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摘　 要:
  

数字经济时代,涵盖全场域的全链路数字化转型往往面临更广范围的历史束缚,使得传统企业深陷历史惯性囹圄,克
服组织惯性成为传统企业实现数字化发展的首要任务。 本文对飞鹤乳业的数字化转型实践过程进行探索性案例分析,探究

传统企业全链路数字化转型过程中面临的组织惯性及其克服机制。 研究发现:全链路数字化转型过程中,①组织惯性显现范

围被扩大,企业面临跨功能认知惯性与跨功能结构惯性的变革阻力;②传统企业通过由外而内的资源编排方式来克服跨功能

组织惯性阻力,且不同类别跨功能组织惯性克服的内在机理存在异质性。 对于跨功能认知惯性克服,企业采用“外源型结构

化-传承型能力化-置换型杠杆化”的资源编排策略;对于跨功能结构惯性克服,企业采用“外源型结构化-开拓型能力化-组合

型杠杆化”的资源编排策略。 本文不仅扩展了数字化转型情境下组织惯性的相关理论,还为传统企业成功推进数字化转型提

供了实践指引。
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一、引言

随着数字经济快速发展,大量涌现的数字技术不断挑战传统企业现有的“游戏规则” [1] 。 为了适应新生

的数字需求和挑战,缺乏数字基因的传统企业纷纷对需求端、产品端、客户端、生产端和营销端等全部环节

进行全链路的数字化转型升级,企图通过建立相互关联、协同运作的数字生态来构建新的规则秩序。 此时,
全链路数字化转型变革毅然成为传统企业适应数字环境的有效方式,但实践中数字化转型成功率仅为

20%,对历史遗留思维与结构的过度依赖严重阻碍了企业的数字化转型。 例如,柯达、诺基亚、摩托罗拉等企

业面对发生巨变的外部环境时,被历史模式牢牢束缚,对过去的过度依赖使其故步自封,最终“带着成功的

经验走向死亡” [2] 。 可见,能否摆脱组织惯性成为传统企业成功实现数字化转型变革的关键[3] 。
组织惯性一直是战略变革领域理论研究的核心议题[3] ,数字化转型情境下同样如此。 目前文献虽对组

织惯性展开了相关研究但仍存在以下不足:一方面,尽管学者们已经识别出数字化转型过程中企业面临资

源和惯例[4] 、社会技术和政治[5]等组织惯性。 然而全链路数字化转型的广度和深度远超一般变革,涵盖了

企业的各个环节。 现有以组织层面、逻辑特征等为界定标准的单一维度框架是否能准确捕捉全链路数字化

转型过程中组织惯性的全面内涵,亟须进一步进行验证。 另一方面,学者们对组织惯性克服过程机制的探

究。 基于企业是资源集合体的资源基础观,学者们从资源拥有观和资源利用观对企业资源与组织惯性之间

的关系进行了验证,但却忽视了企业资源编排行动的过程性,未能清晰地揭示出资源编排对组织惯性克服

的过程机理。 尤其是全链路数字化转型情境下,组织惯性的资源编排克服机制尚不明确。
鉴于此,本文将研究问题聚焦于:①全链路数字化转型过程中企业面临什么样的组织惯性? ②面对惯
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性阻力,企业如何采取有效的资源编排策略来克服惯性? 深入剖析飞鹤乳业有限公司(以下简称“飞鹤”)的

全链路数字化转型实践过程,构建了全链路数字化转型组织惯性克服过程模型,识别出全链路数字化转型

企业面临的惯性类别并揭示了其克服机制。 研究不仅打开传统企业全链路数字化转型过程组织惯性克服

的过程黑箱,更为传统企业成功实现全链路数字化转型提供实践建议。

二、文献综述

(一)数字化转型情境下的组织惯性

组织的历史记忆总是如影随形地影响着现在,使得企业倾向于维持以往成熟的组织系统、程序、流程和

认知等[3] 。 这种根植于历史、不愿或难以做出改变的状态属性被 Hannan 和 Freeman[6]以结构惯性的学术概

念提出。 自此,组织惯性逐渐成为企业变革研究中的焦点话题。 为了打开企业变革过程,学者们首先就组

织惯性类别进行识别,在结构惯性的基础上先后提出认知惯性和行动惯性[7] 、战略惯性[8] 及刻意惯性[9] 等

惯性类别。
随着数字经济的蓬勃发展,各大企业为了迎合数字需求纷纷选择进行数字化转型变革,数字化变革过

程中的组织惯性随之被赋予了新的内涵[10] 。 例如,在非连续数字化转型变革情境下,Gilbert[4] 观察到企业

不仅过于依赖历史资源池中的成熟资源,资源利用流程也难以改变,进而提出了资源惯性和惯例惯性。
Besson 和 Rowe[5]则对现有文献进行总结,识别出企业在数字化转型过程中面临的五大惯性阻力:消极心理

惯性、社会认知惯性、社会技术惯性、经济惯性和政治惯性。 此外,数字技术的涌现为企业提供大量潜在可

能,但在对既有模式的依赖和对新生事物的抵触双重作用下,数字化转型企业面临着技术使用惯性[11] 、系统

惯性[12]等变革阻力。
综上,关于组织惯性的识别虽从传统变革情境延伸到数字化转型情境,但界定标准仍以组织层面(行

动、结构、战略等惯性)、逻辑特征(经济、政治等惯性)等单一维度为主。 然而,全链路数字化转型是对各个

环节的数字化改造,要求企业将从产业全链路端到端视角进行各个环节的数字化重构,将物流、资金流、信
息流和组织协同进行有机融合[13] ,其较传统变革范围和程度都有所扩大。 因此,全链路数字化转型变革过

程中的组织惯性是否具有了新的内涵特征有待考究。
(二)数字化转型情境下的资源编排与组织惯性克服

资源基础观指出企业是资源的集合体,企业通过其拥有的某些稀缺的和难以被竞争对手模仿的资源来

创造价值并培养持续的竞争优势[14] 。 因此,实施企业变革必须以一定的资源为基础,而组织惯性中蕴含的

部分陈旧资源往往与企业未来战略不适配,要想成功实现变革,意味着企业需要获取新资源或摒弃部分现

有资源[15] 。 此时,若企业具备充足的资源存量,摒弃部分资源的效果并不明显,企业反而在优势资源的不断

积累下,强化原有的惯性路径;而当企业资源存量匮乏时,摒弃部分资源或引入新的资源则会产生巨大效

应,企业便会构建新的竞争优势,历史惯性随之被弱化[16] 。 除资源存量以外,学者们还探究了资源搜索模

式[17] 、资源结构[18]等与组织惯性之间的关系。 例如,在企业创新过程中,资源的跨界搜寻对组织惯性有 U
型影响,低程度的资源搜索深度和广度能够弱化组织惯性;而当资源搜索深度和广度超过某一阈值时,组织

惯性则会被强化[17] 。 在企业的价值创造过程中,发明人的资源网络结构对组织惯性具有负向抑制作用,当
资源网络呈现广而深的结构特征时,能够削弱组织惯性的阻力效应[19] 。

此外,企业的资源利用与资源拥有同等重要,拥有的资源是企业削弱组织惯性的基础,而资源利用(如

积累、整合、调用等资源行动)则是企业克服惯性阻力重新获取竞争优势的保证[20] 。 秉持资源利用观,学者

们就资源获取与整合的动态行为展开过程式剖析,构建出资源编排框架来揭示了资源存量的价值创造过

程[21] 。 资源编排理论认为只有当资源被有效地管理、利用时,才会释放出充分的价值,并指出结构化、能力

化和杠杆化三类行动具体的资源编排行动,即通过跨边界获取、积累和剥离实现资源组合结构化,依靠各层

级维持、丰富既有资源和开拓创造新资源的行为构建能力,最后通过动员、协调、部署组合中的不同资源,制
定资源计划,联结并协调不同的主体从而释放资源价值[14,21] 。

围绕资源利用观,学者们指出资源行动策略是组织惯性克服的有效路径,面对不同类型组织惯性,企业
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的资源编排行动策略也有所不同[3] 。 孟韬和李佳雷[22]在研究中指出数字化转型企业通过资源编排策略完

成了对原有惯性的更新或替换来适应新的环境,其中通过互补式资源编排构建新的规则和架构,对原有惯

性路径进行完善补充;通过替代式资源编排用替换掉陈旧的惯性路径。
综上,现有文献多从资源拥有观出发,探究企业资源与组织惯性之间的线性关系。 虽有个别学者关注

到资源利用观的重要性,但仍聚焦于资源编排这一主维度对组织惯性的影响,忽视了对资源编排过程中各

子维度的探讨,致使组织资源对组织惯性克服的过程机理并不明晰。 尤其数字化转型是一个渐进式的进阶

过程,组织惯性的克服同样需要通过对资源渐进式配置来完成[23] 。 因此,从资源利用观出发,以资源编排为

理论视角,遵循“结构化-能力化-杠杆化”的进阶式资源编排逻辑,能够更为清晰的揭示出企业资源对组织惯

性克服的作用过程,打开数字化转型的过程黑箱。

三、研究设计

(一)研究方法

本文采用探索性单案例研究方法,主要原因如下:其一,由于本文聚焦于全链路数字化转型这一特殊情

境,探究传统企业所面临的组织惯性及其克服机制,是基于新现象来回答“如何”的问题,案例研究正适合揭

示这类解释机制或过程的研究问题[24] ;其二,单案例研究有助于研究者深入剖析企业实践,从复杂现象中发

现内在规律,挖掘其背后隐藏的理论逻辑。 本文要探究全链路数字化转型情境下组织惯性克服机理,探索

性单案例研究更能够细致的揭示如何克服组织惯性这一复杂过程[25] 。
(二)案例选择

本文遵循理论抽样原则选择传统制造企业飞鹤作为研究样本,主要原因在于:
第一,飞鹤是我国传统企业成功摆脱惯性束缚实现全链路数字化转型的典型。 成立于 1962 年的飞鹤,

于 2012 年启动全链路数字化转型,仅仅几年时间就实现了从传统制造企业向数字化企业的跨越,先后获评

黑龙江省中小企业数字化标杆、全国首批“数字领航”企业等称号,创造了行业发展的奇迹。 飞鹤作为克服

历史惯性阻力成功实现全链路数字化转型的样本企业,是研究传统企业全链路数字化转型过程中,如何克

服组织惯性阻力的典型案例样本。
第二,飞鹤在全链路数字化转型过程中惯性克服策略上极具特色,具有很好的启发性。 尽管飞鹤获得

了优异的数字化成绩,但作为一家不具备数字基因的传统企业,在全链路数字化转型进程中,飞鹤面临巨大

的历史惯性阻力。 飞鹤一直沿用以往的观念和架构模式,面对新颖的、多环节的全链路数字化转型,历史惯

性在多个环节皆有所显现。 为了能够快速、高效、低成本的更新认知观念,构建支撑数字化运营的架构体

系,飞鹤选择借助外力,从美的、阿里云、孩子王等先进的数字化企业,成熟的技术服务商或生态伙伴处获取

数字化相关资源。 在构建数字化资源库的基础上,将新获取的外部数字化资源与内部陈旧资源进行更替。
通过对数字化资源的获取与配置,形成数字化认知与数字化架构,进而突破历史惯性的束缚完成转型升级。
针对全链路数字化转型过程组织惯性的特殊性,飞鹤在资源获取范围及配置程度上较一般变革存在异质

性。 因此对飞鹤组织惯性克服过程中的资源编排策略进行研究,有助于打开传统企业全链路数字化转型的

过程黑箱。
(三)数据收集

本文数据由一手调研数据与二手资料构成。 一手资料,主要来自对飞鹤中高层管理者的半结构化访

谈。 研究团队首先通过网络公开资料了解飞鹤的基本情况,生成访谈提纲。 在获得企业调研许可的前提

下,于 2020 年 1 月,研究团队对飞鹤的创始人及各部门负责人开展为期两天的面对面访谈,每人访谈时间在

2 小时左右,访谈过程至少有 6 位团队研究人员参加,以 1 或 2 人主问、其他人员辅助提问的方式展开。
2020 年 6 月,调研团队根据前述访谈情况对飞鹤战略咨询的第三方负责人员进行补充调研。 将访谈全程录

音并转录形成文档资料。 二手资料,主要通过公开渠道获取。 包括:①在各大门户网站和中国知网以“飞

鹤”为关键词检索相关文章;②企业内部刊物、人物专访等;③商学院案例等。 数据来源明细如表 1 所示。
在研究过程中,如遇重要信息缺失或模糊,研究者会以微信或邮件的方式向企业相关人员进行询问或确认。
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表 1　 数据来源和内容

数据来源 访谈对象 / 资料来源 编码方案 描述性统计 访谈内容 / 数据功能

一手
资料

董事长、总裁 A、总裁 B F1 240 分钟,约 3. 6 万字 企业发展概况,关键节点和里程碑事件

研发、生产、人事、营销、电商等部门负责人 F2 600 分钟,约 7. 4 万字
内外部环境变化,数字化转型过程中的阻
力及组织调整等具体活动

飞鹤咨询项目负责人 F3 200 分钟,约 3. 2 万字 企业战略实施过程中的具体措施

二手
资料

企业内部资料(高管讲话、内部文件,企业网
站素材等) S1 整理资料(30 份) 作为一手数据的确认、补充和佐证

企业外部资料(新闻报道、行业报告、相关书
籍和案例等) S2 网页资料( 74 份),书籍

(1 本) 作为一手数据的确认、补充和佐证

图 1　 数据结构及编码示例

(四)数据分析

遵循 Gioia 等[26]提出的归纳式主题分析法,本文采用

一阶概念、二阶主题和聚合维度的结构化数据分析方法。
在编码前,站在案例企业的视角,梳理飞鹤自实施全链路

数字化转型以来所有的重要事件和活动。 随后进行数据

编码:首先,忠实于受访者语言,针对关键事件和活动进行

编码,通过编码合并最终归纳出“参观拜访” “迭代讨论”
等 16 个一阶概念。 其次,对一阶概念归类和合并,抽象出

“跨功能认知惯性”“外源型资源结构化”等 8 个具有理论

内涵的二阶主题,使原本离散的一阶概念按照特定的逻辑

关系密切联系起来。 最后,在不断完善研究发现的过程

中,逐渐实现数据与理论的匹配,将二阶主题进一步凝练

为“组织惯性” “资源结构化”等 4 个聚合维度,具体数据

结构如图 1 所示。
在数据分析过程中,所有编码工作皆有研究团队成员

同时完成,对于结果不一致的条目,则请双方人员进行商

讨,直至达成一致。 同时,为了保证从数据分析到理论框

架逻辑的合理性,在数据分析过程中采用反复迭代的方式

进行。 为了保障数据的可信度,本文使用多个数据源(即

访谈、观察和文档材料等)交叉验证,并反复与受访对象核

实数据的真实性与准确性,数据收集整理与数据编码分析

的过程同时进行。

四、研究发现

飞鹤作为中国奶粉行业的领跑者,在大多数品牌把资源都投入到终端营销时,却反其道而行之,将自身

资源注入生产端。 在众人不解的目光下,飞鹤不惜成本,用 10 年时间在北纬 47 度世界黄金奶源带打造了中

国婴幼儿奶粉行业第一条完整的全产业链,涵盖牧草种植、奶牛饲养、生产加工、物流仓储、渠道管控乃至售

后服务多个环节。 居安思危,随后飞鹤洞察市场发现,在数字经济时代,构建数字化体系已成为各行业的新

常态。 为抓住数字经济红利,飞鹤于 2012 年开始数字化转型,转型之初飞鹤率先在营销端上线溯源系统,覆
盖牧场、生产、质量、仓储、流通等全链条,将每一罐奶粉的生产工厂、批次等信息皆呈现在消费者的眼前,实
现了单环节的数字化转型。 随后飞鹤又建设了数据仓库、主数据等平台实现集团内部业财融合的数据集

成,并借助内部数据中台连通全域数据,实现从内部管理、市场规划、下游营销到物流供应等环节的全域数

字化覆盖。 至此,飞鹤通过数字技术在养殖、运输、生产、流通、消费等各个环节的运用,展开了覆盖全环节

的全链路数字化转型。
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(一)跨功能认知惯性克服

1. 跨功能认知惯性

跨功能认知惯性是指企业各部门由于过去的经验、习惯或思维模式的影响,倾向于保持原有的认知方

式和思考模式,使得认知滞后于当下的环境需求进而限制了企业的创新和变革[27-28] 。 全链路数字化转型是

对上下游多环节的数字化变革,传统企业出身的飞鹤各部门皆倾向于延续前期积累下来的非数字化观念、
思考模式,对以往认知模式的过度依赖使其面临涉及多部门的跨功能认知惯性阻力,具体表现为部门内认

知滞后和部门间认知滞后。
就部门内而言,飞鹤所有部门都遵循传统思维模式,经过多年的积累已经形成了固化的认知逻辑,难以

接受和适应新颖的数字化逻辑。 例如,生产部门总监针对数字化生产就曾表示,飞鹤的生产模式与机械加

工、汽车制造不同,难以实现数字化转型,从认知上拒接进行数字化升级。 对部门间而言,全链路数字化转

型前的飞鹤各部门各自为政,“各扫门前雪”的认知思维占据主导地位,与全链路数字化转型的连通性思维

相悖。 飞鹤总裁曾拿生产部门与市场部门举例“就库存问题两个部门天天开会吵架,你的责任我的责任,天
天认为是对方的责任”。 例如,早期的订单制,生产部只顾按照销售计划进行生产,而销售部也只管销售,导
致订单处理效率低下,甚至可能出现缺货或积压的情况。

2. 外源型资源结构化

外源型资源结构化是指企业通过特定的方式获取外部资源,构建出适合自身资源库的过程[29] 。 面对全

链路数字化转型过程覆盖上下游多环节的跨功能认知惯性阻力,飞鹤首要目标是获取数字化相关认知资

源,弥补自身对数字化的认知局限,为后续构建数字化认知做好资源储备。 作为传统企业,飞鹤难以快速、
高效、低成本地创造出数字资源,于是采取外源型资源结构化策略,通过拜访参观、战略合作等方式直接获

取外部资源,构建自身资源池。
全链路数字化转型过程中,飞鹤主动关注行业内外数字化转型成功案例和最佳实践,通过参观、拜访等

活动,与数字化转型标杆企业进行深入交流和学习,从中获取对方先进的数字化转型经验资源。 例如,飞鹤

董事长深谙“学如逆水行舟,不进则退”的道理,多次组织团队去美的、格力、海尔等先进公司“取经”,学习对

方数字化、新零售、自动化等新技术。 此外,为了进一步增加对数字化资源的获取,飞鹤还与成功实现数字

化的企业进行战略合作。 例如,与孩子王达成合作,孩子王通过“成长+”平台实现了会员及用户的数字化、
服务的数字化,飞鹤与其达成合作能够更为深入理解终端数字化运行逻辑,扩充自身的数字认知资源库。

3. 传承型资源能力化

传承型资源能力化是指企业通过整合资源实现对既有能力的沿用过程[30] 。 为了快速、高效、同步提高

各部门的数字化认知逻辑构建,飞鹤采用传承型资源能力化策略,通过迭代讨论和强制执行直接沿用资源

库内的成熟数字化能力,实现自身数字认知能力的构建。
飞鹤通过迭代讨论实现部分部门的能力传承。 重复多次的会议讨论能够让高层管理进一步吸收和消

化获取来的数字化认知资源,意识到数字化转型的重要性与必要性,从而接纳并使用数字化能力。 就像飞

鹤信息总监在访谈中说道“在数字化转型初期对于全生命周期、赋能导购等新的认知模式大家不理解也不

接受,董事长则会召集大家进行会议讨论,提出问题、解决问题,最终达成共识”。 随后,飞鹤通过强制执行

策略实现剩余部门的能力传承。 对于始终难以改变认知观念,不接受数字化转型的人员,飞鹤则借助企业

规章制度进行规制。 例如,飞鹤在要求各部门数据打通时,电商负责人一开始并不同意,但在信息总监的强

制要求下,最终选择接受电商数据的实时反馈的决策。
4. 置换型资源杠杆化

置换型资源杠杆化是指企业通过资源置换来实现价值创造的过程[31-32] 。 为了实现数字化认知能力的

价值,飞鹤采用置换型资源杠杆化,通过部门和组织双层面的数字化转型认知构建,替换掉所有部门早期滞

后的非数字化认知模式,突破跨功能认知惯性的束缚。
对于部门层面数字化认知的构建,飞鹤各部门皆延续了成熟的外部数字化能力并结合自身所需进行价

值创造,形成数据指导生产等新的认知模式替换掉早期的经验指导等认知模式。 认知模式发生置换在生产

87

技术经济 第 43 卷　 第 8 期



部门尤为典型,飞鹤如今的工厂已经从自动化走向智慧化,通过对生产线路的数据监测,系统可以自动判断

线路的运行状态,排查故障。 其中,系统自动投料取代早期的手工操作的投料,通过数据检测,系统可以精

准控制投料数量,并对异常情况实时做出判断。 对于组织层面的数字化认知构建,飞鹤形成系统性的全局

数字化认知,替换掉前期各自为政的认知模式。 飞鹤信息总监在访谈中明确表明“飞鹤要做全业务、全流

程、全面的数字化,“3+2+2”体系是在一开始就设计好的。 数字化不能只做局部,必须要做全局数字化,否则

还是会被甩下来”。
跨功能认知惯性与资源编排等核心编码及证据援引如表 2 所示。

表 2　 跨功能认知惯性与资源编排等核心编码及证据援引

聚合维度 二阶主题 一阶概念 典型证据举例

组织惯性
跨功能

认知惯性

部门内认知滞后
生产部门并不接受安全库存这一规则,他们只希望能够一次性生产,单品量越大越好,
但这与敏捷供应链的灵活性相矛盾(F1)

部门间认知滞后
原来电商事业部的用户和数据都是独立的,电商事业部与市场部、生产部之间都是独立
的(S2)

资源
结构化

外源型
资源结构化

拜访参观
学习是无止境的,同行业内部先进的肯定要学,同时,我们学一些跨界公司非常好的理
念,比如说它的数字化、新零售、自动化这些(F1)

战略合作
阿里有强大的新零售基因在,有独创、成熟的数据化思想和方法论;与其合作是飞鹤得
以率先进入全流程数字化转型的关键(S2)

资源
能力化

传承型
资源能力化

迭代讨论
因为人性其实都不愿意去改变,尤其是以前有一些比较不错的路径,如果再做调整这个
阻力是很大的。 所以从更适合变成领先的话,也是反反复复沟通很多次的(F3,S2)

强制执行
飞鹤是这样一个团队,上面高层决定了,其实下面更多的是执行。 但是下面执行下来,
首先你是按照领导力去执行(F3)

资源
杠杆化

置换型
资源杠杆化

部门层面数字化
认知

现在我们驻场的一个导购人员,都通过他的手机去反馈消费者的信息,货品的信息,甚
至这个超市进销存都要通过扫码来解决。 一旦进入体系,我们就可以看到如货少了该
进货了(F1,S2)

组织层面数字化
认知

飞鹤当初选择了一条比较艰难的路,我们把所有东西都重建了,目标就是全业务、全流
程、全面的数字化(S2)

(二)跨功能结构惯性克服

1. 跨功能结构惯性

跨功能结构惯性是指企业各部门对历史制度、惯例和标准等结构要素形成了路径依赖,倾向于保持组

织原有形态,形成了企业变革与创新过程中的结构阻力[33-34] 。 全链路数字化转型涵盖了上下游的各个环

节,飞鹤的各个部门及整个组织对历史组织架构、技术支持等结构模式存在依赖性,使其面临涉及多部门的

跨功能结构惯性阻力,具体表现为部门内结构阻力和部门间结构阻力。
就部门内而言,飞鹤各部门的架构安排及运营程序是多年经验积累的结果,虽能产生一定的绩效但并

不支持数字化运营,如飞鹤的营销部门,原来只负责营销业务板块,是一个独立运作的部门,孤立的营销系

统阻碍了企业的数字化运营。 致使飞鹤无法建立有效、全面的渠道管理、市场推广、消费者服务、市场经营

管理机制。 就部门间而言,结构惯性的阻力在飞鹤多个部门间的架构安排和流程上皆有所体现。 例如,飞
鹤信息架构的布局就阻碍了数字化转型的推进,最为典型的有飞鹤早期的商业智能(BI),数据是单向输出,
部门之间并未打通,难以实现数据智能。 飞鹤信息总监对此说道“飞鹤的仓储、生产、物流、销售等各个业务

环节都是独立的,单是整合这十几个单独系统,对于实现全链路数字化运营就是一大难题。”
2. 外源型资源结构化

同上,外源型资源结构化是指企业通过一定方式获取外部资源构建资源库[29] 。 面对全链路数字化转型

过程覆盖上下游多环节的跨功能结构惯性阻力,飞鹤采用外源型资源结构化,通过与技术服务商、生态伙伴

的合作从外部直接获取成熟数字资源,实现数字结构构建的前期资源积累。
一方面,与数字技术服务商进行合作。 技术服务商通常拥有深厚的行业经验和专业知识,能够为数字

化转型企业提供专业且丰富的数字化资源。 例如,阿里云是全球领先的云计算及人工智能科技公司,为 200
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多个国家和地区的企业、开发者和政府机构提供服务,拥有丰富的数字化转型经验。 飞鹤与阿里云达成合

作,能够从中获取业务中台、数据中台、智慧营销及智慧供应链等数字化结构构建的相关知识资源。 另一方

面,与生态伙伴进行合作。 生态伙伴与飞鹤的联系尤为紧密,这种紧密的合作关系使得生态伙伴能够深入

理解和洞察飞鹤的业务需求和发展方向,从而为其提供更为精准、贴切的知识资源。 例如,飞鹤与终端渠道

商孩子王的合作,孩子王在数字化门店、会员平台等数字化结构构建方面成绩显著,与其合作能够为飞鹤数

字化转型过程中数字化终端构建提供资源基础。
3. 开拓型资源能力化

开拓型资源能力化是指企业整合已有资源创造新能力的过程[20] 。 在获取了大量数字化架构资源的基

础上,飞鹤采用开拓型资源能力化策略,即通过对数字结构资源的整合,开拓出新的数字组织结构构建能

力,表现为升级原架构和开拓新架构。
飞鹤公司首先对既有的传统组织架构进行深度的数字化改造与升级,提升了原有架构的数字化运营能

力。 例如,飞鹤对工厂的数字化升级:执行层面,生产现场的西门子制造执行系统( MES)高度集成,强化制

造执行的过程管控,实现精细成本核算体系的建立;操作层面,采纳了世界级制造管理体系(WCM)对既有生

产线进行了全面革新,不仅大幅度提升了工厂的综合制造实力,更确保了高品质奶粉的交付。 此外,飞鹤还

利用与外部合作获取的资源搭建新的数字化架构系统,构建了新的数字化运营能力。 例如,通过搭建数字

中台一期形成了智慧营销的能力,实现了增量用户的管理分配机制、全生命周期的用户运营、全产品域的全

生命周期运营、赋能导购实现前端解放。
4. 组合型资源杠杆化

组合型资源杠杆化是企业通过互补、协同等组合方式对组织资源进行配置利用,从而释放能力价值的

过程[35] 。 经过了外源型结构化和开拓型能力化,最后飞鹤采用组合型资源杠杆化来实现数字架构能力的价

值,在组织内部构建新旧并行的数字化结构组合,打破跨功能结构惯性的束缚。
一方面,确保数字化升级后的旧架构依然保持稳定运行。 例如,在终端门店的运营上,飞鹤并未完全摒

弃传统的导购模式,完全依靠线上终端,而是在原有终端服务的基础上嵌入数字系统进行升级,推出了门店

管理 APP,要求所有门店导购利用该 APP 进行销售数据的提报及消费者信息的采集。 另一方面,确保新搭

建的数字化架构持续推进。 例如,全新的数字中台和业务中台,把生产、业务、渠道、用户等所有的东西都统

一到线上来,以此为技术底座逐步打造了支撑全链路数字化运行的智慧营销、智慧供应链、智能制造等数字

化新架构。 跨功能结构惯性与资源编排等核心编码及证据援引如表 3 所示。

表 3　 跨功能结构惯性与资源编排策略等核心编码及证据援引

聚合维度 二阶主题 一阶概念 典型证据举例

组织惯性
跨功能

结构惯性

部门内结构阻力
虽然手握大量数据,但飞鹤的会员信息无法达到线上线下的统一,还是各自为政的状态
(F2)

部门间结构阻力
飞鹤拥有包括生产、分销、零售、供应链多方面等数据,但数据太分散且不完整,而且数
据不在线,无法达到支撑、驱动飞鹤前端业务的效果(F2)

资源
结构化

外源型
资源结构化

技术服务商合作
选择与国内数据业务相对成熟的阿里云合作,阿里云是全球领先的云计算及人工智能
科技公司,……在阿里云协助下,成功搭建了数据中台(一期)(F2,S2)

生态伙伴合作
孩子王将一直以满足用户多元需求和创造用户新价值为核心,双方开启战略合作以来,
在销售业绩、造节营销、会员服务等方面取得了非常多的突破(S2)

资源
能力化

开拓型
资源能力化

升级原架构
飞鹤的数字化建设还需要各方不断去磨合和碰撞,从而达到理想中的数据运维体系,或
与之更接近。 ……在不断前进的过程中去梳理和调整我们原有的这些体系,去适应企
业的发展(F2,S2)

开拓新架构
为了保障这两个核心业务,飞鹤搭建了三个 IT( information

 

technology)系统———智能制
造、企业资源规划(ERP)系统、智能办公和 2 个中台———数据中台、业务中台(S2)

资源
杠杆化

组合型
资源杠杆化

原架构运行
原来的工厂很多是用手工做记录,从原材料的备料,到生产过程的每一个环节、产出等
数据都是纸质的。 现在要把它改造成线上了,所有的数据都在系统里了(F2)

新架构运行
数据中台一期上线后,飞鹤的用户运营平台“星妈会”线上交易订单数据显示,订单量从
2018 年 6 月、7 月的一个月 600 笔,增长到现在一个月 19 万笔,最高增长了 160 倍(S20)
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五、结论与讨论

基于上述案例发现,本文构建了全链路数字化转型情境下跨功能组织惯性克服过程模型(如图 2 所

示),并得出如下研究结论。
(一)研究结论

第一,全链路数字化转型情境下,组织惯性显现范围被扩大,使得传统企业面临跨功能认知惯性与跨功

能结构惯性的变革阻力。 全链路数字化转型过程中,传统企业更倾向于调用过往的经验与知识,形成了固

定的思维与认知模式,在认知层面抵制数字化转型的展开。 而全链路数字化转型涉及上下游多个部门环

节,各部门内部及部门间的连接皆对历史认知模式存在路径依赖,认知惯性在多个职能部门皆有所显现。
除认知惯性以外,传统企业组织架构、流程制度及技术范式等组织结构同样存在路径依赖,这些滞后的组织

结构无法支撑全链路数字化运营。 同理,因全链路数字化转型的多环节性,对历史结构的路径依赖在各个

职能部门皆有体现,结构惯性显现范围跨越多个职能部门。 表现为跨功能结构惯性。 可见,在覆盖上下游

多环节的全链路数字化转型过程中,认知惯性和结构惯性在多个职能部门显现,传统企业面临更广范围的

跨功能认知惯性和跨功能结构惯性的变革阻力。
第二,全链路数字化转型情境下,传统企业通过由外而内的资源编排方式来克服跨功能组织惯性阻力,

且不同类别跨功能组织惯性克服的内在机理存在异质性。 对于跨功能认知惯性克服,企业首先通过参观拜

访、战略合作构成的外源型资源结构化快速获取外部成熟的数字化认知资源;其次采用传承型资源能力化

把外部成熟认知资源通过迭代讨论、强制执行直接移植到企业内部,构建新的数字化认知能力;最后采用置

换型资源杠杆化实现各部门新旧认知思维的替换,形成全链路数字化认知思维模式,突破涉及多部门的跨

功能认知惯性束缚。 对于跨功能结构惯性克服,企业首先采用外源型资源结构化获取外部技术服务商和生

态伙伴的先进数字化资源;其次采用开拓型资源能力化将外部资源嵌入原架构进行升级,并开发新的数字

化架构完成外部资源的内部能力化转换;最后采用组合型资源杠杆化将新旧架构进行组合,构建新旧并行

的数字化架构体系,打破涉及多部门的跨功能结构惯性束缚。
综上,对于跨功能认知惯性,企业通过“外源型结构化-传承型能力化-置换型杠杆化”的资源编排策略构

建出新的数字化认知模式来突破历史认知惯性的束缚;对于跨功能结构惯性,企业通过“外源型结构化-开拓

型能力化-组合型杠杆化”的资源编排策略构建出新的数字化组织结构来突破历史结构惯性的束缚。 两者策

略的起点虽皆为外源型资源结构化,但内部的能力构建和价值实现过程却存在差异。 跨功能认知惯性克服

图 2　 全链路数字化转型情境下组织惯性克服过程模型
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表现为一种“利用”策略,是对外部成熟数字资源的直接利用,通过内部传承达成组织共识,延续外部资源的

数字化能力,最终完成新旧思维模式的替换,突破滞后认知惯性模式的束缚。 跨功能结构惯性克服表现为

一种“探索”策略,是对外部成熟数字资源的开发利用,通过内部开拓构建新的组织架构和升级原有架构,最
终形成新旧组合并行的数字化架构,摆脱落后的结构惯性束缚。

(二)理论贡献

第一,本文将组织惯性界定标准由一维扩展至二维,识别出全链路数字化转型情境下跨功能认知惯性

和跨功能结构惯性,不仅扩展了组织惯性界定标准的框架体系,更深化了对组织惯性内涵的理解。 现有关

于组织惯性类别内涵的研究多基于互联网[33] 、新兴经济[36] 、数字经济[22] 等情境展开讨论,并从组织层面

(行动、结构、战略等惯性)、逻辑特征(经济、政治等惯性)等单一维度对惯性类别进行界定。 区别于传统组

织变革情境下的惯性研究,本文捕捉到覆盖全产业链的全链路数字化转型这一特殊情境,通过引入“范围”
这一维度标准来揭示组织惯性的新内涵特征,将组织惯性类别的界定标准从一维扩展至二维,进一步提升

了组织惯性概念内涵的颗粒度。 这不仅扩展了组织惯性理论的适用场景,更是丰富了组织惯性类别的划

分,为后续数字化转型情境下的组织惯性相关研究提供了理论支撑与研究思路。
第二,借助资源编排理论打开了外部数字化资源对传统企业组织惯性克服的作用过程,并区隔了不同

组织惯性类别之间异质性的资源编排克服机制,扩展和深化了组织惯性克服机制的相关理论研究。 现有研

究虽关注到企业资源对组织惯性克服的影响[22] ,但多聚焦于印证资源对组织惯性克服线性作用关系,并未

揭示其内在作用机理。 本文创造性的引入资源编排理论,借助其“结构化-能力化-杠杆化”编排过程,打开了

组织资源对组织惯性克服的作用过程;并基于其适配性的编排策略发现,应对不同类型组织惯性的克服,其
内在资源编排机制也有所不同。 面对跨功能认知惯性,企业的资源编排方式为“外源型结构化-传承型能力

化-置换型杠杆化”,通过外部资源的利用式编排克服历史认知惯性束缚;面对跨功能结构惯性,企业的资源

编排方式为“外源型结构化-开拓型能力化-组合型杠杆化”,通过外部资源的探索式编排克服历史结构惯性

束缚。 这一结论不仅回应了余义勇和杨忠[3]需差别化解析组织惯性克服机制的呼吁,更丰富了现有组织惯

性克服机制的理论研究。
(三)实践启示

本文具有一定的实践启示。 一方面,全链路数字化转型过程面临跨功能组织惯性的变革阻力,这就要

求企业在数字化转型时的注意力焦点不能局限于某一环节,要区隔于早期的传统变革惯性阻力,考虑企业

上下所有环节中所面临的跨功能组织惯性,提高变革警惕性。 另一方面,跨功能组织惯性涉及范围较广,单
纯依靠企业内部资源难以实现短时间的突破,此时企业要充分利用外部资源来快速提升自身的数字化能

力,随后通过内部消化吸收构建自身适配的数字化能力,进而克服组织惯性的阻力,成功实现数字化转型。
具体来看,对于认知的数字化转型,企业可以通过跨界学习获取其他行业相对成熟的数字化思维逻辑,加强

对数字化的认识与理解。 随后需要通过内部的迭代讨论以及组织权威等方式进一步消化吸收外部汲取的

数字化思维认知,进而构建与自身适配的数字化思维。 对于组织结构的数字化,企业可以通过外部合作引

入成熟的数字技术或方案,提升自身的数字化架构能力,随后基于自身组织结构特性消化吸收外部获取的

技术支撑,开发与自身架构相适配的数字化组织结构,打破历史架构的束缚成功实现组织结构的数字化

转型。
(四)局限与展望

本文的研究样本是非天生数字化的传统制造企业,探究其全链路数字化转型过程中的组织惯性克服机

制。 非天生数字化传统企业除制造业以外,在服务行业、零售行业同样存在,其全链路数字化转型过程是否

与本文一致还需进一步验证,未来可以从行业类型出发,通过多案例对比或大样本的实证进行深入探究。
此外,本文将研究视角聚焦于资源编排,势必会忽略其他要素的作用,未来可以根据现实需要与理论需求从

企业的网络关系、价值主张等视角继续深入探究。
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Organizational
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in
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of
 

Full-link
 

Digital
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Jingqin,
  

Wu
 

Xianyun
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116000,
  

China)

Abstract:
           

In
 

the
 

context
 

of
 

the
 

digital
 

economy,
  

the
 

full-link
 

digital
 

transformation,
  

which
 

encompasses
 

the
 

entire
 

field,
  

frequently
 

encounters
 

a
 

broader
 

range
 

of
 

historical
 

constraints.
  

It
 

often
 

results
 

traditional
 

enterprises
 

being
 

significantly
 

constrained
 

by
 

historical
 

inertia.
  

Overcoming
 

organizational
 

inertia
 

has
 

become
 

a
 

primary
 

objective
 

for
 

traditional
 

enterprises
 

digital
 

transformation.
  

This
 

exploratory
 

case
 

study
 

examines
 

Feihe
 

Dairys
 

digital
 

transformation
 

practice
 

process
 

to
 

analyze
 

the
 

organizational
 

inertia
 

and
 

its
 

overcoming
 

mechanisms
 

within
 

traditional
 

enterprises
 

undergoing
 

full-link
 

digital
 

transformation.
  

The
 

results
 

demonstrate
 

that
 

during
 

the
 

process
 

of
 

full-link
 

digital
 

transformation. The
 

manifestation
 

scope
 

of
 

organizational
 

inertia
 

has
 

been
 

expanded,
 

and
 

enterprises
 

are
 

confronted
 

with
 

the
 

resistance
 

to
 

change
 

of
 

cross-functional
 

cognitive
 

inertia
 

and
 

cross-functional
 

structural
 

inertia. Traditional
 

enterprises
 

overcome
 

cross-functional
 

organizational
 

inertia
 

by
 

orchestrating
 

resources
 

from
 

the
 

outside-in,
 

and
 

there
 

is
 

heterogeneity
 

in
 

the
 

mechanisms
 

by
 

which
 

different
 

cross-functional
 

inertia
 

is
 

overcome.
 

To
 

overcome
 

cross-
functional

 

cognitive
 

inertia,
 

enterprises
 

adopt
 

a
 

resource
 

orchestration
 

strategy
 

of
 

“ exogenous
 

structuring-inherited
 

capability-replacement
 

leverage”.
 

To
 

overcome
 

cross-functional
 

structural
 

inertia,
 

enterprises
 

adopt
 

a
 

resource
 

orchestration
 

strategy
 

of
 

“ exogenous
 

structuring-
pioneering

 

capabilities-combinational
 

leverage”.
 

It
 

not
 

only
 

extends
 

the
 

theory
 

of
 

organizational
 

inertia
 

in
 

the
 

context
 

of
 

digital
 

transformation,
  

but
 

also
 

provides
 

practical
 

guidelines
 

for
 

traditional
 

enterprises
 

to
 

successfully
 

promote
 

digital
 

transformation.
 

Keywords:
         

full-link
 

digital
 

transformation;
 

cross-functional
 

organizational
 

inertia;
 

resource
 

orchestration;
 

overcoming
 

mechanisms;
 

case
 

study
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