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【摘　 要】 以往文献对于企业多市场接触进行了深入而广泛的研究ꎬ 大多数局限于企业

外部视角ꎬ 很少关注企业内部实施机制对其多市场战略的影响ꎮ 本文主要考察企业内多市

场协同与激励机制对企业相互克制战略实施的影响ꎮ 我们构建了关于多市场接触、 相互克

制战略、 内部协同机制、 多市场激励机制等构念的量表ꎬ 进行了结构方程分析ꎮ 结果表明:
企业间多市场接触促进了相互克制战略的实施ꎬ 进而会对企业绩效产生积极影响ꎻ 企业的

内部多市场激励机制对多市场战略与企业绩效间关系具有显著的正向调节作用ꎬ 但是多市

场协同机制的调节效果并不显著ꎮ 本文认为ꎬ 合理地安排企业内部协同与激励机制ꎬ 将对

企业实施有效的相互克制战略提供重要支持ꎬ 进而会对企业绩效有较大的提升作用ꎮ
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１􀆰 引言

现实中ꎬ 随着企业的不断发展与经营版图的扩张ꎬ 在不止一个市场上开展运营活动已成为企业

的经营常态 (邓新明和郭雅楠ꎬ ２０２０)ꎮ 这种企业市场范围的扩张ꎬ 使得它们所面临的竞争模式相较

于传统经营发生了实质性变化ꎬ 由最初的单一市场竞争逐步转变为在多个市场上同时展开竞争ꎬ 即

多市场竞争 (ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ) (Ｒｏｙ ＆ Ｓａｒｋａｒꎬ ２０２２)ꎮ 在多市场竞争条件下ꎬ 针对焦点企业

的进攻行动ꎬ 对手的报复或响应行动并不必然发生在发起进攻行动所在的市场ꎬ 大量跨市场报复行

动发生的可能性将极大地增加企业间竞争攻防的复杂性ꎬ 并最终影响到企业的战略行动与绩效提升
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(Ｄｅｋｅｙｓｅｒ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２１)ꎮ 因此ꎬ 企业需要实施有效的多市场战略来适应企业间在多个市场接触的格

局ꎬ 并以此谋求更大的竞争优势ꎮ
事实上ꎬ 竞争双方企业在多个地理或产品市场上相遇的情况在学界被称为多市场接触 (ｍｕｌｔｉ￣

ｍａｒｋｅｔ ｃｏｎｔａｃｔ) (Ｂｅｒｎｈｅｉｍ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９０)ꎮ Ｋａｒｎａｎｉ 和 Ｗｅｒｎｅｒｆｅｌｔ (１９８５) 等诸多学者通过研究证实了

多市场接触会促使企业间形成相互克制状态 (ｍｕｔｕａｌ ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ)ꎮ 在多市场接触下ꎬ 企业间会增进

对彼此的熟悉程度ꎬ 同时相互之间的战略威慑力也会增强ꎬ 在这两种力量的双重作用下ꎬ 企业双方

会为保障自身利益而可能选择在竞争中保持克制ꎬ 并与对方默契合作以换取对方的同等克制ꎬ 进而

双方进入相互克制状态 (Ｕｒｉｂｅꎬ ２０２０)ꎮ 多市场接触作为相互克制发生的前提ꎬ 为其产生提供了先决

条件ꎬ 企业可以通过有意、 无意的多市场接触安排来构建与对手的相互克制状态ꎬ 进而实现相互克

制战略化 (Ｄｅｋｅｙｓｅｒ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２１)ꎮ
为了探究相互克制战略对企业的实际价值ꎬ 学者们进一步研究了其与企业绩效的关系ꎮ 大多数

研究表明ꎬ 多市场接触下达成的企业间相互克制状态提升了企业绩效水平 ( Ｊａｙａｃｈａｎｄｒａｎ ｅｔ ａｌ.ꎬ
１９９９)ꎮ 在相互克制状态下ꎬ 双方企业减少竞争投入并密切共谋扩大收益ꎬ 最终使得双方企业都获得

高于以往的绩效水平 (Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２１)ꎮ 因此ꎬ 企业可以通过积极地实施相互克制战略来提升绩

效ꎬ 以应对复杂多变的多市场竞争环境ꎮ 但也有研究发现ꎬ 在一些特定市场中ꎬ 多市场接触对于企

业绩效的提升并未得到有效的验证 (邓新明和郭雅楠ꎬ ２０２０)ꎮ 因此ꎬ 为了探明多市场接触与企业绩

效间关系的内部逻辑ꎬ 学者们又开始关注多市场接触下企业间相互克制状态产生的边界条件

(Ｇｒｉｇｏｒｉｊ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２１)ꎮ 相关研究发现如果存在多市场竞争ꎬ 多市场联系会导致竞争升级ꎬ 可能无法

达成相互克制状态ꎬ 相互克制状态不是技术驱动型行业的一个特征ꎬ 技术演进是相互克制状态达成

的边界条件 (Ｒｏｙ ＆ Ｓａｒｋａｒꎬ ２０２２)ꎮ
虽然以往研究已经将 “多个市场的存在” 视为理解企业间竞争动态和公司绩效间关系的潜在重

要因素ꎬ 但是理论和实证研究均局限于一个组织的外部视角 (Ｇｏｌｄｅｎ ＆ Ｍａꎬ ２００３)ꎮ 由于对组织内部

流程和体系的相对忽视ꎬ 学者们隐含地假设公司内部的产品或地区市场管理者之间有足够程度的协

同 (Ｊａｙａｃｈａｎｄｒａｎ ｅｔ ａｌ.ꎬ １９９９)ꎮ 但是ꎬ 事实并非如此ꎮ 相互克制的发生需要企业从整体出发选择竞

争策略以实现整体最优 (邓新明等ꎬ ２０１９)ꎮ 通常情况下ꎬ 在存在多市场接触时ꎬ 企业可能需要牺牲

次要市场的利益给竞争对手ꎬ 从而换取该竞争对手对另外一个市场的默许 (Ｇｏｌｄｅｎ ＆ Ｍａꎬ ２００３)ꎮ 然

而ꎬ 此时我们忽视了一个关键的问题: 为什么企业某一市场 (比如次要市场) 的组织单元 (一个事

业部或战略单位) 会愿意牺牲本组织单元的利益去配合另外一个市场 (比如核心市场) 组织单元的

竞争战略呢? 虽然表面上是理所当然的ꎬ 即所有组织单元都要服从公司总部的安排ꎬ 但如果组织内

部缺乏有效的协同、 整合机制以及促进部门间合作的激励和控制系统ꎬ 则相互克制的战略意图在现

实中有可能实现不了ꎮ 正如 Ｇｏｌｄｅｎ 和 Ｍａ (２００３) 的观点ꎬ 相互克制战略协同起来并不容易ꎬ 实施

这一战略需要企业内部协调能力和激励系统的支持ꎮ 因此ꎬ 本文试图突破这一重要的研究缺口ꎬ 创

新性地探讨了组织内多市场协同与激励机制对企业多市场相互克制战略实施的影响ꎬ 从而构建多市

场战略理论与实践的重要联结ꎮ
本文所研究的内容是对以往学者研究的开创性补充ꎬ 分析并证实了多市场接触下企业内部机制

对于企业间相互克制状态产生的作用ꎮ 本研究扩展了多市场接触的分析角度ꎬ 将企业内部视角引入
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多市场接触的相关研究ꎬ 试图为其提供一个更为全面的分析视角ꎮ 同时ꎬ 本文根据已有研究ꎬ 开创

性地使用一手数据对多市场接触以及相互克制战略进行了衡量ꎬ 采用量表的形式ꎬ 对企业的主观多

市场接触强度进行了更为精准的测量ꎬ 这丰富了多市场接触核心数据的衡量方法ꎬ 也为企业内部视

角的多市场接触分析提供了数据支持ꎮ

２􀆰 文献综述与研究假设

２􀆰 １　 多市场接触、 相互克制与企业绩效

当企业间在多个市场相遇时ꎬ 由于竞争接触加剧ꎬ 传统的竞争战略会导致更为严重的竞争行为

(比如价格战、 恶意营销、 法律诉讼等)ꎬ 激烈的资源消耗会严重影响竞争双方的利益 (邓新明等ꎬ
２０２２)ꎮ 因此ꎬ 最终企业双方会以相互克制为前提ꎬ 通过积极构建隐性合谋的市场环境来削弱竞争

(邓新明等ꎬ ２０１９)ꎮ 大量的实证研究证明ꎬ 多市场接触会导致相互克制的产生ꎬ 最终显著降低企业

间的竞争强度 (Ｃｈｅｎꎬ １９９６)ꎮ
以往研究认为ꎬ 多市场接触下企业达成相互克制主要基于两个方面的原因: 首先是多市场接触

产生了熟悉效应ꎮ 随着企业间接触的市场逐步增多ꎬ 企业将拥有更多的机会与能力去了解自己的竞

争对手ꎬ 这种现象被称为 “熟悉效应” (Ｂａｕｍ ＆ Ｋｏｒｎꎬ １９９６)ꎮ 其次是多市场接触下企业间跨市场报

复能力的增强ꎮ 对于焦点企业的竞争性进攻行为ꎬ 对手将有更多的机会进行报复ꎬ 这种跨市场的报

复行为将是难以预料且极具威胁的 (Ｅｄｗａｒｄｓꎬ １９５５)ꎮ 这种由于多市场接触而产生的更具实质威胁性

的报复能力ꎬ 以及可以预期的 “未来阴影” 被称为 “威慑效应” (Ｂａｕｍ ＆ Ｋｏｒｎꎬ １９９６)ꎮ
另外ꎬ 相互克制的直接结果是竞争双方通过可以识别的方式向对手展示友善的合作信号ꎬ 进而

企业间的竞争强度下降 (Ｂｕｃｋｌｅｙ ＆ Ｍａｔｔｏｓꎬ ２０２１)ꎮ 以往的研究就新市场进入、 产品定价、 服务质量

等信号在多个领域ꎬ 如航空公司、 电信公司、 银行和金融市场、 连锁快餐业和酒店业等进行了实证

研究ꎬ 均发现了相互克制的存在 (Ｒｅｅｖｅｎ ＆ Ｐｅｎｎｉｎｇｓꎬ ２０１６)ꎮ 虽然有部分学者在对手机、 租赁等行

业进行检验时未能发现有效的相互克制战略ꎬ 但是这种情况仅存在于少数特殊市场中 ( Ｐｅｎｇ ＆
Ｌｉａｎｇꎬ ２０１６)ꎮ 对于大多数行业ꎬ 多市场接触会促进企业相互克制战略得到了学者们的广泛支持

(Ｔｈｏｍａｓ ＆ Ｎｉｃｈｏｌａｓꎬ ２００３)ꎮ
在多市场竞争理论的研究领域ꎬ 学者们还详细考察了多市场接触对企业绩效的影响ꎮ 在航空业、

银行业、 保险业、 地产业等ꎬ 学者们均提供了多市场接触与企业绩效的正相关关系的实证证据

(Ｂａｕｍ ＆ Ｂｏｗｅｒｓꎬ ２０１６)ꎮ 除此以外ꎬ 有部分学者发现了不支持 “多市场接触与企业绩效正相关关

系” 的证据ꎬ 有学者发现ꎬ 多市场接触增加使得手机行业竞争行为加剧ꎻ 在租赁行业的多市场接触

也会导致更为严重的竞争ꎻ 过度分散化决策的银行业也会区域性地出现多市场接触导致的竞争升级

(Ｐｅｎｇ ＆ Ｌｉａｎｇꎬ ２０１６)ꎮ 上述研究均未发现多市场接触与企业绩效的正向关系ꎮ 对此ꎬ 学者们认为多

市场接触下的相互克制可能不容易在年轻的公司间产生 (Ｇｒｅｖｅꎬ ２０００)ꎮ 也有学者认为ꎬ 多市场接触

会根据实际情况产生不同的战略选择结果ꎬ 高水平的多市场接触对于竞争行动未必总会起到抑制作
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用ꎬ 反而是可以作为竞争多样性的解释而存在 (Ｇｒｉｇｏｒｉｊ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２１)ꎮ

２􀆰 ２　 多市场接触与相互克制战略

当企业间在多个市场相遇时ꎬ 直接的市场行为会导致竞争强度提升ꎮ 该结果不利于企业的绩效ꎬ
因而当其逐渐熟悉自己的竞争对手后ꎬ 会放弃无谓的市场竞争ꎬ 选择在市场行动上更加地默契协调

并相互理解ꎬ 为企业间的合作创造机会ꎬ 即达成企业间的相互克制 (Ｊｏｈｎꎬ １９９１)ꎮ 由于企业间更加

熟悉ꎬ 双方都能够快速识别出对方的竞争行动意图并做出相应的反应ꎮ 这使得竞争行动难以获得预

想的效果ꎬ 甚至可能由于对手提前的准备而惨遭失败ꎮ 同时ꎬ 熟悉与配合带来的企业间相互依赖也

会进一步阻止企业脱离相互克制的均衡状态ꎬ 这也就是以往学者所说的 “熟悉效应”(Ｈｓｉｅｈ ＆ Ｈｙｕｎꎬ
２０１８)ꎮ 与此同时ꎬ 多市场接触带来的企业间跨市场报复能力使得双方有更多的机会进行报复ꎬ 这些

报复行为威胁极大且无法预知ꎬ 因此在这种情况下ꎬ 企业通过背离合谋所获得的预期收益将难以弥

补竞争对手反击带来的预期损失ꎬ 企业将减少不必要的竞争行为来维持相互克制状态ꎬ 这也就是以

往学者所说的 “威慑效应” (Ｄｅｋｅｙｓｅｒ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２１)ꎮ
通过对以往研究的回顾可以发现ꎬ 在以往大多数的研究中ꎬ 相互克制是作为多市场接触下企业

竞争行为选择的逻辑依据出现的ꎬ 被认为是企业间多市场接触下自然产生的结果 ( Ｊａｙａｃｈａｎｄｒａｎ ｅｔ
ａｌ.ꎬ １９９９)ꎮ 但是不难发现ꎬ 对于多市场企业来说ꎬ 选择与竞争对手处于相互克制状态无疑是有利

的ꎬ 相互克制的达成意味着更低的竞争投入与更高的市场收益ꎬ 企业有理由主动促使这种市场状态

的达成ꎮ 因此ꎬ 我们认为企业间的相互克制达成是具有主观性的ꎬ 而这种为了维持与多市场竞争对

手相互克制而进行的一系列内外部战略安排可以被称为相互克制战略ꎮ 在多市场接触的前提下ꎬ 实

施相互克制战略对企业极为有利ꎬ 可以认为这种多个市场的竞争性联系将会导致 “相互克制战略”
的产生 (Ｙｕ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１３)ꎮ 我们认为多市场接触为企业间的相互克制创造了前提条件ꎬ 有助于相互

克制战略的成功实施ꎮ
综上所述ꎬ 本文提出假设:
Ｈ１: 企业多市场接触将正向促进企业间相互克制战略的成功实施ꎮ

２􀆰 ３　 相互克制战略与企业绩效

以往关于多市场接触正向影响企业绩效的研究的主要解释逻辑是基于企业间达成了相互克制状

态ꎬ 竞争强度减弱ꎮ 而相互克制战略即企业有意识地达成相互克制的战略过程ꎬ 说明以往研究广泛

地支持了 “相互克制战略对企业绩效存在正面影响” 这一观点ꎮ 在密切共谋下ꎬ 处于相互克制状态

的竞争双方会获得更强的市场地位ꎬ 可以通过联合定价、 降低成本等方式从消费者处获取更大的利

益ꎮ 同时ꎬ 缓和的竞争形势也使得企业减少了市场竞争所需的投入与储备ꎬ 从而更大程度上节约了

竞争成本ꎮ 与此同时ꎬ 虽然部分学者通过研究发现了多市场接触与企业绩效关系的特例ꎬ 但是这些

研究也恰恰从另一个角度进一步证实了相互克制战略正向促进企业绩效的关系ꎮ 此类研究的目标企

业虽然与竞争对手处于多市场接触却并未达成相互克制状态ꎬ 即相互克制战略缺失ꎬ 多市场接触加
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剧了竞争情绪ꎬ 激烈的竞争导致了绩效的不利结果 (Ｐｅｎｇ ＆ Ｌｉａｎｇꎬ ２０１６)ꎮ 这恰好说明ꎬ 并非单纯

的多市场接触会导致企业绩效的提升ꎬ 能否达成相互克制状态才是促进绩效提升的关键ꎬ 而这又恰

恰取决于企业的相互克制战略ꎮ
多市场接触对于企业绩效的积极影响很大程度上来源于企业相互克制战略的成功ꎬ 趋于平缓的

竞争与默契的市场配合带来的是企业竞争成本的降低ꎬ 这为企业的绩效提升创造了基础 (Ｇｕｅｄｒｉ ＆
ＭｃＧｕｉｒｅꎬ ２０１１)ꎮ 在多市场接触下ꎬ 企业间以相互依赖并互相威慑的市场力量代替重大资源承诺来构

建相互克制的市场结构ꎬ 最大限度上解除了资源限制ꎬ 减少了资源的消耗浪费 (Ｔｈｏｍａｓ ＆ Ｎｉｃｈｏｌａｓꎬ
２００３)ꎮ 更为高效的资源利用、 更为优势的市场地位最终为企业带来了更高的企业绩效ꎮ 但当相互克

制战略失效时ꎬ 多市场接触的特殊联系使得竞争双方竞争强度更大ꎬ 竞争覆盖面更广ꎬ 极易产生

“短兵相接” 的恶性竞争ꎬ 从而对企业绩效产生更为不利的影响ꎮ
综上所述ꎬ 本文提出假设:
Ｈ２: 企业间的相互克制战略会正向影响目标企业绩效ꎮ

２􀆰 ４　 企业内部协同机制、 相互克制战略与企业绩效

虽然以往研究广泛地支持了相互克制战略会积极影响企业绩效的观点ꎬ 但是对于其影响因素的

研究还较为缺乏ꎮ 相互克制战略的一大特点在于其预期利益的高度不确定性 (Ｂｕｃｋｌｅｙ ＆ Ｍａｔｔｏｓꎬ
２０２１)ꎮ 虽然相互克制战略从产品利润与市场势力两方面提升了企业的收益ꎬ 但是有能力实施相互克

制战略的企业都拥有向对方发起进攻打破克制的能力与潜在意愿ꎮ 这种意愿源于对更高利益的渴望

并受制于对手的市场威胁与己方既得利益的保护ꎬ 这种潜在的威胁与不确定性的未来预期使得未来

的收益存在严重不确定性ꎮ 企业必须从竞争对手处获取明确的市场信号以增强信心ꎬ 才能保证相互

克制战略达到应有的效果 (Ｕｒｉｂｅꎬ ２０２０)ꎮ 有学者指出ꎬ 相互克制战略并非文字协议ꎬ 一方让渡的利

益必须经由有效的途径给予对方才能够实现双方的克制与共赢ꎬ 而这种机制的实施往往需要企业内

部的精妙安排来增强其有效性 (Ｂｕｃｋｌｅｙ ＆ Ｍａｔｔｏｓꎬ ２０２１)ꎮ
相互克制战略下ꎬ 企业内部的协同配合对于整体战略执行效率的影响是极为关键的ꎮ 多市场接

触下的相互克制战略要求双方企业内各市场事业部开展不计利益的通力合作ꎬ 为企业总体利益而非

单一事业部利益进行经营ꎮ 具体来说ꎬ 对于多市场接触的企业双方ꎬ 识别对方的核心市场并在这些

市场上给予对方尊重是达成相互克制状态的重要前提 (Ｅｄｗａｒｄｓꎬ １９５５)ꎮ 以往学者称这种给予对方关

键市场尊重以换取对方对自己核心市场优势默许的做法为市场互换 (Ｆｕｅｎｔｅｌｓａｚ ＆ Ｇｏｍｅｚꎬ ２００６)ꎮ 市

场互换作为相互克制战略的重要机制ꎬ 其潜在竞争能力对于威慑效应有着极大的提升作用ꎬ 可以更

容易地实现相互克制状态ꎬ 减弱双方的潜在对抗情绪ꎬ 但是这种看似精妙的市场结构其实并不易于

达成 (Ｓｅｎｇｕｌ ＆ Ｇｉｍｅｎｏꎬ ２０１３)ꎬ 具体作用机制如图 １ 所示ꎬ 我们基于一个简单的多市场竞争情形展

开分析ꎮ 假定市场上只有 ２ 个竞争者ꎬ 即 Ａ 企业和 Ｂ 企业ꎮ Ａ 企业的细分市场领域有 ｍ 个ꎬ Ｂ 企业

有 ｎ 个ꎬ 但二者的接触点只有 ２ 个市场 (即市场 １ 和市场 ２)ꎮ 其中 Ａ 企业的核心市场是市场 １ꎻ Ｂ
企业的核心市场是市场 ２ꎮ 企业的核心市场也就意味着是企业的势力范围ꎬ 是一定不能让人觊觎和侵

入的市场 (邓新明等ꎬ ２０１９)ꎮ 一旦有竞争者对自己的核心市场发起攻击ꎬ 企业必将进行反击ꎬ 同时
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具有更高的可能性会进攻对方的核心市场 (如图 １ 中箭头所示ꎬ Ａ 企业进攻 Ｂ 企业的市场 ２ꎬ Ｂ 企业

则反击 Ａ 企业的市场 １)ꎮ 现实中企业因为存在着较高的竞争者报复预期ꎬ 不会轻易地发起进攻ꎬ 双

方有可能会相安无事ꎬ 从而形成一种隐性的竞争合谋ꎬ 这就是相互克制ꎮ 比如ꎬ 法国 ＢＩＣ 为了阻止

吉列进入一次性笔市场 (ＢＩＣ 的核心市场)ꎬ 通过进入一次性剃须刀市场 (吉列的核心市场) 的策略

来进行反击ꎬ 目的是默契地在这两个市场进行勾结ꎮ
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注: １􀆰 为了分析问题的简单性ꎬ 此图只假设了 Ａ、 Ｂ 两家企业以及 Ａ、 Ｂ 企业只存在市场 １ 与市场 ２ 两个接触

点ꎻ ２. Ａ 企业的核心市场是市场 １ꎬ Ｂ 企业的核心市场是市场 ２ꎻ ３􀆰 箭头表示潜在进攻与报复 /还击方向ꎬ 最后因为

存在着跨市场报复ꎬ 导致相互克制结果ꎻ ４􀆰 文献只关注了椭圆形部分ꎬ 但忽视了虚线方框中的内容 (如 “?” 所

示)ꎬ 即多市场战略实施的组织内支撑机制ꎮ
图 １　 多市场接触、 相互克制与组织实施机制

然而ꎬ 在图 １ 的假想情形中ꎬ 我们忽视了一个实践中很关键的问题ꎬ 即当 Ｂ 企业进攻 Ａ 企业的

市场 １ 时ꎬ 为什么 Ａ 企业市场 ２ 所在的单元 (或部门ꎬ 比如集团内的产品事业部 /分公司ꎻ 或地区事

业部 /分公司等) 会心甘情愿地为了配合市场 １ 的组织单元战略而向 Ｂ 企业的市场 ２ 发起反攻呢? 虽

然表面上是理所当然的ꎬ 即所有组织单元都要服从公司总部的安排ꎬ 但如果组织内部缺乏有效的协

调机制和促进部门间合作的激励系统 (如图 １ 中的 “?” 所示)ꎬ 则事情远没有想象中这么简单ꎮ 从

单方企业内部视角来看ꎬ 这种做法存在着严重的利益不均ꎬ 作为利益让渡方的事业部 (如 Ａ 企业的

市场 ２ 事业部) 会被迫处于市场弱势状态ꎬ 以较低的绩效与较差的发展来保障本企业内作为利益获

取方的事业部在所处的市场上获得优势地位 (如 Ａ 企业的市场 １ 事业部)ꎮ 由于企业事业部的战略执

行决策往往是单独做出的ꎬ 这种内部的不平衡与 “被迫牺牲” 如果不能妥善处理必然会引发企业内

部的不满ꎬ 进而使得战略的执行环节出现问题ꎬ 不仅会影响企业间相互克制信号的传递ꎬ 还会降低

相互克制状态下的企业内部效率 (Ｓｅｎｇｕｌ ＆ Ｇｉｍｅｎｏꎬ ２０１３)ꎬ 并最终影响相互克制战略的绩效ꎮ
同时ꎬ 从资源的利用角度来看ꎬ 作为让渡利益方的事业部的资源是冗余的ꎬ 而作为被让渡方的

９５

邓新明ꎬ 等

多市场接触、 相互克制战略与企业绩效



事业部却需要大量资源的补充ꎬ 这就需要进行统一的资源重新分配与调度ꎬ 以快速适应新的市场结

构 (Ｂｕｃｋｌｅｙ ＆ Ｍａｔｔｏｓꎬ ２０２１)ꎮ 企业内部协同机制需要对各种内外部资源在事业部间进行合理的协同

统一调配ꎬ 在避免内部冲突的情况下尽快实现资源的转移ꎬ 快速实现相互克制状态下的最高效率ꎮ
因此ꎬ 相互克制战略的实施并非只是简单的市场博弈行为ꎬ 企业内部必须有高效的内部协同机制来

协调资源配给ꎬ 保障总体资源效率ꎬ 这样才能保证相互克制战略的有效实施ꎮ
总体而言ꎬ 企业相互克制战略是一项需要多部门、 多层次参与的复杂市场战略ꎬ 要达到预想的

绩效结果不仅需要精妙的市场结构设计ꎬ 更需要企业内部的精细协同配合ꎮ 相互克制状态使得企业

从低成本与高利润两方面获得竞争优势的提升ꎬ 而精细合理的内部协同则可以将各市场的资源利用

到极致ꎬ 最大限度地发挥资源的效用ꎬ 减少不必要的闲置资源ꎬ 将这种提升放大到极致ꎬ 有助于最

终战略目标的实现ꎮ
因此ꎬ 本文提出假设:
Ｈ３: 企业内部的协同机制将正向调节相互克制战略与目标企业绩效间的关系ꎮ

２􀆰 ５　 企业内多市场激励机制、 相互克制战略与企业绩效

当企业在市场上采用相互克制战略时ꎬ 企业将降低市场的竞争行动水平以期获得互信ꎬ 其短期

绩效可能会由于竞争行动的减缓而下降ꎮ 同时ꎬ 多市场接触下企业事业部间的战略协同安排也会在

一定程度上导致让渡利益的事业部绩效下降ꎬ 比如事业部可能因市场互换战略的需要而让渡利益给

竞争对手ꎮ Ｇｏｌｄｅｎ 和 Ｍａ (２００３) 在对这一过程进行理论分析后提出了一种担忧ꎬ 认为事业部管理者

可能会以此为借口采取不利于绩效的 “搭便车” 行为ꎮ 与对手处于相互克制状态下的企业事业部将

不再进行应有努力来尽可能地增加企业绩效ꎬ 并将未达预期的绩效水平归咎于为实现相互克制所必

需的代价ꎮ 这种偏离战略预期的绩效损失将会影响企业的总体战略目标ꎬ 进而使得企业预期的长期

收益受损ꎮ
为在一定程度上缓解这种 “搭便车” 行为ꎬ 必须设立合理的激励机制来制约并矫正企业管理者

的行为ꎮ 强化理论 ( ｒｅｉｎｆｏｒｃｅｍｅｎｔ ｔｈｅｏｒｙ) 认为ꎬ 激励机制作为有效的强化物 ( ｒｅｉｎｆｏｒｃｅ) 将会根据

管理者的具体行为产生相应的正向或负向强化作用ꎬ 进而起到矫正其行为模式的作用 (Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ.ꎬ
２０２１)ꎮ Ｓｍｉｒｎｏｖａ 等 (２０１９) 研究发现企业绩效结果直接取决于管理决策的有效性ꎬ 有效的激励很重

要ꎻ Ｌｏｒｉｎｃｏｖá 等 (２０１９) 证明了ꎬ 适当激励企业管理者提升其个人效率将正向影响企业业务效率ꎬ
从而使企业获得可持续性发展与成功ꎮ 企业的效率取决于有效的管理和高效的业务流程ꎬ Ｂｒｙｓｏｎ 和

Ｗｈｉｔｅ (２０１９) 在研究中ꎬ 将员工的内部工作满意度和组织承诺视为激励结果ꎻ Ｗｚｉａｔｅｋ (２０１６) 证实

了管理者的合理激励是管理质量的重要决定因素ꎮ 合理且特定的激励手段将有效地规避企业管理者

的 “搭便车” 行为ꎬ 矫正子单元的执行战略部署ꎬ 有助于企业总体战略的顺利落地ꎮ
多市场竞争、 相互克制战略与企业内多市场激励机制的作用模式同样可以参考图 １ꎮ 一般来说ꎬ

以牺牲个人利益为代价去实现目标被认为是难以实现的ꎮ 为了使事业部在处于相互克制状态时仍能

保持高效运作ꎬ 企业需要采取合理的激励机制来为企业内的高效配合创造动机ꎬ 正向及负向的激励

将有助于实现这一目标 (Ｏｎｃｉｏｉｕ ＆ Ｉｏｎｉｃａꎬ ２０１８)ꎮ 正向激励手段有针对事业部的奖励机制与针对事
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业部管理者的奖励机制等ꎻ 负向激励则包含针对事业部及事业部管理者的惩罚机制ꎮ 对于正向激励ꎬ
以往的研究表明薪金奖励会直接影响各级员工的绩效ꎬ 其在提高员工绩效和组织生产率方面发挥着

重要作用 (Ｐａｔｒｉｃｋꎬ ２０１７)ꎮ 大多数企业使用工资、 晋升、 奖金和其他类型的奖励来提高员工绩效ꎬ
表扬、 设定现实且可实现的目标、 适当的工作量定义、 提供相关信息等被认为是重要的激励因素

(Ｒｅｍｉšｏｖá ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１９)ꎮ 合适的正向激励会正向影响目标员工的绩效水平 (Ｄｗｉｖｅｄｉꎬ １９８５)ꎮ 对于负

向激励ꎬ 研究者认为其目的是发出组织定义的正确行动信号ꎬ 并阻止目标的不适当行动或判断 (Ｙｕ
ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２１)ꎮ 它可用于防止组织成员采取某些不利于组织的行动或做出错误决策 (Ｙｕ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２１)ꎮ
从直接绩效结果来讲ꎬ 它的影响效果并不明确ꎬ 来源于畏惧的行为无法保证创造出更高的绩效ꎬ 但

可以有效预防由于行为不当带来的绩效下降 (Ｓｋａｇｇｓ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１８)ꎮ
企业在实施相互克制战略的过程中ꎬ 正、 负向激励的作用得到了充分的发挥ꎮ 正向激励由于其

正式性与管理者的期望性ꎬ 会使得事业部管理者一定程度上提升其组织忠诚度与归属感ꎬ 进而对相

互克制状态下内部协同的事业部绩效水平的提升起到积极的正向作用 (Ｙａｎｇ ＆ Ｐａｒｋꎬ ２０２０)ꎮ 同时ꎬ
负向激励虽不会直接产生更高的绩效水平ꎬ 但将其作为威慑手段来保证事业部的运转符合整体战略

安排ꎬ 可以有效减少因相互克制状态的 “搭便车” 行为所带来的绩效损失ꎮ
综上所述ꎬ 本文提出假设:
Ｈ４: 企业内的多市场激励机制将正向调节相互克制战略与目标企业绩效间的关系ꎮ
本文研究框架如图 ２ 所示ꎮ
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图 ２　 研究框架图

３􀆰 研究方法与设计

３􀆰 １　 研究对象

本研究涉及企业内部的总体战略考量、 感知与决策ꎬ 因而问卷调查的对象应该是企业的总经理、
副总经理、 部门经理等中高层管理人员ꎮ 为收集到本研究所需的样本ꎬ 我们选择湖北等地重点院校

的 ＥＭＢＡ 和 ＭＢＡ 学员ꎬ 通过在课堂上讨论填写并当堂回收问卷的形式获得部分调查结果ꎮ 同时ꎬ 我

们还通过网络手段向一些企业高层发放了问卷ꎮ 此次调查共发放问卷 ３３９ 份ꎬ 剔除无效问卷后ꎬ 回

收有效问卷 ２０８ 份ꎬ 有效回收率为 ６１％ꎬ 调查时间为 ２０２２ 年 ４ 月ꎮ
１６
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由于本研究不涉及对具体行业的检验ꎬ 我们在收集数据时并未将行业作为数据的筛选条件ꎮ
有效回收的 ２０８ 份问卷的结果显示ꎬ 样本主要来自 ＩＴ、 制造业、 房地产开发、 物流、 机械重工

等多个行业ꎮ 其中 ７２％的问卷来自民营企业ꎬ １９％来自国有企业ꎬ ９％来自外资企业ꎮ 在公司规

模方面ꎬ 大多数的问卷来自中型企业ꎬ 占比 ６５％ꎬ 还有 ２２％的样本来自大型企业ꎬ 其余样本来

自小型企业ꎮ 填写样本的对象全部为企业高级管理人员ꎬ 且其所在企业均在多个市场展开经营

与竞争ꎮ

３􀆰 ２　 测量方法与测量工具

事实上ꎬ 学界目前还鲜有学者从组织内部视角研究过多市场战略的实施机理问题ꎬ 本文是少数

实证分析多市场战略与企业内协同及激励机制之间关系的文章ꎬ 且涉及的变量无法通过二手数据获

取并衡量ꎬ 因而采用问卷形式进行数据收集、 处理与分析ꎮ 同时ꎬ 国内外目前鲜有运用量表研究多

市场竞争战略问题的文献ꎬ 因而本文对国内外多市场接触与相互克制的相关文献进行了梳理ꎬ 分析

并识别出可能的关键维度ꎬ 并探索其可测量的结果变量ꎬ 根据总结的关键变量编制了问项 (Ｇｕｐｔａ ＆
Ｇｏｖｉｎｄａｒａｊａｎꎬ ２０００ꎻ Ｏ􀆳Ｄｏｎｎｅｌｌꎬ ２０００ꎻ 陈劲等ꎬ ２００６ꎻ 邵云飞等ꎬ ２０１８ꎻ 唐啸等ꎬ ２０１６)ꎮ

通过对以上资料的整理ꎬ 我们得到了一些关于多市场接触、 相互克制战略、 企业内部协同与多

市场激励机制的构念和维度ꎮ 多市场接触包含 ２ 个维度的 ５ 个测项ꎬ 分为熟悉效应维度和威慑效应

维度ꎻ 相互克制战略包含 ５ 个测项ꎬ 需要说明的是ꎬ 由于本构念的 ５ 个测项属于战略的结果性测项ꎬ
虽然本测项仅面对单方企业收集数据ꎬ 但是该结果却是双方企业共同的行为导致的ꎬ 因为一方的行

为只有在对方企业感知到后才能对整体的相互克制战略产生效果ꎬ 因此该测项配合其余甄别项可以

同时区分该战略的成立与否以及受测方的实际感知ꎻ 企业内部多市场协同包含 ３ 个维度的 １０ 个测

项ꎬ 分为协同的信息基础维度 ３ 个测项、 协同的文化要素维度 ３ 个测项、 协同的考核机制维度 ４ 个测

项ꎻ 企业内多市场激励包含 ２ 个维度的 ８ 个测项ꎬ 分为正、 负向激励各 ４ 个测项ꎻ 企业绩效变量共有

４ 个测项ꎮ 具体的量表可靠性结果如表 １ 所示ꎮ
在将各量表初步编制完成后ꎬ 我们对其中的一些条目进行了校订与删改ꎬ 并对各概念的效度进

行了验证ꎮ 第一步ꎬ 我们请多位战略管理方向熟知多市场接触相关概念的研究生进行问卷试做并反

馈ꎬ 从而确定问句的含义是否明确ꎬ 问句的设计是否合理ꎬ 在综合各方的意见后对问卷进行了初步

修改ꎮ 第二步ꎬ 我们请多位战略管理方向的资深教授对修改后的问卷量表进行专业性的分析ꎬ 并再

次给出专业性修改意见ꎬ 据此对量表进行了又一轮修正ꎮ 第三步ꎬ 为保证问卷的目标人群可以较好

地理解问卷内容ꎬ 我们将问卷发给少数目标人群ꎬ 并获取其一手反馈信息ꎬ 以此为基础对问卷的可

识别性进行改进ꎮ 最后ꎬ 为保障问卷质量ꎬ 我们将修订好的问卷发送给部分目标人群ꎬ 进行了问卷

预实验ꎮ 根据结果中发现的问题对问卷进行了最终调整ꎬ 并且重复之前的三步检验保证新增或删改

后的问项的可靠性ꎮ
问卷全部问项均采用 Ｌｉｋｅｒｔ５ 点计分ꎬ 我们请填答者对描述的事项在 １~５ 的不同程度做判断ꎬ １~

５ 依次表示从完全不同意 (非常少、 很低) 向完全同意 (非常多、 很高) 过渡ꎬ 分数 ３ 为中性标准ꎮ
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表 １ 量表可靠性分析结果

潜变量
标志变量

(已调整)
Ｃｏｒｒｅｃｔｅｄ￣ｉｔｅｍ Ｔｏｔａｌ

Ｃｏｒｒｅｌａｔｉｏｎ Ａｌｐｈａ Ｉｆ Ｉｔｅｍ Ｄｅｌｅｔｅｄ Ｃｒｏｎｂａｃｈ􀆳ｓ α Ｓｐｌｉｔ￣Ｈａｌｆ Ａｌｐｈａ
(Ｇｕｔｔｍａｎ)

多市场接触

(共 ５ 个问项)

Ｑ１ ０􀆰 ３７８ ０􀆰 ５４８
Ｑ２ ０􀆰 ２１５ ０􀆰 ６０９
Ｑ３ ０􀆰 ３３１ ０􀆰 ５５９
Ｑ４ ０􀆰 ４１１ ０􀆰 ５１５
Ｑ５ ０􀆰 ４９３ ０􀆰 ４６２

０􀆰 ６０１ ０􀆰 ７１３

相互克制战略

(共 ５ 个问项)

Ｑ６ ０􀆰 ５２８ ０􀆰 ７８８
Ｑ７ ０􀆰 ５０４ ０􀆰 ７９３
Ｑ８ ０􀆰 ５９ ０􀆰 ７６９
Ｑ９ ０􀆰 ６７８ ０􀆰 ７３９
Ｑ１０ ０􀆰 ６６ ０􀆰 ７４６

０􀆰 ８０６ ０􀆰 ７６５

企业绩效

(共 ４ 个问项)

Ｑ１１ ０􀆰 ４４９ ０􀆰 ５９９
Ｑ１２ ０􀆰 ４ ０􀆰 ６２８
Ｑ１３ ０􀆰 ４６９ ０􀆰 ５８１
Ｑ１４ ０􀆰 ４７１ ０􀆰 ５８

０􀆰 ６６４ ０􀆰 ６７３

企业内部

协同机制

(共 １０ 个问项)

Ｑ１５ ０􀆰 ３４８ ０􀆰 ７６
Ｑ１６ ０􀆰 ５３６ ０􀆰 ７３８
Ｑ１７ ０􀆰 ３１５ ０􀆰 ７６４
Ｑ１８ ０􀆰 ４４２ ０􀆰 ７４８
Ｑ１９ ０􀆰 ４５９ ０􀆰 ７４６
Ｑ２０ ０􀆰 ３４６ ０􀆰 ７６４
Ｑ２１ ０􀆰 ５７５ ０􀆰 ７２８
Ｑ２２ ０􀆰 ５２６ ０􀆰 ７３７
Ｑ２３ ０􀆰 ４１７ ０􀆰 ７５２
Ｑ２４ ０􀆰 ４ ０􀆰 ７５５

０􀆰 ７６９ ０􀆰 ７２８

企业内多市场

激励机制

(共 ８ 个问项)

Ｑ２５ ０􀆰 ４１１ ０􀆰 ７３９
Ｑ２６ ０􀆰 ４０２ ０􀆰 ７４
Ｑ２７ ０􀆰 ３７２ ０􀆰 ７４４
Ｑ２８ ０􀆰 ２６ ０􀆰 ７６３
Ｑ２９ ０􀆰 ４９７ ０􀆰 ７２３
Ｑ３０ ０􀆰 ５１７ ０􀆰 ７１８
Ｑ３１ ０􀆰 ５６ ０􀆰 ７０９
Ｑ３２ ０􀆰 ６０３ ０􀆰 ７０２

０􀆰 ７５６ ０􀆰 ７９１
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３􀆰 ３　 统计方法

本研究采用 ＳＰＳＳ２４ 和 Ａｍｏｓ２６ 进行统计分析ꎮ 采用 ＳＰＳＳ２４ 针对研究涉及的变量进行验证性因子

分析及探索性因子分析ꎬ 考察使用量表的效度及信度ꎬ 并进行描述性统计及初步相关分析ꎮ 根据温忠

麟等的观点ꎬ 本研究采用 χ２ / ｄｆ、 ＡＧＦＩ、 ＣＦＩ、 ＴＬＩ 和 ＲＭＳＥＡ 拟合指数ꎮ 最后ꎬ 采用 Ａｍｏｓ 结构方程

模型中的潜变量路径分析方法考察各变量之间关系 (吴艳等ꎬ ２０１１)ꎮ
为了确定每个潜变量下的各观测变量为彼此不同的概念ꎬ 本研究用 ＳＰＳＳ 分别针对多市场接触、

相互克制战略、 企业绩效、 企业内部协同机制以及企业内多市场激励机制 ５ 个潜变量进行了因子分

析ꎬ 其中相互克制战略、 企业绩效为单因子潜变量ꎮ 结果显示每项因子分析的总解释比例均大于

５０％ꎮ 同时验证性因子分析显示ꎬ 潜变量的因素模型均适配实际数据ꎮ 这代表我们的观测变量能有

效解释数据的变异且分别代表了不同的概念ꎮ 具体因子分析结果见表 ２ 至表 ６ꎮ

表 ２ 多市场接触的信度与构建效度

标志变量 因子和变量 因子 １ 因子 ２
熟悉效应

Ｑ２ 企业与主要竞争对手所处的相同市场增多使企业更快地识别出对方的市场行动

目的并做出回应
０􀆰 ８５ －０􀆰 ０５８

Ｑ３ 企业与主要竞争对手所处的相同市场增多使企业能更清晰地识别对方的核心市

场
０􀆰 ６６８ ０􀆰 ２３４

Ｑ１ 企业与主要竞争对手所处的相同市场增多使企业更加了解彼此 ０􀆰 ４０２ ０􀆰 ４９７
威慑效应

Ｑ４ 企业与主要竞争对手所处的相同市场增多使双方爆发全面竞争的代价增大 －０􀆰 ０２４ ０􀆰 ８３５
Ｑ５ 企业与主要竞争对手所处的相同市场增多使双方都获得更多的有效方式来报复

对方的竞争行动
０􀆰 １５３ ０􀆰 ８２２

Ｃｒｏｎｂａｃｈ􀆳ｓ α ０􀆰 ４５６ ０􀆰 ６４２
特征值 １􀆰 ６７７ １􀆰 ３５３
贡献率 (％) ３３􀆰 ５３４ ２７􀆰 ０６４
累计贡献率 (％) ３３􀆰 ５３４ ６０􀆰 ５９７

　 　 注: 因子分析采用的是主成分分析法ꎬ 表中数字为 Ｖａｒｉｍａｘ 旋转后的因子载荷值ꎮ 下同ꎮ

表 ３ 相互克制战略的信度与构建效度

标志变量 因子和变量 因子 １
Ｑ９ 公司会因与竞争对手达成 “隐性合作” 而减缓新产品 /新服务的推出速度 ０􀆰 ８２７
Ｑ１０ 公司会降低广告促销等活动的强度以避免打破与对手的 “合作” ０􀆰 ８０８
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续表

标志变量 因子和变量 因子 １
Ｑ８ 公司会因与竞争对手达成 “隐性合作” 而与其一起对产品进行提价 ０􀆰 ７５４
Ｑ６ 公司会停止或减少进入竞争对手所在的其他市场 ０􀆰 ６９
Ｑ７ 公司会与竞争对手达成 “隐性合作”ꎬ 在产品 /服务的质量上不要那么 “内卷” ０􀆰 ６６４

Ｃｒｏｎｂａｃｈ􀆳ｓ α ０􀆰 ８０６
特征值 ２􀆰 ８２１
贡献率 (％) ５６􀆰 ４２９
累计贡献率 (％) ５６􀆰 ４２９

表 ４ 企业绩效的信度与构建效度

标志变量 因子和变量 因子 １
Ｑ１４ 公司采用的多市场战略有效地增加了公司的投资回报率 ０􀆰 ７３６
Ｑ１３ 公司采用的多市场战略有效地增加了公司的资产回报率 ０􀆰 ７２６
Ｑ１１ 公司采用的多市场战略有效地增加了公司的销售额 ０􀆰 ７１
Ｑ１２ 公司采用的多市场战略有效地增加了公司的利润 ０􀆰 ６５６

Ｃｒｏｎｂａｃｈ􀆳ｓ α ０􀆰 ６６４
特征值 ２􀆰 ００２
贡献率 (％) ５０􀆰 ０５８
累计贡献率 (％) ５０􀆰 ０５８

表 ５ 企业内部协同机制的信度与构建效度

标志变量 因子和变量 因子 １ 因子 ２ 因子 ３
信息协同

Ｑ１７ 组织单元会及时收到内部其他组织单元传递的相关经营信息 ０􀆰 ７３３ －０􀆰 ０４５ ０􀆰 １５３
Ｑ１５ 重视企业内部的信息沟通建设 ０􀆰 ７２８ ０􀆰 ２２１ －０􀆰 ００７
Ｑ１６ 组织单元间会及时传递与内部其他组织单元相关的经营信息 ０􀆰 ６４８ ０􀆰 ２６２ ０􀆰 ３１

文化协同

Ｑ２０ 组织单元为了获得长期利益ꎬ 可以接受由于企业内部合作带来的

短期收益降低
０􀆰 ０３９ ０􀆰 ８１３ －０􀆰 ００７

Ｑ１８ 企业文化鼓励组织单元间的合作 ０􀆰 １５６ ０􀆰 ６６９ ０􀆰 １９３
Ｑ１９ 员工对企业有较强的认同感与归属感 ０􀆰 １２３ ０􀆰 ６５９ ０􀆰 ２２１

考核协同

Ｑ２３ 考核方法使得各组织单元更倾向于进行协同 －０􀆰 ０４９ ０􀆰 １１４ ０􀆰 ７８４
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续表

标志变量 因子和变量 因子 １ 因子 ２ 因子 ３
Ｑ２２ 对组织单元间协同的考核方式是有效的 ０􀆰 １７５ ０􀆰 １９ ０􀆰 ７１２
Ｑ２４ 对组织单元间协同的考核结果有相应的奖惩机制 ０􀆰 １５ ０􀆰 ３８９ ０􀆰 ６３８
Ｑ２１ 考核评价体系中有明确的对组织单元间协同的考核 ０􀆰 ３２１ －０􀆰 ０４３ ０􀆰 ６１１

Ｃｒｏｎｂａｃｈ􀆳ｓ α ０􀆰 ５９２ ０􀆰 ６１６ ０􀆰 ７０２
特征值 ２􀆰 １０８ １􀆰 ８６４ １􀆰 ６８６
贡献率 (％) ２１􀆰 ０８３ １８􀆰 ６４３ １６􀆰 ８５８
累计贡献率 (％) ２１􀆰 ０８３ ３９􀆰 ７２６ ５６􀆰 ５８４

表 ６ 企业内多市场激励机制的信度与构建效度

标志变量 因子和变量 因子 １ 因子 ２
正向激励

Ｑ２７ 组织单元会因有效地协同其他组织单元达成企业总体目标而得到资金支持及

额外资金奖励
０􀆰 ７８８ ０􀆰 ０６１

Ｑ２６ 组织单元的管理者会因有效地协同其他组织单元达成企业总体目标而得到公

司的表彰及更好的晋升机会
０􀆰 ７１６ ０􀆰 １４５

Ｑ２５ 组织单元的管理者会因有效地协同其他组织单元达成企业总体目标而得到物

质激励 (如奖金等) ０􀆰 ６４８ ０􀆰 ２２

Ｑ２８ 组织单元会因有效地协同其他组织单元达成企业总体目标而得到绩效考核上

的宽容及特殊表彰
０􀆰 ５２９ ０􀆰 ０８３

负向激励

Ｑ３１ 组织单元会因未按照公司要求协同其他组织单元达成企业总体目标而受到资

金惩罚
０􀆰 １４１ ０􀆰 ７９７

Ｑ３２ 组织单元会因未按照公司要求协同其他组织单元达成企业总体目标而受到批

评及惩罚
０􀆰 １９６ ０􀆰 ７９１

Ｑ３０ 组织单元的管理者会因未按照公司要求协同其他组织单元达成企业总体目标

而受到批评指责及失去好的晋升机会
０􀆰 １０２ ０􀆰 ７６６

Ｑ２９ 组织单元的管理者会因未按照公司要求协同其他组织单元达成企业总体目标

而被扣除部分奖金
０􀆰 １２８ ０􀆰 ７２１

Ｃｒｏｎｂａｃｈ􀆳ｓ α ０􀆰 ６１９ ０􀆰 ７８７
特征值 ２􀆰 ４４７ １􀆰 ９１８
贡献率 (％) ３０􀆰 ５８１ ２３􀆰 ９８１
累计贡献率 (％) ３０􀆰 ５８１ ５４􀆰 ５６３
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４􀆰 结果分析

４􀆰 １　 变量描述性统计结果

各变量的描述性统计及相关系数矩阵见表 ７ꎬ 从表中我们可以发现ꎬ 各变量的均值及标准差均处

于合理水平ꎬ 各变量间有较高的相关性ꎮ

表 ７ 描述性统计和相关系数矩阵 (Ｎ＝２０８)

数量 平均值 标准差
内部协同

机制
多市场激
励机制

多市场
接触

相互克制
战略

企业绩效

内部协同机制 ２０８ ３􀆰 ０４ ０􀆰 ３２ １
多市场激励机制 ２０８ ２􀆰 ７２ ０􀆰 ４２ ０􀆰 ５９１∗∗ １

多市场接触 ２０８ ２􀆰 ４７ ０􀆰 ４５ ０􀆰 ３９６∗∗ ０􀆰 ４５０∗∗ １
相互克制战略 ２０８ ２􀆰 １４ ０􀆰 ６７ ０􀆰 ０５５ ０􀆰 １９３∗∗ ０􀆰 ３５３∗∗ １

企业绩效 ２０８ ２􀆰 ６０ ０􀆰 ２８ ０􀆰 ６５２∗∗ ０􀆰 ４６７∗∗ ０􀆰 ３６１∗∗ ０􀆰 ０２０ １
　 　 注: ∗∗代表在 ０􀆰 ０１ 级别 (双尾) 相关性显著ꎮ

４􀆰 ２　 假设检验

本研究使用潜变量路径分析对企业内部因素与企业多市场战略绩效的关系进行探究ꎬ 模型的拟

合指数均达到标准ꎬ χ２ ＝ ６４􀆰 ３６ꎬ ｄｆ ＝ ３６ꎬ χ２ / ｄｆ ＝ １􀆰 ７９ꎬ ＡＧＦＩ ＝ ０􀆰 ９０３ꎬ ＣＦＩ ＝ ０􀆰 ８７８ꎬ ＩＦＩ ＝ ０􀆰 ８８６ꎬ
ＲＭＳＥＡ＝ ０􀆰 ０７ꎮ 路径分析的结果如表 ８ 所示ꎮ

多市场接触 (ＭＭＣ) 对于企业的相互克制战略有显著的正向影响ꎮ 路径系数为 ０􀆰 ４５５ ( ｐ <
０􀆰 ００１)ꎬ 因此假设 Ｈ１ 得到验证ꎮ 该结果表明ꎬ 一方面多市场接触确实会导致相互克制战略的达成ꎬ
当多市场接触程度增加时ꎬ 企业双方更容易选择对对方默许以获得更强的市场地位ꎬ 印证了以往研

究的结果ꎮ 另一方面相互克制的主观性动因得到证实ꎬ 因为该衡量方法偏向于企业的主观判断ꎬ 该

显著影响一定程度上源自企业主动寻求与对手的相互克制ꎮ
相互克制战略会正向影响目标企业绩效的提升ꎬ 路径系数为 ０􀆰 ５３５ (ｐ<０􀆰 ００１)ꎬ 假设 Ｈ２ 得到验

证ꎮ 该结果表明ꎬ 企业与对手达成相互克制战略后ꎬ 企业绩效得到了显著的提升ꎮ 相互克制战略确

实对企业的绩效产生了有利影响ꎬ 企业在多市场竞争环境下采取该策略是有效的ꎮ 因此ꎬ 以往研究

的分析逻辑即多市场接触导致企业间相互克制进而影响企业绩效得到了证实ꎮ
为了验证企业内部协同机制与企业多市场激励机制对于企业绩效的调节作用ꎬ 沿用温忠麟、 吴

艳等的观点ꎬ 通过截取调节变量与自变量间的两组或三组主要贡献因子ꎬ 进行大小配对相乘ꎬ 分别
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以两组或三组乘积作为两个调节变量的观测变量进行结构方程下的调节作用检验ꎬ 最终将得到的交

互项系数做标准化修正得到真实路径系数ꎮ 根据最终的路径分析结果ꎬ 多市场激励机制对于企业绩

效有显著的正向影响ꎬ 路径系数为 ０􀆰 ０９７ (ｐ<０􀆰 ０５)ꎬ 但是企业内部协同机制与企业绩效的关系未得

到数据支持ꎬ 路径系数为－０􀆰 ０２８ (ｐ>０􀆰 １)ꎮ 假设 Ｈ４ 得到检验ꎬ 假设 Ｈ３ 的检验未通过ꎮ 该结果表

明ꎬ 企业的内部机制确实对相互克制战略与企业绩效间的关系起调节作用ꎬ 但是企业内部协同机制

可能受其内部搭便车问题的影响并不显著ꎬ 因此需要进一步分析ꎮ

表 ８ 结构方程路径系数及显著性

路径系数 ｐ

多市场接触→相互克制战略 ０􀆰 ４５５ ∗∗∗
相互克制战略→企业绩效 ０􀆰 ５３５ ∗∗∗

多市场激励机制→企业绩效 ０􀆰 ０９７ ∗∗
内部协同机制→企业绩效 －０􀆰 ０２８ ０􀆰 ５９８

　 　 注: ∗∗∗表示在 ０􀆰 ０１ 级别相关性显著ꎬ ∗∗表示在 ０􀆰 ０５ 级别相关性显著ꎮ

根据结果可以发现ꎬ 虽然企业内部协同的调节效应不显著且为负向ꎬ 但其系数远小于其他影响

多市场战略因素的系数ꎮ 本文对这种情况的发生提出以下可能的解释ꎮ 虽然企业的内部协同是企业

多市场经营成功的重要前提ꎬ 但是正如 Ｇｏｌｄｅｎ 和 Ｍａ (２００３) 的研究指出的ꎬ 企业内部协同只有在

理想的情况下才能达到高效ꎬ 大量的内部 “搭便车” 行为会随着企业内部协同行为的提升而上升ꎮ
在无有效措施或弱有效措施下ꎬ 这种偏离整体战略的无效协同不仅无法提升企业绩效ꎬ 反而会成为

企业绩效的沉重负担ꎮ 为应对企业内 “搭便车” 行为ꎬ 建立有针对性的正、 负向多市场激励是十分

重要的ꎮ 根据表 １ 的描述性统计我们发现ꎬ 总体上ꎬ 企业的内部协同机制建设领先于企业多市场激

励机制的建设ꎬ 前者均分高出后者 ０􀆰 ３ 分且后者的得分波动更为明显ꎮ 较为离散且均值较低的分数

说明大多数多市场企业在多市场激励机制建设上存在不足ꎬ 且部分企业在这方面存在严重缺陷ꎮ 这

种缺陷使得企业内普遍建设较为完善的内部协同机制无法得到有效监管ꎬ 多市场战略可能存在大量

“搭便车” 行为ꎬ 多市场协同效率低下ꎬ 从而对内部协同与企业绩效的结果产生负向的影响ꎮ

５􀆰 研究结论与启示

５􀆰 １　 研究结论

实质上ꎬ 动态竞争领域的学者们对于企业多市场竞争战略已经进行了深入而广泛的研究ꎬ 但大

多数学者的研究只局限于组织外部视角ꎬ 很少从战略实践视角关注企业多市场战略实施的内部支撑

机制ꎬ 导致多市场战略理论无法真正推动战略实践的发展ꎮ 本文则试图弥补这一重要的研究缺口ꎬ
创新性地探讨了组织内多市场协同与激励机制对企业多市场相互克制战略实施的影响ꎬ 从而构建了
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多市场战略理论与实践的重要联结ꎮ 本文主要的研究结论如下:
第一ꎬ 企业多市场接触水平会正向促进企业间相互克制战略的达成ꎮ 本文通过一手数据验证了

以往学者的观点ꎬ 多市场接触对于达成企业间相互克制状态有着极为紧密的联系和积极的作用ꎮ 当

企业间在多个市场相遇后ꎬ 企业的竞争本能会使得企业提升自身的竞争强度ꎬ 但由于激烈的对抗不

利于双方企业的发展与获利ꎬ 这种竞争的本能会被 “隐性合谋” 下的超额收益所压制ꎮ 最终ꎬ 竞争

双方在利益的联结下达成相互克制ꎬ 减少市场竞争行为ꎬ 以此谋取更多的收益ꎮ 在对上述观点的检

验中ꎬ 本文从企业主观视角出发ꎬ 注重企业的实际感知ꎬ 明确了企业对所处竞争格局的了解程度与

相关市场行为减少的具体缘由ꎮ 问卷的数据显示ꎬ 除二者在回归中呈现显著正相关关系外ꎬ 企业对于

多市场环境的主动构建与积极减少市场行动措施方面均有较高的认识水平ꎬ 对于以往学术界常用的理论

逻辑有较高的认可度ꎬ 相关题项均有较高的得分ꎮ 因而ꎬ 本文从主观与客观两个角度实证检验了多市场

接触与相互克制战略达成之间的正向关系ꎬ 此结论也支持了学术界认可的相互克制假说ꎮ
第二ꎬ 相互克制战略的实施会促进企业绩效的提升ꎮ 本文验证了相互克制战略对于企业绩效的

积极作用ꎬ 对于处于相互克制状态下的企业ꎬ 我们认为其绩效的提升主要有两条路径: 一方面ꎬ 相

互克制状态下ꎬ 竞争双方市场竞争强度降低ꎬ 竞争行动减少ꎬ 竞争行动的减少带来了竞争成本的下

降ꎬ 企业原本用于竞争的部分资金也将转化为收入ꎬ 进而提升企业的绩效ꎻ 另一方面ꎬ 相互克制状

态下ꎬ 双方企业处于隐性的合谋之中ꎬ 原本的竞争行为失去了必要性ꎬ 反而成为双方谋利的工具ꎮ
由于联合后拥有一定的垄断地位ꎬ 双方企业会达成默契采用如共同提升价格、 共同降低服务质量等

方式来提高收益降低成本ꎬ 以此获得超额的收益ꎬ 进而提升企业绩效ꎮ
第三ꎬ 企业内多市场激励机制会正向调节相互克制战略与企业绩效的关系ꎬ 内部协同机制对相

互克制战略与企业绩效的关系不具有显著的调节效应ꎮ 本文引入并检验了企业内部协同及相关激励

机制对于相互克制战略落地的调节作用ꎬ 并对以往多市场接触与企业绩效的不确定关系提出新的解

释ꎮ 根据实证结果我们发现ꎬ 企业内的多市场激励机制有效地提升了多市场战略下的企业绩效ꎬ 但

企业内部协同机制对于二者间关系的积极作用却未得到检验ꎮ 我们认为企业内部协同机制调节效应

不显著的主要原因是企业内部的相关激励机制建设不到位、 不完善 (问卷显示企业多市场激励机制

平均得分很低)ꎬ 其本身的积极作用在 “搭便车” 等事业部管理层不利于绩效的行为影响下变得模

糊ꎬ 进而产生了负向的不显著结果ꎮ 以往研究中多市场战略的绩效无法得到统一的结果可能一定程

度上也会受到研究企业或行业的内部协同机制与多市场激励机制的建设程度的影响ꎮ 如果两者差距

过大可能对最终的绩效作用方向产生影响ꎮ 企业多市场激励机制正向加强相互克制战略与企业绩效

的关系得到了检验ꎬ 有效地构建针对多市场战略的激励机制将会大大提升多市场战略的效率ꎬ 进而

对企业绩效的提升起到积极作用ꎻ 同时ꎬ 很大程度上多市场激励机制可能不仅直接对企业绩效起调

节作用ꎬ 其建设的完备性可能对企业内部协同机制的有效性起到关键作用ꎮ

５􀆰 ２　 理论贡献与管理启示

本文的理论贡献如下:
第一ꎬ 本文实证证明了ꎬ 企业内部机制要素如企业内部协同机制与激励机制的确会影响企业多
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市场接触的结果ꎬ 拓展了多市场接触领域的研究视角ꎮ 以往有关研究很少涉及企业内部机制的分析ꎬ
少数涉及的文章也仅仅从理论的角度推演ꎬ 认为企业内部机制对于多市场接触下的相互克制起到了

关键性的作用ꎬ 但受限于数据难以收集并未进行相关实证研究ꎬ 本文通过构建相关量表ꎬ 使用问卷

方法对多市场接触下的企业内部数据予以测量ꎬ 并进行了实证检验ꎬ 证实了以往理论的可靠性ꎬ 并

将多市场接触下的企业内部机制研究引向定量分析ꎬ 开拓了新的研究方向ꎮ
第二ꎬ 拓展了多市场接触强度与相互克制战略的衡量方式ꎮ 本文构建了独特的量表用来反映企

业多市场接触强度与相互克制战略两个变量ꎬ 使得两个变量的逻辑层次更为清晰ꎮ 该衡量方法适用

于企业内部机制的研究ꎬ 解决了以往数据难以收集的困难ꎬ 为以后学者研究多市场接触下企业内部

机制问题提供了新的思路ꎮ
第三ꎬ 实证了多市场接触下企业达成相互克制具有一定的主观动机ꎮ 本文通过实证分析发现ꎬ

多市场接触下企业有意愿主动与竞争对手达成相互克制ꎬ 这种行为有可能成为公司的一种战略模式ꎮ
问卷结果也显示ꎬ 多市场接触企业对于相互克制的行为与后果有着较高的感知ꎬ 因而本文认为多市

场接触下企业相互克制的发生并非是完全被动的ꎮ 这也将多市场接触下相互克制的成因予以扩展ꎬ
相互克制将不再是单纯的市场博弈结果ꎬ 其产生也存在一定的主观性因素ꎮ

本文的管理启示如下:
第一ꎬ 企业应该积极寻求构建多市场接触格局ꎬ 实施相互克制战略ꎮ 多市场接触格局有助于减

少恶性市场竞争ꎬ 显著提升企业绩效ꎮ 当下随着市场经济的发展ꎬ 市场竞争愈发激烈ꎬ 企业如果想

跳出简单的恶性竞争ꎬ 可以选择进行积极的多市场格局构建ꎮ 在多市场的竞争环境下ꎬ 相互克制战

略将更容易实施ꎬ 这将大大减少竞争双方的直接对抗ꎬ 为竞争双方提供更大的利益ꎮ 但是构建成功

的多市场格局与实施相互克制战略并不容易ꎬ 这要求企业有多市场战略思维ꎬ 以更大的视角来看待

市场与对手ꎬ 掌握多市场战略规律ꎬ 进而获取在多市场下的动态竞争优势ꎮ
第二ꎬ 企业应关注多市场接触下组织内部协同效率的提升ꎮ 从实证结果看ꎬ 企业内部协同机制

的建设处于较高的水平ꎬ 但是其对于相互克制战略与企业绩效之间关系的正向调节作用却并不显著ꎮ
企业积极构建内部协同通道ꎬ 以机制建设确保在需要企业内部合作时有章可循是值得提倡的ꎬ 但是

目前情况下ꎬ 内部协同的低效却也十分棘手ꎮ 这一点确实值得企业关注ꎮ 企业内如何减少由于协同

下难监管、 难考核带来的 “搭便车” 等不利于企业绩效提升的问题是企业需要考虑的重点ꎮ
第三ꎬ 企业应加强多市场激励机制的建设ꎮ 从问卷结果我们可以发现ꎬ 企业内部针对多市场战

略的激励机制建设尚有待完善ꎬ 大多数企业没有建立有效地促进多市场协同的激励机制ꎮ 这在一定

程度上是由于相关机制的情况复杂、 考核不便等现实问题引起的ꎬ 但企业仍应积极解决ꎮ 企业内部

的多市场激励机制能有效加强多市场战略对企业绩效的正向影响ꎻ 同时ꎬ 这种激励机制有很大可能

会对企业内协同的低效问题起到遏制缓解的作用ꎬ 因而企业应该强化内部的多市场激励机制的建设ꎮ

５􀆰 ３　 研究局限性

本文虽然得出了上述重要的结论与启示ꎬ 但仍存在以下研究局限性: 第一ꎬ 本文研究的样本偏

小ꎬ 由于研究样本收集难度大、 要求高ꎬ 本文仅收集了 ２０８ 份有效试卷ꎬ 在样本量上有一定欠缺ꎮ
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希望未来研究可以获得更多有效数据对理论进行检验ꎮ 第二ꎬ 本文采用的量表因子内部信度虽然均

超过了采纳标准的克隆巴哈系数临界值 (０􀆰 ６)ꎬ 但还有进一步提升的空间ꎮ
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[３３] Ｏｎｃｉｏｉｕꎬ Ｉ􀆰 Ｔｈｅ ｉｍｐａｃｔ ｏｆ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ ｏｎ Ｒｏｍａｎｉａｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ [ Ｊ ] .
Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ Ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ２０１８ꎬ ３１ (４) .

[３４ ] Ｏ􀆳Ｄｏｎｎｅｌｌꎬ Ｓ􀆰 Ｗ􀆰 Ｍａｎａｇｉｎｇ ｆｏｒｅｉｇｎ ｓｕｂｓｉｄｉａｒｉｅｓ: Ａｇｅｎｔｓ ｏｆ ｈｅａｄｑｕａｒｔｅｒｓꎬ ｏｒ ａｎ ｉｎｔｅｒｄｅｐｅｎｄｅｎｔ
２７
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ｎｅｔｗｏｒｋ? [Ｊ] . Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ２０００ꎬ ２１.
[３５] Ｐｅｎｇꎬ Ｙ􀆰 Ｓ.ꎬ Ｌｉａｎｇꎬ Ｉ􀆰 Ｃ􀆰 Ａ ｄｙｎａｍｉｃ ｆｒａｍｅｗｏｒｋ ｆｏｒ ｃｏｍｐｅｔｉｔｏｒ ｉｄｅｎｔｉｆｉｃａｔｉｏｎ: Ａ ｎｅｇｌｅｃｔｉｎｇ ｒｏｌｅ ｏｆ

ｄｏｍｉｎａｎｔ ｄｅｓｉｇｎ [Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｒｅｓｅａｒｃｈꎬ ２０１６ꎬ ６９ (５) .
[３６] Ｐａｔｒｉｃｋꎬ Ｋ􀆰 Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ａｐｐｒａｉｓａｌｓ ａｎｄ ｊｏｂ ｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎ [ Ｊ] . Ｔｈｅ Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｈｕｍａｎ

Ｒｅｓｏｕｒｃｅ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ ２０１７ꎬ ２８ (５) .
[３７] Ｒｏｙꎬ Ｒ.ꎬ Ｓａｒｋａｒꎬ Ｓ􀆰 Ｂｏｕｎｄａｒｙ ｃｏｎｄｉｔｉｏｎｓ ｏｆ ｔｈｅ ｍｕｔｕａｌ ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ ｈｙｐｏｔｈｅｓｉｓ: Ｉｍｐａｃｔ ｏｆ ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ

ｅｖｏｌｕｔｉｏｎ ｏｎ ｍｕｌｔｉｍａｒｋｅｔ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ [Ｊ] . Ｍａｎａｇｅｒｉａｌ ａｎｄ Ｄｅｃｉｓｉｏｎ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓꎬ ２０２２ꎬ ４３ (６) .
[３８] Ｒｅｅｖｅｎꎬ Ｖ.ꎬ Ｐｅｎｎｉｎｇｓ􀆰 Ｏｎ ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎ ｂｅｔｗｅｅｎ ｍｕｌｔｉｍａｒｋｅｔ ｃｏｎｔａｃｔ ａｎｄ ｓｅｒｖｉｃｅ ｑｕａｌｉｔｙ: Ｍｕｔｕａｌ

ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ ｏｒ ｎｅｔｗｏｒｋ ｃｏｏｒｄｉｎａｔｉｏｎ? [Ｊ] . Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ２０１６ꎬ ３７.
[３９] Ｒｅｍｉšｏｖ􀅡ꎬ Ａ.ꎬ Ｌａš􀅡ｋｏｖ􀅡ꎬ Ａ.ꎬ Ｋｉｒｃｈｍａｙｅｒꎬ Ｚ􀆰 Ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ ｏｆ ｆｏｒｍａｌ ｅｔｈｉｃｓ ｐｒｏｇｒａｍ ｃｏｍｐｏｎｅｎｔｓ ｏｎ

ｍａｎａｇｅｒｉａｌ ｅｔｈｉｃａｌ ｂｅｈａｖｉｏｒ [Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｅｔｈｉｃｓꎬ ２０１９ꎬ １６０ (１) .
[４０] Ｓｅｎｇｕｌꎬ Ｍ.ꎬ Ｇｉｍｅｎｏꎬ Ｊ􀆰 Ｃｏｎｓｔｒａｉｎｅｄ ｄｅｌｅｇａｔｉｏｎ: Ｌｉｍｉｔｉｎｇ ｓｕｂｓｉｄｉａｒｉｅｓ􀆳 ｄｅｃｉｓｉｏｎ ｒｉｇｈｔｓ ａｎｄ ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ ｉｎ

ｆｉｒｍｓ ｔｈａｔ ｃｏｍｐｅｔｅ ａｃｒｏｓｓ ｍｕｌｔｉｐｌｅ ｉｎｄｕｓｔｒｉｅｓ [Ｊ] . Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｖｅ Ｓｃｉｅｎｃｅ Ｑｕａｒｔｅｒｌｙꎬ ２０１３ꎬ ５８ (３) .
[４１] Ｓｍｉｒｎｏｖａꎬ Ｚ.ꎬ Ｖａｇａｎｏｖａꎬ Ｏ.ꎬ Ｓｉｒｏｔｙｋꎬ Ｓ.ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｉｍｐｒｏｖｉｎｇ ｔｈｅ ｐｅｒｓｏｎｎｅｌ ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ ｓｙｓｔｅｍ ｉｎ ｓｅｒｖｉｃｅ

ａｃｔｉｖｉｔｉｅｓ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ [Ｊ] . Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｉｎｎｏｖａｔｉｖｅ Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ ａｎｄ Ｅｘｐｌｏｒｉｎｇ Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇꎬ
２０１９ꎬ ８ (１２) .

[４２] Ｓｋａｇｇｓꎬ Ｂ.ꎬ Ｍａｎｚꎬ Ｃ.ꎬ Ｌｙｌｅꎬ Ｍ.ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｏｎ ｔｈｅ ｆｏｌｌｙ ｏｆ ｐｕｎｉｓｈｉｎｇ Ａ ｗｈｉｌｅ ｈｏｐｉｎｇ ｆｏｒ Ａ: Ｅｘｐｌｏｒｉｎｇ
ｐｕｎｉｓｈｍｅｎｔ ｉｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ [Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｂｅｈａｖｉｏｒꎬ ２０１８ꎬ ３９ (６) .

[４３] Ｔｈｏｍａｓꎬ Ｈ.ꎬ Ｎｉｃｈｏｌａｓꎬ Ｖ􀆰 Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｐａｒｔｎｅｒｓｈｉｐｓ: Ａ ｍａｎａｇｅｒｉａｌ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ [Ｊ] . Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ
Ａｎａｌｙｓｉｓ ａｎｄ Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ ２００３ꎬ １５ (２) .

[４４] Ｕｒｉｂｅꎬ Ｊ􀆰 Ｎ􀆰 Ｍｕｌｔｉｐｏｉｎｔ ｃｏｎｔａｃｔ ｗｉｔｈｏｕｔ ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ? Ｈｏｗ ｃｏｖｅｒａｇｅ ｓｙｎｅｒｇｉｅｓ ｓｈａｐｅ ｅｑｕｉｔｙ ａｎａｌｙｓｔｓ􀆳
ｆｏｒｅｃａｓｔｉｎｇ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ [Ｊ] . Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ２０２０ꎬ ４１.

[４５] Ｗａｎｇꎬ Ｔ.ꎬ Ｃａｏꎬ Ｚ.ꎬ Ｚｈｏｎｇꎬ Ｘ.ꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 Ｓｅｌｆ￣ｒｅｇｕｌａｔｉｏｎ ｆａｉｌｕｒｅ? Ｔｈｅ ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｏｆ ｌｅａｄｅｒ
ｒｅｗａｒｄ ｏｍｉｓｓｉｏｎ ｏｎ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｄｅｖｉａｎｔ ｂｅｈａｖｉｏｒ [Ｊ] . Ｆｒｏｎｔｉｅｒｓ ｉｎ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙꎬ ２０２１ꎬ １２.

[４６] Ｗｚｉａｔｅｋ￣Ｓｔａ ｋｏꎬ Ａ􀆰 Ｔｈｅ ｅｘｔｅｎｔ ｏｆ ｍａｎａｇｅｒｓ􀆳 ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ ａｓ ａ ｄｅｔｅｒｍｉｎａｎｔ ｏｆ ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ ｑｕａｌｉｔｙ [ Ｊ] .
Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｉｎ Ｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎ ａｎｄ Ｓｅｒｖｉｃｅｓꎬ ２０１６ꎬ ８ (１) .

[４７] Ｙａｎｇꎬ Ｊ.ꎬ Ｐａｒｋꎬ Ｙ􀆰 Ｔｈｅ ｉｍｐａｃｔ ｏｆ ｔｈｅ ｉｎｃｅｎｔｉｖｅ ｓｙｓｔｅｍ ｏｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｌｏｙａｌｔｙꎬ ｗｏｒｋ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ａｎｄ
ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ: Ｆｏｃｕｓｉｎｇ ｏｎ ｒｅｓｏｒｔ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ [ Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｔｏｕｒｉｓｍ Ｒｅｓｅａｒｃｈꎬ ２０２０ꎬ ３４
(１) .

[４８] Ｙｕꎬ Ｔ.ꎬ Ａｌｂｅｒｔ Ｃａｎｎｅｌｌａ􀆰 Ａ ｃｏｍｐｒｅｈｅｎｓｉｖｅ ｒｅｖｉｅｗ ｏｆ ｍｕｌｔｉｍａｒｋｅｔ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ ｒｅｓｅａｒｃｈ [Ｊ] . Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ
Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ ２０１３ꎬ ３９ (１) .

[４９] Ｙｕꎬ Ｓ.ꎬ Ｙｏｏꎬ Ｅ􀆰 Ｊ.ꎬ Ｋｉｍꎬ Ｓ􀆰 Ｔｈｅ ｅｆｆｅｃｔｓ ｏｆ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ｅｖａｌｕａｔｉｏｎ ｏｎ ｐｕｎｉｓｈｍｅｎｔ ｉｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ
[Ｊ] . Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ Ｒｅｖｉｅｗ ｏｆ Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｖｅ Ｓｃｉｅｎｃｅｓꎬ ２０２１ꎬ ８９ (２) .
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邓新明ꎬ 等

多市场接触、 相互克制战略与企业绩效



Ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ Ｃｏｎｔａｃｔꎬ Ｍｕｔｕａｌ Ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ Ｓｔｒａｔｅｇｙ ａｎｄ Ｆｉｒｍ Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ
—Ｂａｓｅｄ ｏｎ ｔｈｅ Ｍｏｄｅｒａｔｉｎｇ Ｅｆｆｅｃｔ ｏｆ Ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ Ｓｙｎｅｒｇｙ

ａｎｄ Ｉｎｃｅｎｔｉｖｅ Ｍｅｃｈａｎｉｓｍ Ｗｉｔｈｉｎ ａｎ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ
Ｄｅｎｇ Ｘｉｎｍｉｎｇ　 Ｍａｏ Ｆｅｎｇｙｉ　 Ｔａｎ Ｙｏｎｇ　 Ｚｈｏｕ Ｑｉａｎｇ

(Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ ａｎｄ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｓｃｈｏｏｌꎬ Ｗｕｈａｎ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙꎬ Ｗｕｈａｎꎬ ４３００７２)

Ａｂｓｔｒａｃｔ: Ｐｒｅｖｉｏｕｓ ｌｉｔｅｒａｔｕｒｅ ｈａｓ ｃｏｎｄｕｃｔｅｄ ｉｎ￣ｄｅｐｔｈ ａｎｄ ｅｘｔｅｎｓｉｖｅ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｏｎ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ
ｅｎｇａｇｅｍｅｎｔꎬ ｂｕｔ ｍｏｓｔ ｏｆ ｔｈｅｍ ａｒｅ ｌｉｍｉｔｅｄ ｔｏ ｔｈｅ ｅｘｔｅｒｎａｌ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ ｏｆ ｔｈｅ ｆｉｒｍꎬ ａｎｄ ｆｅｗ ｐａｙ ａｔｔｅｎｔｉｏｎ ｔｏ ｔｈｅ
ｉｍｐａｃｔ ｏｆ ｔｈｅ ｉｎｔｅｒｎａｌ ｉｍｐｌｅｍｅｎｔａｔｉｏｎ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｏｎ ｉｔｓ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｓｔｒａｔｅｇｙ􀆰 Ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｍａｉｎｌｙ ｅｘａｍｉｎｅｓ ｔｈｅ
ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ ｏｆ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｃｏｏｒｄｉｎａｔｉｏｎ ａｎｄ ｉｎｃｅｎｔｉｖｅ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｏｎ ｔｈｅ ｉｍｐｌｅｍｅｎｔａｔｉｏｎ ｏｆ ｍｕｔｕａｌ ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ
ｓｔｒａｔｅｇｙ􀆰 Ｗｅ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔ ａ ｓｃａｌｅ ｏｆ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｓ ｓｕｃｈ ａｓ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｃｏｎｔａｃｔꎬ ｍｕｔｕａｌ ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ ｓｔｒａｔｅｇｙꎬ
ｉｎｔｅｒｎａｌ ｓｙｎｅｒｇｙ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ａｎｄ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｉｎｃｅｎｔｉｖｅ ｍｅｃｈａｎｉｓｍꎬ ａｎｄ ｃｏｎｄｕｃｔ ｓｔｒｕｃｔｕｒａｌ ｅｑｕａｔｉｏｎ ａｎａｌｙｓｉｓ􀆰
Ｔｈｅ ｒｅｓｕｌｔｓ ｓｈｏｗ ｔｈａｔ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｃｏｎｔａｃｔ ｐｒｏｍｏｔｅｓ ｔｈｅ ｉｍｐｌｅｍｅｎｔａｔｉｏｎ ｏｆ ｍｕｔｕａｌ ｆｏｒｂｅａｒａｎｃｅ ｓｔｒａｔｅｇｙꎬ ａｎｄ
ｔｈｅｎ ｈａｓ ａ ｐｏｓｉｔｉｖｅ ｉｍｐａｃｔ ｏｎ ｆｉｒｍ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ. Ｔｈｅ ｉｎｔｅｒｎａｌ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｉｎｃｅｎｔｉｖｅ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｈａｓ ａ
ｓｉｇｎｉｆｉｃａｎｔ ｐｏｓｉｔｉｖｅ ｍｏｄｅｒａｔｉｎｇ ｅｆｆｅｃｔ ｏｎ ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｂｅｔｗｅｅｎ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｓｔｒａｔｅｇｙ ａｎｄ ｆｉｒｍ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅꎬ
ｂｕｔ ｔｈｅ ｍｏｄｅｒａｔｉｎｇ ｅｆｆｅｃｔ ｏｆ ｍｕｌｔｉ￣ｍａｒｋｅｔ ｃｏｏｒｄｉｎａｔｉｏｎ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｉｓ ｎｏｔ ｓｉｇｎｉｆｉｃａｎｔ􀆰 Ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｈｏｌｄｓ ｔｈａｔ
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