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摘 　要 :企业为了在激烈竞争的环境中生存和发展 ,往往采取多种方式在多维度上进行组合式的内创业活

动。本文基于内创业维度和方式的分析 ,阐述了内创业组合这一概念 ,并以南方汇通股份有限公司为例 ,

深入分析了内创业组合的含义及实践中可能产生的新问题。
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　　随着企业竞争激烈程度的加强、技术创新速度

的加快 ,企业运作环境变化的强度和频度相应加大 ,

环境的变化和竞争的激烈使企业生存和发展的难度

增大。为了增强适应能力、谋求新的发展 ,企业往往

同时采取多种方式在多维度上进行内创业活动 ,如

同时采取多种方式进行战略上的更新 ,经营业务上

的拓展或新创造 ,技术上的创新 ,组织结构、文化及

管理体制上的更新等。本文尝试对这种多维度、多

方式的内创业组合活动进行初步分析。

1 　内创业的维度和方式

111 　内创业界定

Pinchot 于 1985 年提出了在大的、已建立的组

织内进行创业的理论 ,即众所周知的内创业理论 ,并

认为组织内部的创业者是内部创业的资源[1 ] 。

Burgelman 则提供了存在内创业的实证支持 ,并创

造了“公司创业过程”( t he p rocess of corporate en2
t rep reneurship)这个新词语[2 ] 。“公司创业过程”实

际上就是指“内创业”(intrapreneurship) 。1985 年 ,

Pinchot 首次使用“内创业者”(int rap reneur) 术语 ,

它是“公司内部创业者”的缩写 ,指在大组织内部从

事创业活动的人[1 ] 。随后 ,内创业概念在学术杂志

上频频出现。但就内创业概念的界定而言 ,至今仍

没有达成一致。概括相关文献 ,可以发现主要有两

大类界定 :一是窄范畴界定 ,二是宽范畴界定。窄范

畴界定强调内创业是在现存企业内“创造新业务或

成立新企业”的过程[125 ] 。宽范畴界定强调内创业是

在现存组织内进行创业活动的过程 ,既包括新业务

创造过程 ,也包括产品、服务、技术、组织和战略的创

新过程[ 6210 ] 。近年来 ,研究者们明显倾向于采用宽

范畴的内创业界定 ,强调内创业活动不仅包括组织

内新业务创造活动 ,而且也包括各种创新活动。这

样 ,内创业就是指在一个现存企业内进行的创业活

动过程 ,这个企业可大可小 ,这个过程不仅包括新业

务创造过程 ,而且也包括产品、技术、服务、管理、战

略等的创新过程。

112 　内创业维度

Stopford 和 Baden2Fuller 强调公司层面上的创

业或内创业包括三方面的内容 :一是在现存组织内

创造新业务 ;二是与现存组织转型和更新相关的活

动 ;三是企业改变其行业竞争规则的活动[11 ] 。而根

据 Antoncic 和 Hisrich 的观点 ,内创业具体包括四

个维度 :一是新业务风险 ,指寻求和进入与企业当前

产品和市场相关的新业务 ;二是创新 ,具体包括新产

品、新服务和新技术的开发与创造 ;三是自我更新 ,

包括战略重构、组织重组及组织变革 ;四是先动性 ,

指高层管理者在寻求创业机会或增强竞争性上表现

出的主动性、进取性和风险承担意识[ 9 ] ;Dess 等则
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认为公司创业或内创业有四个维度 :一是持续新生 ,

指产品的不断新生、不断进入新市场 ;二是组织更

新 ,指组织在过程和管理上的不断创新 ,目的是提高

其战略执行能力 ;三是战略更新 ,指企业在如何竞争

上的更新与变革 ;四是领域再界定 ,指新产品市场定

位的创造 ,新创造的市场定位是竞争者尚未认识到

或尚未发现的[12 ] 。由此可见 ,内创业主要体现在四

个方面 :业务更新、产品或技术更新、组织更新和战

略更新上。这样 ,可以概括内创业的四个维度 ,即新

业务创造维度、产品或技术创新维度、组织更新维

度、战略更新维度。

113 　内创业方式

随着“内创业”研究的深入 ,研究者们认为企业

内创业及其产生的绩效水平不仅被组织本身的因素

所培育 ,而且被组织间关系所培育[10 ,13215 ] 。Anton2
cic 基于“内创业是在一个现存组织内的创业”这一

界定 ,将内创业区分为两个互补的部分 :一是企业内

内创业 (int ra2firm int rap reneurship ) ,另一个是企

业间内创业 (inter2firm int rap reneurship) ,并认为企

业内内创业聚焦于基于企业内的创业过程 ,没有跨

越现存组织边界 ,如内生型创新活动。企业间内创

业则聚焦于基于企业间的创业过程 ,跨越了组织边

界 ,如通过战略联盟、并购等方式而进行的创新活

动[10 ,16 ] 。另外 ,Chang 也指出公司创业可以分为内

源创新 (或内创业 , int rap reneurship ) 和外源创新

(或外创业 ,exopreneurship) 。在这里 ,内源创新或

内创业是指在内部寻求创新源的创业活动 ,也被称

为内生型创业 ;外源创新或外创业是通过在现存企

业边界之外寻求创新源的创业活动[14 ,15 ] 。这样 ,我

们可以根据内创业源而将内创业分为两类 :内源内

创业和外源内创业。内源内创业 ,即指通过借助企

业内部资源而进行的内创业 ,如内生型创业 ;外源内

创业是指通过借助企业边界之外的资源来进行的内

创业 ,如通过战略联盟、并购、分包、外部风险资本等

方式进行创业活动。由此可见 ,内创业活动可以通过

内部创新、战略联盟、并购等多种方式来进行。

2 　内创业组合

211 　基于维度和方式的多类型内创业

将内创业维度与内创业方式结合起来 ,即以新

业务创造维度、产品或技术创新维度、组织更新维

度、战略更新维度为纵坐标 ,以内部创新、战略联盟、

并购等方式为横坐标 ,可得到多种类型的内创业。

具体见图 1。

图 1 　基于维度和方式的多类型内创业

　　由图 1 可发现 ,内创业维度和内创业方式的结

合构成了一个矩阵图 ,每个维度上的内创业活动都

可以通过多种方式来进行 ,如产品或技术创新就可

以通过内部创新、战略联盟、并购等多种方式来进

行 ,这样就形成了多种类型的内创业 (图 1 中的每个

小方格都代表一种内创业活动类型) ,企业在现实运

作中也往往根据其所处环境及资源优势而选择不同

类型的内创业活动。

212 　内创业组合

如果将图 1 中的每个小方格 (代表每种内创业

活动类型)进行随机组合 ,就会出现多种组合的内创

业活动。而在实践中 ,企业的内创业活动并非仅局

限于某一种类型 ,往往是多类型创业活动的组合 ,企

业可能同时在多个维度上用多种方式进行内创业活

动。如某一企业可能同时进行战略更新、技术更新

和组织更新活动 ,即可能同时采用内部创新和战略

联盟方式进行技术更新 ,采用战略联盟和并购方式

进行战略更新活动 ,并通过内部创新进行组织更新

活动。这样 ,这家企业就同时进行图 1 中类型 3、类

型 7、类型 5、类型 9 和类型 2 这 5 种类型的内创业

活动。现实中有许多内创业组合的例子 ,下面以南

方汇通股份有限公司为例来分析这种内创业组合现

象。

3 　内创业组合案例研究

311 　案例企业的概况及发展历程

南方汇通股份有限公司 (以下简称为南方汇通)

是贵州发展较好的国有大企业之一。该公司由贵阳

车辆厂发展而来。贵阳车辆厂是 1975 年试投产的

一家隶属于铁道部的货车修理厂 ,20 世纪 80 年代

初期开始出现亏损。在 90 年代末期 ,其发展成为一

家上市公司 ,即南方汇通 ,它实质上是一家拥有 20

多家合资、独资、联营企业 ,生产电子、化工、电机、轻

工、生物工程、金属加工等跨 10 多个行业的数十种

产品 ,实力强大的企业集团。在其发展历程中 ,有三

个关键业务拓展阶段 :第一阶段 ,其经营从依赖计划
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订单走向主动到市场寻求业务。进入 80 年代后 ,由

于该厂地处贵阳 ,获取定额业务的机会较少 ,企业维

系艰难 ,职工“吃饭”成问题。在 1986 年 ,新厂长带

领大家率先走上市场 ,自己寻找客户、寻找定单 ,从

单一货车修理业务拓展到同时进行制造和配件生

产。第二阶段 ,90 年代初期 ,企业走出了两条铁轨。

除了货车修理业务外 ,先后与奥地利厂商合资生产

席梦思床垫、与台湾厂商合资生产竹席子、与美国钢

缆公司合资生产钢丝绳 ,后又开展旅游鞋和皮鞋业

务。这次业务拓展的目的是减轻公司基于降低经营

成本而大量减员的压力 ,为公司员工创造就业岗位 ,

并解决职工子女的就业问题。第三阶段 ,2002 年开

始进入教育产业。先办了幼儿园 ,后又与天津南开

中学合作办中学。这次业务拓展是因为该厂处在贵

阳市郊区 ,与贵阳的好学校距离远 ,为了留住人 ,该

厂就必须注重员工子女的教育问题 ,于是就决心办

好幼儿园和相关学校。在这个过程中 ,也就慢慢积

累了经验 ,形成了进入教育产业的决策。

经过了这三个阶段 ,企业的生存问题已解决 ,但

是企业要在急剧变化的环境中获取持续竞争优势仍

然面临许多问题。

312 　案例企业的问题分析

南方汇通在进行了三次业务拓展后 ,初步解决

了生存问题 ,但是要获取竞争优势、长远发展 ,仍有

许多难题 ,具体表现为 : ①由于铁路系统在技术上和

管理上要进行大的更新 ,原来的相关业务在萎缩 ,而

同时又产生了技术性非常强的新业务 ;而贵阳车辆

厂在相关技术和设备上都不具有优势 ,因而难以进

入铁路行业的新业务。②原制鞋业由于起步晚 ,并

且在地域上相对独立 ,缺乏东部地区制鞋企业在企

业集群上的优势 ,因此也难形成竞争优势。③企业

在进入教育产业后 ,由于中小学教育市场很难拓展 ,

而从事高等教育产业的难度非常大 ,所以在教育产

业上也较难盈利。总之 ,企业原有的立足产业和竞

争优势都已不复存在 ,急需寻找到新的立足产业 ,并

尽快形成竞争优势。

313 　案例企业的组合式内创业活动

针对上述问题 ,南方汇通同时进行了多种类型

的内创业活动 :采用不同方式进行了战略更新、产品

创新 ,并同时进行了组织更新。

首先 ,前方汇通进行了战略更新 ,重新聚焦于新

业务 :高技术业务。之所以选择进入高技术产业 ,是

因为 : ①有当地政府的强力支持和资金、土地等方面

的政策优惠 ; ②公司地处贵阳市 ,周边有许多技术性

的军工企业 ,易于获取相关人才或合作企业 ; ③公司

原来已培养了部分技术人员。这些都使其易于迅速

进入高技术产业。

其次 ,南方汇通进行了产品转型。为了与战略

更新匹配 ,南方汇通进行了产品转型 ,即重点开发 1

英寸软盘的生产、空调软件的生产和手机电池的生

产 ,同时缩小了床垫、钢缆的生产规模 ,停止了竹席

和鞋子的生产。

为了迅速实现产品转型、获取新技术 ,公司同时

采取了两种方式 : ①并购。公司并购了地处贵州省

遵义市的一家军工企业 ———贵州航天电源科技有限

公司 ,这家公司主要生产手机电池 ,有较好的设备和

丰富的技术人员。这样 ,通过并购公司就直接进入

手机电池生产业务。②战略联盟。公司还与其他相

关高技术企业建立了合资企业 ,专门生产 1 英寸软

盘。这样 ,公司通过战略联盟快速进入软盘生产业

务。另外 ,为了进入空调软件业务 ,公司与一家拥有

这项技术的民营企业建立了合作关系。

再次 ,为匹配于战略更新和产品转型 ,公司又进

行了组织管理体制的更新。为了增强战略执行力、

获取新业务所需要的人才 ,公司推出了新的人力资

源管理体制。首先 ,在总体上打破了原来为每个职

工创造岗位的管理体制 ,建立了以薪酬为杠杆的竞

争上岗机制。对一般员工 ,在加强培训的基础上 ,强

调在公司内部的竞聘上岗 ;对管理者 ,则采取 4 年一

次的优胜劣汰竞聘机制 ,强调其适应性。这样 ,内部

管理体制的创新提高了整个公司的活力和执行力 ,

促进了公司战略更新和产品转型。

314 　案例企业的内创业组合模式

南方汇通通过内部创新进行了组织更新 ,通过

并购和战略联盟进行了产品更新 ,最终完成战略更

新。换言之 ,公司同时采用了并购、合资、合作和内

部创新的方式 ,同时进行了战略更新、产品更新和组

织更新活动 ,即将多种类型的内创业活动组合在一

起。具体见图 2。

图 2 　南方汇通的内创业活动组合
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南方汇通以战略更新为核心 ,匹配于产品更新

和组织更新 ,并根据自身及环境特征采用了不同方

式。具体体现为图 1 中的类型 1、类型 5、类型 9、类

型 7、类型 11 和类型 2 这 6 种类型的内创业 ,并且

形成了以类型 1、类型 5 和类型 9 为核心、以类型 7

和类型 11 为关键、以类型 2 为外围的组合模式 ,具

体如图 3。

图 3 　南方汇通的内创业组合模式

通过将多种类型内创业活动有效组合在一起 ,

南方汇通得以快速进入高科技产业 ,寻求持续竞争

优势 ,并力图将公司所在区域建成吸纳高科技人才

的特色社区。

4 内创业组合中的问题

内创业组合能够迅速进行资源的重新组合 ,突

破发展瓶颈 ,赢得竞争优势。但是由于其涉及企业

内部多方面的更新或创新 ,并采取多样的方式 ,有时

甚至涉及两个或多个企业的合作和整合 ,所以容易

产生许多问题。具体体现在如下 3 个方面。

411 　匹配问题

由于内创业组合强调在多个维度上进行内创业

活动 ,这样就存在不同维度上的内创业活动的匹配

问题。如 ,战略更新往往体现为业务更新或市场的

重新定位 ,而进入新业务或新市场又需要相匹配的

组织管理体系和信息沟通体系 ,即要进行组织更新

或沟通技术更新。而在现实中却常常出现产品更新

或技术创新与战略更新不匹配 ,或者组织更新滞后

问题 ,从而影响内创业活动的顺利进行。上述案例

中 ,南方汇通公司就通过及时进行组织更新而避免

了这一问题的出现。

412 　过程中的管理问题

内创业组合常常同时采用内部创新、并购、战略

联盟等多种方式 ,而在每一种方式中都存在各自不

同的管理问题。如 ,采用内部创新方式 ,往往面临着

组建有效创新团队问题、构建匹配的组织文化问题 ;

采用并购方式往往面临着并购后整合问题 ;运用联

盟方式则存在关系风险问题。这就使组合内创业中

的管理问题非常复杂 ,如何成功解决这些问题是内

创业者面临的一大挑战。案例中 ,南方汇通公司也

同样面临着这些挑战。

413 　人力资源问题

组合式内创业的进行往往需要具有创业精神的

管理团队 ,需要及时获取所需人才 ,需要构建新的良

好的用人机制。因此 ,及时建立新的人力资源实践

体系、获取相匹配的人力资源就成为内创业成功与

否的关键。上述案例中 ,南方汇通公司内创业过程

中遇到的最大问题就是难以及时充分获取从事新业

务所需的人才。

目前 ,内创业组合现象在许多企业中涌现 ,这就

需要实践者和研究者共同揭示这一现象出现的动

因、过程中的问题 ,并努力探索解决问题的途径 ,以

期提高其绩效 ,进而促进企业获取持续竞争优势。

本文正是这种努力的初步尝试。
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5 　结论

高校多元教学评价指标体系的内容涵盖了影响

教学绩效的所有层面 ,弥补了当前教学评价只评

“教”、不评“学”的不足 ,使教学评价不仅能促进教学

的改进 ,而且有助于挖掘学生学习中存在的问题和

困难。差距分析模型简单易行 ,物理意义明显 ,尤其

适合寻找教师的改进点 ,对高校教学管理具有实际

应用价值。
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