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摘要: 本文基于一项问卷调查，采用结构方程模型的方法，通过将管理控制系统划分为“控制”
功能和“探索”功能来考察全面质量管理、管理控制系统与企业业绩三者之间的关系． 研究结
果显示，全面质量管理的执行水平能够显著提升企业业绩，而且企业在运用管理控制系统作为

支撑系统配合全面质量管理运行时，应充分考虑两大基本职能———“控制”和“探索”———的协
同效应． 这两大基本职能与全面质量管理运用水平的恰当匹配能够为企业带来更大的绩效．
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0 引 言

“二十一世纪是质量的世纪”，企业间最重要
的竞争就是产品质量的竞争． Arthur D． Little 咨
询公司发表于 1992 年的报告显示，全美 500 家最
大企业中约 93%的企业采用了某种形式的全面
质量管理 ( total quality management，TQM) ［1］． 尽
管 TQM的倡导者声称任何企业的管理者都能通
过采用 TQM 改善绩效，但仍有不少企业运用
TQM反而使自己陷入了深深的困境［2］．
许多学者指出，这些 TQM企业的失败可能是

由于他们未能整合 TQM的全体关键实务［3］，或没
有将 TQM与其他互补性资源 ( complementary as-
sets) 进行整合［4］． 进一步地，研究者指出 TQM优
势得不到充分发挥的一个重要原因来自于没有获

得恰当的内部管理控制系统( management control
system，MCS ) 的有力支持［2，5，6］． 长期以来，由
Burns和 Stalker［7］首先提出的将 MCS 划分为“机
械型”和“有机型”的二分( binary) 模型一直占据
统治地位． 在 TQM 与 MCS 的适配关系方面，传

统观点认为:由于 TQM具备较高的可变性和较低
的可分析性，加上其组织内外高度的相互依存性

及其鼓励不断创新的特点，因此推行 TQM的企业
适宜采用开放的、非正式的有机型控制［8］． 但是
随着对 MCS 研究的不断深入，研究者逐渐意识
到，Burns和 Stalker所提出的本质上属于一维的、
非此即彼的 MCS划分方式在快速变化、激烈竞争
的环境中不再适用，取而代之的是要求“控制”与
“探索”两种职能兼具的二元模型［9］．
那么，在现实世界中，二元 MCS 模型所预测

的两大基本职能与 TQM 之间的适配关系是否普
遍存在? MCS 两大基本职能之间究竟是相互协
同还是相互排斥的关系? 二元 MCS 模型下 TQM
的业绩效应又是怎样的呢? 对于这些问题，亟需

实证研究给出一个明确的答案．
国内关于质量管理的实证研究非常缺乏． 现
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素影响其效用的经验证据． 尤其是，目前非常欠
缺关于企业采用 TQM 是否能够真正促进以及它
如何促进企业业绩的严谨的研究［10］，这在很大程

度上制约了我国企业质量管理水平的发展．
通过一项问卷调查，本文对 TQM、二元 MCS

与企业业绩三者之间的关系进行了实证检验． 研
究结果显示: MCS 的两大基本职能———“控制”
和“探索”———分别影响着企业业绩的不同方面，
其中“控制”直接促进内部经营业绩的提高，“探
索”则对客户与市场业绩有直接正向影响; 控制
功能与探索功能之间是协同而非排斥的关系;

TQM的实施既能促进 MCS 的控制功能又能促进
其探索功能; TQM确实可以直接改善内部经营业
绩，此外 TQM 还通过二元 MCS 的中介作用间接
促进内部经营业绩，TQM 对客户与市场业绩的直
接效应虽不明显，但 TQM能够通过直接影响控制
与探索功能，来间接地改善客户与市场业绩． 总
体看来，TQM 与二元 MCS 的适配关系确实能够
显著提升企业业绩．
相对于国内外的前期研究，本文的贡献主要

有以下几点:第一，首次在国内对 TQM和 MCS 的
关系进行研究． 第二，本文是目前国内外少数从
二元 MCS 的角度探讨 TQM 和 MCS 适配关系的
研究之一． 关于二元 MCS 的观点主要见诸少数
规范研究当中，尚未得到经验证据的广泛支持．
Douglas 和 Judge ［11］第一次采用二元 MCS观点对
TQM与 MCS 业绩效应的调节关系 ( moderation )
进行了实证研究，本文则将考察 TQM与二元MCS
的另一种适配关系———中介作用( mediation) ，即

检验 TQM 与企业业绩的传导机制． 本文是对
TQM与 MCS 适配关系研究的进一步深化，另外
相对于 Douglas 和 Judge［11］，本文的 MCS 度量的
内容更加全面，不仅包含组织结构，还包括控制程

序，因而适用范围更广． 第三，本文借鉴管理会计
中平衡计分卡的思想，引进多维业绩的概念，建立

了一个包含 TQM、二元MCS和多维业绩在内的路
径分析框架． 在该框架下，考察了 MCS 的控制
与探索功能如何通过内部经营业绩和客户与市

场业绩对财务业绩产生影响，检验了控制与探

索功能自身之间的相互促进作用，此外本文还

验证 TQM如何直接以及通过二元 MCS 的中介
作用间接对不同业绩产生影响． 本文的研究为
二元 MCS的观点以及 TQM 与 MCS 的新型适配
关系提供了实证证据，为权变理论的深化发展

做出贡献．

1 理论分析和研究假设

1． 1 结构方程理论模型
根据 MCS二元模型的观点，借鉴质量管理、

管理会计和经营管理的相关文献，本文建立了一

个反映 TQM、MCS与企业业绩间关系的结构方程
理论模型 ( 见图 1) ，图 1 中的每条路径分别代表
一项假设． 该模型包含四部分内容: 全面质量管
理与企业业绩、全面质量管理与管理控制系统、管
理控制系统与企业业绩以及多维业绩的内部结构

关系．下面从这四个方面分别进行理论分析和假
设推导．

图 1 全面质量管理、管理控制与企业业绩理论模型

Fig． 1 Theoretical model of the relationship between TQM，MCS and organization performance
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1． 2 全面质量管理与企业业绩
TQM 是贯注于系统地、持续地改进产品质

量、流程和服务的全组织范围的哲学和问题解决
方法［12］． 质量管理领域的研究内容很丰富，其中
质量管理对企业业绩的影响是质理管理领域的基

础性问题之一，因为它关乎质量管理作为一个整

体是否具备有效性，同时也是探讨如何实施质量

管理的前提．
西方学者对 TQM在客户满意度、产品与劳务

质量、劳动生产率和利润等方面为企业带来的改
进提供了大量证据，其中包括少数公开数据的研

究［13，14］和许多内容更为丰富的问卷研究． Powell
［15］、Dow等［16］发现在他们所研究的质量管理要
素中只有“软性”( 基础性) 的质量措施如员工承
诺、共同的愿景、顾客关注与企业绩效正向相关，
相反地，一些“硬性”( 核心) 的质量措施，例如标
杆管理、先进的制造技术、更紧密的供应关系都不
会导致卓越的绩效． Ｒahman 和 Bullock ［17］发现
TQM软性实务不仅对企业业绩有直接影响，而且
通过硬性实务在业绩产生间接影响． 我国从 1978
年开始推行 TQM 已三十多年，然而关于 TQM 及
其业绩效应的严谨实证研究并不多见［18］． 已知
的一些重要文献对 TQM 的执行情况［19］、质量管
理活动内容的划分［20］、TQM 实务与业绩的相关
关系［21］、质量管理活动在先进制造技术和企业绩
效关系中的中介作用［22］以及行业类型和行业竞

争程度对质量管理实务业绩效应的调节作

用［23，24］进行了考察．
虽然国内外的实证研究基本支持 TQM 能够

提高企业绩效，但各研究对于企业绩效的度量很

不一致． 到目前为止，由管理会计学 Kaplan 教授
于上世纪九十年代提出的平衡计分卡业绩衡量体

系［25］得到学术界和实务界最为广泛的认可，因

此，本文依据平衡计分卡的思想，参照质量管理、
经营管理方面的相关文献［25，26］，确认了与质量管

理相关的三个方面的业绩:客户与市场业绩、内部
经营业绩和财务业绩． 这一方面可检验 TQM 对
各种业绩的影响形式( 直接或间接) 和程度的差

别，另一方面可证实二元 MCS模型关于控制与探
索职能划分的合理性．

“将质量嵌入产品设计中”是 TQM 的一项重
要要求［27］． 在该要求下，产品设计一方面要降低
每件产品所需零部件的数量，另一方面要求使零

部件的规格标准化，这样就能降低流程复杂性和

减少流程变动，从而提高内部经营效率． 同时，
“将质量嵌入产品设计中”的要求，也使得企业能
生产出更多满足客户要求的高质量产品． TQM使
得生产过程中的质量问题能被及时发现和纠正，

降低废品和返工产品的数量，缩短生产周期，提高

客户满意度，扩大市场占有率，从而导致客户与市

场业绩的提升［28，29］． 由于财务业绩是一个较滞
后的业绩指标，本文认为 TQM不会对财务业绩直
接产生影响． 基于以上分析，提出如下假设:

H1a: TQM 的使用可以提高企业内部经营
业绩．

H1b: TQM 的使用可以提高客户与市场
业绩．
1． 3 全面质量管理与管理控制系统
关于 MCS如何提高组织的有效性，存在两派

不同的观点． 一派强调持续改进和提高效率，主
要关注如何为产品的生产和运输提供可靠高效的

流程，可称之为“控制”; 另一派则强调预料内外
部条件的多变性，主要关注如何采用灵活、无边界
的、学习导向流程去应对经常变化的环境，可称之
为“探索”，它们构成了 MCS 的两大基本职能［9］．
在组织的进化过程中，这两种压力总是同时存在，

有时甚至是对立的，企业赢得组织的有效性的关

键在于如何根据不同的环境特征巧妙平衡这两种

职能之间的关系．
长期以来，在 MCS 的设计上，由 Burns 和

Stalker ［7］最先提出的二分( binary) 模型一直占据
统治地位． 依据二分模型的观点，MCS 可被划分
为“机械型”和“有机型”． 在高度确定的条件下，
企业应当建立高度理性化和严格科层制的机械式

( mechanistic) 管理控制; 而在高度不确定的条件
下，企业应当建立学习导向的、无边界的、开放的
有机式( organic) 管理控制． 二分模型意识到 MCS
控制与探索功能都可以提升企业业绩，这比早期

的认为世界上只存在唯一普遍适用的管理控制模

式的单一( singular) 模型有了很大进步，但二分模
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型武断地认为二者在本质上相互冲突，使得企业

只能根据客观条件在两者之中做出“非此即彼”
的抉择． 随着研究的深入，有学者开始质疑 Burns
和 Stalker所提出的本质上属于一维的、非此即彼
的 MCS划分方式在快速变化、激烈竞争的环境中
的有效性，并提出了融合上述两大功能的一种新

的 MCS 模型――二元模型． 如: Eisenhardt 和
Tabrizi［30］认为组织结构必须对组织的稳定做出
贡献，同时还应当有助于增加组织的创造性，在动

荡的环境下尤其如此． Sutcliffe 等［9］认为组织的
流程( process) 必须能够将组织的经营过程标准
化以确保产出的可靠性，同时使组织对新事物具

有开放、灵活的态度． Simons［31］认为控制系统是
对寻找机会行为和有限的注意力两者间存在的内

在制约关系进行控制．
依据二元模型的观点，Shea 和 Howell ［32］令

人信服地阐明，在 TQM 环境下，组织需要同时关
注标准化( 控制) 和分权程度( 探索) ． 他们认为
TQM技术和反馈循环有利于企业对整个系统和
程序进行控制，但适度分权对于 TQM 也很重要，
因为它能确保员工对现有流程不断做出创造性的

改进． Sitkin 等 ［33］也总结指出 TQM 的有效运行
需要在其控制能力和学习能力之间进行平衡． 由
于 TQM经常运用正式、科学的方法( 如统计程序
控制) 消除不利差异，故而对控制功能提出较高

要求;同时，TQM 对组织学习和持续改进的强调
也要求 MCS具备较强的探索功能．
因此，在 TQM环境下，企业的管理控制不能

够单纯依靠控制与探索两大功能中的任何一方，

必须两者兼备才能充分发挥其优势． 于是本文提
出如下假设:

H2a: TQM使用程度高的企业会提高 MCS
的“控制”功能．

H2b: TQM 使用程度高的企业会提高 MCS
的“探索”功能．
“弹性”( resilience) 概念对于理解“控制”与

“探索”功能如何相互协作、相互促进十分关
键［9］． 在变化的情况中，弹性对业绩的贡献非常
重要，而“控制”与“探索”的结合有助于带来企业
所需的弹性． “控制”通常用于确保将决策权授予

那些最具有决策相关的专业知识的人员［5］． 在
“控制”功能下，员工个人通过接受并执行关键任
务训练其判断力( discretion) ，从而提高了自身的
综合能力． 随着综合能力的提高，员工能够在陌
生或富有挑战的环境中做出更好的判断，也就增

加了他们在“探索”功能中发挥的作用． 有效的行
动、判断又会进一步增强员工接受并执行关键任
务的能力，因而“控制”功能也会得到增强，这样
形成一个循环促进的过程． 这样的过程放在团队
乃至整个企业的层次上也是成立的．
因此，与二分模型认为控制与探索功能“此

长彼消”不同，二元模型认为控制和探索是相互
协作的，两者会相互促进彼此的有效性． 于是，本
文提出如下假设:

H3a:MCS 的“控制”功能可以强化其“探
索”功能．

H3b:MCS 的“探索”功能可以强化其“控
制”功能．
1． 4 管理控制系统与企业业绩
从理论上说，恰当的 MCS有利于贯彻战略意

图，提高经营活动的效率和效果、减少管理失误、
提高学习能力以及控制腐败行为，从而增加企业

价值． 在中国，MCS 在降低企业内部代理成本方
面起着更重要的作用． 国外已有大量实证文献分
别证实了 MCS 在企业业绩的提升方面有重要作
用，但鲜有研究考察 MCS的两大基本职能对不同
衡量标准的企业业绩的不同影响． 国内目前关于
MCS与业绩关系的实证研究非常匮乏． 因此，本
文借鉴平衡计分卡的综合业绩计量思想，区分出

性质不同但相互联系的三种企业业绩，然后实证

检验控制与探索功能对三种业绩的不同影响．
关于组织有效性的研究文献一致认为: 控制

功能追求效率与可靠性，探索功能追求创新和灵

活性［9，33，34］． 于是很自然地，本文认为企业控制
功能的增强有助于改善其内部经营业绩，而探索

功能的增强则能提高客户与市场业绩． 鉴于管理
学和管理会计文献中很少有实证研究直接考察二

元 MCS的两种功能对不同业绩的影响，本文提出
以下两个试探性假设:

H4a:MCS的“控制”功能有助于提高企业的
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内部经营业绩．
H4b:MCS的“探索”功能有助于提高企业的

客户与市场业绩．
1． 5 多维业绩的内部结构关系
企业内部经营业绩的提高如废品率及返工率

降低、产品附加值提升、生产周期和送货周期的缩
短等能够提高产品质量、客户满意度和扩大市场
份额，从而改善客户与市场业绩． 内部经营业绩
的提高还可以有效降低总体质量成本中的外部损

失成本，因而直接促进财务业绩的改善，还能通过

客户与市场业绩的提高间接改善财务业绩． 客户
与市场业绩的提高可以有效扩展企业的市场份

额，增加收入，从而有助于改善财务业绩． 因此，
本文提出以下三条假设:

H5a:内部经营业绩改善有助于客户与市场
业绩的提高．

H5b:内部经营业绩改善有助于财务业绩的
提高．

H5c:客户与市场业绩的改善有助于财务业
绩的提高．

2 样本和研究方法

2． 1 问卷设计与收发
本研究所使用的全部数据均来自 TQM、MCS

与企业业绩的问卷调查． 由于针对公司高层管理
者的大样本调查难度很大，在中国进行完全随机

抽样殊为不易，借鉴国内大多数同行的做法 ( 如

张玉利、李乾文［35］) ，本文采取了便利抽样的原
则． 首先在回顾质量管理、管理会计和组织学相
关文献后按照上述理论框架设计最初的问卷． 接
着，在修改调查问卷的过程中，采取了专家评审、
模拟试填、面访、初步测试等必要步骤保证调查问
卷的质量． 为提高问卷的应答率，本文借助上海
财经大学和上海国家会计学院的教学资源，主要

向 MBA、EMBA、MPACC和国有企业总会计师( 财
务总监) 培训班中的学员发放问卷． 在等待问卷
返回的时间里，还以电话或 Email敦促联系人，请
其尽量在保证应答质量的基础上按时完成问卷．
本文共发出 498 份问卷，收回 243 份，其中有

效问卷 228 份，问卷实际回收率为 45． 78%，问卷
回收总数和实际回收率都达到了研究要求［36］．
从所处行业看，被调查的公司分布广泛，涉及中国

证监会所列的全部 22 个行业，这确保了本文的研
究结论有较大的推广价值． 样本公司绝大部分是
大中型企业． 样本公司员工人数超过 500 人的占
56． 6% ． 问卷填写人中大多数为中高层管理者，
其所占比例为 83． 2%，而且，有 78． 9%的被调查
者已在公司服务 3 年以上，这表明被调查者拥有
较丰富的工作经验，对问卷的基本内容比较熟悉，

其应答准确性较高．
为了评估潜在的应答偏差( response bias) ，对

早期应答者与晚期应答者的基本特征进行了比

较［36］． 通过比较两者在行业分布、规模、TQM、
MCS和企业业绩方面的异同，可以评估潜在的应
答偏差是否超过可接受水平． 在全部 228 份有效
问卷中，有 150 份( 约占 66% ) 是未经催收直接获
得的问卷，本文将其定义为早期应答者，其余 78
份是在超过预定截止期限后，通过电话、电邮等方
式催收获得，被定义为晚期应答者．
独立性卡方检验( P值为 0． 375 0) 表明早、晚

期应答者在行业分布上无显著差别． 早期应答者
销售收入的均值为 200 771 万元，与晚期应答者
的均值 218 249 万元( T检验得到的 P值为 0． 855
3) 无明显差别; 早期应答者雇员人数的均值 4
347 人，与晚期应答者的均值 2 744 ( T 检验得到
的 P值为 0． 397 2) 亦无明显差别;早期应答者的
TQM、控制功能、探索功能、内部经营业绩、客户与
市场业绩和财务业绩的打分值的均值分别为

6. 096 7、6． 384 0、5． 781 1、6． 124 1、6． 151 4 和
5. 801 1，与晚期应答者的均值 6． 218 3、6． 338 5、
5． 764 1、6． 235 6、6． 035 4 和 5． 566 7 ( T检验得到
的 p值分别为 0． 219 8、0． 825 4、0． 938 3、0． 568 6、
0. 465 5 和 0． 226 9) 亦无明显差别． 以上结果表
明本文的样本中不存在严重的自选择问题．
2． 2 变量计量
2． 2． 1 全面质量管理
在有关 TQM 的研究中，能否准确度量 TQM

被认为是保证研究质量的关键． 关于 TQM 的研
究之所以长期未能得出一致性的结论，一个重要
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的原因是大多数研究在考察 TQM 时将其按照
“有 /无实施”的离散变量加以处理［3］． 考虑到
TQM执行的复杂性和普遍性 ( pervasiveness) ，在
考察 TQM 与二元 MCS 模型的关系的时候，准确
地评估 TQM的执行程度就显得非常重要． 通过
整合质量管理领域众多的相关文献，一些学者试

图构建一个量表( instrument) 恰当度量 TQM 采用
的程度，如 Saraph 等 ［37］、Flynn 等 ［38］、Ahire 等
［39］，除此之外，由美国商务部倡导的美国鲍里奇

质量奖评奖标准也体现了 TQM 内涵． 上述四个
量表在内容上大致相同，但所用术语及划分标准

存在差异． 本文在这四个量表的基础之上，并借
鉴其他学者的研究成果以及考虑中国具体国情，

总结出 TQM中具有共性的三项关键因素:基础性
因素、管理性因素和技术性因素． 其中基础性因
素反映企业在营造质量管理环境上投入的资源和

精力，涉及领导与承诺、雇员关系和教育培训等内
容，技术性因素反映企业在价值链上的研、供、产、
销等具体环节贯彻 TQM哲学的程度，涉及供应商
管理、产品和劳务设计和流程管理方面的内容;管
理性因素反映企业在组织整个企业的日常质量管

理工作时所做出的一些制度性的安排，涉及质量

数据报告和专门质量管理部门作用方面的内容．
因此，本文设计的 TQM 量表可分为三个子量表，
共 34 个条目( 见附录) ．
2． 2． 2 管理控制系统
以二元模型思想为基础，本文在设计 MCS 量

表时兼顾了控制与探索两大职能．对 MCS 的度量
主要借鉴 Douglas 和 Judge［11］和 Kalagnanam 和
Lindsay［40］的方法． Douglas 和 Judge［11］首次在实
证研究中对“控制”与“探索”功能进行明确的区
别度量，但他们所度量的内容仅限于组织结构，未

包含 MCS的其它重要内容． Kalagnanam 和 Lind-
say［40］则在前人文献基础之上结合自己的案例研
究，提出了用于度量 MCS 的较广泛的量表( 包括
组织结构、控制程序等) ． 遗憾的是，他们未对“控
制”与“探索”两大功能做明确区分，并且在判定
“有机式 /机械式”MCS 时，实际只参考了与探索
职能有关的内容． 本文在 Douglas 和 Judge［11］和
Kalagnanam和 Lindsay ［40］的量表内容的基础上修
正得到新的量表，该量表在涵盖了 MCS 主要内容
的同时，分别反映了控制与探索两项功能． 具体

而言，控制功能主要指业务结构的正式化和任务

程序的标准化; 探索功能主要指高度分权化 ( 网

络式控制、授权和沟通方式) 和非专门化( 无边界
管理) ． 本文对 MCS的控制功能和探索功能各提
出 5 个条目( 见附录) ．
2． 2． 3 企业业绩
在管理学文献中，大量研究采用了主观业绩

计量方法，本文也从被调查者对问卷量表的应答

中获得企业业绩水平的信息． 借鉴管理会计、质
量管理和经营管理方面的相关文献，将业绩划分

为三大类:内部经营业绩、客户与市场业绩和财务
业绩． 其中内部经营业绩包括产品缺陷率、损失
成本与销售收入的比率、产品生产周期和送货提
前期等;客户与市场业绩包括产品或劳务可靠性、
综合劳动生产率和客户满意度等; 财务业绩包括

经营利润率、总资产收益率等指标． 通过这样的
划分，可以验证 MCS的控制功能与探索功能对企
业业绩产生影响的不同方式和程度，同时间接证

明二元 MCS 模型的合理性． 在本文设计的量表
中，内部经营业绩含 4 个条目，客户与市场业绩含
7 个条目，财务业绩含 4 个条目( 见附录) ．
2． 2． 4 控制变量
本研究模型中的控制变量包括: 1 ) 是否国有

企业．设置了一个虚拟变量来衡量企业所有制性
质，当公司属于国有企业 ( 国有独资企业和国有

控股企业) 时其值为 1，否则为 0． 2 ) 是否制造企
业．设置了一个虚拟变量来区分企业属于制造业
还是服务业，当公司属于制造业时其值为 1，否则
为 0． 3) 企业规模． 企业规模一般有三个指标:主
营业务收入、员工人数和上年末总资产，在模型分
析中本文以员工人数的对数作为企业规模的替代

变量报告各种结果，其他指标用于敏感性测试．
4) 已经营年限，指企业实际已经营的年限．
2． 3 结构方程模型
对于本文所提出的理论模型，结构方程模型

是一个合适的检验工具． 传统路径分析由多个线
性回归方程构成，它只能够检验具体指标变量

( 可直接观测的变量) 之间关系，而结构方程模型

可用于检验潜在( 不可直接观测) 的理论变量之

间的相互联系． 结构方程的主要优点是它允许存
在测量误差，可同时处理多个因变量，同时估计因

子结构和因子关系并能对模型整体提供诊断信
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息［41］． 因此，对于本文所提出的假设，结构方程
模型是一种更加有效的检验方法． 本文的结构方
程模型由六个潜变量组成: TQM、控制功能、探索
功能、内部经营业绩、客户与市场业绩和财务业
绩． 由于每个潜变量分别由问卷中的多个条目来
测量，因此本文的分析分两个阶段进行: 首先，对

测量模型进行检验，包括估计潜变量与指标变量

之间的路径参数，然后在保持测量模型不变的情

况下，对结构方程中的各条路径进行假设检验．
本文对结构方程模型的所有估计均通过 AMOS5．
0 软件完成．
2． 4 数据同源偏差检验
由于在问卷调查时，所有问项在均由同一填

写者填写的情况下，就会容易出现同源偏差

( common method variance，简称 CMV) 的问题．
消除的一类方法是在研究前尽可能使用提高事前

预防的措施，本文使用了答卷者信息隐匿法、选
项重测法和反向条目设计法． 检测同源偏差的常
见方法是 Podsakoff和 Organ ［42］建议的哈曼( Har-
man) 单因子检测方法: 问卷中所有条目一起做
因子分析，在未旋转时得到的第一个主成份，反

映了 CMV 的量． 在本文中，问卷中关于 TQM、
MCS和企业业绩的所有条目一起做因子分析，在
未旋转时得到的第一个主成份占到的载荷量是

41． 21%，并没有占到多数，所以同源偏差并不
严重．

3 实证结果

3． 1 测量模型的整体拟合度分析
在评价全体结构方程模型之前，首先要采用

验证性因子分析( CFA) 对测量模型的有效性进行
评估． 在测量模型中，问卷中的 59 个条目均被事
先设定为只表征某一个潜变量的指标变量，因而

总体来说，其分析结果比探索性因子分析更加准

确［43］． 在评价测量模型与数据是否拟合时，主要
观察参数的标准误、T 值、标准化残差、修正指数
和一系列拟合优度统计量［44］． 从众多拟合优度
统计量中，选用了卡方自由度比( χ2 /df) ［45 ～ 47］，近

似误差均方根( ＲMSEA) ［44，48 ～ 50］、标准化残差均
方根( SＲMＲ) ［51］、拟合优度指数 ( GFI) ［52］、省俭
拟合优度指数 ( PGFI ) ［48，53］、非范拟合指数
( NNFI) ［54］、省俭赋范拟合指数 ( PNFI) ［48，53］、相
对拟合指数 ( CFI ) ［44，48 － 50］和增量拟合指数

( IFI) ［52］． 以上是评价模型拟合优度时最常用的
指数，且涵盖了绝对拟合指数、相对拟合指数和简
约拟合指数等三大类指数． 除了 ＲMSEA以外，其
它指数都能随模型复杂程度和自由度做出适当调

整，而 ＲMSEA虽然对模型复杂程度比较敏感，却
是衡量绝对拟合程度最有信息含量的标准

之一［48］．
在对测量模型进行评估的过程中，本文通过

对修正指数和标准化残差的观察发现了量表中一

些冗余的条目． 根据 Byrne［48］的建议，笔者删除
了这些条目，使得模型与数据拟合的更好． 从表 1
中的 Panel A可以看出，TQM 测量模型中各项拟
合指数值均在可接受的范围内，说明 TQM测量模
型与数据的拟合程度令人满意②． 表 1 中的 Panel
B列示了对 TQM 做验证性因子分析后保留下来
的条目及其在相应因子上的载荷．
从表 2 中的 Panel A 可以看出，MCS 测量模

型中各项拟合指数值均在可接受范围内，说明

MCS测量模型与数据的拟合令人满意． 表 2 中的
Panel B列示了通过验证性因子分析后保留下来
的条目及其在相应因子上的载荷．
从表 3 中的 Panel A 可以看出，企业业绩测

量模型中各项拟合指数值均在可接受范围内，说

明企业业绩测量模型与数据的拟合基本令人满

意． 表 3 中的 Panel B 列示了对企业业绩做验证
性因子分析后保留下来的条目及其在相应因子上

的载荷．
表 4 列示了各个潜变量的均值、标准差、简

单相关系数和 Cronbach α 值． 从表中可以看出，
所有潜变量间的相关系数均显著为正，表明当

单独分析时，数据为所有假设均提供了初步支

持． 为获得结论性的证据，还需要将全部变量放
置在一个结构方程模型中以对各项假设进行综

合评价．
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表 1 全面质量管理验证性因子分析( N =228)

Table 1 Confirmatory factor analysis of TQM( N = 228)

Panel A:测量模型评估

拟合优度统计量 全面质量管理测量模型 可接受值

卡方自由度比 249． 198 /132 = 1． 888 ＜ 3． 0

ＲMSEA 0． 063 ＜ 0． 08

SＲMＲ 0． 045 ＜ 0． 08

GFI 0． 892* ＞ 0． 9

PGFI 0． 689 ＞ 0． 5

NNFI 0． 956 ＞ 0． 5

PNFI 0． 796 ＞ 0． 5

CFI 0． 962 ＞ 0． 9

IFI 0． 962 ＞ 0． 9

Panel B:测量模型评估

项目名称 项目内容 因子载荷

全面质量管理

F1 基础性因素 0． 860

F2 管理性因素 0． 855

F3 技术性因素 0． 934

基础性因素( F1)

Q1 高管质量业绩的地位 0． 634

Q4 质量目标和政策的理解度 0． 759

Q6 鼓励质量团队的力度 0． 828

Q7 个人质量责任 0． 782

Q8 员工质量意识和知识 0． 892

Q9 质量奖励 0． 848

Q10 思想和观念普及 0． 851

管理性因素( F2)

Q28 质量数据详细准确程度 0． 715

Q32 独立性与沟通能力 0． 845

Q33 专业指导 0． 945

Q34 参与和协调 0． 932

技术性因素( F3)

Q14 供应商质量优先原则 0． 626

Q17 供应商流程合作 0． 758

Q18 客户要求在设计中的体现 0． 692

Q21 对标准和程序的明确规定 0． 740

Q23 自动化管理 0． 699

Q24 阶段性检查 0． 822

Q25 计划或任务均衡性 0． 794
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表 2 MCS验证性因子分析( N =228)
Table 2 Confirmatory factor analysis of MCS( N = 228)

Panel A:测量模型评估
拟合优度统计量 MCS测量模型 可接受值

卡方自由度比 27． 056 /13 = 2． 081 ＜ 3． 0
ＲMSEA 0． 069 ＜ 0． 08
SＲMＲ 0． 034 ＜ 0． 08
GFI 0． 968 ＞ 0． 9
PGFI 0． 449 ＞ 0． 5
NNFI 0． 968 ＞ 0． 9
PNFI 0． 596 ＞ 0． 5
CFI 0． 98 ＞ 0． 9
IFI 0． 98 ＞ 0． 9
Panel B:因子分析结果
项目名称 项目内容 因子载荷

控制功能

Q35 程序合规性 0． 727
Q37 程序文件化 0． 955
Q39 汇报制度 0． 599

探索功能

Q40 组织结构扁平化 0． 716
Q41 多职能团队 0． 783
Q43 基层分权 0． 774
Q44 参与决策 0． 772

表 3 企业业绩验证性因子分析( N =228)
Table 3 Confirmatory factor analysis of organization performance( N = 228)

Panel A:测量模型评估
拟合优度统计量 业绩测量模型 可接受值

卡方自由度比 86． 918 /41 = 2． 120 ＜ 3． 0
ＲMSEA 0． 070 ＜ 0． 08
SＲMＲ 0． 047 ＜ 0． 08
GFI 0． 934 ＞ 0． 9
PGFI 0． 58 ＞ 0． 5
NNFI 0． 959 ＞ 0． 9
PNFI 0． 703 ＞ 0． 5
CFI 0． 969 ＞ 0． 9
IFI 0． 969 ＞ 0． 9
Panel B:因子分析结果
项目名称 项目内容 因子载荷

内部经营业绩

Q47 产品缺陷率 0． 879
Q48 内部损失成本比率( 比率越低得分越高) 0． 907
Q49 外部损失成本比率( 比率越低得分越高) 0． 863

客户与市场业绩

Q45 质量和可靠性 0． 781
Q46 综合劳动生产率 0． 765
Q51 客户满意度 0． 695
Q52 创新产品 0． 576
Q54 市场占有率 0． 610

财务业绩

Q56 营业利润增长率 0． 850
Q58 营业利润率 0． 920
Q59 税前总资产收益率 0． 867
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表 4 变量描述性统计、相关系数及 Cronbach α( N = 228)
Table 4 Descriptive statistics，correlation coefficients and Cronbach α of variables ( N = 228)

变量 1 2 3 4 5 6 Cronbach α 均值 标准差 最小值 最大值

1． TQM 1． 000 0． 889 6． 084 1． 413 1． 869 8． 714

2．控制功能 0． 745＊＊＊ 1． 000 0． 789 6． 589 1． 502 1． 000 9． 000

3．探索功能 0． 805＊＊＊ 0． 680＊＊＊ 1． 000 0． 846 5． 760 1． 604 1． 250 9． 000

4．内部经营业绩 0． 453＊＊＊ 0． 436＊＊＊ 0． 361＊＊＊ 1． 000 0． 913 6． 197 1． 494 1． 000 9． 000

5．客户与市场业绩 0． 624＊＊ 0． 598＊＊＊ 0． 645＊＊＊ 0． 693＊＊＊ 1． 000 0． 807 6． 122 1． 118 3． 200 8． 600

6．财务业绩 0． 249＊＊＊ 0． 333＊＊＊ 0． 336＊＊＊ 0． 275＊＊＊ 0． 532＊＊＊ 1． 000 0． 908 5． 674 1． 400 1． 000 9． 000

控制变量

7．员工人数的对数 6． 507 1． 650 2． 944 11． 608

8．是否国有企业 0． 408 0． 493 0． 000 1． 000

9．是否制造企业 0． 636 0． 482 0． 000 1． 000

10．已经营年限 14． 240 12． 924 1． 000 56． 000

注: * 、＊＊、＊＊＊分别表示在 0． 10、0． 05、0． 01 水平上双尾检验显著．

3． 2 信度与效度检验
评估测量模型除了看总体拟合度，还需要评

估各个构念( construct) 的信度与效度． 对信度的
评价主要看 Cronbach α 值． 从表 4 可以看出，
TQM的 Cronbach α值为 0． 889，控制功能、探索功
能两个因子的 Cronbach α 值分别为 0． 789、
0. 846，内部经营业绩、客户与市场业绩和财务业
绩的 Cronbach α 值分别为 0． 913、0． 807、0． 908，
所有因子的 Cronbach α值均超过了 0． 7 的可接受
水平［55］，表明各因子的信度很高．
问卷的效度主要从单一构面性 ( uni-dimen-

sionality) 、聚合效度( convergent validity) 和区别效
度( discriminant validity) 三个方面进行考察． 单一
构面性指任何一个指标变量只由某一个潜变量表

示，而与其他潜变量无关． 单一构面性既可由探
索性因子分析也可用验证性因子分析加以检验．
Anderson和 Gerbing［56］证明，验证性因子分析与
探索性因子分析之中前者能更好地评价单一构面

性． 由于在评价测量模型总体拟合度时已经隐含
验证了单一构面性，以下只分析聚合效度和区别

效度．
聚合效度指某一量表所测结果与对同一特征

的其他测量之间相互关联的程度． 在心理计量学
( psychometrics) 研究中，因子的每一个项目都可
看作对某一构念的一个测量方法［39］，因此可用每

个项目与相关因子的回归系数的 T 检验来评估
聚合效度． 如果每个项目的系数估计值与其标准

误差之比( T 值) 大于 2，则表明有较高的聚合效
度［57］． 本研究中 TQM、MCS和企业业绩最终保留
项目与对应潜变量路径系数的 T 值均远远大于
2，表明聚合效度令人满意．
区别效度是指量表所测结果与对其他不同

特征的测量不相关联的程度． 如果每个因子与
其他因子的相关系数均低于其 Cronbach α 值，
则认为有较好的区别效度［58］． 从表 4 可以看
出，尽管各因子间的相关系数较高，但都小于相

应的 Cronbach α 值，表明量表间有较满意的区
别效度．
3． 3 结构方程模型结果
为对各项假设进行检验，在确定测量模型后，

遵循 Anderson 和 Gerbing［56］的建议，从理论模型
出发，通过评估一系列嵌套模型来确定最终的修

正模型． 其核心思想是: 如果一个嵌套模型在拟
合优度方面( 比如 χ2 ) 与原模型差别不大，那么从
建模的节俭性原则出发，本文就认为嵌套模型比

原模型更可取． 具体做法是: 先将理论模型作为
原模型进行初步拟合，从众多路径中选择估计参

数最不显著的那条路径加以删除( 将其路径参数

设定为 0) ，从而得到原模型的一个嵌套模型，然
后看嵌套模型相对于原模型的 χ2增加值在统计
上是否显著，如果差异显著，表明对原模型的修正

不合适，应该将原模型确定为最终模型． 如果差
异不显著，则表明对原模型的修正是合宜的，本文

以该嵌套模型为新的原模型，重复进行上述测试
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工作，直至嵌套模型相对于原模型的 χ2增加值在
统计上变得显著． 依此方法，确定了最终的模型．
对于结构模型拟合优度的评价本文选用了与测量

模型相同的指标． 从表 5 中的 Panel A可以看出，
结构方程模型中全部拟合指数值均在可接受的范

围内，表明本文的结构方程模型与数据有很好的

拟合( 见脚注②) ． Panel B 是笔者按照上述方法
得到的 TQM、MCS“控制”和“探索”与各种业绩之
间关系的最终结果． 图中的各条实线路径代表了
各个相应的假设． 相关路径参数和 T检验值列示
于其旁，虚线则表明已从理论模型中删除的路径．

从表中可以看出，除 H1b、H5b 外，其余假设均通
过显著性检验． TQM 至客户与市场业绩的路径
( H1b) 虽没有得到证实，但 TQM可以通过内部经
营业绩的中介作用来显著改善客户与市场业绩．
内部经营业绩与财务业绩之间的正相关关系( 假

设 H5b) 没有得到证实可能是因为企业内部经营
业绩改善虽然降低了内外损失成本，但却增加了

预防和检验成本，因而整体质量成本没有得到降

低． 这表明在 TQM 通过增加收入和降低成本提
升业绩的两条途径中，只有前者得到有效利用，后

者尚有提升空间．
表 5 结构方程模型结果

Table 5 Ｒesults of the structural equation model

Panel A:结构模型评估

拟合优度统计量 结构模型 可接受值

卡方自由度比 1 144． 011 /708 = 1． 616 ＜ 3． 0

ＲMSEA 0． 052 ＜ 0． 08

SＲMＲ 0． 056 ＜ 0． 08

GFI 0． 807* ＞ 0． 9

PGFI 0． 697 ＞ 0． 5

NNFI 0． 919 ＞ 0． 9

PNFI 0． 753 ＞ 0． 5

CFI 0． 927 ＞ 0． 9

IFI 0． 928 ＞ 0． 9

* 尽管一般的判别标准为 GFI值大于 0． 9，但有学者如 Carmines and Mclver指出 GFI值大于 0． 8 就可接受

Panel B:结构模型结果

图 2 全面质量管理、管理控制与企业业绩的结构模型结果
Fig． 2 Structural modeling of the relationship between TQM，MCS and organization performance

注: 1、各条路径旁依次列出了标准化路径系数及其 T值( 括号内) ．

2、* 、＊＊、＊＊＊分别表示在 0． 10、0． 05、0． 01 水平上双尾检验显著．
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本文采用另一种模式选取方法对上述研究结

果进行了敏感性测试． 结构方程模型在选取模式
时通常有两种方法，一种是以依据理论或经验提

出的初始模式为出发点选取模式; 另一种是以结

构间两两都有单向连线的模式为出发点选取模

式，从而对那些虽无很强的理论基础、但在实践中
却可能存在的各种关系进行全面检验［59］． 例如，
从理论上说，“控制”功能主要影响内部经营业
绩，“探索”功能则对客户与市场业绩有良好作
用，但是“控制”功能对客户与市场业绩和“探索”
功能对内部经营业绩的理论推理并不明显，因此

本文事先无法对后二者提出明确的假设． 但可以
在初始模式中人为增加“控制”功能至客户与市
场业绩和“探索”功能至内部经营业绩的两条路
径，从而利用数据来检验“控制”对客户与市场业
绩以及“探索”对内部经营业绩的影响是否有显
著相关关系． 本文前面的实证部分汇报的是采用
第一种方法得到的结果． 为检验结果的稳键性，
采用第二种方法重新进行模式选取，所得到的结

果与第一种方法完全一样．
从表 5 的实证结果中，可得到如下信息:
1) 企业各种业绩之间有着显著的相关关系．
首先，内部经营业绩的提升可以为提高客户满意

度、增强市场竞争力提供保证，从而促使客户与市
场业绩的提升;其次，客户与市场业绩的改善又能

通过收入的增加直接提升财务业绩． 最后虽然内
部经营业绩对财务业绩的影响不显著，但是通过

客户与市场业绩这一中介，可以看到内部经营业

绩对财务业绩具有正向间接效应．
2) MCS的“探索”功能和“控制”功能对不同
维度的企业业绩指标有着密切联系． 其中，“控
制”功能可以通过提高内部经营过程的效率和可
靠性提高内部经营业绩，因此可以看到“控制”功
能对内部经营业绩的影响显著为正; “探索”功能
能够通过提高快速的信息传递和学习能力，而且

能够更好地发觉和满足客户需要，从而赢得市场

份额来提高客户与市场业绩，实证结果中“探索”
功能对客户与市场业绩有着很强的正向效应即很

好地证实了这一点．
3) 在 TQM环境下，“控制”为“探索”提供了
保证，同时“探索”对“控制”也起着促进作用． 本
文的实证结果证实了二元 MCS 模型的一个很重

要的特质，即“控制”与“探索”两者之间并非天然
不可共存，在某些环境中，“控制”和“探索”可以
相互协同，相互促进彼此的有效性． 在 TQM 的强
调客户导向、持续改进和视组织为整个系统的氛
围下，“控制”功能可以通过各种实践活动增强员
工、团队甚至整个企业如在评价、判断、执行和想
象等方面的能力，从而有助于在应对变化中进行

更有效的“探索”． 实证结果显示，加强“控制”的
确可以促进“探索”功能( 0． 084) ． 而“探索”的增
强也可以通过提供建议和想法保证流程的有效实

施，从而对提升“控制”的层次和范围． 实证结果
显示，加强“探索”也可以促进“控制”功能．

4) TQM的实施直接或间接通过 MCS 对业绩
产生正向影响． 由于 TQM采用一系列正式、科学
的方法( 例如采用统计过程控制) 来消减误差，故

而能够提升内部经营业绩，本文看到 TQM对内部
经营业绩具有直接促进作用． 此外 TQM 还通过
MCS的中介作用间接促进内部经营业绩． 虽然实
证结果并没有发现 TQM 直接影响客户与市场业
绩，但 TQM 能够间接地通过影响控制与探索功
能，从而显著改善客户与市场业绩． 总体看来，
TQM的实施确实能够显著提升企业业绩．
综合以上信息可以得出，本文提出的 TQM、

二元 MCS模型与企业业绩之间的理论关系基本
上得到证实．
3． 4 进一步分析
为了验证前述实证结果的稳键性，本文还考

察了行业差异和企业规模差异是否对上述结论造

成影响． 由于样本容量有限，本文难以针对所有
的细分行业分析其差异，于是仅将全部样本企业

划分成制造性行业和非制造性行业两组，然后考

察两组间结论是否有差异． 同样，以员工人数作
为企业规模的代表，将人数大于中位数的企业分

为一组，人数小于中位数企业分为另一组，然后分

析两组样本间结论是否有差异． 采用结构方程模
型的多族群分析方法测试不同组别企业的测量系

数及结构系数是否相同． 多族群分析结果显示，
无论是行业差异，还是企业规模差异，都不会对结

构方程模型的整体结构系数产生显著影响． 接
着，本文还采用了从全样本企业的验证性因分析

中得出的因子结构，去分别对不同行业组别和不

同人数组别的样本企业进行结构方程模型拟合，
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以观察其结构系数与原样本有无差异． 总体看
来，各组别结构方程模型的结构系数估计与原样

本相差不大，表明本文先前的实证结果并不因行

业差异或企业规模差异而有明显变化． 其中制造
性企业与人数较少企业的结构系数估计与原样本

几乎完全相同，而非制造性企业和人数较多企业

结构方程模型中的个别结构系数与原样本不尽相

同． 然而，由于分组后各组别的样本容量较小，未
能严格满足因子分析方法对样本数量的要求，因

而对各组别企业具体的实证结果必须谨慎看待．
由于原样本获取时间较早，为了验证原样本

的结论是否同样适用当前的企业，用同样的问卷

向新的问卷对象再次做了调查． 最新调查共发放
了 200 份问卷，回收了 76 份问卷． 新回收样本与
原样本在员工人数、销售收入、经济性质和所属行
业等背景特征上没有发现明显的统计差异． 由于
新样本数量较少，本文未对其单独进行分析，而是

将新旧样本合并在一起重新拟合，以与原样本结

果进行比较． 实证结果显示，合并样本的模型总
体拟合情况良好． 除 TQM 对内部经营业绩正向
影响的显著性略有降低外，合并样本的各结构方

程系数及显著性与原样本几乎相同，这表明本文

的结论同样适用于目前的企业．

4 结束语

传统的权变理论主要关注企业应当如何针对

不同的权变因素 ( 如外部环境、技术、战略、规模
和文化) 而在机械型和有机型控制之间进行抉

择． 新型的二元 MCS模型认为，无论是控制功能
还是探索功能，它们对于一个企业的成功都有重

要贡献，而且至少在某些条件下二者的结合是成

功不可或缺的因素． 通过一项问卷调查的研究，
本文首次运用结构方程模型对全面质量管理、二
元 MCS和企业业绩三者之间的关系进行了全面
的检验． 研究发现，MCS 中控制功能和探索功能
的划分有重要意义，控制功能对内部经营业绩有

直接促进作用，探索功能对客户与市场业绩有直

接促进作用，控制与探索功能对内部经营业绩、客
户与市场业绩的改善最终可提升企业的财务业

绩; TQM的实施对控制与探索功能同时提出了较
高要求，因而提升了二者的水平，并间接促进企业

业绩的改善;在 TQM 氛围下，控制与探索功能不
再是此消彼长的对立关系，而是可以相互促进，产

生协同作用． 本文的研究表明，至少在 TQM 氛围
下，MCS的二元模型比二分模型更适合用作权变
理论的基础． 本文关于二元 MCS 模型及其与
TQM适配关系的理论探讨和实证检验，为质量管
理和管理控制权变理论的发展做出了重要贡献，

同时也对我国企业管理实践提供一些重要启示:

1) 本文用国内问卷数据证实了较高的 TQM
和 MCS水平能够显著提升企业业绩，这将鼓励我
国企业积极吸收西方发达国家在长期实践中形成

的 TQM和 MCS 等先进的管理思想和技术，不断
提升自身的管理水平．

2) 本文的研究表明，在高度竞争变化的环境
中，管理者增加对控制与探索两方面功能的投入，

均能提升企业业绩，而且控制与探索还有相互加

强的作用． 因此，企业要想在超强的竞争环境中
维持生存和发展，必须两者兼顾，不可偏废．

3) 本文理论分析表明 TQM 的有效运用对
MCS的控制与探索功能提出了很高的要求，同时
经验证据也证实在 TQM氛围下，大多数企业MCS
的控制与探索功能均有明显提高，而且两者相互

促进，实现了理论上所预期的“控制→探索→控
制”良性循环，本文的研究将会激励企业管理者
在进行管理创新时以权变思想为指导，努力实现

企业战略与 MCS的最优匹配．
4) 本文的研究表明在综合业绩评价体系中，
即内部经营业绩、客户与市场业绩和财务业绩之
间，存在着密切的因果联系，因此企业在对下属部

门进行业绩考核时必须综合考虑各方面业绩，否

则可能做出不恰当的评价和决策．
本文为 TQM 及 MCS 文献提供了新的证据，

但也存在不足之处． 首先是由于针对高层管理者
调查的异常困难性，加上时间与经费上的困难，本

文调查没有采取随机抽样的原则，而是采用一种

先确定一定范围的样本母体，然后进行便利抽样

的调查原则，这在一定程度上会影响研究的效度．
其次是调研中普遍存在的生存偏差 ( survivor bi-
as) 难以消除． 此外，在横截面研究中难以避免的
内生性问题，主要是: 绩效良好的企业究竟是

TQM先行于 MCS，还是 MCS 先行于 TQM? 样本
企业究竟是因为采用了 TQM 和二元 MCS 而导致
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较高的业绩，还是因为本身业绩比较好，所以更积

极地采用 TQM和二元MCS? 在未来，可以采用纵
向研究( longitudinal research) 的方法尽可能地消
除内生性问题．
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The performance effect of total quality management: A structural equation
modeling study

WEN Dong-hua1，CHEN Shi-min2，PAN Fei1
1． Institute of Accounting and Finance，Shanghai University of Finance and Economics，Shanghai 200433，

China;
2． China Europe International Business School，Shanghai 201206，China

Abstract: Based on a cross-sectional survey and by classifying MCS into“control”and“exploration”，we ex-
amine the relationships among total quality management ( TQM) ，management control systems ( MCS) ，and
organization performance using structural equation modeling． We find that the implementation of TQM can sig-
nificantly improve organizationd performance． Furthermore，with MCS being the supporting system，the organi-
zation should consider the synergistic effect of its fundamental functions，i． e．，“control”and“exploration”．
The appropriate fit between the two fundamental functions and TQM can bring better performance for organiza-
tions．
Key words: total quality management; dual management control system; organization performance; contin-

gency theory; structural equation modeling
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附录: TQM、MCS与企业业绩调查问卷

第一部分 全面质量管理

请根据具体情况客观判断您所在企业的特征与下列陈述吻合的程度． 答案分为 9 个等级: 1 =完全不吻合，5 =基本
吻合，9 =完全吻合．
一、基础性因素
1 在对高层管理者的业绩评价体系中，质量管理业绩( 产品或劳务质量、产品缺陷率、质量成本和客户满意度等)
占有非常重要的地位．

2 高层管理者非常熟悉全面质量管理的基本观念和相关知识，极力倡导“始于顾客要求、终于顾客满意”的持续改
进思想．

3 高层管理者积极确立质量管理长期战略、政策，积极建立、健全质量管理体系并保证其有效运行．
4 高层管理者制定的质量管理业绩目标非常明晰、客观，各部门所承担的质量管理职责划分非常明确．
5 质量管理目标和政策得到全体员工的充分理解．
6 十分有效地使用质量管理小组等各种集体形式鼓励员工参与质量管理．
7 员工对可控的质量管理差错完全承担个人责任并能非常及时地得到质量业绩反馈信息．
8 员工普遍树立内部客户概念、具备极高质量管理意识和知识．
9 员工的优秀质量管理业绩总能获得同事认可，并总能赢得公司的精神和物质奖励．
10 在全公司范围内彻底普及全面质量管理思想，牢固树立全员质量管理观念．
11 极力推行对生产工人专业技能和质量管理相关知识的培训．
12 极力推行对各级经理和质量管理人员的质量管理相关知识技能的培训．
13 高层管理者为组织质量管理培训提供了完全充足的资源( 外部专家、场地、设备等) ．

二、技术性因素
14 选择供应商时质量因素总是优先于价格因素．
15 定期进行极为完善的年度供应商评级和年内( 如每周一次) 供应商绩效评价．
16 始终坚持只与少数几个( 如 1 － 5 个) 可靠供应商建立长期业务关系．
17 与供应商进行十分密切的合作以改善各自产品的工艺流程，协助解决质量管理问题．
18 在新产品或劳务设计中全面深入地分析客户要求，始终将客户要求作为质量标准．
19 在新产品或劳务设计中，质量目标总是优先于成本目标和工时目标．
20 新产品或劳务设计中相关部门( 营销部门、研发部门、工程部门、质管部门、生产部门) 协调十分密切．
21 对产品或劳务的技术标准和生产程序有非常明确的规定．
22 充分使用抽样表、控制图法等各种统计方法进行流程控制．
23 对生产活动和质量检查实行完全自动化管理．
24 对外购货物、在产品和最终产品执行非常严格的阶段性检查．
25 生产计划或任务分配保持极大的均衡性和稳定性．
26 流程设计中竭力保证降低员工各种失误可能性．
27 每个岗位都有非常明确的操作指南．

三、管理性因素
28 具有十分详细准确的质量管理相关数据( 如失误率、缺陷率、质量成本和客户满意度) ．
29 一线工人、各级经理和质量管理人员总能及时获得重要质量管理相关数据和分析结果．
30 将质量管理相关数据作为各级经理和质量管理人员非常重要考核指标．
31 广泛使用各种基本统计技术( 如直方图法、控制图法等) 进行数据分析和质量控制．
32 质量管理部门有很高独立性，与高层管理者之间沟通渠道非常畅通．
33 质量管理部门总能对全公司质量管理活动提供专业指导．
34 质量管理部门积极参与具体质量管理问题的解决，并能在各职能部门之间进行十分有效的协调．
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第二部分 管理控制系统

请根据具体情况客观判断您所在企业的特征与下列陈述吻合的程度． 答案分为 9 个等级: 1 =完全不吻合，5 =基本
吻合，9 =完全吻合．

35 程序合规性． 强调员工应当始终遵守程序，反对任何不顾程序只求完成任务的行为．
36 正式控制． 通过复杂的控制和信息系统进行完全正式控制．
37 程序文件化． 将所有管理或非管理人员的工作程序、规定形成书面文件，反对任何工作方式由个人特点和喜好
决定．

38 各职能部门内部常常成立各种任务小组，以讨论解决流程控制和产品可靠性控制中遇到的问题．
39 汇报制度． 中层管理人员和基层员工对流程改进、产品或劳务可靠性控制酌情做出任何决策和行动后，均需向
上级汇报并听取指示．

40 公司组织结构扁平化． 企业层级划分极少，拥用完全开放式沟通渠道( 包括自上而下、自下而上和横向沟通) ，
重要财务和经营信息能在企业内部自由流动．

41 经常使用多职能( 跨部门) 团队( 包括供应部门、生产部门、技术部门、研发部门、营销部门和服务部门) 探索新
技术、开发新产品、应对新情况和改善学习能力，不同职能部门经理为应对新情况经常自发进行沟通与协调．

42 向中层管理者适当分权． 为实现探索新技术、开发新产品、利用闲置资源和发现新客户等目的，中层管理人员
可完全自主处理其管辖范围内各种意外、非常规性事宜．

43 向基层员工适当分权． 为实现探索新技术、开发新产品、利用闲置资源和发现新客户等目的，基层员工可完全
自主处理其管辖范围内各种意外、非常规性事宜．

44 参与管理决策． 充分鼓励中层管理人员、专业人士和基层员工提出建设性意见，上级在决策前总要向下属征求
意见并择善而行．

第三部分 企业业绩

请选择相对于行业平均水平，贵公司最近三年平均经营业绩和市场业绩的最恰当得分． 答案分为 9 个等级: 1 =远
远低于行业平均水平，5 =与行业平均水平大致相当，9 =远远高于行业平均水平．

45 产品或劳务的质量和可靠性．
46 综合劳动生产率( 单位资源投入的适销产品或服务的产出数量) ．
47 产品缺陷率( 缺陷率越低得分越高) ．
48 废品与返工等内部损失成本与销售收入的比率( 比率越低得分越高) ．
49 商品退回、投诉与召修等外部损失成本与销售收入的比率( 比率越低得分越高) ．
50 产品生产周期和送货提前期( 周期越短得分越高) ．
51 客户满意度．
52 创新产品或创新思想推出的数量．
53 竞争地位．
54 市场占有率．
55 市场占有率的增长幅度．
56 营业利润( 利润总额扣除非营业性利润) 增长率．
57 主营业务收入增长率．
58 营业利润率( 营业利润率 =税前营业利润 ÷主营业务收入) ．
59 税前总资产收益率．
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