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①　井润田 （通信作者，Ｅ－ｍａｉｌ：ｒｔｊｉｎｇ＠ｓｊｔｕｅｄｕｃｎ）、赵宇楠，上海交通大学安泰经济与管理学院；腾
颖，电子科技大学经济与管理学院。本文受国家自然科学基金 “变革环境下中国企业领导行为研究

（Ｎｏ７１４３２００５）”和 “企业融合多元化行为与成长研究：跨界活动、动态能力和协同演化 （Ｎｏ７１５７２０２７）”的
资助。这项研究在海尔集团内部取得了积极的反响，集团首席执行官张瑞敏评价认为，“这篇论文对海尔案例的

分析是目前见到的最系统和最深入的。由此，需加快我们的探索，即创建领先的社群经济模式……”同时，作

者们也感谢 《管理学季刊》负责本文的领域编辑、ＡｎｄｒｅｗＶａｎｄｅＶｅｎ、ＲｏｓａｂｅｔｈＫａｎｔｅｒ、ＪｉａｏＬｕｏ、江源等其他
学者，以及接受访谈的海尔集团管理层与员工等在本研究期间给予的启示性讨论与建议。

平台组织、机制设计与

小微创业过程
———基于海尔集团组织平台化转型的案例研究

□ 井润田　赵宇楠　滕　颖①

摘　要：平台组织由于其演化能力和网络效应方面的优势受到越来越多的关注，

但现有研究很少关注平台组织怎样通过机制设计来支持小微创业，从而利用以上优势。

本文通过对海尔集团组织平台化转型以及雷神、免清洗、车小微和智胜四个小微创业

过程的研究发现：平台组织通过构建多样性的小微群落能够增加组织的适应能力；借

助用户交互的机制，创业小微可以局部改进它们面临的市场机会，但用户交互的机制

无法替代管理者的视野和直觉在创业机会辨识中的重要性；创业机会开发则主要依赖

于创业生态系统中的 “共赢、共创”机制设计。本研究提出了平台组织、机制设计与

小微创业模型，对平台组织、组织复杂性理论和内部创业研究具有一定的理论贡献，

同时对传统企业的平台化转型也具有一些管理启示意义。

关键词：平台组织；机制设计；小微创业；案例研究

一、引言

互联网技术的广泛应用正在影响和重组企业与消费者之间的权力结构，也催生着

一些新兴的组织形态 （Ｐｕｒａｎａｍｅｔａｌ，２０１４）。互联网对企业经营的影响主要体现在：

第一，消费者的选择范围大大拓展，对企业的影响力也大幅提升。在传统环境下，由

于存在显著的时空限制和资源限制，企业间的竞争存在很多壁垒。在互联网时代下很
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多时空限制被突破，资源限制条件也大为降低，

使企业竞争范围更为广阔。第二，商业运作模

式的变化。在传统环境下，商业运作模式主要

是 “生产商—经销商—零售商—消费者”的单

向模式，生产企业与消费者之间距离较远、直

接联系困难。在互联网环境下，企业运作中研

发、生产、销售、配送等各个环节均可以与消

费者建立联系，围绕消费者的商业模式创新层

出不穷 （肖静华等，２０１５）。第三，市场观念的

变化。企业以往认识和定位的细分市场是根据

消费者特征抽象出的一个概念群体，而互联网

环境下的细分市场变成了一个个实实在在的消

费者，他们与企业的情感联系变得更加重要；

同时，消费者之间借助互联通信平台的交流更

加紧密，网络从众与 “羊群效应”更加明显。

第四，竞争更加动态化。由于互联网信息传播

的广泛性，消费者获取信息的成本降低，可以

接触到企业更多的实时与深度知识，他们多变、

个性化的需求迫使企业加速对产品的迭代和更

新速度。企业需要更加灵活的组织来贴近或引

领消费者需求。

平台组织由此产生并流行起来 （Ｃｉｂｏｒｒａ，

１９９６）。平台思想在 Ｄｅｌｌ、３Ｍ等公司的新产品

开发领域已经实践了很多年，但在组织结构设

计领域的应用却是一种创举，前期针对此问题

的理论与实证研究较少。通常认为，平台组织

能够突破企业的边界，为组织吸收更多的资源

和信息，解决了经营规模和范围有限的问题

（蔡宁伟，２０１５）。平台组织作为新兴组织形态

的核心优势主要体现在：①演化能力方面，即

通过对资源的灵活配置，构建出具有多样性和

适应性的产品和服务；②网络效应方面，即通

过提供基础设施和规则，连接生产者和消费者

等多边市场 （Ｇａｗｅｒ＆Ｃｕｓｕｍａｎｏ，２０１４；陈威

如，２０１４）。

近年来中国企业界组织平台化的最佳实践

者，莫过于海尔集团。海尔的企业文化里一直

以来都蕴含着变革的基因。在过去３０多年间，

海尔经历了多次变革，在张瑞敏的带领下从濒

临破产的小企业变成了家电行业的领先企业，

在每一个维度上都力求改变：质量、物流、客

户关注和以市场为导向的创新。海尔早在２０世

纪９０年代末就在国内白色家电市场占据主导地

位，当前是全球排第一位的家电企业 （Ｄｕｙｓｔｅｒｓ

ｅｔａｌ，２００９）。伴随着互联网时代的到来，线上

商城丰富的品类、优质的服务、高效的物流体

验以及频繁的用户补贴政策，给海尔等传统线

下企业带来了很大的压力 （Ｚｈａｎｇ，２０１３）。为

了拉近生产环节与消费者之间的距离，２０１４年

海尔提出 “三化”即 “企业平台化”、“用户个

性化”和 “员工创客化”转型，将传统的事业

部单元构建成为智能互联平台、洗涤平台、制

冷平台、视听平台、厨卫平台等 ２０多个平台，

在这些平台上通过将员工创客化构建出３０００多

个不同产业的小微。作为全球家电行业内的一

家领先大型企业，海尔如此大规模的平台化转

型引起了国内外的广泛关注 （Ｆｉｓｃｈｅｒ，ｅｔａｌ，

２０１３；Ｇｕｐｔａ，２０１５；ＶａｎｄｅＶｅｎ，２０１３；王钦，

２０１６）。

本文以海尔集团的组织平台化作为研究情

景，并选取平台组织下孵化成立的四个小微组

织：雷神笔记本、免清洗洗衣机、智胜冰箱、

车小微物流，来研究平台组织怎样通过机制设

计来支持小微创业，即：①平台与小微之间的
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相互依赖关系；②小微之间的相互依赖关系；

③平台与外部组织环境之间的相互依赖关系。

此次研究采用的是嵌套性案例研究方法，通过

访谈、二手资料等方式收集原始素材与数据。

通过案例分析，我们的目的是展示出海尔平台

化之后的组织内外部运作方式，组织以何种机

制来运转小微，小微与小微、小微与平台之间

应该如何联系。作为一个探索性案例研究，本

文遵循扎根法来剖析平台和小微的运作机制，

并提取出一般化模式，体现出复现逻辑 （ｒｅｐｌｉ

ｃａｔｉｏｎｌｏｇｉｃ）的特点 （Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ＆ Ｇｒａｅｂｎｅｒ，

２００７）。本质上而言，海尔是希望通过柔性的平

台系统来组织资源，用于满足内外部用户个性

化与定制化的要求。因此，以上研究对于我们

认识平台组织特别是支持其演化能力和网络效

应优势的机制设计问题具有很好的理论启示

价值。

二、文献综述

（一）平台组织

２０世纪９０年代，技术环境变化加快，也催

生了很多新型组织 （Ｐｕｒａｎａｍｅｔａｌ，２０１４）。例

如，以用户需求为导向而形成的工作团队和网

络化组织，以及将围绕消费者开展业务的部门

划分为前台、将公共职能部门划分为后台的前

后型组织 （Ｈｅｒｂｅｒｅｔａｌ，２０００）。在此基础上，

基于对意大利 Ｏｌｉｖｅｔｔｉ公司的案例研究，Ｃｉｂｏｒｒａ

（１９９６）正式提出 “平台组织”的概念，将其

定义为 “一种能在新兴的商业机会和挑战中构

建灵活的资源、惯例和结构组合的组织形态”。

平台组织的基础观念是从平台商业模式延

伸而来，即组织连接两边或多边 （人才、资源、

市场机会）并创造价值 （陈威如，２０１４）。如沃

尔玛连接商家与消费者，淘宝连接买卖双方，

微信连接人与人、广告商与人。平台组织的意

义就在于连接两个以上资源方或需求方，创造

出各方各自独立时无法存在或产生的价值。此

时，组织本身变成了平台，提供资源与支持系

统，并帮助设定规则，引导参与者的投入与承

诺。在平台组织中，组织或管理层的角色是中

间者和资源提供者，让人才与市场直接对接，

而不是设层级、设路障阻断对接。

按照服务对象的差异，平台组织可以划分

为内部平台和外部平台两类 （Ｇａｗｅｒ＆Ｃｕｓｕｍａ

ｎｏ，２０１４）。其中：①内部平台即企业内部创业

平台，是企业一系列资源的有机组合，可以依

赖此平台来孵化新的业务和企业。例如，作为

一家互联网快时尚服装品牌企业，韩都衣舍公

司将物流、客户服务、ＩＴ、市场推广等标准化

职能进行平台化，嫁接了３００多个负责产品设

计和用户交互的小微，这些小微大部分是内部

成员所构成的，每年为公司推出３万多款服装

新品 （丛龙峰，２０１５）。②外部平台也是产业平

台，可以为外部企业提供产品、服务甚至技术

以帮助外部公司生产经营，大量的企业可以在

平台上利用他方资源和网络效应来进行创新。

例如，阿里巴巴集团的淘宝平台上嫁接了数百

万家外部企业与个人卖家以及数以亿计的注册

买家。和内部平台相似的地方在于，它们也会

提供一部分可重复利用的公共资源；不同之处

在于，外部平台的服务对象完全是外部企业，

不同平台的开放程度会根据信息获取渠道、平

台接口、规范机制、进入成本等不同而有所
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差异。

（二）平台组织的管理特征

平台组织通常是由一些核心组件和外围组

件构成的，是为两者的互动订立规则的地方。

那些可变的外围组件的优势之一就是演化能力

强，具有灵活性和很强的适应性。最初平台模

式在技术产业领域崛起，也是因为其特性能够

适应高新技术产业变化快、不确定性高的环境

因素。无论在生物还是经济领域，演化都是通

过变异机制将优势基因选择性保留下来的过程

（Ｃａｍｐｂｅｌｌ，１９６５）。一方面，企业通过重复使

用核心组件，进而降低可变费用和创新成本；

另一方面，在开发新产品、适应变化环境时，

组织不需要对整个系统进行改造，只需要通过

外围组件的重新配置就可以在不失去组织身份

连续性的情况下进行适应性变化，这也解决了

规范化且专业化分工的常规组织往往会忽视创

业机会的问题 （Ｓｒｅｎｓｅｎ＆Ｆａｓｓｉｏｔｔｏ，２０１１）。

例如，王凤彬等 （２００８）对海尔集团 “市场

链”再造前后的内部流程系统进行了案例研究，

发现海尔通过将提供服务与制造产品的单位作

为业务组织的模块单元，使得组织在多样化的

模块构成中增强了战略适应性。这种演化特性

也带来了产品的丰富性，可以满足不同的消费

者需求 （Ｐｉｎｅ，１９９３）。

研究认为，平台组织的另一优势是平台所

具有的网络效应。正如经济学家指出的，平台

可以连接双边乃至多边市场，具有强大的网络

效应 （Ｇａｗｅｒ＆Ｃｕｓｕｍａｎｏ，２０１４）。例如，Ｕｂｅｒ

连接了大量的司机和搭车者，形成了一个正反

馈循环：想要打车的人越多，就会吸引越多的

司机加入 Ｕｂｅｒ；司机越多，打车的人就越多。

传统的经济理论强调供需平衡，而当用户效用

随着其他用户的加入而增加时，网络效应就会

凸显。网络效应可以给平台组织带来良性的正

循环，平台的利用率越高，依附平台的可变组

件也会越多 （Ｅｉｓｅｎｍａｎｎ，２００６）。随着依附平

台的可变组件越来越多，彼此之间形成网络关

系，这种网络关系就像水管一样为组件提供获

取资源的能力以及满足其功能性的需求

（Ｐｏｗｅｌｌ，１９９０），同时更多的联系也有利于对创

新创业机会的获取 （Ｂｕｒｔ，２００４）。此外，平台

上可选组件的增多自然也会降低交易方关系建

立的投入和替换成本，有利于资源更高效的组

合配置 （Ｋａｔｚ＆Ｓｈａｐｉｒｏ，１９９４）。

借助以上演化机制和网络效应方面的优势，

平台组织具备在行业内迅速崛起并应对激烈竞

争的能力。平台组织可以生成新的组织安排和

认知框架，并不断拓展到不同的业务、身份和

行业。这样去中心化、层级化的组织设计可以

解决企业核心能力刚性、竞争优势具有路径依

赖性的问题 （Ｊｉｎｇ＆Ｂｅｎｎｅｒ，２０１６）。在此基础

上，平台组织通过吸引更多的资源，可以解决

企业经营内容和范围限制的问题，通过跨界实

现创新的目的。因此，对于平台上的外围组件

（初创小微）而言，可以利用平台提供的和吸引

的资源获得后发优势，实现快速甚至跨越式发

展 （蔡宁伟，２０１５）。

（三）内部创业

企业创业 （ｃｏｒｐｏｒａｔｅｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐ）或企

业 创 投 （ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｖｅｎｔｕｒｉｎｇ） （Ｂｕｒｇｅｌｍａｎ，

１９８３、１９８４；ＭａｃＭｉｌｌａｎ，Ｂｌｏｃｋ ＆ Ｎａｒａｓｉｍｈａ，

１９８６），是指在已有的组织中开发新的风险项

目、利用新的机会创造经济价值的实践活动，
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这样的活动也被称为内部创业 （ｉｎｔｒａｐｒｅｎｅｕｒ

ｓｈｉｐ） （Ｐｉｎｃｈｏｔ，１９８５；Ｐａｒｋｅｒ，２０１１）。Ｂｕｒｔｏｎ

等 （２００２），以及Ｇｏｍｐｅｒｓ等 （２００５）认为，创

业不仅源于学校，绝大部分的创业是源于已有

的企业。企业和创业行为不应被区分开来看待，

创业者在创业过程中能够利用企业原有的知识

和技能、信念和价值观、社会资本以及机会

（Ｓｒｅｎｓｅｎ＆Ｆａｓｓｉｏｔｔｏ，２０１１）。

企业创投聚焦于与创建新的业务并将其整

合进公司的整体业务集合相关的步骤和过程

（Ｎａｒａｙａｎａｎｅｔａｌ，２００９）。Ｓｈａｒｍａ和 Ｃｈｒｉｓｍａｎ

（１９９９）将企业创投分为内部创投和外部创投两

类：内部创投是指新业务创立并整合进企业的

框架中，尽管其可能像子公司一样作为半自主

的实体在企业外部办公；外部创投是指企业可能

还会投资一些由外部组织创立的、初期的、高成

长的商业项目。战略视角的研究指出，企业通过

革新活动可以提升其市场竞争力和抗风险能力

（Ｍｏｒｒｉｓｅｔａｌ，２００８；Ｋｕｒａｔｋｏ＆ Ａｕｄｒｅｔｓｃｈ，

２００９）。通过对机会的完全利用 （Ｋｕｒａｔｋｏ＆Ａｕ

ｄｒｅｔｓｃｈ，２００９），即同时识别和开发机会以及创造

和维持竞争优势 （Ｉｒｅｌａｎｄｅｔａｌ，２００３），企业创

业可以实现持续再造，组织年轻化，完成战略更

新，并重新定义业务领域或商业模式 （Ｃｏｖｉｎ＆

Ｍｉｌｅｓ，１９９９；Ｄｅｓｓｅｔａｌ，２００３）。

Ｌａｚｅａｒ（２００５）提出了创业的多面手理论

（ｊａｃｋ－ｏｆ－ａｌｌ－ｔｒａｄｅｓｔｈｅｏｒｙｏｆｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐ），

认为成功的创业需要有对广泛技能的掌握，如

市场、销售、制造等。组织结构的设计因此变

得非常重要，任务和角色的多样性决定了员工

对广泛技能掌握的能力 （Ｓｒｅｎｓｅｎ＆Ｆａｓｓｉｏｔｔｏ，

２０１１）。因此，由于更小的组织规模促进了任务

和角色的多样性，小企业的员工更容易成为创

业者并在市场中表现更好 （Ｓｒｅｎｓｅｎ，２００７；

Ｓｒｅｎｓｅｎ＆Ｐｈｉｌｌｉｐｓ，２０１１）。

Ｎａｒａｙａｎａｎ等 （２００９）对以往企业创投研究

进行了总结，发现这部分研究主要集中在母公

司层面，检测企业的创投活动强度、标准的采

用以及计算母公司所创造和支持的创投单元的

数目。现有研究并没有探索母公司和自主单元

作用的内在机制，自主单元层面的研究也较为

有限。

（四）组织复杂性理论和适应度景观图

当前，组织与环境日益增加的互动特点促

使组织复杂性成为管理学者关注的核心概念。

Ｓｉｍｏｎ在１９６２年对科层制的经典讨论中，将复

杂系统定义为由许多相互交互的部分所组成

（Ｓｉｍｏｎ，１９９６）。Ｔｈｏｍｐｓｏｎ（１９６７）则把复杂组

织描述为相互依赖部分所组成的集合，这些部

分形成了一个整体，并依赖于更大范围的环境。

组织不仅作为一个整体对环境的变化做出反应，

组成组织的各个部分也同样会和环境交换资源。

正如传统企业向平台组织的转型是对环境的适

应，平台上的各个小微也和环境不断交互。

Ｋａｕｆｆｍａｎ（１９９３）借用进化生物学领域

Ｗｒｉｇｈｔ（１９３２）所提出的适应度景观 （ｔｈｅｆｉｔ

ｎｅｓｓｌａｎｄｓｃａｐｅ）的概念建立了 ＮＫ（Ｃ）模型，

并提出了强调自组织和局部行动重要性的复杂

适应系统理论。在 ＮＫ（Ｃ）模型中，Ｎ代表系

统中要素或模块的数目，Ｋ代表系统中要素的

相互依赖程度，Ｃ反映系统与景观图中的其他

共同演化系统的耦合关系。当 Ｋ很小的时候，

景观图的表面偏向于光滑的盆状并指向唯一的

山峰 （如图１左边所示）。系统元素间的弱相互
—２４—
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关系意味着组织能够容易地达到全局最优点，

每一个元素通过其对适应性的贡献进而改善了

整个系统的适应性。单峰而表面光滑的设计是

很稳健的，即使不知道行为人的具体决策或在

景观图中的初始位置，也很容易能预测行为人

的表现。

单峰的适应度景观图 “解决了协作的问题，

但是是以多样性为代价的”（Ｌｅｖｉｎｔｈａｌ＆Ｗａｒ

ｇｌｉｅｎ，１９９９）。而随着Ｋ逐渐变大，即各元素的

相互依赖程度变大，适应度景观图将变得越来

越崎岖和高低不平。当 Ｋ很大的时候，单个元

素的变化会影响系统中许多其他的元素，造成

一种类似于机能失调的后果，从而降低了系统

的表现或适应性。当然，很多元素的同时变化

也可能会提高整个系统的表现。正如 Ｌｅｖｉｎｔｈａｌ

和Ｗａｒｇｌｉｅｎ（１９９９）所说：“在崎岖的景观图中

的探索是对新的相互补充 （适应）的元素集合

的探索。”如图１右边所示，景观图中的每一个

山峰都代表着一个相互补充 （适应）的元素集

合。从一个山峰到另一个山峰意味着系统从一

个元素相互适应的状态向另一个状态转变，在

这个过程中，增量变化要求先离开目前所在的

山峰，剧烈变化就如同在山间的跳跃，这种转

变会承担着放弃已知利益的风险，也并不一定

是从局部最优到全局最优，因而承担着系统绩

效下降的风险。因此，从复杂性理论出发，使

用传统组织管理的思维模式去研究企业，并不

适合 （Ｄａｆｔ，１９９２）。一个复杂系统的行为是出

乎意料和难以预测的，因为变化过程是非线性

（ｎｏｎｌｉｎｅａｒ）的 （Ｃａｓｔｉ，１９９４）。因此，在非线

性的系统中，由于要素之间通过网状的反馈循

环彼此交互，略微改变其中一两个要素可能会

彻底改变整个系统的表现，因而其整体与各部

分的加总有着本质的区别 （Ａｎｄｅｒｓｏｎ，１９９９）。

图１　单峰和高低不平景观图

资料来源：Ｌｅｖｉｎｔｈａｌ和Ｗａｒｇｌｅｉｎ（１９９９）。

前文所述的适应度景观图并非是固定不变

的，例如 Ｌｅｖｉｎｔｈａｌ和 Ｗａｒｇｌｉｅｎ（１９９９）探索了

ＮＫ（Ｃ）模型中 Ｃ的变化对参与者的影响。景

观图中参与者就如同在爬山，由于参与者不可

避免地与其他参与者相联系，因而会受到其他

参与者决策和行动的影响，例如，一个参与者

与其他参与者合作所获得收益的程度就取决于

其他参与者的行动。这种影响反映在景观图中

就是地形的不断变动，即参与者之间与参与者

和山峰的相对位置的不断变动。参与者之间的

—３４—
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合作、冲突和竞争关系一直存在，地形也就因

此持续变化，参与者被形象地比喻为是在 “跳

舞”（Ｋａｕｆｆｍａｎ，１９９３）。

组织的适应性可以被分为内部适应 （ｉｎｔｅｒ

ｎａｌｆｉｔ）和外部适应 （ｅｘｔｅｒｎａｌｆｉｔ），Ｓｉｇｇｅｌｋｏｗ

（２００１）利用适应度景观图解释了这个过程。外

部适应，即在给定环境条件下系统的表现，可

以由景观图中山峰的高度来衡量；山峰越高代

表要素在此组合下系统的表现越好。内部适应，

即系统内部各要素间的依赖和连贯关系，可以

由山峰的形状例如陡峭程度来衡量；各要素的

联系越紧密，单个要素的变化对系统表现的影

响就越显著，山峰的形态就会越陡峭。外部环

境的变化，可能会改变原有山峰的高度和形态、

原有山峰的位置，以及产生新的山峰。

基于复杂性理论，组织与环境之间的交互

作用就有三个层次：一是组织整体和环境的交

互；二是组织要素之间和环境的交互；三是组

织整体和要素的关系间接受到环境的影响。组

织对环境的感知和反应并非完全由管理者承担

而呈现出自上而下的方式，组织的各个要素或

单元也会和环境不断交互并做出反应，而这类

似于自下而上的方式。组织间的各个相互交互

的要素或单元在协作、冲突和竞争中，也影响

着彼此的耦合关系，进而对组织的表现有密切

关系。组织在发展中需要十分谨慎，例如与间

断平衡过程 （Ｔｕｓｈｍａｎ＆Ｒｏｍａｎｅｌｉ，１９８５）相

似，Ｋａｕｆｆｍａｎ（１９９５）认为组织初期的变化是

多样而剧烈的，接下来则收缩为细节上的微调。

组织要能够通过局部的改善实现改进，同时又

需要克服自身的组织惰性，具备在山与山之间

“跳跃”的勇气。这其中暗含着分化与整合、竞

争与合作、利用与探索的矛盾。

在不同的环境条件中，组织设计因而变得

至关重要，例如 Ｓｉｇｇｅｌｋｏｗ和 Ｒｉｖｋｉｎ（２００５）发

现在简单而动荡的环境中，分散化的组织设计、

领导的支持、积极的例外管理更合适，在此环

境中组织设计的目的是取得快速的改进速度；

在稳定而复杂的环境中，对多元探索的支持例

如具备快速信息流动和企业层面激励的科层制

设计更为合适；而在动荡且复杂的环境中，组

织设计需要平衡好快速改进和多元探索两者的

关系。Ｂｒｏｗｎ和 Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ（１９９８）、Ａｎｄｅｒｓｏｎ

（１９９９）把组织复杂性理论运用于战略管理的组

织设计，Ａｌｂｉｎｏ等 （２００５）从组织复杂性理论

的角度研究了产业集群存在竞争优势的原因，

但是还没有研究把组织复杂性理论应用在单个

组织的内部创业和机制设计研究中。

如上所述，机制 （ｍｅｃｈａｎｉｓｍ）设计是平台

组织的核心。在回顾组织理论发展时，Ｄａｖｉｓ和

Ｍａｒｑｕｉｓ（２００５）评价认为：“当前，组织理论的

概念就像是朴素的唯科学主义者……但组织却不

是那么一种可以轻易被普遍理论所控制的东西。

当今，依赖一种模板化组织理论对后工业时代组

织的解释带来的困惑往往比启示更多。”据此，

他们呼吁研究者更多关注基于机制的理论而非基

于变量的理论，因为基于变量的研究成果很难被

重复验证和累积知识。与变量关系的回归分析不

同，机制回答的是 “怎么样” （ｈｏｗ）的问题，

描述的是 “一套相互作用的要素如何生成一种任

何单一要素无法形成的效应；其重点不是细节，

而是驱动某种理论效应产生的 ‘齿轮’与 ‘转

动’系统”（Ｈｅｒｎｅｓ，１９９８）。具体到本研究，企

业内部驱动平台效应产生的 “齿轮”与 “转

—４４—
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动”系统到底是什么？企业应设计怎样的机制

来保证平台组织内部的快速演化能力，以及连

接内外部的网络效应？正是由于平台组织前期

研究中对于构造以上优势的机制设计与运行策

略很少研究、内部创业研究中对母公司机制和

具体创投单元的研究较为有限以及组织复杂性

理论十分契合，但还没有运用在单个组织的内

部创业和机制设计分析中，因此，本文希望透

过组织复杂性理论，探索平台与小微、小微之

间以及平台与外部组织环境的关系，来探究平

台组织怎样通过机制设计来支持小微创业。

三、研究方法

本文首先分析了案例企业———海尔集团组

织平台化转型后的整体架构及其运作机制，其

次为了研究平台对演化能力和网络效应的影响，

我们选择在平台上孵化出的四个小微组织从成

立到如今的发展历程，以描绘平台与小微、小

微与小微的互动关系，以及转型之后的平台和

小微与外界 （用户、技术合作方、外部创业者、

电商企业等）的交互机制。总体而言，本研究

采用的是嵌套性 （ｅｍｂｅｄｄｅｄ）案例研究方法，

通过重复性验证以抽出理论框架，这样的扎根

方式可以在理论和素材之间建立一种紧密的联

系，这一深挖过程使得理论框架深植于数据

（Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ＆Ｇｒａｅｂｎｅｒ，２００７）。

本文通过访谈和二手资料来收集原始案例

材料与数据。

（一）访谈

本文共对企业高层、４家案例小微进行了

２１场访谈，访谈对象涉及企业高层管理者、平

台主、小微主以及小微成员，访谈人员职位与

时间如表 １所示。每场访谈大约持续 ６０～１２０

分钟；为了保证准确度，每场访谈的文本都在

２４小时之内整理完毕。

表１　访谈人员信息与时间编码

平台性质 平台／小微名称 职位 受访者编码 时间编码

１ ＦＵ 海尔集团 高层管理者 ＴＭ１
２０１４－０５－２８Ａ１

２０１５－０１－０８Ａ２

２ ＦＵ 海尔集团 高层管理者 ＴＭ２ ２０１５－０１－０８Ｂ１

３ ＦＵ 人力资源平台主 高层管理者 ＴＭ３ ２０１５－０３－０４Ｃ１

４ ６９０ 洗涤平台 平台主 ＰＯ１ ２０１５－０２－１２Ｄ１

５ ６９０ 免清洗小微 小微主 ＭＥ１
２０１５－０２－０４Ｅ１

２０１５－０２－１２Ｅ２

６ ６９０ 智能互联平台 平台主 ＰＯ２

２０１５－０１－１２Ｇ１

２０１５－０１－２３Ｇ２

２０１５－０３－０５Ｇ３

—５４—
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续表

平台性质 平台／小微名称 职位 受访者编码 时间编码

７ ６９０ 雷神小微 小微主 ＭＥ２

２０１４－１２－０８Ｈ１

２０１５－０１－０８Ｈ２

２０１５－０２－１１Ｈ３

８ ６９０ 雷神小微 小微成员 ＭＭ２ ２０１５－０３－２４Ｉ１

９ ６９０ 制冷平台 平台主 ＰＯ３ ２０１５－０３－２６Ｊ１

１０ ６９０ 智胜小微 小微主 ＭＥ３
２０１５－０３－０４Ｋ１

２０１５－０５－２５Ｋ２

１１ １１６９ 日日顺物流平台 平台主 ＰＯ４ ２０１５－０３－０４Ｍ１

１２ １１６９ 车小微 小微主 ＭＥ４
２０１５－０２－１１Ｎ１

２０１５－０３－０５Ｎ２

１３ １１６９ 车小微 小微成员 ＭＭ４ ２０１５－０３－０５Ｏ１

　　注：ＦＵ是ＦｕｎｃｔｉｏｎａｌＵｎｉｔ的缩写，在海尔内部代表一些职能性 （如财务、人力资源等）的平台部门；海尔体系主要由６９０和１１６９

这两个大的产业平台构成，分别代表在上海上市的公司 （股票代码６００６９０）和在香港上市的公司 （股票代码０１１６９），其中，６９０平台

主要集中在智慧家庭领域，１１６９平台主要集中在电子商务领域。

在对海尔集团高层管理者进行了若干场访

谈之后，我们了解到：①管理层对于传统企业

与平台企业之间的对比，详细阐述此次变革的

动因；②此次变革主要围绕 “三化”机制而展

开；③变革之后企业的内部架构及协作方式；

④在变革时遇到的压力与困难。而对于平台主、

小微主以及小微成员的访谈，我们主要探讨了：

①集团、平台、小微的各自架构与职责；②平

台与小微之间的交互机制；③小微与用户的交

互机制；④利益相关方如何与海尔的各个节点

产生交互；⑤转型过程的心理感受与影响。此

外，还对各个访谈人的职业经历做了一个统计

与备案。整个访谈形成的文档资料有６２０多页。

（二）二手资料

此次研究收集了大量的二手资料，资料种

类广泛，覆盖了海尔公司的研究类书籍、海尔

内部阅读报刊、小微周统计、改革策略解读文

件等详尽而全面的资料。通过二手资料，对海

尔蕴含的变革基因有了很好的理解，清晰地认

识到海尔的四次战略变革格局。同时也对平台

组织变革战略中一些小微定义、小微考核指标

有了深入的了解。

四、海尔平台化和小微化的历程

（一）海尔组织转型的历史

早在１９９８年，海尔就开始尝试在企业组织

内部建立市场链，将市场机制引入传统的研发、

生产、制造、销售环节 （王凤彬等，２００８）。这

些环节构成一个完整的价值链，而在价值链上

各相邻环节都存在市场关系。推倒企业内部的

“墙”，能够让每一个员工的利益与市场挂钩，

让每一个员工都充分感受到市场的压力。为了

推行内部市场链，海尔还开展了全面而系统的
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流程再造。企业将传统的金字塔结构、等级制

度和海尔孤立的结构转变为网状结构，使得组

织结构更为扁平化。扁平化的组织结构减少了

管理的层次，使得组织更加灵活，能够激发员

工的创造性，对消费者需求的变化进行快速

反应。

２００５～２０１２年，在实施了 “以用户为导

向”的市场链改革后，海尔通过引入 “自主经

营体”的概念建立零距离满足客户需求的组织

结构。自主经营体是有独立的运营机制的功能

型团体，就像内部公司一样，自负盈亏，会计

独立，并且在员工雇用上有完全的自主权 （章

凯等，２０１４）。这种用户至上的组织结构，可以

充分为用户服务，更大程度地开发员工的潜能。

海尔以用户为导向的组织结构可以由倒三角模

型来解释，用户处于倒三角的顶端，是价值的

接受者。第一层级是与用户零距离的雇员；第

二层级是提供资源支持的部门；第三层级是等

级更高的管理者。在这种倒三角组织的基础上，

海尔顺势进行了 “人单合一”管理模式的创新

（王钦，２０１６）。“人单合一”，人是员工，单是

用户。通过这种方式把员工和用户联系到一起，

员工在为用户创造价值的同时实现自己的价值，

员工收入也是依赖 “人单酬”机制，以此提升

员工的积极性和创造力。

伴随着中国经济进入新常态，家电产业日

趋成熟，企业增速减缓。同时，面对电子商务

企业不断侵占传统家电企业的市场，海尔希望

追求一个兼具大企业优势和小企业灵活性的新

型组织形态 （Ｚｈａｎｇ，２０１３）。２０１２年 １２月 ２６

日，海尔宣布进入第五个发展战略阶段———网

络化战略阶段，从战略和组织层面进行彻底的

自我颠覆和自我革命。在互联网时代，海尔新

模式的探索仍然紧紧扣住两种人的需求：对外，

创造用户在互联网时代的最佳生活体验；对内，

让员工成为内部创业、自我驱动、自演进的

“创业者”即创客。２０１３年下半年，海尔提出

了 “在线员工”和 “创业者”的概念，通过将

组织内外资源打通，让员工成为创客在海尔平

台上寻找创业机会。同时，配合内部的风险投

资机制，鼓励员工到社会上组织力量成立小微

公司，由此拉开了小微成立的风潮。

（二）平台和小微的组织架构

本着 “人单合一”的原则，海尔首先将当

时２０００多个自主经营体向小微转型，向社会直

接提供服务。在人力资源管理方面，海尔探索

的是 “按单聚散”的机制，以此为小微配置最

合适的人员。以海尔的家电研发为例，原来的

研发人员现在变成接口人，按照小微提取的用

户需求来对接外部资源。变革后的海尔只有三

类员工：平台主、小微主、小微成员。小微分

为用户小微、节点小微和职能小微。用户小微

是指以特定的用户群而独立的小微企业，重点

在于挖掘并留存用户；节点小微是指原来生产

链条上市场之外的部门，如研发、制造、销售、

物流等；职能小微是由原来的公共职能部门演

化而来的小微，如财务、生产、人力等，也是

整个集团的公用小微。图２展示的是海尔变革

后的组织形态，海尔的组织架构不仅包括前期

文献所讲到的核心部分 （即２０多个平台）和外

围成分 （即不断变化的小微），也包括大量的互

动接口，在组织内外部不同组件之间建立交互

关系。平台系统的运转以用户小微所发现的用

户需求来主导，进而导入研发、生产等环节。
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与用户交互包括挖掘用户需求、用户参与讨论、

成为粉丝、培养核心意见领袖等阶段，最后的

意见领袖通常代表了用户的核心需求。用户小

微会根据核心需求来推动研发设计部门帮助对

接更好的资源做出解决方案。除了与用户小微

交互之外，用户还可以参与到研发等环节。

如前所述，小微的前身是自主经营体或利

益共同体。在自主经营体时期，海尔主要赋予

其用人权和分配权，旨在让其成为参与市场竞

争、自我激励的模拟公司；相比于自主经营体，

小微更加独立，除用人权和分配权外还拥有产

品决策权。这里，用人权是指小微有权决定是

否招聘某位员工进入团队，有权对小微成员的

工作进行评价，并根据目标完成情况决定其去

留。分配权是指小微有权按照分配规则及员工

目标实现情况进行利益分配，并拥有独立的核

算报表。决策权是指小微的日常运行决策不由

其他部门来制定，而是由自身根据运行情况制

定。同时，相比于虚拟核算的利益共同体，小

微则是实实在在独立核算、自负盈亏的组织

单元。

图２　海尔的组织形态变化

海尔将小微的发展及其内部成员的激励分

为四个阶段：第一阶段是在小微签订对赌协议

之后，进入创业时期，此阶段小微成员的薪酬

只有生活费部分，并采取小微账户预支或自筹

的方式。第二阶段是在达到二维点阵中的下一

个拐点目标后，小微成员可以获得基本薪酬之

外的利润分享。第三阶段是指小微达到引爆点，

即在行业中发展势头迅猛，小微成员可以跟投

一部分小微的虚拟股份，除了基本薪酬和利润

分享之外还可以获得分红。第四阶段是指小微
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实现在行业中的引领，并吸引到外部资本进行

投资，小微可以脱离海尔成为独立公司，小微

成员可以根据贡献进行配股，所持股份的价值

增长将成为其收入的重要来源。

以上四阶段划分可以把小微从初创到独立

上市的发展过程和员工从生存到成就事业的激

励过程结合起来。此外，未能通过海尔考核

（如形成理想的用户互动效果）的小微会变为红

区小微，面临被淘汰的风险。而被淘汰的小微

成员又需要重新通过 “抢单”和面试争取进入

新的小微。平台化之后海尔的运转，外部以用

户交互来推动，内部则以用户付薪机制来保障。

事实上，很多员工很难适应以上的转型和变革

氛围，员工从原有的８万多人减少到６万多人。

（三）实现平台组织的机制设计

正如 Ｂａｌｄｗｉｎ和 Ｗｏｏｄａｒｄ（２００８）所指出，

实现平台组织的关键在于订立机制，通过机制

关系来支撑系统的多样性与演化性。海尔小微

化开始时６９０（在沪市的上市公司）下有８个平

台５４个小微，１１６９（在香港的上市公司）下有

７个平台２７个小微。在小微成长期间，海尔每

周都会对小微进行统计考核，显示出平台战略

的推进状况。截至２０１５年６月，集团共有小微

３９１４个，其中工业领域就有小微２９１７个。如图

２所示，海尔进行平台组织转型时首先依赖的是

所谓的 “三化”机制，即企业平台化、用户个

性化和员工创客化。其中，“企业平台化”机制

是期望把海尔打造成一个连接更多优质资源且

具有快速资源配置能力的平台，吸引双边市场；

而平台上的小微可以通过平台共享信息和资源，

平台对小微的建立、发展和运营起到支持和服

务的作用。“用户个性化”机制是指用户参与到

企业从设计、制造到营销的全过程，使得用户

体验变得无缝化、透明化和可视化；与之相应，

小微和用户不断进行线上／线下的交互，企业从

过去大规模的制造转变为个性化的任务。“员工

创客化”机制旨在激发员工活力，将其由任务

执行者转变为内部创业者，由被雇用者变为动

态合伙人。为了帮助员工适应这种转变，海尔

大学中专门设立了创客学院，引入内外资源，

通过公开课、训练营、导师辅导等形式对员工

进行培训，加速创客的培养。

“原来的企业就是一层一层的，现在变成平

台了；用户个性化颠覆了产销分离制，原来工

厂就管生产，生产出来进入销售渠道，产销是

分离的；员工创客化颠覆了雇用制，原来的员

工是被雇用的，现在不是被雇用的，而是来做

创客的。什么意思？现在，企业不会提供一个

工作岗位，但是会提供一个创业的机会。这

‘三化’之间的关系是：企业平台化是这个模式

的必要条件，如果你不把企业原来的结构重新

来过，就不可能做到；用户个性化是目的，所

有的颠覆都是为了这个目的；员工创客化是充

分条件，没有员工最大的积极性，不可能实现

目的”（张瑞敏，２０１５）。

为了实现以上 “三化”，海尔还陆续出台了

“人单合一”、“对赌协议”、“两维点阵”考核

和 “并联平台生态圈”等激励策略和保证机制。

（１） “人单合一”策略。该策略在海尔内

部是２００９年提出的，也是与平台组织中 “员工

创客化”相配套的激励制度。这里，“单”并不

仅仅是指订单，而是订单的来源———用户，更

准确地讲是用户的需求和价值。“人单合一”是

员工和用户价值的结合，员工的薪酬决定于为
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用户创造价值的大小。“人单合一”重新定义了

工作内容，打破了常规报酬体系如职位酬或能

力酬的稳定性，只有满足了用户的需求，实现

了用户的价值，才能得到更多的报酬。“人单合

一”给员工带来了压力和动力，激励员工开发

潜能，通过 “挣工资”的心态能够激起员工的

成就感。“人单合一”策略促进了人和任务的匹

配，这种匹配也简化了管理工作。

２０１４年，为了进一步落实内部市场机制，

海尔开始推行 “用户付薪”机制，这是对 “人

单合一”机制的拓展。以前的人单合一仅仅是

针对业务部门员工的，而用户付薪则将范围扩展

到职能部门的员工，包括人力资源、财务以及生

产类员工。例如，当职能小微联系到用户小微，

为其提供服务时对方就是自己的用户，一切以服

务好用户为目标。整个机制，依靠海尔内部的信

息化平台，每一单都在系统中记录，每一单的绩

效情况都会依据用户评价来考核。在这样的机制

下，员工的薪酬幅度比以往拉得更开，对员工主

动性和服务意识提出了更高的要求。

（２）“对赌协议”策略。“对赌协议”策略

以小微为基本单元，在事前与平台或其他小微

建立对赌契约，确定目标和分享标准；然后，

根据二维点阵评价其达到对赌目标后即按照约

定的分享标准分享对赌价值，而对赌价值在小

微内部自动分配到各个小微成员。对赌协议的

合作付费细则包括：①小微的企业价值目标和

用户目标；②对赌目标达成的价值分享方案；

③各个节点例如人力、财务等各自的职责。通

过 “对赌”，小微与平台之间、小微与小微之间

依据契约建立内部市场交易机制，实现协作流

程。“对赌”策略还倒逼小微组织更加独立，以

利于完成自主结算。

（３） “两维点阵”考核策略。为了推动用

户小微去挖掘更多的潜在消费者，通过 “两维

点阵”图对小微进行考核。如图３所示，“两维

点阵图”的纵轴是小微在完成 “组织独立”、

“同一薪源”、“同一目标”等指标方面的表现。

这里，“组织独立”的目标是成立小微公司，实

现资本市场化，但是这是一个循序渐进的过程，

至少要实现独立核算，自负盈亏；“同一薪源”

和 “同一目标”是指用户付薪，由原来的各个

节点只对自己的工作负责 （如生产关注的只是

产量，研发关注的只是研发的产品等）变为同

图３　“两维点阵图”的考核机制
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一目标，就是为用户创造价值，也只有为用户

创造了价值，才能有薪酬分享。在用户交互方

面，激励小微走向引领引爆。所谓引爆是指全

流程大量用户参与交互后带来的技术的快速迭

代，以及用户流量的持续增长。达到引领标准

则要求小微占到绝对领先的市场份额。这实际

上是对平台组织网络效应的体现和要求。未能

形成理想的用户互动效果就会变成红区小微，

面临淘汰。而横轴，“同期”是指对比小微去

年同期收入水平； ＋１０％和 ＋２０％都是指收入

增长幅度；“２２１０”的具体含义是指收入增长

２０％，利润额增长２０％，利润率增长１０％。

（４）“并联平台生态圈”策略。该策略是

２０１４年刚提出的，目的在于建立由消费者、

供应商、合作伙伴以及内部平台和小微所构成

的，以并联平台为基础的生态系统。在生态系

统中，要求各节点都参与用户价值的创造，达

到各攸关方的利益 “共赢、共创”关系。

（四）海尔转型前后的业绩变化

前期研究认为，企业在实施大规模的组织

变革期间，其业绩会受到负面影响，可能呈现

出先降后升的 “Ｊ”形变化过程 （Ｅｎｇｌｅｒｅｔａｌ，

２０１３）。图４展示了海尔集团２０１１～２０１５年的

营收和利润情况。可以看到，海尔在平台化之

前，收入和利润水平都较为稳定。根据青岛海

尔 （６９０）和海尔电器 （１１６９）的年报数据，

青岛海尔２０１５年收入８９７４８亿元，较上一年

８８７７５亿元的收入变化不大，而净利润是 ４３

亿元，较上一年的 ４９９亿元有所下降；海尔

电器２０１５年收入６２８３亿元，较上一年６７１３

亿元的收入有所下降，而净利润为 ２７亿元，

较上一年的 ２４５亿元略有上升。而海尔集团

的主要竞争者格力电器２０１５年收入下降２９％，

净利润下降３９％；美的集团２０１５年收入下降

６％，净利润下降 ３７％。由此可见，在全面平

台化之后，虽然受到 ２０１５年全球经济形势的

冲击，海尔集团的业绩仍保持着稳定性，较竞

争对手优势明显。

海尔通过内部创业成功进入很多新的产业

领域。例如，通过雷神小微进入电脑游戏本市

场，２０１５年销售额达到 ７亿元，并在 “双十

一”完成全网销量第一、全网单品销量第一和

全网 Ｓｋｙｌａｋｅ新平台销量第一的游戏本三冠王

成绩。海尔通过小焙小微进入烤箱市场，在

２０１６年中关村国际创意节上获得 “腾讯智慧”

科睿 （Ｃｒｅａｔｉｖｅ）奖项。

图４　青岛海尔和海尔电器２０１１～２０１５年收入和利润变化情况

资料来源：青岛海尔 （６００６９０）与海尔电器 （０１１６９）２０１１～２０１５年年报。
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由此可以认为，海尔组织平台化的变革效

应是平稳而且积极的，变革后的海尔在新的业

务领域展现出良好的适应性。

五、四个小微在平台组织上的

创业过程

前面描述了平台组织中的稳定结构及其机

制设计的内容。接下来，我们将对图２所示的

制冷、洗涤、智能互联、日日顺物流平台上的

四个小微———智胜、免清洗、雷神和车小微进

行分析，跟踪其成立至今的发展历程，进而反

映出平台对小微孵化和创业过程的支持作用，

以及以上机制在支撑演化能力和网络效应方面

的实施效果。

如表２所示，这四家小微案例中雷神和车

小微属于创业小微，智胜和免清洗属于转型小

微。根据海尔集团内部的定义，创业小微是指

业务范围属于海尔的边缘业务 （如电脑、物流

等）的小微，通常是从无到有孵化而来，其商

业模式具有突破性特点；转型小微的业务范围

属于海尔的核心业务 （如冰箱、洗衣机等），

是由原来成长、成熟的产业转变而来，重在寻

求市场上新的发展方向。

表２　四个案例小微的基本情况

名称 雷神 免清洗 车小微 智胜

类型 创业小微 转型小微 创业小微 转型小微

归属平台 ６９０－智能互联 ６９０－洗涤 １１６９－日日顺 ６９０－制冷

成立时间 ２０１４年１月 ２０１４年９月 ２０１４年６月 ２０１４年４月

机会识别

利用京东后台数据整理出游

戏本的１３条痛点需求

研究发现可以解决其中的

７条

关注洗衣机 “桶脏”问题

利用全球跨界资源进行技术

整合和专利分享

网购用户抱怨物流服务不

好，三、四级市场未被电商

物流覆盖

与各电商平台合作，开展送

装同步

用户交互发现对冰箱更大储存

空间和 “匀冷”需求

和德企巴曼、汉高等进行技术

合作研发 “匀冷”冰箱

机会开发

“雷神”游戏本上市，产品

快速迭代升级，成立股份制

公司

“免清洗”洗衣机上市，开

展线下体验活动，推广至三

四级市场

建立车辆加盟的物流服务平

台系统，提升运单能力，扩

展服务范围

“匀冷”冰箱上市，开展用户设

计与定制活动，进行进一步技

术升级

我们借用 Ｋｌｙｖｅｒ和 Ｈｉｎｄｌｅ（２００７）的框架

来比 较 不 同 小 微 的 创 业 过 程。Ｋａｚａｎｊｉａｎ

（１９８８）提出新企业的发展阶段模型 （ｓｔａｇｅ－

ｏｆ－ｇｒｏｗｔｈｍｏｄｅｌ），具体包括四个阶段：第一

个阶段的关键是设想形成、资源获取和技术发

展；第二个阶段是形成与产品相关的项目启动

和商业化；第三个阶段重点考虑的是销售额、

市场增长以及组织结构问题；第四个阶段的关

键是可持续性、内部控制和未来发展。Ｋｌｙｖｅｒ

和Ｈｉｎｄｌｅ（２００７）认为，以上第四个阶段不应属

于创业过程，主张将创业过程划分为三个阶段，

即发现阶段 （ｄｉｓｃｏｖｅｒｙｓｔａｇｅ）、启动阶段 （ｓｔａｒｔ－
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ｕｐｓｔａｇｅ）和新企业阶段 （ｙｏｕｎｇｂｕｓｉｎｅｓｓｓｔａｇｅ）。

基于Ｋｌｙｖｅｒ和Ｈｉｎｄｌｅ（２００７）的框架，我们把案

例小微的创业过程分为机会识别、机会开发和新

企业成长三个阶段。其中，机会识别阶段是指创

业者发现了创业机会，找到了潜在的技术、渠道

等合作方，通过了可行性分析，并筹划成立团队

或组织实施创业；机会开发阶段是指创业团队进

一步开发市场，完成产品或服务的销售，并不断

迭代升级，获得一定程度的市场认可；新企业成

长阶段是指企业独立运作，在市场中逐步达到领

先或引领地位。在表２所示的小微案例中，第一

批雷神笔记本上市、“免清洗一代”上市、“车

小微”工程推出以及 “匀冷”冰箱的推出分别

作为四个小微从机会识别阶段进入机会开发阶

段的标志；雷神在京东股权众筹１５００万元 （包

括紫辉创投入股）则是雷神小微进入新企业成

长阶段的标志。目前，智胜、免清洗和车小微

尚处于机会开发阶段，而雷神已经处于新企业

成长阶段。

（一）雷神小微

雷神源自２０１３年团队成员通过对京东后台

电脑数据中的３万条用户评价，整理出了１３条

痛点需求，发现其中有７条是可以解决的，进

而成立了雷神小微。路凯林加入并担任小微主，

其余３位小微成员分别负责技术迭代、产品设

计和用户交互。

雷神小微通过利用平台资源，和 Ｉｎｔｅｌ、

ＮＶＩＤＩＡ、游戏本代工厂蓝天电脑、京东以及内

部的平台 ＨＲ、采购等成为战略合作伙伴。同

时，雷神还通过线上的ＱＱ群、各大论坛、线下

的粉丝会，以及 “只为游戏而生”的理念和

“雷疯”精神，积攒了大量的粉丝并不断和用户

交互，助力于其产品的快速迭代。２０１３年 １２

月，雷神首批游戏本上市；２０１４年１月第二批

产品上市，所有产品屏幕无亮点；２０１４年８月，

雷神９１１系列上市，１０秒钟卖出３０００台；２０１４

年９月，雷神９１１Ｔ１上市；２０１４年 “双十一”，

完成全行业销量第二的成绩；２０１５年 ６月，

“６１８购物节”全网销量第一；２０１５年 “双十

一”，实现全网销量第一、全网单品销量第一和

全网Ｓｋｙｌａｋｅ新平台销量第一的游戏本三冠王成

绩；２０１５年销售额达到７亿元。

在取得市场成功的同时，雷神也是海尔平台

上第一家进入第四阶段，即脱离海尔成为独立公

司的小微。２０１４年４月，雷神团队注册成立雷神

科技有限公司，其中海尔集团占大股，创业团队

的路凯林、李艳兵、李宁、李欣采取跟投方式获

得期权。随着雷神进入软件和服务行业，进一步

开始去 “海尔化”。２０１５年３月，雷神在京东股

权众筹１５００万元 （包括紫辉创投入股），Ａ轮共

融资２２５０万元。２０１６年３月，雷神敲定了 Ｂ轮

３５００万元融资，公司估值达到６亿元。截至目

前，雷神小微是海尔平台上最成功的小微之一，

也是组织内外部引用最多的一个内部创业案例

（刘旭等，２０１５；张瑞敏，２０１５）。

（二）免清洗小微

免清洗小微依托于海尔原来的洗衣机事业

部，在自主经营体时期开始重点关注一直以来

用户所抱怨的洗衣机 “桶脏”的问题。团队在

社区论坛、微博、微信等线上渠道与用户交互，

讨论交流解决办法，得到了超过８００条用户创

意方案；同时，团队利用全球和跨界的资源来

进行研发，在技术上与中科院合作，与３Ｍ、联

合利华以及陶氏进行资源整合和专利分享，共
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形成了５６项专利，在２０１４年７月推出了 “免

清洗一代”洗衣机，其核心是由纳米材料橡胶

制作的智慧球清洁系统。

２０１４年９月免清洗小微正式成立，李洋加

入并担任小微主。其中小微包括三个节点，９人

负责用户交互，２人负责渠道交易，３人负责产

品交付。免清洗小微组织了多次线下体验活动，

对１５００个社区超过５万户家庭的洗衣机进行免

费清洗，引导更多用户零距离接触到洗衣机的

“桶脏”问题。尽管如此，免清洗洗衣机的用户

粉丝仍不到百万，而作为一款可以联网的洗衣

机，只有不到 ２０％的用户会开启 ＡＰＰ功能。

２０１４年１１月，小微面向三、四级市场推出了免

清洗产品。２０１４年底，免清洗洗衣机的销量超

过了２０万台，并且通过了国家标准协会的免清

洗洗衣机标准。２０１５年，免清洗洗衣机全国市

场占比达到２５７％，年增长３％。２０１６年３月，

原定于２０１５年７月上市的 “免清洗二代”洗衣

机上市，从 “免清洗”到 “不清洗”，新一代

洗衣机采用了无孔内桶，突出了 “省水”的特

点。然而，根据中怡康市场研究公司的调查，

２０１５年国内洗衣机产业最受欢迎的性能依然是

“变频”、“大容量”、 “干衣”和 “滚筒”等，

“免清洗”功能还没有成为消费者的首要考虑问

题。因此，免清洗小微尚面临着市场对其定价

较高、视 “免清洗”为噱头的认可压力，这些

问题还有待于创业生态圈里更多方面的机会开

发努力来消除。

（三）车小微

车小微起源于日日顺物流平台。２０１３年２～

５月，日日顺物流公司与８万多用户交互发现服

务体验上的抱怨率超过３０％，而主要问题集中

在产品不能送达、产品损坏等方面。同时，电

商平台物流仅覆盖 ６００个区县，大量的三、四

级市场处于线上服务空白区。日日顺物流抓住

这个机会，大力发展 “最后一公里”送货上门

和 “送装同步”，同时和天猫、京东、小米、微

鲸等平台合作，并在 ２０１３年 １２月获得阿里巴

巴对日日顺９９％股权的战略性投资。２０１４年２

月，“车小微”工程正式推出，张永祥担任小微

主，小微成员中各有两人负责系统接口、平台

监控和用户交互三项工作。

２０１４年４月，一个开放的车小微物流平台

系统正式上线，建立起 “客户打分评价”机制、

带车加盟创业平台的流程以及大数据支持与预

测系统。车主可以带车加入车小微平台，通过

司机与服务兵 ＡＰＰ以 “抢单”的方式获取配送

订单，帮助完成到店的配送或者用户的送装服

务。用户通过手机 ＡＰＰ对服务打分，分数会影

响司机 “抢单”的优先权。而通过和 ＩＢＭ、高

德、东软等企业合作搭建的 ＧＰＳ定位系统、订

单系统、通信管理系统和智能仓库管理系统对

上述流程提供保障。

２０１５年，车小微继续扩张，团队拥有３９位

在册员工，提升了运单能力并拓展了物流范围。

其中平台吸引９万辆车辆 （其中海尔自有车辆

仅２万辆）、１８万送装人员加盟，年配送 Ｂ２Ｃ

用户６６００万单，日峰值订单处理能力达到 ９０

万单，吸引了２０００多家品牌客户，配送成本降

低了５％。同时，车小微已覆盖全国除新疆、西

藏外的２９１５个区县，产品从家电拓展到卫浴、

家居、健身器材等各个品类。至２０１６年，车小

微在全国成立了５９４个 “司机之家”完成线下

的交流和培训，并提出了建立移动的百货公司、
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由物流平台向移动电商转型的愿景。

（四）智胜小微

智胜小微起源于２０１３年初其前身的利益共

同体在总结了１２类平台交互的３４万用户的意

愿之后所得出的结论：用户对冰箱冷冻室有更

大的食物储存空间的需求。团队通过进一步和

用户在微信、ＱＱ、微博、论坛等线上交互后，

找到了潜在客户群，并发现消费者在使用冰箱

的过程中最大的痛点就是空间和结霜问题。因

此，团队通过海尔集团的资源平台，技术上与

德国企业巴曼、汉高合作，渠道上与天猫合作，

用户随时跟进产品的开发进展，在 ２０１３年 １０

月均匀制冷的 “匀冷”冰箱正式推出，其最大

的特色在于蒸发器的全隐藏式设计，扩大了储

存空间。

２０１４年４月，智胜小微在海尔制冷平台上

正式成立，王健担任小微主，小微成员中一人

负责系统接口，一人负责产品定制，两人负责

用户交互。此后，通过与用户的进一步交互，

智胜小微又开展了冰箱外观的设计活动，以及

针对 “无霜、干滑分离、保湿”等要求的产品

开发。智胜小微团队在２０１４年取得了超过２００

万台的销售业绩，销售额达到 ４０亿元，其中

６０％通过网络渠道实现。依靠１２１％的利润增幅

和超过７００万的用户流量，智胜小微获得了海

尔 “金锤奖”。２０１５年，智胜小微与天猫合作

开展了家电定制风潮活动，其 “干湿分储”的

技术更是被七大权威机构认证为全球冰箱行业

的标准。

２０１５年９月，馨厨冰箱小微成立，由两个

月前刚加盟海尔的廖信担任小微主。馨厨冰箱

结合了互联网概念，其最大的特点是采用了１０

英寸的显示屏和立体声音响，同时具有食材管

理、菜谱推荐等功能，并和苏宁、中粮等开展

了生鲜定制合作。馨厨冰箱曾被央视 《焦点访

谈》两次报道，成为海尔与制冷平台醒目的小

微之一。随着馨厨冰箱小微的成立和产品的推

出，坚持 “人人都能做自己冰箱的设计师”的

智胜小微将面临更大的内外部生态竞争。

六、案例分析结果

（一）平台对小微创业过程的支持作用

如表３所示，小微的创业过程得到平台各

方面的支持。在机会识别阶段，平台为小微提

供资金支持、内外部资源以及成熟的机制流程

等方面的支持。例如，雷神小微初期建立的团

队并不完全符合市场创业团队的要求，虽然初

步实现了独立核算，但自身并不具备财务和治

理能力。此时，雷神一直在借用海尔平台上的

质检、采购与售后等各方面的服务，“雷神在海

尔的平台上可以得到像采购、物流、售后、供

应链管理等一些平台性资源的支持。这些资源

的支持，会让我们在非常短的时间里实现一个

快速的成长”（ＭＥ２）。智胜小微在产品设计时

不具备足够的技术能力，这就需要和全球的资

源合作，平台能够提供更多的对接机会，“如果

我不是在海尔平台上创业，而是在外面创业，

我跟德国那家公司根本就接触不到”（ＭＥ３）。

免清洗小微在创立初期不具备和平台内外资源

合作的规范程序，平台能够建立起适合的机制，

“小微要沿着什么路来走，比如我和青岛工厂的

交易关系是什么样的，平台给我们搭建机制”

（ＭＭ１）。进入机会开发阶段以后，平台为小微
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表３　平台对小微创业过程的支持作用

雷神小微 免清洗小微 车小微 智胜小微

机

会

识

别

●提供资金支持

　 “平台要对孵化小微和创业

小微进行资金的前期孵化支

持”（ＰＯ２）

●　提供外部资源

　 “有的资源只靠小微是做不

到的，在全球范围跟英特尔、

微软的对接就需要我们 （平

台）出面”（ＰＯ２）

●　提供平台性资源

　 “雷神在海尔的平台上可以

得到像采购、物流、售后、供

应链管理等一些平台性资源的

支持。这些资源的支持，会让

我们在非常短的时间里实现一

个快速的成长”（ＭＥ２）

●　提供战略方向

　 “从每年行业展会获取第一

手信息，以及用户抱怨和需

求，综合这些信息形成战略，

这个需要我们 （平台主）做，

要有小微承接它”（ＰＯ２）

●　提供业务论证和可行性

建议

　 “当我们提出游戏笔记本这

个想法后，我们会对整个市场

环境分析，找到机会点，并要

跟平台主做一些新业务的论证

和可行性”（ＭＥ２）

●　提供外部资源

　 “比如设计、研发节点，整

个全球资源、模块商能够快速

进来，和我们协同设计，跟以

前相比是很大提升”（ＭＥ１）

●　提供平台性资源

　 “集团内我有很多支撑，包

括超前研发、交互、其他的

ＦＵ（人力、财力、战略等）

的支持”（ＭＭ１）

●　建立机制

　 “小微要沿着什么路来走，

比如我和青岛工厂的交易关系

是什么样的，平台给我们搭建

机制”（ＭＭ１）

●　提供与外界交互的窗口

　 “我们也不知道行业是否还

有其他方案，正好在我们集团

背景下，整个交互平台搭建起

来”（ＭＭ１）

●　提供外部资源

　 “日日顺物流是一个开放的

第三方流控平台，上面有海尔

的产品，也有其他社会化客户

的产品”（ＰＯ４）

●　提供平台性资源

　 “小微没有自己的人力资源

平台、财务平台、独立的ＩＴ系

统平台，那么平台给他建立这

个体系”（ＰＯ４）

　 “ＨＲ会在他们体系里或到

外面给我们物色一些人，让我

们看有没有合适的”（ＭＥ４）

●　建立机制

　 “我们一方面提供资源，同

时还要建立企业包括市场、客

户，跟小微之间的市场化的结

算机制”（ＰＯ４）

●　提供基础资源

　 “我们做物流有优势，我们

有车做业务”（ＭＥ４）

●　提供资金支持

　 “小微说大概需要投入多

少资金。我们 （平台）要

把论证资源跟他们匹配”

（ＰＯ３）

●　提供外部资源

　 “智胜小微就是通过平台

的推动，有大量的资源进

来，把原来性价比的问题给

解决了”（ＰＯ３）

　 “如果我不是在海尔平台

上创业，而是在外面创业，

我跟德国那家公司根本就接

触不到”（ＭＥ３）

●　提供平台性资源

　 “当时我们缺用户交互方

面的人才，所以海尔平台

（ＨＲ）给我们提供了一些外

面的人”（ＭＥ３）

●　建立机制

　 “在海尔平台上创业，聚

合了资源，包括海尔体系流

程的搭建”（ＭＥ３）

●　协调避免业务冲突

　 “如果我平台上的小微做

母婴平台就和他冲突了。所

以后来我退了一步，只做产

品，就不冲突了”（ＰＯ３）
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续表

雷神小微 免清洗小微 车小微 智胜小微

机

会

开

发

●　提供宏观决策建议

“我的意思大家可以试，

试的过程当中我可以参与意

见，不停找到迭代点，一步步

地迭代”（ＰＯ２）

●　提供品牌优势

　 “对用户来讲，雷神是一个

独立品牌，我们会告诉用户，

海尔是我的投资公司，海尔有

非常牛的平台，在这个平台上

雷神会走得更快更远”（ＭＥ２）

●　提供学习机会和能力培养

　 “别的小微有一些好的东

西，通过加速平台可以进行提

炼，让每个小微之间共同学习

和交流”（ＰＯ２）

●　提供专业流程指导

　 “小微成立公司，海尔有专

门队伍跟你到工商注册，要不

然小 微 自 己 很 耗 费 精 力”

（ＰＯ２）

●　提供品牌优势

　 “（用户）买完海尔产品后，

海尔平台各种东西和服务都可

以提供，建立一个联系和连

接，你买其他产品也可以一样

在我的平台上面实现”（ＭＭ１）

●　提供学习机会和能力培养

　 “集团会把很好的一些内

部、外部的模式让大家学习，

比如海尔大学、案例分享等，

这能 够 让 我 们 不 断 前 进”

（ＭＥ１）

●　提供品牌优势

　 “我们希望把车小微打造成

日日顺物流的护城河，让竞争

对手望而生畏，没有勇气挑

战”（ＭＥ４）

●　提供宏观决策建议

　 “（平台主）会参与小微

日常讨论。因为大的方向，

我们还是要一块去探讨”

（ＰＯ３）

●　提供品牌优势

　 “海尔的品牌，对小微肯

定有帮助，用户更为信任”

（ＭＥ３）

●　提供学习机会和能力

培养

　 “智胜在前面领着走，不

光是领着行业，也领着这些

小微走，很多事情是可以互

相借鉴的”（ＰＯ３）

●　帮助解决具体问题

　 “我们平台主在思考，哪

一个小微赚不了钱一定有问

题，我们就帮他解决这些问

题”（ＰＯ３）

新

企

业

成

长

●　吸引风投资源

“雷神之所以能够有这么

多投资方的关注，因为别人知

道它是海尔生长的雷神，它里

面有 海 尔 的 基 因 和 血 统”

（ＰＯ２）

●　吸引风投资源

“未来引入外部风投资金

来投资小微，我需要跟外部很

多风投基金进行交流”（ＰＯ４）

提供宏观决策建议、学习的机会并且对小微主

进行能力培养。例如，雷神团队在宏观视野和

掌控创业全局方面能力不够，此时集团和平台

给予了很多资源和能力上的支持。“小微主以前

可能是产品研发或销售出身，阅历相对单一，

最终做全流程时会发现，最大阻力和资源缺陷
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是人力资源。这就需要培养小微主的全局观，

提升他的技能，包括集团请来很多老师培训，

开很多这方面的课程” （ＰＯ２）。同样，车小微

能在短短一年时间内成功从传统物流企业转型

为全国家电配送行业覆盖面最大的物流平台，

这也离不开集团和平台的支持。“集团会把很好

的一些内部、外部的模式让大家学习，比如海

尔大学、案例分享等，能够让我们不断前进”

（ＭＥ１）。海尔本身的配送需求、现有渠道和物

流配送体系 （包括车辆和人员）、已有的制度规

范与流程等，都是促成其创业机会顺利开发的

关键。总体而言，经过两年的转型变革，海尔

集团电商渠道业务收入增长超过１５０％，线上参

与设计的模块化供应商扩大了十倍，在线研发

资源扩大了百倍，在线交互的潜在用户资源扩

大了千倍。同时，产品研发周期从１８个月减少

到８个月，每月的新创意产出从十几个发展到

上百个 （刘旭等，２０１５）。平台组织的资源配置

优势的确表现得非常明显。

以上发现支持了前期内部创业理论研究的

结论 （Ｍｅｙｓｋｅｎｓｅｔａｌ，２０１０；Ｚａｈｒａｅｔａｌ，

１９９９）。内部创业研究关注的是企业如何通过内

部的资源组合来拓展其竞争领域和发掘新的市

场机会 （Ａｎｔｏｎｃｉｃ＆Ｈｉｓｒｉｃｈ，２００１）；由于内部

创业是公司意志指导下的活动，其启动和实施

创业时的初始资源通常都来自内部的资源保证。

这种资源优势在平台组织内部会体现得更加明

显，这一方面体现出小微创业过程对于现存组

织的依附性，另一方面也提升了小微创业相比

于市场创业的成功可能性。只是到了后期 （如

新企业成长阶段），平台和小微会在 “同一目

标”和 “风险共担”方面遇到越来越多的障碍。

例如，雷神和车小微目前都已经不同程度地遇

到此问题。雷神在面向软件和游戏产业发展时

更需要外部专业团队以及外部资本方的资源，

平台已经难以提供足够的帮助，“切入软件、游

戏产业，我们肯定要整合外部团队，引入外部

力量做这件事。在未来像公司互相持股甚至并

购，外部团队引入都会考虑，不能依靠我们一

个封闭的力量来做这一件事情，我们现在没有

能力做好这块儿，还需要足够开放”（ＭＥ２）；

“海尔目前在这个领域里面未必有这样资源，所

以我们才需要外部的投资方带更多的资源进来，

我们一起来做大，而不是单单靠海尔的力量”

（ＭＥ２）。车小微也是如此，在向移动电商的新

定位转变的过程中，同样更需要外部的团队，

平台的作用在逐渐弱化，“现在难点是我们需要

做移动电商和系统迭代方面的人才，我们需要

这样的团队进来。团队方面是现在最紧的事，

这还不是找一个人的问题，像移动交互、终端

交互、系统迭代问题，我们希望有团队进来，

两三个或者几个人过来” （ＭＥ４）。此时，企业

还需要抉择是否将这些小微继续保留在平台内

部。例如，韩都衣舍公司在平台化运营中提炼

出所谓 “抓小放大”的原则，即那些已经达到

一定销售规模的子品牌小微 （如女装 ＨＳＴＹＬＥ

和男装ＡＭＨ团队），就应该让它们离平台远一

些，甚至搬到别处办公。按照公司创始人赵迎

光的说法： “公司要有出有进，一是要让小的、

有明确定位的外部团队进来，二是内部只要成

熟了，就会让它出去。”（丛龙峰，２０１５）

然而，以上平台支持的优势也并不否认组

织内部存在的竞争性。前期研究将组织内部的

竞争分为对内部资源的竞争和对外部市场的竞
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争两种形态，并认为内部过度竞争或竞争不足

都会降低组织的效率 （Ｔｓａｉ，２００２）。事实上，

这两种竞争形态在平台组织内部都是存在的：

①内部资源的竞争。不同小微在组织平台上竞

争着物流、渠道、营销、人力资源等许多的共

同资源，这是 “对赌协议”机制所容许甚至鼓

励的。例如，作为在制冷平台上的两个小微，

智胜和馨厨会在人力资源、品牌推广、技术支

持等内部资源分配方面形成一些竞争，这也是

平台外围组件在生态性演化过程中必然会遇到

的问题。②外部市场的竞争。由于小微的自发

性、跨界性演化特点，不同小微有时会在一定

时期竞争同样的缝隙市场 （ｎｉｃｈｅｍａｒｋｅｔ）。例

如，２０１４年在海尔制冷平台上成长出一个 “母

婴小微”，主要从事针对母婴群体的冰箱类产品

及辅助性服务的机会开发，而这个市场定位与

同期在 １１６９平台上成长起来的一个与 “宝宝

树”育儿网合作的小微非常类似。此时，为了

避免过度竞争，企业需要在设立一些管制规则

的同时，在平台和小微的领域界定和界面设计

上花费更多的精力。在以上案例中，“后来我们

发现有冲突，另外我们可能更偏重于硬件，就

决定把母婴小微拆掉，转而与１１６９平台上的小

微合作。我们出硬件，他们负责做黏结妈妈群

的商圈，我们就变成了给他们提供服务的节点

小微”（ＰＯ３）。

（二）机制设计对小微创业过程的影响

通常，我们需要深入到比关心的研究对象

更深一个层次的问题，才能回答清楚一个研究

的理论机制问题 （Ｓｔｉｎｃｈｃｏｍｂｅ，１９９１）。同样，

对海尔集团而言，组织层面的平台效应的产生

不仅依赖于结构设计，也依赖于对于构成平台

系统的内部要素之间相互作用机制的设计。这

也是王凤彬等 （２００８）前期在分析海尔面向

“市场链”的流程再造时得出的结论：与传统事

业部体制下的流程一体化系统注重 “集成”面

（“合”）不同，经过流程 模 块 化 “解 构”

（“分”）后的系统，必须紧接着发展出一套实

现模块化集结 （“合”）的机制，才有可能将部

分整合为有机的整体。因此，我们接下来将分

析不同机制在平台与小微、小微与小微之间相

互作用时所扮演的角色。

海尔集团为其组织平台化设计了很好的机

制保证，这点对一个企业从以往习惯于层级化

控制向平台组织转型尤其重要。经济学研究认

为，信息传递和激励相容是机制设计面临的主

要问题 （Ｈｕｒｗｉｃｚ，１９７３）。如表４所示，这也是

保障组织平台效应发挥的关键，表中大多数机

制都在激励平台和小微的行动者如何将真实信

息进行报告和传递，如何按照事先制定的规则

行事。例如，“企业平台化”和 “用户个性化”

使信息更加丰富透明，同时使信息传递更顺畅。

平台化的企业能够引入更多的双边资源，解决

自身所不能解决的问题，例如，“智胜小微就是

通过平台机制推动，大量的资源进来把原来性

价比的问题给解决了”（ＰＯ３）。同时对用户的关

注和交互能挖掘出更多的用户需求信息，“每个

节点都面对用户，信息交互量明显有了非常大

的提升”（ＭＥ１）。连接各资源方的平台通过透

明而顺畅的信息传递，大大提高了资源方的决

策效率，降低了资源方的协作成本，“大家在一

个平台上面决策，包括上游的供应链厂商，下

游的客户、用户，信息第一时间共享透明，整

个决策时间最短”（ＰＯ２）。而 “员工创客化”和
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表４　机制设计在不同平台和小微中的影响

雷神小微 免清洗小微 车小微 智胜小微

企

业

平

台

化

●　信息更透明，传递更

顺畅

　“大家在一个平台上面决

策，包括上游的供应链厂商，

下游的客户、用户，信息第

一时间共享透明，整个决策

时间最短”（ＰＯ２）

●　信息传递更顺畅

　“市场只要有一点的变化，

所有的节点就开始动，协同

的时间节省下来了”（ＭＥ１）

●　信息更透明

　“市场跟用户交互出来的订

单需求，供应链、研发、设

计以及交易交互节点都要支

持”（ＭＭ１）

●　信息更丰富、透明

　“消费者每一单的评价可以

原汁原味传递到天猫以及品

牌商、销售商。同时上门服

务获取的消费者需求信息也

会被归类、整理，与商家、

天猫、品牌商分享”（ＰＯ４）

●　信息更丰富

　“智胜小微就是通过平台机制

推动，大量的资源进来把原来性

价比的问题给解决了”（ＰＯ３）

●　信息更透明

　“平台对资源方和用户都开

放，所有资源方都能看到用户

痛点并提供解决方案。并不是

海尔决定用巴曼、汉高，而是

用户进行决策”（ＭＥ３）

用

户

个

性

化

●　以用户为中心

　“雷神之所以在一年时间内

能够做到游戏本行业第二名，

核心原因是我们时时刻刻都

在以用户为中心来做产品”

（ＭＥ２）

●　信息更丰富

　“我们基本每天都会分析销

售数据，交互平台每天都会

收 集 用 户 意 见 和 建 议”

（ＭＥ２）

●　以用户为中心

　“以前可能更在意怎么去推

介产品给用户，现在是如何

通过用户的参与实现产品和

服务增值”（ＭＥ１）

●　信息更丰富

　“每个节点都面对用户，信

息交互量明显有了非常大的

提升”（ＭＥ１）

　“如果按照发展用户这个模

式，你会发现有很多原来想

象 不 到 的 创 意 会 出 来”

（ＭＭ１）

●　以用户为中心

　“在用户交互信息里挖出他

的新需求，不断提升平台能

力来满足消费者不断迭代的

需求，这是非常关键的一点”

（ＰＯ４）

●　信息更丰富

　“安装服务过程是跟用户交

互非常好的机会。这段时间

我们可以获取消费者和他周

边的用户群体在想什么，现

在和未来需要什么”（ＰＯ４）

●　以用户为中心

　“线上线下互动的目的是获取

用户需求，让用户变成我们的

忠实粉丝，现在我卖他一个产

品只是开始，后期还有很多用

户交互循环、参与迭代在里面”

（ＭＥ３）

●　信息更丰富

　“以前可能很粗放，现在每一

类用户、每一类产业专门有人

盯上去，做得非常聚焦、非常

细”（ＰＯ３）

员

工

创

客

化

●　对心态的激励

　“原来我是一种打工心态，

现在自己是公司的主人，对

待雷神这个事业的态度，都

跟以前不一样”（ＭＥ２）

●　对工作内容的激励

　“以前今天领导安排的活我

干完了，明天安排明天的活，

现在是下个月都要干什么，

再下个月要干什么，你要提

前考虑”（ＭＭ２）

●　对心态的激励

　“大家能够看到希望，做得

好就有机会，有更大空间让

你发展”（ＭＥ１）

●　吸引人才

　“海尔提供一个非常好的创

业创新平台，这样也就吸引

人才”（ＭＥ１）

●　对工作内容的激励

　“原来靠领导，他定好我们

就按照框框来，现在我们要

自主去想。能适应现在状况

的人会留在团队，不适应的

人自然就散掉了”（ＭＭ４）

●　吸引人才

　“原来一个车的，其中１７５

个人已经变成两个、三个车

了，有一个１５个车，要在上

面创业”（ＭＥ４）

●　对能力的激励

　“这么干下去，你的技能提升

不会有太大的突破。但是转型

之后，对成长来说都会好一点”

（ＭＥ３）

●　转变有难度

　“一些非常传统的人，让他们

按照创业公司逻辑运转，冲击

还是挺大的，需要一步步适应”

（ＰＯ３）
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续表

雷神小微 免清洗小微 车小微 智胜小微

人

单

合

一

●　对能力的激励

　“这一个机制可以把人的

潜能激发出来”（ＰＯ２）

●　对心态的激励

　“以前没有成功感，等于

是混吧，就是挣工资。现在

挣到钱说明辛苦有回报，没

有挣到钱说明能力不行，只

能够怪自己，不会怨别人”

（ＭＭ２）

●　对能力的激励

　“大家所有人的薪酬都是

按照用户成交量来看，应不

应该拿这么多钱，取决于价

值在哪个地方”（ＭＭ１）

●　对工作表现的激励

　“目标达不成就没有工资，

完成就是１，完不成就是０。

假设１００００台目标，完成９９９０

台，因为差了这几台你这一块

儿的工资是没有的”（ＭＥ１）

●　对工作协作的激励

　“用户付薪以后发现整个

协同性比以前有非常大的提

升”（ＭＥ１）

　“他如果不承接用户小微来

自市场的目标，用户小微可以

不用给他付薪酬，这样全流程

就咬合起来了”（ＭＭ１）

●　对心态的激励

　“跟周强 （车小微车主）

交流他的积极性明显增高

了，他很自然地流露出来，

之前相当于给别人打工，现

在给自己打工，包括他的经

营投入来讲，他觉得赚得

多，自己要再买几辆车甚至

贷款买几辆车”（ＭＥ４）

●　增强信任和公平感

　“我们管变成由用户评价

直接管，现在他觉得我干得

好与不好是用户给我的，中

间没有其他人为感情因素，

更客观、更准确、更可信，

所以也愿意在这上面创业，

认为透明、高效、公正”

（ＭＥ４）

●　对能力的激励

　“这种创业机制，逼出了人的很

多潜能。用户小微知道他要做到

４０００的话，他的量马上就上来了，

那他的收入马上就上来了。就把他

自己的潜能也发挥出来了”（ＰＯ３）

●　对心态的激励 （压力）

　“如果我没有创造用户价值，我

的收入就是一个基本生活费，什么

概念？相当于只能够保证我正常基

本生活，这是最大一点的不同”

（ＭＥ３）

对

赌

协

议

●　建立监管机制

　“往严格意义上讲，我们

跟他都是签协议，有纠纷、

有矛盾可以到法院，当然这

种概率很小”（ＭＥ２）

●　绩效更明晰

　“你说原来算不算？也算。

但算不清楚，算来算去可能

全部是亏的，因为算的标准

不明确。小微以后就明确

了，人员发多少工资，平台

费付多少，应交多少税，剩

下是赚或亏，这个账能算很

清楚”（ＭＥ２）

●　对工作协作的激励

　“对赌机制驱动整个小微，

全流程并联起来，一起朝着

一个方向迈进，起到非常大

的促进作用”（ＭＥ１）

　“跟各个节点签对赌的酬，

这部分用户得到满足，这部

分收入就给你，整个流程像

线一样串起来”（ＭＥ１）

●　建立监管机制

　“除了正向之外，还有一些负向的。

比如说售后服务不好，还会反扣，服

务好给你１元钱，但是你没服务好，

你再给我退２元钱”（ＭＥ３）

●　吸引更多资源

　“和供应商对赌，实际是有大量供

应商看到这个市场以后主动参与进

来，给我们提供设计方案”（ＰＯ３）

●　在规模和复杂度上的局限

　“雷神比如说三五个人，就能把全

流程给掌控了。但是制冷 （平台）

几百个人，横跨了从用户交互到产品

创意、研发、营销以及各个销售中

心，如果只是把中间一块切出来 （建

立契约），有很大风险”（ＰＯ３）
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续表

雷神小微 免清洗小微 车小微 智胜小微

两

维

点

阵

●　可持续性

　“可以知道一个小微或组

织能够持续，可以在未来做

得更好，还是现在的业绩只

是短暂不能持久的，可以做

一些很客观的评价”（ＰＯ２）

●　可持续性

　“指数化产品和用户流量

这两部分缺一个的话，可能

只是一个短时间 （的进展），

从长久可持续上来讲，两个

必须都要做得很强”（ＭＭ１）

●　资源分配

　“用户小微是配比的问题，根据

你的用户群、业务量、用户群的资

源需求去配比。资源是相对于用户

群来配置，并不是谁去分配的”

（ＭＥ３）

并

联

平

台

生

态

圈

　“主要上游供应商，像全

球最大笔记本制造商广达，

还有全球最大游戏本供应商

蓝天，包括像英伟达、希捷

等主要零部件供应商，这是

我们 主 要 的 合 作 伙 伴”

（ＭＥ２）

　“我们跟一些大的互联网

公司比如 ＢＡＴ，包括其他跟

我们产业本身相关的比如说

服装类，都在跟他们合作”

（ＭＥ１）

　“ＩＴ方面，我们和 ＩＢＭ组

建无边界的团队；地图方

面，技术服务我们和高德合

作；信息并联，我们和东软

建立一个并联平台”（ＭＥ４）

　“我们在搭建生态圈的小微，我

们要去和那些生鲜食品公司，那些

创业公司去合作”（ＰＯ３）

“人单合一”主要完成了对员工心态、能力方面

的激励。创客化的思维给员工勾画出一个愿景，

“大家能够看到希望，做得好就有机会，有更大

空间让你发展”（ＭＥ１），加上 “人单合一”中

的 “用户付薪”理念，共同激发出员工的积极

性和潜能，“这种创业机制，逼出了人的很多潜

能。用户小微知道他要做到４０００的话，他的量

马上就上来了，那他的收入马上就上来了，他

就把他自己的潜能也发挥出来了” （ＰＯ３）。员

工主动性和能力的提升带来了工作内容的变化

和工作效果的提升，员工不再像以前一样只是

完成领导当天布置的任务，而是主动去思考、

安排自己未来一个时间段的工作计划，同时更

完美地去完成工作目标，“以前今天领导安排活

我干完了，明天安排明天的活，现在是下个月

都要干什么，再下个月要干什么，你要提前考

虑”（ＭＭ２）。

总体而言，“海尔基于对互联网时代的敏锐

认知，认为在互联网时代企业生存和发展的权

利不取决于企业自身，而取决于用户，因此员

工必须转型，从听命于上级转向听命于用户”

（章凯等，２０１４），这是前述 “三化”机制提出

的背景。根据这一目标导向，海尔进一步确定

了彼此相容的对于平台、小微和所有员工的激

励原则。例如，小微的组建必须从市场需求出

发，没有得到市场认可的小微将会被淘汰掉

（“对赌协议”机制）；对小微的考核和激励取

决于有没有为用户创造价值 （“两维点阵”考

核）；小微成员的目标要围绕用户需求形成，并

且当他们为客户创造的价值越多，自己得到的

报酬也就越大 （“人单合一”机制）。其中 “对

赌协议”还从反面提供了监管机制，对于未能按

照协议的结果进行了处理方法上的规定，如 “售

后服务不好，还会反扣，服务好给你一块钱，但
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是你没服务好，你再给我两块钱”（ＭＥ３）。“两

维点阵”既是作为小微发展是否具有可持续性的

依据，如 “可以知道一个小微或组织能够持续，

可以在未来做得更好，还是现在的业绩只是短暂

不能持久的，可以做一些很客观的评价”（ＰＯ２）；

同时也是平台对小微资源配置的依据，“用户小

微是配比的问题，根据你的用户群、业务量、用

户群的资源需求去配比。资源是相对于用户群来

配置，并不是谁去分配的”（ＭＥ３）。

虽然平台组织都在努力建立所谓的 “内部

市场”机制，但是在现实经济生活中往往不存

在这种市场机制有效运行的理想条件，导致组

织内部呈现出多样化的资源配置机制 （Ｍａｋａｄｏｋ

＆Ｗａｙｎｅ，２００９）。对大多数企业而言，内部只

存在一个人力资源、采购，或营销等平台服务

提供商，但它们所面对的却是众多的内部小微

用户；此时，就像军品市场的采购过程一样，

由于存在垄断很难出现公允的市场交易价格。

虽然互联网技术能带来沟通的便捷性，但永远

无法消除信息的不对称与交易费用。即使企业

建立了相应的业务外包渠道，但对于新创小微

而言，购买外部服务的显性和隐性成本都是很

高的。前期研究也表明，对于内部创业者而言，

内部供应商往往比外部供应商更富有吸引力

（Ｈｏｅｔｋｅｒ，２００６）。因此在历次变革中，海尔都

非常注意平衡好市场机制与文化控制和层级控

制等其他机制之间的关系，呈现出 “混合体制”

的特点 （王凤彬等，２００８）。

（三）小微创业的机会识别与开发

前期知识管理方面的研究表明，组织系统

的演化过程可能呈现出两种不同的循环模式：

恶性循环 （ｖｉｃｉｏｕｓｃｙｃｌｅ）和良性循环 （ｖｉｒｔｕｏｕｓ

ｃｙｃｌｅ） （Ｎｏｎａｋａ＆Ｔａｋｅｕｃｈｉ，１９９５）。在一个开

放组织系统里，负面事件可能会带来消极的学

习过程，随着时间推移会退化成为恶性循环

（Ｓｅｎｇｅ，１９９０）。当恶性循环出现时，一个组织

的发展路径会被相互负向强化的因果链所控制，

导致出现消极的甚至最终锁定到被淘汰的结果

（Ｊｉｎｇ＆Ｂｅｎｎｅｒ，２０１６）。相比之下，良性循环

是那些收益递增的回报过程。组织演化过程的

挑战性在于如何利用其知识学习过程，创建一

个良性循环，避免陷入潜在的恶性怪圈 （Ｇａｒｕｄ

＆Ｋｕｍａｒａｓｗａｍｙ，２００５）。这样的恶性和良性循

环在海尔的小微实践里都会出现。所有小微从

孵化伊始，小微主就必须自筹小微成员的月度

生活费，而且自筹生活费还有一定的时间期限，

若到期还不能实现最初设定的拐点目标，小微

就要考虑退出或重启团队。当小微能够实现

“两维点阵”考核约定的用户量和财务目标后，

才能享受相应的报酬并申请转入下一阶段。

通过对小微案例创业过程的分析，我们发

现：一方面，小微的创业机会是自我决定的，

这里存在一个路径依赖的过程。例如雷神小微

对创业机会的识别来自与京东的合作，当时京

东电脑的负责人因为其他品牌价格压货等行为，

而接受了雷神创始团队提出的合作建议。正是

通过京东提供的后台数据，才总结产生了用户

痛点，即雷神的创业点。而在市场推广上，正

是小微团队对英特尔提出的 “１００％使用其最贵

的酷睿ｉ７处理器”的承诺换来了英特尔的合作

与支持。如今，京东已获得巨大成功，英特尔

的ｉ７处理器也迅速普及，如果当时雷神的创始

者没有抓住机会，没有在那个时间点与京东和

英特尔达成合作，那么整个创业过程就难以展
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开了。在海尔平台系统上，小微顺利成长的关

键是建立 “高单→高人→高酬”的良性循环机

制，这是小微面临的创业压力的核心。张瑞敏

对此的解释是：“正反馈循环即因果的正相关，

因就是人，果就是市场目标，更高水平的人创

造更高的市场目标，更高的市场目标再提高原

有人员的能力或整合能力更高的人，能力更高

的人再创造更高的市场目标，变成这样一个良

性的循环。”因此，对每个小微而言其机会空间

都是不同的，依赖于自身过去积累的行动资源

和知识能力。

另一方面，要实现以上良性循环，小微必

须将其创业过程放到一个更大的开放系统中进

行观察和筹划。当前中国转型经济环境的一个

显著特征就在于各类社会变化之间存在广泛的

跨层次联系，外部环境的随机性和偶然性以及

企业自身的资源和能力都可能对企业的知识积

累和机会开发产生质的影响 （Ｊｉｎｇ＆Ｂｅｎｎｅｒ，

２０１６；Ｌｕｅｔａｌ，２００８）。２０１５年之前的用户小

微都高度强调通过与用户交互不断迭代市场需

求，但２０１５年９月海尔提出的 “并联共赢生态

圈”机制实质在于引导小微关注除用户以外的

更加广泛的外部联系。因此， “并联共赢生态

圈”机制的提出在海尔内部被称为 “人单合一

２０”时代。

总体而言，小微创业从好的想法 （“机会识

别”）走到新业务产生稳定的现金流 （“机会开

发”）是一个充满不确定性的过程，小微主需要

持久而非鲁莽地追逐创业机会，他们的眼光要

能够超越现有的资源和观念限制，广泛动员社

会化的能力、资源与网络。新兴的市场机会需

要去培养和挖掘，需要小微成员具有更广阔的

视野；一旦发现机会有可能带来市场的高增长，

就需要内外部资本的全力支持 （即转入 “新企

业成长”阶段），以充分发掘其全部价值。

七、研究结论与讨论

正如Ｓｉｇｇｅｌｋｏｗ（２００７）所指出的，即便仅

从作为一种纯阐述性工具的角度而言，案例研

究的价值也不容低估，特别是在概念模糊的理

论开发阶段。

本文对平台组织研究和组织复杂性理论研

究中有关分化与整合、竞争与合作、利用与探

索的矛盾具有一些理论启示价值。具体体现在：

（１）平台组织通过构建多样性的小微群落

增加了组织的适应能力。可以想象在适应度景

观图中，每个小微都是一个参与者，他们分布

在不同的山上，通过多样性的探索，他们能向

着不同的方向去尝试，有的向着山峰攀爬，有

的跳到了别的山上，有的先迈向山谷再重新选

择新的目标山。如图５所示，虚线和实线分别

代表两个时期Ｔ１和Ｔ２，多样性代表不同的缝隙

市场。借助平台开放性的资源配置功能，企业

可以构建出具有自我成长性的不同小微。这样

具有差异性的小微面临着市场份额和平台资源

的竞争，随着时间推移 （如 Ｔ１→Ｔ２），在不同

缝隙市场上表现出不同的业绩。环境变化具有

随机性和偶然性，通过外部选择和内部选择会

自然淘汰一些不适应的小微，留存下具有成长

性的小微并得到平台更多的支持，例如图５中

小微１和小微３被保留下来，而小微２可能会被

自然淘汰。在海尔也是如此，智胜小微和馨厨

小微在不断的竞争中，通过内部组织和外部企
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业的选择，逐渐形成了绩效的区别，但是海尔

在冰箱产业的发展上无疑取得了进一步成功。

借助以上 “变异（ｖａｒｉａｔｉｏｎ）→选择（ｓｅｌｅｃｔｉｏｎ）→

巩固 （ｒｅｔｅｎｔｉｏｎ）”的演化机制 （Ｈａｎｎａｎ＆Ｆｒｅｅ

ｍａｎ，１９７７），平台组织吸纳了环境的不确定性，

整体适应能力也增加了。

图５　平台组织、机制设计与小微创业

注：虚线代表时间Ｔ１，实线代表时间Ｔ２；多样性代表不同的缝隙市场；用户交互的箭头是指通过用户交互，创业小微能局部改进

其面对的市场机会；管理视野的箭头是指更优或最优的市场机会往往还依赖于管理者的视野和直觉来辨析；机制设计的箭头是通过

“共赢、共创”的机制设计，挖掘出更大的市场潜能。

（２）借助用户交互的机制，创业小微可以

局部改进它们面临的市场机会。从总体群落层

面来看，环境变化往往是难以预知和控制的，

小微成员可以通过与环境中用户群体的直接交

互来感知局部、短期的市场变化趋势，识别出

可能的市场机会，即小微在适应度景观图中的

初始出现点更靠近山峰的位置，通过和用户群

体的不断交互，小微的局部探索准确性和速度

提高，能更快到达山峰的位置 （局部最高点）。

（３）用户交互的机制无法替代小微管理者

的视野和直觉在创业机会辨识中的重要性。在

适应度景观图中，局部探索只能达到局部的最

高点，局部的最高点未必是全局最高点。类似

的，通过用户交互得到的可能是缝隙市场上的

次优机会，更优或最优的市场机会往往还依赖

于小微管理者的视野和直觉来辨析，这是用户

交互的局部优化方式无法搜寻到的。乔布斯在

讨论苹果公司的创新机制时讲道：“用户想要什

么就给他们什么，这不是我们的方式。在我们

把产品拿给顾客看之前，他们根本不知道自己

想要什么；深入关切顾客想要什么，与不断问

顾客想要什么，存在很大的不同。我们的责任

是提前一步搞清楚他们将来想要什么。”（Ｉｓａａｃ

ｓｏｎ，２０１２）管理视野作为管理方面的思想和知

识领域，在个体层面具有差异性，主要受制于

所处的组织形态和缝隙市场的限制 （Ｓｉｇｇｅｌｋｏｗ，

２００２）。本质上而言，管理视野是一个与组织安

排方式有关的心理反应，受制于并影响着 “应

如何构造一个组织”这一问题，是组织作为复

杂适应性系统的一种自发属性。正是小微主的
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管理视野以及平台支持在帮助小微完成山与山

之间的跳跃，而组织的各个要素或单元也会和

环境不断交互并做出反应，这种自上而下和自

下而上的方式相互协调和补充，帮助小微能够

更快地到达全局最高点。

（４）机会开发主要依赖于创业生态系统中

的 “共赢、共创”机制设计。小微即便是识别

出了可能的创业机会，但是对于这些机会的成

功挖掘和开发往往依赖于不仅仅是海尔自身的

平台体系或者用户群体，而是如何通过机制设

计来动员生态系统中的内外部利益相关者的集

体行动，提高山峰的高度。这样的机制设计的

核心就是并联平台生态圈 “共赢、共创”的概

念，也是目前海尔平台化进程在解决的重点问

题。在这点上，张瑞敏也特别强调：“创业是在

海尔这个平台上进行的。共赢是目的，是各方

利益最大化，攸关各方能够持续协同、共享创

造的价值。”

本研究对内部创业研究具有一些理论启示

价值。通过探索母公司和自主单元作用的内在

机制，本研究认为企业不仅让小微在创业初期

获得足够的资源保证，通过内部的资源组合来

拓展其竞争领域和发掘新的市场机会 （Ａｎｔｏｎｃｉｃ

＆Ｈｉｓｒｉｃｈ，２００１），同时还通过有效的机制设计

促进内外资源的高效整合，帮助小微开发市场

机会。而在小微创业的后期，企业又如何通过

有效的机制设计来保证小微的持续发展以及相

较于外部市场创业的优势，引入外部资本是否

是可能的解决办法？这点有赖于未来研究的持

续跟进。

本研究还对传统企业的平台化转型有一些

管理启示意义。Ｔｕｓｈｍａｎ和Ｏ’ＲｅｉｌｌｙⅢ （２００２）

认为，组织转型只有在战略与组织构架四要素

（即核心任务和流程、正式的组织结构、组织成

员和组织文化）取得一致性 （ｃｏｎｇｒｕｅｎｃｅ）时才

能发挥作用。通过找到组织构架四要素之间以

及它们与战略目标之间的差距并不断采取措施

弥补该差距，企业才能取得比其竞争对手更好

的业绩。自２０１４年海尔集团提出互联网时代的

“三化”转型目标以来，企业已经在核心任务和

流程、正式的组织结构这两个显性要素方面进

行了突破性改变，并建立了与新型平台组织相

适应的管理机制和工作流程。当然，要实现与

组织平台化相适应的组织成员和组织文化转变

更加困难，这体现在：如何将以往认真、踏实

的海尔员工转变成为平台组织上有创造力、敢

于冒险的 “创客”？如何将海尔以往高执行力的

组织文化转变为与平台组织相适应的包容个性

和试错的文化？

从以上模型可以看出，组织作为整体和元

素的集合都会与环境不断交互，仅仅依靠元素

对环境的判断所作出的反应可能只是局部最优，

组织作为整体根据环境变化做出的判断有助于

元素与环境更加契合，从而得到更优的绩效。

由于要素或部分间的相互关系会不断影响适应

度景观图中的地形，局部视野只能看到局部的

变化而失去了全局的判断。因此，元素和整体

与环境的交互应当相互协调和适应，这样才能

更好地实现最优。此外，在平台组织中，小微

间竞争产生的优胜劣汰能提高平台整体的适应

能力，更重要的是，小微间的合作能创造新的

价值，提高其可能达到的最好绩效水平。

２０１６年６月７日，海尔集团以５５８亿美元

收购美国通用电气 （ＧＥ）公司家电业务，这很
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快成为国内外社会热议的焦点。对于此次收购

动机，张瑞敏表示：“当前的海尔，正致力于转

型成为真正的互联网企业，依托互联网，驱动

企业从以自我为中心转型为与用户融合共创的

平台。通用电气家电拥有优秀的员工和庞大的

用户资源，相信能与海尔携手，顺应潮流，实

现从传统的家电领先品牌到网器社群平台的转

型，成为网络平台的引领者，为用户提供最佳

体验。”这的确是海尔创建平台组织迫切需要

的：ＧＥ家电和ＧＥ本身作为合作伙伴被邀请到

海尔平台，新的管理思维和文化观念将进一步

影响和加速海尔的转型进程。这是对海尔正在

实施的 “并联平台生态圈”思想的检验和考验，

为学术界持续关注其平台化历程注入了新的研

究素材。

本文研究了构造平台组织演化能力和网络

效应优势的机制设计和运行策略，透过组织复

杂性理论视角，在组织适应能力、用户交互机

制、管理视野和机会开发四个方面对平台组织

研究提供了理论启示，同时对传统企业的平台

转型提供了一定的实践意义。作为一个探索性

案例研究，本研究遵循了案例研究的方法论，

尽力去选取具有代表性的平台组织作为研究案

例，但仍不可避免会存在一些局限性。例如由

于案例本身的限制，对小微创业第三阶段 （新

创业成长阶段）的平台支持与机制设计缺少更

细致的研究，同时本研究聚焦于内部平台型组

织而非外部平台型组织，因此其普适性的局限

亦不可忽略。未来研究可以通过多案例研究检

验本文结论的有效性，同时对小微创业的全过

程、不同机制设计对小微创业的影响以及相同

机制设计对不同类型小微的影响差异做进一步

的研究和扩展。

（接受编辑：魏江

收稿日期：２０１６年８月１３日

接受日期：２０１６年１０月２７日）
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