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商业模式创新战略

□ ＲａｐｈａｅｌＡｍｉｔ　ＣｈｒｉｓｔｏｐｈＺｏｔｔ　乔　晗

　本文受国家自然科学基金重大项目 （７２１９２８４３）、国家自然科学基金面上项目 （７１８７２１７１）、中央高校

基本科研业务费专项资金 （Ｅ０Ｅ４８９３３）资助。

　　摘　要：本文聚焦商业模式创新 （ＢｕｓｉｎｅｓｓＭｏｄｅｌＩｎｎｏｖａｔｉｏｎ，ＢＭＩ）战略，致力

于搭建商业模式创新与战略的沟通桥梁，推动相关的学术研究。商业模式创新战略

已经成为组织领导者的核心战略问题，是指领导者做战略决策时必须考虑的三个方

面：①新活动系统的设计；②创建和实施新活动系统的过程和驱动因素；③新活动

系统的管理和持续调整，以确保一致性，即内部资源能力、外部环境和战略相匹配，

从而维持并提高焦点组织的竞争优势。本文详细阐释了这些要素，并通过大量实例

强调了商业模式创新战略的重要性和相关性。本文指出了商业模式创新战略每个要

素中蕴含的未来研究机会。
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一、引言

商业模式已经成为管理者和创业者 （及其支持者和投资者）的核心战略选择之

一 （Ｚｏｔｔｅｔａｌ，２０１１；Ｓｃｈｎｅｉｄｅｒ＆Ｓｐｉｅｔｈ，２０１３；Ｗｉｒｔｚｅｔａｌ，２０１６；Ｍａｓｓａｅｔａｌ，

２０１７）。商业模式回答了 “企业应当如何做生意”这一问题 （Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２００１）。

具体而言，商业模式是一个跨边界的活动系统，该系统以感知客户需求为核心，并

由焦点企业为其赋能。系统内包含焦点企业的合作伙伴、供应商和客户的价值创造

和捕获活动 （Ａｍｉｔｅｔａｌ，２０２０；Ｚｏｔｔ＆Ａｍｉｔ，２０１０）。商业模式创新是指在焦点企业

参与竞争的产品市场中引入一种新的关联活动系统 （Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２０１２；Ｃｈｅｓｂｒｏｕｇｈ，

２０１０；Ｓｎｉｈｕｒ＆Ｚｏｔｔ，２０２０）。

商业模式创新是一项极具创业精神的任务，其核心是机会创造、开发与利用
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（Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２００１）。同时，商业模式创新还具

有高度的战略重要性 （Ｓｎｉｈｕｒｅｔａｌ，２０２１）。

新商业模式既解释了新进入者为何和如何颠覆

在位企业，又为这些在位企业提供了 “东山再

起”或减轻颠覆损害的方式 （Ｋｉｍ ＆ Ｍｉｎ，

２０１５）。新兴或已成熟的技术 （５Ｇ、人工智能、

物联网、区块链、云计算和互联移动等）、实时

数据和数据分析工具为创业型领导者开辟了广

阔的创新之路。受益于此，创业型领导者们开

始构想、设计、实施和管理新的或变革性的商

业模式，其中包括新活动、新业务流程、新活

动连接方式和／或新活动治理方式 （Ｅｇｇｅｒｓ＆

Ｐａｒｋ，２０１８；Ｈａｃｋｌｉｎｅｔａｌ，２０１８）。阿里巴巴、

腾讯、字节跳动、百度、京东等企业便由此诞

生。依托数字技术，管理者们有目的地去设计跨

边界的交易和活动系统，创建出了网络化的关联

活动系统，即商业模式 （Ｚｏｔｔ＆Ａｍｉｔ，２００９）。因

此，商业模式已成为提高焦点企业生态适应性的

重要工具，有利于提高焦点企业对日新月异的技

术和产品市场环境的适应性，打造竞争优势

（Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２０１６；Ｈｅｌｆａｔｅｔａｌ，２００７）。

学者们研究发现，商业模式创新具有价值

创造潜力和战略相关性 （杨俊等，２０２０；王烽权

和江积海，２０２１；张志朋，２０２０）。正如上文所

述，商业模式创新在数字经济时代特别盛行。

各式各样的数字技术推动了商业模式的创新

设计，既为价值网络内的所有利益相关者创造

了价值，又使焦点企业能从中捕获价值 （乔晗

等，２０２１；杨俊等，２０２０；姜尚荣等，２０２０）。最近

的研究发现，商业模式创新可以促进经济可持续

发展，减轻相关的环境负外部性 （肖红军等，

２０２１；Ｂｏｃｋｅｎｅｔａｌ，２０２２）。还有研究进一步指

出，商业模式创新有助于企业创造、传递和捕获

价值，以及提高竞争力 （汪寿阳等，２０１５；乔晗

等，２０２１；王福等，２０２１；邢小强等，２０２１）。

响应 “加强商业模式创新的战略视角”的

呼吁①，本文旨在建立商业模式的战略视角，主

要有 三 层 目 标。首 先，基 于 Ａｍｉｔ和 Ｚｏｔｔ

（２０２１），本文重点阐释 “商业模式创新战略”

（“ＢＭＩ战略”）这一基础学术概念，力求引发

学者们对商业模式设计和创新的战略性思考。

其次，本文列举了大量实例，力求凸显商业模

式创新战略对企业的重要性和相关性。最后，

本文希望为学者们提供商业模式创新战略的研

究方案。

综上，本文的核心目的在于提出一个前瞻

性的视角，希望对未来的商业模式创新和战略

研究有所启发。

二、商业模式创新战略框架

对创业型领导者的

相关性和重要性

　　新冠肺炎疫情的量级、规模和时间改变了

消费者的偏好、习惯和风险态度。促使这些变

化产生的原因包括长期居家、隔离措施、管理

者的战略，以及政治、经济和社会政策。这场

危机必将产生广泛而深远的社会和经济影响，

而这些新的常见现象的特性在未来才能显现。

但我们已经看到，不论是大型企业还是小型企

业，不论是国有企业还是私营企业，不论是营

① 例如，在２０２１年第４１届战略管理学会国际会议题为 “通过商业模式创新战略实现互联互通”的论坛上。
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利性企业还是社会性企业，为了生存和繁荣，

都不得不开始重新改造自身和构想未来。新冠

肺炎疫情将从各方面影响企业的商业模式和赋

能商业运营的技术，世界各国的企业高层都在

密切关注后疫情时代的企业经营方式。

在新冠肺炎疫情暴发之前，许多企业专注

于为自身的活动系统寻找最有效的架构。企业

把许多活动外包给合作伙伴和供应商，形成了

错综复杂的全球供应链网络。新冠肺炎疫情暴

发后，亚洲、欧洲和美国短时间内大面积停工，

对全球供应链造成了冲击，许多行业遭受了巨

大的打击；医疗设备和医院用品的生产在新冠

肺炎疫情中最受关注。供应链受到冲击，消费

者偏好可能发生变化，导致现有的企业面临着

巨大挑战。然而，挑战中可能潜藏着新机遇。

“新问题”一方面促使创业者和企业领导者重新

思考并系统地进行商业模式设计；另一方面，

也使他们在概念化、设计商业模式和加强利用

数字技术方面，都变得更倾向于韧性而非效率。

这些变化意味着企业活动系统的架构将发生实

质性变化，即商业模式将发生变化。换言之，

这些变化可能会激发商业模式创新，增加创业

型领导者制定商业模式创新战略的需求。

数十年来，管理者和创业者经常考虑的重

要决策战略也被列入经典战略管理教科书。这

些决策主要有两类：公司战略 （ｃｏｒｐｏｒａｔｅｓｔｒａｔｅ

ｇｙ）和业务战略 （ｂｕｓｉｎｅｓｓｓｔｒａｔｅｇｙ）。公司战略

与企业的边界有关，包括企业应选择哪个行业

和产品细分市场，企业应如何进入这些市场

（选择并购、合资还是 “从零开始”），企业应

什么时候进入这些市场等。业务战略的核心则

是通过产品市场行为来建立和保持企业竞争优

势。业务战略包括如何在特定的产品市场中竞

争 （如差异化还是成本领先），以及何时进入某

个市场。２０世纪９０年代，互联网的出现并没有

使这些经典战略选择的重要性下降，它们依然

具有相关性和有效性。但是，在管理者和创业

者的清单上，出现了一个新的重要战略问

题———企业应当如何做生意。这个问题并没有

取代或削弱战略问题的重要性。相反，它对战

略问题进行了补充，扩大了管理者和创业者的

战略思考范围，不仅使他们保护和稳固现有的

商业机会，也使他们愿意追求和开发新商业机

会。商业模式已经成为企业领导和管理者要思

考的重要战略问题 （Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２０２１）。

三、商业模式创新战略

商业模式创新战略旨在推动组织进行一系

列商业模式创新。具体来说，商业模式创新战

略是指创业型领导者做决策时必须考虑以下三

方面：

新活动系统的设计

创建和实施新活动系统的过程和驱动

因素

新活动系统的管理和持续调整，以确保

一致性，即内部资源能力、外部环境和战略相

匹配，从而维持并提高焦点组织的竞争优势

新活动系统的设计，是指创业型领导者需要选

择并精心安排组织活动和活动的连接环节，最终形

成一个系统。一个活动系统应当包含以下四个设计

要素 （见图１）：内容 （应该执行什么活动？）、结构

（应该如何连接和排列各项活动？）、治理 （应该由

谁执行活动？）、价值逻辑 （如何在活动系统中创
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造和捕获价值？）（Ｚｏｔｔ＆Ａｍｉｔ，２０１０）。

图１　商业模式设计元素

　　内容———做什么 （Ｗｈａｔ）：需要执行什

么活动来为客户创造和传递价值？

结构———如何做 （Ｈｏｗ）：如何为客户创

造价值 （例如，如何连接不同的活动）？

治理———谁参与 （Ｗｈｏ）：谁是商业模式

的主要利益相关者？谁在执行活动？

价值逻辑———为什么 （Ｗｈｙ）：商业模式

为什么能够创造价值，为什么能提升价值捕获？

创建和实施新活动系统的过程受到一些重

要因素的影响，这些因素包括创造和捕获价值

的目标、模板 （ｔｅｍｐｌａｔｅ），利益相关者活动和

环境约束等 （Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２０１５）。流程中的多

个阶段都是以迭代的方式连接的，商业模式设

计者只有迭代循环各个阶段，才能为焦点企业

完成新的商业模式设计 （Ｚｏｔｔ＆Ａｍｉｔ，２０１５）。

新活动系统的管理和持续调整使商业模式

成为焦点企业的重要无形资产。因此，新活动

系统的管理和持续调整不应被动地等待机会，

而应积极地将组织和管理实践与个人创见结合

起来，以确保内部资源能力、外部环境和战略

相匹配，从而塑造企业创新能力 （Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，

２０１６）。

金风科技是中国风力发电设备行业的领军

企业，其蓬勃发展正是得益于商业模式创新。

如表１所示，转型前，金风科技是以产品为中

心的风机系统集成商；转型后，金风科技的商

业模式转向以服务为中心。旧模式注重效率，

为客户提供高性价比的简单风机产品。面对制
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造业盈利滑坡的趋势，金风科技利用一系列先

进数字技术，将商业模式转向以服务为中心，

为客户提供基于数字平台的风电场系统解决方

案和服务。这个数字平台使金风科技成为风力

发电资产的管理者 （新的 “内容”，即表 １中

的 “做什么”）。商业模式的第四个要素 “价

值逻辑”，即 “为什么” （见表１）也发生了变

化：转型前，金风科技单纯地从制造和销售风

机中捕获价值；转型后，金风科技通过提供价

格合理、可靠和可持续的能源服务，从数字平

台中捕获价值。如今，金风科技的全球累计风

电装机容量超过７３吉瓦，提供运维服务超过４７

吉瓦，全球运营风电机组超过４万台①。金风科

技的创新通过有效地应用数字技术来实现，提

高了电力生产预测的准确性、发电量和运营效

率 （李飞和乔晗，２０１９） （新的 “怎么样”，见

表１）。为了实现服务创新，金风科技在商业模

式中引入了一系列新的服务提供商。服务提供

商从原来的承担特定服务任务，转变为对用户

的最终运营绩效负责 （新的 “谁参与”，见表

１）。金风科技已经形成了基于平台的系统服务

能力，新的商业模式充分激发了所有利益相关

者的潜力，将其与服务提供商的运营交易关系

转变为紧密合作伙伴关系，为利益相关者创造

了更大的价值 （李飞和乔晗，２０１９）。

表１　金风科技转型前后的商业模式

商业模式的核心要素 金风科技商业模式转型前 金风科技商业模式转型后

做什么 提供一体化风机系统，搭建风电供应链 为风电全生命周期资产管理提供数字化平台

为什么 从制造中捕获价值 从制造和数字化服务中捕获价值

如何做
利用区域风能资源优势，降低生产成本，增加生产利

润，为客户提供产品

利用数字平台，提高电力生产预测的准确性、发电

量和运营效率

谁参与
承担特定服务任务的风电开发商、制造商、地方政

府等

形成价值共创关系的风电与金融服务提供商、地方

政府等

　　然而，商业模式创新战略的重要性并不只

体现在金风科技等传统营利性企业中。商业模

式创新战略可以应用于营利性和非营利性企业、

社会组织 （如社会创业者）、政府和非政府组

织，以及学校和医院等组织。特别是在非营利

性企业、公共服务和政府的应用场景中，商业

模式创新仍具有大量研究空白 （Ｙｕｎｕｓｅｔａｌ，

２０１０；Ｓａｅｂｉｅｔａｌ，２０１９）。在数字时代，所有

组织都面临着前所未有的威胁和机会 （Ｗｅｎｚｅｌ

ｅｔａｌ，２０２０；Ｄｕｓｈｎｉｔｓｋｙｅｔａｌ，２０２０）。这些威

胁和机会根植于一个简单的事实———创新不仅

来自技术创新 （Ｃｈｅｓｂｒｏｕｇｈ，２０２０），也可能来

自数字技术赋能的资源和管理的新组合 （Ａｍｉｔ

＆Ｈａｎ，２０１７）。资源和管理的新组合可以产生

新的商业模式，如低成本航空公司、只靠广告

赚钱的免费报纸，或是基于团购的生活服务电

商平台。

美团是一家集吃、喝、行、游、购、娱于

① 数据来自金风科技的中文网站。
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一体的生活服务电商平台。受美国团购网站

Ｇｒｏｕｐｏｎ的启发，王兴于 ２０１０年在北京创立了

美团。美团为用户 （包括商家和消费者，即

“谁参与”的维度）搭建了一个分享商业信息

和提供服务的平台，并建立了在线支付体系

（在 “做什么”维度上创新）。面向消费者，美

团提供海量的商品和服务提供商的信息，减少

信息不对称，帮助消费者做选择，同时还提供

即时配送服务 （如送餐）。面向商家，美团提供

在线商业服务、消费者资源、一系列营销方案、

配送设施、支付系统和其他数字化转型服务

（刘焱等，２０１９）。

美团秉承 “帮大家吃得更好，生活更好”

的使命①，致力于为人们的生活创造更多价值

（“为什么”）。美团实现价值的方式是不断满

足用户需求，吸引更多的用户。创立之初，美

团通过 “吃喝”团购获得用户。其后，美团不

断拓展业务范围，推出 “吃喝玩乐”服务，既

维持了现有用户，又吸引了新用户 （新的 “做

什么”）。２０２０年，美团全年营收 １１４８亿元，

共服务５１亿用户 （年度交易用户），帮助７７０

万活跃商家和 ９５０多万名骑手实现就业和提高

收入 （参考美团２０２１年财报）。美团通过其新

活动系统 （即新商业模式）取得了这一系列成

果。美团商业模式的独特之处就在于其业务的

可拓展性和效率性以及正向的网络效应 （王烽

权和江积海，２０２１）。

通过商业模式创新，美团从一个团购网站

成长为高频的消费场景数字平台 （“如何

做”）。此外，美团在企业社会责任方面亦成效

显著，如在后疫情时代，推动消费复苏、通过

产品非接触式配送服务实现安全消费、提升传

统小企业的数字化能力等。美团借助技术创新

和基于平台的商业模式创新战略，通过创造社

会价值，进而实现了商业价值。

四、平台商业模式和商业

模式创新战略

　　数字平台是商业模式创新战略的重点。

数字化多边平台商业模式使多方通过数字技术

互动、交流和商业交易成为可能。这种商业模

式的出现和成长同时带来了机会和威胁 （Ｃｕ

ｓｕｍａｎｏｅｔａｌ，２０１９；Ｇｒｅｖｅ＆Ｓｏｎｇ，２０１７；Ｚｈａｏ

ｅｔａｌ，２０１９），凸显了制定商业模式创新战略的

必要性。先进的计算和通信技术能够创造新的

商业机会，一批创业型领导者抓住了机会，创

造了在线旅游预订平台 “携程”、社交媒体平台

“微信”、婚恋平台 “百合网”，以及电商平台

“淘宝”等数字平台 （Ｇｒｅｖｅ＆Ｓｏｎｇ，２０１７）。他

们创造的新商业模式为平台的利益相关者和整

个社会创造了价值，也为焦点企业 （平台）捕

获了价值 （Ｔａüｓｃｈｅｒ＆Ｌａｕｄｉｅｎ，２０１８）。

数字平台的成功商业模式往往是稳健并

且可规模化的，它们为利益相关者提供了有吸

引力的价值主张。一方面，数字平台商业模式

可以是独立的业务，如音乐流媒体服务 “网易

云音乐”和视频平台 “优酷视频”。这类平台

的交易方式 （如订阅服务）和提供的服务都是

数字化的。另一方面，数字平台商业模式还可

以作为实体零售业务的补充，如大润发和永辉

① 来自２０２１年美团中文官网。
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超市开发了零售网站和 ＡＰＰ，其中交易方式

（如购买产品）是数字化的，但配送的是实体

产品。

除了管理平台并使之与现有业务相融合，

商业模式创新战略还有一项重要内容：在数字

平台上进行流量变现。数字化商业模式的价值

捕获可以通过多种 （通常是新颖的）收入模式

来实现 （Ｔｉｄｈａｒ＆Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，２０２０；Ｃａｓａｄｅｓｕｓ－

Ｍａｓａｎｅｌｌ＆Ｚｈｕ，２０１３）。有基于订阅的收入模

式，如音乐流媒体平台 “ＱＱ音乐”、电影流媒

体平台 “爱奇艺”；有基于广告的收入模式，如

搜索引擎 “谷歌”和 “雅虎”；还有基于佣金

的收入模式，如网约车平台 “滴滴”和外卖平

台 “饿了么”等。佣金还可以通过联盟营销计

划 （ａｆｆｉｌｉａｔｅｍａｒｋｅｔｉｎｇｐｒｏｇｒａｍｓ）产生。电商网

站或数字市场中的数字推荐可以实现联盟营销。

例如，航空公司与银行联名推出的信用卡，可

用于航空里程兑换，提升用户使用黏性，实现

收入增长。电商平台通常可以采用多种收入模

式，包括销售收入 （如意大利零售商 Ｚｅｇｎａ的

网站）、收取手续费 （如停车支付应用 ＥＴＣＰ）、

“剃须刀和刀片”模式 （如男士剃须用品公司

Ｇｉｌｌｅｔｔｅ和物业运营公司彩生活服务集团①）等

（Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２０２１）。随着社交媒体的快速发

展，一些新型电商平台对传统的中心化电商发

起了挑战，发展出了去中心化电商的新模式，

如社群电商 （“梦饷集团”）、社区团购 （“兴

盛优选”）等。

五、商业模式创新战略：

未来研究机会

　　制定商业模式创新战略首先要具备商业模

式思维。商业模式思维是一种思维方式和视角，

拥有这种思维的创业型领导者将企业的整个活

动系统视作捕捉商业机会的一种方式 （Ａｍｉｔ＆

Ｚｏｔｔ，２０２１：第３章）。为了发挥商业模式创造

价值的潜力，领导者需要让整个组织认识到商

业模式在价值创造中的重要性。换言之，领导

者需要战略性地设计商业模式，使之成为价值

创造和价值捕获的来源。特别是，当管理者或

员工提出创新需求时，企业领导者需要确保：

管理者或员工不仅关注企业的产品／服务或管理

流程创新，还要考虑到商业模式层面的新活动。

通过这些新活动，企业可以与利益相关者一同

构思、生产、传递并消费企业的产品和服务。

如果管理者将商业问题和商业机会的分析层面

锁定在产品或流程上，他们将不会从商业模式

层面去思考商业问题，也不会寻求某种商业模

式来捕捉商业机会。宝丽来②的案例表明，如果

管理者拘泥于某种特定的商业模式，他们将很

难利用新技术或满足新的客户需求。这就是企

①

②

彩生活服务集团的物业管理收入与剃须刀销售收入类似———其物业管理收入对利润的贡献相对较小，利润主要来源于增值服

务，如社区金融、广告等。

宝丽来是一家以即时胶卷和相机产品闻名的公司。宝丽来不通过硬件销售盈利，而通过售卖相纸这一消耗品，以 “剃须刀／刀
片商业模式”盈利。在２０世纪９０年代初，数字成像技术逐渐应用于市场，虽然宝丽来公司具备生产数码照相机的技术能力，但数码
相机的发展模式与剃须刀／刀片商业模式不一致，管理者未能利用新技术满足客户需求 （Ｔｒｉｐｓａｓ＆Ｇａｖｅｔｔｉ，２０００）。
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业需要商业模式思维的原因。商业模式思维是

一种思维方式、态度或倾向。这一思维有利于

总览企业的整个活动系统和相关维度：内容

（做什么）、结构 （如何做）、治理 （谁参与）

和价值逻辑 （为什么），并将之作为商业问题或

商业机会的潜在解决方案。拥有商业模式思维

的人并不把商业模式视作既定的，也并不只关

注熟悉的分析单元，如产品或业务职能 （如销

售职能等）。相反，他们会积极而全面地思考

“企业应当如何做生意”。在分析商业问题和商

业机会时，他们会总览企业的整个活动系统。

简言之，管理者和员工需要具备商业模式思维，

除了产品／服务层面的创新之外，还要具备利用

商业模式层面的创新潜力。拥有这种全面认知

视角的创业型领导者能够推动其企业做好准备，

主动地应对生态系统中可能发生的破坏性变化。

因此，商业模式思维在未来将是一片研究沃土。

基于Ａｍｉｔ和Ｚｏｔｔ（２０２１）对商业模式创新

战略的定义，创业型领导者做决策时必须考虑

以下三方面：①新活动系统的设计；②创建和

实施新活动系统的过程和驱动因素；③新活动

系统的管理和持续调整，以确保一致性，即内

部资源能力、外部环境和战略相匹配，从而维

持并提高焦点组织的竞争优势。目前这三方面

的研究都比较欠缺，未来尚有大量研究空间。

六、战略性新活动系统设计的

未来研究

　　新活动系统的设计是商业模式创新战略的

第一个方面。制定商业模式创新战略必须立足

于市场需求。具体来说，为了有效地设计出价

值创造创新的商业模式，管理者必须认识并适

应客户和利益相关者的需求与偏好变化，解决

以下几个问题 （王旭娜和谭清美，２０２１；Ａｍｉｔ

＆Ｚｏｔｔ，２０１２）：

需要执行什么活动来创建和传递满足客

户需求的解决方案，并为客户和其他利益相关

者创造价值？是否有新的活动可以提供解决

方案？

商业模式需要哪些参与者来创造和传递

价值？参与者的选择有什么新奇之处？

如何构建商业模式参与者与其执行和／或

赋能活动之间的交互？这种结构有什么新奇

之处？

为什么设想的商业模式能为所有利益相

关者 （合作伙伴、供应商和客户）创造价值？

它有什么新奇之处？设想的商业模式为何以及

如何能实现价值捕获？

管理者必须回答上述重要问题，才能设计

出创造价值的商业模式。同时，这些问题也为

商业模式创新战略的未来研究提供参考。基于

设计视角概念化新的商业模式，即以人为中心

的互动性创新过程，可以为创业型领导者制定

商业模式创新战略提供基于内容和过程的思考

框架；这一互动性创新过程力求理解利益相关

者的需求，挑战假设，并重新定义问题，最终

目的是发现和找到可选择的商业模式构型

（Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２０１５；Ｄｕｎｎｅ，２０１８；Ｌｉｅｄｔｋａ＆Ｋａ

ｐｌａｎ，２０１９）。“正念型”（ｍｉｎｄｆｕｌ）的商业模式

战略家会对其面临的设计问题进行深入而全面

的思考。他们还会意识到自己的认知偏差、利

益相关者的需求，以及在设计商业模式时必须

考虑的约束条件。另外，商业模式创新战略还
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需要瞄准战略上 “稳健”的商业模式；稳健，

即具有合法性且难以模仿 （Ｓｎｉｈｕｒｅｔａｌ，

２０２１）。商业模式创新战略需要考虑商业模式的

可持续性，以及价值创造和价值捕获之间的

“差距”（王烽权和江积海，２０２１）。商业模式的

可持续性要求价值创造、传递和捕获三者形成

具有正反馈的循环闭环。为了实现商业模式的

创新性和可持续性，创业管理者需要考虑商业

模式与制度环境的共同演化 （乔晗等，２０２０）。

这些问题中包含着一些有趣的研究主题。

例如，管理者如何让员工形成商业模式创新思

维？管理者如何才能更好地提高组织对商业模

式重要性的认识？在商业模式创新设计的情境

下，“正念” （ｍｉｎｄｆｕｌｎｅｓｓ）的概念是什么？如

何度量 “正念”？哪种认知偏差对商业模式创新

最为有害？除了 “正念”之外，还有什么方法

可以减轻认知偏差？关于战略上 “稳健”的商

业模式设计 （即被所有利益相关者认为是具有

合法性且难以模仿的设计），我们有什么经验证

据？在商业模式设计中，还有哪些重要的 “稳

健”维度？如何设计从价值创造到价值捕获的

闭环，形成可持续的商业模式？如何设计创新

的商业模式，在不同的制度环境中创造价值？

七、商业模式创新设计驱动

因素的未来研究

　　创建和实施新活动系统的过程和驱动因素

是商业模式创新战略的第二个方面。设计的驱

动因素也称设计驱动力。在概念化新商业模式

时，设计驱动力有利于设计者战略性地思考商

业模式设计任务的所有构成和核心因素，基于

此，新活动系统得以创建和实施。制定商业模

式创新战略需要考虑影响新商业模式设计的内

外部因素 （Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２０１５；吴晓波和赵子

溢，２０１７；郭韬等，２０２１）。首先，商业模式创

新战略需要考虑现有的可配置资源 （或内部约

束）和焦点企业的外部环境 （或外部约束）。

可配置的资源和外部环境对创新提出了新挑战，

也提供了新机遇。内部约束包括焦点企业可获

得的、用于执行各项活动的资源和能力。这些

资源和能力可来自企业内部或其生态系统。资

源基础观 （ｒｅｓｏｕｒｃｅ－ｂａｓｅｄｖｉｅｗ，ＲＢＶ）认为，

拥有和／或控制有价值的、稀有的与难以模仿的

资源对企业竞争优势具有重要意义 （Ｗｅｒｎｅｒ

ｆｅｌｔ，１９８４；Ｂａｒｎｅｙ，１９９１；Ａｍｉｔ＆Ｓｃｈｏｅｍａｋｅｒ，

１９９３）。此时便出现了一个有趣的问题：在数字

化商业模式的背景下，这些资源的重要性是否

有所降低？这一问题既适合开展理论研究，也

适合进行经验研究。

其次，商业模式创新战略需要考虑利益相

关者的活动。利益相关者的活动是指商业模式

中由合作伙伴、客户和供应商等利益相关者执

行的活动。企业需要考虑并打造与利益相关者

的战略合作关系，提出独特的价值主张，还需

要调整激励措施，让利益相关者积极地与焦点

企业或其他利益相关者合作 （Ａｍｉｔｅｔａｌ，

２０２０）。实现这种合作的最佳方法是什么？企业

如何有效建立和维持合作关系？基于商业模式

的系统视角，管理者如何决定哪些活动在内部

进行，哪些活动外包给合作伙伴 （包括客户）？

再次，商业模式创新战略需要考虑在位企

业的模板。模板是指同一行业的在位企业的商

业模式，或来自其他行业的商业模式 （如经济
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型酒店如家等提供的标准化服务将麦当劳作为

商业模式模板）。在一个行业中，主流的商业模

式设计往往效率较高，而创新性较低。这就需

要企业战略性地权衡效率与创新。区分模板好

坏的标准是什么？哪些模板是好模板，哪些模

板是坏模板？创新和效率之间如何平衡？什么

因素会影响平衡，并以某种方式打破平衡？此

时又该如何应对？如何协调商业模式设计的效

率和创新性？这种权衡如何影响企业克服内部

阻力、向新商业模式转型的能力？

最后，商业模式创新战略需要明确商业模

式创新的战略目标，这些目标需要与客户和所

有利益相关者的感知 （ｐｅｒｃｅｐｔｉｏｎ）和目标

（ｔａｒｇｅｔ）需求密切相关。平衡所有利益相关者

的需求，以及价值创造和价值捕获的双重目标，

需要创造性、客观理智和良好的判断力。如何

才能做好这些事情？需要什么技能和决策过程

来确保长期同时且动态地满足众多利益相关者

的多样化需求？什么样的筛选机制和行动可以

帮助管理者感知这些需求的变化？如何建立新

的平衡？

八、商业模式创新战略设计

过程的未来研究

　　商业模式创新战略还需要考虑新商业模式

的设计、测试和实施过程 （Ｚｏｔｔ＆Ａｍｉｔ，２０１５）。

这一过程包括三个迭代阶段，我们将其命名为

“商业模式构想” （ＢＭＩｄｅａｔｅ）、 “商业模式迭

代”（ＢＭＩｔｅｒａｔｅ）和 “商业模式实施” （ＢＭＩｍ

ｐｌｅｍｅｎｔ） （Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２０２１：Ｃｈａｐｔｅｒ６）。新

商业模式设计的第一个阶段，“商业模式构想”

（ＢＭＩｄｅａｔｅ）阶段是指：

（１）观察并深刻理解现有商业模式及其利

益相关者的需求。要做好新商业模式设计，应

该观察特定商业模式中利益相关者的角色。这

种观察应该广泛而深刻，并以设计新商业模式

为目的。进一步地，它要求商业模式设计者对设

计驱动因素有深刻的理解。但 “需要多少观察”

和 “用什么方法去观察”仍未有确切的答案。

（２）综合并梳理在观察阶段收集到的数据，

确定与关键设计要素相关的主题。这是一项极

其需要创造力的非结构化任务。在这一阶段，

商业模式设计者应如何尽可能多地获得创见？

（３）生成商业模式创新方案。商业模式创

新既可以通过修改现有商业模式的一个或多个

设计要素实现，也可以直接创造一个全新的活

动系统。综合考虑商业模式创新的整体性和系

统性特征，以及与这些特征相关的挑战，哪些

创造性过程最有效呢？

新商业模式设计的 “商业模式迭代”

（ＢＭＩｔｅｒａｔｅ）阶段包括：

（１）将 “商业模式构想”阶段产生的各种

想法合并成连贯的整体，形成一个或几个备选

的新商业模式设计方案。但合并过程要遵循哪

些原则？

（２）根据相关标准评价各个方案。评价标

准是什么？

（３）尽可能制作最优备选方案的原型 （即

进行小范围试点），并保持低支出。但是如何有

效地建立整个商业模式的原型呢？其中需要做

出哪些权衡？此外，在这个设计阶段，必须制

定对每个潜在利益相关者的价值主张。换言之，

设计者必须提出假设，尝试回答 “商业模式能
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为每个利益相关者创造什么价值 （刨除成本后

的净值）”的问题。制定价值主张最有效的方

法是什么？有哪些风险和挑战？减少风险和挑

战的最佳方法是什么？商业模式的价值主张如

何与产品的价值主张相关联？

在评价备选商业模式设计方案时，要确定

价值创造的驱动因素，即创新性、锁定性、互

补性和效率性 （Ａｍｉｔ＆Ｚｏｔｔ，２００１）。这些因素

紧密结合在一起，可以为所有利益相关者创造

最大的价值。但是，学术界十分缺乏关于建立

整个商业模式原型和构建有效价值主张的研究。

将复杂活动系统原型化的最佳方法是什么？其

中需要做出哪些权衡？应该如何构建、原型化

和测试各种价值主张？

“商业模式实施” （ＢＭＩｍｐｌｅｍｅｎｔ）阶段包

括推广商业模式原型和全面实施商业模式。要

确保新商业模式可以完全运作，并实现焦点企

业的主要目标，企业需要做出一系列选择。商

业模式的实施就是指在此过程中做出的所有选

择。正如前文所说，商业模式设计是企业战略

的核心要素，能对企业战略和业务单元层面的

战略 （即商业战略）起到补充作用。因此，在

实施企业战略和商业战略过程中会遇到的挑战，

在企业环境中实施新商业模式时也很有可能遇

到。商业模式创新的系统性和整体性特征是否

会加剧这些挑战，或产生一些新挑战？这个问

题非常有趣，但相关的研究却比较欠缺。

新商业模式的实施确实存在许多挑战。对

在位企业来说，新商业模式的实施通常会带来

重大的组织挑战 （Ｃｈｅｓｂｒｏｕｇｈ，２０１０；Ｍａｒｋｉｄｅｓ

＆Ｃｈａｒｉｔｏｕ，２００４）。组织挑战是一个非常新的话

题，相关的研究还远远不够。组织挑战一部分

来自组织的惯性，另一部分来自组织对变革的

主动抵制。克服新商业模式实施的组织障碍需

要一定的管理领导力 （Ｄｏｚ＆Ｋｏｓｏｎｅｎ，２０１０；

Ｌｅｅ＆Ｐｕｒａｎａｍ，２０１６）。新商业模式的实施还可

能需要更改组织结构，例如，创建新业务单元。

新业务单元将对现有的组织形成补充，聘用具

备实施新业务模式相关的技能和经验的新员工。

新业务单元和现有组织的组织规范与薪酬条例

可能不同，因此需要留心应对文化和组织方面

的挑战。

根据上述的挑战，本文提出了一些研究

问题。同时，以往的研究也指出了成熟企业商

业模式创新战略实施过程中的许多开放性研究

问题 （Ｓｐｉｅｔｈｅｔａｌ，２０１４；Ｗｉｒｔｚｅｔａｌ，２０１６；

Ｓｐｉｅｔｈｅｔａｌ，２０１６；Ｆｏｓｓ＆Ｓａｅｂｉ，２０１７）。本文

及以往研究的商业模式创新实施问题列示如下：

为了有效实施商业模式创新战略，管理

者应该如何打造企业内跨边界的合作关系和企

业层面跨职能的协作？

哪些行为和过程可以帮助创业型领导者

降低商业模式创新战略实施的风险和不确定性？

员工的阻力和惯性对商业模式创新战略

实施有什么影响？如何克服？

哪些过程可以帮助管理者预测并应对商

业模式创新战略实施的内外部挑战？

什么样的领导力才能推动商业模式创新

战略的有效实施？

组织内部的拥护者和利益相关者如何推

动商业模式创新战略的实施？

企业文化对商业模式创新战略的实施有

什么影响？

在一家新企业中实施新商业模式也会面临
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诸多挑战，这一重要问题有待开展更多研究。

初创企业往往必须通过合作关系来整合相关资

源，但这种合作关系可能会导致企业对合作方

产生关键任务的依赖性。弱的治理结构和缺乏

经验的高管也可能会是阻碍新企业顺利实施新

商业模式的因素。与在位企业类似，新企业的领

导层必须确保其商业模式与企业的生态系统、组

织结构和产品市场战略紧密契合 （Ｆｏｓｓ＆Ｓａｅｂｉ，

２０１７）。如何才能实现这样的多边契合？这一充

满挑战的问题值得我们不断地进行深入研究。

九、对持续进行的商业模式

创新的未来研究

　　商业模式创新战略的第三个方面，是指商

业模式创新战略需要考虑新活动系统的管理和

持续调整，以确保一致性，即内部资源能力、

外部环境和战略相匹配，从而维持并提高焦点

组织的竞争优势，这一方面同样缺乏研究。商

业模式创新应当适应环境变化，并与制度变迁、

技术变迁和市场变迁共同演进 （乔晗等，２０２０；

肖红军和阳镇，２０２０；金林煌，２０１９）。创新导

向的组织文化和行为规范将商业模式创新视为

持续的过程，可以使组织在主动识别环境趋势

的同时，将商业模式作为轴心，保持与组织目

标的一致性。但是，怎样才能创造和培育这样

的文化和趋势呢？将新商业模式牢固地嵌入生

态系统，有助于新商业模式与所有利益相关者

的需求、持续的技术变革、社会趋势、组织的

战略选择和企业的内部结构紧密契合。生态系

统需要具备哪些特性才可以实现这种紧密契合？

考虑更广泛一点，商业模式和生态系统如何相

互作用？例如，商业模式属性如何影响生态系

统属性 （反之亦然）？它们如何共同演化？在共

同演化的动态过程中，有哪些提高组织绩效的

业务战略和公司战略？

此外，管理者需要获得并提升商业模式创

新管理能力，这是传统管理任务对高层管理者

提出的高要求。管理者的可持续发展思维和社

会责任认知都是影响商业模式创新战略实施的

因素 （肖红军和阳镇，２０２０）。从这个意义上

说，管理和领导现代组织已经变得更加复杂，

要求也变得更高。在过去，商业模式在很大程

度上被认为是一个既定的事实。例如，银行作

为金融服务机构，基本上都是按照同一个实体

分支网络的模板来运作的；出租车服务在世界

各地基本上都是一样的。如今，这种情况已经

发生了深刻的变化。在 ２１世纪，即数字时代，

商业模式设计的实施和管理已经成为初创企业

和在位企业的核心战略问题。与商业模式创新

相关的管理能力未被深入探讨，这些问题需要

加强研究：

进行持续的商业模式创新的企业应该具

备哪些能力？

持续更新企业的商业模式存在哪些风险？

要对商业模式创新进行有效的持续管理，

组织灵活性和资源重组的理想水平如何？

内部资源与企业职能的再分配和重组会

带来内部冲突，需要什么样的组织过程来缓解

这些冲突？

十、结论

商业模式创新战略已经成为所有组织的创
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业型领导者需要考虑的核心战略选择之一。这

些创业型领导者都不可避免地面临着一个战略

选择，即构想、设计、实施和管理有潜力转型

的、数字驱动的和可持续的商业模式。由此产

生的商业模式是一种战略资产，有助于企业保

持竞争力和盈利能力 （Ａｍｉｔ＆ Ｓｃｈｏｅｍａｋｅｒ，

１９９３）。

商业模式的构想、市场引入和持续管理不

应被动地等待机会。相反，企业必须主动以商

业模式创新战略为指导，以严谨的设计过程为

基础，结合组织实践 （如定期的头脑风暴会

议），考虑外部环境的变化 （如技术发展和制度

环境）和个人的管理创见 （如通过严密而全面

地观察利益相关者所得的见解）。为了抓住技术

发展带来的机会，商业模式创新战略必须描绘

开发、实施、管理并不断更新企业商业模式的

组织过程，为活动系统中的所有利益相关者创

造价值，同时也从中捕获一部分价值。商业模

式创新战略是一种相对较新的现象，蕴含着丰

富的研究内容。

但是，商业模式创新的目的不仅是创造和

捕获经济价值。腾讯公益的 “运动捐步”项目

规定，当天或前一天步数过 １００００步的用户，

可以兑换一定金额的人民币捐给慈善项目。

ＦｉｒｓｔＲｅｓｐｏｎｓｅ是一家国际领先的急救培训和生

命救援机构，也是第一家获得共益企业 （Ｂ

Ｃｏｒｐ）国际认证的中国企业。如若创业者和领

导者怀着 “让世界变得更加美好”的愿景，这

两家企业无疑是极佳的榜样 （Ｙｕｎｕｓｅｔａｌ，

２０１０）。这两家企业的实践表明，人类面临的重

大问题，例如贫困、不平等、饥饿、疾病或气

候变化，都可以通过可延展的商业模式创新来

解决。例如，应对气候变化不仅需要更清洁的

技术、产品、服务和流程，还需要更多可持续

的商业模式 （Ｂｏｃｋｅｎｅｔａｌ，２０１４）。
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［４１］Ｈｅｌｆａｔ，Ｃ，Ｆｉｎｋｅｌｓｔｅｉｎ，Ｓ，Ｍｉｔｃｈｅｌｌ，Ｗ，

Ｐｅｔｅｒａｆ，Ｍ，Ｓｉｎｇｈ，Ｈ，Ｔｅｅｃｅ，ＤＪ，＆Ｗｉｎｔｅｒ，Ｓ

２００７ Ｄｙｎａｍｉｃ Ｃａｐａｂｉｌｉｔｉｅｓ： Ｕｎｄｅｒｓｔａｎｄｉｎｇ Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ

ＣｈａｎｇｅｉｎＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓＮｅｗＪｅｒｓｅｙ：Ｂｌａｃｋｗｅｌｌ

［４２］Ｋｉｍ，ＳＫ，＆Ｍｉｎ，Ｓ２０１５Ｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌ

ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ：Ｗｈｅｎｄｏｅｓａｄｄｉｎｇａｎｅｗｂｕｓｉｎｅｓｓ

ｍｏｄｅｌｂｅｎｅｆｉｔａｎｉｎｃｕｍｂｅｎｔ？ＳｔｒａｔｅｇｉｃＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐＪｏｕｒ

ｎａｌ，９（１）：３４－５７

［４３］Ｌｅｅ，Ｅ，＆Ｐｕｒａｎａｍ，Ｐ２０１６Ｔｈｅｉｍｐｌｅ

ｍｅｎｔａｔｉｏｎｉｍｐｅｒａｔｉｖｅ：Ｗｈｙｏｎｅｓｈｏｕｌｄｉｍｐｌｅｍｅｎｔｅｖｅｎｉｍ

ｐｅｒｆｅｃｔｓｔｒａｔｅｇｉｅｓｐｅｒｆｅｃｔｌｙＳｔｒａｔｅｇｉｃＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，

３７（８）：１５２９－１５４６

［４４］Ｌｉｅｄｔｋａ，Ｊ，＆Ｋａｐｌａｎ，Ｓ２０１９Ｈｏｗｄｅｓｉｇｎ

ｔｈｉｎｋｉｎｇｏｐｅｎｓｎｅｗｆｒｏｎｔｉｅｒｓｆｏｒｓｔｒａｔｅｇｙｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔＳｔｒａ

ｔｅｇｙａｎｄＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ，４７（２）：３－１０

［４５］Ｍａｒｋｉｄｅｓ，Ｃ，＆Ｃｈａｒｉｔｏｕ，Ｃ２００４Ｃｏｍｐｅ

ｔｉｎｇｗｉｔｈｄｕａｌｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｓ：ＡｃｏｎｔｉｎｇｅｎｃｙａｐｐｒｏａｃｈＡ

ｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＥｘｅｃｕｔｉｖｅ，１８（３）：２２－３６

［４６］Ｍａｓｓａ，Ｌ，Ｔｕｃｃｉ，ＣＬ，＆Ａｆｕａｈ，Ａ２０１７

ＡｃｒｉｔｉｃａｌａｓｓｅｓｓｍｅｎｔｏｆｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｒｅｓｅａｒｃｈＡｃａｄｅｍｙ

ｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＡｎｎａｌｓ，１１（１）：７３－１０４

［４７］ＭｅｉｔｕａｎＡｎｎｕａｌＲｅｐｏｒｔ２０２１ｈｔｔｐ：／／ｍｅｄｉａ

ｍｅｉｔｕａｎｔｏｄａｙｉｒｃｏｍ／２０２１０４１９０８０００３１７７３９７２２４９５＿ｔｃ

ｐｄｆ

［４８］ Ｍｅｉｔｕａｎ Ｏｆｆｉｃｉａｌ Ｗｅｂｓｉｔｅ２０２１ｈｔｔｐｓ：／／

ａｂｏｕｔｍｅｉｔｕａｎｃｏｍ／ｄｅｔａｉｌｓ／ｄｅｓｃ２０２１－１２－３０

［４９］Ｓａｅｂｉ，Ｔ，Ｆｏｓｓ，ＮＪ，＆Ｌｉｎｄｅｒ，Ｓ２０１９

Ｓｏｃｉａｌｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐｒｅｓｅａｒｃｈ：Ｐａｓｔａｃｈｉｅｖｅｍｅｎｔｓａｎｄｆｕ

ｔｕｒｅｐｒｏｍｉｓｅｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，４５（１）：７０－９５

［５０］Ｓｃｈｎｅｉｄｅｒ，Ｓ，＆Ｓｐｉｅｔｈ，Ｐ２０１３Ｂｕｓｉｎｅｓｓ

ｍｏｄｅｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ：Ｔｏｗａｒｄｓａｎｉｎｔｅｇｒａｔｅｄｆｕｔｕｒｅｒｅｓｅａｒｃｈａ

ｇｅｎｄａＩｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌＪｏｕｒｎａｌｏｆＩｎｎｏｖａｔｉｏｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，１７

（１）：１３４０００１

［５１］Ｓｎｉｈｕｒ，Ｙ，＆Ｚｏｔｔ，Ｃ２０２０Ｔｈｅｇｅｎｅｓｉｓａｎｄ

ｍｅｔａｍｏｒｐｈｏｓｉｓｏｆｎｏｖｅｌｔｙｉｍｐｒｉｎｔｓ：Ｈｏｗｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｉｎ

ｎｏｖａｔｉｏｎｅｍｅｒｇｅｓｉｎｙｏｕｎｇｖｅｎｔｕｒｅｓＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅ

ｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，６３（２）：５５４－５８３

［５２］Ｓｎｉｈｕｒ，Ｙ，Ｚｏｔｔ，Ｃ，＆ Ａｍｉｔ，Ｒ２０２１

Ｍａｎａｇｉｎｇｔｈｅｖａｌｕｅａｐｐｒｏｐｒｉａｔｉｏｎｄｉｌｅｍｍａｉｎｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌ

ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎＳｔｒａｔｅｇｙＳｃｉｅｎｃｅ，６（１）：２２－３８

［５３］Ｓｐｉｅｔｈ，Ｐ，Ｓｃｈｎｅｃｋｅｎｂｅｒｇ，Ｄ，＆Ｍａｔｚｌｅｒ，

Ｋ２０１６Ｅｘｐｌｏｒｉｎｇｔｈｅｌｉｎｋａｇｅｂｅｔｗｅｅｎｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌ

（ａｎｄ）ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎａｎｄｔｈｅｓｔｒａｔｅｇｙｏｆｔｈｅｆｉｒｍＲ＆ＤＭａｎａ

ｇｅｍｅｎｔ，４６（３）：４０３－４１３

［５４］Ｓｐｉｅｔｈ，Ｐ，Ｓｃｈｎｅｃｋｅｎｂｅｒｇ，Ｄ，＆Ｒｉｃａｒｔ，Ｊ

Ｅ２０１４Ｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ：Ｓｔａｔｅｏｆｔｈｅａｒｔａｎｄ

ｆｕｔｕｒｅｃｈａｌｌｅｎｇｅｓｆｏｒｔｈｅｆｉｅｌｄＲ＆ＤＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，４４（３）：

２３７－２４７

［５５］Ｔｉｄｈａｒ，Ｒ，＆Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，ＫＭ２０２０Ｇｅｔ

ｒｉｃｈｏｒｄｉｅｔｒｙｉｎｇｆｉｎｄｉｎｇｒｅｖｅｎｕｅｍｏｄｅｌｆｉｔｕｓｉｎｇｍａｃｈｉｎｅ

ｌｅａｒｎｉｎｇａｎｄｍｕｌｔｉｐｌｅｃａｓｅｓＳｔｒａｔｅｇｉｃＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，

４１（７）：１２４５－１２７３

［５６］Ｔｕｓｃｈｅｒ，Ｋ，＆Ｌａｕｄｉｅｎ，ＳＭ２０１８Ｕｎ

ｄｅｒｓｔａｎｄｉｎｇｐｌａｔｆｏｒｍ ｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｓ：Ａ ｍｉｘｅｄｍｅｔｈｏｄｓ

ｓｔｕｄｙｏｆｍａｒｋｅｔｐｌａｃｅｓＥｕｒｏｐｅａｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，３６

（３）：３１９－３２９

［５７］Ｗｅｎｚｅｌ，Ｍ，Ｓｔａｎｓｋｅ，Ｓ，＆ Ｌｉｅｂｅｒｍａｎ，

ＭＢ２０２０ＳｔｒａｔｅｇｉｃｒｅｓｐｏｎｓｅｓｔｏｃｒｉｓｉｓＳｔｒａｔｅｇｉｃＭａｎａｇｅ

ｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，４１：Ｖ７－Ｖ１８

［５８］Ｗｅｒｎｅｒｆｅｌｔ，Ｂ１９８４Ａｒｅｓｏｕｒｃｅ－ｂａｓｅｄｖｉｅｗｏｆ

ｔｈｅｆｉｒｍＳｔｒａｔｅｇｉｃＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，５（２）：１７１－１８０

［５９］Ｗｉｒｔｚ，ＢＷ，Ｐｉｓｔｏｉａ，Ａ，Ｕｌｌｒｉｃｈ，Ｓ，＆

Ｇｔｔｅｌ，Ｖ２０１６Ｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｓ：Ｏｒｉｇｉｎ，ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ

ａｎｄｆｕｔｕｒｅｒｅｓｅａｒｃｈｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅｓＬｏｎｇＲａｎｇｅＰｌａｎｎｉｎｇ，４９
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（１）：３６－５４

［６０］Ｙｕｎｕｓ，Ｍ，Ｍｏｉｎｇｅｏｎ，Ｂ，＆Ｌｅｈｍａｎｎ－Ｏｒｔｅ

ｇａ，Ｌ２０１０Ｂｕｉｌｄｉｎｇｓｏｃｉａｌｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｓ：Ｌｅｓｓｏｎｓｆｒｏｍ

ｔｈｅＧｒａｍｅｅｎｅｘｐｅｒｉｅｎｃｅＬｏｎｇＲａｎｇｅＰｌａｎｎｉｎｇ，４３（２－

３）：３０８－３２５

［６１］Ｚｈａｏ，Ｙ，ＶｏｎＤｅｌｆｔ，Ｓ，Ｍｏｒｇａｎ－Ｔｈｏｍａｓ，

Ａ，＆Ｂｕｃｋ，Ｔ２０１９Ｔｈｅｅｖｏｌｕｔｉｏｎｏｆｐｌａｔｆｏｒｍｂｕｓｉｎｅｓｓ

ｍｏｄｅｌｓ：Ｅｘｐｌｏｒｉｎｇｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅｂａｔｔｌｅｓｉｎｔｈｅｗｏｒｌｄｏｆｐｌａｔ

ｆｏｒｍｓＬｏｎｇＲａｎｇｅＰｌａｎｎｉｎｇ，５３（４）：１０１８９２

［６２］Ｚｏｔｔ，Ｃ，＆ Ａｍｉｔ，Ｒ２００９Ｔｈｅｂｕｓｉｎｅｓｓ

ｍｏｄｅｌａｓｔｈｅｅｎｇｉｎｅｏｆｎｅｔｗｏｒｋ－ｂａｓｅｄｓｔｒａｔｅｇｉｅｓＩｎＫｌｅｉｎ

ｄｏｒｆｅｒ，ＰＲ，Ｗｉｎｄ，Ｙ（ｅｄｓ）Ｎｅｔｗｏｒｋ－ＢａｓｅｄＳｔｒａｔｅ

ｇｉｅｓａｎｄＣｏｍｐｅｔｅｎｃｉｅｓＮｅｗＪｅｒｓｅｙ：ＷｈａｒｔｏｎＳｃｈｏｏｌＰｕｂ

ｌｉｓｈｉｎｇ

［６３］Ｚｏｔｔ，Ｃ，＆Ａｍｉｔ，Ｒ２０１０Ｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌ

ｄｅｓｉｇｎ：ＡｎａｃｔｉｖｉｔｙｓｙｓｔｅｍｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅＬｏｎｇＲａｎｇｅＰｌａｎ

ｎｉｎｇ，４３（２－３）：２１６－２２６

［６４］Ｚｏｔｔ，Ｃ，＆Ａｍｉｔ，Ｒ２０１５Ｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌ

ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ：ＴｏｗａｒｄｓａｐｒｏｃｅｓｓｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅＩｎＳｈａｌｌｅｙＣ，

ＨｉｔｔＭ，ＺｈｏｕＪ（ｅｄｓ）ＯｘｆｏｒｄＨａｎｄｂｏｏｋｏｆＣｒｅａｔｉｖｉｔｙ，

Ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ，ａｎｄＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐ：ＭｕｌｔｉｌｅｖｅｌＬｉｎｋａｇｅｓＮｅｗ

Ｙｏｒｋ：ＯｘｆｏｒｄＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙＰｒｅｓｓ

［６５］Ｚｏｔｔ，Ｃ，Ａｍｉｔ，Ｒ，＆Ｍａｓｓａ，Ｌ２０１１Ｔｈｅ

ｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌ：Ｒｅｃｅｎｔｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔｓａｎｄｆｕｔｕｒｅｒｅｓｅａｒｃｈ

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，３７（４）：１０１９－１０４２
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Ｃｏｎｔｅｎｔｓ

ＢｕｓｉｎｅｓｓＭｏｄｅｌＩｎｎｏｖａｔｉｏｎＳｔｒａｔｅｇｙ
ＲａｐｈａｅｌＡｍｉｔ１　ＣｈｒｉｓｔｏｐｈＺｏｔｔ２　ＨａｎＱｉａｏ３

（１ＴｈｅＷｈａｒｔｏｎＳｃｈｏｏｌＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙｏｆＰｅｎｎｓｙｌｖａｎｉａ；

２ＩＥＳＥＢｕｓｉｎｅｓｓＳｃｈｏｏｌ；

３ＳｃｈｏｏｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔａｎｄＥｃｏｎｏｍｉｃｓ，ＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙｏｆＣｈｉｎｅｓｅＡｃａｄｅｍｙｏｆＳｃｉｅｎｃｅｓ）

Ａｂｓｔｒａｃｔ：ＷｅａｔｔｅｍｐｔｔｏｉｎｓｐｉｒｅｓｃｈｏｌａｒｓｈｉｐｏｎｔｈｅｌｉｎｋｂｅｔｗｅｅｎｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎａｎｄｓｔｒａｔｅｇｙｂｙｆｏｃｕｓｉｎｇｏｎＢｕｓｉ

ｎｅｓｓＭｏｄｅｌＩｎｎｏｖａｔｉｏｎ（ＢＭＩ）ｓｔｒａｔｅｇｙ，ｗｈｉｃｈｈａｓｂｅｃｏｍｅａｃｏｒｅｓｔｒａｔｅｇｉｃｉｓｓｕｅｆｏｒｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｌｅａｄｅｒｓＩｔｒｅｆｅｒｓｔｏｔｈｅｃｈｏｉｃｅｓ
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