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企业间竞争对抗与竞争策略组合的动态
演化
———基于我国团购行业的案例研究

□ 邓新明　 郭雅楠　 刘国华　 熊静怡　 王惠子①

①　 邓新明 (Ｅ－ｍａｉｌ: ｘｍ＿ｄｅｎｇ＠ １６３. ｃｏｍ)、 郭雅楠、 熊静怡、 王惠子ꎬ 武汉大学经济与管理学院、 武汉大

学企业战略管理研究所ꎻ 刘国华ꎬ 上海外国语大学国际工商管理学院ꎮ 本文受国家自然科学基金面上项目 “多
点竞争环境中企业的竞争决策组合及其多市场接触的驱动机理与绩效影响研究” (７１８７２１３２)、 “竞争者分析、
红皇后效应与企业绩效: 组织间竞争对抗及其动态演化的驱动机制研究” (７１５７２１３２) 和武汉大学人文社会科

学青年学者学术发展团队建设项目 (Ｗｈｕ２０１６０１１) 资助ꎮ

　 　 摘　 要: 我国团购行业经历了商业史上最惨烈的行业周期演变ꎬ 最后的市场胜

利者 “是如何 ‘活’ 下来的?” 是一个值得深入探讨的问题ꎮ 本文试图基于动态竞争

理论ꎬ 通过内容分析法ꎬ 研究团购企业竞争过程中的竞争行动选择与互动策略ꎬ 以

及竞争策略组合的整体特征和动态发展的规律ꎬ 旨在找到团购企业在激烈的动态竞

争环境下能够生存并发展起来的秘密 “武器”ꎮ 研究的主要结论如下: 第一ꎬ 在竞争

行动层面ꎬ 发现企业竞争行为的选择范围仍然只是局限于市场领域ꎬ 主要实施的行

动类型有造势、 推出新产品、 服务更新与升级、 降价、 合作与形象补救等ꎮ 第二ꎬ

在竞争互动层面ꎬ 发现团购行业中大部分企业偏好对竞争者发起攻击ꎬ 但响应程度

不高ꎻ 在具体的竞争攻防过程中ꎬ 企业更偏好于采取战术性行动ꎻ 同时企业偏好于

大张旗鼓地向竞争对手发起攻击或响应ꎮ 第三ꎬ 在竞争策略组合层面ꎬ 市场领导者

偏好于实施适度多样化 (即集中采取有限类型的竞争行动)ꎻ 同时倾向于采取具有较

高变化性的竞争决策 (即较低的竞争惯性)ꎮ 第四ꎬ 在竞争行动的动态演进层面ꎬ 发

现整个团购行业的优秀企业已经发展出了一种独特的竞争决策模式ꎬ 即适度的竞争

多样化与较高的竞争变化性组合实施ꎬ 同时保持一定程度的行动创新性ꎬ 这应该是

现有团购企业能在惨烈的动态竞争中 “活” 下来的关键竞争原则ꎮ
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一、 问题的提出

近年来ꎬ 在市场环境变得越来越复杂、 变

化日益加速的动态竞争背景下ꎬ “企业应该如何

理解竞争并参与竞争? 如何在激烈的竞争对抗

中立于 ‘不败之地’?” 一直以来都是动态竞争

领域的学者们研究的核心问题 ( Ｃｈｅｎ ｅｔ ａｌ.ꎬ

２００７ꎬ ２０１２ꎻ Ｆｅｒｒｉｅｒ ＆ Ｌｅｅꎬ ２００２ꎻ Ｎｄｏｆｏｒ

ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１１)ꎮ 传统的战略模式强调企业要实现

“创造在市场上的独占地位ꎬ 以建立并维持长久

竞争优势” 的战略目标 (Ｂａｉｎꎬ １９５９ꎻ Ｂａｒｎｅｙꎬ

１９９１ꎻ Ｐｏｒｔｅｒꎬ １９８５ꎬ １９９２)ꎮ 然而ꎬ 现实中某

些企业凭借大量的短期攻略手法掠夺市场ꎬ 许

多企业还来不及进行长期布局ꎬ 就在一阵 “短

兵相接” 后ꎬ 沦为 “败寇” (Ｃｈｅｎꎬ ２００９)ꎮ 甚

至在某些领域ꎬ 战略的重点已不在于建立长期

的优势地位ꎬ 而是一连串攻击与响应的竞争互

动行动 (Ｃｈｅｎ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００７ꎬ ２０１２)ꎮ

因此ꎬ 动态竞争领域的学者们 (如ꎬ Ｃｈｅｎꎬ

２０１４ꎻ Ｃｈｅｎ ＆ Ｈａｍｂｒｉｃｋꎬ １９９５ꎻ 谢 洪 明 等ꎬ

２００３ꎻ 田志龙等ꎬ ２００７ꎻ 邓新明ꎬ ２０１５) 强调ꎬ

在动态竞争环境下ꎬ 制定竞争战略关注的重点

是具有对偶 (ｄｙａｄ) 关系的竞争性 “进攻—回

应” 行动 (ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｔｔａｃｋｓ / ｒｅｓｐｏｎｓｅｓ)ꎬ 这一

研究主体长时间聚焦于描述、 解释和预测企业

间的竞争互动ꎬ 以及这些互动如何影响企业绩

效 ( Ｃｈｅｎ ＆ ＭａｃＭｉｌｌａｎꎬ １９９２ꎻ Ｇｒｉｍｍ ｅｔ ａｌ.ꎬ

２００５)ꎮ 比如早期的动态竞争研究多数聚焦于进

攻—回应ꎬ 其中特定企业初始的竞争行动特征

影响对手回应的可能性和速度ꎬ 反过来这些行

动—回应结果又会影响先动企业的市场命运

(Ｃｈｅｎ ＆ ＭａｃＭｉｌｌａｎꎬ １９９２ꎻ Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９１)ꎮ

后来学者们开始聚焦于竞争行动决策组合

(ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｒｅｐｅｒｔｏｉｒｅｓ)ꎬ 主要关注企业在特定

时间内的一系列行动集合 ( Ｍｉｌｌｅｒ ＆ Ｃｈｅｎꎬ

１９９４ꎬ １９９６ａꎬ １９９６ｂ)ꎮ 因为学者们发现如果是

在高度动态的竞争环境下ꎬ 企业某一行为是进

攻或是回应的内涵其实是模糊和含混的 (Ｃｈｅｎꎬ

２０１２)ꎮ 因此ꎬ 随着时间推移ꎬ 考虑更长时间和

更多方面的行动与互动的序列 /组合是一个更受

关注的趋势 (Ｃｏｎｎｅｌｌｙ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１６)ꎮ Ｃｏｎｎｅｌｌｙ

等 (２０１６) 认为企业实施一系列复杂的行动组

合更能对变化的环境快速做出反应ꎬ 能够更快

速地利用出现的市场机会ꎬ 从而让对手措手不

及并且让组合行动更难以被对手模仿ꎮ

然而ꎬ 以上不论是聚焦于竞争行动本身ꎬ

还是关注竞争策略组合的动态竞争研究ꎬ 均是

针对传统产业进行的ꎬ 比如以陈明哲为代表的

国外 学 者 ( Ｃｈｅｎꎬ ２０１４ꎻ Ｃｈｅｎ ＆ Ｈａｍｂｒｉｃｋꎬ

１９９５ꎻ Ｇｒｉｍｍ ＆ Ｓｍｉｔｈꎬ ２００６) 重点研究了美国

航空业等产业的企业竞争动态性ꎮ 同时ꎬ 国内

已有一批代表性学者比较早地关注了动态竞争

研究ꎬ 其中最有代表性的研究是谢洪明等

(２００３) 针对我国家电行业代表性企业间动态竞

争的实证研究ꎬ 他们通过内容分析法揭示了企

业间动态竞争行为的重要特征与规律ꎮ 进一步ꎬ

我国学者田志龙等 (２００７) 通过引入非市场行

动视角ꎬ 在沿袭谢洪明等 (２００３) 的研究思路

的基础上ꎬ 利用内容分析法探讨了家电行业企

业的市场行动、 非市场行动及其竞争互动的过

程与特征ꎮ 尽管后来国内有一系列学者 (樊帅ꎬ

２００８ꎻ 卫武ꎬ ２００９ꎻ 邓新明ꎬ ２０１０ꎻ 邓新明等ꎬ

２０１５ꎬ ２０１７) 继续跟进企业的动态竞争研究ꎬ 但
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均是针对家电、 房地产等传统产业的研究ꎬ 对

于新兴的互联网行业中企业的动态竞争特征与

规律ꎬ 迄今为止还鲜有学者涉及ꎬ 其中陈明哲

(２０１４) 在谈到互联网时代的动态竞争时ꎬ 认为

互联网的发达加剧了企业间竞争的跨企业、 跨

国界的趋势ꎬ 竞争呈现出一波接着一波、 彼此

联动、 攻守交织的特质ꎮ 以最典型的团购行业

为例ꎬ 随着移动互联网的兴起ꎬ 老百姓的生活、

餐饮等休闲活动已进入 “团购时代”ꎮ 此外ꎬ 团

购行业还属于典型的双边市场ꎬ 与以往研究所

关注的家电和房地产等传统行业有截然不同的

特点ꎬ 会对企业的竞争行为特征和规律产生很

大甚至颠覆性的影响ꎮ 互联网的连接和双边市

场的特性使得团购企业的竞争行为更具有研究

价值ꎮ 然而ꎬ 令人意想不到的是ꎬ 迄今为止团

购行业经历了商业史上最惨烈的行业周期演变ꎬ

在不足 ５ 年的时间内就完成了从 “千团大战”

到寡头垄断的相对稳定市场格局的裂变聚合过

程①ꎮ 这一现象不得不引起我们的深刻反思ꎬ 对

于还 “活着” 或者已经 “死去” 的团购企业ꎬ

我们难以想象它们彼此间竞争角逐的惨烈程度ꎬ

活下来的企业当年是如何参与到 “你死我活”

的竞争游戏中的?

因此ꎬ 本文将以团购行业主要企业间的动

态竞争为研究对象ꎬ 在研究方法上仍然借鉴国

内动态竞争领域学者谢洪明、 蓝海林等 (２００３)

与田志龙等 (２００７) 等的做法ꎬ 探讨我国团购

行业企业间动态竞争过程中的真实规律与特征ꎬ

进而帮助我国互联网企业在复杂的循环往复的

动态竞争中不断提升适应性与竞争力ꎮ 本文将

从三个层面对团购企业的动态竞争进行实证分

析: 第一ꎬ 在竞争行动层面ꎬ 各种类型的竞争

行动实施的频数如何? 在具体的进攻与回应过

程中ꎬ 企业竞争互动的规律与特征是什么? 第

二ꎬ 在竞争行动 /决策组合层面ꎬ 团购企业是倾

向于集中采取有限类型的竞争行动ꎬ 还是尽量

实施多样化类型的行动集合? 以及行动与行业

规范偏离的程度情况如何ꎬ 是较多地采取 “出

其不意” 的系列行动ꎬ 还是仍然停留在惯性思

维下采取行动组合? 第三ꎬ 在现实的竞争动态

演变过程中ꎬ 企业竞争行动的变化与演化特征

如何? 动态竞争中行动的选择不能简单地模仿

或跟随 (比如团购行业的 “价格战” )ꎬ 应该

是一 个 不 断 进 化 升 级 的 过 程 ( Ｂａｒｎｅｔｔ ＆

Ｐｏｎｔｉｋｅｓꎬ ２００８)ꎮ 企业所执行的竞争行动将由

对抗初期的简单 (只专注于狭窄的行动范围)、

约定俗成 (比如千篇一律的价格竞争)、 明显

(比如企业大张旗鼓的降价行动) 变得越来越复

杂 (多样化的行动组合)、 出其不意 (不遵照

惯例或传统) 与隐蔽 (竞争者难以察觉的行

动)ꎮ 但是ꎬ 企业竞争行动的变革与演化特征如

何? 总体而言ꎬ 以上三个层面的问题都是值得

深入考察的ꎬ 并能有效地将以往的针对传统产

业的动态竞争研究推进到新兴的互联网行业ꎮ

① 追溯至 ２０１０ 年ꎬ 美国团购鼻祖 Ｇｒｏｕｐｏｎ 在中国开始崭露头角ꎬ 最早成立的满座网打响了本土团购企业间竞争战役的 “第一

枪”ꎻ 此后拉手、 美团等一大批团购企业迅速创建ꎬ 到 ２０１１ 年 ６ 月我国团购企业的数量已接近 ５１００ 家ꎬ 短短的 １ 年时间内团购行业从

萌芽发展到 “千团大战”ꎮ 然而ꎬ 在接下来的数年时间内我国团购行业就完成了从 “千团大战” 到寡头垄断的相对稳定市场格局的裂

变聚合过程ꎮ
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二、 文献回顾

(一) 动态竞争: 竞争行动与互动特征

在动态竞争研究领域ꎬ 最基本的研究对象

是企 业 的 竞 争 行 动 ( Ｂａｕｍ ＆ Ｋｏｒｎꎬ １９９６ꎻ

Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９２)ꎮ 竞争行动被定义为由企业

发起的一种特别的、 可检测到的市场行动ꎬ 比

如推出一种新产品ꎬ 进入一个新市场ꎬ 而这些

活动将会侵蚀竞争对手的市场份额ꎬ 或者减少

其预期的市场回报ꎮ 竞争回应被定位为一种特

别的、 可用数据来形容的报复行动ꎬ 其能够帮

助企业保护或提高自己在行业中的市场份额或

利润率 (Ｂｏｙｄ ＆ Ｂｒｅｓｓｅｒꎬ ２００８ꎻ Ｋａｓｍａｎ ＆ Ｋａｓ￣

ｍａｎꎬ ２０１６ꎻ Ｌｅｅ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０００)ꎮ 反应也是行动ꎬ

只不过是被参与竞争的企业所采纳ꎬ 旨在对先

动者企业的初始行动做出回应 ( Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ.ꎬ

１９９１)ꎮ 竞争行动ꎬ 即企业的行为与回应ꎬ 代表

了企业在市场上的对抗 ( Ｐｏｒｔｅｒꎬ １９８０ꎻ Ｓｍｉｔｈ

ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９２)ꎮ 正是这种对抗ꎬ 决定了企业的最

终绩效 (Ｐｏｒｔｅｒꎬ １９８０ꎻ Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９２)ꎮ

企业在竞争互动过程中所实施的进攻或回

应行为的一个重要的可识别特征是市场或非市

场性 (Ｃｈｅｎꎬ ２０１２ꎻ 田志龙等ꎬ ２００７ꎻ 邓新明

等ꎬ ２０１５ꎬ ２０１７)ꎮ 一个发生在市场环境中的行

为ꎬ 比如价格变化、 新产品的推出ꎬ 或者广告

促销活动等被认为是市场行为 ( Ｃｈｅｎꎬ １９８８ꎻ

Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９２ꎻ Ｆｅｒｒｉｅｒ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９９)ꎻ 而游

说、 政府公关以及慈善捐赠等发生在非市场环

境中的行为ꎬ 被认为是非市场行为 ( Ｇｅｔｚꎬ

１９９３ꎻ Ｂａｒｏｎꎬ １９９５)ꎮ 市场与非市场行为都是

从企业的核心竞争力中获取价值ꎬ 不管是低成

本生产 (Ｐｏｒｔｅｒꎬ １９８０)ꎬ 还是有效的游说策略

(Ｂａｒｎｅｙꎬ １９９０ꎻ Ｋｅｉｍ ＆ Ｂａｙｓｉｎｇｅｒꎬ １９８８)ꎮ

进攻或回应行为的另一个可识别的主要特

征是规模 (ｍａｇｎｉｔｕｄｅ)ꎮ 规模指的是行为实施

所需要的资源投入程度 (Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９２)ꎮ

Ｃｈｅｎ 等 (１９９２) 认为ꎬ 相较于战术性行动而

言ꎬ 战略性行动需要比较重大的资源承诺ꎬ 尤

其是组织与环境间关系的重新定位 (Ｔｈｏｍｐｓｏｎꎬ

１９６７)、 事业界定的重大改变 (Ａｂｅｌｌꎬ １９８０)、 组

织结 构 的 重 大 调 整 ( Ｇａｌｂｒａｉｔｈ ＆ Ｋａｚａｎｊｉａｎꎬ

１９８６)ꎬ 以及激进式的变革 (Ｄｕｔｔｏｎ ＆ Ｄｕｎｃａｎꎬ

１９８７) 等ꎮ 然而ꎬ 战术性竞争行动的不确定性较

少ꎬ 所需投入的资源也较少或一般化 (Ｋａｓｍａｎ ＆

Ｋａｓｍａｎꎬ ２０１６ꎻ Ｌｅｅ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０００)ꎮ

接下来ꎬ Ｍｉｌｌｅｒ 和 Ｃｈｅｎ (１９９４) 认为一家

企业的整个竞争系统代表了为吸引顾客和捍卫

自己的市场地位而采取的全部行动ꎮ 这一竞争

系统还包括一个关键性特征ꎬ 即竞争明显性

(Ｎｄｏｆｏｒ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１１)ꎮ 如果一项竞争行动公然

地对外宣布ꎬ 竞争将有高度的响应诱因ꎮ 而且ꎬ

当竞争者面对一项公开的竞争性行动时ꎬ 如果

不采取响应行动ꎬ 则它的声誉将会受到严重影

响ꎬ 而且也会变相鼓励攻击者与其他竞争者采

取进一步的竞争性行动ꎮ 因此ꎬ 为了规避下一

波的攻击ꎬ 防御企业往往不得不采取响应行动ꎬ

从而削弱行动企业的先动优势与绩效水平ꎮ 比

如我国的彩电行业ꎬ 任何一家企业过于明目张

胆的降价行动均会引发竞争者的立即响应ꎻ 相

反ꎬ 某些比较微妙的竞争性行动ꎬ 比如仅在服

务上做少许的改变ꎬ 或私底下与供货商签订非

正式的契约ꎬ 则可以避免竞争性响应ꎮ
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(二) 动态竞争: 竞争策略组合

在关于竞争策略组合研究中ꎬ 较受到关注的

问题是竞争策略组合的复杂性 ( ｃｏｍｐｌｅｘｉｔｙ)

(Ｃｈｉ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１０ꎻ Ｆｅｒｒｉｅｒ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９９ꎻ Ｇｎｙａｗａｌｉ

ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００６ꎻ Ｓａｍｂａｍｕｒｔｈｙ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００３)ꎮ 复杂性

首先包括企业的竞争行动多样化 ( ｄｉｖｅｒｓｉｔｙ)

(Ｂａｓｄｅｏ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００６ꎻ Ｃｈｉ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１０ꎻ Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ

２００１ꎻ Ｇｎｙａｗａｌｉ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００６ꎻ Ｙｕ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００９ꎻ

皮圣雷和蓝海林ꎬ ２０１４ꎻ Ｌｅｅꎬ ２０１７)ꎮ 然而ꎬ

Ｃｏｎｎｅｌｌｙ 等 (２０１６) 认为有关复杂性研究只考

虑了某个时间点上的竞争组合 ( Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ.ꎬ

２００１)ꎬ 忽视了企业行动组合的跨时间变化

(ｃｈａｎｇｅ) 和创新性 (ｎｅｗｎｅｓｓ)ꎮ 竞争复杂性作

为竞争策略组合的重要特点ꎬ 是指企业竞争行

动种类丰富且充满新意、 行动出现的时间和地

点无规律等ꎬ 它本身包括行动多样性、 行动变

化和 行 动 新 奇 三 个 维 度 ( Ｃｏｎｎｅｌｌｙ ｅｔ ａｌ.ꎬ

１９９７)ꎮ 其中ꎬ 行动多样性是指企业行动种类丰

富而不单一ꎬ 行动变化是指企业与之前的行动

数量和种类上的差异ꎬ 行动新奇是指企业不同

于之前的一种或几种全新的行动ꎮ 例如ꎬ 当 Ａ

企业发动 ａ 种行动ꎬ 同年 Ｂ 企业发动 ｂ 种行动

时 (ｂ>ａ)ꎬ 在不考虑其他情况下ꎬ Ａ 企业的行

动多样性就小于 Ｂ 企业ꎻ 当 Ａ 在 Ｔ 年发动 ａ 种

行动ꎬ 在 Ｔ＋１ 年发动 ａ＋１ 种行动ꎬ Ａ 企业的行

动变化就是 １ꎬ 而 Ｂ 企业在 Ｔ 年发动 ｂ 种行动ꎬ

Ｔ＋１ 年发动 ｂ＋２ 种行动ꎬ Ｂ 企业的行动变化是

２ꎬ Ａ 企业的行动变化就低于 Ｂ 企业ꎻ 当 Ａ 企业

Ｔ 年遵循惯有的竞争策略组合发动竞争行动ꎬ Ｂ

企业在同年发动 １ 种竞争行动ꎬ 并且此种行动

在之前从来没有出现在 Ｂ 企业的竞争策略组合

里ꎬ Ａ 企业的行动新奇就低于 Ｂ 企业ꎮ 综合以

上三个维度ꎬ Ｂ 企业的竞争复杂性要远远高于

Ａ 企业ꎮ Ｂ 企业通过发动更加复杂的竞争策略

组合ꎬ 彰显自己雄厚的实力ꎬ 为自身赢得了很

好的市场绩效 (Ｂａｓｄｅｏ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００６ꎻ Ｄ’Ａｖｅｎｉꎬ

１９９４ꎻ Ｍｉｌｌｅｒ ＆ Ｃｈｅｎꎬ １９９６)ꎮ

事实上ꎬ 假设企业参与到广泛的行动中ꎬ

这些行动在不同类型间均匀分配ꎬ 但它重复依

赖于同系列的行动ꎬ 传统观点认为这个就是企

业竞争组合的复杂性ꎬ 但是考虑到组合随时间

变化揭示了重复的模式ꎬ 对手能很容易地识别

和反击ꎮ 因此ꎬ 竞争组合更综合的概念应当考

虑到跨时间的变化和创新性ꎮ 实质上ꎬ 关于竞

争策略组合的探究让动态竞争研究范畴超越了

单纯的行动—回应双边模型视角ꎬ 从而使从整

个竞争行动构架上提供一个关于竞争的更加整

体的 “知识图景” 成为可能 (Ｃｈｅｎꎬ ２０１２)ꎮ

(三) 动态竞争: 竞争行动的动态演化

事实上ꎬ 无论是竞争行动及其互动ꎬ 还是

竞争策略组合ꎬ 它们在现实中均不是一成不变

的ꎬ 而 是 随 着 时 间 推 移 在 共 同 演 化 发 展

(Ｂａｒｎｅｔｔ ＆ Ｐｏｎｔｉｋｅｓꎬ ２００８)ꎮ 现实中ꎬ 竞争对抗

中竞争行动 (或组合) 的选择不是简单的模仿

或跟随ꎬ 而是一个不断进化升级的过程ꎬ 企业

在不断的竞争对抗中提高组织的适应性与竞争

力 ( Ｂａｒｎｅｔｔ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９４ꎻ Ｂａｒｎｅｔｔ ＆ Ｐｏｎｔｉｋｅｓꎬ

２００８)ꎮ Ｂａｒｎｅｔｔ 和 Ｈａｎｓｅｎ (１９９６) 对动态竞争

中行动的动态演化现象进行了深刻描述ꎬ 他通

过 “红皇后竞争” (ｒｅｄ ｑｕｅｅｎ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ) 的比

喻来对此进行刻画ꎮ 在童话小说 «爱丽丝梦游

仙境» 中ꎬ 红皇后告诉爱丽丝: “如果你要维持

在原来的位置ꎬ 就必须快跑ꎻ 如果你想要突破

现在的位置ꎬ 就要以两倍于现在的速度去跑ꎮ”
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(Ｃａｒｒｏｌｌꎬ １９６０) 将 “红皇后竞争” 应用到商业

环境中ꎬ 它被认为是基于匹配或是超越竞争对

手行动的公司绩效之间的竞争 (Ｂａｒｎｅｔｔ ＆ Ｐｏｎ￣

ｔｉｋｅｓꎬ ２００８)ꎮ 在竞争进程中ꎬ 企业实施攻击行

动获得的绩效提高会导致竞争者绩效的下降

(Ｂａｒｎｅｔｔ ＆ ＭｃＫｅｎｄｒｉｃｋꎬ ２００４)ꎮ 这一结果反过

来又会引发竞争者行动ꎬ 而竞争者的反击又会

引发初始进攻企业新一轮的进攻行动ꎮ 在动态

竞争体系中ꎬ 每一家企业实际上都是在被竞争

者们驱使着参加连续的和逐步升级的行动对抗

与发展ꎮ 因此ꎬ 在研究中加入时间因素ꎬ 采取

纵向 (Ｌｏｎｇｉｔｕｄｉｎａｌ) 研究方法是现有研究需要

完善与拓展的重要方向ꎮ

三、 研究方法与设计说明

(一) 案例行业与样本企业选择

我国团购行业从 ２０１０ 年初成立第一家团购

网站满座网开始ꎬ 到 ２０１１ 年团购企业数量就增

长到 ５０５８ 家ꎬ 在短短的 １ 年时间内团购行业从

萌芽到 “千团大战”ꎬ 行业规模的膨胀速度惊

人ꎮ 然而ꎬ 在接下来的几年ꎬ 团购行业经历了

疯狂的 “洗牌”ꎬ 团购企业数量由 ５０００ 多家降

到 ２０１４ 年的 １００ 多家再到如今的不到 １０ 家①ꎮ

团购作为 ２０１０ 年才进入中国市场的一种新型商

业模式ꎬ 在短短的 ５ 年时间内就完成了从 “千

团大战” 到寡头垄断的 “适者生存ꎬ 优胜劣

汰” 过程ꎮ 因此ꎬ 团购企业为我们提供了非常

丰富的竞争对抗研究素材ꎮ

我们选择的样本企业分别是美团网、 大众

点评网、 百度糯米网、 拉手网、 窝窝网、 满座

网与高朋网②ꎮ 它们是中国团购企业的典型代

表ꎬ 作为团购行业中与消费者联系最为紧密的

生活服务类团购网站ꎬ 团购企业充斥媒体、 业

界很久的价格战、 概念战及各种各样的 “造势”

受到媒体与公众的广泛关注ꎬ 它们的竞争行为

天天见诸报端ꎬ 几乎是 “暴露” 于各种媒体之

中ꎬ 其行为比较容易从杂志、 报纸以及行业网

站中进行采集与加工ꎮ 因此选择这些企业作为

研究对象具有较大的可行性ꎮ

(二) 竞争行为的界定

根据以往的动态竞争文献ꎬ 竞争行动被定

义为由企业发动的来增强竞争地位的外部直接、

具体和可观察的行动 ( Ｆｅｒｒｉｅｒ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９９ꎻ

Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９１)ꎮ 本文研究发现 １４ 类主要竞

争行动ꎬ 其中市场行为主要有融资、 推出新产

品、 服务创新、 市场扩张、 降价、 广告、 投资、

造势、 合作、 形象补救ꎬ 与以前的动态竞争研

究是相一致的 ( Ｄｅｒｆｕｓ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００８ꎻ Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ

２００１ꎻ Ｕｐｓｏｎ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１２ꎻ 谢洪明等ꎬ ２００３ꎻ 田

志龙等ꎬ ２００７ꎻ Ｖｕｋａｊｌｏｖｉｃ ＆ Ｃｕｒｃｉｃꎬ ２０１６)ꎻ 非

市场行动主要有爱心团购、 慈善捐赠、 规则构

建与媒体 /政府公关ꎬ 这和田志龙等 (２００７)、

邓新明 (２０１０)、 邓新明等 (２０１５ꎬ ２０１７) 等

的研究结果类似ꎬ 在他们的研究中ꎬ 非市场行

动主要包括公益行为、 政治参与行为与公关行

为ꎮ 对于本文最终竞争行为类别的选择我们还

考虑到了两个方面的因素ꎮ 首先ꎬ 因为团购行

①
②

由于团购的概念不仅存在于 Ｏ２Ｏ 形式的团购ꎬ 所以这里说现在只有不到 １０ 家主要是针对 Ｏ２Ｏ 形式的综合团购企业ꎮ
对于合并后成立的团购企业 (比如大众点评网、 百度糯米网等)ꎬ 我们计算时合并前与合并后均是作为一家企业来处理数

据的ꎮ
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业属于典型的双边市场ꎬ 其竞争和生存方式体

现为产品价值的增加———网络效应ꎮ 因此ꎬ 具

体竞争行为的选取需要满足一个很重要的标准:

是否会增加平台的网络规模ꎮ 上述 １４ 类竞争行

动均可以有效吸引消费者加入团购平台ꎬ 从而

提高团购成功率ꎬ 直接增加产品对消费者的吸

引力和价值ꎮ 例如推出新产品可以增加团购平

台产品和服务类别ꎬ 满足消费者更丰富多样的

物质和精神需求ꎻ 爱心团购则可以满足伦理消

费者帮助他人的精神需求ꎮ 这两个方面的竞争

行为均会增加团购平台对消费者的吸引力ꎬ 从

而扩大平台的网络规模ꎬ 最终实现网络效应ꎮ

其次ꎬ 在团购行业这样一个新兴的行业中ꎬ 风

投资本和政府政策必然会产生推波助澜的作用ꎮ

获得风投资本让企业可以运用一些需要消耗大

量资源的竞争行为来打击对手ꎬ 而合理利用政

府政策可以让团购企业一方面避免违反政策规

定而死亡ꎬ 另一方面可以让企业获得一些政府

掌握的关键资源倾斜ꎬ 更具有竞争优势ꎮ 上述

竞争行为中的 “融资” 和 “媒体 /政府公关”

是对风投资本和政府政策的有效界定ꎮ 具体行

动界定与事例说明见表 １ꎮ

表 １　 竞争行为的界定

市场

行为
行为界定 事例说明

非市场

行为
行为界定 事例说明

融资
团购企业筹集外部

资金的行为

２０１０ 年 ９ 月 ２１ 日美团网获红

杉资本数千万美元的首轮融资
爱心团购

团购企业发起某一

具体主题的公益活

动ꎬ 并将所成交商

品款项中的一部分

捐给个人或者机构

２０１３ 年 １２ 月赣南脐橙 ７０ 万果

农丰产不丰收ꎬ 高朋网主办

“出售一份脐橙ꎬ 即向腾讯公

益捐款一元钱” 的爱心团购

活动

推出

新产品

团购网站与商家合

作在网站上推出标

有团购价的新商品

２０１０ 年 １２ 月 ２９ 日拉手网化妆

品团购频道上线
慈善捐赠

团购企业积极开展

“心连心” “手拉

手” 之类的慈善捐

赠活动①②

２０１４ 年 ９ 月满座网与红孩儿联

合举办慈善活动ꎬ 呼吁社会捐

赠玩具给受困儿童

服务创新
团购网站会对服务

进行推陈出新

２０１１ 年 ８ 月 １９ 日窝窝团承诺

不满意就退款ꎬ 设 “百万保

证金” 先行赔付

规则构建

团购企业参与的行

业行为规范或标准

的制定行为

２０１０ 年 ８ 月满座网、 糯米网、
美团网、 拉手网签订了 «中国

团购网站诚信自律倡议书»

①

②

此次特别说明的是ꎬ 规划构建 / 媒体、 政府公关等行为ꎬ 相对于慈善、 公益等非市场行动而言ꎬ 其可见性程度要低一些ꎬ 但

是我国企业规划构建 / 媒体、 政府公关行为的可见性程度还是比较高的ꎬ 比如政府公关行动ꎬ 因为企业通过公关行为与政府产生某

种关联是一种非常有 “面子” 的事情ꎬ 比如邀请领导人参观企业ꎬ 为公司重要活动剪彩等ꎬ 公开化这些信息可以提升企业的品牌影

响力ꎮ
与爱心团购有所不同的是ꎬ 慈善捐赠活动发生的地点不一定在网络上ꎬ 也不一定是通过在网站上购物才能够达成ꎮ 爱心团购

需要消费者的消费才能达到献爱心的目的ꎬ 但是慈善捐赠是在没有消费者参与的情况下达成的ꎬ 单纯的由团购企业捐赠金钱或物资ꎬ
比如 ２０１１ 年 ７ 月美团网携手支付宝向贫困地区的孩子每天资助一个鸡蛋ꎻ ２０１３ 年 ６ 月大众点评为安徽淮南潘集区泥河镇大圩小学捐赠

了一间蒲公英图书馆等ꎮ
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市场

行为
行为界定 事例说明

非市场

行为
行为界定 事例说明

市场扩张
团购企业在地域上

的扩张

美团网、 糯米网、 大众点评网

相继进入三四线城市

媒体 / 政府

公关

企业借助各种活动

与政府、 媒体等利

益相关者建立良好

关系的行为

２０１２ 年 ３ 月 １２ 日ꎬ 窝窝团宣

布引进社会监督机制ꎬ 成立第

三方机构——— “团购服务评议

中心”ꎬ 并邀请了政府官员、
媒体人士前来评议中心进行参

观与指导

广告
主 要 表 现 为 线 下

推广

２０１０ 年 １１ 月拉手网开始在北

京、 上海等一线城市大量投放

地铁广告

造势
高调公布公司数据

和炒作行为

２０１２ 年 １２ 月ꎬ 窝窝团宣布整

体交易额增长 ３０％ꎬ 盈利几

百万元

投资
并 购 或 硬 件 设 施

建设

２０１５ 年 ３ 月 １６ 日大众点评网

收购孩子学

合作
团购企业与非网站

商户建立战略合作

２０１０ 年 １２ 月 ２３ 日拉手网与百

度地图之间的合作

形象补救

团购网站采取的回

应市场质疑并挽救

市场形象的行为

２０１４ 年 ８ 月 １５ 日美团网成立

事件调查小组来严肃处理美团

网外卖平台 “黑作坊” 问题

降价

团购企业抓住传统

佳 节、 社 会 热 点、
重 要 时 间 等 开 展

“折上折” 等类似

活动

光棍节的时候推出极低价格抢

购餐饮、 酒店

进一步地ꎬ 竞争行为特征的界定如下: 第

一ꎬ 进攻与反应行为的界定ꎮ 若在相关新闻报

道或资料中有明确使用 “率先” “攻击” “主动”

等关键词ꎬ 则该行动被界定为进攻行为ꎻ 当明

确使用 “也” “回应” “隔空喊话” “迫使”

等字眼ꎬ 该行动被界定为反应行为①ꎮ 然而ꎬ 当

相关新闻和报道中没有出现明显的关键词时ꎬ

根据企业行动的时间间隔和新闻内容进行主观

① 比如 ２０１４ 年 “３􀅰１５” 之际ꎬ 百度糯米在其官方微博上连发三条消息申明在全部城市全部团单团购券未消费都可以随时退款ꎬ
同时还列举了美团不能退款的城市和品类ꎬ 调侃美团 “听说你有时候未消费不能退ꎬ 过期也不能退ꎬ 你家里人知道吗?” 美团网很快回

应ꎬ 宣布即日起可以 “全场退” “提现退”ꎮ
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的判断①ꎮ 第二ꎬ 战略和战术行为的界定ꎮ 战略

行为是对公司长远利益造成影响的ꎬ 有公司高

层人员参与决策的行动ꎬ 一般情况下融资、 投

资、 重要的合作被看作是战略行为ꎮ 战术行为

对企业长远发展的影响相对要小ꎬ 但是短期效

果明显ꎮ 战术行为不一定需要高层参与决策ꎬ

一般情况下是解决眼前的问题ꎬ 实施起来花费

较少ꎬ 后果较轻ꎬ 方便实施ꎮ 比如 “价格战”

“推出新产品” “服务创新” 等ꎮ 第三ꎬ 明显与

隐秘行动的界定ꎮ 如果在相关资料中能够找到

“宣布” “报告” “高调” “公布” 等关键词ꎬ

便将行为列入明显行为ꎻ 若出现 “悄然” “据

相关人士透露” 等关键词ꎬ 则被界定为隐秘

行为②ꎮ

(三) 竞争组合复杂性的界定

竞争行动的多样化ꎮ 本文为样本中的每一

家公司每半年创建一个竞争组合复杂性的综合

测度ꎮ 动态竞争学者用一些加权多样化指数形

式来测量竞争复杂性ꎮ 这种方法测量了在既定

时间企业行动组合在多大程度上是由广泛的各

种类型的行动组成的ꎬ 它刻画了企业内部的行

为多元化 (Ｆｅｒｒｉｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９９)ꎮ 本研究通过

借鉴 Ｆｅｒｒｉｅｒ (２００１) 与 Ｆｅｒｒｉｅｒ 等 (１９９９) 的方

法ꎬ 主要运用赫芬达尔类型指数来测量行动的

复杂性:

Ａｃｔｉｏｎ ｄｉｖｅｒｓｅ ＝ １ － ∑
ｉ
ｐ２

ｉ (１)

其中ꎬ Ｐ ｉ 是指第 ｉ 类竞争行为的比例ꎬ 该

值越高表示企业利用了越广泛的行为类型ꎬ 因

而拥有更复杂的竞争行动ꎻ 越低代表企业利用

了越狭窄范围的行动组合ꎬ 即显示了企业具有

更简单的竞争行动ꎮ

竞争行动的变化性ꎮ 竞争复杂性综合测量

的第二个维度是针对企业前一年和当年的竞争

行动组合中的变化差异化进行测量ꎮ 我们在两

个不同行动组合中用欧几里得距离 Ｄ ( ｔ－１) ｔ

来测量ꎬ 如下:

Ｄ(ｔ－１)ｔ ＝ＳＱＲＴ[(Ａ１(ｔ－１) －Ａ１Ｔ) ２

＋(Ａ２(ｔ－２) －Ａ２ｔ) ２＋􀆺

＋(Ａ１５(ｔ－１) －Ａ１５ｔ) ２]

(２)

其中ꎬ Ａ１ 到 Ａ１５ 是焦点企业当年在行动范

围 １~１５ 内所采取的行动数量ꎮ 本文选择欧几

里得距离来测量ꎬ 因为本文主要聚焦于企业从

当年到下一年的竞争行动组合的变化ꎮ 竞争行

动的变化性不仅来自于某一具体类型行动的当

年与下一年的数量变化ꎻ 还包括有些行动当年

实施了但下一年没有实施ꎬ 或者当年没有实施

但下一年实施了ꎬ 如果没有实施ꎬ 行动数量取

值为 ０ꎮ 因此ꎬ 欧几里得距离 Ｄ ( ｔ－１) ｔ 应该

是从综合层面测量了竞争行动组合的变化性ꎬ Ｄ

(ｔ－１) ｔ 数值越高ꎬ 则代表企业的竞争惯性越

低ꎬ 越让竞争对手难以找到焦点企业固定的竞

争决策模式ꎮ

①

②

例如 ２０１１ 年 ３ 月 １ 日美团网在团购业第一个推出了 “团购无忧” 消费者保障体系ꎬ 其中包括 “７ 天内未消费无条件退款”
“消费不满意ꎬ 美团就免单” 和 “美团券过期未消费ꎬ 一键退款”ꎮ 糯米网也于 ３ 月 ８ 日宣布 “７ 天内未消费无条件退款” 和 “消费不

满意先行赔付” 等服务ꎬ ３ 月 ９ 日拉手网发出 “三包” 服务承诺ꎬ 承诺消费者参与团购ꎬ 消费凭证逾期未使用的ꎬ ７ 天内零手续费自动

退款ꎮ 这样的情况下虽然没有出现关键词ꎬ 但我们还是可以分析出美团是进攻行为ꎬ 而糯米网和拉手网是反应行为ꎮ
在没有出现相关关键词时ꎬ 如果通过新闻报道以外的方式获得企业行为信息ꎬ 认为企业的这种行为是隐秘的ꎬ 因为企业不想

获得公众的关注因而行事低调并尽量减少曝光的可能性ꎮ
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　 　 竞争行动的创新性ꎮ 欧几里得距离描述了

竞争组合变化ꎬ 即企业竞争组合从时间 ｔ－１ 到 ｔ

过程的重复程度 (Ｕｐｓｏｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１２)ꎬ 但是没

有说明企业参与到新行动类型的程度ꎬ 因为企

业能增加和降低所参与的竞争类型的数量ꎮ 比

如ꎬ 美团网在 ２０１２ 年改变其竞争组合ꎬ 但并未

引入任何新类型的竞争行动ꎮ 为了解释这个ꎬ

本文测量了企业在时间 ｔ 内参与而在时间 ｔ－１ 内

没有参与的行动类型的数量①ꎮ

(四) 数据来源与编码

结构化内容分析法是分析企业行为的重要

工具ꎮ 本研究中信息的来源主要是行业网站

(资讯团 ８００ｚｉｘｕｎ􀆰 ｔｕａｎ８００􀆰 ｃｏｍ 和领团网 ｗｗｗ􀆰

ｌｉｎｇｔｕａｎ􀆰 ｃｏｍ 等)、 国内较大资讯网站 (中国电

子商务研究中心 ｗｗｗ􀆰 １００ｅｃ􀆰 ｃｎ 等) 和大型新闻

资讯类网站 (搜狐、 腾讯、 和讯等)ꎮ 除此之

外ꎬ 在样本企业的官方网站上和商业报刊上也

获得了一些可用信息ꎮ 最后ꎬ 我们检索了 ２０１０

年 １ 月 １ 日至 ２０１５ 年 ６ 月 ３０ 日期间与样本团购

企业竞争行为有关的信息 １２７７ 条ꎬ 共揭示 １０２６

次竞争行动ꎬ 平均每年每个企业 ２６􀆰 ６５ 次行动ꎬ

其中美团网 １４９ 次ꎬ 大众点评网 ２０９ 次ꎬ 拉手

网 １４９ 次ꎬ 百度糯米网 １３９ 次ꎬ 窝窝团 １２５ 次ꎬ

满座网 １０４ 次ꎬ 高朋网 ９０ 次ꎮ

我们对竞争行动及其关键性特征进行编码ꎮ

具体流程如下: 首先ꎬ 浏览各信息条目的标题ꎬ

梳理出与样本企业竞争行动相关的文章ꎮ 其次ꎬ

直接从文章标题识别出行为类型及其特征并进

行编码ꎮ 如果标题清晰度不够ꎬ 则进行二次资

料查找ꎬ 阅读文章内容找出行为类型与特征并

进行编码ꎮ 最后ꎬ 总共收集了 １２７７ 篇与对象企

业行动相关的信息条目ꎮ 基于国内学者田志龙

和邓新明 ( ２００７) 与邓新明 ( ２０１０) 等的做

法ꎬ 每篇文章只对一个竞争行动进行编码ꎬ 如

果出现两个或两个以上的行为ꎬ 我们将确定一

个主要的行为作为编码的依据②ꎮ

四、 研究结果与讨论

(一) 团购行业主要企业竞争行动与互动

特征

１􀆰 各类竞争行动被实施的相对频率

２０１０ 年到 ２０１５ 年期间对象企业所实施的各

类竞争行为所占比例如图 １ 所示ꎮ 总体而言ꎬ

市场行为发生的总数量为 ８７３ 次ꎬ 比重为

８５􀆰 １％ꎻ 非市场行为是 １５３ 次ꎬ 所占比例仅为

１４􀆰 ９％ꎮ 结果表明在我国团购企业间的竞争对

抗中ꎬ 企业的竞争行为选择范围仍然局限于市

场领域ꎬ 很少利用非市场思维参与竞争对抗ꎮ

这一点和针对国内彩电企业动态竞争实证研究

的学者们 (田志龙等ꎬ ２００７ꎻ 邓新明ꎬ ２０１０

等) 的研究结果不一样ꎬ 他们发现在彩电企业

所实施的 ８８４ 次竞争行为中ꎬ 非市场行为的比

例接近 ４０％ꎮ 当然ꎬ 这一结果差异与团购和家

电两个行业所处的发展阶段不同有关ꎬ 团购行

业刚刚经历过 “暴风骤雨式” 的洗牌期ꎻ 而家

①
②

虽然 Ｅｕｃｌｉｄｅａｎ 距离与新行动类型数均是测量从前一年到当年发生的变化ꎬ 但是二者实质上的测量有所不同ꎮ
主要确定的依据是文章内容中描述行动的字数多少ꎮ
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图 １　 各竞争行动实施频数相对比率

　 　 电行业经历过 ２０ 世纪 ９０ 年代中后期的惨

烈 “价格战” 后ꎬ 早已进入了成熟稳定的发展

阶段ꎬ 企业之间的竞争对抗已渐趋理性ꎬ 已经

将策略与行为选择的范围拓展到了非市场领域

(邓新明等ꎬ ２０１５)ꎮ 因此ꎬ 尽管目前有很多文

献在呼吁企业应加强利用非市场思维参与竞争

对抗 ( Ｐｏｒｔｅｒ ＆ Ｃｒａｍｍｅｒꎬ ２００６ꎻ 邓 新 明 等ꎬ

２０１５)ꎬ 但本文的研究却发现在激烈的 “优胜劣

汰” 竞争中能够存活下来的团购企业主要还是

采取市场行动参与竞争对抗ꎮ

进一步的研究结果表明ꎬ 各竞争行为按照

数量递增趋势分别为行业联盟、 慈善捐赠、 媒

体 /政府公关、 广告、 市场扩张、 投资、 爱心团

购、 形象补救、 融资、 规则构建、 服务创新、

推出新产品、 合作、 降价以及造势ꎮ 融资行为

的频繁使用呼应了前文关于企业竞争行为选择

的考虑ꎬ 但是媒体 /政府公关行为的使用频率较

低ꎬ 出乎我们的意料ꎬ 我们认为可能是由于团

购行业在短短一年内完成了从出现到剧烈洗牌

的过程ꎬ 政府还没来得及进行管理和规制ꎮ 团

购行业这样一个新兴的行业更多依靠市场规则

来运行ꎬ 因而规则构建会更多地被团购企业所

采用①ꎮ 在这 １４ 种行为中ꎬ 造势实施的频数最

高 (１９１ 次)ꎬ 这一点比较符合现实ꎬ 对于团购

这样年轻的、 行业规则尚未成熟建立的、 仍处

于起步阶段的行业来说ꎬ 企业偏好于通过炒作、

寻找 “噱头” 等造势行为来博得社会公众 “眼

球”②ꎮ 另外ꎬ 市场行动中实施频数排名第二的

是降价行动 (１４０ 次)ꎬ 这一点表明团购企业间

的竞争对抗仍然没有摆脱低端的 “价格战” 思

维ꎮ 然而令人欣慰的是ꎬ 价格行动并不是团购

①
②

当然还有一种可能的原因ꎬ 是媒体 / 政府公关行为的可见度相对比较低一些ꎬ 有关信息比较难采集所致ꎮ
实质上ꎬ 团购行业中的造势行为也只是 “干打雷不下雨”ꎬ 仅想借助这类行为营造出一种势头ꎬ 并不会采取实质行动ꎮ 比如

２０１１ 年 ３ 月 １８ 日高朋网高管对外声称企业对产品的要求是重质不重量ꎬ 未来会与苹果、 星巴克等知名企业达成合作ꎮ 然而在企业的后

续行动中并没有发现高朋网与这些知名企业进行合作ꎻ 又比如 ２０１１ 年 ６ 月满座网即将花千万巨资聘请韩国著名演员全智贤做其品牌代

言人的消息在网络上传得沸沸扬扬ꎬ 而最后满座网公布的真正的形象代言人却是卡通人物哆啦 Ａ 梦ꎬ 不过在真正公布形象代言人之前ꎬ
关于满座网将聘请全智贤作为形象代言人的消息在业内引起的舆论效应还是达到了满座网放出消息的意图ꎮ
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企业唯一的竞争利器ꎬ 我们发现在各类市场行

为中ꎬ 推出新产品、 服务创新与合作行为的频

数依次为 １２７ 次、 １１７ 次和 １２９ 次ꎬ 分别占总行

为数量的 １２􀆰 ４％、 １１􀆰 ４％ 和 １２􀆰 ６％ꎮ 事实上ꎬ

对于团购企业而言ꎬ 竞争的激烈使得企业必须

不断地更新其产品种类和服务品质ꎬ 比如 ２０１２

年 ３ 月 ２８ 日大众点评推出语音搜索功能ꎬ 用户

可以通过语音搜到附近的美食或服务ꎻ ２０１３ 年

７ 月 １５ 日拉手网推出 “未消费随便退” 的支付

退款服务机制ꎻ 等等ꎮ 另外ꎬ 团购企业间的合

作行为在所有行为中所占的比例也不容小觑ꎬ

比如 ２０１０ 年 １２ 月拉手网与山东旅游局的合作ꎻ

２０１１ 年 ４ 月满座网与银联的合作ꎻ ２０１３ 年 ８ 月

糯米网与三星数字的合作等都明显有利于企业提

高产品的多样性与服务质量的升级ꎬ 并进而促进

企业竞争优势的提高ꎮ 另外ꎬ 融资行为占总行动

数量的 ５􀆰 ２％ꎬ 仅次于上述几种竞争行为ꎮ 这是

因为 “价格战” 和推出新产品等行为都需要耗费

许多资源ꎬ 团购企业为了进行这些行为就必须不

断获得风投资本来支撑ꎮ 如果没有融资行为ꎬ 企

业的其他竞争行为将难以为继ꎮ

在企业所实施的非市场行为中ꎬ 团购企业

采取最多的是规则构建行为 (频数为 ９０ 次ꎬ 占

总行为的 ８􀆰 ８％)ꎬ 比如 ２０１０ 年 ８ 月满座网、 糯

米网、 美团网、 拉手网签订了 «中国团购网站

诚信自律倡议书»ꎻ ２０１１ 年 ２ 月窝窝团通过了

ＩＳＯ９００１ 质量管理体系认证ꎬ 成为国内首家获

得 ＩＳＯ９００１ 质量管理体系认证的团购网站ꎮ 以

上这些规则构建行为在一方面表现出企业的社

会责任感和在行业当中的担当精神ꎻ 另一方面

也表现出在这个尚未建立健全行业标准的行业

当中作为领头者或是行业标杆的态度ꎬ 比如

２０１２ 年 ９ 月大众点评网打击炒作点评中介ꎬ 显

示出大众点评网站对行业恶性竞争的抵制态度ꎮ

另外ꎬ 研究结果还发现爱心团购的实施次数远

高于慈善捐赠ꎬ 这一点似乎表明团购企业在参

与社会责任活动时ꎬ 更多的是基于善因营销的

理念ꎬ 追求以一种融合商业利益与社会利益的

战略 性 慈 善 方 式 参 与 公 益 行 动 ( Ｐｏｒｔｅｒ ＆

Ｋｒａｍｅｒꎬ ２００２ꎬ ２００６)ꎮ 比如前述的 ２０１３ 年 １２

月赣南脐橙熟透 ７０ 万果农丰产不丰收ꎬ 高朋网

主办的帮助果农们渡过难关并承诺 “每出售一

份脐橙ꎬ 即向腾讯公益捐款一元钱” 的爱心团

购活动ꎮ

２􀆰 不同特征竞争行为之间的关系

本文实证结果发现ꎬ 在企业所实施的 １０２６

次竞争行动中ꎬ 进攻行动为 ６７２ 次ꎬ 占行动总

数的 ６５􀆰 ５％ꎻ 而回应行动为 ３５４ 次ꎬ 占比仅为

３４􀆰 ５％ꎮ 我们认为团购行业中大部分企业偏好

对竞争者发起攻击ꎬ 但响应的可能性并不高ꎬ

有可能是因为企业的行动过于隐蔽、 太出其不

意ꎻ 或者行动属于战略层次ꎬ 从而导致进攻行

动不易被模仿或跟随ꎮ 但进攻或响应行动到底

与不同特征竞争行动之间的关系如何? 这是一

个非常重要的问题ꎮ 因为它不仅可以回答在竞

争对抗中企业是如何展开进攻或响应的ꎻ 也有

助于进攻企业对竞争者的行动回应进行有效预

测ꎬ 因为在企业间的竞争对抗中ꎬ 并不是所有

的进攻或回应行动都是类似的ꎬ 行动特征可以

成为竞争回应的预测变量 (ＭａｃＭｉｌｌａｎꎬ １９８３ꎻ

Ｍａｃｍｉｌｌａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８５ꎻ Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９２)ꎮ

(１) 进攻或反应与市场或非市场行动的

关系ꎮ

研究发现ꎬ 团购企业在 ２０１０ 年到 ２０１５ 年 ７
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月所实施的进攻行动中ꎬ 市场行动达到了 ５６２

次ꎬ 占总数的 ８３􀆰 ７％ꎻ 非市场行动为 １１０ 次ꎬ

只占进攻行动总数的 １６􀆰 ３％ꎮ 在反应行动中ꎬ

市场行动为 ３１０ 次ꎬ 占总数的 ８７􀆰 ６％ꎻ 非市场

行动实施了 ４４ 次ꎬ 占总数的 １２􀆰 ４％ (见表

２)ꎮ 以上结果说明ꎬ 无论是进攻还是回应行

动ꎬ 团购企业均偏好于采取市场行动参与竞争

对抗ꎬ 从而表明在团购行业中ꎬ 企业的竞争对

抗思维仍然主要局限在市场领域ꎬ 缺乏非市场

竞争理念ꎮ

(２) 进攻或反应行为与战略或战术关系ꎮ

研究发现ꎬ 在企业所实施的 １０２６ 次竞争行

动中ꎬ 战略性行动实施的频数为 ２５２ 次ꎬ 占行

动总数的比重为 ２４􀆰 ６１％ꎻ 战术性行动采取的次

数为 ７７４ 次①ꎬ 比重高达 ７５􀆰 ３９％ꎮ 这一结果表

明在团购行业中ꎬ 企业更偏好于采取战术性行

动发起进攻或响应ꎮ 这一结果比较符合现有的

相关研究结论ꎬ Ｃｈｅｎ 等 (１９９２) 认为ꎬ 相较于

战术性行动而言ꎬ 战略性行动需要比较重大的

资源承诺ꎻ 而且战略性行动的有效性很可能在

经过很长一段时间后ꎬ 仍然充满着不确定性

(Ｗｅｒｎｅｒｆｅｌｔ ＆ Ｋａｒｎａｎｉꎬ １９８７)ꎬ 因此企业会较

少而且会非常谨慎地实施战略性行动ꎮ 毕竟ꎬ

企业比较熟悉战术性竞争行动所隐含的内涵ꎬ

也比较有经验进行此类决策ꎬ 再加上所需投入

的资源也较少或一般化 (Ｃｈｅｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９２)ꎬ

因此企业有可能或有能力实施战术性行动参与

竞争对抗ꎮ

表 ２　 进攻回应与战略战术行为

战略 战术 总计

进攻
市场 １５５ ４０７ ５６２

非市场 １６ ９４ １１０

合计 １７１ ５０１ ６７２

回应
市场 ６２ ２４８ ３１０

非市场 ２０ ２４ ４４

合计 ８１ ２７３ ３５４

总计 ２５２ ７７４ １０２６

进一步ꎬ 研究还发现ꎬ 在企业所实施的 ２５２

次战略行动中ꎬ 用于进攻的行动频数是 １７１ 次ꎬ

占战略行动总数的 ６７􀆰 ７２％ꎻ 而用于回应对手的

行动是 ８１ 次 (比重仅为 ３２􀆰 ２８％)ꎮ 同时ꎬ 在企

业所实施的 ７７４ 次战术行动中ꎬ ５０１ 次是用于发

起进攻的ꎬ 比重为 ６４􀆰 ７８％ꎻ ２７３ 次是用于回应

竞争对手进攻的ꎬ 比重是 ３５􀆰 ２２％ (见表 ２)ꎮ

以上结果说明无论是战略还是战术性行动ꎬ 都

主要是用来向对手发起进攻ꎬ 而较少用于回应

竞争对手ꎮ 在企业实施的市场进攻与反应中ꎬ

战术性行动分别达到了 ４０７ 次与 ２４８ 次ꎬ 所占

比重分别是市场进攻与响应总数的 ７２􀆰 ４％与

８０􀆰 １％ꎬ 这一结果说明了中国主要团购企业的

市场行动 (无论是进攻或反应) 大多数仍然是

短期目标驱动的ꎬ 缺乏长远考虑与规划ꎮ 事实

上ꎬ 与融资、 投资等战略性行动相比ꎬ 具有短

期导向的战术行为更容易操作ꎬ 而且不需要花

费很长的决策时间ꎮ 比如 ２０１４ 年 １１ 月底百度

糯米推出了 “火锅季” 美食专场促销活动ꎬ １２

① 战略性与战术性行动的界定请参照前面的 “文献回顾” 中第一部分关于行动规模特征的界定内容ꎮ
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月 １~２ 日美团网和大众点评网马上推出同样的

火锅主题促销活动ꎬ 反应速度非常快ꎬ 且相对

容易操作ꎮ 然而ꎬ 对于非市场进攻行动而言ꎬ

战术性行动实施了 ９４ 次ꎬ 占非市场进攻总数的

比重高达 ８５􀆰 ５％ꎻ 但是非市场反应行动中ꎬ 战

术性 行 动 只 实 施 了 ２４ 次ꎬ 所 占 比 重 仅 为

５４􀆰 ５％ꎮ 也就是说ꎬ 当企业发起非市场进攻时ꎬ

明显偏好于采取战术性行动ꎻ 但是进行非市场

反应时ꎬ 则情况有所不同ꎬ 企业有时也会采取

战略性行动ꎮ 比如 ２０１２ 年 ２ 月底 ３ 月初ꎬ 拉手

网与 ＩＢＭ 合作ꎬ 大众点评网发布消费趋势报告ꎬ

美团网推出新展品等轮番进攻下ꎬ 窝窝网中国

消费者报社在北京联合举办 “努力提升网络团

购服务水平座谈会”ꎬ 窝窝团宣布引进社会监督

机制ꎬ 成立第三方机构监督团购服务品质ꎬ 提升

团购消费体验①ꎮ

(３) 进攻或反应行为与明显和隐蔽的关系ꎮ

研究发现在企业所实施的 １０２６ 次竞争行动

中ꎬ 隐蔽性行动实施的频数为 １１１ 次ꎬ 占行动

总数的比重仅为 １０􀆰 ８５％ꎻ 明显性行动采取的次

数为 ９１５ 次ꎬ 比重高达 ８９􀆰 １５％ (见表 ３)ꎮ 这

一结论说明在我国团购行业中ꎬ 企业偏好于大

张旗鼓地向竞争对手发起攻击或响应ꎮ 这一结

论不符合相关学者的观点 ( Ｃｈｅｎ ＆ Ｍｉｌｌｅｒꎬ

１９９４ꎻ Ｃｈｅｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００７ꎻ Ｔｓａｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１ꎻ

Ｌｉｖｅｎｇｏｏｄ ＆ Ｒｅｇｅｒꎬ ２０１０ꎻ 邓新明等ꎬ ２０１５)ꎬ

他们认为如果一项竞争行动公然地对外宣布ꎬ

竞争将有高度的响应诱因ꎮ 但是ꎬ 有趣的是为

什么我国团购企业在参与竞争对抗时反而喜欢

高调行事呢? 理由有可能有两种: 其一是这些

企业是相对主导型 (或大型) 的企业ꎬ 它们不

惧怕高调ꎮ 其二有可能是因为在团购这样的新

兴产业ꎬ 企业为了向外界传达出企业实力、 前

景的信号ꎬ 在实施行动时会故意将一些企业举

动高调地公之于众ꎻ 或是不反对曝光ꎬ 甚至有

些行为在采取之前就已经由企业高管在社交平

台或是行业会议上高调宣布出去ꎮ 比如美团网

曾多次高调对外公布其运营数据ꎻ 大众点评网

多次发布行业统计报告ꎻ 高朋网多次向媒体透

露公司日后发展规划等ꎮ

表 ３　 进攻回应与明显隐蔽行为

明显 隐蔽 总计

进攻
市场 ４８７ ７５ ５６２

非市场 １１０ ０ １１０

合计 ５９７ ７５ ６７２

响应
市场 ２７８ ３２ ３１０

非市场 ４０ ４ ４４

合计 ３１８ ３６ ３５４

总计 ９１５ １１１ １０２６

进一步的研究还发现ꎬ 在企业所实施的 １１１

次隐蔽行动中ꎬ 被用于进攻的行动频数是 ７５

次ꎬ 占隐蔽行动总数的 ６７􀆰 ８６％ꎻ 而用来回应对

手的行动是 ３６ 次 (比重为 ３２􀆰 １４％)ꎮ 同时ꎬ 我

们发现在企业所实施的 ９１５ 次明显行动中ꎬ ５９７

次是用来发起进攻的ꎬ 比重为 ６５􀆰 ２２％ꎻ ３１８ 次

是用于回应竞争对手进攻的ꎬ 比重是 ３４􀆰 ７８％ꎮ

以上结果说明无论是明显还是隐蔽性行动ꎬ 都

① 这种行为是涉及高层参与的规范构建行为ꎬ 对行业将产生深远的影响ꎬ 因此是战略行为ꎮ
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主要是用来向对手发起进攻ꎬ 而较少用于回应

竞争对手ꎮ 接下来ꎬ 研究还发现在企业实施的

市场进攻与反应中ꎬ 明显行动分别是 ４８７ 次与

２７８ 次ꎬ 所占比重分别占市场进攻与响应总数

的 ８６􀆰 ６％与 ８９􀆰 ７０％ꎮ 这一结果说明企业在发起

市场进攻或反应时ꎬ 都偏好于高调行事ꎬ 只是

偶尔会考虑隐蔽行动 (分别仅为 １３􀆰 ４０％ 与

１０􀆰 ３０％)ꎮ 比如 ２０１２ 年 １２ 月糯米网悄然推出

“身边频道”ꎻ ２０１３ 年 １２ 月窝窝团悄然上线微

信等ꎮ 然而ꎬ 对于非市场进攻行动而言ꎬ 发现

明显性行动实施了 １１０ 次ꎬ 占非市场进攻总数

的比重高达 １００％ꎬ 企业没有采取任何隐蔽性的

非市场进攻行动ꎻ 在非市场反应行动中ꎬ 明显

行动实施次数所占比重高达 ９０％ꎮ 所以ꎬ 对于

非市场进攻或回应而言ꎬ 可以说企业基本不考

虑隐蔽性行动ꎮ

(二) 企业竞争行动组合的整体特征

本部分将运用多样性、 变化性与创新性三

个维度来综合测度团购行业的竞争复杂性ꎬ 从

而揭示我国团购行业内企业实施竞争策略组合

的特征与规律ꎮ 表 ４ 的研究结果表明ꎬ 在竞争

活力方面ꎬ 市场份额排名第一与第二的美团网

与大众点评实施的竞争行动数量是最多的ꎬ 年

均竞争行动的实施数量分别为 １８􀆰 ７８ 次与 １１􀆰 ７０

次ꎮ 应该说ꎬ 这一结果是符合预期的ꎬ 现有文

献认为在特定时间内ꎬ 相较于其他竞争者ꎬ 采

取越多竞争性行动的企业ꎬ 会有更好的获利表

现 (Ｙｏｕｎｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９６)ꎮ 所以ꎬ 越积极竞争的

企业越能获得较多的利润以及市场机会ꎬ 并且

先于其他竞争者改善其竞争地位 (Ｓｍｉｔｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

１９９６)ꎮ 然而ꎬ 仅仅从行动数量或竞争活力方面

还难以揭示市场上优秀企业参与激烈动态竞争

胜出的真正 “秘诀”ꎬ 我们还需要去考虑企业的

一系列竞争策略组合在整体上所呈现出来的特征

与规律 (Ｃｈｅｎꎬ ２０１２ꎻ Ｃｏｎｎｅｌｌｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１６)ꎮ

表 ４　 各企业竞争策略组合的复杂性

竞争数量
竞争

多样性

竞争

变化性

竞争

创新性

美团网 ４１􀆰 ８０ ０􀆰 ４１ １１􀆰 ３１ ６􀆰 ００

大众点评 ３８􀆰 ００ ０􀆰 ３９ １０􀆰 ３５ ５􀆰 ２７

拉手网 ２７􀆰 ０９ ０􀆰 ６９ ６􀆰 １４ ４􀆰 ４５

糯米网 ２５􀆰 ２７ ０􀆰 ６２ ５􀆰 ８７ ４􀆰 ００

窝窝团 ２２􀆰 ７３ ０􀆰 ５８ ５􀆰 ４５ ３􀆰 ７３

满座网 １８􀆰 ９１ ０􀆰 ２４ ３􀆰 １７ ２􀆰 ００

高朋网 １６􀆰 ３６ ０􀆰 １９ ２􀆰 ９５ １􀆰 ８２

　 　 注: 表格中的数值均是半年度平均值ꎻ 竞争组合复杂性只

包括多样性、 变化性与创新性三个维度ꎬ 此处列出竞争数量只

是为了更好地与竞争策略组合的三个维度进行比较ꎮ

１􀆰 团购企业竞争行动的多样化

研究发现ꎬ 美团网与大众点评的竞争多样

性程度低于拉手网、 糯米网与窝窝团ꎬ 其中美

团网与大众点评的竞争多样性均值非常接近ꎬ

分别为 ０􀆰 ４１ 与 ０􀆰 ３９ꎻ 而拉手网、 糯米网与窝

窝团的竞争多样性值却分别高达 ０􀆰 ６９、 ０􀆰 ６２

与 ０􀆰 ５８ꎮ 为什么会出现这种情况呢? 市场实

力越强的企业在参与动态竞争时ꎬ 竞争行动组

合的多样化程度反而比市场实力稍弱的企业更

低ꎬ 这一结果似乎表明实力越强的企业ꎬ 之所

以能在激烈的竞争中取胜ꎬ 一个重要原因在于

它们追求的是竞争决策的简单性 ( ｓｉｍｐｌｉｃｉｔｙ)ꎮ

也就是说ꎬ 团购行业中的领导企业ꎬ 尽管实施

的竞争行动数量最多 (竞争活力最强)ꎬ 但是

却集中于少数类型的优势行动参与竞争对抗ꎮ
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Ｍｉｌｌｅｒ (１９９３) 将简单性定义为 “排除任何

其他的考虑ꎬ 压倒性地专注于一个目标、 战略

活动、 业务或价值观”ꎮ 一个战略活动以竞争

简单性为特征的企业ꎬ 相对于其竞争对手而言

将更 加 专 注 于 非 常 有 限 的 行 为 ( Ｍｉｌｌｅｒ ＆

Ｃｈｅｎꎬ １９９６ｂ)ꎮ 尽管有学者认为ꎬ 现实中有

更好表现的企业更倾向于用更简单的竞争行动

决策ꎬ 因为集中于一个更加狭窄的行动类型

(比如降价或调整广告等)ꎬ 可以让企业更专

注于在其做得最好的或其认为最重要的领域做

出改变 ( Ｆｅｒｒｉｅｒ ＆ Ｌｙｏｎꎬ ２００４)ꎮ 然而ꎬ 相关

研究却表明ꎬ 简单性将导致市场表现的下滑

( Ｍｉｌｌｅｒꎬ １９９３ꎻ Ｍｉｌｌｅｒ ＆ Ｃｈｅｎꎬ １９９６ａ )ꎮ

Ｓｔａｃｅｙ (１９９２) 认为对面临竞争和动荡市场的

企业而言ꎬ 一个狭窄的行动范围可能会限制他

们去追求新机会或应对突然变革的能力ꎮ 因为

企业狭窄的竞争行动范围既无法满足顾客的需

求ꎬ 也不足以应对竞争对手的攻击 (Ｍｉｌｌｅｒ ＆

Ｃｈｅｎꎬ １９９６ａ)ꎮ 然而ꎬ 在团购行业中ꎬ 竞争简

单性反而有利于企业ꎬ 我们试图借鉴 Ｎｄｏｆｏｒ 等

(２０１１) 的研究挖掘背后的原因ꎮ Ｎｄｏｆｏｒ 等

(２０１１) 从效率与学习两个视角综合比较了竞争

决策的简单性与复杂性ꎬ 他们认为企业选择用

简单的行动系统来应对竞争时可以显著提高效

率ꎻ 但同时一家企业竞争系统中日益增加的复

杂性可以增加企业学习的机会ꎬ 比如可以学习

到哪些行动是最有效的ꎬ 或者哪些行动调整是

提升绩效所必需的ꎮ 因此ꎬ 我们认为ꎬ 由于团

购行业处于高度动态且复杂的市场环境中ꎬ 生

存有时比发展更重要ꎬ 如果企业分散较多的精

力去过分地追求新类型竞争策略的实施ꎬ 就有

可能保证不了效率ꎬ 而且会偏离自己最擅长的

竞争策略或行动组合的制定与实施ꎬ 因此当效

率与学习发生冲突时ꎬ 企业选择了前者ꎬ 旨在

更好地保证企业的专注与进攻或回应行动的有

效性ꎮ

２􀆰 团购企业竞争行动的变化性

研究结果发现ꎬ 处于市场第一梯队的美团

网与大众点评的竞争变化性远远高于市场上其

他竞争者ꎬ 该指标均值分别为 １１􀆰 ３１ 与 １０􀆰 ３５ꎻ

而拉手网、 糯米网与窝窝团的竞争变化性均值

却分别只有 ６􀆰 １４、 ５􀆰 ８７ 与 ５􀆰 ４５ꎮ 以上结果说

明ꎬ 在团购行业ꎬ 市场领导企业偏向于在进攻

与回应行动的变化上让竞争对手措手不及ꎮ 因

为如果企业采取稳定的竞争模式参与竞争ꎬ 则

容易让竞争对手捕捉到固定的竞争决策规律ꎬ

从而做出有效回应以削弱进攻企业的优势ꎮ 事

实上ꎬ 我们认为竞争行动的多样化与变化性决

策是相辅相成的ꎬ 虽然领导者企业以效率导向

追求竞争简单化ꎬ 这种以丧失学习机会为代价

的竞争策略组合ꎬ 却由于和竞争变化性策略进

行了 “巧妙” 的搭配ꎬ 仍然让企业在动态竞争

中胜出ꎮ 因为如果企业参与到广泛的行动中ꎬ

这些行动在不同类型间均匀分配ꎬ 但它重复依

赖于同系列的行动ꎬ 虽然竞争的多样化程度很

高ꎬ 但是考虑到组合随时间变化揭示了重复的

模式ꎬ 对手同样能很容易地识别和反击ꎮ 因此ꎬ

研究数据表明虽然市场领导者的竞争多样化程

度低于第二梯队的企业ꎬ 主要聚焦于自己最擅

长实施的优势策略或行动组合上ꎬ 表面上看似

乎很容易让竞争对手 “识破” 与模仿ꎬ 但是领

导企业却在有限类型行动的变化上推陈出新ꎬ

保持较低的竞争惯性ꎬ 从而提高竞争者的响应

与模仿难度ꎮ 事实上ꎬ 我们的研究也验证了一
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些学者的观点ꎬ 比如 Ｍｉｌｌｅｒ 和 Ｃｈｅｎ (１９９３) 认

为ꎬ 活跃的竞争性决策组合有助于他们监控市

场对过去各种竞争行动的反应ꎬ 并且对这个信

息做出适应性的响应ꎮ 相对地ꎬ 那些总是依循

过去竞争经验ꎬ 以较少竞争性变化参与竞争的

企业ꎬ 仅具有狭隘的知识基础ꎬ 导致经理人的

感知与行动仅能根据相当少的机会类型ꎬ 因而

限制了企业进一步追求竞争性变化的能力

(Ｆｅｒｒｉｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９９ꎻ Ｍｉｌｌｅｒꎬ １９９３)ꎮ

３􀆰 团购企业竞争行动的创新性

在竞争组合的创新性方面ꎬ 研究结果显示ꎬ

市场实力强的领导企业与排名第三、 第四与第

五的企业的创新性均值比较接近ꎬ 但远高于第

六与第七名的企业ꎮ 这一结论是符合预期的ꎬ

因为相关学者的研究已经表明ꎬ 比竞争对手更

加活跃ꎬ 追求行动创新性的企业将更有可能提

升其竞争地位 (Ｆｅｒｒｉｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９９ꎻ Ｓｋｉｌｔｏｎ ＆

Ｂｅｒｎａｒｄｅｓꎬ ２０１５) 与企业绩效 (Ｙｏｕｎｇꎬ １９９３ꎻ

Ｙｏｕｎｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９６ꎻ 邓新明等ꎬ ２０１５)ꎮ 应该

说ꎬ 我们的研究结果验证了这一观点ꎬ 因为当

一家企业以一种新的产品和服务领先的时候ꎬ

它就给竞争对手的产品和服务造成了压力ꎮ 如

果竞争对手想继续存活的话ꎬ 就必须进行行动

变革ꎬ 其中一些竞争者选择模仿ꎬ 另外一些竞

争者进行自我革新ꎮ 正是竞争对手间不断地追

求利润的竞争性的交互作用带来了市场的进步

和发展 (Ｂａｒｎｅｔｔ ＆ Ｍｃｋｅｎｄｒｉｃｋꎬ ２００４ꎻ Ｂａｒｎｅｔｔꎬ

２００８ꎻ 邓新明等ꎬ ２０１７)ꎮ

(三) 竞争策略组合的动态演化研究①

１􀆰 竞争组合多样化的动态演进

图 ２ 的竞争组合多样性演进图表明ꎬ 处于

第一梯队的美团网与大众点评在团购行业经历

过竞争洗牌期 (２０１１ 年前后) 以后ꎬ 它们的竞

争组合多样性一直稳步居于第二梯队 (拉手网、

糯米网与窝窝团) 与第三梯队 (满座网、 高朋

网) 之间ꎬ 这种适度的竞争多样化策略与多数

学者的观点 (Ｃｏｎｎｅｌｌｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１６) 不太一致ꎬ

尽管他们认为个别企业试图凭借某一种高风险

行动 “一鸣惊人”ꎬ 比如 ＡＴ＆Ｔ 近期用 ４８ 亿美

元购买 ＤｉｒｅｃＴＶ 而上了新闻头条ꎬ 大部分企业

主要还是依赖于一系列多样化和动态化的竞争

行动集合 (比如降价、 营销活动、 并购、 联盟、

新产品和服务等) 的实施来获取竞争优势ꎮ 比

如百特国际医疗保健公司 (Ｂａｘｔｅｒ Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ)

仅仅在 ２０１０ 年就发起了 ５ 种类型的竞争行动ꎬ

通过 持 续 性 的 竞 争 攻 击 来 打 败 竞 争 对 手

(Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ ２００１)ꎮ 然而百特 (Ｂａｘｔｅｒ) 的竞争对

手英东健康 (Ｅｎｄｏ Ｈｅａｌｔｈ) 在 ２０１０ 年虽然发动

了两倍于百特 (Ｂａｘｔｅｒ) 的竞争行动数量ꎬ 但

竞争活动类型仅集中于两种ꎬ 这种竞争简单化

让其陷入了竞争劣势ꎮ 但是ꎬ 团购行业的领导

者企业并没有选择高度多样化的行动参与竞争ꎬ

而是集中于有限类型的重要竞争行动或在策略

上打败竞争对手ꎬ 这是团购行业的一种特有的

竞争决策现象ꎬ 很难得到合理的解释ꎮ 当我们

发现团购企业的竞争变化性规律时ꎬ 才找到真

正的原因ꎮ

① 图 ２、 图 ３ 与图 ４ 呈现了团购行业 ７ 家典型企业的竞争策略组合的演化规律与特征ꎬ 由于团购行业在 ２０１０ 年进入到发展的 “最
辉煌” 期ꎬ 团购企业数量达到近 ６０００ 家ꎬ 进入到了真正的 “千团大战” 阶段ꎬ 所以以下三个图均在 ２０１１ 年呈现出了一段不规则的变

化ꎬ 但经历了这段竞争洗牌期以后ꎬ 团购行业渐渐进入到稳定的发展期ꎬ 竞争策略组合特点开始呈现有规律的变化趋势ꎮ
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图 ２　 竞争组合多样性变化趋势图

２􀆰 竞争组合变化性的动态演进

图 ３ 显示ꎬ 在竞争组合的变化性方面ꎬ 美

团网与大众点评作为行业的领导者ꎬ 这两家团

购企业的变化性程度一直遥遥领先于其他企业ꎬ

结合前述的竞争多样化规律ꎬ 再一次说明了在

竞争非常激烈的团购行业ꎬ 经过残酷 “优胜劣

汰” 生存下来的企业在竞争策略组合时特别倚

重在有限类型的优势竞争行动或策略上ꎬ 追求

一种高度变化的竞争模式ꎬ 从而让对手难以识

别与做出准确的预期ꎬ 进而提高竞争者的响应

与模仿难度ꎮ 应该说ꎬ 这是团购行业中代表性

企业经常实施的一种竞争策略ꎬ 在竞争非常激

烈的团购行业ꎬ 将有限的宝贵资源投入到自己

最擅长的几种竞争行动上ꎬ 同时为了降低这种

竞争简单化的负面效应ꎬ 通过增加竞争系统的

变化性 (即从数量或节奏的变化上降低企业的

竞争惯性)ꎬ 进而增加竞争对手的模仿和响应难

度来实现非常好的竞争效果ꎮ

这一研究结果对现有文献具有重要的补充

作用ꎬ 因为动态竞争理论领域的多数学者均认

为ꎬ 更广泛的竞争活动范围使得企业相对于竞

争对手而言ꎬ 在动荡的环境中不仅能够更快地

获得公司绩效ꎬ 并且可以更容易地维持绩效

(Ｆｅｒｒｉｅｒ ｅｔ ａｌꎬ １９９９ꎻ Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ ２００１)ꎮ 然而ꎬ 本

文的研究却发现当企业受到资源约束ꎬ 只能实

施适度的竞争多样化策略时ꎬ 仍然可以通过提

高竞争的变化性程度来实现竞争取胜的目标ꎮ

我们认为ꎬ 团购企业较低的竞争多样化与较高

的竞争变化性进行组合实施ꎬ 是团购企业在竞

争中获胜的一个重要法宝ꎮ 在当前的动态竞争

环境下ꎬ 有些企业有可能想通过较高的竞争多

样化取胜ꎬ 但却由于较低的竞争变化性ꎬ 仍然

很容易被竞争对手识破并进行有效反击ꎮ 所以ꎬ

在竞争非常惨烈而且特别 “烧钱” 的团购行业ꎬ

寻求适度竞争多样化与较高的竞争变化性的搭

配实施ꎬ 是一种非常明智的竞争选择ꎬ 这或许

是样本中代表性企业在长期的残酷竞争中 “优

胜劣汰” 中的一种竞争进化的结果ꎮ

３􀆰 竞争组合创新性的动态演进

图 ４ 显示ꎬ 团购行业企业整体上呈现出竞

争组合创新性稳步增长的态势ꎬ 其中市场领导

者企业美团网与大众点评在整个的竞争过程中ꎬ
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图 ３　 竞争组合变化性

均高于第二梯队的拉手网、 糯米网与窝窝团与

第三梯队的满座网、 高朋网ꎬ 说明企业在与竞

争对手的竞争过程中ꎬ 追求竞争行动的新奇性ꎬ

从来都是企业竞争获胜的利器ꎮ 事实上ꎬ 当一

家企业以一种新的产品和服务领先的时候ꎬ 它

就给竞争对手的产品和服务造成了压力ꎮ 如果

竞争对手想继续存活的话ꎬ 就必须进行行动变

革ꎮ 不过ꎬ 图 ４ 显示在 ２０１１ 年前后的团购行业

竞争的最高峰时期ꎬ 企业的竞争组合创新性程

度有整体下降的趋势ꎬ 我们认为由于这段时期

行业面临惨烈的竞争洗牌ꎬ 着眼于长远规划的

竞争创新性此时让位给了短期导向的 “恶性”

竞争行为模式ꎬ 行动创新性下降是可以理解的ꎬ

但到了 ２０１３ 年行业渐渐进入稳定发展期以后ꎬ

团购行业整体上的行动创新性水平开始稳步

提升ꎮ
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图 ４　 竞争组合创新性

　 　 注: 我们以半年度作为计算基础ꎬ 第一次统计创新性指标时ꎬ 我们将企业实施的行动类型均作为新类型行动进行

统计ꎬ 所以在 ２０１０ / ７ / １ 时间节点的创新性值比较高ꎮ
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五、 研究结论和启示

(一) 研究结论

基于对我国团购行业企业的结构化内容分

析ꎬ 探究我国团购企业的竞争行动规律及其动

态演进ꎬ 得出以下结论:

第一ꎬ 在竞争行动层面ꎬ 发现企业竞争行

为的选择范围仍然只是局限于市场领域ꎬ 主要

实施的行动类型有造势、 推出新产品、 服务创

新、 降价、 合作与形象补救等ꎮ 这与已有研究

结论不一致ꎮ 关于国内家电行业的研究发现非

市场行为会占到企业整体竞争行为的 ４０％左右

(田志龙 等ꎬ ２００７ꎻ 邓 新 明ꎬ ２０１０ꎻ 等 等)ꎬ

而且诸多研究均认为非市场行动对企业的竞

争 优 势 越 来 越 重 要 ( Ｐｏｒｔｅｒ ＆ Ｃｒａｍｍｅｒꎬ

２００６ꎻ 邓新明等ꎬ ２０１５) ꎮ 我们认为这可能是

由于团购行业快速迭代的特征导致企业无法有

效实施非市场行为ꎬ 而家电行业和航空业已经

处于较为稳定的阶段ꎬ 非市场行为受到足够的

重视ꎮ

第二ꎬ 在竞争互动层面ꎬ 发现团购行业中

大部分企业偏好对竞争者发起攻击ꎬ 但响应的

可能性并不高ꎻ 在具体的竞争攻防过程中ꎬ 企

业更偏好于采取战术性行动ꎻ 同时企业偏好于

大张旗鼓地向竞争对手发起攻击或响应ꎮ 团购行

业偏好于战术行动的结论与已有相关研究结论一

致ꎬ 因为在动荡的环境中ꎬ 需求资源投入较少的

战术行为会更加稳妥和有效 (Ｓｍｉｔｈ ＆ Ｇｒｉｍｍꎬ

１９９２)ꎮ 而团购企业偏好大张旗鼓进攻或响应的

发现与已有研究结论不一致 (Ｌｉｖｅｎｇｏｏｄ ＆ Ｒｅｇｅｒꎬ

２０１０ꎻ Ｔｓａｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１ꎻ 邓新明等ꎬ ２０１５)ꎬ 我

们认为是因为企业此举目的在于向外传递利好

信号ꎬ 快速在众多团购企业中脱颖而出ꎮ 至于

团购企业偏好进攻而响应程度较低ꎬ 则与已有

观点完全相反 (Ｂｏｙｄ ＆ Ｂｒｅｓｓｅｒꎬ ２００８ꎻ Ｋａｓｍａｎ

＆ Ｋａｓｍａｎꎬ ２０１６)ꎮ 我们认为在快速洗牌的团购

行业ꎬ 所有的企业都在快速向前跑ꎬ 如果停下

来回应对手的进攻行动ꎬ 将会拖慢企业前进的

脚步ꎮ 因此ꎬ 团购企业更加偏好于按照预定计

划发起进攻ꎮ

第三ꎬ 在竞争策略组合层面ꎬ 市场领导者

偏好于适度多样化 (即集中采取有限类型的竞

争行动)ꎻ 同时倾向于采取具有较高变化性的竞

争决策 (即较低的竞争惯性) 以及 “出其不

意” 的创新性行动组合ꎮ 已有研究对于竞争行

动多样性对企业的影响并没有定论 (Ｆｅｒｒｉｅｒ ＆

Ｌｙｏｎꎬ ２００４ꎻ Ｍｉｌｌｅｒ ＆ Ｃｈｅｎꎬ １９９６)ꎮ 我们认为

在高度动态且复杂的团购行业中ꎬ 短期生存比

长远发展更加重要ꎬ 因此企业会选择适度多样

性来提高企业效率ꎬ 而暂时牺牲高度多样性带

来的学习效应 (Ｎｄｏｆｏｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１)ꎮ 而较高变

化性和创新性的行动组合研究发现则与许多学者

的观点相似 (Ｍｉｌｌｅｒ ＆ Ｃｈｅｎꎬ １９９３ꎻ Ｓｋｉｌｔｏｎ ＆

Ｂｅｒｎａｒｄｅｓꎬ ２０１５)ꎬ 可以给竞争对手带来压力并

促进行业的健康发展 (Ｂａｒｎｅｔｔꎬ ２００８ꎻ 邓新明

等ꎬ ２０１７)ꎮ

第四ꎬ 在竞争的动态演进层面ꎬ 发现在整

个团购行业的竞争演变过程中ꎬ 团购行业发展

出了一种独特的竞争决策模式ꎬ 即适度的竞争

多样化与较高的竞争变化性组合实施ꎬ 并同时

保持一定程度的行动创新性ꎬ 这应该是团购行

业企业能在惨烈的竞争对抗中生存下来的关键

竞争原则ꎮ 适度的多样性和较高的变化性组合
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竞争行动的发现对于已有研究结论具有重要的

补充作用ꎬ 因为已有研究均只看到了多样性或

者变化性的某一方面 ( Ｃｏｎｎｅｌｌｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１６ꎻ

Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ ２００１)ꎬ 而没有发现在如团购行业这样

竞争惨烈而又烧钱的行业ꎬ 两者结合才可以有

效避免被对手所识破或反攻ꎮ 而保持一定程度

的行动创新性则与已有研究结论保持一致

(Ｓｋｉｌｔｏｎ ＆ Ｂｅｒｎａｒｄｅｓꎬ ２０１５)ꎬ 可以出其不意占

据优势竞争地位ꎮ

(二) 研究启示

本文的研究结论为中国互联网企业的管理

者们在进行战略管理实践时提供了重要的启示:

第一ꎬ 企业的竞争行为选择范围应该聚焦于市

场行动领域ꎬ 对于是否要积极运用非市场行动ꎬ

还要视具体情况而定ꎮ 因为通过对团购行业中

企业竞争规律的总结ꎬ 发现存活下来的企业的

非市场行动实施的比例并不高ꎬ 这和国外一些

学者的研究结论并不一致ꎬ 比如 Ｓｈａｆｆｅｒ 等

(２０００) 等认为ꎬ 在企业的竞争行动中ꎬ 我们不

能忽视企业运用媒体、 法律、 政府 (管制与行

政补贴等) 等手段来减少进入威胁与保持潜在利

润的非市场行动ꎮ 第二ꎬ 在动态竞争环境下ꎬ 企

业应保持适当的竞争积极性 ( ａｇｇｒｅｓｓｉｖｅｎｅｓｓ)ꎬ

即应该维持较高程度的竞争性行动数目 (包括

进攻与回应)ꎮ 正如 Ｓｍｉｔｈ 等 (１９９６) 认为ꎬ 越

积极竞争的企业越能获得较多的利润以及市场

机会ꎬ 并且先于其他竞争者改善其竞争地位ꎬ

因此具有较高程度采取行动的动机与能力ꎬ 进

而使得企业采取更多的竞争性行动ꎬ 其绩效也

越好ꎮ 在特定时间内ꎬ 相较于其他竞争者ꎬ 采

取越多竞争性行动的企业ꎬ 会有越好的获利表

现 (Ｙｏｕｎｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９６)ꎮ 第三ꎬ 企业竞争行动

的选择不能一成不变ꎬ 应该是一个不断进化升

级的动态过程ꎮ 这一结论符合 Ｂａｒｎｅｔｔ 和 ＭｃＫｅｎ￣

ｄｒｉｃｋ (２００４) 等学者的观点ꎬ 他们认为现实中

组织会基于现有的竞争经验采取竞争行动ꎬ 当

该行动引发的绩效低于预期时ꎬ 组织就会搜寻、

学习与行动ꎬ 从而使绩效达到预期ꎮ 团购行业

中的企业呈现出一种很强的学习能力ꎬ 这些优

秀企业在进行竞争策略组合时ꎬ 竞争多样化水

平、 变化性程度以及创新性水平均随着行业发

展呈稳定提高态势ꎮ 第四ꎬ 在实际的动态竞争

过程中ꎬ 企业应尽可能选择多样化的竞争策略

组合参与竞争ꎬ 但如果受限于某种条件 (比如

资源约束等)ꎬ 则可以考虑采取适度的多样化策

略ꎬ 但结合较高程度的竞争变化性来获取竞争

优势ꎮ 在现实中ꎬ 对面临竞争和动荡市场的企

业而言ꎬ 一个狭窄的行动范围可能会限制他们

去追求新机会或应对突然变革的能力 (Ｓｔａｃｅｙꎬ

１９９２)ꎮ 相反ꎬ 一个战略活动以竞争复杂性为特

征的企业比大多数竞争对手有更多样化的行为

选择 (Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ ２００１)ꎮ 同时ꎬ 有更加复杂竞争

系统的企业将被视为比竞争对手更有能力

(Ｄ’Ａｖｅｎｉꎬ １９９４)ꎮ 因此ꎬ 竞争行动的复杂性

预期会提高企业的绩效 (Ｓｉｒｍｏｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１ꎻ

ＤｅＣａｒｏｌｉｓꎬ ２００３)ꎬ 因为它提供了新的学习机

会ꎬ 这就提高了未来行动的效果ꎮ

虽然本文得出了很多对企业管理理论与实

践都非常重要的结论与启示ꎬ 但不可否认的是ꎬ

本文的研究也存在着局限性ꎮ 第一ꎬ 今后的研

究可以拓展到一个更宽广的领域ꎮ 因为样本只

选取了拉手网、 美团网、 大众点评网、 百度糯

米网、 窝窝团、 满座网等少数几家主要企业ꎮ

第二ꎬ 尽管我们严格按照结构化内容分析法的
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步骤 (比如变量界定、 编码、 初始研究等) 来

进行数据的收集与整理ꎬ 但由于数据较多以及

时间的周期性较长ꎬ 难免有疏漏之处ꎬ 但此探

索性研究为日后对互联网企业动态竞争进行更

深入的研究奠定了很好的基础ꎮ 第三ꎬ 我们下

一步将采用更严谨的提出假设与数据验证的定

量分析方法ꎬ 对变量间进行更细致与具体的回

归分析ꎬ 以探讨动态竞争领域企业的关键性竞

争决策背后的影响机制ꎮ

(接受编辑: Ｔｉｅｙｉｎｇ Ｙｕ
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ｔａｉｎｅｄ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｄｖａｎｔａｇｅ􀆰 Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ １７

(１)ꎬ ９９－１２０􀆰

[１８] Ｂａｒｏｎꎬ Ｄ􀆰 Ｐ􀆰 １９９５􀆰 Ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ ｓｔｒａｔｅｇｙ: Ｍａｒｋｅｔ

ａｎｄ ｎｏｎｍａｒｋｅｔ ｃｏｍｐｏｎｅｎｔｓ􀆰 Ｃａｌｉｆｏｒｎｉａ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｅｖｉｅｗꎬ

３７ (２)ꎬ ４７－６５􀆰

[１９] Ｂａｒｏｎꎬ Ｄ􀆰 Ｐ􀆰 ２００６􀆰 Ｂｕｓｉｎｅｓｓ ａｎｄ Ｉｔｓ Ｅｎｖｉｒｏｎ－

ｍｅｎｔ (５ｔｈ ｅｄ􀆰 ) . Ｕｐｐｅｒ Ｓａｄｄｌｅ Ｒｉｖｅｒꎬ Ｎｅｗ Ｊｅｒｓｅｙ: Ｐｅａｒ －
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ｓｏｎ Ｐｒｅｎｔｉｃｅ Ｈａｌｌ􀆰

[２０] Ｂａｓｄｅｏꎬ Ｄ􀆰 Ｋ􀆰 ꎬ Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰 Ｇ􀆰 ꎬ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰

Ｍ􀆰 ꎬ Ｒｉｎｄｏｖａꎬ Ｖ􀆰 Ｐ􀆰 ꎬ ＆ Ｄｅｒｆｕｓꎬ Ｐ􀆰 Ｊ􀆰 ２００６􀆰 Ｔｈｅ ｉｍｐａｃｔ

ｏｆ ｍａｒｋｅｔ ａｃｔｉｏｎｓ ｏｎ ｆｉｒｍ ｒｅｐｕｔａｔｉｏｎ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ２７ (１２)ꎬ １５􀆰

[２１] Ｂａｕｍꎬ Ｊ􀆰 Ａ􀆰 Ｃ􀆰 ꎬ ＆ Ｋｏｒｎꎬ Ｈ􀆰 Ｊ􀆰 １９９６􀆰 Ｃｏｍ￣

ｐｅｔｉｔｉｖｅ ｄｙｎａｍｉｃｓ ｏｆ ｉｎｔｅｒｆｉｒｍ ｒｉｖａｌｒｙ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅ－

ｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３９ (２)ꎬ ２５５－２９１􀆰

[２２] Ｂａｕｍꎬ Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｋｏｒｎꎬ Ｈ􀆰 １９９９􀆰 Ｄｙｎａｍｉｃｓ ｏｆ ｄｙ￣

ａｄｉｃ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｉｎｔｅｒａｃｔｉｏｎ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ

２０ (１)ꎬ ２５１－２７８􀆰

[２３] Ｂｏｙｄꎬ Ｊ􀆰 Ｌ􀆰 ꎬ ＆ Ｂｒｅｓｓｅｒꎬ Ｒ􀆰 Ｋ􀆰 Ｆ􀆰 ２００８􀆰 Ｐｅｒ￣

ｆｏｒｍａｎｃｅ ｉｍｐｌｉｃａｔｉｏｎｓ ｏｆ ｄｅｌａｙｅｄ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｒｅｓｐｏｎｓｅｓ: Ｅｖｉ￣

ｄｅｎｃｅ ｆｒｏｍ ｔｈｅ Ｕ􀆰 Ｓ􀆰 ｒｅｔａｉｌ ｉｎｄｕｓｔｒｙ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ２９ (１０)ꎬ １０７７－１０９６􀆰

[２４] Ｃａｒｏｌｉｓꎬ Ｄ􀆰 Ｍ􀆰 Ｄ􀆰 ２００３􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｅｎｃｉｅｓ ａｎｄ ｉｍ￣

ｉｔａｂｉｌｉｔｙ ｉｎ ｔｈｅ ｐｈａｒｍａｃｅｕｔｉｃａｌ ｉｎｄｕｓｔｒｙ: Ａｎ ａｎａｌｙｓｉｓ ｏｆ ｔｈｅｉｒ

ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｗｉｔｈ ｆｉｒｍ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ􀆰 Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ

２９ (１)ꎬ ２７－５０􀆰

[２５] Ｃａｖｅｓꎬ Ｒ􀆰 Ｅ􀆰 ꎬ ＆ Ｇｈｅｍａｗａｔꎬ Ｐ􀆰 １９９２􀆰 Ｉｄｅｎｔｉｆｙ􀆼

ｉｎｇ ｍｏｂｉｌｉｔｙ ｂａｒｒｉｅｒｓ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ １３

(１)ꎬ １－１２􀆰

[ ２６ ] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ Ｋｕｏ － Ｈｓｉｅｎꎬ Ｓ􀆰 Ｕ􀆰 ꎬ ＆ Ｔｓａｉ

Ｗ􀆰 ２００７􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｔｅｎｓｉｏｎ: Ｔｈｅ ａｗａｒｅｎｅｓｓ －ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ􀆼

ｃａｐａｂｉｌｉｔｙ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ５０

(１)ꎬ １０１－１１８􀆰

[２７] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 １９９６􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｏｒ ａｎａｌｙｓｉｓ ａｎｄ ｉｎ￣

ｔｅｒｆｉｒｍ ｒｉｖａｌｒｙ: Ｔｏｗａｒｄ ａ ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｅｖｉｅｗꎬ ２１ (１)ꎬ １００－１３４􀆰

[２８] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｍｉｌｌｅｒꎬ Ｄ􀆰 ２０１５􀆰 Ｒｅｃｏｎｃｅｐｔｕ￣

ａｌｉｚｉｎｇ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｄｙｎａｍｉｃｓ: Ａ ｍｕｌｔｉｄｉｍｅｎｓｉｏｎａｌ ｆｒａｍｅ 􀆼

ｗｏｒｋ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３６ (５)ꎬ ７５８－７７５􀆰

[２９] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｄａｎｎｙꎬ Ｍ􀆰 ２０１２􀆰 “Ｃｏｍｐｅｔｉ￣

ｔｉｖｅｄｙｎａｍｉｃｓ: Ｔｈｅｍｅｓꎬ ｔｒｅｎｄｓꎬ ａｎｄ ａ ｐｒｏｓｐｅｃｔｉｖｅ ｒｅｓｅａｒｃｈ

ｐｌａｔｆｏｒｍꎬ” Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ａｎｎａｌｓꎬ ６ ( １ )ꎬ

１３５－２１０􀆰

[３０] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ ＭａｃＭｉｌｌａｎꎬ Ｉ􀆰 Ｃ􀆰 １９９２􀆰 Ｎｏｎ－

ｒｅｓｐｏｎｓｅ ａｎｄｄｅｌａｙｅｄ ｒｅｓｐｏｎｓｅ ｔｏ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｍｏｖｅｓ: Ｔｈｅ

ｒｏｌｅｓ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｏｒ ｄｅｐｅｎｄｅｎｃｅ ａｎｄ ａｃｔｉｏｎ ｉｒｒｅｖｅｒｓｉｂｉｌｉｔｙ􀆰 Ａ￣

ｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３５ (３)ꎬ ５３９－５７０􀆰

[３１] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰 Ｇ􀆰 ꎬ ＆ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰

Ｍ􀆰 １９９２􀆰 Ａｃｔｉｏｎｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ ａｓ ｐｒｅｄｉｃｔｏｒｓ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ

ｒｅｓｐｏｎｓｅｓ􀆰 Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｓｃｉｅｎｃｅꎬ ３８ꎬ ４３９－４５５􀆰

[３２ ] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｈａｍｂｒｉｃｋꎬ Ｄ􀆰 Ｃ􀆰 １９９５􀆰

Ｓｐｅｅｄꎬ ｓｔｅａｌｔｈꎬ ａｎｄ ｓｅｌｅｃｔｉｖｅ ａｔｔａｃｋ: Ｈｏｗ ｓｍａｌｌ ｆｉｒｍｓ ｄｉｆｆｅｒ

ｆｒｏｍ ｌａｒｇｅ ｆｉｒｍｓ ｉｎ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｂｅｈａｖｉｏｒ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎ￣

ａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３８ (２)ꎬ ４５３－４８２􀆰

[３３] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｍｉｌｌｅｒꎬ Ｄ􀆰 １９９４􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ

ａｔｔａｃｋꎬ ｒｅｔａｌｉａｔｉｏｎ ａｎｄ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ: Ａｎ ｅｘｐｅｃｔａｎｃｙ－ｖａｌｅｎｃｅ

ｆｒａｍｅｗｏｒｋ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ １５ ( ２ )ꎬ

８５－１０２􀆰

[３４] Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 ２００９􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅｄｙｎａｍｉｃｓ ｒｅ￣

ｓｅａｒｃｈ: Ａｎ ｉｎｓｉｄｅｒ’ｓ ｏｄｙｓｓｅｙ􀆰 Ａｓｉａ Ｐａｃｉｆｉｃ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎ￣

ａｇｅｍｅｎｔꎬ ２６ (１)ꎬ ５－２５􀆰

[３５] Ｃｈｉꎬ Ｌ􀆰 ꎬ Ｒａｖｉｃｈａｎｄｒａｎꎬ Ｔ􀆰 ꎬ ＆ Ａｎｄｒｅｖｓｋｉꎬ Ｇ􀆰

２０１０􀆰 Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙꎬ ｎｅｔｗｏｒｋ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅꎬ ａｎｄ ｃｏｍ￣

ｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｃｔｉｏｎ􀆰 Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ Ｓｙｓｔｅｍｓ Ｒｅｓｅａｒｃｈꎬ ２１ ( ３ )ꎬ

５４３－５７０􀆰

[３６] Ｃｏｈｅｎꎬ Ｊ􀆰 Ａ􀆰 ２００３􀆰 Ｍａｎａｇｅｄ ｃａｒｅ ａｎｄ ｔｈｅ ｅｖｏｌ￣

ｖｉｎｇ ｒｏｌｅ ｏｆ ｔｈｅ ｃｌｉｎｉｃａｌ ｓｏｃｉａｌ ｗｏｒｋｅｒ ｉｎ ｍｅｎｔａｌ ｈｅａｌｔｈ􀆰

Ｓｏｃｉａｌ Ｗｏｒｋꎬ ４８ (１)ꎬ ３４－４４􀆰

[３７] Ｃｏｎｎｅｌｌｙ Ｂ􀆰 Ｌ􀆰 ꎬ Ｔｉｈａｎｙｉ Ｌ􀆰 ꎬ ＆ Ｋｅｔｃｈｅｎ Ｄ􀆰 Ｊ􀆰

２０１６􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｒｅｐｅｒｔｏｉｒｅ ｃｏｍｐｌｅｘｉｔｙ: Ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ ａｎｔｅ￣

ｃｅｄｅｎｔｓ ａｎｄ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ｏｕｔｃｏｍｅｓ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３８ (５)ꎬ ２３􀆰

[３８] Ｄ’Ａｖｅｎｉꎬ Ｒ􀆰 Ａ􀆰 ꎬ ＆ Ｒａｖｅｎｓｃｒａｆｔꎬ Ｄ􀆰 Ｊ􀆰 １９９４􀆰

Ｅｃｏｎｏｍｉｅｓ ｏｆ ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ ｖｅｒｓｕｓ ｂｕｒｅａｕｃｒａｃｙ ｃｏｓｔｓ: Ｄｏｅｓ ｖｅｒ￣

ｔｉｃａｌ ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ ｉｍｐｒｏｖｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ? Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅ￣
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ｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３７ (５)ꎬ １１６７－１２０６􀆰

[３９] Ｄｅｒｆｕｓꎬ Ｐ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ Ｍａｇｇｉｔｔｉꎬ Ｐ􀆰 Ｇ􀆰 ꎬ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰

Ｍ􀆰 ꎬ ＆ Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰 Ｇ􀆰 ２００８􀆰 Ｔｈｅ Ｒｅｄ Ｑｕｅｅｎ Ｅｆｆｅｃｔ: Ｃｏｍ￣

ｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｃｔｉｏｎｓ ａｎｄ ｆｉｒｍ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅ￣

ｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ５１ (１)ꎬ ６１－８０􀆰

[４０] Ｄｕｔｔｏｎꎬ Ｊ􀆰 Ｅ􀆰 ꎬ ＆ Ｄｕｎｃａｎꎬ Ｒ􀆰 Ｂ􀆰 １９８７􀆰 Ｔｈｅ

ｃｒｅａｔｉｏｎ ｏｆ ｍｏｍｅｎｔｕｍ ｆｏｒ ｃｈａｎｇｅ ｔｈｒｏｕｇｈ ｔｈｅ ｐｒｏｃｅｓｓ ｏｆ ｓｔｒａ￣

ｔｅｇｉｃ ｉｓｓｕｅ ｄｉａｇｎｏｓｉｓ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ８

(３)ꎬ １７􀆰

[４１] Ｅｐｓｔｅｉｎꎬ Ｅ􀆰 Ｍ􀆰 １９６９􀆰 Ｔｈｅ Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ ｉｎ Ａｍｅｒｉ￣

ｃａｎ Ｐｏｌｉｔｉｃｓ􀆰 Ｅｎｇｌｅｗｏｏｄ Ｃｌｉｆｆｓꎬ ＮＪ: Ｐｒｅｎｔｉｃｅ－Ｈａｌｌ􀆰

[４２] Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ Ｗ􀆰 Ｊ􀆰 ２００１􀆰 Ｎａｖｉｇａｔｉｎｇ ｔｈｅｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ

ｌａｎｄｓｃａｐｅ: Ｔｈｅ ｄｒｉｖｅｒｓ ａｎｄ ｃｏｎｓｅｑｕｅｎｃｅｓ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｇ￣
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[４３] Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ Ｗ􀆰 ２０００􀆰 Ｐｌａｙｉｎｇ ｔｏ ｗｉｎ: Ｔｈｅ ｒｏｌｅ ｏｆ ｃｏｍ￣

ｐｅｔｉｔｉｖｅ ｄｉｓｒｕｐｔｉｏｎ ａｎｄ ａｇｇｒｅｓｓｉｖｅｎｅｓｓ􀆰 Ｗｉｎｎｉｎｇ Ｓｔｒａｔｅｇｉｅｓ ｉｎ ａ

Ｄｅｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｎｇ Ｗｏｒｌｄꎬ １６３－１８９􀆰

[４４] Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ Ｗ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｓ􀆰 Ｃ􀆰 Ｍ􀆰 １９９９􀆰

Ｔｈｅ ｒｏｌｅ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｃｔｉｏｎ ｉｎ ｍａｒｋｅｔ ｓｈａｒｅ ｅｒｏｓｉｏｎ ａｎｄ ｉｎ￣

ｄｕｓｔｒｙ ｄｅｔｈｒｏｎｅｍｅｎｔ: Ａ ｓｔｕｄｙ ｏｆ ｉｎｄｕｓｔｒｙ ｌｅａｄｅｒｓ ａｎｄ ｃｈａｌ￣

ｌｅｎｇｅｒｓ􀆰 Ｔｈｅ Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ４２ ( ４)ꎬ

３７２－３８８􀆰

[４５] Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ Ｗ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｌｙｏｎꎬ Ｄ􀆰 Ｗ􀆰 ２００４􀆰 Ｃｏｍ￣
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ｅｒａｔｉｎｇ ｒｏｌｅ ｏｆ ｔｏｐ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｔｅａｍ ｈｅｔｅｒｏｇｅｎｅｉｔｙ􀆰 Ｍａｎａｇｅ￣

ｒｉａｌ ａｎｄ Ｄｅｃｉｓｉｏｎ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓꎬ ２５ (６－７)ꎬ ３１７－３２７􀆰

[４６] Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ Ｗ􀆰 ꎬ ＆ Ｈ􀆰 Ｌｅｅ􀆰 ２００２􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ａｇｇｒｅｓ￣

ｓｉｖｅｎｅｓｓꎬ ｖａｒｉａｔｉｏｎꎬ ａｎｄ ｓｕｒｐｒｉｓｅ: Ｈｏｗ ｔｈｅ ｓｅｑｕｅｎｔｉａｌ

ｐａｔｔｅｒｎ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｒｉｖａｌｒｙ ｉｎｆｌｕｅｎｃｅｓ ｓｔｏｃｋ ｍａｒｋｅｔ

ｒｅｔｕｒｎｓ􀆰 Ｍａｎａｇｅｒｉａｌ Ｉｓｓｕｅｓꎬ １４ (２)ꎬ １６２－１８０􀆰

[４７] Ｇａｌｂｒａｉｔｈ Ｊ􀆰 Ｒ􀆰 ꎬ ＆ Ｋａｚａｎｊｉａｎ Ｒ􀆰 Ｋ􀆰 １９８６􀆰

Ｓｔｒａｔｅｇｙ ｉｍｐｌｅｍｅｎｔａｔｉｏｎ: Ｓｔｒｕｃｔｕｒｅꎬ ｓｙｓｔｅｍｓꎬ ａｎｄ ｐｒｏｃｅｓｓ􀆰

ＭＮ: Ｗｅｓｔ ｐｕｂｌｉｓｈｉｎｇ ｐａｐｅｒ􀆰

[４８] Ｇｎｙａｗａｌｉꎬ Ｄ􀆰 Ｒ􀆰 ꎬ Ｈｅꎬ Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｍａｄｈａｖａｎꎬ Ｒ􀆰

２００６􀆰 Ｉｍｐａｃｔ ｏｆ ｃｏ－ｏｐｅｔｉｔｉｏｎ ｏｎ ｆｉｒｍ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｂｅｈａｖｉｏｒ:

Ａｎ ｅｍｐｉｒｉｃａｌ ｅｘａｍｉｎａｔｉｏｎ􀆰 Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｏｆｆｉｃｉａｌ

Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ ｔｈｅ Ｓｏｕｔｈｅｒｎ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ａｓｓｏｃｉａｔｉｏｎꎬ ３２ (４)ꎬ

５０７－５３０􀆰

[４９] Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰 ꎬ ＆ Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰 １９９７􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｙ ａｓ Ａｃ￣
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Ｗｅｓｔｅｒｎ􀆰

[５０] Ｈａｒｄｉｎꎬ Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｈｉｌｂｅꎬ Ｊ􀆰 ２００３􀆰 Ｇｅｎｅｒａｌｉｚｅｄ Ｅｓ￣

ｔｉｍａｔｉｎｇ Ｅｑｕａｔｉｏｎｓ􀆰 Ｂｏｃａ Ｒａｔｏｎ: Ｃｈａｐｍａｎ ＆ Ｈａｌｌ / ＣＲＣ􀆰

[５１] Ｈｉｌｌｍａｎꎬ Ａ􀆰 ꎬ ＆ Ｋｅｉｍꎬ Ｇ􀆰 １９９５􀆰 Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ

ｖａｒｉａｔｉｏｎ ｉｎ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ－ｇｏｖｅｒｎｍｅｎｔ ｉｎｔｅｒｆａｃｅ: Ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ

ａｎｄ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｃｏｎｓｉｄｅｒａｔｉｏｎｓ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

Ｒｅｖｉｅｗꎬ ２０ (１)ꎬ １９３－２１４􀆰

[５２] Ｈｉｔｔꎬ Ｍ􀆰 Ａ􀆰 ꎬ Ｈｏｓｋｉｓｓｏｎꎬ Ｒ􀆰 Ｅ􀆰 ꎬ ＆ Ｋｉｍꎬ Ｈ􀆰

１９９７􀆰 Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ ｄｉｖｅｒｓｉｆｉｃａｔｉｏｎ: Ｅｆｆｅｃｔｓ ｏｎ ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ ａｎｄ
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Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ４０ (４)ꎬ ７６７－７９８􀆰

[５３] Ｊａｕｃｈꎬ Ｌ􀆰 ꎬ Ｏｓｂｏｒｎꎬ Ｒ􀆰 ꎬ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ Ｔ􀆰 １９８０􀆰

Ｓｔｒｕｃｔｕｒｅｄ ｃｏｎｔｅｎｔ ａｎａｌｙｓｉｓ ｏｆ ｃａｓｅｓ: Ａ ｃｏｍｐｌｅｍｅｎｔａｒｙ

ｍｅｔｈｏｄ ｆｏｒ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｒｅｓｅａｒｃｈ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

Ｒｅｖｉｅｗꎬ ５ (４)ꎬ ５１７－５２５􀆰

[５４] Ｋａｓｍａｎꎬ Ａ􀆰 ꎬ ＆ Ｋａｓｍａｎꎬ Ｓ􀆰 ２０１６􀆰 Ｂａｎｋ ｓｉｚｅꎬ

ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ ａｎｄ ｒｉｓｋ ｉｎ ｔｈｅ Ｔｕｒｋｉｓｈ ｂａｎｋｉｎｇ ｉｎｄｕｓｔｒｙ􀆰 Ｅｍｐｉｒ￣

ｉｃａꎬ ４３ (３)ꎬ ６０７－６３１􀆰

[５５] Ｋａｓｍａｎꎬ Ｓ􀆰 ꎬ ＆ Ｋａｓｍａｎꎬ Ａ􀆰 ２０１６􀆰 Ｍｕｌｔｉｍａｒｋｅｔ

ｃｏｎｔａｃｔꎬ ｍａｒｋｅｔ ｐｏｗｅｒ ａｎｄ ｆｉｎａｎｃｉａｌ ｓｔａｂｉｌｉｔｙ ｉｎ ｔｈｅ ｔｕｒｋｉｓｈ

ｂａｎｋｉｎｇ ｉｎｄｕｓｔｒｙ􀆰 Ｅｍｐｉｒｉｃａｌ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓꎬ ５０ (２)ꎬ ３６１－３８２􀆰

[５６] Ｋｅｉｍꎬ Ｇ􀆰 ꎬ ＆ Ｂａｙｓｉｎｇｅｒꎬ Ｂ􀆰 １９８８􀆰 Ｔｈｅ ｅｆｆｉｃａｃｙ

ｏｆ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｐｏｌｉｔｉｃａｌ ａｃｔｉｖｉｔｙ: Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｃｏｎｓｉｄｅｒａｔｉｏｎｓ ｉｎ ａ

ｐｒｉｎｃｉｐａｌ－ａｇｅｎｔ ｃｏｎｔｅｘｔ􀆰 Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ １４ (２)ꎬ

１６３－１８０􀆰

[５７] Ｋｉｒｚｎｅｒꎬ Ｉ􀆰 Ｍ􀆰 １９７３􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ ａｎｄ Ｅｎｔｒｅｐｒｅ￣
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Ｌｏｎｄｏｎ􀆰

[５８] Ｌｅｅ Ｊ􀆰 ２０１７􀆰 Ａｒｅｖｉｅｗ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｒｅｐｅｒｔｏｉｒｅ－

ａｃｔｉｏｎ－ｂａｓｅｄ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｄｖａｎｔａｇｅ􀆰 Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ

Ｂｕｓｉｎｅｓｓ ＆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ １２ (１１)ꎬ １２０􀆰

[５９] Ｌｅｅꎬ Ｈ􀆰 Ｌ􀆰 ꎬ ＆ Ｔａｎｇꎬ Ｓ􀆰 Ｃ􀆰 Ｓ􀆰 ２０００􀆰 Ｔｈｅ

ｖａｌｕｅ ｏｆ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｓｈａｒｉｎｇ ｉｎ ａ ｔｗｏ － ｌｅｖｅｌ ｓｕｐｐｌｙ

ｃｈａｉｎ􀆰 Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｓｃｉｅｎｃｅꎬ ４６ (５)ꎬ ６２６－６４３􀆰

[６０] Ｌｅｅꎬ Ｈ􀆰 ꎬ Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰 Ｇ􀆰 ꎬ ＆ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰 Ｍ􀆰

２００３􀆰 Ｔｈｅ ｅｆｆｅｃｔ ｏｆ ｎｅｗ ｐｒｏｄｕｃｔｒａｄｉｃａｌｉｔｙ ａｎｄ ｓｃｏｐｅ ｏｎ ｔｈｅ

ｅｘｔｅｎｔ ａｎｄ ｓｐｅｅｄ ｏｆ ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ ｄｉｆｆｕｓｉｏｎ􀆰 Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅ￣

ｍｅｎｔꎬ ２９ (５)ꎬ ７５３－７６８􀆰

[６１] Ｌｅｎｗａｙꎬ Ｓ􀆰 Ａ􀆰 ꎬ Ｒｅｈｂｅｉｎꎬ Ｋ􀆰 ꎬ ＆ Ｓｔａｒｋｓꎬ Ｌ􀆰

１９９０􀆰 Ｔｈｅ ｉｍｐａｃｔ ｏｆ ｐｒｏｔｅｃｔｉｏｎｉｓｍ ｏｎ ｆｉｒｍ ｗｅａｌｔｈ: Ｔｈｅ ｅｘ￣

ｐｅｒｉｅｎｃｅ ｏｆ ｔｈｅ ｓｔｅｅｌ ｉｎｄｕｓｔｒｙ􀆰 Ｓｏｕｔｈｅｒｎ Ｅｃｏｎｏｍｉｃ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ

５６ (４)ꎬ １０７９－１０９３􀆰

[６２] Ｌｉꎬ Ｍ􀆰 Ｆ􀆰 ꎬ ＆ Ｗｏｎｇꎬ Ｙ􀆰 ２００３􀆰 Ｄｉｖｅｒｓｉｆｉｃａｔｉｏｎ
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[６３] Ｌｉａｎｇꎬ Ｋ􀆰 Ｙ􀆰 ꎬ ＆ Ｚｅｇｅｒꎬ Ｓ􀆰 Ｌ􀆰 １９８６􀆰 Ｌｏｎｇｉｔｕ￣
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[６４] ＭａｃＭｉｌｌａｎꎬ Ｉ􀆰 Ｃ􀆰 １９７８􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｙ Ｆｏｒｍｕｌａｔｉｏｎ:

Ｐｏｌｉｔｉｃａｌ Ｃｏｎｃｅｐｔｓ􀆰 Ｎｅｗ Ｙｏｒｋ: Ｗｅｓｔ􀆰

[ ６５ ] Ｍａｃｍｉｌｌａｎꎬ Ｉ􀆰 ꎬ Ｍｃｃａｆｆｅｒｙꎬ Ｍ􀆰 Ｌ􀆰 ꎬ ＆ Ｖａｎ
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ｄｕｃｔｉｏｎｓ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ６ (１)ꎬ ７５－８６􀆰

[６６] Ｍｉｌｌｅｒꎬ Ｄ􀆰 ꎬ ＆ Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 １９９６ｂ􀆰 Ｎｏｎ－ｃｏｎ￣
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ｋｅｔｓ􀆰 Ｓｏｃｉａｌ Ｆｏｒｃｅｓꎬ ７４ (４)ꎬ １２０９－１２３４􀆰

[６７] Ｍｉｌｌｅｒꎬ Ｄ􀆰 １９９３􀆰 Ｔｈｅｓｉｍｐｌｉｃｉｔｙ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ

ｒｅｐｅｒｔｏｉｒｅｓ: Ａｎ ｅｍｐｉｒｉｃａｌ ａｎａｌｙｓｉｓ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

ｐｒｏｃｅｅｄｉｎｇｓ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ (１)ꎬ ３２－３６􀆰

[６８] Ｍｉｌｌｅｒꎬ Ｄ􀆰 ꎬ ＆ Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 １９９６ａ􀆰 Ｔｈｅｓｉｍｐｌｉｃｉｔｙ

ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｒｅｐｅｒｔｏｉｒｅｓ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ １７ꎬ

４１９－４３９􀆰

[６９] Ｍｉｌｌｅｒꎬ Ｄ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 Ｊ􀆰 １９９４􀆰 Ｓｏｕｒｃｅｓ

ａｎｄ ｃｏｎｓｅｑｕｅｎｃｅｓ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｉｎｅｒｔｉａ: Ａ ｓｔｕｄｙ ｏｆ ｔｈｅ Ｕ􀆰

Ｓ􀆰 ａｉｒｌｉｎｅ ｉｎｄｕｓｔｒｙ􀆰 Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｖｅ Ｓｃｉｅｎｃｅ Ｑｕａｒｔｅｒｌｙꎬ ３９

(１)ꎬ １－２３􀆰

[７０] Ｍｉｓｅｓꎬ Ｌ􀆰 Ｖ􀆰 １９４９􀆰 Ｈｕｍａｎ Ａｃｔｉｏｎ (Ｆｏｕｒｔｈ ｅｄ􀆰 )􀆰

Ｓａｎ Ｆｒａｎｃｉｓｃｏ: Ｆｏｘ ＆ Ｗｉｌｋｅｓ􀆰

[７１] Ｎｄｏｆｏｒꎬ Ｈ􀆰 Ａ􀆰 ꎬ Ｓｉｒｍｏｎꎬ Ｄ􀆰 Ｇ􀆰 ꎬ ＆ Ｈｅꎬ Ｘ􀆰

２０１１􀆰 Ｆｉｒｍ ｒｅｓｏｕｒｃｅｓꎬ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｃｔｉｏｎｓ ａｎｄ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ:

Ｉｎｖｅｓｔｉｇａｔｉｎｇ ａ ｍｅｄｉａｔｅｄ ｍｏｄｅｌ ｗｉｔｈ ｅｖｉｄｅｎｃｅ ｆｒｏｍ ｔｈｅ ｉｎ －

ｖｉｔｒｏ ｄｉａｇｎｏｓｔｉｃｓ ｉｎｄｕｓｔｒｙ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌ ꎬ

３２ (６)ꎬ ６４０－６５７􀆰

[７２] Ｎｅｓｔｅｒꎬ Ｍ􀆰 Ｒ􀆰 １９９６􀆰 Ａｎ Ａｐｐｌｉｅｄ Ｓｔａｔｉｓｔｉｃｉａｎ’ｓ

Ｃｒｅｅｄ􀆰 Ａｐｐｌｉｅｄ Ｓｔａｔｉｓｔｉｃｓꎬ ４０１－４１０􀆰

[ ７３ ] Ｐｏｒｔｅｒꎬ Ｍ􀆰 Ｅ􀆰 ꎬ ＆ Ｋｒａｍｅｒꎬ Ｍ􀆰 Ｒ􀆰 ２００６􀆰

Ｓｔｒａｔｅｇｙ ａｎｄ ｓｏｃｉｅｔｙ: Ｔｈｅ ｌｉｎｋ ｂｅｔｗｅｅｎ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｄｖａｎｔａｇｅ

ａｎｄ ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ􀆰 Ｈａｒｖａｒｄ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｒｅｖｉｅｗꎬ

８４ (１２)ꎬ ７８－９２􀆰

[７４] Ｐｏｒｔｅｒꎬ Ｍ􀆰 Ｅ􀆰 １９８０􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ Ｓｔｒａｔｅｇｙ􀆰 Ｎｅｗ

Ｙｏｒｋ: Ｆｒｅｅ Ｐｒｅｓｓ􀆰

[７５] Ｐｏｒｔｅｒꎬ Ｍ􀆰 Ｅ􀆰 １９８５􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｄｖａｎｔａｇｅ􀆰 Ｎｅｗ

Ｙｏｒｋ: Ｆｒｅｅ Ｐｒｅｓｓ􀆰

[ ７６ ] Ｐｏｒｔｅｒꎬ Ｍ􀆰 Ｅ􀆰 １９９２􀆰 Ｃａｐｉｔａｌ ｄｉｓａｄｖａｎｔａｇｅ:

Ａｍｅｒｉｃａ􀆳ｓ ｆａｉｌｉｎｇ ｃａｐｉｔａｌ ｉｎｖｅｓｔｍｅｎｔ ｓｙｓｔｅｍ􀆰 Ｈａｒｖａｒｄ

Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｒｅｖｉｅｗꎬ ７０ (５)ꎬ ６５－８２􀆰

[７７] Ｐｒａｈａｌａｄꎬ Ｃ􀆰 Ｋ􀆰 ꎬ ＆ Ｈａｍｅｌ􀆰 Ｇ􀆰 １９９０􀆰 Ｔｈｅ ｃｏｒｅ

ｃｏｍｐｅｔｅｎｃｅ ｏｆ ｔｈｅ ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ􀆰 Ｈｏｒｖｒｒｒｄ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｒｅｖｉｅｗꎬ ６８

(４)ꎬ ７９－９３􀆰

[７８] Ｑｕａｓｎｅｙꎬ Ｔ􀆰 Ｊ􀆰 ２００３􀆰 Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ Ｉｎｔｅｒａｃｔｉｏｎ: Ａ

Ｓｔｕｄｙ ｏｆ Ｍａｒｋｅｔꎬ Ｎｏｎｍａｒｋｅｔ ａｎｄ Ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ Ｂｅ￣

ｈａｖｉｏｒ􀆰 Ｄｉｓｓ􀆰 Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｍａｒｙｌａｎｄꎬ Ｃｏｌｌｅｇｅ Ｐａｒｋ􀆰

[７９] Ｒｅｅｖｅｎꎬ Ｐ􀆰 Ｖ􀆰 ꎬ ＆ Ｐｅｎｎｉｎｇｓꎬ Ｅ􀆰 ２０１６􀆰 Ｏｎ ｔｈｅ
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—９７　　　 —

ｒｅｌａｔｉｏｎ ｂｅｔｗｅｅｎ ｍｕｌｔｉｍａｒｋｅｔ ｃｏｎｔａｃｔ ａｎｄ ｓｅｒｖｉｃｅ ｑｕａｌｉｔｙ:

Ｍｕｔｕａｌ ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ ｏｒ ｎｅｔｗｏｒｋ ｃｏｏｒｄｉｎａｔｉｏｎ? Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎ￣

ａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３７ (１０)ꎬ ２１２１－２１３４􀆰

[８０] Ｒｙｕꎬ Ｗ􀆰 ꎬ Ｂｒｕｓｈꎬ Ｔ􀆰 ꎬ ＆ Ｒｅｕｅｒꎬ Ｊ􀆰 Ｊ􀆰 ２０１５􀆰

Ｈｏｗ ｍｕｌｔｉｍａｒｋｅｔ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ ｆｏｓｔｅｒｓ ｃｏｌｌａｂｏｒａｔｉｏｎ: Ｍｕｔｕａｌ

ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ ａｎｄ ｍａｒｋｅｔ ｐｏｗｅｒ ｅｆｆｅｃｔｓ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅ￣

ｍｅｎｔ Ｐｒｏｃｅｅｄｉｎｇｓꎬ ２０１５ (１)ꎬ １２５－１５４􀆰

[８１] Ｓａｍｂａｍｕｒｔｈｙꎬ Ｖ􀆰 ꎬ Ｂｈａｒａｄｗａｊꎬ Ａ􀆰 ꎬ ＆ Ｇｒｏｖｅｒꎬ

Ｖ􀆰 ２００３􀆰 Ｓｈａｐｉｎｇ ａｇｉｌｉｔｙ ｔｈｒｏｕｇｈ ｄｉｇｉｔａｌ ｏｐｔｉｏｎｓ: Ｒｅｃｏｎｃｅｐ￣

ｔｕａｌｉｚｉｎｇ ｔｈｅ ｒｏｌｅ ｏｆ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ ｉｎ ｃｏｎｔｅｍｐｏｒａｒｙ

ｆｉｒｍｓ􀆰 Ｍｉｓ Ｑｕａｒｔｅｒｌｙꎬ ２７ (２)ꎬ ２３７－２６３􀆰

[８２] Ｓｃｈｏｍｂｕｒｇꎬ Ａ􀆰 ꎬ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰 Ｍ􀆰 ꎬ ＆ Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰

Ｇ􀆰 １９９４􀆰 Ａｖｏｉｄｉｎｇ ｎｅｗ ｐｒｏｄｕｃｔ ｗａｒｆａｒｅ: Ｔｈｅ ｒｏｌｅ ｏｆ

ｉｎｄｕｓｔｒｙ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ􀆰 Ａｄｖａｎｃｅｓ ｉｎ Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ １０

(Ｐａｒｔ Ｂ)ꎬ １４５－１７３􀆰

[８３] Ｓｈａｆｆｅｒꎬ Ｂ􀆰 ꎬ Ｑｕａｓｎｅｙꎬ Ｔ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰

Ｍ􀆰 ２０００􀆰 Ｆｉｒｍ ｌｅｖｅｌ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ｉｍｐｌｉｃａｔｉｏｎｓ ｏｆ ｎｏｎｍａｒｋｅｔ

ａｃｔｉｏｎｓ􀆰 Ｂｕｓｉｎｅｓｓ ＆ Ｓｏｃｉｅｔｙꎬ ３９ (２)ꎬ １２６－１４３􀆰

[８４] Ｓｉｒｍｏｎꎬ Ｄ􀆰 Ｇ􀆰 ꎬ Ｈｉｔｔꎬ Ｍ􀆰 Ａ􀆰 ꎬ Ｉｒｅｌａｎｄꎬ Ｒ􀆰 Ｄ􀆰 ꎬ ＆

Ｇｉｌｂｅｒｔꎬ Ｂ􀆰 Ａ􀆰 ２０１１􀆰 Ｒｅｓｏｕｒｃｅ ｏｒｃｈｅｓｔｒａｔｉｏｎ ｔｏ ｃｒｅａｔｅ ｃｏｍ￣

ｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｄｖａｎｔａｇｅ: Ｂｒｅａｄｔｈꎬ ｄｅｐｔｈꎬ ａｎｄ ｌｉｆｅ ｃｙｃｌｅ ｅｆｆｅｃｔｓ􀆰

Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ ３７ (５)ꎬ １３９０－１４１２􀆰

[８５] Ｓｋｉｌｔｏｎꎬ Ｐ. Ｆ.ꎬ ＆ Ｂｅｒｎａｒｄｅｓꎬ Ｅ. ２０１５. Ｃｏｍｐｅｔｉ￣

ｔｉｏｎ ｎｅｔｗｏｒｋ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ａｎｄ ｐｒｏｄｕｃｔ ｍａｒｋｅｔ ｅｎｔｒｙ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３６ (１１)ꎬ １６８８－１６９６􀆰

[８６] Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ. Ｇ.ꎬ Ｙｏｕｎｇꎬ Ｇ.ꎬ Ｂｅｃｅｒｒａꎬ Ｍ.ꎬ ＆

Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ. １９９６. Ａｎａｓｓｅｓｓｍｅｎｔ ｏｆ ｔｈｅ ｖａｌｉｄｉｔｙ ｏｆ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ

ｄｙｎａｍｉｃｓ ｒｅｓｅａｒｃｈ􀆰 Ｂｅｓｔ ｐａｐｅｒ ｐｒｏｃｅｅｄｉｎｇｓꎬ Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ (１)ꎬ ６１－６５􀆰

[８７] Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰 Ｇ􀆰 ꎬ Ｆｅｒｒｉｅｒꎬ Ｗ􀆰 Ｊ􀆰 ꎬ ＆ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰

Ｍ􀆰 ２００１􀆰 Ｋｉｎｇ ｏｆ ｔｈｅ ｈｉｌｌ: Ｄｅｔｈｒｏｎｉｎｇ ｔｈｅ ｉｎｄｕｓｔｒｙ ｌｅａｄｅｒ􀆰

Ｔｈｅ Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｅｘｅｃｕｔｉｖｅ １９９３ － ２００５ꎬ １５

(２)ꎬ ５９－７０􀆰

[８８] Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰 Ｇ􀆰 ꎬ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰 Ｍ􀆰 ꎬ ＆ Ｇａｎｎｏｎꎬ Ｍ􀆰

Ｊ􀆰 １９９２􀆰 Ｄｙｎａｍｉｃｓ ｏｆ Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ Ｓｔｒａｔｅｇｙ􀆰 Ｓａｇｅ Ｐｕｂｌｉｃａ￣

ｔｉｏｎｓ􀆰

[ ８９ ] Ｓｍｉｔｈꎬ Ｋ􀆰 ꎬ Ｇｒｉｍｍꎬ Ｃ􀆰 ꎬ Ｇａｎｎｏｎꎬ Ｍ􀆰 ꎬ ＆

Ｃｈｅｎꎬ Ｍ􀆰 １９９１􀆰 Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｐｒｏｃｅｓｓｉｎｇꎬ

ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ｒｅｓｐｏｎｓｅｓ ａｎｄ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ｉｎ ｔｈｅ Ｕ􀆰 Ｓ􀆰 Ｄｏｍｅｓｔｉｃ

Ａｉｒｌｉｎｅ Ｉｎｄｕｓｔｒｙ􀆰 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３４

(１)ꎬ ６０－８５􀆰

[９０] Ｓｎｉｊｄｅｒｓꎬ Ｂ􀆰 １９９９􀆰 Ｍｕｌｔｉｌｅｖｅｌ Ａｎａｌｙｓｉｓ􀆰 Ａｎ Ｉｎ￣

ｔｒｏｄｕｃｔｉｏｎ ｔｏ Ｂａｓｉｃ ａｎｄ Ａｄｖａｎｃｅｄ Ｍｕｌｔｉｌｅｖｅｌ Ｍｏｄｅｌｉｎｇ􀆰 Ｌｏｎ￣

ｄｏｎ: Ｓａｇｅ Ｐｕｂｌｉｃａｔｉｏｎ􀆰

[９１] Ｓｔａｃｅｙꎬ Ｒ􀆰 Ｄ􀆰 １９９２􀆰 Ｍａｎａｇｉｎｇ ｔｈｅ Ｕｎｋｎｏｗａｂｌｅ:

Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｂｏｕｎｄａｒｉｅｓ ｂｅｔｗｅｅｎ Ｏｒｄｅｒ ａｎｄ Ｃｈａｏｓ ｉｎ Ｏｒｇａｎｉｚａ￣

ｔｉｏｎｓ􀆰 Ｓａｎ Ｆｒａｎｃｉｓｃｏ: Ｊｏｓｓｅｙ－Ｂａｓｓ􀆰

[９２] Ｓｔａｗꎬ Ｂ. １９９１. Ｄｒｅｓｓｉｎｇ ｕｐ ｌｉｋｅ ａｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ:

Ｗｈｅｎ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ｔｈｅｏｒｉｅｓ ｃａｎ ｅｘｐｌａｉｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ

ａｃｔｉｏｎ. Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ １７ (４)ꎬ ８０５－８１９.

[９３] Ｔｈｏｍｐｓｏｎꎬ Ｔ. Ｅ. １９６７. Ｄｉｒｅｃｔ ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ｉｎ ａ

ｎｕｄｉｂｒａｎｃｈꎬ Ｃａｄｌｉｎａ ｌａｅｖｉｓꎬ ｗｉｔｈ ａ ｄｉｓｃｕｓｓｉｏｎ ｏｆ ｄｅｖｅｌｏｐ￣

ｍｅｎｔａｌ ｐｒｏｃｅｓｓｅｓ ｉｎ Ｏｐｉｓｔｈｏｂｒａｎｃｈｉａ. Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ ｔｈｅ Ｍａｒｉｎｅ
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