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企业业务创新成功的3个维度和9大成功要素

资料来源：Strategyzer，Runwise研究分析

战略指导 明确的创新战略，
明确在哪里创新

资源配置
有充足的可用于
创新的资源分配

创新组合
既探索经营核心
业务，也探索非
核心业务

战
略

授权与赋能
创新团队与项目在
组织中的地位明确
且重要

与核心对接 有效获得核心业务
的资源和技能

创新管理
能高效的管理从0
到N的创新过程

组
织

能力发展
形成体系化的创
新人才和技能培
训机制

创新方法
在整个组织内使
用各类有效的创
新工具

激励创新
体系化的创新
激励机制

人
才
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基于2020中国调研，我们看到中国企业创新现况不容乐观

资源配置
创新资源配置不够, 也
没有得到充分利用

（36.2%）

战略指导
公司领导层强意愿、积极

指导和参与创新战略

（61.7%）

创新投入过多于第一曲

线创新（效率、优化、

体验），对第二曲线创

新严重不足（23.4%）

创新组合

创新面临思维和能力固

化的最大障碍，亟需关

键的创新技能（42.6%）
能力发展授权与赋能

创新团队在公司中地位

变得更重要，但缺少新

的组织机制（46.8%）

创新团队与核心业务协

作亟需紧密对接以加快

从0到1实现（48.9%）
与核心对接

创新激励机制滞后，影

响更自主自发创新

（38.3%）
激励创新

创新方法

缺少科学的创业/设计的
新思维和新工具进行创

新（46.8%）

创新管理亟需MVP思维，
而非传统计划管控思维

（31.9%）
创新管理

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise 联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

战

略
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公司领导层强意愿、积极指导和参与创新战略

ኼ

押注云业务Azure

19.2%

27.7%

29.8%

领导层极度重视，亲自制定创新战略

和执行计划(公司规模较小)

领导层极度重视，推进的企业创新战

略并与核心业务团队共识

领导层重视程度一般对创新有一些战

略指导，但还不清晰,也不为公司上

下广泛认知

61.7%调研公司领导层重视或极度重视创新，
并着力推进，但缺乏明确可落地的创新战略

领先公司

普通公司
问卷
反馈

洞察

KSF

领导层重视程度一般，对创新有一些战略指导或对创新的战
略价值不清晰 ,也不为公司上下广泛认知

• 2014年微软市值缩水一半，纳德拉接班，重新定位微软
为，为全世界提高生产力的云平台公司

• 将微软Office办公软件发展成办公服务系统，以月费和
年费代替单次收费，革新Office销售方式

• 之后推出整合Windows系统、Office 365及企业安全和
移动服务的Microsoft 365产品包

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise 联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去24个月，公司领导层指导创新战略, 选择在哪里创新，以下哪项最符合贵司的情况？

战略
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创新资源配置不够, 也没有得到充分利用

ᩒრᯈᗝ

坚持10%营收用于研发

17.0%

29.8%

46.8%

公司有充足的预算、时间和资源

进行创新

有一些资源用于创新, 但这些资

源是不够的, 也没有得到充分利

用

公司尽可能地为创新项目争取预

算、时间和资源

36.2%调研公司创新资源配置有限

问卷
反馈

洞察

KSF

普通公司

领先公司

没有用于创新项目的官方正式资源或非常有限，即使有也
是不够的,且没有得到充分利用

• 华为坚持每年投入10%以上的营收用于研发，10年来研
发投入超过4800亿元 ，研发人员占比45%

• 得益于持续的研发投入，华为18年的专利申请数量和
5G的技术水平全球领先

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去24个月，公司为创新做资源配置，以下哪项最符合贵司的情况？

战略
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创新投入过多于第一曲线创新（效率、优化、体验），
对第二曲线创新严重不足

问卷
反馈

29.8%

31.9%

48.9%

只投资专注于改善和开发核心业务

投资于创新管道，大项目与小项目

组合，以探索未来的增长

不断探索未来增长, 投资于创新管

道, 从许多小项目开始, 随着阶段进

展逐步加大投资

洞察
23.4%调研公司在探索未来方面做了一些不
明确的投资，创新组合意识不强，更专注于
核心业务的创新

ݳෛᕟڠ

70/20/10 模式

KSF

普通公司

领先公司

只投资专注于改善和开发核心业务，或在探索未来方面做
了一些不明确的投资

• 大约70%的投资计划与其主营的搜索业务相关
• 大约20%的投资计划与已经获得初步成功的产品相关
• 大约10%的投资计划涉及全新的东西，有失败的高风
险，但如果成功将获得极高的回报

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去12个月，为创新立项，配置合适的投资组合，探索经营核心业务新机遇，以下哪项最符合贵司的情况?

战略



谷歌在创新组合的成功经验



8

Google 的创新组合遵循 70/20/10 模式

核心产品
此类产品是现有产品，为现

有客户提供最佳服务

邻近产品
此类产品代表针对邻近市场的渐进性创新

转型产品
此类产品代表突破性创新，
公司为新市场开发新产品

20%
投资计划与已经获
得初步成功的产品
相关渐进性创新

10%
投资涉及全新的东西，
有失败的高风险，但
如果成功将获得极高

的回报

70%
投资计划与其主营的搜
索业务相关的核心产品

创
造
新
市
场
，
瞄
准
新

客
户
需
求

进
入
邻
近
市
场
，

服
务
邻
近
客
户

服
务
现
有
市
场

和
客
户

市
场
类
型

使
用
现
有
产
品

和
资
产

增
加
渐
进
性

产
品
和
资
产

开
发
新
产
品

和
资
产

致
胜
方
式

资料来源：Bansi Nagji &  Geoff Tuf， hbr.  org/2012/05/managing-your- innovation-portfolio ，Runwise 研究分析

https://hbr.org/search?term=bansi+nagji
https://hbr.org/search?term=geoff+tuff
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通过架构调整，使新老业务分离，进一步增强新业务
在内部结构中的地位

之前 之后

资料来源：Runwise研究分析

Calico 负责人类健康业务、Google Fiber 负责光纤计划提升上网服务、GV 侧重初创公司风投、Google X 负责重大业
务突破（项目包括自动驾驶汽车、高空上网气球、无人飞机等）、Nest Labs 负责智能家居业务、Sidewalks负责智慧
城市业务
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创新团队在公司中地位变得更重要，但缺少新组织机制

ദӨᩙᚆ

赛马机制
46.8%调研公司的创新团队在公司占有
重要地位

问卷
反馈

洞察

KSF

普通公司

领先公司

17.0%

29.8%

29.8%

创新团队在公司组织结构中占有最

重要的地位

创新团队在公司组织结构中占有重

要的地位

核心业务和创新团队之间往往分工

界定不清晰

核心业务和创新团队之间往往分工界定不清晰，创新项目在
公司组织中定位没有正式明确，甚至须不断为团队生存权而
奋斗

• 2010年移动互联时代，腾讯内部有3个团队分别单独研
发移动通信产品

• 远离权力中心的广州研发团队，在微信的各项指标取得
明显优势后获得马化腾全力支持，并由QQ向微信导流

• 腾讯顺利击败米聊等对手，拿到移动互联网入场券

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去24个月，创新团队以及项目在贵司中的地位，以下哪项最符合贵司的情况？

组织



创新团队与核心业务协作亟需紧密对接加快从0到1实现

48.9%调研公司的创新业务与核心资源对接有
限

Ө໐ஞള
App工厂模式

问卷
反馈

洞察

KSF 领先公司

普通公司

19.2%

23.4%

23.4%

核心业务和创新团队偶尔会在项目

上临时协作

公司形成了创新团队与核心业务的

协作文化氛围

公司有明确的政策来帮助创新团队

创新团队与核心业务偶尔会在项目上临时协作，或者没有
交集甚至存在冲突

• 很早就建立中台，把技术能力转化成公司的基础设施，
成立单独的团队，去支持不同产品的研发，新做一个移
动产品，成本不高，基础能力都能复用

• 组织倡导阵地意识，不要有领地意识，通过轮岗，消除
部门利益牵绊。新产品往往以虚拟项目组形式运作，若
表现不错，再稳固

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去24个月，贵司通过创新业务与核心业务对接以获得资源和能力，以下哪项最符合贵司的情况？

组织
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创新管理亟需MVP思维，而非传统计划管控思维

21.3%

27.7%

31.9%

优化的创新流程, 能系统地衡量创

新价值并把风险和浪费降低

习惯于使用迭代式流程与指标来管

理创新

创新流程是线性的, 需要详细的业

务计划和明确的财务预测

ෛᓕቘڠ

31.9%调研公司亟需适合创新的管理流程

问卷
反馈

洞察

KSF 领先公司

普通公司

创新流程是线性的, 需要详细的业务计划和明确的财务预测

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise 联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去24个月，在管理创新从0到N的过程，以下哪项最符合贵司的情况？

组织

实验文化

• 亚马逊对组织架构概念比较弱化，架构调整频繁，基
本基于贝索斯的关注，且有非常强的实验文化，倡导
多实验多增长

• 考核方面，要求6名以上的相关人员基于领导力原则14
条的绩效评价、反馈，还要写例子

• 人岗匹配方面，内部转岗非常灵活，无年限限制



丹纳赫在创新管理及工具方法的成功经验



14资料来源：光大证券，Runwise研究分析

丹纳赫是全球最成功的实业型并购公司，且在生命科学、诊断、

牙科和环境与应用方案领域均占据重要位置
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DBS 系统是丹纳赫的灵魂，造就成功整合（1/2）
通过学习精益管理和 KAIZEN 管理系统，在二十世纪 80 年代丹纳赫逐渐建立了自己的商业系统——DBS，
如今已经能够熟练的将其商业模式与运营模式统一起来，是并购驱动型公司能够长期向好发展的核心与获
得投资者青睐护城河

丹纳赫商务系统(DBS)的五大重点

1. 最好的团队才会赢：培养员工的独特
性、合作性和竞争性，并以结果为导
向

2. 创新定义未来：提高世界的生活品质
3. 为股东而战：吸引更多的股东投资
4. 倾听顾客的声音：不断超越客户的期

望
5. KAIZEN 生存之道：通过持续的改善，

创造持久价值

资料来源：光大证券，Runwise 研究分析
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DBS 系统是丹纳赫的灵魂，造就成功整合（2/2）

DBS 的三大核心

1、精益生产
在最大限度地为客户创造价值的同时，通过提高公司
业务的所有功能和领域的安全性、质量、交付和成本，
最大限度地减少浪费

2、增长
增长可分为三个具体领域：梦想、发展、交付。DBS 
的增长工具被统称为丹纳赫的3D(Dream、Develop
、Deliver)框架，DBS 增长工具是确保公司超越市场
表现的关键工具

3、领导力
获得知识、技术和行为，在公司成为一个伟大领导者

资料来源：光大证券，Runwise 研究分析
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DBS 通过6个工具帮助商务系统创新

资料来源：光大证券，Runwise 研究分析

商务系统创新工具

战略产品包装
产品规划小组

细分顾客
创新过程

加速产品研发
加速设计审查

新产品创新流程
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DBS 通过6个工具帮助营销创新

资料来源：光大证券，Runwise研究分析

营销创新工具

革命性营销
价值营销
重点培养
汇集管理
战略谈判

营销团队方案

新产品推广流程
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DBS 用于公司的并购整合

资料来源：光大证券，Runwise 研究分析

公司选择并购对象
时，主要考虑三点:

1)有吸引力的市场

2)公司自身的增长
实力和市场地位

3)应用 DBS 创造
价值的潜力



创新面临思维和能力固化的最大障碍，亟需关键的创新
技能

19.2%

19.2%

23.4%

团队思维和能力固化，缺乏创新所

需的关键技能

在整个组织内系统地培养具有足够

创新能力的创新人才

尚无组织内创新技能训练，都是招

聘获得，或能力外包

ᚆݎێ

42.6%调研公司深受人才思维和能力固化障
碍，创新人才培养尚处于起步阶段

知行合一培训体系

问卷
反馈

洞察

KSF 领先公司

普通公司

团队思维和能力固化，缺乏创新所需的关键技能；大部分
是招聘获得，或能力外包；尚无组织内创新技能训练，就
是有也仅培养某些创新方面的专业员工、管理者或教练

• 新人培训：“百年阿里”面向全集团所有新进员工
• 专业培训：运营大学、产品大学、技术大学及罗汉堂
• 管理者学习：行动学习“管理三板斧”、“侠客行”及“湖畔
学院”

• 阿里学习平台：为全体阿里人提供内部学习和交流平台

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去24个月，发展创新人才和技能培训，以下哪项最符合贵司的情况？

人才
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创新激励机制滞后，影响更自主自发创新

ᄶۜڠෛ

38.3%调研公司缺乏体系化的创新激励机制

问卷
反馈

洞察

KSF 领先公司

普通公司

17.0%

21.3%

34.0%

创新团队有一个与核心业务完全不

同的专门激励体系

公司形成某些激励措施来鼓励团队

创新

创新团队没有一个与核心业务不同

的专门激励体系

创新团队没有或者正在试验与核心业务不同的激励体系

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去24个月，采用怎样的创新激励机制，以下哪项最符合贵司的情况？

人才

“0030”模式
• 孵化小微采用的是对赌跟投机制，完全市场化、社会化的
激励机制，所有成员薪酬必须在小微自挣范围内兑现

• “0030”模式，前两个0是0底薪、0费用，“30”是
30%的事先预留的风险金

• 0底薪，0费用即小微薪酬和费用都是自挣，非组织分配
• 超利分享30%作为风险金，70%会用于小微团队、平台及
其利益相关方的当期及未来的分享，小微成员根据实际贡
献，决定酬劳，“高价值高酬”
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缺少科学的创业/设计的新思维和新工具进行创新

46.8%调研公司缺少各类创新方法的使用

ෛොဩڠ

问卷
反馈

洞察

KSF 领先公司

普通公司

19.2%

23.4%

34.0%

精益创业、设计思维和敏捷工具在

组织中已开始采用

精益创业、设计思维和敏捷工具在

组织中初步尝试

尚无采用精益创业、设计思维或敏

捷工具进行创新

尚无采用或者仅是初步尝试精益创业、设计思维或敏捷等
工具进行创新

• 2012年 前CEO Imelt 推动集团数字化转型
• 请精益创新专家Eric Ries 开发 FastWorks 4个版本
（12-16年）的方法论，从流程改进、资源配置、文化
变革、增长思维，逐年提升集团数字化转型水平

• 在设计中心应用设计思维与客户共创；请 Pivotal咨询公
司帮助公司进行结对编程，实践敏捷开发；人事管理上
废止末尾淘汰制，采用更强调合作的绩效考核制度

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

调研问题：过去24个月，在整个组织内采用创新方法和工具，以下哪项最符合贵司的情况？

前CEO推动数字化转型

人才



阿里巴巴在能力培养、激励创新
方面的成功经验
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阿里围绕“融合”主线持续变革组织——分中有合，合中有分
整
体
脉
络

三
大
关
键
转
变
点

支
撑
战
略
转
向

资料来源：翰威特，Runwise研究分析
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针对中基层人才，通过“招聘、培训、考核”三板斧，实
现后备人才梯队打造

资料来源：翰威特，Runwise研究分析
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针对高管人才，通过“定战略、造土壤、断事用人”三板斧，用
于培养高层的组织能力和建立完善的体系

阿里头部的人才标准 头部的人才打造

头部的人才：自驱型、抗压型、利他型

自驱型

抗压型

利他型

成就动机强，有事业心，
心思比较纯，高端人才
最好是“财务自由”

敢于折腾，不安分，持续
挑战，能够从0到1开创业
务，敢于做决定，能抗事，

能拿结果

能站在“客户第一”角度，
会感同身受，能卸下自己
的盔甲，主动成就他人

资料来源：Runwise综合研究分析

头部管理三板斧：定战略、造土壤、断事
用人

定战略

断事用人 造土壤

• 战略是3分看出来，7分做出来的。大
方向对了，不断试错

• 好的战略是“苦熬”出来的

• 做正确的事，而不只是正确
的做事

• 找对人：知人善任，用人所
长，用人要疑，疑人要用

• 透明的天，安全感的地，
流动的海，氧气充足的森
林，融洽有归属感的工作
社区
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阿里建立特色鲜明的六脉神剑企业问题，确保庞大组织
价值观一致

资料来源：Runwise 综合研究分析

阿里强势鲜明的企业文化

客户第一，
员工第二，股东

第三

因为信任，
所以简单

唯一不变
的是变化

今天最好的表现是
明天最低的要求

此时此刻
非我莫属

认真生活
快乐工作

价值观：六脉神剑
价值观考核——
• 评价对象：全体员工
• 评价方法：个人打分、三对一考核（比如你

是个经理，上级是总监，总监的上级是副总，
那总监在考核经理的时候，副总要参加，还
要加上相应部门的人力资源，这样防止“一
言堂”）+绩效谈话

• 评价周期：每个季度
• 评价等级：分为六个等级，最高5分，最低3

分
• 评价结果应用：上年度 KPI 达3.75作为晋升

条件；连续两个季度，成为末尾10%，则淘
汰
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文化落地上，配套一系统辅助机制，确保深入人心

资料来源：翰威特，Runwise研究分析
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资源配置
公司有充足的预算、

时间和资源进行创新

战略指导
领导层重视程度较高提供

了明确的战略指导，所有

创新项目都与之保持一致

不断探索未来增长, 投资
于创新管道, 从许多小项
目开始, 随着阶段进展逐
步加大投资

创新组合

在整个组织内系统地培

养具有足够创新能力的

创新人才
能力发展授权与赋能

创新团队在公司组织结

构中占有最重要的地位

公司形成了创新团队与

核心业务协作文化氛围与核心对接
创新团队有一个与核心

业务完全不同的专门激

励体系
激励创新

创新方法
精益创业、设计思维和

敏捷工具在组织中被广

泛采用

优化的创新流程, 能系统
地衡量创新价值并把风险

和浪费降低
创新管理

资料来源： 2020年1月-4月，Runwise 联合价值在线联合发起的《中国企业创新力调研》，有效问卷110份，主要覆盖北上广深各行业的上市公司

战

略

组

织

人

才

创新公司在战略，组织和人才三个方面的最佳实践
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