开放战略演化下的商业生态系统：
基于腾讯的案例研究
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摘要：以商业生态系统理论、开放式创新理论以及价值来源模型为基础，以腾讯科技有限公司为案例代表，阐释在开放战略演化过程中商业生态系统的商业模式产生了怎样的变化。研究发现：（1）企业在较为封闭的状态下，虽然通过垄断机制与并购机制形成市场份额上的优势，但却极大地阻碍产业创新、破坏产业生态链；（2）在众创空间介入开放战略前，企业已经开始以线上为主的孵化机制探索，线上主体多为二元且相互关系多为单向性，加之物理位置的缺失、单一的合作关系导致商业模式效率单方面增强，商业模式的互补性、锁定性与新颖性都较低；（3）在众创空间介入开放战略后，企业开放度得到扩展，核心企业通过提供线下物理空间的拓展实现资源开放与信息透明化、创造高效的信息交流渠道、促进多样化合作伙伴关系等，使得整个商业生态系统呈现多元主体、环绕式、合作关系多样化的稳定结构，商业模式在效率、互补、锁定、创新4个维度上都得到提高。
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Business Ecosystem Under Evolution of Open Strategy:
A Case Study Based on Tencent

Wei Wu, Xie Jimei
(School of Economics and Management, Wuhan University, Wuhan 430072, China)

Abstract: Based on the theory of commercial ecosystem, open innovation theory and value source model, this paper takes Tencent Technology Co., Ltd. as a case representative to explain how the business model of the business ecosystem has changed during the evolution of the open strategy. The study finds that: (1) In a relatively closed state, although the market share advantage is formed through the monopoly mechanism and the merger and acquisition mechanism, it has greatly hindered the industrial innovation and destroyed the industrial ecological chain. (2) Before makerspace intervening in the open strategy, enterprises have begun to explore the online-based incubation mechanism, the online subjects are mostly binary and the mutual relationship is mostly unidirectional, coupled with the lack of physical location and single cooperation, the unilateral enhancement of efficiency in business model, complementarity, lock-in and novelty are low. (3) After makerspace intervening in the open strategy, the openness of enterprises is expanded, through the expansion of offline physical space, the core enterprises realize the opening of resources and the transparency of information, create efficient channels of information exchange, and promote diversified partnerships, so that the whole ecosystem presents a stable structure of multiple subjects, encircling, and diversified cooperative relations, the business model is improved in four dimensions of efficiency, complementarity, locking and innovation.
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1  研究背景 
2014年，李克强总理在夏季达沃斯论坛提出“大众创业，万众创新”的倡导[1]，众创空间作为中国特色的孵化机制开始走上风口，主体多元化、业务全面化以及盈利模式多样化的众创空间对传统的孵化器产生了冲击。在国家“双创”政策的影响下，在传统孵化器和新型众创空间的竞合下，国内孵化行业开始进入无组织繁荣的状态。然而在“双创”概念出现之前，我国由于经济形势放缓、下行压力巨大，各行各业的企业已经开始了转型与创新，主要通过开放创新的方式来形成自己的生态系统，规模越大的企业开放意愿更高[2]，主要围绕自己的产业生态向上、下游延伸（甚至跨界），投资和孵化一些中小型规模的新兴企业；在“双创”概念提出后，很多企业开始将新型众创空间与已有的孵化机制进行结合和升级，并将其作为开放战略的重点，大力提高了开放深度与广度，也对企业生态系统的商业模式产生了很大的影响。
国内众创空间在经历了快速发展之后，创业投资遇冷，补贴受到政策周期的影响，发展热潮开始减退，有大批众创空间已经开始逐渐“死亡”与消失，在整个行业面临重新洗牌时仍留存下来的主要是以大企业为倚靠的众创空间和孵化器。在大企业的开放战略演化过程中，众创空间作为新的事物促进了企业的开放程度与开放模式的改变，这一类型的孵化机制不以短期的盈利为主要目的，而是作为商业生态系统重要的中介机制，源源不断孵化产业相关的初创中小企业，促进整个商业生态系统的商业模式创新。已有学者强调了企业进行开放式创新对商业生态系统的重要意义[3]，但是大多都忽视了在“双创”概念提出前后背景下企业进行开放式创新时在战略层面上的动态演化过程，以及对商业生态系统的商业模式产生了怎样的影响。因此，本文试图基于开放式创新理论、商业生态系统理论以及商业模式中的价值来源模型，探讨开放战略演化下商业生态系统中商业模式的变化。本文选择具有代表性的企业——腾讯科技有限公司（以下简称“腾讯”）为例，代表互联网科技企业类型，以期对当前我国企业的开放式创新以及商业生态系统的发展提供理论和实践参考。
2  理论分析与研究框架
2.1  开放战略与商业生态系统
  2003年，“开放式创新”概念由哈佛大学商学院教授Chesbrough[4]提出，经过多年发展，开放式创新已经成为了创新管理领域研究的热门。基于开放式创新内涵研究的主流视角——过程视角，开放式创新是资源在企业内部和外部流入或流出的过程，即内向型开放式创新和外向型开放式创新。同时，Chesbrough等[5]从战略的角度将开放式创新称为开放战略。国内学者鉴于创新模式涉及到战略的问题，所以将开放式创新提升到企业战略的层面进行研究[6]，从战略分析、战略选择和战略评估来对开放式创新内容进行整合。其中，战略分析包括外部环境因素与内部环境因素；战略选择包括开放创新模式与开放度，开放度被学者Laursen等[7]主要分为广度和深度；战略评估主要指对开放式创新结果进行分析。  
商业生态系统是生物学中的“生态”概念向组织管理方向的延伸，从企业的个体上升到企业与利益相关者的共生共存，竞争的主体也因此从企业转变为企业主导和培育的生态系统[8-9]。有关商业生态系统的研究是新兴的热点。有些学者从商业生态系统的视角来描述相互依赖的企业间的复杂体系，这种体系类似于生态系统，其中知识作为系统参与者产生相互作用的最重要的中介[8,10-11]；在商业生态系统中，知识不再是难以模仿的竞争优势，相反只是需要分享，从而在整个生态系统中得以生存【表意不明】[12]。所以，可以将商业生态系统比做成一个非均质系统，知识密集型企业和其他参与者为了更高的效率相互依靠和交流，因此也需要更临近的地址位置[8]。在商业生态系统的基础上，企业通过与其他主体的联系，为客户提供解决方案并输出价值，这种协同机制被称作创新生态系统[13]。
开放式创新作为一种新的创新形式，也逐渐开始影响创新生态系统的发展并成为新的趋势。开放式创新可以作为理论基础来分析创新生态系统中的开放协作[14]，主要的原因在于开放创新已经逐渐成为创新生态系统的关键行为[15]，使得创新生态系统面临更加复杂的环境、更加频繁的资源流动、更加多元化的主体和更加多样的合作形式[16]。 
2.2  商业生态系统中的商业模式
商业模式的研究随着互联网的兴起开始逐渐成为热点，其研究视角与分析框架也呈现多元化，如Osterwalder等[17]从模块的视角出发，从商业模式的9个构成要素来阐述价值创造、价值主张和价值获取的逻辑过程；Teece等[18]从过程的视角出发研究得出，企业的商业模式创新需要经历市场细分、创造价值主张、实现价值获取和设立隔离机制4个阶段；Amit等[19]提出商业模式的价值来源模型，指出价值创造的潜力与4个相互关联的纬度有关，即效率、互补、锁定和新颖。
以往的研究主要以个体企业为单位进行商业模式研究[20]，很少有学者对商业生态系统的商业模式进行研究，对企业层面的单一关注导致了对商业生态系统支配和调节能力的忽视，其中包括为系统内部成员提供社会与经济的交流环境内容等。已有研究通过采用商业模式的视角来形成一个促进商业生态系统内价值创造生成机制的理论框架[21]，主要目的在于探索商业生态系统中企业的动态过程，这对商业生态系统维持不断的价值创造是非常重要的，因为商业生态系统是一个社会和经济环境【病句】，为内部的成员提供特定的价值来源，个别企业在不断寻求绩效改进等过程中需要这些价值来源；此外，通过商业模式视角可分析系统本身是否是可持续的商业活动(即生态系统的价值创造)。 
在Amit等[19]的价值来源模型中，效率是价值驱动最主要的因素，互补性可以通过增加收入来增加价值，锁定防止了客户和战略伙伴向竞争对手的流失，而新颖是强调了创新的价值创造潜力。一般而言，这4种价值来源的维度共同决定了商业生态系统成员对系统内产品进行支付的意愿，包括系统提供促进新颖和互补的设施和服务、通过提高交易效率来降低供应商和合作伙伴的机会成本，并通过锁定来参与者来增加交易量，这4个价值来源既不正交也不相互排斥。
2.3  理论分析框架
自“众创空间”概念在我国被提出，越来越多的学者开始着手研究其培育机制。其中，少数研究基于开放式创新理论探讨以众创空间为主要方式的开放式创新是如何影响商业生态系统的，但是多数研究以静态的视角，忽视了企业开放战略的动态演化过程，而大多数企业在众创空间介入之前已经开始了开放式创新的探索，在众创空间介入后其开放战略得到了进一步深化并影响了整个商业生态系统的商业模式。所以，根据上述文献回顾和相关理论分析，本文基于开放战略理论、商业生态系统理论、战略管理过程模型以及商业模式的价值来源模型，试图解释以下几个问题：腾讯在实施开放战略后，在不同阶段外向型开放战略的开放度是如何演进？随着开放战略的演进，以腾讯为核心的商业生态系统是如何在商业模式的角度下从效率、互补、锁定、创新这4个维度发生价值创造机制上的变化？具体分析框架如图1所示。
图1  本文研究分析框架开放度
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3  研究设计
3.1  研究方法
本文采用案例研究的方法。案例研究相较其他研究方法更有利于摆脱现有文献和过去经验的束缚，所以更适合研究新的社会研究领域和方向以及构建新的理论体系。案例研究方法通过对数据的采集和对文献的阅读研究特定现象，再深入分析现象背后的本质和运行机制。无论是商业生态系统还是众创空间，这两个理论构念均处在新的研究阶段，所以案例研究成为最适合的研究方法。
3.2  案例选择
  案例企业的选择是本文研究最重要的挑战之一。本文选取腾讯作为案例的研究对象，本着理论抽样的原则[22-23]，主要有以下3个原因：首先，腾讯作为互联网行业的领军企业，不仅已经形成了以自身为核心的商业生态系统，同时在很早便开始了开放创新的探索，建立起了一套完整的孵化体系，其中在众创空间体系构建方面，至今已在国内34个地区布局了与当地产业相关的众创空间，当中有数个众创空间被评为国家级众创空间，从中孵化出了多个优秀的创业企业，因此能够代表开放战略演化背景中商业生态系统转变的成功实践；其次，腾讯作为互联网科技企业，在“众创空间”概念提出后，结合自身已有的开放创新战略快速响应“大众创业，万众创新”的号召，开始进行了众创空间的全国化布局，到目前为止，已经形成以自身为核心的“双创森林体系”，不仅孵化出诸多成功的中小企业，自身也因此获得可观的收益；最后，本文的研究团队（以下简称“研究团队”）从2017年开始持续对腾讯关注和追踪，并于2018年中旬进行了维持3个月的实地调研，另外通过电话、微信等线上的形式对相关研究数据资料进行补充，在极大程度上保证了案例数据的充足。
3.3  研究变量的定义与测量
（1）开放度的测量。本文主要通过对开放度的变化来体现开放战略的演化过程。大多数学者从开放广度和深度两个角度对开放度进行测量[24-25]。腾讯开放战略的演化过程属于外向型开放，主要通过专利技术集成或者用户流量聚集的线上平台开放，以及线下物理空间平台开放，从而对外进行孵化、实现创新，所以本文通过线上平台类型与孵化中小企业数量对开放广度进行测量，通过线上向线下维度的丰富来对开放深度进行测量。
（2）价值驱动因素的实现。 本文研究目的是了解商业生态系统商业模式的变化，其具体表现形式为价值创造机制中效率、互补、锁定和新颖这4个维度的改变，所以根据价值来源模型，首先，效率为价值驱动因素之一，商业生态系统中的成员相比非成员，其效率可以得到很大提高主要是通过以下几种途径来实现：信息不对称性的减少、信息的透明化、生态系统资源的邻近、给潜在进入系统的初创企业提供咨询与辅导、先进的信息技术、共享基础设施的提供；其次，在商业生态系统中，如果具有潜在互补资源的参与者满足两个条件，一是物理位置邻近，二是存在直接的沟通渠道，那么很可能会存在互补性；再次，锁定意味着商业生态系统中的成员是失去动力离开，锁定机制主要通过以下几种方式在系统中运行：网络外部性的建立、系统的声誉、关系嵌入性、定制设施和服务[19，26]；最后，新颖主要来自引入技术设施和服务、激发新的互动方式、建立新的合作伙伴关系或者刺激新的经营方式[19]，以及促进知识产权的高效管理。 
3.4  数据收集
  本文主要采用半结构化访谈、观察调研和二手数据资料3种数据搜集的方式，从而来保证数据的多样性。这3种不同来源的数据资料形成相互的补充，保证案例研究建构的效度。
  第一，半结构化访谈。研究团队主要对3个主体进行深度访谈，包括专业生产内容（professionally generated content，PGC）事业群内容开放平台的相关人员、众创空间等孵化机制内正在孵化和已经毕业的创业企业、孵化机制的第三方运营机构，访谈全程录音，访谈结束后于1天之内将录音稿进行文字转换，成为后期研究的主要数据资料（见表1）。
表1  腾讯众创空间访谈情况
	序号
	访谈对象
	时间/min
	序号
	访谈对象
	时间/min

	1
	腾讯区域运营中心总监
	60
	7
	腾讯西安梦想小镇负责人
	60

	2
	腾讯众创空间深圳区域经理
	120
	8
	腾讯AI加速器工作人员
	60

	3
	腾讯众创空间香港区域经理
	120
	9
	腾讯众创空间武汉区域经理
	120

	4
	腾讯众创空间福州区域经理
	120
	10
	Go好玩 CEO
	60

	5
	腾讯南区运营组负责人
	120
	11
	HD education CEO
	60

	6
	腾讯众创空间深圳运营总监
	120
	12
	加推科技市场投资部总监
	60



第二，观察调研。主要对位于深圳湾创业基地的腾讯众创空间以及腾讯开放平台部门进行实地走访，大致对线下相关的空间构造与布局、入驻创业团队情况以及举办的相关活动进行参观，了解腾讯众创空间内部的创业理念和氛围，以及与腾讯生态密切连接的各个运营板块的构成。
第三，二手数据收集。主要通过对腾讯开放平台的官网、谷歌与百度引擎搜索下的腾讯有关报告、腾讯全球合作伙伴大会历年相关资料与报告、腾讯内部相关资料（PPT、文档、视频）、腾讯众创空间等线下空间的宣传资料以及书籍等进行搜集，对一手数据进行补充和验证，从而提高研究效度。
3.5  数据分析
  本文采用多级编码的方法对数据进行分析，整个编码过程由研究团队内2位成员独立完成。其中，1位成员在编码前对所有数据资料进行预编码，另1位成员在编码过程中以表格的形式展现编码的结果，再将其与预编码结果进行对比。对于一手资料，编码为A1～A3；对于二手数据资料，编码为B1～B3。经过比对和检查后，最终确认结果如表2所示。
表2  案例数据编码                       
	数据来源
	数据分类
	编码
	条目/条
	数据来源
	数据分类
	编码
	条目/条

	一手数据
	半结构化访谈
	A1
	80
	二手数据
	内部资料
	B1
	52

	
	线下参观
	A2
	50
	
	媒体报道
	B2
	43

	
	非正式访谈
	A3
	65
	
	学术论文
	B3
	21



4  案例描述与分析
4.1  案例企业背景介绍
腾讯科技有限公司于1998年成立，经历了20年的发展，已经成为了当下互联网行业的领军企业。2011年腾讯实施开放战略，形成自己的生态圈。其主要目的是为了给互联网创业者提供帮助，从而推进产业链的合作与共赢，以结盟为方式促进开放，最终繁荣生态圈。根据开放战略中开放度的程度，本文将腾讯开放战略演化历程分为主要3个时期，即萌芽期、探索期、成熟期，具体发展历程如图2所示。腾讯开放平台成立
第一届腾讯全球合作
伙伴大会：宣布开放

腾讯云全面开放
开始全国布局众创空间
创办青腾创业营

腾讯内容开放平台成立，深耕内容领域孵化
腾讯AI开放平台成立

完成全国32个城市的众创空间的布局

启动“双百计划”
腾讯线上平台开放
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图2  腾讯开放战略演化历程

4.2  腾讯开放战略与商业生态系统演化过程	
（1）萌芽期。2011年前，在互联网行业中，腾讯的业务产品与市场覆盖率都远超其他企业。数据显示，在2010年的年中财务报告中，腾讯独家利润多于百度、阿里巴巴、搜狐、新浪4家企业总和。腾讯的超高利润不仅源自其国民级产品QQ和微信，同时也归功于其产品线的丰富，但是大多数产品的创新性不强，都是抓住市场中已有产品的成功点进行二次微创新，导致产品的模仿性极强，比如腾讯拍拍网、搜搜浏览器等，对相似产品竞争者构成垄断威胁的同时也引起了行业的不满，大多数人认为腾讯强大的代价是扼杀了产业的创新、破坏了产业的生态链。于是在2010年，腾讯发布安全软件腾讯电脑管家，正式进入互联网杀毒市场，奇虎360开始于了与腾讯长达4年的互联网之战与诉讼之路，被业界称为“3Q之战”。“3Q之战”中最著名的奇虎360诉腾讯垄断案，作为互联网行业第一起反不正当竞争案件，促进了互联网企业创新生态的发展，也推动了开放式创新与协作。腾讯经此事件，正式从封闭走向开放，成立开放平台部开始了探索，初步从资本和流量两个方面入手布局开放式战略。在2010年前，腾讯的资本也参与了一些并购，但是主要以控股或者全资收购的方式为主，且与腾讯的业务呈现强相关性，未实施任何开放式战略；“3Q之战”后的开放战略规划将资本运作以参与式为主，通过资本来形成结盟关系，从而以开放式创新的方式使得庞大的流量资源获得资本意义上的变现。所以在开放战略萌芽期，腾讯还未开放，处于较为封闭的内生长模式（见图3）。中小企业
腾讯
并购机制：控股+全资
垄断机制：相似产品，直接竞争


图3  腾讯开放战略萌芽期发展模式

（2）探索期。在腾讯开放战略探索期，仅仅只开放了线上网站的孵化功能，通过腾讯开放平台汇聚当时已有的主要流量体，形成三大主要的线上接口：应用开放平台、社交开放平台、腾讯云开放平台，创业者直接将自己的应用接入平台，从中共享一定数量级的用户，从而实现爆发式增长、获取利润（见表3）。
表3  腾讯探索期开放程度
	原始资料语句
	数据来源
	相关构念
	测度变量

	2011年采取开放战略之前，腾讯第一次通过QQ农场打开自己的大门，让第三方合作者“在腾讯的地里种庄稼”，而且获得了很好的收成。于是鉴于这个案例的成功以及“3Q大战”的教训，我们在2011年首先开放线上流量，通过QQ、QQ空间等给开发者带来巨大线上流量支撑
	B1,B2
	线上流量开放
	开放深度

	我们整个的开放步骤是从线上先开始的，那个时候只有线上的孵化机制，主要以流量的开放为主
	A1,A3
	线上孵化
	

	我们后来发现合作伙伴需要的不仅仅是导流，只给流量他们撑不住，游戏一下子就宕机了，所以我们底层架构的设计和运营能力等技术也开放给他们，腾讯云的雏形开始形成
	B1,B2
	线上技术开放
	开放广度

	在2012年12月，腾讯开放平台用户数突破3亿户，注册应用超过35万款，有超过80万名注册开发者，大约为整个互联网行业提供接近200万个就业机会
	B1,B2
	开发者数量
	



在开放战略探索期，在腾讯生态系统成员经历的价值创造过程中，从效率和新颖的角度，开放平台为创业者提供了现成的“用户池”，省去了创业者在用户挖掘上的成本；同时随着许多创业者的介入，腾讯开放平台也承担了一部分资源分享的功能，应用开发者可从线上平台直接获取相关专业资源，从而激发应用开发者之间的交流与合作，也促进了互补性，同时不断吸引应用接入，提高了整个平台的知名度（见图4）。但是，由于当时腾讯的各大应用功能还未丰富和完善（例如微信公众号、微信支付、QQ钱包等），线上孵化体系最突出的吸引点只有本身共享的用户流量池，加之地理位置不邻近导致信息沟通与交流渠道较为单一，所以互补性和锁定性较弱，当企业成长起来之后很快便会离开腾讯生态体系。中小企业
腾讯
孵化机制：线上

平台资源
技术资源
流量资源
资金资源
流量支持
资金支持

图4  腾讯探索期的商业生态系统

所以在这个阶段，以线上孵化平台为载体，腾讯通过流量优势吸引创业者加入自身生态系统，但是由于创业者和腾讯本身形成的嵌入性关系不稳定、地理位置不邻近等问题所在，导致创业者离开的可能性较大，整个生态系统缺乏稳定性，然而腾讯已经在此阶段通过对开放战略的探索，凭借线上平台的搭建和引入创业者，逐渐形成围绕自身为核心、搭建在线上平台的小型生态体系，为后面的开放战略继续升级形成了很好的铺垫作用（见表4）。
表4  腾讯探索期商业生态系统价值来源
	原始资料语句
	数据来源
	相关构念
	测度变量

	2011年，腾讯通过QQ、QQ空间以及QQ游戏等产品已经累积了大量的用户，自身的体量开始逐渐形成，且线上资源通过腾讯开放平台分享给线上孵化开发者们
	A3,B1,B2
	用户流量、资源共享
	效率

	博雅互动公司的“德州扑克”游戏几经试错后，搭载到腾讯开放平台，一下子获得了数百万家活跃用户
	A1,B2
	爆发增长
	

	最开始腾讯的开放仅仅局限于线上，腾讯和开发者的物理位置有的时候不邻近，加之当时的互联网信息流动不像现在这么高效，所以在沟通渠道上来讲还是比较单一的
	A1,A3
	地理位置、沟通渠道
	互补

	到2015年，腾讯开发平台上开发者的数量当时已经达到了500万家，应用数量240万款以上，平台上创业企业的总估值超过   20 000亿元，不断吸引越来越多的创业开发者进来
	B1,B2
	潜在外部性
	锁定

	平台上的应用数量很多，但是由于当时的投资机制不完善并且资源流动性多为单向，腾讯与开发者的合作较少
	A1,A3,B1
	关系嵌入型
	



（3）成熟期。2015年，腾讯开始响应“大众创业，万众创新”号召，发布了众创空间计划。根据创业者的需求，联动当地政府、第三方服务机构、运营商等合作伙伴以及社会上多方资源，从软件、硬件等多个方面结合线上与线下两个环境维度，为中小企业以及创业者提供立体式的孵化加速器，并且针对孵化服务体系本身进行了结构化处理，分为六大主要体系：创孵体系、创服体系、创投体系、创培体系、创星体系、创联体系。众创空间引入后的“腾讯生态森林”立刻获得了蓬勃的生长，于是腾讯接下来进行开放战略进一步的探索——建立全要素众创空间。主要目的有如下3点：
第一，继续打造腾讯生态，在产业升级的转折点能够快速转型。腾讯已有数个互联网生态体系，结合已有众创空间具备的功能——流量接入、开放支持、创业承载、教育培训和辐射带动等，相比2.0阶段的众创空间，此阶段的众创空间围绕企业发展的全生命阶段打造“创新创业孵化＋企业转型孵化＋产业演进孵化”的新思路。
第二，相比前两个阶段，腾讯自身也成长为了一颗参天大树，可开放的资源也越来越多（见表5）。为了帮扶创业者、继续巩固腾讯生态，腾讯通过众创空间开放线上线下两个维度的核心资源，其中线上资源包括核心的应用平台、内容平台、能力平台，从这三大平台中创业者可以获得用户、开发接口、技术、推广、流量等资源，更重要的在于线下资源。腾讯通过在各地联合当地社会资源（政府、运营商、投资机构、产业联盟、高校研究院机构等），并结合当地的产业特色，集中为产业相关创业团队提供工作空间、网络空间、交流空间和资源分享空间等多样化创业场所，使创业者能够直接获取到成本低廉、渠道便捷、要素全面的创业服务平台（见表6）。
表5  腾讯成熟期开放程度
	原始资料语句
	数据来源
	相关构念
	测度变量

	我们在第三阶段最大的特点之一就是打通线上和线下的开放能力系统，形成了以腾讯云为代表的线上开放能力与线下区域众创空间的互动
	B1,B2
	线上线下孵化联动
	开放深度

	腾讯 2011 年提出打造创新创业生态的开放战略，从最早的流量开放、底层技术开放到空间开放、服务开放，建立了从线上到线下的全方位开放体系
	B1,B2
	全方位开放体系
	

	腾讯云开放平台上的产品服务也越来越多，可以给合作伙伴和创业者提供多方位的解决方案和技术支持
	B1,B2
	技术、产品服务
	开放广度

	2018年腾讯正式发布AI开放平台，联合腾讯AI Lab、WeChat AI、腾讯计算机视觉研发中心三大实验室，向全行业提供腾讯全方位的AI能力接口，推动AI技术在细分领域中的落地应用
	B1,B2
	人工智能开放平台
	

	腾讯2017年正式推出腾讯内容开放平台，该平台将联合微信、QQ、QQ空间、浏览器、快报、腾讯新闻、腾讯视频、应用宝、NOW直播、全民K歌等亿级【补充具体单位】流量平台，借助腾讯AI的智能分发能力，帮助内容创业者实现“一点接入、全网接通”的目标
	B1,B2
	内容开放平台
	

	腾讯的开放能力也在不断丰富扩大，包括基础层的云服务、人工智能、安全和位置服务能力，以及应用层的内容和流量联动机制
	A1,A3
	开放能力
	

	2017年，腾讯一共扶持创业企业400万家，孵化上市企业30家，合作伙伴总体估值超3 000亿元，拉动500亿元经济增长，创造就业岗位1 100万个
	B1,B2
	合作伙伴
	



表6  腾讯成熟期商业生态系统价值
	原始资料语句
	数据来源
	相关构念
	测度变量

	众创空间的各个企业之前的联系其实挺密切，一方面把他们当作我们创业初期的潜在客户，另一方面通过内部的各种活动（私董会、讲座等）形成了固定的交流渠道和体制
	A1,A3,B3
	信息沟通渠道
	效率

	腾讯给我们提供物理空间其实已经解决了一大部分创业初期的困扰，共享办公空间不仅能省下租金成本，同时路演厅、会议室、洽谈室都能给我们创业初期的各种活动提供基本设施
	A1,A2
	共享基础设施
	

	腾讯在正式推出yoo视频之前，众创空间内和内容产业相关的创业企业已经提前有了解到该产品的发布计划，并且我们也能成为第一批UGC用户进驻到平台上进行抢先曝光和流量的引入
	A1,A3
	信息透明化
	

	入驻众创空间后，企业可以在这里享受到创业的全要素服务，我国安排专业的导师进行辅导，企业有任何困难来找我们，我们作为资源的中间商尽力做好这样一个中介的作用
	A1,A3
	商业咨询与辅导
	

	由于企业之间就挨在一起，所以经常交流甚至合作的可能性都蛮大的，比如我们孵化的加推科技在初期的很多客户就是直接从隔壁的创业企业中获取的
	A1,A3
	物理位置
	互补

	对于腾讯来说，这些企业可能能够带来一些领域上新的认知和方向，然后找准方向去投资可能会发现一些未来之星，通过这种股权投资，去帮助企业来应对未来的一些可能性
	A1,A3,B1
	股权投资
	

	现在申请入驻腾讯众创空间的企业已经排起长队了，第一是看准了腾讯这个招牌，第二是腾讯实施开放战略以来取得的孵化成绩也是令人瞩目的
	A1,A3,B2
	知名度、潜在外部性
	锁定

	虽然加推科技已经从腾讯毕业了，但是我们搬离后，由于一定的创业情感因素，该企业仍然租下原有的办公工位保留着，并且企业新的办公地点就在附近，离腾讯大楼也很近，依旧保持着原有的业务往来且对腾讯也是有求必应的
	A1,A3,B2
	关系嵌入性
	

	在产品开发阶段，众创空间会为创业者提供技术支持与设计支持，如云平台、接入端口等，也为产品开发提供硬件支持、加工制造资源，如腾讯云、腾讯大数据平台、腾讯地图、腾讯支付等服务支持
	B1,B2
	技术共享
	新颖

	其实参与我们生态活动的不仅仅是腾讯和中小企业之间，我们会不断拉入多方合作伙伴进来，形成丰富多样化的合作关系，比如政府、运营商、投资商、服务商等等。每年腾讯的全球合作伙伴大会就是这样一个创造个体与个体之间的合作关系的活动
	A1,A2
	合作关系
	

	在创业初期，我们配置一系列的第三方企业服务，比如工商注册、知识产权管理、法律、财务、税务等
	A1,B1,B3
	知识产权管理
	


 
第三，腾讯开放战略第三阶段的最终落脚点还是推动持续性创新，创新生态的建立以及资源开放为创业者提供了很好的创新动力源泉；同时腾讯在这样的开放生态环境中，以合作或者投资的方式去不断吸纳产业中的新思想和观点，从而反哺自身的创新体系。众创空间介入后的腾讯生态系统，创新生态主体在保持创新的同时协作互补、共生共赢，实现整个生态利益最大化（见图6）。













图6  腾讯成熟期的商业生态系统

在开放战略成熟期，腾讯生态系统的商业模式从价值创造过程来看：（1）从效率的角度，众创空间等线下孵化机制的引入承担了一部分生态管理层的作用，线下孵化平台的系列活动开展以及核心资源、信息沟通渠道更加便利，减少系统内企业之间信息不对称性，实现信息的透明；且线下平台孵化机制作为连接中小企业和大企业之间的桥梁机制，提供了物理空间为主要场所，定时吸纳产业相关优秀初创企业，但物理空间的有限性也使得众创空间内的企业得以定期更替轮换，导致有新鲜的血液不断流入系统中，更重要的是作为一个集中的办公空间，在更大程度上缩小了资源之间进行传输的距离。其次，线下平台的加入催生了一系列的信息交流渠道，从而自发形成创业交流环境，为系统成员提供的这一系列服务使企业和企业之间、系统成员和非系统成员之间形成横向和纵向的联系，通过生态系统的声誉与服务设施吸引潜在系统成员、引入新的知识不断来扩大互补性对系统产生的影响。在这些企业的生命周期中，进入生态系统前，被生态系统的声誉及其提供的服务所吸引；进入生态系统后，与系统内成员产生互补性关系，创造价值不断成长；当初创企业不断扩张，众创空间的物理空间已经无法满足其需要，多数企业从中搬离，但毕业后扔挑选离核心企业较近的物理位置，目的是为了留存于生态系统中长期获取这种互补性带来的优势。这样一来，互补性所产生的价值创造与有关开放创新的文献中提到的价值创造过程相当[4]2-9，[27]。（2）从锁定的角度，众创空间中的企业在毕业后，虽然在物理空间上是离开的状态，但是由于互补关系产生的强嵌入联系，导致其离开后仍留存于系统内，与系统内其他成员强大且重复的关系可以产生共同利益，从而引发更多的未来合作和信息共享的可能，系统成员在越来越多的合作伙伴关系中适应彼此的需求并产生一定的依赖。这表明，当企业增加对核心企业的持续互动频率时，信任会随着时间的推移而积累[28]。且这些成功的初创企业与众创空间通常会产生一定情感连接，加之已经产生的互补关系，很好地预防了战略伙伴向竞争对手流失，从而通过这种锁定机制来实现价值创造的属性。最后，众创空间充当经纪人的身份建立起越来越多的连接，这些链接主体包括核心企业、中小企业、运营商、投资商、服务商、政府，围绕这些主体形成数量较多的相关联系可以提高创新绩效[29]；同时，众创空间内部成熟的知识产权管理体系也很好地增强了生态系统的新颖性。在这样的价值创造过程中，腾讯逐渐形成了主体较多、合作方式多样化的商业生态系统：腾讯作为核心企业，相当于森林中的大树源源不断地输出资金资源和流量资源，同时不断提高系统的知名度和声誉，吸引更多的合作伙伴，包括运营商、投资商、服务商、政府，在系统中输出各自的优势资源，以填补资源上的空缺，支撑系统的良好运转；中小企业通过种子轮－天使轮－A轮－B轮的层层筛选进入生态系统，在享受丰厚资源的同时，也通过形成一道护城河稳定地环绕在核心企业的周围。投资支持
投资机构
导师资源
资金资源
技术资源
腾讯
中小企业
政府
运营商
孵化机制：线上+线下


伙伴资源
流量资源
平台资源

种子轮→天使轮→A轮→B轮
服务商
服务支持
运营支持
政策扶持
流量支持
资金支持

5  研究结论与展望
5.1  研究结论
  本文以商业生态系统理论、开放战略理论、价值来源模型为基础，将腾讯科技有限公司的发展历程作为研究案例，将开放战略分为3个主要阶段，阐述了开放战略演化下生态系统商业模式的变化，具体如表7所示。
表7  开放战略演化下商业生态系统变化对比
	阶段
	参与主体
	开放方式
	开放程度
	商业模式

	
	
	
	
	效率
	互补
	锁定
	新颖

	萌芽期
	核心企业
	未开放
	封闭
	模仿性二次微创新，对行业造成垄断威胁，破坏产业生态链

	探索期
	核心企业、中小企业
	线上开放平台
	仅个别领域的线上开放
	对于中小企业单方面效率提高
	地理位置不邻近，信息沟通渠道单一，互补性较弱
	关系嵌入性较弱，锁定性较弱
	主体间合作关系单一，新颖性较弱

	成熟期
	核心企业、中小企业、政府、服务商、投资商、运营商
	线上开放平台+线下孵化空间
	线上向线下深度拓展；领域丰富且全面的广度拓展
	不仅中小企业，生态系统中主体效率均提高
	由于孵化机制线下化，地理位置邻近，信息沟通渠道丰富，互补性显著增强
	关系嵌入性增强，锁定性增强
	合作主体增多，合作方式多样化，新颖性增强



经过对腾讯科技有限公司案例的研究，本文得出以下结论：
首先，在开放战略萌芽期，腾讯处于较为封闭的状态，主要通过模仿其他竞争者的产品进行二次微创新占领行业内各个细分领域，但由于本身的行业垄断位置对其他竞争者造成很大的威胁，且破坏了产业的创新与生态链，使得其他竞争者不满，于是引发了反垄断的著名的“3Q大战”，从这之后，腾讯逐步认识到开放以及建立生态系统的重要性，开始建立开放平台，开始了开放战略的探索。
其次，在开放战略探索期，腾讯通过线上开放流量接口和资源，由自身的知名度形成一定的潜在外部性，吸引到数量较多的中小企业接入线上平台，中小企业虽然能通过这种方式获得爆发式的增长，但是由于沟通渠道单一、物理距离较远导致合作关系形式单一、关系嵌入性不强，从而造成锁定机制发挥较弱，整个腾讯生态系统为松散且不稳定的单向性结构。
最后，在开放战略成熟期，即众创空间等孵化机制介入商业生态系统后，由于线下物理空间以及配套的完善孵化机制【残缺语句表意不明】。从价值来源模型中4个维度的组成要素来说，腾讯的资源与能力开放度提高，信息沟通渠道因为体系化的而活动机制与邻近的场所不断得到完善【语句不通达】，沟通的便利使得信息不对称性减少、信息透明度增加，多元主体的引入使得合作伙伴与合作方式多样化，众创空间对创业型中小企业的全程孵化陪伴关系使得中小企业与众创空间产生一定的情感连接，从另一方面使得关系嵌入性增强从而激发锁定，中小企业围绕在腾讯周围形成稳定的“护城河”，使得腾讯在每次关键的产业转型之际能够准确地抓住方向。这样一来，就形成了主体多元、环绕式、合作关系多样化的稳定的商业生态系统。
5.2  理论贡献
  笔者认为本文的理论贡献主要体现在以下3个方面：第一，深化了开放式创新对商业生态系统的动态变化影响，阐释了商业生态系统在开放战略演化下商业模式的差异；第二，扩展了商业模式的研究对象主体，从个体企业到整个商业生态系统，强调了生态系统的支配和调节能力；第三，丰富了商业模式中价值来源模型的研究，描述开放战略实施前后以及众创空间这个较新的机制介入开放后，商业生态系统如何通过价值来源模型中效率、互补、锁定和新颖4个维度来实现变化。
5.3  实践贡献
  本文通过对案例的研究，阐释了开放战略实施前的弊端以及实施后的演变过程，并详细描述了演变过程中商业生态系统商业模式的变化，这对企业进行开放战略转型以及商业生态系统建设具有一定的参考价值和借鉴意义，同时也对我国众创空间未来的发展模式提供了可行道路参考。
5.4  研究局限与展望
  尽管本文揭示出了商业生态系统在开放战略演化下的变化，但仍存在以下不足：首先，案例数量较为单一。尽管腾讯在通过众创空间进行商业生态系统构建和完善上的经验丰富且成果可观，但在案例的普遍性上还有待考证。目前国内类似成功案例还较少，但在未来众创空间的发展中，会涌现出更多案例以供验证结论。其次，本文根据腾讯开放战略的历程，以众创空间的介入为时间节点来研究，但由于访谈人员多为腾讯实施开放战略较后时间点的亲历人员，所以相比之下，众创空间介入前的腾讯生态系统的资料丰富度与完整度较为欠缺，未来需要对前一阶段进行更深入的调研和资料收集。


参考文献：
[1]中国新闻网.李克强在2014夏季达沃斯论坛开幕式发表致辞：全文[EB/OL].(2014-09-10)[2019-09-01]. http://www.chinanews.com/gn/2014/09-10/6578895.shtml.
[2]ENKEL E, GASSMANN O. Driving open innovation in the front end[C]//7th European Academy of Management Conference (EURAM) 2007. Paris: EURAM,2007.
[3]戴亦舒,叶丽莎,董小英.创新生态系统的价值共创机制：基于腾讯众创空间的案例研究[J]. 研究与发展管理, 2018,30(4): 24-36. 
[4]CHESBROUGH H W. Open innovation: the new imperative for creating and profiting from technology[M].Boston: Harvard Business Press,2006.
[5]CHESBROUGH H W, APPLEYARD M M. Open innovation and strategy[J].California Management Review,2007,50(1):57-76.
[6]张卓,魏杰.开放式创新:基于战略过程的分析框架与研究展望[J].管理现代化, 2018,38(1):51-54.
[7]LAURSEN K, SALTER A. Open for innovation: the role of openness in explaining innovation performance among UK manufacturing firms[J].Strategic Management Journal, 2006,27(2):131-150.
[8]IANSITI M, LEVIEN R. The keystone advantage: what the new dynamics of business ecosystems mean for strategy, innovation, and sustainability[M].Boston: Harvard Business Press, 2004:2-13.
[9]陈劲.构筑组织的生态体系[J].管理学家（实践版）, 2013 (10): 104-105. 
[10]MOORE J F. Predators and prey: a new ecology of competition[J].Harvard Business Review, 1993,71(3):75-86. 
[11]EISENHARDT K M, GRAEBNER M E. Theory building from cases: opportunities and challenges[J].Academy of Management Journal,2007,50(1):25-32. 
[12]JARZABKOWSKI P, WILSON D C. Actionable strategy knowledge: a practice perspective[J].European Management Journal,2006,24(5):348-367.
[13]ADNER R. Match your innovation strategy to your innovation ecosystem[J].Harvard Business Review,2006,84(4): 98-99.
[14]梅亮,陈劲,刘洋.创新生态系统: 源起,知识演进和理论框架[J].科学学研究,2014,32(12): 1771-1780.
[15]CHESBROUGH H. The market for innovation: implications for corporate strategy[J]. California Management Review,2007【补卷（期）数】:45-66.
[16]ROHRBECK R, HOLZLE K, GEMÜNDEN H G. Opening up for competitive advantage: how Deutsche Telekom creates an open innovation ecosystem[J].R&D Management, 2009,39(4):420-430.
[17]OSTERWALDER A, PIGNEUR Y, TUCCI C L. Clarifying business models: origins, present, and future of the concept[J].Communications of the Association for Information Systems, 2005,16(1):1-2.
[18]TEECE D J. Business models, business strategy and innovation[J].Long Range Planning, 2010,43(2/3):172-194.
[19]AMIT R, ZOTT C. Value creation in E‐business[J].Strategic Management Journal, 2001,22(6/7):493-520.
[20]GOVIDARAJAN V, GUPTA A K. Strategic innovation: a conceptual road map[J].Business Horizons,2001,44(4):3-4.
[21]Van Der BORGH M, CLOODT M, ROMME A G L. Value creation by knowledge‐based ecosystems: evidence from a field study[J].R&D Management,2012,42(2):150-169. 
[22]EISENHARDT K M, GRAEBNER  M  E. Theory building from cases: opportunities and challenges[J].Academy of Management Journal,2007,50(1):25-32.
[23]毛基业,陈诚.案例研究的理论构建: 艾森哈特的新洞见：第十届 “中国企业管理案例与质性研究论坛 (2016)”会议综述[J].管理世界,2017,33(4):135-141.
[24] KEUPP M M, GASSMANN O. International innovation and strategic initiatives: a research agenda[J].Research in International Business and Finance,2009,23(2):193-205.
[25]马文甲,高良谋.开放度与创新绩效的关系研究：动态能力的调节作用[J].科研管理, 2016,37(2):47-54.
[26]KATZ M L, SHAPIRO C. Network externalities, competition, and compatibility[J].American Economic Review,1985,75(3):424-440.
[27]GASSMANN O, ENKEL E ,CHESBROUGH H. The future of open innovation[J].R&D Management,2010,40(3):213-221.
[28]NOOTEBOOM B, BERGER H, NOORDERHAVEN N G. Effects of trust and governance on relational risk[J].Academy of Management Journal,1997,40(2):308-338. 
[29]CHIANG Y H, HUNG K P. Exploring open search strategies and perceived innovation performance from the perspective of inter‐organizational knowledge flows[J].R&D Management, 2010,40(3):292-299.


[bookmark: _GoBack]作者简介：卫武（1976－），男，湖北黄石人，博士研究生导师，主要研究方向为企业战略、管理理论、知识管理；解济美（1995－），女，湖北宜昌人，硕士研究生，主要研究方向为创业与创新管理。


