟定《产品设计说明书》

研发项目通过立项审批后，研发人员要根据《研发方案策划书》和《研发项目计划书》，编写《产品设计说明书》。《产品设计说明书》至少应包括下列9项内容。

1．产品设计依据，包括技术依据和市场依据。

2．产品工作原理、产品基本参数和主要技术性能指标。

3．产品的技术标准以及产品所采用的标准件、通用件、标准材料。

4．特殊工装、特殊设备生产等关键技术的解决方案。

5．特殊原料、特殊工艺、特殊配件的说明。

6．产品设计的各种数据。

7．产品的基本轮廓图、总体尺寸图、主要零部件图。

8．产品的工艺性、生产设备、工装等方面的分析。

9．产品研发试验、研发周期和所耗经费的说明。

第7条　产品设计的论证与完善

1．产品设计完成之后，研发项目组应在销售部和生产部的配合下组织论证，以保证产品零部件的标准化、通用化，从而达到控制生产成本的目的。

2．经过论证后，对原有的设计方案进行修整，形成较完善的研发方案和《产品设计说明书》，并提交主管副总（或总工程师办公室，简称“总工室”）审批。

第8条　产品设计方案的验证

1．《产品设计说明书》经审批合格后，进行样品试制工作。

2．对试制出来的样品进行广泛的内部测试、顾客使用测试。

3．对通过测试的样品可进行小规模的生产并投放市场试销。

第9条　产品设计的跟进

研发项目经理定期将项目进展情况向项目跟进部门作汇报，并由研发文档管理员存档备案。

第10条　产品设计的更改控制

1．在设计开发过程中，如果要对产品进行更改，研发人员必须正确地识别和评估更改对产品生产、使用、安全性和可靠性等方面的影响。

2．设计开发更改应当填写《产品研发改进申请表》，并附上相关资料，报经研发部经理审核后交主管副总（或总工室）审批，并报总经办备案，以便对设计开发的更改工作进行控制。

第4章　研发进度管理

第11条　各类研发项目的周期

1．对于简单产品、变型产品和公司已具有成熟制造和应用技术的产品，允许直接从技术设计或工作图设计开始，研发周期不得超过____个月，特殊情况应报经主管副总（或总工室）批准。

2．对于从科研机构引进并经过试验的产品，必须索取全部论证、设计、工艺技术材料，并重新调查分析论证，此类产品的研发周期不得超过____个月，特殊情况应报经主管副总（或总工室）批准。

3．新类别产品的研发周期一般不得超过____个月，特殊情况应报经主管副总（或总工室）批准。

第12条　研发项目的进度控制措施

1．为了尽早将研发成果推向市场，必须严格控制产品研发周期，尽可能缩短研发周期，降低研发成本。每周由项目经理总结上周计划完成情况，并根据实际项目进度制订计划，保证项目按期完成。

2．在产品研发过程中合理运用甘特图、工作日志等项目管理工具，实时了解每个工作成员的工作进度。

3．研发项目经理应当适当下放决策权力，尽力提高团队成员的积极性，以提高研发项目团队的反应速度和适应能力，加快研发工作的实施。

第13条　研发项目进度控制的总结与考核

1．考核或汇报的过程中，应采用量化形式对研发项目进度控制进行总结，不得使用“差不多”、“大概”、“基本完成”等模糊字眼。

2．每一个研发项目完成后，研发项目经理应对影响项目管理进度的因素进行分析，取得相关工作进度的经验值，形成文档并妥善存放，以便后续项目中使用。

第5章　研发质量管理

第14条　研发质量管理的内容

研发质量管理涉及研发项目满足其需求的全过程，研发质量管理包含以下两个方面的内容。

1．确定质量方针、目标和职责。

2．通过质量计划、质量保证和质量改进等方法实施整个研发过程中的所有活动。

第15条　研发质量管理的基本原则

在进行研发质量管理的过程中应当遵循下图所示的7项基本原则。
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研发质量管理基本原则示意图

第16条　《研发项目质量计划》的内容

在研发设计初始阶段由研发团队成员共同编制《研发项目质量计划》。计划的编制应当遵循研发项目质量标准和要求，并包含以下5个方面内容。

1．责任部门和控制项目。

2．流程偏差、测量工具。

3．产品质量目标。

4．研发项目质量保障和相关控制措施。

5．异常情况处理标准等。

第17条　研发项目质量管控措施

1．研发项目经理应当采取质量过程控制法、质量控制图表法、统计研发项目质量控制法等对可能引起项目质量变化的因素进行事前控制。

2．对于研发过程中出现的质量问题，研发项目经理应当根据实际情况，对研发质量误差进行确认，及时采取纠偏措施，消除质量问题。

第18条　研发项目质量的总结与评审

1．在研发完成后，项目经理应当及时总结质量控制经验教训，并进行备份，以便日后对产品研发项目质量管理工作进行改进，形成研发项目质量改进体系。

2．研发过程中，应由项目跟进部门选择合适的评审方法进行评审。

第6章　研发项目文档管理

第19条　研发项目文档、技术资料的归属

研发过程中产生的文档和相关技术资料的所有权属于公司，编制人员不得将其归为私有。

第20条　研发项目文档、技术资料的编制

技术文件、标准和产品的图纸资料的编制应当严格执行设计、校对、审核的流程，各个文件的签署应当齐全。

第21条　研发项目文档、技术资料的汇总

1．研发项目完成后，项目经理必须及时向研发部提交全部技术档案文件。

2．文档管理员应根据研发文件目录验证研发文档资料是否齐全。资料不齐全的，文档管理员应拒收并上报研发部经理，由研发部经理负责处理。

第22条　研发项目文档、技术资料的投放与使用

1．未按照编制规定产生的文档和签署不全的文件不得投放生产车间。

2．各部门使用研发文档或技术文件时，应当报经部门主管批准，然后从研发部领用。在使用过程中不得擅自更改文件，不得涂抹、损毁文件。

第23条　研发项目文档、技术资料的保密

1．产品研发过程中产生的研发文档和技术资料是公司的重要技术机密，应当由研发部文档管理员负责妥善保管，不得泄露。由于保管不善而造成技术资料泄露的，应根据公司保密制度追究相关人员责任。

2．任何人员不得将任何形式的产品研发文档和相关资料带离公司，一经发现，依照公司的保密制度进行处理，并由当事人承担由此造成的损失和后果。

3．公司用于保存研发文档和技术文件的计算机不得联网，应和互联网保持物理隔断，文档管理员等可以接触机密文件的工作人员不得在工作时使用具有拍照功能的手机和其他电子产品。

第7章　附则

第24条　本制度的制、修、止

本制度由研发部制定，总经办审批通过。其解释权、修订权归研发部。

第25条　生效日期

本制度自____年____月____日起生效并予以执行。
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 13.2.5　产品试制管理制度

下面是某企业制定的产品试制管理制度，供读者参考。

[image: ]


第1章　总则

第1条　目的

为规范产品研发试制程序，使公司研发的产品能够贴合客户和市场需求，特制定本制度。

第2条　适用范围

公司所有新产品研发的试制过程均依照本制度进行管理。

第3条　试制管理职责划分

在产品试制过程中各部门的职责如下表所示。

部门职责分工表
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第2章　产品试制工作规划

第4条　样品试制

1．研发团队负责根据研发文档、设计图纸、工艺文件等各种文档资料和工具，在试制车间试制出一定数量（具体数量根据产品的特性或客户的要求而定）的样品。

2．对试制出来的样品，研发人员根据要求进行测试，借以考证产品的结构、性能和设计图的工艺性，考核图样和设计文件的严密性及质量。

第5条　小批量试制

1．技术部负责技术文件的编制和工具设计工作。

2．生产车间负责在样品试制基础上进行批量试制，考证产品的工艺性，验证全部工艺文件和工艺装备，并进一步校正和审验设计图纸。

第6条　产品试制技术监督

产品试制阶段的技术监督工作由技术部负责，具体的监督内容包括以下4个方面。

1．新产品造型设计方面的落实。

2．材料和加工工艺分析。

3．价值工程分析。

4．新产品的环保性能设计。

第7条　产品市场测试

经批量试制后的样品，其在市场上的测试工作由市场部负责，需要审查反馈的内容主要包括新产品品牌、标识、包装和类别设计。

第3章　产品试制工作程序

第8条　产品试制进度控制

研发部应根据产品《研发项目计划书》来确定产品试制的时间和周期，并严格按照计划来执行产品试制工作。

第9条　新产品简单工艺流程设计

产品试制初期，技术部要对新产品进行概略工艺设计，根据研发部编制的《产品设计说明书》、利用厂房、面积、设备、测试条件等状况，进行简单的工艺流程设计。

第10条　工艺分析

在工艺流程设计完结之后，技术部应根据产品方案设计和技术设计作出材料改制、元件改装、选配复杂自制件加工等工艺分析。

第11条　工艺性审查

技术部应对产品工作图进行工艺性审查。

第12条　编制试制用工艺卡片

1．工艺过程卡片，即路线卡。

2．关键工序卡片，即工序卡。

3．装配工艺过程卡，即装配卡。

4．特殊工艺、专业工艺守则。

第13条　设计模具

由技术部根据产品试制的需要设计模具。设计过程中应当本着经济可靠的原则，在保证产品质量要求的同时，充分利用现有模具、通用模具、组合模具、简易模具、过渡模具等。

第14条　制定工时定额

技术部制定试制用材料消耗工艺定额和加工工时定额。

第15条　试制质量管理

在产品试制过程中，应当按照质量保证计划加强质量管理和信息反馈，并作好试制记录，编制产品质量要求文件。

第16条　编写试制总结

在产品试制结束之后，编写试制总结。试制总结应当包括以下3个方面的内容。

1．总结图样和设计文件的验证情况。

2．在装配和调试过程中反映出来的产品结构、工艺和产品性能方面的问题及其解决过程。

3．各种反映技术内容的原始记录。

第17条　样品内部测试

新产品试制成型之后，应将样品或者小批量试制的产品投入内部测试和修正阶段。

样品内部测试阶段应由涉及研发项目的部门一同协作进行，对新产品从技术上、经济上作全面的评价，以确定是否可进入下阶段试制或正式投产。

第18条　样品的技术鉴定

对样品或者小批试制产品组织技术鉴定，履行技术鉴定书签字手续，其技术鉴定的结论内容应包含以下两个方面。

1．样品鉴定结论内容

（1）审查样品试制结果、设计结构和图样的合理性、工艺性，以及特种材料解决的可能性等，确定能否投入小批试制。

（2）明确样品应改进的事项。

2．小批试制鉴定结论内容。

（1）审查产品的可靠性，审查生产工艺、工具与产品测试设备，审查各种技术资料的完备与可靠程度，以及资源供应、外购外协件定点定型情况等，确定产品能否投入批量生产。

（2）明确产品制造中应改进的事项，作好产品生产工程评价。

第19条　顾客测试

1．应将通过技术鉴定的样品投入顾客测试中，在使用测试过程中，将试制出的新产品交给选定目标市场的消费者，让他们免费使用并提出修改意见。一般情况下，可选择企业内部员工来完成测试。

2．在产品使用测试过程中应注意提取消费者对新产品的反应和评价等有效信息，以达到以下5个方面的目的。
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产品测试目的图

第20条　样品的修正

按照顾客的建议和偏好，对测试产品进行微小的调整和改进、修正，形成改进方案。

第21条　编制《新产品测试报告》

产品测试阶段进行完毕之后，由研发部人员负责编制《新产品测试报告》，报告中的试验程序、步骤和记录表格等均应按照鉴定大纲的规定来填写和编制。

第22条　编写《型式试验报告》

在试制产品经过全面性能试验后，由质检部编写《型式试验报告》。该报告应对所进行的试验项目和方法、产品的技术条件、试验程序、步骤以及记录表格等进行总结。

第23条　编写运行报告

每一项新产品都必须经过样品试制和小批量试制后方可成批生产，样品和小批量试制的产品必须经过严格的检验，具有完整的试制和检验报告，部分新产品还必须具有运行报告。

第24条　新产品移交

1．在研发决策委员会或总经办对新产品从技术、经济上作出评价，确认设计合理、工艺规程及工艺装备没有问题后，研发部方可提出是否可以正式移交生产线及移交时间的意见。

2．对于批准移交生产线的新产品，必须有产品技术标准、工艺规程、产品装配图、零件图、工具图以及其他有关的技术资料。

第4章　产品试制经费管理

第25条　新产品试制经费划拨管理

1．属于国家下达的新产品或科研项目的，由上级机关按照有关规定划拨经费。

2．属于公司新产品计划项目的，由公司自筹资金按规定划拨经费。

3．经总经办审批后，公司对外技术转让费用可划拨用于新产品研发工作。

第26条　新产品试制经费使用管理

1．按单项预算划拨新产品试制经费，单列账户，实行专款专用。

2．新产品试制经费经总经办批准后，由研发部支配使用、财务部监督，不准挪作他用。

第5章　附则

第27条　本制度的制、修、止

本制度由研发部制定，经总经办批准。其解释、修订权归研发部所有。

第28条　生效日期

本制度自____年____月____日起生效并予以执行。
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 13.2.6　研发经费管理制度

下面是某企业制定的研发经费管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为了以下4个目的，根据本公司科研发展现状，特制定本制度。

1．加强新产品研发经费管理，降低产品成本。

2．规范研发项目的经费运作。

3．提高经费使用效率。

4．促进公司研发工作水平的提高。

第2条　适用范围

凡公司有关产品研发经费管理的相关工作，均依照本制度进行。

第3条　研发经费管理职责分工

各部门以及相关人员的管理职责，如下表所示。

各部门（人员）管理职责表
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第2章　研发经费筹措和列支范围

第4条　产品研发项目经费筹措来源

1．国家拨款

（1）国家和省、市、区各级政府设立的科技三项基金。

（2）国家设立的科技型中小企业技术创新基金。

（3）中小企业发展基金等其他形式的国家拨款。

2．银行融资和贷款

（1）申请科技研发贷款以及需要固定资产投资支持的技改贷款。

（2）申请国家贴息的小额担保贷款。

（3）申请部分地方政府试行的小企业集合信托债券基金。

3．自筹经费

自筹经费主要包括5种筹措途径。

（1）公司利润留存中的生产发展基金、新产品研发基金、技改基金等。

（2）折旧基金中的留成、固定经费的变价处理收入等。

（3）摊入生产成本或者经财政部门批准按照销售收入一定比例从成本中提取的研发费用。

（4）可作为科研费用的公司对外技术转让费。

（5）按照国家有关规定向社会集资而得来的费用等。

第5条　研发经费列支范围

研发经费列支范围包括下图所示的10个方面。
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第3章　研发经费管理原则和相关制度

第6条　研发经费管理基本原则

新产品研发项目的经费管理应遵循集中管理、统一使用、以收定支、加快周转、开源节流和提高效益6项基本原则。

第7条　研发经费使用原则

公司产品研发经费的使用应当遵循公开透明、定向使用、科学管理、加强监督的原则。

第8条　建立研发经费管理专款专用制度

1．所有研发项目经费均纳入公司财务统一管理。

2．研发项目经费需按照单个项目的预算拨给，单列账户，实行专款专用。

3．研发经费的使用由财务部负责监督，研发部负责管理支出，研发经费不得挪作他用。

第9条　建立研发经费预算制度

1．应对研发经费编制单独的预算。

2．研发部一般需要根据已制订的年度研发计划，在财务部的协助下，对下一年度的研发经费进行预算，并编制研发经费预算报表。

3．所编制的研发经费预算必须经过总经办的审批。

第10条　研发经费管理实行项目负责制

1．项目经理负责根据项目的具体进度分配研发经费的使用，并定期接受财务部对研发经费使用情况的审核。

2．若研发决策委员会在审核项目进度过程中，发现无任何进展或研发过程因特殊原因受阻，则应及时组织人员重新审视研发项目，重新确定其经济性。若重新审视的结果为不经济，则应立即停止拨款。

3．在规定时间内完成研发工作且研发经费有剩余的，剩余费用可按照一定的比例奖给研发项目小组。

第4章　研发经费使用管理办法

第11条　经费预算

1．经费预算的程序

由研发部、技术部等相关部门对研发技术决策进行论证，论证通过后，由研发项目经理填写《新产品研发费用预算表》，交财务部审查，报总经办批准。表例如下表所示。

新产品研发费用预算表
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2．经费预算的方法

研发部根据确定的研发项目进行项目经费预算，可以采取下图中所示的4种预算方法。
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经费预算方法说明图

第12条　建立经费本

公司研发部按照项目编制经费本号、核定经费的分配比例、开具内部拨款支票，由项目经理到财务部建立经费本。

第13条　研发设备购置

凡使用研发经费购置的仪器设备等固定资产，除合同另有规定外，均属于公司的固定资产，应按照公司固定资产管理规定对其进行审核和管理。报销所购置的外协设备时，须附相关合同书。

第14条　经费转拨管理

1．公司各级管理机构需加强研发费用的转拨管理。所有转拨经费须附相关合同，并经研发部和财务部共同审批，不得借协作之名将研发费用挪作他用或转入与项目无关联的单位。

2．研发费用需转拨给合作单位时，合作单位必须是《研发立项申请书》中规定的参与单位，一般情况下需在办理经费本之前与合作单位签订合同书或者协议书。对于转拨给合作单位的经费，公司按照一定的比例从中提取管理费。

第15条　支付外协费用

因项目研究开发需要支付加工、测试等外协费且金额在____元以上的，须与受托方签订相关协议。

第16条　管理费用提取和劳务费核算

公司按照项目管理办法或者项目合同的规定提取管理费用、核定人员劳务费、实行总额控制。对于没有明确规定的项目，应由公司按照项目的类别结合行业内部相关做法设定相应的比例，提取管理费用、核定人员劳务费。

第17条　奖励研发人员

1．为了鼓励和激发产品研发人员的研发热情，项目完成后，应及时将公司规定的项目奖励全额发放到项目团队，每个成员的得奖比例应由项目经理根据贡献决定，发放方式按照公司规定执行。

2．具体研发人员的奖金由研发部经理和项目经理确定之后，报财务部与总经办批准。

3．对研发成果按销售量提成的奖金和其他奖励应根据公司在产品研发初期规定的标准执行。

第18条　清理账目

研发项目完成后，项目经理应会同财务部清理账目，结清应收、应付款。项目经理应根据要求和经费使用情况，如实编制经费决算，由财务部审核、签署意见后报送总经办批准。

第19条　结算账目

1．项目经理应按照项目合同规定的时间及时结账，原则上应在研发项目结束后或者通过验收后6个月内办理结账手续。对无正当理由逾期不办理结账手续的，财务部将根据研发中心提供的清单暂时冻结该项目经费，待办理完结账手续后方能继续使用。

2．项目经理负责填写《项目经费结算表》，并附上项目完成证明或者结题报告，经研发中心审批后到财务部办理结算手续。

第20条　结余经费处理

1．若项目完成后有结余经费，则应对结余经费按照30％为研发经费基金、20％为奖金、20％为业务招待费、30％为劳务费的比例作二次分配，由研发部掌握使用。

2．项目中止、撤销后的剩余经费由公司统一收回，并按照有关项目经费管理规定处理。

第5章　研发经费管理控制措施

第21条　研发经费估算控制

研发项目经理要正确地估计研发产品的费用，使产品研发决策建立在准确的费用估计的基础上，不要因过分关注产品性能而忽略产品的经济性。

第22条　研发采购费用控制

研发部应协助采购部加强物资采购计划管理，限量采购，避免存货积压、浪费。

第23条　研发工具费用的控制

1．技术部与研发部应共同制定研发工具的使用规范，特别是高价值、高精度的研发工具，必须由达到操作要求的人员使用，避免因操作失误造成研发工具的损坏，增加研发工具的使用成本。

2．研发部应指派专人对研发工具进行保养，延长研发工具的使用寿命，提高研发工具的使用效率，降低研发工具的更新、修理费用。

3．人力资源部应将对研发工具的保养纳入对研发人员的绩效考核体系中。

第24条　研发人力资源费用控制

1．研发人员的数目要严格控制，避免项目中出现人浮于事的现象。

2．将研发经费的控制情况、研发进度、研发阶段成果等纳入研发项目组考核指标，促进项目组工作的积极性，提高研发效率，降低研发人力成本。

3．研发项目小组应尽力减少设计在交付生产前的修改次数，节省研发的人力、物力成本。

第25条　研发资料费用控制

1．研发资料费由研发部归口管理，由其根据需要不定期地申请经费以成批更新和添置技术图书。

2．研发人员因工作需要，也可临时购置少量技术资料，交技术资料室归档后限期借阅，但需经研发部经理审核后方可在研发资料费中报销。

3．研发人员要添置长期留用的工具书时，必须提出书面申请，经研发部经理签字同意后，方可购买报销。

第6章　附则

第26条　本办法的制、修、废

本办法由财务部制定，经总经办审议后，呈请总经理承认公告实施。修改、废止时亦同。

第27条　生效日期

本制度自____年____月____日起生效。
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 13.3　技术开发应用管理制度


 13.3.1　规范的范围

技术开发管理制度主要适用于技术开发与应用管理、技术引进管理、技改管理等各个方面的内容，具体规范的范围如图13-3所示。
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图13-3　技术开发管理制度规范的范围


 13.3.2　涉及的问题

企业制定技术开发应用管理制度的主要目的是使技术部能够高效规范地开展技术开发、应用、引进与改造等工作，并在有效控制技术开发费用的基础上，不断提高科研水平，用科学技术促进企业核心竞争力的提高。技术开发应用管理制度一般会涉及图13-4所列的7个问题。
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图13-4　技术开发管理制度涉及的问题


 13.3.3　工艺技术管理制度

下面是某企业制定的工艺技术管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为规范公司技术开发和应用活动，加强公司技术管理，提升公司的核心竞争力，特制定本制度。

第2条　适用范围

本制度适用于技术部、生产部等工艺技术相关人员进行工艺技术开发和应用的管理。

第3条　部门及人员职责说明

1．技术部

（1）技术部负责年度工艺改进、技术革新计划的制订和组织实施。

（2）技术部负责监督各部门贯彻执行工艺规程、岗位标准作业程序（SOP），指导各车间工艺员开展生产过程的技术管理工作，并根据实际需要不定期地组织进行工艺查证工作。

（3）技术部负责组织公司级技术分析活动。

（4）技术部负责指导并协助车间开展工艺技术改进、降低物耗、提高产品质量等活动。

（5）技术部协助车间开展对员工的工艺技术和工艺纪律的培训，并协助人事部门对公司专业技术人员进行培训。

2．生产部

各车间技术主任负责本车间工艺技术的管理，并接受技术部的业务指导。

第2章　工艺技术的开发

第4条　工艺性审查及准备工作

在决定开发一项新工艺技术之前，技术工程师需要对公司产品进行工艺性审查，以掌握该工艺技术的基本数据，对产品进行工艺性审查时，需要做好以下4项准备工作。

1．收集国内外近似产品的工艺状况，并进行分析和整理，确定可以用来进行对比计算的典型结构和近似基础的产品。

2．确定产品的生产类型和技术经济指标。

3．估算新工艺研发、验证、投入使用所需要的费用和时间。

4．确定基础产品的结构工艺性的评价指标和具体要求。

第5条　产品工艺方案的编制依据

产品工艺方案的编制依据包括下图所示的6个方面。
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产品工艺方案编制依据

第6条　开发过程沟通管理

技术工程师应当与负责产品研发的研发工程师、生产人员进行积极的沟通，使相关的设计、生产与工艺问题尽早得到解决。

第7条　工艺方案论证

技术工程师将编制的工艺方案呈交专家组进行论证，并对有歧义的问题进行讨论，然后根据讨论决议修改工艺方案，报公司技术副总审批。对于重大、复杂、费用较高的工艺方案，可聘请外部专家进行论证。

第8条　选择生产方法

技术工程师需要根据批准的工艺方案以及产品的特点、原料性能、生产要求等确定合适的生产方法。

第9条　划分生产阶段

为保证产品质量，合理利用设备和安排各项工序，技术工程师应根据产品的加工要求合理划分产品的各个生产阶段。

第10条　确定工序的集中和分散程度

技术工程师应根据产品的特点和生产类型，按照工序的集中和分散原则，确定哪些工作需并入同一工序，哪些工作应分散到不同的工序进行。

第11条　安排生产顺序

技术工程师应根据产品原材料的不同性质正确地安排加工顺序和辅助工序，形成一条合理、完整的工艺路线。

第12条　工装设备设计

在工艺研发过程中，技术工程师需及时做好工装设备的设计与制造或者采购工作，本着客观性、经济性、科学性的原则进行工装设备设计。

第3章　工艺文件的编制

第13条　编制工艺文件的要求

技术工程师将相关工艺研发完成后，应根据其内容编制工艺文件，包括原料检验标准、产品检验标准、生产工艺要求、质量控制方法、作业指导书等相关文件，并确保最终形成的工艺文件先进合理、正确无误、齐全成套、符合标准。

第14条　工艺规程编制

技术部根据原料的性质、新品种的试验、工艺设计和生产部产量平衡后的情况，提出各项工艺规程的初步意见，送交技术部经理会同生产部进行审核。

第15条　工艺文件编制

工艺文件由技术工程师编制、经技术主管审批生效，成套工艺由技术主管主持编制。

第16条　工艺规程送交

工艺规程必须在投产前送交车间，车间若发现工艺规程与实际操作不符或者由于某些条件限制暂且不能执行，应及时与生产部技术管理处协商解决。

第17条　工艺技术文件的论证、审批与会签

工艺技术文件初步编制完成后，需要报技术主管、技术部经理、技术副总就其中的内容进行论证、审批，并进行会签。只有审批通过的工艺技术文件才可投入工艺验证流程中。

第4章　工艺验证和定型

第18条　编制工艺验证计划

工艺技术开发完成后，技术工程师需要结合生产技术和工艺方案的要求以及各种原料、工装、设备的情况编制工艺验证计划，经相关人员审批后，下发有关部门执行。

第19条　工艺验证准备

在工艺验证进行前，各相关部门需作好积极的准备，具体要求如下。

1．技术部提供产品图样、技术文件、工艺文件和技术标准等资料。

2．生产部做好原料、辅料、设备、配套件等的生产准备工作。

3．质量管理部组织做好工序检验、半成品检验、成品检验等准备工作。

4．生产现场主管主持召开技术交底会，由技术工程师向相关作业人员介绍工艺验证的内容、要求和方法。

第20条　工艺验证分工

公司系列产品和主导产品的工艺验证工作由工艺研发人员负责组织、指导。进行工艺验证时，各生产现场的技术人员负责验证工作，验证结束后，各技术人员需要编写工艺验证小结，报技术部。

第21条　工序错误处理

在工艺验证过程中若发现工序有明显错误或者遗漏，现场技术工程师应及时修改工艺，如暂时无法修改，应立刻停机，待工艺修改完善后方可继续验证。

第22条　工艺定性

按照技术工程师研发的工艺流程及技术所生产的产品符合产品设计要求且质量稳定时，方可认为工艺验证成功，此时的工艺方可定型。

第23条　重新整理工艺文件

工艺定性过后，技术工程师需要重新整理工艺文件，若工艺验证时进行过修改，应及时修改工艺文件的相关内容，并将修改完成的工艺文件报技术部、专家委员会与主管副总进行审批，待审批通过后，统一发给生产部使用。

第24条　工艺试验备案

1．由工艺试验提出部门填写“工艺规程”、变更试验备案表（一式两份）。一份留底。另一份送交生产部工艺室备案。

2．凡是对产品质量或者上下工序质量影响较大的工艺项目的变更，都需要填写申请书，提交技术主管审核，经生产部经理批准后方可变更。

第5章　工艺文件的执行与变更管理

第25条　新工艺技术下发

1．新工艺文件必须由技术主管发放到生产部，生产部车间主任及工艺技术员复核工艺规程后，应在工艺通知单上签字确认，并且严格执行该项规程，并及时下达给有关生产人员。

2．新下发的工艺需经生产部经理签字确认后，才能够作为正式的生产依据，对旧工艺必须收回存档，并注明变更原因。

3．技术工程师将工艺下达后，必须经常检查工艺落实情况，发现问题及时解决，并就新工艺文件及时对生产部相关人员进行培训。因工艺不妥造成产品事故者，技术工程师也应承担相应责任。

第26条　新工艺技术的执行

1．各车间、各道工序必须严格施行工艺，并按照工艺要求对产品进行检查。生产工人发现产品不符合工艺要求时，应及时向车间、工艺技术员反映。

2．对于下达至车间的已经确定的工艺，所有人员都必须严格执行，如有毁坏和丢失，查明原因后由生产部工艺室补发，各部门必须有专人对工艺文件进行妥善保管，不准任意涂改。

3．生产部应积极创造贯彻工艺文件的有利条件，发现工艺文件有问题需要修改时，应按照修改流程进行办理。

第27条　工艺变更管理

1．在技术主管的领导下，技术部负责全公司工艺文件的编制与管理以及工艺要求的下达。技术工程师负责贯彻工艺和技术服务，其他任何单位或者个人无权下达变更。

2．在生产过程中，凡产品设计修改涉及工艺、材料变动时，均应由有关技术工程师会签。

第6章　工艺事故管理

第28条　工艺事故防范

公司严肃工艺纪律，发动员工对违反工艺规程事故的原因进行调查、分析，并提出防范措施，防止再次违反。

第29条　工艺规程事故范围

1．车间或者科室擅自变更工艺规程，不按规程进行生产。

2．抄错工艺单、开错通知单。

3．工艺未经审定、制定不合理，造成批量损失。

4．原料、涂染料、浆料成分配错。

5．化验室化验结果不正确、配料单开错。

第30条　工艺事故处理

1．对于因不遵守工艺规程而发生的影响上下工序的工艺事故，应由技术管理人员、质量管理人员、车间主任及相关人员协商解决。

2．部门责任处理

由生产部发现并提出事故处理措施，向个人、车间追究责任并提出改进措施，按照情节轻重记事故一次。若本人以及所在部门隐瞒而由其他部门提出时，按情节轻重记违反工艺规程一次，并取消本人或者部门当月奖金。

3．个人责任处理

违反工艺生产，或者随意变更工艺造成责任事故者，应赔偿公司一定的经济损失。造成严重损失者，经生产部经理和人力资源部批准后，除补偿损失外，予以撤职处理。

4．工艺事故报告制度

凡不遵守工艺规程造成各项差错和事故的，无论本次事故是否造成损失，一经发现，主管部门负责人应及时到现场检查分析，找出事故原因，提出改进措施，以减少下一道工序的损失，并于一个工作日内填写工艺规程事故报告单，送交技术主管。

第7章　附则

第31条　本制度的制、修、止

本制度的制定、修改和废止须经公司经营常务会议讨论，并由主管生产技术的副总经理决定。

第32条　生效日期

本制度自颁布之日起实施。
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 13.3.4　技术引进管理制度

下面是某企业制定的技术引进管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为提高公司的技术研究水平，加强对外技术交流，借鉴和学习外部先进科技成果，特制订本制度。

第2条　适用范围

本制度适用于技术引进管理的相关工作。

第3条　职责分工

公司技术部负责技术的引进工作，其他相关部门进行配合，技术引进工作须由总工办公室批准通过，方可执行。

第4条　术语介绍

本制度中的技术引进是指通过贸易或经济技术合作的途径，从企业、团体、科研机构或个人处获得技术资料，具体可以包括以下5种情况。

1．专利权或其他工业产权的取得。

2．以图纸、技术资料、技术规范等形式提出的工艺流程、配方、产品设计、质量控制以及管理等方面的专有技术。

3．外部公司或者团体、科研机构、个人提供的技术服务。

4．为了实现上述技术所提供的其他设备或辅助设施，如生产线、成套设备、测试仪器、专用设备、产品等。

5．利用中外合资或合作经营等手段，引进国外技术的项目。

第2章　技术引进可行性分析和前期准备

第5条　确定需引进的新技术和产品

技术部根据公司的产品发展规划、技术发展战略等，在特定的生产技术领域或者部门内，为公司寻找有利的技术引进机会，确定需要引进的新产品、新技术。

第6条　掌握该项技术发展状况

技术部相关人员通过深入的调查研究，充分掌握需要引进的产品、技术的国内外发展状况和前景，进行初步的可行性研究。

第7条　技术引进项目的可行性分析

对需要技术引进的项目进行技术、经济等各个因素的可行性分析和评审，形成《技术引进可行性分析报告》。可行性分析报告需要包括下表所列的8项内容。

可行性分析报告内容一览表
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第8条　确定最终方案

在可行性研究的基础上，进行多个候选方案的评价并作出相关决策，最终确定引进的方案。

第9条　可行性分析报告审批

技术部出具的《技术引进可行性分析报告》，必须经项目专家评估之后，才可交公司总工办公室审核。

第10条　引进境外技术的注意事项

公司进行境外技术引进时，应依照《国际技术转让法》，要做好以下2个方面的工作。

1．根据国家相关条款，选择相应的进口代理公司。

2．技术部编制进口设备、仪表、散件等物资的分交方案，依国家相关规定报送国家有关部门或机构进行审批。

第3章　技术引进合同谈判与签订

第11条　成立谈判小组

技术部应当及时组织谈判人员，从公司各个部门选拔技术、商务、法律等方面的人才组成谈判小组。谈判小组由技术引进项目经理带领，并且需在谈判过程中维持谈判人员的稳定性。

第12条　制定谈判方案

技术部应根据技术供方的情况确定相应的谈判方案，谈判方案中应包括谈判的总体设想、谈判策略、从开始谈判到计划成交的大体时间安排和具体步骤等。

第13条　确定谈判底价

谈判小组在谈判前应作好成本核算和利润估算，以确定可以接受的最高支付金额和争取的最低价格，并根据技术目标拟订上、中、下3种谈判方案，以做到在实际的谈判中进退自如。

第14条　谈判顺序要求

在引进技术的谈判中，双方应按照“先谈技术、再谈一般条款、最后谈价格”的顺序进行。

第15条　谈判原则

在技术引进谈判中，一定要符合技术引进、设备进口的要求，在技术上绝不轻易降低要求。

第16条　合同签订原则

合同双方当事人应本着“自愿、平等、互利、有偿、诚实、信用”的原则签订技术合同。签订过程中必须遵守《中华人民共和国合同法》、《中华人民共和国技术引进合同管理条例》及其《施行细则》等相关法律法规。

第17条　合同订立的流程和规则

1．我方技术引进项目负责人按照统一的合同表格提出技术合同文本。

2．我方技术引进项目负责人和对方共同协商，拟出合同初稿，经对方同意后，由项目负责人填写《技术引进合同审批单》，并提供转让的可行性分析材料，交总工办公室审查。

3．经审查通过后，我方合同项目负责人方可与对方签订合同。

第18条　合同的形式与格式

技术引进合同的订立、变更和解除一律采用书面形式。不同类型的技术引进合同原则上应采用相应的由国家有关部门统一制定的格式文本。

第19条　合同条款的拟定

1．合同中必须包含下列16条主要条款，不得遗漏。

[image: ]


技术引进合同主要条款说明图

2．技术引进成交价格既与技术的先进性、经济性、社会性、实用性等相关，也与技术本身的复杂程度、投资额度的大小相关。技术引进合同中的转让价格应由合同双方当事人及法人代表协商确定。

3．对于与技术引进相匹配的进口设备、仪表、工具等引进物资，技术部应在充分了解其性能和价格的基础上择优签约。

第20条　合同的生效条件

1．技术引进合同经当时双方法定代表人、委托代理人签字并加盖双方有效公章后生效；对方为自然人的，由该自然人签字并注明其身份证号码、住所等方可生效。

2．在合同书中，由技术引进项目负责人作为我方“委托代理人”进行签字，使用本公司公章，在“法定代理人”处加盖法人名章。

3．若无本公司的书面授权，则本公司的其他盖章一概无效。

第4章　技术引进合同实施

第21条　技术引进合同的履行管理

1．技术部应当严格按照时间表履行合同执行工作，并及时解决合同履行中遇到的各种问题。

2．在履行技术引进合同的过程中，不得随意更换合同项目负责人。合同项目负责人若遇到出国、培训、病休等特殊情况而有可能影响到合同履行进度的，合同项目负责人应安排或者推荐合适的人选继续负责履行合同，并出具书面报告报技术部批准。

第22条　引进技术交接

技术部负责按照合同规定组织进行技术交接，具体的交接程序如下。

1．按照规定进行商检，根据有关规定办理减免税手续。

2．商检通过后，进行交接；若有相关产品或设备的交接，则应办理货物到港后的海关、运输等手续，及时组织运货。

3．技术及其配套产品的验收。

（1）会同公司相关职能部门对技术资料和设备、产品进行验收，并填写验收单。

（2）由技术部会同质检部或第三方检验机构，按照合同或相关技术文件的规定对产品或资料进行检验，检验结果必须形成书面报告。

4．对于缺损的货物或不齐全的技术资料，发现后必须立刻通知技术供方，并在索赔期内办理索赔，或要求技术供方调换。

5．如果产品或设备在质量保证期内发生质量问题，应及时联系技术供方，要求其及时解决。

6．进口的设备、仪表、产品等由上级主管部门和使用部门按有关规定进行管理。

第23条　引进技术的申报验收

技术引进工作完成后，技术部应按照规定向总工办公室申报验收。

1．技术部申报验收的依据是《技术引进可行性分析报告》和有关设计文件。

2．总工办公室负责验收时，应当对整个工程的各项技术、经济指标作出定量总结。

第24条　技术资料的专人管理

为了保证技术引进的效果，为技术消化吸收和产品制造提供原始技术依据，技术部需指派专人对技术资料进行管理，管理的内容包括技术供方按照合同提供的与引进技术有关的图纸、技术标准等资料。

第5章　引进技术的吸收运用

第25条　引进技术吸收运用的基本要求

企业引进先进技术后，要在不侵犯知识产权的前提下加以消化吸收，即在使用引进技术的基础上，加以模仿制造，或进一步开发出更先进的技术。

第26条　吸收运用引进技术的主要工作

引进技术吸收运用的主要工作内容包括以下6个方面。

1．认真学习引进的产品设计、制造技术、管理方法等信息，真正掌握所引进的技术。

2．进一步研发新技术、新设备，发挥引进技术的作用，拓宽技术引进项目发挥作用的领域。

3．认真做好技术引进的配套工作。

4．在使用、学习、掌握现有引进技术的基础上，在符合技术规律的前提下，对于引进的技术要大胆地进行改进，推陈出新，研制出自己的新技术、新设备、新工艺等。

5．在对引进技术进行吸收运用的过程中，注意加强对技术性人才的培养。

6．通过对引进技术的吸收运用，提高企业技术管理水平，使公司管理在适应先进技术活动的过程中向现代化方向迈进。

第27条　吸收运用引进技术时应注意的问题

在吸收运用引进技术的过程中应侧重要做好3个方面的工作。

1．做好引进技术资料的验收与翻译工作。

2．做好技术攻关与试验的组织工作。

3．根据新技术的特点做好员工的培训工作。

技术培训规范表
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第6章　附则

第28条　本制度的制、修、止

本制度由技术部指定，经总经办批准。技术部保留对本制度的解释和修订权。

第29条　生效日期

本制度自___年____月____日起生效并执行。
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 13.3.5　技术开发费用管理制度

下面是某企业制定的技术开发费用管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为了达到以下目的，特制定本制度。

1．合理使用公司技术开发经费，降低产品和技术开发的成本。

2．使用优先的技术开发经费创造更多的价值。

3．防止公司技术开发费用的流失和浪费。

第2条　适用范围

凡公司有关技术开发项目的费用管理，均依照本制度进行处理。

第3条　技术开发经费的主要来源

1．国家拨款

可以申请中小企业发展基金、科技型中小企业技术创新基金、科技三项基金、重大科研项目补助费等形式的国家拨款，用于技术创新工作。

2．银行贷款

（1）银行贷款技改资金的重要来源，可以申请科技研发贷款以及需要固定资产投资支持的技改贷款。

（2）申请贷款时，要说明贷款的偿还途径和进度计划，还要注明国家相关部门是否签署同意。

3．自筹资金

自筹资金主要包括以下5种筹措途径。

（1）公司利润留存中的生产发展基金、新产品研发基金、技改基金等。

（2）折旧基金中留成、固定资金的变价处理收入等。

（3）摊入生产成本或者经财政部门批准按照销售收入一定比例从成本中提取的研发费用。

（4）可作为科研费用的公司对外技术转让费。

（5）按照国家有关规定向社会集资而得来的费用。

第4条　技术开发费用的支出范围

本公司技术开发费用的支出范围，包括但不限于下图中所示的10个方面。
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技术开发费用支出范围示意图

第2章　技术开发费用管理组织和相关制度

第5条　部门职责

1．技术开发费用的使用和管理由技术部负责。

2．财务部按照上级有关规定办理引进项目的预算稽核、付款、结算、监督等日常工作。

第6条　建立健全技术开发费用管理制度

1．公司应建立健全财务管理制度和技术开发费用管理制度。

2．应按照国家财政部制定的企业会计准则和会计制度，在相关科目下设置明细科目，核算实际发生的研发费用，并按研发项目设立项目台账。

3．按照相关文件规定项目，准确归集填写年度可加计扣除的各项技术开发费用实际发生金额。

第7条　合作开发项目的费用核算

公司和外单位共同合作开发的技术开发项目，由合作各方就自身承担的研发费用分别核算。

第8条　费用管理备案制度

技术部须将每年项目经费的下达、落实和使用情况报财务部备案。

第3章　技术开发费用控制

第9条　开发前期费用控制

1．技术部应在进行技术开发过程中进行技术成本预测、决算，确定目标成本，同时制定费用预算和成本计划，进行费用管理的事前控制。

2．项目分析应以项目的微观经济评价为核心，通过估算投资、成本费用和收入等，估算项目的盈利额和盈利率，确定项目资金来源和运用的分年度财务收支平衡计划，制订结款的偿还计划。

第10条　开发过程费用控制

技术部在技术开发过程中试行实额成本或者标准成本核算，分析和控制技术经费的差额，并将技术费用指标进行分解，进行技术费用管理的事中控制。

第11条　项目完工核算

技术部在技术开发工作完成之后，编制成果、成本指标完成情况以及成本报表，并对目标责任费用和降低费用的任务进行考核分析，完成成本费用的事后核算。

第4章　技改费用控制

第12条　技术项目资金预算和筹措

在技改项目开始前，应对技改项目进行资金预算和筹措。资金预算和筹措是技改费用管理的重要内容，关系到投资效益的判断是否正确，要防止漏估和少估投资费用。

第13条　技改费用控制措施

1．公司应将部分小型设备由对外采购改为由技术部和研发部进行研制，以减少技术引进、技改产生的费用。

2．技术部应严格控制技改项目的评审工作，保证通过立项审核的技改项目能基本上达到预期的要求，避免技术改造费用的浪费。

3．技术改造项目实施过程中要严格控制项目进度和人数，尽力降低技术改造项目的人力资源成本。

第5章　技术引进费用控制

第14条　加强技术信息的调研与分析

1．公司技术部应指定专人根据公司的发展规划和市场现状收集拟引进技术的信息。

2．技术部应收集和了解能够达到统一目的的转让技术，便于公司进行经济性选择，并且提高谈判筹码。

第15条　按要求选择需引进的技术

1．尽量选择与公司发展相匹配的技术，这样的话，因公司有与之相配套的设备和人员，可以提高技术引进的谈判筹码，降低技术引进费用。

2．所要引进的技术应处于中等偏上水平，尽量避免高额的高端技术引进费用，同时避免因引进的低端技术快速被淘汰而发生重新引进费用。

3．引进技术应为经过市场检验的成熟技术，从而增加技术引进带来的收益，避免公司在引进技术后发生产品不能很好地融入市场的情况。

4．尽量选择引进品质优良、价格相对低廉的国产技术和设备，以节省投资费用，并且获得国家相关政策的优惠。因为购买国产设备时，投资额的40％可从购置设备当年比前一年新增的企业所得税中抵免。

5．引进的技术应尽量保证所需原材料、零配件的标准化，防止技术转让方利用所需原料的稀缺性和特殊性使公司支付额外的技术引进费用。

第16条　技术引进费用的使用与监督

1．技术引进费用使用权归技术部所有。

2．财务部负责对引进项目费用的使用进行监督并提出参考意见。

3．财务部应对需要支付的技术引进费用进行审核，当涉及金额较大或对公司有重要意义的转让技术时，应当请专业评估机构对技术的价值进行公平、公正的评估。

第17条　加强引进技术的内化和改造，节约额外费用的支出

取得技术使用权后，及时组织技术部和研发部进行技术攻关，对所引进的技术进行内化和改造，避免所接受的转让技术受制于技术供方，支付额外费用。

第6章　附则

第18条　本制度的制、修、止

本制度由技术部制定，经总经办批准。其解释权、修订权归技术部所有。

第19条　生效日期

本制度自____年____月____日起生效并予以执行。
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 13.4　技术研发管理流程设计


 13.4.1　产品研发管理流程
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 13.4.2　工艺技术管理流程
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 13.4.3　研发费用管理流程
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第14章


中小企业人事行政管理制度设计


 14.1　责任管理制度设计


 14.1.1　行政后勤责任管理制度

下面是某企业的行政后勤责任管理制度，供读者参考。

 

行政后勤事务责任书

一、行政后勤管理工作岗位设置

1．行政管理部经理，1人，月定工资额为____元。

2．接待主管，1人，月定工资额为____元。

3．车辆主管，1人，月定工资额为____元。

4．安全主管，1人，月定工资额为____元。

5．行政专员，2人，月定工资额为____元。

6．保安员，1人，月定工资额为____元。

7．司机，1人，月定工资额为____元。

二、行政管理部经理责任

行政管理部经理是公司日常事务管理工作的主要负责人，负有制定行政管理制度的责任，并对车辆调度管理、后勤保障管理、公司日常接待管理、部门管理负责。其具体责任说明如下表所示。

行政管理部经理责任一览表
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三、接待主管责任

接待主管在行政管理部经理的指导下，对公司的接待任务、接待人员的接待礼仪培训、接待场所的管理等负责，其具体责任说明如下表所示。

接待中心主管责任一览表
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四、车辆主管

车辆主管对公务用车的调度、车辆保养与维修管理、公务用车费用的审核、司机的日常管理等负责，其具体的责任如下表所示。

公务车辆主管责任一览表
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五、安全主管责任

安全主管对公司的安全保卫、安全保密和消防安全管理工作负责，其具体的安全责任如下表所示。

安全主管责任一览表

[image: ]



 14.1.2　人力资源部责任管理制度

下面是某企业制定的人力资源部责任管理制度，供读者参考。

 

人力资源部责任书

一、人力资源部组织结构

人力资源部是公司人力资源工作的归口管理部门，主要负责人员选拔、配置、开发、考核和培养等工作，部门组织结构如下所示。
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二、人力资源部责任

人力资源部的主要职责是根据公司管理和发展的要求，保质保量地提供、开发、整合人力资源，推动公司的发展。人力资源部责任表如下所示。

人力资源部责任表
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三、人力资源部关键绩效考核指标

人力资源部关键绩效考核指标如下表所示。

人力资源部关键绩效考核指标
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 14.2　行政后勤管理制度


 14.2.1　规范的范围

行政后勤管理制度主要适用于企业日常接待、日常安全、车辆使用、后勤保障等相关事项，其具体的规范范围如图14-1所示。
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图14-1　行政后勤管理制度规范的范围


 14.2.2　涉及的问题

行政后勤管理制度可以使企业的日常行政工作职责划分明确、确保企业正常的经营活动，其具体可以解决8个方面的问题，如图14-2所示。
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图14-2　行政后勤管理制度涉及的问题


 14.2.3　日常接待管理办法

下面是某企业制定的日常接待管理办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为进一步提高公司的日常接待管理水平，促进接待工作的规范化，特制定本办法。

第2条　接待类型

1．贵宾接待

贵宾接待主要是指对公司的重要客人、公司的重要客户、外宾、参观团及政府部门的接待。

2．业务接待

业务接待主要是指对营销客户的接待。

3．普通接待

普通接待主要是指对一般来客的接待。

第3条　接待场所

1．公司设3个接待场所，即贵宾室用于贵宾接待、商务室用于业务接待、休闲厅用于普通接待。

2．除总经理室及上述3个接待场所外，其他场所一律不得用作接待场所，接待来客必须在指定的场所进行。

第4条　接待方式

1．贵宾接待

行政管理部经理于贵宾室迎接来客，公司相关领导陪同。如需就餐，须由公司领导或指定专人陪同安排就餐。

2．业务接待

营销部主要经办人于商务室迎接客户进行洽谈，营销部经理秘书陪同并服务。原则上安排工作餐，由秘书服务、营销经办人陪同。如需安排外出就餐，须由营销部经理或指派其他相关人员进行陪同。

3．普通接待

相关经办部门接待并服务，由部门指定人员陪同，在公司餐厅就餐。

第2章　接待职责及接待程序

第5条　接待职责

1．警卫室，警卫人员做好来客导入，并提供安全保障。

2．接待中心，提供良好的接待环境，协助贵宾室、商务室、休闲厅定时进行清扫。

3．前台文员，提供信息沟通保障，进行调度控制和来客记录。

4．行政管理部经理，负责贵宾招待，并陪同洽谈及参观介绍。

5．经办部门，负责接待来客，并进行相应的业务洽谈。

第6条　接待程序

1．警卫人员要询问来客的来访理由，并通知前台文员。

2．前台文员礼貌询问，并通报行政管理部接待中心、行政管理部经理及经办部门相关负责人。

3．接待中心根据来客的身份确定接待类型，如来客需就餐、住宿，则要根据接待类型予以安排。

4．接待经办部门的相关负责人带领来客到相应的接待室，接待洽谈。接待贵宾时，行政管理部经理应参与接待。

5．接待中心根据接待日程安排，为来客订购返程车（船、飞机）票。

6．接待完毕，相关接待人员礼貌相送。

第3章　接待礼仪

第7条　仪容、仪表

1．服饰

接待人员应统一着公司工装，工牌号要佩戴工整。

2．化妆

女性接待人员要化淡妆，切忌化浓妆和涂抹味道过重的香水。

3．装饰

女性接待人员不能佩戴过多的首饰，且佩戴的首饰不能过于新奇。

第8条　姿态、仪态

1．走姿

走路步伐适中，双手自然摆动，不背手，不跑步。

2．坐姿

接待人员坐姿应端正，与来客面对面交谈，不能盘腿，不得将腿搭在座椅的扶手上，且腿不能随便抖动。

第9条　语言规范

1．对于未知姓氏的来客，应称其为“先生”或“女士”。

2．接待人员讲话时，要使用来客能听懂的语言，声调要自然、清晰，不宜过高或过低。

3．多用礼貌用语，如知道来客的姓名和职位，则应尽量呼其职位，如王总经理、钱部长等。

4．与来客交谈时，要正视对方的眼睛，用心倾听、耐心回应，切忌任意打断其谈话。

第4章　接待参观规范

第10条　如来客提出参观公司的要求时，接待人员应请示总经理，得到批准后方可允许其参观。

第11条　参观时，行政管理部经理负责引领参观与介绍，经办部门相关人员陪同参观。

第12条　如未经总经理批准，不得带领来客进入生产现场进行参观和拍照。

第13条　参观人员所到之处，现场作业人员要集中精力，不得东张西望，更不允许与参观人员进行交谈。如有必要，可礼貌示意。

第5章　附则

第14条　本办法由行政管理部负责制定和解释。

第15条　本办法由总经理审批后颁发执行。
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 14.2.4　车辆使用管理规定

下面是某企业制定的车辆使用管理规定，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的

为加强公司车辆使用的规范化管理，节约相关费用，特制定本规定。

第2条　车辆范围界定

本制度所指的车辆系产权归公司所有的车辆，具体指公司所拥有的_____辆商务车、____辆轿车、____辆卡车。

第3条　车辆使用原则

使用车辆时要按照“申请派车、同向共用、先急后缓”的原则。

第4条　公司车辆的使用范围

1．公司集体活动、会见客户、参加会议用车。

2．公司宣传、巡查用车。

3．接送密级文件、送取大额款项及各部门办理重要事宜用车。

4．公司物资采购、运输用车。

5．公司对外接待用车。

第2章　车辆派遣与调度

第5条　公务车辆派遣和调度的程序

行政管理部的公务车辆主管负责对全公司车辆进行派遣和调度，具体规定的程序如下。

1．用车时，用车部门应提前1天填写《公务用车申请单》，经部门经理批准后，提交公务车辆主管进行审核。

2．无事先预约公务用车，且事项非常紧急时，可直接向公务车辆主管申请用车，事后要补填《公务用车申请单》，其具体格式如下表所示。

公务用车申请单
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第6条　车辆调度原则

1．原则性强，即坚持按制度办事，按车辆的使用范围和对象派车，什么事可以派车、什么人可以派车、什么事不能派车、什么人不能派车，都要按照制度办理，不派人情车、关系车，秉公办事，不徇私情。

2．调度合理，既要按照用车的行驶方向选择最佳路线，不跑弯路，不要在一条线上重复派车。一般情况下，车辆不能一次全部派完，要留备用车辆，以应急需。

3．灵活机动，对于没有明确规定而确实有需要的紧急用车情况，要从实际出发，灵活机动，恰当处理，不能误时、误事。

第7条　公务车辆使用批准

1．市内出车必须得到公务车辆主管批准后方可派车。

2．市外、省内出车必须经行政管理部经理批准后方可派车。

3．省外出车必须经总经理批准后方可派车。

4．未经批准，公司任何部门和个人不得擅自调用车辆。

第8条　严禁公车私用

严禁私自出车，如私自出车发生事故，一切后果由当事人负责。严格控制车辆使用范围，杜绝随意派车、私人用车现象的发生。

第9条　公车未经批准严格外借

未经总经理的批准，公司车辆不得借予公司之外的人员使用。

第3章　车辆使用费用管理

第10条　车辆日常费用

1．车辆日常费用包括汽油费、机油费、路桥费、停车费、维修费、保管费以及购置各种相关配件的费用。

2．车辆日常费用报销时必须出示经批准的《公务用车申请单》及相关的费用发票，并要在报销单上写明费用起止时间、费用内容，经行政管理部公务车辆主管审核后，按财务部规定的报销程序进行报销。

3．经公司批准的私人用车，其费用由用车人自己承担，包括但不限于汽油费、路桥费以及保管费用等。

第11条　车辆维修保养费用

1．如需对车辆进行维修、清洗、打蜡等，应先填写《车辆维修申请单》（其具体格式如下表所示），经公务车辆主管核准后方可送修。

车辆维修申请单
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2．车辆应由行政管理部指定的特约修理厂修理，否则维修费用一律不予报销；可自行修复的，予以报销购买材料零件的费用。

3．车辆行驶在途中发生故障或其他耗损急需修复、更换零件时，可视实际需要进行修理，但无迫切需要或维修费用超过____元时，应征得公务用车主管的批准。

4．如因司机使用不当或疏于保养，导致车辆损坏或机械故障的，其所需维修费用应由司机负担。

第12条　公务车辆主管应随时掌握车辆年检、年审的时间及上缴保险费、养路费以及其他各种固定费用的时间，及时上报行政管理部审批办理，逾期未办理所产生的额外费用由公务车辆主管承担。

第4章　附则

第13条　本规定由行政管理部负责制定和解释，经行政副总审核、总经理审批后颁发执行。修订、废止时亦同。

第14条　本规定自颁发之日起生效实施。
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 14.2.5　日常安全管理制度

下面是某企业制定的日常安全管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为了加强公司的安全管理工作，保证公司各项工作正常有序地开展，根据公司对安全工作的要求，并结合公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　适用范围。

在公司辖区范围内发生的任何涉及安全保卫的问题、涉及安全保密的行为都必须遵守本制度。

第3条　职责分工。

行政管理部是公司日常安全管理的主管部门，全面负责公司保卫、保密工作，各部门应无条件地接受行政管理部的有关检查。

第2章　安全保卫管理

第4条　安全保卫工作的方针。

安全保卫工作要贯彻“预防为主、确保重点、打击犯罪、保障安全”的方针，建立健全各项安全制度，采取人防、物防和技防相结合的防范措施。

第5条　工作区域封闭式管理。

在条件允许的条件下，各部门一律实行工作区域封闭式管理，对来客要坚持访问登记制度，对调离人员要及时收回门禁卡和办公室钥匙。

第6条　对现金、票证的安全管理。

1．财务部存放现金，一般不应超过银行规定的数额，因特殊原因需存有较大数额现金过夜时，必须经财务部经理批准，并采取相应的安全措施。

2．送取数额较大的现金时，必须2人同行或派保安人员随行，并派车辆接送。

3．加强对支票、增值税发票和其他有价票证的管理，坚持签发、检验复核制度，分级把关，堵塞漏洞，防止被盗受骗。

4．财务部出纳室的门、窗要加固，要安装防盗门、防盗窗、防撬锁，存放现金较多时必须使用保险柜。

第7条　对贵重仪器、设备和技术资料的安全管理。

1．贵重仪器、设备，如投影仪、摄像机、通信器材等，要在有防护设施的库房或保险柜里存放，并指定专人管理；严格借用手续，确保设备、器材的完好和安全。

2．对公司有关科研、生产技术方面的资料、光盘等要分密级进行保管；密级资料用完之后，要及时放入保险柜保存，对该归档的文件资料，要按要求及时交到公司档案管理部门归档。

3．对于接触密级文件、技术资料的员工，在调离时，要严格文件、资料的交接制度，以保证公司密级资料的安全。

第8条　对机动车辆，的安全管理。

对于机动车辆，要坚持“谁使用、谁负责，谁开车、谁负责”的原则；对于价值较高的机动车辆，要安装防盗装置，且要存放在指定的车库里；未经领导批准和在特殊情况下，严禁将公车开回家，违反本规定造成车辆丢失或损坏的，要追究当事人和主管责任人的行政和经济责任。

第9条　员工上班期间的自我安全管理。

1．上班时间外出应及时锁好抽屉、橱柜，随身携带钥匙，最后离开者要锁好门窗；午间休息和下班时间要妥善保管文件及现金。

2．办公室内不准存放私人贵重物品、现金和有价证券，员工必须加强自我防范意识，防止意外发生。

第10条　员工下班后的安全检查。

每日下班后，应关好门窗、电灯、开关、水龙头和其他用电、用水设施；各部门领导和安全员，要认真、仔细地检查每一道门窗是否关好、锁好，电源是否关闭、办公室的印章、票款、贵重物品、重要文件、现金是否妥善存放。

第1.1条　日常安全保卫工作管理细则。

1．各部门、各岗位的领导和工作人员每天要对所负责的辖区进行检查和巡视，发现不安全因素时要及时处理和报告。

2．安全主管每月组织安全专员对公司各部门进行1次安全检查，检查各种电器设备、设施是否完好和有效。

3．安全主管随时可以对各部门岗位的安全情况进行监督检查，各部门领导应给予配合和支持。

4．对打架斗殴、酗酒闹事的员工，保安人员要及时劝阻，必要时采取强制手段，并上报安全主管。

5．未经许可，不得擅自安排公司或外来人员在员工宿舍内住宿。

6．各部门要按要求的期限对存在的安全隐患认真地进行整改，一时解决不了的，要及时报告安全主管，同时必须采取临时安全防范与保证措施。

第12条　对公安机关的配合。

公安机关来公司进行安全检查时，各部门要如实汇报情况并予以协助；对于每次安全检查的情况，各部门都要认真记录，建立安全检查档案，对检查中发现的不安全因素及安全隐患及时通知有关部门或由行政管理部发出整改通知，限期整改。

第3章　安全保密管理

第13条　公司秘密的界定。

1．公司秘密是指不为公众所熟知、能为公司带来经济利益、具有实用性的技术信息和经营信息，具体包括内部文件、设计、程序、产品配方、制作工艺、制作方法、管理诀窍、客户名单、货源情报、产销策略、招投标中的标底及标书等。

2．公司所有员工包括技术开发人员、销售人员、行政人员和生产人员等都有义务和责任保守公司秘密。

第14条　公司秘密的等级。

公司秘密的等级分为绝密、机密、秘密

1．绝密是指与公司生存、生产、科研、经营、人事有重大利益关系的信息，其泄露会使公司的安全和利益遭受特别严重的损害，主要包括以下4个方面。

（1）公司重要会议纪要。

（2）按档案法规定属于绝密级别的各种档案。

（3）公司总体的发展规划、经营战略、营销策略、商务谈判内容、正式合同和协议文书。

（4）公司股份构成、投资情况、新产品、新技术、新设备的开发研制资料、各种产品配方、产品设计图纸、模具图纸等。

2．机密是指与本公司的生存、生产、科研、经营、人事有重要利益关系的信息，其泄露会使公司的安全和利益遭受严重损害，主要包括以下7个方面。

（1）外事活动中内部掌握的原则和政策。

（2）公司与外部高层人士、科研人员的往来信函。

（3）档案法规定属于机密级别的各种档案。

（4）获得竞争对手情况的方法、渠道及公司相应的对策。

（5）尚未确定的、公司重要的人事调整及安排，人力资源部对于公司高层的考评资料。

（6）各种产品的制造工艺、控制标准、原材料标准、成品与半成品检测报告、进口设备仪器图纸及相关资料。

（7）公司薪金制度、财务专用印章、公司的银行账号、保险柜密码、财务预决算报告及各类财务报表、微机开机密码、重要磁盘及其存放位置。

3．秘密是指与本公司的生存、生产、科研、经营、人事有较大利益关系的信息，其泄露会使公司的安全和利益遭受损害，主要包括以下7个方面。

（1）公司的广告企划、营销企划方案。

（2）各种检查表格和检查结果。

（3）档案法规定属于秘密级别的各类档案。

（4）生产、技术、财务部的安全保卫措施。

（5）消费层次调查情况、市场潜力调查预测情况、未来新产品市场预测情况等。

（6）各类设备的图纸、说明书、基建图纸、各类仪器的资料、各类技术通知书、文件等。

（7）行政管理部、财务部等有关部门所调查的违法、违纪类事件及其责任人的情况等。

第15条　各密级内容知晓范围。

1．绝密级：总经理以及与绝密级内容有直接关系的工作人员。

2．机密级：各部门总监以及与机密内容有直接关系的工作人员。

3．秘密级：各部门经理以及与秘密内容有直接关系的工作人员。

第16条　保密管理细则。

1．公司所有员工必须强化保密意识，做到不该问的绝对不问、不该说的绝对不说、不该看的绝对不看。

2．对外交往与合作过程中需要提供公司密级事项的，应先由总经理批准。

3．严禁在公共场合、公用电话、传真上交谈、传递公司的密级事项，不准在私人交往中泄露公司秘密。

4．公司高层领导人员的专职司机对公司领导在车内的谈话内容要严格保密。

5．管理计算机、复印件、打印机、传真机的部门要依据本制度制定本部门的保密细则，并严格执行。

第17条　保密档案管理。

1．档案室是公司资料的保管重地，无关人员一律不准出入。

2．借阅文件应填写申请借阅单，并由主管领导签字。

3．密级文件限下发范围内人员借阅，特殊情况由总经理批准借阅。

4．密级文件的保管应与普通文件有所区别，按等级、期限加强保护。

5．档案材料不得借给无关人员查阅。

6．档案销毁应经鉴定小组批准后指定专人监督销毁，2人以上参加，并作好登记。

7．密级档案不得复印、摘抄，特殊情况应由总经理批准后执行。

8．文档人员、保密人员工作发生变动时应及时办理交接手续，由主管领导签字。

第18条　加强保密管理的措施。

1．相关部门应加强保密意识，无关人员不得在机要部门出入。有来客到公司参观、办事时，应要求其遵循有关出入公司的管理规定，不得让其接触公司的货物、营销材料等保密文件。

2．公司可以按照有关法律规定与相关工作人员签订保密协议。该保密协议既可以与劳动聘用合同合订为一个合同，也可以与有关知识产权权利归属协议合订为一个合同，同时也可以单独签订。

3．公司可以在劳动聘用合同、知识产权归属协议或者保密协议中，与工作人员协商，约定竞业限制条款。凡是有这种约定的，公司可依国家规定或双方的约定向有关人员支付一定数额的补偿。

（1）约定有关人员在离开公司后一定期限内（一般不超过3年）不得在生产同类产品或经营同类业务且有竞争关系或者利害关系的其他公司任职。

（2）约定有关人员在离开公司后一定期限内（一般不超过3年）不得自己生产、经营与公司有竞争关系的同类产品或业务。

第19条　泄密事件的紧急处理。

1．公司员工发现公司秘密已经泄露或可能泄露时，应立即采取补救措施并及时报告行政管理部，相关人员立即作出相应处理。

2．对泄露公司秘密造成严重后果的人员给予开除处分，并处以____元罚款，必要时依法追究其法律责任。

第4章　附则

第20条　本制度由行政管理部负责制定与解释。

第21条　本制度报总经理审批后执行，修订时亦同。

[image: ]



 14.2.6　消防安全管理制度

下面是某企业制定的消防安全管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为加强本公司的消防安全管理，防止造成公司财产损失和保护员工的人身安全，根据国家相关法律法规，结合本公司具体情况，特制定本制度。

第2条　职责分工如下。

1．行政管理部安全主管负责消防安全管理的各项工作。

2．公司所有员工应积极配合安全主管开展消防安全管理工作。

第2章　消防设施和器材管理

第3条　安全专员应对公司配置的各类消防设施和设备进行检查，保证其消防要求符合安全规定。

第4条　消防器材配置种类、数量及配置地点，应由安全专员负责管理，配置地点应设有明显的标志。

第5条　不得随意挪用消防设施和消防器材，禁止擅自更改、移动、拆除消防设备。如因装修需要改动，一定要经安全主管同意后，由指定的专业工程队进行改动，其他人员不得擅自改动。

第6条　应定期对消防设施和器材进行检测、保养，发现损坏应立即维修或者更换，确保各类消防设施和器材随时处于完好状态。

第7条　消防设施和器材，特别是一些关键设施和器材的维修需要专业的技术，应聘请具备相关资质的专业消防公司或是技术服务部门进行维修。

第8条　灭火剂失效后应及时更换新药剂，不得埋压消火栓。

第9条　安全疏散设施管理相关规定如下。

1．各部门必须按规定配备应急照明设施和疏散指示标志，按规定配备防火门和其他应急疏散设施。

2．必须保证疏散通道和安全出口畅通，不得堵塞。

3．必须定期对应急照明灯和疏散标志进行检修，保证其随时处于完好状态。

4．常闭式防火门不得处于开启状态，闭门器必须完好。

第3章　消防安全检查管理规定

第10条　消防安全检查内容如下。

1．消防安全制度的落实情况。

2．消防设施与设备的完好情况。

3．火灾隐患的防范情况。

第11条　消防安全检查工作要求如下。

1．本公司实行逐级防火责任制，总防火责任人由总经理担任，各部门防火责任人由部门经理担任，车间、班组的防火责任人分别由各车间主任、班组长担任，各级防火责任人要定期对所管辖的区域进行检查。

2．检查之前应预先编制相应的防火检查表，规定检查内容及要点、检查依据和检查合格标准。检查结果应当有记录，对于查出的火灾隐患应当及时整改。

第12条　消防安全检查的主要形式如下表所示。

消防安全检查形式
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第13条　根据消防安全检查结果，安全主管需研究公司火灾隐患，制定出切实可行的整改方案。

1．边查边改。对于不需要花费较多时间、人力、物力和较容易解决的火灾隐患，要立即解决。

2．限期整改。对于整改过程较复杂和需要花费较多时间、人力、物力才能够解决的火灾隐患，要采取限期整改的方法，即行政管理部对隐患进行登记，定项、定责任人、定措施、定要求的限期整改。

第4章　消防安全培训管理

第14条　消防安全培训内容如下。

1．国家的消防法规、公司有关的消防制度。

2．火灾的形成原因及灭火方法。

3．火灾的预防措施、报警、逃生、扑救等演习。

4．消防器材的使用与操作。

5．火灾案例的探讨与反省。

第15条　消防安全培训方式如下。

1．讲课。通过授课和播放录像的形式向全体员工讲解。

2．示范演练。对灭火器的使用进行讲解、操作示范。

3．演习。进行报警、扑救、逃生等小规模实况演习。

第16条　消防安全培训实施频率相关规定如下。

1．在新进员工上岗前对其进行“安全消防知识”培训。

2．每月对全体员工进行一次消防安全知识讲课。

3．每半年对全体员工进行一次消防安全演习。

第5章　消防安全日常管理

第17条　禁止在防火的场所擅自使用明火。需要使用明火器具时应事先提出申请，说明安全措施，经行政管理部经理批准后方可使用。

第18条　使用明火作业时，作业人员应持证上岗，进行电焊、气割、砂轮、切割、煤气燃烧以及其他具有火灾危险的作业，必须按照要求进行操作。

第19条　禁止在办公区域和宿舍内使用违章电器。

第20条　员工不得在公司划定的禁烟区内吸烟。

第21条　公司员工一旦发现火灾，应根据火灾性质立刻采取措施。

1．公司员工若发现火灾应迅速报警。

2．各部门或员工有为火灾报警人员无偿提供方便、为扑救火灾提供帮助的义务。

3．公司在消防队到达前应自行组织力量扑救，以减少损失。

4．火灾后及时向投保公司报案，并保护好现场，以便调查清楚火灾原因。

第6章　奖励与处罚

第22条　公司定期或不定期地对各部门消防管理工作进行考核，相应地给予奖励或处罚。

第23条　对于因扑救火灾、消防演习、制止火灾事故发生、见义勇为而受伤、致残、死亡的公司员工，其医疗费、抚恤费按照国家有关规定办理。

第24条　对各种火灾安全事故责任人和违反本制度的相关人员，将从严处罚，根据情节轻重分别予以罚款、降级乃至辞退的处理，严重者送交司法部门追究其法律责任。

第7章　附则

第25条　本制度由行政管理部负责制定和解释。

第26条　本制度自审批之日起执行。
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 14.3　员工招聘管理制度


 14.3.1　规范的范围

员工招聘管理制度主要适用于人力资源部的人员招聘、面试以及录用等相关事项，具体的规范范围如图14-3所示。
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图14-3　员工招聘管理制度规范的范围


 14.3.2　涉及的问题

企业建立员工招聘管理制度，主要目的是使招聘工作权责明晰、工作规范，主要涉及4个问题，具体如图14-4所示。
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图14-4　员工招聘管理制度涉及的问题


 14.3.3　招聘录用管理制度

下面是某企业制定的员工招聘录用管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为满足公司发展的用人需要，使招聘工作更加规范有效，特制定本制度。

第2条　适用范围。

本制度适用于公司人员招聘工作。

第3条　部门职责。

1．人力资源部

（1）制订公司招聘计划，报人力资源副总、总经理批准。

（2）确定招聘渠道以及方式，组织人员收集应聘者材料。

（3）参与面试、背景调查，为用人部门的录用提供建议。

（4）办理录用人员体检、档案转移、劳动合同签订的相关手续。

2．用人部门

（1）提交人员增补申请，确定招聘岗位的职位说明书。

（2）编写本部门岗位专业测试题，对候选人进行测评。

（3）参与面试工作，会同人力资源部门确定录用人选。

第4条　招聘原则。

1．平等竞争原则

公司为每一个应聘者提供一个平等聘用的机会。聘用的决定是基于应聘者的素质、能力等综合评估而作出的，而不是根据性别、年龄或其他无关因素。

2．内部优先原则

对于公司出现的职位空缺，将优先考虑内部员工的提升和发展需求，首先在内部进行信息公布和相应的招聘工作，如组织职位竞聘等。

第2章　招聘计划

第5条　人员增补申请。

各用人部门需通过填写《人员增补申请单》向人力资源部申请人员招聘，申请单具体填写说明如下所示。

1．当部门因员工离职、工作量增加等需要增补人员时，可向人力资源部申请领取《人员增补申请单》。

2．必须认真填写《人员增补申请单》，包括增补原因、增补岗位任职资格、增补人员工作内容等，任职资格必须参照职位说明书填写。

3．填写完毕后的《人员增补申请单》必须经过用人部门经理审批后，方可上报人力资源部。

4．人力资源部接到部门《人员增补申请单》后，核查各部门人力资源配置情况，检查公司现有人才储备情况，决定是否从内部调动解决人员需求。

5．若内部调动不能满足岗位空缺需求，则人力资源部应汇总公司各部门人员补充需求，提交总经理审批，以此作为招聘计划编制的依据。

第6条　招聘计划分类。

公司招聘计划主要分为两类，具体要求说明如下所示。

1．定期招聘

（1）人力资源部将在每年年底制定下一年度的公司整体招聘计划以及费用预算。

（2）各部门于每季度末月的第一周向人力资源部提交下一季度的人员增补申请。

（3）对于应届毕业生或者其他特殊任职资格要求，应在人员增补申请中进行明确。

2．不定期招聘

（1）各部门因特殊原因急需招聘时，人力资源部可根据各部门的要求临时招聘。

（2）为保证招聘工作顺利开展，各部门应至少提前5日向人力资源部提出申请。

第7条　招聘计划的制订。

人力资源部根据公司总经理审批通过的各部门人员编制标准、公司当前发展状况，以及各部门岗位的缺编情况，制订招聘计划。

第8条　招聘计划申请。

人力资源部应在招聘计划制订完成后及时提交人力资源副总、总经理审批。

第9条　招聘计划反馈。

审批结果由人力资源部招聘专员在3个工作日内反馈到申请部门。反馈内容包括同意招聘的人数、招聘渠道、招聘小组构成、招聘协助部门。

第3章　招聘实施

第10条　招聘渠道选择。

人力资源部根据招聘人员资格、工作要求和招聘数量，结合人才市场情况，确定招聘渠道。

1．大规模、多岗位招聘时，可通过招聘广告、大型人才交流会以及通过相关专业学校进行招聘。

2．招聘人员不多且岗位要求不高时，可在内部发布招聘信息。

3．招聘高级人才时，可通过网上招聘，或者通过猎头公司推荐招聘。

第11条　招聘资料准备。

人力资源部根据招聘需求提前准备以下材料。

1．招聘广告

招聘广告包括本公司基本情况、招聘岗位、应聘人员基本条件、报名方式、报名时间、地点、报名时需携带的证件、材料以及其他注意事项。

2．公司宣传资料

公司宣传资料主要包括公司发展历史、业务范围介绍、产品成果简介等资料。

3．《应聘人员登记表》、《面试申请表》、面试准备的问题及笔试试卷等。

第12条　应聘资料筛选。

1．人力资源部对应聘者简历进行初步筛选、审查。初步筛选标准如下。

（1）学历。

（2）专业以及能力。

（3）个人工作经验。

（4）简历填写情况。

2．筛选原则。筛选出同一职位的应聘简历与实际聘用人员比例不少于3∶1。

3．应聘资料审核后，由人力资源部招聘专员负责通知简历合格者参加初试。

4．对不合格应聘者致电或发出书面函件致谢，并将其应聘资料集中处理。

第13条　招聘面试组织。

1．面试由人力资源部负责组织，用人部门配合实施。

2．所有应聘人员均需填写《应聘人员登记表》。

3．用人部门侧重专业技能测试，各级负责人应选择接近现实环境的模拟个案来测试应聘者的能力，测试内容抄送人力资源部备案。

4．人力资源部负责素质方面的测评。

5．主试人员应填写《面试评价表》，面试结束后交人力资源部。

6．主管级及以下职位由部门主管级人员负责进行初试，由部门经理进行复试。

7．经理级及以上职位由部门经理负责进行初试，由分管副总或总经理直接进行复试。

第14条　笔试相关规定。

1．视实际情况决定是否举行笔试，面试合格者才有资格参加笔试。

2．参加笔试者必须按时到场，因特殊原因不能到场者，应先和人力资源部工作人员联系安排其他场次。应试人员未事先通知或非特殊原因迟到半小时以上者，视为自动放弃所应聘工作。不再安排下一场次笔试和复审。

第15条　人员甄选准则。

1．达到公司业务现实需要的“门槛”素质（能力、知识、经验、品德）。

2．身体健康，无慢性疾病。

3．与公司文化相协调。

4．无行为劣迹记录。

5．符合政府的相关规定。

人员录用要素评估表
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第16条　个人背景调查。

经公司甄选合格的人员，在公司决定录用之前，由人力资源部视情况对其作相关的背景调查，调查的主要内容包括员工的学历水平、工作经历、综合素质等。

第4章　聘用程序

第17条　录用通知发布。

对于经核定予以录用人员，在作出录用决策后的3个工作日内由人力资源部向其发出《录用通知》，通知其报到时间及个人须携带的以下资料。

1．身份证复印件。

2．学历证复印件。

3．一寸免冠照片3张。

4．员工体检表。

5．其他资料。

第18条　停止录用。

对于有如下情况的应聘者，公司有权停止录用。

1．应聘中弄虚作假、采取欺骗获得录用。

2．拖欠公款尚未结清。

3．未能按期办理相关转移手续。

4．有违反国家法律或有悖于社会公德的行为。

第19条　人员报到规定。

新进人员报到后，由人力资源部填制《新进人员简介及到职通知》，并引导新员工领取工作牌、考勤卡及办公用具等，然后带领其向部门主管报到，由部门主管在报到程序单上签章后交回人力资源部，人员报到程序完毕。

第20条　试用期规定。

1．除特别人才经总经理批准外，其余新进人员试用期均为90天。

2．试用期自报到之日起计算，届满前一周由人力资源部向试用员工直接上级发放《转正考核表》，逐级考核。

3．考核完成后由试用员工直接上级与试用员工进行考核面谈，双方在《转正考核表》上签字确认后回报人力资源部。人力资源部根据考核结果办理员工转正、调岗、延期等手续。

第5章　招聘评估

第21条　招聘工作评估小组由人力资源副总、招聘专员及用人部门相关人员组成。

第22条　招聘评估主要从招聘各岗位人员到位情况、应聘人员满足岗位的需求情况、应聘录用率、招聘单位成本控制情况等方面进行评估。

第6章　附则

第23条　本制度由人力资源部负责起草和修订。

第24条　本制度经公司总经理审批后生效实施。
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 14.3.4　员工面试管理制度

下面是某企业制定的员工面试管理制度，供读者参考。
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员工面试管理制度

第1章　总则

第1条　为规范公司面试程序，保证招聘质量，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司面试管理工作。

第3条　面试要求如下。

1．严格考核，宁缺毋滥。

2．公司职位说明书是面试考核的基准。

第4条　面试人员管理相关规定如下。

为保证招聘质量，面试人员的资格确认与取消由人力资源部统一管理。

1．面试人员的选取，由人力资源部先统一培训，培训结束后进行相关考试后再确认。

2．面试人员的增补，每半年由各部门提出候选人，经人力资源部培训考察后确认。

3．人力资源部将跟踪面试人员的面试情况，并取消面试记录不良人员的面试资格。

4．面试人员原则上不能授权他人代为面试，一经发现，将以违反规定通报批评。

第2章　面试纪律

第5条　面试前，由人力资源部面试工作负责人提前通知面试参与人员。

第6条　人力资源部需做好面试的接待工作，避免应聘者随意走动影响公司正常的办公秩序，杜绝无人招呼应聘者的现象发生。

第7条　参加面试的所有人员必须准时到达面试现场，不得令应聘者等待的时间超过半小时。

第8条　面试时需着职业装，佩戴工牌，讲普通话，禁止吸烟，非特殊情况不得接打电话。

第9条　主试人员应据实填写《面试评价表》，严禁营私舞弊、将不符合岗位要求的人员补充到公司员工队伍中来。

第3章　面试组织

第10条　人力资源部相关人员为面试组织第一责任人，负责在面试前拟定日程安排、确定面试人员，并跟进面试工作的整个实施过程。

第11条　面试的地点最好在单独的房间，房间应采光充足，通风良好，安静无噪音，以避免面试过程受到干扰。

第12条　面试根据职位实际需要分初试（素质面试）、复试（专业面试）、综合测试。

1．初试

初试通常由人力资源部门实施，主要考察应聘者的基本任职条件，包括形象气质、语言表达、领悟反应能力等。初试前，应聘人员需完整填写《应聘登记表》，交齐相关证书的复印件，验证相关证书原件。

2．复试

复试主要考察应聘者的专业水平、实践能力、管理思想等。复试要确保测试的深度和广度，充分掌握应聘者的实际能力。复试后可以决定是否录用。

3．综合测试

对于复试后不能确定是否录用的人员、公司中高级管理人员的招聘应根据需要进行综合测试。

第13条　面试人员应通过面试获得有关应聘者个人特性、家庭背景、工作经验等方面的信息，具体如下表所示。

面试主要内容说明表
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第14条　面试人员应通过掌握提问技巧、倾听技巧来提高自身的面试水平，以从面试过程中获得更多应聘者的有效信息。

1．发问技巧

面试人员应围绕面试的主要内容，明确考察的目的再向应聘者提问，并根据应聘者的回答考察其理解能力、反应速度等。

2．倾听技巧

面试人员要善于倾听，在倾听过程中要善于发掘应聘者的潜在想法，并观察应聘者谈话过程中表情动作所传递的信息。

3．学会沉默

面试人员问完一个问题时，应学会沉默，观察应聘者的反应，避免过于主动解释问题，通过观察发掘应聘者对问题的应对能力。

第4章　面试评价

第15条　公司对应聘者面试评价的原则如下所示。

1．透析性原则

面试人员应从侧面观察、分析和评价应聘者的答案，避免由于应聘者揣摩提问目的，有意回避不利因素作答，影响面试人员对其的评价。

2．综合判断原则

尽可能利用多种信息、从不同角度、不同层次对应聘者进行，反对就能力或性格等单一方面进行评价。

3．以点带面原则

为确保评价的客观性和全面性，面试人员应充分利用《面试评价表》，对各项考察内容采用典型问题提问方式，最大化掌握应聘者的信息。

第16条　各阶段主试人员应在面试过程中做好记录，并据实填写《面试评价表》，以此作为人员面试安排和录用的依据。《面试评价表》如下所示。

面试评价表
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第17条　面试评价完成后，人力资源部对通过面试的应聘者发送录用通知，通知其已被公司录用，确认其报到时间并提醒其作好录用资料的准备。

第18条　对于经决定暂时不予以录用的人员，人力资源部将其简历及面试记录等纳入公司的人才储备库。

第5章　附则

第19条　本制度由人力资源部负责起草和修订。

第20条　本制度经公司总经理审批后生效实施。
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 14.4　员工培训管理制度


 14.4.1　规范的范围

员工培训是企业人力资源管理和开发的重要组成部分与关键职能，员工培训管理制度是对员工培训工作进行规范和管理的，主要涉及培训计划制订、培训组织实施以及培训效果评估三方面，具体如图14-5所示。
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图14-5　员工培训管理制度规范的范围


 14.4.2　涉及的问题

员工培训管理制度建立的目的在于明确培训申请审批程序、控制培训费用支出、加强培训档案管理，提升员工培训管理工作效率。主要涉及的问题如图14-6所示。
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图14-6　人员培训管理制度涉及的问题


 14.4.3　培训管理工作制度

下面是某企业制定的培训管理工作制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为配合公司的发展目标，增强员工从事本职工作的能力，增进其对企业文化的了解，并使其有计划地充实自身的知识技能，发挥潜在能力，特制定本制度，作为公司人员培训实施与管理的依据。

第2条　本制度适用于公司员工培训管理。

第3条　公司的培训工作由人力资源部负责，主要包括培训计划的制订、组织实施培训、培训的反馈等职能。具体分工如下表所示。

培训管理工作分工表
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第2章　培训计划制订

第4条　培训需求调查相关规定如下。

每年年底12月份，公司人力资源部下发通知，对公司各部门进行培训需求调查，各部门根据下年度工作需要向人力资源部上报培训需求计划。

第5条　部门年度培训计划相关规定如下。

每年年底，各部门根据工作需要及员工发展需要提出本部门年度培训计划，并上报人力资源部。

第6条　公司年度培训计划相关规定如下。

人力资源部根据公司组织目标、工作要求等因素对各部门上报的培训计划进行汇总、调整、补充后，制订公司年度培训计划，交由人力资源副总、总经理审批，核准后作为公司下一年度培训计划。

第7条　临时培训申请相关规定如下。

对于临时培训需求，公司各部门需填写《培训需求申请表》上报需求计划。《培训需求申请表》如下所示。

培训需求申请表
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第3章　培训组织实施

第8条　公司培训分为新员工培训和在职培训，人力资源部应根据不同的培训对象、培训需求安排适当的培训课程。公司培训课程体系如下表所示。

培训课程体系列表
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第9条　本公司培训以自编教材为主，适当购买教材为辅。为提高培训质量，凡培训需相关部门提供培训资料的，各部门编制教材并提供给人力资源部，可编制成书面资料或幻灯片。由人力资源部统一编制成公司培训教材。

第10条　本公司培训师资由公司内部人员承担，以人力资源部担当为主，各部门配合承担部分课程讲解。

第11条　传授方法主要采取讲解、幻灯放映、典型案例、现场演示等方式，培训组织部门应根据课程需要选择适当的授课方式。

第4章　培训考核评估

第12条　培训项目完成后，人力资源部应于培训结束当日对受训者进行反馈调查，并通过各种形式的考核、测验考查受训者接受培训的效果。

第13条　人力资源部收集整理各类培训反馈资料，并在3日内报受训者所在部门，后者将通过一系列的观察测试手段考查受训者在实际工作中，对培训知识和技巧的应用及其业绩行为的改善情况。

第14条　人力资源部定期对培训工作进行检查指导和考核考评，及时、深入调查和分析培训效果，为调整下一年度培训策略提供依据。

第5章　培训风险管理

第15条　培训协议签订相关规定如下。

为避免培训员工流失等培训风险，对于公司派出参加培训的员工，要根据实际情况与之签订《培训协议书》。具体来说，需签订《培训协议书》的情况包括以下几种。

1．培训时间超过1周以上的脱产培训。

2．培训费用超过5000元／次的培训。

3．公司资助的长期业余培训。

第16条　培训费用退赔相关规定如下。

员工在合同期内主动离职或因以下情况导致公司提前与员工解除劳动合同的，从公司与员工结束劳动关系之日起往前倒推一年（不足一年按实际时间核定，核定时间包括员工的试用期）期间公司为员工投入的培训费用，员工应全额退还公司。

1．员工严重违反公司劳动纪律或规章制度、对公司造成严重影响而被公司辞退。

2．员工因严重失职、营私舞弊，给公司利益造成损失而被公司辞退。

3．员工因泄露公司商业秘密，给公司造成严重损失而被公司辞退。

4．员工因不符合任职要求经调整工作岗位或培训后仍不能称职而被公司辞退。

第6章　培训档案管理

第17条　员工培训档案是员工个人档案的重要组成部分。

第18条　人力资源部负责员工培训档案的管理。

第19条　员工培训档案包括员工参加历次培训的相关记录，包括培训课程、培训地点、培训教师／培训机构、培训成绩、个人分摊的培训费用等项目。

第20条　每次培训结束，人力资源部均应对员工参加培训后的相关记录填具《员工培训档案卡》并经培训负责人和人力资源部经理签字后纳入员工培训档案。

员工培训档案卡
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第7章　附则

第21条　本制度由人力资源部负责起草和修订。

第22条　本制度经公司总经理审批后生效实施。
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 14.4.4　员工外派培训制度

下面是某企业制定的员工外派培训制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为使本公司员工了解并学习业界先进的专业技术和管理经验，保证外派培训质量，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司外派培训管理。

第3条　责任部门相关规定如下。

1．人力资源部负责此制度的制定、修改和废止工作。

2．总经理负责此制度发布、修改和废止的核准工作。

第4条　相关名词解释如下。

1．公派培训，指公司根据工作需要指定派遣员工参加公司外的一切培训、学习活动。

2．培训费用，指在外派培训活动中公司为员工支付的培训费、杂费、差旅费以及培训期间的工资的总和。

第5条　培训形式有如下几种。

1．企业管理辅导机构所举办的讲习。

2．学者专家专题演讲会或座谈会。

3．高等院校专业科目选修。

4．派赴国外受训、参观或访问考察。

5．公司或工厂的参观访问与交流。

6．职务代理锻炼。

7．其他形式的外部培训。

第2章　外部培训申请审批

第6条　培训人员选定相关规定如下。

1．部门经理、公司领导人或人力资源部，视实际需要可提议、指派受训人员。

2．各部门结合部门发展的需要与员工的实际工作表现，推荐合适的人员参加外派培训。

3．员工个人根据工作的需要，主动向公司提出参加外派培训的申请。

第7条　参加公司外派培训学习的人员应事先填报《外派培训申请表》，并附培训有关信息资料。《外派培训申请表》如下所示。

外派培训申请表
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第8条　公司外派培训学习的人员按职能管理层级报请审批，最后经总经理核准方可生效。

第9条　申请表及相关资料交人力资源部存档保管。

第3章　外派培训费用控制

第10条　公司对外派培训费用实行分级分配制度，相关部门应根据分配方案统筹规划，合理控制外派培训费用的支出，具体如下表所示。

外派培训费用分配表
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第11条　外派培训费用原则上由公司全额负担。退学、未完成学业的按规定处理，期间发生的费用按协议约定的处理。

第12条　凡外派培训人员均应与公司签订《外派培训协议》，《外派培训协议》中关于服务期限及赔偿办法的说明如下表所示。

外派培训约束条款说明
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1．签订培训协议后再次参加公司外派培训的，必须重新签订协议，在原有培训协议确定的服务期的基础上继续计算新增服务期，以前的培训协议仍然生效。

2．培训协议确定的服务期按照培训前估算的培训费用计算，如果培训结束后实际发生费用与预算差异比较大且已经影响到服务期的，在培训结束后按培训实际发生费用额重新签订培训协议。

第13条　费用报销规定如下。

对于所有的培训费用，均须持人力资源部出具的符合外派培训管理规定的通知条方可在财务部进行报销。

第4章　外派培训过程人员管理

第14条　外派人员在培训期间，由其所在部门的主管负责委妥职务代理人代为处理其相关事务。

第15条　外派人员应遵守主办机构所规定的报到、上课、测试等培训管理规定。

第16条　外派人员在受训期间，应特别注意个人言行举止，以维护公司的形象。

第17条　外派人员如因故不能完成该训练，应呈报具体理由，由部门经理审核，并经总经理核准、人力资源部备案后，方可办理退训手续。

第18条　未经核准而擅自退训人员的外派人员，其培训费与差旅费用由个人自行负担，已受训日如属上班时间则视同事假。

第19条　外派人员如顺利取得结业资格，应提供结业证书原件，填报《外派培训费用报销申请单》，呈部门经理审核，并经总经理核准、人力资源部备案后，方可报销培训费用。

第20条　外派人员如考试成绩不过关未能取得结业资格，应呈报具体理由，呈部门经理审核，并经总经理核准、人力资源部备案后，方可报销培训费用，否则其培训费用自行负担，受训日如属上班时间则视为事假。

第21条　培训成果应用相关规定如下。

1．外派人员应于培训结束后15日内将《培训心得报告》或《工作改善计划》并同培训教材送交人力资源部。

2．《训练心得报告》或《工作改善计划》逾期未交者，除一年内不得接受外派培训外，年终不得评为优秀个人，并按培训费用的20％处以罚金。

3．外派人员结束培训任务后，应就培训内容与相关部门员工分享，不得借故推诿。

第22条　主办机构有颁发培训证明文件的，外派人员应将证明文件正本送人力资源部存档，离职时办清手续后退还。

第23条　培训成绩将通知各学员部门经理，由人力资源部归档。

第5章　附则

第24条　本制度如有未尽事宜，可随时增补。

第25条　本制度经总经理审批通过自发布之日起生效。
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 14.5　员工关系管理制度


 14.5.1　规范的范围

员工关系管理制度是调节企业和员工、员工和员工之间各种关系的依据，同时也是进一步增强公司与员工沟通效果的重要基础，其主要规范的内容包括员工档案保管、员工活动管理、员工劳动关系管理等。具体如图14-7所示。
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图14-7　员工关系管理制度规范的范围


 14.5.2　涉及的问题

合理、完善的员工关系管理制度将有效地营造企业内部良好的员工关系，维系企业与员工之间正面的心理契约，为绩效持续提升提供有力保障，其可以解决的问题如图14-8所示。
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图14-8　员工关系管理制度涉及的问题


 14.5.3　员工关系管理办法

下面是某企业制定的员工关系管理办法，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　目的。

为进一步完善公司员工关系管理工作，创建和谐的劳资合作关系，特制定本办法。

第2条　适用范围。

本办法适用于公司所有在职员工，包括试用期员工、临时工。

第3条　人员职责。

人力资源部员工关系专员为专职管理人员，公司每一位管理者也应主动配合做好员工关系管理工作。

第4条　员工关系管理内容。

公司员工关系管理的主要内容如下表所示。

员工关系管理内容列表
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第2章　劳动关系管理

第5条　劳动合同签订。

1．所有新进人员必须在入职后30天内签订劳动合同，劳动合同的签订时间为员工上岗时间，签订范围为上月所有新进人员与原合同到期需续签的人员。一般员工合同期为2年，管理层员工合同期为3年。

2．在办理人员调动手续时，调出公司负责收回原劳动合同，调入公司负责签订新的劳动合同。

第6条　到期合同管理。

1．人力资源部在员工劳动合同期满前1个月通知员工本人及用人部门领导，由双方协商是否续聘，并将结果及时通知人力资源部。

2．任何一方不同意续签劳动合同的，人力资源部将按照规定提前3天通知另一方结果，并按规定办理不续签的人事手续；双方同意续签劳动合同的，人力资源部负责在合同到期前与员工签订新的劳动合同。

第7条　劳动关系解除。

员工在试用期可以提前3天提出解除劳动合同，非试用期内要求解除劳动合同的应提前30天申请。

第8条　劳资纠纷处理。

对于合同履行过程中的任何劳动纠纷，职员可通过申诉程序向上级负责人或责任机构（职工委员会、劳动调解委员会）申诉，不能解决时可向当地劳动仲裁机构申请仲裁或向法院提出劳动诉讼。

第3章　员工活动组织

第9条　员工活动小组。

由人力资源部员工关系专员与综合管理部自愿者1～2名共同组建员工活动小组，负责组织各种活动小组，如篮球组、羽毛球组等，目的是增强员工之间、部门之间的联系，创建健康向上的工作氛围。

第10条　活动时间安排。

1．小型活动（如员工生日会、篮球赛、乒乓球赛等），每季度一次一项。

2．中型活动（如部门聚餐、团队建设等），每半年一次。

3．大型活动（如年会、员工拓展活动等），每年一次。

第11条　活动经费来源。

1．员工日常违纪罚款。

2．员工缺勤罚款。

3．公司提供专项基金。

第12条　活动经费管理。

员工关系专员负责向公司申请或筹集员工活动经费，并按计划对活动经费进行管理与控制。

第4章　沟通反馈管理

第13条　入职指引人制度。

公司施行“入职指引人”制度，由部门评选出部门的核心骨干人员担任本部门入职指引人。入职指引人的职责主要有以下几个方面。

1．帮助本部门新员工熟悉部门运作流程，保持与人力资源部劳动关系专员的沟通，反馈新员工的工作状态和工作表现。

2．主动为新员工解答疑难，帮助新员工处理各类事务。

3．转正前对新员工作出客观的评价，以此作为新员工的转正依据之一。

第14条　入职前沟通。

1．入职前沟通即在招聘选拔面试时，相关责任人须将企业文化、工作职责等内容向应聘者进行客观的描述。

2．人力资源部招聘专员负责对公司拟引进的一般职位的人员进行“入职前沟通”；人力资源部负责人、各部门负责人与分管副总负责对中高级管理人员进行“入职前沟通”。

第15条　岗前培训沟通。

对员工上岗前须掌握的基本内容进行沟通培训，以便于其掌握公司基本情况、提高对企业文化的理解和认同、全面了解公司制度、知晓本职工作岗位的职责和工作考核标准、掌握本职工作的基本方法。

第16条　试用期间沟通。

1．沟通工作责任人

人力资源部经理主要负责对管理人员进行试用期间的沟通；对管理人员以外的新员工的沟通、引导，原则上由其所属上级及人力资源部专员负责。

2．沟通频次要求

（1）人力资源部对管理人员进行试用期间沟通的频次要求如下。

新员工试用第一个月：至少面谈2次（第一周结束时和第一个月结束时）。

新员工试用第二、三个月（入职后第二、三个月）：每月至少面谈或电话沟通1次。

（2）新员工的入职指引人和所属直接上级可以参照人力资源部的沟通频次要求进行。

（3）除面谈、电话等沟通方式外，人力资源部须在每月的最后一个星期组织新员工座谈会进行沟通。

第17条　转正沟通。

1．转正考核

根据新员工试用期的表现，结合《绩效管理制度》进行转正考核，在《转正申请表》上作出客观评价。

2．沟通时机

（1）新员工所属直接上级对新员工进行转正评价并且形成部门意见。

（2）人力资源部对员工转正进行审核并且形成职能部门意见。

第18条　工作异动沟通。

1．沟通目的

使员工明确工作异动的原因和目的、新岗位的工作内容、责任，更顺利地融入到新岗位中去，同时使员工到新岗位后更加愉快、敬业地工作。

2．沟通时机

（1）人力资源部

在决定异动后、正式通知员工本人前3天内。

（2）异动员工原部门直接上级

在接到人力资源部的员工异动决定通知后立即进行。

（3）异动员工新到部门直接上级

在异动员工报到上岗之日，相当于新员工的入职引导和岗前培训沟通。

第19条　离职面谈。

1．面谈目的

本着善待离职者的原则，对于主动离职者，通过离职面谈了解员工离职原因以便公司改进管理。对于被动离职者，通过离职面谈提供职业发展建议，消除其怨恨情绪。

2．沟通时机与责任人

离职面谈时间安排与责任人如下表所示。

离职面谈说明表
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3．离职原因分析

离职原因分析每月应定期进行1次，由员工关系专员负责完成，报人力资源部经理和分管领导，以便改进人力资源管理工作。

第20条　非正式沟通。

1．员工畅谈会

每季度的最后一个星期五下午由人力资源部组织高层管理人员与各部门基层代表举行畅谈会，畅谈会基层代表原则上是各部门员工轮流参加，畅所欲言，将自己对公司的想法、意见反映给高层领导。

2．员工满意度调查

每季度进行一次员工调查，员工以匿名方式填写《员工满意度调查表》，内容包括员工对直接上级的满意度、工作建议、对其他部门意见等。人力资源部在调查后一周内，将调查报告逐级报送给公司领导阅示。

3．内部联欢会

在公司有重大联欢活动时，邀请员工家属一起参加，使员工家属了解公司、熟悉公司并支持员工的工作。

4．日常访谈

除正式沟通中的各类面谈外，人力资源部员工关系专员还须不定期地对公司员工进行访谈，重点是对各部门核心员工、技术骨干的访谈，内容包括员工现阶段工作、生活方面遇到的困难、压力、心理负担等。

第21条　员工申诉管理。

1．申诉管理目的

员工申诉管理目的是尽量减少员工因在工作中可能受到的不公正、不恰当的处理而产生的不良情绪。

2．员工申诉范围

员工申诉的主要范围包括对工作安排不接受、对考核结果有异议、对上级处理结果不认同等。

3．员工申诉程序

（1）员工向直接上级投诉，若直接上级在3日之内仍未解决问题，可越级向部门经理或分管领导投诉，同时也可向人力资源部经理或员工关系专员投诉，人力资源部负责在3日内解决投诉问题。

（2）员工对人力资源部的处理结果不满意的，可继续向人力资源部的主管领导提请复议，主管领导有责任在一周内重新了解情况并给予处理意见。此复议为申诉处理的最终环节。

第5章　员工健康与安全管理

第22条　员工健康检查。

1．入职体检

新进员工面试后需参加入职体检，入职体检由公司人力资源部专人带领去指定医院进行。

2．定期体检

公司对已转正的员工实行定期体检制度，定期体检由公司组织进行，员工因出差不能参加公司组织的体检的，可自主进行，员工自主体检结束后凭体检报告书、体检发票到综合部登记后办理报销。

第23条　工作环境保证。

公司有责任遵守法律法规，为员工提供安全的工作环境。

第24条　安全意识培养。

人力资源部及各部门负责定期开展员工健康、安全培训活动，向人员明确劳动纪律、安全生产规章制度和操作规程，确保员工能够正确掌握设备的使用方法、按要求佩戴和使用劳动防护用品。

第25条　急救知识培训。

1．员工可通过公司的培训课程、视频资料、文件资料等途径学习必要的急救知识，同时接受必要的安全生产培训，以提高自身的安全生产技能，增强事故预防和紧急处理能力。

2．公司为员工提供完善的工伤保险及抚恤制度，并在公司生产、办公范围内设立医疗卫生机构，员工若在工作时间内生病或受伤应及时向主管报告，并就近就医，禁止带病带伤工作。

第26条　自我保护措施。

1．员工有权拒绝接受上司的违章指挥和强令冒险作业，但应及时向更上一级管理者反映。

2．发现直接危及人身安全的紧急情况时，员工有权停止工作或者在采取可能的应急措施后撤离工作场所，同时应在停止工作或安全撤离后立即向直接上级汇报。

第6章　员工日常关怀

第27条　员工关怀目的。

员工关怀管理的目的是增进员工对企业的归属感与认同感，具体指公司在员工遭遇重大困难时，对员工给予精神关怀或者物质帮助的一种管理过程。

第28条　节日关怀。

逢重要节假日，如中秋、春节等，人力资源部员工关系组将根据公司情况，给予外派员工以及核心员工适当的慰问与祝福，让员工心有所系。

第29条　生日关怀。

公司员工生日，由综合管理部发放祝福卡片，并举行生日会进行庆祝。

第30条　困境关怀。

员工个人或家庭遭遇重大困难时，员工关系组除代表公司送达慰问与关怀外，另根据公司领导审批情况，给予不同程度的物质协助。

第7章　附则

第31条　本办法由人力资源部负责起草和修订。

第32条　本办法经公司总经理审批后生效实施。
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 14.5.4　劳动合同管理规定

下面是某企业制定的劳动合同管理规定，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为了明确本公司与员工的权利与义务，维护双方的共同利益，根据国家相关法律规定，结合公司实际情况，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司所有人员劳动合同的签订、续签、终止、解除、违约责任等事项的管理。

第3条　责任及权限相关规定如下。

1．人力资源部是公司全体员工劳动合同管理的归口部门和实施部门，具体职责如下。

（1）负责建立公司员工劳动合同台账，动态管理员工的劳动合同。

（2）负责员工劳动合同的签订、续订、变更、终止、解除等工作。

（3）负责劳动合同文本的撰写和修订。

（4）负责竞业限制协议、保密协议、劳动合同变更协议的撰写和修订。

（5）负责处理劳动合同争议及与劳动合同相关的其他事宜。

2．公司总经理及人力资源副总负责关键人员、核心人员、部门经理及以上人员合同期限的审批及所有续订合同、无固定期限合同的最终审批工作。

3．员工需服从人力资源部的安排，在规定时间内对合同签订、续签、变更等作出表态并书面反馈给人力资源部，在合同签订过程中出现争议的，可向人力资源部提出申诉。

第2章　劳动合同内容管理

第4条　劳动合同内容。

劳动合同应当载明公司名称、地址和劳动者的姓名、性别、年龄等基本情况，并具备以下条款。

1．劳动合同期限。

2．主要工作内容。

3．劳动保护和劳动条件。

4．劳动报酬。

5．社会保险。

6．劳动纪律。

7．劳动合同的终止条件。

8．违反劳动合同的责任。

9．保密条款与竞业限制。

10．法律法规规定应当纳入劳动合同的其他事项以及双方需约定的其他事宜。

第5条　劳动合同附件。

1．岗位说明书、各岗位考核责任书。

本公司实行劳动合同期内阶段性岗位聘用责任制，《岗位说明书》与《各岗位考核责任书》（各部门应将相关内容及时报送人力资源部门备案）均作为《劳动合同》附件，是公司劳动合同的重要组成部分。

2．培训协议、竞业限制协议、保密协议。

凡公司出资且约定服务期的培训，双方应签订《培训协议》，存在竞业限制或需保密的岗位，应签订《竞业限制协议》或《保密协议》，以上补充协议均为劳动合同的附加文本，具有同等的法律效力。

第3章　劳动合同期限管理

第6条　劳动合同分类。

公司的劳动合同分固定期限劳动合同、无固定期限劳动合同和以完成一定工作任务为期限的劳动合同。

第7条　公司劳动合同期限、试用期等相关规定参照国家《劳动法》规定执行。

第8条　异议处理的相关规定如下。

员工对以上规定期限有异议的，公司和员工将在平等、自愿、协商一致的基础上确定。

第9条　试用期约定的相关规定如下。

1．公司与员工只约定一次试用期，试用期包含在劳动合同期限内。

2．试用期工资不低于本公司相同岗位最低档工资的80％。

3．试用期期间若员工提出享受国家规定假期，公司应与员工签订《中止合同协议》，变更试用期结束时间。

第4章　劳动合同签订与保管

第10条　劳动合同订立。

订立劳动合同时，人力资源部门应向员工说明公司情况，岗位用人要求和岗位职业危害。同时，员工可向市劳动保障行政部门咨询或向公司工会寻求帮助。

第11条　劳动合同签订。

1．公司在聘用员工时，应要求拟录用员工提供与上一家单位终止、解除劳动关系的证明。

2．员工进入公司报到的当天，需在人力资源部签订劳动合同，由于特殊原因未签的，需在入职的第一周签订劳动合同，员工入职后不同意签订劳动合同的不予录用。

3．工作关系在总部的员工与总部签署劳动合同，包括总部驻外人员；工作关系在分支机构的员工与分支机构签署合同。

4．合同签订一式三份，公司与员工各执一份，归入本人人事档案一份。给员工合同时需要员工签收。

第12条　劳动合同保管。

人力资源部门为劳动合同归口管理单位，合同保管期限按公司《档案管理制度》执行。

第5章　劳动合同续签、变更与终止

第13条　劳动合同续签。

1．劳动合同期满40天前，人力资源部将续签名单发给各部门经理。如不同意续签，部门经理应于5日内递交不续签理由及考评记录。同意续签的，由人力资源部在合同期满35天前下发《合同续签通知书》给员工，并由员工本人签收。

2．员工应在收到续签通知书5日内（遇节假日顺延）给予书面答复，否则视为本人不同意续签。

3．同意续签的员工，应在收到续签通知书5日内（遇节假日顺延）递交工作总结，经部门经理考核、人力资源经理审核、总经理批准，方可续签合同。

第14条　劳动合同变更。

1．客观情况合同变更

由于签订合同时所依据的客观情况发生重大变化或机构调整等原因，致使原合同无法履行的，经双方协商同意，可以变更原合同的相关条款，并作为合同的附加文本。

2．异动员工合同变更

（1）若跨部门的员工异动出现重大条款变化，则需变更劳动合同或签订补充协议，双方对变更内容签字确认后新劳动合同／补充协议生效。

（2）跨公司的员工异动，需终止劳动合同后与异动后的公司签订劳动合同，原签订的培训协议、保密协议等可在新签订合同中约定。

第15条　公司劳动合同终止的情形以及相应的经济补偿措施由公司遵照劳动合同法相关规定办理。

第16条　员工离职手续办理完毕，公司应在解除或终止劳动合同时出具解除或终止劳动合同的证明、登记台账，并在15日内办理社会保险停交手续。

第6章　相关责任

第17条　由于员工违反劳动合同约定或公司相关制度规定给公司造成损失的，公司有权依据有关规定追究员工经济或法律责任。

第18条　员工培训服务期未满，与公司解除劳动关系的，按培训协议执行，签订竞业限制协议、保密协议，未按协议执行的，公司有权依据有关规定追究员工经济或法律责任。

第19条　因合同未及时签订、续订、变更、解除、终止等导致的劳动纠纷，由公司劳动合同管理人员承担相应责任。

第20条　劳动争议处理不及时给公司带来损失的，由相关责任人承担。

第7章　附则

第21条　本规定由人力资源部负责起草和修订。

第22条　本规定经公司总经理审批后生效实施。

第23条　附件。

1．《劳动合同书》

2．《培训管理制度》

3．《保密协议》

4．《劳动合同续签通知书》

5．《劳动合同续签审批表》

6．《公司终止或解除劳动合同意见书》

7．《解除劳动合同通知书》

8．《劳动合同通知书、证明书台账》

9．《辞职申请书》

10．《合同延期通知书》

11．《合同中止协议》
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 14.6　人事行政管理流程


 14.6.1　日常接待管理流程
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 14.6.2　安全检查管理流程
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 14.6.3　员工招聘管理流程
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 14.6.4　劳动纠纷处理流程
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第15章


中小企业绩效薪酬管理制度设计


 15.1　管理体系设计


 15.1.1　绩效管理体系设计

绩效管理是企业管理者和员工就工作目标与如何实现目标达成共识的过程。企业设计绩效管理体系时需站在战略发展的角度，以企业发展战略为导向，使个人目标、部门目标和企业目标保持一致，促进企业和个人绩效的提升。绩效管理体系的设计及运行如图15-1所示。
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图15-1　绩效管理体系运行示意图

1．绩效管理组织与责任体系设计

企业绩效管理工作需要强有力的组织责任体系，有效落实各项工作。绩效管理组织与责任设计思路如图15-2所示。
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图15-2　绩效管理组织责任设计思路

2．关键绩效指标体系设计

企业关键绩效考核指标体系设计思路如图15-3示。
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图15-3　关键绩效考核指标体系设计思路

3．岗位考核体系设计

企业应根据岗位的类别、层级、责任等的不同进行考核设计，具体如下表所示。

不同类别、层级人员的考核设计
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 15.1.2　薪酬管理体系设计

薪酬管理是指在企业发展战略的指导下，对员工薪酬支付原则、薪酬策略、薪酬水平、薪酬结构等进行确定、调整的动态管理过程。薪酬管理包括薪酬体系设计与薪酬日常管理设计。

1．薪酬体系设计

企业需基于企业发展战略、人力资源战略设计薪酬体系，其内容主要包括薪酬水平设计、薪酬结构设计和薪酬构成设计，具体设计步骤如图15-4所示。
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图15-4　薪酬体系的设计步骤

2．薪酬日常管理设计

薪酬日常管理是由薪酬预算、薪酬支付、薪酬调整组成的循环，这个循环可以为薪酬成本管理循环，具体如图15-5所示。
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图15-5　薪酬日常管理循环


 15.2　绩效管理制度


 15.2.1　规范的范围

绩效管理制度主要适用于企业将战略目标逐层分解、确定部门和个人绩效目标、对员工个人或团队的综合素质和工作业绩进行全面衡量，对员工的工作结果进行反馈，分析存在的问题并提出解决方案，调动员工或团队的工作积极性，不断提升工作绩效等工作事项，其具体的规范范围如图15-6所示。
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图15-6　绩效管理制度规范的范围


 15.2.2　涉及的问题

企业建立绩效管理制度，主要目的是对企业员工的工作进行客观、公正的评价，营造公平、公开、公正的竞争机制，提高企业与个人的绩效，达成企业经营目标，其可以解决6大问题，具体如图15-7所示。
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图15-7　绩效管理制度涉及的问题


 15.2.3　绩效考核管理制度

下面是某企业制定的绩效考核管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为达到以下目的，特制定本制度。

1．建立和完善本公司人力资源管理体系与员工激励约束机制。

2．对公司员工的工作进行客观、公正的评价，营造公平、公开、公正的竞争机制。

3．为薪酬管理、工作调整、工作改进、公司发展和员工发展等方面提供可靠依据。

第2条　绩效考核原则如下。

1．公平、公正、公开原则。

2．定性考核与定量考核相结合原则。

3．考核成绩以确认的事实或者可靠的材料为依据的原则。

第3条　本制度适用于公司除下列人员外的员工。

1．兼职人员。

2．考核期开始进入公司的员工。

3．因私、因病、因伤而连续缺勤____个工作日以上者。

4．因公伤而连续缺勤____个工作日以上者。

5．虽然在考核期任职，但考核实施日已经退职者。

第2章　职责分工

第4条　公司人力资源部是绩效考核工作的归口管理部门，其职责如下。

1．制定并修改公司考核制度，报公司总经理审批后督促各部门执行。

2．对考核各项工作进行培训和指导。

3．对考核过程进行监督与检查。

4．汇总统计考核评分结果，形成考核总结报告，对月度、季度、年度考核工作情况进行通报。

5．协调、处理各部门各级人员关于考核申诉的具体工作。

6．对考核过程中不规范行为进行纠正、指导与处罚。

第5条　各部门负责组织部门内部考核工作，其具体职责如下。

1．在人力资源部的协助下制定本部门员工的考核指标。

2．负责组织实施本部门考核工作。

3．负责对本部门员工的考核结果进行反馈，帮助其制订改进计划，并对考核工作情况进行通报。

4．协助处理本部门关于考核工作的申诉。

5．建立部门人员考核档案，作为薪酬调整、职务升降、岗位调动、培训、奖励惩戒等的依据。

第3章　考核实施

第6条　公司考核年度为每年1月1日至12月31日。

第7条　公司员工考核分为试用考核、月度考核、季度考核、年终考核4种，具体考核时间如下表所示。

考核分类及时间安排表
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第8条　为对员工进行科学有效的考核，建立合理的考核指标，依据各岗位性质，公司将员工分为两类进行考核。

1．A类员工，即工作内容的计划性和目标性较强的员工，包括公司的副总、部门经理、部门主管、销售部员工。对于此类员工，公司主要依据计划与目标确立其业绩考核指标。

2．B类员工，即工作属日常性、重复性工作的员工，包括销售部之外的其他部门的基层员工。对于此类员工，公司主要依据工作说明书中对工作的具体规定确立其业绩考核指标。

第9条　公司主要从业绩、能力和态度3个方面对员工进行考核，对于不同岗位的员工，考核的内容不同，具体如下表所示。

不同岗位的考核内容与考核方式一览表
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第10条　人力资源部根据不同岗位考核内容的不同，建立一整套符合各类岗位的考核评分表，确定考核指标，明确考核评分标准，从而对被考核者的工作绩效进行客观、公正、合理的评估。

第11条　公司对各考核者的工作要求如下。

1．根据日常业务工作中观察到的具体事实作出评价。

2．消除对被考核者的厌恶感、同情心等偏见，排除对上、对下的各种顾虑，实事求是地作出评价。

3．根据作出的评价结论，对被考核者进行有针对性的指导教育。

4．在考核过程中，注意加强上下级之间的沟通与能力开发，通过被考核者填写自评表，了解被考核者的自我评价及对上级的意见和建议，以便上下级之间相互理解。

第12条　人力资源部需对考核者进行培训，具体内容包括以下内容。

1．确认考核规定。

2．解释考核内容与项目。

3．统一考核的基准。

4．严肃考核纪律。

第4章　考核结果及应用

第13条　人力资源部依据各部门提交的岗位考核评分表，计算得出被考核者的考核最终得分，并确定其对应的考核等级，如下表所示。

考核分数与等级对应表
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第14条　考核结果在公司员工管理方面的运用如下表所示。

考核结果在公司员工管理方面的运用
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第5章　考核申诉管理

第15条　公司人力资源部是员工考核申诉的日常管理部门，被考核者如对考核结果不清楚或者持有异议，可填写《考核申诉表》向人力资源部提出申诉。

第16条　《考核申诉表》如下所示。

考核申诉表
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第17条　人力资源部在考核结果公开后的7日内接受部门或员工的申诉，过期不予办理。

第18条　人力资源部接到申诉后，在5个工作日内作出是否受理的答复，对于无客观事实依据、仅凭主观臆断的申诉不予受理。

第19条　人力资源部对申诉内容进行调查，然后与部门负责人、当事人进行协调、沟通，不能协调的，报公司总经理或主管副总处理。

第20条　公司总经理拥有申诉的最后决定权，各相关人员需按照其指示进行处理。

第6章　附则

第21条　本制度由人力资源部负责编写，解释权归人力资源部所有。

第22条　公司实施本制度需结合薪酬福利相关制度、各岗位绩效考核实施细则等实施。

第23条　本制度经总经理批准后，于____年____月____日起实施。

[image: ]



 15.2.4　绩效面谈管理制度

下面是某企业制定的绩效面谈管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为达到以下目的，特制定本制度。

1．充分发挥各部门负责人在绩效管理工作中的指导、支持作用，使绩效管理工作开展得更加规范、高效。

2．掌握员工工作执行过程中出现的问题以及员工发展的需要，制订有针对性的培训计划。

3．通过向员工反馈工作执行情况和执行结果，为员工创造了解自身优缺点的机会，培养员工以自我认知为基础的自我发展态度。

4．帮助员工订立自我发展目标，加深员工对工作的关心，培养员工的责任感。

5．保持公司与员工良好的沟通，从而形成公司良好协调、有效沟通的氛围。

第2条　本制度适用于公司的所有员工的绩效反馈与面谈工作。

第3条　绩效面谈，是绩效管理工作的重要环节，是在指绩效评估结果确定后，部门上级主管与员工针对绩效评估结果进行面对面的交流与讨论，从而指导员工工作绩效持续改进的一项管理活动。

第2章　职责分工

第4条　人力资源部职责如下。

1．负责绩效面谈制度的建立、修订、完善工作。

2．负责对公司绩效面谈管理制度的运行进行监督，提供咨询与指导。

3．负责对所在公司各部门绩效面谈执行情况进行监督。

4．负责收集员工绩效面谈资料，包括《员工绩效面谈记录表》（如下表所示）、《绩效沟通会会议纪要》等，并备案。

员工绩效面谈记录表
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5．负责分析每个考核周期绩效面谈的情况，对未按要求进行绩效面谈的部门负责人予以通报批评。

第5条　各主管副总职责如下。

1．负责在考核周期末对所辖部门的部门经理进行绩效反馈与面谈，并填写《员工绩效面谈记录表》。

2．负责对所辖部门相关面谈人员填写的《员工绩效面谈记录表》进行抽查。

第6条　部门经理职责如下。

1．负责在考核周期末按规定要求组织本部门员工进行绩效反馈与面谈工作。

2．按规定时间向人力资源总部递交填写完毕的《员工绩效面谈记录表》和《绩效沟通会会议纪要》。

第7条　部门一般员工职责如下。

1．配合进行绩效沟通面谈，进行自我工作分析与总结，作好面谈准备。

2．结合考核情况和面谈情况，拟定个人绩效改进计划和绩效目标。

第3章　绩效面谈实施

第8条　绩效面谈时间与方式如下表所示。

绩效面谈时间与方式规定
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第9条　绩效面谈的主要内容与目的如下。

1．反馈，面谈人员对员工当期工作业绩与工作目标加以对比，进行反馈，评估其工作业绩与工作态度，对积极因素予以肯定，对不足之处予以指出。

2．沟通，面谈人员与员工交换意见，面谈人员认真倾听员工对考核结果及当期工作情况的看法，并及时解答和记录。

3．改进，将员工的工作业绩、能力以及态度与公司要求进行对比，找出差距所在。面谈人员与员工探讨改进方式，使其以后的工作业绩能够达到预期目标。

第10条　绩效面谈准备工作如下。

1．面谈人员收集、准备并熟悉面谈的资料，包括绩效面谈提纲、员工绩效面谈记录表、面谈对象当期考核情况资料、以往考核情况资料、当期工作计划、日常工作表现记录、所在岗位的岗位职责、职业发展规划等，为面谈作好准备。

2．面谈人员同员工协商确定适当的面谈时间、适当的面谈地点。

3．员工总结当期工作过程中遇到的困难、需要的支持和对考核存在的疑问，以寻求解答与帮助。

第11条　面谈人员实施绩效面谈步骤如下图所示。
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绩效面谈实施步骤

第12条　面谈结束后2日内，面谈人员将填好并经双方确认签字的《员工绩效面谈记录表》交由人力资源部归档。

第13条　面谈人员在绩效面谈工作中，需要掌握的技巧及需明确的注意事项如下表所示。

绩效面谈工作技巧与注意事项
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第4章　绩效面谈工作考核与资料归档

第14条　公司人力资源部需将绩效面谈作为辅助考核指标纳入部门经理人考核方案中，对未按规定要求进行绩效面谈或者召开绩效沟通会的，人力资源部进行统计分析，并对部门经理予以公开通报批评。

第15条　本制度产生的《员工绩效面谈记录表》、《绩效沟通会会议纪要》等需由人力资源部进行整理归档，归档管理工作参照公司的档案管理规定。

第5章　附则

第16条　本制度由人力资源部制定，解释权归人力资源部所有。

第17条　本制度自公司总经理批准之日起执行，如与原制度相抵触，以本制度为准。

[image: ]



 15.2.5　绩效奖金管理制度

下面是某企业制定的绩效奖金管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范员工绩效奖金的发放，配合员工绩效考核和奖惩工作，达到激励员工、提高工作效率的目的，根据公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司除总经理和各主管副总级以外的员工。

第3条　公司绩效奖金分为季度奖金和年度奖金。

第4条　人力资源部的责任如下。

1．负责奖金总额的归口预算、报批和控制。

2．负责各期奖金的核算和统计。

第5条　部门经理的责任如下。

1．充分发挥奖金的激励作用，对考核打分的结果负责。

2．对部门奖金总额的浮动负责。

3．有停发员工奖金的权力。

第2章　奖金总额规定

第6条　每年1月份，人力资源核定上年年终奖金总额，报公司总经理审批，同时将本年度奖金总额预算报公司总经理审批。

第7条　本年度奖金总额预算以上一年度12月份工资总额为基数，根据上一年度公司的经营业绩，由人力资源部上报总经理。

第8条　奖励总额原则上定为2个月的工资总额。

第9条　每季度开始的第1周，人力资源部核定上季度的季度奖金总额，报公司总经理审批。

第10条　员工季度奖金基数是固定比例，一般是该员工月工资的25％，并随季度考核成绩的排名有所不同，排名靠后的员工没有季度奖金。

第11条　员工年终奖金基数为浮动比例，与部门年终考核成绩（A、B、C三等）相挂钩，具体奖金基数如下表所示。

绩效奖金基数对照表
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第3章　季度奖金发放管理

第12条　季度奖金按季度发放，在每季度发放第1个月的月工资的同时发放上个季度的季度奖金。

第13条　季度奖金发放依据为《员工季度考核表》中的考核成绩及考核等级。

第14条　发放条件规定如下。

1．考核成绩合格（即季度考核得分不低于70分）的员工享有季度奖金，试用期间的员工不享有季度奖金。

2．在季度中出现公司内部跨部门调动的，第2个月15日及以前调入的，视同调入部门员工，第2个月15日以后调入的，视同调出部门员工。

第15条　人力资源部根据各部门员工的季度考核成绩核算季度奖金。季度奖金发放标准如下表所示。

季度考核结果与员工季度奖金对应表
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第4章　年终奖金发放管理

第16条　公司规定每年1月底发放上一年度的年终奖金。

第17条　年度奖金发放依据为部门年度考核结果和员工本人在年度考核的成绩及考核等级。

第18条　在当年10月（含）以后到岗的新员工，不享有年终奖金。

第19条　人力资源部根据各部门员工的年终考核成绩核算年度奖金，具体如下表所示。

考核系数与员工年终奖金对应表
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第5章　绩效奖金发放程序管理

第20条　部门经理将《部门季度（年终）奖金核算表》（如下表所示）提交人力资源部，填写序号、姓名和考核成绩。

部门季度（年终）奖金核算表
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第21条　人力资源部负责核算各部门员工的奖金，填写《部门季度（年终）奖金核算表》，提交主管副总经理、总经理审批。

第22条　总经理批复后，人力资源部将《部门季度（年终）奖金核算表》交财务部。

第23条　财务部经理在《部门季度（年终）奖金核算表》上签字确认后，在规定时间内发放奖金。

第6章　附则

第24条　本制度解释权归人力资源部。

第25条　本制度自____年____月____日起开始施行。
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 15.3　薪酬管理制度


 15.3.1　规范的范围

薪酬管理制度主要适用于企业开展薪酬体系设计、薪酬核算与发放、薪酬调整、薪酬保密等工作事项，其具体的规范范围如图15-8所示。
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图15-8　薪酬管理制度规范的范围


 15.3.2　涉及的问题

企业建立薪酬管理制度，主要目的是使企业薪酬管理工作规范化，建立公平合理的薪酬体系，充分发挥激励作用，提高员工满意度和积极性，从而达成企业经营目标，其可以解决6大问题，具体如图15-9所示。
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图15-9　绩效管理制度涉及的问题


 15.3.3　薪酬激励管理制度

下面是某企业制定的薪酬激励管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范公司各部门、各岗位员工薪资标准及计算发放办法，增强激励和考核功能，充分发挥薪酬体系的激励作用，根据公司的实际情况和管理需求，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司全体员工。

第3条　指导原则如下。

1．以绩效考核作为定薪调薪的主要依据。

2．以贡献度、价值创造为薪酬激励的核心。

3．客观、公正、保密。

4．薪酬水平具有一定的竞争力。

第4条　人力资源部是公司薪酬管理工作的归口管理部门，其主要职责如下。

1．薪酬制度与激励制度的制定、修订、解释和执行。

2．薪资、奖励的计算、审核、发放及解释。

3．员工薪酬水平的调查、员工薪酬标准的建议与核定。

第2章　薪酬结构管理

第5条　公司薪酬核算体系分类如下表所示。

3类薪酬核算体系
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第6条　公司薪酬各组成部分的说明及计算发放相关规定如下表所示。

薪酬组成及发放说明
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第3章　工资计算与支付

第7条　公司每月____日为工资支付日，每季首月____日为奖金支付日，公司确保在支付日前将工资、奖金通过银行或现金形式发放到员工。

第8条　员工工资为税前工资，由员工本人承担并支付个人所得税。

第9条　员工工资计算均由公司人力资源部负责，经总经理批准后方可发放，总经理为所有薪资计算的终审人。

第10条　与公司订立特别聘雇协议的，按协议规定的薪资标准与付薪方式执行。

第11条　薪资核定工作如下。

1．由人力资源部制定各职等、各职位员工的薪资核定指导标准，以规范核薪管理工作。

2．对新入职员工进行核薪或其他在职员工需按规定调整薪资的，以薪资核定指导标准为主要依据，如违反指导标准或核薪弹性较大的，应报公司总经理核准。

3．对新入职员工、年度调薪、特别调薪、易岗易薪、异地异薪的员工，人力资源部负责人开具并发出《核薪通知单》，作出薪资核定、变动的依据。

第12条　公司各类工资计算说明如下表所示。

公司各类工资计算说明
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第13条　异常考勤处罚及工资计算如下表所示。

异常考勤处罚及工资计算说明
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第14条　特殊工资计算办法如下表所示。

特殊工资计算办法说明
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第4章　工作补助计算与支付

第15条　加班补助计算与支付相关规定如下。

1．员工加班主要以补调休方式处理，需要支付加班补助的，应提报加班补助申请并报公司人力资源部审批后方可执行。

2．采用集中补调休的，原则上不得安排在经营旺季。

3．员工加班除按规定进行书面申请外，还必须依时记录有关考勤及主要工作内容。

4．利用法定节假日工作的，按国家有关规定计发300％的加班补助，在当月工资中计算发放。

5．对符合以下条件之一的员工不计算加班。

（1）实行弹性工时制的员工。

（2）实行计件工资制的员工。

（3）实行包干工资制的员工（法定节假日除外）。

（4）临时工、兼职工。

6．加班补助以半天为最小计算单位，每天加班补助计算标准按标准日工资执行。

7．根据国家劳动法有关规定，员工每月加班总小时数不得超过36小时，每月支付加班补助的加班天数原则上不得超过4.5天。

8．加班补助在员工每月工资表中计算发放。

第16条　地差补助计算与支付相关规定如下。

1．本补助属于临时性的工作补助，补助条件发生变化的，本补助将自动取消。

2．适用范围及补助标准如下。

（1）根据公司指派，前往非居住地工作，连续工作时间在1个月以上、工作地点不完全固定的，公司提供住宿条件，其他生活费用由本人支付，不按出差处理，按固定补助处理，按____元／月标准补助发放。

（2）根据公司指派，从非发达地区前往珠三角、北京、上海等发达地区工作，为平衡收入差异给予临时收入性的补助，补助标准制定的依据为个人现行工资标准、新工作地工资水平。

3．由本人提出申请，填写《工作补助申请单》，也可由主管领导或人力资源部相关人员提出申请，经有关负责人、人力资源部审核，经主管副总经理、总经理批准后执行。

4．符合以下情形之一的，原则上不属于本项补助范围。

（1）由于个人原因申请到其他地区工作的。

（2）由于个人不适合在现职岗位工作，公司为解决其工作问题而作出的内部跨区域调配。

（3）按出差处理的。

（4）工资标准已作了调整的。

（5）原工资标准已达到新任职地区同比职位中等标准水平以上的。

5．符合以下情形之一的，应撤销本项补助。

（1）已返回原工作地点或居住地工作。

（2）工作地点趋向于稳定。

（3）由发达地区到非发达地区工作。

（4）原工资标准按任职重新作了调整。

6．地差补助在员工每月工资表中计算发放。

第17条　资源性工作补助项目计算与发放相关规定如下。

1．公司资源性工作补助包括交通补助、通信补助、出差补助和午餐补助。

2．申请与核定程序如下。

资源性工作补助由部门经理提出申请，经人力资源部审核、主管副总经理和总经理批准后执行。

3．计发办法如下。

（1）采用定额补助的，在员工工资表外另行制表计算，与工资发放时间基本同步发放。

（2）采用限额报销的，以报销支付形式处理，按财务制度的有关规定执行。

第18条　营销人员工作补助相关规定如下。

1．根据实际情况，营销人员的工作补助可略高于其他同等级员工。

2．营销人员的工作补助不宜采用固定的方式计发，应与其个人绩效挂钩，按实际创造的贡献度确定补助实发或实报金额。

第19条　对于职务或职责要求发生异动的，公司应依据工作需要与实际情况及时撤销或调整原工作补助。

第5章　薪酬调整

第20条　公司根据年度经营利润状况、绩效考核结果和发展需要，对员工工资级别及工资标准进行调整。

第21条　年度调薪原则上每年度进行1次，一般安排在年度考核完成后进行，具体时间由公司总经理决定。

第22条　年度考核结果综评优异（考核得分80分及以上）的员工可享有年度调薪。

第23条　公司每年调薪范围约为员工总人数的20％，具体比例根据当年公司利润增长情况而定。

第24条　公司根据当年总体经营情况、各部门绩效达成情况以及社会总体工资水平等综合因素来决定加薪与否和确定加薪幅度。

第25条　对工作中成绩特别优异，对公司有特殊贡献的员工，部门负责人可推荐并列举具体事实和评价资料，交人力资源部复核后呈主管副总、总经理核准，可作特别调薪处理。

第26条　符合以下情形之一的，可作特别调薪提报。

1．个人有突出贡献。

2．为公司挽回重大经济损失。

3．受到公司年度表彰或特别表彰。

第27条　特别调薪范围仅限于同职等内工资级别的调整，职位异动按易岗工资调整办法处理。

第28条　特别调薪以每季度受理1次为限，于每季度最后1个月份办理有关调薪申请事宜，其加薪幅度以不超过部门人力费用或工资总额控制范围为原则。

第6章　薪酬保密

第29条　为培养员工的进取精神，避免互相攀比，特加大力度推行工资保密规定。

第30条　所有员工的工资薪级由公司人力资源部以《核薪通知单》书面知会员工本人。

第31条　各级主管应引导下属养成不探询他人薪资的礼貌，各级员工的工资除人力资源部薪酬管理人员、特定主管人员外，一律保密。

第32条　各薪酬管理人员非经核准，不得私自泄露任何员工的薪酬资料，如有违反，予以扣罚及行政处分，情节严重的可作降职、调职直至解雇处分。

第33条　任何员工探询他人工资或向他人泄露工资情况的，公司视其为违纪行为，根据情节轻重及负面影响作出一定的经济处罚，情节特别严重、屡教不改及不听制止的，可予降职、降薪直至解雇处分。

第34条　任何员工如对本人工资有疑问或异议，应报请直属主管向人力资源部查明处理，不得自行理论。

第7章　附则

第35条　工作奖励相关规定请参照公司的奖金管理制度。

第36条　公司员工社会保险的办理工作由人力资源部参照国家相关法律法规执行。

第37条　本制度由公司人力资源部拟定，经总经理审核后，由人力资源部自发布之日起负责执行。

第38条　本制度由总公司人力资源部负责解释与宣导。
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 15.3.4　员工提薪管理制度

下面是某企业制定的员工提薪管理制度，供读者参考。
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第1章　总则

第1条　为规范员工提薪工作，提高员工的积极性，充分发挥薪酬的激励作用，结合公司的实际情况，特制定本制度。

第2条　本制度适用于公司员工提薪相关工作事项。

第3条　公司提薪原则上1年1次，以____月____日作为提薪日，但当公司内外部环境发生重大变化或公司认为有特别必要时，可进行临时提薪。

第4条　与提薪有关的工作态度以及其他方面的调查，以上一年度提薪调查日到本次提薪调查日之间的时间作为调查期间。

第5条　相关职责如下。

1．人力资源部是公司提薪工作的归口管理部门，负责公司提薪的调查、审定等工作。

2．各部门负责人有为部门人员提出提薪申请的权利，并需配合人力资源部进行提薪审查工作。

3．财务部负责根据提薪申请审批结果办理提薪手续。

4．人力资源部要将提薪的结果分别通知到每个被提薪员工。

第2章　提薪范围界定

第6条　提薪调查期间内，缺勤天数平均每月超过5天者，公司一般不予提薪。

第7条　因就业规则允许的事由或与工作态度无关特别是被认为属非人为因素而未出勤的天数，不算在缺勤天数内。

第8条　员工迟到或早退超过4次，视为缺勤1天，计人缺勤天数内。

第9条　在提薪日前，员工受到2次以上批评，或者受到降薪、停职处分的，一般不予提薪。

第3章　提薪预算

第10条　提薪预算总额由各不同等级岗位的提薪预算额乘以该岗位等级的人数之积相加而成。

第11条　公司可提取提薪预算额的3％作为提薪额外预算。

第12条　提薪调查日以后，在提薪人数发生增减时，提薪预算额也应相应地增加或减少。

第13条　当提薪预算发生余额时，可不转入下期而作废。

第14条　根据公司的经营收益状况，公司可以停止提薪或变更其中的一部分。

第4章　定期提薪

第15条　定期提薪审定时期为1年，即从上一年____月____日至当年____月____日。

第16条　公司正式员工具有定期提薪资格，但符合下列各种情况之一者除外。

1．长期休假者。

2．提薪审定时期中的出勤天数不满规定劳动天数的90％者。

3．在提薪审定时期中受惩戒处分者，但受警告处分者在被特别认为有酌情从轻处罚余地的情况下，不受此限。

第17条　人力资源部以被提薪者提薪审定时期中的工作状况、能力、职别及其他条件为标准进行定期提薪审定。

第5章　临时提薪

第18条　凡符合下列情况之一者，公司予以临时提薪。

1．岗位晋升，与新岗位同级者的薪酬失去均衡。

2．取得了新的学历，其现行工资不足该学历的初期任职工资。

3．根据劳动协议规定，长期休假者复职后，与其同等岗位者相比，其工资被认为存在特别明显的差别。

4．符合劳动协议规定的无资格提薪者，其后确定其无罪判决又复职时。

5．符合劳动协议规定的无资格提薪者，其后决定无必要惩戒又复职时，或者受警告处分后复职，特别在被认为有酌情从轻处罚余地时。

第19条　临时提薪需经主管副总审批，属于预算外的提薪金额，需经公司总经理审批。

第20条　具体临时提薪的审定与提薪标准等，人力资源部需根据当时的实际情况进行处理。

第6章　附则

第21条　本制度由人力资源部负责制定与解释。

第22条　本制度经总经理审批通过后实施。
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 15.4　绩效薪酬管理流程设计


 15.4.1　绩效考核管理流程
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 15.4.2　绩效异议处理流程
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 15.4.3　员工提薪管理流程

[image: ]



《中小企业管理制度精细化设计全案》编读互动信息卡

亲爱的读者：

感谢您购买本书。请您详细填写本卡并邮寄或传真给我们（复印有效），以便我们能够为您提供更多的最新图书信息。您还可在向我们邮购图书时获得免付图书邮寄费的优惠。

[image: ]


地　　址：北京市崇文区龙潭路甲3号翔龙大厦B06室

　　　　　北京普华文化发展有限公司

邮　　编：100061

传　　真：（010）67120121

咨询热线：（010）67129879　67133495-818/201

网　　址：http://www.puhuabook.com.cn

邮购电话：（010）67129872-818

编辑信箱：puhuabook810@126.com


 

 

 

 


课思课程销售部


TEL：010-8492 4743

E-mail：training@eforbook.com

 

 

编辑信箱：puhuabook810@126.com

封面设计：[image: ]


OEBPS/Image00080.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00201.jpg
L B R A bR
2. B R
3. H R ATHERIE

1 AR S 5 A
2. AR EHE

3. KA B AL R T
4. AR TRERE LMY

L Uk
2. Bl R R
3. Bl R KRR
4. IR TR R

L MBRR RS
2. Bt
3. PRBEAE A

A BRYHIFE R






OEBPS/Image00322.jpg
IERE RABRR

(1) AFATFRRAEMAURBIES ., Wi HREEN . 2 HRBIESHY
BB, AT &R

(2) AARGRANENBRFRI . BRFRAE. RHFHEREE
TR MR, PIASE

LE N

T AT | ATERIR, AR E NN, SRR

ATERESF . TR, Bk, KRM. B, BER. BERAT S0, Bl

el REERW. EW. BMSEGT BHE. R EOORE, BIIAS R






OEBPS/Image00444.jpg
CHMERRAANH RS, U STRRERTRAS, Wi
A A ROAT ML e

SIHERRIC, BWT RLBTH . SIS RARNHE

WEERTHEARS, SELLM-RMETREALE, FHERE
LZ:0S

T, USSR RAL,
RIS RRLW R

S TR AT IO BN, AT 038R A SHE Y120
Kb, BRI, NGB, Dyl 3H5EIE, Ak &3t ae

SHARGARIAR, WRERRE, HERSTN, BULHN0E)
B, HRAFMIES 2%, B EWEA 53R






OEBPS/Image00565.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00079.jpg
o)

EibEN

£

REMB

it






OEBPS/Image00200.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00321.jpg
T

28

T

B FRRE

St

AU

AR

St e

BN

PO B






OEBPS/Image00445.jpg





OEBPS/Image00082.jpg
STRGI, SHERWN  GRAARK S TR, B R S I

LURE TR EARBL, ARG . SRS ; S
e, SEARKRBIF: SUCRIE. BORX%

SUTRLHRIN, HRSRT AR, SRCEREAER, 21
HRRITIEAW

TR, SHERTIE, JERE AR, M. RS
AR, RAAMBEBRBK

S, WRGRETHERA, HRRERR, GATBRELBK I






OEBPS/Image00203.jpg
REEFRENE






OEBPS/Image00324.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00442.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00563.jpg
‘ ll-ﬁl‘ [wans |
| smn | [ mwmn | | waEmn |






OEBPS/Image00081.jpg
1. SVGER BRI
2. 2Ptk SRS
3. SWERRATGYAT
4. BEMALER

1. ZAED i B R A 2
2. (IREGUAHIE, Bid
3. BREEMERMES
FHERIS

1 AR TAEBHE
2. fR R
3. 3CHF . WTERIE
4. AT BTUREHHE

5 L]
6. SRR SR
7. R

auEs

4.

5. BERAME | ShEIEE
6. ENTRBEIE . ST

EEE

5
6. BREE AR T

REEE





OEBPS/Image00202.jpg
E&ﬁ&*ﬂﬁ\ A, BllRAWHEN T

Eﬁzgamj. UEAEATAR A

Etawmmmi. ERa-sg st '
Eﬁ_ﬂf'ﬂiﬁﬁiﬂ“*ﬁm, AL A SRR ,

EFW&&QEHIH&. B LE ML AP

E&gmm. LA BRI BI B yHEBR

Z LA WA EIAEBIE, BERLTHOTA AN A,
18 LB I






OEBPS/Image00323.jpg
IE K

#rAR

#ren

HIEE

RIRREN

#iE






OEBPS/Image00443.jpg
1. R TR
LS 2 AR TSR

. o 2 MEEELEEN B

e T MEWATA T | 3. WA S

2 Bty ER R PR

3 MR L

el PR R PRICE

5. AR TAERTE AT R BT

6. P TAEME

% i
T RERRLE R W
s B A






OEBPS/Image00564.jpg
REHX

SER RS

RS

SR, THTURA, #ERMIBIIE
A WK, FEABM

FHRN

K FUHATRA, AEFIRIEZ
AT BBY E R R AE T AR AT e A A

ltn

LA EWAGHT KPR VR A, SRR RO RE
KA, RS, GRS, HRSEY RS RTas






OEBPS/Image00084.jpg
K8 | SUER EM/HA %8 ERA SmA
q B ], B, AR DR DI R wam #0

2% 2Ly ARARE 3]
» o FTBEW | EHWI | LU

2 HAe RWEE. BRI AR I Ty
5 wite ME—REREERE . B, A | TREW | PHIRR | e
M| e et | KA | A
IO, R, BT | TEAI | BSmR | MXEN

4R | w, wge ngn | o | em
- X AN XA

s | e | w—ewwnr, wmme | o0 | mmoe | f08

| e | REERRE— AR | As | Jm | e
A ARAES %8 AN

4 PPN BEW—-BTE, B, BETH | 81K | SesR 0

= e AnApe | e 2]
THEW | U | 20Ut

8 Cie TG EGREAT XA B TS . s e
= fEH R, ARKE, R&HTN | FHAL | 2UURK | 2UURE

O |HEMER | e nage | Ams | Asm

WL .
10 SRR wiisw [wissa | A

(&R2)






OEBPS/Image00205.jpg





OEBPS/Image00083.jpg
RUEESE






OEBPS/Image00204.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00325.jpg
w0

[@ikmarEE]

HEBEE > WREE ) WHAR

(Emes]

e

0 (AR)






OEBPS/Image00085.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00436.jpg
L] IR T
BRETRE B
L' 2 2. WA R AS A
% ; :;::i;:t 3. PEBHTHRAR & SF HEAT R T S T G
* o BRI
. Pt
LB
2. WHZ WL
y 2 I
o et 3 AT IRA BRI
* 3' prs—" 4. W R R
SR
o BB K
T
. 2 BRI
g | R >
g | e, s | & TITMFHIE, SR, SRR, AW
sk | % WEMEKIEIR, M2 | o st T Aen I

AT RBEATARAL I

5. BT 4R AR
6. PR LB SR R U






OEBPS/Image00557.jpg
BEER

BTN BEB





OEBPS/Image00437.jpg
B IEE W
LW AR
L HH AR R 2. W ARBERIE
3 2. IR AR AW IRICS | 3. WA BRI BULAER b
. Fik 4. WA SAE I o]
K 3. BUL ALK PR 5RO KA
4 WA EIRHARATRE | 6. VIR A

MR

7. YIS ) St

8. SIS W H B 0 B AT T S R






OEBPS/Image00558.jpg
R AEARE | ||
FEAS T | am |
RE R | | [
R
e
TR =
enEN | A
L
B
AHEER 4
T Hg. % AW

ik FERBSF, R IAT SO S B, W5 R






OEBPS/Image00316.jpg
x x RIQEIEH B U
= fTLRRSH
(CTRATRE SR, FRARMEE, ATRIRF AR )
=, BERADH
IR S R
(=) &M 2 s
(=) MERH
(2) &MBsESS
(ve) SR s
(£) hribrss
. RAEREHRRE
(—) Rk
(=) #H 4%
H, BIE R
(=) #/HRRAE
(=) BARM A4 R4
(2) FoRiFRE
(w) f &4y K
A #IHERE
(%)






OEBPS/Image00556.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00076.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00197.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00318.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00440.jpg





OEBPS/Image00561.jpg
‘ WEERK






OEBPS/Image00196.jpg
RANK | BREE | KEWH WIEER
P Lk RSN, R RRIER
sk | s, oy | PERAS | 2 OIS ST, SR
e | T | POERREBORA, Wb
4 RERERIGLAE, T BEEEKREF
LSRR ABRBERS, ETORAH
i | PO WAL, TR WS, W, 0
ARNE, b
it~ ST TR RET, ML WRTIE, i
— @ watemA |
M| e | R
| REREORATL, WELEORAMN, TRHR
R
5. WY FIBE WS, WER TR BRI
i | RS RATARR, W
Bt | Annx, | TOERENEE
L e B B
o ;= ﬂiﬁ!AﬂE&mﬂimn){ﬂ& i, L2, 8

AT R AR S B






OEBPS/Image00317.jpg
L)
13
| L1 23 | BMECRSRE pyres

=
BT BRSO | | wEmn |






OEBPS/Image00441.jpg
La ARl il Wi, S®AE
& % 1. W ERTAHCIKIEIE
1 Emz““% 2 MR ST ENBIR, AN
! 3. @A MBNERR, HERNRT S ERCHR T
1 BECF M — 2 SHAR A . AFSE7 RS SR A iCKIEIE, KA
mﬂ*mﬂi PG TRIO ER IO SERE, —IFBIEANK
FIER, SREEBHR, b
- %
i ﬁ:;‘f:i‘.ﬁ i, RS
e 3. WOIEJG RCAE S P YW G K SERE R AL A S5, LU E M i f
w
1.0 iy —IBICAM
2. PR H A FIER, AREWHER, wTRTRMICKE
pr——
5 |MUEHRRER | it o
B2

3. SEIEJ REAE 2 b ok U G SEIERY F PR S8, LAR W IE M3
el






OEBPS/Image00562.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00078.jpg
Lo

StEE

x8

XH#AW

wE

FERS

it






OEBPS/Image00199.jpg
®_E: MEAM: _F_A__H
we WS | | MR (RN | KN | M | M8 | 95 | 95 | ST P
WS | AW | HR/RE) | WA | B8 | AR | I | 8 | I






OEBPS/Image00320.jpg
pol:]

T

&8

it

B

LS

IS

]
ST

S






OEBPS/Image00438.jpg
SHENBMTERE BEXSHENTIERE

A LR
7 T BB, WVEFBON. T BOF
2. &it 2
AT KIS
3. SHBSTIAAE B et
4 2HIRRNS L L RARMRE
™ 4. il ]
5. St it 5“
Sk
i S BASFIE
7 HOARIHIA ARUARB . A, FrA9B R
AN S BN . RIS NUY B BT






OEBPS/Image00559.jpg
E g
- R FH ANEY | BERE | REX5 | SERHENE
AR
BBUA | EHRR
R £33 ik ia hiil jis i

WA






OEBPS/Image00077.jpg
| EER I HREENE

BATEN






OEBPS/Image00198.jpg
" s
HEER [ |

BTSN L] HEB





OEBPS/Image00319.jpg





OEBPS/Image00439.jpg
AR EEIHTE R, AP REMKEMER, £IHGBE
TEERIUAAERL. 2I RIHR

VR TEIER IO, WA SRRRARE, AR & R ot
W, SR A R LAY R SEE

LHEEAHARFA RS HENE, 2HHEEHRANE, &
FAp SRR, AP A RIER . e R B B RARSL

AR A, HECREMR, HEENEARE, #
AN, Wik, FBRBREATBEHR, PREHRRETHIR

DA RENERTE, BRRR BRI R, TR
SR, ERMFHBRIC FRelRR

LHBRFNEHER RS, BRARE, FEXTE—ARNTE
B, FH WA BEBEATY, AlERBK

LR BT L VN RAREE, RTINS
MEBBURE, SEHIBHRALS, Rk






OEBPS/Image00560.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00091.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00212.jpg





OEBPS/Image00333.jpg
HEEESR BEAL
[ mrammKRaSR
RSN | 5 St s, RIKRIIHES 1708
= T
POMMURIEN | o Sconsntes 21, RIS 1005 fULL5ER
1 S ST RGO R, 7% 100% M LLRGT
2. x®, E
KRNGHEM A | AT
3. i S5 %AW
4. lﬁx‘nﬁﬂﬂﬂﬂﬁﬁ BATHGHR R f A R
LA, R8T
| 2 BRI, WA SRR
FOMIRAN | o oseanmmoniacs__ ootk
4. X} %AW
. L T
R ; ﬁ?gﬂ‘ﬂfﬁﬁ‘ﬂ‘m AE T 4R 100% 18 LABRAT .
He 5 Crh. EneRIE, tors
LB AR R KB BRI, A
WP B | 2 SRR, SRR

3. RAE PR, RRE SRR LD100%






OEBPS/Image00455.jpg
e RYEE
P RS






OEBPS/Image00090.jpg
EXAW | REA ERAE RERE
L &WIARRARNOIM, A, BB | 1 REALRIMH
BENWEOIE (DRMTHINE) R, RAKRE
e 2. S SMEOE MR (MRYTRIER) B | RAFWARY,
AR BeE
)R N MARMYLER
3BT ER WL RBIMRE, K | NERKE, S
( ) LEF AESRAE
| BT ARG A A RN 2 AREAHAR
2. WRHAEH BLHMBONT (DRYAT | REABMOAK
i) WY, B
ARE | OWER | swamSemI, MESATHERE | UEERE, R
S CRMINIA) I, R | ASIBAEE
B I € ) b8
o MEH | ERAFRTCR, B ORSHEmERTH
€| mEnusaRn
BARE MEH | ERATFRACR, RSN E, WHMHE
| AR A IR S T RGO
R RAIE
o | wEE | EmTRRas
e MKW | EEEEWOIABUN, SonRERIR
sk 3 g3 ] W ek W81 ) BT R I TR ED R RO M R ek






OEBPS/Image00211.jpg





OEBPS/Image00332.jpg
3o N 7 S B P A B % M SRR A

Lk d EERE R
1 IR T HEROGEAT N, X BRI e muEA

| 2 | #fTdisMet S % ERNOR, Sa i IF R % TFHRT
3 £ T, M, SRS 5 A

[ 4 | #E, euRUwEmyBE, ARG, TRTARGRE, it | WK
5 | MFHIGHE RS S, BHRIE S BR SRR
6






OEBPS/Image00093.jpg
|

ATBRRBEY, RH L RFOER, SURZER, BPHFR l

AARNRBS WK, W5 AW, AR SR RASHR
FAE, REEAREMARIA, GRS

RAATR . FMBATIPA, FSHAR T RFHAERR I

TR,
H, EREASK






OEBPS/Image00214.jpg
A P |
A LR |
LA TR [
frefES | gt
st | mit
EFTHA EHTRA |
& i

LA ET






OEBPS/Image00335.jpg
(| JCHRAS AN, SEOENITR, RAREHE
N/ REMHTREBIES

(D BERSHRBERRE, WEARMAN, HHERA, %, 05
\COJ HmSeEnETERA TR A

(D Wz » FURR HAEAFERIE,
O AT SRR

?‘ ES a2 M R SE
v EZS o2 Q"ﬁﬁ%niﬁ%






OEBPS/Image00453.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00574.jpg
28 :.6] AATHERE
:: T8 R 5 R M
o [1o.me auny
20. YREAERE S
s
MRER O S [spPET S OFFH&
RS RAR
YRR
EEWGER
R [
FHUEL

HiRER

| OnT LA OafeARA OFFHE






OEBPS/Image00092.jpg
WikEGEE HeRHEE

1 K L RATH IS
2. BRI 2 MR
3. kLI 3 GHFEARUA
o KGR . AR
5. BRI S :
AXARER AR
L ARARKBER L RS R

2 ARARTHERE
3 ARARHUIER
ERPINE L i

2. EHA XA TR
3. WERHLAXBIR
4. fobl AR R A KA

S i 5. A XRLAE
axmmEy —
L AR ARAxENEE
#2 ERRACENL L AR RAKHARS
wa s
3. LT RTAGTEEM 2 AXAAGEREE

3 ARBA MBSEE

b 4 BBAXEHRIT SR

bl





OEBPS/Image00213.jpg
B YW

o






OEBPS/Image00334.jpg
1. RERBER A IAE
2. (REB A1k

*ARER 3. REB BB BE N %
Lt 4. AATIRHBIRT) 3 HFBOR BP9 25
1. RIS
X 2. PSR
£33 % 3. SRR ECR
4. SR BAE
1. EHREOOEH I | el
R 2. ORI R AR
m 3. LR E P TEE

4. HAB AT EINE






OEBPS/Image00454.jpg
i-‘(A.)| MEBeR > aitER > &it

A

B o 00

T [T LA






OEBPS/Image00575.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00095.jpg
ARAR REHR

LI
e 2. BT, B, CEE ., SRAE. CH U
WHEHA | RGERR WS, W= R GBI REN. RRY
HEWR | BLHEs, neds, KRe. M. B2 RKLY
R 1. REWEAEI L

2. AASEWEEDHLEN, WRiRg . AR, ~HEKS





OEBPS/Image00094.jpg





OEBPS/Image00215.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00447.jpg





OEBPS/Image00568.jpg
[a =]
| mens |

| memn |

WEER |

BEm0 |

[ mwmn |






OEBPS/Image00448.jpg
# A H
a7~ | ar ‘Tﬁ !‘. | ™
as | an heilpic =
TR TR






OEBPS/Image00569.jpg
ERRH

o BRI HHREAE

LiE 6, HRZHE

EPNEWENME N, THR]A

A HBBARA SARAMXEAAFAT 8

oo fw|e]-

AN B R 525 7 6] RSBk AR T4 R





OEBPS/Image00206.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00327.jpg
AN yem )memea ) reew ) reen ) #xAR

E

)

[ &0

rereTe
LT






OEBPS/Image00566.jpg
TR R
S— v v
e
LAl 1. L
2. NRWRIE 2. R H 2. RAFENA
| 3. RN 3. R EAE 3. AN
| (1) EHERE R, (1) A ASEHE, HEEATR (1) RFAMAFLET
| (2) M, 5 (2) R¥LH ., THER (2) WHAMTHRS
| (3) SR R (3) A At (3) RAMEBESR
4 HW LKL R 4. WRFENE A NIRRT
| (1) R A (1) BARE (1) ATHRIL
(2) Wi A LS (2) &l (2) #sAFET
| (3) M TR (3) RIEMH (3) ABXRAH

\.






OEBPS/Image00326.jpg





OEBPS/Image00446.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00567.jpg





OEBPS/Image00087.jpg
REER BRI RiEHE REWR
REENAFRE, B
ARGERES, HERERAFAR
“ "
= ;::M’“M"MW R P
R A RN
s i ViR, AREENE. % | 10F
s PSSR RUGIRSOR, SREHS
KWHE. AF, B LIS
——
P M ATARBE, JOHBLML P

B 22

HEBA MR TR A AT
HRAE






OEBPS/Image00208.jpg





OEBPS/Image00329.jpg
| |
(I&llﬂii) ( HHHER ) (ﬁ*zﬁil]

) GER ) R






OEBPS/Image00451.jpg
ﬁ!&l|

AW

@ s
BERE

B |

[ mwmn |

| wamn |






OEBPS/Image00572.jpg
A8 | ERERAR RERH
(1) RIRE MR, 2IE BHORS. F3F, TR, BERER
1 AAEH (2) BWEREBHRES, REHAMAN, REGHHR, DRMEN
SRS, XA R U R A 3]
5 SRR FUEW RO QIR AN R FEERTHOE . LML, SRR
SRIPGBBAT . SRR I IR B AN 0 WA
3 o IR ERIEREEE . R, WA, B, SEMHXR, R
WK BMAIESHF
1) BRT BB 9 TAE LM, VORI SRR B () BEAE L,
4 TR TRICHEMM MWL, BTN, LRER THENEREN
(2) WM THGRE, LN EMENREC. ARARY
Wi, BXS, ARRRF
3 GAALR NSRBI ER R T RIC S ARULAOIL, SLEAT LU IR # 09068
kiac3 B AT T A
6 AR AEEWE RN A 3 1. AT






OEBPS/Image00086.jpg
RETEHE






OEBPS/Image00207.jpg
p \ PR 3
€ > L A AR R { 3 )
y #iT .

N zerreEsna
EPEAEE W?’E’!& EERFEE
3 AEFEESNARS) | s
b dsedebn i bretenii=
2 R
3. AR SELZEE
I e
S AP RHEAR
6. BT

e





OEBPS/Image00328.jpg
EEER B
L AEMIEEE__ T
- 2 FEIRAKLT] %, FRAKAEL__ T
3 MBI bl MBI RSB A T2
4 SEHNBOAE__ TR AL T2,
1. AT A B AT I
WHAE | 2. WEEPRETALHE, TAREREFALERENT
3 A, BOHBARKKERE, TNBAHI
1. RAER N RMEBE___ TN
BAHE | 2. SFENLRTEME___ TR

3. RS S






OEBPS/Image00452.jpg
WA SRR SR TVACTORRIA TN, B dHIg, S
SERAMBEAGT T, TS S SMHE I

ﬁ&MlWRN?&iﬂ-ﬂFﬂ PR, ARATHAAL,
A

, R,

WA AR T T, A W IFRIRN, K
MR, WA, HA. B, BORIOIHEE BT

FLTHIEIE, W, iR, REATHWIUIXION, RANRE, I9,

i‘ﬂiﬁ* AR ABTHAES, RIREVHH, S5HITTH

ﬁﬁi!ﬁﬁiﬂ!ﬁliﬁ%‘éﬂﬁ SEAHBIZRRILE, Sil
SRR, AFQETIHIE, A%, FE. F, Wis, B

ﬂﬂﬂ'ﬂ'iﬂ!ﬁ‘li TR th PP 5 4 I A

WS BN

HRBITR A i ik

'lﬁﬂ'&ﬁﬁ&h

170504 B —4 AR, D
il 4k&§ﬂﬁ7ﬁﬂﬁ!






OEBPS/Image00573.jpg
MEAN:

w5
EMERE | IEZH
MAERER

[ Emma |

W
bl

ERRS

WHER

1
(%)

2
(e2)

3
(—®)

4
(k)

s
()

E 23
R
L

Ed

1L

2. E ALY

3. RS RBRS)

4 I

S. B ARG SEHRE

6. AR (MersasEts . OIERHEY )

7. BB R

8. AR

9. FIKSHHTIES)

10. ARIAVHES

11 THSR

12, BRI

13. %37 i S)

14. THEQIHAES

15, FrSL i AR TR AR SRR
{ER AU A4






OEBPS/Image00089.jpg
HEER DREENE R

B





OEBPS/Image00210.jpg
ELEL] WHER #AER

Loy AN HRAN





OEBPS/Image00331.jpg
(%)

Lol KPR HEAE MREAR BRI
ket labiol e t]

6 HiE FIE FERARHEEA © 0% LiE s ]

7| BRREPK FAE | HEMNFTRE S R TR

8 | hwRsEdt FIE T






OEBPS/Image00449.jpg
ERRTA
A
RARATF_F_A HMARA T Pl fF, BARK___ TG, M
TR, B A ER A

WAL (A
£ A A

WHHBERARTT, HLLT IR o]

INE
RATIARR CRRTRN" CENE, SEXTR.

x x Wi (A

£ A B






OEBPS/Image00570.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00088.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00209.jpg
HEER

n s
EORS |
AR

WEB





OEBPS/Image00330.jpg
L KPR dlul] WREUAR FERE
1| EERARE | ABAE | BN L g O R RO (8 e ]
¥ . S R 8 0 M 14 it
2 | WmiRARE | B T rumnEREnR < 0% e
3| etk S 55
4 | B EEMEA | BAE | BB A B8 L]
10 T o 2 0 14
5| WRAENGE | FE — wmwmER X '0% M5






OEBPS/Image00450.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00571.jpg





OEBPS/Image00179.jpg
WHANM

#AERH

LELS
e

A





OEBPS/Image00300.jpg
G AW
ISR BB
JHEER A BHAR
RARE RERE FENE REEE TR A
XA
LR ESE
ST
A
ik
I d @:
%
P
R
W
IoERfER TEn
It
fis3
e
uH
Ik v
L]
P
ARTH
I AXRR
wAR WAR
Eals
AT
it






OEBPS/Image00422.jpg
R, A PR
lFiS%iiE ’yl&ﬁi}:ﬂiﬁﬂﬁﬁi’ilﬂ kﬂi! ﬁi! ilﬁﬁ#

S5 A AMUEILIUIE ARSI Y RO AT W, 6
BB BUE AP RO

@

M5 WAL R QUGN GIEIERE, AR, SBRE
—— I, T4 L STBEE,

A SRR

HMA LsThN o B
B Hick

&9





OEBPS/Image00543.jpg
Lo

BESEE

RikHE
SHRABA A TEE AR OET S
LT, BRI R TR
AT

E= 1






OEBPS/Image00178.jpg
(%)

FERRR RRAOLES K

FURET R | RO SR, (FERE AR VeRO0T R, CULGE
By SRR, BRI WA
ARG A d R M RN
AR i "R T

H TR T, AR A AN T RENG RTINS0 T Lt
BN T3 RN RRGERIRG A ZEK BT, M, BdRMMBUNMI
s TR WAMBERGERASHHIA, WRLEAREANMI

# T m
r— Bt i

BRI






OEBPS/Image00299.jpg
BAARA & Tk
& waR, SN
PRt
R LSRR TR AR, WA, B, AKNSESRAR
2. 8™ Wﬁﬁﬁﬁmﬁﬂ!ﬁﬂ SRR AR, IR
T 81 THbsr, TG KBS
BENGHE IR, WSS R R
e BRSO AR R BT R0 6 SR LA B TR AR5
e RS LRI k. MR k— A PR
1. ek Z MRS, MR ST RIBTRE M4 R T) 15 SRR HRC.
2. fEmAZ PSR, EDRUIA T — SRR AR 42 9
e B S it 7= Sl AT AT, # #h
B






OEBPS/Image00423.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00544.jpg
(%)

8| RERH AR WELE R

ALK REGME, DEERIHER

il B, AR R R A W PR
HHRATERIR, A B, KL AIRRERBT IR

3| EEMREATIE | RIS SHRECLAE, (RER SRR o JRENTAR
AT W
URGIFER, WA TRRMEN T

4| AREAAT | SRR SEOR O RA KA Ez 3 HEMWRIE
HURETB

3 WOWE | WOARMES . WHSYE £ il

W






OEBPS/Image00181.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00302.jpg
BEER

| =ens

B0 |

[ mwmn |






OEBPS/Image00420.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00541.jpg
(AR

wtms ) wrwsx ) wxzam ) sre






OEBPS/Image00180.jpg





OEBPS/Image00301.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00421.jpg
BEER R, VITER, ERFIRE






OEBPS/Image00542.jpg
SR

II"](A!)|

sen ) was ) wreme ) wxn )






OEBPS/Image00183.jpg





OEBPS/Image00304.jpg
RS ARFE HRESHBRE | HWVERE LG
PREWE 100% HREWRRE
ARARE 60% 40% 2.3.4.7.8 98
HoRE 35% 35% 30% 4.5.7.8.9. 124
Agalf 25% 25% 50% 1,2.5.7. 94
. BB S BB TTE IR, 1 R AR 2 7 R RS MR A K

R, SERRSEAR 6 R RN -6 SRR






OEBPS/Image00182.jpg
i

b






OEBPS/Image00303.jpg
B3 WA EAMR
1 PRARE AT E
2 HRAME AR, B LRALIRTVE
3 HEURE BB VE
4 AR R SEMITE






OEBPS/Image00185.jpg
IEmA

EERE

IR

EPRe
Al

AR S A A T RTF RA  R AU
LA, MAHEETTH AL, W R AR R
LT R

RAHVITAE100% e RIGER, &
WA TR HIRIL100%

2. EWEATTR LRSS HAME LR

AR K 100%






OEBPS/Image00424.jpg
i1 (AR)

SR

xa ) mxmns ) mas ) manns

BRI

TR
WATEHRR
LS






OEBPS/Image00545.jpg
8| BERR RkR RELE HiR
BEARE IR ORI ARKT LN
1 A WRGEHRES, SRFWRIHEEA = HE MW
MBS IEA A AR AY
RN, P L H AR A5
5 WO | BT, FALGUI KA RRHE M5BT T 5 - R
ki ] IAE, MR 0 BT RO SR DA B2 e 2 g

FAIHUEREOR






OEBPS/Image00184.jpg
IHHA EERE I#BE
1 BRI AR, S | MXHBHESE G RE100%, FFHRA
BYUFHRSERET, IRARTEXINR AT

PR | 2 MEELWRAM AP AR KR,

BT | SRR B % AR R ESNBRECARAMS S AN
3. AR W, WTRICHIE | 4 BTN
HELWATH A
L SR TBIAEF LAY, HBIECR | fEIA R 100%Z 85I
2 HRATEMAE CRBAGE, MRERF

!{;ﬁi’ W, R TR L R S EVRERNL Y
3. MRERWH AR 5B SERMARSEAZLEAINN

. 1. RBER LR

ﬁz:n 2. WITRAERARIGIR, AHELTAR
SEWIR TR RN
1OARHE, BRMRNETERTHL SRS | LoRE %Ll LR RN

LW | 2. W T, L 1

5 L2 F, MALEFHEEEN0

WHALE | 3. RSB RENE LW, RE

KRBT WA BGE A

LARWHULT R 3K100%






OEBPS/Image00305.jpg
RS ARFE HRGHHRE | HMIVERE RHEE
R 1009
A 60% 40%
SR 50% 35% 15%
. A O BBAATTE R , 1AL 2 TSR A AR, 6

AR,

=6 Sk RM






OEBPS/Image00425.jpg
i1 (AR)






OEBPS/Image00536.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00296.jpg
o T BRSTREMA B, SRS RERN,
& I A7 R AR P

TERUMTERFARRZOIR, 5 FHRATEAMR

2 | gy peat A1

(61883 BRAR,

U ol
ALt AL R 5 S B SR

KBRS — 0 RRBRB IR, | ST A TAEAR
BN, MBS MR Y

s RIS A B B RFIEBLE A2 PR R . ) S BRI,
TP RBIR R, (RS FIRER . WAELRBEE SRR

faa






OEBPS/Image00418.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00539.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00419.jpg





OEBPS/Image00540.jpg
2

#BIAR)

Beh > HERARBAR

EFBE
XMW






OEBPS/Image00177.jpg
FERRR

RSB E

RWE B ITHIRIR RIS G b

R R

Wt RS EN

® Lk
AR RRN s R ARG WK P B, A 3R






OEBPS/Image00298.jpg
FIRUAB I 3% 5h A b ST

BARR L] A ERABBILH
AT \ WG
TN | getisrscttnnn, ;RN ”
i R ST N T
R | . Tz om. zenns .
ISR | BRI RR I 80%-85%
C%. A N
Jr— WS EARMITIE, HAR, SEESHLER. 2 P






OEBPS/Image00416.jpg
} k. AT, MBI, e

) —

} A AEHIEFIKE, ST, MR %R e

} RALTHTHAME, LHTHRIC, Rk, SitQRRAN

)






OEBPS/Image00537.jpg





OEBPS/Image00176.jpg
@razm AR E R, AT )

BB, DR, BN, BRAZEATRE.
G A TR ST A S, B

4 _ SR YRS ROy , IR PRI —
TR B B B A LRI —
6 o7 S UL R T 9% Bk »






OEBPS/Image00297.jpg
fd






OEBPS/Image00417.jpg
[# =T

HEER

| megs |

AER






OEBPS/Image00538.jpg
1. HARIF R H EFTRIAL S
2. FAR AR HWHEF 2

3 SR AR

4. S ERB I

5. AR AT T Y

6. HAFRTARA

7. EARFRE BT

8. HARTGIHERTR ST

9. BRI FE T

10. YRR AT A 27






OEBPS/Image00190.jpg
L) REHR EBHE TR
) a1k TR | £ it b
traital st Wi AuE
A A A USRS AL
p ey e
P —
e
Bl ermmmw | ERCUERRREER e s
s
L | oo | eea A nie | snamene sk
wain s __wun
S | | A SR SR

P GRATIE

RS IIET K






OEBPS/Image00311.jpg
(&%)

WERE WA WA FEwm
AR B A P IR L LB
i st | o, s AT
RN
SerksE I X P, R R
LA, B, :f;l SR K, BT
g | . BRI R AR
2. MRRAE, JHRE, RGOS, AR
L F | RANIR, EREEARBA AR
3.1 BARBHARFE W J, RGBT R B IRR RN
D
P R A E L 00 TR
LEBORST N | 1TAME ;g:ﬁ' SRR ERRUT 0%
f“::ﬂ ?§ﬁ5§¥ [ TIPS MR F 447 2k 0 AT
e % W T O RECRVS M — R It . BT
s WA | A ERGRFGE TR

EAGBS EIHEEIM






OEBPS/Image00433.jpg
(%)

IEBRSHE
L d IHAE A ol B i
; MBLARMNR | BHTHHURRE | 25% BH_%
2 BeitimERtE | 15% EH__%
B RGN | B U SR
3 P e 10% WHAHT_K
BEBMTATRE o w5 %
ot B RRR TR R -
e 0
BT AR MBS VRAETIN 6% e
5 HMERBHRE [ 10% EH__%
& ARBS QMR | MBTOEAEAE | 5% EB__%
i) BT R | 5% %
7 ALY | f 10% KEAETF__&
Ben AhRES BITA






OEBPS/Image00554.jpg
CRBLD i B A IR, A TARAPRA

CRB2D s ARBAURA, BB

€ iz ) ERERREFEARN, BRUTE

€ mms ) BERATARAR, WIRAT. BTSRRI
CPIBS D aaLrmis, ResRE. RS MIAH

CPIM6 D AR, S PR

¢ mE7 ) EURDEL Y, FBEALRD

€ mms ) RUFETEWATHXRICERN, ATAHFRE





OEBPS/Image00189.jpg
Lok

r

WM

HHERE

SIS | BT 4 el R

BTSRRI | MR

R B
AR

UM SRR

#
L3

TERHMN
TR BRI RBOE___ K
i A AR L BOR A R ECR
7 R 4





OEBPS/Image00310.jpg
WERR RS AR FERA
ML WS-SRy BER ST, W8~ 12AME4
1. EFRRHE, PRER . S EEHWE, BRe, A
PSR | 2. WHRY. MBS ik A BERE 5 ZME I 5
L) TR o R BRROTES, hRNERER
3 BHKEIR, WA Witk SR BRI T, WA

BEMENERAERAEN H AR






OEBPS/Image00434.jpg
BENH
I
i WHEE | Wit | WA

A TR E TN B R AR, SMEES. 8

28 W 23]






OEBPS/Image00555.jpg
tm{ =
AT | [ mwmn | | me&mn |






OEBPS/Image00192.jpg
EFRERN B RRER e ERER BT

1. H R TR 1. MR E L K ﬂﬂ&il}!ﬁ 1. BT
2. HINEERY 2. AR AW 2. REAIELT
3. BRI 3w | |2 uuuaauﬂs .
4 MR ERE 3. BAELT BN

1 B —RHRE 1. KR o) 1. BeEsiL

2. BEBRKE 2. WEEBHR 2. RARBE

3. BEZRRKE 3T RERS 3. BRI

4. RERERE 4 BRI

&
4

EFRERE | B d o | | Eagtd 2 4 l {uinmm:|






OEBPS/Image00313.jpg
2. @R URER
(1) S HRIT
(2) I AR
(3) M5BT BhIFIR
(4) e Wekt i

3. RIS RAES
(1) #e7™ S
(2) #e L BHE
(3) - SRR

1. RRELL
(1) hisHAST
(2) st
(3) ST S oRs 5
(4) b i g

4. RGBT
(1) e BRI 2
(2) HEr BRI I 3%
(3) PGS REER





OEBPS/Image00431.jpg
5. RAFMEBL ., BRTARE
6. XI5 BT TF S S I W B T S
7. XA T SBORBLSS BRI 10 F R R R

8. 5 i 9 AR 5,
o, XA THRAIOR HABITITE, B9 B
IHERSEH
w8 | Thwe E T R Wi
1| SR | BH Rk | o% | B8
7 ok, AHmBNR LY U 10% EB_%
THE, it 10% HB___%
BANERIIR | RARSAENKY | 0% | SHART__5
ERRF AR T
4 BRI T BRI 15% SRRT_ %
B ) BB R o
s, | WAL | 105 | KIRT__%
B SHABE B " KRR, SFHBET
6 HXF YW 10% PO Y
7| AEmsTE | WOBEREE | 0% '“M'":M"
BEE ANBRBRB BITA






OEBPS/Image00552.jpg
KPR

HREAR

ANBERTAE R e R

MR LR
i

W RITER A

EZ RN S

HumRAR 0%

SRR

SRR RS A B

L

SO R SE R

B BRSBGHLHER

wEvBtuTreR "

SOV R AR

B AL ER B B VR
BBV

x100%

Ve e R

T KRB B R

RTAEMBH LR

RSB ABLERALE 005

OV VS S

—SE PRI B AT
— pamcnrer <%





OEBPS/Image00191.jpg
Ll BENR BEAR THEHN
- - P
| s |Termans R TR
areEs e L e R PR
7 s s
2 | e
R AR g
o | B R X2 A
3 | mmnmmmetn | wennrsms | CEREE
S
4 SEMEPSRERE | RE & >
s W%
s T R | T 6 B i M T AR | A £ B A B DA SR R
ol e EF__%






OEBPS/Image00312.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00432.jpg
MRS LIE3d Bt ERELE XR%
FR®O | wrw | EmEm \ BEEN | EETHR |
MRS

L. mm&ﬁz*mm} BT MI&&%T{'MM

3 ﬁ'ﬂ&ﬂ'fi!ﬁ.ﬁ

4. PR OB RO R B SRR B 4R T A

5. Hknt ., SR ET 2THERREFWB R

6. EATBLA HIXSEAE M 55 40 3 T A

7 Al RN GRAE . TR TR
8. M Bl Kot R






OEBPS/Image00553.jpg
BNEGEE

1. SRR 55 574
2 RS SRR
3. BFFALIER
4 wa
FREE
L FH AR E A E
2. FARIIRIR T
3 EMEARATE
4
BERReNE
1L ZLRDEAR
2. BRRETH
3. MRy R A
ERRMEE
L AVAK DR
SRR






OEBPS/Image00194.jpg
HEER

BT RS0





OEBPS/Image00315.jpg





OEBPS/Image00193.jpg
----- %&&%W&ﬁ*ﬂﬁ.ﬁﬂ&ﬁﬁi*tﬁ RS AT

————— o BHEREIARAT, KRR

-“% BREZRAMEARE, EAARRE LRSI

| BAEAT AR MR, WS TR B DA B T
STHF

R AT H A RRFENRR, SRR R A HEE

BRI, AR, SHEEMAFAE

PR A B B S A, SE U R

BRIERIZAE A RAT B ZFA T, SO0 7= P R






OEBPS/Image00314.jpg
2 — eI @R
FA WKL, BB AR M RIEAT RS, BB
HH 0 WK HE 7 R 5 B AR M BAR S AT R MR R R —
WHERERORGHT, W B, BRI XS4 TR

SR RRREARR

AT BORL T N\
|
I R AE—BEDHAR
AR AR B MR S R, \) AR AT AR S MR TAEREAT
AT B R BRI, $IGLTRON—H
BB LA RZ AN I R ST A, ERVER

BRI






OEBPS/Image00435.jpg
RENH

w8 Ttemes S
2 | RBA AR ST an | wa
3| BRI LT SRSV | 2%
4 |[IRARSERINIT MG, GREXTIHY | am | st
s - iR uk_| #e
6 | B W UTIEYEN, R wh_| %
7| R, S wh | s
8 | Eokemms, TAMA . TR AR x| o
| o | masmmstoty, st Ml am_| i
W ﬂflﬁmﬁi?&&umﬁﬁmﬁmt&ﬁhﬁ. ) R
1| AR, LM, LRI S SR B 2% | war






OEBPS/Image00195.jpg
QHER

2
wEEER

3
BEEAAR

1R AT B A

Jeit Rl
2. HBVE P A REAT R
BRI R
3. MR R BAEBIE
%
4 RIS B R
IfE

S5 EMIRR A BRI
M RATIF L

1. R

2. 9098 52 AR B4 (RGO
TR RS

3 MO R SEAEA R
BRI

N 4

LR AT B4 SRR
B, BFRmEtTieR
2. B NN LA
3. MBERAWWE, WE
I

BHRWRENETR
B, BsFicst

S. 90 3¢ 4 FH B 00 3R
I

4. &fy, 83
[ B A I L4





OEBPS/Image00546.jpg
8| REXH RkiE REBE il

AHEMEN | AHEHAERE, BHRNAALEE
475 {1
1 i i Ea AR

EHERE | RBAREROWIRR, #T4R0R m £ L]

A, FRIEZ T AR EOR 0T R





OEBPS/Image00426.jpg
LEL ] MEFRH






OEBPS/Image00547.jpg
(%)

w8 | mEwm R ML
B XA P Y AT
2 o%
s “":;“ HRGHOERUIRIEFERSN | 205 “:f”
wHER
L H
4 MRUAE o FIHLAY F AR B LA R Y war AR

iz}






OEBPS/Image00186.jpg
IfEWA EERE IfERK
P L ERHTRARBNTE, FXLLDEHE | PRIABLLWMM A
2. XA R ML RET R 2R, R é i
e A A B R A T TR B FASTRBINER
PO L ARELBHHRBG RN, ERALE %
s ;:ﬂwé%iiﬂﬁﬂiiﬁﬂﬁﬁ, ®M GRS R AL 100%
s 3. TR A FTIAE P B B 5 LR YL | 4 SN 4 T K 100%
2= WV N e

e

2. MIFEXRLLTORNER . BERTRTH

REFEREMEN, EER






OEBPS/Image00307.jpg
[T ARKE | HBSWERE | SMOIERKE | HRHPTE
AL 0% | a0% |
[ so% | 0% | 20%
ORI [
i R, AR A R R, QR A

A—f HXEAMRR






OEBPS/Image00429.jpg
WA REREAE

FRIRSEIE | 2. WBAT » BORERE
me |3 BRE, A i
it b

1 REREF ERRO TG EENS, RENEFE, HGRE
CMSEIE | 2. 2HRHE ME B X R R E ER

B | 3. BRI SEE M KA SR TG, HRSBULE T
4 MXHEARBET

1L KRR E RS, ER

SN | 2 RERET ARG LIHEECK, REFSICEAN
e | 3.2 AE RN R E R

40 K RS

1R ERUETER M 2N R XN, HRMARER—
LR | 2 KRRER, RESRZAMORXRRERE

WE |3 WERRRERFION, SRR, AR, RN
4 HXBHEA

1 WA TR ER AR, EEMBET L0 RERNe Mk
2. WER S A, SRS
3 AR, R RS EMVERE SKHE -

LE1's3
e






OEBPS/Image00550.jpg
i

PRI, WE

W AE M A VERAT I AR . OB

AN

A F A G B IR IR

i

I GRS IR
o R B

=~

SEWM H SRR I F5E M R

A

AR THMA . HHARET, R THh,
FHEELREK. BB MRS X REE

AR A TR R, A TR

R

AR F TS0 20 R SRR

<[

WRAR, HRWERRRE, RN
i

MU, FARAARE

SR

A A A R

B RS VIBRIPA

IRAT AR

BT

SRR BB 5 3 4

DURATABRBIE . &30 15 B braa s f
Fn

SRR R LHATHEC B

I B LA

<R

BRESRARIN LR, X6






OEBPS/Image00306.jpg
AR ARFE HREWMRE | HMERE E L)
e 60% 40%
SR 50% 30% 20%
SR 40% 30% 30%
. PN RATG, R RARLEIA AR AR, QIR A

At .






OEBPS/Image00430.jpg
BEER | EREEE | xxx

RS LiEa] HELR W HETR HBER
1 BT AR it g
2. B AR &8 RRER, ER RS
BB AL
3 RENE 013 ZESE

4. %4895 A1 SEE e 95 40 B0 T4 91 ¢

-






OEBPS/Image00551.jpg
(%)

-8 T 7 ®E
B S ki 2x |85 | e
R FEFTMGIE  REWME_ | V
] AN IR v
IR TR T v
Wt BRI v
MR T ERET RGIT T v
RHERTR s numensaein v
R A NSRS v






OEBPS/Image00188.jpg
(%)

i BERE EEAR IERHE
IR PRI | 4 B KA RS R TT 7
fitt KA
R BT i:&ai“/ﬁ!kﬁ&ﬂ‘!lm% :zi;:;ﬁ:ﬂﬂfﬁﬁ . E
e AR
BRE A 0 2 9 0 SE AR | I E S MSERASE %
B
NI iy =
3 R AT RO RIS | > RERAMRED___%
HARSEEEERESHRAE
7S
% DB B E S | % AL 2 AR S SR04 P ———
WARTH At
WA
. | TR R R SR R B
R HRHROR ol
R IR, | A TRk %
L BT LM E K F R
” rE__%
s | armsmeare | LT 2 U ABEBEH T LSRR
et
P —— ;ﬁf'ﬁj:)\ﬁlmaﬂm%!ms
RILRBHNREMS, | LB EIRNT K

BEEE_ %






OEBPS/Image00309.jpg





OEBPS/Image00427.jpg
mamER
GA, BEAK__7) .
- i wm
| CHHHRRE) |
[t e

2it e SRBER
QA, BEAK__50)| |OA, BEAK__5%)| |OA, BEAK __T)





OEBPS/Image00548.jpg
Fe| RERW SRR RERE | BEHE
RN e T N T T
ERWANNE | MBI, HFRIRRRT R

AARALLPRAFTLWIA, IRt HEWDELEH
2 | izt s | 2 gl
WAL TITEM, HELHEN —
3 | MEELRE | RANKLRE R ASBICTHE, B B "t
ARAERLLTRTIENFIFR
BUEATNZERVG, BIAL TR
4 | HALLH AT S BAKVRR
pad
ST TR, RN —
5 | RARENE | BN, FMETRESRETHECR, M k2 -
LKA T nad
6 TR R w5 TR






OEBPS/Image00187.jpg
Lo d

REHE

EHAE

TR

AN AR

FERARMBEIR

FRARBE BRI MK
DLl

A T 1

AR KRB SHIS 5






OEBPS/Image00308.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00428.jpg
-

BN

e

Lp LN

&it

K ER

—>






OEBPS/Image00549.jpg
ANGEwLE (1A)
ANFHER (IA)

[ [ [ [

5 HHEBER RIXRER
{ﬂl!%‘ﬂ (ZA)} [ﬂﬂll?ﬁ (l)\)J [ (A) j HWER (1A) (HE)






OEBPS/Image00285.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00278.jpg
ErT ECLl] MERE (L]
FASERA | WA T x 100 -
rsmmmnsak | mase | ERUIXEIAB 00 e

JEsRoK | R LEWBAEE , 100% B,

AR KK






OEBPS/Image00400.jpg
(1) BFOTH s AR BPER

W, LR IRBIEFHN
(1) SBEFANCES H

A STIRE, 41
U I AT KRBT
AW HEAM, H
HHMBETR

(2) MTHMEEN . KSR
HUTH), HE AT
AWGERRAES , $iti
BALR, HHREL
BRRARSSEWE

E: |

(2) XPFORAIE H AR
Fely, BN, ARR
E 28 03 st
B AERTHASL, B
AT RIS BA AT
PNV

(1) BEFBUIPI/MLER,
HGUIPER R LAATH

(2) BFEBE___ TTUT
WSH, #PRERRTIEY
Y

(3) BFEeWE___ Lk
WOH, RARRI LUK
TP

(1) IR RPN BIT
A, S#ELHHE, bt
S ABURAIX FEAERST 1ILK

E
(2) BRELBAWRIIE,
TEEMET, dILhEM . W AR ROIE, HEUH
HIER IR L S TR,
s ST s, ML B
mEEs | RS, HOCIENR LR
ORI, R





OEBPS/Image00521.jpg
HESREENE






OEBPS/Image00642.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00277.jpg
Load EEXBAR ERHE
1 R RIS iR
2 i K T AR e AR RS

il AR

BB, RS






OEBPS/Image00401.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00522.jpg
ERBRMALROBN, WEFRMH, W, WEFROANMA. &
EIHE

TEMAIEN, 9N B
AR, R
BRER

AT AT A S RBIRBRN, R (ﬂkl!l HitRl4) MEwFF L Emn

DR SRR A IOEHE | ’ﬁﬂkﬁ‘i%ﬁ‘é%lﬂi&#iﬂ{






OEBPS/Image00643.jpg
T sen ) aomme ) men ) &

[ i e E . L peae LARE R L

SR

frrsrrrer]

B Wl ERAT | [RTAATH
R, AABKER HH






OEBPS/Image00280.jpg
(%)

RS AR HHAN AR
P SE R P AR b R 7 S35 DU
AR
I FMA AR R
LV VETS i AR SR 0 R
SR g AT SRS (S IR
AR Il AR I NRISL

AFBE G0 T AL A






OEBPS/Image00398.jpg
} ABZ B RBIRRIER, TEME, I, BV kE#ﬁﬁiﬂ!#J‘
M

} ARG, FHETOTA . S, 5l 55 84T X {

} AEA Ji, HAFERBK

AL AL TR EAE , MTERRAE e RS R R RQ&M{
A

} ML,
= : e

H#H !






OEBPS/Image00519.jpg
RIVZETRE [ M5

WA ILAL 5
HRE)T





OEBPS/Image00640.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00279.jpg
b

SRR

B ETLL] AR
SRR R | % 1008
E e | BRERESXRZBOIR .10
TR KT s W Sitie
BEHRARARE | e % —
SR K S W —






OEBPS/Image00399.jpg
n =

WEER
E|

AT | | mesn |






OEBPS/Image00520.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00641.jpg





OEBPS/Image00282.jpg





OEBPS/Image00404.jpg
* 3
o 55
. *

* G BTN
#R

.

& SEBTE S EE Y
CEAE e BUEEK

k-4
AL

Ilﬂisﬁi Eﬁ.ﬁlﬁﬂs‘ﬁ & llﬂﬁs&ﬂ’; i&ﬂl#li






OEBPS/Image00525.jpg
A LB THERH
T H 238 52 S0 B R AE 55
RARGT, A5 Lt
HHBLAE R E R AE 5 4 A
A< Bl

BTELEERK
XHERHIE 55 1) A thh £
IR H W R A
FR BT

b v

EERK
M LB THS R A T L
ML, B—PTHR
BAHRE T 5 3 R A 5
et A

BERH
RN 95 AR F X
AT TI 55 BRI AL





OEBPS/Image00281.jpg
[ zmex | [ =a [ ARBE _ﬂ
wmppsmeweres 1 Lo 1 T sanreanzneu,
AR | I | | B B0 LB S
wemptem., onk. se 1 i 1L rssmer st e s
| BARB I e I o
k. mewt. 1| 1 wwenemmenast
| gertcR. worcm || IR T
09 WSO A SR
e T s B
wumees, wrnng | 1 [ e xmmmmn, wix
|nms§m | RS mnasoos
’wrmmrm LT S R . T e e
1| 1|

BSSEREF

WL R






OEBPS/Image00405.jpg
)w» W2, HERTH, A TH

BGRE Rl RS S, BIEHAR S KIN R R RE R, BT
BRI HR

] 3 1, WA AR fli, BSFHERGE
ZHEME

bﬁlﬁmﬁﬁﬁ?&ik.im&,ﬂ&ﬁﬂwﬁmﬁﬂimﬂﬂiﬁﬂ
FHEA

B AR A A R Rk, BUT W B AR, &
MBI RBINE . SRR RN AT

PATHSEBRZ AR B S WG, SRR W48, B A%
AR






OEBPS/Image00284.jpg
s Hen% RERE
1 KRR ERGHEOR, KM, BRI, QIR HOWIE
G ATWR, RN, ERES | FPFGE, PRETRA
o | S L pmmen manne senres o
i , 1 ~ R LR ), fTlee., N
18 | ATl v
AR, FHEL L KAH Gl
e #. i i 5 N
3 27 A GG REEB A S ATRGE . B IR AR ORI
18 FPVOREE, PR, FPTRAT. B RR S
HrER #. N fRRfNE. %) % 3
PR

SLULES Y






OEBPS/Image00402.jpg





OEBPS/Image00523.jpg
1P 7 BRRA SN LYE, HIAL

;ﬁﬁim 8. BT AATIR
§ 9. BRI 2

5. BRI B

vt 10. 5HFE TAEH 9

HEBAFIZEE






OEBPS/Image00644.jpg
'I’I(Aﬁll

E2

e e

SRR

iR

qliﬁlp

—_rLLL

(% msn]—{ A B
—lﬂmﬁl'ﬁﬁ
aranEl
[} BRI ]
¥

o]

s WL

[mvemr Swi | ] ]
8 1 — b 2
Wb )
L -
ANEF
auig]
AL






OEBPS/Image00283.jpg
SEER

BTN






OEBPS/Image00403.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00524.jpg
WAL

RES ]

B






OEBPS/Image00645.jpg
ﬂ()\l)|

BeR > AhEEEB >“ﬂﬂlk

RT

52 5 T |
WEAE

’{ A SRIT

a5 it
%

[mmssis]|—»{

l—*—|

G






OEBPS/Image00396.jpg
BEHL EHEAE IR

HEE |

BPBEERERYE | BIENERES %

~

M RVBRAGKE W5 RBBRAEE___ %

w* 12
[RE2SEE S 5 5 B SRR B E AR
&

95 IR &






OEBPS/Image00517.jpg





OEBPS/Image00638.jpg
%3 REWR S HES TN
i LR (A 23053 BE A By LKA, MIKH T
SR 304 L LIRS, 2K HTH
AV TIX TI2E TR, RS0%M LA REERE
- A EER R 2K N4H B, MELWYARASRE
[—— LUEMTI2A T, MRBALE, BV TRE

A shR AL






OEBPS/Image00397.jpg
SR AEE SMBRRHE

L BBEA TS A R LIRSS T 5 WA RALE
2. BYESHT S BRI 2. BBEMR 5 KRS

3. BT S HE 3. POy Rk BT RUISE
4. BPELE VP SRR 4. BRI BEIR

5. BVEEI. Feikabm 5. MVEST R BT S AR
6. BV AT S 6. MPEARFH S IE
7. PR AR A 7. TR KR Bl

e ——





OEBPS/Image00518.jpg
0 B

FRE 1. MR SO, HARTEN ., EAREL AREFTHRS
2. FERE SR R 2 J P 2 TSGR

AR L I R SR AR R R b ) T L R AT O A

] MG RS ARAERT SN TRR, It BB ST MR

MG

ABRLGE AR S 575 KM THE, X7 f






OEBPS/Image00639.jpg
WHRIH EAEE s 20
1. 30 E TP R RO =4 60T 8+ S0 T 56+ TAEAR B+ 0 H 3¢
LIRS RS
2. 9 H RS R AT E BN RIS R, R
WEMBHLIE | WEAFRAR | H6A G REGETTH R
3. ISR R WO R L B RO, SERI
HE 3
[E)
1R B TR =R (L T BE+ ST BE+ TR+ 3
AW LI HHAR RS+ S
2. I i A TR =T+ A SRR
ST 1L AEBRAR
CHETAERE 26T A AT+ RIRTERLAER x PAF LA - 2
Mg, mEE Bl MR TR LA B4R
FTER—P S 2. HMA R
IR EE R A AT SRR TR x S TAE R -2 6 555

TFLBehtt )

M






OEBPS/Image00276.jpg
Lol EBRFBAR T
1 TR R T AR
2 iR RS et
3 i QBOR TR e B R
4 TS {E BRI B TR






OEBPS/Image00636.jpg
TARX SR L]
1. TIORIEF LA LI T
gy | 2 AWESERGEERAS, WETHIN | HARRAR YRR
o |12 HIAH, REFHEFINN, R
3 REERRETN, PIRRERHR | KAUEL6T N
WAL T AR
L HARMAEER TYIE. TAEMB
2 ERNHESA 15, WhANAIRR | DTEBENRIMALL AR
HETH G SRR, TS
ool RACE T
3 EESII6H S, Y AKA 1R
—RREALR, B, WETH AL Ty
BRIV | TAEGUE, TR, SRR :::;";:M”“m’"
L9, ALAHUTIE )
— :::ﬂxmmgnmf-;ﬁzxﬂﬁ:unr ERRRERICENE W
LB G H AT P TR A
AW
~ 5 IRFIETR, Mt SRS EII
aga ;::Mnmagmmnm, LELILH Roillagrdiapluinaiog
3 RS 1R R, AR | SRR
BT
. Amaummnﬁ
BT .
P | PERSRKISAY. ok
% m mmwpmnmﬁmm e
. ot 2, WEFAHMRE
VAR R BEBIE T B
wpse | 2 ESTUMREACTIO, BB | o e

SEP BN, B

3. LIRS






OEBPS/Image00516.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00637.jpg
S

2]

RRMR

AAHESTHITN

B

BENSELE | 30EAA

BBI304BRELE . 1205H80EAN BRAER H L
BI120580LL L 2405 LA AR H LI
24051 i) T FA






OEBPS/Image00289.jpg
1. B 35 96 R 90 9
e

2. B 55 46 RS E 0
AT

3. KU T 590 R AL o R

M. R T

L BE ST

2. 090 40 1 7 3 9 R R
LlsL g

3. — MR B
R

BT 90 e LA A
FRITA R BB E
BB






OEBPS/Image00411.jpg
n s
l HEER I MEFHRRNE l—!m|—1

| puemn | el | wamn | |






OEBPS/Image00532.jpg





OEBPS/Image00288.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00412.jpg
MEFRA RESFHAE 1R
1. BERRWHRBILA A
2. AN RERTEE S | 1 PSSR, WA, WHS M EER
ARSI W
o |3 RICAmEE | 2 s
4. AT | 3. R
BIRSRA  BGHASIN | (RVEGWCOF 0 RIES: 6 509 ¥ & 5
K, HH RS
1. SHH L AR L Bt #
F W SRS M | RIS, SR
it 2. 7R R I (IR RIS,
RAGH | 2. SUAHE

3. ﬂﬁ&ﬁm]!ﬁfﬁu‘l FEREH R,

R ORA ST, AR
R, &
H RA R

L)






OEBPS/Image00533.jpg
nE

HERE

1 HARFATE R

(1) BIEEARM AR UG RAL
(2) TFFSIEMRIT, FATHESHTHRE 0 R
(3) JAMVBH R, 616

2. BARYITRAMR RN

AN, L, TLE R

3 HAFEIE

(1) BARZH. Wi, BRI
(2) EASTRISE
(3) MXHARFALMHRTE BT, ST

4 HAR RS RA R E IS

(1) EREBEANAEALIE, TET RN LR
(2) EARMKR. SIARARER, B RARENE
(3) 3ltHEARR ™ L

5. BIHEARHR

(1) FIEBARMRNSI I RBSMAT AR IR
(2) RAEFAS, STshERRARSVGTR, Mili, W%,
%

6. KM A R

(1) Wi, wA. BITAR
(2) EAMBE WA
(3) J T TERARMLAER

%

SR #OREMEARE RN

8. UM RIHT

(1) HART |t A BB R

(2) 0k, ¥






OEBPS/Image00291.jpg
WEEEDE
EARTTHHL AT B4 LT R
(1) UK AR AT 2

17355 90 B A 8 3 7 5 9F 4 3
ﬂmi!ﬁﬁ E3 2o
FI

(1) Kﬁﬁﬁ&iﬂ@.ﬁw&
(2) T ShAE A WA B ST

FFH R (z)ﬁéﬁ’nnﬁﬂﬂﬂﬁli\
(3) ol 7™ fE UK SR

R R B PR (J)JEilliﬁﬂﬁ
i (4) ARIEMAHT
(4) RAREARKRIH—

i FRAWNE
iR WE AT, R
FEMERS A S TERRS,
HEEAEHRRES FREBERAREY AT
HARKRE RN LR

MBS, BEENP
CHO= 559K TGRS
SRR 560 ) 7 i 7 BRETE
e RRSTREREU TSR
5. o (1) BT

(2) Btk ATy R LA R AR 6]

(3) HATHHEAENET





OEBPS/Image00409.jpg
(1) W35St Xy SRS AT R 2R
(2) Mg 0 IR H B
(3) FRMBCTHE, SATIESHH

(1) EHAHIRER G I
(2) Mo HE, O, AT AR, TRIIFRE
(3) SHATIRIE L N, SR EHMRINE

(1) B AT S HI
(2) Wosrbribris s
(3) WIS BT bR R R 55






OEBPS/Image00530.jpg





OEBPS/Image00290.jpg
L TG T E B E R, WA IR ATEE AR, B
Wit WHER

i BAHT ¥ RIRA
iﬁsll]ﬁmiﬁl

RIESCEIN T e E L N
I RA TR

4. TS FFHiE S HING  B R, SRS, BRZSURTTAT A9 HEHE
Jitk, RIXTSAEMMNES 2

5T BRTERS, SBORUEFRA LT






OEBPS/Image00410.jpg
| ’ AUMEAFHIERARE, SARAREAR
E

-]

ARG T S, AR AMATIA A EREWBOR I I
A753H7

| 3 } M B RS, TR B R, RS RS RS A

|| P

! } Al y FARPEX

| s ’Miﬁﬁﬂﬁ-ﬁi*ﬁ—‘ SHAER AT, B4 TR AR R






OEBPS/Image00531.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00293.jpg
unst‘
AT | [ mwmn |






OEBPS/Image00415.jpg
LELI

sAkEE ERMSER

1 WS B LTS ARG, #
2 A g
3. AR D> 2 fefeem, MR, X
4 SREEE, AEENE B, S

B, WP 3 AT, RARFEER
S. etRRER 4. A R R
R ] 5. W9 S SR AR

situEEE AARAEE

L &HE KRR, TE L

I 0 2. RAH R
2 &iHAARAHSHE, 3 AR

SR AR 4 ERRABNERE
3 SIHRRMERANR . & 5. RASHHER

RS 6 RARSH B

SIS AREE MR AR

LR BEARA T 1. W5 MO
2. S ERASR 2 TAYALL B SR
3 SIEARBBIEN, W #rm

SiARER O 5. AR SR A
4. % i R 45 DR B £ E

BT T T T

—





OEBPS/Image00292.jpg
Qy
\)

<»

REwIEF A
— fTRIREH
(*HTLHMERAR, BARREHAH)
. BSRRAH
(FESH TR, QEARRAZF BRI )
(=) Faait
(=) agair
(2) 2rar#r
IHERAR
(BASHIENR, 5 DEES KRN )
W, EHNERE
(#RREBARKEHE, KHERF)
H, RERQRES
(=) Famx
(=) ®auhm
(2) RSz
(=) R K2
(&) T
() SFAROTHII, 7 ABIAEHE TR
(%) Faat
(N) &M, PRl gtit
A EMSPRTEES

(=) BMRYyHik
(=) Tai$hik






OEBPS/Image00295.jpg
ik TSR S IR

o B 40 70 1 OO A LR 00
BOR LR HION Jricmrey

TEAE I [ = 7 | T iy
ERE E MRS
o, S EIRREAN, 1 1] e ;ﬁ*ﬁ;ﬁ;ii:ﬁ
EXRMTERA :
wE I | | | smiton
ERQEREREB IR R AT R
. MR ANERN IR ﬁ:i:g;tgz;ﬁ
BRI | | | ‘ Ui
EEQRNAT AR
WA, S RAHA S | I e | I I EF AR R
AR A MR B BRI MET I
AR | | | | mmomasn
[—— [ rEzwaxan-Ee

BRI RBCRFARES, W






OEBPS/Image00413.jpg
(%)

MBS RESHAE fEA
. i
T WO W ;;g;;mmlmwﬁmsrﬁﬁmmwmm
pRRRA ::;g'mmtg;ﬂ»m” 2. AT AT, SRR
FAHERIE, F R A TR S 9 LA
1 RFTESA AR, ST
A WEBASAETRIBRER | WROH . WEEHR AR
WARIRS ST 2. SRR LA PAERRE, R, R
AR LR
L AT SRR RO, MBS, MR
A WA WIS, SIS KR
A AMFETERIAR GAEHR | AHEOES
B LAERIMARRS AT 2. SRR EE AR, WRE L
EEAHEENEIE, FRAWSHHBNRE,
AR 0 S
fEBRAEA DR . BAIRDME | 1 BTSRRI SRR
SAEHRR L 2. R . AREES
SH RS






OEBPS/Image00534.jpg
L WE &5

2. AFEK

3BHAME. BE. EARER

4 BARME. FORRICERIZAWR, H R0
SBATAFIMR. . IR, MR R

[RV L NG e

7. EARERTE AR SR

8. HARBMBARMRE . FURFISE LB

9. TR FAERI R E

10. 5 H By B A BRAERI Iy 30

11 HARY RO BRK . S A A ]

12, S @ RF R H %

13 REHAMGEBUE . HARPABUIR MG 8. 22K
14. PURBBR I

15. ZRMAENHE SR

16. £ A B8






OEBPS/Image00294.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00414.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00535.jpg
e BABWABRER

1 ATl R SR T BRI AT ARSI, f&ﬂ‘ll‘\”ﬂ*}\ﬁﬁ&"
RN S N

St | 55
2. S 3 , ZURT)
#*, l1’\ﬁﬁ§ﬁiff§fﬁﬁ$fﬁ
| SRR €Ok AT, BT TAR], RHERH
A FHAATHREIGL, IR
2. T 1 i
Hotes

TREAE | 5 TLHARE, A

PR, u%m‘&ﬁ’\leIZﬁAm’Hﬂﬁ%f‘-ﬁamﬁil

4. BRI B TR BUR KRG BRI, LURMEE ML ™ kB
KB 5






OEBPS/Image00646.jpg
EBRBEBNRE
OB

O

OM# (MiL:
OpNy (RJEM
Oty (MR

BERRREEHRES (THE)

OABIMAE BN SRR OMTHH
O R
OWE

ERE=TABXHRESFHRRBEN
1< 2¢
3. ) EX4

WHETES, EFROACRHUEHENE
]
wo%

LEa ]





OEBPS/Image00407.jpg
AR, EX BETE
RN, L BUE. Wi UHEOE
AL B z::g:;::ﬁﬂ%ﬁ&ﬁw PR RANE . RWHIE, BIESRBNS, o
HRRIFRLI S A SRR R
AT ATEBIWARTIARTEE | QFERET RN, BT R R
BN BORBEBUE
1. BRI KT TRINTER . RITMBH
HICHE, W BAR BB G A BT
A B ABKSE | 2. % F I3
WYEHN | Wi, SHMERITHOSLIRR | SHRERIERTIY . R RN RRIGHR

AR, BOREAN BB

TR R BB
3 TFRIRRITRA, WRAEF T 4T
i<






OEBPS/Image00528.jpg
2]}

v [Glﬁlmﬁfﬁsﬁk%ﬁlﬂl!'ﬁﬁﬂ q
<= )
]
)

A
v [ HAREH, RSB R IH RS
213
v HEWRRAI, BRI RS %
|
v | BRI
1.3
v LEHARTFRAAI, TR, FIEMRIAT IR
213
v LEHARIERPRIE, TLHRERNSR A






OEBPS/Image00650.jpg
s

igﬂxaqkﬂﬁ






OEBPS/Image00408.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00529.jpg
[az=s ]
uuu| T | mows |
BT | [ mmmn | | mamn |






OEBPS/Image00287.jpg
WH B
' (AFR#&ETF)
TH: (AFRALH)
FIRFBERH—5, BTHOTHAHBIREHEF CHOH KPR X x X x
FRARE, HRT P M RATH A TIHAREH

—. WP R (%)

AFRAGAT, HX, BHAFAPRALE (%)

Wim e SRR AT X (%)
W, AR REARE (%)
A, AHRBXRBK (%)
A SR FRARERK (%)
L RiEdHk (%)
AL A (%)
. MR (%)
T AHAKEFR (%)
TH: (EFEAF) TF: (BFHEF)
a4 a:






OEBPS/Image00526.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00647.jpg





OEBPS/Image00286.jpg
WEER

[ stmn |

| mwmn |






OEBPS/Image00406.jpg
=]

[ s
L i
n |






OEBPS/Image00527.jpg
SURNEFRS ]

¥

— ,ii\ 12 B S 2
LaAmgrie || L ziﬁ";’n ‘ RLzaAx || |

I|* a9 || nzzxers 1‘
2girsam || | || 2 Tzprmin
3 RIEAE || ’&*Zm”“;'* | Lt || > TR |
t%m&m&u[ tﬁ*zﬁiﬁ!ﬁ || 5 Temmmps || & Tz ‘

(it )

| SRR






OEBPS/Image00384.jpg
Al

il

T3 BRA | BRA | R& | Bf | B& | BAE
PRl em | M| am | ww | mm | mm | e |(xess)
[
2
3
3

B






OEBPS/Image00505.jpg
@mmm Pt rfmmea
Esi&xﬂmﬁm\ AR mza)tﬁwmwma
Eﬂl#ﬁ&ﬁiﬁfﬁiﬁ%ﬁﬁmﬁ j
Eﬁumw, AR 3






OEBPS/Image00385.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00378.jpg
R 2 hE REA
HENBREEFFERR, SEREURE
F PP FANTR WUAR
3 MR
HKaM, BiITAR e
W (EgGtR ), BUERKEIRINR, i AR

L g

g RN
MMM, MBI, WERRTGE BEE, K5






OEBPS/Image00499.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00620.jpg
iad ERHR IHESSERER
. (1) MEBELHENNE ., HH, RAL-HTS, BROBE
1 ::g: (2) HRERFES, HETRIETTIE, WBICPHK, FRER
W FEHE BB
5 BB (1) Gltgeh, MIRHSUR, LA T OMWEER
(2) Bt A, MRATAK, ALUERR TSI
(1) AU G CARRE, WOFMR, Wb, WO ITRA Tihe
5 RTAEWRR | (2) FRUEREREMX T ARENE, BBHRTITE, BB
L]
4 | ERARVHBTE | MALSEOHE HRSRAR, X RS %
FHEHRENNG | MR RE, EBERA—SE, A50LBENTL, W

SRBTEL

AW, I T A o B ST A A LA





OEBPS/Image00379.jpg
BREH RGO, R ERR S AR, R AR TR
A, BREEIKTARRCE






OEBPS/Image00500.jpg
AR

SHRER

e e

—' TRAESR

M A






OEBPS/Image00621.jpg
Loic LLULES T
6 mﬂ*ﬁ:ﬂﬂg SR THRMBGENTR, HRE TN T QR R
" WETHETER il = =
Juthgsy AR T
8 Sk R TR RA






OEBPS/Image00376.jpg
BEER SRR
5 dER. B, Rk, MR, RO KHE. W, HUM. TR WM. B, DL
TOHL WYL s W0 ST
=t 3 BB
=3 JREAE S






OEBPS/Image00497.jpg
[ =]

uun‘ ETT

BT | [ mwmn | HEW |






OEBPS/Image00618.jpg
WRAR RETHEER

ELLE W, AL 5 R

e TR T

BEAR | &ESHETRR A L2

1 RTABIE20 AL FB], BT R TASHEATSUKHT %

2. RTABHE20 B ERYHET], XA BFRAEC, D, EMR TAAGEFTHE R
3 M GNA . BIILT, RIRICRRNOLA & T SO R

4. HIEEET T R IFR 19U, AR WS AT BRI SERRAT AR B I

i






OEBPS/Image00377.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00498.jpg
EMRE
BeRAE MR FIRRRCA R &, —BAER P A RRT24/eE %k s Ry E
TFRMATERNE

EREE
BN OBR, EARNEN%E

EMERRE
TR RO AR B RBORBEATRCE ; SRS TOREEK, SMMRRAA, AT
ITRBORE IR E P

TR R

AU, o AT

HRA, BRAGWES

R
—BARTAERE . Wi, A7 i
BLFXH

o e






OEBPS/Image00619.jpg
* ISR TEBTANS, ' P —
M LHERBEGTER, 2
R 1

OWEMHEUEIEL o

* EMATHBLR
ool ; © RIS AT AR
: AR S
"'i—g : * HEBHRRAAE, T8
7 MABE, T LA RN W,
S EUNATTAHSH, % 3 P Ry

)53 47 4 4 0 1 R 6 2 B 5
r2a
& FSRBETRGE R, JF3ER
E T BB TAEAE S R E AR * TERAE BLER, R
& TRAERRARUEING (B

s THEERICTRR), L
WHITHING, DTET





OEBPS/Image00382.jpg





OEBPS/Image00503.jpg
AR

H

TR

UV

e e e e






OEBPS/Image00624.jpg
v L (x)| R LE=
A X=854) EARATI x25% | UAEHEANA FHIE x 125%
B 705} < X<854 EAKALRBx25% | UAERAAAFY LTI x75%
c X<704} EABALIHx25% | WUASFMEARNA FHLHEx25%






OEBPS/Image00383.jpg
FHeiaR

B AN, AfFCRRE BB R AR
BN, % SERmTTH i e

I8 A V, BOTE BORA B AHAT40% BB
BN, ABTERRE, AT R AR






OEBPS/Image00504.jpg
[ kAR ]

R ———

(1 marsntn

! ; 7 :

) LRGN | || grpam | |1 grmmaaors: |
| ZMRLARA | 2 GaannR | |2 GRS | |2 BRAAGHRS |
| 3w

|
3. BRRME | |

| | ozmuen |
\ )

3. Wﬁmﬁﬁ%ﬂ‘lfr}
4. BHRSCHTE

{
.~ P |






OEBPS/Image00625.jpg
FEREEN RT: ko dacd RIFEREE (T)
AAA THM25% A 905+ RUAE FELEWN x 130%
ANA LM% B 80 (&) ~904+ FEL LW 110%
AAA THEH25% c 70 (&) ~804} FHRE R % 90%
AAA THEM25% D 705 BT 0






OEBPS/Image00380.jpg
WEER

RSN





OEBPS/Image00501.jpg
SR

AR

B

EHEER >l(ﬁ)lkﬂ






OEBPS/Image00622.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00381.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00502.jpg
2

'ﬂ()\l)|

swnsn ) awsw ) wmn

SRR
s

o omm }-






OEBPS/Image00623.jpg
1 il ‘ l[ Fo } |

Pl AERI






OEBPS/Image00616.jpg





OEBPS/Image00496.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00617.jpg
28] | ABAm |
wEEEEL | Wi
WRALE | we |
1. TAERSH I
2. T ]

3. REWEEZ I

4 FNAY HE M THEABIMSAAPLFHARE

S ARNAHAR I RA P TAERAF . B R

6. M HBA M ABR

7. FRNA FAIHBNE R TR

8. F—3 ARG s I R H b

A

WRARES BEBRES






OEBPS/Image00395.jpg
i MR i lel ] IHEHE
1 LA S| R R et Y
MHAVRE LRI | SRS R R RS %
2| BRI TR RN A% SHBTR IOAE MR IR ___%

W95 ST A R

W ARG ERES %





OEBPS/Image00389.jpg
LTS "a® > nmen AR
Fmmo | [ e
[ XHHHE

T e

R
5 P
ﬁtn > @






OEBPS/Image00510.jpg
BB R IR L,
LECE R
W o

0

w5 (PFRTA
TR ),
It

0

AT R AR B
BAFITIH






OEBPS/Image00631.jpg
[Ezsa]

| mens |

R EB





OEBPS/Image00390.jpg
mane ) wamsn ) wnsx ) wnen

Sy
o]






OEBPS/Image00511.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00632.jpg
LLES TR

T

BN RS2
SETAR

FREE AL W B FHERT

BAFRE

ARITATFR  TAE, 5 F R S A1

AT

IR LAEMNST ], iR, MR, ANB
W, FTHAEE, (REABY






OEBPS/Image00387.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00508.jpg
1LBA%K [~ 6. JAFwLR

2. BARBLRFR ARG S| 7 sEgEit
3. H ST ATHE ST =TF[™ 8 SiAX B
4 BEFRHR | 9 FEARENE

S. MAFHAR TR 10. Sthm i 95






OEBPS/Image00629.jpg
l-!“ll

Bl mazsmon

(@) umsmﬂn

WS R R
(1) BAHMAEHTEM , M%K%
., TR, REOTRS
(2) HEFHEN R THRE

(1) ImERBMIR 8 LA
( 2) BRARE LA
3) JUKRE






OEBPS/Image00388.jpg





OEBPS/Image00509.jpg
—. WEEERH
CHIRSA SRR X, TR H HHARER . )

=, WE#EITY

CBUIE 4T TAEMIFRRIUT . FFm T, SR ] AR )
=, RARBGTY

(IR MR AR AR, B ATRE MBI . M0 B, il )
M. SR

(ENT3, PP A R BESSTEMD, HuEm B il B vEs B, )
B, WEBETY

CHET H A P BAHMNA . T, W, Yl SRR S ER . )
Ay REx Rt

(T AR ) SRR T ST B ST s LR SR . )
+. TWERWITY

CHUSETIE o L 53 0 o SR WO AR D )
N GIEEERS, REE2IHY
CRUERTERLR, B, ses A OREIMESR, BHRETNEE, S
DEEREIN 203 B )

/— [\






OEBPS/Image00630.jpg
ESZS 13
FREATRNG R TSR UK

A ATESRBK T 2R G, RELARAM AR TMER,

AR TRATHM S BHPAE, FWAE, SRR, RiEHF
IRATAVRN G, RTWEEE, SENRETRR

AAHIFORIREN, B, RABRIE R AR AR R A
k. TR, IREIHEL RSN, SIS A RE

HERBUR . SERW

AALMHIFR, REOTRAN—, TkERTETANTR, ﬂIIJ






OEBPS/Image00393.jpg
BRAKKRER | BWRBIRME WEHR
LRIBEEBR AN EAR, B
2.xHHe B WERAETR I, RSB
ARBALTIEAR, zii&!i)l, WA R T 100FIN B bR
B 2:§§!(ﬁi: 4. X B R R B A S
ABRS) 5. X BUIFARATHSLIC B ANSH AT AT 0 2
6. XYBUF AT IE B PRI AT AT R
7. B MG R
8. X BN AT B
1. M BRAGUL A R R 0 %
2. QRS S VRBBE, CRRAMR U E AR, X B
M, WEMS | BONETT LTl
WRASUR WL, WAEHO | 3. XHE BTSN E ETBOT R
(M%) ER. MHBN | 4. XEBULSBIGRS 05 Fd B R BUY 7 R 00
R s. i
AR
6. FRIHW MMM, LT
i ST B
EARLEH
2.6 A I IR Shh AT 508 THR B ST, etk
B S RATH
B, 1A ’ SRFREIAES , BB AR, R8BS
EWAERI1 o

3. EWIBB KR T R
4. SATBUE M IE LRI I






OEBPS/Image00514.jpg
BiREE fTARE .
HHA BRI TN AT R T B 5 T
Hiz TTRE

RIBEAR FHIR
RIS 5RE, 3 H THRMBBAMKR,
[FIARTHE . JEFS WU R TTAE






OEBPS/Image00635.jpg
IRMA R fESL]
- o " . EEMFHR TABERBY A
OFJ-D;B !:t;ii— CRRCTYE + RARSUETIE) + % AR T MIETR, AT
i H Bk TR
1RO TSUESCIE TR, ERTMA R
MBI HFI S
WM | 2 X FARG AT DU A TEE, AN
AT 13
T B ERE TV WABR TN L3 A

3. — MR IR 44 E THER980%
4 RPATBE BN TR






OEBPS/Image00394.jpg
ns BEHE SHAE THEFE
' wsas B WIS il
) SR R 0 95 9T
%
2 Pemn 55 BN W BERRL_
. s | SRR WA
3 WS RZ RO | MR R L %

7). MHERR BT

WFMBIEL___ 5

I AL

4
AEATHE . BMERST IR

%
PMERST IR R AR 4

W95 51T SR B

W35 SHHT PR BT S

%5 5147 SR Bk R AT
%






OEBPS/Image00515.jpg





OEBPS/Image00391.jpg
i n->-n>m>-n>cﬂ
GO

[+ (oo |






OEBPS/Image00512.jpg





OEBPS/Image00633.jpg
B

BEEHE

HURARN ., QLSRR JEEE, T
HEBAE, RHMATFEAEK, HAR

RIASRE. 9T, BB, WE.
FAGELE . RSN, 2

RLR | s smib, WOTSURBTHM | AR RROC
R MAA TS I¥
R AR, HRNER, BRAKSGTIF, | ST BERIRSCT IR A

BUETHE

LESL DNV EERTT 2 NS
BRWANGE, RTHECTIE SRTIEN
AR P S TR H

HIRORRIE, 5T Tl AR
HER, AT ISR LI
A5

Ak

AR BT RE Z GRS TR —
AR

LSRR TN, HA SR 20 | A
BB BB 2, RIS E BRI
RNEY, A TIBATHVEIRE TR AT
AL AL SRR SR %

1 GEORHE TN, STMAEHR
SRl I A

2. BARETAEM, —RAET R
AR






OEBPS/Image00392.jpg
WREHERL ERRNN

ey 23 MEBRER MEBHER
A, BEAK__5T) A, BEA%___70) (LA, BEAK___5T)

HMEB—RNARNN

W)
BREH, RITHH

MHEAEGR
LRI, M BRERRAFIE





OEBPS/Image00513.jpg
L BRREBER LR

2 AMBEARTZAR

3. IR SRR R
A i TR
5. RMGFERBA B

P 6. AR AR

7. BRI A B

[ 8 ANBEMMSRE AR

9. SN EH ., WEE S YRS
™= SHEAR






OEBPS/Image00634.jpg
AR wH BHEH

2 BOAFET AN, JLHR i T PO TARIR
B, BPRIERR, BERHENIE. A0,
RGN BB Y

LSRR, FAERRA

2 RAMELNSE S80Ik, ERARK
) B, BA%E. FWREXS

3BTRS M, A R TR 1S
AT

BB TR, Q. TR, S
AR RE






OEBPS/Image00506.jpg
BEER ‘

BT |






OEBPS/Image00627.jpg
(% #8)
w1 BOEE () RS HE: 7

B8 | RTHE | B | THAK | SESR | SOFEER | 2% | 208

ait

WSAET ANGBRRBLIETF
ENMESRET. BLAET.
WL EAE .





OEBPS/Image00386.jpg





OEBPS/Image00507.jpg
REFLRANAE

ARFFRIA

LB O SO E
2. BASMEBS|E h FO AR AR 09
3

BABIRAH

1. XERG | TVPA LB
2. M2 NRR AL 08 L ZRAL S MR FSGE

3844 ul&ﬂﬂ&ﬂf*ﬂ"zf&* TZ, BlHATHRR A SRS TT TG
CAL G A

CHBRWH

1. ﬁ‘i’!#ﬂ*ﬁl AR R AT 0

7, HHEWAESH T T HIH






OEBPS/Image00628.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00626.jpg
BOEBRK RIFHREEH BTSSR
A ARG B X 150%
g RIAAAFHLH B PR SR X 125%
#125% c AL EIH X 100%
D AL BRI X 50%
A PG I X 150%
- RIAANAFHII B AFRL G WM X 125%
#100% c FALEIIH X 100%
D AL B x 25%
A AFSK G X 100%
N RITAANAFHLI B LRI x 80%
w75% c PLLR I X S0%
D

FARD WY X 10%






OEBPS/Image00160.jpg
| B, BT |
IR IER T RIEAT S A 2R L, il E—F KR |

R AR &#m&u&ﬁﬁhmﬁﬂmé¥i€T~;
'¥&WSEUJVWI

L, KBS A S |
2 |






OEBPS/Image00159.jpg
Rt w R






OEBPS/Image00162.jpg





OEBPS/Image00161.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00164.jpg
(LR AR )
Q

NG BRI )
X

O AR A )
§

v
VO o RO )
N

-
S REMIT Ik M TR ’

I :

| Lo memmmgaTR )
1 Rt )

3

/
#
& TR D)

<z
-
Lo, AL, HMRRAAET )






OEBPS/Image00163.jpg
AR A

Pidideds . TR

BERIREAT AL P37





OEBPS/Image00165.jpg
by LES

EHREAE

EERD

EEE g

U R BB B AR, KR

B, AR AEAEA e

Aeym, g, Diedn, #
o

HIKE R

MFROAFRKBE 50, 5518
SEARE B

FOBJP M, i~ it MK
e WAED . B RRECE

AT R

A AL PR 2 B

MR, RECEH . WHEY

2 A

A Bt

LR B
I O 2 5 0 M KA A R R
HS

BRI 2

B SR E SR, RRET

FaEs | ATEINIEHEE, R S
e LMETFRm 0 00 i A, LLRIEE & 3 WRER- WK
FERR Y
PR | Ml RIRREM RN, — | FRAREH . EHREH. WS
s R FH b LA 5 0 SEH, SR, 7R RIIE G





OEBPS/Image00156.jpg
WEAN # AW

AL LG





OEBPS/Image00158.jpg
e

Brsosmrre, sarmmmn

Eaf

Boornnsunm, awwsereranns

B w1,

Enrn

BErennnnns, remmanmers

NENERENY






OEBPS/Image00157.jpg
I I

1. AR . S 3 1. e L ATwE 1T

2. WHRWITY 2. Wt 2. ARk 2. M
3. RASHT 3. AlEE 3. EMEERA
4. frisik
RMPNITHRSERENER
LRGSR | | 1 ks LR | (1 scrsang | | 1 xmﬁuk
2. RMBRHEH | | 2. s 2. RMENHH | | 2. ARFTHRE
3. RMHTERR | | 3. iTRARS 3. BATRAKTER | | 3 METEEME | | 2 m?ﬁi%w

4 A BA RN

[ xmmana | [ momswn ][ menen | [ mmesn |






OEBPS/Image00171.jpg
(%)

RA RUAE

LRGESUFWAEA R, AR — I RA DT 07 MM, BEERMBIER, &
JHBRE | RBENAKS, RREEWERG—, FRRRH . 15K, ZHIMIRS

2 WAFTHER, MARKE, SHEK, BOAER ., KREROEHS






OEBPS/Image00170.jpg
BA RERE
PR | GUEREAREN N, AP RAAE, HRRWAGEAN, RREESY
1 RIGEHAE, L SRR
SRERS, BRAR, SHERSK, &Wuf?“ﬁ%
RMHIUA | 2. RERBE, RATRUTHIR, & T AR S

3. JUESTIBEE, NI B R, EARVNAF &, P REShREm,
TR, S RRER, WY






OEBPS/Image00075.jpg
HXW_| G [ *x#% |
XtEH | [ o | mieas |
anER |

BXAEF 3 i) A ) B 3cnt A
SFHAER |

amaR |






OEBPS/Image00173.jpg
SUkAERY

l 1 |

LORWAGGHA | | 1. SRR | | 1. S B
it TR

2. RMABATR | | 2. Pl imeme | | 2. RERMA
E2 L2l 3 BZHIATR






OEBPS/Image00172.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00073.jpg
XBERK

EAEE

B SETTF A T TR AL B St 5 AT XA TR AR
P ERTE LRGSR VORI, KRR, LRI, FE LRSI
Wi
i T4 R TR N  FeR EEEOAR
SRR LWL ﬁz}*&ﬂﬂ%ﬁlﬁﬁw‘m FERARATEAR
R SERTE LRSS R
A P b L ULV N L
& ERFAHSOR IV ZFAH TR LA, ERE A, fRHRRH X
R HAES
SER | EATICR, kU mUErs
i SEATRBA AL ETRINS, RGN
SUEE | EMTFICREWHIAE QI TR LR, TR 5 LW RAREFEMT, JiT






OEBPS/Image00175.jpg





OEBPS/Image00074.jpg
OO pemR RS RS )

\ A ATIRRB TR TR D

3. MEAASCRERIR, $ORESHHNES )

4 R ABRTIONG, AR

B rm— )

L 6. BERLATHR, TERIER SO )
¥

i
7. BRAHEE KRR L BEATHET
). B,

£
A _ S TR BRIBERM, T8, &R, ERRX )

~
9. REBTR LA )
“






OEBPS/Image00174.jpg





OEBPS/Image00071.jpg
SRR, FAAERENR, EARATMNRAE, A
AR, WERTH, FETER, RO, PG

APCBMARA, &XOCHRA, BT TABRE, Kot
p: i)

PSS N o AbEL |

RIRATL . WRRRAR, £K30H. FoR (HAMERRE
R, FERESE, MATRXBREHRK

SO BRI, R RETAERBI, AATERBK





OEBPS/Image00072.jpg





OEBPS/Image00167.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00166.jpg





OEBPS/Image00169.jpg
RixAE

YN SRRERRBERZE ST AT, BRUESN, Mt
RIRGESE . FEE . MU ARG PR R S

R L xt
B, MR

ES A

2R

RMNRBAEE T RIELG , L0520 — R 5E BIER
&, R

RWARTHIER  AVER A190), BS54 SRt #

AEMRER, DRERTYTRESIE, LeMEE






OEBPS/Image00168.jpg





OEBPS/Image00069.jpg
ARG
A, BEA#:

ARWEER
(1~2A, BisEA#.

AXRBH
A, BEA#H.





OEBPS/Image00070.jpg
XHEE

1. XA RS RE G
2. B HHRER S0

3B, Bl BR. B

4. RS
5. B R REIT
6. B TR AARAE

HREE

L AR AL
2. FHEAT, CASBER

[ 3. &®IIABER

4.3, GHWHE
5. PRATRTER

B[ o ki Smman






OEBPS/Image00145.jpg
SURPE B

1

1. BRI TF R R (

L. B R B A (l. BRI R R
"

e g 2. BRI RR AT
2. YR | | | Semmmy
SRR | | gymmiime | | 4 SR
4. QA Q; itk






OEBPS/Image00067.jpg
A8 mEsmm Rk RERH | Fasn
. ERAANERMLARE, LMK i B
! ML BRT, BEAXAE. i R
BREATHITN . AHRATE, e
> waam | eemwasT weese a6 ws |0
R T
SRR, B | | ORRN
BORBOE LR HRRE
B MR emmR mRT, SR o | PR
TIRR . PPN WO EETHE SR
KRR RARRA TR, ¢ —
4 pis: B LANUIT, SEEHXFTNEE [ B P

w5






OEBPS/Image00068.jpg
#8[  mEnm [Ty RERH | AT

o2 R MM S A R TR PO bt Bt

| wxpemxr %, cemwasT, smiss | w5 :
8 P
SR AMRRLEGME, R
R, ERAR LR, s

E B P A Ml ™
TR, RATHSTILS
ALY GY, WOCRUE A AN

3 elach ] O, PTG, MIFSIE [ L% W
AT

i P :zﬁ&ﬂl$\ BATAAFA GBI LEHIE | VRV






OEBPS/Image00066.jpg
#2]  mesm RikHR RERH | HHEE
RREA RN AR, SRS WL
s
D AUEEREE ok, mmamsinstnen | e
WRATER, HATEAE T R
: saen BRI ] ume
; RPA RS, WERARRE —
’ RE | s s il g
RBEAR!) T RIS AT BT, WIIRTH
4 e RS RV BOR GO R R AR [ 29 wE. AT
I WikE
TS ETTZ | B
MK AR 5 4 B






OEBPS/Image00138.jpg





OEBPS/Image00259.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00137.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00258.jpg
. RS

2. fREH

3. HERET LI 4 K RIRE]
T e o A
5. BRI m 6. AR
———————————— ~—
7. BACR 8. B RHE

-
>






OEBPS/Image00064.jpg
(%)

B8 | Tens e | B B i
[T
2 10% | KERHT__%
| mwan  [RESEERS
i *lrx
R B 10% | 353, %
AR, § —
3 7"“”:; o wmnanE |on |8
) BT 10% | &%
VATIRG,
o [TRRAIHR o snen |10 |moEer_

REAALBR






OEBPS/Image00140.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00261.jpg
E] HES B 2 0 9T S o R |
[:>L%.Mmﬁ&ﬁﬁﬁlgﬂﬁ

[ { mitmstns, s, S8t LA HRES |

b
> sranmzmmnsnnsnmmnman






OEBPS/Image00065.jpg
o wHERH
(LA, #TEHREmA AR ) QA, BsEA#K___76)





OEBPS/Image00139.jpg
ik A ERME
| EPITHEIATL RGN | AT AR T
WBNE | st AMHUZEGERE | SHIRE R
AT RN RE TR )
ARERE | O AR, W, | DT TR, SO A

S B $8 ST 4 R T

it Uy






OEBPS/Image00260.jpg
SURH RS ]

S

i i 1 ¥
1L HE B AR L HE R A | | LA AT R A | | 1 R A
2.8 R A i I HEHRE
bR 2. WM ERRA | |2 §§ﬁlﬂ$é}lﬁ 2.3 B B Bk A
3BMTEH ., k]
TH 3R A RN || 3 ﬁﬂﬁlﬁ!?&!{ﬂc EX 18§83
4 MG R AT SR Ed

4. FRBAREAET R






OEBPS/Image00062.jpg
Hme |
FR®SO | peh | EREG | Sehii | ERTH |

| moam | fisdh | EREEE |

x x x

P B SR

1
2 Xf"‘ﬂﬂ*ﬁ!*)&x&ﬁ&! S BC RIS PRIRIE AT KB MARA G o

LA RAE

3. XERGIMEAIIE . AT SP2, ITED. BLED. %iT. BN

RN E ¥ .
TRARSHR
7% | wanw FamE_ [8E e w
b
1 IERETHE AR 25% | WREMHFET 5
5 XfHiTa ARk 10% | ARF_%
SEh | ThENEBE | 10% | REERHFET 5
FESR AR e
3| seRscabE P— 20% | KEAZTF___J
AR
4 | EMERR R U 15% | KEAEZTF__3
e
BER I R 5% |HF__%
S| R e ThemaRE 1% 58w






OEBPS/Image00142.jpg
o

B0 (AR) ““,,> e >..,. >».n-n> uae-a






OEBPS/Image00263.jpg
wHAM #EAN

A HH AW





OEBPS/Image00063.jpg
wams | WUE® | HREi | ERERE | X X X
| son | mmre | senti | mgre |

1L HRERREBSNEIENBF, 0A BRI EEMEFEIDAWEWRE.

2. By R AN E REBUHICAE RME o

3. P AN EAEBT TR B BRAT o

4 SHCRA ARG RBREWTR, DS, BENRY, Bic, REUFTHERN.
S BB AL, A IHERBAFLH, FURAF AW W, REXVOUF, RMERE

WieRRLETH,

IBRSSH
w8 | ThAw wank | BE AR Wi
|| PERER ke e |memesssE__a

EETH

LMEMBEME [10% | BB %

2 3 HoWEERRE .
0%
wary | % | FEART—%






OEBPS/Image00141.jpg
B0 (AR) |

o n.um) P >mm- > wmn






OEBPS/Image00262.jpg
| weEmn |

=

EEBN





OEBPS/Image00060.jpg
CEC | | mumaw | conii | GEREES | X x x
FRSN | Ben | M@ | sem | KSR | GRES. IR
mlam
I FERAT AL i ES

"%ﬁ(‘ﬁ! SRR ﬁ1i’ﬂ!5§1¥i:r%.
M AR R
3 ﬁumagnnmﬁuﬁamnmnmmim
~ () R A

.Wz\ﬂllﬁ. REANAEUUAREE, FEE, BETHELNSOASML S THER
B, AR SV RS

6. XMW S BAMIALFVERTM BTN

TR SO (R RSB IR R R BT 4 R BE o

8 AEBIIAEATAIR S | I M BRI, IFUBI AN SRR A T A o

8 | I#AE A et 8 BiR wiE

1 S | WORMBRARE | 10% | AB___%

W SR 10% | KEARTF_K

;2 it ARMEREE - SEW. B RO S

B IR
X 10% | KEANF_K
3 REXH SCHERET L3R 5% |EB__%
FRWRLE 10% T
p;
S ALK 10% | KRBT __2

= SVHGRRE 10% | MBEGIAET__5

XHBHE | XBHREMRME | 5% (8B %

- 0% | AT
HARBRBARE | 5% | KB %
ISR [ -
6 aaEa HARGRUBIE | 5% | BB %

PABRETIE 5% | S8 %






OEBPS/Image00144.jpg
AR R

L ]
nane 2. LAERRA_ BLE

1 A Ik, EEZAR
LCEy AL,

2 HEH

1 rUH
it 2 T, R )

FIRRRM H A A TR

L ORERB/MUSEBF, EEMATFEN. ZWTH
WA 2. (RERMIR BRSO AT, BUEAT H AR T E R

3. RWHE G T A4S F I M F A 7 AT A






OEBPS/Image00265.jpg
| R e

| TS . BRTHR

D e N

WA A LA e, ERA R

N = . ¥






OEBPS/Image00061.jpg
waas | | moam | coapm | EREes | X x %

FR®O | sah | EEE® | sem | AETE |

BRI
1. fER AT, 8 FRELET ax 3
HARIEE.
2. AT B R | B BT EA SR BEE .
3. 0# &t R A WERST T IXRRBRIE,
4. RABSEARIMBAIXR (WEH . REESH) DM LE, ARESSARAAN
WA

5. AT UL 5 BTG B A TAERR, AT WAL, BERA AR R BRI
BHE, RERGTSREERS L.

6 AEATRATHR WU, JOAE T 0] 8 L ML P S BT R I HAE o

7

LH.

IEHRSER
s IHAR R s BRI it
i SR ERT
1 AAEAS R 35% | WEEBARET__5
LHEES)
MARBERER

2| EHATAHT, i | AERDNR | 15% | BRAET__ &
BR
TGS, SRR | 5% | kB

B__%
WA AR 15% | MEBEMAAERT___ 4

P SHE SRS

4 BBLE WO 15% | WEERIRET__ 5
BEEBHNE.
WIS, # " E

H HARDE, 8 SRCAEMEE | 15% | WERBIRET__5

PR






OEBPS/Image00143.jpg
H AR

R

1. R AEARFATAFERRAR i %51

2
3. SR b S 2% 0 A N B

R
T






OEBPS/Image00264.jpg
#BITRAE H | WA ” | ARBR#E H
Dmnmampmtanme, L | R AR
R, iRt {1 DOORRIL TR g,

i RIS 10 il B R R A R, E

| AT e L
TR, A L R R

HE R HH | BREREETT

. o o R S |

| RAE TN P R ]

4 SUHET IR RBGE TH : Rl R Bl RRIE RO ER R

AR, ARG






OEBPS/Image00136.jpg
L
IR
WEER [ PRSI RS ETTTY

BT | [ mwmn | | #aEmn | ]






OEBPS/Image00257.jpg
TR %
i B
i

AR Tl
AR FEAH

R B

HLARBLA A

BAMER

W

AT
BN






OEBPS/Image00256.jpg
Lilla





OEBPS/Image00058.jpg
RREH

Al A T

E 203

1. ERSR T KL BAFRTRMDAT, DB AN SRR B RA

B ERY, WESIT
2 + % B
AT ARSI T K

RAAE

L AL ]

R, S B RET
N 45 HB1 B R SRR A A A AE I, S TR

ik AR T, MRHESTHEREAEA YNNI, TRERAHBIAMES X






OEBPS/Image00059.jpg
MBAT BB BTN . kPSSR 09 AL AT A . I
SRR EE AT

IR AT LB | AT A

ﬂWﬁ.ME*ﬁM&#HﬁWEE%},&m!mﬁﬁﬂ&m$i}

BB IR IE ., RAT%, RAER, RELHMX
S

IERH

——
il
i
). -
ﬁ: BTSSP, tHSC TR, B3,
\ WEREAM. BRORKS, ORI
e
T "
e 251

5 T R R T SCAHAT AR R R
#Mﬁm@& B






OEBPS/Image00056.jpg
| MR, ERAREKE, XU
- .

AR L






OEBPS/Image00057.jpg
BEFRFRBITHORRDE

MHEASAT ERGTRE. MR AR
LOREMAB A, | |1 EREBEGNES,| | 1L mAREE, RER
W2 URA G RIS | | RSAMLIE BTN, | | TrmEesAR
RATRTHARE | | SRR T RIS | 2. WA SN,
2 BRI E A, | | O FERERAT | | RN REAT

L3R 3. AR
iz;ﬁ:fﬁ;ﬁ: 2 BEPTIRLARIRBIAL | | B2 AR
B | | TR | 4 RIGE LTI
eresd S| gomeoieoriun, s | ew, e s mE

% HRSLETICR . 8 9B
3. MEREN, BEM | |, gy s | 5. ANRRERBLEE
SABBRSIVEEIE | | e, HFURE | | EXMB0EBY
4. RENITRATERL, | |5 AsoM, semr
AR TSR | | fg

BEFREARRATRRE

1 WIBIBAE A 2, SEERATIE, SRR A AL SRR
2 PATEAFE “BATR" “F—WANP—I" SRR, CUREABRE

AR

LR

3. el BT

4. ol AT RARF 6 B BE DT AU uumm*n&ﬁmm&mxﬂtmsn

5. 42k






OEBPS/Image00055.jpg
o MEFEVHHE, 50 -Rl[‘l!‘iﬂlﬁﬁl < a"lnmsﬂbman

7 v
@;ﬁeuxmﬁ SR A
v‘ 3 £,
z i,
Zm | Lf 5 S
i, %ﬂ}’ii’; 4 MR R0 R, 2600
AP ABAILBAR W TR A B
mu 2. SMEMI AT HEK B, MAWR ST
s, HYE, SR A0
mu IR VTS #, E
KFMAIEETIE, N P B
4 LML G HRA, W BREWABIEL
e, fl, PR L LN TZ 200
LS T T P—

AKRMAS, 971





OEBPS/Image00149.jpg
MR

BEAER | LI
[z Iz 2T
SER | | rmme | EARFA
g | [ wrm | W
BB
ETTIIN
BEARE |t W | hAkiE FH_ | mrmfr | R
ETTa)
P T T e v A G e L
ETTZIT]
EREI R SO [ i e RO F A e | TR | e
ET T
WA ] e | el BASIRRS B | SR
I [ |
AR

HEAR HARAR UHEAR | BRAR | FHEAR | EPAR BAR

WA
BRYW | Gvrm | A | mte | FHO8 | FHRER | JUBHE

R R A BT R ARAE S

R R4 H
RSB = I AE
EHL AR
BHRIAET (RR)

WNIETE 54 5






OEBPS/Image00270.jpg
® s

ik [=mps |

[ s | | wEmn |






OEBPS/Image00148.jpg
@ _snrwzes, pimm

2 AR R

% AR RAT &

4 EHTRRHSAERS

@* AFRMBRAAT LS

6 BURSHAZRE . FRAAGLAERYE

=

LTFBIRIER

%@ BERER BRI 4






OEBPS/Image00269.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00053.jpg
Ll

AHELERNEE

b EdRl LY S

EHRBRTTESR R TS TER

MGVEEHIL ., S80I, BUTRIIS,
TR

BADEN AFERIAN RN, BlEE
RO

BRI, SERIES, SRR
Ll

RTAME, THESBUERSE

LW SRAEINE . BT H AT
Ll

BLABTHARE, HE. BAReE

ATATHRERARNE . R TEHEH
i

LB SRS

AT « BREAHUE, AT
SV B

FRHLFERWHMAR, RGN N HMERK
MRS B

RTHMERBE BT

PRERRE, RS, £ TAOTRGOEN

7| MUREAS NN AT

8 | ABWERE 530 ) BB - £ S5 L

9 | AWNERA T, W

10 ., 0, B | TR  BERES. A
AR MR FRERES

it o, B, R, MTHE&MHN%AEEM ?!Aﬁﬂﬂlﬂﬂk~ﬁﬁﬂﬁﬁ~ﬁ
HEIBE, “BUR" R PRRERES

12 xnnxgrit@mmu;xuﬂm RGTAEE . RGW BTN

CHERBIE . I,
AT

B TR T

PN, SR,

5 RS R

| &
7 857 4 AR O B






OEBPS/Image00151.jpg
L PR
2. 3258

3. AP HURIAE S
4. BEMEKF
s R

6. SR RAF

7. R FFEALE

8. B E R AR R AT
R

9. AR i A S Bt
eh

10. P LH AR RO






OEBPS/Image00272.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00054.jpg
menEmAL SR ATERTIH TR

T, WWEEARWE. WAE. [ 4 AATHRERLFNK.
T (N

o ARITFRAETUELMEEA
| R

AR TR WA R PR
AHER o

4 TRABEMBAORIRKR \Jﬁ;ﬁﬂ?ﬁﬂilﬂlﬁi%

&

S AHTEIMREREOAL | U AHFRBATHAREY
o/ o

S HATFEIRFNEILES §:2;ﬁw¥ﬁwumﬁﬁmm&






OEBPS/Image00150.jpg
AT | SR gt irm w8 I3 G AR, SR TR
S

Vo
BB S e =
- " X A
PR Y 4
RGN AR WO, LT IR R,
REHERAICR

[tmrmmen |

N\






OEBPS/Image00271.jpg
ERERAARE WTER EREA
(1) M RAEBGE TR
(2) WS RGN R
= 3) E B T TR
LRRRIEE | ) e ARG RO RS
(5) BHRIENE
(6) FHMRARIGEN RN
(1) BRURFUH R 038 5 23
(2) MR A RE X -
28 BRI | (3) WHHRREE R *“Z;iii’:;“
(4) BESHESRIN
(5) WM “THNRBEE" L
(1) SR A BT M
(2) Rt R "
s asannnn | Wememarnne | (ECRH BERE
. (4) PR Rt

(5) M MR RS Ry
(6) BEBF

BB RMBGE






OEBPS/Image00051.jpg
| RREA LT SR .

| RIS, R i

WEEEHE

ESE 230 4

AFRR, KWL

FSE 23






OEBPS/Image00153.jpg





OEBPS/Image00274.jpg
AR

U






OEBPS/Image00052.jpg
PR
i I ANFHRR
i

14 4TBUB S5 REE
BRI





OEBPS/Image00152.jpg
El L] WEAN #ERW

e R HRAN





OEBPS/Image00273.jpg
L8| mavawsn mmewse ) mmswen ) srm






OEBPS/Image00049.jpg
l — « -

[ P I[ AR “—EA, AT AR Hthd™ MO |

B |

I xame I | BAARSTATALLOMEIE, %P ]

‘F'!\Qﬂml!gﬁllﬁlﬂflzﬁﬁlf!ﬁﬂlﬁ¥!. 25 o
MR TRYIER L, lzﬁ"#ﬂil!. A RIS EERS)






OEBPS/Image00155.jpg
3. B0 A £l PO 8. B 5 L ST R
4. BERIRTR A 9. AR LA IFAG R

5
1. R 6. BN RBE BUPERICR
2. BERIRE IR BT R 7. BRI A BIC R
5. B R REICR






OEBPS/Image00050.jpg
& EHI TR
& i 591190 H AR

HE

CenuMmAN e EBUSIITARE
BRI o BHTAERARERES
444

(IR E ) B





OEBPS/Image00154.jpg
23 o' | REMAR
AZ | 90 RUE IR, (RARW, FFMNR T AT, AR
Bt 80895 FRIKR, THY, IR
LU RS
WARICHRAR, BRI A RS BT, W AR
o 70-794
ki,
D | 694 RUT BRI RA R R, 2k SIRRMBERXR






OEBPS/Image00275.jpg
Ll EEXEAE HHHE
1 355 9 R ) AR
2 i AR R SE RS Heit R
3 BHBORMARNE BHGWR . A5 R
4 BRI R ERAE fiie huld vat






OEBPS/Image00266.jpg





OEBPS/Image00147.jpg
[w =]

! un‘ [=moe |

BTN BN HEB





OEBPS/Image00268.jpg
LLEZ






OEBPS/Image00146.jpg
w&‘./ [ BRTFREEIR, SAERABN

fﬁ@ [ A R SR A ARG

(ﬁ‘./[ ARSI T AR RS, RR, RS

@L&mmmmmu, R RO E AT ]

GO (e TR, {7 S GRS /A AR
V WA

@[ TR IAERTH, TSR ]






OEBPS/Image00267.jpg
4

HIARE
HRAHAT
Ul

HITHRE
R

WA
okt

| wsmite

SCAFEIH
#r

FeFHEE
Eeo: )

HiERR
BB

AR
RHHER
WH






OEBPS/Image00047.jpg
[

T wera
S VKA
SAR, M. BFEKSE
©ZUHMAATR
ViR

T saxann
@ ZUEMHAGALE
ViR ARSI RA
@RI
@ U R RIS

T mmr—srie

T mamETHE
ST






OEBPS/Image00124.jpg
MR RRE, B, RRE . ERNAR .

TR SRR, BAERSK . BHRA—2 #RAFR '

AP MRS RIER, RIS ARMER .

RIS, R EGRYIR, BRANE, W% BRI, RHER '

ORI, HEGARR, ERRAR, BO XSRS a
ik, Sk, '

HH

f

HH






OEBPS/Image00245.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00048.jpg
TCHBRER
3 ’I 3
BB AE

o =

HEER

O 5t [ BB
ANMEHE TR
O IMABTEARY IR

e
O ZRES| ARVIH
IR

#

O S5/ AIER
SHUIRGR, WK
R

O SHHTEAETMA
JEFTLE R E Pk SE R

O BRVIRIME T
BB RE RIS EW
R

O FWRVIRIME T
WERBERVRAR
[ESUE 5





OEBPS/Image00123.jpg
AR

L AKEBEY
LSRR gz 2
2 WL RN N YT | B TN
it R
S HPERER | wissme LFRTREY
’ P 2 R LT
R R
it 2 vimmsize | amon 3 RS
3 BUPMMERS 1 EUBEL
o e
4 WG, 0 2 SRERNE
Fi RS S8
S REBRIR,

ML RTL%





OEBPS/Image00244.jpg
LR ... S S

LERWFAAH, §

1R A i O 1 ARHILPBAAH,
REWETEE, & A SR, B4 {E&m TAMZ G,
SRR 5 IR o, ETLRRE FRIT R

Ramnt, L, 2. BHIPRA AR, 2. H12 X RN AT

A SBEIBER R, A 4, MIE, XA

2. RS REMRBH | SABAPERHEBA | o WaTUER, HF
m, ERPRERGT L D ARENEER

ECESa 8 12

W HE AT

VTR, SHEEN R

femikats





OEBPS/Image00365.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00046.jpg
WikEM ke iE #iAA
BUHE
EUE FEBN BRA
R & B B L}
EEAE

rozre

BARR (BHHH )






OEBPS/Image00125.jpg
BIEER

TR

B





OEBPS/Image00044.jpg
L. H VR
R

ERER
@ EH—AIESRUHBH L SOFIBLT IR
@ UiReARES
® ARMAG, BVRHTR

WAL, AT RVH TR VRN R

2. R R

SR TN, FORARUH WA

S TR VARG B, A EEA
© BLARRUHEE

& SRIGE LR i

@ R, R TURIA, (08 SO RS SRR
@ SEERIEIT ), a7 LR ) e






OEBPS/Image00116.jpg
i) WELE RkR BERS | FHIEE
1 PATH ARG o e )
3 St gg:!\ckkméTEi. R W e
= RERL 7S S Sip S TN AR
i SN A I BRI HIAT, AYUFR N W
4 AT LA SHXE M, ARRETE LZ4 W
s TS R T ST B IR A ws | WA
W
6 TR AR 04 TR G LZ3 LR






OEBPS/Image00237.jpg
#E|  WExD REREN S
WFLLXAE | (1) Bt ARK40%
1| s | 2) wrARKIB0%
(3) BESFKII0%
(1) TZHARANRKIH40%
p Im”f:”ﬁ' (2) ok RE0%
(3) BHESIFRIAI0%
OECT] N T
BRI, RHURISO% WIIE, EAFSSHRI0% 0
3 *NM&;&&Q”&‘ (2) #NEZK, RRATHEKR, AYARERILN, R
IR, Fela b ARI0% BFIE, FRETRIN0%E
it
(1) TSR R B LA IS, T SURITS0%
WBEE, B, R ATEA B RH20% 09 B
(2) WAARERER. HORY. FaSREARBATRKNR
o |PERROII | o s, BEATRISOGBRE, A ASURI20%
Wi
e
(3) BAA AR
EAARDLH
() Rk R
R I0% M E
(2) RTRGRBERAAH, STMTFRR Ll LRSS
RIHH, B BRER0%H N, JATE A TR
(3) 3
&*M:;M' £ B ERRI0% 0 E
(4) WRRABREMI RS, KA B, T IR
50% BT, » Bt
e
(5) IRAAL, WA SR IRAGIR TIPS TR R RIS
A, HWATKINI0% B9 PHE, 0BT RIN30% M BE
p (1) AR ATLLARSE, AR OLEN AT RS,
6 ‘““'?:M' AU ASRIOR IE, EARI0%MIIE, LV RH20%
MPEAE . MR 10% M JHE






OEBPS/Image00358.jpg
T e AL L L NPT





OEBPS/Image00045.jpg
(%)

RN

3. HFE 6 R R
ER

© R, B TR EEE
AR P HTRS A S MBI (37, BT, W7, REETT)
S BORBGE MR ABIURNB L

SEFRYE, RRERREEER

& GREX AR T SIS A T — A e

S JHOCRYF XA SATRNGG, BEeRe
ORI, ARNKIRPREA L

RN IR SR UE B

© EISLARME VTR H 0 5
@MLK UIREY 0O RE VX RGOBLE, 1THIUBE

RUXRK.
2 S ESRUHRIML R

@ R G TF R N U ——H5 IS RS/ ol
RV @0 85— 2 SUKT o090
* MU H AR

@S5I HIERRR, R SR A RSt

5.
iz 3

gl
O RRUERE AT, FUNE, BRIOIZR

HERHARRAGSZ AR, RUARTE
@ B FRIASRRAE T Mo Weit

@ RERDRAER AN

S MFRVI R A HWRZ VAN AR
LRI AWRAT SR WA AR, RHARBE
SRRAL, T ERR TR

© ARBBERVH B R

RUABER
o, T

6. SRR
ki3 3

S UTRA, RO S B

@ RE TP B AR RPN R e R "
S HSRE—BRURARE

S WMRVIH, JORIREIVRAA B

. Bl

7. IR R

S RE-OAGHTTRB MR, RS R






OEBPS/Image00236.jpg
BHER

REWR

(1) —KHRGBHRRLE. BTG (&___Ji76) BA MBI
WRFHRIH | (2) HATPFERTBOUESOBH, REMERL. SMWEnS, &

FIRBBURTE

(1) FE@HFM%k_ JICBLE (& JI5E), SHIRET

(2)F &
WA | (3) B> (37

(4) 7= BESh SRR A TRELE 12/ AELL L BRI G A B SRR

Feit a

(1) fiedm%k___ Uk (§__75%), SATXUT
TR | (2) SRR R i B

(3) ™ LoffE___ /AR L, /NI

(1) HgeFIkE___TruUt, __ JRUTF (R&_J%)

(2)

(3) ARy BEah BN THfE___/NHARKELE, /AL T )
R (1) HE@SHIk___FRUT (F&_FX), __FrbE (&) 0

(2) X2 R B R A






OEBPS/Image00357.jpg
(%)

B L

R | ARWE

ki BS | (R#04)

EFAR
(R#06)

Tkt

AR SOFE ERSH bR
1. ARG

2. WA

3. EPEE 405
4 HPERTRR
5. FHEIEN K
6. ¥ 3w st i)

iz

ik

ARWES T x R Y+ EWSIE T x R






OEBPS/Image00042.jpg
HERRARAR

1. Tl

2. BRI, BT SRATOMXAR

3. ML SHESHA R ZEE

4 HETRMOME, WEELT TR LR

1 PRREEAR
2. HESHRR
3. AN BRI . BITABR

K, B, 4 # AR, T
“BEBATIRR" i s
AT CHERTAAL” B AEANTREOTRIAE" S8
WA

L IR SEARANRESE, RBBTEGIKE, AHT
TREICRS BRI AL
g::a!lﬁl: ARTHRB AN, AT EMURNZ, EHEN

L REAENRE, WREESQER. EARK, BHRS. B0,
FRBHE R, MR B, SIFRN, ML e B
£ BEBILAR AR R

2. AT AR G O R 66 B L) R A

L REAERANME : BRIV, ERIHER
2. BEREE A/ MILR ATV R H 8 5 RE R
3. HEUIAMELR o] AR R ], U R
4. K3 PABTROEE" 5 RERTROEL"






OEBPS/Image00118.jpg
AHNE HHHS BR HHEARE 2
RERRRER

P .y 10% | Kai#iks100%
RERREETE | 15% | FHGEsH__%
TSR

AT Py 0% | RifH:EB1009%
& 0% | & %

wERHA ; )

| SRRSEEXRE | 15% | HEXREL %0

M::’” TR | 15% | mumsmpn

WORTHR | W1 LB AR | 10% | BORCERTAATET__or

MR TSR 15% | SUTEBERNA






OEBPS/Image00239.jpg
BIME WA ARRE

Bkl R TR R, R

RAAEEAE SASRTE : :

R > ERRR AR AR
Prmemmaorasndy L e L L RReABTHERRRRT
| BRREERRERE P LM AR
BRI A% TIRE e b BT RO KRR
R, WETRERRIDE | | SRARRRTHE

SE, FERALTFMNRG )

Fik e AR ERRREE,
FHRIER! 1 ATAER






OEBPS/Image00360.jpg





OEBPS/Image00043.jpg
SN T

EAMNR

AR T KR BB, &S KAE; EARRYTHES KR

A

AFRE

L AFRP VRN FABE, 3 oAd AR LA 2R
2. f4,

ER S22 DL pENS Dl

4. 237 ST IR — RCATR 7 MR 2 T A, S 0

ATIUEREA R AR

5.
6
1,

A I LA RIS,
1. BBIIRIME . FSIIAMLR BRI Ak R0 B R A
2. BBITRME . PRI R I P AEER

P
WHAR

RSt

R

3 EEGHABE, WEAA, WERNEENE IR

RS |, SR,

TARR | 5 P e AT DR L S50 it
6. 2RI TAERBLE BITAR
7. ARWIARZ MG HRLENR, SRR LEIR
ARG TR AP, AREAT . L TFA, St

BERG | 2 MEERITIR X RROIG SRENE =

WR | 3 MERET NN

4. SO0 A Y B R SR ST A A A T S B






OEBPS/Image00117.jpg
il BERE Rk WERS) | HEHR
IR B T B U BILARE
1 MRARE, B PR—— 25 | TRRRE
. - TERER
2 AERE AR RS TR £ Rt
LU PN 28| HHRRHE
3 N, R AEFRHE, S 28| SR
BHTIAR, B 2 R
" i FRIEE S, BRI, A o | HiwEE
B
3 RS
5 R et FS g k2 ——






OEBPS/Image00238.jpg
(%)

Lol WA RERENS

(2) A LR ) 30 PR G AR AR, R B S 2 ¢

(3) ®AA 5.
" LN i » Mg

W #HREW

(4) % SS9 .

W, MG AR, 0 E LR ERIERIHE
2 - BT A L) A,

PG, SRS RIS AR 10 HE






OEBPS/Image00359.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00040.jpg
B E AR R LB, HW, RS, SO0 THTRS%IL
fERRESEES, ALEFHBBHET

BT BRI GRS, WA RRE, ERILFHR
EWMITYMER, HREFIEWE, £IIEER TR QSOFET
AL AT

A s BL
WA MRS, WA LSRIEATH, RETH. REAFEF
KKBER T AL BETTRCR, 0 SIS AL R T R I

BT RAT, AL, FMA SRR, BN, ATEABRM, 2
LRHAT, BN T RITHHOEH

BMMRETHE, leAﬂ nﬁﬁl!tﬂ! T T AR

MAX, e
JUEARM






OEBPS/Image00120.jpg
Eﬂ:‘.\!@**ﬂ‘n VAT, B HPHRTEH RS

E!ﬁ!i&ﬁﬁv ATEIT M, BT Rk ’

'nmrm:n, BURMEARR, ATATHEMMLE, SRR

‘:&ﬂﬁ&ﬁ‘%-‘h, SAHE, REMAR, AR, AR ’
Ekﬂ&l@t*. BOTRAHE, MR .






OEBPS/Image00241.jpg





OEBPS/Image00362.jpg
[# =]

BEER

FRE |

HeTEi RS0 HEB





OEBPS/Image00041.jpg
S HE
AL Al 9 L 55 R
HIOFMAEA G B

1 EAED: AREE. £
SERER, SAWEW. WHE
R, WER

2. BN fll AREIEAT
B, ANFEWE, EARBR
HFE. RMSHRTE

WM
SHH A L A R o A
AR, AGERIAEN 2
2 5 T A ) SR B AL
AT

LR N R

S HBEE
1. AT R RAT R
B4R SR RIAE

2. W7 4 0 R SRR 49 AR T
A, DT o5 AR SR
3. ¥ SRS X T
RSP S R S PR K

FRNZBRE
ESIA B (Eliminate ), {6
(Simplify ), ¥4 (Integrate ),
3L (Automate) MM,
TP AT W AR
7 50 R R o B AT
BT v






OEBPS/Image00119.jpg
Er
Al
LB ¥ s





OEBPS/Image00240.jpg
SRR RTRE, Bl R R RS AR, T W =

=)

HERHR R ) AL T 7 S AR P R AR, SO M B o R R

&=

AHAEBIR R EIE, Rl 2 PR B

BERRRARERRE, BEAARERATS, KRt SEe

((((((

b
ar
p——
|
[
e

ARAt, A VRFAHIN, AT
AR TFRARSLGE T, oo Tkl TAERFF R






OEBPS/Image00361.jpg
T R E A kA 2 AR BRE Al R

W A E BRI A W, LR AL [
SN LIRS WBRBEBUE, R
INESRT, EHHRA BARRE
e L
A3 4
' 4 u
M3 EGR IS SR, K e X S R
RN TR WA, KRNI
TR, REMAR A, FBG SO
Fok Wkr o BB LA, A,

T RTE S B R sh e





OEBPS/Image00038.jpg
-

LWRMTFHRRAH 2 SUAEIAES ST 3R, HINT, A
- Vg S

1
0

—_—
4. M AR 5. SRR 6. UL TARE R A
T HRIEERE 8 R 9. ¢=100Y

1

10. 5ARBLBHILERE 1. (EREH 12. {5 Rt S% W

d





OEBPS/Image00122.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00243.jpg
BARE

LLE L]

L YBGEIE, ARRERABKIGTRNN A FBXEIN, RICIRAVELHR, M
W Rk, FAKBUR, I A ML RBEIORIGET GERQRALER), RIFE
Wﬁl!!lﬂx&ﬁ&&

A B CR, B AT LB
WH!’F*&Q !ﬂ*l‘lﬁﬂiﬂﬂlﬂ]&d&ﬁ!*&?i&i CHEAETER
R SHER, TR ISR ETRTLE
LR, A N \ N
FE A M RIS TIC R

S | 2. R, ik .
3 3 o AR

U R AT IR X 4






OEBPS/Image00364.jpg
HEER | RUARERDE FrTTY

HATA0 | [ mwmsn | | m&Emn






OEBPS/Image00039.jpg
RERRME, §ES 5% TAROEN T (RETH
i), AREAI IR A
ORI, FEAE F AR AT R AR, A0S,
AT SRR A RIASCTESE, SRR RIS BT MBI M

BRI BRI O FoFT T LT
[ ’x RUARGRRR IR, I

-ﬁﬂﬁth BRI ’ﬁ&gl#*ﬁthﬂ&&mﬁ& W RGIRABRAT LR

AT AT, e,
}Xﬂ&*ﬂmﬁﬂﬁsﬁhﬂlwﬁ)ﬁﬂﬂm

Em&*ﬂbﬂﬁﬂﬁsﬁh»\!ﬂ‘)#ﬁiﬂwﬁﬁ XBATH
RIS, ML
e a%lﬁ%&fﬂﬁ&ﬂli&ﬁl%ﬂi,
AR, FPHGL T BT B R LA A

MAREERER






OEBPS/Image00121.jpg





OEBPS/Image00242.jpg
RRHR

EAWR

(1) AR | B RV RAREEA

VEMER ) s

() TGS, BRI
2 ket (2) —RSF 09 LI AR TR

(1) REAEGISMBIPEREN, IFRHRRSE™ 5 TR B AT W
3. K (2) L2 RAGER S PRI A AR

(3) B QAT S RN






OEBPS/Image00363.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00356.jpg
W | BRWE | THAR | #E
me Tern » | (R#04) | (R806) | B8
| SR, AEABLI
THEEE | 2 REATADRHE 200
L WTRE, WTERSER
LSRR SRR AT
Ly | PRAERANSRRRSR O |

3 WTHE, HEGIFREE SR
4 RO T RE R LA






OEBPS/Image00036.jpg
sonn ) emar )






OEBPS/Image00135.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00037.jpg
IRNE

Word

1. Word ¥ Bl , (I8
2. REHTENIIE, Jr B CAFRIE S
3. o XA,

4. Wordt Bl LLEE R, MEHEBEK
5. S e MR EKIHEL, SEHEMN. FELH

T

Visio

1R AR EAE, BEAATAI MBS

2. 33 M S B BT 50T LA B s P
3. AR R A AT AU B X

4. REM BRI — ST M5 IR

Msv Draw

1 SHRESRAMORREE . PSR
2. el R . B REE
RS TR g

Smart Draw|

1 Rl MR B

2 i i, T

TREZHH SRS

ELESET






OEBPS/Image00134.jpg





OEBPS/Image00255.jpg





OEBPS/Image00033.jpg
KR R TAERR
A%

#H TR R

LB 8B






OEBPS/Image00127.jpg
LUGRAWRNE

EEBN





OEBPS/Image00248.jpg
#_ 8
FERE |

RS AERB





OEBPS/Image00369.jpg
AWRR | AWEHE ARDE
e PEFN P y 7 :
FEER | waw | o
e FiiEst ) BAK X P AL BT S D, (KX BTEESS ) MOS0 % 3
B | A, SRS, SRR
KR BNLE | UKKAFTEREE (KRSMHE) M5 A%, 2L
KEARER | g | sirair, Heni
e | PRI | AR, SR, AR
W LS
wan | PEEEE | BOARIRER, ST, HR AR

L3






OEBPS/Image00034.jpg
U

B ()

WOKED 1 WO R 2 e

BERRIRY

f






OEBPS/Image00126.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00247.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00368.jpg





OEBPS/Image00031.jpg
b 22 WARKAE L3 £20 4:3 RREANRES B \

B B E A WA, BEH AbEgmL AEHA . MBRRT
. EEEA XAk, X R, WR H AT FIREM,
woFE Y| REREEE. | Rmksgny | SOURRBGTERG
Mk KRR | BEEBAG, | & RE A5 ;' Z:‘ ;Z:;
Ik [t e e B FIRmEE, MT W BB, %
e RTEMEEK HHMES BAREAREN . A
FRME, HRAk
LT

w1 \ w2 \ w5 \






OEBPS/Image00129.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00250.jpg
RIS RS TS

TR

A3 Bl BEWAWER  SEAFERE SRR
ST R a7 B &, OERIE RAMEE, 3
W, RER B BARS, WA, WER RTINS

L %

e AT Iiiig ik,
gilﬂl!ﬂv;}llﬂﬁﬁ ¥





OEBPS/Image00371.jpg
el BAAW
A Bt [ LSBT |
EABME | FARKB | FARKE xﬁunul WAES | RRA
EAMMRE
s % %
P B ARG Wi LG E.L
R fetie. ) L2 L ANBew ER 2






OEBPS/Image00032.jpg
SURHE
maedr S FRE, £

MBS

BORRE
MEARTREBB R, AN
WEERR . WHEHEEA
BY

WK IIERE
I AR #iT
fEdR ., Gt TARWRS






OEBPS/Image00128.jpg
AXREHRD

R

DMEHR TG ERR A
AR

1 B R E M HRUR, URTR 2R

2 BTN T HE TBRMARE, fEHRNS 2, SRS
fa)

3. SHMARISEY . REFHAHEXR

AN R A
AKRIES

L. i, RGEATHIG. BARMWE, RTRERASCERE
2. W%
3. WRRIEHE

ARG H EE N AMAKIES)

I AKIE S

FEMABIEALMREA, B Ay LR R I

LAGE# 0 85 A K& 3

EWRAPE S, R





OEBPS/Image00249.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00370.jpg
HERR AR
1 4F K, A% 0%
KK FHKKSHRE
2. MFASHWPRBMIOKK, A THA TR
1LXF BiHEs, A7
KM | KR (CREFER ) BRBII91.20% 0 FRAR H I EMRR
2 M TARREAIRMMKKIAER, A TR TFRR
(R L XAMR,
KESMREH | B CRKIMR ) BIBERIH14% 0 T HAR KSR LIRR
2 MTRBBG PRI REING, AFAHATRR
LA 6
PAEER | BT R LR
2. MFARSBIEFRBMEHIAE, 2 AR THRR
LT . BRHTH
g5 B A5 BB

2. M FREPYPIMA SR, 2 FHAFHR






OEBPS/Image00029.jpg
5
R
e






OEBPS/Image00131.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00252.jpg
EER IFRMRE T
| susmi | [ mwmn | | waEmn | |






OEBPS/Image00373.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00030.jpg
B S B
el SOMOL. AL, BT SR WE. KK

18 (B i)

2.7 (LB, k%, W)

Fahp 3 RMESG (%, HE) 1E5; . B4 Ao
4. %48 (B0, WHARE, £PHRE)

5.l (SEAHEHR) %

L AR (A J
)
)
)

2 4B
e

M. i, TS

wsin | aw. ws mwk . wws
i | e SRR BERS TR )

A . WL I e [ wwma, zmens

R fRHE, BBES R HR. MRS

ATERBL. SLEPBL, FEICHL

AR

[ ummn, s
(






OEBPS/Image00130.jpg





OEBPS/Image00251.jpg
1. BRE SEREM AR AR, (AR TR
b

/ O
© 2. Xt Z Lo

3. BRZ Sei i B S L, A RE R RIUR R
(273

&)
= @ 4 RRGHIEN—, FIEILKRBAERIR

¥ 5. B SERA B RPHHUE], ARG R AT R
O mi





OEBPS/Image00372.jpg
BHXNR RERH

KR A BT SR B RAI60% , FEICINE
RIKFMLHR | BT SELILINR, RIS EH40%
KRSHGSHE | ST SFLLINR, RIS EH30%
WA | AT LB B RRMN80% , LTI, KRB SREM20%

P 2.2 51 B TR RO HR90% , FFELHE






OEBPS/Image00027.jpg
Time Checki & &

TSRS | Check?i H| ARG
R TR M
BER | REAL | ReAL | REAS | R | BRSPS A | REEH |MEA
s S
RS R
AL s
LA il
gt R
s B
DAL T






OEBPS/Image00133.jpg
i

WRRRII, AR R, SRR RES, EIHK&E

H

EHRTAAE, UG, REIRATHiER 3

H

S RIA BRI MG, RTHET3 A .

H

| SEMSEH AR, SIS RRCRYEN, Kk R HiR .

H

R RS EAARE, A RA, FAAHIEX .

E&ﬂl‘lﬁﬁ%’—ﬂ\ AP, RERE BRI, SRR 1A '






OEBPS/Image00254.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00375.jpg
" HEHE
AR % == =
P ZAR R Tl HER ZER
(FINE) | (RINE) | (RINE) | (RNE) | (FINR)
AL 400 500 300 400 200
e 350 450 250 350 180
T 320 400 200 300 150
LS 220 250

170

250

130






OEBPS/Image00028.jpg
WA WNA #nB #HNC #MD #ME
1 & WIPUKF (7% ) 855 800 925 910 86.0
2. WEHRERE S (7%) 90.0 89.0 911 915 905
3. M (1%) 885 88.8 90.0 86.0 870
4. 3B (10%) 755 752 815 780 805
5. RISHHLSHANIERHE (7%) [ 704 800 850 822 805
6. B ARMEEBES (1%) 90.0 83.0 80.0 87.0 80.0
7. 31 (5%) 85.0 80.2 90.4 88.0 928
8. W S RARES (10% ) 920 80.0 785 85.0 88.0
9. ANFZAEBRGHT (10% ) 850 880 904 868 844
10. M (10%) 750 740 774 805 780
11 RIS (10%) 86.0 812 880 7.5 87.5
12. WHRATHES (10% ) 844 86.0 820 80.0 8Ls
WM AR BB 83.748 81.906 85.002 83.819 84310






OEBPS/Image00132.jpg
N
1. KB RIS R 1 e L gt
W 2SI RINE SR 2. SRR
2. R H R 3. e 3. it
e R mFRM A

3. KMt RS
T

4. FELEHAMRGTS
Eoa)

4. ST R I RLE






OEBPS/Image00253.jpg
10 TP R BAFAE B) [T

52 T R BGHE ) B AR

e NI TARRMA R B4 T

FETFIR, 470 R R SRANERXR

TR B 5 o 07 R A

BT RSO ORI FATHRAEAL

)
)
]
]
}
]






OEBPS/Image00374.jpg
MEEE [wsts |

[ s | [ mmmn | | wemn |






OEBPS/Image00035.jpg
HERRRRTERE
EHHE HEERGR

RRER £ EPER
D

]

s = o wemmn et me |
‘ s |
o e

PUER | & & | [# =nm =

I
auny | || | #2Em






OEBPS/Image00246.jpg





OEBPS/Image00367.jpg
WEMD—RE, BOFHAR—1
#, iﬂﬁﬁ!}\ﬁﬁ&'& B SUN CR E R A

B, AR 3 bR, SEEAN

[

Crme ) mrsons, musann

(e jﬁ.u

L

SR,






OEBPS/Image00366.jpg
O veummsmens, mmmmuzJ

1. IS RHR AW

o &

|

L WROLSEAERR, WRHLR IO
BRI R

@ BT 2. WS ERHME ., AT HAE, &
FUHGREOR . RS B

1 RIS IER KX
® IV [t

2. TSR ST IR . R
SRR B L






OEBPS/Image00102.jpg
AAXEREAN






OEBPS/Image00223.jpg
#UBE ERRE RERE
L | EASSBEAT | SRS RI AN AR
BT B34S
s SRS | 1.t it
| B SRR FRIRER. | BRI
% ARRAS | 2 AR ATt
0BT RIH T | 3. WA, HERAS SRS ERS
; i
- S | - R BRI B AR
W | o LY, LR
” 2 860K, R ARTIIBEVIGR, St
B v 5 i N
s | nouann. scwen | RELTIOER, MM, e
wr | R, ERMH | s &

3 EFIRE, AT S )






OEBPS/Image00344.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00026.jpg
RIMMBARNW=HEERS

= W SRmAEOR

PN [ E= T TR — ;tfuﬁg:;ﬂzum

O [ IO S
e RUBEARS

sty | CTESMBUIRE K | g '::::;:ﬁ::: ::::

S B R T FRR

TR AT






OEBPS/Image00101.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00222.jpg
WA

S

HURNBE

1. A

2. VIS 25 %

3. ISR £ 2

4. SEUISROLET 2

5. VISR 3t

6. il T

7. I

SmFNARES (1 A)

#E

Bt






OEBPS/Image00343.jpg
=8 — @M =1 B RN
(85BLE ) (85-70%) (70-80% ) (0BT )
friAmE
fimmIR
BEHTMBOR

AR A






OEBPS/Image00104.jpg
BRERESEE

1L BIRRESRE

2. WARAFREME

3. BB H ERNT

4. ARSI

5. 5 AL RBOREST L
BIEER, il RAFHu
AE

"

SAERITEE BARRERTHRE
L. BTSN 1 BEBITARIRR
2. XS ITHEAT S B ‘ / \ : gﬁ;friij;g‘:;s:
R . N N
3. AR \ l ;;;fﬂﬁ'!kk

4. AP HRKIH

-
o B i:ﬁ'ﬁ\ WIEREX

AREE

ERHHLE
LSRN, REmEER

1. Bl S WA e
2 EHUGHES 2 pEEEARAR
3R, SRR 3. WA

g | AHEAFABNR AR
[Ty rre Ty s Pt

o 5 RUART IR

6. JARATR, AR LA





OEBPS/Image00225.jpg
PRI )

SEING
%Ullﬁ§§iﬂk’ 7 A S

WEEHE

SN2 HE Bl





OEBPS/Image00464.jpg





OEBPS/Image00103.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00224.jpg
St ATRA AL
AR B

OB, 8

- i FRE
HRE ﬁﬂxﬁr&&muw Bl A AR
AKRHL s
PP AR
AR





OEBPS/Image00345.jpg





OEBPS/Image00465.jpg





OEBPS/Image00105.jpg
ARG ER B VNS, SROERAR

|
i
a4

, ®
£, REZAMK
RUAF, BITHLRROEEES, BRAFERE I






OEBPS/Image00022.jpg
P

* lEARERRE (KEK) >

2 5 AR 0 v AL B A 5 >

¢ SEHE (xR, F) )

¢ BRAMRBIUTHHRE

EEXﬁNWK‘P(ﬂHHJi}*E

¢ BEPRARE (RN BARRALL (RN WRTHE

AR5 5 i S E 2 R % R






OEBPS/Image00336.jpg





OEBPS/Image00458.jpg
& =

BRER BRNEEES TERE

surmi | [ mwmn | | mEmn






OEBPS/Image00023.jpg
B2
B He ST HR 5
| fext AR HER X SRS

HT LI






OEBPS/Image00459.jpg
RENE
HES AR FRARE L EARAR , REAF K A

W EIFRES R TEMRECORE, YOI, R, TTRAR ., IERTNE

MERRBORETHIE, R, R, (R, IR U T

HIMGAERREL RTR, REHES

W KA B R BT T HLIRL 4,






OEBPS/Image00020.jpg
LI
wELE  x AMTEATEASE 'Wf_i
mim am
Mk AM
(%)
w2k
1. (")
2. (%)
3. (%)
ok
(%)
WM xxxx
BxE WY
Wx x Ak
(%)
FxE FRRR
LI [ wEm | [wmmam ||
waiE | | mmns | | wxEm |






OEBPS/Image00096.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00217.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00338.jpg
& =
HEER l SHHEENE Ty
HT | [ wwmn | HEMN






OEBPS/Image00456.jpg
( Sk )

LanETe ) (1 Asnemm (1 e

| LARER R
| . RS | |4 przenm | PEAE

( | (1 s,
|2 AEMB{&;& 2. B HESEE | ES. 1S ¢
‘ 21%3%‘ ®yte | | 3480 | | 2 mimwmase
| 3 ng 'mxm\ | mm | ‘a.msgn& SYITHAR
l AL BAHE | | S BB RITHA
| av/umaf ‘ \‘ gm
|
)

1
.\ )






OEBPS/Image00021.jpg
|

x AAHWARFENE

RERS

A0 |

[ mwmn |

| mamn |

Wik
1 (%)
2 ()
(1) (%)
(2) (%)
Mk
()

W%

()

Wx x

(m)

Wx x
(m)

mE BN

WM x xxx

Wx x| WM

[

#eam

LG






OEBPS/Image00216.jpg





OEBPS/Image00337.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00457.jpg
2l
% L AT | SHT

[
v A YITEACEAIE RN, RECETH

g -

v [xaxwm/\semmuﬁmmtuﬁ, RLFEET j

[
v [ﬁﬁﬁ?ﬁﬁ!, B, YFERAMRIE, ARAEHAT

B (RN, B AR, AN TR R,
v BARAIHE, SRS, B ATRHE

-






OEBPS/Image00018.jpg
REER: Do

} lu: e

TR: FATEE

IHERF
MRS I, URETEHER
IR

HERAEREL
AR P PR R, HEMITA

EETHXR
LR ICRA RS Lt
2. T8 WRETMENTHE, ERENE

AL
308 BURBLM ., fT LIS, RREA.
P

A i + AR
HATARSREE, L AENAAGHS—
HERAMSEWHAE

KL BAR (KPI)
1. @M TR

EEIHAR
1

%
3RO SR BEARARTE RS
4. SEWHEA RIS R

SRS

2. 87 R, ST

LT LR, RIS RS (L R i

AT

3TN AR

4RI T T 2 WL 5 TN
5. MRS EWMARNMESHH, RIBRH
LERWHAE

LR%AME L%, RRTAENXEL
SR, BBRFERLFEOR . EMAR
2. 10X TERR, SERILGRTR

&%
3. AT 8T ol 1 5 A 9 3 A B
A WishEhE, LARBAHA R






OEBPS/Image00098.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00219.jpg
BT AT EAAR LR





OEBPS/Image00340.jpg
B8 | HRgH RLESTL

i sk SRR EVER, BRSO I RIEIA, BABIZIE, HERRA
RAFASGHEL B GIR

2 fitE | AR 0 B 3 ) 0 B R

5 O e e e
(2) 3 E )
(1) FATEA . I iES

4 WA [ (2) BFARLRERR

(3) HHWAMBE RS






OEBPS/Image00462.jpg
nrst‘
e |

| wwmn |






OEBPS/Image00019.jpg
W
L2

L HENSTRKERGRE, 7 0%RE, S, FRaksk

LN
2. Al BRI M UL, i%ﬂ!i&
3. WER G
o, BemELY, E}Imﬂ“iumfﬁﬁ%

l.ﬁﬁwﬂﬂ. X5 BARKERS THEGAN, WRKH

Zﬂﬁﬂﬂ RS EE*K ﬁﬂi‘lﬂﬁx# X RATREE
T

4 !ﬂﬂl!&ﬁﬂlﬁwﬁﬂ

L BEREREE—, BEEEN. EHRAF. B AXEE ST
HHE

2. MERREE—, K. F9. AREANR, HIKAD RN,
NHGHATE—

3 BEMTE MR HRME", RIELME. . XRR

LAEM. WA, RS, Feres
2. KBITNG . WIE—B AW, FEER
3. REAELASY RSO A RS S

IR DL REEEE 3

2. R SR AR B T

3. BEE W BN OCR IS, IR LA WA F AT
RTARRE R THREEMIRE AL






OEBPS/Image00097.jpg





OEBPS/Image00218.jpg
S ]
S LR
P 2 s

P 3 fekfrde

5 4. TEEH

N
RERIEER KN BB eI

L B KBRS B B U R A
2 W R BEER P :
2 Wt R
3. BB R B30






OEBPS/Image00339.jpg
bl RE B
1 KBIEAMR | BAD, SHRR. WREL, WKHG
2 iR
3 W P kT GRRIREF . SERLF . BRI MK
4 RPMFMR | BPMFLS, RHBER, LRLNG
] LR SHBNE, X, W SRS SRERY
6

UK






OEBPS/Image00463.jpg





OEBPS/Image00016.jpg
RUSHAE

BRERE KA HSARER K ER

AR






OEBPS/Image00100.jpg
L B R0 A
TR AR

2. HREUMHEWER
ARBREA

3. MGERAI LT, %
R ERAHGE R

4. BV RMES
i

5. goE M E OHE
6. HABSWAMEHES
7. BB RAT R
BUBERATESUHBO

L ERATSREER
AR

2. RATRE W BALHRE
WER, WA R R
T RAEIE

3. RHEGWENR,
B BB, REAT
FiRHNESS

4. SV W
I, S &iRd
REEHLEFHTR
HPMHLH SRR TR
5. RV GRAE L
W HEENUY, BRIE
ARF MR LR

LBl

1. B RAT L TR
BR, BESRESFRE
2. BRBLICHAER
PR L AR
TR

3. BIRSSE MR
THICH RBTR B
ATk BILRR
BIPE RIS

4. X FEEKES N
RAGLHFIHLA, o
REARIER, 22
BN 26
EL





OEBPS/Image00221.jpg





OEBPS/Image00342.jpg
HERE

L e

SMBERE

S RA TS ENNBRE HETHE
LRI A &N ]
AR 2 7 B I

271

SR E K
CARIE AR 28 5) AR P R A AUAT
AL IR AT

kS

AR RN LA B TR
LT 4IRS R M T AE S
LRRHEAT

xS0 H B FEHE

@S

YIS T B L ) A A () HEIT
S SR SR KU R
A PRI A

WmEENS

FEWR, PN EHENHEPTH
REMTFITN, RER RIS
XML E I

A% RN

IR FAEE R IR RIS

AAATETK B ASIAN 2 S)
P b S e
ELL LNy 33

At






OEBPS/Image00460.jpg
R b BRI

1. WBEd i WO, BRI, g2l

2. YTHER YFHERREGE  FtS B, SR

3. SRAEM WEMMHTE . CFMAEHT HBHERYTE, WA
4 ERHR RS B R 935 880 RIE R TE, MR HHIK
S. BRI {ER AR R BRI RTITE, BIROLEBI/DN, FERMSL AT LSk

6. 4 HA AT R BRI, RS, MR N
7. $A A






OEBPS/Image00017.jpg
=
LA o

[Ireaw ] EUTHHR
L
2
['gumium ] 5
s

ERTHNE KL BHPE (KPL)
L

R

HiESSRER
I

2.
3
4.






OEBPS/Image00099.jpg
MRRHEEDE






OEBPS/Image00220.jpg
|ﬂl£l

BTSN






OEBPS/Image00341.jpg
(%)

8 | HEKH X
s | e (1) AAERMRATSNSHER, U MEEeR
4 (2) SR TE 1 AT Al o LA = 4
6 | BOEES | LML EMAES SR, R 5
1) s etk
e
L R RO T






OEBPS/Image00461.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00024.jpg





OEBPS/Image00025.jpg
[ mmfem1 |

AFERERPRE
FUWBENTER

eI

{REBIEE S
PATHERELR

AEICFHER B P AR AR
SkfE. BT MR REE

[ HRER |






OEBPS/Image00113.jpg
Al AR L
(LA, BEA#K___J6)

Al A R
(A, BERAFH__)

Alb I E B it
(LA, BSEAFH___6) (LA, BEA#H___5)





OEBPS/Image00234.jpg
Ei]
PR






OEBPS/Image00355.jpg
£k ks
(23 Fr et
W ikt
HPER Tt RG] BT WIS BT






OEBPS/Image00112.jpg
L]

n(M)|

sen >m >nn >ﬂn






OEBPS/Image00233.jpg
AR

srmen awEE freAR

R






OEBPS/Image00354.jpg
EER

| wmmn |






OEBPS/Image00115.jpg
bl RELE RiEHE WERR | HHRE
el ALK RERIEM, Wk SRET et
1| X REMRGT WAERS k2 PR
HEA TR, 6 SR
2 A ATESNR | PURDUERE. ML, TR, FHAGUHY | W4 W
)
= AR SRS, R ETIESHIF
3 AT B [T r—— 2 R
% T g::s'iiﬂﬂlﬂ'[. Bd7 LR o W
5 FRE R BT 55 B i Lz W






OEBPS/Image00475.jpg
v ERITREHERY, ERAMASRA, FEAEBINAR

BRI, SRR

[

WAL RS TRARBIL, bR ERL LW

[l

(g \
= WX
o

v ERHARTRAME, FRETRAL, FERERRR J






OEBPS/Image00114.jpg
L RiEA RERH | HHHS
R Al ST BB B -
I T i ow | st
AR AR, H AR ol 4 Al W
: MR wmmganrsa, snesmin | S0 | s
VR ol A RGeS 4 Fh I B, XACHER
= Aol CAETE AR Sl BT £ g P
MR AT T ), HOUE Al AR
4 25 ela:d AL EARE, REEWAT. ST | 2 RO, W
Sl s e
BTk AL BAR , R A7 T - MR
Remtorc
BRSO, At %l AR
s T | e an | xHwen
KRR B SR BMOENER, pest k3t
EREIFO AT RER S B ) R
WA R Mg 551 28 LN T
s i WIARMIES . KR, S8 28 |BIIAR S






OEBPS/Image00235.jpg
] Rk
(1) TR, AEH
FURER, RERARAREREE, ﬁﬂ?AiﬂE BB 25
L BRRAAT | (2) REAANAREFERERTRAGNME, Kbk, ERTH, AHA
WERRY | BRSO BRIy, iR, MR Er2Sr
(3) LA FMRBAGHBIE, FHRELRIT, BEIKRRARIE, SHRARR,
WATARS, REABE, AEEWERITN, MRy
i Cff, BBRR—K,
2 BRAA (1) Eend ERUFRRA BN LA, HER- BB
i (2) %,
BB BB E
(1) EBPROWETRBARWE___ TN, Slh__ 5T, MRYEMS
3 FRRA | (2) EAMSSRCERARME___JTUN, SEE__ T, MRSE5S
o) (3) BT HF= R B RRAERRAE D] % , ARBIbRNE, MBRGBA 14
(4) RBFRBAMMAL LFERD__ %, EFBIRE, MRYBT 15
(1) 3
. R :;: HEGIE R R ARA ST N8k, ﬁﬁARtfﬁ R B4
SRR BT
(4)
(5)
(1) FRRAEBTHEAHEAREM, RESENSTE, 2R —-KE8EM,
SAABI [ MERRA RIS
fARFIE | (2) o TR,
WORRRA [ ALRARRIN, BRMBERRACREBI5
L2 (3) BltAA S A — AR, BCZMIMTR , MBRBASS, FFilthT

A, WBTRH T LISR






OEBPS/Image00011.jpg
W2 EWRFLATOER
IR0 75 7 A 7 R 0 48 A 0
&, pim, IEATE “ERMNE"
EEFHN, WAHAEEREE
“BepE. NT" AR HF

R HpiLHWAMBE
SRR FLWARER, PEFE
BLWAARNT A, AR — B,
AR, XA MEMPIGEN 2
R T






OEBPS/Image00226.jpg
-4
bl
w
®

R B & EHA | URBSE | TSRS
£
_a|*®|
-
Z S
E
gl | —H—n
B : A&






OEBPS/Image00347.jpg
WRER 4 |

BTN SN HEB






OEBPS/Image00469.jpg





OEBPS/Image00012.jpg
FRE

RIZ&

FRESI

RI®E

i






OEBPS/Image00346.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00470.jpg
s ey BRG ED

A ————

S KB T sl itk |





OEBPS/Image00009.jpg
2. 1 IR AU

2. TERIRATHI I A XA

S B R B — A SUE TR B IR ) 4
Ilé HAHMES LN R, AWSENTRGE
. RMR L HE

!iﬂ WERAEAN
X

1 BEERR NN
ZRHAXTAARRS
L SES Rl IN
2. EREMA R W
EAEOBHER






OEBPS/Image00107.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00228.jpg
WES

EL] o4
5 A | _a__a
et | e
WS [ e 4| WK xxxx
pr— T .m. xxxx
L I
st | e A
L S






OEBPS/Image00349.jpg
Lo

WEER

REAY

LB

(1) BREMN . AR
(2) WL REFHTA M
(3) MBA R AOE B






OEBPS/Image00467.jpg





OEBPS/Image00010.jpg
FE A A KR M
WEEXAE, L
L ST N 2
FHRERER

A0 BOR T RO

22 R TR EREES BFLABRTRLRAR
FHA, RATRBEED SERTHETRPET
BMRAESL ., ATtk U, iR TAE R
WS, WERTY (A5 0E) LEL

R (RE) ¥
AR A N
W, WEIATF R,
EHHAF P ERAE

MRHIE" FAMUAE

e 353 A TR I





OEBPS/Image00106.jpg





OEBPS/Image00227.jpg
(%)

L)

AR

&

ERUAE

N






OEBPS/Image00348.jpg
Lol Hik AR

T MR AR A LN, FOROBR, IR
I i TS

WK R TB

TS TR S ®
* [ensEEs SHCAEARHRAT OMIHE T, G 6 B (2.9 7 o 5 A0 B2 (A
S | IR WTRURALED BT, ERMSEAL

O AR B 0 R A ROR

i ] (o £,
A P SRR A, WA, MERA, EHHERFRA
BB,

BUMHREH

%Hmﬂ&ﬂﬂﬁﬁﬁﬁhﬂﬁmwﬂﬁf& VOREAT B T RA R
Ll






OEBPS/Image00468.jpg





OEBPS/Image00007.jpg
wARAE
RATRENRE

AT

Hafl
BROEREY

FANB A






OEBPS/Image00109.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00230.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00351.jpg
LA T ] WERE
s T
ek i Hﬁiﬁgvfﬁbiﬂﬂ x100%
T R T T T e e
R FIER G ORI
W R [ T R
| wwwex | FF | T e rmmsen %
R
wranzn || e
Bk il
FPARRE | WA RA T AR R
W o
T AT SRR
oy bl mamunasn %
TH, IR
E I R
ot |20t it -
e | P | e






OEBPS/Image00473.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00008.jpg
I SR I . BRI

MHEMER, RERER, AEE. M LTHERS) WES)

R AR ORBRT I, WALS WA (NTE8% |
ULBEES
LEDEEE
AL
3 O | B AR ERERIER RS ER A
& T AT ﬂ #ta B, L, BIRICE

i EANENE, GAACPORA, LERR ., FRAERE, X

MR, B ICHF BRIBEE R R 5 SR

i AR EFRIE S

lmnmm&mgm:,ﬁ~&wam&mzmﬁm‘#ﬁmsta
|ﬁ%£ﬂw§ﬁﬁﬂﬂt,maﬁ,Eﬁ#wﬁﬂiﬂmﬁxﬂﬁﬁ

A ELS . AR ATHFBATR, BUE SISV R,
AR BRI

| pmaw | |RAER. RREXFSER, SERMERCERBEL, BRE
| 0 |k, soRmBRETAE

G MEEF TR ET . RSB, SRR
AEFE, F5. BRI, MHIONRAIE, TS, Hiks
AMABERIA AR #URIE. BRIRE ST, BRERT LS

BB






OEBPS/Image00108.jpg
ERRE
HEER | ERUHLBAE s =
BT | [ mwmn | | memn |






OEBPS/Image00229.jpg
swER

Bl st
e | fe s | WK xxxx
e | | e
Lo






OEBPS/Image00350.jpg
(%)

ws WAz wanE

(1) L&, EFURSEH

’ AEIAS | o) ragunmes
(1) @RS

3 LB e (2) Mgl TS
() WREE AT
() B

4 s ElR (2) FsEShIBM A ik

(3) RASHRATIETS






OEBPS/Image00474.jpg
RUANE R

! l

!

e ZEERRT T
2 WERI | | 2 mERENA
[s.mwamm| | 3 gt

Nt

1AM |

2 EHWAR | | 2. BRI

AR

FAH
3. EWIMIIKHE





OEBPS/Image00111.jpg





OEBPS/Image00232.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00353.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00471.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00006.jpg





OEBPS/Image00110.jpg





OEBPS/Image00231.jpg





OEBPS/Image00352.jpg
SEHES

(%)

FHHE AN HARRA SRR
IR PR P RS%E P AAWAREAR, HREROW
ik RRE
eV P RSB ITRREAT, PTHRRLE ST






OEBPS/Image00472.jpg
"‘“"| [zmus |

| surmn | [ mwmn | | wEmn |






OEBPS/Image00015.jpg
Wi

FRAR

AR%H






OEBPS/Image00466.jpg





OEBPS/Image00013.jpg
SRS TR 0~ ANVEEE

et R A

TR
AT )

. g

TG

PR SHANE B EEE





OEBPS/Image00014.jpg
il W H AHAW:
EWBT: | s | fEmaz:
| fomEn | mrwes.
(TS
2 4%:
en
4t [ 3 R
4N TR
[T

HE






OEBPS/Image00000.jpg
E300K

BHEFIARIIFBLRITLERY





OEBPS/Image00001.jpg
1. WEEBOT NI
BT R

RS

4. Gi—HE
B A






OEBPS/Image00004.jpg
WE

WALg . AJ . MR
WHE, TRl
HiR. S84, JEE
RE. RTHHAES /| mum. REAES
AR R )

1. UEERAE \ ‘ 2. BEEAE
HT Ak EiRE e \‘ﬁ‘m*—mnm‘!m
| e, skt
\ musnt s,
| s, was

/

3 UHELERME
Wﬁﬂkﬂﬂﬂﬂf!ﬁ\
HUARRE, XM\
HHEREAIRER,
HEETH. BFXHn
fEl S

BRI AR AL

1. RREME

ELae VLT £ 3 S
ARl O A R TR 4
AR R R AR HE A8
it MAXRE

2. UXLME

Al A EE AR AR SRR M AL B4
REBSY, B — s A
Wil AL T AT, &
B PATI LB W, RGN

—igEX






OEBPS/Image00005.jpg
WHHROIFHR

1 WA, @ 1.3 X 1 AR EN
FRRAREMIE  RUFRA PR REH. HEBR
B, BURHXTEN,

BHEAFES BERETH, WO Iw

T oms, Rugam T OBIRAREF

1 EMAHEK.
HEIBR, AAR

M, RN

A





OEBPS/Image00002.jpg
3. A

Al AT 5 4 O U R O
AT, SURBUE R A L0 R
ARBE 7 6 5 R DA
WEETTHIT. MM, BT

2. uRM 4 FERAN (F80)

. AR, B
M, &UEEEH
BUME . BRI
FAREFEE, BEER
MR R

—
SR RA, BRI
A% RIRSEFEREGTH
B TBE B R R

1. flm

ARl T AT 5 R )
B BAEANAER, W%
&, HRAA R 4 RIS






OEBPS/Image00003.jpg
1. g £ B R ] 5. gl M 5552 B FR )

2. el ¥ 52 R R [ A p 4 6. BTAEH SRR R ) H
—a ———
3. ek XER WA IR 7 S HEBLAE A  FR 5 00) )

4. QG5 A\ B AT ) f N8 SEHHE 54 S R T B






OEBPS/Image00485.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00483.jpg
FEER

REFHDHE

(1) HHGERI, 20 RE RO LI, MR, 76 (R

LR R | R WRECRLS S | SRR
(2)

2. B R AEFRE TSRS AR MBS T, S R G A R
(1) PN A5 B R QIS ERR WO BRI WS B
MR, TR, R, MRS, WIELMRECRE,
BEHATRL, RS fRERIED . QMG . AR, {7
HEY
(2) M W,

Al

BB i, mm&mﬁj'fiﬂﬁﬁnﬂ'ﬂlmiﬂﬂ AR X E0~1 2 ]
(3) Rl jKiE 72“ L
WS
(4) R, & A, BARiE R HRARY:

P=ColCyy FUNCL AP RETIHYT 1 WRACHYT, C I BTN

o






OEBPS/Image00604.jpg
BE AR fed ot d AR AR

WRATEE T AR F RS KPR B AP B s ki
o WRWEME | ETKPURFKEM T At R B | SRRy Bk B

2N AT T RIFORE LI B HB T
W, BHEEAR AT AR ik B HRR Al






OEBPS/Image00484.jpg
i v s e - wnn B

’(u BT 0042 0 L
o7 Gmamazns, #mmnﬂmm@
(G wRzmitmn sz Eimse
(o nmmsoahmmafre

5. K HTA PRI IX
6. KA KMUERZEHR, Hikil O
7. HARE R IR T e

L
s Commsorpmman
o wtaramm s T






OEBPS/Image00605.jpg
M—EELLRR, lﬁﬁ{ﬂkﬁmlﬁﬁlﬁﬁﬂi]

1R AR BARGE N ER, QIO AT, RSB, SAE S
2. RIS R AR, QI8 TR, 6')(”!1(1!’5!99‘/}&‘&1:9!5}
3. T k

MBI ]

RN L A i

2 LU!N‘(’KMM}:?I R RFERR, SHETRR
MWIL— BT

1. WU A TR, LR TN R AR — W T K (L0 ST 9]
2. JAT R AR L — OB A bR, AU AT 0T A, R T REMA YA

as— WL ]

1. AR PTG 0 5158 5 ) ol R
2. GRS R R AR AR AW WIER" . TRBIAT 5T S

MWSH—HMER

T
2 BHEBCEIERQISEAIES . £18)), ASURIL, RIGE., AMEORTAY
oM )
1. B ST SRR B 1B
2 ORI . SN, MARKFER, WARGTI, RIETH, ST
G IARIY  SENE TN

FRERNEHABE )
[ 'S ;
P i

2. NI G LR BN, TR L






OEBPS/Image00477.jpg
3, b B, RUATOSRETS L

B HIBRREIOTSL

APV | SR AL, SR AR

PIVEHER . MMRCT . Wi, TR






OEBPS/Image00598.jpg
£ )

f‘l(Al)|

ssm )rawness ) cawas ) wxmn






OEBPS/Image00478.jpg
[ mEmME | A__H__ M |tk
WEXR i et i —F___A_H__# Hify \
i I
WER indinia | o
LRk 2
BR B4 AWM. __%F__A_B__J
[w __#®__A__ [ noss |

AR

H__#f
— % _A_H__# Nogs






OEBPS/Image00599.jpg
Ben >Aﬂlllﬂ

rsawn ) wxen )

ﬂﬁ&ﬂﬂ.k“ﬂAﬁﬁlﬂMF

WS

W RRIC A

s MR
A )
0 e B

sz A )
M. AR

—awwn |

@

S

BiTHBIY

L

ARRE

(o]






OEBPS/Image00596.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00476.jpg
- L)
MR | ERELERIE S
BT | [ mwmn | | mEmn |






OEBPS/Image00597.jpg
il |ﬁmm> 2t p) E L WaXR =

mmiEy ||,
i
A B






OEBPS/Image00481.jpg
‘ sEER [esus |
| srmn | [ mwmn | | =amn |






OEBPS/Image00602.jpg
ARG, Wl QR
HhEME. EIFREMHE

FIRARG MR |
ABEURE (A8L HI, Efe . S, R, W)






OEBPS/Image00482.jpg
ERHER

Eid

L VES HHEREN, BRKEA, MAKEA, EFREA, WIIREA, THIREA

B SrE SURERREN HAVKEA)

Bl VIZE IR | LIOMREIER | DUTROBIER | DR R
SRS | ERBRHAT | EHARIMELR S BEHPRAT






OEBPS/Image00603.jpg
W LELF TN

Al SfEwE E AR

t WIS HAR
AHGHTTKPL

BRI AT





OEBPS/Image00479.jpg
BEAR ERTFEHBHA
1 RiE B R 5 TEHGHE . R

FRAEGFARET, MERIBEITH | SRR SR GO i3 e

1 AR, MRS RR G T SRR
AAE 5T 2 A RRE 7 2






OEBPS/Image00600.jpg
2

f‘l(Al)|

sen )araws) Az )awens)wann ) 2R






OEBPS/Image00480.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00601.jpg
HNEBAR
SREERRI \
R
SBERERIET FRERET
A AR CHIPHE B8
£ BB )

.

el B (RSB )
DASFIEFR, SETA, K2 A= ’*
[ 7 4

BR__AE

FBITHAR, W HA, KPI
DT PSS BN S T

sEE

F FWF@

PSR, g WAL, KPL

\.”MIE
R






OEBPS/Image00494.jpg
S PRBATIR SrIAH

AT AR R RHGE % R,
TS BBR

ESE GG S OB P LAY B T | 3 AT 2 PR T
)

MAHKERO PSR IITIVR, WIEERTE. 2%, %
Y 0 R,





OEBPS/Image00615.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00495.jpg
MIAEEEE
AV N T BRSSP, — O TR AR AT T, 55— W TSR
Bl WRPSH ., B RPH—IF, MILIE O HEERAR L

MIMARRESS
AT TR W, Bl RO, AL
E%*Lmﬁﬁﬁﬁﬁtﬁ#,ﬁﬂﬁﬂFﬁm& &mummmx%m»#m

MIMERERES
AR FPOEIN AT — SR T RT K, MRt TRRL RS R AR
SRHATIE ST, ATTAKSEHE R BE S AKF

—EI——EI—E—

MIMAEHRALE
S 3o 2 AR R PR WA TR . VARl 5 ST AT BRI 1
AT

MIABHREE
PARE . WHWRE. WHAD . WHRMBWE T AR REOSRER

i






OEBPS/Image00488.jpg





OEBPS/Image00609.jpg
‘ BEER

v el

[ mmmn |






OEBPS/Image00489.jpg
UL i | © R STRMATIERRSE, REOTMBRI, i
S| mERA TR 5 R KB
O BRI L 5% I AR FEATNZS)
O WHITHIRMAR, FARMCBBLES, FLLTIRIES S,
ift R, AREERESYR, uﬁmmaw

o MEZH I T AT
O WIERENZIG, &nw@ﬁm*ﬁﬁﬂﬁﬁ“jmﬂﬂﬂﬂi E 33
R P KT B BA

O BRI SH P EITRE A W
Tl 5 125
© i A ELES S
Eﬁ&&ﬁﬁ&&ﬁﬁ

© FHRI AR R R O 11 DR BT 1T — S B X
fh, FUR R AP IEOR th IR0 5

© MFPERRER M, RERSGRAS P RERATLF RS, 0
ARG AT SR, I LA O T W A A

© B LB BTSRRI SRR, B SRR E PRI AT M LB TER ,
WATBUR T T 5, A LR

o BB 3






OEBPS/Image00610.jpg
R AigRtiE
HAEH WAM__ A%
ABEE WAH1H~10H
B TRER-MALA-15H
RSB WEII1H~-25H






OEBPS/Image00486.jpg
AR )

l l

p N
L5, AR [ 1 mateamn |
| ‘

I

LT
2. AEFITH, WL
3 HATHBATAE R

2. REPOWEMTHEA | | 2. AREP LR
IR HICEE | | 3 RXAMEEE






OEBPS/Image00607.jpg
i
1. X @R

1L SR LA i [r—— I ; K RHKAE
SR, AN SAROEE
i 4 KRBT
{14 1. #8893 L
SEURRARGS R SEMM, ;_:f:&g;:u
HAbRHE fddid ErE I

:xm-ﬁﬁa £l 3. T 5

2B E LW, MR

[ e
REEEH RAELSEE
LHBHGEN B
S LB K
RemH
EERSER





OEBPS/Image00487.jpg
EHK&W, RET, 17585 REBATHRAERT LR ‘l
Emmw. ARG WO RRCENE, EI«'JMEJIA!!!
@ﬂ(¥$ﬁ, REREHARGH, Rk A% P KT AR '






OEBPS/Image00608.jpg
12 R
BT AT

A&l AEHWAER N

AN ATIE LR,
E!ﬂﬂ”ﬂﬂlﬂ’ﬂlﬂ?!ﬁ# iﬁ&#ﬂlﬁ!

BRATAESR 8. ﬂ?] lEQiﬁﬁﬂ!W;mlﬁ

BEBH: TAMAR,
RS, HRA RSB HAK
AL BB 4, REEER, lﬁ

BRI I R HEAR






OEBPS/Image00492.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00613.jpg
ERER

REBB

THAR RN THRRNES BB RV TS, RARSENOLEREN S

i
s Fob, fERBBTRVINO I, RIFR . AU TS THEM MR
. HABAERAT T 2 ML, el
el RIERRES  RIEW S
Hh THAG R THATHA B, AT R
bl BAARSHATHYBERER, JUE KWL
] S5 RERIVERC A T T A BRSNS . BT M TR






OEBPS/Image00493.jpg
HEER |

| wwmn |






OEBPS/Image00614.jpg
FrmEIE R

A
WOETAILBER

HIFA

# i
HFZBAST






OEBPS/Image00490.jpg
LB, RS, HR 5. L BB Y
2. B P s AR 6 EAE P R ERIE

3. fERARIT KA 7. B PRI T SR
4. B P LS B 8. % PIXTRCE MR R






OEBPS/Image00611.jpg
EEBHAE

ki o | KO 7 7 e Pz 0 Mdal
po | FE | TR | Cuent G| ARRRL L
B | wm | waw | wwnmchass | sy
fhes
wn | #e 2;:;;1' W BT | AR, T | sem
REAK: oy [ e e T T
* ARSI | HNER TR
a ';,: Z; B T | RBIE. HRT Ef:;ﬁ; e
T SR P !
AL
i | | e, 4| W0 SR e |
nr | e | aemasm | TP EPRE | e
[
B | ot
WO | TR, T
’; ﬂ: i; fe. THNE | 2K, SERITET B,:i&”;; wren
2 e AR






OEBPS/Image00491.jpg
TRARG: AN __F___A__H

PHABH | [ wrzm | [ zswam |
[T | T T
BIARESR | | msoman | [ swan |

TSR
WEAH | BRAR | BRI

[ waea |
|






OEBPS/Image00612.jpg
T e T e L e i 0o

[ mmsr | o0 BULE |80 (&) 905 | 70 (&) -79%r |60 (%) -69% | 60ABIF |






OEBPS/Image00648.jpg
B B

BEKE, EEHEs—HE
ER, BLEESNRT

Huh il

BEGERALIRT
2R

BEENO% &

CEEREHML D
CREBRREL D
« BRBUTHIEL »
CHUTEBIARAEL D

[[FA

Z AR AL

FOSTS & TELECOM PRESS.





OEBPS/Image00606.jpg
BN

e

l%ﬂﬂ ARG RAT A A R RSy

W
1 A A A BT
2. RTA R Nk
AR R
3 MW B R

FAR ., Wt
e RRE R

TRRLE F
4 B BT

AP

W
LRI M EF
. LRHME
RREFE
2. B S 0
W
3. WKWK
4. BiHLH g
5. Bl N g






OEBPS/Image00584.jpg
[ =]

FORS |

BN HEBN





OEBPS/Image00585.jpg
e HH:

T BMEVIAR
Kl
EAAAL L
P L At AL bl
WHE
WeE (57)
AN GEEEE R
ReREL
AB VAN DS LAIMFAAOR, FRLRIAT AR, B
™ TURVIREMMAT 1A NARARO TARE, SUhUEe i A (EFTR0E, &
AN NG, gEall]
W7, A AR A





OEBPS/Image00582.jpg
£s | | [ Amati_|
| | [ mume |
B | SV | U SRS | VIR | BrAcmT 1AL | SN






OEBPS/Image00583.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00576.jpg
I SIT

SRR

AREE
L A&T]. AAVEERAHIN | 1 &8RRG
AR IAATIREIR 2 AN BEEEAR, 5T
2 MASGESIG., BB
REFH
LI, SHHTHAIER L AEd VIR . UL
2.

ARESE
LBUIER . SUITER L
2. BIEMAR . AN e
AL H AL

REFR
1 XU ST BORAEAT A

zmztﬁwuﬁ WE

i, 3, ek





OEBPS/Image00577.jpg
ATG—RE, SR TN RRESMARRR, Fitks)

- SEVIRTRAYIG, THREATEE, RIS A QAR
PRI E AR

BATRERE BT 0 S AT AL, B VISR
BN RISV PR S UEAERE . 20007 AT

A A B IR T BN B TS VI RR AOIE A J) O 5 R B,
FERU:FES I TAEU . B THE D






OEBPS/Image00580.jpg
w5

A

iR

[ wwA(mF) |
KB I SURH
[
mREE OFKRS  DRHRS  DAAGHE  ORFA%H
R | REHG
BEBVR | Xrnumen






OEBPS/Image00581.jpg
4 MM

wa EERERR EEHUAE
- L LA, B K, RS
; HNAWRE |, om 2 BB, ATMERE
- L 1AW R R AL
. 2 AT RIS T BB
‘_:I Ll 3. R R T
s WA
SR RMIREA
2 2. KPR R
CURIENE | 1 EHE s s
2.0 SR ADFULERE
5.4
DI HE, WRUT= | LRI, W5 R
x A 2. Rl
W | wmosmte | 1 wssn, dmte | 5 AR
2.
u 3. 43
BNE, WRUTE | 1. ARIALURIC AW
WA 2. B B, TR
) L2 3. QSRS
HERBERE | 5 gk 4 RSP, G EABIIHIE
Lsm 5. N BASISEH






OEBPS/Image00578.jpg
WEER HUER TSR






OEBPS/Image00579.jpg
bl W REMVAR
1 BV AN
4 SR ik AHGERES, HIXES 1M, HXH AT
3 VIR ANGEWE, XA 1LH
4 FRBA, SR AN
5 et 3 ANGEERE, So8
6 SR AN FEWE, MREAR
7

SIS

AN BEWES . MXHBI]






OEBPS/Image00595.jpg
’ HlGi—I FHARTINE FERE

fSeln] ot 5 0p) HEB





OEBPS/Image00593.jpg
R

ik E WRREARTRAE
LM FESHREFRRAL, R THE ERRIABBITE
EEALCE R S LV UL RS S
WERT 2. EWHL LWWME EHFIG, SRR AR

HRER | RTHDR

5] A8 A DR S B BB
3. 0B TSI S B AT RS R, T AR,

B—K | MRS
AT T X o F
B Bt A S BEMAB LM S FBF SRR, FERICHI L
R i
AAFERNRT, K 1 =
FELAT :;Aﬁlﬁlﬂmﬂ H— AN FERBAGGETTH— KR
LM FRAJENERBM AT, EWRUTRThAHTER
PATRBFGANE | EWHATHRER, EFRA LR T A PR LR L
BoK | MEMIFAFMRE | SIAMTRIBE R
—x 2. PR LORBG B TS (RBUR L) #IX

WEHHARA TR






OEBPS/Image00594.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00587.jpg
HIRA

L ELLS

AEHE

100075 (&) ~3 0007

AEIA IF S WA LB WA F 14

30005 (&) ~6 007G
6 0005E (#) ~10 0003E.

AE DA TR A AR S WA T 24
LT IS5 WY 1B R0 F 44

20 000%C (&) BRUE

e RS W AR SNBSS ARG T 54

SR B WSS W)
BN AT ]
WTIEEB—E
bR A

(1)

B | (2) BUHE

A1 0005TH), BIA

ST ()

b el

PR 0007TRY, R TRISARET SPRIVIENL), B WIRERARFETN






OEBPS/Image00588.jpg
WEAN #ABW

L #AREW





OEBPS/Image00586.jpg
&5 faltd kR % I#
BB EAB | 20 00070 AKE | 20 000 A/ | AHIES 00070 A4 el
SFBLLEAR | FHAS 000UASE | A6 0005 AAE | A2 00070 A4 -
EFRUEAR | Flllie 00050/ AAFE | Aklid2 000AAE | At 00070/ A/ -

Al AT Aiid2 00076/ A/ U /






OEBPS/Image00591.jpg





OEBPS/Image00592.jpg
bl el REKE

1 FEXREH STSHA TR, SV A IR R L B 5 s A
2 RLESHRR REEFITESD, F R TR

3 Wil 2 L ATUR, SR, R THVF

4 ATHNESEANN | TR TAMEEE . KR, SUERIEN TR

5 BT HREH MKW R . B E BB






OEBPS/Image00589.jpg
ATHRES RIEDEE RIsBRREE

L AR 1. AT
2. BRTAE 2. WU
3. RSB 3. WHEIRH
A BRAEAE 4. TEB R
5. BRI 5. RIS






OEBPS/Image00590.jpg
PR A
682 53 09 E LA IE R
WETFE, FEWERMNFE
ﬂ.%ﬁﬂﬁﬁmﬁﬁlzﬁ
RIS RTZE T E

oS AT BT 0 A,
ARRA TR W EE, FHR
TSRO ERBERT, Wil
BfEH R TR G BB KL
FRILY RARRIL

SHXREREAE
BEPES s R ROEE |
B, R AL MM EE
#, BRRTHA T,

\‘Bsﬂﬁﬁﬂﬁ*ﬁkk
W
RTRRERAE 2‘ E

BE5LHAE

/mmzm@agm*s&a
LALBOR, A ASO S i
WM T AR, &
HIRRTIMSEREWER
K, BRTARK TR






