
 
  

 

新首席运营官
从效率工程师到商业策划者
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Energy, raw materials, chemicals 383

Retail and consumer goods 258

Professional services and legal 236

Industrial goods and manufacturing 219

Health and life science 180

Telecommunication 82

Arts, sport and recreation 64

Transportation and logistics 54

Automotive 53

High tech 39

Construction services 29

Other 23

Personal services 20

 
 

© 奥利弗·怀曼

展览1：样本量概述——按行业划分的COO

研究概述

在当今快速发展的全球商业环境中，首席运营官（COO）面临着前所未有的挑战和机遇。他们的角色已不再局
限于工厂生产线或内部效率；它已经扩展到涵盖生态系统协调、数字创新、可持续性和系统性风险的管控——
如气候变化和地缘政治波动。

20,000 LinkedIn首席运营官（COO）档案分析，下图表专注于实物商品行业的现任COO

注意：当前首席运营官信息来自LinkedIn自行报告。由于四舍五入，数字可能不精确。来源：LinkedI
n，奥利弗·魏曼分析

奥利弗·怀曼公司开展了一项全面研究，以了解首席运营官议程和角色在复杂性和规模上的演变。这包括对欧洲
顶尖首席运营官的访谈以及分析了超过2万家大型企业首席运营官的20,000多个档案（附件1和2）。

分析集中在在欧洲证券交易所上市的1,000多家大型实体商品领域首席运营官。为了捕捉下一代首席运营官不断变
化的优先事项和能力，奥利弗·韦曼（Oliver Wyman）对20多位来自包括健康与生命科学、交通运输与物流（铁
路、航空）、航空航天与国防、能源、原材料和工业商品等众多行业的首席运营官和高级管理人员进行了结构化
访谈。
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Today 2020–25 2015–20 Pre 2015

Energy, raw materials, chemicals 25 26 22 26

Retail and consumer goods 22 22 24 32

Professional services and legal 21 25 22 32

Industrial goods and manufacturing 21 22 21 36

Telecommunication 11 11 23 55

Health and life science 27 25 22 27

Arts, sport and recreation 15 19 27 39

Automotive 23 24 24 29

Transportation and logistics 27 22 18 33

Other 20 17 26 37

High tech 29 17 23 31

Personal services 20 23 34 23

Construction services 25 25 23 28

 

© 奥利弗·怀曼

展示2：样本量概述 —— 随时间推移COO的持续分布

来源：领英，奥利弗·怀曼分析

行业样本占总样本比例 %
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执行摘要

基础韧性和数字系统仍然至关重要，即便在人工智能和可持续性倡议拓展，以及不断演进的生态系
统编排和能力建设的同时。

第二波浪潮推进了人工智能赋能和可持续运营，首席运营官在扩大制造和维护中的AI和机器学习能力、优化能
源和材料使用、确保公司符合新兴的ESG要求和数据规定方面发挥领导作用。

我们相信，通过三个相互重叠、相互强化的优先级波次的框架，可以最佳地理解COO的演进，我们预计这
个框架将塑造COO议程直至2030年。

欧洲的COO们正在经历他们角色的重大转型，从传统的工厂执行者转变为复杂生态系统的指挥者。十年前，运
营领导力聚焦于工厂效率、供应链优化和成本降低。如今，对领导者的要求范围已经爆炸式增长。他们的议程
现在包括人工智能（AI）应用、可持续性需求以及应对增加的监管要求等尖端领域，同时还要管理地缘政治转
变和能源市场波动带来的持续挑战。

第一波关注于构建韧性和数字化基础，聚焦于物联网（IoT）、自动化、危机预防、现金管理和以客户为中心
的供应链等技术。

第三波将首席运营官置于生态系统拓展的最前沿，发展旨在实现净零排放的新能力，并推动跨行业合作、模块化
价值链和针对性的劳动力提升。

首席运营官已从效率工程师演变成为在交付、韧性、技术、可持续性和生态系统治理交叉点运作的“指挥家”。
今天的首席运营官不再依次战斗。相反，他们管理着重叠的、资源受限的议程：永恒的主题（质量、成本、
交付）；数字化转型；人工智能扩展；环境、社会和治理（ESG）指令；地缘政治波动；以及跨行业合作—
—同时进行。
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因此，奥利弗·怀曼的分析表明：

• 首席运营官现在在成为首席运营官之前列出六个到八个职业职位（与十年前相比只有四个），这标志着更深
、更丰富的经验。
• 在成为首席运营官之前，平均工作经验为17年（与2015年之前相比为11年），高科技行业平均为28年。
• 任职首席运营官（COO）的任期已升至6年（原为4年），表明了更长期的战略使命。
• 跨国调动很常见：45%的首席运营官曾在不同国家担任过职务；这一比例在运输/物流行业达到峰值，为60%
。
• 大约60%的首席运营官曾在不同行业工作，尽管与十年前相比下降了17个百分点，这反映了更深的专业化趋
势。

这样的经验和一致性能帮助构建更加紧密的网络，从而实现更快的决策和更好的风险管理。首席运营官还在努
力超越组织框架，更加紧密地与合作伙伴、监管机构和客户合作。此外，他们的活动越来越多地与首席信息官
（CIO）、首席数字化官（CDO）和首席可持续发展官（CSO）的活动相交相融。

两位清晰的职业路径已经显现给首席运营官。少数人过渡到首席执行官角色，这通常发生在担任首席运营官的前
五年内。与此同时，越来越多的专业化路径使得许多首席运营官深化其运营专业能力，负责跨工厂、合作伙伴和
数字平台的生态系统协同。
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COO，包裹与物流供应商

第一波建立的基础韧性和数字基础仍然是核心要求，即便在第二波中复杂的人工智能和可持续性项目日趋成熟。
第三波中的能力发展和生态系统协调将与这些早期波次叠加，反映今天首席运营官角色的多面性和系统性。

第二次浪潮约始于2024年，其核心是加强AI和可持续性的运营。首席运营官（COOs）承担着扩大制造业和维护
中AI和机器学习应用的大任，精心选取能源和材料资源以提高效率，并应对不断提高的ESG标准以及数据管理框
架。

这些波浪，由于外部因素的综合作用和技术变革的累积效应，有可能塑造到2030年的首席运营官议程（展示
3）。

每个人都在谈论可持续性——每个人都必须这样做，但没有人愿意为此
买单。所以，你必须找到一种方法。这不仅符合客户的需求，也与城市
和欧盟正在进行的监管事宜密切相关。

第一波浪潮，大约在2020年进入焦点，专注于构建具有韧性和数字化的基础。这包括广泛部署物联网（IoT
）、自动化、全面危机和现金管理，以及以客户为中心的供应链策略。

波浪模型：演变中的首
席运营官优先级

我们的分析和访谈确定了三种在工厂、地区和业务单元间同时存在、相互重叠的运营模式波次，这些模式
在不同成熟度阶段运行。如今，大多数首席运营官发现他们必须同时应对这三个波次。

现在兴起的第三波预计将着重于扩展生态系统和构建新的能力，以推动实现净零排放。这包括培养跨部门合作、
模块化价值链以及在整个运营中实施有针对性的提升技能计划。
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• Lean/6 Sigma/
Just-in-time

• Total quality 
management (TQM)

• Enterprise resource 
planning

• Make or 
buy/outsourcing

• Globalization

• ERP scaling

• Shared services

• Risk management

• Digital groundwork, 
RPA, IoT

• Crisis and cash 
management

• Customer-centric 
supply chains

• AI/ML: 
Manufacturing, 
Maintenance

• Sustainability: 
Energy mix/intensity, 
product/service 
design

• Response to 
regulatory 
frameworks: 
GDPR, ESG

• Cross-sector 
ecosystems

• Capability building

• Net-zero value chains

2010–2020 2020–2023 2024–2026 2027–2030+

 

我们仍然必须骑过所有这些波浪。

© 奥利弗·怀曼

展示3：COO议程的叠加波——过去与未来

来源：奥利弗·韦曼分析

COO，包裹与物流供应商

永远

運作
基础 全球扩展

第一波：弹性/
数字化运营

第二波：AI赋能的
可持续运营

第3波：生态系统
能力和净零

波浪隐喻很重要，因为它挑战了线性思维。首席运营官不能在开始第2波和第3波之前“完成”第1波。他们必须并
行地在所有三波中工作，以不同的速度，资源需求重叠，有时优先级冲突。这就是首席运营官作为“商业指挥者”
挑战的精髓。
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 首席运营官，制药制造

1. 外部冲击和结构波动

© 奥利弗·怀曼

COO，钢铁制造商

2. 技术成熟和数据现实

五个关键力量正在塑造不断发展的首席运营官议程，并解释了为什么波浪模型是重叠且持续的。理解这些
力量及其相互作用对于构建综合运营战略至关重要。

尽管像物联网、机器人和人工智能等技术越来越趋于部署就绪，但组织面临的挑战——如业务流程不一致、
数据质量低下以及IT投资的限制——必须首先解决。因此，在第一阶段，强调标准化流程、互联互通的制造
车间和干净的数据流的数字基础设施建设工作占据主导地位，为第二阶段实现可扩展的人工智能采纳奠定基
础。

目标是在尽可能多的场景下找到可行的方案和伙伴关系，而不仅仅是
针对主导场景进行优化，因为形势变得更加不稳定。

关键塑造首席运营官议
程的力量

这不是技术上的可能性，而是你是否有足够的资金去实施它？现金
流是一个重大挑战。

瘟疫频率的增加、美中关系等地缘政治紧张、贸易政策的不确定性以及能源和原材料市场的波动，永久性地聚焦
了运营和供应链风险。这一转变促使第一波的核心优先事项围绕弹性、现金管理、本土化和风险多元化展开。首
席运营官必须相应地从单纯优化成本转向设计具有危机应对可选性和韧性的运营。
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高级执行，全球移动解决方案提供商

首席运营官，制药制造

首席运营官，国际农工集团

5. 人员心态和能力差距

3. 可持续性及监管压力

4. 竞争性与商业模式颠覆

数字原生竞争对手的崛起、拥有先进物流的电商平台以及不断变化的客户期望正在推动首席运营官们超越内部
运营效率。这种颠覆正在推动对创新商业模式、精心协调的供应链生态系统和以客户为中心的体验的需求。这
是第三波浪潮强调生态系统价值创造的战略基础。

遗产思维模式、根深蒂固的文化和普遍的技能短缺往往阻碍了技术的采用和转型努力。首席运营官越来越多地将
能力建设提升至关键成功因素，培养思维方式的转变和变革领导力。这些驱动因素支持第三波重点在于扩展能力
、复制运营卓越和演变领导力，以维持一个复杂、多波次的议程。

我花了很多时间在吸引人才、留住人才和培养人才上。

从将可持续性视为次要责任转变为将其视为强制性运营限制的变革，是由欧盟绿色协议和供应链尽职调查等监管
要求推动的。这些力量要求将ESG因素深度嵌入到足迹战略、技术投资以及产品流程设计中，从而构成第二波及
其之后的核心组成部分。

公司的价值也由ESG定义。私募股权知道它对退出很重要。

许多15或20年前做出的“自己制造还是购买”的决定，今天已不再是这样
了。供应链中的颠覆性影响、缺乏控制——这一切已不再成立。
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COO，包裹与物流供应商

© 奥利弗·怀曼

COO，包裹与物流供应商

• 优先级业务价值主张（从业务战略中衍生出的具有明确价值、风险和可行性逻辑的战略性业务目标）
• 有针对性的运营模式（流程、技术骨干、组织设计、治理）
• 能力引擎（人才、变革推动者、学习循环）
• 生态系统护栏（合作伙伴治理、决策权、透明度机制）

一个有效的运营战略解决了争夺相同资本、人才和管理关注的各项举措的优先级问题。首席运营官操作系统明
确权衡：标准化与本地化？试点还是扩大规模？自制、采购还是合作？缓解短期成本压力还是关注长期韧性？

许多首席运营官告诉我们，他们的挑战不是单一驱动力本身，而是如何将这些驱动力整合到一个连贯的运营策略
中。他们在确定“做什么”方面遇到的困难不大，而更多的是在“如何”对这些驱动力进行优先排序和顺序排列方面。
正如一位首席运营官所说，他们不断在“永久性话题”、数字、人工智能、环境、社会和治理以及具有固定资源基
础的生态系统之间进行平衡。这需要一个明确的运营策略框架，将重叠的波涛、竞争性驱动力和有限的资源转化
为一个目标化的运营模式和路线图。

当你在许多年前开始这些变革时，你认为你将在接下来的几年内完成...
但到了某个时刻，你意识到你永远不会停止，它将永远继续下去。

对我来说，最重要的优先事项是敏捷性和灵活性。我们陷入固定成
本越多，情况就越糟糕。

因此，首席运营官（COO）的关键挑战和区别在于整合能力。获胜的首席运营官构建了我们所说的“首席运
营官操作系统”——一个将复杂转化为：
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展示4：首席运营官经验与任期——过去与现在

© 奥利弗·怀曼

在职COO时间：当时 vs. 现在（按年计算）

来源：领英，奥利弗·怀曼分析

+6年 +2年

职位数量 公司任职年限（年）

COOs served 4 years
任职于该公司的任期一直保持

职业生涯经验（成为COO前）：当年与如今（年份
）

我们观察到，今天的首席运营官在任命时通常拥有更多的工作经验，并且与十年前相比，他们在该职位上任职的
时间更长（展示4）。这种任期的增加反映了在内部跨工厂和职能以及在外部跨合作伙伴、监管机构和客户之间
建立持久和信任关系的必要性。同时，更长的任期也打开了提升能力的机会。

一个更具战略性和网
络化的首席运营官角
色

+6年工作经验

下一代首席运营官的角色比以往更具战略性和外向性。一致性，常常通过任期和经验显现，比以往任何时候都更
为关键，因为深厚的行业网络和广泛的公司关系能够促进决策速度加快以及风险管理更加有效。此外，首席运营
官既要应对领导复杂组织（按员工人数、国家数量、职能）的管理挑战，还要面对有效沟通整个组织各个层级（
从车间到董事会）的沟通挑战。
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• Lean process 
excellence

• Performance 
tracking systems

• Manufacturing 
and logistics 
optimization

Focus on precision, 
process control
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2010–2020 2020–2023 2024–2026 2027–2030+

 

 

来源：奥利弗·韦曼分析

展示5：不断演变的首席运营官角色

© 奥利弗·怀曼

首席运营官，全球特色化学品制造商

永远

首席运营官
简介

效率
工程师

全球
整合器

韧性
领导者

可持续性
发起者

商业
编曲家

首席运营官
技能集

注重细节

自律的：

实用主义：

文化敏捷：

协作：

战略思想家：

当地关注

镇定自若 先知般的：
压力：

在危机期间 道德的：
利益相关者-
导向的：

系统思考者：

风险意识：

创新：

运营模式

精通科技

敏捷领导者：

商业需求

運作
组织

能力建设一直是核心，但方法和频率都在增加。

能力建设仍然是运营领导力的核心，对新技术和方法以及技能发展和变革倡议频率的重视不断增长。识别内部变
革推动者是公司实现决定性数字化和成功人工智能实施的关键。

从前，首席运营官主要是一位关注执行力、时间管理和质量控制的效率工程师。然而，如今的CFO则是一位连接
和领导复杂生态系统的战略业务统筹者，管理数据流动，并推动可持续性目标（展示5）。
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COO，航空航天制造商

外部因素在要求我们转变管理生态系统和供应链的态度。

这种演变导致首席运营官（COO）的职责与首席信息官（CIO）、首席数据官（CDO）和首席安全官（CSO）
等其他高层职位自然重叠。这要求在领导力、分析、数据素养和流程卓越方面进行有针对性的能力建设。首席
运营官现在必须更加积极地与外部利益相关者——合作伙伴、监管机构和客户——互动，并与数字、数据和可
持续性领导者跨职能合作，以加速成果和推动系统性变革。
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高级执行，全球移动解决方案提供商

© 奥利弗·怀曼

大多数首席运营官选择在运营领域深化专业化，承担越来越多协调工厂、合作伙伴和数字平台复杂生态系统的责
任。行业和国际经验依然宝贵，两条路径对整体经验的要求随着时间的推移都有了显著提升。

C级高管内部的管理途径

在公司管理层中，首席运营官（COO）的职位为首席执行官（CEO）的职位提供了主要的职业发展路径，通常
在COO任期的头五年内达到（见展品6）。这些CEO和前COO通常拥有更广泛的行业接触和国际经验。然而，
近年来，COO转型为CEO的比例一直在稳步下降。

运营领导可以被比喻为公司内部的“内政部长”；然而，只有当首席运营官声称在更广泛的战略讨论中拥有足够的影
响力和空间，运营领导才能在今天取得成功。

首席运营官（COO）的角色与首席执行官（CEO）的角色有很大不同
。我遇到过的许多杰出CEO若要成为COO，将无法胜任，而且他们从
未担任过COO。



16

 

% former COOs by end of COO tenure

Other

Pre 2015 2015–20 2020–25

1–5 years 5–10 years 10+ years

% of COOs becoming CEO by COO tenure

76%

75%

6%

19%

24%

81%

19%

85%

15%

Position number1 by end of COO tenure
4

6
8

Pre 2015 2015–20 2020–25 Todays COOs

In years by end of COO tenure 
(in % of career experience)

11 (82%)
17 (53%)

19 (42%)

% of COOs by end of COO tenure

83%
87%

80%
65%

% of COOs by end of COO tenure

51%
55%

57%
42%

 

 

  

 
 

展示6：首席运营官的职业发展路径

© 奥利弗·怀曼

1. 持续至任期结束的职位数量

首席运营官，飞机发动机制造商

数量：COO职位转换到其他工作

首席执行官
或类似

COO职位编号

职业生涯经验及在公司的工作年限

行业动向

时间在担任首席执行官之前担任首席运营官

国家行动

来源：2025年7月LinkedIn报告的数据。样本量为7,638位现任或曾担任首席运营官（COO）的职位。
COO在欧洲上市的实物商品行业公司的职位。样本量为1,726人。
转型至CEO equivalent职位。奥利弗·威曼分析

运营部门常常被看作是“内政部长”，只有当首席运营官在战略层面
占有一席之地时，运营部门在今天才能发挥作用。
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建立一个综合框架

© 奥利弗·怀曼

下一步骤针对COO

面对气候变化和全球波动等系统性风险、不断上升的监管负担以及深刻的技术进步，首席运营官必须提升他们的
数字流利度、数据素养和可持续运营能力。同时，能力建设、领导力演化和有效的变革管理对于维持多维度的转
型议程至关重要。

下一代成功的首席运营官面临着复杂且系统性的议程，这一议程由重叠的波浪塑造，需要同时关注运营韧性、数
字化和AI扩展、可持续性以及生态系统协调。同样，首席运营官的角色已转变为战略协调者、连接者和生态系统
领导者，这要求提高任期、经验和外部参与。

为了达到这个目标，我们从研究中确定了三个对首席运营官具有重大影响力的重点关注领域，这不仅有助于确
保运营卓越，还能为实现到2030年及以后的战略商业优势提供支持。

下一代成功首席运营官面临的是一个复杂且系统性的议程，它由一系列相互重叠、经常冲突的举措塑造，这些举
措被归类在“战略”标题下。成功的首席运营官通过建立一个综合框架来简化这种复杂性，该框架定义了一个清晰
的运营价值主张，例如成本领先、服务速度、灵活性、创新、韧性和可持续性。

这个框架将战略目标转化为各领域的核心目标（制造、交付、赋能、回报），并作为能力引擎，例如通过在运营
中包含精益管理和人工智能等举措。它还提供生态系统护栏——例如在哪些主题上与谁合作（供应商、合作伙伴
、监管机构）；内部应做什么以及外包到什么程度等。这把复杂性转化为具体的 roadmap，并能够快速灵活地应
对中断。
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COO，航空航天制造商

投资于更深刻的体验

策划变革

最后，他们在驾驶能力建设、领导力演变和变革管理方面提升了标准，将数字/人工智能素养作为运营的基准技能
。

首先，他们构建协调能力，建立治理（联合关键绩效指标、升级路径、一致规划），透明度（共享仪表板和数据
），激励一致性（价值/成本分享机制），以及伙伴之间的数字化集成。

创建并维持这个生态系统是一项真正的挑战——但这将产生差异
。

大多数公司谈论合作伙伴网络，但真正能够协调它们的企业寥寥无几。成功的首席运营官在几个方面超越了理论
。

其次，他们发展支持商业模式创新的运营能力（如整合解决方案开发、平台搭建以及投资组合调整）以及区域
性拓展（供应链本地化及价值创造）。

综合来看，这些重点领域可以帮助首席运营官在运营模式演变的浪潮中取得成功，应对那些正在改变商业格局的
外部冲击，并成为能够持续推动组织变革的全面型商业协调者。

下一代首席运营官不是通才，而是按顺序构建从车间到董事会的利益相关者所需的能力。我们对当前首席运营官
的分析表明，一致性是关键。与10年前的首席运营官相比，他们在运营方面的任期更长，通常在同一家行业和地
理区域内。他们创造带宽，从采购到交付跨职能领导，并在C级管理层中代表运营。他们作为整合者掌握运营模
式设计和执行（决策权、治理、能力引擎），实现跨职能协作，避免重叠，并将多样化的员工特征转化为有序的
性能引擎。
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