
全社一丸❢

業績を上げる賞与の払い方業績を上げる賞与の払い方業績を上げる賞与の払い方業績を上げる賞与の払い方
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事例 賞与のたびに頭を抱える社長賞与のたびに頭を抱える社長賞与 頭を抱 る社長賞与 頭を抱 る社長
• 卸業 50人
• 苦労して新規顧客を獲得⇒営業担当 下を向く• 苦労して新規顧客を獲得⇒営業担当､下を向く

• 賞与 3ヶ月分を支給 7月､12月
資金繰りの関係でい も借り入れをしている資金繰りの関係でいつも借り入れをしている

• 同業者の賞与 2ヶ月分

• 賞与は基本給×支給月数としているので逆転現
象が起きている⇒

⇒査定の評点を変えても効果がない

• 査定は社長が一人でしている

• 納得､公平感がなく､支給直前までエンピツ

をなめている
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をなめている

• 社員の顔を浮かべると考え込んでしまう



貰う方と貰う方と､､払う方のギャップ払う方のギャップ

✯ｼ ｶﾘ払 てほしい

✯賞与と言っても
出すとは限らない✯ｼｯｶﾘ払ってほしい

✯最低でもいくらか､
ｷﾘしてほしい

出すとは限らない､
業績や貢献度で払
うものﾊｯｷﾘしてほしい

✯賞与と言っても生
活給 ｷ と支払

うもの

✯賞与は出来たら
活給､ｷﾁﾝと支払って
ほしい

賞
抑えたい

3利害が真っ向対立する‼



社長の悩み社長の悩み

苦労してとってきた仕事なのに社員が嫌がる苦労してとってきた仕事なのに社員が嫌がる

賞与改革のテーマ

個々の分配､メリハリ
⇒誰にいくら払うのか

ど

総支給原資をどうするか
⇒いくらにするか

ど ⇒評価をどうするのか⇒どう決めるか

4２つの問題点



本日のセミナーの全体像本日のセミナーの全体像本日の ナ の全体像本日の ナ の全体像

その壱 賞与は利益分配であるその壱 賞与は利益分配である

会社の利益と従業員の利益を 致させる

その弐 賞与総原資の決め方その弐 賞与総原資の決め方

会社の利益と従業員の利益を一致させる

そ 弐 賞与総原資 決め方そ 弐 賞与総原資 決め方

一人あたり人件費の効率が向上すれば賞与は増え､

効率が悪化したら賞与が減る仕組みとする

その参 評価と分配はこうするその参 評価と分配はこうする

効率が悪化したら賞与が減る仕組みとする

その参 評価と分配はこうするその参 評価と分配はこうする

何を評価されたのか具体的にわかるようにする

5貢献度に応じ公平に分配をする



その壱その壱その壱その壱
賞与は利益分配である賞与は利益分配である賞与は利益分配である賞与は利益分配である

会社の利益と従業員の利益を一致させる
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賞与の算定方式賞与の算定方式

✯✯ポイント制ポイント制✯✯ポイント制ポイント制

人事考課の総得点÷賞与原資＝１点単価

１点単価×個々人の考課点＝賞与額

✯✯月数方式月数方式

（基本給＋役職手当＋諸手当）×月数＝賞与額

結局はこれ！中小企業向け
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一般的な賞与の払いかた一般的な賞与の払いかた
評価 基本給×支給月×評価 賞与額

Ｓ 25万円×1.5月×1.5 56.3万円

Ａ 25万円× 1.5月×1.2 45.0万円

Ｂ 25万円× 1 5 月×1 0 37 5万円Ｂ 25万円× 1.5 月×1.0 37.5万円

Ｃ 25万円× 1.5月×0.8 30.0万円

Ｄ 25万円× 1.5 月×0.6 32.5万円

時間軸（年功)
給与が問題
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｢｢これではダメになるこれではダメになる‼‼」」事例

氏名 年齢 役職
基本給

ア
評価

評価係数
イ

賞与額
ウ＝ア×1.5×イ

まじめ 50 係長 38 Ｂ 1.0 57

かせぎ 35 係長 31 Ｓ 1.2 56

べてら 45 主任 38 Ｃ 0 9 52べてら 45 主任 38 Ｃ 0.9 52

たのし 30 25 Ａ 1.1 42

みち 25 20 Ｂ 1.0 30

合計 152 237

氏名 年齢 役職
基本給

評価
評価係数 賞与額

氏名 年齢 役職
ア

評価
イ ウ＝ア×1.０×イ

まじめ 50 係長 38 Ｂ 1.0 38

かせぎ 35 係長 31 Ｓ 1 1 35かせぎ 35 係長 31 Ｓ 1.1 35

べてら 45 主任 38 Ｃ 0.95 37

たのし 30 25 Ａ 1.05 27

ち

9
みち 25 20 Ｂ 1.0 20

合計 152 157



なんのために支払うのかなんのために支払うのか

象 効 由対 象 効 果 理 由

給
基本給 力量

３ヶ月ほど 毎月 生給
与

３ヶ月ほど

中期的

毎月の生
活保障

役職手当 業績の達成

諸手当 個別的事情
費
用諸手当 個別的事情

賞与賞与
儲かったから儲かったから そのときだそのときだ

け短期的け短期的
頑張りと頑張りと
結果結果

用
対
効賞与賞与

利益分配利益分配 け短期的け短期的 結果結果

「いてください｣ 手切れ金

効
果

退職金

いてください｣

雇用を引っ張
る

手切れ金

退職後の
生活保障
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る 生活保障



これからは・・・・・・・・これからは・・・・・・・・

賞与とは言わない賞与とは言わない｢｢利益分配金利益分配金｣｣と言うと言う

• 利益分配金である＝「分捕り合戦」
– 出来る者から先取り､無くなればおしまい

給与 後払• 給与の後払い

• 生活費の赤字補填生活費の赤字補填

• 習慣的出費の補填

• やりがいを与えるための恩賞である

• 好不況に備えた人件費の調整弁
11

好不況に備えた人件費の調整弁



その弐その弐その弐その弐その弐その弐
賞与総原資の決め方賞与総原資の決め方

その弐その弐
賞与総原資の決め方賞与総原資の決め方賞与総原資の決め方賞与総原資の決め方賞与総原資の決め方賞与総原資の決め方

一人あたり人件費の効率が向上すれば賞与は増え､

効率が悪化したら賞与が減る仕組みとする効率が悪化したら賞与が減る仕組みとする
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賞与をふやす基準賞与をふやす基準

✯儲かったら賞与

✯儲かったらって？

･売上？ ・粗利？ ・営業利✯儲かったら賞与
を奮発したい・・・・・

売上？ 粗利？ 営業利
益？ ・経常利益？ ・税引
き後利益？

いくらの事？

経常利益が最上の指標‼ しかし
13

経常利益が最上の指標‼ しかし・・・・



決算書を見せてもわからない決算書を見せてもわからない
千円

① 売上 400,000
② 外部購入 200,000

仕入

科目

仕入
原材料費
外注費
その他

③ 粗利（①－②） 200 000③ 粗利（①－②） 200,000
④ 人件費 100,000

役員報酬 5,000
月例給料 66,000
賞与 11 000賞与 11,000
退職金 1,800
法定福利費 10,209
福利厚生費 1,600
派遣社員 4,000
求人広告 200
教育費 100
その他 91その他 91

⑤ 諸経費 80,000
減価償却費
支払利息
販売管理費
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販売管理費
その他

⑥ 経常利益（③－④－⑤） 20,000



粗利と経常利益できめる粗利と経常利益できめる
✯経常利益 ⇒２倍になれば賞与２倍

半分になれば半分⇒半分になれば半分

⇒赤字であれば返してもらう？赤字であれば返してもらう？

⇒｢あなたの経常利益を増やしてくれ｣？

✯✯粗利益粗利益⇒⇒「一人当たりの粗利が○○万円にな「一人当たりの粗利が○○万円にな
りり､､かつかつ､､経常利益が○○万円になったら賞与経常利益が○○万円になったら賞与りり､､かか ､､経常利益が○○万円 な たら賞与経常利益が○○万円 な たら賞与
を増やしたい」を増やしたい」

①経常利益の向上 経営の
向 上

①経常利益の向上

②粗(荒)利益の向上
15

向
②粗(荒)利益の向上



社員にどうしたら賞与が増えるかを伝える社員にどうしたら賞与が増えるかを伝える

決算書を見せてもわからない
１．売り上げ増
２．仕入れ下げ
３ みなし人数の削減

1人当り粗利

３．みなし人数の削減

800万円 1000万円 1200万円 1400万円
5000万円 2.0ヶ月 2.5ヶ月 3.0ヶ月 3.5ヶ月

経

1人当り粗利

4000万円 1.5ヶ月 2.0ヶ月 2.5ヶ月 3.0ヶ月
3000万円 1.0ヶ月 1.5ヶ月 2.0ヶ月 2.5ヶ月
2000万円 0 5ヶ月 1 0ヶ月 1 5ヶ月 2 0ヶ月

経
常
利

2000万円 0.5ヶ月 1.0ヶ月 1.5ヶ月 2.0ヶ月
1000万円 なし 0.5ヶ月 1.0ヶ月 1.5ヶ月

益

支給月数は会社によって異なる。

最後は社長が支給月数を決める経費の削減
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最後は社長が支給月数を決める。経費の削減



一人当たり粗利は一人当たり粗利は､､まず・・・・・まず・・・・・

みなしみなし11人当り人件費の基準を作る人当り人件費の基準を作るみなしみなし11人当り人件費の基準を作る人当り人件費の基準を作る

科 目 千円 根 拠

給与 ３､６００ ３０万円×１２月＝３６０万円

賞与 ６００ ３０万円×２月＝６０万円

正社員が多い

年

正
社賞与 ６００ ３０万円×２月 ６０万円

法定福利費 ５２３ (給与＋賞与)×12.45％＝523千円

退職金 １２０

福利厚生費 １５７

500万円/年
社
員
の
場福利厚生費 １５７

計 ５､０００

場
合 とにかく

見做してしまう

パートが多い
パ
ー

科 目 千円 根 拠

給与 1､２００ １０万円×１２月＝１２０万円

賞与 万円 月 万円

見做 う

パ トが多い

300万円/年
ー
ト
の
場

賞与 ２００ １０万円×２月＝２０万円

法定福利費 １７４ (給与＋賞与)×12.45％＝174千円

退職金 ０
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場
合福利厚生費 １２０

計 1､６９４



人件費の集計をする人件費の集計をする

①オーナーは除くが ､身内のもので実務を行なっていれ
ば 一律一人５００万円とみなしてしまうみなしてしまうば､一律一人５００万円とみなしてしまうみなしてしまう

③従業員の役員は実際の額を算入

④求人広告費 社員研修費は含めない

なぜか？
5００万円、３００万円、２００万円の社員

２００万円のパートもいる
１０００万円の社員もいる④求人広告費､社員研修費は含めない

決

１０００万円の社員もいる
いくらが正しいのかわからない

決
算
書書
を
基
にに
す
る
18
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一人あたり粗利額はこう決める一人あたり粗利額はこう決める

1. みなし社員数を計算
千円

① 売上 400,000
② 外部購入 200 000

科目

人件費÷みなし1人当り人件費
＝みなし社員数

② 外部購入 200,000
仕入
原材料費
外注費
その他

社員数
【例】

100百万円÷5百万円＝20人

その他
③ 粗利（①－②） 200,000
④ 人件費 100,000

役員報酬 5,000
月例給料 66 000

実際の人数に関係ない

実際は社員15人＋パート15人
＋派遣社員5人＝35人

あた 粗 額を計算

月例給料 66,000
賞与 11,000
退職金 1,800
法定福利費 10,209
福利厚生費 1 6002. 一人あたり粗利額を計算

粗利額÷みなし社員数

福利厚生費 1,600
派遣社員 4,000
求人広告 200
教育費 100
その他 91

＝一人あたり粗利額
【例】

その他 91
⑤ 諸経費 80,000

減価償却費
支払利息
販売管理費

この数字で決める
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200百万円÷20人＝1,000万円/人

販売管理費
その他

⑥ 経常利益（③－④－⑤） 20,000



示すべき会社の業績目標示すべき会社の業績目標示す き会社の業績目標示す き会社の業績目標

こ
う
し
た
い

賞与を増やし賞与を増やしながら､適切な経常利益を出す適切な経常利益を出す
という前提で試算し､新年度の予算を作る
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と う前提で試算し､新年度の予算を作る



福井県の給与はこうな ている福井県の給与はこうな ている福井県の給与はこうなっている福井県の給与はこうなっている
ズバリ！ズバリ！ 実在賃金から実在賃金からズバリ！ズバリ！ 実在賃金から実在賃金から
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「ズバリ！実在賃金」グラフの見方

△ 従業員出身役員△ 従業員出身役員

× 管理職

＋ 男性

＋ 女性

ズバリ！管理職

ズバリ！男性一般

ズバリ！女性一般
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中位数とは中位数とは
ズバリ！実在賃金では、

中位数（ど真ん中の人）を世間相場とします中位数（ど真ん中の人）を世間相場とします。

25
100

第3・四分位数 ちょうど真ん中の人を

基準（世間相場）としますので、

50
これより高ければ、相場より ↑

50
100

中位数
これより低ければ、相場より ↓

高いか低いか 目瞭然

75
100

第1･四分位数

高いか低いか一目瞭然。

100
第1 四分位数
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所定内給与（全業種 残業手当 通勤手当除く所定内給与（全業種 残業手当､通勤手当除く

平成２１年全業種
中位数 単位：千円

３０歳 ４０歳 ５０歳

男性 ２２７ ２７３ ３００男性 ２２７ ２７３ ３００

女性 １８５ １８８ １９５
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給与総額（全業種 通勤手当を除く）給与総額（全業種 通勤手当を除く）

平成２１年全業種

３０歳 ４０歳 ５０歳

中位数 単位：千円

３０歳 ４０歳 ５０歳

管理職 ３４０ ３８２ ４１９

男性 ２５５ ３０１ ３２２男性 ２５５ ３０１ ３２２

女性 １９５ ２０３ ２０１
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年収総額（全業種 通勤手当を除く）年収総額（全業種 通勤手当を除く）

平成２１年全業種
中位数 単位：千円

３０歳 ４０歳 ５０歳

管理職 ５ ６１７ ５ ８５８ ６ ２５９

中位数 単位：千円

管理職 ５,６１７ ５,８５８ ６,２５９

男性 ４,０３８ ４,３６０ ４,６４５

女性 ２ ８０６ ２ ９６４ ３ ００２女性 ２,８０６ ２,９６４ ３,００２
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賞 与賞 与
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その参その参その参その参
評価と分配はこうする評価と分配はこうする評価と分配はこうする評価と分配はこうする

何を評価されたのか具体的にわかるようにする

貢献度に応じ公平に分配する

28



総合評価だけでは従業員は分からない総合評価だけでは従業員は分からない

社員 速さ 正確さ 総合評価社員 速さ 確さ 総合評価

福井さん A C B

開発さん C A B

何が良 か A B C
優秀 普通 劣る

何が良いか

何が不足しているか
優秀 普通 劣る

分からない
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従業員の殆どは従業員の殆どは､､実は月収３万円！実は月収３万円！

• 勤労者年収の最多は500万円台

サラリ ンの小遣い38 300円• サラリーマンの小遣い38,300円

区分 金額 備考

所定内給与 30万円 A所定内給与 30万円 A
時間外手当 5万円 B
月間収入 35万円 C（ A＋B)月間収入 35万円 C（＝A＋B)

社会保険料＋税金 ▲6万円 D
手取り月間収入 29万円 E（＝C-D)
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社員は社員は55万円でその気になる万円でその気になる‼‼社員は社員は55万円でその気になる万円でその気になる‼‼
社員 速さ 正確さ 合計社員 速さ 正確さ 合計

福井さん ５万円 １万円 ６万円

開発さん １万円 ５万円 ６万円

A B C

万円 ３万円 万円

何が良いか

５万円 ３万円 １万円何が不足しているか

分かる

基本給連動では

分からない
ニンジンが大切

31

分からない



評価項目の作り方評価項目の作り方

✯協調性 直接業績に結
びつかない✯積極性

✯規律性

これではいけない びつかない

✯規律性

評価項目は５個以内とする
32

３段階で評価して､５段階でつける



評価点に直接お金をつける評価点に直接お金をつける

• 何をやったらいくらになるかをハッキリ認識させる

ニンジンが大切

33



分捕り分（個人査定）の目安分捕り分（個人査定）の目安

区分 S A B C D

課 長 20万円 15万円 10万円 5万円
失
格
だ
か
ら総合職 7万円 5万円 3万円 1万円
賞
与
は

総合職 7万円 5万円 3万円 1万円

は
な
い

一般職 4万円 3万円 2万円 1万円

34



各人の賞与の算出手順各人の賞与の算出手順例えば

個人査定（分捕り分）（ ）

賞与総額(A) 90万円

個人査定（分捕り分）（B）
35万円

会社業績（一律部分）（C） ５５万円

【現状】
3人に1ヶ月分の賞与

①（A）を決める。３0万円×1ヶ月×3人＝９０万円

②個人査定 甲さん20万円､乙さん10万円､丙さん5万円

甲さん 基本給 30万
乙さん 基本給 30万

合計３５万円

③（C）が決まる （A）－（B）＝５５万円

乙さん 基本給 30万
丙さん 基本給 30万
合計９０万円

④（C）を基本給比例で計算する ５５万円÷3人＝１８万円

⑤分捕り分（B）＋一律部分（C）で一人ひとりの額決定

甲さん 20万円＋１８万円 ３８万円甲さん＝20万円＋１８万円＝３８万円

乙さん＝10万円＋１８万円＝２８万円

丙さん＝ 5万円＋１８万円＝２３万円

こうなる

35【手順】 支給月数の決定⇒分捕りを原資から引く⇒残りを基本給で配分する



大組織は部門ごとに決定大組織は部門ごとに決定

会社A会社
賞与原資
25百万円25百万円

本社
3百万円

富山支店
5百万円

石川支店
10百万円

京都支店
2百万円

大阪支店
5百万円

36



全社一丸となる貢献度評価シート全社一丸となる貢献度評価シート事例

会社の
現状

こうし
たい

個人

全社
目標

個人
目標

37

標



貢献度評価シートの事例貢献度評価シートの事例事例
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部門の課題部門の課題､､目標の見つけ方目標の見つけ方

当社の抱える経営課題

市場の変化
自社の強外

顧客の

ズ
顧客の変化

自社の強
み・課題

外
部
環

競合他社

ニーズ

期待
競 争 関 係

環
境
の 競合他社

の動向
期待の変化変

化

課題 目標が隠れている
39

課題・目標が隠れている



希望で終わらせないために希望で終わらせないために

• 目標－計画＝希望 ・定期的進捗確認

40



課題課題((テーマ）の策定テーマ）の策定

• 職務能力
経理オンラインシステムを導入し 毎月5日まで– 経理オンラインシステムを導入し､毎月5日まで

に経営判断ができるデータを提供する
経理部門の社員の個別の能力アップ–経理部門の社員の個別の能力アップ

• 工数削減• 工数削減
– 経理処理の簡素化を図ることにより全社的な工

数削減をする数削減をする

• ５S活動の推進• ５S活動の推進
– 書類の整理を重点的に行う

41



賞与は決算に連動賞与は決算に連動賞与は決算に連動賞与は決算に連動

４月 ９月１０月 ３月 ４月 ９月４月 ９月１０月 ３月 ４月 ９月

算定期間 賞与

算定期間 賞与

決算賞与

42



決算賞与もからめ支給決算賞与もからめ支給決算賞与もからめ支給決算賞与もからめ支給

決決
決算；0.5ヶ月

夏
冬

決
算
賞

決
算
賞

冬；1.5ヶ月年
３

冬
を
安

賞
与
で

賞
与
で

３
ヶ
月

定
さ
せ

で
刺
激

で
刺
激

夏；1.0ヶ月
月 せ

な
が

激激
を
与

が
ら

与
え
る
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評価の時期評価の時期評価の時期評価の時期

４月 ９月１０月 ３月 ４月 ９月

面接 面接面接

算定期間 賞与

算定期間 賞与

半年毎に面接をし 本人と話し合う半年毎に面接をし､本人と話し合う

意思の伝達と共有を行なう
44

意思の伝達と共有を行なう



面接の仕方面接の仕方接接

「なんで○○○○ 」といわない• 「なんで○○○○････」といわない

• 「どうすれば○○出来ると思う？｣という

• 本人の成長を願って 面接の前に心で誓う

傾聴する• 傾聴する

• 承認する承認する

• 「あなたはどう思う｣と聞く

ねぎら 言葉をかける• ねぎらいの言葉をかける

45



労務管理を計画的に行なう労務管理を計画的に行なう
上期４ ９ １０ ３

㋃㋃㋃㋃㋃㋇㋇ ㋉㋉㋋㋂

上期 下期

㋃
㏠

給
与

㋃
㏠

定
期

㋃
㏠

管
理

㋃

下
半

㋃

有
期

㋇

利
益
還

㋇

査
定
会

㋉

上
半
期

㋉

有
期

㋋

利
益
還

㋂

査
定
会与

改
定

期
異
動

理
職
１
年

半
期(

㋉
～

期
雇
用
契

還
元
金
の

会
議
（
㋉
実

期
（
㋃
～
㋈

期
雇
用
契

還
元
金
の

会
議
（
㋃
実

年
単
位
で
任

～
㋂)

の
利

約(

㋃
～

の
前
渡
金
支

実
施
の
内

㋈)
の
利
益

約(

㋉
～

の
前
渡
金
支

実
施
の
内任

命

利
益
還
元
金

㋈
）
の
契
約

支
給､

⒑

内
容
を
決

益
還
元
金

㋂
）
の
契
約

支
給､

⒑

内
容
を
決

金
支
給

約
更
新

万
円
支
給

め
る)

金
支
給

約
更
新

万
円
支
給

め
る)
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総まとめ総まとめ

賞与原資はル ルで決める賞与原資はル ルで決める

総総

1. 賞与原資はルールで決める

2. 賞与原資は1人当りみなし粗利益と経常利益

1. 賞与原資はルールで決める

2. 賞与原資は1人当りみなし粗利益と経常利益2. 賞与原資は1人当りみなし粗利益と経常利益
で決める

3 個人の賞与は分捕り方式とする

2. 賞与原資は1人当りみなし粗利益と経常利益
で決める

3 個人の賞与は分捕り方式とする3. 個人の賞与は分捕り方式とする

4. 評価項目は会社の業績に直結するものを選定

3. 個人の賞与は分捕り方式とする

4. 評価項目は会社の業績に直結するものを選定4. 評価項目は会社の業績に直結するものを選定
する

5 評価結果は面接をして本人に伝える

4. 評価項目は会社の業績に直結するものを選定
する

5 評価結果は面接をして本人に伝える
47

5. 評価結果は面接をして本人に伝える5. 評価結果は面接をして本人に伝える



ご清聴ご清聴清聴清聴

ありがとうございましたありがとうございましたありがとうございましたありがとうございました

お問い合わせはお問 合わせは
TEL；0776（57）1380
FAX；0776（57）1370

MAIL;hashi@hashiroumu.com

福井市西開発1丁目2508野坂第2ビル201福井市西開発1丁目2508野坂第2ビル201

㈲ 働きがい研究所/橋社会保険労務士事務所

URL; http://www hashiroumu com
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余談です・・・・・・余談です・・・・・・

オ ナ 企業は執行役員の導入をオ ナ 企業は執行役員の導入をオーナー企業は執行役員の導入をオーナー企業は執行役員の導入を

事例；ある部長の経歴
55歳 57歳 60歳

取
締
役

取
締
役

定
年

役
就
任

役
解
任

• 問題が多い取締役就任問題 多 締役就

1.退職金

2 労災2.労災

3.雇用保険

49• 問題を解決する執行役員


