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我国传统企业如何通过“平台化”
促进高质量发展？＊

———基于“良品铺子”的案例研究

程　虹　王华星　范寒冰

摘　要：平台化是实现我国传统制造业企业高质量发展的重要路径。本文基于平台经济

学的一般理论和丰富的良品铺子企业调研实践经验，构建了传统企业进行平台化转型升级实

现高质量发展的理论框架，并运用规范的案例研究方法，从内容、结构和治理三个维度对传统

企业平台化发展模式进行归纳和总结。研究发现传统企业平台化发展模式是以顾客导向的价

值观作为引导，以高品质的产品作为驱动，以双边市场管理作为路径，以安全风险治理、数字化

治理和利益治理作为核心的高质量发展模式；产业供应链网状重构带来的巨大网络效应、平台

基础设施建设带来的高效运营和平台互利共赢生态圈打造带来的战略协同是传统企业平台化

发展模式的关键创新点。本文研究结论不仅对中国经济的高质量发展具有重要的理论意义，
而且对传统企业的高质量发展具有普遍的实践借鉴价值。
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一、引言

改革开放４０年以来，我国的制造业发展取得了巨大的成就，建立了独立完整、门类齐全的产业体

系，制造业增加值已经从１９７８年的５９９．６９亿美元增长到２０１７年的３５９０９．７８亿美元，以１１．０６％的年

均增长速度使规模扩大了５９．８８倍，超过了美国和日本制造业的总和，跃居世界第一。目前我国的制造

业已经迈入高质量发展的新时代，从速度规模的竞争转向质量效率的竞争。尽管中国制造业经过４０年

的飞速发展取得了规模优势，但是从制造业高质量发展的角度来看，中国与德国、美国、日本等制造业强

国相比依然存在较大的差距，主要体现在中国传统制造业企业创新能力不强，难以形成质量效益优势，
实现向产业链高端跃升。

新一轮基于互联网技术的产业革命为我国传统制造业企业的高质量发展带来了新的契机。在移动

互联网时代，随着大数据、人工智能、云计算和区块链等信息技术的不断发展和完善，平台经济迅速崛

起，许多互联网平台企业创造了高质量发展的奇迹。Ｅｉｓｅｎｍａｎｎ（２００７）通过统计发现按照当时市值排

序的世界前１００强的上市企业中，至少有６０家企业属于平台化的发展模式。这些具有平台性质的互

联网企业不仅容易引起人们的广泛关注，而且发展速度惊人，远远地超越了传统行业的企业，比如，谷

歌、推特、脸谱网以年均高于１５０％的增长速度飞速发展，而可口可乐、宝洁等著名的传统企业２０００年
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至２０１０年营业额的年均增长率只有１０％左右。目前众多平台型企业深刻影响着经济社会的 各 个 领

域，这使得传统企业所面临的市场竞争环境也发生了巨大的变化，如何学习借鉴平台型企业的高质量发

展模式是传统企业迈向高质量发展所不得不面对的一个问题。

值得注意的是现有研究大多是对互联网平台企业发展模式的研究，传统企业的平台化发展模式和

互联网企业存在着很大的差异，绝对不能照搬照抄。首先，传统企业平台化发展模式不同于互联网平台

更注重虚拟市场连接的模式，传统企业的工业互联网平台需要对本行业领域有着深厚的认知和洞察并

具备高水平的专业知识，基于高品质的产品和服务体验来为消费者创造价值，更加注重实体市场的连

接；其次，传统企业平台化发展模式不同于互联网平台选择尽可能多的合作伙伴的流量经济模式，而是

更加注重通过赋能对合作伙伴的资源进行重新整合，盘活存量资源；最后，传统企业平台化发展模式与

互联网平台企业依靠垄断获得经济利润不同，传统企业平台化发展模式更加注重通过平台治理机制设

计，形成供应链战略协同，构建平台生态圈，基于企业间的协同创新创造更高的商业价值获得经济利润。

由此可见，互联网平台企业的发展模式对传统企业来说具有很大的局限性，传统企业平台化发展模式完

全具备颠覆过去传统企业发展模式的可能，所以研究传统企业尤其是传统制造业企业究竟应该如何通

过平台化发展模式来构建工业互联网平台，进行产业链、价值链融合，提高全要素生产率，才是我国经济

实现高质量发展的关键。

综上所述，平台化的发展模式具备从根本上改变传统企业尤其是传统制造业企业的生产方式和运

营模式，大幅度提高传统企业的劳动生产率和经济效益的潜力，是促进传统企业高质量发展的一次重大

机遇。而现有关于平台企业的研究大多是对互联网平台企业例如阿里巴巴、滴滴等进行研究，缺乏对传

统行业的企业平台化发展模式的研究。基于此，本文通过对文献的梳理和对良品铺子平台化高质量发

展深入的企业调研，构建了传统企业平台化发展模式的理论框架，并利用良品铺子的案例作为验证，从

传统企业平台发展模式的内容维度（平台新的价值主张或增加新的价值的行为以及区别于同行竞争者

的特征要素）、结构维度（平台的交易伙伴的选择和互动）、治理维度（平台机制设计）进行了进一步的结

构化分析，来尝试回答传统企业如何通过平台化发展模式促进高质量发展这一重要问题，希望能对我国

传统行业企业实现高质量发展提供一些理论和实践借鉴。

二、文献回顾

徐晋和张祥建（２００６）认为平台是新经济时代最重要的产业组织形式，平台型企业作为一种新的组

织形态在互联网智能化时代将对国家的经济建设产生巨大的影响力。传统企业平台化发展模式是以互

联网平台企业的发展模式为基础的，下面我们将对与平台相关的理论和文献进行回顾。
（一）平台型企业的基本理论

平台型企业起源于双边市场理论，与传统工业经济的单边市场不同，平台是双边市场或多边市场，

存在相互影响、相互依赖的多方关系。文献中对双边市场的界定主要有两种观点，Ｒｏｃｈｅｔ　ａｎｄ　Ｔｉｒｏｌｅ
（２００３）从价格结构 观 的 角 度 将 双 边 市 场 定 义 为 交 易 数 量 受 产 品 或 服 务 价 格 结 构 影 响 的 交 易 平 台。

Ａｒｍｓｔｒｏｎｇ（２００６）从跨边网络外部性的角度将双 边 市 场 定 义 为 两 组 参 与 者 需 要 通 过 中 间 平 台 进 行 交

易，并且一方的收益决定另一方参与者数量的市场。

平台型企业通常处于双边市场，具有网络外部性。Ｋａｔｚ　ａｎｄ　Ｓｈａｐｉｒｏ（１９８５，１９９２）认为网络外部性

主要包括平台用途的外部性和平台成员的外部性。平台用途的外部性也称为直接网络外部性，是指平

台的价值与用户使用该平台产品和服务的数量或者频率相关。平台成员的外部性也称为间接网络外部

性，是指平台一边用户的数量会影响平台另一边用户的价值。与传统网络外部性不同，平台型企业通常

兼备两种网络外部性，形成了交叉网络外部性。在研究平台型企业网络外部性时，大多数文献认为平台

型企业存在正网络外部性，但是也有一些文献发现平台企业可能存在负网络外部性。Ｒｅｉｓｉｎｇｅｒ　ｅｔ　ａｌ．
（２００９）建立了一个具有负面网络外部性的平台竞争模型，通过分析平台吸引双方用户互相竞争，发现

一侧用户数量随着另一侧用户数量的增加而下降。Ｗｉｌｂｕｒ（２００８）发现在忽视竞争效应的情况下，如果
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电视节目的广告时间减少１０％，那么观众的福利将会增加２５％，验证了电视产业中负网络外部性 的

存在。

冯华和陈亚琦（２０１６）从产业经济学的角度发现在互联网环境下，物理时空与经济时空原本高度契

合的状态发生变化，经济时空的内涵与外延突破物理时空约束向外无限拓展。平台商业模式创新从时

间上压缩了买方进行交易活动所需要的时间，创造了更多的时间价值；从空间上扩大了人流、物流、信息

流、交易流及资金流的协调空间，提高了资源配置的效率。此外，网络时间溢出的正外部性使得经济时

空效率提高，平台商业模式创新应重视消费时间价值增值的时间效应和空间资源配置效率提高所产生

空间效应的积极作用。
（二）互联网平台型企业商业模式研究

现有对互联网平台型企业商业模式研究主要包括竞争模式、业务模式和定价模式三个方面。

首先，平台型企业的竞争模式与传统企业有所区别，目前文献主要研究了平台企业竞争的多属行为

和排他行为。平台用户多属行为是指用户会在多个同类平台中进行注册和交易。一些文献发现用户的

多属行为与 平 台 的 兼 容 性、用 户 多 样 化 的 需 求 和 平 台 产 品 和 服 务 的 差 异 化 有 关。Ｄｏｇａｎｏｇｌｕ　ａｎｄ
Ｗｒｉｇｈｔ（２００６）认为平台兼容性将提高用户整体福利，减少用户的多属倾向，但同时也会增加平台竞争

压力，导致不兼容。Ｄｏｇａｎｏｇｌｕ　ａｎｄ　Ｗｒｉｇｈｔ（２０１０）认为用户多属行为减弱了平台间的竞争，形成了企业

无法内部化的成本。一些文献发现平台的排他性竞争策略会对平台的收益产生较大影响。Ａｒｍｓｔｒｏｎｇ
ａｎｄ　Ｗｒｉｇｈｔ（２００７）认为平台能够通过排他性合同控制卖方的多平台合作从而强化平台的间接网 络 效

应，提高平台竞争力。Ｃｅｎｎａｍｏ　ａｎｄ　Ｓａｎｔａｌｏ（２０１３）认为由于排他性 合同减少了卖方多平台的潜在收

益，平台为留住卖方可能需给予一定补贴，因此排他性合同可能会降低平台运营者的收益，平台商业模式

将传统企业研发技术的竞争壁垒转变为社群平台，平台实现最大程度的开放和共享是更好的竞争策略。

其次，现有文献发现平台型企业在运营过程中会出现一些较为典型的业务，其中包括客户召集和捆

绑销售等。平台型企业创建初期要想发展壮大必须对双边用户产生强大的吸引力，吸引大量的客户进

入平台，从而产生巨大的正向网络效应。Ｃａｉｌｌａｕｄ　ａｎｄ　Ｊｕｌｌｉｅｎ（２００３）发现平台型企业最常用的做法是通

过免费服务或消费补贴获取一边市场的大量用户，进而对另一边市场的用户参与该平台产生了强大的

激励。平台型企业通常也会采取捆绑销售的形式来获得更大的收益。Ｎｏｅ　ａｎｄ　Ｐａｒｋｅｒ（２００５）认为平台

型企业的正向交叉网络效应使得平台拥有用户的数量越多，该平台用户退出的概率会越小，因此平台企

业大多采用捆绑销售的策略。Ｃｈｏｉ（２０１０）发现捆绑销售行为使得更多用户转化为多属买方，不同的平

台型企业均能获得收益。

最后，平台型企业的定价模式也与传统企业有所差异，平台企业通常会使用具有倾向性的特殊定价

模式，如免费定价、价格补贴等掠夺性定价以及歧视性定价。Ａｒｍｓｔｒｏｎｇ（２００６）发现平台型企业往往对

一边用户按价值规律进行定价，而对另一边用户实施价格补贴，使价格低于边际成本，形成倾斜性定价

结构。Ｗｅｙｌ（２０１０）认为歧视性定价能够增加平台企业的利润，并改善社会福利。Ｌｉｕ　ａｎｄ　Ｓｅｒｆｅｓ（２０１３）

认为价格歧视在双边市场可能产生方向相反的两种竞争效应，价格歧视的负效用会损害自身利润；正向

效用与平台型企业的间接网络外部性有关，采用歧视性定价可以将间接网络外部性内部化，从而增加平

台型企业的利润。
（三）传统平台型企业商业模式研究

孙军和高彦彦（２０１６）在 Ｈｏｔｅｌｌｉｎｇ模型基础上，将企业平台战略和网络效应融入其中，对已有理论

做了拓展。研究发现，当产品网络效应可以通过企业平台内部化时，即平台战略变成企业的主导竞争模

式时，企业产品网络效应越强，产品定位会越偏离最大差异化原则。

现有关于传统平台型企业的研究大多数是基于海尔集团的案例研究。吕文晶等（２０１９）基于海尔集

团的案例研究发现，海尔集团的ＣＯＳＭＯ平台正在向跨行业和领域的工业互联网平台发展，平台以用

户为中心的智能制造标准是工业互联网发展的核心，在企业战略方面，急需行业龙头企业探索工业互联

网企业级平台的治理模式，将封闭的价值链改造为开放的价值链，为平台上下游的相关企业提供智能服
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务，推动产业集群内的中小企业智能化转型升级。朱晓红等（２０１９）通过对海尔集团的案例研究发现迭

代创新模式是平台型企业构建过程中一种重要的创新模式，而动态循环是迭代创新模式塑造的重点，强
调能快速、低成本获取经用户证实的认知，为平台型企业管理者的决策制定和行为实施提供依据，进而

为企业知识等资源的价值增值和互联共享奠定基础。王海杰和宋姗姗（２０１９）基于对海尔集团的案例研

究，构建了制造业平台型企业价值生态系统的理论框架，其中开放式创新和产业互联网式是生态构建的

基本条件，平台战略和跨界整合是一般路径，内在机制包括生成机制、动力机制、互动机制和治理机制

等等。
综上所述，现有文献基于双边市场、网络价值和产业价值链等理论对平台型企业的发展模式进行了

较为深入地研究，但是我们发现上述文献大部分是基于互联网平台企业来进行的理论研究，对传统行业

平台型企业的理论及实践研究比较缺乏且案例单一，这可能是因为一方面由于传统行业中的平台型企

业属于第三代平台型企业，虽然起步较晚但发展迅速，导致目前对传统平台型企业的学术研究落后于现

实世界平台型企业的实践；另一方面传统平台型企业信息保密性较强，导致现有研究很难对传统平台型

企业的微观结构有深入了解。近期对休闲食品行业的龙头企业良品铺子平台化发展模式的深入企业调

研，为研究传统行业的企业究竟是如何通过平台化来促进高质量发展提供了一个良好的案例，我们认为

传统行业的企业平台化发展模式与互联网平台企业的发展模式有很大的差异，例如传统行业的平台型

企业通常起源于线下而非线上，更加注重实体市场的连接而非虚拟市场，传统平台型企业更加注重产品

的质量安全、品质和消费者服务体验等等。所以本文拟重点探讨以下几个问题：一、传统企业平台化发

展模式的基本理论有哪些？二、传统企业平台化发展模式主要包含哪些核心构成要素？三、传统企业平

台化发展模式对中国经济的高质量发展有哪些重要启示？

三、理论框架构建

已有的理论文献回顾为构建传统企业平台化发展模式的理论框架奠定了良好的基础，良品铺子平

台化发展的成功实践经验也为我们提供了诸多思路。我们将在已有平台型企业研究成果的基础上做一

些基于实践经验的补充，构建一个新的理论框架，给出传统平台型企业的定义、传统企业平台化发展模

式的理论特征和理论价值以及构成要素。该框架既可以简要说明传统企业平台化发展模式是什么、为

什么以及怎样做的问题，又可以作为分析传统企业平台化发展模式的路径向导。
（一）传统平台型企业的定义

传统理论认为平台型企业是在双边市场中 连接存在供需关系的至少两个群体，支持并促成各客户

群体进行产品或服务交易的中介。平台主要是基于连接的逻辑，一个典型的平台模式通常至少包含三

类主体：供应商、核心平台企业和终端顾客。
综合已有的研究成果和调研实践经验，我们认为传统企业的平台化发展并不是简单的连接个人消

费者和商品供应商，而是基于价值观念创造、数字化技术输入、供应链管理和平台治理，连接参与商品和

服务交易的客户社群、制造商、渠道商、产业供应链以及投资资本。通过对消费者和生产者的洞察，匹配

不同场景下的个人消费需求和企业与之适配的生产服务能力，提供创新的、迅速的、智慧的连接方式和

服务方案，解决商品流通交易环节中的众多问题，如体验、成本、沟通、风险、欺诈等。
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图１　传统企业平台化模式的简化表达
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（二）传统平台型企业的理论特征

基于已有的研究成果和实践经验，我们认为传统平台型企业应当具备协同化、规模化、轻资产、重服

务、高效率和高科技六个方面的理论特征，如表１所示。
表１　传统平台型企业的理论特征

理论特征 描述

协同化
平台创造了更复杂的协同。平台的协同化体现在企 业 间 的 信 息 分 享 从 串 联 走 向 并 联，从 封 闭 的 供

应链体系走向开放的供应链体系，从传统的自我管理模式走向社会化的协同管理。

规模化
平台通过资本投入进行平台供应链基础设施建设，所以平台规模越大，其边际成本会越低。伴随平

台运营效率的持续优化，在一定规模后平台的运营成本远远低于传统企业。

轻资产
平台拥有的不是大量的生产制造厂房、设备和机器，而 是 处 理 海 量 数 据 和 信 息 的 资 源，以 及 深 刻 理

解商业逻辑，连接商业活动，有效解决用户问题的专业机构。

重服务
平台重视用户体验，通过创新的互动方式来发 现 用 户 的 问 题。基 于 用 户 问 题 整 合 资 源、技 术、信 息

来提供更加高效、快速、友好、舒适的服务。平台重视的是价值交换过程中的增值服务。

高效率
平台利用创新的商业模式和规模化基因，通过ＩＴ技术手段、数字化工具以及灵活的组织管理，能够

获得极高的企业运营效率和高额的利润回报，同时也极大地降低了商品价值交换的各种成本。

高科技
平台的内核是洞察问题的能力和处理信息的效率，所 以 平 台 对 大 数 据、云 计 算、人 工 智 能 等 先 进 技

术的整体应用对于平台型企业的发展至关重要，技术应用是平台型企业内部的核心驱动力。

（三）传统平台型企业的理论价值

我们认为传统平台型企业通过智慧连接弱化了交易双方的信息不对称，节约了交易成本，提高了交

易效率，提升了价值交换的体验，通过重塑价值交换过程，在为平台双边顾客创造价值的同时实现平台

自身的价值。如表２所示，传统企业经过平台化转型升级，相比一般传统企业具有以下三点理论价值。
表２　传统平台型企业的理论价值

理论价值 描述

减少产品质量信息

的不对称

传统企业平台化发展模式通过大数据、人工智能、物联网、云计算等先进技术，将传统产业供

应链的线性结构转化为网状结构，使得产业 供 应 链 成 为 开 放 透 明 的 虚 拟 交 易 平 台。产 品 的

生产溯源记录、供应商家的资质和信用信息、产品的检测和检验信息、产品的物流保险信息、
产品体验的评论信息等等一系列涉及交易的参考数据，都将成为平台核心数据资产，以帮助

消费者减少交易的风险和因为选择不当造成的不必要的沉没成本。

降低时间和空间交

易成本

传统企业平台化发展模式带来的更多是时间 和 空 间 交 易 成 本 的 降 低，平 台 会 大 幅 度 降 低 消

费者的搜寻成本、信息成本和监督交易进行 的 成 本，消 费 者 可 以 在 任 何 时 间、任 何 地 点 买 到

自己需要的产品，支付安全、运输速度乃至售 后 服 务 等 等 都 将 获 得 本 质 上 的 革 新 和 进 步，节

省消费时间，产生价值增值。

改 变 价 值 创 造 的

过程

传统企业平台化发展模式可以使核心平台企 业 获 得 大 量 消 费 数 据，使 企 业 更 加 了 解 消 费 者

的潜在需求，核心平台企业基于消费者多样化 和 个 性 化 的 消 费 需 求 与 制 造 商 一 同 进 行 产 品

创新、设计和迭代，与渠道商一同进行服务体验的改善，通过平台多方协同进行价值共创，持

续为消费者创造更大的价值。

（四）传统企业平台化发展模式的构成要素

基于上述传统平台型企业的基本理论，借鉴Ａｍｉｔ　ａｎｄ　Ｚｏｔｔ（２０１２）的研究范式，我们从内容、结构和治理三

个维度建立了一套独特的传统企业平台化高质量发展模式，简称为“Ｖ＋１２３”模型，如图２所示。
在“Ｖ＋１２３”平台化高质量发展模型当中Ｖ（Ｖｉｓｉｏｎ），指代企业家的价值观与愿景，属于内容维度，

代表了传统平台型企业新的价值主张。Ｃｏｌｌｉｎｓ　ａｎｄ　Ｐｏｒｒａｓ（１９９６）认为企业价值观会对企业绩效产生强

大的积极作用，并从“外部适应”和“内部整合”两个方面对企业价值观的内容进行描述，其中外部适应最

重要的是顾客导向，明确与供应链合作伙伴的关系和竞争对手的关系，内部整合最重要的是对企业员工

经营理念和行为准则的期望和要求。基于此，我们认为顾客的需求是企业整个活动的中心和出发点，企
业从事商品生产、商品交换及市场营销的最终目的是促使顾客购买，满足顾客某种需求，所以以顾客为

导向，始终坚持为顾客不断创造更大价值的价值观和愿景，应当贯穿企业平台化高质量发展的整个过

程，任何企业行为的出发点都应当以顾客创造价值为目标和导向。

·５·
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图２　传统企业平台化发展模式的构成要素

在“Ｖ＋１２３”平台化高质量发展模型当中：１指代产品驱动，属于内容维度，代表了传统平台型企业

新的价值活动。产品是传统企业尤其是传统制造业为顾客创造价值的主要载体，传统企业进行平台化

发展只是利用互联网思维来打造出更符合消费者需求的产品，为消费者创造更大的价值。我们认为在

我国消费升级的趋势下，高品质的产品是驱动平台化发展的核心因素，传统企业平台化经营行为都应当

围绕着如何打造高质量的产品体系而展开。
在“Ｖ＋１２３”平台化高质量发展模型当中：２指代双边市场管理，属于结构维度，代表传统平台型企

业引入的新的合作伙伴，其中包括对平台供应商和终端零售商的协同管理。Ｅｉｓｅｎｍａｎｎ　ｅｔ　ａｌ（２００６）认

为平台设计是平台构建的一个重要环节，所以平台核心企业需要为参与平台各方交易的达成搭建好产

品和服务的框架。相对于传统的单边市场模式，双边市场管理模式本身就是平台化带来的一种巨大的

转型和创新，而且双边市场理论中一个显著的特点就是核心平台企业需要在双边市场的形成、运营、发

展和演化中发挥重要作用。为了使双边网络效应得到充分发挥，传统企业平台化发展模式必须通过双

边市场管理整合产业供应链，将产业上下游市场从一个垂直的价值链条变成网状型的互联互通协同的

新模式，这种网状链接节点增长的成本是直线型的上升，但是链接带来的收益却是指数级的增加。基于

上述分析，我们认为双边市场管理是传统平台型企业打造好产品和服务的具体路径和实现方式。
在“Ｖ＋１２３”平台化高质量发展模型当中：３指代平台主导的三类治理机制，属于治理维度，代表传

统平台型企业引入的 新 的 合 作 机 制，主 要 包 括 安 全 风 险 治 理、数 字 化 治 理 和 利 益 治 理。Ｔｉｗａｎａ　ｅｔ　ａｌ
（２０１０）认为平台治理需要明确平台参与各方的权利与义务的一系列制度和规则，平台治理有利于保持

平台生态圈健康发展，也有利于应对其他平台的竞争。我们认为平台构建必须基于生态的逻辑，一个生态

要想实现稳定的发展必须有良好的机制设计，传统企业可以通过安全风险治理、数字化治理和利益治理三

个方面的机制设计来连接、协调整个平台生态，通过整体协同来保证平台稳定、高效和可持续发展。
综上所述，在顾客导向平台价值观的引领之下，传统平台型企业可以通过“１个产品”“２个管理”“３

个治理”来对平台资源进行整合与协同，形成独有的“Ｖ＋１２３”平台化高质量发展模型。

四、研究设计

（一）研究方法

本文研究聚焦于传统企业如何通过平台化模式促进高质量发展，学术界缺乏对该新现象的研究，而
案例研究的方法有利于探究企业管理实践中所展现出的新现象，可以基于企业的实践经验来回答“是什

么”“为什么”和“怎样做”等问题，是构建和验证理论的有效方法（Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，１９８９；Ｙｉｎ，２００３）。
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本文采用了归纳式的单案例研究方法，理由如下：（１）单案例研究方法能够更好地发现案例企业的

典型性和代表性。（２）单案例研究是多案例研究的基础，我们先通过单案例研究来建立传统企业平台化

发展模式的初步框架，以后可以通过多案例研究来进一步检验并改进。（３）相比泛泛的对众多案例进行

表象研究，单案例研究可以对具有代表性的典型案例进行更加聚焦的深度研究，可以更全面、整体地归

纳出可信度较高的理论框架。

基于此，我们将典型案例企业平台化发展模式的构成要素作为多个分析单元，从案例企业发展过程

中表现出独特的现象来反映和解释本文提出的理论概念，希望能够做到通俗易懂，让传统企业的管理实

践者能够将本文的研究成果应用到企业的实践中。
（二）案例选择

基于研究问题，本文的研究对象应当符合下列条件。第一，应当是处于具有强大经济和社会影响力

的传统行业的企业；第二，必须具备接近互联网平台企业的高速发展（远超一般传统企业的发展速度）；
第三，该企业必须在行业内已经取得较好的业绩，属于行业内的龙头企业，具有较强的典型性、代表性和

独特性。基于上述要求，我们选择良品铺子股份有限公司（以下简称良品铺子）作为案例研究对象，案例

企业的基本情况如表３所示。
表３　案例企业的基本情况

企业名称 良品铺子股份有限公司

所在行业 休闲食品行业

创业者 杨红春（曾任广东科隆电器分公司总经理）

注册时间 ２０１０年

注册资本 ４０１００万元人民币

风投是否跟进 是（１．６亿元人民币）

上市时间 ２０２０年

市值 ２９２．２９亿

荣誉与资质
２０１９湖北省民营企业服务业２０强、２０１９智慧零售潜力ＴＯＰ１００排行榜第４２名、中 国

首个儿童零食标准制定者、世界食品创新大奖、蒙特奖、世界顶级美味大奖。

行业地位

公司以消费者体验为中心，以大数据技术 为 基 石，以 全 渠 道 销 售 服 务 为 引 擎，以 现 代 化

供应链管理和全链路食品安全控制为保障，把握消费者对休闲食品的需求与趋势，不断

提高产品的品质标准和产业链的协同效应，建立了市场研究、食品研发、采购质检、物流

配送及全渠道销售的全产业链品牌 运 营 模 式。自２０１５年 起 连 续５年 高 端 零 食 全 国 销

售领先，业务规模在国内休闲食品行业中位居前列。

２００６年８月诞生于武汉的良品铺子，１３年来深耕华中，辐射全国，迄今已有２３００多家门店遍布华

中、华东、华南、西北、西南等１３省。从当年武汉广场一家２１平方米的小店起步，良品铺子经历１３个年

头的经营和市场锤炼，已形成线上线下并重、超过２３００个门店的销售网络，在疫情期间良品铺子不仅通

过线上视频形式举行上市仪式，成为首家“云上市”的 Ａ股公司，并且在上市 后 的 连 续１５个 交 易 日 涨

停，股价较发行时上涨超过４倍，市值接近３００亿元，年销售额接近１００亿元，创造了中国传统企业特别

是食品行业企业发展的奇迹。
下面我们将基于案例企业的数据来分析良品铺子是否满足我们案例选择的条件。第一，食品是我

国民生领域的第一大产业，也是进入门槛相对最低的传统产业之一。根据中国食品工业协会相关数据，
我国休闲食品行业年产值２０１９年将达到１９９２５．２８亿元。综上，处在万亿级休闲食品市场的良品铺子

是符合我们案例选择要求的；第二，从 图３、４可 以 看 到，２００６年 至 今，良 品 铺 子 的 销 售 额 从２００６年 的

１００万元开始，增长到２０１９年的７７．２亿元，翻了７７２０倍，年均复合增长率达到９９．０９％。从２００６年的

６家门店开始，良品铺子以年均开店数量增长５８．０３％的速度，快速形成了覆盖１３个省９８个城市超过

２３００个线下终端的实体销售网络。尽 管 自２００６年 以 来 我 国 食 品 行 业、休 闲 食 品 行 业 整 体 保 持 了 年

均１７．０１％和１６．１０％的较高增速，良品铺子的增速仍然远远超过了行业的发 展，并 已 连 续４年 保 持

了休闲食品行业销售冠军的地位。这 种 飞 速 的 增 长 显 然 是 符 合 案 例 选 择 要 求 的；第 三，良 品 铺 子 目
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前年销售额接近１００亿元，市值接 近３００亿 元，并 且 自２０１５年 起 连 续５年 高 端 零 食 全 国 销 售 领 先，
业务规模在国内休闲食品行业中 位 居 前 列，是 休 闲 食 品 行 业 的 龙 头 之 一，同 样 符 合 我 们 案 例 选 择 的

要求。
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图３　良品铺子历年销售收入
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图４　良品铺子线下门店发展历程

（三）数据收集

多渠道的数据来源可以保证数据的交叉验证和相互补充，提高案例的效度（Ｙｉｎ，２００３）。本文良品

铺子企业案例数据主要来源于以下四个方面：（１）档案记录。主要来自良品铺子官方网站，公司高管在

各种会议上的发言，企业内部的各种管理制度、年度报告以及内部业务分析报告、产品质量标准书、业务

流程文件和上市招股说明书。此类档案数据能够提供良品铺子平台化发展的整体战略规划及发展历史

的有效信息，为案例研究提供详实的事实依据。（２）文献资料。通过搜索知网数据库，获得已有的理论

研究和相关新闻报道，并筛选剔除了缺乏多方印证的信息和重复资料，保留有充分依据的二手 资 料。
（３）现场访谈。调研团队自２０１９年１２月起，对良品铺子的董事长、总经理、总部的１２个职能部门、物流

中心、分公司、门店等进行现象访谈，每次访谈调研团队成员都会对访谈的内容进行详细记录，对访谈场

景进行照片拍摄，对访谈过程全程录音，并在访谈结束后基于录音和记录撰写访谈纪要，调研团队总访

谈时间在４０个小时以上，整理访谈文本２５万字。此外，调研团队在访谈过程中获取了良品铺子公司发

展历程、管理制度、运行机制、工作流程、质量控制、管理工具、统计数据、分析报告等近５０万字的材料。
（４）实地调研。调研团队还专程前往良品铺子多家具有代表性的供应商进行了深入的实地企业调研，详
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细了解供应商的管理制度、原材料管理、生产流程、现场管理、质量控制、质量改进等方面，以及与良品铺

子合作的历史、管理机制，以及合作过程当中的互动协作方式。此外，调研团队还多次到良品铺子的门

店进行产品和服务的体验。
表４　主要访谈基本信息

序号 受访者企业 受访者 受访者职位 访谈时长／分

１ 良品铺子总部 杨＊＊ 董事长 １６０
２ 良品铺子总部 杨＊＊ 总经理 １８０
３ 良品铺子总部 刘＊ 供应链事业部负责人 １３０
４ 良品铺子总部 揭＊＊ 电商事业部负责人 １２０
５ 良品铺子总部 盛＊ 门店事业部负责人 １２０
６ 良品铺子总部 赵＊ 客户服务中心负责人 １５０
７ 良品铺子总部 朱＊ 信息系统部门负责人 １４０
８ 良品铺子总部 王＊ 采购中心负责人 １１０
９ 良品铺子总部 林＊＊ 研发中心负责人 １２０
１０ 良品铺子总部 朱＊＊ 产品规划部负责人 １１０
１１ 良品铺子总部 张＊＊ 计划中心负责人 １２０
１２ 良品铺子总部 陈＊ 质量检测中心负责人 １４０
１３ 良品铺子物流基地 梁＊ 物流中心负责人 １２０
１４ 良品铺子物流基地 ＊＊＊ 质检员 ９０
１５ 良品铺子武昌分公司 雷＊＊ 武昌分公司区域经理 ２００
１６ 良品铺子汉街门店 ＊＊＊ 汉街门店店长 １２０
１７ 供应商爱乡亲 许＊＊ 董事长 ２４０
１８ 供应商海丽天 蔡＊＊ 董事长 ２４０

（四）数据编码与分析

本文遵循探索式研究方法的编码思路（Ｙｉｎ，２００３），借鉴 Ｍｉｌｅｓ　ａｎｄ　Ｈｕｂｅｒｍａｎ（１９９４）、Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ　ａｎｄ
Ｇｒａｅｂｎｅｒ（２００７）实施策略和编码建议采取开放式编码形式对搜集到的良品铺子企业数据进行分析。

编码过程主要包括三个阶段。第一阶段，进行初始编码界定，根据搜集到的企业数据来源对案例数

据进行一级编码，将繁杂的原始数据转换为简洁明了容易识别的编码，具体如表５所示；第二阶段，归纳

编码构念，在文献阅览和梳理的基础上识别出传统企业平台化发展模式的核心构成要素，明确相关构念

的含义和测量，本文涉及的具体编码构念如表６所示；第三阶段，调研团队成员基于对资料文档的阅读

和分析来提炼相关主要概念，通过对编码结果进行比对分析梳理主要概念之间的逻辑关系和理论框架，

并不断进行修改、比较和验证，希望能够形成更有学术和实践价值的研究结论。
表５　编码来源分类和数据分类

数据来源 数据分类 编码

一手资料

通过深度访谈获得的资料 Ａ１
通过现场观察获得的资料 Ａ２
通过非正式访谈获得的资料 Ａ３

二手资料

通过社会媒体报道和企业网站获得的资料 Ｂ１
通过企业内部的档案、制度文件、表格及ＰＰＴ等获得的资料 Ｂ２
通过文献获得的资料 Ｂ３

五、研究发现

在第三部分我们基于平台型企业的基本理论和实践经验，构建了传统企业平台化发展模式的理论

框架。基于新的理论框架，本部分将结合收集到的案例企业数据对传统企业平台化发展模式的核心构

成要素进行分析和描述，展现出具体的情景和现象以及该情景和现象形成的过程。
·９·
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表６　编码构念

创新维度 构念 测度变量 概念化 关键词

内容维度

价值观
（价值主张）

创业动机

创业动机是企 业 家 对 市 场 的 深 度 认 知，比

如企业为哪些 用 户 解 决 了 什 么 问 题，创 造

了哪些价值，是否有人为这些价值买单

行业矛盾、满 足 消

费升级需 求、解 决

用户痛点问题

合作伙伴价值理念
与合作伙伴价值观的契合是形成稳定战略

协同关系的基础

产 品 理 念、战 略

合作

企业文化
企业文化是受全体员工认同并遵守的经营

理念和价值观念

行 为 准 则、经 营

理念

品牌形象
品牌形象反映了消费者对企业的认知和评

价，是消费者对企业所传递价值观的认可
口碑、消费者认知

产品驱动
（价值活动）

市场定位
市场定位是让 产 品 区 别 于 竞 争 对 手，树 立

独特产品形象，占据恰当市场位置的策略
差异化、高品质

产品研发
产品研发是企业通过产品创新或产品改进

来满足消费者不断变化的消费需求的过程

迭 代 创 新、快 速

响应

产品体验
产品体验是通过改善产品使用过程中各类

感官体验来满足消费者主观感受的过程

工业设计、感 知 一

致性

结构维度

双 边 市 场

管理（协同

伙伴）

供应商动态管理
企业通过供应商合理的“新陈代谢”来满足

企业不断发展的需要

引入、考 核、赋 能、
淘汰

新零售终端管理
企业通过线上线下信息流、物流等整合，实

现供应链协同的过程

线上线下 融 合、供

应链协同

治理维度

平 台 生 态

治理（协同

制度）

安全风险治理
企业对产品上市的每个环节进行有效监督

和管理

全 过 程、全 生 命

周期

数字化治理
企业通过大 数 据、人 工 智 能、物 联 网、云 计

算等技术来实现商业模式重构

消费者画 像、会 员

社群运营、顾 客 体

验闭环改善

利益治理
激励整合平台 多 方 经 营 业 务，打 造 利 益 共

同体，建立互利共赢的平台生态圈

互利共赢、利 益 激

励、生态圈

（一）顾客导向是平台的核心价值观

统一的核心价值观是整个平台在思想层面和目标结果方向实现协同的保证，提升了平台的凝聚力和

向心力，有利于达成平台型企业的愿景和目标。顾客导向使平台型企业更加重视客户需求和期望，创造最

佳客户体验，提升客户满意度、忠诚度，保持消费者对平台产品的消费粘性（Ｈｉｌｌｅｂｒａｎｄ　ｅｔ　ａｌ，２０１１）。把“顾
客导向”作为统一的核心价值观取向，主要是传统平台型企业更注重产品品质、品牌建设和服务水平的提

升。这种顾客导向的核心价值观适用于平台上所有的企业，具有广泛的适用性和指导性。

１．企业家创业的动机体现了平台的核心价值观

全球创业观察（ＧＥＭ）将企业家的创业动机分为机会型创业和生存型创业，机会型创业者是已经感

知到商业机会的人，并且这些商业机会是创业者们在还有其他选择的情况下由于个体偏好愿意去创造

开发的。机会型创业是一种更高层次的创业，是企业家实现宏大目标的一种手段，一般会取得规模化的

快速发展（刘鹏程等，２０１３）。

我们认为机会型企业家创业的初心就是最好的商业计划书，这种类型的企业家的创业可以基于对

商业机会的洞察，通过打造自身心目中的理想产品和服务，为消费者创造价值同时实现自身价值的过

程。董事长杨红春成立良品铺子的初心，同样也是良品铺子的企业使命，就是为消费者提供高品质的食

品，用美味感动世界。这种初心来源于企业家对市场消费需求的判断，他认为中国农业特色食品加工业

的基础能力其实在１０年前就已经很强，随着中国中产阶级的崛起，消费升级的趋势会变得越来越明显，

真正能够获得消费者认可的是高质高价的产品而不是低质低价的产品，中国消费者需要高品质的零食

产品。但是，当时存在的一个突出的行业矛盾是，由于大批发商和大卖场的压价模式，高品质的产品很
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难通过上述渠道到达消费者的手中。因此，杨红春决定以品质取胜，使用自有品牌专业零售商经营模式

（ＳＰＡ）来为消费者提供高品质的产品和专业化的服务，以顾客对品质的需求来组织店铺里的产品。董

事长杨红春的创业动机显然属于更高层次的机会型创业。

２．寻找有共同“高品质”价值观的合作伙伴体现了平台的核心价值观

平台核心企业通过与其他参与者的交互来整合和激活公司的资源（Ｔｅｅｃｅ，２００７）。所以为了和平台

合作伙伴建立信任关系，一致的价值观是形成平台更高水平的管理互动和更开放信息共享的基础。

从良品铺子成立的第一天起，杨红春就认定了“专业人做专业事”的理念，选择采用永远不自建工

厂、永远为消费者挑选高品质产品的平台模式。这是因为，在杨红春的理念中，对于什么样的产品是好

产品有着非常明确的概念，但是在当时，大部分的生产企业要么无法理解这一概念，要么即使理解了，也
不愿意多花成本和精力来做到。于是，从良品铺子成立之初，总经理杨银芬就亲自主导了全部产品供应

商的筛选和确定环节，一直持续到２０１６年公司建立起较为成熟的供应商开发体系，而在供应商选择标

准中，最重要的标准就是供应商企业的一把手，要有和良品铺子同样的价值观，杨银芬认为供应商的一

把手的价值观体现了自身的产品理念，这种价值观能够约束供应商在没有委托方监督的情况下，仍然能

够主动执行对于产品的高要求，并能随时主动跟进满足顾客提出的新的需求。

在共同“高品质”价值观的引导下，良品铺子与其大部分供应商都已经形成长期稳定的战略合作关

系。数据显示，良品铺子的供应商中有１０％与其合作了１０年以上，２５％合作了５年以上，这些长期合

作的供应商承担了良品铺子５０％以上产品的生产制造。它们伴随着良品铺子的发展一同成长，共同践

行着平台的价值观和愿景。

３．坚持“高品质”的企业文化体现了平台的核心价值观

企业文化作为企业组织共同价值观念的集合（Ｋｒｅｐｓ，１９９０），能够通过形成组织内的非正式规范弥补

合约设计的不完全，以此降低交易成本和代理成本，成为影响企业行为与绩效的重要因素（Ｎｏｒｔｈ，１９９０）。

我们认为价值观是企业文化的核心，企业文化体现在平台日常运营的方方面面。良品铺子始终坚

持向员工传递“品质第一，贴近顾客”的企业文化。例如良品铺子线下的新员工培训环节，首先要培训的

就是员工这种价值观和企业文化，并对体现员工价值观的行为表现进行评价。如果员工的行为违背公

司这一准则和标准，就不能晋升和调薪，行为特别严重的还会有相应的惩处。此外，良品铺子每年有固

定的时间进行价值观的反思活动，这个活动已经坚持了１０年，同时通过线上平台做品质价值观的传播，

包括利用自身自媒体对企业品质价值观进行广泛的宣传，树立品质榜样等。

良品铺子管理层的各种决策也都践行了“品质第一，贴近顾客”的企业文化。比如２０１２年，在刚开

始做线上业务时，产品的价格竞争非常激烈，是否通过降低产品质量来获得价格优势是当时线上业务发

展所面临的一个重要问题。经过内部管理层讨论，大家一致决定，宁愿牺牲利润也不能损失质量，高品

质是绝对不能妥协的，线上线下产品的品质必须保持一致。

４．打造“高品质”的品牌形象体现了平台的核心价值观

品牌形象（品牌声誉和品牌个性）是企业品牌在市场上、社会公众心中所表现出的个性特征，体现了

消费者对品牌的评价和认知（李欣等，２０１６）。

我们认为品牌形象的核心是找到自己的独特价值主张，并让消费者感知。在良品铺子的企业发展

理念里，良品铺子既然是做食品的，就要凭良心，食品安全就是企业的生命线。“良品铺子”的品牌理念

就是吃零食最重要的不是便宜和多，而是吃得好，吃得乐，吃得有品味来享受生活，品质上讲究是这件事

的精要；铺子是中国最原始的商业形态，是最让消费者感到亲切、自然、轻松的地方。“良品铺子”意味着

做出良心品质的休闲食品，成为大家都喜欢的铺子。良品铺子品牌蕴意通俗易懂，朗朗上口，能够让消

费者快速理解并记得良品铺子所传递的高品质的价值理念。２０１８年良品铺子投入了大量资金进行品

牌升级，品牌升级后整套ＶＩ识别统一突出“良”字，象征品质是良品铺子不曾动摇的核心，既能够向消

费者传递关于产品品质的感受，也能够始终提醒自己对于品质的承诺与坚持。

综上所述，顾客导向的价值观是平台建立以及发展的基础，会引导企业不断为消费者创造新的价
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值，是平台维持强劲市场需求的思想源泉。顾客导向在良品铺子价值观上的具体体现就是为顾客提供

高品质的产品，这种价值观贯穿企业创立、提供产品和服务、企业管理以及品牌定位的全过程。良品铺

子的实践经验说明顾客导向的价值观可以引导传统平台企业为消费者持续提供高品质产品，有助于企

业新产品和服务的开发，提高客户对产品和服务质量的感知程度，并最终提高客户忠诚度。
（二）高品质的产品是驱动平台发展的主要动力

互联网平台企业通常会采取高额补贴的方式来吸引顾客，这种方式虽然能在短时间内带来大量的

流量，但是对于传统平台企业来说如果没有产品的品质做保证，即使有大量的流量，也很难保持顾客对

平台的忠诚度和粘性。所以在平台价值观的引导下不断提升核心产品的品质，让顾客需求变成顾客喜

爱，保持顾客粘性，研发具有创新性的附加值高的产品，盘活顾客流量才是传统企业平台化商业模式的

主要驱动力。

产品垂直化差异是指平台产品质量的差异，这种差异会提高平台的需求（Ｌｉｎ　ｅｔ　ａｌ．，２０１１）。良品铺

子对产品品质的重视程度体现在企业经营的方方面面。在休闲零食市场中，顾客可以在成千上万的商

品中进行选择，零食产品的质量参差不齐，而消费者对产品的品质是非常敏感的，高品质的产品才能最

大程度地满足消费者的需求。平台化能有效地将顾客和供应商联系起来，以满足消费者需求为首要目

标，通过革新供货方法和供应链流程，实现对市场的快速反应，满足市场消费者对高品质产品的需求。

１．高端产品的市场定位

产品趋向高端化、高附加值、高议价能力是促进我国产业迈向全球价值链中高端的要求，同时也是

休闲食品行业２０１９年升级的方向之一，这也与目前国内消费者的消费升级思维和行为趋势相契合。面

对休闲零食行业低价的同质化竞争，相较于国内其他零食品牌频繁的低价促销，良品铺子对自身产品的

品质有着绝对的信心，率先定位高端零食，用差异化的高品质和口碑赢得消费者的认可。

我们发现良品铺子高于竞争对手的产品价格成为了一个独特的消费标签。来自商务部的数据显

示，从我国零食行业平均定价最高的类目数量看，良品铺子最多有１６个，其竞争对手分别有１１个、６个

和３个。从淘宝系店铺２０１８年１月到１０月的销售增速看，良品铺子远超其两大主要竞争对手，三者分

别为２１１％、４６％和７８％。上述数据研究结果显示，虽然良品铺子多个类目产品的价格与同类产品相比

较高，仍以高达２１１％的销售增速领先其它零食品牌，这说明良品铺子进行的产品垂直化差异（产品品

质差异）战略受到了消费者认可，产生较高的产品附加值。

２．快速响应消费者需求的产品研发体系

与一般企业独立研发的模式不同，良品铺子基于平台供应链协同实现的生态化产品研发可以使产

品进行快速迭代。张阳等（２０１２）通过平台商业化成功的案例发现，一个公司的研发实力和灵感是有限

的，但通过平台技术建立平台的“边”，可以充分扩大公司的研发职能，开拓潜在的消费市场。迭代创新

模式的动态循环强调的是企业采取“小而快”的创新方式，用较小的更迭和极简的原型快速进入市场，与
用户进行深层次互动和交流进而低成本、快速地获得用户的反馈并提高认知的过程（Ｒｉｅｓ，２０１１）。

通过大数据分析良品铺子发现消费者喜新厌旧的频率不断加快，在以前快消类一个产品的有效生

命周期往往在５年以上，而在近两年产品的生命周期只有１８个月左右。基于生态化的产品研发，良品

铺子可以通过快速的产品迭代来实现产品快速低成本的试错，一旦某些新产品在市场上获得认可，良品

铺子全力以赴地进行推广就可以在市场竞争中占据优势。２０１６年以来，良品铺子开始以每个月３０－４０
款的速度上新，以适应市场消费需求的不断变化，目前具备每年研发超过４００个新品的能力，其中好评率

低于９５％的产品将会面临被淘汰的风险，最终只保留１０％品质和市场表现最好的产品。良品铺子通过高

频的上新来实现产品的快速迭代，使消费者时刻保持对零食的新奇感，满足不断变化的消费需求。

综上所述，良品铺子基于消费者多样化的需求，通过快速的迭代创新极大地拓展了产品的品类和品

质，形成了产品品类和品质双重竞争优势，降低了顾客的搜寻成本，给顾客带来更好的零食消费体验。

３．全方位的产品体验提升

产品要让消费者感受到惊喜，体验到震撼（李海舰等，２０１４）。消费者对产品的评价很大一部分源于
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自身对产品的主观体验，这就要求产品不光满足其基本的功能性需求，还要创造愉悦的产品使用体验，
所以在消费升级的大趋势下，产品的工业设计将发挥至关重要的作用。

良品铺子的市场理念是超越顾客期望，引领行业方向。总经理杨银芬认为一个产品的精致程度，顾
客很大程度上都是通过产品的外观来衡量的。良好的视觉体验会让用户觉得我们是在用心做产品，也

会增加用户深入使用的好感度。为此，良品铺子在产品的视觉设计方面为消费者提供了良好的体验。
以包装为例，“四海求凰”礼盒是良品铺子精心打造的一款高端定制版礼盒，凝聚了良品铺子１３年来在

高品质的产品开发中秉持的理念和积累的能力，是一款能够代表当下国产零食最高标准的产品，通过产

品的包装设计，良品铺子不仅完成了品牌形象的转型和升级，也通过这种节日单品满足了消费者在精神

层面的需求，提高了消费者的满意度和体验感。
除了视觉体验外，味觉、触觉、嗅觉上的良好体验感同样也是高品质产品所需要关注的重点。针对

此点，良品铺子不仅使用了许多高科技手段如电子舌、质构仪等将其标准化，还与各食品细分领域内的

专家合作对感官标准进行改进。此外，在引入高科技的同时，通过感官分析师，以及美食专家，实现了对

口味管理的一个提升。良品铺子目前已经邀请了２００多位全球顶级美食家来华对其产品的口味进行评

价，以期未来在研发中加入“全球味道”的标签。
综上所述，产品链的控制是传统企业进行平台化发展的重要驱动力。传统企业应该顺应中国消费升

级的趋势，致力于打造在行业内处于高端定位的高品质、高附加值产品，快速响应并满足消费者多样化、个
性化的消费需求，对产品从无到有的创新，到产品体验的不断改善和优化再到被市场淘汰的产品全生命周

期过程进行流程化管理，创造出能够不断自我更新且赢得市场消费者喜爱和信赖的产品体系。
（三）双边市场的良好管理是整合平台供应链的有效途径

双边市场管理是平台企业赢得竞争的重要战略，能够帮助企业快速获取市场份额，赢得强势的行业

地位（Ｌｉｎ　ｅｔ　ａｌ，２０１１）。间接网络效应即某一边用户的效用会受到另一边用户的影响，能够使平台双边

市场相比单边市场取得更高的市场份额和价值（Ｅｃｏｎｏｍｉｄｅｓ　ａｎｄ　Ｋａｔｓａｍａｋａｓ，２００６）。因此，加强对双

边市场的管理，打通产业供应链和价值链，保证产品和服务的优质、稳定、高效对于平台双边网络效应的

发挥至关重要。显然，如果平台两侧都存在着同边和跨边网络外部性，并且这种效应是正向的话，那么

任意一边的用户增加都会引发“鸡生蛋、蛋生鸡”的作用，从而让平台规模迅速扩张，这就是平台企业的

成长速度要远远快于传统企业的重要原因。

１．供应商动态管理

为了保证平台产品的品质和质量安全，良品铺子基于外部环境的不断变化对供应商的企业资源进

行了动态整合、重构。具体来说主要包括严格筛选、检查监督、赋能以及评价淘汰这四个环节，这四个环

节的管理实践具有很强的借鉴价值。正如良品铺子的董事长杨红春所说：“我们并不是和所有人都做生

意。”良品铺子在供应商管理方面已经建立起了一套完整的流程体系和制度。
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图５　良品铺子供应商动态管理流程

在供应商引入方面，成为良品铺子的供应商具有很高的门槛。首先，良品铺子对这些储备供应商的

生产规模、注册资本、厂房面积、工厂的成立时间都有具体的要求。例如注册资本不得低于Ｘ万、厂房

面积不得低于Ｘ平方米、工厂成立时间至少Ｘ年以上等等；其次，良品铺子会对供应商的基本合规性证

件和代表质量能力的证件进行审核，例如基本合规证件严格遵照“五证一报告”制度，即：工商营业执照、
生产许可证、卫生许可证、税务登记证、产品合格证、产品质量检验报告。质量能力证书包括ＩＳＯ９００１、
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ＩＳＯ２２０００、ＨＡＣＣＰ认证、ＩＳＯ１４００１环境管理体系证书，ＩＳＯ１８０００职业健康安全管理体系认证、虫害防

控、进出口经营权等等；再次，为了保证供应商提供各种信息的真实性，良品铺子会派专业的供应商管理

工程师对工厂生产现场进行评审，并督促整改，这些供应商管理工程师既有食品质量安全的相关专业知

识，也有现场管理的相关经验；最后，良品铺子会将认证通过的供应商主数据录入系统，形成公司的核心

数据资产，为后续计划下单、采购日常管理等业务活动提供支撑。
在供应商日常管理方面，良品铺子业务规模的增长，对产品质量和供应商提出了更高的要求，为保

证产品质量稳定性，良品铺子制定了工厂巡检、绩效管理和评级管理三个模块的日常管理。此外，良品

铺子还会通过供应商年度绩效评价及分级结果、供应商月度评价结果和工厂巡检结果来及时发现供应

商在质量、供应和成本方面存在的问题，发现问题后督促并帮助供应商进行成本优化，协助供应计划核

验和督促供应能力，处理产品突发质量问题。
在供应商赋能方面，良品铺子与供应商之间并不是单纯的买卖关系，而是通过向供应商全方位赋能

的方式形成命运共同体，最终实现双方共赢。具体的项目和措施如下表７所示。
表７　良品铺子供应商赋能支持

项目 措施

采购配额 利用签订全年采购额保障协议和订单优先分配权等保证战略供应商稳定的合作

财务支持 利用提前无息付款和供应链金融等提供财务支持来保障供应商流动性稳定

资源支持 利用联合主题促销活动和季度新品提报会对供应商进行资源支持

制度共建 与战略供应商一同制定供应商管理制度和质量标准

技术支持
通过规划报告共享、市场和用户数据分析共享、质量专项技术支持、质量专业培训、自动

化产线技术和方案支持、良品最佳管理实践导入等为供应商提供技术支持

在供应商淘汰方面，良品铺子会淘汰不能达到公司技术、质量、交付、成本等要求的供应商，不断优

化供应商体系，使供应商始终保持不断改进的压力，坚持不断提升产品品质。良品铺子淘汰供应商主要

是基于质量安全的要求、产品品质的要求和市场表现的要求。基于淘汰规则，良品铺子每年都有５％的

工厂被淘汰。
综上所述，良品铺子通过流程化和制度化的供应商管理，通过供应商引入、日常管理、赋能、淘汰的

循环形成了对供应商的动态管理，供应商的动态管理对平台供应商的自我发展和自我完善至关重要，同
时供应商合理的“新陈代谢”也能够满足平台企业不断发展的需要。

２．新零售终端管理

新零售区别于传统零售，能够推动线上线下多方跨界融合，其基础和前提是供应链重构和物流方案

的不断升级，重要的是以用户体验为中心的商业模式（赵树梅和徐晓红，２０１７）。良品铺子在零售终端建

设方面采取的策略是基于线下门店融合线上渠道打造全渠道终端的新零售模式，良品铺子打造的全渠

道终端为消费者购买休闲零食提供了众多的接触点，消费者可以在任何时间、任何地点享受到优质、便

利的购物体验。
图６是良品铺子全渠道终端新零售模式的基础框架。在门店终端方面，良品铺子在全国１３省、２

个直辖市有２３００多家的门店，其中包括直营门店７００多家，加盟门店１５００多家。值得注意的是，基于

消费者人群主要是往购物中心聚集的趋势，良品铺子有超过８００家商场店，６００多家为购物中心店，线

下收入占比在５５％左右，线下门店规模和体量在行业里处于领先地位。良品铺子以线下的传统门店为

基础，嫁接信息化系统、智能化设备与互联网工具，搭建了门店＋ａｐｐ、门店＋外卖、门店＋本地生活、门

店＋微信生态、门店＋阿里生态的全新零售业态，打造了全新的“门店＋”系列渠道，服务于线下实体店

的销售体验。良品铺子通过电商平台（天猫、淘宝、京东）、本地生活平台（外卖平台）、社交电商渠道（微

信、微博等）、会员ａｐｐ（良品铺子ａｐｐ），形成了一个全渠道的新零售营销，闭环，并把这些全渠道的终端

作为用户入口，在闭环内通过品类、场景、触电服务、社交互动和会员权益把良品铺子打造成为消费者满

意度最高的美食社群及流量入口。数据显示，目前良品铺子基于全渠道新零售终端的打造已经拥有了

行业第一的８０００万名会员规模。
·４１·
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图６　良品铺子新零售终端框架

在全渠道新零售终端的打造过程中，不断提高终端消费者的消费体验，利用优质的服务为顾客创造

价值是良品铺子一直遵循的准则。为此，良品铺子不断进行门店的迭代改造升级来满足消费者不断变

化的需求。从２００６年在武汉广场对面开出第一家门店开始，良品铺子就一直基于消费者的体验在不断

迭代。目前，第五代门店被称为良品生活馆，这是良品铺子基于消费场景化的需求，对消费者互动性、体
验感的进一步满足。为此，良品铺子根据不同商圈和消费场景细分设计了各种装修风格及店铺主题，增
设、扩建休息区域。这样良好的门店体验无疑吸引众多的消费者，进而培养潜在顾客群，同时也提升现

有顾客的信任度和好感度，从而增加顾客的粘性。良品铺子在门店迭代的过程中实现了顾客从单纯的

产品消费到多样化场景服务的消费体验升级。如果说线上渠道满足便利性优势，门店则补充了前置仓、
体验、品牌形象、社群交流等功能，在数字化大潮中，它是有机组成，更是情感载体。我们认为门店能否

带来极致体验是新零售决胜的关键点之一。
新零售模式的另一个关键点就是实现信息流的交互。随着线上渠道的开拓和新零售线上线下模式

融合发展，良品铺子与阿里合作的门店智慧化升级为消费者提供了更便利的购物体验。２０１７年“双十

一”前夕，良品铺子联合阿里，将２０００多家门店全部升级为智慧门店，打通全渠道８０００万会员信息，线

下店可以支持手淘也可以支持二维码交易。这使得消费者在线下能够获得更便捷的购物体验，在手淘

出示ｔａｏｂａｏ　ｐａｓｓｐｏｒｔ，门店ＰＯＳ进行扫码，一键完成支付和会员识别、积分累计和权益核销。同时，由

于打通了品牌的会员体系，消费者在ｔａｏｂａｏ　ｐａｓｓｐｏｒｔ里面可以集中管理名下所有品牌的会员卡，并获

得线上线下积分的通存通兑和门店、导购员的连接打通，消费者也可以获得更佳的购后关怀。良品铺子

通过智慧门店信息流交互完成了支付、财务核算和大数据营销系统的对接，进而实现单店单客的用户群

体精准分析与消费需求挖掘，完成线上线下无缝对接的消费者体验场景闭环。
新零售模式最后一个关键点是实现物流的交互。为此，良品铺子自主开发自动化复合一体仓，打造高

效的物流体系。２０１７年１２月斥资４．５亿元建设的良品一号仓储基地投入使用，实现了中心仓、区域仓、门
店（仓）的三级仓储布局，以区域仓减少中心仓的压力，并在２０１８年升级完成了自动化复合一体仓，中心仓

在启用立体库和自动化分拣系统的基础上实现了三仓合并，利用强大的仓储系统，快速匹配不同渠道发起

的订单需求，在此基础上建立了快速响应的物流网络，高峰期能够支撑接近６０万日订单发货量，门店补货

订单在仓库停留时间不超过４小时，１－２天一配，４８小时到货，上述成绩在业内是为数不多的。由此可

见，仓储物流方面人－机－物的高效协同作业是平台型企业新零售模式实现降本增效的必然选择。
综上所述，良品铺子在新零售终端建设方面已经实现了以下几点：（１）线上线下渠道终端的全面覆

盖和融合；（２）通过信息流交互打通了会员体系，保证了线上线下产品和服务的一致性；（３）通过智能的

物流调度实现了高效的订单、库存和配送管理，保证了在物流高峰时期快速就近配送。
（四）三重治理是构建平台生态的重要保障

平台治理是平台核心企业为平台用户提供的能够改善市场竞争状况的服务和政策，激励和约束平

台参与各方，提高平台生态系统的健康度（Ｉａｎｓｉｔｉ　ａｎｄ　Ｌｅｖｉｎ，２００４）。我们认为未来企业间的竞争不再

只是单一企业和单一企业间的竞争，而是核心企业主导的平台供应链与平台供应链之间的竞争，因此平

台核心企业作为平台供应链的“链主”必须构建一个安全、高效、协作共赢的平台生态圈，而良好的治理
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机制设计正是维持平台生态圈稳定、平衡的重要保障。

１．安全风险治理

安全风险是一个平台能够建立并发展壮大的基础要求，同时也是最为关键的要求。回顾历史，许多

平台型企业都曾因为质量安全风险遭受到重大的打击，甚至灭亡。例如淘宝网早期没有对商品的质量

进行监督和承诺保障，导致假冒伪劣产品的泛滥，造成巨大的信任危机和法律风险；聚美优品因假货风

波导致企业业绩一路下滑，淡出主流电商市场。

作为一家休闲食品行业的平台型企业，设立食品安全机制，保证自身平台的食品安全是平台治理制

度设计的首要目标。为此，良品铺子投入了大量的资金和精力对产品生产和销售的全过程进行质量安

全风险治理。

第一，良品铺子设立了严格的合规性审查，如上文中对供应商的管理的描述，良品铺子会对食品生

产企业各项合规资质证书进行审查，在此基础上还会派出专业的供应商管理工程师对供应商进行现场

核查，这相当于在国家有关监管部门核查的基础上又加上了一道平台监管核查，这样政府和平台的双重

监管模式可以更好地保障产品的质量安全。

第二，良品铺子是行业内少数介入了供应链最上游原材料管理的企业，这是因为食品行业上游的原

材料直接决定了产品的品质，所以良品铺子对供应商原材料的采购有严格的要求。具体来说体现在以

下两个方面：（１）对原材料实行溯源管理。据良品铺子质量部门负责人介绍，良品铺子供应链从零售终

端、企业层、供应商层到原料商层分为四级，公司深入第四级，从源头上把控品质。良品铺子会将原料的

具体要求写进良品铺子、原料商、生产商三方合同里，让每个细节都做到可量化、可追溯。（２）在国家大

力推行农业产业化发展的政策背景和优质原材料供给不足的现实瓶颈下，良品铺子在全球范围精选原

料，并提前对原料的产地、品种进行锁定采购。截至２０１８年底，良品铺子与近２００家核心工厂、近４０个

农业基地达成深度合作，对１２０多种原料进行控源。

第三，良品铺子介入了代工厂管理。良品铺子虽然不直接生产产品，但对代工厂具有严格的工厂管理

来保证产品的质量安全和品质。良品铺子对工厂的厂区环境、车间环境、生产设备、人员设施甚至产品的

配方、工艺、原料和包装都有明确的要求和规定。此外，良品铺子为了更好发挥对代工厂质量安全监督功

能，保障产品质量安全，主要采取了以下几方面的措施：（１）良品铺子通过对生产全过程进行影像和数据监

控，做到生产各环节可查，并将工厂的影像和数据分享给当地的监管部门。（２）良品铺子对工厂进行自动

化改造，实现流水化、标准化生产，减少了人工接触。（３）良品铺子还对工厂的生产流程进行规范化管理。

第四，良品铺子制定了严苛的产品标准。良品铺子是行业内第一家建立了整个产品的标准体系的

企业，其产品标准的输入对供应商产品品质的提高起到了关键作用。具体措施是对每个品类的产品都

形成一套多维度的详细清晰的产品标准书，针对目前１２００多个品类的产品形成了１０００多份产品质量

标准书，这套产品质量标准书，不仅具有许多独创性的标准，而且在一些国家有明确规定的标准方面，设
定了更加严格的企业内控标准，这些内控的安全性指标至少高于国家标准的２０％。良品铺子的这套产

品标准基本上已经成为行业标准，例如良品铺子制定了国内第一个关于儿童零食的团体标准。就标准

的内容来讲，良品铺子将自身制定的产品标准主要划分为感官标准和理化标准两个部分。

第五，与高要求的产品标准相对应，企业必须具备高水平的质量检测能力来对产品标准进行把关。

良品铺子食品检验中心共投资１０００多万元，占地面积１０００多平米，２０１３年通过中国合格评定国家认

可委员会（ＣＮＡＳ）的认证，成为全国休闲食品行业第一家通过国家实验室认可的企业。良品铺子凭借

着先进的检测设备和专业的人才配备，引进了国外先进的技术，构建国内一流的感官评价实验室、生物

检测实验室。数据显示，目前良品铺子检测中心已经拥有１００多套国内外先进检验设备、３０多人的食

品检验技术团队，开展１００多个检验项目。

第六，门店作为产品销售的核心终端是保证产品质量安全的最后一道防线。良品铺子的门店产品

质量安全管理规范了经营过程中产品安全管理工作，有效防范产品安全风险，降低商品质量问题投诉，

为顾客提供健康安全的食品及良好的消费体验。具体来讲主要包括门店员工健康卫生、经营场所管理、
·６１·

我国传统企业如何通过“平台化”促进高质量发展？———基于“良品铺子”的案例研究



保质期管理、感官检验和食品安全巡检等方面。
综上所述，良品铺子投入了大量的资金和精力对平台产品生产和销售的全过程进行质量安全风险

治理，虽然增加了平台运营的成本，但是平台质量安全治理给消费者带来了更大的价值，建立了消费者

对良品铺子品牌的信任和认可，降低了消费者的搜寻成本，使良品铺子平台的产品能够产生良好的品质

口碑和较高的品牌溢价。

２．数字化治理

数字化革命一方面可能会影响市场的集中度、规模经济和保持竞争优势的方式，会对传统企业的商

业模式产生巨大的冲击和挑战；另一方面，传统企业的数字化优化也可能催生其更加强大的竞争优势和

价值创造（陈冬梅等，２０２０）。
良品铺子在创立初期就非常重视数字化治理，投入了大量资金进行信息化基础设施平台建设。２００８年，

良品铺子在成立不到两年的时间点就上线了首个信息化系统———门店信息化管理系统，这个管理系统花费了

当时企业一年的利润接近１０００万元。２０１４年，良品铺子投入８０００万与ＩＢＭ以及全球最大ＥＲＰ软件提供商

德国ＳＡＰ、华为等公司达成战略合作协议，帮助打通前、中、后台，整合１０余个系统中共计３７个线上平台，从
而成功打造了“六大中心”———商品中心、价格中心、营销中心、会员中心、订单中心和库存中心。经过持续的

信息化建设和投入，公司已经实现了核心业务的全系统化管理，并完成了不同系统之间的集成整合，实现了前

台系统的灵活覆盖、中台系统的高效集成、后台系统的稳健支撑。此外，良品铺子在此基础上不断进行数字化

应用探索，有效实现了全渠道会员管理、创新型商品供应链和电商运营管理模式，改善了公司的运营效率和运

营质量，给消费者带来全新消费体验，表８展示了良品铺子前中后台系统的具体功能。
平台型企业的构建过程伴随着网络效应的增强，而网络效应增强的根本动力源于平台运营过程中

通过持续不断的数字化技术输入来进行数字化治理，使数据为平台的运营和发展赋能，各项业务数字化

也能够为推动企业降低成本、提高运营效率、提升用户体验服务。表９展示了良品铺子数字化治理中主

要应用的技术工具。
综上所述，良品铺子利用各种数字化技术进行信息化基础设施的建设，在用户数据资产的分析、社

群营销、用户体验优化的数字化治理方面均有宝贵的实践经验，也取得了平台运营方面的良好表现，数

字化治理确实有效降低了平台的营运成本，提高了平台的运营效率，更重要的是通过数据来了解消费者

的需求和喜好，极大地改善了消费者的体验，形成了更多连接、更强交互和更多维度的价值创造模式，为
消费者创造了巨大的价值。

表８　良品铺子前中后台系统的具体功能

构成 措施

前台系统

公司前台系统集中连接管理了各线下门店和线上店铺，实 现 了 各 种 支 付 渠 道 的 接 入。通 过 统 一 的 前

台系统，公司可以快速连接并管理前台渠道的商品、价格、促销、库存等信息，提升了渠道管理的效率，
同时保证了前端渠道相互之间的协同和用户体验的一致。

中台系统

中台系统实现了公司全渠道订单、库存、会员信息、促 销 活 动、商 品 配 置 等 方 面 的 统 一 管 理，有 利 于 资

源的高效协同利用，实现了全渠道 的 运 营 能 力 支 撑。目 前，公 司 订 单 系 统 可 支 持 线 上 单 日 交 易 超 过

２００万笔、线下单日交易超过１００万笔，物流系统可支持单日发货包裹超过６０万个，会员系统支持数

千万会员的积分、储值等信息，为公司全渠道运营提供了有力的支持。

后台系统

后台系统对商品、门店、用户、供应商、员工等企业资源 进 行 整 合，实 现 了 财 务 和 业 务 一 体 化 以 及 信 息

流、物流、资金流的统一管理和资源的高效配置。同时，通过建立数据分析系统，公司实现了对运营过

程的事前分析、事中监控和事后检核，构建了基于数据的科学决策管控体系。

３．利益治理

平台企业之间的竞争不是一场零和博弈，如何通过强强联盟的生态构建与产品组合以扩大市场才

是平台企业竞争的关键（Ｐａｎｉｃｏ　ａｎｄ　Ｃｅｎｎａｍｏ，２０１５）。未来当产业内的头部平台发展成型，平台之争的

最高阶段就是生态圈与生态圈之间的竞争。因此，传统企业平台化发展模式的核心在于打造一个多方

互利共赢的生态圈，如何进行利益治理才是平台生态圈竞争的关键，而良品铺子的利益共享机制的设计

为平台各方提供了巨大的激励，具有很大的借鉴价值。
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表９　良品铺子数字化治理的主要应用工具

工具 简介 案例证据

消

费

者

数

据

挖

掘

良品铺子数字化治 理 更 多 的 是“以 用 户 为 中 心”，
而不是“以产品 为 中 心”。在 大 数 据 时 代，良 品 铺

子平台作为中介很 容 易 基 于 全 渠 道、全 品 类 及 数

字化的运营获得消费者数据，通过构建起更精准、
更完整的消费者画 像，实 现 以 用 户 为 中 心 的 精 准

化营销，与顾客进行情感交互，更加有效地服务这

些潜在的消费者。

良品铺子基于消费大数据分析其产品女性消费者的比

例接近八成，消费者 年 龄 主 要 集 中 在２３－３５岁，零 食

解馋类多基于冲动 类 消 费 场 景，消 费 频 次 和 贡 献 率 线

下远超过线上，消 费 者 更 喜 欢 无 糖、无 添 加、低 脂 等 健

康零食，饼干膨化、糕 点 点 心、肉 干 卤 味 更 受 消 费 者 欢

迎等等。通过这些 消 费 者 需 求 分 析，良 品 铺 子 可 以 快

速有效地进行产品创新，创造新的需求。

会

员

社

群

运

营

社交是人的基本需 求，基 于 兴 趣 或 共 同 需 求 的 社

交，更是人们的刚需。对于一个社群来说，聚集在

一起的成员必须有 一 个 共 同 的 强 需 求，良 品 铺 子

会员社群运营属于物质导向的初级产品资源型社

群，靠实实在在的优 质 产 品 资 源，服 务 会 员，会 员

花少量的钱，买到优质的产品，自然归属感加强。

良品铺子全渠道拥有８０００万会员，截至２０１８年底，良

品铺子的居于会员社群的精准营销使得领取优惠券后

到店的会员人数增加５７％，核 销 优 惠 券 的 会 员 平 均 客

单价提升了１倍，每投入１元的营销费用，能够带来超

过１１元的销售额。

顾

客

心

声

系

统

从顾客角度出发 追 溯 问 题，建 立 了 数 据 波 动—发

现问题—倒退改善—价值增值的客户体验闭环是

数字化治理的重要内容。良品铺子基于大数据技

术开发了顾客心声 系 统，全 面 上 线 的 顾 客 心 声 系

统专门负责搜集消费反馈和意见，每月通过天猫、
京东渠道的网购评论，线下门店顾客调研等方式，
从海量顾客评价中 获 取 大 数 据 和 关 键 词，去 研 究

消费者想什么。该系统也成为良品铺子重要的逆

向顾客体验改善工具。

良品铺子会利用大数据收集用户反馈。良品铺子每月

有超过２００万条用户评价，挖掘好这２００多万条数据，
提升用户体验是数字化治理的重点。据内部统计数据

显示，通过月度用户体验报告，良品铺子已经累计抓取

超过７０００万条评论，获得了产品改善、内部运营、销售

增长等多方面的机会点。

首先，平台型企业的定价策略是平台利益治理的关键因素，为了吸引更多高水平的供应商参与平

台，良品铺子与供应商进行利益共享。对于供应商的产品，良品铺子长期坚持“先定质再定价”的产品定

价机制。先确定供应商产品标准和品质，然后根据成本和结构，通过固定合同在保证供应商１０％左右

净利润的前提下，制定产品价格。在业内，对于同一款原材料，良品铺子的采购标准和采购价格常常高出

竞争对手一截。这种定价机制会使供应商有激励在研发和高端设备方面加大投入，供应商的目标不再是

降低产品成本，提供价格低廉的产品，而是在技术创新、质量改进、缩短产品提前期、提供服务等方面做出

响应，生产出更高品质的产品。综上，良品铺子对供应商以质定价的机制，一方面使自身不会参与到蚂蚁

市场的无序价格战中，另一方面也不会因为高端品质而盲目定制高价格，同时还极大地提高供应商对技术

创新和改进质量等方面的积极性，避免了供应商基于短期利益，出现以次充好的欺骗行为。
其次，良品铺子与加盟商进行利益共享。良品铺子虽然是一家自有品牌专业零食零售商，对整个供

应链有着绝对的掌控权，但是本着平台化资源共享、合作共赢的理念，良品铺子２０１１年开放了门店加

盟，在运营模式上直营店和加盟店是统一的，目前加盟开放市场已经遍布全国各地，这种独特的加盟方

式也体现了良品铺子平台利益共享的原则。数据显示，良品铺子的加盟商在不到２年的时间就可以收

回投资费用，而且对于加盟商来说不用花费很大精力参与门店管理就能与良品铺子共享大部分门店收

益是非常划算的。综上，良品铺子实行加盟商直营管理的模式能更好地对所有店铺实施有效的管理，保
证整个平台的稳定运营，降低市场风险，同时对加盟商产生了巨大的激励。

最后，良品铺子与员工进行利益共享。对于公司的老员工和高管，良品铺子推出了股权激励，鼓励

员工的行为符合公司的长期战略和利益。在良品铺子的１１家企业股东中，有至少４家员工持股平台，
通过员工持股平台共持有４．３６％公司 股 份，持 股 平 台 股 东 中，公 司 骨 干 员 工 和 管 理 人 员 有１００多 人。
此外，良品铺子还推出了门店合伙人制度。在上述制度激励下，良品铺子员工的积极性得到提高，流失

率降低，服务的质量也得到极大提升。
综上所述，良品铺子利用利他、赋能的制度和措施与平台供应商、加盟商和员工均形成了互利共赢

的关系，平台成员都有激励形成利益共同体，通过良品铺子平台长期创造更大的可持续价值，为平台生

态圈的形成打下了坚实的基础。
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六、研究结论

面对中国传统企业产能过剩、资源配置效率低下、缺乏创新动能的困境，本文的案例研究表明了平

台化发展模式是传统企业快速实现高质量发展的重要途径，然而目前文献大多数是对互联网企业平台

发展模式的研究，对于传统企业如何通过平台化促进高质量发展的研究较少。借助对良品铺子的典型

案例分析，我们归纳出了传统企业平台化发展模式一般理论和核心构成要素，基于研究发现我们认为通

过双边市场管理实现平台供应链网状重构，通过平台新基础设施建设强化平台实体市场连接，通过平台

治理制度设计构建平台价值生态系统是传统企业平台化发展模式的关键创新点。本文的研究结论对中

国传统企业的高质量发展、平台模式的创新应用具有一定的理论意义、实践价值以及启示作用。
本文研究对中国传统企业的高质量发展有如下启示。第一，在中国传统制造业普遍存在产能过剩

的情况下，平台化的发展模式可以更好地整合行业内的资源，提高资源配置效率，优化产出效率，增加产

品的附加值，为我国加快消化过剩产能提供了一条新的出路；第二，在我国传统企业转型升级中普遍缺

乏新动能的背景下，平台化发展模式可以使传统企业依托平台供应链进行更好地协同创新，如工艺创

新、流程创新、标准创新和营销创新等；第三，在中国消费升级的背景下，平台化发展模式可以更好地满

足消费者多样化、个性化的消费需求，为消费者提供质量更加安全、品质更加高端的产品，并通过优化产

品的使用体验和购买体验更好地满足消费者的情感需求。
本文研究对进一步深化平台化模式创新应用有如下启示。第一，与互联网平台企业习惯于利用各

种资源去获得更大流量不同，传统企业平台化模式更注重从行业和产业的专业角度去整合、配置资源，建
立跨企业、产业的协同供应链网络，解决行业产能过剩的问题，将行业内企业间的竞争关系转化为合作共

赢关系。第二，与互联网平台企业注重线上市场连接，依靠低价甚至免费来获取竞争优势的商业模式不

同，传统企业平台化模式更加注重通过平台基础设施建设连接实体市场经济，依靠产品品质和线下服务的

质量来满足顾客消费升级的需求，提高产品的附加值，而且与一般传统企业主要依靠技术提高产品附加值

不同，进行平台化转型升级的传统企业可以利用品牌和数据来提高产品的附加值，品牌和数据成为企业的

核心资产。消费者数据可以为产品的研发、创新和改进提供支撑，生产出更能满足消费者需求的产品；品
牌门店服务可以使消费者产生信赖，这两项核心资产都能产生更大的消费者剩余。第三，与互联网平台企

业习惯于通过垄断地位来获取超额利润不同，传统企业平台模式的核心在于通过利他、赋能的治理制度帮

助合作伙伴成长，建立互利共赢的平台生态圈，核心平台企业与其他平台参与企业进行利润共享。
本文研究的局限性主要体现在以下几个方面。第一，虽然本文在研究方法方面遵循了严格规范的案

例研究标准，所选择的案例企业在其行业领域内依靠平台化发展模式取得了明显的竞争优势，实现了企业

的高质量发展，具有一定的典型性和代表性，但是仍然存在个案可能，本文描述的案例企业现象和讨论结

果的推广有待进一步验证。第二，本文案例研究的归纳大多数是基于分析性的而非统计性的，证据的解释

和数据的展示具有一定的可选择性，所以本文的归纳可能存在一定的主观性。第三，本文选择的案例企业

仍然处于高速增长阶段，虽然我们通过企业调研搜集了大量的一手资料和二手资料，但企业未来的发展还

存在很大的不确定性，未来有待进一步收集资料并采用跟踪式案例研究再次验证、改进本文结论。
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Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇ　Ｐｌａｔｆｏｒｍ　Ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ　ｕｎｄｅｒ　ｔｈｅ　Ｉｎｔｅｒｎｅｔ　Ｂａｃｋｇｒｏｕｎｄ－Ｂａｓｅｄ　ｏｎ　ｔｈｅ　Ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ　ｏｆ　ｔｈｅ　Ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｏｎ
ｏｆ　Ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅ　Ｖａｌｕｅ　Ｅｃｏｓｙｓｔｅｍ，Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｊｏｕｒｎａｌ，１．］

［８］　徐 晋、张 祥 建，２００６：《平 台 经 济 学 初 探》，《中 国 工 业 经 济》第５期。［Ｘｕ　Ｊｉｎ　ａｎｄ　Ｚｈａｎｇ　Ｘｉａｎｇｊｉａｎ，２００６，Ｉｎｉｔｉａｌ
Ｅｘｐｌｏｒａｔｉｏｎ　ｏｆ　Ｐｌａｔｆｏｒｍ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ，Ｃｈｉｎａ　Ｉｎｄｕｓｔｒｉａｌ　Ｅｃｏｎｏｍｙ，５．］

［９］　张强、李颖异，２０１５：《企业 价 值 观 体 系 的 架 构 及 要 素》，《管 理 世 界》第１０期。［Ｚｈａｎｇ　Ｑｉａｎｇ　ａｎｄ　Ｌｉ　Ｙｉｎｇｙｉ，２０１５，

Ａｒｃｈｉｔｅｃｔｕｒｅ　ａｎｄ　Ｅｌｅｍｅｎｔｓ　ｏｆ　ｔｈｅ　Ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅ　Ｖａｌｕｅ　Ｓｙｓｔｅｍ，Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｗｏｒｌｄ，１０．］
［１０］赵树 梅、徐 晓 红，２０１７：《“新 零 售”的 含 义、模 式 及 发 展 路 径》，《中 国 流 通 经 济》第５期。［Ｚｈａｏ　Ｓｈｕｍｅｉ　ａｎｄ　Ｘｕ

Ｘｉａｏｈｏｎｇ，２０１７，Ｔｈｅ　Ｍｅａｎｉｎｇ，Ｍｏｄｅｌ　ａｎｄ　Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ　Ｐａｔｈ　ｏｆ“Ｎｅｗ　Ｒｅｔａｉｌ”，Ｃｉｒｃｕｌａｔｉｏｎ　Ｅｃｏｎｏｍｙ　ｏｆ　Ｃｈｉｎａ，５．］
［１１］朱晓红、陈寒松、张腾，２０１９：《知识经济背景下平台型企业构建过程中的迭代创新模式———基于动态能力视角的双

案例研究》，《管理世界》第３期。［Ｚｈｕ　Ｘｉａｏｈｏｎｇ，Ｃｈｅｎ　Ｈａｎｓｏｎｇ　ａｎｄ　Ｚｈａｎｇ　Ｔｅｎｇ，２０１９，Ｉｔｅｒａｔｉｖｅ　Ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ　Ｍｏｄｅｌ
ｉｎ　ｔｈｅ　Ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｏｎ　ｏｆ　Ｐｌａｔｆｏｒｍ　Ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ　ｕｎｄｅｒ　ｔｈｅ　Ｂａｃｋｇｒｏｕｎｄ　ｏｆ　Ｋｎｏｗｌｅｄｇｅ　Ｅｃｏｎｏｍｙ－Ａ　Ｄｏｕｂｌｅ　Ｃａｓｅ　Ｓｔｕｄｙ
Ｂａｓｅｄ　ｏｎ　ｔｈｅ　Ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ　ｏｆ　Ｄｙｎａｍｉｃ　Ｃａｐａｂｉｌｉｔｉｅｓ，Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｗｏｒｌｄ，３．］

［１２］Ａｍｉｔ，Ｒ．ａｎｄ　Ｃ．Ｚｏｔｔ，２０１２，Ｃｒｅａｔｉｎｇ　Ｖａｌｕｅ　ｔｈｒｏｕｇｈ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｍｏｄｅｌ　Ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ，ＭＩＴ　Ｓｌｏａｎ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｒｅｖｉｅｗ，５３
（３）：４０－５０．

［１３］Ａｒｍｓｔｒｏｎｇ，Ｍ．ａｎｄ　Ｊ．Ｗｒｉｇｈｔ，２００７，Ｔｗｏ－ｓｉｄｅｄ　Ｍａｒｋｅｔｓ　Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ　Ｂｏｔｔｌｅｎｅｃｋｓ　ａｎｄ　Ｅｘｃｌｕｓｉｖｅ　Ｃｏｎｔｒａｃｔｓ．
Ｅｃｏｎｏｍｉｃ　Ｔｈｅｏｒｙ，３２（２）：３５３－３８０．

［１４］Ａｒｍｓｔｒｏｎｇ，Ｍ．，２００６，Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ　ｉｎ　Ｔｗｏ－ｓｉｄｅｄ　Ｍａｒｋｅｔｓ，Ｒａｎｄ　Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ，３７（３）：６６８－６９１．
［１５］Ｃａｉｌｌａｕｄ，Ｂ．ａｎｄ　Ｍ．Ｊｕｌｌｉｅｎ，２００３，Ｃｈｉｃｋｅｎ　ａｎｄ　Ｅｇｇ：Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ　ａｍｏｎｇ　Ｉｎｔｅｒｍｅｄｉａｔｉｏｎ　Ｓｅｒｖｉｃｅ　Ｐｒｏｖｉｄｅｒｓ，Ｒａｎｄ

Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ，３４（２）：３０９－３２８．
［１６］Ｃｅｎｎａｍｏ，Ｃ．ａｎｄ　Ｊ．Ｓａｎｔａｌｏ，２０１３，Ｐｌａｔｆｏｒｍ　Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ：Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ　Ｔｒａｄｅ－ｏｆｆｓ　ｉｎ　Ｐｌａｔｆｏｒｍ　Ｍａｒｋｅｔｓ，Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｊｏｕｒｎａｌ，３４（１１）．
［１７］Ｃｏｌｌｉｎｓ，Ｊ．Ｃ．ａｎｄ　Ｊ．Ｉ．Ｐｏｒｒａｓ，１９９６，Ｂｕｉｌｄｉｎｇ　Ｙｏｕｒ　Ｃｏｍｐａｎｙ’ｓ　Ｖｉｓｉｏｎ，Ｈａｒｖａｒｄ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｒｅｖｉｅｗ，１４（３）：６５－７７．
［１８］Ｄｏｇａｎｏｇｌｕ，Ｔ．ａｎｄ　Ｊ．Ｗｒｉｇｈｔ，２０１０，Ｅｘｃｌｕｓｉｖｅ　Ｄｅａｌｉｎｇ　ｗｉｔｈ　Ｎｅｔｗｏｒｋ　Ｅｆｆｅｃｔｓ，Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ　Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｉｎｄｕｓｔｒｉａｌ

Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ，２８（２）：１４５－１５４．
［１９］Ｄｏｇａｎｏｇｌｕ，Ｔ．ａｎｄ　Ｊ．Ｗｒｉｇｈｔ，２００６，Ｍｕｌｔｉｈｏｍｉｎｇ　ａｎｄ　Ｃｏｍｐａｔｉｂｉｌｉｔｙ，Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ　Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｉｎｄｕｓｔｒｉａｌ　Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ，

２４（１）：４５－６７．
［２０］Ｅｃｏｎｏｍｉｄｅｓ，Ｎ．ａｎｄ　Ｅ．Ｋａｔｓａｍａｋａｓ，２００６，Ｔｗｏ－ｓｉｄｅｄ　Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ　ｏｆ　Ｐｒｏｐｒｉｅｔａｒｙ　ｖｓ　Ｏｐｅｎ　Ｓｏｕｒｃｅ　Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ

Ｐｌａｔｆｏｒｍｓ　ａｎｄ　ｔｈｅ　Ｉｍｐｌｉｃａｔｉｏｎｓ　ｆｏｒ　ｔｈｅ　Ｓｏｆｔｗａｒｅ　Ｉｎｄｕｓｔｒｙ，Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｓｃｉｅｎｃｅ，（７）：１０５７－１０７１．
［２１］Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，Ｋ．Ｍ．，１９８９，Ｂｕｉｌｄｉｎｇ　Ｔｈｅｏｒｉｅｓ　ｆｒｏｍ　Ｃａｓｅ　Ｓｔｕｄｙ　Ｒｅｓｅａｒｃｈ，Ａｃａｄｅｍｙ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｒｅｖｉｅｗ，１４（４）：

５３２－５５０．
［２２］Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，Ｋ．Ｍ．ａｎｄ　Ｍ．Ｅ．Ｇｒａｅｂｎｅｒ，２００７，Ｔｈｅｏｒｙ　Ｂｕｉｌｄｉｎｇ　ｆｒｏｍ　Ｃａｓｅｓ：Ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｉｅｓ　ａｎｄ　Ｃｈａｌｌｅｎｇｅｓ，Ａｃａｄｅｍｙ

ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｊｏｕｒｎａｌ，５０（１）：２５－３２．
［２３］Ｅｉｓｅｎｍａｎｎ，Ｔ．，Ｇ．Ｇ．Ｐａｒｋｅｒ　ａｎｄ　Ｍ．Ｖａｎ　Ａｉｓｔｙｎｅ，２００６，Ｓｔｒａｔｅｇｉｅｓ　ｆｏｒ　Ｔｗｏ－ｓｉｄｅｄ　Ｍａｒｋｅｔｓ，Ｈａｒｖａｒｄ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ

Ｒｅｖｉｅｗ ，（１０）：９２－１０１．
［２４］Ｈｉｌｌｅｂｒａｎｄ，Ｂ．，Ｒ．Ｇ．Ｍ．Ｋｅｍｐ　ａｎｄ　Ｅ．Ｊ．Ｎｉｊｓｓｅｎ，２０１１，Ｃｕｓｔｏｍｅｒ　Ｏｒｉｅｎｔａｔｉｏｎ　ａｎｄ　Ｆｕｔｕｒｅ　Ｍａｒｋｅｔ　Ｆｏｃｕｓ　ｉｎ　ＮＳＤ．，

Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｓｅｒｖｉｃｅ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２２（１）：６７－８４．
［２５］Ｉａｎｓｉｔｉ，Ｍ．ａｎｄ　Ｒ．Ｌｅｖｉｎ，２００４，Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｓ　Ｅｃｏｌｏｇｙ，Ｈａｒｖａｒｄ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｒｅｖｉｅｗ，１２６（３）：６８－７８．
［２６］Ｋａｔｚ，Ｍ．Ｌ．ａｎｄ　Ｃ．Ｓｈａｐｉｒｏ，１９８５，Ｎｅｔｗｏｒｋ　Ｅｘｔｅｒｎａｌｉｔｉｅｓ　Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ　ａｎｄ　Ｃｏｍｐａｔｉｂｉｌｉｔｙ，Ａｍｅｒｉｃａｎ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃ

Ｒｅｖｉｅｗ，７５（３）：４２４－４４０．
［２７］Ｋｒｅｐｓ，Ｄ．Ｍ．，１９９０，Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｃｕｌｔｕｒｅ　ａｎｄ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃ　Ｃｕｌｔｕｒｅ　ａｎｄ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃ　Ｔｈｅｏｒｙ，Ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅｓ　ｏｎ　Ｐｏｓｉｔｉｖｅ

Ｐｏｌｉｔｉｃａｌ　Ｅｃｏｎｏｍｙ，９０：１０９－１１０．
［２８］Ｌｉｎ，Ｍ．，Ｓ．Ｌｉ　ａｎｄ　Ａ．Ｗｈｉｎｓｔｏｎ，２０１１，Ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ　ａｎｄ　Ｐｒｉｃｅ　Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ　ｉｎ　ａ　Ｔｗｏ－ｓｉｄｅｄ　Ｍａｒｋｅｔ，Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ，（２）：１７１－２０２．
·０２·

我国传统企业如何通过“平台化”促进高质量发展？———基于“良品铺子”的案例研究



［２９］Ｌｉｕ　Ｑ．ａｎｄ　Ｋ．Ｓｅｒｆｅｓ，２０１３，Ｐｒｉｃｅ　Ｄｉｓｃｒｉｍｉｎａｔｉｏｎ　ｉｎ　Ｔｗｏ－ｓｉｄｅｄ　Ｍａｒｋｅｔｓ，Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ　＆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ
Ｓｔｒａｔｅｇｙ，２２（４）：７６８－７８６．

［３０］Ｍｉｌｅｓ，Ｍ．Ｂ．ａｎｄ　Ａ．Ｍ．Ｈｕｂｅｒｍａｎ，１９９４，Ｑｕａｌｉｔａｔｉｖｅ　Ｄａｔａ　Ａｎａｌｙｓｉｓ：Ａｎ　Ｅｘｐａｎｄｅｄ　Ｓｏｕｒｃｅｂｏｏｋ，Ｓａｇｅ　Ｐｕｂｌｉｃａｔｉｏｎｓ，Ｉｎｃ．
［３１］Ｎｏｒｔｈ，Ｄ．Ｃ．，１９９０，Ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎｓ，Ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ　Ｃｈａｎｇｅ　ａｎｄ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃ　Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ，Ｃａｍｂｒｉｄｇｅ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ　Ｐｒｅｓｓ．
［３２］Ｐａｎｉｃｏ，Ｃ．ａｎｄ　Ｃ．Ｃｅｎｎａｍｏ，２０１５，Ｗｈａｔ　Ｄｒｉｖｅｓ　ａ　Ｐｌａｔｆｏｒｍ＇ｓ　Ｓｔｒａｔｅｇｙ？Ｕｓａｇｅ，Ｍｅｍｂｅｒｓｈｉｐ　ａｎｄ　Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ　Ｅｆｆｅｃｔｓ，

Ａｃａｄｅｍｙ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｐｒｏｃｅｅｄｉｎｇｓ．
［３３］Ｒｉｅｓ，Ｅ．，２０１１，Ｔｈｅ　Ｌｅａｎ　Ｓｔａｒｔｕｐ：Ｈｏｗ　Ｃｏｎｓｔａｎｔ　Ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ　Ｃｒｅａｔｅｓ　Ｒａｄｉｃａｌｌｙ　Ｓｕｃｃｅｓｓｆｕｌ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓｅｓ，Ｐｅｎｇｕｉｎ

Ｇｒｏｕｐ，Ｌｏｎｄｏｎ．
［３４］Ｒｏｃｈｅｔ，Ｊ．ａｎｄ　Ｊ．Ｔｉｒｏｌｅ，２００３，Ｐｌａｔｆｏｒｍ　Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ　ｉｎ　Ｔｗｏ－ｓｉｄｅｄ　Ｍａｒｋｅｔｓ，Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｅｕｒｏｐｅａｎ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃ

Ａｓｓｏｃｉａｔｉｏｎ，（１）．
［３５］Ｔｅｅｃｅ　Ｄ．Ｊ．，２００７，Ｅｘｐｌｉｃａｔｉｎｇ　Ｄｙｎａｍｉｃ　Ｃａｐａｂｉｌｉｔｉｅｓ：Ｔｈｅ　Ｎａｔｕｒｅ　ａｎｄ　Ｍｉｃｒｏ　Ｆｏｕｎｄａｔｉｏｎｓ　ｏｆ　Ｓｕｓｔａｉｎａｂｌｅ　Ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅ

Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ，Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｊｏｕｒｎａｌ，２８（１３）：１３１９－１３５０．
［３６］Ｔｉｗａｎａ，Ａ．，Ｂ．Ｋｏｎｓｙｎｓｋｉ　ａｎｄ　Ａ．ＢｕｓｈＡ，２０１０，Ｒｅｓｅａｒｃｈ　Ｃｏｍｍｅｎｔａｒｙ－ｐｌａｔｆｏｒｍ　Ｅｖｏｌｕｔｉｏｎ：Ｃｏｅｖｏｌｕｔｉｏｎ　ｏｆ　Ｐｌａｔｆｏｒｍ

Ａｒｃｈｉｔｅｃｔｕｒｅ，Ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ，ａｎｄ　Ｅｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔａｌ　Ｄｙｎａｍｉｃｓ，Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ　Ｒｅｓｅａｒｃｈ，（４）：６７５－６８７．
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