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企业柔性的本质及其构建策略
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摘要 :企业柔性是企业持续成功的重要因素之一.在综述企业柔性研究成果的基础上 ,基于组

织能力的学习性理论赋予企业柔性以新内涵.运用系统学原理 ,剖析了企业柔性构成的维度、

要素及其作用机理 ,构建了企业柔性创新性的研究框架 ,并结合实例提出了企业柔性构建的基

本策略.
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0　引　言

理论界和实业界把“企业柔性”看成是关系到

企业生死存亡的大事[1 ] .然而理论研究和统计分

析表明[1～3 ] :作为对付不可预见变化的“预应

力”———柔性的构建是一项有成本、冒风险的经济

活动 ,并非越大越好 ,企业必须审时度势地抉择合

适的企业柔性.因此 ,深刻剖析“企业柔性”的本

质 ,阐明其运作机理及构建策略对于指导我国企

业经营管理是大有裨益的.

1　企业柔性的内涵

自从 Hayes、Wheelwright、Browne、Skinner (1984)

等学者率先把“柔性”作为企业战略重要因素以来 ,

学术界关于柔性的内涵界定并不一致.概括地说可

分为二支 ,即企业柔性环境观和企业柔性资源观.

1. 1　企业柔性环境观

柔性环境观受产业经济学家迈克尔·波特

(Michael E Porter)的“五种力量模型”分析方法和思

路影响 ,强调通过分析市场行为变量寻找企业如何

适应市场变化的应答方式.认为柔性是指企业有效

地适应环境变化的能力(Gerwin 1987 , Gupta 1991) ,是

企业偶然采用的竞争战略的一种类型(Slack 1988) .

企业柔性环境观从战略层面上指出“柔性”是

企业拥有的“适应能力”1 但在寻求这种“能力”
时 ,循着从外到内的途径 ,没有从企业自身 ,尤其

是没有从企业的“个性”出发 ,得到的只是一种应

答的“适应”,具有较强的被动盲目性 ,更缺少系统

性和组织学习创新性.正如杰伊·B·巴尼指出的 :

环境分析———不管它如何严密 ,仅仅是故事的一

半 ,对竞争优势源泉的完整认识还需要加上对企

业内部实力和弱点的分析[4 ] .

1. 2　企业柔性资源观

随着战略管理理论的发展和丰富 ,人们开始

认识到“战略管理环境”观之不足 ,以哈默 ( Hamel)

为代表的“战略管理资源”观渐渐被人们广泛接

受.在其理论指导下 ,人们根据企业内部特点来寻

求不同产出的“企业柔性”,认为企业应把外部环

境的变化和内部资源结合来发展企业柔性.其中

有代表性的学者是 Olhager ,他认为企业柔性短期

是指利用现有的资源和设备适应变化的能力 ;在

长期 ,它反映了企业使用新资源、新发明、新方法
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并整合融入到目前生产系统的一种能力[5 ] .

企业柔性资源观顺着“由内向外”的途径寻找

组织的柔性 ,强调企业柔性来源于适应外部环境

的内部资源整合 ,因而这种柔性观具有一定的主

动适应性.但该观点没有指出企业柔性系统的知

识性根源 ,更没有阐明企业柔性的学习和创新机

理 ,故仍有不足之处.

1. 3　企业柔性学习创新观

企业柔性资源观虽然填补了企业柔性环境观

造成的“内部空缺”,但是还必须注意企业资源和

能力在激烈竞争环境下能否继续保值和增值 ,最

终取决于组织学习创新的事实.企业现代战略管

理理论认为[6～8 ] :在发展过程中 ,企业竞争力不是

固有的 ,是企业“干中学”的积累 ,又不是一成不变

的 ,随着时间推移 ,原有的知识已被融入组织程序

和日常工作中 ,逐渐被市场认识以至厌弃 ,任何既

定竞争力的竞争价值都会随时间推移而衰弱 ,唯

一持久的竞争优势来源于组织不断学习创新.这

就是说 ,作为企业竞争力的重要因素———柔性 ,不

是一成不变 ,企业最大最持久的柔性来源于“干中

学”的不断积累.前述两种柔性观最大的不足之处

就是没有认识到这一点.

本文认为企业柔性是指企业具有不断学习、开

拓创新、系统地持续地整合内外资源以对付环境变

化和因果模糊性挑战的一种能力.它有三层含义 :

在物质层面上 ,是指企业具有即取即用的人力、物

力、财力 ,这是企业具有柔性的基础条件 ,即企业有

了一定的灵活性 (Stevenl , Goldman等 ,1994) ;在制

度层面上 ,是指企业具有机动灵活、科学配置企业

资源的原则 ,这是企业具有柔性的保障 ,描述的是

企业具有建立内部协调协作和社区人际关系的能

力 ;在文化层面上 ,是指企业具有持续学习 ,开拓创

新 ,系统思考 ,开放的企业文化氛围 ,这是企业柔性

深层次关键性的层面 ,它描述企业对周围环境的敏

感性 ,是企业通过不断学习创新主动适应环境的一

种能力.三个层面相互影响 ,相互支持 ,彼此渗透 ,

有机地形成企业柔性的整体.

2　企业柔性的维度及维度的构成要素

企业柔性是一个内蕴丰富的经济管理范畴 ,

有必要从柔性的维度、要素及作用机制等几个方

面加以剖析.

2. 1　企业柔性的维度

目前 ,学者们关于柔性维度问题的研究一般

是基于 Browne的柔性分析框架 (1984)展开的 ,其

中有代表性的是 Sethi (1990) 、Gupta (1992) 、Somers

(1992)等学者提出的“十一维分析框架”[9 ] .本文

认为“十一维分析框架”对企业柔性剖析得比较全

面系统 ,各维度的名称内涵明确 ,对机械制造类企

业的柔性构建有指导价值.但是该分析框架侧重

于讨论机械制造类企业的柔性 ,一方面 ,它缺乏普

遍的指导意义 ,有失一般性 ;另一方面 ,在该分析

框架中过分地重视企业的内部物质性资源 ,忽视

了企业文化制度性因素 ,更没有注意到现代企业

柔性最终取决于组织的学习创新 ,缺少学习创新

维 ,因而对当今知识经济时代的企业柔性构建缺

乏指导意义.

鉴于“十一维分析框架”的不足 ,本文提出了

企业柔性新的分析思路 : (1)企业战略资源理论认

为 ,企业的物质性资源是适应能力产生的基础平

台(Hamel 1990) ,柔性的产生必须有一定的物质

性因素作支撑 ( Olhager 1993 , Stevenl Goldman

1994) .因此 ,必须考虑企业物质性方面的柔性 ,其

中包括营销渠道等物质性方面的柔性. (2)企业管

理理论与实践表明 ,生产安排、人力资源配置、员

工学习培训、企业内部人员的沟通和协调以及与

企业周边环境沟通等都必须有企业制度性因素作

保证.因此 ,企业制度性方面的柔性在企业柔性系

统中占重要地位. (3)本文提出的“企业柔性学习

创新观”表明 ,现代企业生存在网络化环境中 ,知

识性资源是企业赖以生存的关键性资源 ,不断学

习创新是持续保持适应能力的唯一途径 ,在构建

企业柔性分析框架时更要充分考虑学习创新的知

识性因素.深入解剖物质、制度、文化三方面柔性

因素 ,吸取 Browne ( 1984 ) 、Sethi ( 1990 ) 、Gupta

(1992)等关于柔性问题研究的合理性成果 ,充分

考虑现代社会知识性特征 ,本文提出了七维柔性

分析框架 (企业柔性的种类、含义及所属层面如表

1所示) .
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表 1　基于“学习创新观”的企业柔性维度分析框架

柔性维度名称 含义 所在主要层面 所在主要空间

机械维 (D1)
在不花费多大机械设备修配和调试成本 (保证有利可图)情

况下 ,能够生产不同规格或种类产品数量的多少
物质 企业内部

产出维 (D2)
在没有多大程度影响企业利润的情况下 ,改变整个产出水平

的能力大小
物质、制度 企业内部

协调维 (D3) 在不花费多大管理成本的情况下 ,能够改变生产水平的能力 制度、文化 企业内部

人力资源维 (D4)
在不花费多大培训、学习、招聘费用的情况下 ,能够得到劳动

力数量的多少
制度、文化 企业内外部

学习创新维 (D5)
在不花费多大研发成本的情况下 ,能够开发创新新产品数量

的多少
文化、制度、物质 企业内外部

原材料供应维 (D6)
在不花费多大材料采购成本的情况下 ,能够采购到的原材料

数量及种类多少
文化、制度、物质 企业外部

产品市场维 (D7) 在不花费多大销售成本的情况下 ,能够销售的产品数量多少 文化、物质、制度 企业外部

　　值得注意的是 ,由于企业柔性具有等级层次

性 ,不同维度以及同一维度在不同时空条件下对

企业柔性的影响程度不同 ,同时七个维度之间可

互相影响 ,互相渗透 ,相互替代 [10 ] ,使企业系统表

现出不同特征的柔性.如果企业片面强调柔性的

“环境观”战略 ,则该企业 的“产品市场维”柔性虽

然较高 ,但易患“营销近视症”,只能被动地适应环

境 ,具有较高的盲目性.如果企业片面强调柔性的

“资源观”战略 ,则该企业“机械维”、“产出维”等维

度的柔性虽然较高 ,但易增加内部资源配置费用 ,

且内部资源优势也可能随时间变化失去原先优势

使企业原有柔性失效.只有同时兼顾发展各维的

柔性 ,尤其注重提高“学习创新维”和“人力资源

维”的柔性 ,坚持企业柔性“学习创新观”,才能适

应现代经济知识化、易变性的要求 ,保持企业柔性

青春永驻.

2. 2　企业柔性维度的构成要素

企业柔性不仅有许多维度 ,而且每个维度都

由 4个要素组成 :“维长”,“维宽”,“维的易变性”,

“维的反弹性”[10 ] .

(1)维长 ( range-number) ,是指在企业某一柔

性维度上 ,企业系统可能选择的数量.例如在“人

力资源维”中 ,企业可以得到的人力资源数量就是

该维的“维长”.一般 ,维度越长 ,企业柔性越大.

(2)维宽 ( range-heterogeneity) ,是指在某一维

度上 ,系统选择可以容忍的差异程度高低.仍以

“人力资源维”为例 ,如果某企业能够容纳不同知

识水平、技术水平、专业技能的劳动力 ,那么该企

业“人力资源维”的“维宽”较宽.一般 ,维宽大 ,企

业系统柔性高.

(3)维的易变性 (以变应变的能力 ,mobility) ,

是指企业系统从一种状态过渡到另一种状态的难

易程度 ,主要反映企业系统中不同维度和不同要

素之间可“替代性”(tradeoff)的大小 ,又可分成“替

代时间”和“替代成本”两个子要素 (Slcak ,1993) .

从“替代时间”子要素来看 ,是指维与维、要素与要

素之间“替代”时间的长短.若替代时间长 ,则维的

易变性差 ,企业系统一般柔性低.从“替代成本”子

要素来看 ,是维与维、要素与要素之间替代时资金

投入的高低. Upton称它们为“转移罚金”(transition

penalize) [12 ] . 系统“转移罚金”高 ,则维的易变性

弱 ,企业往往柔性较弱 ,适应环境的能力差.值得

注意的是“时间”和“成本”两个子要素之间也不是

彼此分离 ,而是相互影响、相互转化的.一个企业

可用提高“替代成本”的办法降低维变的时间 ,增

加某维的柔性 ,如应用 IT技术 ,使用 FM制造系统

等 ,可以缩短企业“机械维”的维变时间 ,增加该维

的柔性 ,但却提高了投资成本.反过来 ,如果企业

不投入资金引入 FM制造系统及现代管理信息系

统 ,虽然节约成本 ,但延长“机械维”等维变时间 ,
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降低了企业系统的柔性.

(4)维变的均衡性 (以不变应变的能力 , uni2
formity) ,反映企业系统发生维变时 ,具有保持企

业规模和“个性”不发生多大改变且能获得一定利

润的能力.如果企业维度发生变化时较多地改变

企业的“个性”,维度变化得不均衡 ,则该企业的反

弹性能力低 ,系统稳健性 (stability)弱 ,企业貌似柔

性高 ,但飘忽不定 ,经不起市场经济的大风大浪.

3　企业柔性作用的机理

企业系统柔性是由七个维度、4 个要素按不

同比例和联结方式集成的复杂大系统 ,对外作用

机理非常复杂 ,可简之用各维和各要素间的“替代

性”及“相长性”来解释[10～12 ] .

3. 1　企业柔性作用的表现形式———维间的“替代

性”与“相长性”

企业柔性维之间可互相替代和相互推进是柔

性作用的表现形式.首先 ,由于各维之间可以相互

替代、转化 ,企业系统可以调节维度的柔性 ,取长

补短 ,使企业表现出柔性.例如 ,某企业“机械维”

柔性较弱 ,不能利用现有机械设备生产规格或种

类不同的产品满足市场小批量、个性化、多样性需

要 ,但可以用增加“产品市场维”的柔性来填补 ,通

过扩大广告投入 ,增加营销渠道 ,让差异性低的批

量产品找到销路.其次 ,企业系统中各维之间可相

互推进 ,当增加某维柔性时能引起连锁反应 ,导致

其他维的柔性增加 ,使系统表现出柔性.例如当增

加“学习创新维”的柔性时 ,企业中新技术、新产品

增加 ,生产的产品规格和种类增加 ,科技附加值提

高 ,相当于增加了“机械维”、“产出维”的柔性 ;又

由于新产品上市得到顾客青睐 ,等于增加了“产品

市场维”的柔性 ;新产品适销对路 ,市场前景好 ,企

业可获得丰厚利润 ,企业福利水平提高 ,容易引来

新职员加盟 ,使“人力资源维”柔性增加 ,如此一连

串的连锁反应 ,正是企业系统柔性作用的具体表

现形式.

3. 2　企业柔性作用的内在机理———要素间的“替

代性”

Skinner等认为 :增加或减少任一维度的柔性

系统 ,实际上是在进行“4 要素”之间的替代和转

换[12 ] .不仅企业柔性各维之间可相互替代 ,任一

维度的 4个要素间也可相互替代 ,这是企业系统

柔性作用的内在机理.如果“4要素”间没有互替

性 ,则七个维度之间就无法实现相互转化和互相

推进 ,系统也就无法表现出柔性[12 ] .

综上所论 ,可勾勒出如下的企业柔性原形 :追

求最大经济利润是企业发展柔性的动力 ;适应变

幻多端的市场环境是企业发展柔性的压力 ;持续

学习、不断创新是企业保持持续柔性不断成功的

必由之路 ;各维度之间进行转化和相互促进是企

业柔性作用的表现形式 ;各要素之间互相替代是

柔性作用的内在机理.

4　企业柔性的构建策略

企业柔性建设是一项复杂的系统工程 ,并不能

一蹴而就.现结合南京熊猫集团构建企业柔性的成

功案例[13] ,提出关于企业柔性构建的基本策略 1
(1)架构提高企业柔性的基础平台 ,敦促企业

采用柔性制造生产方式.当今消费需求复杂多变

和日趋个性化的发展态势要求企业从传统的大批

量转变为小批量、多品种的生产方式 ,现代企业必

需要有柔性化物质设备和生产方式与之适应.熊

猫集团近年来积极投资铺设内部信息网络平台 ,

构建企业管理信息技术支撑系统 ,引进和研发计

算机集成制造系统 ( CIMS) ,采用诸如精良生产

(LP) 、灵敏制造 (AM)及准时生产 (J IT)等能够提

高企业柔性的重要设备或生产方式 ,大大提高了

该集团的组织柔性 ,尤其是增强了“机械维”、“产

出维”等的柔性 ,使该集团总是能够积极主动地适

应环境变化的要求.目前我国许多中小企业因技

术、财力、人力水平低下 ,不能像熊猫集团那样采

用上述设备和生产方式 ,但是必须有选择地逐步

向其方向发展 ,否则将被社会淘汰.

(2)树立和发展企业柔性系统观.企业柔性建

设不是引用 IT技术 ,安装几台电脑和引进智能化

机械设备就万事大吉 ,还必须有民主科学的企业

管理制度和学习创新型的企业文化作支撑.面对

知识经济时代的挑战 ,熊猫集团积极倡导“人本管

理”的企业文化 ,并用“学习型组织”的理念改变企

业员工的观念 ,制定了系统观构建企业柔性的战

略 ,即着眼于外部环境因素 ,从整合企业内部资源

因素入手 ,尤其是重视组织的持续学习和开拓创
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新 ,使企业持续保持较高的柔性.

(3)把握企业柔性各维度、各要素之间相互替

代 ,相互促进的基本规律 ,自觉地、及时地、合理地

调配它们轻重分布 ,使企业系统柔性整体功能最

优.同时注意它们之间的替代性遵循经济学中的

“边际替代率递减规律”.熊猫集团在资金困难难

以提高物质性维度柔性的情况下 ,发挥全体员工

(尤其是领导干部和高级科技人员)的主观能动

性 ,努力提高“学习创新维”的柔性来补“机械维”

等物质性维的柔性之短.实践证明 ,这种方式往往

能起到事半功倍的效果.

(4)充分认识企业柔性效应的“时滞性”.企业

柔性作用实质是各要素之间的替代和转换 ,各维

或各要素之间替代的过程要消耗一定时间 ,因此

企业柔性效应的显现往往存在“时滞”现象 ,并不

能立竿见影.

(5)选择合理的企业柔性规模.企业既不能没

有柔性 ,又并非柔性越大越好.企业必须衡量为了

获取灵捷实施变革所付出的代价 ,与只有灵捷竞

争者才能适应的赢利市场所付出的代价 ,两者之

间孰轻孰重 (Stevenl , Goldman等 1994) .熊猫集团

在构建公司的柔性实践中也悟出了这一点 ,他们

懂得企业柔性建设是一项为了对付不可预见变化

的必须资本投入的经营活动 1资本投入存在时间
价值和沉淀成本 ,企业柔性规模大 ,这种备用性资

产就多 ,企业资产的整体效率就低 ,故熊猫集团在

企业柔性建设中特别注意“规模经济”问题.

(6)提倡动态联盟 ,构建虚拟企业.虚拟企业

是不同组织系统凭借各自核心优势 ,实行“强强合

作”的动态联盟组织[14 ] .一方面 ,虚拟企业网络式

组织结构有助于加强不同组织的相互沟通 ,提高

经济信息传递的速度和效率 ,大大增加和助长企

业与市场间的触角 ,增强企业整体系统对市场反

应的灵敏性[15 ] ;另一方面 ,虚拟企业能跨越空间、

制度、文化等市场壁垒 ,实现企业核心能力互补 ,

使企业可以通过契约关系互借资产 ,增加企业的

柔性 ,而不需要像传统企业要用增加备用资产投

入方式来提高企业的柔性.可见 ,虚拟企业有助于

提高企业资产的整体利用率 1更重要的是 ,虚拟

企业能大大增加企业的学习机会和范围 ,提高企

业的学习创新能力 ,使企业持续获得柔性.正是看

到了虚拟企业具有上述的优点 ,熊猫集团近几年

来尤其推崇用动态联盟的方式通过虚拟企业的经

营模式来提高组织的柔性.例如 ,该公司基于知识

团队合作的方式 ,与美国一家高科技公司及香港

TPC公司等组建技术联盟合作创新中心 ,先后开

发出了 VAST小型卫星数据站设备、MCPC小群路

卫星通信系统、900 MHz移动电话、大屏幕彩电等

多种高科技产品 ;又与清华大学、东南大学、南京

大学等高等院校或科研院所组成产、学、研动态联

盟开发中心 ,完成了图文彩电、画中画 ( PIP)彩电、

移动通讯自动计时计费等多项科研成果.事实证

明熊猫集团正是由于提倡动态联盟经营模式走上

了不断成功之路.
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Nature of flexibility about enterprises and the strategy for constructing the

flexibility of enterprises

WAN Lun-lai , DA Qing- li
School of Economics &Management , Southeast University , Nanjing 210096 , China

Abstract : The flexibility is a key to success for enterprise. In this paper , based on discussing summarily the theory

of flexibility and organizational learning capability , a new concept about the flexibility of enterprises is presented.

The dimensions and elements and mechanism about the flexibility of enterprises are analyzed by using the principle

of system. The new research frame is constructed. In addition , a base strategy is discussed for constructing the flex2
ibility of enterprises by means of examples.

Key words : enterprise flexibility ; strategy ; organizational learning ; virtual enterprise
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