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研究项目

• 伦敦政治经济学院、斯坦福大学和剑桥大学携手，在经济研究中心进行了
以15个国家的管理实践为中心的研究项目。

• 该项目旨在研究全球公司管理和组织差异。

• 就管理实践深入采访了5000多个公司，这些公司是从一个制造业公司样本
中随机选取的。

• 所有采访资料数据均严格保密, 研究仅限于各国综合管理实践, 不提及及任
何公司或个人, 也不涉及任何财务数据。

• 该研究得到全球25个中央银行、财政部和雇主联合会的支持。
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与相关人员进行45分钟左右的访谈，从3个方面考察公司管理实践

流程和行为以：
– 优化生产线
– 利用有形资产创造最大价值

流程和行为以：
– 优化劳动力质量
– 提升人力资本

流程和目标以：
– 融洽业务的资产和人

力因素

– 协调整个公司的工作 业绩和
工作目标管理 人才管理

精益运营

采访方式
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爱尔兰
巴西
波兰
德国
法国
加拿大
美国
葡萄牙
日本
瑞典
希腊
意大利
印度
英国
中国

样本取自4个大陆的15个国家

http://www.google.com/imgres?imgurl=http://www.eirephuket.com/irish_flag.jpg&imgrefurl=http://www.eirephuket.com/services.html&h=297&w=500&sz=6&tbnid=HifrRhNiuQIJ::&tbnh=77&tbnw=130&prev=/images%3Fq%3Dirish%2Bflag&hl=en&usg=__fuXwjTH1WhB55K1siwrv2xHwg2k=&sa=X&oi=image_result&resnum=1&ct=image&cd=1�
http://www.google.com/imgres?imgurl=http://www.grandwl.info/catalog/images/large_flag_of_brazil.gif&imgrefurl=http://www.grandwl.info/catalog/product_info.php%3Fproducts_id%3D8178&h=302&w=429&sz=6&tbnid=M6RVlmU1f5IJ::&tbnh=89&tbnw=126&prev=/images%3Fq%3Dbrazil%2Bflag&hl=en&usg=__V3v7AiSDIq5IJs0GVFpGumVuZVk=&sa=X&oi=image_result&resnum=1&ct=image&cd=1�
http://www.google.com/imgres?imgurl=http://www.appliedlanguage.com/flags_of_the_world/large_flag_of_canada.gif&imgrefurl=http://www.appliedlanguage.com/flags_of_the_world/flag_of_canada.shtml&h=302&w=600&sz=3&tbnid=WojNej7GCy4J::&tbnh=68&tbnw=135&prev=/images%3Fq%3Dcanada%2Bflag&hl=en&usg=__ghQcwa_BuIWzMjmR-EtxwXipAW4=&sa=X&oi=image_result&resnum=1&ct=image&cd=1�
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60位来自顶级商业学院的工商管理硕士（MBA)、理学硕士(MSc）和博士
（PhD)，他们的专业背景广泛，并接受了运营管理和制造业培训。

相关大学包括:

剑桥大学 牛津大学
哈佛大学 耶鲁大学
斯坦福大学 麻省理工学院
加州大学伯克利分校 西北大学（Kellogg商学院）
伦敦商学院 伦敦政治经济学院
INSEAD商学院 HEC商学院
北京大学 中国人民大学

采访人员
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样本涉及各种类型的制造业公司，包括：

– 私有公司

– 公开上市公司
– 创始人所有公司
– 家族所有并采用家族管理模式的公司

– 家族所有并采用职业化管理模式的公司
– 合伙经营/雇员所有公司
– 政府所有公司

– 私人股权或风险资本公司
– 跨国公司

涉及各类企业
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采访数量

涵盖世界各地
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优秀案例
一家欧洲企业的员工不断分析生产流
程，这是员工的正常职责。 他们将关
键的生产步骤纪录下来，便于更彻底
地分析生产的各个领域。

每个问题都记入特定的用于监视关键
流程的数据库中，并且每个问题必须
经过经理检查后，才能签消。

较差案例
一家美国公司没有制定正式或非正式
的流程记录或改善机制。经理承认生
产过程没有鼓励机制或是促进流程革
新的措施。

一家亚洲工厂的经理说，工厂并不鼓
励生产线上的工人开展独立性工作。
企业希望工人只是做好生产工作，没
有鼓励员工改善生产流程的激励政策
和机制。

顶级公司拥有正式的问题解决流程，鼓励公司不断提高
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优秀案例
一家美国公司为每条生产线制作了指
示屏。 这些屏幕用于显示每天的工作
进度，并显示其他工作业绩。 每天上
午，经理和车间工人开碰头会，回顾
前一天的工作情况，并为下一天做好
计划，同时每月还要召开公司例会。

在另一家美国公司里，如果实现了关
键目标，则将有关内容压印在餐巾纸
上。

较差案例
一家美国公司的经理直到产量下降时，
才对生产进行一系列的考量。他上次
这么做时是八个月前，一个星期后产
量一有所增加，考量也即刻停止。

一家欧洲公司了解生产所需时间、每
天的产量以及工作人数。 但是这些信
息往往束之高阁，放在工厂经理的办
公桌上，很少让一线工人了解。

顶级公司会向所有管理人员和普通员工提供可视化绩效信息
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电子看板 手写看板

人工更新的看板

良好管理的公司在各级生产流程设置可视化看板

手写看板
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优秀案例
一家欧洲公司实时追踪所有业绩数字
（数量、质量等）。 这些数字时刻与
以轮班为基础的工作计划相协调。 每
位员工在车间的工作站就可以获得这
些数字。 如果没有达到规划要求，则
立即采取改进措施。

一家亚洲公司定期举行例会，制定专
项治理方案和精确的时间框架图。 在
每日例会上，车间班组负责人和工人
要参与讨论这些参数。

较差案例
一家美国公司的经理在进行商业决策
时严重依赖个人直觉。 当这位经理感
觉库存过多或是过少的时候，他会核
查成本。 他承认如果工作很忙碌，成
本核查的次数就会很少。 他也提到，
员工觉得他总在寻找问题。现在他会
特别强调，他也重视寻找优点。

顶级公司有标准化的综合流程，用于定期分析工作措施的好坏
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优秀案例
一家欧洲公司发现缺陷会立即采取整
治措施。 他们甚至雇用了一名心理学
家，改善问题群体的行为准则。 员工
接受培训，提高工作能力。 如果成效
不大，则将这些问题员工转移到其他
部门。如果他们总是不能达到规定的
要求，则会将其解雇。

较差案例
一家欧洲公司在目标没有实现的情况
下也不会采取措施。 公司总裁个人干
预，警告员工，但是公司没有实施更
严格的整治措施。 因此公司很少减薪，
机构臃肿。

顶级公司可以迅速解决员工出现的错误：
通过培训解决问题，如果培训没有效果，则调职或解雇
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优秀案例
一家欧洲公司将所有的工作目标－甚至
包括5年的战略目标，转化为短期工作
目标，这样公司就可以跟踪员工业绩。
公司管理层认为，只有员工的工作量在
可度量的时间框架内计算，才能实现长
期目标。 公司管理层认为，将当前目
标和长期目标整合在一起对员工更有意
义。

较差案例
一家欧洲公司近几年高层管理人员频
繁变动，因此高层管理者只关心本月
与下个月相比的运营情况，对长期目
标则是不予过问。

顶级公司制定短期目标和长期目标，两者整合明确
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优秀案例
一家欧洲公司的经理坚持必须为每个
员工（甚至包括保安）制定积极进取
的工作目标。 如果员工实现了全部工
作目标，这位经理就认为对员工制定
的工作目标不够。 每个关键业绩指标
（KPI）与整体业务规划息息相关，每
个人必须努力工作，尽快完成任务。

较差案例
一家欧洲公司用较低的工作目标鼓舞
员工的士气。 公司管理层发现，员工
轻言放弃，而且管理人员也不愿意让
员工工作得很辛苦，所以很难规定较
高的工作目标。

一家亚洲公司制定了很低的工作目标，
而且总是可以实现，因此业务增长是
理所当然的事情。 生产经理宣称，“我
们不被工作目标驱使，而是使工作目
标随我而动。”

顶级公司制定具有挑战性同时具有可行性的目标, 而且这些目标直接关系
着公司的整体目标
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优秀案例
一家美国公司为每一位员工制定了雄
心勃勃的工作目标。 公司对业绩优秀
员工的奖励措施多种多样，比如发放
奖金、管理者亲自下厨为员工烹饪午
餐、举行家庭野餐、看电影，或是赠
送当地著名饭店的优惠券等。员工出
勤情况良好以及提供好建议也会受到
奖励。

一家美国公司对所有员工进行定期和
随机的考评。 公司管理层会提供年收
益分红，重点考虑环境因素。 比如，
将工厂的流动资金注入员工基金，用
于员工的各种活动－比如钓鱼。

较差案例
一家欧洲公司搞平均分配，不考虑个人
业绩。 因此公司员工缺乏努力工作的
积极性。 公司的管理层也采用这种平
均分配机制，即小时工资，没有奖
金。

一家欧洲公司没有针对钟点工的评估或
奖励机制。 他们的奖励只是偶尔举行
一次啤酒聚会。

顶级公司具有定期评估与奖励机制－奖励工作业绩优秀的员工
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优秀案例
一家美国公司的经理前几个月解雇了4
名工作业绩不佳的员工。 管理层会持
续调查业绩不佳的员工及其原因。

一个美国经理说明了列入公司手册的
有关员工出勤的详细规定。 如果工人
违反该项规定或其他公司规定，则违
纪工人会受到口头警告，30天后还要
接受一次评估。 如果30天后还没有改
善，则立即解除雇用合同。

较差案例
一家欧洲公司的一名主管经常工作期
间饮酒，公司没有采取针对性措施，
也没有将其调入次要岗位。 实际上，
该公司也没有解雇过员工。 援引工厂
经理的话，只要管理层想解雇某个员
工，人力资源部门就会大吵大闹，并
且告知这位经理，他的工作是生产而
不是人事。 经理唯一可以将工人开除
出工厂的方法是将其调入隶属公司的
其他工厂。

顶级公司会迅速对业绩不佳的员工做出调整
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优秀案例
一家美国公司对公司最优秀员工的情
况了如指掌，如果任何一位优秀员工
出现离职的征兆，则立即会引起高级
经理的注意，甚至会带员工到公司总
部，与总部高层商谈劝说其留下继续
工作。 如果优秀员工的收入与市场标
准相比偏低，公司管理层还会增加其
工资。经理有责任竭尽全力留住所有
工作积极的员工。

一家亚洲公司向工作业绩最佳的制造
工人提供最高为100％的教育费返还。

较差案例
一家欧洲公司任其员工自由离开。 公
司管理层不做任何挽留员工的努力，
他们认为挽留打算离职的员工没有意
义。 管理层认为如果员工打算到其他
地方工作，他们不可能将其留住。 公
司也不想启动薪金谈判，想法留住顶
级人才。

顶级公司具有正式的员工追踪机制，发现公司最好的员工，并竭尽全力
将其留下



 
19

1. 简介

2. 案例

3. 初步研究结果

4. 引述



 
20

- 我们整理了15个国家的一系列管理实践反馈资料

- 各国的文化差异明显，管理风格也迥然相异

- 我们的国际行业团队和学术专家尽最大努力组织整理了这些反馈资料，
并将其量化

- 主要目标是以这些信息资料为基础，进行一次前所未有的跨国管理和
组织实践的比较

- 该项目有助于了解各制造行业采用的现代管理工具及其优缺点

- 同时，该项目还有助于管理人员识别全球经济中的机遇和威胁

我们整理了采访反馈资料并初步归纳了各国的管理特点
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对如下问题的反馈“将自己排除在外，分
数从1到10，您为您所在公司的管理层
打几分？1分为最差，10分为最好。”

每个管理者都认为自己公司的管理水平比大部分公司都好
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注：对如下问题的反馈：“将自己排除在外，分数从1到10，您为您所在公司的管理层打几分？1分为最差，10分为最好。”

在我们的样本中，每个国家都有过于自信的情况
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管理水平在一般

以上的国家较少

管理很差的公司

（美国 vs 印度）

各国管理实践评分分布*

*注: 基于对每个公司的整体采访反馈的大致评分
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各种所有制下的公司层管理评分的分布情况*

*注: 基于对每个公司的整体采访反馈的大致评分

管理实践也随企业所有制的不同而不同
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在采访的第二阶段，我们针对公司的组织情况进行了提问：

– 厂长上下的管理层数。
– 过去3年中管理层数的变

化
– 控制跨度（有多少人可以

直接向厂长汇报工作？）

厂长：
– 雇用或解雇工人的自主权
– 引入新产品的自主权
– 无需公司总部签字批准可以支

出的最大资金
– 销售和市场营销的自主权

工人：
• 谁负责制定工作节奏？
• 谁负责分配工作任务？

自主决策

等级结构

各国公司的组织结构



 
27

 全球化

 市场竞争

• 来自跨国公司的竞争和投资极大的刺激了运营较差的公司改善经
营，不然即被淘汰。

 教育

• 管理层和普通员工的受教育程度

 法规

• 劳动力市场、破产规则和重组的便利性

影响管理实践评分分布的因素是什么？
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竞争越激烈，管理实践越好
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*

相关性: -0.752

世界银行劳动力市场管制索引

（0＝最灵活的劳动力市场）（100＝最严格受控的劳动力市场）

劳动力市场管制对员工管理有负面影响…

*注: 基于对每个公司的整体采访反馈的大致评分
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世界银行劳动力市场管制索引

（0＝最灵活的劳动力市场）（100＝最严格受控的劳动力市场）

…但是，劳动力市场管制和较差的运营管理没有关联

相关性: -0.140

*注: 基于对每个公司的整体采访反馈的大致评分
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• 优秀的管理实践，突出的人才管理

• 管理自由度高（公司总部为工厂经理提供超过雇用员工和投资之外的
大量控制权）

• 简单的管理体系 (管理分层少)

北美公司表现如何?

http://www.google.com/imgres?imgurl=http://www.appliedlanguage.com/flags_of_the_world/large_flag_of_canada.gif&imgrefurl=http://www.appliedlanguage.com/flags_of_the_world/flag_of_canada.shtml&h=302&w=600&sz=3&tbnid=WojNej7GCy4J::&tbnh=68&tbnw=135&prev=/images%3Fq%3Dcanada%2Bflag&hl=en&usg=__ghQcwa_BuIWzMjmR-EtxwXipAW4=&sa=X&oi=image_result&resnum=1&ct=image&cd=1�
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欧洲公司表现如何?

• 管理实践分布差异较大

• 一般来说，欧洲的跨国公司运营良好，但具有其本国特点（比如，美
国公司的管理自由度很高，日本公司的成本控制能力很强）

• 北欧国家的公司管理自由度很高，而南欧国家的公司更青睐集中管理

http://www.google.com/imgres?imgurl=http://www.eirephuket.com/irish_flag.jpg&imgrefurl=http://www.eirephuket.com/&h=297&w=500&sz=6&tbnid=HifrRhNiuQIJ::&tbnh=77&tbnw=130&prev=/images%3Fq%3DIRISH%2Bflag&hl=en&usg=__a0VDR8qIthkCF-QZikxCCm0cFvA=&sa=X&oi=image_result&resnum=1&ct=image&cd=1�


 
35

• 经济较发达州省/地区的公司管理水平较高（比如印度的Tamil 
Nadu省或Maharashtra省）。

• 来自欧洲和美国的跨国企业趋向引入其强大的管理实践

• 但是优秀的本土公司也不逊于欧美或日本公司

• 管理自由度有限，集中控制强大

巴西和印度公司的一些特点

http://www.google.com/imgres?imgurl=http://www.grandwl.info/catalog/images/large_flag_of_brazil.gif&imgrefurl=http://www.grandwl.info/catalog/product_info.php%3Fproducts_id%3D8178&h=302&w=429&sz=6&tbnid=M6RVlmU1f5IJ::&tbnh=89&tbnw=126&prev=/images%3Fq%3DBRAZIL%2Bflag&hl=en&usg=__Y1V-4HSdxWhUlY2WGjJAVwZfU8Y=&sa=X&oi=image_result&resnum=1&ct=image&cd=1�
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• 运营过程管理极为出色，成本控制水平世界一流，几乎每个行业都
在连续不断的提高

• 人才管理则褒贬不一－公司似乎常常得想方设法处理工作业绩很差
的工人

• 森严的等级管理结构－工厂管理者的决策权力有限，公司采用多层
管理结构。

日本公司的一些特点
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• 在跨国公司引进优秀的管理实践的同时, 合资企业管理水平较差

• 各公司管理水平的差异度较小,尤其是与其他亚洲国家相比较

• 公司采用多层管理结构,工厂管理者的决策权力有限

中国公司的一些特点
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1. 简介

2. 案例

3. 初步研究结果

4. 引述
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法国秘书：“您想和工厂经理谈话？ 他正在吃
官司，想采访可尽快!”[女采访人与一名美国经理交谈] 采访人：“请问

您是否能腾出30－40分钟的时间和我谈谈您每
天的生产流程?”
美国经理： “您最好带把剃刀来，然后割断我的
喉咙，也比让我举着电话说40分钟好些!!!”

生产经理： “工人的目标是? 他们就是想回
家!”

瑞典制造业的目标…

让您（亲爱的经理）接电话不是件容易的事情…

挽留员工的英国模式…

采访人： “您是如何劝说您的优秀员工留下
来?”英国公司的总裁： “性爱的魅力无穷! 如
果员工在其他地方找到了新女友，我可没什
么法子留下他!”

精彩引述(1)
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采访人： “您是如何留住您的优秀员工？”经理：“我就
是个优秀员工，而且我就想辞职！”

工厂经理： “现代制造业？ 是的，我有所耳闻，不过
没什么意义，不是吗？”

印度是个有意思的地方…

采访人： “您如何发现您的优秀员工？”经理：
“这是在印度，每个人都觉得自己是优秀员
工！”

精彩引述(2)
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