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价值网络视角下孵化器的商业模式设计

黄德春1,2,3，郑凯1,2,3
（1. 河海大学商学院,江苏 南京 211100; 2. 江苏省“世界水谷”与水生态文明协同创新中心,江苏 南京 211100;3. 河海大学产业经济研究所,江苏 南京 211100）
摘要：网络经济下，从“构成要素—单点”和“价值链—线性”视角设计的孵化器商业模式，或围绕内部入孵企业的价值主张展开，或围绕外部创新主体的价值主张展开，却忽视了两者之间的内在联系，无法设计出共赢的运营模式和盈利模式。不同于价值链的线性思维，价值网络将关注点从个体利益转向网络整体，强调各方合作以创造更多的价值并实现双赢，从而为孵化器的商业模式创新提供了新的视角。因此，有必要围绕“价值识别-价值主张-价值组织-价值获取”的价值逻辑，进一步设计孵化器的经营战略、运营系统和盈利模式，从而发挥各孵化主体之间的资源互补效应和联结经济效应。
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Design incubator’s business model from Value-network perspective

HUANG Dechun1,2,3，ZHENG Kai1,2,3

Business school of HOHAI university, Nanjing 211100; 2.Collaborative Innovation Center of World Water Valley and Water Ecological Civilization, Nanjing 211100; 3.Academy of Industrial economy of HOHAI university, Nanjing 211100)

Abstract: Under the network economy, the design of business models is expanded around the value proposition of in-incubated enterprises or expanded around the value proposition of external innovation body from the “elements-single point” and “value chain-linear” perspective, but they ignore the intrinsic link between the two bodies, so they cannot effectively design incubator’s operation and profit model. Different from linear thinking of the value chain, value-network will focus on the network as a whole from, emphasizing the cooperation of all parties to create higher value and achieving win-win situation and providing a new perspective for incubator’s innovation of business model. Therefore, it is necessary to analysis of the incubator business strategy, operation process and profit model around the basic value logic-“the value recognition-value proposition-value organization-value access”, to exert resources complementary effect and economics of connection effect among different bodies.
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0引言

孵化器作为连接知识创新源头和高新技术产业的桥梁，最重要的功能就是实现创业活动与知识、技术和资本的有效对接，以促进科技成果产业化和培养科技型中小企业。近年来，在“大众创业、万众创新”的政策红利下，孵化器行业迎来了新一轮的发展。然而，在快速发展的同时，孵化器的商业模式也暴露出服务内容同质化、入孵率与孵化率“双低”、可持续盈利模式缺位等问题。同时，随着创新与创业的不断深化，单一孵化器有限的资源已无法满足创业者日益多样化的需求。Bollingtoft指出在区域协同、地理临近、资源互补的作用下单个孵化器趋向于网络化发展，通过构建外部网络为入孵企业建立丰富而稳定的资源渠道，以网络的方式链接各创新主体成为第三代孵化器发展的主要模式 [1]。Bruneel进一步提出随着单个孵化器趋向网络化发展，孵化器、创业企业和外部创新主体之间的单向关系逐渐被多向互动关系所取代，孵化器的服务理念、运营方式以及盈利模式也随之发生巨大的变革[2]。因此，在新的发展潮流下，如何实现服务的个性化、资源的网络化和经营的增值化成为孵化器商业模式设计的关键。 

本文从商业模式的基本原理出发，梳理现有孵化器商业模式的研究与不足，创设性地提出从价值网络视角重新设计孵化器的服务定位、运营组织和盈利获取等商业行为，为孵化器实现社会效益和经济效益“双提升”目标提供理论指导。

1文献综述

1.1 商业模式的价值逻辑

商业模式是对如何经营企业的理性认识，反映出企业复杂商业行为的一般特征。学者们主要从要素构成和“要素+逻辑关系”两个视角来研究商业模式:①要素构成视角中最具代表性的是结构化表达模型[3]，认为商业模式由顾客价值主张、关键资源、关键流程和盈利模式四个相互锁定的要素构成。其中顾客价值主张、关键资源和关键流程可以概括为运营系统,是企业为了向目标顾客提供自己的产品和服务而设计的系统，且可能突破内部边界并扩展到企业外部，盈利模式反映企业获取盈利的意图，包括收益模式和成本结构[4]。②“要素+逻辑关系”视角中最具代表性的是逻辑化表达模型[5]，认为商业模式反映了企业围绕价值这个中心议题来发现价值、组织和创造价值、获取价值的“链式”价值逻辑，是企业立足于内部资源和外部环境，识别顾客需求，进而设计运营系统以满足顾客需求并从中获取收入和利润的一系列商业活动。综上可知，商业模式既是一个由不同价值要素构成的静态结构，又是一个要素间相互影响、动态演化的系统。 

1.2 现有孵化器商业模式的梳理

学界对孵化器商业模式的研究多遵循企业商业模式基本原理，采用理论框架设计与多案例分析方法来探析其内涵。

（1）要素构成的视角。早期学者从运营模式[6]、盈利模式[7]等单要素视角界定孵化器商业模式。在此基础上，部分学者进一步从多要素视角提出孵化器商业模式的分析框架，如侧重于内部客户的价值主张，围绕入孵企业构建的集目标市场、价值主张、收益机制等要素于一体的商业模式[8]；侧重于外部客户的价值主张，围绕外部的技术市场和资本市场构建的集客户群体、价值定位、资源整合、成本收益模式于一体的商业模式[9]。以上研究成果已经分析了孵化器商业模式的一般性和特殊性，但是其价值主张侧重于内部或外部单一维度，未注意到入孵企业与外部创新主体之间的内在联系，因而无法系统性探析孵化器的商业行为和内在机理。

（2）价值链逻辑的视角。价值链视角下，孵化器的商业行为突破了企业边界的限制，与政府、风险投资、科研机构等外部主体共同提供特色增值服务成为这一商业模式成功的重要保证[10]。虽然价值链视角下的孵化器开始重视与外部创新主体的协作，但是由此产生的额外或高额的外部主体费用却找不到相应的收入源来弥补，从而使孵化器陷入“盈利模式陷阱”[11]。同时，价值链视角下，由于孵化器仅仅把外部创新主体当作资源的供给方和成本协调元素，缺乏对其价值主张的关注，削弱了其参与孵化的意愿。

由上可知，从要素构成视角或价值链视角设计的商业模式无法指导第三代孵化器的商业行为。在产业间融合发展的趋势下，如何整合内外部客户的利益诉求，促成“主体多元化、资源网络化、创新协作化、利益均衡化”的孵化网络，实现“1+1+1>3”的孵化绩效升级效应，成为孵化器商业模式设计的关键。

2 价值网络视角下孵化器商业模式的构想

2.1 价值网络的引入

随着企业间合作行为的日益普遍，基于竞合思维的价值网络逐步取代基于竞争思维的价值链，成为企业价值创造和实现的新范式。价值网络本质上是一个或多个企业、顾客、供应商、合作伙伴之间进行互动交易和价值交换的系统[12]。从结构上看，价值网络具有内外两层，内层网络是以客户为节点，外层网络是以供应商与合作伙伴为节点，而企业是内外部网络实现融合的桥梁。相较于价值链理论，价值网络强调了三方面内容：①成员角色多重性。价值网络中，成员之间的需求是双向甚至是多向的，彼此相互创造新的需求，传统的上游供应商也可能成企业的收入源[13]；②价值活动协作性。价值网络打破了传统价值链的价值活动顺序分离的线性模式，不同成员的资源能力以整体最优的原则进行衔接和整合；③交易成本经济性。价值网络提高了企业的弹性与适应能力，扩大了资产的使用范围，从而降低纵向一体化下的固化成本和交易成本[14]。价值网络的上述特质正好可以解决外部孵化主体参与度不高、创业企业孵化率较低和孵化器成本与收入不匹配的问题。因此，本文尝试在价值网络视角下重新设计孵化器的商业模式。 

2.2价值网络视角下孵化器商业模式的内涵与特征

2.2.1 价值网络视角下孵化器商业模式的内涵

随着孵化器与创业企业、外部创新主体之间的商业关系由“价值链—单向”到“价值网络—双向或多向”演化，孵化器的关注重心由单一入孵企业向“内层单一入孵企业+外层多元孵化主体”转变，其经营战略、运营模式和盈利模式也随之发生了巨大的变革。
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图1 价值网络视角下孵化器商业模式的概念模型

由上图可见，价值网络视角下孵化器商业模式是孵化器立足于内部资源能力和外部环境，在实现自身与创业企业和外部创新主体的利益适配以及创业企业和外部创新主体之间利益适配的基础上，以网络成员价值链耦合为手段，形成价值共创、利益共享的价值网络，进而满足创业企业特色增值化的孵化需求，满足不同外部创新主体的利益诉求和自身可持续盈利的商业逻辑。价值网络视角下，围绕投入、运营、产出等运营活动，孵化器需要重点处理入孵企业与外部创新主体之间的关系，解决为谁服务、如何提供服务以及如何实现可持续盈利等问题。

2.2.2 价值网络下孵化器商业模式的特征

价值网络视角下，孵化器商业模式的内涵发生了深刻的变化，并呈现出孵化主体多元化、孵化活动协同化和孵化利益均衡化的特征。

（1）孵化主体的多元化。价值网络下，孵化器为入孵企业建立了丰富而稳定的社会资源网络、为外部创新主体提供了较多优质的创业项目或技术成果，从而得以聚集创业企业、高校与科研院所、风投机构、政府及中介服务机构等众多创新主体。

    （2）孵化活动的协同化。价值网络中，孵化器、创业企业和外部创新主体之间存在着非线性的互动反馈，消除了信息、资源链式传递过程中的“梗阻性”，从而实现了政府的财税相对优势、服务中介的管理运营相对优势、科研校所的知识资源相对优势和金融服务机构的创业资金相对优势协同。

（3）孵化利益的均衡化。价值网络下，通过实现内外层网络主体的有效对接，不仅入孵企业可以享受更多个性化和专业化的孵化服务，而且孵化器与外部孵化主体的科技成果转化、投资收益、行业声誉提升等价值诉求也得以彰显。

3价值网络视角下孵化器商业模式的模块设计及其逻辑关系

价值网络视角为设计商业模式提供了一个思路：在分析内部资源和外部环境的基础下，确定目标顾客以及设计运营活动以满足顾客需求并从中获取收入和利润。为了更好地帮助孵化器开展上述商业行为，有必要进一步剖析孵化器的价值识别、价值主张、价值组织和价值获取等基本模块，如图2所示。
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图2 价值网络视角下孵化器商业模式的分析框架

3.1价值网络视角下孵化器的价值识别

孵化器的价值识别要求孵化器要全面识别内外部创新主体的差异化价值诉求，即不仅要关注自身核心资源能力能否足以实现入孵企业的资源需求，还要关注价值网络中外部创新主体的价值诉求。①洞察自身的核心资源能力。提炼和强化核心能力是孵化器链接社会资源的保障，也是对自身功能定位进行细分和差异化的过程，可以有效降低行业同质化经营的压力。通常，孵化器相比于外部创新主体具有明显的政策优势、更具创业精神以及拥有更为广泛的资源。此外，专业孵化器也可能在技术、投资方面具有专业优势。②洞察外部创新主体及其利益诉求。为了快速响应创业企业复杂多变的需求，孵化器需要借助外部创新主体的资源能力（见表1），通过与科研院所的合作解决孵化过程中人才与技术问题，通过与创投的合作解决资金不足的问题，通过与科技中介机构的合作解决市场开拓、管理培训的问题。然而，外部创新主体只有在有利可图的情况下才会主动参与孵化网络，因此洞察并满足外部创新主体的价值诉求成为商业模式运行的基础。

表1 价值网络中外部创新主体的资源及其价值诉求

	外部创新主体
	异质性资源
	价值诉求

	创投
	天使投资、风险投资
	高投资回报

	高校、科研院所
	人才、知识
	成果转化、人才培养

	科技中介
	技术、专业服务
	资源互补、提高收入

	地方政府
	财政支持、税收优惠
	促进创新创业


3.2 价值网络视角下孵化器的价值主张

与价值链模式不同的是，由于价值网络扩大和改进了价值识别体系，所有网络成员都可能是成本元素或收入元素。因此，孵化器在确定目标市场时，需要同时关注入孵企业与外部创新主体的价值主张以及两者之间的内在联系。①对客户进行准确地细分。实践中，入孵企业、孵化器与外部创新主体之间的需求往往是双向甚至多向的。比如“产学研一体化”作为多元合作联盟，创业企业和高校之间的供需是双向的，高校为创业企业提供人才和技术，而创业企业则是高校进行科技成果转化和人才输出的重要载体。从某种意义上来说,孵化器作为创新型企业，生产的产品是孵化的创新创业项目，投入的市场是资本市场或技术市场，创投、政府和高新技术产业都可能成为孵化器的客户。因此，作为整个网络的资源枢纽，孵化器市场具有明显的双边市场的特征，一边是创业企业，一边是政府、创投及有并购需求的大企业。从企业的孵化过程来看，创业企业是孵化器的内部客户或直接客户，政府、创投或大企业则是外部客户或最终客户。②产品或服务的个性化。价值网络下，孵化器与外部创新主体进行协同孵化，不仅可以快速响应创业企业的资源需求，而且孵化的项目也更符合外部创新主体的利益需求。价值网络下孵化器的核心价值主张就是提供平台促进入孵企业与外部创新主体实现互动或交易，降低两者进行信息搜集和交易的成本。

3.3 价值网络视角下孵化器的价值组织

价值网络下价值创造的多维性和关联性，使创业企业与外部创新主体之间具有交互、彼此依赖的双边市场特性，彼此都会因对方的加入而获利。因此，孵化器最重要的价值活动就是通过创建、运作和治理双边平台来组织和协调内外部网络成员的互动和交易。本文把这3类彼此顺承、相互支持的组织活动称为C-O-G（Create-Operate-Govern）运营模式。

（1）创建双边平台

孵化器的双边市场中一边是创业企业形成的内部客户网络，一边是创投、科技中介、政府等形成的外部客户网络，只有同时具备内外部客户网络，双边平台的网络效应才得以发挥。通常，孵化器可以采取下列一种或几种策略来创建双边平台。①共享策略。通常，一家孵化器所处的地区同时存在多家不完全同质的其他孵化器，孵化器之间可以实现平台之间的互联互通，共享各自的孵化项目和外部支持资源。比如，北京中关村创业大街通过运用资源共享的策略实现了资金、人才、创意、技术等要素高度集聚。②投资策略。孵化器通过投资创业企业或与创投联合投资降低他们参与平台的成本从而鼓励他们加入平台，特别是对那些参与成本很高的风投客户来说，孵化器的投资可以大大降低他们面临的投资风险。比如，硅谷的Y Combinator为入孵的创业团队提供“5000+5000n”模式的种子资金，不仅聚集了大量的创业项目而且吸引了一大批创投的加入。③专业化策略。实践中，如果某一区域的孵化器可能具有独特的技术优势或产业特色，可以通过产业集群来吸引创业企业和其他创新主体的加入。比如，武汉“光谷”凭借光电子信息产业聚集了大量的相关创业企业和创新主体。④收费策略。对于一些轻资产的新型孵化器来说，可以通过免费或低费用的策略来吸引双边客户。比如车库咖啡采取的“免费+以成本收费+以市价收费”策略，先以免费或以成本计较的基础服务或增值服务吸引了众多创业者和风投的入驻，再通过收取会员费和向广告客服务费以维持平台的运作。

（2）运作双边平台

与价值链单向的线性运作模式不同，价值网络模式的优势就在于通过平台的运作促进双边用户实现互动和交易，其主要的运作方式有信息平台模式、社交平台模式和交易平台模式。①利用信息平台实现双方的无缝对接。孵化器可以事先获取创业企业和其他创新主体的信息（资源能力、供需状况等）并对这些信息进行甄别、整理与披露，降低双方的搜寻成本，提升交易效率和质量。比如，种子资本、导入资本和并购资本等不同层次的投资者可以快速找到相应的投资项目；创业企业可以获取不同发展阶段的所需的知识、技术或资本。当然，这一运行模式需要孵化器具备一定信息技术能力。②利用社交平台促进双方互动。孵化器可以定期或不定期组织创业沙龙、专家演讲、产品发布会等活动扮演催化剂的角色，促进创业企业与外部创新主体之间建立关系，提高双边互动的意愿和效果。同时，在孵化器内部进行的社交活动可以促进创业者进行跨团队的创业协作和经验交流[15]。这一模式已被YC、创新工厂等新型孵化器广泛采用。③利用交易平台提高双方交易效率。对于创业企业或外部创新主体而言，办理工商注册、提供技术支持、接洽投融资等偶然活动往往是孵化器的日常活动，由孵化器集中处理交易可以提高创业企业与外部主体之间的交易效率。同时，孵化器作为第三方参与交易过程可以更好地保障双边的利益。

（3）治理双边平台

与价值链模式下注重内部关系治理不同，价值网络下更加注重外部关系的治理，目的是确保网络平台运行的效率。孵化器可以一定的规则来强化已经存在的行为并诱导新行为的产生。①进入与退出规则。建立一个涵盖从入孵到毕业、从种子到成熟的全过程全生命周期的筛选体系，及时引入优质的新企业和淘汰没有发展潜力的在孵企业，不仅可以优化孵化器内部网络的结构，而且可以吸引更多的外部网络主体的加入。同时，根据需求变化和合作效果实时更新与淘汰外部网络创新主体，也有利于创业企业获取最需要的异质性资源。②博弈规则。双边市场的运作过程就是参与各方进行利益博弈的过程，而价值网络内生的以声誉为基础的自我约束和群体制裁机制可以诱导和强化互利互惠行为。不论是创业企业的不作为还是其他创新主体“搭便车”的机会主义行为，都会损害自身的网络声誉并受到其他成员的联合制裁。

3.4 价值网络视角下孵化器的价值获取

与价值链逻辑视角下孵化器通过降低上游的供应成本和扩大来自下游的收入不同，价值网络视角下的价值获取活动，是所有参与主体获取价值和利益的过程。创业企业、孵化器与外部创新主体在价值网络中均从网络协作中获取新的价值或利益是价值网络的内在要求，其中，创业企业的价值实现是基础，外部创新主体的价值实现是支撑，孵化器的价值实现是归宿。

 （1）创业企业的价值获取

价值网络下，孵化器作为双边平台降低了创业企业在社会关系构建过程中的困难，帮助其获取超过自身规模的经营能力，节约交易成本。①由于外层网络实现了各类创新资源的集聚，在规模经济和范围经济的作用下，创业企业能以较低的成本获得各类异质性资源，获取不同阶段的资源需求，加速创新成果商品化的进程。②在孵化器充当信任担保人的情形下，初创企业可以获得超越自身规模的谈判能力，从而更好地保证自身利益。③通过孵化器的网络集成运作，创业者可以避免在技术开发、市场运营等共性需求上的重复投入。

（2）外部创新主体的价值获取

价值网络下，外部创新主体不仅可以获得集聚带来的规模效应，而且使得原本无法发生的交易得以实现。①孵化网络中创新主体间实现双向或多向的信息交流，降低了项目搜集和筛选的成本。②各类其他创新主体依托孵化器实现集聚，通过全面协作降低交易成本。由于彼此的资源互补，多个创新主体同时为一个或几个创业项目提供集成化的服务可以产生互惠效应。③价值网络使得其他创新主体所能提供服务的广度和深度增加，满足创业企业多样化、综合化的资本、知识、技术等需求，获取额外的网络租金。

（3）孵化器的价值获取

由于价值网络重构了创业企业、孵化器及外部创新主体间交易的结构、方式和内容，孵化器的收入源和成本结构也随之发生巨大变革。

首先，相比于价值链模式，价值网络拓宽了孵化器的收益源。价值网络下，价值主张的创新为孵化器采取不同的收费策略提供了条件，如图3所示。①收费对象：根据能否为孵化器带来收入，将入孵企业和外部创新主体进一步细分为付费用户和免费用户两小类，其中免费用户用来吸引付费用户，而付费用户作为孵化器的收入源；②收费内容：价值网络视角下，孵化器的收入不仅有政府财政支持、基础服务收入（场地租金、设备使用费、管理费等），还包括增值服务收入（咨询、推介、佣金）和股权出售收入。根据其可变程度，将这些收入划分为固定的准入费（场地租金、日常管理费）和可变的使用费（设备使用费、平台服务、股权收入等）。其中，准入费影响创业企业和外部创新主体的数量，使用费影响他们利益双边平台进行互动和交易的意愿和规模。③定价策略：实践中，孵化器应当根据4类用户的支付能力、利益需求制定不同的定价策略。通常，对网络最需要的用户收取低价的费用甚至给予奖励（如向创意成熟的项目投资）、对支付能力较弱的用户收取较低的准入费或使用费（如向初创企业收取较低的使用费，而向即将毕业的成熟企业收取较高的使用费）、对价格敏感型用户收取较低的准入费和使用费（如向科技中介机构收取较低的佣金）、对质量敏感型用户收取较高的使用费（如向有技术需求的大公司、有投资需求的风投收取较高推介费）、对违反治理规则的用户收取较高的准入费和使用费等。


[image: image3]
图3 价值网络下孵化器的收益模式

其次，相比于价值链模式，价值网络进一步降低了孵化器的运营成本。价值链模式下，孵化器难以满足创业企业的差异化的孵化需求，运营效率不高导致大量公共资源被占用或闲置。但是，价值网络下通过与网络中其他创新主体协同合作，共同为入孵企业提供基础服务和增值服务，从而使得孵化器可以突破自身的资源约束，使孵化器部分闲置的场地、设施和管理服务等资源得以供更多的入孵企业使用，帮助孵化器在多元孵化项目上获得成本节约。当然，构建平台会增加孵化器的初始投资，但是平台一旦建立，只需投入较低的管理费用便可重复使用，而且可以得到政府的财政补贴。

3.5价值网络视角下价值活动之间的逻辑关系

    通过价值网络的引入，不仅可以帮助孵化器更好地设计价值识别、价值主张、价值组织和价值获取等基本模块，而且优化了各价值模块之间的逻辑关系，实现价值活动之间的整合，即满足顾客需求的价值主张必须在价值识别的基础上确定，而一旦价值主张确定就会影响价值组织和价值获取的相关安排。同时，价值获取不是凭空实现的。通过在价值网络中扮演双边平台的角色，孵化器可以有效促进入孵企业与外部创新主体的互动与交易，从而在为内外部客户创造价值的基础上实现自身的价值获取。价值网络下，由于不同参与主体之间、不同价值活动之间的互动互联，引发了商业模式的变革，进而帮助整个孵化网络获得提升效应：

（1）资源互补效应。通过洞察不同创新主体的价值诉求，将不同产业中具有异质性资源的创新主体联合起来，孵化活动是由所有价值网络成员共同进行并通过价值网络实现协同，从而实现不同创新主体的分工合作、资源集成和优势互补。

（2）联结经济效应。在投入方面，孵化器与创业企业和外部孵化主体通过信息、知识、技术等要素的多重使用，形成了具有高度相互依赖性的合作关系，从而降低了彼此间的交易费用；在产出方面，由于网络关系更有利于发挥正的知识外部性，新项目和新技术也很容易衍生于创业团队间的创新合作过程，实现外部效果的内部化。 

4 结论

在解析商业模式基本原理和梳理现有孵化器商业模式的基础上，归纳出孵化器商业模式的构成要素和价值逻辑，并通过引入价值网络进一步完善孵化器“价值识别-价值主张-价值创造-价值获取”的价值逻辑，提炼出以创业企业和外部创业主体为服务对象，以提供双边平台促进双边互动和交易为核心服务内容，通过“创造双边平台-运行双边平台-治理双边平台”的C-O-G运营模式组织资源提供服务，最终实现以创业企业价值实现为基础、以外部创新主体价值实现为支持的孵化器可持续盈利的商业模式，以期促进各创新主体协同孵化，进而实现社会利益和经济利益的双提升目标。另外，由于孵化器商业模式的研究尚处于探索阶段，本文主要通过文献梳理和实践调研，初步解析价值网络下孵化器商业模式的构成要素及其逻辑关系，为以后学者的研究提供新的思路，但仍有必要进一步研究价值网络中各参与主体的利益博弈过程，以及实现利益均衡的内在机理。
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