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[摘要]面对复杂的外部环境，企业生态系统内部企业间如何形成协同演进的关系，进而利用互补性资源获取竞争优势？如何理解价值观在企业生态系统中企业间协同演化过程中所起到的作用？A.O.史密斯公司的案例研究表明，价值观管理在企业生态系统企业间协同演进的过程中起到筛选、传递、同化作用；同时，在企业生态系统内部进行价值观管理，能够使企业生态系统实现有效沟通、规则保障和获取利润，保障企业生态系统的良性运行。
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Abstract: In the context of a complex external environment, how to develop a co-evolution relationship between companies in business ecosystem, thus using complementary resources to gain a competitive advantage? The case study based on A.O.Smith Cooperation show that the process of management by value in business ecosystem can be divided into three stages: selection, transfer and assimilation; the management by value in business ecosystem can make the companies communicate effectively, operate by rules, and gain profits, thus making the business ecosystem operate well.
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1  引言
大数据、智能制造和移动互联网等新技术的应用，使企业生存的外部环境得以改变：一方面消费者拥有越来越复杂和近乎严苛的消费需求，不仅注重产品的外观和性能，更追求产品购买和使用过程中的全方位体验，另一方面消费者要求不断提高响应速度 [1]。在移动通讯行业，由于忽视对Symbian生态系统进行持续更新以快速响应消费者的需求，Symbian系统失去其全球智能手机操作系统领导者的地位，在与ios系统和Android系统的竞争中败下阵来[2]。因此，核心企业只有不断地对其所在的企业生态系统进行更新，持续推动企业生态系统进行不断地演化，才能适应外部环境和消费需求的新变化，赢得竞争优势。
企业生态系统概念的提出已有20多年，仅有少量学者开始探讨企业生态系统的内部运行机制，例如，赵树宽、郝陶群等（2008）运用生物种群演化理论研究企业生态系统的演化[3]；Anggraeni et al（2007）则通过引入复杂适应系统理论来解释企业生态系统的演化过程[4]，但是这些研究较少关注企业生态系统内部企业间的协同演化，Agiza et al（1997）指出，企业间正向的协同演化有利于互利共生 [5]。潘剑英、王重鸣（2012）认为商业生态系统领域应该更加重视商业生态系统与其内部企业的互动合作、协同演化关系 [6]。
不同于以往生态、网络以及复杂系统的研究视角，本文运用无边界价值观管理的新视角来研究企业生态系统内部企业间的协同演化问题。价值观管理能够打破企业边界，强化企业外部的利益相关者对核心企业价值观的认同，实现企业间的价值观匹配问题[7]。基于此，本文以艾欧史密斯（中国）（下称A.O.史密斯公司）热水器有限公司为例，试图探讨在无边界价值观管理视角下，以及价值观管理在企业间协同演化过程中的作用机制。

2  文献回顾与理论框架

2.1企业生态系统

Moore（1996）认为企业生态系统生产商、销售商、消费者、供应商、投资商、竞争者、互补者、企业所有者以及有关的政府[8]；Zahra & Nambisan（2012）认为商业生态系统是为企业提供资源、合作伙伴以及重要市场信息的网络[9]。目前，学术界主要是从3个视角来讨论企业生态系统的演化问题：一是生态视角，胡岗岚、卢向华等（2009）从电子商务行业出发，将电子商务生态系统的演化归纳为开拓、扩展、协调和进化四个主要的阶段[10]；赵树宽、郝陶群等（2008）运用生物种群演化logistic模型描述了企业生态系统演化过程 [3]；二是网络视角， Garnsey和Leong（2008）通过案例研究指出，企业生态系统通过创造创新性的网络来使其自身不断得到演进和发展[11]；三是复杂理论视角，Anggraeni et al（2007）通过引入复杂适应系统理论来解释企业生态系统的演化过程 [4] 。
2.2价值观管理与企业生态系统的演进

企业生态系统要想实现与外界环境的协同演进，其关键在于系统内企业之间能否形成协同演进的关系，各个成员企业能否不断做出各种互补性的投资[12]。在如何促进企业生态系统内企业间形成协同演进的关系方面，Moore（1996）认为在管理企业生态系统时，最常用的方式就是将企业生态系统看做是市场或者层级结构，使用社区管理系统和半民主制的方式；Vos（2006）认为企业生态系统为企业生态系统企业成员提供了共同的愿景和目标，而共同的目标和愿景激励着企业的成员不断提高自身的创新能力以应对外界环境的变化[13]。Dolan & Gareia 认为，价值观同时作用在个人、群体和组织层面，能够对认知产生重要的影响，价值观的匹配能够使战略、结构、内部流程和员工之间正确地“协同和连接”，进而促使组织内关键因素与环境的合理流动[14]；栾贞增、杨东涛（2014）认为价值观管理作为一种新型的战略领导工具，能够打破企业边界，强化企业外部的利益相关者对核心价值观的认同，是企业构建良好生态系统的关键[7]。

3  典型案例：A.O.史密斯生态系统
3.1案例企业

1998年，美国A. O. Smith公司在江苏南京投资成立独资公司——A.O.史密斯公司。目前，该公司产品覆盖电热水器、燃气热水器、空气能热水器，家庭净水、商用净水，空气净化器，家庭采暖壁挂炉以及商用热水炉、商用锅炉。自2001年起，公司创造并保持了年均20%以上的销售额增长。截至2014年底，A.O.史密斯公司的销售额已达11亿美金，热水器产品市场占有率达25%，在国内市场排名第一。
A.O.史密斯公司成立初期，一直沿用美国母公司的价值观：“Achieve profitable growth（争创利润，力求发展）；Emphasize innovation（重视科研，不断创新）；Preserve a good name（遵纪守法，保持声誉）；Be a good place to work（一视同仁，工作愉快）；Be a good citizen（保护环境，造福社区）”。后来，为了便于员工理解和记忆，在多次研讨的基础上，公司管理层对其母公司的价值观进行归纳和提炼，形成“四个满意”的价值观：“客户满意、股东满意、员工满意、社会满意。”
3.2 A.O.史密斯公司企业生态系统

Moore（1996）在明确界定企业生态系统的概念之后，构建了企业生态系统的结构模型，该模型将企业生态系统划分为三个层次：核心生态系统、扩展生态系统以及完整生态系统[10]，核心生态系统由消费者、市场中介、供应商和企业构成，它们是生态系统的主要“物种”。A.O.史密斯公司主要从事热水器的生产制造，后又在热水器业务的基础上，开展了净水产品和空气净化器经营业务。该公司目前的产品主要依靠电子商务、专营代理商以及大型家电连锁企业（如苏宁、国美等）3类销售渠道。而在A.O.史密斯公司所建立的基于热水器的企业生态系统中，A.O.史密斯公司作为核心企业，将供应商、经销商、终端消费者、电子商务平台以及金融支付服务商紧密、无缝地衔接在一起（见表1）。
表1  A.O.史密斯公司的企业生态系统

	生态系统成员
	为生态系统提供
	从生态系统获取

	A.O.史密斯公司
	产品研发与生产
	产品研发与生产收入

	供应商
	零部件供应
	零部件销售收入

	经销商
	产品销售与服务
	产品与服务销售收入

	电商平台
	产品销售
	产品销售收入

	金融支付服务商
	金融支付服务
	金融支付服务手续费

	消费者
	购买产品的资金
	产品与服务价值


3.3 A.O.史密斯公司企业生态系统的发展过程

（1）建立阶段（1998-2001年）
在企业生态系统的建立阶段，A.O.史密斯公司主要是了解和考察企业生态系统中其它企业成员的关键信息，主要包括两个方面，一个是能力方面，即合作伙伴是否拥有核心能力或核心资源，能否为企业生态系统获取竞争优势提供有力支持，第二个方面主要是基于价值观方面，即合作伙伴的企业文化或者高层领导的价值观是否与A.O.史密斯公司“四个满意”的价值观相契合。特别是针对在企业生态系统中居于关键地位的供应商和经销商，A.O.史密斯公司建立了详细的筛选标准：①针对供应商，A.O.史密斯公司主要是对其领导者、管理团队、员工队伍以及行业声誉等方面进行全面、综合的评价；②针对经销商，A.O.史密斯公司一方面在公司内部建立优秀员工创业政策，为原来在A.O.史密斯公司工作，创业成为A.O.史密斯公司经销商的员工提供财务和政策方面的优惠和措施，从企业内部培养与“四个满意”价值观相一致的经销商。
（2）发展阶段（2001-2007年）

在企业生态系统的发展阶段，A.O.史密斯公司的产品种类逐渐增加，产品的市场覆盖率和市场占有率逐步扩大，产品认知度不断提高，培育和获得了核心的顾客群体。与此同时，A.O.史密斯公司企业生态系统的成员不断增多，例如，在销售渠道方面，在原来代理渠道的基础上，增加了与国内大型家电连锁企业苏宁和国美的合作。在这一阶段，A.O.史密斯公司对生态系统内部成员的价值观管理主要是通过以下方式进行：（1）价值观的“目视化”，A.O.史密斯公司会不断地通过各种形式向合作伙伴传达和传递其“四个满意”的价值观，例如，在所有A.O.史密斯公司的工作区域，在所有A.O.史密斯公司与合作企业的文件上，都会有“四个满意”的标识，通过这种价值观的目视化，能够让合作伙伴准确、及时、全面地了解A.O.史密斯公司“四个满意”的价值观；（2）无边界价值观领导，作为企业生态系统核心企业，A.O.史密斯公司的领导通过与企业生态系统内部其它企业的领导层进行沟通和交流，不断传递其“四个满意”的价值观念，同时，在处理生态系统内部各个企业之间的协调和利益分配时，将“四个满意”作为处事的行为准则，不仅有效地增强了合作企业领导者对“四个满意”价值观的认同，而且其它企业的领导者又会影响其组织内部的员工。通过无边界价值观领导，超越了传统的企业边界，使得核心企业的领导者能够影响其它企业的行为。

（3）成熟阶段（2007-2012年）

在企业生态系统成熟阶段，A.O.史密斯公司产品的市场占有率继续保持领先，与企业生态系统内部成员企业保持稳定和持久的战略合作关系，已经建立起稳定、忠诚的供应商和经销商队伍。在这一阶段，A.O.史密斯公司主要通过以下方式进行价值观管理：①无边界价值观领导，类似于企业生态系统的发展阶段，作为生态系统核心企业的领导者，A.O.史密斯公司领导者对“四个满意”价值观的坚守会通过各种方式传递给合作企业，并对合作企业领导人在自己企业内部施行的管理实践产生影响；②基于价值观管理的制度，整个企业生态系统的经济总量越来越大，对成员企业的管理能力、管理效率等方面的要求越来越高，为了帮助其他成员企业提高管理能力， A.O.史密斯公司建立了人力资源管理输出制度，该项制度主要是指由A.O.史密斯公司人力资源部的工作人员免费为有需要的伙伴企业提供人力资源管理方面的支持，例如帮助合作企业建立组织架构，帮助组建人力资源管理团队，推行目标管理和述职制度等管理工具和管理流程。也正是由于这些边界跨越者在不同组织之间的沟通和交流，从而使得A.O.史密斯公司内部的价值观管理转移和传递到合作企业的内部，促进了生态系统内部成员的价值观一致性；③基于价值观的活动，基于价值观活动的开展能够为价值观管理的推行提供适宜的组织环境，同时能够对员工表现出符合组织价值观行为形成“软性约束”，有些合作企业甚至在高度认同的基础上，对其活动形式和内容进行模仿和复制。

（4）自我衰退或更新阶段（2012至今）

随着大数据、移动互联网等新技术的运用，电商企业的迅速发展，引发了传统的商业模式和商业环境的巨大的变革，A.O.史密斯公司作为一个传统的制造型企业，电商企业的发展对其产品销售模式产生了巨大的冲击。为了应对外部市场的变化，A.O.史密斯公司一方面扩展了产品品类，净水产品和空气净化器等新产品相继上市，并取得良好的市场绩效，另一方面则主要是在原有销售渠道的基础上，在天猫、苏宁易购、京东商城上设立官方旗舰店、扩展产品的销售渠道。在这一阶段，A.O.史密斯公司主要通过以下方式对企业生态系统内部的成员企业进行价值观管理：①无边界价值观领导，在企业生态系统的自我创新阶段，作为核心企业的A.O.史密斯公司的领导主要通过各种会议与成员企业的管理层进行沟通和交流，相互影响，相互促进，以求在未来生态系统的发展方向上达成一致；②价值观管理制度，为了增强企业生态系统的竞争力，更加重视其他成员企业，A.O.史密斯公司建立了一系列基于价值观管理的制度，例如，更加规范、透明、公平地制定了与成员企业之间的合作合同，并加强管理，减少人为因素的影响；建立客户经理制度，方便与合作企业之间的沟通和交流，促进价值观管理的外溢。

4  价值观在企业间协同演化过程中的作用机制
4.1 筛选机制
在企业生态系统的建立阶段，作为核心企业，不仅需要考察合作企业的竞争能力、资源的丰富度和互补度，还要对其进行基于价值观的筛选，重点考察合作企业价值观方面的信息以及合作企业的领导层和管理层在企业经营思路或者经营理念上是否与核心企业相匹配。同时，在这一阶段，为了更加有针对性地提高合作企业价值观与核心企业所倡导的价值观的一致性，核心企业可以采取内部培养合作伙伴的方式，即通过鼓励公司内部的优秀员工，通过自我创业加入到合作企业的形式，提高双方企业价值观之间的一致性，并进而提高整个生态系统在发展方向和经营思路方面的一致性，海尔集团“员工创客化”也是这一措施的体现。通过建立这种基于价值观的筛选标准，核心企业可以在企业生态系统内部实现初步的价值观管理，在企业生态系统建立的初步阶段，利用价值观管理解决系统内部成员之间所存在的认知冲突，在企业生态系统的发展方向等重大问题上达成一致的状态。

4.2 传递机制
虽然价值观作为根本的动机，蕴含持久的动机成分，具有稳定性的特征，但是价值观并不是固定不变的，在企业生态系统的发展阶段，核心企业可以通过以下措施向企业生态系统内部的合作伙伴进行价值观的宣传和传递：（1）“价值观的目视化”，例如通过公司内部价值观资料的宣传，与合作伙伴各种文件资料上的价值观的标识等方式来向合作伙伴传达核心企业的价值观；（2）基于价值观的领导，通过高层领导之间的沟通和交流，以及核心企业对价值观的坚守和践行等方面来对合作企业领导者产生影响，进而在系统成员企业内部产生影响；（3）管理方式共享，一方面拓展生态系统内部成员企业的权限，给予充分信任，对合作伙伴开放企业的关键数据，另一方面通过各种形式的会议，了解合作企业的真实想法，建立相互之间的信任关系。在生态系统的发展阶段，通过这些形式促进价值观信息的传递，解决了企业生态系统所面临的利益分配问题，使企业生态系统内部企业成员在利益方面基本达成一致，缓解可能存在的利益冲突以及企业具体行为方式上的差异，有利于企业生态系统中的成员在以后的相互合作中建立彼此信任的合作关系。
4.3 同化机制
在传递核心企业价值观的基础之上，在企业生态系统的成熟阶段，核心企业可以通过以下措施提高对核心企业的价值观认同：（1）无边界价值观领导，促进企业生态系统内部的其他成员加强对核心企业价值观的理解和认同；（2）通过对系统中其他成员企业提供人力资源管理输出的形式，例如为成员企业的核心管理层提供免费的培训，提高企业生态系统内部价值观的一致性；（3）活动，基于社会影响理论，通过开展基于价值观的活动以及将系统中的其它企业纳入到活动中，能够扩大了价值观活动的影响力，有利于促进其它合作成员对核心企业价值观的认同。通过以上这些措施，在传递核心企业价值观的基础上，促进了企业生态系统各成员之间价值观的同化，在企业生态系统内部深入实现了价值观管理。
5  价值观在企业间协同演化过程中的保障机制

5.1 有效沟通

价值观管理能够促进企业生态系统内部成员企业间的沟通和交流，有利于企业生态系统内企业之间保持稳定和持久的合作关系。为了促进生态系统内部成员之间的沟通和交流，核心企业可以采取以下措施：①建立专职经理制，负责与合作企业进行专门的对接和交流，能够快速响应合作伙伴的需求；②积极推荐优秀的员工到合作伙伴处工作。无论是专职经理还是到经销商处工作的优秀员工，由于其本身是核心企业的员工，因此深受核心企业价值观的影响，而这种影响在促进合作伙伴对核心企业价值观认同的同时，也能够促进双方之间的交流和沟通。这样，相似的价值观念有利于企业生态系统内部成员沟通和交流，而沟通和交流的增多有利于合作双方建立彼此信任的关系，利用互补性资源创造价值，能够发挥企业生态系统的优势。

5.2 规则保障

为了避免企业生态系统内部企业在合作的过程中产生投机主义和“搭便车”等行为，必须利用一定的商业规则或者合同来保证合作双方的基本利益。价值观管理一方面能够使得合作双方遵守合同或者合作规则，遵守商业诚信，公平透明地制定商业规则，另一方面则能够在合同规定失效的地方发挥作用，价值观管理能够超越合同本身的效力，化解双方在合作过程中产生的矛盾和冲突。①核心企业需要基于自身的价值观，公平透明地制定与各个企业主体合作的规则和合约，并在合作过程中严格按照合同执行，减少人为因素的干扰，保持管理的稳定性和连续性，除非违反合作条约，否则合同会自动延续，不因领导层的变动而发生变动；②合作合同只能够尽可能的考虑合作过程中可能出现的问题，但是在实践中，仍旧会出现很多合同中没有考虑到的问题或者合同中并没有给出详细规定的事情，这时价值观认同就能够发挥作用，作为合作双方处理问题的指导原则。 
5.3 获取利润

企业加入到企业生态系统的最终目的是获取利润。但是，企业生态系统的发展会面临着许多风险，会出现许多难以解决的问题，例如外部环境的变化，企业成员之间的协作关系等等。在生态系统内部推行价值观管理，一方面能够使得企业能够整合整个生态系统内部的资源，应对外部环境的变化，另一方面能够使得成员之间形成相互合作的良好关系。价值观认同能够化解企业生态系统发展过程中的各种矛盾和问题，使得系统中的成员企业都能够获取可观的经济利润。
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