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真正理解这个概念，才能对其正确实施、衡量和改进。

深科技并不是一个新名词

深科技是指“一系列基于科学发现或有意义的工	
程创新的新兴技术，显著地推进现有科技的发展， 
并寻求解决全世界共同面对的基本性挑战。”

别错过这一机会：也考虑和东亚及东南亚在这个领域建立合作关系。
企业对深科技的风险投资正在快速增长

这项研究揭示了东亚和东南亚企业在和深科技创业企业合作创新时面对的一些主要挑战。其与治理、层级和风险有关。

是什么让首席创新官夜不能寐

技术评估。 应该由谁来完成，如何完成？
深科技创业企业有更高的复杂性。14%

短期观点。如何匹配时间跨度？
深科技创业企业的酝酿期更长。11%

内部关键绩效指标的协调。如何管理预期？
深科技创业企业可能不是总部或业务部门的优先事项。11%

监管。 如何解决监管障碍？
深科技创业企业通常面临着知识产权相关的障碍。10%

区域分化。如何管理区域差异？
深科技创业企业需要市场证明。东亚和东南亚的多样性（语言、文化、货币
等）可能使市场实践证明更加复杂。

9%

研发团队和风险投资团队之间的隔阂。如何协调这些团队？
深科技创业企业可能被视为企业自身研发团队的竞争对手。

8%

自上而下的管理。 如何能汲取两种方式的长处？
如果高层管理人员不了解相关知识，深科技创业企业的价值可能被低估。6%

人工智能

先进材料

生物技术

区块链

机器人和无人机

光电子和电子

量子计算 

几个例子：

在被分析的公司中：

过去过去 现在 未来

2.8倍
企业风险投资	
增长（过去5年）

4.2倍
企业在深科技领
域风险投资增长
（过去5年）

71%
预计增加在深科技
领域风险投资的企
业增长（未来5年）

57%

40%

90%

企业巨头风险投资采用率

东亚和东南亚

拉丁美洲

美国
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摘要 

丰田、三星、阿里巴巴和联想等企业已经

携手创业企业在深科技领域创新。深科技

是一系列基于科学发现或有意义的工程创

新的新兴技术，显著地推进现有科技的

发展，并寻求解决全世界共同面对的基

本性挑战。目前，这一领域通常涉及人

工智能、先进材料、生物科技、区块链、

机器人和无人机、光电子和电子以及量

子计算。

这一现象正在加速发展。在过去几年中，

企业、企业家、投资者和媒体越来越多地

关注深科技创业企业。在过去五年中，对

深科技创业企业的投资金额翻了两番，从

2016年的150亿美元i 增长到了2020年的

约600亿美元。从2016年至2020年，对

这些创业企业和扩张企业的单笔私人投资

平均披露金额增长了3.4倍。ii

东亚和东南亚的风险投资活动集中在九个

地区：中国大陆、香港、印度尼西亚、日

本、韩国、新加坡、泰国、台湾和越南。

总体来说，相比拉丁美洲国家40%的风险

投资采用率，这个地区有更高的风险投资

采用率（57%），而相比美国等地区90%

的采用率来说，则还有增长空间。

在被分析的公司中，不仅风险投资的采

用在过去五年间增加了2.8倍，与深科技

创业企业的合作也在同一时期增加了4.2 

倍。此外，在71%的案例中，企业对深科

技创业企业风险投资的比重在未来五年间

将继续增长。

根据本研究对创新主管所进行的77次采

访，并辅以对以往文献的回顾，企业和

深科技创业企业合作中所面临的挑战可以

总结为七个问题。分别是技术评估、短期

观点、关键绩效指标的内部协调、监管、

区域分化、研发团队和风险投资团队之

间的隔阂和自上而下的管理。这些方面的

问题都和创新治理、文化层级以及风险

认知有关。与此同时，通常有三个部门会

成为这一关系中的瓶颈部门：财务、法务

和研发。

创新治理

在和深科技创业企业合作中，管理跨区域

和跨部门的风险投资团队的最佳方式是什

么？这些团队属于同一企业，但身处不同

业务部门和地区，为协调工作以最大化创

造价值以及整合影响，同时最大限度减少

实施过程中的冗余提出了挑战。最常见的

五种模式为所有者、协调者、优化者、催

化者和混合模式。其他常用的应对这一

挑战的手段包括：经常性会议、联合数

据库、根据地区或技术种类划分的考察任

务、在识别机遇方面采用推动和拉引组合

战略以及执行委员会、业务部门和风险投

资团队之间的内部协调。

和研发部门打交道的最佳方式是什么？技

术评估应由谁来进行？研发部门有时候会

受到“这不是在这里发明的”偏见的影响，

在和深科技创业企业合作时尤其如此。技

术评估应由谁来进行这一决定可以简化为

两个变量。首先，谁具有进行评估的技术

知识？这有可能是风险投资团队，也有

可能是研发部门，或者公司外的专家。

其次，研发团队是否偏向于自身研发的成

果？这一点可以通过两个团队（投资和研

发）的联合授权和任务，或一名拥有投资

和技术两方面专业知识的联合上司介入得

以避免。

文化层级

东亚和东南亚如何影响企业风险投资？这

一地区分化明显，有时候对当地和外国企

业风险投资提出挑战。所分析的地区使用

—

i.	 在本研究中，$指美元。
ii.	 本章节为摘要，并不包括参考文献；参考文献包括在正文中。
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六种主要语言：中文、印度尼西亚语、泰

语、日语、越南语和韩语；跨越九种监管

体系；使用九种货币以及九种直接影响企

业风险投资的管理方式。例如，关于管理

方式，对不确定性的规避在不同地区差异

很大：日本和韩国水平最高，新加坡和香

港则最低。

在对深科技企业风险投资中，减轻自上而

下的管理方式所带来的弊端的最佳方式是

什么？这一管理方式可能削弱员工的积极

性和学习导向，减少新想法的产生。这一

弊端在高级管理层在深科技方面不具备专

业知识的情况下尤为突出。同时，采用这

种管理方式时，管理层通常需要处理更多

项目，因此降低审批底层建议的决策速

度。然而，企业可以采取措施来调动员工

积极性，比如奖励措施，设置决策门槛（

比如进行审批所需的资历取决于所需的资

源规模），设置内部“雷达”探知内部员工

和组织外产生的有洞察力的想法，以及简

化审批流程（比如在执行委员会中任命一

名“特助员”）。企业同样可以打破现状，

尝试从下而上的管理方式，说服高级管理

人员，使其相信从下而上模式的优点，促

使中高层管理人员在其业务部门中进行变

革，并通过针对新管理模式的信息、流程

和激励政策实现对企业构架的强化。

风险认知和管控

不同投资机制、实施者和对创业企业的控

制水平下企业的风险认知有多大程度的差

异？不同企业的风险投资机制具有不同的

风险认知，以及对创业企业的不同控制水

平。创业企业收购、企业风险投资和创业

企业打造器是平均风险认知最高的机制。

黑客马拉松、考察任务和挑战奖则是风险

认知最低的。平均而言，无论是在企业内

部实施机制，还是通过企业外部的风险投

资促进者来实施机制，风险认知水平几乎

是一样的。企业对创业企业的控制也是如

此：不同机制和实施者之间几乎没有差异

（企业内部和外部）。

减轻非风险投资部门的风险的最佳方式是

什么？其中一个途径是展示内部的成功案

例，特别是对其他业务部门进行展示。对

企业家和创业公司进行背景调查。量身定

制内部宣传内容：虽然执行委员会可能更

倾向于与长期战略相关的论点，业务部门

则可能倾向于考虑在短期或中期与他们的

盈利能力和可用资源相关的论点。别从技

术（或解决方案）入手，而应该从业务部

门的痛点（或用例）入手。通过一个清晰

的用例来认定你将在公司中解决的问题，

然后用原型模型来展示量化的价值。为

此，可以创建一个满足最低限度概念验证

的沙箱，然后逐步增加资源分配。

简而言之，企业有机会在实践（深科技企

业风险投资）和该地区（东亚和东南亚）

中融合这一新兴趋势。创新治理、文化层

级和风险认知是面临的主要挑战，也是让

企业的创新领导者夜不能寐的主要问题。
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1.	引言：丰田、三星、 
阿里巴巴和联想的故事

小马智行的首席执行官彭军博士曾经就读于清华大学和斯坦福大

学，在百度和谷歌任职11 年。据彭博（Bloomberg）1 最近的一次

采访披露，日本汽车制造商丰田iii 为小马智行注资4 亿美元，旨

在加速一项自动驾驶技术的商业化进程。小马智行在IDG资本和

中国红杉资本的支持下，与2016年成立于硅谷，应用人工智能

支持自动驾驶技术，结合启发式算法iv 和深度学习模式v 来提高性

能。1,2（见图 1 ）

在不要求独家使用该技术的情况下，丰田对小马智行的投资使其

技术更紧密地与丰田汽车整合。这一投资是两家企业合作关系的

延伸。两年前两家企业初次合作，宣布携手在北京和上海的开放

道路上使用雷克萨斯RX和小马智行的自动驾驶系统进行自动驾驶

测试。这也使小马智行成为在中国和美国加利福尼亚州首批面向

公众提供自动驾驶出租车服务的公司之一。该创业企业有数个测

试点，包括和韩国汽车制造商现代公司合作的试点服务。3 

汽车制造商与自动驾驶系统提供商达成协议以获得专业知识，并

与寻求进入运输行业的科技公司抗衡。对于寻求和Alphabet Inc

子公司Waymo公司竞争的小马智行来说，与丰田的合作无疑是一

张信任票。1

丰田汽车公司年收入接近2780亿美元，在与创业企业合作方面拥

有多样化的生态系统，包括企业加速、挑战奖、创业企业收购、

共享办公空间以及通过Toyota AI Ventures等渠道进行企业风险投

资等。4,5

本节的要点：

•	丰田与创业企业小马智行（Pony.ai）合作改善自动驾驶。

•	三星通过与量子计算创业公司IonQ合作加强科技能力。

•	阿里巴巴和QEDIT的创业者携手推进区块链的发展。

•	联想与先进材料公司冠宇（CosMX）合作增强电池寿命。

—

iii.	 小马智行在2020年完成了这一轮融资。
iv.	 在数学优化和计算机科学中，设计启发式技术在经典方法解决问题太慢的情况下更快解决问题，或者在经典方法无法找到精确解决方案的情况下，通过启发式技术寻找近

似解决方案。
v.	 深度学习是更广泛的机器学习方法的一部分，其基于有表征学习的人工神经网络。这些架构（比如深度神经网络、图神经网络）在某些情况下产生了与人类专家相当或超

越专家的结果。

图1丰田和小马智行 

来源：路透社6.7

彭军，小马智行创始人兼首席执行官，在上海第三届中国国际进口博览会上发言。
小马智行硬件连接在白色的丰田汽车上。

丰田通过和人工智能创业企业
的合作加快自动驾驶的发展
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三星借助量子计算创业企业升级技术

经过25年的学术研究之后，Christopher Monroe 和Jungsang 

Kim教授在2015年创立了IonQ公司，获得了风险投资公司New 

Enterprise Associates（NEA）200万美元的种子资金，公司还拥有

马里兰大学和杜克大学的核心技术许可。其目标是将囚禁离子vi 

量子计算从实验室引入市场（见图 2 ）。加入了这一被谷歌、英

特尔、IBM和微软主导的市场的竞争。

之后三年间，这两名科学企业家又从GV、viiAmazon Web Services

和NEA筹资2000万美金，建成了世界上最精确的量子计算机。

后来，他们又在和韩国科技集团三星公司旗下的Catalyst Fund共

同领导的一轮融资中筹集了5500万美元。8.9

与传统的计算机相比，量子计算机通过利用纳米级的物质特性有

成倍处理数据的潜能；IonQ与竞争对手不同之处在于他们拥有已

正常运行的四台量子计算机，且这些量子计算机是使用现有计算

供应链中已有的标准组件制造而成的，没有使用常见的超导量子比

特。viii,ix另外，使用冷却技术，x这些比特被保存在低温条件下，避

免将机器置于温度接近绝对零度的冷藏环境。

据三星Catalyst Fund的联合负责人Francis Ho称：“量子计算机还

不是一项实用的商业技术[……]，但其在商业领域的首批应用会致

力于设计出更好的材料、改善物流规划[……]，这些都是对三星来

说很有价值的能力。”另外，量子计算机“还会带来我们现在还想象

不到的新发明和用途。”9

三星年收入接近1980亿美元，已经建成了面向创业企业的全球生

态系统，这一系统整合从企业加速器到企业风险投资、创业企业

收购、黑客马拉松、共享办公空间等等一系列机制。xi 10–12

—

vi.	 囚禁离子量子计算是扩展量子计算机的一种方法。离子或带电的原子粒子，可以通过电磁场将其限制和悬浮于自由空间中。量子位存储于每个离子稳定的电子状态中，量
子信息可以通过共享陷阱中离子的集体量化运动来实现传输。

vii.	 前身为Google Ventures（谷歌风投）。

viii.	 量子比特是量子信息的基本单元——传统的二进制比特的量子版，通过一台双态设备使其在物理层传输。
ix.	 而他们使用了基于电离镱原子的版本。镱是一种化学元素，符号为Yb，原子序数为70。
x.	 多普勒冷却是一种可以俘获和减缓原子运动，以冷却物质的机制。
xi.	 这些三星集团旗下的企业包括但不限于Samsung Next、Ventures、Catalyst Fund、C-Lab和Venture Investment。
xii.	 区块链基于一个共享、不可改变的账簿，存储交易，处理资产，提高安全性和透明度。

图2三星和IonQ 

来源：The Science Monitor和TEC.13,14

IonQ的联合创始人：Jungsang Kim教授（左）和Christopher Monroe教授（右）。

阿里巴巴结合企业区块链和零知识证明

跻身Crunchbase全球最热门科技公司50强以及世界经济论坛的

技术先锋只是以色列区块链领域的创业企业QEDIT引以为豪的殊

荣中的两个例子。公司的联合创始人包括耶路撒冷希伯来大学

的计算机科学博士、连续创业者和以色列技术研究所的电子工程

师。QEDIT为企业区块链开发的私有技术xii 最近完成了1000万美

元的A轮融资，投资者包括中国电子商务巨头阿里巴巴的支付服

务子公司蚂蚁金服。这一投资和合作旨在探索结合企业区块链和

零知识证明。15

据阿里巴巴蚂蚁金服的智能科技事业群总裁蒋国飞称：“蚂蚁金服

与QEDIT在保护数据隐私和安全方面有共同的愿景。……这也是我

们区块链服务的一部分。”16

该集团的前身是支付宝，已经将区块链应用于香港和菲律宾之间

的汇款，以及跟踪中国的大米产地。据QEDIT的联合创始人Jona-

than Rouach称：“我们在西方听到的消息很少，但是东亚的公司
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图3阿里巴巴创业企业演讲比赛

来源：阿里巴巴、戈壁创投和CxGlobal。24-26

风险投资公司戈壁创投的部分团队成员参加Jumpstarter创业企业比赛。

联想通过先进材料行业的独角兽增强电池寿命

珠海冠宇电池（前身为冠宇）成立于2007年，最重要的成就之一

莫过于在成立12年之后成为了世界上最大的笔记本和平板电脑锂

离子电池xv 供应商之一。

—

xiii.	 抵押品指的是放款人接受作为贷款担保的资产。对放款人起到保护作用。
xiv.	 阿里巴巴相关的机制包括但不限阿里巴巴Jumpstarter、阿里巴巴创业者基金、阿里资本、企业加速器。
xv.	 在这些可充电电池中，锂离子在放电过程中从负极通过电解质移动到正极，充电时又返回。
xvi.	 独角兽指的是价值超过10亿美元的私有公司。

图4联想和冠宇

来源：冠宇和维基百科。33

简而言之，我们能从丰田、三星、阿里巴巴和联想这些东亚和东

南亚公司那里学到些什么？它们是东亚和东南亚企业巨头基于科

学发现或有重大意义的工程创新与创业企业合作的典范。 

冠宇的生产基地位于重庆和印度，最近成为了珠海独角兽xvi的一

员，继续在“笔记本、手机、智能可穿戴设备、无人驾驶飞行器、

吸尘器和电动工具的锂离子电池”领域扩展业务，冠宇电池首席执

行官谢斌说道。27–29

这家成立于研究实验室的小公司，九年之后雇佣600名工程师从

事研发工作，其中200名拥有博士或硕士学位，专注于用于电池开

发（比如延长电池待机时间）的材料创新。其投资者包括联想这

样的高科技公司以及风险投资公司GF。30,31

联想年收入高达510亿美元，与创业企业的合作对于其来说并不

陌生（见图 4 ）。联想拥有通过创业企业孵化和加速、企业风险

投资等渠道的多元化创新环境。

联想创投总裁贺志强称：“技术突破正在改变当今所有人的生活方

式。凭借我们在推动和发展核心创新方面的长期行业历史和经验，

我们准备好了通过投资和培育创业企业，以及将孵化器项目引入市

场，塑造充满重大技术创新和突破的未来。”31, 32

和国家之间有很多进展[……]。零知识计划提供了一种证明拥有

机密但无需透露机密本身的方法。”

这一概念也许能够解决一个相关的挑战。Rouach说道：“银行不

知道抵押品xiii是否已被计入其他融资，因为银行不能交换私人信息

[……]。我们在区块链上建立了一个机制，让银行可以查验抵押品

是否只被使用过一次，同时无需分享客户信息[……]。这样一来，

竞争对手就可以成为同一网络的组成部分，而无需依赖中央权威机

构。”16,17

阿里巴巴年收入达710亿美元，聚合了企业加速、企业风险投资、

创业者资源共享（比如云服务）、举办黑客马拉松、挑战奖（见

图 3 ）等等风险投资机制。xiv 16,18–23
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2.	企业在深科技领域的
风险投资：新兴趋势

本节的要点：

•	有必要在从业者和学者间统一深科技的定义，并更好地识别和解决企业在和深科技创业企业合作过程中所面临的主要挑战。

•	深科技是指一系列基于科学发现或有意义的工程创新的新兴技术，显著地推进现有科技的发展，并寻求解决全世界共同面对的基本性

挑战。通常涉及人工智能、先进材料、生物科技、区块链、机器人和无人机、光电子和电子以及量子计算。

•	企业与深科技创业企业合作正在快速增长。在过去五年间，投资翻了两番多，达到600亿美元。

2.1.	 什么是深科技？

深科技的定义

深科技（源自英文deep tech或deep technologyxvii）在工业和

政府中使用广泛，但在文献中的定义有限。学术界和从业人员对

其的多种描述往往含糊不清。34-44

企业、投资者和创业者有时候会使用这个术语来强化其产品或服

务信息，旨在增加其吸引力。但深究起来，很少人能够对其给出

定义，除了一些基本的要素外，很少人赞同别人给出的定义。如

果各种组织机构无法对深科技的定义达成共识，那又如何能正确

地应用深科技呢？43

本研究统一学术界和从业人员的现有定义，认为深科技是指“一

系列基于科学发现或有意义的工程创新的新兴技术xviii，显著地

推进现有科技的发展，并寻求解决全世界共同面对的基本性挑

战。”

这一定义使用了新兴技术这一概念；45-58根据数十年来学术出版

物，其定义如下：“一种相对快速增长的、全新的技术，其特点

是具有一定程度的连贯性，并有可能对社会经济领域产生重大的

影响。从行为者和机构的构成以及它们之间的互动模式，以及

相关的知识生产过程中都可以观察到这些影响。然而，其最突出

的影响在于未来；因此，在新兴阶段仍具有一定的不确定性和模

糊性。”46新兴技术的特点在于全新性、相对快速的增长、连贯

性、突出的影响以及不确定性和模糊性。总的来说，这一特征描

述以科学计量学为基础，以社会经济领域的定性分析为补充。59

现在，我们对这一定义进行五个方面的细分：第一，全新性通过

在引文文献（或共词分析）中出现新的文件（或词）集群而得以

认定，50，而其他研究则指出还必须考虑新的集群在多大程度上

与同一年的其他集群或前几年确定的集群有联系。60

第二，很多研究都表明相对快速的增长是可操作的，通常通过计

算一段时间内的文件（如新闻文章、出版物和专利）来评估。51

第三，连贯性通过对新类别（如期刊、技术分类、约定俗成的术

语）出现的熵测量来表示。55

第四，是对社会经济领域产生重大影响的潜能。从行为者和机构

的构成以及它们之间的互动模式，以及相关的知识生产过程中都

可以观察到这些影响，同时注意到该项技术最突出的影响在于未

来。

对新闻、评论文章和政策文件等文件的定性分析可以为新兴技术

的发展路径提供信息，并以此发展对这个方面，以及第五方面，

也就是不确定性和模糊性的定义和认识，并提供关于新兴科技不

确定性和模糊性，及其产生突出影响的特性的重要见解，在当代

分析中尤为如此。这与科学计量学方法结合，也可以提供有意义

的解释，从而有可能降低假阳性或缺失模式的可能性。

—

xvii.	 有时也被称为硬技术。
xviii.	 这个定义假定技术是指“科学知识的实际应用，特别是在工业方面的应用”。
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这一定义如何解决现有定义带来的一些挑战？

学术界和从业者之间缺乏连接（这不是个新概念）。有的从业者

认为深科技是一个全新的术语，35无视多年的研究成果。同时，

有的学者坚持使用他们已有的定义，45然而这些定义和从业者之

间鲜有联系。42-44这不仅是白白浪费了努力，而且还丢失了对多

年研究成果的传承。这不是一个新概念。这一将科学发现商业

化，对市场带来带来翻天覆地的变化的过程也被称为技术转移，

多年来已经发生过很多次，比如计算机、全球定位系统（GPS）

、互联网和医学成像等等。此外，虽然深科技这个术语近来收到

了更多关注，但其早在1998年就被引用过。61

多年来，不同从业者之间，不同利益相关者（技术、方法或创业

企业）之间有着不小的错位。不同的年份或利益相关者、从业者

通常以以下三种方式使用深科技这一术语：作为一种技术类型，

一种创新方式，以及一种创业企业类型。将其用于描述创业企

业类型的人，暗示深科技这一术语是创业企业的一个子集，35-62

在分析这个类别的创新生态系统（如大学、公司、政策、私人投

资者）时很难做到连贯一致。比如，如果深科技是深科技创业企

业，那深科技公司又该如何定义呢？这个公司是创业企业吗？还

是一个与创业企业合作的公司？什么时候可以使用这个术语？那

什么是深科技产品呢？ 

意识到这一定义的局限性之后，一些从业者就试图追溯和总结不

同时期的定义，认为它是一种创新方法。这一方法以解决问题

为导向，融合不同技术和方法，由设计-建造-测试-学习循环驱

动。63-66 那么，深科技与技术转移、科学商业化、联系或拉动创

新等既定概念之间有什么区别呢？63-67 为了发展这种深科技，可

能需要科学、工程和设计，然而其发展并不在于内容，而在于方

式。

定义边界不明确（没有明确定义的东西是无法正确测量的）。有

的从业者试图衡量深科技，以确定深科技的模式，旨在以此来定

义深科技，62生成一个潜在的周期性定义。在定义尚不明确的情

况下想要准确地衡量一个事物是很有挑战性的。

现有定义有一定的灵活性是刻意的，因为曾经一度很难开发，但

很有潜力成为容易实施的解决方案的科学发现，如今往往已经成

为了主流。那么，虽然概念应该明确，但其内容可能随着时间推

移，根据一些特点而演变。简而言之，深科技今天的定义和20

年之后不会一样。考虑到这一点，有些从业者的定义就过于开放

了，好像什么都可以被归为深科技。另外，有时候很难明确深科

技、高科技、颠覆性科技和一般科技的区别。（见2.1节）xix

深科技的类别 

由于科技在不断演变，对其做出定义很有挑战性，尤其考虑到文

献中无论在概念上和地理划分上都很零散，定义就更困难了。

在撰写本研究报告时，不少出版物通常都提到七种类别。40, 79-88

（ 见表1）

—

xix.	 为什么这一概念和文献中现有的其他术语不同，比如颠覆性科技或高科技？首先，Clayton Christensen将颠覆性科技定义为一种“显著改变消费者、行业、企业行为方式的创
新。”68-70与深科技相比，这一概念与技术的接收者（公司）有更高的关联度。71比如，互联网对某些公司来说是颠覆性的，但对另一些公司来说是可持续的，这取决于其是否
与它们的商业模式一致。另外，这个定义不太关注人类面临的基本挑战。72

	 其次，高科技的特点是知识可以迅速采用，明显优于其他技术。由于其复杂程度，“需要研发方面不断进步，还需要坚实的技术基础。”73-77对研发活动相对较高的投资，
结合高度的创新和熟练的员工，是高科技区别于其他科技的关键特点。78尽管如此，主要的区别有两点：相比深科技而言，高科技对于技术的开发和应用在某种程度上处
于后期阶段；高科技往往专注于解决企业和行业的特定问题，而深科技则侧重于通过解决社会和环境问题来解决人类共同面临的问题。41

	 最后，一些国际性组织开始使用这一术语——关键使能技术，指的是“使行业保持竞争力并在新市场运营和盈利的投资和技术。”比如，欧盟委员会在为“地平线2020”计
划（Horizon 2020）融资时就使用了这一术语，其关注点为以下技术：纳米技术、先进材料、先进制造、生产技术和生物技术。208
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表1七个常见的深科技种类：定义和用例（2021年）

种类 定义 用例* 用例价值

人工智能 机器或计算机系统执行通常属于人类的认知
功能的能力。 

在医疗保健中通过成像设备提高诊断的准确
性（比如三星开发出的基于超声波图像的工
具。其人工智能算法将乳腺病变诊断的准确
率提高了约5%）。

通过提供更好的交易条件、尝试虚拟产品、
管理和审查订阅、支付通知以及以安全和保
护隐私的方式进行跟踪，加强与客户的关
系。 

先进材料 新材料和对现有材料的修改以获得更好的性
能。 

在汽车和运输行业，用于生产电动汽车用的
环保电池（比如特斯拉、通用汽车）。

减少气候变化造成的影响，支持环保可持续
转型。 

生物技术 旨在通过使用生命过程和生物体创造和开发
产品的技术。 

在能源和公用事业中，使用有机废物生产液
体生物燃料和甲烷（比如ENI、埃克森美
孚）。

减少气候变化造成的影响，支持环保可持续
发展。 

区块链 共享、不可改变的账簿，存储交易，处理资
产，提高安全性和透明度。 

在金融领域，用于在借款人和放款人之间跟
踪贷款的协商条件，以了解这一过程（比如
咨询公司Indra向BBVA银行借款7500万欧
元）。

加强分销领域的跟踪、可追溯性和安全性；
实现谈判和供应链中更高的透明度。

机器人和无人机 使用机器来执行自动化任务。作为一个子类
别，无人机是用于维护和运输等不同活动中
的遥控飞行器。 

在零售行业中，通过自动系统从货架上取下
商品来管理商店（比如Amazon Robotics，	
Kiva Systems收购的机器人系统，以及亚马
逊宣布使用无人机进行送货上门服务）。 

加快传统流程，比如移动托盘或扫描条码；
通过提高订单准确性和减少等待时间来改善
客户体验。 

光电子和电子 增加光子（光的量子单位）特性的技术，以
在几毫秒内传输信息。作为其子集，带有电
极的电子产品也遵循类似的过程。 

在食品和饮料行业中，加入了监测设备，如
先进的相机、热敏或高光谱传感器，以确保
食品安全（例如，百事公司安装了视觉检测
系统，负责检测未经切割的土豆的颜色缺
陷）。

增加透明度和客户信任度。 

量子计算 另一种处理信息的方式，利用纳米级的物质
特性。 

在电信领域，优化无线电单元（例如，运营
商Tim与硬件生产商D-Wave合作，用
QUBOxx算法模型实现优化）。

确保高性能、可靠的移动服务；提高透明度
和信任度。 

来源：由作者（IESE商学院）根据出版物，并辅以IESE数据库信息编写。89

—

xx.	 QUBO指二次方无约束二元优化。
*这些并不一定是最重要的用例或应用领域。仅是一些例子而已。

深科技创业企业和非深科技创业企业的区别

根据2.1节所述，深科技创业企业是指最近成立的公司，其基础

为“一系列基于科学发现或有意义的工程创新的新兴技术，这些

技术显著地推进现有科技的发展，并寻求解决全世界共同面对的

基本性挑战。”图5说明了深科技、高科技和普通科技创业企业的

区别。 

技术采用生命周期表明了在发展过程中对技术的采用率：从没采

用开始，接下来是初期采用者勉强接受技术的不完善和挑战，而

多数和大规模采用者则需要技术磨合。第二个变量是感知价值，

表明了创业企业的产品如何从一开始的额外价值发展成为后期对

消费者来说的基本需求。 

深科技产品通常是科学发现和工程创新的成果，由高素质（博

士和研究生）专家开发，需要多次深入试验和定期批准。34实际

上，很多深科技企业的根基在学术界，初期支持多来自政府拨

款。41,89 

多项研究描述了深科技创业企业由于其性质，与其他企业相比，

所面临的独一无二的挑战。市场进入时间很长（甚至超过五年）

，需要高额的资本分配，涉及的技术往往有风险且复杂，最重要

的是，有时缺乏商业专业知识。34,,41,42,,44,89
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图5深科技、高科技和普通科技创业企业产品或服务的常见差异

方面 深科技 高科技 一般科技

技术产品的采用

早期采用者 多数采用者 晚期采用者

早期采用者（Y轴）与流逝时间（X轴）
差
异

客户的感知价值
额外价值 需求

难以复制（与科学
基础有关）

所需时间和资本

技术专业知识的关联性

酝酿期

例子

高 中 低

超过5年 1至3年 少于2年

无人机 多米诺灯 网络摄像头

来源：由作者（IESE商学院）根据出版物编写。89,90
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2.2.	 什么是企业风险投资，其与深科技有何联系？

企业风险投资的定义为“起到成熟企业和创新企业桥梁作用的合

作框架”，一种“企业参与外部创新的手段。”91

当今世界创业企业迅速发展并以其想法和技术颠覆现有市场，企

业风险投资机制（见图6）成为公司“寻找新的创新机会和加快已

经显示出成功结果的解决方案”的工具。91

自2013年企业风险投资增加了四倍。越来越多的企业通过企业

加速器、企业风险资本、创业企业打造器、风险投资客户等方式

与创业企业合作进行创新（企业风险投资机制详见6.2节）。xxi

例如，2020年企业对创业企业的投资飙升至731亿美元的历史新

高，比2019年增长24%。92-95

开放式创新

企业风险投资

创业企业收购
企业风险资本
企业加速器
企业孵化器
战略合作
创业企业打造器
风险投资客户
考察任务
黑客马拉松
挑战奖
共享资源

机制

图6企业风险投资框架

来源：Prats, J., Siota, J., IESE商学院（IESE Business School）(2018).

成熟企业在深科技企业的崛起中扮演什么角色？xxii 企业风险投

资机制，比如企业风险投资基金、企业孵化器和黑客马拉松等已

经成为了技术转移过程中的广泛参与者。成熟企业和创业企业的

战略性合作关系通过共同开发、联合概念验证等得以强化。xxiii 

67,92,96事实上，创业企业在寻求减少入市时间或获取技术专业知识

时，倾向于选择成熟公司作为其合作伙伴。91,92,97,98

在某些地区，由于各种需求的交集，企业风险投资的现象更加深

入。一方面，深科技创业企业有时候有资金缺口。私人投资者往

往不太愿意为科学项目注资，因为其通常有高风险、耗资巨大和

长酝酿期等特点。因此，研究人员往往缺乏资源来寻找和验证其

科学发现的正确市场，这一创新缺口有时候被称为死亡之谷。另

一方面，公司创新的需求越来越大。这就在深科技创业企业面临

的资源稀缺与成熟企业对与新企业合作进行创新的兴趣增长之间

产生了交集。99

要探讨在深科技领域的风险投资，就必须分析企业和研究机构之

间的合作关系。与创业企业和科学发现系统性的接触使企业越来

越有兴趣和研究机构互动，以增强公司自身的研发能力，并让公

司通过风险投资团队接触到更广阔的创新生态环境。66,99,100

创新的成功取决于在创新过程中对新知识的开发和整合。其中一

部分来源于外部资源，与内外部创新活动实现互补。这一整合使

得公司可以获得“每一项创新活动对另一项创新活动的边际回报”

所产生的积极效应。64,101

多项研究一致认为企业研发团队应该成为企业风险投资机制的支

持力量，而不应当用风险投资机制来取代内部研发。仅进行单

一创新活动（无论是内部研发活动或是外包科技研发活动）的公

司，相比结合内部和外部活动的公司，推出更少的新产品或大幅

改进的产品。66,101,102

—

xxi.	 关于企业风险投资的进一步信息、数据或最佳做法，可查阅作者以前的研究报告，本研究报告的6.4节对其进行了引用。
xxii.	 简体中文是被分析地区使用人口最多的书面语言。母语是中文的读者可能对本研究报告中的翻译有异议，本报告中“corporate venturing”通常翻译为企业风险投

资，“deep tech”和“start-up”的翻译则分别为“深科技”和“创业企业”。
xxiii.	 考虑到proof of concept（概念验证）这一术语在这一领域的相关性，本研究报告也对其和其他企业风险投资机制一起进行了评估。这一术语与深科技创业企业有重要联

系，这些企业的技术成熟度（TRL）在3到4之间。TRL可以细分为九个等级：1.已观察到基本原理；2.已制定技术概念；3.实验性概念验证；4.技术在实验室获得验证；5.
技术在相关环境中获得验证；6.技术在相关环境中得以展示；7.系统原型在操作环境中得以验证；8.系统完成并通过试验；9.实际系统在操作环境中得到验证。210,211
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2.3.	 东亚和东南亚案例分析

概述

在新冠肺炎疫情的冲击和全球经济近乎瘫痪之后，有的企业以关

停风险投资活动来应对危机，有的企业则加快或保持了风险投资

水平。94, 103

从不同地区来看，美国主办了最多的融资轮次（318），之后是

日本（134）和中国（88）。企业巨头Alphabet、SoftBank和

腾讯是2020年第三季度交易数量最多的企业投资者，分别为34

笔、20笔和17笔。103-105

企业巨头倾向于更多地投资于有创新能力的创业企业，特别是

在亚洲，以此作为企业探索创意、吸引人才和提高收入流的工

具。2019年，40%的企业投资交易来源于亚洲，超过了北美。 然

而，在过去五年中，中国一直是全球对深科技创业企业进行私人

风险投资第二多的国家，排在美国之后，英国位居第三。93,104,106

这一现象在东亚和东南亚正在快速增长。地区政府和公司正在发

挥越来越积极的作用，成为这类创新的推动者和新来源。106 然

而，由于这类创业企业的酝酿期长，固有的复杂性和相关风险，

以及往往缺乏技术评估能力，对其的投资缺乏成熟和有联系的深

科技投资社区。因此，几十年来通常是政府来补充甚至彻底填补

研究和投资资金之间的缺口。107-110

从不同区域来说，最近的研究主要针对中国和新加坡，本报告中

所分析的其他七个地区的深科技企业风险投资相关信息则很少或

很零散。

区域视角

中国 

中国拥有14亿人口，在2020年创造了15.4万亿美元的国内生产总

值。111中国是世界第二大经济体，预计将在2028年超过美国成为

全球第一经济体。112其创新生态系统在全球排名第14。113

自2008年以来，政府将发展本土创新作为国家发展计划的重中

之重，制定了新的政策来刺激企业创新，如在国际范围内招募人

才的“千人计划”。同时，中国企业内部的研发投资在过去二十年

间一直在飙升。114-117中国近年来的发展计划，比如2017年开始实

施的《新一代人工智能发展规划》，也鼓励在战略性行业采用深

科技。106

跟随全球创新趋势，中国的工业生态系统专注于如人工智能、机

器人、自动驾驶汽车和医疗健康技术工具等深科技的发展，以满

足日益增长的自动化技术需求。同时，企业投资也在不断增长，

比如阿里巴巴、小米等例子。112

香港 

香港人口为750万，在2020年创造出了3200亿美元的国内生产

总值。111其创新生态系统在全球排名11。113

香港的创业企业生态系统活动非常频繁，2019年预计有超过

3000家创业企业。118,119 在坚实的利益相关者和孵化器网络的支

持下，该生态系统中的私人加速器、孵化器和共享办公空间的数

量显著增加。该地区不乏尖端技术和杰出人才，政府也推出支持

创新和技术发展的政策，在过去三年里拨款超过1000亿港元，该

地区的创业企业生态系统预计将在未来几年持续增长。120 

印度尼西亚 

印度尼西亚人口为2.7亿，在2020年创造出了1.2万亿美元的国内

生产总值。111 其创新生态系统在全球排名85。113

随着Go-Jek、Tokopedia、Traveloka和Bukalapak等多家独角兽

企业为该地区经济带来颠覆性的影响，印度尼西亚的创业生态环

境最近实现了飞跃性进步。121,122 2019年有847家创业企业成立，

其中18个行业的46家企业共筹资40.7亿美元，每家创业企业的平

均融资额达8800万美元。122

相比其他地区而言，印度尼西亚仍然专注于面向消费者的服务，

尚未向深科技发展。123另外，其创新过程中的组织敏捷性的相关

性有所增加。如今，仅仅推出黑客马拉松、企业加速器或企业风

险资金已经不够了，行动还必须迅速，并且实现财务方面的可持

续发展。118

日本 

日本人口为1.26亿，2020年创造出了4.9万亿美元的国内生产总

值。111 其创新生态系统在全球排名16。113 在调查中，日本通常被

认为是难以开设新企业的国家，但这个局面正在改变，因为各种

类型的大公司，比如丰田、本田和三菱都在对创业企业投资，以

更快地获得创意，并刷新自身的高科技声誉。124, 125

之前的研究报告称，在20世纪90年代末互联网繁荣的浪潮中，

该地区的公司风险资本（机制之一）得到了巩固，当时NTT和松

下等零售和电信企业集团在硅谷开设了基金。124另外，近来对开

放式创新举措的强烈热情已经蔓延到整个日本工业界。126 
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这对于这个地区来说可不陌生，该地区有着企业创新的悠久历

史。其创新过程高度互动化，涉及全面的组织智能、快速的组织

学习、快速的技术扩散、横向的信息流系统、融合不同技术以更

快实现创新、并行工程和快速使用核心能力进行业务开发等。在

研发方面的支出历来很突出，对风险承担的容忍度则较低。127 

新加坡 

新加坡人口为570万，在2020年创造出了3370亿美元的国内生产

总值。111 其创新生态系统在全球排名第8。113

过去五年来，企业风险投资在新加坡大大增加，投资者包括电信

企业Singtel Innov8和电子制造公司Flex Limited（伟创力）。128

纵观东南亚，新加坡的创业生态系统最为发达，价值xxiv210亿美

元。1292020和2021年间，该国成立了超过3600家科技创业企

业和184家私人加速器和孵化器，以及其他中介机构，如天使网

络。130 

超过3.5万名研究科学家和工程师在这个国家/城市工作。创业生

态系统面临着投资者急切心态和较长的科技转移过程的冲突带来

的挑战。新加坡政府致力于协调这一利益冲突，承诺提供190亿

美元用于深科技企业的发展。106,107同时，这一地区的企业创新在

某种程度上可能受到企业官僚主义的限制。131-133

韩国

韩国人口为5170万，在2020年创造出了1.6万亿美元的国内生产

总值。111 其创新生态系统在全球排名第10。113

2020年，韩国的创新生态系统见证了12个独角兽的诞生；在市

值超过10亿美元的创业企业数量全球排行中名列第六，仅次于美

国、中国、英国、印度和德国。134然而，韩国法律阻止非金融控

股公司设立企业风险投资资金。这是担心chaebol（韩国财阀）

的所有者利用金融子公司的资产来收紧对企业的控制。135这一局

面在2020年出现了转折，当时政府决定限制性地允许控股公司拥

有企业风险投资基金，并计划为“新政”计划分配620亿美元的资

金，目标是数字和绿色经济。136

一方面，文献中提出的论点表明财阀可能不是一个有利于创新的

环境。财阀追求的是规模经济和标准模式的大规模生产，而创新

有时需要分散的结构，以加强产品的差异化，面对来自全球竞争

对手的挑战。137-138另一方面，文献也表明财阀也有可能为创新提

供有利环境。相比决策结构分散的公司，这种“一个人说了算”的

模式在高额研发投资上可能更迅速和果断。137

台湾 

台湾人口为2360万，在2020年创造出了6960亿美元的国内生

产总值。111 xxv鉴于其经济充满活力，台湾正在成为亚洲有前途的

创新和创业中心。由于台湾历来以其硬件公司（如富士康）而闻

名，人们对电子商务以及机器人和人工智能等深科技的兴趣日益

浓厚。政府对发展强大的物联网生态系统的支持也推动了深科技

的发展。139

企业风险投资正在扮演着重要的角色，重点是企业风险资

本。2015年至2019年间，对本地创业企业的729项投资中，52%

是企业投资，比风险资本投资多出4%。140

泰国 

泰国人口6960万，在2020年创造出了5280亿美元的国内生产总

值。111其创新生态系统在全球排名44。113

从21世纪初开始，泰国政府开始采取举措促进该国的数字化，例

如与谷歌合作创建的True Digital Park，这是一个位于曼谷网络科

技区中心地带的科技和创业中心。139此外，国家创新局宣布了“

深科技区域化”计划，旨在推动经济增长，并在2023年前培养出

100家该领域的创业企业。这些举措反映了在过去十年中，泰国

的深科技创业企业吸引了私人和企业投资者的兴趣。140 

越南 

越南拥有9650万人口，2020年国内生产总值达3290亿美元。111 

xxvi 胡志明市和河内这两个创业中心的存在，加上政府和私人基金

对创建私人孵化器、风险资本投资者和创新项目的投资，123 增加

了国内的创业机会和投资交易。142 

以前的研究还仔细研究了越南企业部门的经验数据，以探讨“资

源诅咒”问题xxvii，作为当地企业寻求创新和创造性表现的决心的

反例。在没有明确的寻求创新的战略目标的前提下，丰富的资

源，包括物质和资金，可能会成为企业业绩的诅咒。143-145

—

xxiv.	 在这里，生态系统价值指的是量化的退出价格和创业企业的估值。
xxv.	 由于台湾没有出现在全球创新指数中，所以没有相关排名。 
xxvi.	 由于越南没有出现在全球创新指数中，所以没有相关排名。 
xxvii.	 资源诅咒也被称为富足悖论，是指自然资源（如化石燃料）丰富的国家与自然资源较少的国家相比，经济增长较慢，民主程度较低，或发展成果较差的现象。
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3.	企业在深科技领域的风险
投资：不为我们所知的

本节的要点：

•	东亚和东南亚是一个很适合研究企业深科技风险投资的地区。其中一些风险投资活动集中在九个地区：中国大陆、香港、印度尼西

亚、日本、新加坡、韩国、泰国、台湾和越南。

•	有待解决的，在文献中尚未解决的且让首席创新官夜不能寐的相关问题有：管理多区域和多部门的风险投资团队，以及他们与研发部

门联系的最佳方式是什么？在亚洲企业中，自上而下的创新方式的缺点有哪些？什么是对创业企业的风险认知和控制？

3.1.	 文献中未解决的问题

除了对深科技定义的整合（见2.1节）之外，在以前的出版物中，

有哪些尚未回答的问题与首席创新官有关？

在东亚和东南亚，企业在深科技领域投资的状况如何？现有的关

于东亚和东南亚企业风险投资的文献缺乏相关信息。其通常仅限于

企业风险资本（几乎不包括其他企业风险投资机制），或仅限于特

定的国家，并且很零散。这是语言障碍和相对不足的透明度以及监

管导致的。146-147

对深科技创业企业风险投资面临的主要挑战是什么？在对成熟企

业和深科技创业企业合作的探讨中，之前的出版物描述了成熟

企业和创业企业合作时面临的挑战，企业和研究机构合作时遇

到的问题，以及研究机构和创业企业和其他企业合作时遇到的问

题。41,67,83 然而，关于企业在和深科技创业企业合作创新时面临

的挑战的信息寥寥无几，关于企业风险资金之外的其他机制更是

如此。

管理跨区域和跨部门的风险投资团队的最佳方式是什么？竖井心

理是企业环境中的一个比喻，用来描述当几个部门或团体避免与

同公司的其他个人分享信息或知识，独立运作并导致功能失调的

组织分裂、脱节和分离的态度。148–150 因此，竖井心理使企业运作

失衡，简而言之就是“一个企业中的不同部门之间缺乏沟通和共

同目标”。151

关于组织行为的文献将界限分为三类：一，组织性（比如业务

单位）；二，空间性（比如办公场所、办公室之间的距离）；

三，社会性（比如性别）。之前的研究表明亚洲企业内部的沟通

模式往往等级分明。因此，大部分员工和自己团队内的同事沟

通。152,153

如果员工无论其在公司的角色如何，都是倡议最佳想法的共同创

造者，这种环境下沟通“深井”的形成就会得到缓解。148 如何能

在自上而下的等级文化中加强这种类型的创造力呢？由于这个等

级制度的核心是高级管理人员，所以变革应该从这里开始，调整

公司的职能目标，加强部门间的依赖关系，并将这一切都和客户

体验联系起来。154,155 在这个意义上，一个团结的领导团队会鼓励

信任，创造赋能授权的环境，并使管理人员摈弃“我的部门”的心

态，选择“我们的组织”的心态。156

从实际角度考虑，研究还建议采用敏捷方法。随着公司围绕跨职

能团队进行组织，并以短期迭代式的冲刺来取代旷日持久的项目

实现打破沟通上的“深井”，敏捷方法在一个又一个行业中受到青

睐。157,158 敏捷方法摆脱传统的组织结构，鼓励多学科团队合作，

强化知识高度转移的工作环境，并减少“专业人员之间的部落主

义文化”。159,160 在面对全球化的团队时，因为其复杂的日程安排

和有限的相处时间，还有其他额外的挑战。在转型期间，团队合

用同一办公地点是一个解决方案。60,101,102,158,162 然而，人们对于如

何将这些原则应用于分布在不同业务部门、地区和机制的企业风

险投资团队的关注还比较少。

和研发部门打交道的最佳方式是什么？技术评估应由谁来进行
xxviii？多项研究一致认为企业研发团队应该成为企业风险投资机

制（比如企业风险资本）的支持力量，而不应当用风险投资机制

来取代内部研发。66,101,102,161 然而，如何管理研发部门和企业风险

投资团队之间的联系呢？

更重要的是，当需要对深科技创业企业进行评估时，应该由谁来

完成？这些指标通常包括三个主要方面：战略评估、市场评估和

技术评估。
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第一方面，在衡量企业风险投资合作的影响时，战略价值的定义

是“注资公司通过直接投资提取的的价值，价值一般是通过伙伴

关系、共同开发、某种形式的工作关系实现的，也可能通过母公

司获得对风险投资目标有价值的知识产权而实现。”163

如何衡量这些目标？其中一种方式是集思广益列出可能通过企业

风险投资项目实现的商业目标清单；确定清单中优先级最高的五

个目标；然后以定量和定性的方式描述每个目标，创建关键绩效

指标来衡量项目的进展，这些都是确认和衡量企业风险投资战略

性目标的最佳做法。162第二个方面，也就是市场评估，则可能需

要进行验证，具体取决于方案建议、产品或服务的成熟度。

然而第三方面，也就是技术评估，企业风险投资团队可能不具备

完成评估所需的知识。考虑到研发团队可能偏向自己的开发成果

和技术，谁应该做技术评估，以避免企业风险投资团队、研发团

队和深科技创业公司之间的这些偏见？164-167

在企业风险投资中，自上而下的管理方式有哪些优缺点？组织结

构对公司的创新成果有决定性的影响。168,169 这具体指的是如何做

决定和将其付诸实施。虽然有人认为集中化的决策和正式的实施过

程是阻碍创新的因素，170也有人认为，根据公司的规模和行业，想

要实施战略更新或部署预先确定的创新目标，自上而下的管理方式

行之有效。171-173

自上而下的创新方式通常以集中化的决策和标准化的流程为特色，

定义清晰的愿景和目标，以便之后动员团队支持创新项目。相反，

自下而上的环境中，决策更加分散，标准流程更少。180–182

另一方面，不是所有组织都可以接受自下而上的创新。追求任何创

意都需要资源。如果没有组织的支持，自下而上的创新者需要很有

创意，并找到所需的资源和知识来展示创意的可行性。180在这方面

可以采取以下行动：创造赋能环境；促进信息共享、员工建议、自

我管理团队、跨职能团队和岗位轮换，以获得自主和创造性的人力

资本；释放员工的创造力；并产生自下而上的创新。186-188

简而言之，之前的文献讨论了自上而下的管理和创新方式一般意义

上的优缺点。然而，在成熟企业对创业企业投资的情况下，两种截

然不同的方法混合在一起时，会产生怎样的影响呢？这在采取自上

而下方式的企业和深科技企业合作时会有怎样的影响呢？亚洲国

家在这个问题上有什么特定模式吗？

在挑选一，公司风险投资机制，以及二，这些机制从内部或外部

实施时，风险认知有什么不同？这些机制中的风险认知和对创业

企业所预期的控制之间有什么关系？风险被定义为“一个不确定

的事件或条件，如果发生，将对至少一个项目目标有积极或消极

的影响”，如范围、进度、成本或质量。新颖性是创新的核心，

但不可避免地带来风险，应该对其进行监控和管理。189 然而，企

业风险投资团队由于不同的知识、风险认知和其他原因，有时候

很难说服业务部门（或执行委员会）进行创新。xxix 这一问题还因

为风险认知的偏见而更加突出。191另外，企业所期望的对创业企

业的控制权xxx使得问题更加复杂。

管理层的风险认知通常由两种由社会决定的愿望水平决定，也就

是关键绩效目标（比如收支平衡或预算限制）和生存。在实践

中，这意味着表现良好的管理人员（也就是达到绩效目标）会规

避可能使他们达不到绩效目标的风险。然而，管理人员对精确的

概率估计的依赖程度要低于粗略的估计。因此，发生几率极低但

是影响重大的成果往往会被系统性地忽略，也因此错失了增长机

会。191-193 对创业企业的正确控制水平应该是怎样的？

直接对创业企业投资的好处是保持对投资决定完全的控制，对公

司的影响力更大。根据不同的投资规模，直接投资可以获得最高

水平的控制程度（在某些情况下，甚至有优先购买权）192另外，

如自主和激励计划等不同的控制机制可能影响母公司和其投资的

新公司之间的知识流。194,195

但其他企业风险投资机制，比如风险投资客户或伙伴关系的情况

下，对创业企业的控制又是怎样的呢？对创业企业的控制以及风

险认知都一样吗？从公司内部和通过企业风险投资促进者从外部

实施风险投资机制对实施有什么影响吗？投资机制和对创业企业

的控制有什么联系？如何管理与这种风险有关的潜在挑战？

综上所述，我们需要回答以下几个问题：从东亚和东南亚地理角

度看待深科技领域的企业风险投资；确定企业在此过程中所面临

的主要挑战以确认研究议程并对行业提供支持；探讨如何管理多

地区和多部门企业风险投资团队，以及他们与研发部门的关系；

评估亚洲企业风险投资中自上而下的管理方式；评估从企业内部

和外部实施的不同风险投资机制下的风险认知；以及风险认知和

所期望的对创业企业的控制权的关系。

—

xxviii.	这一评估通常包括市场、战略和技术评估。
xxix.	 这在当地文化高度规避风险的团队中尤其可能发生（见图19）。
xxx.	 企业控制指的是企业用来确保业务部门的过程和结果符合公司预期的机制。211
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3.2.	 一个相关的领域 

在过去几年中，企业、企业家、投资者和媒体越来越多地关注深

科技。深科技领域的投资（包括私人投资、少数股权、并购和收

购，以及首次公开募股）在五年内翻了两番多，从2016年的约

150亿美元增加到了2020年的600多亿美元。从2016年至2020

年，对这些创业企业和扩张企业的单笔私人投资平均披露金额

增长了3.4倍。62,81此外，作为衡量关注度的标准，根据Factiva统

计，在2019年至2020年的短短一年时间里，媒体对该术语的提

及量增加了35%。（见图7）186

图7媒体对深科技的提及
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来源：由作者（IESE商学院）根据Factiva的数据编写，于2020年检索。

亚洲的经济增长，尤其是东亚和东南亚地区正处于国际关注的焦

点。同时，在全球范围内，企业风险投资在参与企业和可用的促

进合作的机制方面都有所扩张。另外，亚洲由风险资本（风险投

资机制之一）支持的交易持续上升（2019年同比增长超过14%）

；亚洲的交易份额也在上升，超过了北美和欧洲。（见图8）。

本研究结合了对东亚和东南亚地区卓有成效的企业风险投资和深

科技的调查研究，探讨了首席创新官关于这一主题最常提出的问

题，（见图 15 ）；也分析了企业、企业家、风险资本投资者、研

究机构、政府在其中扮演的角色。

图8按地区划分的企业风险资本（CVC）投资数量

来源：由作者（IESE商学院）根据CBInsights数据编写。187
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4.	我们的研究结果
本节的要点：

•	被分析的区域对企业风险投资的平均采用率为57%，高于拉丁美洲的40%，低于美国的90%。

•	在被分析的公司中，过去五年中，企业风险投资的采用和与深科技创业企业的合作分别增加了2.8和4.2倍。而且，在71%的案例

中，企业对深科技创业企业风险投资的比重在未来五年间将继续增长。

•	按频率排列的这些合作中的重要挑战为技术评估、短期观点、关键绩效指标的内部协调、监管、区域分化、研发团队和风险投资

团队之间的隔阂和自上而下的管理。这些方面的问题都和创新治理、文化层级以及风险认知有关。

•	创新治理：在管理跨地区和跨部门的企业风险投资团队时，最常见的五种模式为所有者、协调者、优化者、催化者和混合模式。

在决定谁来进行技术评估（研发部门或企业风险投资团队）时，必须考虑的是谁有进行评估的技术知识，以及研发部门是否有偏

见。

•	文化层级：东亚和东南亚的分化（比如语言、货币、法律框架、管理方法）有时候会为当地和国外的风险投资举措构成挑战。自

上而下的方法可能会削弱员工积极性，减少员工提出的新解决方案，并增加审批流程中的官僚主义。这一方法可以通过其他激励

措施互补，设定决策门槛和内部信息雷达也很有必要。

•	认知到的风险：虽然企业对风险的认知因投资机制有所不同，但无论是通过内部还是外部的促进者来实施投资机制风险认知区别

不大。企业对深科技创业企业的控制也是如此。在企业风险投资中降低风险认知的机制包括：展示其他业务部门的成功案例，进

行背景调查，调整内部宣传信息，不从技术（或解决方案）入手，而是从业务部门的痛点（或用例）入手，展示量化价值以及逐

步增加资源分配。

4.1.	 分析的人群和样本 
本研究对总部位于东亚和东南亚的企业巨头xxxi进行了深入调查，这

些巨头已经公开xxxii与创业企业（人口1或P1）合作。这些企业在每

个被分析的地区都排在年收入前20名。被分析的地区为：中国大

陆、xxxiii香港、印度尼西亚、日本、韩国、xxxiv新加坡、泰国、台湾

和越南。选择这些地区是基于企业风险投资活动的集中程度和企业

的规模。选择这两个数值（规模和集中程度）是为了增加从访谈中

收集到的关于企业风险投资的见解。

本研究还对这些公司的一个子集（样本2或S2）进行了采访xxxv

以补充对文献的回顾，以及获得对P1更深入的见解。（研究方

法见6.1节）第4节的全部内容显示了S2的分析结果，除了图9和

图 10 ，使用P1来更好地理解S2。

第4节为3.1节中提出的问题提供了研究结果。 

—

xxxi.	 名单中包括政府所有的公司。
xxxii.	 在这里，公开指的是公众所知的，而并非由政府资助的。
xxxiii.	一国两制是中华人民共和国的一项宪法原则，描述了香港和澳门分别于1997年和1999年成为中国特别行政区后的治理情况，规定它们可以拥有与中华人民共和国不同的

经济和政治制度，同时又是中华人民共和国的一部分。212

xxxiv.	朝鲜半岛以前是一个国家，1910年被吞并；从1945年底开始，朝鲜半岛被划分为朝鲜和韩国。两个国家都宣称拥有整个朝鲜半岛，也都在1991年加入了联合国，得到了绝
大部分成员国的承认。213

xxxv.	 在一些情况下，为了加强对公司的了解，对每个公司进行了多次采访，以包括进不同部门、地区和管理层级的情况。

4.2.	 企业在深科技领域的风险投资：采用率

图9显示S2：被分析地区，在过去两年内公开和创业企业有过合
作的企业巨头名单（每个地区按收入计算前20名）。

4.2.1.	 不同地区对企业风险投资的采用
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创科实业
新世界发展
港铁公司
国泰航空
中国光大环境
港华燃气
电讯盈科
机场管理局

图9东亚和东南亚地区公开参与风险投资的被分析企业巨头（年收入排名前20的企业）
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中国石化
华为
中国移动
平安
上海汽车集团股份有限公司
中国建设银行
阿里巴巴
国药集团
绿地控股
腾讯
联想控股
中国电信
万科

14

韩华集团
SK Innovation
现代摩比斯
三星物产
LG化学
SK海力士
现代重工
KT Corporation
LG显示
CJ第一制糖

丰田
本田
三菱
NTT
伊藤忠
Eneos
日产
日立
永旺
索尼 
松下
三井物产
丸红株式会社
丰田通商
Seven & i Holdings Co.
东京电力
出光兴产
新日铁 

台积电
纬创
华硕

友邦保险集团
高鑫零售集团
中电集团Vingroup

越南航空公司
越南国家油气集团（PV Gas）
Vinamilk
越捷航空
越南石油天然气总公司

印尼人民银行
Mandiri银行
印尼国家银行
Perusahaan Gas Negara (PGN)
Erajaya Swasembada
Chandra Asri Petrochemical

公司数量由多到少

年收入超过500亿美元

年收入在100至500亿美元间

年收入低于100亿美元

—

xxxvi.	研究中使用了Orbis数据库的数据来对GUO进行地区分类；在这里，GUO指的是企业所有者结构中处于顶端的个人或实体。关于Orbis数据需要澄清的几点：1.在某些情况
下，所列公司的名称存在相似之处，比如LG电子、LG显示、LG化学，现代汽车、现代摩比斯。这些公司虽然名称相似，但在Orbis数据库中被注册为不同的GUO；2.LG
电子拥有LG显示37.9%的股份；3.丰田汽车拥有丰田通商21.69%的股份；4.虽然Softbank对创业企业有投资，但其参与类型不包括在本研究对企业风险投资的定义中；5.
联想集团于1988年成立于香港；6.虽然中国移动于1997年成立于香港，但其被划分为中国大陆企业，因为它是中国国有企业；7.复星国际、太古股份、中国金茂、中国重
汽和比亚迪电子没有被纳入香港地区，因为它们的GUO位于其他地区。

来源：由作者（IESE商学院）根据公开数据编写。

分析单位并非子公司，而是全球最终所有者（GUO）。在大多数情况下，研究中使用的是公司的商业名称，而不是法定名称。地区指的是全球最终所有者（GUO）所在地。公
司根据Orbis数据库的年收入排序。xxxvi在该图中，列出的公司在2020年期间与创业企业公开合作，采用的投资机制包括但不限于创业企业收购、企业风险投资、企业加速器、
企业孵化器、战略合作、创业企业打造器、风险投资客户、考察任务、黑客马拉松、挑战奖或资源共享。
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起亚
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富士康
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Star Petroleum Refining
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Minor International
Thai Union Group
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暹罗水泥集团（SCG） 
PTT泰国炼油
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奥兰国际
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新加坡电信
新加坡航空公司
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在本研究中，采用率是指与创业企业合作进行创新的企业百分比

（相对各地区年收入排名前20的企业）。企业风险投资管理实践

采用水平最高的九个地区是日本（95%）、韩国（85%）、中国

大陆（70%）、新加坡（60%）、香港（60%）和泰国（60%）

（见图 10 ）。另外，这些地区的采用率高于被分析的所有地区的

平均采用率（57%）。

—

xxxvii.		 比如，如果我们针对企业风险投资机制之一（如企业风险资本）进行比较，2019年，日本企业对创业企业的投资数量最高，为382，其次是中国，为324。214

和世界其他地区相比，这个地区的平均值高于拉丁美洲的40%

，但低于美国的90%，表明了这一新兴趋势的增长空间。同时，

日本的采用率是唯一一个超过美国的地区。然而，我们不应该

误解数据。这只是采用率的绝对指数，并不一定表明绝对的影

响。xxxvii

图10各分析地区的企业巨头（年收入前20名）的风险投资采用率 

来源：由作者（IESE商学院）编写。

每个地区都列出了在2020年期间与创业企业公开合作的公司（从各地区年收入排名前20的企业选取），采用的投资机制包括但不限于创业企业收购、企业风险投资、企业加
速器、企业孵化器、战略合作、创业企业打造器、风险投资客户、考察任务、黑客马拉松、挑战奖或资源共享。公司收入从Orbis数据库中提取。
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4.2.2.	� 公司对深科技创业企业的投资组合采用

本研究中接受采访的的东亚和东南亚企业正在和创业企业合作。

这些企业中约95%通过如企业加速器、企业风险资本、黑客马拉

松等风险投资机制与深科技创业企业合作（见2.2节）。参与到

这些机制的创业企业形成了企业和创业企业合作组合。

在每项合作中，这些创业企业中有多少来自深科技领域？平均而

言，在成熟企业和创业企业合作组合中，47%的创业企业来自深

科技领域，53%则是其他领域的创业公司。近70%的被分析公司

的风险投资组合中有超过25%的深科技创业企业。（见图 11 ）

另外，在未来五年中，这些公司中71%预计其投资组合中的深科

技创业企业百分比会有所增加，没有企业认为这一百分比会减少

（见图 12 ）。

图11企业和创业企业合作组合中的深科技创业企业百分比

成熟企业和创业企业合作组合不仅包括企业投资组合，还包括

其他机制，比如企业加速器、创业企业打造器、风险投资客户

等。49%至50%和74%至75%的结果通过四舍五入保留一位小数

的方式进行分类。

33%

39%

11%

17%

深科技低于25%

深科技占25%至49%

深科技占50%至74%

深科技占75%至100%

企业和创业企业组合

来源：由作者（IESE商学院）编写。
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图12企业和创业企业合作组合中的深科技创业企业百分比在未来
五年的变化预期

71%

29%
增加

减少

不变

企业和创业企业组合
中深科技所占百分比

来源：由作者（IESE商学院）编写。

4.2.3.	深科技领域企业风险投资的采用演变

企业在深科技领域的风险投资采用率继续呈指数上升。在被分析

的公司中，企业风险投资在过去五年内增加了2.8倍。更多的企业

和创业企业合作进行创新。另外，同一时期与深科技创业企业合

作创新的公司数量增加了4.2倍（见图 13 ）。

是否开始或增加与深科技创业企业的合作主要取决于所产生的价

值，这也是此类投资通常关注的重点。首先，这些公司可以采用

新的专业知识，尤其可以用于解决公司无法解决的复杂问题或需

要特殊技能才能解决的问题，因此节省时间。其次，公司可以基

于知识产权发展差异化竞争，建立有竞争力的进入壁垒或知识产

权相关的收入流。第三，这些公司还可以创造中长期的高增长机

会；虽然这在合作初期可能更有挑战性，但可能在将来有潜力造

成更大的影响。最后，合作还能提高公司的商业智能，预期企业

舒适区之外的市场趋势。
来源：由作者（IESE商学院）编写。

图13企业开始采用风险投资并和深科技创业企业合作的历史演变 
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企业风险投资 企业在深科技领域的风险投资

4.3.	� 企业在深科技领域的风险投资： 
是什么让首席创新官夜不能寐

4.3.1.	 最常见的痛点

虽然这一投资现象增长迅速，首席创新官们在实施这种类型的合

作中仍然面临着困难。在和深科技创业企业合作创新过程中，哪

些是让企业创新领导者夜不能寐的痛点？（见图 14 ）。按照相关

性和频率排序xxxviii，有12个方面。每个方面都收集了这些领导者

所面临的一些实际问题：

技术评估。技术评估中的战略价值该如何定义和衡量？如何能确

定合适的用例？如何理解和沟通相关技术的价值？ 

短期观点。在短期和长期眼界紧张的对比中，企业风险投资团队

如何能说服业务部门在考虑季度短期成果的同时，也考虑长期增

长？如果没有长期计划和愿景怎么办？深科技创业企业通常需要

较长的酝酿期。短期观点在与这一类型的创业企业合作时，可能

会称为瓶颈。

内部关键绩效指标的协调。如何能确保预期的协调？企业风险投

资团队如何能与业务部门，以及公司总部协调一致？企业关键绩

效指标如何能与创业企业的关键绩效指标协调一致？协调统一指

标是很困难的。深科技创业企业通常更加难以理解，在协调统一

内部期望时会给风险投资团队带来额外的挑战。

—

xxxviii.	 频率是指在某一特定时期或某一特定样本中某一事物发生或重复出现的速度。
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监管。这些挑战和有些行业和国家的监管有关，也和亚洲之外的

某些国家的监管有联系。受到高度监管的行业，比如银行和医疗

保健行业，提到了他们在实施深科技时遇到的障碍，比如获得使

用他们的资产的能力（尤其是国有企业，在使用资产时可能面临

限制），或在某些情况下，法律要求地方政府拥有最低限度的股

权。还有企业强调了当地和外国法规之间的联系。例如，一些亚

洲企业不能成为硅谷深科技创业公司的主要投资者，有时会因为

外国法规而错过投资机会。xxxix

区域分化。从投资企业角度来看，在对深科技进行风险投资的过

程中，如何能克服语言、文化等地区差异？从创业企业角度来

看，在区域分化的市场中如何能减少扩大规模过程中遇到的障

碍？公司团队如何能在海外考虑到文化差异的情况下运作？深科

技创业企业的优先事项之一是市场验证。在地区分化的情况下，

市场可能给创业者带来额外的障碍。

研发团队和风险投资团队之间的隔阂。在和深科技创业企业合作

时，企业风险投资团队和研发团队如何能协作，避免将对方视作

竞争对手？不同地区和业务部门的多个风险投资团队如何能协调

运作？如何能避免“这不是在这里发明的”综合征，不强求必须使

用公司内部研发的技术？

自上而下的管理。在高度等级化的文化中，如何促进自下而上的

创新？如果薪酬最高的人的意见（HiPPO）是错误的，或者其不

具备深科技的相关知识，该怎么办？

进行概念验证（PoC）的速度有限。官僚主义和所需的审批数量

通常很高。如何能加快深科技创业企业（其酝酿期本来就已经很

长）投资的概念验证？

稀缺的研发资源。如果风险投资团队没有研发部门的支持以进行

技术评估，该怎么办？如果业务部门不愿意在研发任务上投入时

间怎么办？如果没有分配给研发的时间或预算怎么办？

技术和价值的整合。在创业企业与企业巨头相比规模太小时，深

科技产生的价值该如何“消化吸收”？

风险规避。传统和保守的公司更倾向于复制已被验证的成功案

例，而不愿成为创造者，以此避免风险。另外，理解某些深科技

创业企业的技术也有额外的复杂性。如何管理这种规避风险的心

态？

其他。按照相关性，并与知识、价值主张、流程、所有权和人才

有关的其他问题包括：如果公司想与之合作的创业公司不具备本

公司、行业或法规方面的知识怎么办？如何能确认最低数量的企

—

xxxix.	为了解决这个被认为是硅谷投资的瓶颈问题，一些被分析的公司使用了基金中的基金战略（投资于私人风险投资基金）来获得那些原本无法获得的交易。

图14在和深科技创业企业合作时面临的主要挑战

来源：由作者（IESE商学院）编写。
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业内部决策者，以快速进行概念验证？与私人投资者或公司竞争

对手相比，如何能为企业家提供有所区别的企业价值主张？如何

能自动和有选择地综合不同部门和地区的相关信息？如何选择和

调动企业和创业企业合作过程中员工的参与度？如果执行委员会

不理解当地监管或企业生态系统环境怎么办？如何能快速找到业

务部门中最合适的“特助员”？如果无法获得所需的人才来实施所

需的技术怎么办？

4.3.2.	需要注意的部门

这些方面有时和公司部门有关。当一个公司的风险投资团队决定

与深科技创业企业合作时，业务部门或执行委员会外，哪些公司

部门可能成为紧张局面或潜在障碍的来源？据受访者称按照相关

性排序为：财务、法务、研发、合规、人力资源、采购和IT（见

图 15 ）。

投资和预算审批通常和预期价值有关。然而，财务部面对的挑战

不仅是理解与创业企业合作的价值特点，这与企业本身的通常做

法不同，还面临着创业企业技术价值本身的复杂性，在某些情况

下阻碍了所需预算的审批。

法务部门有时候会使流程进展缓慢，还是官僚主义和冗长的保密

协议的来源。这都是降低合作速度的因素，某些深科技创业企业

的复杂性和法律成熟度会使过程更加缓慢。

协调和统一优先事项也充满挑战：内部团队提出“这不是在这里

发明的”的论点，与风险投资团队竞争；具有不同时间范围和绩

效指标的单独任务指令；子公司的风险投资团队和总部研发团队

之间的物理距离。

合规部门作为领导和风险管理相关的控制活动的部门，可能因为

法规，最终需要延长流程。在监管程度很高的行业中，这些挑战

很常见。子公司和总部之间的治理问题，人力资源相关的标准和

官僚程序也是常面临的挑战。

在与采购部门打交道时，多层尽职调查和确定长期可扩展的供应

商的内部需求则是需要面对的挑战。最后，由于IT部门通常是技

术活动和整个公司和技术相关问题聚集的部门，如果资源有限，

则可能不堪重负，反应迟缓。另外，所进行的和风险（除合规外

的）以及网络安全相关的额外合理性检查也会减缓进展速度。

图15在和深科技创业企业合作中被认为创造紧张局面的来源部门

来源：由作者（IESE商学院）编写。

在这一分类中，财务部也包括了风险管理部门，而法务部则也包括了监管问题。 
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4.4.	� 企业在深科技领域的风险投资：
从企业架构层面入手解决问题

有什么办法可以解决4.3节中提出的挑战和3.1节中未解决的问

题？4.4节旨在阐明以下方面的相关问题：创新治理、文化层级

和风险认知。

4.4.1.	 创新治理

4.4.1.1. � 企业风险投资中的跨地区和跨部门隔阂

当同一公司的不同业务部门和地区有多个风险投资团队时，协调

工作和努力以最大化创造价值以及整合影响，并将和深科技创业

企业合作过程中的冗余降到最低很有挑战性。成功的秘诀是什么

呢？

在和数个企业风险投资团队合作时，通常有一个团队负责协调。

这个协调团队在识别（和同意）、合作以及价值整合机制中，在

批准和实施企业风险投资流程方面应该有多大的话语权？xl和总

部的关系应该是怎样的？

根据采访，对深科技机会的识别通常在全球范围进行，价值整合

则通常在总部或临近业务部门实施。合作的审批和实施又是怎样

的呢？调查结果显示了五种常见的模型（见图 16 ）。为了解释

这些模型，本节假设总部表示总部办公室的一个团队。在审批方

面，指的是一个由以下人员组成的委员会：一，所有全球企业

风险投资团队组成的高级管理团队；或二，来自企业风险投资团

队、业务部门和执行委员会的高级成员。在实施方面，指的是一

个有能力执行企业风险投资职能的团队。

所有者：在这个场景中，总部的企业风险投资团队协调战略和深

科技机会识别、实施与创业企业通过任何机制的合作，引导价值

向业务部门的整合。

协调者：总部企业风险投资团队协调战略和机会识别，支持价值

向业务部门的整合。同时，其他地区的风险投资团队起到识别交

易流和发展生态系统放大器的作用，实施与创业企业的合作。

优化者：在这种情况下，审批由独立的风险投资团队直接管理，

他们与细分的地区或业务部门有关联。同时，一个通常位于总部

的风险投资团队，集中管理最常应用的流程以使其最优化（比如

拟定法律协议以及关于新合作的公共沟通）。

催化者：多个企业风险投资团队分布于不同的地区或业务部门

中。这些团队有时直接和特定的业务部门关联，甚至是业务部门

的一部分，有自己的财务绩效指标。搜索领域由业务部门直接选

择和审批，并随后为价值整合提供支持。风险投资协调团队监督

所有操作，并为外部利益相关者提供“一站式服务”，并连接公司

内部风险投资生态系统中的机会。 

混合模式：这一模式结合了多种模式，由触发器激活。总部风险

投资团队控制整体局面，并根据审批门槛批准某些合作（比如，

一项所需的投资是否超过具体门槛，其是否直接影响核心业务，

是否是执行委员会的直接指令）。同时，其他风险投资团队在不

超过这些门槛时，有一定的审批和实施自主权（比如，低于1000

万美元的投资不需要总部批准）。

—

xl.	 本节不讨论企业风险投资团队和业务部门的关系。虽然这是一个相关的话题，但作者们已经在之前的研究中涉及到了这个问题。215-216
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图16按企业和深科技创业企业合作的审批和实施地点划分的企业
风险投资治理模式

来源：由作者（IESE商学院）编写。

在这个图表中，总部表示总部办公室的一个团队。在审批方面，指的是一个由以下
人员组成的委员会：一，所有全球企业风险投资团队组成的高级管理团队；或二，
来自企业风险投资团队、业务部门和执行委员会的高级成员。在实施方面，指的是
一个有能力执行企业风险投资职能的团队。三个彩色突出显示的模式在被分析的地
区比其他模式更常见。 

东亚和东南亚的情况如何？遵循自上而下的风险投资方式，被分

析的公司经常在谁批准企业风险投资行动方面向总部提供相关信

息。取决于总部的专业知识和决策过程的设计方式，这种模式可

能会使企业错过深科技领域的增长机会，正如第4.4.2.2节所述。

最常见的三种模式为协调者、所有者和混合模式。所有者模式常

见于刚开始进行风险投资或采用自上而下层级式创新方式的公

司中。协调者模式常见于想要为风险投资团队提供自主权的公司

中，目的是让团队能快速和创业企业合作创新，并在之后有能力

将创造的价值整合至业务部门中。采用混合模式的企业通常是在

风险投资活动方面有多年经验的公司，或者是想要结合总部整合

价值的能力和在外国投资生态系统中创业企业所提供的自主性和

交易流质量的公司。

在交易流认定方面，除了所有者模式之外，许多被分析的公司通

常采用互补方式，比如企业风险投资团队的参与（或者至少有几

个常驻当地与风险投资团队有联系的侦察员），利用核心创业和

创新生态系统，比如硅谷、特拉维夫、伦敦、慕尼黑，以增加对

深科技创业企业和合作关系的识别。在实施创新的其他方面，

如果模式较为分散，且资源的划分没有做到相互独立且完全穷尽

（MECE），则公司可能在资源分配方面有更多冗余。然而，这

些公司可能可以提高实施速度。

简而言之，管理和构建风险投资团队的方式多种多样，其中经常

考虑到的重要因素为审批和实施。解决方案应该根据公司具体

情况和需求有所不同。然而，在与深科技创业企业合作进行创新

时，在这五种模式之外，还有其他模式。

建立一个员工支持和倡导最佳想法的商业环境，无论员工在公司

中的角色或机会来源如何（在这一情况下，机会来源于深科技创

业企业）。在激励机制方面，被分析的公司采用团队或公司的个

人关键绩效指标以加强共同创新。例如，在一些案例中，企业风

险投资侦察员的薪资基于团队或小组的绩效。 

从高级管理层开始协调公司的职能目标和部门间的依赖关系。团

结一致的领导团队激发信任，创造赋能环境，让管理者从“我的

部门”的心态中走出来，走进“我们的组织”的心态。在一些案例

中，公司采用一些方法（比如敏捷方法）来确保跨职能团队完成

短期和迭代式冲刺，加强知识转移。在和深科技创业企业合作创

新时，这一点尤其重要，因为通常需要不同部门的知识来确保合

作顺利，比如进行战略、市场和技术评估。

—

xli.	 请参考作者之前关于这个主题的研究215以扩展信息。

在总部实施

优化者

催化者

混合模式

所有者

协调者

是

否 是

否

在总部审批
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风险投	
资团队

研发 专家

风险投	
资团队

专家 专家

具备与深科技创业企业合作的细分和协调信息。团队通常每三周

与大家会面一次，时间为一小时，以分享机会，确保大家了解

合作进展。另外，很多公司有内部统一的深科技创业企业数据库

（ 比如Salesforce），以便提供整体视角。国际风险投资团队的

任务通常以地区和职能按照MECE原则划分，在尽量减少冗余的

情况下确保覆盖所有地区，明确界限以提高速度（比如，按技术

划分：区块链、量子、生物技术等）。在这些案例中，激励措施

不仅与第一次将机会输入到数据库中的人有关，还和在合作中实

际创造价值的人有关。在亚洲公司中协调尤其重要，因为在亚洲

国家内部和其他地区国家间有时存在语言障碍。（见4.4.2.1.节）

结合推动和拉引机会。业务部门的关键绩效指标通常侧重于季度

或年度的财务结果。然而，业务方面的挑战通常由业务部门确

定，并转交给企业风险投资团队来寻找解决方案。因此，业务部

门可能错过与深科技相关的长期机会，因为这些机会通常需要处

理复杂的知识。对不了解的事物很难采取任何行动。为了缓解这

一状况，企业风险投资团队经常在过程中融入拉引方法，他们识

别出可能为公司带来增长机会的深科技，然后试图将其“出售”给

内部的业务部门，将其可能产生的影响带入业务部门。 

根据决策模式，创建一个创新委员会。根据公司为风险投资团队

提供的决策模式和集中化水平（见4.4.2.2节），xli创新委员会可

以由三个轴心组成：企业风险投资团队、业务部门和总部的执行

委员会。比如，被分析的一家企业在委员会中包括进了首席执行

官、首席财务官、首席创新官、业务部门的总经理和企业风险投

资团队。这是提供更协调一致的决策方式的好途径，在和深科技

创业企业合作中尤其如此（见4.4.1.2节）。

宜互补，忌拆分。在被分析的公司中，当和深科技创业企业合作

时，企业风险投资团队在和其他部门，尤其是研发部门的沟通中

通常侧重互补，避免互相拆台。风险投资团队通常思考如何能为

现有的举措提供价值。

然而，这种互补性可能会在部门之间产生偏见，尤其是风险投资

团队和研发团队之间。最好的处理方式是什么？

4.4.1.2.  �研发团队和企业风险投资团队之间的技术评估
之战

如何衡量深科技创业企业为公司带来的价值？根据本研究中被分

析的公司，企业风险投资团队通常通过战略和财务指标对深科技

创业企业的价值进行衡量。这些指标通常包括三个主要方面：战

略评估、市场评估和技术评估。企业风险投资团队要么自己完成

图17深科技创业企业的技术评估应该由谁来完成？

来源：由作者（IESE商学院）编写。

这三项评估，要么将其委托出去，比如将市场评估委托给业务部

门，战略评估交给高级管理层，技术评估交给研发部门。这三项

指标都可以既定性又定量。

其中的例子有投资回报价值（时间和成本），每个业务部门处理

多少业务案例，深科技创业企业可以产生多少商业合同，其技术

与现有技术相比如何，能解决多少相关的市场问题，会在多大程

度上改善现有业务，将产生多少新业务等等。然而，如果研发部

门偏向于自己研发的技术（“这不是在这里发明的”综合征）该怎

么办？在这种情况下，技术评估应由谁来进行？

根据对参与本研究的公司的分析，这一决定可以通过两个变量来

简化。首先，谁具有进行评估的技术知识？这最有可能是风险投

资团队，也有可能是研发部门，或者公司外的专家。其次，研发

团队是否偏向于自身研发的成果？如果有偏向，这一点可以通过

两个团队的联合授权任务或一名拥有投资和技术两方面专业知识

的联合上司介入得以避免。这样一来就可以确定可能的评估者（

见图 17 ）。

在完成市场、战略和技术这三项评估之后，谁来做决定：企业风

险投资团队、研发团队还是总部？在很多被分析的公司中，当企

业风险投资团队或研发部门由于有不同的任务而有偏见，而执行

委员会不愿意在其中作出选择时，一名拥有投资和技术两方面专

业知识的联合上司介入以提供安全的解决方案。

在进行完所有这些流程之后，下一个问题是：制作还是购买？这

个问题的答案，根据被分析的公司，在于将技术细分为模块。他

们询问内部研发团队以了解内部生产所需的时间和成本。这些信

息为对比提供便利，以此决定公司是否有足够的等待时间，让研

发部门负责按时交付某些模块，并控制成本；并考虑到如果他们

—

xli.	 请参考作者之前关于这个主题的研究227以扩展信息。

否

是

风险投资
团队内部

研发部门内部 外部专家

研发部门是
否有偏见？
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知识距离

谁有进行技术评估的知识？
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来源：由作者（IESE商学院）根据Statista数据库数据编写。

在这个统计中，每个人只计入一种语言。所列的语言是在商业环境中最常用的语言，并非官方语言。比如，中文和英文是香港的官方语言，但最常用的语言是粤语。 

—

xlii.	 九种货币为人民币、港币、新加坡元、日元、泰铢、新台币、越南盾、印度尼西亚盾、韩元。
xliii.	 在这些国家对口语的统计和普查因语言而异。所以这些数据是基于多个数据库数据对比的估计值。

图18每个被分析地区最常用的语言（使用人数占总人数的百分比）

达不成目标，企业风险投资团队可以通过深科技创业企业寻求外

部帮助。模块化还能支持和促进对公司和深科技创业企业之间产

生或共享的新知识产权的识别。在时间和成本之外，企业风险投

资团队还评估这项技术是否应该成为核心业务的一部分，因此应

该保留在企业内部。

4.4.2.	文化层级

4.4.2.1.  �区域分化

各地区在语言、法规、管理方法方面的不同构成了被分析公司所

面临的挑战之一。在很多公司中使用多种与语言和方言，这一

点和欧洲类似，但和美国不同。在被分析的地区最常用的语言从

高到低排序为：中文、日语、越南语、粤语、泰语和韩语。除了

语言之外，这些地区有九种监管体系、九种货币xlii 和九种管理方

式。

找到共同的工作方式是不小的挑战。比如在语言方面，每个国家

通常使用自己的几种语言（见图18中的简化信息），但在被分析

的区域鲜有通用的语言。全球范围内使用人数最多的语言为中文

（13亿）、西班牙语（4.6亿）和英语（3.79亿）。xlii 然而，中文

（包括普通话和粤语）xlv主要在中国大陆、香港、新加坡和台湾

使用；西班牙语在这些地区不常被使用；被分析地区的20亿人口

中只有1亿人使用英语（包括母语和第二语言）。

这些地区在文化层级上也有差异。图19通过四个变量对比了这一

差异，采用了部分霍夫斯泰德文化维度理论关于跨文化管理的一

些变量：权力距离、个人主义、不确定性的规避和长期取向。

权力距离指某一社会中地位低的人对于权力在社会或组织中不平

等分配的接受程度。下级和上级的关系往往是两极化的。个人受

到正式权威的影响，总体上对人们的领导能力和主动性持乐观态

度。这一变量表明了这个地区的企业子公司的员工通常有多强烈

的等级观念。 

个人主义是一个社会中成员之间的互相依赖程度。这取决于人们

的自我形象是以“我”还是“我们”来定义。在个人主义社会中，人

们只应该照顾好自己和直系亲属。在集体主义社会中，人们是“

群体”的一部分，群体照顾个人而换取忠诚。从这一变量，可以

看出这个地区企业的子公司员工通常的个人主义倾向程度，以及

他们和企业集团的关系。

0%

各地区使用每种语言的人口百分比
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不确定性的规避是指一个文化中的成员在面对模棱两可或不确定

情况时，所感受到的受威胁程度。我们应该尝试控制未来还是顺

其自然？一个组织的成员在面对模棱两可或不确定情况时，所感

受到的受威胁程度，以及在何种程度上建立了机制来规避这些情

况。在不确定性规避水平高的公司中，会为可行性研究投入大量

精力，一个项目开始之前，必须了解清楚所有的风险因素。管理

层在做出任何决定之前会询问详细事实和数据。这有时会为让改

变面临挑战。换句话说，从这一方面可以看出子公司的员工通常

面对何种程度的不确定性。

长期取向描述了每个社会如何在与过去保持联系的同时，处理现

在和将来面临的挑战。每个社会在面对这两个生存目标时的优先

次序是不同的。在这一维度上得分较低的社会倾向于保持历史悠

久的传统和规范，对社会中的变化持怀疑态度。得分较高的社会

则鼓励节俭和强调对现代教育的努力，以为将来做好准备。这一

变量表明了这个地区企业子公司员工的传统程度。有长期取向的

公司优先考虑稳健的市场份额增长，而不太追求季度利润。这些

因素都有益于公司的持久性。这一观点背后的理念是，公司并不

仅仅追求每季度为股东赚钱，而是为利益相关者和整个社会长期

服务。

东亚和东南亚被分析的区域有较高的长期取向程度。韩国、台

湾、日本和中国大陆的程度最高，泰国则是唯一一个程度较低的

地区。不确定性的规避非常多样化：日本和韩国水平最高，新加

坡和香港则最低。总体而言，这些地区的个人主义程度较低，其

中印度尼西亚和泰国最低，而日本最高（与美国相比，依然低很

多）。他们对个人网络的重视程度很高。权力距离在所有地区都

很高，中国大陆、印度尼西亚和新加坡最高。被分析地区通常使

用自上而下的管理方式，这一点对企业通过风险投资进行创新有

影响。

对比所分析的九个地区和欧洲、美国或拉丁美洲：差距最大的是

东亚和东南亚和美国在个人主义和权力距离方面的差异，以及东

亚和东南亚与拉丁美洲在长期取向上的差异。虽然企业可以接受

较低程度的不确定性，但这使企业风险投资团队更难说服业务部

门承担与深科技创业企业合作的相关风险；长期取向则解释了这

类创业企业在长期可能激发的高增长潜力。

来源：由作者（IESE商学院）根据Hofstede Insights数据编写。 

图19不同地区的层级，权力距离、不确定性规避、个人主义和长期取向
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4.4.2.2.  �自上而下的创新方式的利弊

虽然被分析地区的情况各异，层级水平普遍较高，这从如权力距

离（见图19）等指标就可看出，这一地区的平均值高于拉丁美

洲、美国和欧洲。这通常和自上而下的管理方法有关，这在被分

析的公司中很常见，团队通常按指令行事。这一点在和深科技创

业企业合作时是好是坏呢？自上而下和自下而上的创新风格中的

驱动力是不同的（见图20）。自上而下的方式中创新由高级管理

层的愿景触发，由员工提供支持，并由流程和抱负推动；自下而

上的方式中创新则由员工的想法触发，管理层提供支持，并由创

业文化推动。

不同的驱动力的后果不同。在自上而下的方式中，目标、期望和

流程的明确度更高，一旦做出决定，通常意味着更快的实施速

度。然而，这种方式可能会削弱员工的积极性和学习动力，减少

来自员工的新想法和解决方法。在和深科技创业企业合作中，如

果高级管理层不具备深科技创业企业相关的技术知识，这一挑战

就会更加明显。最后，集中化的决策可能会降低来自底层的请求

审批的速度。

本研究中的一个案例是在战略、市场和技术评估已经完成后，对

一家深科技创业企业投资500万美元的审批链。当总部位于亚洲

的企业派出的投资侦察员在硅谷、伦敦或特拉维夫找到有相关技

术的创业企业时，侦察员首先要获得其所在地（亚洲之外）的直

接经理的审批，然后他的经理再要求其总监审批。最后，这位

总监将审批请求提交给总部和他平级的另一位总监。总部的这位

总监将请求提交给总部的投资委员会，最终批准或拒绝投资。最

后，决定沿审批链反方向返回给最初的申请人，耗时几周，甚至

数月，有时就此错失机会。

亚洲企业中还存在战略波动性所造成的影响。在自上而下的创新

方式中，由于动力是领导者的愿景，如果领导者经常改变（在亚

洲企业中确实如此），愿景和战略也会因此更改，可能影响已签

订的长期协议。这可能破坏和深科技创业企业的长期合作，这类

企业的酝酿期通常较长。比如，甲公司根据战略目标对深科技创

业企业乙进行投资。随着时间推移，该公司改变了战略，不再对

乙公司感兴趣。然而，甲公司不想从乙公司的股权结构表（乙公

司的股本）中消失，因为公司的竞争对手可能会从其投资和知识

中获利；这样一来，乙公司的发展就受到了限制。

自上而下的创新方式 （相比自下而上）

驱动力 •	由有着特定愿景的管理层发起

•	由流程和抱负推动

•	由员工支持

（相比有特定想法的员工）
（相比文化和创业精神）
（相比管理层）

利 •	明确度：在目标和预期方面。集中决策简化程序。

•	实施速度：一旦决定做出之后，更快。

弊 •	积极性：员工可能没有积极性，因为他们不能选择自己想要的项目。还可能降低个人的学习取向。

•	创新性：减少表达想法和探索替代解决方案的机会。在高级管理层缺乏深科技相关的知识时，这一挑战尤其突出。

•	自下而上的审批速度：来自员工的决定得到审批可能需要更长的时间，因为这个过程是自上而下集中进行的；而且可能需要
多层次审批，使得针对复杂话题（深科技创业企业通常涉及这类话题）的沟通更困难。

•	耗时：管理层可能希望密切跟进一些核心项目。

•	战略波动性：由于愿景和高级管理层密切相关，如果领导者频繁变更，愿景和战略也可能变化，有可能破坏已签署的长期合
作合同。

来源：由作者（IESE商学院）编写。

图20企业对深科技进行风险投资时，采用自上而下的创新方式的驱动力和利弊

那么在和深科技创业企业合作过程中，如何能缓解自上而下的创

新方式的弊端？被分析的公司通常使用以下四种机制。

提高员工积极性。其中一个途径是让员工在由高级管理层选择和

划定的范围内参与和选择项目，比如加入企业加速器还是企业风

险投资团队；或者在多家深科技创业企业中选择一家。另外一个

途径是为每个员工指定明确的专业和学习发展计划，并由组织内

的专业导师提供支持，确保员工的职业发展。另外还可以提供其

他类型的激励措施。比如，其中一家公司创建了一个首席执行官

的核心项目组合。公司鼓励员工参与进这些在组织中有独特地位
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的核心项目中，让他们有机会赢得在公司内部的知名度以及高级

管理层的关注。研究中的另一家公司的做法算是第四种途径，他

们在不同部门间每两到三年让所有员工进行强制性轮岗，高级管

理层也不例外，以此增进个人职业发展，也为员工提供了公司的

整体视角。

建立时间分配的门槛。 很多公司使用的一种方法是建立决策层，

这一解决方法有时候增加在自上而下的管理体制中自下而上的审

批速度，但这一方法可能会减少高级管理层所需的时间分配。很

多公司还有决策门槛流程。比如，如果公司打算对一家深科技创

业企业进行1000万美金的风险投资，可能不需要总部参与；但如

果投资额超过1000万美金，则需要总部参与。

辅以“雷达”。 有的公司在内部和外部都设有“信息雷达”，以感知

来自于员工和组织外的想法和见解。在有些公司中设有内部战略

咨询部来负责这点。其他公司则依靠风险投资团队来发现内部的

挑战和外部的解决方案，将机会和见解集中于一个数据库中，员

工可以对其做出贡献。

捷径式审批。 在设定决策门槛之外（见前两段），公司还会在执

行委员会中设定一名特助员来加快风险投资决策。另外，公司还

在努力授权于风险投资团队，使他们不仅能接触到执行委员会，

还能接触到公司的不同部门。

如果有改变的愿望会如何？在和深科技创业企业合作过程中，这

些公司能不能从自上而下的创新模式改为自下而上呢？在被分析的

公司中，有一些正在通过采用更加自下而上的模式而补充现有模

式，他们通常关注三个方面：高级管理层、内部/外部自主权和结

构变化。

他们迈出的第一步是说服管理层需要在管理方式上做出改变。这些

公司通常采用两种方式。公司从外部引进专家，为公司提供不偏不

倚的观点，根据数据分析趋势，比如其他地区的行业领军企业都在

做些什么，他们有什么收获。在内部，公司可以利用首席执行官的

内部圈子，比如执行委员会中的几个特助员、相关业务部门值得信

赖的总经理或者咨询委员会的一些成员。

一旦完成了这一步，第二步是中高层管理人员开始在他们的业务部

门和职能部门中推行变化。与此同时，引入风险投资团队不仅向

高级管理层通报外部机会，也开始为公司引入外部的创新（比如

深科技创业企业）也是有益的举措。这一团队应该设置在总部内

部还是外部取决于两个问题：公司能确保风险投资团队在内部有

自主权吗？外部创新能够很容易地整合进业务部门吗？xliv

第三步是针对内部信息、流程和激励措施政策的结构性改变。部

门间的隔阂和信息流可以从三个方向强化：横向在不同部门间

（ 比如经常性的部门介绍，解释各部门的活动）；纵向自下而上

和自上而下（比如公司的内部通讯，让员工向高级管理层提出想

法和问题的经常性会议，由员工录入和自由访问的，用于收集想

法和见解的机会数据库）；以及从外到内和从内到外（比如业务

部门和风险投资团队分享挑战，风险投资团队可以在公司外通过

深科技创业企业寻找解决方案；或者风险投资团队在外部确认了

业务部门遗漏了的创新机会）。

然后，特别是对于酝酿期比其他公司更长的深科技创业企业来

说，问题是如何确保一个敏捷的过程，从外部（和员工xlv）的想

法中获得可以实现价值整合的原型。比如，建立一个跨部门的团

队与深科技创业企业进行合作以设计原型，并设定内部预算，用

于概念验证，这一验证过程由业务部门管理，风险投资团队提供

支持。

如何能激励和调动员工采用（或者提出）在和深科技创业企业合

作中认定的创新机会？这方面的例子包括让高级管理层看到本公

司和深科技企业合作的成功案例，明确发起合作的团队在其中的

贡献，为在这方面投入时间的员工创造职业发展机会等等。 

4.4.3.	风险认知和管控

4.4.3.1. � 按机制和来源来降低风险

根据本研究对风险的定义（见2.1节），在和深科技创业企业合

作时，各种风险投资机制所感知的风险如何？图21（左）展示了

每种风险投资机制下感知的平均企业风险，其中10代表极高风

险，0代表无风险。

每种机制下的风险认知不同，创业企业收购、企业风险投资和创

业企业打造器的风险最高；黑客马拉松，考察任务和挑战奖风

险最低。在这些情况下，有时对风险的认知和其他参数有关，比

如创建机制和每个实施的机会的成本，部署机制和每个机会的时

间，以及反弹率（将价值整合进公司所需的机会数量）。

—

xliv.	 对这两个问题的答案能让公司确定应该将风险投资团队设置在何处。欲了解更多信息，请参考作者之前关于企业风险投资中的自主权的研究。214

xlv.	 在这一转变中，还能帮助创建一个企业内部的创业计划。然而，本研究不涉及这个话题，因为其不在研究范围216内，而且已经有关于此话题的相关文献。217-218
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减少企业风险投资机制所需的成本和时间的方法之一可能在公司

外部，通过企业风险投资促进者来完成xlvi。然而，从内部和外部

实施时风险认知一样吗？平均而言基本没有差异，企业加速器的

所有参数绝对值都低于0.7（见图21，右侧）。然而，意见的偏差

却是很大的。

—

xlvi.	 企业风险投资促进者的定义为：“在创新生态系统中，为成熟企业和创业企业之间的合作提供资源或活动便利的机构或个人，促进企业在开放式创新模式中吸引和采
用创新。”216 

图21企业从内部和外部通过风险投资促进者实施风险投资的风险对比：平均值（左侧）和差异（右侧）

来源：由作者（IESE商学院）编写。

左边显示的是平均值的差异，右边则计算了企业从内部，和通过风险投资促进者从内部实施风险投资的风险对比差异。显示了不同机制下的平均差异。另外，对数值还进行了
T检验，以确定两个数据集（在每种机制下）的平均值之间是否有显著差异。在置信区间95%的情况下，并无明显差异。

有办法减少有时候会阻碍企业风险投资团队推出新机会或为公司

整合价值的风险认知吗？在说服执行委员会和业务部门方面，可

以从信息、沟通、设计和资源等方面分步骤进行，在过程中要考

虑到企业不同部门、子公司和团队的风险认知可能不同。

收集关于其他人所完成的工作的信息，以及关于其他创业企业的

信息。首先，了解其他人如何做到的，他们面临的挑战和收获的

经验。收集关于竞争对手如何应用该技术的情报，以便之后将

其量化，并解释其带来的积极影响。然后，一旦在公司内部业务

部门实现了一个用例，就可以将成功经历讲述给公司其他业务部

门。第二，做好尽职调查工作。对企业家和创业企业进行背景调

查，检查相关专利的状态，在有需要的情况下确保签订保密协议

等等。

获取外部支持，量身定制内部宣传信息和材料。途径之一是争取

到一名值得信赖的外部支持者，一名支持你和深科技创业企业合

作想法的专家。比如，如果你建议加速或支持的一家创业企业近

来从某知名风险投资者处获得了投资，这一事实可能会降低业务

部门的风险认知。如果另一家公司最近对其进行了投资，你可能

会减少在应用方面的风险认知。同样，如果创业企业的联合创始

人来自于一个著名的研究机构，你可能会减少在科学方面的风险

认知。

另一个很重要的方面是量身定制内部宣传的内容。执行委员会可

能倾向于与长期战略有关的论点：你建议的投资举措如何能促进

这方面的发展，其他公司如何在使用这一技术并证实了市场接受

度。同时，业务部门可能更关注中短期对其盈利能力的影响，会

影响多少资源（比如遗留问题、采用成本），谁对这一举措负

责，是否能从运营部门获得支持等。换句话说，第一次的宣传重

点是合作如何符合及支持公司战略，之后的宣传更侧重于中期对

盈利能力的影响。另外，获得高级管理层的支持会帮助你获得更

多连带的支持。
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在随后的宣传中，应该尝试传达互补性的努力，而避免分化。设

计一个计划来对已经完成的事项进行补充。这可以避免从头开始

创新发明，还能避免创造内部竞争对手。

因此，和业务部门共同设计是不错的途径，别从技术（或解决方

案）入手，而应该从业务部门的痛点（或用例）入手。通过一个

清晰的用例解释公司如何能通过该技术解决问题，而不要强调技

术从一般层面上能为公司带来益处。然后设计原型来进行概念证

明和价值证明。之后开始应对“让我看看具体价值”的想法：不要

把重点放在技术本身，而将其量化，让决策者明白技术带来的影

响。正因如此，和业务部门共同设计用例是个好主意。员工通常

更倾向于参与创造和决策，而不是接受一个解决方案。让决策者

参与用例的设计，可以帮助提高业务部门的接受度，任何危险信

号在一开始就会被识别出。

创造一个低风险的测试环境，以便在学习过程中逐渐分配资源。

途径之一是在低风险环境中创造一个概念验证沙箱，将其和已投

入运行的程序分开，以减少系统故障所造成的影响。比如，在银

行业，这可能意味着创建聚合数据子集，在与区块链创业公司合

作时进行概念验证。这一机制在监管程度高的行业中尤其有用。

沙箱准备就绪后，就应该确定验证该技术所需的最低范围、数据

和资源。之后，如果时间允许，逐步增加资源和投资。比如，你

可以先开始进行概念验证或共同研发，然后如果创业企业在每个

阶段都通过了必要的证明点，就可以对其进行投资，之后进行收

购。

4.4.3.2. � 对创业企业的控制和风险认知

根据对企业控制的定义（企业用来确保业务部门的过程和结果符

合公司预期的机制，见3.1节），企业在每种机制下对深科技创业

企业的控制水平有什么差异？如果投资机制通过外部的风险投资

促进者来实施，控制水平保持一致吗？

在企业风险投资合作中，企业有可能就控制方面进行谈判，如现

有（或产生的）知识产权的所有权、合作或商业化的排他性、公

司股权的所有权、创业企业的战略决策以及进入某些市场的机会

等等（见3.1节）。

仔细观察变量控制的结果，图22（左侧）说明每一种企业风险

投资机制对创业企业的控制水平不同。在图表中，10表示极端控

制，0表示无控制。不同的企业风险投资机制下对创业企业的控

制水平不同。平均而言，创业企业收购和企业风险资本机制下对

创业企业的控制水平最高，共享资源和考察任务则控制最低。

在后来对企业从内部和外部通过风险投资促进者来实施投资机

制，对创业企业控制水平的比较中，除了创业企业收购（1.0）

外，差异不大；虽然在这点上，存在一些意见分歧（见图22，	

右侧）。

图22企业从内部和外部通过风险投资促进者实施风险投资，对创业企业控制水平的对比：平均值（左侧）和差异（右侧）

来源：由作者（IESE商学院）编写。

左边显示的是平均值的差异，右边则计算了企业从内部，和通过风险投资促进者从内部实施风险投资的控制水平对比差异。显示了不同机制下的平均差异。另外，对数值还进
行了T检验，以确定两个数据集（在每种机制下）的平均值之间是否有显著差异。在置信区间95%的情况下，并无明显差异。
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5.	关联要点：现在怎么办？
本节的要点：

•	研发部门有时候会受“这不是在这里发明的”想法的影响，对技术存在偏见。企业风险投资管理模式的设计中应该考虑批准和实施

流程，协调考察任务，结合推动和拉引式识别战略，让业务部门和执行委员会参与到其中，并确保无偏见的技术评估。

•	东亚和东南亚在某种程度上分化严重，在很多案例中，自上而下的公司创新模式植根很深。应该理解和缓解分化和自上而下方式

为创新文化带来的挑战和弊端，同时评估自上而下的创新方式的优点。

•	每个人想要的东西往往不同：风险不是强制性的。在设计企业风险投资架构时也需要考虑企业能够管理的风险。要做到这一点，

各部门需要的是数据，而不是意见：量身定制内部宣传内容。从业务部门的痛点（或用例）入手。创建一个概念验证沙箱，然后

逐步增加资源分配是个不错的办法。

丰田、三星、阿里巴巴和联想都意识到了与深科技创业企业合作

进行创新的优势。然而，面对治理、文化层级和风险认知方面的

挑战，公司在合作的实施中面临着困难。根据本研究对创新主管

所进行的77次采访，并辅以对以往文献的回顾，我们提出的问

题是：这些结果如何能帮助世界各地的首席创新官解决面临的问

题？

5.1.1.	 概述

1．深科技 并不是个新名词（见2.1节）。理解深科技这一概念才

能正确对其实施、衡量和改进。这一术语并不新鲜，是是新兴技

术的一个子集，这个现象已经被研究了多年。然而，对这一概念

的认识缺乏一致性、明确性和界限。如果一个组织不理解到底什

么是深科技，那么通过衡量结果，从错误中吸取经验并改进而实

现对其的正确实施将是个很大的挑战。没有明确定义的东西是无

法正确测量的（见2.1节）。

2．企业对深科技的风险投资正在快速增长（见4.2节）。别错过

在深科技领域进行风险投资的机会。 在过去几年中，企业、企

业家、投资者和媒体越来越多地关注深科技。在过去五年中，对

深科技创业企业的投资金额翻了两番，从2016年的150亿美元1增

长到了2020年的约600亿美元。从2016年至2020年，对这些创

业企业和扩张企业的单笔私人投资平均披露金额增长了3.4倍。

然而，各地区对于风险投资的采用率差异很大。日本采用率高达

95%，台湾则只有20%（见图10）。虽然这是一个全球范围内的

新兴趋势，有的企业和地区对其的采用速度更高。

3．这不是一个单向游戏。在这个地区中，企业对深科技的风险

投资考虑的是双向合作。 东亚和东南亚的风险投资活动集中在九

个地区：中国大陆、香港、印度尼西亚、日本、韩国、新加坡、

泰国、台湾和越南。

在被分析的公司中，不仅风险投资的采用在过去五年间增加了2.8

倍，与深科技创业企业的合作也在同一时期增加了4.2倍。此外，

在71%的案例中，企业对深科技创业企业风险投资的比重在未来

五年间将继续增长。考虑到这些公司中有很多旨在将其企业风险

投资业务扩展到全球（不仅是交易流的识别，还有治理模式，见

图16），非亚洲公司有机会与他们合作，以支持亚洲企业进入非

亚洲创新生态系统，与此同时，非亚洲企业也受到支持进入亚洲

创新生态系统。

5.1.	 这些结果如何能帮助世界各地的首席创新官？ 
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图23LG Technology Ventures和Alliance Ventures（雷诺、日产和三菱）扩展其非亚洲子公司与创业企业的合作 

来源：路透社，192-195 

从左至右：LG办公室，Véronique Sarlat-Depotte（Alliance Ventures主席），Jean-Dominique Senard（雷诺主席），Hiroto Saikawa（日产总裁兼首席执行官）和Osamu 
Masuko（前三菱首席执行官）。

其他例子有：法国能源公司施耐德电气的高管转移到香港188 ，并

将东亚和日本地区的总部设定于新加坡189 ；墨西哥建筑行业的

投资者Cemex Ventures将业务扩展到中国。190 同时，亚洲企业

继续在亚洲之外扩展业务，比如自2018年以来LG风险投资部门

在硅谷投资4亿美元204 （见图 23 ）。另外一个例子是三菱联手雷

诺（40%）和日产（40%）最近创建的Alliance Ventures企业基

金。其在阿姆斯特丹、上海、巴黎、硅谷、特拉维夫和横滨设有

办事处，目标是截止2023年对创业企业投资10亿美元。191

4．技术评估和研发部门可能是很难对付的阻碍力量（见4.4.1.2

节）。在实施对深科技创业企业的风险投资中，减少这些重要阻

碍力量的影响很重要。在这方面企业面临的七大挑战是技术评

估、短期观点、关键绩效指标的内部协调、监管、区域分化、研

发团队和风险投资团队之间的隔阂和自上而下的管理。有时会减

缓合作的前三个部门是财务、法务和研发部。

5.1.2.	 创新治理

5．满足所有企业要求的不是单一模式，而是五种模式。企业风

险投资治理模式的设计中应该考虑批准和实施流程。 一个公司

的不同业务部门和地区中有多个风险投资团队，这在被分析的东

亚和东南亚企业巨头中很常见。这一特点为协调工作以最大化创

造价值以及整合影响，同时最大限度减少实施过程中的冗余提出

了挑战。根据总部在审批和实施过程中的不同角色，最常见的

五种模式是所有者、协调者、优化者、催化者和混合模式。在被

分析的区域，最常见的模式为：协调者、所有者和混合模式（见

图 16 ） 。

6．在绘制深科技创业企业地图的过程中，内部冗余很常见。建

立与这些创业企业合作的细分和协调信息（见4.4.1.1节）。 企业

风险投资团队通常每两到三周与大家会面一次，时间为一小时，

以分享机会，确保大家了解合作进展。另外，很多公司有统一

的数据库（比如Salesforce），以便提供整体视角。国际风险投

资团队的任务通常以地区和职能按照MECE原则划分，在尽量减

少冗余的情况下确保覆盖所有地区，明确界限以提高速度。在这

些案例中，激励措施不仅与第一次将机会输入到数据库中的人有

关，还和在合作中实际创造价值的人有关。

7．对不了解的事物很难采取任何行动。在对深科技进行风险投

资时，结合推动和拉引式机会识别（见4.4.1.1节）。 业务部门的

关键绩效指标通常关注季度或年度财务结果，有时候会阻碍长期

机会的识别。然而，业务方面的挑战通常由业务部门确定，并转

交给企业风险投资团队来寻找解决方案，有时候会遗漏增长机

会，尤其是在深科技领域，技术复杂性更高，有时候业务部门并

不完全了解。企业风险投资团队应将这一过程与推动过程结合起

来，由他们来为公司识别外部的增长机会（也就是深科技创业企

业），并解释给业务部门（技术转化而成的影响力）。 

8．企业整合深科技创业企业的价值充满挑战。根据决策方式建

立企业风险投资委员会的三个轴心。根据决策过程（例如所需的

资源数量）和提供给企业风险投资团队的集中化程度，企业风险

投资委员会通常由三个轴心的代表组成：企业风险投资团队、业

务部门和总部的执行委员会（见4.4.1.1节）。

9．研发部门有时候会受“这不是在这里发明的”想法的影响，对

技术存在偏见。确保对深科技创业企业的技术评估不偏不倚。 在

和这类创业企业合作中这一决定更加常见，可以通过两个变量来

简化。首先，谁具有进行评估的技术知识？这最有可能是风险投

资团队，也有可能是研发部门，或者公司外的专家。其次，研发

团队是否偏向于自身研发的成果？（见图 17 ）。如果有偏向，这
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一点可以通过两个团队的联合授权任务或一名拥有投资和技术两

方面专业知识的联合上司介入得以避免。 

5.1.3.	 文化层级

10．东亚和东南亚分化较严重。这一点通常会对当地和国外的风

险投资举措构成挑战。所分析的地区使用六种主要语言：中文、

印度尼西亚语、泰语、日语、越南语和韩语；跨越九种监管体

系；使用九种货币以及九种直接影响企业风险投资的管理方式。

（见4.4.2.1节）。 

另外，不确定性的规避非常多样化：日本和韩国水平最高，新加

坡和香港则最低。对比所分析的九个地区和欧洲、美国或拉丁

美洲，差距最大的是东亚和东南亚和美国在个人主义和权力距离

方面的差异，以及东亚和东南亚与拉丁美洲在长期取向上的差异

（ 见图 19 ）。这种多样性往往使得在东亚和东南亚的不同地区或

者在外国的子公司对企业风险投资团队的协调更加困难。

11．自上而下的企业风险投资方式也有一些缺点。应该对其认真

考虑。 自上而下的企业风险投资方式可能会削弱员工的积极性和

学习动力，减少来自员工的新想法和解决方法。同时，管理层可

能需要处理更多项目，因此降低审批底层建议的决策速度。（见

4.4.2.2节）。

12．自上而下方式的弊端可以采取措施规避和缓解。三思而行。 

首先，企业可以采取措施来提高员工积极性，比如让员工有选择

参与企业风险投资项目的机会。其次，设置时间分配门槛是个好

主意，比如根据所需资源的规模，所需的审批不同。第三，有的

公司在内部和外部都设有“信息雷达”，以感知来自于员工和组织

外的想法和见解。第四，考虑捷径式审批，比如在执行委员会中

设定一名特助员来加快风险投资决策（见4.4.2.2节）。

—

xlvii.	 腾讯的竞争对手阿里巴巴和百度也提供红包功能。家人和朋友互送红包是中国的传统。

图 24 腾讯公司在微信发展过程中使用组合方式的例子 

来源：福布斯。199,200 

腾讯董事长马化腾

中国公司腾讯在发展过程中，通过多功能的微信（见图 24 ），结

合了两种方式。这两种方式提供了清晰的愿景，一位早期的微信

员工说道：“当我们试图创造革命性的新事物，自下而上的流程

可能会使其分崩离析。用户需要看到非常清晰的概念信息，这就

需要企业拥有单一架构。”然而，当需要增量创新时，自下而上

的创新就受到鼓励，比如在微信支付中的红包功能的优化过程就

是如此。196-198

13．从自上而下到自下而上的转变：可以做到。也评估一下自下

而上的创新方式的优点。 员工积极性、创造性和审批速度只是优

点中的几个例子。为了实现这一变化，公司必须从中高层管理人

员的转变入手，并辅以员工的参与。首先，高级管理层必须相信

有改变的必要，无论是从外部（引入外部专家和展示竞争对手的

做法），还是从内部（利用首席执行官的内部圈子）。然后，中

高层管理人员开始在他们的业务部门和职能部门中推行变化。最

后，通过针对新管理模式的信息、流程和激励政策实现对企业构

架的强化（见4.4.2.2节）。

5.1.4.	 风险认知和管控

14．不同风险投资机制的风险是不同的。应该据此设计构架。创

业企业收购、企业风险投资和创业企业打造器是平均风险认知最

高的机制。（见图 21 ），黑客马拉松、考察任务和挑战奖则是风

险认知最低的。在指定目标和风险投资战略时，应该与其他风险

投资机制对比，评估公司可以承受的风险水平，以此选择最适合

的风险投资机制。

15．各部门需要的是数据，而不是意见。收集关于其他人所完成

的工作的信息，以及关于其他深科技创业企业的信息。首先，了

解其他人如何做到的，他们面临的挑战和收获的经验。收集关于

竞争对手如何应用该技术的情报，以便之后将其量化，并解释其

带来的积极影响。一旦在公司内部的一个业务部门实现了一个用

例，就可以将成功经历讲述给公司其他业务部门。第二，做好尽

职调查：对企业家和创业企业进行背景调查，检查相关专利的状

态，在有需要的情况下确保签订保密协议等等（见4.4.3.1节）。

16．每个人想要的东西往往不同。量身定制内部宣传内容。 执行

委员会可能倾向于与长期战略有关的论点，你建议的投资举措如

何能促进这方面的发展，其他公司如何在使用这一技术并证实了

市场接受度。同时，业务部门可能更关注中短期对其盈利能力的

影响，会影响多少资源（比如遗留问题、采用成本），谁对这一

举措负责，是否能从运营部门获得支持等。换句话说，第一次的

宣传重点是合作如何符合及支持公司战略，之后的宣传更侧重于

中期对盈利能力的影响。（见4.4.3.1.节）。
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17．不要从技术（或解决方案）入手。从业务部门的痛点（或用

例）入手。 通过一个清晰的用例解释公司如何能通过该技术解

决问题，而不要强调技术从一般层面上能为公司带来益处。（见

4.4.3.1.节）。然后设计原型来进行概念证明和价值证明。之后开

始应对“让我看看具体价值”的想法：不要把重点放在技术本身，

而将其量化，让决策者明白技术带来的影响。此外，目光要长

远。正因如此，和业务部门共同设计用例是个好主意。员工通常

更倾向于参与创造和决策，而不是接受一个解决方案。让决策者

参与用例的设计，可以帮助提高业务部门的接受度，任何危险信

号在一开始就会被识别出。

18．风险不是强制性的。将风险最低化的途径之一是创建一个满

足最低限度概念验证的沙箱，然后逐步增加资源分配，创造出低

风险环境，和已投入运行的程序分开运行，以减少系统故障所造

成的影响（见4.4.3.1.节）。比如，在银行业，这可能意味着创

建聚合数据子集，在与区块链创业公司合作时进行概念验证。这

一机制在监管程度高的行业中尤其有用。比如泰国暹罗商业银行

创建的开发者沙箱为第三方开发者提供了一个反映真实环境的界

面 xlviii （见图 25 ）。在该界面中可以测试和验证建立在银行应用

程序接口基础上的第三方应用程序，比如人工智能相关的创业企

业所开发的应用程序。 

—

xlviii.	 这一界面通常被称为应用程序编程接口（API）。

图25暹罗商业银行为创业企业和开发者提供的沙箱实例

来源：暹罗商业银行和TechInAsia。214-216 

Mukaya (Tai) Panich，暹罗商业银行的首席创业和投资官

沙箱准备就绪后，下一步就是确定验证该技术所需的最低范围、

数据和资源。此外，如果时间允许，逐步增加资源和投资。比

如，你可以先开始进行概念验证或共同研发，然后如果创业企业

在每个阶段都通过了必要的证明点，就可以对其进行投资，之后

进行收购。

作为本节的总结，企业在这个领域的实践（企业在深科技领域的

风险投资）和地区（东亚和东南亚）方面有两个机会。在这种类

型的合作中，风险投资治理模式并不唯一，而是有多种模式，其

与高级管理层、业务部门和研发部门的联系至关重要。另外，地

区分化和文化层级，加上自上而下的创新方式可能为成熟企业和

创业企业的合作提出挑战。最后，风险不是强制性的，但普遍存

在于创新过程中：风险需要监测和管理，在企业风险投资架构的

设计和与其他部门的内部沟通中尤其重要。
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6.	附录

6.1.	 研究方法

本研究的目的是探讨企业巨头如何能更好地与深科技创业企业合

作创新，关注的地区是东亚和东南亚。本研究报告旨在阐明创新

治理、文化层级和风险认知三方面的内容。具体来说，本研究主

要针对以下问题：管理跨区域和跨部门的风险投资团队的最佳方

式是什么？和研发部门打交道的最佳方式是什么？技术评估应

由谁来进行？在企业风险投资中，自上而下的管理方式有哪些优

缺点？不同风险投资机制和实施者条件下，对风险的认知有何不

同，在对创业企业的控制水平上有何不同？

这项分析使用了扎实有力的方法来保证调查结果的质量（见

图 26 ）。本研究项目首先对重点问题的相关文献进行了广泛的

回顾，其中包括对发表在相关学术期刊、企业报告中的研究进行

评估。另外，对东亚和东南亚地区的选择基于企业风险投资活动

的集中程度和企业的规模。本研究中包括的地区为中国大陆、香

港、印度尼西亚、日本、韩国、新加坡、泰国、台湾和越南。

图26方法

来源：由作者（IESE商学院）编写。 

之后，我们进行了分析以确定了总部在被分析地区，并公开对创

业企业进行过投资的公司（全球最终所有者）。这些企业巨头在

每个被分析的地区都排在年收入前20名。这一筛选条件（进行

企业风险投资）包括查验最新的数据库（比如Global Corporate 

Venturing、 Crunchbase、 CBInsights、Pitchbook、Market-

Line、Factiva、Orbis）、学术和行业期刊、新闻平台、公司报

告、社交网络宣传活动等渠道。不仅查看了英文资料，还查看了

一些当地语言的资料。

之后，我们对其中一些公司进行采访，以补充对文献的回顾，并

获取更深层的见解。为了提高所获得见解的质量，在选择受访者

时，考虑的方面有：受访者的资历和职位，以确保能提供整体视

角，而不仅限于当地的活动；公司的规模，以确保选择的公司在

和创业企业合作创新方面的有较高的活跃程度；以及跨地区的多

样性。

最初，被选中进行采访的是年收入最高的公司。然而，这使得受

访者更大程度上集中在中国大陆和日本。为了减少这种潜在的偏

差带来的影响，我们挑选了该地区年收入最高的30家参与企业风

险投资的公司（30家中有18家同意接受采访），然后挑选了每个

地区的前20家企业，优先考虑该地区规模最大的公司，从而使样

本多样化（见图 27 ）。

总计对67家企业进行了77次采访。研究的核心集中在对32家企

业的41次采访中。其中有18家企业年收入排名前30（高于510亿

美元），参与风险投资，并将总部设在被分析地区。然后，研究

中还对非亚洲公司进行了36次非结构化采访，以收集对比性的定

性见解。这些信息没有包括在数据收集中，以避免任何类型的偏

见。这些定性见解充实了研究结果。所进行的采访的数量不仅参

照了其他研究的基准，而且还通过验证证明当进一步增加采访数

量时，汇总数据的变化是非常有限的。最终受访的公司在地区多

样性方面的模式详见图 27 。

图28则展示了企业的行业分布，不应忽略的是，其中一些企业是

政府所有的。

之后，我们制订了采访规程。每次采访都有一个介绍性阶段，采

访者对问卷中可能模糊不清的术语进行定义解释，确保达成共

识。采访包含开放性和封闭性问题。 

文献回顾 筛选条件1：	
地理位置

筛选条件2：	
风险投资

筛选条件3： 	
年收入

筛选条件4：	
多元化

访谈 分析 审计
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图28按行业划分的受访公司

来源：由作者（IESE商学院）编写。

图27进行企业风险投资的所有企业和受访企业对比

来源：由作者（IESE商学院）编写。

回答由两位研究员进行分类和分析。之后，对结果进行定性和定

量汇编，这一步也由两名研究小组成员完成，以将模糊性和错误

降至最低。对结果还进行了定量分析和概念化。为了避免定性分

析中的重复和确保完整性，我们进行了多次测试，以确定扎实可

靠的分类方式。此外，还为定量分析进行了一些测试，比如置信

区间0.95的T检验，以确保准确性。最后，研究由六位评审员进

行评估。

作者承认拒绝参与本研究的公司如果参与到其中，可能会提升对

这一地区所研究的实践的定性理解。为了减轻这一挑战带来的

影响，研究专门设计了采访规程，仔细挑选受访者，以最大限度

了解情况。采访还得到了案头研究的补充。其次，霍夫斯泰德

（Hosftede）模型由于其所选择的样本，在过去受到过一些批

评。然而，本研究使用了更多的代理变量来补充和丰富报告中的

见解和结论。

欢迎在即将发表的白皮书中继续进行研究，为这项活动提供进一

步指导。可以考虑的问题有很多，比如一，当一家公司旨在与深

科技创业企业合作创新时，什么时候该要求合作、知识产权或产

品开发方面的排他性；二，一家公司应该在何时拥有与创业企业

合作开发的概念验证中的知识产权；三，与非深科技创业企业相

比，与深科技创业企业进行合作创新平均所需的额外时间比例。

日本

前20名企业中进行风
险投资企业的百分比

100%

80%

60%

40%

20%

0%
泰国 韩国 台湾 越南 新加坡 印度尼西亚 中国大陆 香港

前20名企业中进行风险
投资的受访企业百分比

0% 5% 10% 15% 20% 25%

移动和电信

零售

金融

能源和公用事业

技术硬件

汽车和运输

消费者产品和服务

食品和饮料

制造业和建筑业

航空航天和相关服务

行
业

每个行业的公司百分比
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6.2.	 公司风险投资机制（定义）

这是之前研究中包括的定义：216-220

企业风险投资：企业通过这种方式参与到外部创新中，以帮助他

们获得对非核心市场的洞察力和其他能力；企业风险投资也提供

一个合作框架，作为有创新性的创业企业和成熟企业之间的桥

梁。这是一种吸引和采用创新的途径，遵循开放式创新的范式，

这意味着公司在寻求技术进步的过程中可以而且应该采用来自外

部的想法。其包括挑战奖、黑客马拉松、考察任务、创业企业打

造器、资源共享、战略合作、企业孵化器、企业加速器、企业风

险资金、风险投资客户和创业企业收购等机制。

挑战奖：一项关注一个特定问题的开放式比赛，为特定领域的创

新者提供激励，基于新想法和技术趋势设计和开发最佳解决方

案，以促进内部学习。

企业孵化器：一个提供指导和增值服务（集中的法律或营销支

持）的计划，旨在帮助创业者建立可行且符合市场要求的想法。

这些服务通常侧重于初始阶段，将创业者的想法转化为真正的商

业模式。企业从中获得具有成本效益的外包研发功能，而创业企

业则获得了设施、专业知识和技术支持。

企业加速器：通过指导、培训、实体工作空间和公司特定资源在

中短期为快速增长的创业企业提供密集支持的计划。这些资源可

以包括投资于创业企业的资金，通常换取可变的股权份额。

企业风险资本:企业以创新或非纯粹财务回报的其他战略利益为目

的，对创业企业进行股权投资。企业可以在内部经营有资金支持

的风险投资部门，通过子公司或和其他私人或公共投资者共同注

资于投资基金来进行投资。 

黑客马拉松：是一个有针对性的研讨会，软件研发人员合作在给

定的时间范围内，为企业的创新挑战寻找技术解决方案。这是一

种将有远见的概念提炼成可操作的解决方案的途径，激发企业内

部创新和解决问题的积极性。 

考察任务：成熟的公司指派一个人在特定行业内搜寻与公司战略

一致的创新机会。公司通过这一任务获得对有吸引力的行业的见

解，并能够监测领先的创新技术，为战略决策收集信息。 

共享资源：一种让创业企业获得资源，同时让成熟企业接近创业

生态系统的手段。比如有的公司将自己的办公室提供为共享办公

空间，为创业企业团队提供实体工作设施。 

创业企业收购:成熟企业收购创业企业以获得其产品、服务、创新

性的商业模式和人才。 

战略合作成熟企业和创业企业之间的联盟，通过发现新机会或利

用现有机会明确、开发和试验创新性的解决方案。

创业企业打造器：企业孵化器和加速器的结合，成熟企业分配资

金和资源通过招聘人才和开发有利于公司的商业模式，创建一个

外部创业企业。创业团队通常来自于公司外部（不是内部创业

者）。 

风险投资客户：一种特殊的战略合作伙伴关系，在创业企业还没

有成熟到可以成为客户时，通过这一高度整合的工具来采购创业

企业的第一批产品、服务或技术。成熟企业获得创业企业现成的

有最低可行性的产品，创业企业则获得收入和成熟企业作为其客

户。
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Danielle D’Agostaro（WV Ventures）

Fabio Costa（三星）

Fan Ho（联想）

Feng Zhou（腾讯）

Gen Tsuchikawa（索尼） 

Guillaume Parvaix（现代）

Jerry Quan Quan（平安）

Jihong Kim（三星） 

Jirut Wattoom（SCG）

Johnny Chung（中国建设银行）

Jonathan Hung（伟创力）

Jonathan Salomon（日产）

Keita Ito（Mizhuo Bank）

Kohei Noda（Kahuhodo Inc.）

Lawrence Fong（国泰航空）

Leo Nuo Jiang（华为）

Leor Ben Yakov（三菱）

Lilliana Choi（捷成洋行）

Marcus Lopez（国泰金融控股）

Medhy Souidi（星展银行）

Michael Yung（国泰航空）

Patrick Wu（国泰金融控股）

Pubudu Abayasiri（CLP）

Richard Liu（万科）

Richard Lord（汇丰银行）

Ryota Suzuki（索尼）

Sang Yeon Kim（LG）

Taejoon Park（LG）

Tao Wang（上海汽车集团股份有限公司）

Teddy Lui（阿里巴巴）

Tiany Sun（PTT）

Tiffany Ting（太古）

Tsuyoshi Ogawa（伊藤忠） 

Zhe Shi（富士康）
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