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摘要：目前企业知识产权管理能力相关研究存在能力建设路径可操作性不高、难以突出行动重点等问题，为此引入能力成熟度模型，研究提出企业知识产权管理成熟度模型（IPM-CMM），构建分别均包含战略、人才、信息、组织、文化5个维度的等级模型、评价模型和提升模型3个子模型。运用该模型对华为技术有限公司（以下简称“华为”）、联想集团有限公司（以下简称“联想”）和徐工集团的知识产权管理能力进行比较分析，结果表明：华为处于持续改进级的较高水平，但要加强将知识产权文化显性化；联想处于量化管理级的较高水平，但要重视提高自主知识产权数量和质量；徐工集团处于标准管理级的中上水平，在各维度方面均有待加强和提高。理论和案例分析表明，IPM-CMM能够为企业知识产权管理能力持续改进提供引导性框架；此外，在实践具体运用中要注意评估小组搭建、评估资料收集和评估结果分析方面。
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【最终修缮中文摘要、关键词后对应修改相应的英文内容】

Abstract: Intellectual property is one of the major ingredients of the core competence of the corporation, so improving the intellectual property management capability is the inevitable trend for every corporation. The current research can’t provide a maneuverable way to improve the ability of intellectual property management, and fail to make a clear direction of action focuses. Based on the Capability Maturity Model (CMM), this paper puts forward the corporation intellectual property management capability maturity model (IPM-CMM), and constructs the hierarchical model, the evaluation model and the improvement model for sub models, then compares the intellectual property management capability between Huawei, Lenovo and XCMG. The result shows that the IPM-CMM provides a guiding framework of continuous improvement of the intellectual property management capability, so corporations can use this model to judge their intellectual property management capability at any time when necessary, finding weak points, and making a clear direction of future improvement.
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知识产权是企业未来竞争的焦点。已有的研究和实践表明，企业可以利用知识产权的专有性特点构建知识产权壁垒，限制竞争对手进入，从而降低创新风险、获得垄断收益；也可以利用知识产权的信息性特点为研发活动提供指导，从而提高自主创新能力、缩短研发周期；还可以利用知识产权的财产性特点，通过许可、质押等方式获取资金，从而为自身的发展提供财务支持、提高自身收益。因此，知识产权是构成企业核心竞争力的要素之一，企业应当重视对知识产权的管理。我国的企业知识产权管理起步较晚，发展至今虽然涌现了如华为技术有限公司（以下简称“华为”）、中兴通讯股份有限公司等一批知识产权管理能力较强的企业，但整体而言依然不够成熟，存在机构缺乏、专业人才不足、制度和战略不完善等问题[1]【此处对存在问题的观点引用自2014年的文献，论据的时新性值得商榷！如果将近10这些存在问题还是主要待解决问题，应予以补充阐释】。企业亟需一定的模型和方法判断自身的知识产权管理能力，并采取有针对性的措施和手段弥补其中不足。目前的研究多从知识产权的获取、运用、保护、管理4个方面构建知识产权管理能力评价指标体系，通过评价结果提出提高知识产权管理能力的对策建议，但是，这种研究方法存在以下两个问题：一是仅仅根据评价结果提出的建议往往只具有指导性，可操作性不足；二是有关建议过于全面，重点不够突出，明确指出企业当前应当采取的主要措施不足。为此，本研究引入能力成熟度模型（capability maturity model, CMM），通过构建企业知识产权管理能力成熟度模型（intellectual property management CMM, IPM-CMM）解决上述问题。
1 研究现状
1.1 企业知识产权管理能力构成
企业知识产权管理是指为规范企业知识产权工作，充分发挥知识产权制度在企业发展中的重要作用，促进企业自主创新和形成自主知识产权，推动企业强化对知识产权的有效开发、保护、运营，而对企业知识产权进行的有计划的组织、协调、谋划和利用活动[2]。Maldonado-Guzmán等[3]将知识产权管理视为一种特殊的知识管理，认为应当从员工培训、政策战略、知识获取和创造、组织文化等方面加强知识产权管理能力。Kim S Y等[4]和Kim E等[5]从知识产权团队和职责、知识产权专家、知识产权培训体系、知识产权激励机制等维度考察企业知识产权管理能力。廉串德[6]认为我国企业的知识产权管理体系在机构设置、人员安排、经费投入与分配、管理制度等方面建设不足，制约了国际科技合作效率。侯曼等[7]认为可以从知识产权管理机构的建设情况、成员构成、规章制度、主要职责4个方面分析企业知识产权管理工作的完善程度。陈清爽等[8]认为企业知识产权管理能力由知识产权管理模式、知识产权竞争资源、知识产权实力动态耦合而成。陈学文[9]从机构设置与人员配备、知识产权战略规划、激励机制建设3个维度考察高新技术企业知识产权管理情况。李西良等[10]认为知识产权管理能力反映了为知识产权工作的组织协调、制度建设和人员配置提供规范性引导和服务支撑的能力。于丽艳等[11-12]认为企业知识产权管理能力主要体现在知识产权管理组织与制度、知识产权人员以及知识产权文化等多个方面。任声策等[13]认为应当完善企业知识产权管理的各项机制，提升知识产权认知水准，营造尊重知识产权人才的氛围，进而加强企业知识产权综合能力。企业知识产权管理能力构成要素整理如表1所示。
【表1中，应在文献主要责任人名字后右上角添加文献引用的标识，如黄色背景标示所示】
表1  企业知识产权管理能力主要构成要素
	要素类型
	相关学者

	知识产权战略、规划、政策
	Maldonado-Guzmán等[3]；陈学文

	知识产权人才队伍建设、培训
	Maldonado-Guzmán等[3]；Kim等；Kim等；廉串德；侯曼等；陈学文；李西良等；于丽艳等；任声策等

	知识产权资源能力
	Maldonado-Guzmán等；廉串德；陈清爽等

	知识产权组织机构、管理制度
	Maldonado-Guzmán等[3]；Kim等；Kim 等；廉串德；侯曼等；陈学文；李西良等；于丽艳等；任声策等

	知识产权文化
	Maldonado-Guzmán等[3]；于丽艳等；任声策等



当前围绕提升企业知识产权管理能力构成的研究主要集中于知识产权人才的队伍建设和员工培训以及知识产权的组织结构和制度体系建设等，在战略、资源、文化等方面的关注不足，因此，结合现有研究，本研究将企业知识产权管理能力的构成要素分为战略、人才、信息、组织、文化5个维度，提出一套知识产权管理能力评价和管理模型，在全面考察企业知识产权管理能力的同时，为企业提供具有实际可操作性的知识产权管理能力提升方案。
1.2 能力成熟度模型
能力成熟度模型最早由卡内基梅隆大学软件工程研究院（SEI）于1987年提出【补标引著录相关来源文献。注意不能以增加来源描述代替文献标引著录。且，如果来源为图书，还应著录具体引用页码】，用于软件开发过程和软件开发能力评价和改进，是一套具备组织性的系统工程和软件工程整合模型。由于软件开发管理属于项目管理，因此学者们开始将CMM的思想和方法运用到项目管理领域中，提出了以组织项目管理成熟度模型（OPM3）、美国项目管理解决方案公司的5级项目管理成熟度模型（PMS-PMMM）、科兹纳的项目成熟度模型（K-PMMM）等为代表的项目管理成熟度模型，组织可以基于这些模型评价项目管理过程、判断自身项目管理水平，并找出在管理过程中存在的短板，进而实施有针对性的改进措施，最终实现项目管理水平逐级提升的目标。不断深入的研究表明，除软件管理和项目管理外，CMM的基本思想和方法还可广泛运用于其他非结构化工程的过程管理。在国外，CMM在知识学习[14]、数字取证准备（digital forensic readiness）[15]、组织安全[16] 【无实质引用的不规范引用。此处仅仅是有选择性地提示笔者所阅读参考的主要文献，有关表述实为笔者调研分析相关文献后总结得出的见解。属于笔者自己的观点并不存在引用；而为笔者观点提供支撑的引文，需要延伸阐述的，引用应有实质性引用，且引用完整、准确，有出处，与行文贯通】等领域已经得到了充分的研究和应用。在国内，CMM在诸多管理领域应用的研究也已充分展开，如企业数字化[17]、企业数据保护[18]、数据主权安全[19] [20]等【引用失范，问题同前】。CMM的相关应用研究成果如表2所示。
【表2问题及修改同表1】
表2  能力成熟度模型应用的主要研究成果
	成熟度模型
	相关学者/机构

	OPM3
	Project Management Institute

	PMS-PMMM
	Project Solutions, Inc.

	K-PMMM
	Harold Kerzner

	基于项目的学习能力成熟度模型（PBLCMM）
	Al Mughrabi等[14]

	数字取证准备能力成熟度模型
	Englbrecht等

	组织安全能力成熟度模型
	Al-Matari等

	企业数字化成熟度模型（DMM）
	王核成等

	企业数据保护成熟度模型
	池雅琼等

	数据主权安全能力成熟度模型（DSSCMM）
	黄海瑛等；文禹衡等



通过文献研究发现，一方面，CMM在非结构化工程过程管理中的应用研究已经开始出现向创新管理领域发展的趋势；另一方面，对于CMM在企业知识产权管理应用方面，虽然已有李西良[21]等部分学者开展研究，但整体而言仍处于初级阶段。因此，本研究拟在分析CMM应用于企业知识产权管理可行性的基础上，对企业知识产权管理能力成熟度模型进行研究，进一步实现CMM在知识产权管理领域的拓展。
2   IPM-CMM构建
2.1  CMM的特点及应用于企业知识产权管理的可行性分析
CMM是一种用于评价软件承包能力并帮助改善软件质量的方法，侧重于软件开发过程的管理及工程能力的提高与评估。该方法强调，只要集中精力持续努力建立有效的软件工程过程的基础结构，不断进行管理的实践和过程的改进，就可以克服软件生产中的困难【补充标引著录来源文献】。CMM是目前国际上最流行、最实用的一种软件生产过程标准，已经得到了众多国家以及国际软件产业界的认可，成为当今企业从事规模软件生产不可缺少的1项内容。
CMM包括1个等级模型、1个评价模型和1个提升模型。其中，等级模型用于展示软件开发能力成熟度的不同阶段以及相应的特征；评价模型用于判断当前的软件开发能力成熟度等级；提升模型用于提供能力成熟度升级的关键路径。CMM主要由成熟度等级、关键过程域（KPA）、关键实践等要素构成。成熟度等级是已妥善定义的、向成熟的知识产权管理过程目标进化途中的1个平台，从初始级到最高级分为5个等级，每1个成熟度等级都具有各自显著的特征，除初始级外包含了若干关键流程域。关键流程域由一系列目标构成，指明一系列关键实践，当实现某一成熟等级的所有关键流程域后，企业便可达到下一个成熟度。关键实践一般描述对其所在的关键过程域目标的实践和规范化实施贡献最大的那些基础设施和实践活动，用以解释“做什么”的问题。通过一个完整的CMM模型，企业可以认识到其当前的软件开发能力水平，并从中获得提高软件开发能力的行动路线。
已有研究表明，从事物现状出发，通过成熟度等级识别评判组织的过程管理水平，并持续寻找薄弱环节加以改进的思想方法，可以广泛地适用于其他非结构化工程的过程管理之中【补充标引著录来源文献】。企业知识产权管理可以看作是一个大的项目管理过程，尽管阶段划分可能不同、阶段名称也有所差异，但其中一些基本和重要的过程大同小异。企业知识产权活动可分为业务活动和管理活动（见图1），业务活动包括知识产权创造、知识产权运用和知识产权保护等，管理活动包括战略管理、人才管理、信息管理、组织管理、文化管理等，每项业务活动都需要经历业务启动、计划、实施、控制和整合等基本流程，同时需要战略、人才、信息、组织、文化等要素的支持，通过评估提高这些业务流程能力和要素支撑能力，可以有效提升企业知识产权管理能力。因此，将成熟度模型应用于企业知识产权管理能力的提升既是可行的，也是非常有必要的。通过对企业知识产权管理能力水平进行定位，并确认薄弱过程环节，分阶段地提升不同关键过程，可以循序渐进地提升政府【？】的综合组织与管理能力。在此基础上，本研究提出了企业知识产权管理能力成熟度模型，包括等级模型、评价模型和提升模型3个子模型。【赘述】



图1　企业知识产权活动构成

2.2   IPM-CMM等级模型
根据已有文献，结合我国企业的实际情况构建企业知识产权管理能力成熟度模型（见图2），共包含5个等级，每个等级都分别从战略、人才、信息、组织和文化这5个维度进行衡量。其中，从初始级到经验管理级要经历探索过程；从经验管理级到标准管理级要经历整合过程；从标准管理级到量化管理级要经历规范化过程；从量化管理级到持续改进级要经历优化过程。不同等级特征如表3所示。


图2　企业知识产权管理能力成熟度等级模型



各维度的内涵具体如下：
（1）战略维度。知识产权管理战略为企业实现整体目标提供一系列知识产权部署和管理行为的中长期行动方案，通过知识产权的战略定位和实施，企业可以获得持续的市场竞争优势。
（2）人才维度。企业知识产权管理需要管理者和员工的共同参与，高层管理者主要负责知识产权管理战略的制定，其他参与者主要负责知识产权战略的实施，所有参与者的工作能力和意愿决定了企业整体的知识产权管理能力。
（3）组织维度。知识产权管理组织结构是企业为实现知识产权目标而构建的结构体系，通过一系列的指令协调企业员工的行动以开展知识产权工作，企业需选择合适的组织结构保证知识产权管理效率。
（4）文化维度。知识产权文化体现了企业知识产权管理参与者共同的知识产权管理价值观和行为准则，可以增强参与者的凝聚力，增进沟通、协调和学习，降低管理成本、提高管理效果。
（5）信息维度。知识产权信息包括科技、行业、市场等的趋势和动态，为企业知识产权管理战略和计划的制定提供依据，为企业研发活动提供参考，从而有效配置资源、提高知识产权管理效果。
表3  企业知识产权管理能力成熟度不同等级特征
	等级
	总体特点
	战略
	人才
	信息
	组织
	文化

	初始级
	业务绩效依赖于个人能力及偶然因素
	知识产权管理战略没有正式的书面表达
	没有配置专职知识产权管理人员
	没有对知识产权信息管理给予足够重视
	没有正式知识产权管理部门
	只有少数高层对知识产权管理有所认识

	经验管理级
	通过知识积累和借鉴总结出业务流程
	知识产权管理战略书面化，注重防御
	配置专职人员，开展普及和专业的培训
	依赖公司信息基础设施管理知识产权信息
	设立知识产权事务性管理部门及基本制度
	通过制度性奖惩约束员工，奖惩以物质为主

	标准管理级
	知识产权管理活动文档化、标准化
	知识产权管理策划、实施、检查、改进（PDCA）流程，注重成本降低
	知识产权培训流程化
	引入知识产权管理专业软件和数据库
	知识产权战略的管理职能独立化
	可感知的知识产权文化，注重知识产权文化的隐性传播

	量化管理级
	基于定量分析和模型的知识产权管理流程
	知识产权管理战略综合运用，注重利润
	知识产权管理人员绩效量化表现
	知识产权信息动态管理、实时监控
	横向的知识产权管理，强调能力整合
	可度量的员工知识产权文化认同

	持续改进级
	新理论、新技术、新模式的不断应用；动态的适应性；基于持续创新的能力提高



2.3 IPM-CMM评价模型
2.3.1 评价指标体系构建
以企业知识产权管理的5个维度为二级指标构建企业知识产权管理能力成熟度评价指标体系，具体包括以下18个组成要素：（1）战略维度，包括战略制定、战略实施、战略反馈、战略调整；（2）人才维度，包括人才配置、人才开发、考核与激励；（3）信息维度，包括信息设施建设、信息技术能力、信息贡献水平；（4）组织维度，包括管理制度、部门完备性、部门工作效率、部门协调能力；（5）文化维度，包括精神文化、制度文化、行为文化、物质文化。
2.3.2  基于群组决策特征根法（GEM）的指标权重确定
有关企业知识产权管理评价指标体系的研究多采用模糊层次分析法（AHP）进行分析，但洪源源等[22]学者认为，该方法难以构造一致的判断矩阵，且比较标度法存在不足。群组决策特征根法（group eigenvalue method, GEM）则可以有效克服这些问题，专家只需直接对各待评指标打分，然后将评分矩阵转置【？】自乘获得新矩阵，该矩阵最大特征根所对应的特征向量即为最优决策。因此，本研究采用GEM确定各指标的权重。
（1）GEM理论模型。由个专家组成的群组，对个待评指标进行评价，第个专家对第个待评指标的评分记为，的评分值越大，待评指标就越重要。及其群组G 的评分组成维列向量和阶矩阵如下：
	
	（1）

	
	（2）


它们【指代不明】是专家在1次决策中所得出的结论，是专家组中每一位成员对待评指标的评价值。根据理想专家的定义可知，理想专家的评分向量是满足函数取最大值时的向量。即：
	
	（3）


式（3）中：。
可不失一般性地设，此时：
	
	（4）


式（4）中：即为对待评指标的评分向量。
待评指标的权重可通过以下3个定理求解：
                             （5）
式（5）中：为矩阵的最大特征单根；为对应矩阵的正特征向量，且。
设是阶矩阵，是阶矩阵，则与有相同的（包括重数）非零特征值。若是的最大特征值所对应的特征向量，且，则有，即是个专家的权重向量。当最大特征根为单根时，对应的特征向量具有唯一最优解；当最大特征根为重根，并能解出其特征向量空间时，其特征向量空间所对应的那些评价指标被认为是同等重要，其他被评测对象则用第二大特征根所对应的特征向量排名，或在评分矩阵中去掉已并列排名被评测对象的评分值，重新构造一个矩阵，用GEM进行第2次评价。
（2）指标权重确定。本研究对13名从事知识产权管理工作的专家进行问卷调查，量表采用5级评分法，按极不重要、不重要、一般、较重要、极其重要的等级划分，分别对应1～5分。通过MATLAB对专家组的评分矩阵进行分析，得到各指标的权重如表4所示。
【文化维度的三级指标的权重相加不等于1，请调整；二级指标后面权重值相加不等于1，请调整】
表4　企业知识产权管理能力成熟度评价指标体系
	一级指标
	二级指标（权重）
	三级指标（权重）

	企业知识产权管理能力成熟度
	战略
（0.250）
	战略制定（0.250）

	
	
	战略实施（0.277）

	
	
	战略反馈（0.227）

	
	
	战略调整（0.246）

	
	人才
（0.205）
	人才配置（0.352）

	
	
	人才开发（0.300）

	
	
	考核与激励（0.348）

	
	信息
（0.215）
	信息设施建设（0.344）

	
	
	信息技术能力（0.355）

	
	
	信息贡献水平（0.301）

	
	组织
（0.198）
	管理制度（0.257）

	
	
	部门完备性（0.223）

	
	
	部门工作效率（0.259）

	
	
	部门协调能力（0.261）

	
	文化
（0.177）
	精神文化（0.235）

	
	
	制度文化（0.269）

	
	
	行为文化（0.250）

	
	
	物质文化（0.245）



（3）成熟度等级判断。依据以上确定的各层指标的权重，再输入调研所得的问卷数据，利用如下公式计算：
	
	（6）


式（6）中：为目标企业的成熟度得分；为第个二级指标的权重值；为第个二级指标下三级指标的个数；为第个二级指标下第个三级指标的权重值；为第个二级指标下第个三级指标的标准化值。
根据所处的范围可以确定当前企业知识产权管理能力成熟度等级：为初始级；为经验管理级；为标准管理级；为量化管理级；为持续改进级。
2.4  IPM-CMM提升模型
2.4.1关键过程域及目标
通过IPM-CMM等级模型和评价模型确定企业当前的知识产权管理能力成熟度后，还需要充分明确关键过程域的目标集（见表5），针对不同成熟度等级设计各级目标，为企业知识产权管理能力成熟度提升提供实现路径。
【在正文中补充说明为什么不需要初始级的关键过程域及目标】
表5　企业知识产权管理能力各等级关键过程域及目标
	等级
	关键过程域
	目标

	经验管理级
	A1 组织及队伍建设
	建立专门的知识产权管理组织，配备专业的知识产权管理人员，组织内部门划分清楚、人员职责分明

	
	A2 内部数据库建设
	建立企业内部知识产权数据库，用于辅助企业技术研发以及知识产权日常管理工作

	
	A3 活动机会识别
	识别知识产权机会，判断在专利、商标、著作权或其他知识产权领域展开的业务活动类型

	
	A4 业务流程跟踪
	对知识产权业务活动进行动态管理，跟踪其进度

	
	A5 投入管理
	向知识产权活动投入基本的人、财、物、信息等要素，满足企业知识产权活动基本需求

	标准管理级
	B1 制度建设
	设计科学合理的相关制度，规范知识产权业务活动及管理活动

	
	B2 过程定义
	对知识产权业务活动及管理活动过程的每一环节实现文件上的定义，描述每个环节的基本要素

	
	B3 知识培训
	面向企业不同岗位制定有针对性的知识产权培训计划，对全体企业员工开展知识产权相关培训，促进知识尤其是隐性知识转移

	
	B4 组织间协调
	构建企业各部门间的知识产权活动沟通协调机制，加强知识产权主管部门、知识产权参与部门间的联动和信息共享

	
	B5 总结和评估
	知识产权活动过程结束后，对活动过程和活动结果进行总结和评估，将相关经验记录于档案，并对相关人员实施奖惩

	量化管理级
	C1 文化建设
	在知识产权培训的基础上加强文化建设，树立知识产权典型人物和成果，加强全体员工对知识产权活动的认同感

	
	C2 资源控制
	结合企业总体战略以及知识产权战略制定资源配置方案，向知识产权创造、运用、保护等活动头筹【？】要素供给，实现资源合理分配

	
	C3 定量评测
	尽可能采用定量方法对知识产权业务活动和管理活动的每一个过程进行测量和管理，建立合理的管理测度模型

	
	C4 质量管理
	对知识产权活动的过程和结果及时进行质量控制

	持续改进级
	D1 集成管理
	对知识产权活动进行战略规划，保证知识产权活动的各环节衔接良好

	
	D2 流程再造
	根据协同创新战略规划的调整对设定好的流程不断进行调整和完善，积极开展漏洞和缺陷查找工作，实现及时补缺

	
	D3 危机管理
	针对在知识产权活动，特别是业务活动中可能出现的突发危机状况制定多套应急预案，保证在危机发生时能够有效应对



2.4.2关键活动的确定
通过能力成熟度评价模型确定企业知识产权管理能力成熟度后，可通过关键过程域的评估剖面图法确定知识产权管理能力成熟度提升的关键活动。具体实现方法为：（1）组建专家小组，对关键过程域中的每一个目标实现程度进行评判，得到可能出现的3种结论——全部符合（FS）、部分符合（PS）、不符合（NS）；（2）绘制KPA剖面图（如表6所示）【剖面图应该是一张图而不是一个表，请修正】，将专家反馈情况填入图中，并根据NS、PS以及所在的成熟度等级确定活动优先级，其中NS优先级高于PS优先级，未满足FS数量越多表示优先级越高，所处成熟度等级越低表示优先级越高；（3）根据确定的优先级制定详细的阶段性能力提升计划，循序渐进开展企业知识产权管理能力提升工作。
表6　企业知识产权管理成熟度提升KPA剖面图
	项目
	经验管理级
	标准管理级
	量化管理级
	持续改进级

	关
键
过
程
域
	A1
	
	
	
	B1
	
	
	
	C1
	
	
	
	D1
	
	
	

	
	A2
	
	
	
	B2
	
	
	
	C2
	
	
	
	D2
	
	
	

	
	A3
	
	
	
	B3
	
	
	
	C3
	
	
	
	D3
	
	
	

	
	A4
	
	
	
	B4
	
	
	
	C4
	
	
	
	
	
	
	

	
	A5
	
	
	
	B5
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	结论
	
	NS
	PS
	FS
	
	NS
	PS
	FS
	
	NS
	PS
	FS
	
	NS
	PS
	FS



3 案例分析
华为于1987年成立，最初为一家香港公司代理销售用户交换机，经过30多年的发展，现已成为全球领先的信息与通信技术解决方案供应商，2021年共申请国内专利6 952件，连续第5年位居全国首位，并在世界500强企业中排名第44位，较2020年上升5位，连续2年进入全球50强企业榜单【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】。联想集团有限公司（以下简称“联想”）成立于1984年，目前已发展成为全球最大的互联网安全及高品质产品组合和服务提供商之一，截至2022年1月共持有专利19 406件，【哪个范围什么的排名？】排名第42位，并在世界500强企业中排名第159位，连续11年上榜【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】。徐工集团（以下简称“徐工”）创建于1989年，是目前我国工程机械领域最具竞争力和影响力的上市公司之一，2021年在世界品牌500强中排名第395位，连续3年上榜【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】。本研究基于IPM-CMM对上述3家企业的知识产权管理能力进行比较，分析其在不同维度上的差异。
3.1 知识产权管理各维度比较
3.1.1战略维度
华为成立了由各产品线的最高领导组成的知识产权管理办公室，负责公司重大知识产权决策，包括制定和实施公司知识产权总体战略。华为的知识产权战略具有前瞻性，并且重视战略的反馈和调整，如在2003年与思科公司的知识产权纠纷结束后，经过总结和反思迅速提出了“08战略”，即在2008年前用5年时间构建自己的知识产权体系。华为强调技术自立自强，早在十多年前便已实施“备胎计划”，加强自身业务范围内关键核心技术领域的技术研发和知识产权储备。这一前瞻性的战略布局帮助华为有效应对美国制裁，在强大的外部压力下依然实现稳步发展。
联想于2000年成立了技术发展部，主要负责公司知识产权战略的制定，从公司层面对知识产权进行统一管理。联想的知识产权战略以产品为导向，重视知识产权的外部获取，仅在2014就进行了3次大规模专利收购：2014年1月，出资29.1亿美元从谷歌手中收购摩托罗拉移动，获得了2 000多件专利所有权及2.1万件专利的交叉授权【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】；2014年3月，出资1亿美元收购Unwired Planet公司持有的21件专利，并获得了2 500件专利的交叉授权【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】；2014年4月，收购了NEC公司在全球多个国家申请的超过3 800件专利组合【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】。近年来，联想逐步重视自主研发，自2016年以来连续5年进入国家知识产权局发明专利授权榜单前10位，2019－2021年年均研发投入超过100亿元【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】，并提出在2024年前实现研发投入倍增目标。
徐工以“产值千亿元、国际化、世界级”为整体发展战略目标，力图通过推进变革创新、布局调整和国际开拓，最终成为全球领先、极具价值创造力的世界级企业。徐工最初只重视新产品的产出，在认识到知识产权的重要性以后，开始从单纯的产品鉴定向知识产权数量转变，强调知识产权数量的增长。徐工的知识产权获取战略取得了较为显著的效果，截至2021年年底共有授权专利3 776件，分别为2016年的1.54倍、2011年的14.36倍【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】。
3.1.2人才维度
华为目前拥有超过300名的知识产权专业人员【补标引著录上述数据来源文献。注意不能仅以增加数据来源描述替代引用著录。若来源文献是图书，请务必要著录引用页码】，包括相关技术专家、律师及专利工程师，约占其员工总人数的0.18%【补标引著录上述数据来源文献】。在人员培训方面，华为定期以知识产权讲座、学习班及专题报告会等多种形式进行知识产权相关知识的普及；此外，华为还组织编写知识产权相关教材，并对知识产权相关人员开展系统的培训。在激励方面，华为制定了《华为公司科研成果奖励条例》《专利创新鼓励办法》等规章制度激励创新，不仅通过巨额奖金等形式提供物质奖励，还通过“专利墙”等形式提供精神奖励。
联想构建了一套知识产权管理流程，并为整个流程的每个环节配备了相关级别的专利人员进行相应的专利规划、挖掘、完善和申报工作；同时，还在全公司范围内实施专利知识的普及培训。为激励员工的创新热情，联想推出了包括研发、工程、技术支持3个序列以及从技术员、工程师至副总工程师8个等级的技术晋升体系，从而开辟了技术人员的职业发展通道，从制度上保障了技术人员应获得的名誉与待遇。
徐工为培养员工专利意识，除按《徐工集团技术创新激励机制管理办法》等相关奖励制度，将专利申请与授权量与部门负责人、项目负责人以及技术研发人员的工资奖金、职称评定和职位晋升等直接挂钩外，还对专利申请和授权给予额外奖励。另外，徐工还会对知识产权管理专职人员及其他员工分别开展专业和普及培训。
3.1.3信息维度
华为通过公司网站、基于Lotus Notes的数据库应用、会议电话和电视系统、邮件系统等构建了完善的信息管理系统；同时，运用知识产权相关软件和数据库检索、分析国内外知识产权信息，进行技术预测和竞争对手分析，监控侵权行为、提供决策参考。
联想重视对信息的管理，自1997年起便开始设立信息管理部。从1998年到2002年，联想先后实施了企业资源计划（ERP）、供应链管理（SCM）、客户关系管理（CRM）、PTC【给出中文名称】、产品数据管理（PDM）、电子商务系统等6个大型系统，并从2002年开始通过信息系统集成（EAI）项目建设实现五大系统的整合，克服了“信息孤岛”，构建了一个完整的信息管理系统。
徐工集团建有官网，可链接所属机构的官网；同时，建立了一整套覆盖本公司及下属所有企业、研究院所等的办公自动化（OA）、采购等系统，方便所有部门和机构的办公及其他业务活动。在知识产权管理方面，徐工集团建立了包含七国两组织的专利文献数据和涵盖工程机械各大门类的中外工程机械专利信息服务平台，包括专利信息检索系统和专利分析系统，供知识产权管理相关人员使用。
3.1.4组织维度
华为于1995年成立了知识产权部管理知识产权的日常事务，并编制了《国内专利申请流程》《国内专利申请流程》《专利分析流程》等文件优化相关工作流程；同时，华为采用集中管理和分散管理相结合的办法，在公司总部的直接领导下，知识产权部与科技开发部相结合负责全公司的专利管理工作，基本形成了由公司总部知识产权部和分公司知识产权部组成的专利工作网。
联想在产品链管理部设立了专利信息中心，主要负责公司知识产权的事务性管理工作，保障战略的实施。结合技术发展部，联想建立了一套从立项到研发、从产品化到量产制造阶段的矩阵式专利管理系统，优化了知识产权管理流程，增强了知识产权管理部门与其他部门的沟通与协调。
徐工严格遵照《徐工集团专利管理办法》《徐工集团知识产权管理办法》等规章制度进行知识产权管理。此外，徐工在产品研发的过程中设立若干专利监控点，并建立由知识产权专职人员和研发人员组成的评审小组，识别研发流程中的知识产权获取机会，同时监管其他有关知识产权工作。
3.1.5文化维度
华为以丰富人们的沟通和生活为愿景，以聚焦客户关注的挑战和压力【表意不通达】，提供有竞争力的通信与信息解决方案和服务，持续为客户创造最大价值为使命，以“成就客户、艰苦奋斗、自我批判、开放进取、至诚守信、团队合作”为企业的核心价值观。华为重视制度建设，制定了《专利管理办法》《版权与软件管理办法》等制度规范知识产权管理。华为在成长过程中不断提出 “床垫文化”“狼性文化”“工号文化”等文化理念，促使员工团结、积极、创造性地实践目标。在物质文化方面，华为发行《营赢》《华为技术》《华为服务》等5种官方刊物，同时还建有华为大学。2006年，华为更换了原有的企业标志，以示自己在原来蓬勃向上、积极进取的基础上更加聚焦、创新、稳健、和谐。
联想以致力于创造改变世界的技术、产品和服务，帮助每一个人拥抱更加充实有趣的生活为使命，推行“5P”企业文化。为顺利开展知识产权管理工作，联想制定了多项内部规章制度，除《联想集团知识产权总体管理制度》外，还制定了关于专利、商标、版权等方面专门的管理办法。在物质文化方面，联想通过联想管理学院定期组织富有特色的员工培训——“入模子”，帮助员工迅速了解和融入公司文化和战略，还发行《联想报》《沟通与交流》《动态》等内部刊物促进员工的文化感知与认同。
徐工以成为全球信赖、具有独特价值创造力的世界级企业为愿景，以“担大任、行大路、成大器”为核心价值观，以“精益、专注、创新、奋斗”为企业精神，分为学习文化、绩效文化、创新文化、质量文化4个子文化。
3.2 知识产权管理能力成熟度比较
在上述比较的基础上，请专家运用IPM-CMM的评价模型对3家企业的知识产权管理能力成熟度打分，结果如表10所示。
                   表10  案例企业知识产权管理能力成熟度评价结果                单位：分
	企业
	维度
	加权合计

	
	战略
	人才
	信息
	组织
	文化
	

	华为
	5.000
	5.000
	5.000
	5.000
	4.514
	4.936

	联想
	3.782
	4.352
	4.344
	4.292
	3.538
	3.968

	徐工
	2.750
	2.704
	2.687
	2.777
	2.754
	2.738



根据表10可以判断，华为的知识产权管理能力成熟度处于持续改进级的较高水平，联想处于量化管理级的较高水平，徐工处于标准管理级的中上水平。华为知识产权管理的5个维度都已发展得相当成熟，可以作为行业的标杆；在文化方面的不足主要体现在知识产权文化依然隐含于企业整体文化之中，尚未得到充分提炼，因此在下一阶段的主要工作就是进一步将知识产权文化显性化。联想的知识产权管理能力在各个维度都与华为存在略微差距。联想采取了相对务实的知识产权外部获取战略，有效支撑了其知识产权的全球布局，但由于过度追求通过外部获取的方式获取知识产权，这种做法虽然节约了联想的自主研发成本，但在客观上也增加了这部分知识产权消化和运用的成本，同时在企业获得的大量知识产权中，实用新型、外观设计等价值较低的知识产权所占比例较高，也对企业的知识产权战略执行和业务开展造成了不利的影响；根据IPM-CMM的提升模型可知，联想当前应加快知识产权管理体系的完善和优化，特别需要重视建设知识产权文化、加大自主创新投入，提高自主知识产权的数量和质量，同时优化原有的知识产权战略，降低对非自主知识产权的依赖性。徐工与华为、联想相比存在一定的差距。从战略维度看，徐工目前关注知识产权的内部获取，即通过自主研发获得知识产权，但研发能力有限，这样做会有可能产生失去市场先机的风险；从人才维度看，徐工未能形成标准化的培训资料和培训流程，且在激励方面过于强调制度的约束和物质的刺激，而华为和联想都已实现了教材和培训的标准化，保障了培训的效果；在信息层面，徐工已能将知识产权分析能力用于企业的事务性工作，但尚未将其充分用于辅助战略决策，而华为和联想则充分利用知识产权相关信息支持企业的进攻战略，灵活运用专利布局、专利诉讼的手段发挥知识产权价值；在组织层面，由于徐工及其所属各成员公司的知识产权管理能力不一，如徐州徐工液压件有限公司已通过国家知识产权贯标，而徐州徐工铁路装备有限公司尚未通过，制约了各子公司之间的相互协同能力、影响了部门间的工作效率，而华为和联想分布于国内外的研发中心许多已通过CMMI3甚至CMMI5，标准化的流程降低了部门间协调的成本；在文化层面，徐工未将企业文化显性化，制约了知识产权文化的显性化进程，而华为和联想都已通过内部刊物的形式向员工转播知识产权相关文化知识；在业务层面，徐工的研发投入占比偏低，导致获得高价值知识产权比例偏低，从而影响了知识产权的运用，而华为和联想分别通过在不同方向上的巨额投入方式获得大量知识产权，保证了高价值专利的种类和数量。根据IPM-CMM的提升模型可知，徐工当前应结合实际情况选择合适的知识产权获取方式，将知识产权相关培训标准化，并加强对员工开发知识产权精神方面的激励；将知识产权信息运用于战略决策，提高决策的科学性；在认识到集团内各公司知识产权管理能力差异的基础上，创建合理的沟通和协同模式；重视知识产权文化建设，增进员工的文化感知度和认同度；加大研发投入，优化业务流程。
4 结论与建议
4.1研究结论【按照学术论文的篇章结构安排，结尾部分的“结论”是对全文研究内容进行总结。予以补充完善】
本研究构建的企业知识产权管理能力成熟度模型为企业的知识产权管理水平持续改进提供了一个引导性的框架，企业可以根据需要随时判断当前的知识产权管理能力、发现薄弱环节，从而明确未来的改进方向。在使用IPM-CMM时需要注意以下3个方面：一是评估小组的人员构成。水平良好的评估小组是保证评估客观性和准确性的前提，因此在建立评估小组时需要重视评估小组人员构成的合理性。评估小组成员一般应包括来自高校或科研院所的知识产权专家或学者、企业高层管理者、知识产权管理主管、知识产权专员、研发人员等。二是评估资料的收集。评估小组需要根据充分的资料才能对企业知识产权管理能力作出准确的判断，因此在评估过程中需要全面、客观地收集相关资料，并向评估小组成员提供各自所需的信息，尽量避免因资料问题导致评估结果的偏差。三是评估结果的分析。通过对评估结果的分析，企业可以获得关于加强自身知识产权管理能力的建议，而IPM-CMM的评价模型给出了不同指标的权重，因此在分析过程中需要结合指标的得分和权重提出建议，尤其是权重高而得分低的指标。
4.2 建议
根据以上IPM-CMM及案例分析，对增强企业知识产权管理能力提出如下建议：
（1）合理分配资源，实现均衡发展。企业知识产权管理能力的提升需要战略、人才、信息、组织、文化5个维度的共同作用，一旦某些维度发展不足，便会产生短板效应，其余发展较快的维度则无法充分发挥功能，导致企业资源浪费。
（2）定期组织自查，实施动态调整。由于知识产权管理能力发展存在阶段性的特点，因此企业需要定期组织自查，评价前1期知识产权管理能力提升工作的成果，根据当前的不足与缺陷重新制定能力提升计划，从而不断提高自身的知识产权管理能力，最终跃身至持续改进级。
（3）坚持持续改进，避免标准误区。2013年3月1日起，我国正式实施了《企业知识产权管理规范》，其中的主要要求与本研究所构建模型中的标准级能力的特征接近，因此知识产权管理能力处于标准级及以上的企业即可通过贯标，由此许多通过贯标的企业失去进一步提升的动力。而实际上，处于标准级的企业只能胜任知识产权事务性管理工作，随着企业的发展壮大，缺乏战略引领的知识产权管理会因无法跟上企业扩张战略实施的需求而制约企业的整体绩效。因此，企业应视贯标为中点而非终点，坚持知识产权管理能力的持续提升。
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