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摘要:加工制造企业数字化转型对实现高质量发展和“工业4.0”有重要意义。基于计划

规制的特殊情境,选取两家烟草加工制造企业,进行探索式、归纳式、嵌入式案例研究,回应

研究问题:①资源约束下如何进行资源编排能捕捉数字化转型带来的价值? ②数字化能力

如何形成? 研究发现:①营销环节的“优秀业务能力”是启动转型的核心要素,制造环节的

“良好业务能力”和“强大信息资源基础”是必要条件,且情景更为复杂;②“渐进式转型”路
径由制造环节触发,通过“降本式—提质式”资源管理,“内生式-渐进式”资源编排,完成系

统性数字能力构建。“跃迁式转型路径”由营销环节触发,通过“增效式”资源管理,“外捕

式-网络化”资源编排,形成独特的数字化能力。
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0 引 言

数字要素是经济增长的重要引擎。研究表

明,数字要素应用的价值链环节比缺失环节全

要素生产率更高[1]。数字化转型正逐渐成为加

工制造企业创造可持续竞争优势的重要途

径[2]。一方面,为符合“数字中国”和《中国制造

2025》战略的发展要求,促进产业结构转型升

级、实现制造业强国目标,加工制造业数字化转

型刻不容缓[3-4];另一方面,数字技术赋能可使

加工制造企业实现“降本、提质、增效”,极大提

升生产效率,提升市场响应能力,从而催生制造

业服务化,加快实现“工业4.0”和柔性制造进

程。实践中,企业信息化实施水平存在不同,面
对数字化转型,企业可能面临“两难”局面。互

联网数据中心(IDC)统计,2018年全球企业数

字化转型和服务投入为1.3万亿美元,收效却

不理想[5]。《工业数字化转型状况》报告,亚太

地区加工制造业数字化转型仍处于起步试点阶

段[6]。可见,加工制造企业数字化转型是一项

成本高、不确定性高、资源约束明显的创新活

动,本文将数字化转型战略与信息化战略进行

对比,见表1。



表1 信息化战略和数字化转型战略对比

Tab.1 Informatizationstrategiesvs.digitaltransformationstrategies

内容 信息化战略 数字化转型战略

定义

·充分利用信息技术,开发利用信息资源,促进信

息交流和知识共享,提高经济增长质量,推动经

济社会发展转型的历史进程[7]

·由于数字技术的广泛传播而引发和形成的组织变

革[8]

现象
·信息平台

·优化现有业务流程

·数字平台

·重构整个组织层面的价值链

主要活动
·功能优化

·低维数据处理

·链接

·网络化

·业务环节流程优化

·高维数据处理

技术 ·信息存储、处理和传输等技术

·人工智能

·大数据

·云计算

·物联网

数据资产
·数据各处分散

·静态、较为滞后

·数据集中存储、管理、应用

·动态、实时

代表应用

·用户资源管理系统CRM(营销)
·企业资源计划系统ERP(管理)
·制造执行系统 MES(生产)

·物理信息系统CPS(智能制造)
·营销大数据系统(营销)

资源基础观认为,企业占据的“异质性资

源”是企业可持续竞争优势的来源[9-11]。企业

成长观认为,不同的生产资料和要素组合是企

业绩效差异的原因[12]。已有研究提出资源是

数字化转型的基础[9],但仅有静态资源难以解

释为什么具有相同或者类似资源的企业,其数

字化转型的结果会有所差异,因此又提出了动

态的“资源观”,例如资源编排[13-15]。资源编排

视角同时强调资源要素和对资源的“动作”,认
为资源动作是达成组织目标的另一关键。因

此,本文引入资源编排这一动态资源观来解释

数字化转型,研究加工制造企业如何通过资源

编排实现数字化转型。
本文采用“资源-能力”框架,从三个维度解

构数字化转型中的资源编排机制:第一,资源积

累是数字化转型的重要基础[9]。非技术资源是

否积累足够,是否恰当匹配技术资源。第二,两
类资源如何组合、优化、协调,才能提升编排效

率,优化企业运行和转型效率间微妙的悖论关

系,形成新的组织能力。第三,企业增长转型需

具备数字化能力,何种组织能力促进数字化能

力的形成? 在自由市场中,外部因素变化莫测,

资源编排的内部机制几乎难以观测。究竟何种

机制更适应企业自身的资源禀赋条件? 何种资

源编排方式能够更优地完成数字化转型并避免

企业陷入数字化陷阱? 学界尚缺乏足够系统的

探讨。
因此,本文应用归纳式、探索式和嵌入式双

案例对比研究,从企业和业务两个层次入手,选
取特殊计划规制情境,观测两家省级中烟加工

制造企业响应国家烟草局数字化转型要求过程

中展现的资源编排过程。在烟草产业外部市场

环境相对稳定的情况下,本研究主要对两个问

题进行考察:①资源约束条件下,加工制造企业

如何进行资源编排能更优地捕捉数字化转型带

来的价值? ②异质资源编排机制如何促进数字

化能力的形成? 本文的研究创新主要有三个方

向:第一,细化数字化转型前企业固有的资源基

础的异质性,揭示不同环节触发数字化转型的

关键要素,拓展对数字化转型基础的理解。第

二,从时间维度上剖析加工制造企业数字化转

型中技术与组织结构的序列差异。第三,从过

程视角出发,揭示数字化转型过程中的不同资

源编排机制和数字化转型路径。
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1 文献回顾

1.1 制造业数字化转型

传统 加 工 制 造 企 业 价 值 链 遵 循 线 性 流

程[10],营销环节和生产环节是核心价值创造环

节。数字背景下,加工制造企业价值链正逐步

向敏捷式、网络式和动态式转变。数字技术构

造的虚拟空间使企业经营活动产生增效的可

能[11]。然而,价值链核心环节仍未改变。据波

特价值链模型[10],价值链活动可分为两类,即
生产活动和支持活动。生产活动包括进料后

勤、生产经营、物流后勤、市场营销和销售服务;
支持活动包括基础设施、人力管理、研发与采购

活动(图1)。数字化转型中,营销环节链接终

端用户,生产制造环节链接产品和工程师。因

此,研究这两个环节如何触发数字化转型,对企

业重构价值链,捕捉数字化转型价值有重要

意义。

图1 传统烟草加工制造企业的价值链活动和创造主体

Fig.1 Valuechainactivitiesandcreativeagentsintraditionaltobaccoprocessingandmanufacturingfirms

有研究认为,企业数字化转型是技术和组

织的互构和耦合过程[12]。技术基础包括数字

技术、产品和平台[13],以云计算、人工智能、大
数据和互联网为代表。局部技术改变能提升效

率,但技术叠加、组合和迭代会构成动态演化的

系统[14],会重构价值链和商业模式[15]。数字

技术拓展组织边界,使线性增长转向指数增

长[16]。通过这种增长模式扩展合作生态[17],
可能彻底改变价值创造模式[18]。

针对加工制造企业数字化转型的动因、过
程和结果已有一些研究分析。在转型的动因方

面,预期收益、组织准备和外部压力均正向影响

技术吸收和实施。组织准备中的信息能力、组
织保障、IT资金准备尤为重要[19],可降低数字

化转型过程中的不确定性。离数字技术距离近

的企业易转型成功[20]。转型过程包括路径、类
型、机制、框架和模块。转型路径包括四类:

①生产自动化;②用户体验型;③服务附加型;

④制造过程和商业模式双重转型[21]。转型类

型可进一步划分为营销环节服务化和制造环节

服务化[22]。诸多实践表明,大多数转型成功的

案例集中在营销环节,制造环节数字化转型成

功的案例较少。转型的内在机制包括组织学习

和战略变革互动,通过知识获取、解释、分享、强
化、反馈来完成数字化“补课”,并通过试错学

习、数据利用和交互学习机制实现智能化创新,
最终实现“双跨越式”战略[23]。转型框架包含

技术、活动、边界和目标四个维度[24]。模块转

型又将制造技术细分为传统制造、数据驱动、实
时监控和流程解决[25]。转型结果包括商业模
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式转变、网络变化和数字化能力构建,有三种视

角:首先,数字化转型从商业模式上提升效率、
重构竞争模式,实现了跨界融合、升级赋能,创
造了用户价值,提升了全要素生产率和产品附

加价值[26],显著提升了财务绩效;制造过程数

字化能加强财务绩效的推动作用,组织变革会

削弱数字化对财务活动的推动[21]。加工制造

企业数字化转型采用信息、计算、沟通、连接技

术等,改变企业组织、生产方式、商业模式和企

业边界[27]。其次,从网络视角看,数字化核心

节点驱动传统企业要素重构,形成新的“生态化

路径”[28]。网络“同群效应”使企业在数字化转

型决策和实施中表现出与同群企业相似的倾

向,网络嵌入、市场竞争及环境不确定性会强化

这种效应[29]。最后,数字化能力是转型的重要

结果,数字企业的数字化能力包括数据、许可、
分析等[30]。转型企业数字化能力包括数字化

结网能力、大数据分析能力[15]以及数字集成能

力、数字动态能力[31]。
可见,过往研究主要关注数字化转型与商

业模式的互动,论证数字化转型的影响,缺乏对

加工制造企业数字化转型过程中资源动员过程

的关注,尤其针对数字化与组织价值链环节的

互动模式未有说明,针对为何制造环节数字化

转型比营销环节更加困难的原因,也未进行

深究。

1.2 资源编排与数字化能力

资源基础观认为,资源的本质是异质的、稀
缺的、不 可 复 制 的 和 不 可 替 代 的[32]。Pen-
rose[33]最早提出“资源-定位”理论,认为差异化

的资源处置会导致生产性服务的异质性,使得

企业产生绩效差异。后来将资源基础观细化为

资源积累[34]、先行者优势[35]、资源选取[36]、多
元化[37]、战略选择[38]等方面,阐述资源壁垒对

创造财务绩效的正向影响。然而,以上视角虽

然考察了“竞争前后”的时间差异,但对于数字

化背景下的“高度动态性”有明显的局限性。数

字化背景下,资源经过数字编码,形成“数字资

源”。数字资源会极大拓展交易成本的下限,甚
至可能使交易成本降为零[39]。数字资源有“易
复制”和“易传递”的特点,当资源积累抵达临界

值,以上两种特性会使企业规模和边界在数字

世界迅速扩大。传统竞争优势在企业或部门间

可通过数字技术迅速“吸收—转化—利用”,成
为企业业务和管理流程的一部分[40]。通过技

术和算法,企业可实时捕捉资源[41]。“动态资

源基础理论”的框架指出,数字化转型基础为

“资源部署及资源基础的动态性”[9]。该理论关

注了资源的动态性,但仍然没有解决资源基础

观将企业看成“黑匣子”的问题。
资源编排视角充分考虑了企业对资源的

“动作”。Mahoney[42]提出企业资源重新组合

的资源管理,进一步构成企业竞争优势的来源,
管理者依靠自身知识(MentalMode),将企业

资源转换为可持续竞争优势。Grant[43]认为资

源和知识组合构成企业组织能力(Organiza-
tionalCapability)。Galunic和 Rodan[44]基于

知识基础观强调该组合是熊比特式创新。Sir-
mon和Hitt[45]基于过程视角,补充资源基础观

中没有涉及的资源利用过程,首次提出资源管

理(ResourcesManagement)雏形,将资源持有

量、资源库看作形成独特优势的来源,此时的管

理者作为人力资本被考虑到框架中。Sirmon
等[46]将环境不确定性和动态性纳入框架,指出

资源“构建组合—资源捆绑—资源撬动”的动态

资源管理框架,在这三个步骤中,每个步骤依次

加强企业应对不确定性的能力,进阶地、动态地

构筑新竞争优势,最终实现用户价值创造和财

富创造。资源管理指的是采购、积累和剥离,通
过这三个过程共同构建企业资源组合(Re-
sourcesPortfolio)。资源捆绑指企业通过资源

整合进行能力构建,包括稳定、丰富和领先三个

步骤。资源撬动指企业能力应用于价值创造,
分为 动 员、协 调 和 部 署 三 个 步 骤。Sirmon
等[47]整合资源管理和资产协奏,提出资源编排

理论,通过资源广度、深度和企业所处生命周期

纳入资源编排理论考虑。资产协奏包括搜索/
选择和布局/部署两个步骤。其中,搜索/选择

包括识别、投资、治理和组织结构调整以及商业

模式创新四个步骤。布局/部署包括愿景提供、
创新培育、专业资产协调。至此,构建出完整的

资源编排理论。资源编排理论的核心是管理者

意识的执行,一方面为组织协调资源关联的流

程,另一方面作为知识主体,促进企业能力的形

成。数字化转型中,资源编排有效性将决定数

字化转型效果。本研究将资源编排定义为加工
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制造企业为加速响应政策数字化转型的号召,
积极主动对自身资源进行资源构建、资源捆绑

和资源撬动的复杂过程。
基于此,尚有两个研究缺憾:其一,数字资

产的动态性与传统资源的性质在本质上相悖,
该本质探讨尚不充分;其二,学界针对何种资源

编排有效机制的探索尚不充分[48],针对如何发

挥中国特色优势下数字化转型背景的资源编排

研究值得探讨[49],尤其是现有研究多将数字化

转型作为单一环节或整体环节进行研究。然

而,对加工制造企业来说,针对价值链核心环节

进行资源编排事关加工制造企业的存亡,目前

尚无针对该类机制的具体研究。

2 研究设计

2.1 研究方法与案例选择

2.1.1 研究方法

本文采用过程视角,考察加工制造企业数

字化转型过程中异质性资源如何积累与编排。

①这是一个“怎么样”的问题,宜采用归纳式、探
索式和嵌入式的案例研究方法[50]。②组间案

例“差别复制”可展开双案例对比,力图构建资

源编排“过程”的理论模型。③选取企业“首次”
数字化转型项目作为考察对象,是因为企业在

经验匮乏时面对数字化转型的压力,会有密集

探索的过程,能显著反映有效路径加速涌现的

过程,能充分观察能力演进机制。④选择案例

研究方法适用于文献尚不充分的探索性研

究[51]。⑤双案例兼具丰富性和互补性,对不同

维度和情景诠释深入,更有可能总结出数字化

转型殊途同归的变异要素,提升效度[52]。数字

化转型过程复杂,故采用“企业”和“业务”两个

层次开 展 研 究,有 助 于 构 建 较 完 整 的 理 论

框架[52]

2.1.2 案例选择

烟草行业分为工业公司和商业公司,工业

公司负责卷烟制造,商业公司是烟草公司,负责

烟叶收购和销售。本文对五家烟草企业初步调

研后,发现存在“渐进式转型”和“跃迁式转型”
两种数字化转型路径。因此,分别选择两家烟

草加工制造企业(工业公司),分别代表“渐进式

转型”路径和“跃迁式转型”路径。出于理论抽

样原则,案例选择兼具“独特性、典型性、完整性

和可得性”。
(1)独特性。过往数字化转型研究主要基

于市场化情景展开,关注循环经济[53]、IT 咨

询[25]等特殊组织形式,也关注中大型制造企

业[54-55]。该类转型活动受剧烈外部变动影响,
观察编排过程中的变异较难。经初步调研,本
文认为应控制外部情景,考察企业内部资源编

排的过程,因此,选择受资源约束较强、外部市

场竞争无巨大波动、在计划体制下的烟草加工

制造企业作为研究对象,符合本理论的研究情

景,以下将分三点进行详细解释。
首先,烟草行业是“政府计划规制”的行业,

卷烟产量由国家烟草专卖局统一下达“指令性

计划”[56],企业须在指标范围内进行生产和销

售。因此,企业数字化转型是政府下达计划指

令强制完成的政策目标。2017年,国家烟草专

卖局出台《烟草行业“互联网+”行动计划指导

意见》提出“两步走”实现烟草产业数字化目标。
因此,研究烟企数字化转型适应本研究主题的

控制行业外部因素,又因“烟草一体化”目标,烟
企在缺少政府主力资金支持情况下,需谨慎分

析转型局势,在不影响自身运营的背景下完成

转型,资源布局、资源编排和资源优化策略是解

决数字化转型过程中突出矛盾的重要方式。
其次,与其他规制行业不同,烟草行业的总

产量是市场、监管部门、环保组织“多头”博弈的

结果:国家烟草专卖局、税务部门、地方政府、企
业、烟叶种植户、烟民都希望多产烟、产好烟;卫
健部门、环保组织、禁烟主义者等,则希望少产

烟、少卖烟、少买烟、少吸烟。各方诉求相互矛

盾,企业的产量计划指标也是多头监管和企业

博弈的结果。数字化转型效果在此情景下,是
企业影响符合多头监管要求,获取新的合法性

来源的重要方式。
最后,烟草加工制造企业是高度流程性加

工制造企业(价值链如图1所示,工艺流程如图

2和图3所示),自动化程度较高、高技术密集,
烟叶在深度物理加工和生物技术加工基础上,
由先进制造技术加工成卷烟,中国烟草行业的

部分企业已成为世界先进烟草加工企业。因

此,资源编排方式是决定技术资源向数字资源

转换成功的关键因素,是决定数字化转型成败

的基础。
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图2 香烟制丝主要设备和工艺流程

Fig.2 Themainequipmentandprocessesforcuttobacco

图3 香烟卷包主要设备和工艺流程

Fig.3 Mainequipmentandprocessesforcigaretterollingpacks

可见,烟草加工制造企业要在计划指令范

围内提升财务绩效有三种方案:①提质。调整

产品结构,在规定范围内尽可能开发和销售中

高端产品。②增效。提升全价值链运转效率,
去库存或开辟新服务。③降本,尤其是降低成

本部门如生产、制造、研发部门的成本。烟草加

工制造企业应采取“组合”或“单一”策略,重新

形成可持续竞争优势。因此,本文选取烟草加

工制造企业作为研究资源编排机制问题有独

特性。
(2)典型性和完整性。本文先对五家企业

开展预调研,其中三家企业数字化转型尚未沿

价值链打通,实施程度较浅,故最终选取两家首

次执行数字化转型成功的企业,其探索过程较

为典型、实施程度较深。案例企业信息见表2。

表2 案例企业信息

Tab.2 Informationoncasefirms

项目 中烟A工业企业 中烟B工业企业

成立年份 2003 2003

下设烟厂数量 2 10

企业人数* 2904 21463

品牌数量 2 15

数字化转型驱动部门人数

20+(互联网研究中心)**

115(技术中心)

17+(信息中心)**

19+(信息中心)

500+(技术中心)**

专利数量 69 756

发明专利数 23(行业第十) 165(行业第一)

发明专利数占比 33.3% 21.8%

利润/亿元 218.68 175.02

实现税利/亿元 154.56 1245.89

数据来源:《2019中国烟草年鉴》,官方网站代号为(*),访谈资料代号为(**)。
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①两家省级烟草加工制造企业,是价值链

的核心枢纽,其数字化转型会引起价值链重构。

②二者围绕异质性资源基础,在不同环节触发

数字化转型。中烟A工业企业(简称A企业)

建立国内行业首个“二维码营销数据库”和“工
商零消协同品牌营销体系”,为用户大数据和产

业链协同奠定初步基础,推动“二维码”赋能卷

烟加工生产链条。中烟B工业企业(简称B企

业)是国内烟草行业首个信息物理系统(CPS)

智能工厂,“工业大数据平台”建设、“国产企业

资源计划(ERP)系统建设”皆为行业前列,带动

4家同业企业改造。③企业在面临数字化人才

匮乏和资金匮乏的约束情景下实现成功转型,

形成异质性数字化能力。
(3)可得性。一手数据方面,研究人员已经

与访谈对象建立良好关系,通过电话方式多次

对信息回访和确认。二手数据方面,研究人员

对企业现场展开走访调研,辅以《中国烟草年

鉴》、企业年鉴、集团年鉴、地方志等档案资料。

2.2 数据收集

本研究数据收集是“迭代补漏”的过程,历
时12个月,引用证据均考虑“三角验证”[51]。

一手访谈、实地调研和二手资料都尽可能兼顾

信息来源的多样性和相互验证,保证研究的信

度和效度。数据主要来源于三个渠道。

2.2.1 半结构化访谈和非正式访谈

一手资料是本研究主要的数据来源,包括

转型关键信息,以半结构化访谈、非正式访谈和

实地调研为主(表3)。研究人员对9名访谈对

象一共进行了17次深度访谈,包括9次半结构

化访谈和8次非正式访谈,共计1085分钟。

访谈在不同时间点分多次进行,内容包括转型

动机、业务流程、数字技术在价值链环节应用、

工作小组构成、转型困难和挑战、对数字技术在

传统行业的应用展望。

表3 案例访谈信息

Tab.3 Informationaboutinterviews

调研形式 数据来源 访谈对象信息 数据类型 次数 时长/分钟 访谈方式

企业内部调研

A企业
互联网研究员

中心人员
半结构化访谈 3 210

电话访谈

视频会议

B企业

信息中心主任 半结构化访谈 1 60 实地调研

卷烟厂数字化转型项目带头人 半结构化访谈 3 180 电话访谈

数据中心负责人 半结构化访谈 1 120 实地调研

信息中心员工 半结构化访谈 1 120 实地调研

零售商老板 非正式访谈 1 45 实地调研

企业外部调研
学者 数字化转型领域学者 非正式访谈 3 170 实地调研

行业峰会 知名数字企业智能化转型业务负责人 非正式访谈 4 180 实地调研

合计 9人 17 1085

2.2.2 实地调研

研究人员对企业总部产品展厅、多模态营

销大数据平台、新上线的ERP系统、数据库等

进行了实地考察。

2.2.3 二手资料

二手资料分为五类,以官方公开资料为主

(表4)。①官方资料,如2004—2019年出版的

《中国烟草年鉴》、企业年鉴、集团年鉴及地方

志。②企业专利、论文和专著。在案例企业,信
息中心、数据中心、研究中心、营销中心是企业

数字化转型的主要实施部门。相关专利、专著

基本以这类部门为发表单位。可以在知网等学

术数据库检索到。③其他学者发表的案例企业

相关论文、官方网站及媒体网站收集的案例企

业相关报道1769篇。④案例企业的招标信

息,来源为中国烟草及企业官方网站。⑤案例
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       表4 案例企业选择依据、转型特色和数据来源

Tab.4 Selectioncriteria,characteristicsondigitaltransformationanddatasourcesofcasefirms

编号 实施时间 选择依据 转型特色 一手资料来源 二手资料来源

A企业 2016年

具有营销平台

和组织变革示

范效应

全国首家“二维码营销

数据库”“工商零消协

同品牌营销体系”

半结构化访谈和

非正式访谈

相关出版物、《中国烟草年鉴》、地
方年鉴、国家烟草专卖局和省企业

官方网站

B企业 2014年
智能制造首批

试点达标企业

CPS智能工厂示范单

位,多模态市场竞品分

析大数据平台,业务一

体化ERP系统

半结构化访谈和

非正式访谈、实
地调研

《中国烟草年鉴》、《B企业年鉴》、B
企业旗下《烟草集团年鉴》、地方年

鉴、国家烟草专卖局和省企业官方

网站、供应商宣传视频

企业供应商的相关视频及报道。
数据收集采用Pettigrew等[57]的“四阶段

策略”。①对渠道收集信息,与案例企业人员初

步确认,得到转型编年表(Chronology)。②与

业务人员开展半结构化访谈,丰富过程细节。

③针对模糊情节,通过微信、电话等非正式沟通

方式进行补充、澄清、内容确认。④跨案例对

比,进行理论构建。

2.3 分析程序

采用毛基业等[58-59]的三阶段案例编码。
单案例分析流程遵循“开放式编码→主轴式编

码→选择式编码”,利用了质性分析软件 AT-
LAS.ti9.0。开放式编码用于剔除无实际意义

的冗余信息,提炼具体动作、行为、认知等关键

要素,初步形成“概念”,将概念进行提炼,得到

副范畴。主轴式编码用于“构念”精简,探寻“构
念关联”,得到主范畴。选择式编码则从主范畴

中归纳和调整核心范畴,进行提炼和论证。由

于证据检索“迭代反复”的过程,研究人员对构

念反复讨论、调整和确认,直到形成“基础范式

模型”的共识。
案例的分析步骤分为三步:第一步为单案

例纵向分析,将一手资料规范化,辅以二手资

料,寻求核心现象和关键构念识别,形成证据链

和理论雏形。第二步进行双案例对比分析,展
开构念校准和构念关联。第三步检验是否理论

饱和,多来源补充相关事实材料,直至无新构念

出现。

2.4 信度和效度保证策略

本研究重点关注信度和效度的保证,一是

通过多渠道来源数据,提高数据丰富度,用于

“三角验证”。二是研究过程中,谨慎展开规范

化操作。三是研究人员在不同时间点独立分

析,交叉对比进行理论迭代,在短时间内进行访

谈确认,避免回溯性问题引起信息偏差[59]。

3 案例分析与发现

异质初始资源奠定了企业数字化转型的基

础和资源编排的策略[49,60]。本文依据 Won和

Park的数字准备框架[19],将企业数字化转型

看作需经刻意计划才可降低转型阻力和不确定

性的过程。因此,转型阶段可分为“数字化转型

准备阶段”和“数字化转型实施阶段”。
文献表明,信息化系统建设是数字化转型

的基础[15]。实践中,对两家企业准备阶段资源

进行识别,发现并非所有环节都需要强大信息

化系统作为转型基础:A企业技术基础薄弱,
缺乏与业务环节适配的信息化基础,使用外部

已成熟的数字营销技术试水后,直接启动建设

“二维码营销数据库”和“工商零消协同品牌营

销体系”数字营销平台,完成信息系统与数字系

统搭建与融合。因此,把该类直接升级到数字

技术的转型路径,称为“跃迁式转型路径”。B
企业在制造环节触发数字化转型,按“降本、提
质、增效”三种策略展开。降本、提质是在原有

系统基础上进行模块化建设,将已有的ERP和

MES信息系统作为基础,建设CPS,打通设备

和数据链接,增加卷包智能化生产及管控体系、

制丝均质化智能管控体系、二维码的产品生产

全过程追溯等智能系统,实现成本控制和质量

提升。同时,剥离旧ERP系统,上线新ERP系

统。增效方面,B企业开发工业大数据系统(多
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模态市场竞品分析),使供应链可视化。可见,

信息系统在该企业系统能力形成过程中,是重

要的组织学习基础,发挥根本性作用,因此,将
该类需逐步转型的路径概括为“渐进式转型路

径”。以下将从数字化转型准备阶段和数字化

转型实施阶段,对两种数字化转型路径进行

分析。

3.1 数字化转型准备阶段

在准备阶段,企业通过资源管理和资产协

奏构建组织能力。资源管理指企业构建恰当的

技术资源与非技术资源组合。企业现有资源可

能不足以支撑风险较大的数字化转型,为降低

不确定性,需构建符合转型需求的资源库。案

例中两个企业收到国家烟草专卖局颁布的《互

联网+指导手册》的政策指示后,均围绕优势环

节,积极采取差异化的数字化准备策略,建构高

度协调的“资源库”,该类“资源库”在资源种类、

整合方式和整合方向都有较大差异。资产协奏

指“搜索/选择-布局/部署”两个动作。案例中,

两个企业管理者识别外部政策性和市场性机

会,将其转换为企业愿景,提出转型目标。以下

将依据案例编码分别赘述(表5和表6)。

3.1.1 A企业:跃迁式数字化转型准备

A企业规模小,仅2904人,产烟少,仅两

个自有品牌和两个下属烟厂。A企业采用跃

迁式转型准备策略,尽可能积累业务资源,优先

选择优势“营销环节”触发转型。

表5 A企业数字化转型准备阶段编码构念、依据和关键证据

Tab.5 Codingconcepts,rationaleandkeyevidenceofCompanyAatthereadinessstage

ofthedigitaltransformation

核心范畴 主范畴 副范畴 概念化 层次 关键证据援引

资
源
管
理

构建非技术

资源组合

非技术

资源积累

营销经验积累 业务

“323”营销模式:每位市场人员对30户高端经营户

维护管理,以30户高端经营户为平台,开发维护

20名高价值消费者

品牌知识积累 业务
深挖产品A品牌历史,增强品牌文化厚重感、时代

感、鲜活感,提升消费者认同感

营销知识积累 业务 “精准营销”,推行品类分种营销模式

技术资源

基础薄弱

无启动匹配业务

的技术资源

关键业务流程

信息基础薄弱
业务

市场需求预测、消费者信息采集、偏好数据由手工

完成……与下游商业企业协同效率低下

信息化基础薄弱 信息化基础薄弱 业务

CRM 客户管理系统基础模块建设。2010年建立

完善“品类数据库”

《五年规划》表明该部分数据严重不足

资
产
协
奏

外部搜索/
选择

市场机会识别 市场变化 企业
抽烟的人在减少,企业要调整产品结构适应市场变

化

政策机会识别 政府规制 企业
国家烟草专卖局提出了“数字烟草”的一体化变革

要求,颁布《互联网+指导手册》

内部布局/
部署

提供愿景

经营转变 企业
实现更高水平的工序动态平衡,提升产业链、供应

链现代化水平

技术意识强烈 企业 以信息技术为支撑,向信息技术引领的认知转变

转型目标 业务 销售A类产品……箱,以信息化支撑销售目标

组织

能力

资源布局

能力

营销能力 准确需求预测能力 业务 市场需求预测准确率达98.89%,取得丰硕成果

资源规划能力 蓝图制定 业务 按《五年规划》,正式启动数字化转型的工作
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表6 B企业数字化准备阶段编码构念、依据和关键证据

Tab.6 Codingconcepts,rationaleandkeyevidenceofCompanyBatthereadinessstageofthedigitaltransformation

核心范畴 主范畴 副范畴 概念化 层次 关键证据援引

资
源
管
理

构建非技术

资源组合

非技术

资源积累

业务整合知识积累 业务
每次整合的时候我们都会进行业务梳理,有时候有

好几轮

生产流程工艺知识积累 业务

很多一线师傅工作很多年了,是最懂业务的人。动

员他们参与数字化工作中,当数字化转型小队队

长,带大学生上烟机录数据

信息化人才的积累 企业
信息化部门的骨干基本都是业务出身,但都有参与

信息化项目的背景

构建技术

资源组合

信息资源积累 分散各地的信息系统 企业

两个子企业因为实在太大都有自己的ERP和完整

的信息系统,烟厂一直都在用 MES,总部这边也有

ERP系统,之前都不是打通的

信息技术采购 ERP供应商 企业 信息系统都是公开招标,由供应商帮忙建设

资
产
协
奏

外部搜索/
选择

市场性机会识别 市场压力 企业
B企业产量全国第一,但其单箱税利却排名第六,
高端产品在产品结构中占比较低

政策性机会

识别

体制改革压力 企业

国家烟草专卖局布置“三课题”机构整合;科技创新

资源集中统筹、优势互补;品牌存量资源向三大品

牌集中

本地化政策支持 企业 政府对项目的支持主要来自本地化的政策

市场性

机会识别
增效目标 业务

面向未来结构性改革,从烟叶种植到片烟管理,精
细化制造

内部布局/
部署

提供愿景
经营转变 企业 粗放型经营转向集约型

转型目标 企业 提升管理效能和效率,降本、提质、增效

组
织
能
力

资源整合能力 资源整合能力 沟通相协调能力很强 企业

梳理业务这个事情,大家都很习惯了,从业务部门

调入也会调很多之前有过整合经验,知道怎么协

调,能力很强,知道什么事情要找什么人,怎么解

决,我们沟通起来也方便

资源布局能力 资源规划能力 及时进行战略更新 企业 每两年制订一次《信息化互联网转型升级规划》

(1)资源管理:强非技术资源与弱技术资源

基础

①构建非技术资源。A企业多年本地市

场经营中,凭借两种积累方式,打造“特色渠道

和营销”,得到国家烟草专卖局重视:一是通过

积累品牌知识,深挖品牌历史文化,提升用户认

同感。二是积累营销经验和知识,积极探索“精
准”“差异化”“特色”等营销新模式,在市场调

研、客户开发、市场机制验证方面积累深厚,提
出“精准营销”“品类分种营销”“3332”“323”客
户管理营销模式。A企业凭扎实的业务功底,
形成对营销环节较强的资源布局能力,对市场

需求精准预测,准确率可达到98.89%。

②技术资源基础薄弱。尽管 A企业具备

优势非技术资源,企业内部却缺乏与业务适配

的技术资源。涉及市场需求预测、消费者信息

采集分析,均由手工或基础软件完成,时效性滞

后:在与下游商业企业数据互通方面,企业协同

效率低下。针对营销环节,虽简单建立CRM
系统,对业务支持力度薄弱,调研发现,数据资

产的积累严重不足。
(2)资源协奏

A企业通过“外部搜索/选择-内部布局/部

署”方式弥补组合缺陷,奠定转型基础。外部搜

索主要为市场和政策机会识别。A企业识别

出吸烟人数下降的趋势,选择“调整产品结构向

高端产品转换”策略,从“营销环节”触发数字化

转型,制定高端产品销售目标。内部布局即结
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合转型政策机会布局和部署。A企业描绘三

个数字化愿景,从企业和业务两个层面,保障数

字化转型,改善技术资源困境。企业层面,高管

提出现代化需求:“要实现更高水平的工序动态

平衡,提升产业链、供应链现代化水平”,制订

《信息化五年规划》,提出“以信息技术为支撑,
向信息技术引领的认知转变”;业务层面将高端

产品销售目标写入顶层战略,配合信息化要求,
形成三管齐下的制度保障体系。

可见,A企业数字化准备围绕优质非技术

资源展开,为解决技术支撑不足的问题,企业整

合外部资源,配合强大制度保障;资源库中选择

经验、知识及高价值消费者数据和资料;由此形

成“资源布局”的组织能力。该能力由精准营销

预测能力和资源规划能力构成。精准营销预测

能力方面,在数字技术支持下,企业可提高市场

预测能力达98.89%。资源规划能力方面,经
半年调研考察,在高层领导下,企业制订了《五
年规划》,明确薄弱环节和优势环节。在此,A企

业具备营销环节启动数字化转型的基本条件。

3.1.2 B企业:渐进式数字化转型准备

B企业“大企业病”问题突出,面临更复杂

的转型困境。资源编排牵涉跨企业、跨部门、跨
层级协调,成本较高,因此采用渐进式准备策

略,尽可能长期积累多样化资源,及时更新战

略。B企业优先选择优势“制造环节”触发转型。
(1)资源管理:强大的非技术资源与技术资

源基础

①非技术资源:非技术资源构建分生产流

程工艺知识和业务整合知识积累。企业烟厂积

累了大量生产流程工艺知识。B企业下属烟厂

有国内最早引进的德国先进制造设备,车间配

备超高速烟机;一线工程师傅有多年生产实践

经验,是“生产流程工艺专家”。业务整合知识

积累方面,B企业根据国家烟草局“市场化改

革”要求,2003年以来,多次战略重组。将下属

企业的研发、营销业务统一到省级中烟公司管

理;将9家下属企业合并成以B企业为管理主

体,下设两大集团为主的组织架构。2011年

“信息中心”成立,开始部属数字技术顶层架构

设计和转型工作,开启跨企业、跨部门、跨业务

的流程整合。每次流程反复梳理都促进业务整

合知识积累。

②技术资源方面,B企业通过两种方式构

建丰富的技术资源:第一,先进信息技术采购和

信息技术积累。B企业早期采购的制造执行系

统 MES项目是国内先进制造示范项目。ERP
系统也经历多级、跨企业反复迭代、升级和整

合。这两个过程促进技术和数据资源积累。

2014年,企业成立数据中心,将进销存数据整

合上线。以上两方面奠定了良好的信息技术基

础,企业积累了丰富使用经验,产生超前的“技
术意识”。第二,技术人才积累。数据中心派专

人负责“工业大数据平台系统”运营和迭代。数

字化转型小组集聚业务骨干、技术骨干负责数

字化转型关键岗位。信息中心主任曾在业务一

线多年,有丰富的信息化转型经验。现任卷包

车间转型小队长曾是一线工程师,是“最懂制造

业务的人”。可见,经过技术和人才积累,企业

信息技术互动经验日渐丰富,形成转型资源触

发条件。
(2)资源协奏

B企业采用“外部搜索/选择-内部布局/部

署”资源编排路径,降低转型不确定性,构建触

发数字化转型的必要条件。

①外部搜索/选择。外部搜索/选择分为市

场性和政策性机会识别。在市场性机会识别方

面,与A企业不同,B企业面临双重压力,一是

要加快市场化改革,破除“大企业病”,二是要完

成“产业一体化”数字化转型,开启“工业4.0”
准备之路。此外,在公司业务层面,现有品牌结

构也需优化升级。在政策性机会方面,地方政

府给予大力政策支持,B企业识别到这一机会

成立数字化专项工作小组,两年制订一次《信息

化互联网转型升级规划》,即时更新战略,促进

机会捕捉。

②内部布局/部署。B企业管理者从经营

转变和转型目标两个方面,提出全面的愿景。
信息中心主任认为,数字化转型必须有三大转

变:一是从粗放型经营转向集约型经营;二是管

理效能和效率由低到高;三是由粗放型转向集

约型,实现精准生产。B企业数字化转型战略

希望围绕“降本、提质、增效”组合拳,达成系统

优化。
(3)组织能力:资源整合能力和资源布局能力

B企业构建两种组织能力:资源整合能力
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和资源布局能力。准备阶段,是确保技术和非

技术资源整合充分的重要阶段,在漫长的业务

流程梳理过程中,B企业形成系统的资源整合

能力。每两年制订一次战略规划更新[61],适应

新趋势形成及时响应的资源布局能力。

3.2 数字化转型实施阶段

该阶段,企业动态开展转型活动,包括:

①进阶资源管理。通过“组合-捆绑-撬动”,发
挥编排中资源要素的优势。②资源协奏。进一

步“搜索/选择-布局/部署”,形成数字化能力,
构建核心竞争优势。两家企业演化出三种数字

化转型策略,分别为“增效式”、“降本式”和“提
质式”,形成“跃迁式转型”和“渐进式转型”两种

路径。

3.2.1 A企业:跃迁式数字化转型

3.2.1.1 资源管理

A企业展开的“增效式”资源管理分为以

下方面:一是深度构建技术和非技术资源组合;
二是增效式资源捆绑;三是增效式资源撬动。

(1)构建非技术资源组合,完善资源库。首

先,A企业重新整合市场资源,对市场和客户

再细分,以适应目标人群结构性变化。其次,A
企业重新整合业务流程,设立开发小组和信息

平台小组,共推项目建设、实施和应用。
(2)构建技术资源组合。通过“应采尽采”

原则公开招标,企业将“二维码营销数据库”和
“商零消协同品牌营销体系”分别承包给两家系

统开发商。系统建设分为两个阶段。第一阶段

建设时间为2014年5月到2017年7月,聚焦4
大信息基础模块,即二维码管理系统、消费扫码

及个人积分管理系统、消费者数据库CRM 管

理平台、消费者生命周期及价值提升服务平台。
四大模块为消费者链接、产品防伪追溯、服务精

准推送和数据增值服务奠定了基础。第二阶段

建设时间为2018年9到10月,实现12个功能

模块开发测试和总体性能提升,包括数据集成

与分析、云图数据可视化模块、互联网营销统一

管理后台、手机/微信等移动端口补缺等。至

此,完成技术资源构建。
(3)增效式资源捆绑。增效式捆绑的主要

活动为数据实时采集,完成数字营销引领。该

环节核心资源是高质量用户数据,这一数据是

形成数字化能力的基础。A企业提出“以提升

消费者体验为中心”,借助外部数字平台,如微

信、微博、微电影和二维码等方式拉近客户,完
成用户数据从线下到线上采集,形成数字营销

引领效应。数字资源丰富方面,企业通过二维

码技术,整合物流、专卖和营销流程,与用户数

据关联,实现打假、溯源、物流、销售,将二维码

技术系统部署在“公有云”存储海量数据。
(4)增效式资源撬动。增效式资源撬动分

为合作资源动员、网络资源整合、生态资源部署

三种方式。合作资源动员指通过数字合作营销

手段,与外部合作伙伴共同创新。如与福彩共

同开展“跨界促销”合作,挖掘高端用户。网络

资源协调,指将分散在线上的流量整合进系统。
在产品流通环节附上“二维码”,企业可进行粉

丝整合,还可通过品牌植入等方式,撬动增值服

务。生态伙伴部署,构建多主体协同的数字合

作生态。在外部接入“新商盟”“天猫”等平台接

口,行业内接入国家烟草专卖局真实数据项目

以及商业企业系统,A 企业将合作伙伴的数

据、资源、货源整合,形成新数字生态系统。

3.2.1.2 资源协奏:“外捕式-网络化”
(1)外捕式搜索/选择。主要分为四个方

面:①企业从外部获取政府小额资金,结合自筹

资金组合投入数字化转型活动;数字平台应用

倒逼组织架构的调整。②根据外捕式数字资

源,设立新机构。2016年设立互联网研究中

心,开 展 顶 层 架 构 设 计。③组 织 结 构 调 整。

2015年,A企业设立地方“互联网+”研究院,
开通特色栏目传播数字化转型知识。④在组织

外部培育创新,成立国内首家省级多功能“互联

网”二维码中心。
(2)网络化布局/部署。一方面包括内部协

调专业化资产,实现部门职责再分配。A企业

将技术中心和营销中心工作职责重新划分,使二

者紧密结合,围绕用户需求展开产品研发、市场

调研、改造、定型的关键业务流程。另一方面包

括跨企业协调专业化资产。A企业实现与烟草

商业企业信息交换,增强数据时效性和准确度。

3.2.1.3 组织能力:两种能力

综合上述经历,A企业在数字化转型实施

阶段演进出两种主要数字化能力:数字布局能

力和数字学习能力。数字布局能力体现在精准

市场需求预测能力和营销环节优化能力。用户
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画像可精准预测用户需求,企业由此展开产品

研发,及时推送信息给目标客户。数字学习能

力体现在,为使业务人员尽快熟悉平台使用,企
业开展系统应用技能宣讲和培训,培训时长超

500小时,学员超1500人。

3.2.1.4 跃迁式数字化转型路径

本文勾勒出A企业数字化转型的路径(图

4)。A企业充分认识自身规模、技术资源的资

源约束,选择成本最低、最易创造现金流的营销

环节,作为优势环节进行数字化转型。

图4 跃迁式数字化转型路径

Fig.4 Leap-overdigitaltransformationpaths

选择营销环节开展数字化转型有五方面的

优势:①数字营销模式在其他行业具备成熟运

行模式,试错成本较低;②顺应形势,数字营销

相关技术和平台在企业外部蓬勃发展,即使不

开展数字化转型,营销方式也要适应流量经济

带来的新业态;③平台持续积累高质量用户数

据;④平台实时协调多方资源,提升市场响应速

度;⑤流量服务为企业增值服务提供可能性。
由于营销环节需从外部平台大量整合资源,除
系统采购外,企业还需用更多方式创造和连接

外部数字网络。

因此,A企业采用“外捕式”的方式进行资

源搜索/选择,完成“网络化部署”。

A企业营销环节转型同时带动了新业态

适应和使用,为其他环节的数字化转型奠定了

能力基础。该过程是企业积极对数字技术展开

学习。一方面,企业需对外部较为成熟的营销

技术学习和试错;另一方面,企业直接建设与新

业务形态匹配的数字平台和系统。这种直接越

过信息技术引入数字技术的转型方式,构成“跃
迁式转型路径”。A企业数字化转型实施阶段

编码构念和证据援引见表7。

表7 A企业数字化转型实施阶段编码构念和证据援引

Tab.7 CodingconceptsandevidenceofCompanyAattheimplementationstageofthedigitaltransformation

核心范畴 主范畴 副范畴 概念化 层次 关键证据援引

资
源
管
理

构建非技术

资源组合

市场资源整合
用户资源划分市场

细分管理
业务 有效划分客户管理,重新细分市场,整合资源

业务流程整合
业务流程重梳理和

融合
业务

重新梳理、整合价值链现有业务及流程,业务组和

信息组协作开展梳理和融合
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(续表)

核心范畴 主范畴 副范畴 概念化 层次 关键证据援引

资
源
管
理

构建技术

资源组合
数字资源采购

系统开发商建设系

统
业务

·两家开发商分别承建“营销大数据项目”和“工商

零消协同品牌营销体系”,展开研究、开发、测试、
推广

·“项目应采尽采”

增效式

资源捆绑

数字资源丰富
关联价值链环节到

客户
业务

通过二维码技术,整合物流、专卖和营销流程。实

现打假、溯源、销售,系统在“公有云”部署,实现海

量数据存储

数字营销引领 试水数字营销技术 业务
数字营销:借微信、微博等搭建高端用户数据“线上

化”

增效式

资源撬动

合作资源动员 数字营销手段创新 业务

·运用数字营销方法同步推进,为新产品上市开展

微信扫码营销活动,为消费数据库建立和微营销

打基础

·实现卷烟促销和电子福彩跨界营销

网络资源协调
现有流量整合进系

统
业务

通过流通环节发码,流量粉丝整合等方式,为“A”
品牌提供增值服务

生态伙伴部署
构建合作协同的数

字生态
业务

以平台为主,微信微盟新商盟为用等“产品A”特色

立体式营销体系,多平台联动

资
产
协
奏

外捕式

搜索/选择

组合

投资

企业自筹经费 企业 A企业主动自筹转型经费

国家烟草专卖局、省
市财政局资金

企业 国家烟草专卖局及省市财政局下达资金2次

倒逼式组织

架构调整

设立转型架构设计

机构
企业 2016年成立了互联网研究中心

数字化转型知识传

播
企业

2015年设立天海“互联网+”研究院,开通特色栏

目

外部培育创新 关键技术孵化中心 企业
联合省商务厅成立全国首家省级多功能为一体的

“互联网+”二维码中心

网络化

布局/部署

内部协调

专业化资产

整合营销中心和技

术中心
业务

营销中心牵头与技术中心合作,共同完成产品市场

调研及改造、定型

跨企业

专业化资产

链接内外部价值网

络
企业 实现与烟草商业企业信息交换,数据分析

组
织
能
力

数字布局

能力

市场需求

预测能力

精准需求预测和优

化
业务

客户画像,精准预测客户需求,围绕产品与客户的

适配,进行活动推送

数字学习

能力

技术适应

能力提升

激活内部资源,提高

适应性
企业

业务流程设开发小组和信息平台小组,共推项目建

设、实施和应用,开展宣讲和培训,超500小时

3.2.2 B企业:渐进式数字化转型

3.2.2.1 资源管理

B企业以“降本、提质、增效”为目标开展资

源管理。自2014年起,围绕“降本”战略目标,

B企业在现有信息系统MES基础上,建设CPS
系统,降低产品、设备全生命周期管理成本;在
剥离原ERP系统基础上,建设新“ERP系统”,

降低运营管理成本。围绕“提质”战略目标,B
企业建设“制丝均质化智能管控体系”,加强工

艺工序智能控制水平,提升生产质量。围绕“增
效”战略目标,B企业建设工业大数据平台,为
管理者发现市场机会进行价值创造。

①深度构建非技术资源和技术资源组合。
资源编排广度和深度会对企业战略决策产生重
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大影响[47]。其一,在内部开展更广泛、更大规

模的流程梳理和整合活动。这一活动由高层领

导牵头,信息中心支持,自上而下涉及15个部

门,400人次深度参与。流程整合围绕“一二级

求同不存异,三四级求同可存异,五六级保持地

方特色”的原则,形成“品牌、供应链和实施保

障”三大体系一体化。通过对业务体系整合,B
企业将846个线下业务流程缩减为345个,内
生地完成流程梳理和整合,突出企业竞争优势。
其二,构建匹配的技术资源组合,形成互补性数

字化资源采购和信息技术资源剥离(替代)。一

种方式为在现有信息基础设施上建设新平台,
既招标采购互补性的数字技术,如CPS建设中

MES基础上。另一种则是系统替代,将旧技术

剥离。随着新ERP系统上线,各子公司老系统

停止使用。

②组合式的资源“捆绑-撬动”分为“降本、
提质和增效”三种目标,分别形成三条路径,以
下将分别赘述。

降本式“资源捆绑-撬动”路径:降本式资源

捆绑,包括技术资源丰富、技术资源稳定和数字

制造引领三个维度。技术资源丰富的方式是以

ERP为企业中枢系统,拉动集团业务全面整

合,将内部物理资源转换为数字资源,不断积

累。转型工程师说:“数字化转型成本高,以前

数家开发商基于不同架构、接口的系统,要统一

整合。”一方面,B企业先将原本三个ERP系统

资源整合为一个系统。另一方面,B企业动态

采集物理生产过程、质量、设备和物料数据,集
中各设备、各系统的烟囱数据。技术资源稳定

是将上线系统和业务深度融合。B企业在线收

集3000多个问题清单,和驻场顾问解决超过

90%问题。负责人说:“要让业务人员提意见,
使他们愿用系统。”数字制造引领的方式是指选

择卷包车间重要工艺和流程,全面实施卷包智

能化生产及管控应用。该应用包括四个模块:
卷包智能排产与调度智能化模块,提供科学、精
准、高效的生产调度组织模式;基于二维码产品

生产全过程追溯模块,建立完善的生产全过程

追溯体系;零配件全生命周期管理模块,该模块

提高了备件需求计划的合理性,对库存和使用

全过程管控,有效降低库存金额,提升周转率;
辅助决策和滤棒成型集中管控智能化模块,实
现设备运行和过程质量实时预警与监控、智能

调控、过程追溯等功能。可见,该过程从实时

度、可视化、溯源和预测四个维度进行了数字创

新。资源撬动包括内部资源协调,实现了多品

规、小批量、生产组织模式多样化下的生产计划

排产,满足大生产与异型规格卷烟柔性化生产

排产,并提供科学、精准、高效的生产调度组织

模式,形成监、管、控一体化滤棒成型的智能化

生产模式。
“提质式”资源捆绑-撬动路径:“提质式”资

源捆绑即数字生产引领。针对片烟制丝流程,
构建“制丝均质化智能管控体系”,实现与系统

的集成,提升制丝均质化加工水平,实现关键设

备智能控制,提高水分控制稳定性,突破了片烟

制丝过程中参数不确定性较大、水分烘烤控制

不够精细的核心质量问题,更加精准地对生产

过程进行控制。“提质式资源撬动”包括内部资

源协调,通过数字生产转变质量控制方式,实现

基于CPS的制丝生产智能控制系统各工序间

的级联控制,解决制丝工艺流程量化困难,实现

管理思路转变,由“事后反馈控制”向“事前预测

控制”转变。
“增效式”资源捆绑-撬动路径:“增效式”

资源捆绑,包括数字平台创新和技术资源稳定。

2014年,企业自筹资金建设数据中心,集成多

模态市场竞品分析平台,涵盖企业运营、品牌市

场、卷烟供应链和市场销售的关键数据,进销及

存货数据透视、关键指标监控预警等功能。技

术资源稳定分三个阶段:一是服务市场人员的

品牌销售,将Excel基础数据导入系统,提升布

局意识。然而,数据汇总过程慢,内容维度单一

问题显著。二是部门领导使用阶段,数据采集

接入国家烟草行业数据中心,将行业数据接口

联通,数据逐渐丰富。三是高管使用阶段,从后

台为高管关注的“合成型指标”提供数据溯源和

预测。“增效式”资源撬动包括营销战略部分,
主要体现在新市场机会的识别与发现,数据中

心负责人表示:“系统可以观测自有品牌市场表

现,还能看到竞品情况,可即时进行计划和调

整,发现市场机会。”

3.2.2.2 资源协奏:“内生式-渐进式”

①“内生式搜索/选择”:资源的搜索/选择

均在组织内部发生,企业要靠自身力量内生出

数字化能力。因此,将这种方式叫“内生式”。
依靠资源洞察,B企业进行自有投资和共演式
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内部组织结构调整。B企业自行准备资金开展

技术改造,内部组织结构调整多线并行,包括成

立信息中心和数据中心,将研发中心和市场营销

中心统一到省级公司,由非法人实体统一运作。

②渐进式布局/部署:制造业服务化指为正

在转型的同业提供咨询服务[62]。B企业通过

逐步拓展新的业务,扩散经验,促进行业学习。

B企业将数字化转型模式推广到四个工业公

司,联合行业共同制定行业准则。渐进式数字

化转型为工业互联网平台准备、三大产业协同

融合发展、省级产业数字化转型方面提供示范。

3.2.2.3 数字化能力:四种能力

B企业顺应数字化转型的发展要求,渐进

式完善数字平台,期间形成四种数字化能力:

①数字布局能力:通过工业大数据系统,对进销

存和市场竞品进行实时监控和预测。②智能制

造能力:通过基于烟草工业互联网平台建设和

融合创新工业,实现生产系统实时感知、动态控

制和信息服务。③数字协作能力:显著提升价

值链协同能力。④数字管理能力:制造成本和

运营成本大幅降低,零配件库存金额减少,一线

人员减少。如:制丝车间人员从300多人减少

到约190人,卷包车间基本实现了无人自动化

生产。

3.2.2.4 渐进式数字化转型路径

经过编码和案例分析,本文勾勒出B企业

数字化转型的转型路径(图5)。B企业充分认

识组织架构和业务体系复杂性、人才匮乏等资

源约束,选择信息基础建设基础最好的制造环

节,触发数字化转型。制造环节触发有四个优

势:①B企业信息技术应用经验丰富,MES和

ERP转型较早、技术领先,此处转型可保持、发
扬竞争优势;②数字化转型创造物理与虚拟空

间之间的连接,将设备、物料、产品等实物数字

化;③可实时、高效地实现工艺、工序和流程协

同,提升制造敏捷度和需求响应速度;④为制造

业服务化提供可能。B企业总结制造业数字化

转型经验,形成行业示范效应,构建行业影响力。

图5 渐进式数字化转型路径

Fig.5 Incrementaldigitaltransformationpaths

B企业拥抱制造环节转型,构建其行业先

发优势,融合物理和虚拟世界,为向工业互联网

和敏捷制造进行转型准备。一方面,对采购数

字平台吸收、学习和应用,替代现有系统。另一

方面,“内生式”地持续不断将物理世界数据资

源整合到系统中建模、学习、预测。该过程是渐

进迭代和循环的系统性吸收过程,构成“渐进式

转型路径”。B企业数字化转型实施阶段编码

构念和证据援引见表8。
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表8 B企业数字化转型实施阶段编码构念和证据援引

Tab.8 CodingconceptsandevidenceofCompanyBattheimplementationstageofthedigitaltransformation

核心范畴 主范畴 副范畴 概念化 层次 关键证据援引

资
源
管
理

构建非技术

资源组合

业务流程

梳理
内外部协调梳理流程 业务

15个部门组成转型小组,近400人参与,流程梳理,
提取关键业务

业务流程

整合
内外部协调整合流程 业务

形成“品牌、供应链和实施保障”三大体系一体化,将

846个线下业务流程缩为345个,一级流程3个、二
级19个、三级78个

构建技术

资源组合

互补性数字化

资源采购

在信息系统基础上添

加数字化模块
企业

·CPS和大数据平台由外部系统开发商在 MES基

础上建设

·“开发商在技术上有优势,业务本身也能提供很好

的转型经验”

数字资源采购 购买全新的数字资源 企业 新ERP系统开发商为搭建新系统

技术资源

剥离/替代
老系统淘汰 企业 新系统上线,各家统一来用新系统

降本式

资源捆绑

技术资源

丰富

ERP拉动全面整合 企业 将下属机构3个ERP系统整合成一个

数字资源积累 业务
从PROTOS等机械设备控制程序采集生产过程数

据、质量数据、设备数据和物料数据

技术资源稳定 内外部协调稳定技术 企业

·积攒3000个问题清单,和驻场顾问一起解决超过

90%的问题

·“让业务人员提意见,使他们愿用系统。”

数字制造引领
制造智能化、管控智能

化升级
业务

卷包智能化生产及管控应用,卷包智能排产与调度、
基于二维码的产品生产全过程追溯、零配件全生命周

期管理与辅助决策、滤棒成型集中管控智能化升级

提质式

资源捆绑

数字生产

引领

生产均质化、智能化、
管控升级

业务

构建制丝均质化智能管控体系,实现其与原制丝集控

系统的集成,提升制丝均质化加工水平,实现松散回

潮、烘丝关键设备的智能控制,提高薄板烘丝水分控

制的稳定性

增效式

资源捆绑

数字平台引领 创新的平台功能模块 业务

集成多模态市场竞品分析平台,涵盖企业运营、品牌

市场表现、卷烟供应链和市场销售关键数据,进销及

存货数据透视、关键指标监控预警和半年及年度销售

指标预测等功能

技术资源稳定
针对内部用户开发需

求
业务

市场人员用,将基础数据导入系统;部门领导用,将行

业数据接口联通;高管用,“合成型指标”提供数据溯

源路径

降本式

资源撬动
内部资源协调

智能化组织协调生产

模式
业务

·实现多品规、小批量、生产组织模式多样化下的生

产计划排产,满足大生产与异型规格卷烟柔性化生

产排产,提供科学、精准、高效的生产调度组织模式

·监、管、控一体化滤棒成型智能生产模式

增效式

资源撬动
营销战略部署 新机会发现合规要求 业务

“看自有品牌市场运营情况,即时调整,发现机会,符
合监管要求。”

提质式

资源撬动
内部资源协调

数字生产转变质控方

式
业务

·实现基于CPS制丝生产智能控制系统各工序间级

联控制

·化解制丝车间工艺流程量化管理困难,自动化后反

馈控制转向智能化前预测控制
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(续表)

核心范畴 主范畴 副范畴 概念化 层次 关键证据援引

资
产
协
奏

内生式

搜索/选择

自有投资 自有投资完成技术改造 企业 总体技术改造,自己准备资金完成的

共演式组织

架构调整

成立新部门 业务
成立新研发中心和市场营销中心,实行非法人实体统

一运作

顶层架构部门 业务 将信息化业务整合成立“信息中心”

大数据部门 业务 成立“数据中心”

渐进式

布局/部署
拓展新业务 先进经验扩散和复制 企业

推广到四个工业公司,制定行业准则,面向工业互联

网平台打造和应用,三产协同融合发展,为全省产业

数字化转型提供示范

组
织
能
力

数字布局

能力
市场预测能力 可透视预测 业务 根据市场情况对所有指标实时监控和预测

智能制造

能力

生产系统实时

动态控制

围绕数据进行工业控

制
业务

烟草工业互联网平台的建设与融合创新工业应用的

实践,基本实现生产系统实时感知、动态控制和信息

服务

数字协作

能力
协同能力 提高业务协同 业务 部门之间减少冗余和交叉环节,提高协同性

数字管理

能力
成本控制能力 大幅度降低制造成本 业务

·设备机型增加15种,零备件库存金额由八千多万

元逐步下降至五千多万元

·制丝在岗人员由300多人递减至约190人

4 理论探讨

本文将两条数字化转型路径整合,得到“加
工制造企业数字化转型的‘准备-实施’两阶段

资源编排模型”(图6),形成“渐进式”和“跃迁

式”两条数字化转型路径,从资源基础、资源编

排、资产协奏、组织结构和数字化能力分别进行

总结,并对两种路径进行对比(表9)。

图6 加工制造企业数字化转型的“准备-实施”两阶段资源编排模型

Fig.6 Atwo-stage“readiness-implementation”digitalisationtransformationmodel

ofresourceorchestrationformanufacturingfirms
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表9 两个案例企业数字化转型路径特点比较

Tab.9 Acomparisonofonthecharacteristicsofdigitaltransformationpathfortwocasefirms

内容 中烟A工业企业 中烟B工业企业

数字化转型路径 跃迁式 渐进式

转型的触发点 营销环节 生产制造环节

非技术资源基础 强 较强

技术资源基础 薄弱 良好

资源编排方式 外捕式-网络化 内生式-渐进式

资源编排方式 增效式 降本式、提质式、增效式

整合方向
企业外部

由外向内

企业内部

从物理到虚拟

组织架构调整 倒逼式 共演式

组织能力
数字布局能力

数字学习能力

数字布局能力

智能制造能力

数字管理能力

数字协作能力

4.1 资源基础:技术资源基础的强与弱

本文从资源基础观出发,将资源组合分为

技术资源和非技术资源细化分析,发现营销环

节和制造环节的数字化转型所需具备的资源基

础是异质的。过往研究认为,企业需要经过数

据化、信息化积累,才能达到数字化转型[15],然
而研究假设并未阐明资源位置。本文研究提

出,启动和突破转型困境的核心是在营销环节

中,企业是否具备展开数字化转型的非技术资

源,尤其是长期积累的优秀业务能力,而不是通

常意义上感知的技术资源。在营销环节触发的

数字化转型中,识别和选择现有技术,提升整合

能力更重要。而在制造环节,本文印证“信息化

是数字化基础”的传统认识,认为良好的业务能

力和强大信息资源基础是制造环节启动数字化

转型的必要条件。本研究较好地解释了当前数

字化转型成功的企业多集中在营销环节转型,
而深入生产制造环节的企业面临更为复杂的情

景和挑战。

4.2 资源编排:“降本”、“提质”与“增效”
两家案例企业都处于发展成熟阶段,组织

流程、架构和管理上都已形成正式结构和制度,
这种情况下,对编排资源投入要求较高,资金投

入和资源编排规模都有较大挑战[47]。数字化

转型实施阶段,异质性初始资源会基于“营销环

节”和“制造环节”资源输入,形成三种不同的资

源编排方式,分别为“降本式”、“提质式”和“增

效式”。“降本式”和“提质式”资源编排是基于

“模块化”定制开发的渐进式过程,既可针对现

有信息技术资源采购互补性的数字技术资源,
也可将现有技术资源剥离,替代为新技术资源。
“增效式”资源编排通常是数字技术资源的直接

吸收和应用。
4.3 资源协奏:“外捕式-网络式”与“内生式-

渐进式”
本文提出两种资源协奏策略“外捕式-网络

式”和“内生式-渐进式”。“外捕式-网络式”适
用于营销环节触发的数字化转型。营销环节的

数字资源都较成熟,企业需尽快适应新型数字

营销业态。在信息基础匮乏情况下,企业可通

过“外捕式-网络式”资源编排策略获取外部资

源,将外部数字平台当作资源和合作的输入口,
尽可能链接更多用户聚集到平台上,通过技术

手段识别核心用户,导入核心用户数据,再通过

自建数字平台承接海量数据资源。数字基础设

施在这个环节中十分重要。企业外捕式地整

合,形成“网络化的布局/部署”。这种路径决定

数字平台搭建是一个可快速建设、快速应用的

过程,企业以此实现技术上的“跃迁”。
制造环节更适用“内生式-渐进式”策略,资

源编排过程呈现显著差异。制造环节的数据和

资源获取过程是“内生式”的搜索/选择,需长期

积累强大信息技术基础,将物理和虚拟世界多

类型数据打通汇总。但是这些信息系统分散,
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数据分离现象严重,为数字化转型带来巨大的

挑战。因此,企业需发挥重点,资源布局和编排

能力,将数据积累和沉淀,再淘汰信息系统进行

技术替代,通过流程梳理、数据迁移、部门协调

等“渐进式部署”,分阶段实现逐步应用。

4.4 组织结构:数字资源与组织结构调整的互动

数字技术需要匹配特定的组织结构[15]。
资源编排策略呈现出两种不同模式的数字资源

与组织架构互动。第一种为“增效式”资源编排

过程中的“倒逼式”组织结构调整,指企业先应

用数字技术,通过单一环节的数字技术应用撬

动组织结构调整。A企业在建设数字平台后,
成立新的承担数字化转型的信息中心,将市场

和技术部门职责重新分配,使双方围绕用户需

求更加紧密工作。第二种为“降本式”和“提质

式”资源编排过程中的“共演式”组织结构调整。

B企业也成立了新的数据中心,整合了营销中

心和研发中心,其数字化转型贯穿了整个组织

结构调整的过程。一方面新部门引领新技术的

采购、吸收和应用,另一方面数字技术应用催化

组织和业务流程的进一步调整。最后形成双向

互动的“共演式”组织结构调整。

4.5 数字化能力:系统性与独特性

本文结论与现有数字化能力研究一致,数
字化结网能力和大数据分析能力是数字化转型

能力的基础[15],数字集成能力和数字动态能力

都在本文有所体现[31]。然而,本文更加谨慎地

考察了企业在资源编排中的基础能力。针对加

工制造企业两个核心价值链环节,归纳出六种

核心能力。营销环节数字化能力有其独特性,
体现为数字学习能力和数字布局能力。数字布

局能力能保证大数据应用和预测、模块布局和

配置,及时应对市场变化。数字学习能力保证

对变化业态的适应。在制造环节,企业需具备

系统能力,包括数字布局能力、智能制造能力、
数字管理能力和数字协作能力,保证技术布局、
匹配资源、整体协作,共同提升企业效率,进行

价值捕捉。

5 研究总结

5.1 理论贡献

本文基于“资源-能力”框架,选取计划规制

情境下,两家烟草加工制造企业的数字化转型

进行研究,形成3个方面的理论贡献。

第一,本文细化了数字化转型中企业资源

基础的异质性,揭示了不同环节触发数字化转

型的关键要素,拓展现有研究中针对数字化转

型基础的理解。一方面,印证了已有研究关于

营销环节数字化转型的优势,拓展了营销环节

对技术资源基础来源的理解。另一方面,印证

了制造环节转型对信息基础资源的依赖以及新

技术对现有技术的互补与提升,有助于加深对

制造环节数字化转型基础的理解。
第二,本文从时间维度上,揭示了企业资源

编排中组织架构调整的序列关系。研究表明,
数字化转型与组织架构是互构过程。由于外部

环境的动态性,传统研究鲜少关注资源编排与

组织架构调整的序列差异。本文揭示数字化转

型过程中两类技术与组织结构的互动过程:“倒
逼式”是由数字技术应用驱动组织结构调整,
“共演式”则由组织结构调整引领或由数字技术

催化,完成数字化转型。
第三,本文从过程视角出发,突破现有研究

将数字化转型看作数据化和信息化的线性过

程、对资源所处的空间位置以及企业获取方式

考虑较少的问题,研究揭示了两条数字化转型

路径。营销环节的资源位于企业外部,通过“外
捕式”资源获取方式,持续地从外部捕捉核心用

户数据资源,尽可能开展“网络化布局/部署”促
进平台资源整合和流动,进行“增效式”资源编

排,为用户进行价值创造,形成“跃迁式”数字化

转型路径。制造环节数据来源为企业内部,通
过“内生式”获取方式,多维度、多方法地从物理

世界采集数据,形成数据资产,开展“渐进式布

局/部署”,小步慢跑地完成数字化转型,构建

“渐进式”数字化转型路径。

5.2 实践启示

其一,在数字化转型初期,加工制造企业应

高度关注自身所具备的资源禀赋,明确自身较

强的业务优势,有效进行资源积累和组合,构建

数字化转型所需的组织能力。具体而言,基础

薄弱企业尽量借助外部已成熟数字资源,将其

编排到自身业务优势最突出的环节,巩固及放

大自身竞争优势,再综合考虑系统性跃迁。实力

雄厚的企业,可采用多端发力、小步慢跑方式进

行渐进式转型,既能提升各个环节的效率、降低

成本,又能系统地形成数字化能力,从基础加强

企业竞争优势,加快智能化和“工业4.0”进程。
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其二,在规制情景下,进行数字化转型是加

工制造企业符合多头监管合规要求的重要途

径。数字化转型不仅可帮助企业在市场中进行

价值捕捉,同样可在多头监管竞争中通过迅速

响应国家监管部门政策号召,积极开放、链接,
寻求更加符合监管要求的方式。数字化转型让

烟草行业在原有计划规制环境中更好地符合当

前烟草行业监管要求和规范。

5.3 研究局限与展望

尽管本文深入剖析加工制造企业数字化转

型的资源基础和资源编排路径,研究仍存在研

究局限。其一,本文仅考虑营销环节和制造环

节两个核心价值链环节的数字化转型,针对全

价值链一体化和重构的考察还需在未来的案例

中进一步探讨。其二,本文选取的案例企业在

非技术资源的强度方面都极为优秀,在未来研

究中应适当选择业务能力较弱的企业来研究其

数字化转型的发展规律。
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TheMechanismsofProcessingandManufacturingFirms’Digital
Transformation:CaseStudiesBasedonResourceOrchestration

YANGYa-cheng1,LEIJia-su2,CHENHao3,WUYi-zhuo4
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Abstract:Processing and manufacturingfirmsare ofgreatsignificancetowards China’s
high-qualitydevelopmentandindustry4.0.Thisresearchadoptsaspecialresearchcontext:the
planningandhighlyregulatedscenario.Weselecttwotobaccomanufacturingfirmsandconduct
anexploratory,inductiveandembeddeddualcasestudy.Thisresearchattemptstorespondtothe
questions:①howprocessingmanufacturingfirmseffectivelyorchestrateresourcesunderresource
constraintsandcapturevaluesfromdigitalizationtransformation? ②Howdoestheformationof
digitalizationcapabilitiesoccur?Researchfindingsshowthat:inmarketingactivities,outstanding
marketingcapabilitiesaretheantecedentforinitiatingdigitalizationtransformation.Together
withthebasisofdigitization,theyarecoresfortransformationandsuchscenarioiscomplex.
②Incrementaldigitaltransformation pathsareimplementedthroughresource management
strategiesfocusingon“costreductionandqualityimprovement”,“endogenousandincremental”

assetsorchestrationandformedsystematicdigitalcapabilitiesonthemanufacturingmodules.
Leap-overtransformationpathisimplementedthroughefficiency-drivenresourcemanagementand
assetorchestrationfocusing on “externalcapturing-networking”andformsuniquedigital
capabilities.

Keywords:processingmanufacturingfirms;digitaltransformationpath;resourcesorchestration;

casestudy;digitalcapabilities
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