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• 我们距离创业失败到底有多远……

•我们距离创业失败到底有多远……







•至今尚未听（看）过这两则新闻的

请举手……

–我们可以给他们（这些经历失败

的创业者）讲什么课？



•本次课程设计的思路？

–需求+理论





•来自大数据的“客户”需求？

–如何避免失败？（创业前、过程）

–失败的原因是什么？（面对失败）

–失败的人都去哪里了？（失败后）



•“客户”需求是课程设计的主

要依据？

–如何避免失败？（创业前、过程）

–失败的原因是什么？（面对失败）

–失败的人都去哪里了？（失败后）



•理论+
–如何避免失败？（创业前、过程）

• 如何降低创业失败的成本？（实物期权理论）

–失败的原因是什么？（面对失败）

• 我们如何对创业失败客观归因？（归因理论）

–失败的人都去哪里了？（失败后）

• 如何在失败后做出理性决策？（心理学、社会学等）

• 如何最大化创业失败的价值？（学习理论）



中国情景
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•创业失败如何界定？谁定？



• 倒闭(closure)、破产(bankruptcy) 、清算(liquidation) 、注销(cancellation of registration) 

• 并购(Merger & Acquisition)

– 创业退出(entrepreneurial exit)

– 主动退出

• 创业者未实现目标或期望，不得不终止经营或退出企业的

情形(Shepherd, 2003; 于晓宇，2011)。

– 终止经营

– 产权更变

什么是创业失败(entrepreneurial failure)？



•创业失败如何界定？谁定？

–创业是否失败的标准是创业者的主观认定，

而并非由研究者判定，只有项目的决策人   

（创业者）才有定义项目是否已经失败的权

力（McGrath, 1999）。
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• Guess

• 多大比例的创业企业以失败告终？

创业失败的比例(entrepreneurial failure rate)？









• 美国6成创业企业“活不过”8年！



全国企业生存时间分布表（截止2012年底）

年龄 企业数量（万户） 比重 年龄 企业数量（万户） 比重

1年以内 195.91 14.8% 11年 43.13 3.3%

2 185.19 14.0% 12 33.95 2.6%

3 153.39 11.6% 13 27.15 2.1%

4 118.29 8.9% 14 21.71 1.6%

5 89.92 6.8% 15 18.16 1.4%

6 82.54 6.2% 16 13.18 1.0%

7 76.66 5.8% 17-19 27.74 2.1%

8 67.84 5.1% 20-24 35.83 2.7%

9 62.47 4.7% 24年以上 13.67 1.0%

10 55.81 4.2% 总计 1322.54 100.0%

来源：《全国内资企业生存时间分析报告》（2013年6月）



• 7成企业都是创业企业（≤8年）

• ≥24年，只有    1%
• 所以，

 先设定一个能达到的小目标
– 比方说我先活它一个25年！

先看“活着的”



全国企业存活率曲线（以2000年以来新设立的企业为研究对象）

来源：《全国内资企业生存时间分析报告》（2013年6月）



• 约半数的企业能存活8年以上。

– 比美国的小伙伴们能“活”？



企业当期平均死亡率曲线（以2000年以来新设立的企业为研究对象）

来源：《全国内资企业生存时间分析报告》（2013年6月）



• 企业当期平均死亡率呈倒“Ｕ”型分布

– 前高后低、前快后慢。

• 企业成立当年平均死亡率为1.6%，第4年最高，为9.5%

– 企业成立后3-7年当期平均死亡率较高（>8%），随后渐趋

平缓。

• 企业在其成立后第3年开始进入“死亡高发期”

– 第3-7年为企业生存的“瓶颈期”，是企业能否成长、发展

的关键期。

– 一旦度过了“七年之痒”，死亡率开始下降。



2008-2012年5年内我国退出企业寿命分布

来源：《全国内资企业生存时间分析报告》（2013年6月）



• 2008-2012年底，全国累计退出市场的企业共

394.22万户，平均寿命为6.09年。

• 6成创业企业在5年内退出市场。

再看“死了的”



•为什么要说这些“可怕的”数字？

–切实把创业者队伍“纯洁性”落到实处

–JIBS Experience, 2011

小结
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企业终止的原因（2014年全球创业观察报告）





Entrepreneurial Start-Up and Growth: A Classification of  
Problems(Terpstra and Olson, 1993, ETP)

初创阶段

• 市场营销（38%）

• 对外融资（17%）

• 内部财务管理（16%）

• 综合管理问题（11%）

• 制度环境问题（1%）

成长阶段

• 市场营销（22%）

• 内部财务管理（21%）

• 人力资源管理（17%）

• 综合管理（14%）

• 制度环境问题（8%）

• 组织结构（6%）



•创业失败原因的这些结论有

哪些启发呢？

–几乎没有



失败原因没那么重要（于晓宇，蒲新莲，Ning Li，孟添，2017

）



• 创业者并不是从失败事实本身学习，而是从自己

对失败的主观认知（或解释）中学习。

• 创业者如何解释（归因）创业失败比“失败事实

或真相”本身更重要。

–影响创业者从失败中学习什么（于晓宇等，2013）

–影响创业者的随后决策（Eggers and Lin, 2015）



•如何对创业失败客观归因？

–归因八步





• 第一，认识到创业失败是正常现象。

• 第二，创业者要认识到创业失败的原因是多元、动态、交
织的，而不是唯一、静态、独立的。

• 第三，平衡归因。

• 第四，减轻文化对归因的影响。

• 第五，找人聊聊。

• 第六，创业者应诊断创业失败的根本原因，但不要追责。

• 第七，动态归因。

• 第八，有些创业失败只是一个偶然事件，没必要归因，更
不必纠结。

如何客观对创业失败归因？



•但是，学生应该如何做？

–行动版



案例：开心网创始人程炳皓

• 开心网曾是中国最大的社交

网站，经过八年起伏跌宕的

发展，开心网的用户活跃度

下滑，最后转型成为一家手

机游戏公司。

• 2016年7月，赛为智能收购

北京开心人信息技术有限公

司100%股权，开心网创始

人程炳皓宣告创业失败，

并离职出走。



• 程炳皓认为失败的原因是：

– “假开心网”的不正当竞争

–   微博、微信的强势出击

• 同学们是否认同？

–不同意的，请举手

创业失败的原因是多元、动态、交织的



• 之后，程炳皓以时间为线索对开心网的发展过程

进行了细致的梳理，认为“假开心网”的不正当

竞争和微博、微信的强势出击等只是导火索，是

压倒骆驼的最后一根稻草，并不是开心网失败的

根源。

• 缺少对产品特性和产品生命周期的洞察与理解才

是根本原因。

创业失败的原因是多元、动态、交织的
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• 财务成本

• 情绪成本

• 生理成本

• 专业成本

• 社会成本（举例）

• 创业成本

失败的成本（Cope, 2010；于晓宇、汪欣悦，2011）



•如何降低创业失败的成本？

–以“社会成本”为例



•什么是失败的社会成本？

–视频





•创业失败是一个社会化过程。

–经济？制度？Not enough



•Stigma



•社会受众如何对待创业失败者？

–5种表现



• 课前阅读：

– 吴晓波

• 《大败局1和2》,2001,2007

– 《创业家》，i黑马

• 《创业小败局：创业公司长演不衰的21种经典死法》，2014.

– 王家宝、李小玲、于晓宇、陈依

• 粉笔科技：峰回路转，凤凰涅槃.第七届“全国百篇优秀管理案例”

，2016.



• 这群以“中国第一代职业经理人”自诩的青年精英似乎没

有与“主公”签过生死盟约，很快，营销副总经理走了，

电器销售部部长走了，售后服务部部长走了，整合营销传

播总监、策划部部长、音响设备市场部经理也走了，曾经

让同业闻之肃然的爱多青年精英团队转眼间烟消云散。

– 《大败局》：第58-86页

关系脱离（各奔前程）



• 这次争吵之后，他（投资人）派了一个财务过来，规定超

过5000元的支出都要财务签字，然后再次告诉我必须要

完成销售任务。 

– 《创业小败局》：第14-24页

关系质量下降（割袍断义）



• 企业发展好的时候，今日美丽给供货商按时打钱，供货商

称“晚两个月都可以，不着急用钱”，但当今日美丽出现

运营困难时，供货商立马翻脸，停止供货、即便供货也要

求先交上一次的货款……真困难的时候，大家根本不按合

同走。

– “今日美丽”的创业者（访谈）

要求更有利的交换关系（趁火打劫）



• 巨人与媒体的关系迅速恶化，于是，种种原本在地下流传

的江湖流言迅速在媒体上被一一放大曝光：巨人集团的资

产已经被法院查封，总裁史玉柱称已没资产可被查封了；

巨人集团一位副总裁及7位分公司经理携巨款潜逃；史玉

柱沉痛承认在保健品开发上交了上亿元的学费……

– 《大败局》：第28-56页

抹黑（谣言）（雪上加霜）



• 在首届中国企业成功与失败案例综合剖析会上，陕西金花

集团副总裁金迪安上台对三株发难，而此时大病初愈的吴

炳新作为代表正端坐台下。金迪安显然是有备而来，他开

口就指责三株集团是中国保健品市场走向衰落的“罪魁祸

首”。

– 《大败局》：第172-206页

抹黑（对峙）（落井下石）



印象管理策略 示例（来源）

隐瞒真相
海归研究生创业失败无颜见亲人，为吃饱饭多次持刀拦路抢劫……民警找到其家

人时，其母亲以为其还在国外，了解事情后痛哭流涕……（扬子晚报）

积极定义
这段冒险让人受到许多启发，让人醒悟，从中学到了许多东西，也得到了许多。

我正在期待下一次冒险。（创业者/36氪） 

推卸责任

行业内所有对手都在烧钱，不紧跟，很有可能就获取不到流量、眼球、曝光、市

场和用户的关注度；命不好遇到615股灾，大环境下，瞬间损失了时间窗口……

（淘在路上创始人/搜狐）

承担责任

很抱歉，所有为微洗衣抛洒过激情和汗水的小伙伴们，我们如此的努力却没有成

功，我负有最重大的领导责任，辜负了大家的信任，在这里我向所有因为微洗衣

受过伤害的小伙伴们说一句：对不起！（创业者/亿欧网）

沉默寡言

当危机全面爆发的时候，史玉柱就躲在这个“孤岛”上，拉下所有帷幕，拒绝与

任何外界接触整日在不见一丝阳光的大房子里孤寂地枯坐。（《大败局》：第39

页）

印象管理策略(Impression Mgt.)



• 如果“别人”
不信“我”是
狮子呢？

• 视频

创业者如何选择印象管理策略？
自我验证理论



印象管理策略的选择

自我肯定

积极定义

推卸责任

隐瞒真相

自我否定
承担责任

沉默寡言

印象管理策略(Impression Mgt.)



以退为进？中国式创业失败的印象管理



•创业者如何应对创业失败的污名？

–如何降低创业失败的社会成本？

–4个方法



• 方法1

–表现正常，且阳光。



实践启示
心若向阳，无谓悲伤



• 如何避免“落井下石”？

–表现正常，且阳光

–区分企业失败和个人失败



• 方法2

–找到“同病相怜”的“病友”

•保持正常且阳光，并不容易









• 方法3

–主动出击，建立创业失败的（认知）

合法性

–怎么做？（教师可引入“小实验”）

• 李勇的3分钟“pitch”，要让伙伴继续

跟着你干，要让投资人继续烧钱。



不，军座，不是国军无能，而是共军太狡猾。

组合策略：COIN法则



• 卡塔西斯（Katharsis，净罪）

• 将过去的我、现在的

我区分开来

• 练习建立创业失败的

合法性

–   乐视等案例

– “两个不能否定”
• 习近平，2013



• 方法4

–让社会受众“静”下来，听你讲Pitch

–怎么做？

•2件事





• 从创业失败中学习? No easy, what, how, 
and who?
– 自我学习

– 商业学习

– 网络与关系学习

– 新企业管理学习

– 机会学习
• 王家宝、李小玲、于晓宇等. 粉笔科技：峰回路转，凤凰涅槃. 

第七届“全国百篇优秀管理案例”，2016.

学习（cope, 2010；于晓宇等，2011；2013；2015，2017；2019）



案例视频
贝叶斯法则
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• 失败之前……

创业失败管理



• 以终为始(Begin with the end in mind)

– 我们应该有梦想，但在实现梦想之前，可以为梦想想

个好点的“坟墓”。

• 别假设你是幸运儿

– 从统计学的角度来看，失败是大数定律(law of large numbers)。

– 从生物学的角度来看，失败是必然事件。

准备(Preparedness)



• 合理的预期

– 先定一个能达到的小目标，比方说……

预期(expectation)



• 认识失败的另一副“面孔”

–探索不确定性的手段

•“你”并没有失败，只是……

试错(trial and error)



• 主动设计“聪明的”失败(Intelligent failure, Cannon & Edmondson, 2005, LRP; Sitkin, 1992)

– Source 

• Deliberate experimentation

– Failures result from thoughtfully planned actions (于晓宇和蔡莉
，2013).

– Outcome

• The failures have uncertain outcomes.

– Speed

• The failures are executed and responded with alacrity.

– Scale

• Failures are of modest scale.

– Familiarity

• Failures take place in domains that you are familiar enough to 
permit effective learning.

贝叶斯法则（Bayes theorem）



• 降低失败的成本
– 案例
– 精益创业、Effectuation

• Experimentation

• Flexibility

• Affordable loss

• Strategic alliance

• Pre-commitment



• 洞察创业失败的7个信号

信号



• 青春痘长在哪里不用你担心?

–Learning from others’ failures 
(Bledow, Carette, Kuhnel & Pittig, 2016, AMLE)



• 面对失败……

管理创业失败



• 直面失败(confront the entrepreneurial failure)

–避免死而不僵

–避免垂死挣扎

–避免铤而走险



• 我想静静(coping with negative emotions from entrepreneurial failure)

– Escalation of commitment



• 管理失败造成的负面情绪(coping with negative 

emotions from entrepreneurial failure)

– Loss

– Restore

– Oscillation



• 寻找最佳退路

– 最大化失败企业的价值(Maximize the value of failed business)

– 变废为宝
• “创业拼凑（bricolage）”

•   站在投资人的角度



• 从失败中学习(learn from entrepreneurial failure)

– Fail to learn



• 别以为失败之后，你就是“老司机”(expert 

entrepreneurs)

– Experience trap



• 吃着碗里的，看着锅里的(serial entrepreneurship)

– 创业不是一竿子买卖
• Serial entrepreneurship

• Portfolio entrepreneurship



• 学会和失败相处，学会与自己合作
– 纳悦自己

• 体验创业过程中的幸福感（Well-being）



谢谢！

于晓宇
上海大学
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