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一、引言

过去的十几年里，互联网的发展、应用与普及使

得企业多渠道营销成为常态(Mishra 等，2021)[1]。例

如，华帝实施一系列多渠道零售措施，加强新零售渠

道布局建设，紧密联系线上、线下渠道，推动所有渠

道产品与服务同步化，持续优化渠道产品结构，帮助

消费者在各销售渠道都能获得同样高性价比的产品

与服务(上海家电网，2022)[2]；良品铺子持续推进全渠

道融合经营，联动线下门店、短视频内容种草、微信

生态圈社交电商等多个渠道，构建起立体化全渠道

体系，促进与消费者的互动，提升购物体验(搜狐网，

2022)[3]。但是随着企业销售渠道的增加，跨渠道冲

突也随之而来。新华网(2018)[4]的一篇报道指出：多

位消费者反映，他们通过京东自营渠道购买的“43 度

飞天茅台”是假冒茅台酒。随后京东发表声明，称事

件原因是茅台酒在第三方物流公司给京东的供货过

程中被调包。此事件引起社会热议的同时，也引起了

茅台的重视。据茅台部门负责人介绍，京东假茅台风

波经媒体披露后，茅台已暂停对京东自营的供货(新
华网，2018)[4]。对此，茅台线下经销商则表示，如果电

商平台不能解决售假问题，通过网络销售茅台就存在

较大的风险，不仅有损品牌形象与线上渠道的可信

度，也会蚕食线下经销商的利益(新华网，2018)[4]。
由此可见，多渠道营销既可能产生渠道内冲突

(Intra-channel Conflict)——某一条渠道内上下游成

员之间的冲突，如茅台与京东之间的冲突，也可能产

生跨渠道冲突(Cross-channel Conflict)——一家企业

采用的多条渠道之间的冲突，如京东所代表的线上

渠道和线下经销商所代表的实体渠道之间的矛盾。

由此可以引出两个研究问题：其一，渠道多元化
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(Channel Diversification)如何影响企业多条渠道之间

的跨渠道冲突，以及企业某一条渠道内上下游渠道

成员之间的冲突？其二，这两种渠道冲突是否以及

如何受到区域市场化水平因素的影响？

此前的文献已经开始关注和探讨渠道多元化的

作用(Käuferle 和 Reinartz，2015；Jindal 等，2007)[5-6]。

不过这些研究均未考虑渠道多元化对跨渠道冲突的

影响。也有一些文献关注到跨渠道冲突的作用效果

(Fürst 等，2017；Webb 和 Lambe，2007)[7-8]，其中与本

文的研究最为接近的是 Webb 和 Lambe(2007)[8]的文

章。他们提出了企业跨渠道冲突的理论框架，并通

过对多个案例的分析发现：企业的多渠道策略能够

有效抑制跨渠道冲突并提升绩效。不过他们采用的

是质性研究方法，并未实证检验企业跨渠道冲突的

成因与影响后果。本文认为，渠道多元化也是企业

进行多渠道或全渠道营销的重要举措，且企业采用

多元化的销售渠道对两种不同类型的渠道冲突影响

更为直接——多渠道策略会带来跨渠道冲突，企业

需要对此进行渠道整合来抑制跨渠道冲突与渠道内

冲突的负面效果。本文将沿着Webb和 Lambe(2007)[8]
的思路继续探索，探讨渠道多元化对两种渠道冲突

的影响。不仅如此，根据上文“茅台假酒”案例得到

的启示，本文还将引入二手数据即区域市场化指数，

讨论区域市场化水平对渠道多元化与两种不同类型

渠道冲突之间关系的调节效应。

二、理论背景与研究假设

本文以开放系统理论(Open Systems Theory)为基

础提出研究模型与研究假设。开放系统理论由 Von
Bertalanffy(1968)[9]提出，指出每一个开放系统均存在

多元化，倾向于分化为多个子系统，每个子系统之间

相互依赖并承担不同的职责，各个子系统之间有冲

突与合作的关系。由于资源有限，当开放系统多元

化较高时，各子系统之间由于角色、任务、功能和利

益上的差异，难以避免为争夺稀缺资源而产生冲突，

并传导到每个子系统内部，使子系统内部不同构成

部分之间也产生冲突(Kast 和 Rosenzweig，1974) [10]。
开放系统理论还指出，开放系统与环境之间存在的

交换关系是系统存活的关键，开放系统的绩效决定

其生存概率(Katz 和 Kahn，1978)[11]，在检验系统组织

结构的成效时，需要考虑系统外部环境因素的影响。

Fürst 等(2017)[7]运用开放系统理论探讨营销渠

道领域的不同冲突类型，认为在多渠道或全渠道营

销的背景下，存在于企业中的多条不同的渠道相当

于多个子系统，各渠道利益不一致会导致渠道之间

争夺资源而产生跨渠道冲突。此外，各渠道之间的

矛盾还会使某一条渠道内部上下游企业之间产生争

议，进而导致渠道内冲突(Fürst 等，2017)[7]。比如，当

新开的线上渠道与传统的线下渠道提供类似产品

时，目标消费者很容易重叠，无法避免争夺客户资

源。由于线下渠道运营成本较高，在价格战中占劣

势，当新开线上渠道与传统线下渠道争夺客户资源

时，线下渠道往往倍感无奈，客源和销量受到侵蚀，

继而与线上渠道发生冲突，甚至不得不退出经营。

Fürst 等(2017)[7]强调冲突的出现是企业应用多渠道系

统的重大障碍；Webb 和 Lambe(2007)[8]也指出随着分

销渠道系统变得更加复杂化，跨渠道冲突与渠道内冲

突都会增加。因此在多渠道或全渠道背景下，渠道冲

突包含跨渠道冲突和渠道内冲突，以小米的全渠道营

销为例的跨渠道冲突和渠道内冲突情况见图 1。
跨渠道冲突是指企业多条渠道之间发生的冲突

(Fürst 等，2017)[7]。在多渠道或全渠道背景下，跨渠

道冲突会更加激烈与复杂，其原因在于：一方面，依

据开放系统理论，企业渠道类型增加时其子系统会

变多，渠道成员数量更庞大，企业销售系统更加复

杂，渠道之间协作与整合的管理难度较高；另一方

面，消费者购买决策过程中会存在跨渠道搭便车和

渠道迁徙行为，加剧渠道间信息不对称。例如，小米

的全渠道营销包括小米之家(自建自营)、小米专卖店

(他建自营)和小米授权店(他建他营)等不同类型的线

下渠道，线上消费渗透使线下消费热情萎缩。相较

于线下渠道，线上渠道存在广域性、低经营成本、产

品种类繁多等天然优势，产品销售价格往往更低，尤

其是线上渠道产品降价优惠时，更大的活动力度和

更全的品类促使消费者在线上购买，侵蚀线下渠道

经销商的利益，产生跨渠道冲突。

渠道内冲突是指企业与某一条渠道内的上下游

合作伙伴发生的冲突，如制造商与其某一条渠道内

的经销商在合作过程中产生纵向跨组织冲突，体现

在冲突的频率、强度和重要度上(Fürst 等，2017)[7]。
在多渠道或全渠道背景下，渠道内冲突也会更加激

烈与复杂，其原因在于：以开放系统理论为逻辑，当

企业作为一个开放系统体量增大时，面临的竞争形

势更为严峻，使得上下游渠道成员需要及时更新与

交流信息，若信息分享不够及时、信息不对称较为严
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重，就会使得合作双方相互猜疑，产生渠道内冲突。

同样以小米品牌为例，在经营过程中，一些小米授权

店常常会由于货源不足、运营成本大、利润低等问

题，与合作伙伴产生渠道内冲突。

依据开放系统理论，本文提出如图 2 所示的理

论框架。本文推断：在多渠道或全渠道背景下，企业

渠道多元化的增加会导致各条渠道之间由于利益分

歧而产生跨渠道冲突，还会导致某一条渠道内部的

冲突，进而影响企业绩效。而这个过程会受到外部

环境因素(如区域市场化水平)的影响。据此，本文将

市场化水平作为调节变量，检验它在渠道多元化、跨

渠道冲突、渠道内冲突三者之间关系的调节作用。

本文的创新点如下：第一，从社会实际现象中的

跨渠道冲突和渠道内冲突出发，讨论制造商渠道多

元化对两种不同的渠道冲突的影响，丰富跨渠道冲

突和渠道内冲突的内涵与应用。第二，本文对制造

商渠道多元化的测量进行操作化，确认了渠道多元

化是制造商渠道冲突的重要前因变量，丰富了制造

商采用多元化销售渠道的相关文献。第三，本文采

用一手数据与二手数据相结合的实证检验方法，探

讨区域市场化水平对渠道多元化与渠道冲突之间关

系的调节作用，推动了区域市场化水平等二手数据

的实际应用。

(一)渠道多元化、跨渠道冲突及渠道内冲突

渠道多元化(Channel Diversification)代表企业所

采用不同渠道类型的多寡。学术界关于渠道多元化

的研究较少，仅有个别文献从企业角度讨论渠道多

元化(Käuferle 和 Reinartz，2015；Jindal 等，2007)[5-6]。

比如，Jindal 等(2007)[6]将渠道多元化概念化为产品

“进入市场路径的多元化 (Variety of Routes to Mar⁃
ket)”，并阐释了各种类型市场路径的异质性，讨论了

企业的客户导向和搜索行为与渠道多元化之间的关

系。结果表明：企业收集客户反馈会增加渠道多元

化，而客户专业、熟练的搜索行为会降低渠道多元

化。以此为基础，Käuferle 和 Reinartz(2015)[5]将渠道

多元化定义为企业所提供渠道类型的数量(the Num⁃
ber of Channels a Wholesaler Offers)，并指出产品与服

务多元化的市场营销策略能够提高企业的渠道多元

化，进而提升企业绩效。

在多渠道或全渠道背景下，渠道冲突可以分为

跨渠道冲突与渠道内冲突。跨渠道冲突是指企业已

建立的多条渠道之间产生的矛盾或争议，如企业实

体渠道(实体自营店、实体加盟店等)、电子商务渠道

(官网 B2C 商城、淘宝店、京东店、苏宁店等)、移动商

务渠道(官方手机 APP 商城、官方微店等)在定价、目

标、预算、客户资源、促销费用、广告支出、风险等方

面可能发生的争议或冲突(Bradford 等，2004)[12]。渠

图1 跨渠道冲突和渠道内冲突示意图(以小米的全渠道营销为例)

图2 理论框架
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道内冲突则指在同一条渠道中上下游企业之间的冲

突——企业之间彼此阻挠或干扰对方实现其目标或

有效运作的活动及其对这种活动的感知(庄贵军等，

2007)[13]。渠道内冲突是营销渠道中企业间合作的重

要内容，它既是难以避免的——没有冲突的合作伙

伴之间往往意味着没有深度合作，又存在多方面的

后果——渠道内冲突会影响企业间合作满意度、关

系质量、合作效率与未来重复合作意向等。

已有文献对渠道内冲突做了大量的研究(Hom⁃
burg 等，2020；庄贵军等，2003；张闯等，2012)[14-16]，而
对跨渠道冲突研究较少。仅有 Webb 和 Lambe
(2007)[8]、Fürst 等(2017)[7]探讨了跨渠道冲突的影响因

素和后果。Fürst 等(2017)[7]依据开放系统理论，根据

各条渠道服务的顾客和发挥的功能不同，指出在多

渠道背景下，企业的多条渠道之间存在明显的差异

与不同，可再分为企业的渠道细分差异化和任务差

异化。其中企业渠道细分差异化是指由于客户责任

的不同而产生各渠道细分市场与细分客户的不同与

差别；渠道任务差异化则是指由于客户相关职责的

不同而产生各渠道在执行客户任务上存在不同与差

别。他们指出，渠道细分差异化会抑制跨渠道冲突

与合作，任务差异化则在抑制渠道内冲突的同时推

进合作双方的进度。根据本文对渠道差异化与渠道

多元化概念的辨析，发现渠道差异化与渠道多元化

的内涵存在较大差别。渠道差异化强调企业的各条

渠道在目标市场、细分市场或发挥客户对应功能

方面存在差异，而渠道多元化则指企业所采用销售

渠道类型的多少。二者不在同一个维度上，既有联

系——随着企业采用多渠道，渠道数目不断增加，渠

道差异化与渠道多元化可能会相应增大；当然渠道

差异化与渠道多元化也会独立变化——渠道差异化

的增加或减少并不一定导致渠道多元化的相应增加

或减少。由此，此前对渠道差异化的研究文献为本

文提供了研究思路，但渠道差异化难以替代多渠道

或全渠道背景下渠道多元化的相关研究内容。

如开放系统理论所述，当一个嵌入在外部环境

的开放系统内部体量较大时，各细分的不同子系统

会因为利益不一致、角色模糊而争夺稀缺资源，彼此

难以协调，产生摩擦或冲突，由此传导到子系统，使

子系统内部不同的构成部分之间产生冲突(Katz 和

Kahn，1978)[11]。应用于本文的研究情境中，随着制造

商渠道多元化的提升，其所拥有的渠道类型随之增

加，各渠道利益诉求更容易不一致，诱发或加剧渠道

之间对稀缺资源的争斗，如客户资源、人力资源、销

售配套等，从而引发各条渠道之间的跨渠道冲突。

此时，制造商的多种渠道客户资源竞争加剧，每条渠

道都有可能以牺牲其他渠道为代价追求自身利益，

加剧跨渠道冲突(Vinhas 和 Anderson，2005)[17]。Fürst
等(2017)[7]强调对相同有限资源的需求重叠以及由此

引发的资源竞争，是跨渠道冲突的关键驱动因素。

而制造商的跨渠道冲突难以调解时，各条渠道之间

的矛盾和争议加剧，拒绝引用线索，隐藏信息，并拒

绝提供任何形式的协助(Vinhas 和 Anderson，2005)[17]，
阻碍各渠道对于信息的收集、传递、存储和追溯，抑

制信息分享，对企业绩效产生负面影响。基于上述

分析，本文提出以下研究假设：

H1：(a)制造商渠道多元化会加剧各条渠道之间

的跨渠道冲突，(b)进而降低企业绩效。

学术界对渠道内冲突的研究较为丰富。一部分

研究将渠道内冲突作为结果变量，探讨其前因，如权

力、合同治理、依赖、渠道类型、信息交流等(Homburg
等，2020；庄贵军等，2003；张闯等，2012)[14-16]。比如，

Homburg 等(2020)[14]指出，经销渠道类型的增加会加

剧信息不对称，降低制造商对经销商投机行为的监

测能力，使制造商信息获取存在劣势，导致渠道内冲

突，对此，保持渠道中良好信息交流能抑制渠道内冲

突。又如，张闯等(2012)[16]发现企业使用强制性权力

会提高渠道内冲突水平。再如，庄贵军等(2003)[15]应
用配对分析的研究方法，讨论依赖感知差距对渠道

内冲突的影响。他们研究发现，在配对渠道关系中，

企业之间对彼此依赖感知上的差异会导致更多的渠

道内冲突。少数研究文献以渠道内冲突为前因变

量，讨论渠道内冲突对知识共享、信息分享意愿等的

作用(付晓蓉等，2016；寿志钢和张起元，2011)[18-19]。

例如，付晓蓉等(2016)[18]探讨了渠道内冲突与知识共

享的关系，研究结果表明功能性冲突能够提升企业

之间的知识共享。此外，寿志钢和张起元(2011)[19]指
出，适当的渠道内冲突会促进信息分享意愿，而渠道

内冲突较强时会抑制信息分享意愿。

如开放系统理论所述，当开放系统体量比较复

杂时，各子系统之间会争夺稀缺资源，且易引发某一子

系统内部上下游合作伙伴之间的冲突(Katz 和 Kahn，
1978)[11]。应用于本文的研究情境中，一方面，制造商

渠道多元化较高时，各条渠道之间会争夺稀缺资源
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(如客户资源)，其中的某一条渠道的客户资源就会被

掠夺、侵蚀。此时，该条渠道中的经销商也会受牵连

而损失客户资源(Ailawadi，2021)[20]。对此，该条渠道

中的经销商会尽力捍卫自身利益，甚至不惜与制造

商产生渠道内冲突(Frazier 和 Antia，1995)[21]。另一

方面，渠道多元化加剧了信息的不对称，使得制造商

观察、监控、激励、规范补偿和协调每条对应渠道中

合作伙伴行为更加困难。由此，各条渠道之间更容

易通过价格战、窜货等方式争夺市场份额，导致其中

的某一条渠道经销商利益受损，产生渠道内冲突

(Webb 和 Didow，1997)[22]。例如，小米手机线上渠道

运营成本较低，通过低价销售吸引客户，导致其线下

渠道经销商生意惨淡、赔本销售甚至关店，由此，线

下渠道经销商对制造商不满，产生渠道内冲突(新浪

网，2018)[23]。而制造商与同一条渠道中经销商的渠

道内冲突较强时，会降低企业绩效。渠道内冲突还

会使合作双方态度转为消极敌对，为了减少己方损

失，合作双方会尽量追逐自身利益，忽视对方的需

求，使合作关系恶化。这损害了渠道内交易双方的

合作关系，降低了双方合作动机，从而对企业绩效产

生负面影响(Koza 和 Dant，2007)[24]。基于上述分析，

本文提出以下研究假设：

H2：(a)制造商渠道多元化会加剧与同一条渠道

中经销商之间的渠道内冲突，(b)进而降低企业绩效。

(二)市场化水平的调节作用

虽然此前已有少量文献研究了跨渠道冲突和渠

道内冲突的影响因素(Fürst 等，2017；Webb 和 Lam⁃
be，2007)[7-8]，然而这些研究均只考虑了内部因素对

渠道冲突的影响，忽视了外部环境因素的作用。渠

道多元化作为企业多渠道或全渠道背景下的突出特

征，要充分探讨渠道多元化在中国情境下的作用，需

要考虑外部资源(如制度相关因素)的调节影响。

制度是社会的“游戏规则 (Rules of the Game)”
(North，2005)[25]，每个企业都嵌入在其他区域企业难

以模仿的特殊宏观制度环境中，且受到制度的约束、

规范和制约(夏春玉等，2020；赵晶和王明，2016；胡
珺等，2017)[26-28]。为了调动各地市场的积极性，政府

在制度改革中成为稳定社会秩序、发展经济的主要

执行者，使企业在“看得见的手”的帮助下进行商业

活动(马连福和曹春方，2011)[29]。当外界制度环境变

化时，企业为获得交易的合法性，与对应合作伙伴之

间的交易规则和行为准则也会相应调整(Yang 等，

2018)[30]。中国情境的一个重要特点即各地区制度发

展水平不平衡，自改革开放以来，各省份经历着制度

变迁和市场化改革 (王小鲁等，2019；Wang 等，

2016)[31-32]，制度环境得到显著发展(方军雄，2014)[33]。
已有研究发现，制度因素能够降低对企业融资

的约束，提升企业资本配置效率，是影响企业治理效

力、企业行为与绩效的重要因素(方军雄，2014；赵云

辉等，2019)[33-34]。例如，Yang 等(2012)[35]以制度理论

和交易成本理论为基础，探讨了制度距离对跨组织

治理的作用，研究表明制度距离会促进合同定制化

和关系型治理，而关系型治理能提高渠道合作绩

效。Bai 等(2016)[36]基于制度理论，讨论了制度因素

对合同治理效力的调节影响，研究结果指出法律可

执行性强化以结果为基础的合同对冲突的负向影

响，政府支持强化以行为为基础的合同对冲突的正

向影响。Sheng 等(2018)[37]以制度理论和交易成本理

论为基础，探讨了制度因素的调节作用，研究结果表

明法律效力通过增强跨组织治理来抑制投机行为，

合同治理在政府支持程度高时对投机行为的约束更

有效，而关系型治理在政府支持程度低时对投机行

为的抑制作用更强。然而制度因素将如何影响多渠

道或全渠道背景下企业采用多元化渠道的效果，对

此本文仍然知之甚少。

市场化水平是中国情境下具有代表性的制度环

境变量(夏春玉等，2020)[26]。市场化是指经济制度由

政府管制型经济向市场经济转变的过程，是决定经

济主体行为、推动经济发展的根本因素(刘慧龙和吴

联生，2014)[38]。市场化对于中国情境下的企业尤为

重要，对企业的战略规划、管理决策、资源分配、投资

规模和战略组织变革起到导向作用 (Peng 等，

2008)[39]。由于中国不同地区的经济发展不平衡，在

市场化改革中，各地区市场化进程程度不同，使其市

场化水平存在较大差异(刘慧龙和吴联生，2014)[38]。
因此本文基于开放系统理论、制度理论以及相关研

究文献，在企业所处区域市场的制度环境层面，将市

场化水平这一重要制度环境因素纳入研究模型(夏
春玉等，2020)[26]，实证探讨区域市场化水平对渠道多

元化与两种渠道冲突之间关系的调节作用。

如前所述，良好的市场化水平有助于建立规则、

约束、结构、社会期望和共同认知，这些规则、约束、

结构、社会期望和共同认知形成组织行动和政策，会

弱化渠道多元化对跨渠道冲突的正向影响。由于区
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域的业务基础是有限的，当市场化水平较低时，固定

稀缺资源往往未被充分利用，制造商能够获得的资

源(如客户资源)较少，使可以利用的稀缺资源更加难

以获取(Yang 等，2018)[30]。此时，制造商内部各渠道

销售压力更大，各渠道之间为了争夺稀缺资源，竞争

会较为激烈，从而引发较为严重的跨渠道冲突与分

歧。相反，市场化水平体现了市场支持交易的程度，

市场化水平的改善减轻了监管压力，传递更透明的

市场信息，政府放松控制并赋予制造商更高的管理

自主权(Zhou 等，2017)[40]，为制造商消除了业务运营

的障碍、带来了更多的资源(Peng 等，2008)[39]。在市

场化水平较高的地区，制造商各渠道成员信息传递

更加高效便捷，各渠道成员更愿意依靠发达的制度

来获取公开信息和资源 (Skiti，2020；Banalieva 等，

2015)[41-42]，更依赖于在项目、资源和融资方面获得的

支持，而不太会关注各渠道间的矛盾。由此，制造商

多条渠道的成员在进行资源评估时，倾向于以积极

的态度来解释其稀缺资源，加快布局多渠道或全渠

道运营(纪雅杰等，2021)[43]，从而减少了对稀缺资源的

竞争和冲突。另外，市场化水平的提升还完善了企业

的资源分配(Gao 等，2010)[44]，促进了各渠道之间的协

商、沟通和矛盾解决。在市场化水平较高的地区，发

达的制度可以促进第三方组织，例如审计公司、财务

分析师、法律机构和市场中介等，通过调解、劝说、仲

裁等方式，协助解决各渠道之间的矛盾和纠纷(Zhou
等，2014)[45]。随着渠道多元化的增加，制造商各渠道

成员受到的任务压力较小，得到更多来自第三方组

织的协助和资源，因而缓和了各渠道之间的利益冲

突。基于上述分析，本文提出以下研究假设：

H3：市场化水平会弱化制造商渠道多元化对跨

渠道冲突的正向影响。

不仅如此，较高的市场化水平对于制造商内部

的战略规划、管理决策、资源分配、投资规模和战略

组织变革起到导向作用，也会弱化渠道多元化对渠

道内冲突的正向影响。当市场化水平较低时，制造

商所感受到的环境、行业不确定性较高、交易成本也

较高(Peng 等，2008)[39]。此时，制造商多条渠道中的

某一条渠道的经销商可能会对交易过程产生不信

任，交易效率较低，也会引发较多渠道内冲突。相

反，当市场化水平较高时，首先，市场更加透明、区域

购买力更强，制造商感知到的环境不确定性与风险

更小，从区域制度环境中获得的支持更多，合法性更

高，也有较高的交易效率，对渠道内冲突的承压能力

较强(Peng 等，2008)[39]。其次，在市场化水平较高的

地区，市场力量可以更有效地部署资源，使制造商获

取可替代资源的方式多样化(Zhou 等，2014)[45]。制造

商能够通过多样化的方式获取资源，更能集中精力

寻找新客户，或提升与渠道内现有经销商的交易能

力以更好地满足经销商的要求。此外，在市场化水

平较高的地区，制造商更愿意依靠发达的制度来加

强与同一条渠道内经销商的长期合作(Luo，2007)[46]，
利用其可以掌握的资源互相帮助，使合作双方获得

更多的利益，促进长期互利关系的形成(Zhuang 等，

2010)[47]。此时，随着渠道多元化的提升，制造商某一

条渠道内交易双方的信任得以提升，双方会倾向于

以更积极有效的方式进行沟通与交易，增强合作关

系以扩张现有市场份额，从而减少了渠道内冲突。

基于上述分析，本文提出以下研究假设：

H4：市场化水平会弱化制造商渠道多元化对渠

道内冲突的正向影响。

三、研究方法

(一)样本

本文以中国制造商的多渠道或全渠道营销为研

究背景，将制造商营销部门或市场部门中的渠道管

理人员作为研究调查对象。委托一家专业的市场调

研公司在国内的一线与二线城市，如北京、上海、深

圳、广州、郑州、西安、沈阳等城市开展问卷调查，从

制造商一方获取数据。调查方法如下：市场调研公

司将每个地区的工商企业名录上的制造商作为抽样

总体，考虑制造商所在地区、行业分布、企业规模与

成立年限等多方面因素后，抽取一定数量的对应制

造商作为研究的备选对象。其中，本文对于每一个

样本制造商，会选择其营销部门或市场部门中的渠

道管理人员作为研究的受访者。本文要求受访者确

定一个区域市场中重要合作经销商，并根据其与该

经销商合作情况填写调查问卷。为了提升问卷数据

结果有效性，市场调研公司在确定好受访者后，会通

过电话联系受访者，并当面拜访受访者，面对面填写

完调查问卷。本文于 2018 年发放问卷共计 600 份，

剔除缺省太多或问题回答明显前后矛盾的不合格问

卷 80 份，得到 520 份有效问卷，有效回收率为

86.7%。研究数据均由不同的人分别录入同一份问

卷，通过双录之后进行查错以保障数据录入的准确

度。受访企业的行业占比分别为纺织服装行业
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(9.2%)、机械行业(17.3%)、医疗器械行业(11.3%)、电
子产品行业(12.3%)、食品饮料行业(9.6%)、软件行业

(7.3%)、其他行业(33%)。制造商所有权性质占比分

别为国有企业(3.5%)、中外合作企业(2.1%)、合资企

业(34.4%)、独资企业(15.4%)、集体企业(3.8%)、私营

企业(37.1%)、其他企业(3.7%)。此外，制造商与经销

商合作时长占比分别为 2 年以内(29.8%)、2 年至 5
年以内(49.4%)、5 年及以上(20.8%)。

(二)变量测量

问卷设计为结构化问卷，由填空题和单项选择

题组成，请受访者填写与其长期合作的经销商的交

易情况。单项选择题采用七级李克特量表多题项、

多维度测量，便于后续采用信度、效度检验计算与评

估。采用已有成熟量表，测量题项已经通过实证研

究得到验证，其可靠性、可行性较高。对于英文量

表，将其翻译为中文，再翻译回英文以确保量表描述

的内容准确无误，并根据中英文表达习惯、方法的不

同进行调整与改进，使其符合国内研究现状。

问卷包括以下内容。(1)问卷说明：介绍问卷调

查目的、用途、调查对象，向受访者保证问卷的保密

性与隐私性，请受访者根据企业真实情况填写。(2)
变量测量：所有变量测量量表与题项。请受访者从 1
到 7 打分，表达对题项同意或不同意的程度(1=非常

不同意；2=不同意；3=有些不同意；4=无意见；5=有些

同意；6=同意；7=非常同意)，需要设置反向题项用以

检验填写不认真的问卷。(3)分类信息：受访者所在制

造商向经销商提供的产品、交易内容、合作时长、销售

占比等；受访者职位、年龄、学历、合作关系了解程度、

工作年限；制造商名称、成立时间、所属行业、性质、年

销售收入、员工人数、经销商名称、环境竞争情况等。

渠道多元化(CD)来源于Käuferle和Reinartz(2015)[5]、
Jindal 等(2007)[6]的研究，测量制造商不同的渠道类型

的情况。跨渠道冲突(CC)有 3 个题项，来自 Coelho
和 Easingwood(2004)[48]的研究，测量制造商多条渠道

之间发生的矛盾或冲突。渠道内冲突(IC)有 3 个题

项，来自 Webb 和 Lambe(2007)[8]的研究，测量制造商

与经销商之间冲突的感知。企业绩效(PF)的测量题

项来自 Fürst 等(2017)[7]与 Webb 和 Didow(1997)[22]的
研究。

此外，本文将一手问卷调查数据与二手公开数

据相结合，多重数据来源可以减弱研究中的同源偏

差问题。采用二手公开数据来测量市场化水平，市

场化水平数据来自王小鲁等(2019)[31]的区域市场化

指数公开数据。由于中国的各省份市场化进程存在

差异，省际成为衡量不同地区市场化发展水平的基

本单位，市场化指数从经济、政治、法律、金融等不同

方面较为全面地衡量了各省份市场化水平，受到了

学术界的认可并得到应用(夏春玉等，2020；Zhou 等，

2014)[26，45]。各变量及其测量题项如表 1 所示。

四、数据分析

(一)信度和效度检验

如表 1所示，探测性因子分析(EFA)显示变量 α值

高于 0.600，组合信度(CR)高于 0.800，表明测量量表具

有较高的内部一致性(Fornell 和 Larcker，1981)[49]。由

验证性因子分析(CFA)可得平均方差抽取量(AVE)均
大于 0.500，说明量表聚敛效度较好。此外，本文中

变量

渠道多元化(CD)
α=0.758；AVE=0.682

CR=0.864
跨渠道冲突(CC)

α=0.875；AVE=0.750
CR=0.900

渠道内冲突(IC)
α=0.825；AVE=0.681

CR=0.864
企业绩效(PF)

α=0.662：AVE=0.589
CR=0.811

测量题项

CD1为了销售产品，我公司采用了多种不同类型的渠道。

CD2我公司的销售渠道是多样化的。

CD3为了销售产品，我公司既有传统的经销商渠道，也开有网店。

CC1在一些重要的问题上，我公司的多条渠道之间常常有利益不一致的情况。

CC2我公司的多条渠道之间常常有利益上的冲突。

CC3我公司的多条渠道之间在利益上很难协调。

IC1该经销商的一些行为增加了我公司开展工作的难度。

IC2该经销商的一些行为阻碍了我公司实现我们的目标。

IC3在一些重要问题上，我公司与该经销商的利益不一致。

PF1我们的投资回报率高于主要竞争对手。

PF2我们的销售增长率高于主要竞争对手。

PF3我们的市场份额高于主要竞争对手。

因子载荷

0.872
0.876
0.719
0.840
0.896
0.861
0.883
0.866
0.716
0.768
0.808
0.724

表 1 变量及其测量题项
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的测量题项均来自此前已有相关研究文献的量表，

表面效度和内容效度较高。题项因子载荷均大于

0.700，且在 0.001 的水平上显著(见表 2)，说明聚敛效

度较好。从表 2 中可以看出，对角线上变量 AVE 平

方根均大于对角线下方相关系数绝对值，说明本研究

中的各测量变量判别效度较好(Bagozzi和 Yi，1988)[50]。
(二)同源偏差检验

由于本文采用一手和二手数据相结合的方法，

数据源自问卷收集和二手市场化指数数据，这可以

极大降低数据的同源偏差问题。另外，本文对问卷

数据也进行了同源偏差检验 (Lindell 和 Whitney，
2001)[51]。由于问卷调查的变量中“被调查者的工作

年限”这一变量在本研究的模型中未涉及，且与至少

一个其他研究变量不相关。因此本文将该变量作为

标记变量，与其他变量进行相关分析，最低相关系数

绝对值为 0.023(见表 2)。采用该标记变量“被调查

者的工作年限”调整原有变量的相关系数，调整后的

相关系数在加入标记变量之后未发现数值上有对应

变化，由此数据未发现严重同源偏差问题。

(三)假设检验

本文运用 AMOS24.0 结构方程模型软件对数据

进行分析，以制造商渠道类型数量、政府支持程度、

制造商所属行业(采用三个哑变量：纺织服装行业=

1，其他=0；电子产品行业=1，其他=0；软件行业=1，其
他=0)等为控制变量，控制了相关变量的影响。模型

拟合参数为 RMSEA=0.067＜0.080(较理想标准)、
GFI=0.927＞0.900( 理 想 标 准 ，下 同)、CFI=0.921＞
0.900、IFI=0.922＞0.900，拟合结果如图 3 所示。

如图 3 所示，“渠道多元化→跨渠道冲突”和“渠

道多元化→渠道内冲突”两条主效应路径的标准化

系数分别为 0.207(p＜0.01)和 0.119(p＜0.05)，系数均

为正且显著，表明制造商采用渠道多元化会加剧制

造商内部的跨渠道冲突和制造商与同一渠道内经销

商之间的渠道内冲突，支持 H1a 和 H2a。“跨渠道冲

突→企业绩效”和“渠道内冲突→企业绩效”的路径

系数分别为 0.003(p＞0.10)和-0.260(p＜0.01)，这说

明跨渠道冲突会提升企业绩效，而渠道内冲突会抑

制企业绩效的提升，H2b 得到支持、不支持 H1b。市

场化水平与渠道多元化的交互项系数分别为-0.129
(p＜0.01)和-0.008(p＞0.10)，这说明良好的区域市场

化水平能够弱化渠道多元化对跨渠道冲突的引发作

用，而对渠道多元化与渠道内冲突之间的关系影响

不显著，支持 H3、不支持 H4。
H1a 通过假设检验，但是 H1b 被拒绝，即制造商

的渠道多元化会加剧跨渠道冲突，但跨渠道冲突对

企业绩效无显著影响。出现这一差异的原因可能

变量

渠道多元化(CD)
跨渠道冲突(CC)
渠道内冲突(IC)
企业绩效(PF)

标记变量(工作年限)

均值

4.568
3.526
3.031
4.828
4.662

标准差

1.236
1.379
1.207
0.735
2.857

CD
0.826a

0.122***b

0.081*
0.181***
-0.025

CC
0.122***
0.866

0.484***
-0.013
-0.038

IC
0.081*

0.484***
0.825

-0.141***
0.023

PF
0.181***
-0.013

-0.141***
0.767
0.024

注：a表示对角线的数值为AVE的平方根；b表示对角线以下的数值为相关系数，对角线以上的数值为调整后的相关系数；***
表示p＜0.01，**表示p＜0.05，*表示p＜0.10(双尾检验)。

表 2 变量的平均值、标准差和相关系数

图3 结构方程模型
注：***表示p＜0.01，**表示p＜0.05，*表示p＜0.10(双尾检验)。
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是：首先，制造商跨渠道冲突较强时，各条渠道需要

更加努力寻求稀缺客户资源、积极拓展市场，以较好

地应对客户资源重叠和竞争(Katz 和 Kahn，1978)[11]。
其次，由于面临市场竞争压力，制造商跨渠道冲突较

强时，各条渠道的竞争意识更强，会更看重自身的利

益，更有进取性与忧患意识，努力提高产品市场覆盖

率，促进线上线下等多渠道的资源互补(查晓宇等，

2022；Gao 和 Su，2017)[52-53]。最后，各条渠道之间的

冲突能够反映出制造商在应对冲突方面的不足，制

造商应及时改进，减少损失。如此看来，制造商的跨

渠道冲突不仅会为其各条渠道带来负面影响，也会

带来积极促进作用。

H3 通过假设检验，但是 H4 被拒绝，出现这一差

异的原因可能是：市场化水平对于制造商内部的战

略规划、管理决策、资源分配、投资规模和战略组织

变革起到导向作用(Peng 等，2008)[39]，而对制造商与

经销商在同一条渠道内的交易产生的影响不显著。

换言之，即使市场化水平不高、制造商所感知到的行

业不确定性较高时，制造商和经销商在同一条渠道

内的冲突也可以通过有效的合同治理或关系型治理

来化解冲突，从而促进双方的合作。因此市场化水

平能够降低渠道多元化对制造商内部多条渠道之间

的跨渠道冲突的诱发效应，而对制造商采用多元化

渠道与相应渠道内冲突之间的关系影响不显著。

五、结论、启示与展望

本文以开放系统理论为基本研究逻辑，讨论制

造商在多渠道或全渠道背景下，采用多元化销售渠

道对制造商内部跨渠道冲突、制造商与某条对应渠

道内经销商之间渠道内冲突的影响，并检验市场化

水平对渠道多元化与跨渠道冲突、渠道内冲突之间

关系的调节作用。通过分析 520 份问卷数据与二手

公开数据，结果发现：第一，制造商采用多元化销售

渠道对制造商内部的跨渠道冲突有显著的正向影

响，对同一条渠道中经销商的渠道内冲突有显著的

正向影响；第二，制造商渠道多元化通过加剧与同一

条渠道中经销商之间的渠道内冲突，进而降低企业

绩效；第三，较高的市场化水平会弱化渠道多元化对

跨渠道冲突的正向影响。

(一)理论贡献

本文的理论意义如下：第一，从社会实际现象出

发，延续 Webb 和 Lambe(2007)[8]的研究思路，探讨制

造商采用多元化的销售渠道对两种不同的渠道冲突

即跨渠道冲突和渠道内冲突的作用，并考察市场化

水平对三者之间关系的调节影响。依据此前的文献

检索，未发现有学者对企业渠道多元化与两种渠道

冲突之间的关系进行研究。与本文的研究最接近的

是 Webb 和 Lambe(2007) [8]对多渠道整合行为的研

究。他们通过四个深度案例研究，以质性分析的方

法探讨了多渠道整合行为对跨渠道冲突的影响，指

出渠道整合行为会降低跨渠道冲突，从而促进多渠

道之间合作绩效的提升。不过，他们并未对此进行

进一步统计检验。本文具有探索性地延续这一思

路，从开放系统理论的角度探讨渠道多元化对两种

渠道冲突的影响，逻辑是：制造商的渠道多元化越

高，制造商的跨渠道冲突也会越大，并且在与经销商

在一条渠道内的渠道内冲突也会更高。实证检验结

果也支持了依此思路提出的部分假设，说明从多渠

道的角度研究跨渠道冲突和渠道内冲突是很有必要

的。可见，两项研究的结果可以互补，随着制造商渠

道多元化的提升，制造商的渠道内冲突与跨渠道冲

突更加激烈，促使其进行适当的跨渠道整合行为，进

而提高企业绩效。

第二，本文确认了制造商跨渠道冲突的主要影

响因素即渠道多元化，丰富了学术界对渠道多元化

的研究。此前，学术界探讨了企业市场策略、客户搜

索行为、客户导向等对渠道多元化的影响，以及多渠

道整合、渠道差异化对跨渠道冲突的影响(Fürst 等，

2017；Webb 和 Lambe，2007)[7-8]。不过，这些研究并

没有考虑到，渠道多元化不仅能提高企业绩效，还会

带来跨渠道冲突与渠道内冲突。在互联网未普及的

年代这种忽视没有大的问题，而在现今这种忽视则

是一个重要的缺陷——在互联网已经被广泛应用的

形势下，制造商多渠道营销已经是大势所趋，而渠道

多元化是制造商多渠道营销策略中关键、直接且重

要的前因变量。由于渠道多元化是制造商多渠道或

全渠道营销背景下的一种重要基础变量，制造商如

果不采用多元化的销售渠道，就无法适应多渠道策

略，也无从谈起多渠道或全渠道营销。所以制造商

一旦成功引入渠道多元化的概念并加以实施多元化

渠道销售，渠道多元化就成为影响制造商多渠道或

全渠道营销策略和行为的首要影响因素。本文以及

此前的两项研究 (Käuferle 和 Reinartz，2015；Jindal
等，2007)[5-6]能够说明这个问题。

第三，本文确认了在多渠道或全渠道背景下，企
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业控制跨渠道冲突的新的、主要的影响因素——市

场化水平，采用一手数据与二手数据结合的研究方

法，检验了市场化水平的调节作用，推动了制度理论

在多渠道或全渠道营销背景下的应用。在多渠道或

全渠道营销背景下，外部环境因素——市场化水平

在企业各渠道之间的沟通、交易与冲突中也扮演着

越来越重要的角色。良好的市场化水平可以弱化企

业渠道多元化对跨渠道冲突的加剧作用。然而依据

本文掌握的文献，此前学术界没有人关注市场化水

平在企业多渠道营销过程中的调节作用。本文将市

场化水平作为一个重要的调节变量，探索其对渠道

多元化与跨渠道冲突、渠道内冲突之间关系的影响，

丰富了渠道冲突的相关研究内容。且由于市场化水

平对抑制企业跨渠道冲突有显著影响，因此可以通

过深化政治经济体制改革，进一步完善市场机制(王
小鲁等，2019)[31]，缓解多渠道营销带来的跨渠道冲

突，以提高企业绩效。此外，既然地区市场化水平不

同，市场化指数存在差异，那么平衡地区发展、消除

地区差异，也可以提高整体的市场化水平，增强竞争

力，进而对地区的企业绩效带来积极影响。

(二)实践意义

本文具有较为丰富的实践意义：随着网络购物

的兴起，催化企业将多渠道或全渠道营销作为常用

的营销模式——企业采用渠道多元化或许无法提供

稳定竞争优势来源，但是企业若不扩张现有渠道、引

进新渠道则可能面临销售绩效锐减的困境(Eyuboglu
等，2017；Stern 和 El-ansary，1992)[54-55]。渠道冲突是

每个多渠道系统的一部分，因为当企业增加渠道时，

现有的利益相关者都面临着客户所有权或收入的损

失，不可避免地会抵制新增渠道这一做法(Moriarty
和 Moran，1990；Kim 和 Chun，2018)[56-57]。多渠道系

统问题的关键不在于如何消除冲突，而在于如何有

效地管理冲突和盈利。本文的研究表明，跨渠道并

不会显著影响企业绩效。因此企业的渠道管理者不

需要完全清理跨渠道冲突，而是可以通过引入新技

术或新的管理方法(John 和 Scheer，2021)[58]，引导各

渠道成员进行良性竞争，防止对其过度竞争并其加

以协调。管理者对于跨渠道冲突比渠道内冲突能够

施行更大的控制权，因为制造商在控制其内部多条

渠道时，拥有比在同一条渠道内控制经销商更多的

权力。当渠道冲突激励企业适应、成长和抓住新机

遇时，渠道冲突可以发挥积极作用；当渠道冲突变成

病态冲突时，它是功能失调的，企业应尽量避免。总

之，多渠道战略是一种强大的战略武器，寻求明确的

边界是管理渠道冲突的最佳机制，经过适当设计和

管理的多渠道系统将避免企业内部的破坏性冲突。

(三)局限性与未来研究方向

本文也难以避免地存在一些局限。其一，本文

从制造商一方获取问卷调查数据，数据的实证检验

结果只能够较好反映制造商的渠道多元化，虽然引

入二手数据来降低数据可能存在的同源偏差问题，

但是仅考虑制造商一方采用渠道多元化的情况和渠

道冲突，无法分析制造商与经销商多渠道营销以及

采用渠道多元化的差别。之后的研究可以获取制造

商和对应合作经销商的双边问卷调查数据，以了解

多渠道或全渠道营销背景下的双边合作情况。其

二，根据实证结果，本文有如下推论：市场化水平会

降低制造商采用多元化销售渠道对制造商内部跨渠

道冲突的诱发效应，而对制造商采用渠道多元化与

渠道内冲突之间的关系并无显著的调节效应。因为

与本文的直觉有悖，所以这一推论还需要进一步检

验，一是寻找更充分的理论根据，二是用新的样本检

验其稳定性。其三，企业渠道多元化、跨渠道冲突会

影响企业多渠道与全渠道运营的方方面面，如跨渠

道整合、渠道差异化、各渠道销售占比等(庄贵军等，

2019)[59]，可以对此展开相关研究。其四，本文仅将市

场化指数这一中国情境下具有代表性的制度环境变

量作为调节变量，其他企业外部制度环境，如国家政

策导向、法律法规体系等(夏春玉等，2020)[26]，或企业

内部管理因素如企业多渠道差异化、跨渠道整合、跨

渠道协同、企业 IT 资源与能力、企业创新能力和企

业文化等，都可能对渠道多元化与两种渠道冲突产

生影响。未来的研究需要加强对其他企业内外部因

素的探讨，以期对多渠道或全渠道背景下企业渠道

多元化的影响效果做出更全面的预测。
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