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我国已经进入必须以转型升级促进工业高效发展的新阶段 ，转型升

级日益受到理论界和实践界的重视 ，逐渐发展成为经济与管理研究的焦

点议题之一 。以往研究较多地关注了区域或产业经济的转型升级问题 ，

而对企业的转型升级问题的研究探索相对较少 。 区域或产业经济的转

型升级是建立在企业的转型升级活动基础之上的 。 在企业层面探讨转

型升级机制的重要理论意义之一 ，是可以为发展转型升级理论奠定微观

研究基础 。但目前鲜有在企业转型升级的行为与决策机制进行有效解

释的理论框架（朱健安和周虹 ，２００８ ；吴家曦和李华燊 ，２００９） 。

受全球经济波动 、出口市场萎缩 、产业分工调整 、生产要素价格上涨

和环保压力上升等多层次因素的综合影响 ，近年我国中小制造企业效益

整体下滑 ，大量企业经营困难 ，甚至出现了“倒闭潮” 。 制造企业必须在

危机逆境中找寻转型升级的出路 。 尽管一些研究关注或论及了我国制

造企业转型升级的这一情境因素 ，但鲜有研究将组织危机作为关键动

因 ，正式纳入企业转型升级的理论解释框架之中 。 组织危机作为企业转

型升级的关键决策线索 ，将其排除在理论解释框架之外 ，无疑会大大削

弱研究结论的解释效力 。

组织转型已成为过去三十年组织和战略研究关注的焦点 （Boyne &
Meier ，２００９） 。其核心的理论议题即是危机情境下的组织变革过程 。 这

一议题与我国企业转型升级所面临的现实背景高度一致 ，使得基于该理
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论构建的理论框架具备良好的生态效度 ，有助于推动我国企业组织转型

理论的发展 。然而 ，目前国内比较缺乏在该研究领域的理论工作成果 。

回顾以往组织转型研究 ，主要存在三方面的局限性 ：其一 ，以往研究

十分关注高管轮替等因素对组织转型策略的影响 ，较少从高管认知的视

角分析组织转型策略选择的战略性创业决策过程 。 显然 ，高管轮替触发

的转型仅仅是企业转型现象中的小部分 ，高管未经轮替情况下由高管认

知触发的转型也是重要且更加普遍的管理现象 。 特别是在我国民营中

小企业职业经理人普及度不高 、高管轮替频度较低的现实背景下 ，以往

研究成果难以揭示和解释我国中小企业的组织转型过程 。 其二 ，经过近

三十年的理论发展和实证积累 ，组织转型策略研究成果仍然呈现碎片状

态 ，已有研究还存在较大的模糊性空间 （Cater 和 Schw ab ，２００８） ，亟需在

一个整合的框架内对组织转型策略选择的影响因素及组织转型策略的

效能影响进行系统分析和检验 ；其三 ，组织所处的一般环境和任务环境

被证明对组织转型策略及转型效能有重要影响 ，但以往研究通常未对一

般环境和任务环境的进行严格区分或控制 ，导致以往相关研究结论不一

致甚至彼此冲突矛盾 。因此 ，亟需在区分或控制组织环境变量条件下 ，

进一步详细考察组织转型策略与组织转型效能之间的关系 。 在我国企

业转型面临种种组织危机的情境下 ，特别需要检验组织危机这一具体任

务环境变量对组织转型策略选择的影响效果 、影响模式和作用机制 。

基于战略性创业决策的视角 ，本研究主要开展了以下三个方面的

工作 。

一 、企业高管的组织危机感的构念结构研究

试图解答我国企业高管是以怎样的认知框架评估和理解组织危机

的 ，即对企业高管“组织危机感”的概念化 。 本部分在组织危机感的相关

研究基础上 ，基于特征模式识别观点 ，首先初步构建组织危机感的多因

素特征构思模型 ，接着设计了三项子研究对模型进行修正和验证 ：子研

究一通过对制药 、领带和衬衫三个行业 １７ 家企业中 ２５ 名高管访谈获取
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的文本资料的内容分析 ，修正了组织危机感概念构思 ，分析了我国企业

转型变革中的危机源 ；子研究二编制了组织危机感量表 ，通过对 １３５份问

卷调查数据的探索性因素分析探索了组织危机感的构念结构 ；子研究三

在子研究二的基础上 ，运用验证性因素分析 、信效度检验对 ２０９份问卷调

查数据对组织危机感进行了结构验证 ，并检验了测量信度和构思效度 。

研究发现 ，企业转型变革中面临的主要危机源是资源危机 、能力危

机和竞争危机 。 最终确定了组织危机感的二阶四因素模型 ：包含损益

度 、波动度 、可控度和转化度四个一阶因素 ，并可抽取出威胁识别 （对组

织损益后果及其可能性的认知评价 ）和转机识别 （对转型变化的可控性

和转化性程度的认知评价）两个二阶维度 。 威胁识别反映了威胁与机会

的效价特征 ，转机识别反映了机会与威胁的关系特征 。

二 、企业高管组织危机感的影响因素和形成机制研究

试图回答哪些因素影响了企业高管的组织危机感 ，以及这些因素如

何影响组织危机感 。 特别关注企业高管自身的认知和行为方面的关键

影响因素 。本研究基于认知视角 ，通过回顾创业理论有关机会评价与识

别的研究以及机会和威胁的相关理论 ，提出影响企业高管组织危机感的

几个重要认知和行为方面的影响因素及作用机制的假设 ，通过对来自

１５３家企业的 ２４７份问卷调查数据的统计分析 ，考察了“哪些认知和行为

因素影响企业高管的组织危机感”以及“这些认知和行为因素如何影响

企业高管的组织危机感” 。

研究发现 ：（１）企业高管的组织危机感的最主要影响因素是企业所

面临的危机源 。资源危机 、能力危机和竞争危机显著提高了组织危机感

中的威胁识别水平 ，显著降低了转机识别水平 。 （２）企业高管的信息搜

索和警觉性也是组织危机感的重要前因 ：信息搜索同时显著提高了威胁

识别和转机识别 ；警觉性则显著强化了组织危机感中的转机识别 ；维度

水平分析发现 ，警觉性的反思维度显著强化了威胁识别维度 （包括直接

强化和通过信息搜索的中介间接强化 ） ，并通过促进信息搜索间接强化

３
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了转机识别维度 ；洞察维度直接弱化了威胁识别维度 ，并直接强化了转

机识别维度 ；探求维度对组织危机感的两个维度没有显著影响 。

三 、组织危机感对企业转型战略选择的影响和作用机制研究

试图回答企业高管的组织危机感以什么样的影响模式影响转型战

略选择（影响模式 ） 、组织危机感对转型战略选择有什么样的影响效应

（效应模式） 、组织危机感以什么样的作用机制影响转型战略选择 （作用

机制） 。本部分开展了三项子研究 ：子研究一是案例研究 ，通过基于关键

行为事件的两个医药企业案例分析 ，探索了组织危机感与转型战略选择

之间的关联性 ；子研究二是问卷研究 ，在案例研究基础上 ，通过 １２２ 家制

药企业问卷调查数据分析进一步揭示组织危机感对转型战略选择的影

响模式 ；子研究三是实验研究 ，运用实验方法检验组织危机感对战略选

择的效应模式和作用机制 。

研究发现 ：（１）组织危机感促使企业高管采取了全面的组织转型策

略组合 。 （２）组织危机感的两个维度（转机识别和威胁识别 ）以交互模式

促使企业高管采取更活跃的协作开发和协作探索策略 。 （３）不同组织危

机感构成模式对企业高管的转型战略选择具有不同效应模式 ：高机会评

价 、低转机识别的决策者倾向保守 ；高威胁识别 、低转机识别的决策者倾

向冒险 ；高机会评价 、高转机识别的决策者倾向冒险 ；高威胁识别 、高转

机识别的决策者倾向保守 。 （４）转机识别维度是组织危机感对转型战略

选择的效应模式的重要决定因素 ，低转机识别导致对比效应 ，高转机识

别导致同化效应 。 （５）组织危机感通过影响决策者对决策选项的理解间

接地作用于战略选择 。

本研究主要在以下三个方面具有一定的理论贡献 。

一 、扎根中国背景 ，拓展了组织危机感的概念结构

在以往对组织危机感概念结构的研究中 ，学者们普遍采取的是解析

式分析思路 ，该思路的优点是能较好地提取出区分威胁和机会的关键维

度 ，但忽略了组织危机感的其它关键特征 。 虽然这些特征可能不是区分

４
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威胁和机会的关键维度 ，但这些特征却可能对组织决策和行为发挥关键

性影响 ，将其忽略将难以全面理解组织危机感的功效 。 此外 ，由于在不

同的文化背景下 ，人们对组织危机感有不同的理解 （Leiter ，１９８０ ；Han‐
del ，１９８２） ，基于西方社会文化和商业背景的组织危机感概念结构不一定

适用于中国的特定背景 。

本研究在延续“特征模型”的研究传统基础上 ，运用理论推导 、内容

分析和大样本问卷调查分析等多方法交叉验证 ，扎根于中国背景 ，构建

和验证了组织危机感的二阶四因素模型 ，论证了中国文化背景下新特征

要素（转化度）的存在 ，并论证了转化度与可控度一起构成了组织危机感

的二阶维度 ———转机识别 。 说明中国企业高管不仅关注组织危机的威

胁 －机会的效价特征 （威胁与机会的水平 ，如业绩损益与波动 ） ，还关注

威胁与机会的关系特征（威胁与机会的关系 ，如复合与转化 ） 。 该模型在

以往组织危机感模型中纳入了反映关系特征的新要素 ，拓展了组织危机

感的内涵 ，使之中国化 。

二 、揭示了组织危机感的关键影响前因和形成机制

以往研究多探讨组织危机感对组织行动的影响 ，缺乏对组织危机感

本身形成过程的深入分析 （Anderson 等 ，２００７） ，组织危机感影响因素及

其作用机制的理论解释尚不充分 。 且以往通常采用理论推断 、案例研

究 、访谈研究等定性方法 ，相关研究结论缺乏定量实证检验 ，极大影响了

研究结论的可靠性 。

本研究以定量方法探索了组织危机感的影响因素和形成机制 ，发现

危机源是组织危机感的最主要影响因素 ，企业高管自身的信息搜索和警

觉性也影响了组织危机感 。 论证了组织危机感是客观情境与企业高管

认知共同作用的结果 。 探索性地揭示了组织危机感新维度 （转机识别）

的形成机制 ，发现信息搜索和警觉性能够提高转机识别水平 ，警觉性的

部分维度还通过促进信息搜索间接促进转机识别 。

５
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　 　三 、揭示了组织危机感对组织转型战略选择的影响和作用机制

（１）在拓展了组织危机感概念结构的基础上 ，揭示了组织危机感对

组织转型战略选择的影响模式 ，论证了组织危机感的新维度 （转机识别）

对组织转型战略选择有显著影响 ，这是传统组织危机感研究所忽视的 。

（２）论证了转机识别维度是组织危机感对组织转型战略选择的效应

模式的关键决定因素 。研究发现 ，除了以往研究提出的情境 －靶子类似

性 、独特性和尺度关联性之外 ，组织危机感内在构成模式也是影响组织

危机感对战略选择的效应模式的重要变量 。

（３）解释了展望理论和威胁 —僵化观这两种理论观点相互冲突的原

因所在 ，考察了以往研究没有考察过的“高威胁 、高转机”条件下的组织

战略决策模式 ，补充和丰富了组织战略决策研究 ，最终构建了一个完整

统一的理论框架 。

（４）基于战略性创业决策的视角 ，揭示了组织危机感对战略选择的

作用机制 ，纳入了以往忽视的任务情境因素 ，很好地嵌入了我国中小企

业实际管理情境 ，提高了组织转型理论解释效力 ，并弥补了以往组织转

型研究中对高管团队认知因素分析的不足 。

梅胜军

２０１３年 ５月

杭州下沙北银公寓

６



目
　
　
录

目 　 　 录

第一章 　我国企业战略转型的核心问题与危机影响 １⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第一节 　战略转型是企业创业成长的重要趋势 １⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第二节 　战略转型面临的路径依赖与企业危机 ３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第三节 　企业危机与转型战略选择的关系机制有待探讨 ４⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第二章 　理论回顾与研究框架构建 ７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第一节 　组织危机与组织危机感相关研究回顾 ７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第二节 　组织变革和转型理论回顾 ２２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第三节 　危机下的战略性创业决策理论回顾 ４１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第四节 　创业绩效研究概述 ５０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第五节 　以往研究的局限和有待解决的问题 ５１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第六节 　本研究拟解决的理论问题与研究框架 ５６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第七节 　研究步骤与技术路线 ５７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第三章 　组织危机感的概念构思开发与验证研究 ６０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第一节 　研究目的 ６０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第二节 　研究框架及假设 ６０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第三节 　子研究一 ：基于内容分析技术的组织危机感构思开发 ６５⋯⋯⋯

第四节 　子研究二 ：组织危机感量表的编制和构思结构探索 ７３⋯⋯⋯⋯

第五节 　子研究三 ：组织危机感构思结构验证和信效度检验 ７７⋯⋯⋯⋯

第六节 　研究讨论与结论 ８４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第七节 　研究意义与展望 ８６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第四章 　组织危机感的影响因素和形成机制研究 ８８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第一节 　研究目的 ８８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

１



转
型
背
景
下
的
组
织
危
机
●及
其
对
战
略
选
择
的
影
响
研
究

l洓

基
于
战
略
性
创
业
决
策
的
视
角

第二节 　研究框架及假设提出 ８８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第三节 　研究方法 ９２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第四节 　研究结果 ９３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第五节 　研究讨论与结论 １０３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第六节 　研究意义与展望 １０７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第五章 　组织危机感对战略选择的影响及作用机制研究 １０８⋯⋯⋯⋯

第一节 　研究目的 １０８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第二节 　研究框架与假设提出 １０９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第三节 　案例研究 ：组织危机感与战略选择的关系初探 １１４⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第四节 　问卷研究 ：组织危机感对战略选择的影响模式 １２２⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第五节 　实验研究 ：组织危机感对战略选择的效应模式和机制 １３７⋯⋯⋯

第六节 　研究讨论与结论 １４７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第七节 　研究意义与展望 １５１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第六章 　研究总论 １５３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第一节 　本研究的主要结论 １５３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第二节 　本研究理论模型的修正 １５７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第三节 　本研究的主要理论进展 １５７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第四节 　本研究的一些现实启示 １６０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第五节 　研究局限与展望 １６２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

参考文献 １６４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

附录 １９１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

附录 １ 　访谈提纲 １９１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

附录 ２ 　编码材料 １９３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

附录 ３ 　研究二问卷 １９８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

附录 ４ 　研究三问卷 ２０４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

附录 ５ 　实验材料 ２０９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

附录 ６ 　案例背景资料 ２１２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

附录 ７ 　行业背景资料 ２１４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

２



第
一
章
　
我
国
企
业
战
略
转
型
的
核
心
问
题
与
危
机
影
响

第一章 　 我国企业战略转型的核心
问题与危机影响

第一节 　战略转型是企业创业成长的重要趋势

改革开放 ３０ 年来 ，我国企业获得了长足发展 ，中国也被誉为“世界工厂” 。

但从全球价值链的分析看（参见图 １畅１） ，我国大部分企业分布在制造和加工贸

图 １ ．１ 　我国大多数企业在全球价值链中所处的位置

资料来源 ：隆国强（２００９） 。

易等价值链底端（李毅中 ，２０１０） ，具有明显的“三高一低”（高能耗 、高污染 、高依

存度 、低附加值）的特征 ，资源和环境难以支撑 ，过度依赖出口 ，利润单薄 ，易受

国际市场波动的影响 ，发展难以持续 ，严重制约了我国企业发展的空间 。我国

企业迫切需要向能创造较高附加值和具有战略意义的研发 、设计 、渠道和品牌

１
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等价值链环节转型升级 。

以制药行业为例 ，根据 SDFA 南方医药研究所的数据 ，近十年我国医药制

造业年均增长 １８畅８％ ，已成为我国国民经济的重要行业之一 。尽管如此 ，我国

制药产业仍然处于全球制药产业价值链低端 。同样根据 SFDA 南方医药经济
研究所的数据 ，中国出口药品的 ９０％ 以上是原料药 ，而原料药是以消耗大量资

源和环境污染为代价的低端产品 。 尽管我国原料药出口占全球化学原料药贸

易的 １／４ ，利润却很低 。以一种名为辛伐他汀的原料药为例 ，国内出口报价仅为

２７００ ～ ２９００元／千克 ，但制成制剂在美国销售后产品增值超过 ５００倍 。根据中

国工程院院士 、中国生物工程学会理事长杨胜利的分析 ，我国生物制药领域

９７％ 都是仿制药 ① ，尽管产量也不小 ，但基本是利润很薄的专利过期后产品 。随

着原材料 、劳动力和土地成本的上升 、日趋严格的环保标准以及医疗行业政策

的变化 ，我国制药行业的转型压力日益巨大 。

再以领带产业为例 ，作为我国领带生产的集中地 ，嵊州领带产量约占全国

的 ８０％ 、全球的 ４０％ ，出口 ８０多个国家和地区 ，却缺乏定价权 。嵊州出口的领

带在国外零售店售价不超过 ５０美元／条 ，而意大利科墨生产的领带多在 １００美

元以上 ，科墨有全球知名的设计中心 ，而嵊州领带则基本是仿冒或照搬其设计 。

随着人民币的升值 、出口退税的下调 、土地税的上调 、枟劳动合同法枠的实施以及

销售成本的提高 、真丝原材料的上涨 ，许多领带企业大量裁员 ，歇业或者倒闭的

也不占少数 。

实施战略转型是企业从价值链低端逐步向高端升级 、实现企业成长发展的

成功之路 。以南新（Ranbaxy）制药公司为例 ，通过战略性创业转型 ，南新从 １５

年前默默无闻的印度小原料药企业迅速成长为全球仿制药前五名的企业 。转

型后 ，南新股价由 １９９０ 年不足 ２０ 卢比攀升到最高超过 ６００ 卢比 ，上涨幅度超

过 ３０倍 ，转型所带来利润的快速增长将 PE 由 ６０ 倍迅速降低至 ２０ 倍左右 。

２００７年实现的营业收入已经达 ６６４亿卢比（约合 １３畅７亿美元） ，净利润更是高

达 ７９亿卢比（约合 １畅６２ 亿美元） 。我国也有一些较有远见的制药企业通过战

略转型获得成长 ，如 ２０世纪 ９０ 年代初的神威药业实施了产品战略转型 ，从西

药转产现代中药 ，逐步成长为国内最大的现代中药注射液 、软胶囊 、颗粒剂生产

企业 。领带产业的浙江巴贝集团从单一的领带生产向高端领带生产 、品牌 、设

２

① 指与专利药在剂量 、安全性 、效力 、质量 、作用以及适应症上相同的仿制品 。 根据美国 FDA 有关
文件 ，仿制必须满足以下条件 ：和被仿制药品含有相同的活性成分 ，非活性成分可以不同 ；和被仿制产品

的适应症 、剂型 、规格 、给药途径一致 ；生物等效 ；质量符合相同的要求 ；生产的 GMP 标准和被仿制产品
同样严格 。 仿制药的合法取得大致包括两种 ：一种是药品专利到期后的药品仿制 ，另一种是在涉及公共

健康的药品专利领域 ，政府采取强制许可的方式获取仿制药的生产 。
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计和销售网络等价值链高端提升 ，形成以高档领带为龙头 、装饰面料 、家纺面料

及成品 、服饰 、品牌经营相融合的经营格局 。衬衫行业的中国贝克曼集团也逐

步突破原有衬衫代工业务模式 ，向高端衬衫生产 、品牌 、设计和销售渠道方向发

展 ，形成服装 、鞋 、包 、皮具及配饰等各个领域的产品系列 。这些企业在国际金

融危机中经受住了考验 ，危机中依然取得了不俗业绩 。

第二节 　战略转型面临的路径依赖与企业危机

当前 ，我国制造企业转型升级的主要问题及其后果是 ：

（１）业务模式依赖与业务危机 ：许多企业满足于合同生产 （contract
manufacture） ，依靠来料加工 、代工贴牌 、加工贸易等业务模式维持生产运营 ，将

精力全部投向生产 ，很少考虑研发 、设计 、渠道和品牌等环节 。比如 ，多数原料

药制造企业严重依赖“加工贸易”的业务模式 ，一些制剂企业则依赖“OEM”和

“制剂代工” ，多数衬衫和领带制造企业完全依靠“来料加工” 、“代工贴牌”的业

务模式 。受到生产成本上升 、汇率波动 、出口退税下调和国际需求降低等因素

的影响 ，这些企业往往陷入“贫困化增长”和“业务危机” ，如 ２００６年我国生物制

药工业利润率仅为 ７畅４％ ，尽管产值规模是美国默克公司的 ３倍多 ，但利润仅为

其的 ７４％ ，金融危机背景下还有大量制造业倒闭 。

（２）资源模式依赖与资源危机 ：一方面 ，许多制造企业生产依赖大宗原材料

资源 ，大量消耗资源和环境 ；另一方面 ，许多企业难以改变现有资源投向和配置

模式 。由于缺乏必要的资源投入 ，严重妨碍了企业向技术与资本密集环节（如

研发设计 、高级原材料生产 、复杂零部件生产等）和信息与管理密集环节（如市

场营销 、品牌运作 、专业服务 、物流管理等）的高端价值链转移 。如我国医药制

造业的研发经费内部支出占工业总产值比例远低于 OECD国家的平均水平 ，就

生物医药行业而言 ，发达国家生物制药行业研发投入占产值的比重一般在 １０％

以上 ，而我国 ２００６年的生物制药行业研发支出约为 ７亿元 ，仅为生物制药工业

产值的 １畅７％ ，仅相当于辉瑞公司的 １／１０ 、葛兰素史克公司的 １／８ 。 “巧妇难为

无米之炊” ，缺乏资源投入的物质条件必然制约中国企业的转型升级进程 。

（３）产品技术依赖与能力危机 ：决定企业转型升级的关键因素是技术创新

和产品创新 ，但许多企业缺乏产品和技术的开发与设计活动 ，单纯依靠原有技

术或模仿乃至拷贝国外产品设计 ，甚至根本没有研发功能 。据统计 ，我国工业

产品新开发的技术约有 ７０％ 属于外援性技术 ，发明专利授权量的 ７０％ 来自国

外的发明专利 ，国内工业企业只占 ９畅１％ ，大中型企业仍然有 ２／３没有自己的研

３
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发机构 ，３／４的企业没有科研开发活动 ，完全依靠照抄或模仿别人的产品（胡迟 ，

２００９） 。以制药产业为例 ，根据中国市场调查研究中心发布的枟２００８年中国化学

原料药生产与销售调研报告枠 ，我国绝大多数制药企业还停留在仿制药领域的

竞争 ，９５％ 以上的上市新药为仿制药 ，化学原料药生产中 ９７％ 的品种是仿制产

品 。从生物制药产业的知识产权分布看 ，２００６ 年的欧盟 、美国生物技术专利中 ，

美国占 ５４畅６６％ ，日本占 １０畅３％ ，韩国占 １畅４％ ，而我国仅有 ４１ 件 ，占 ０畅５２％ 。

到 ２００６年底 ，我国只有青蒿素 、百赛诺双环醇片 、神经生长因子制剂三种国际

公认自主知识产权的品种 。

第三节 　企业危机与转型战略选择
　 　 　 　的关系机制有待探讨 　 　

　 　三种依赖（业务模式依赖 、资源模式依赖和产品技术依赖）和三种危机（业

务危机 、资源危机和能力危机）是我国企业战略转型的核心问题 。选取适当的

转型战略对企业破除三种依赖 、有效应对三种危机无疑十分重要 。实践调查表

明 ，不同的转型战略选择对转型成败有重要影响 。根据麦肯锡公司 ２００８年对

全球 ２９９４名高管的调查分析 ① ，采取被动 —防御型（完全防御型）转型策略的成

功率仅有 ３４％ ，采取被动 —进攻型转型策略的成功率为 ３７％ ，采取进取 —防御

型转型策略的成功率为 ３４％ ，而采取进取 —进攻型转型策略（进步型）的成功率

为 ４７％ ，如图 １畅２所示 。这一实践现状提出了一个重要研究问题 ：什么因素促

使并决定了不同企业采取了不同的转型战略 ？

危机可能是影响企业转型战略选择的众多因素中的一项 。麦肯锡调查就

表明 ，危机可能是企业转型的触发因素 。不仅如此 ，危机还可能影响企业转型

战略的选择 ，如麦肯锡公司通过对过去 ２０ 年来全球近 ７００ 家高科技企业在萧

条时期市场表现的分析发现 ，伴随经济衰退而来的混乱状况会导致高科技行业

的整体格局发生重大变化 ，约有一半处于领先地位的企业（位居行业前 ２０％ ）因

采取了不恰当的危机应对策略而落后 ，而许多落后企业则由于选择了恰当的战

略在危机后取得了领先 ② （麦肯锡公司 ，２００９） 。

当前 ，由于国际金融危机对我国企业的冲击 、国家产业转型升级的政策导

向 、产业内部的深度调整和企业自身等多方面因素的影响 ，我国企业转型中普

遍面临着各种内外部危机与挑战 。清华大学经管学院 ２００９ 年的企业调查发

４

①

②

详细内容请参阅 ：ht tp ：／／c ．mckinseyquarterly ．com ／W０RH００BA６３７B９D８４９B００７２D９７E７０７０ ．

详细内容可参阅 ：ht tp ：／／c ．mckinseyquarterly ．com ／W０RH００８８９６１３７D８４９B００７２DC１B９６D０ ．
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资料来源 ：麦肯锡公司（２００９） ，N ＝ ２９９４ 。

现 ：４８％ 的企业面临订单减少的压力 ，在订单减少的情况下 ，付款周期加长 ，客

户对价格更加敏感 ，同行之间的竞争更为激烈 ；３３％ 的企业高管认为原材料价

格大幅波动导致企业承担巨大的库存风险 ，甚至威胁到企业的生存 ；２０％ 的企

业高管认为企业面临着资金紧张的问题 ，下游经销商资金占用 、第三方债务 、自

有资金量不足等原因导致资金周转压力加大 ；企业面临人力资源结构性短缺和

成本上升双重压力 ，一方面企业缺少高端人才 ，另一方面新劳动合同法的实施

使人力资源成本短期内上升较大 ，使企业在国际市场上的低成本的优势逐渐丧

失 ；研发投入与产品创新不足 、节能环保责任加重 ，为企业的可持续发展提出了

新的更高要求 ；经济调整期企业风险控制意识不够 、能力不足 、体系不全的问题

日趋严峻 ，面临的压力也越来越紧迫 。

源自组织内外环境的危机可能触发企业实施战略转型 ，成为转型升级的

“倒逼机制” ，特别是可能对部分有条件的企业优化产品结构 、提高附加值 、提升

自主创新水平起到推动作用 ，将转型升级作为化解内外部成本压力 、提升国际

竞争力的重要途径 。但危机对企业的负面影响也较大 ，可能使企业面临巨大财

务损失甚至威胁到企业生存 。由于业务模式创新 、资源模式创新和研究开发活

动具有较强的风险性和大量资源投入 ，为了降低经营风险 ，危机中的企业可能

会中止或限制这些风险性创业活动 ，阻碍企业向新的业务模式 、新的资源模式 、

新产品开发及品牌化等方向发展 ，进一步加剧企业面临的业务危机 、资源危机

和能力危机 ，造成恶性循环 。

５
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那么 ，危机对企业转型而言是一种“倒逼机制”还是“倒退机制”呢 ？这取决

于企业应对危机所选择的战略 。需要探讨转型变革中的危机对企业转型战略

选择的影响来解答相关问题 ，为我国企业的转型升级和危机应对提供一定的理

论指导 。

以行为决策与选择的理论观点看 ，决策者对议题的知觉 、理解和解释是决

定战略行动选择的关键因素 ，因此企业高管对企业所面临的危机的知觉 、理解

和解释是影响企业转型战略选择的关键因素 。正如著名战略管理学者 Rumelt
（２００９）在总结金融危机对未来商务管理的教训时所指出的 ：“当我们错用评测

工具去评估现实时 ，就会出现‘平稳航行’这种谬误 。称职的管理层总是看得比

数字更为深入 ，看得比当前的评测结果更为深入 。而不称职的管理层则只盯着

指标 ———我们正是因此而陷入了困境 。” ①准确 、深刻的组织危机评估使企业高

管具有一种情势的“危机感”和行动的“紧迫感” ，不仅影响企业是否采取转型战

略 ，也可能会影响企业对转型战略的选择 。

基于以上背景 ，本研究提出并关注如下三个主要研究问题 ：① 我国企业高

管怎样评估和理解转型变革中的组织危机 ？即对企业高管“组织危机感”的概

念化 。 ②哪些因素影响了企业高管的组织危机感 ？这些因素如何影响组织危

机感 ？即分析企业高管的组织危机感的影响因素与形成机制 ，特别关注企业高

管自身的认知和行为方面的关键影响因素 。 ③ 企业高管的组织危机感对组织

转型战略选择有什么影响 ？包括组织危机感以什么样的模式影响战略选择（影

响模式） 、组织危机感对战略选择有什么样的影响效应（效应模式）和组织危机

感以什么样的作用机制影响战略选择（作用机制） 。本书的第二章将对相关概

念作进一步说明 ，并回顾相关理论背景 ，提出研究框架 。

６

① 有关 Rumelt 的更多评论可参阅 ：http ：／／c ．mckinseyquarterly ．com ／W０RH００A８AC０E０D８４９B
００７２DA９F１３５０ ．
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第二章 　 理论回顾与研究框架构建

第一节 　组织危机与组织危机感相关研究回顾

一 、组织危机的概念和特征 ：基于情境认知的新界定

研究文献中对组织危机（organization crisis）的定义多种多样 ，不同定义界

定了危机的不同方面和不同的“危机程度”（张良森 ，２００７） ，很难对该概念形成

一致理解 。本研究按照学者们的不同侧重点对这些定义进行了归纳分析（部分

定义归纳参见表 ２畅１） 。

表 2 ．1 　组织危机的概念

学 　者 概 　念

Hermann（１９６９ ，１９７２）
威胁组织重要目标实现 、允许的反应时间有限 、出乎决策者意料

的形势 ，并因此会产生高压力

Billing等（１９８０） 组织卷入可能损失 、有时间压力去解决的情势

Hall和 Mansfield（１９７１） 一种任何系统（组织）中的需求导致的压力结果

Kotter和 Sathe（１９７８） 机会和威胁的复合体

Milburn等（１９８３）

①组织达成现有目标的机会 ；或 ② 阻碍威胁组织达成组织目标

或降低组织达成其目标的能力 ，组织需要寻求解决方案 ，因为利

害结果很重要且解决方案策略不确定

吕斌等（２００９）
由于组织内部环境或者外部环境的突变而出现的对组织声誉 、

形象和生存的威胁 ，比如价格危机 、产品危机 、信誉危机等

７
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