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摘 要 

多元化是企业发展战略中一个不容忽略的议题。无论是专业化还是多元化经

营的企业，在企业发展的过程中，都需要思考市场、产品、技术及组织的发展和

延伸方向，专业化和多元化是相对的，专业化某种程度上是多元化的一种极端情

况，大多数企业发展到一定阶段都不得不面对或思考多元化发展的问题。 

前期关于多元化战略的研究多是采用方差研究方法，从外部人（Outsider）即

研究者的角度实证分析企业的相关多元化程度如何影响企业的经营业绩，其中相

关业务的互补性通常是作为解释以上业绩影响的机制之一。然而，由于外部人研

究视角的限制，以上研究多是基于二手资料分析，无法真正反映出相关多元化带

来的互补性效应的产生与演化过程，这也导致前期关于相关多元化对业绩影响的

研究结论通常是不同的，甚至是矛盾的。因此，本文将基于过程研究方法，采用

内部人（Insider）视角仔细追踪和分析一家案例企业 23 年来实施相关多元化战略

的所有历程和业务拓展的过程，以及支持以上战略实施的组织变革与创新过程（包

括组织结构、流程制度、激励机制等）。 

本文的研究问题是：相关多元化企业协同演化发展的过程是怎样的？相关多

元化企业互补性机制是如何形成的？本文期望对以上问题的研究，打开前期相关

多元化研究中关于互补性机制的黑箱，进而为理论界和实践界认识企业相关多元

化战略贡献更详实的一手资料，为研究者辨析前期实证研究中的矛盾结论提供更

深入的解释机制。 

本文在分析欣旺达发展历程和各种因素变化的基础上，提炼出了企业协同演

化发展模型，将企业的发展分为探索、深化、扩散、升级等几个阶段，并得出以

下命题：（1）在探索阶段，要找到一个能够满足客户需求，实现产品销售和利润

或其他价值的机会点；（2）在深化阶段，面对众多机会，要确定好企业的核心定

位，围绕一条主线去深挖，构建企业的核心能力，以形成一定的核心技术、商业

模式或管理模式的相对优势；（3）在扩散阶段，要以专业化为基础，基于企业的

资源能力和市场的机会之间的匹配性来进行业务拓展，获得成功的概率相对更高；

（4）在升级阶段，要站在更大的生态系统，从整个产业链和利益相关者的角度来

思考、布局企业的发展。同时，平台能力的构建需要一个长期积累的过程，没有

核心能力的平台型企业很难整合众多生态企业的优势，很难发挥整个生态系统的

价值。 

为了进一步解释相关多元化成功的关键因素——互补性机制的形成过程和机



  

II 
 

理，本研究得出了企业互补机制形成的过程模型及以下命题:（1）企业通过资源

共享进入新的产业领域，资源共享提供了企业实现相关多元化战略的资源和能力

基础；（2）企业有六种互补资产，其中技术与客户资源是两种典型的互补资产，

企业的互补性包括共享、互补、与整体一致等方面；（3）企业的相关多元化战略

实施进度依赖于对市场机会与节奏（时机）的判断和把握，组织与战略和环境的

变化体现出共同演化的特点；（4）企业进入新产业中创建的资源需要通过组织创

新融入到整个组织体系中；（5）业务拓展与业务协同是企业实施相关多元化战略

互补性的两个基础活动，业务拓展范围越宽，对业务协同的要求就越高；（6）相

关多元化战略的业务边界取决于企业的资源准备与管理能力，包括互补资产的积

累、时机的把握和管理协同的能力。概括而言，企业在协同演化的过程中，逐步

形成了互补性机制，构建了业务活动之间相互依赖、对立统一、协调一致的互补

性，形成了相关多元化企业的竞争优势，从而推动企业取得良好的绩效。 

总体来看，本文通过企业发展的关键过程和要素的分解，从过程、要素、关系

和机制等方面对企业多元化发展进行了整体和动态视角的研究，系统、全面地解

释了企业相关多元化发展过程的关键因素及其运作机理，尤其是互补性机制的形

成过程。 

 

关键词：相关多元化；互补性；协同演化；创新；组织变革  
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