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摘要： 企业的消费者敏捷性指企业感知和应对消费者需求变化的能力，通过建设 ＩＴ 基础设施

实现敏捷性是个前沿热点． 现有研究主要关注 ＢＩ、ＥＲＰ 等应用场景和流程较固定的工具性 ＩＴ
基础设施，但它们难以应对当今消费者频繁且不可预知的变化． 越来越多的企业通过建设数

字中台这种无固定场景和流程的新型 ＩＴ 基础设施实现敏捷性，比工具性 ＩＴ 基础设施具有更

强的赋能机制． 本研究引入生成性理论，将这类 ＩＴ 基础设施定义为生成性 ＩＴ 基础设施，并探

究其赋能敏捷性的机制． 针对四家传统企业的数字中台项目的质性研究发现，生成性 ＩＴ 基础

设施通过数字知识和流程能力集赋能企业感知和应对可预知变化；通过规模化实验能力集赋

能企业应对不可预知变化． 本研究的主要贡献包括识别出组织敏捷性新关键维度、以及揭示

ＩＴ 基础设施赋能敏捷性的新机制等，深化了组织敏捷性研究；此外，还创新性地对数字中台这

一新兴技术及其价值进行了概念化．
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０　 引　 言

组织敏捷性指企业感知并快速应对外部变化

的能力［１ － ４］ ． 本研究重点关注企业对消费者需求

变化的感知和应对［５， ６］，即企业的消费者敏捷性．
因为数字经济时代，在企业需应对的外部变化中，
最具挑战性的是消费者相关的变化． 消费者的购

买行为已被电商重塑，线上消费者已经成为最主

要的购买力． 随之而来的是消费者行为愈加复杂

多变，需求愈发个性化、多样化且不可预知［７，８］，
颠覆了企业应对消费者变化的方式，企业必须持

续、快速试错才能够找到应对消费者变化的最佳

方式［９］ ．
已有研究表明 ＩＴ 基础设施是提升敏捷性的

重要保障［５， １０， １１］，泛指可在整个组织范围内共享

的 ＩＴ［１２］ ． 现有研究主要关注如何通过建设具有固

定业务场景和流程的、单体架构的工具性 ＩＴ 基础

设施（例如 ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｉｎｔｅｌｌｉｇｅｎｃｅ， ＢＩ； ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅ ｒｅ⁃
ｓｏｕｒｃｅ ｐｌａｎｎｉｎｇ， ＥＲＰ； ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｍａｎ⁃
ａｇｅｍｅｎｔ， ＣＲＭ）实现组织敏捷性［１， ２， ５， １０］ ．

然而，工具性 ＩＴ 基础设施的功能需提前设计

并固定，应对的是可预知的外部环境变化［１３， １４］，
不仅难以帮助企业应对不可预知的消费者变化，
甚至会有阻碍作用． 应对不可预知的变化，企业需

要快速试错，而单体架构的系统开发存在大量的

重复建设，难以实现低成本快速开发可支持新的

数字流程的系统作为试错载体［１５， １６］；此外，基于

单体架构的系统建设，易于形成消费者数据孤岛

和业务烟囱［１７］，妨碍企业对消费者行为的洞察，
使得企业无法及时获得准确的试错结果，调整试

错行动．
近几年涌现出来的数字中台是解决上述困境
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的新型 ＩＴ 基础设施． 数字中台是基于面向服务架

构（ｓｅｒｖｉｃｅ⁃ｏｒｉｅｎｔｅｄ ａｒｃｈｉｔｅｃｔｕｒｅ， ＳＯＡ）理念的企业

级能力复用平台［９， １８， １９］，将企业的共性业务流程

和数据进行抽象，打造为平台化、组件化和可复用

的系统能力，以接口、组件等形式给各业务单元共

享［２０］，从而减少了重复开发，同时也提升了全企

业范围内数据和系统的集成程度． 例如，阿里巴巴

集团基于数字中台，仅用一个半月就上线了支撑

团购新业务运转的数字化试错载体—聚划算

ａｐｐ，与其他同类平台相比节省了几倍的准备时间

和几十倍的研发资源． 此外，数字中台便于企业根

据试错结果及时调整后续行动． 快速试错的能力

使得这个起初仅有十几人的新业务团队，仅在短

短的 １４ 个月内迅速发展壮大，成为了集团的支柱

业务团队之一［９］ ． 国外的 Ｓｕｐｅｒｃｅｌｌ 游戏开发共享

平台、ＧＥ 的 Ｐｒｅｄｉｘ 平台等也具有相似特征．
上述数字中台等新型 ＩＴ 基础设施的共同特

征是，由一系列可以支撑新数字流程开发的服务

池组成［１６， ２１］，不固定于某个单独的业务应用场

景，可低成本、快速产生新的应用，进而赋能企业

试错． 本研究引入生成性视角［２２］，将这类 ＩＴ 基础

设施定义为生成性 ＩＴ 基础设施，特指一组无特定

业务应用场景、可共享和复用的 ＩＴ、数据及算法

资源，便于创造无法事先设计或预期的新数字化

交付物（例如，新的应用、新的数字业务流程等）．
现有 ＩＴ 基础设施赋能消费者敏捷性机制研究

主要基于能力视角，认为 ＩＴ 基础设施能够为企业提

供知识和流程两方面的能力，分别赋能企业感知和

应对外部环境变化［１， ２， ５， １０］ ． 然而，这一机制无法解

释生成性 ＩＴ 基础设施如何实现消费者敏捷性． 数字

经济时代，消费者相关的变化难以预测，组织所需要

的流程和知识无法提前预知和计划，难以事先准确

刻画基于知识和流程的能力． 因此，本研究试图回

答：“数字经济时代，企业如何通过构建和利用生成

性 ＩＴ 基础设施实现消费者敏捷性？”

１　 文献综述

１． １　 ＩＴ 基础设施与组织敏捷性

组织敏捷性主要包括企业对客户（例如，消
费者）、合作伙伴和日常运营三方面变化的感知

和应对［１ － ３， ２３］ ． 相关研究主要关注的是企业如何

感知和应对流程可预知的变化［３， ２４， ２５］ ． 这种变化

是持续发生的，可以通过 ＢＩ、ＥＲＰ 等工具性 ＩＴ 基

础设施持续的监测和解读，进而制定相应的计划，
并采取应对行动［１０， １３］ ． 工具性 ＩＴ 基础设施指具

有具体业务应用场景的、相互连接的 ＩＴ 系统及应用

的集合［２６］，可完成符合设计者最初预期的任务［５］ ．
现有工具性 ＩＴ 基础设施研究主要基于能力

视角，探究赋能企业应对可预知变化的能力机

制［３， ５， １０， ２７］ ． 根据功能侧重点的不同，工具性 ＩＴ
基础设施又可分为知识类和流程类，分别提供知

识和流程两类四种数字能力集（４Ｒ 能力） ［１， ２］：数
字知识触达（ｒｅａｃｈ）能力，指企业对完备的已编码

数字知识的访问能力，企业可通过建设数据库、知
识库等知识类基础设施获得；数字知识丰富性

（ｒｉｃｈｎｅｓｓ）能力，指企业能够获得和利用实时、准
确、定制化的高质量知识的能力［２， ２８］，可通过建

设 ＢＩ 等知识类基础设施获得；数字流程触达

（ｒｅａｃｈ）能力，指为企业内外部各参与方提供协调

和沟通的数字化通路的能力，可通过建设 ＥＲＰ、
ＳＣＭ、ＣＲＭ 等流程类基础设施获得；数字流程丰

富性（ｒｉｃｈｎｅｓｓ）能力，指提升各参与方协调和沟通

质量的能力，企业可通过建设决策支持分析、追踪

技术等流程类基础设施获得． 知识和流程相关的

能力，分别赋能企业在感知和应对两个维度的敏捷

性［５， １０， ２９， ３０］（见图 １）．

图 １　 文献中 ＩＴ 基础设施赋能组织敏捷性的机制

Ｆｉｇ． １ Ｍｅｃｈａｎｉｓｍｓ ｂｙ ｗｈｉｃｈ ＩＴ ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ｅｎａｂｌｅｓ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ
ａｇｉｌｉｔｙ ｉｎ ｔｈｅ ｌｉｔｅｒａｔｕｒｅ

已有实证研究检验了 ＩＴ 基础设施与 ４Ｒ、与
组织敏捷性的关系． 首先，大部分研究发现 ＩＴ 基

础设施可以带来 ４Ｒ 能力，而 ４Ｒ 能力能够促进组

织敏捷性． 例如，Ｒｏｂｅｒｔｓ 和 Ｇｒｏｖｅｒ［５］ 以网络为基

础的消费者基础设施（例如，线上建议表格、设计

工具包等）为情境，发现 ＩＴ 基础设施驱动了消费

者产生新产品知识，拓宽了企业获得新产品研发

知识的来源，提升了研发知识的完备性和可访问
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性，即提升了数字知识触达能力，从而提升了组织

对消费者变化的感知能力． 其次，部分研究修正或

细 化 了 ４Ｒ 作 用 于 组 织 敏 捷 性 的 机 制．
Ｇｈａｓｅｍａｇｈａｅｉ 等人［３１］发现数据 － 工具匹配、人 －
工具匹配和任务 －工具匹配调节了数字知识丰富

性能力对感知敏捷性的作用． 最后，少量研究探索

了组织如何持续更新其 ＩＴ 基础设施及 ４Ｒ． 例如，
Ｔｉｗａｎａ ＆ Ｋｏｎｓｙｎｓｋｉ［３２］探究了如何设计 ＩＴ 基础设

施以使企业能够持续低成本实现数字流程触达．
Ｑｕｅｉｒｏｚ 等人［２７］关注何种 ＩＴ 能力能够使得企业具

备持续更新 ４Ｒ 从而动态地保持感知和应对的敏

捷性．
通过文献回顾，发现此研究领域存在两个重

要挑战：第一，４Ｒ 机制难以解释企业如何应对流

程不可预知的消费者相关变化． 基本假设是应对

消费者变化所需的知识和流程能力可以提前预

知． 然而，如今企业需频繁地应对流程不可预知的

变化［１３， ３３］，这种变化通常难以通过知识类 ＩＴ 基

础设施提前感知［１４］，对这种变化的应对通常需要

企业快速大量开发新的数字化应用进行试错，从
而比竞争对手更早、更快地挖掘未来机会［１３］，这
种能力不属于 ４Ｒ 能力中的任何一种，需要进行

进一步研究． 第二，以数字中台为代表的新型 ＩＴ
基础设施，能够赋能企业快速试错，从而应对不可预

知的消费者变化［１５， １６］，然而现有研究尚未关注．
１． ２　 生成性理论与 ＩＴ 基础设施

生成性指从基本元素和组合规则形成多元素

表示的一般能力［３４］，该理论的基本观点是复杂现

象可溯源到一些基本元素及元素间交互机制的基

础层面［３５］ ． 生成性的来源包括可拼装资源池、拼
装规则、以及实施拼装动作的主体等三个部

分［２１， ２２， ３６］ ． 例如，在语言学中，人类运用有限的含

义（例如， 词汇和语法规则）创造出沟通中无限的

表达方式［３７］，在此过程中即存在生成性．
Ｚｉｔｔｒａｉｎ［２２］首次将生成性概念引入信息系统

领域，认为 ＩＴ 技术的生成性指可利用 ＩＴ 技术创造

其设计者未曾预先设计或预期过的新事物［２１， ２２］ ．
基于此，本研究定义生成性 ＩＴ 基础设施是一组无

特定业务应用场景、可共享和复用的、并能够为开

发未曾预期的新应用（例如，新的应用、新的数字

业务流程等）奠定基础的 ＩＴ 资源［２１， ２２， ３８］ ．
工具性和生成性 ＩＴ 基础设施在定义、构成、

主要建设目标、主要应对的不确定性等方面，存在

显著差异（见表 １）． 虽然近年来数字中台已在业

界获得广泛应用，但相关学术研究还处于起步阶

段． 已有研究开始关注到数字经济时代，与数字中

台相似的，具有生成性质的 ＩＴ 基础设施对于企业

的数字化创新［２１， ４０］、数字化战略执行和数字组织

设计［１６］等具有重要作用，但相关研究仍较为匮

乏，对生成性 ＩＴ 基础设施的构成、价值等仍需要

进一步研究．
表 １　 工具和生成性 ＩＴ 基础设施对比

Ｔａｂｌｅ １ Ｃｏｍｐａｒｉｓｏｎ ｂｅｔｗｅｅｎ ｔｏｏｌｓ ａｎｄ ｇｅｎｅｒａｔｉｖｅ ＩＴ ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ

维度 工具性 ＩＴ 基础设施 生成性 ＩＴ 基础设施

定义

具有具体业务应用场

景的、相互连接的 ＩＴ

系统 ／ 应用的集合［２６］

无特定业务应用场景、可共享

和复用的、能够为使用者创造

ＩＴ 设计者未能事先预期的新

应用奠定基础的 ＩＴ 资源

构成

多个具有具体业务应

用场景和固定功能，表
现为多个不同功能的

信息系统集合

无固定的业务应用场景，只
有构成业务场景的共用模

块，表现为资源和拼装规则

集合

目标
完成 ＩＴ 基础设施设计

者最初设计的任务［３９］

快速、大量地生成新的数字

化交付物；这些新交付物通

常是基础设施设计者无法

事先设计的［２２］

变化 可预期的线性变化［２４， ２５］ 不可计划的非线性变化［２４， ２５］

机制 ４Ｒ 尚未研究

２　 研究方法

本研究采用质性研究方法，有以下两个原因：
第一，该方法适合于研究新颖、研究不充分的领

域［４１］ ． 本研究所探究的现象在现有文献中鲜有探

讨，适合质性研究方法． 第二，该方法适合回答

“如何”（Ｈｏｗ）的研究问题，而本研究主要回答

“生成性 ＩＴ 基础设施如何作用于消费者敏捷

性”，属于“如何”的问题．
２． １　 研究背景和案例选择

目前国内数字中台市场上存在各种类型的数

字中台建设供应商［２０］ ． 为控制无关变化，本研究

选择了由同一家数字中台供应商———广州云徙科

—３—第 １１ 期 齐海伦等： 生成性 ＩＴ 基础设施如何赋能消费者敏捷性？



技有限公司（简称云徙）构建中台的四家企业作

为研究样本，主要基于以下三方面原因：第一，云
徙是中国数字中台行业的领军企业． 第二，云徙专

注于建设赋能泛零售行业数字化营销业务的数字

中台，适合研究消费者敏捷性． 第三，云徙是数字

中台行业的先行者和标杆，可为本研究提供丰富

多样的研究情境．

具体而言，在云徙的众多客户中选择了来自

消费品、房地产和汽车行业的四家企业作为样本．
零食销售企业 Ｘ，房地产开发商 Ｆ１、Ｆ２，新能源汽

车制造销售企业 Ｑ②． 多个行业的抽样设计能够

拓展理论的适用范围． 表 ２ 呈现出四家样本企业

的简要介绍，包括成立时间、地点、年销售额、主营

业务、数字中台建设时间线及切入点等．
表 ２　 样本企业基本信息

Ｔａｂｌｅ ２ Ｂａｓｉｃ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｏｆ ｓａｍｐｌｅ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅ

行业 名称 成立时间 地点 年销售额 ／ 元 主营业务 中台建设时间线 数字中台建设切入点

消费品 Ｘ ２００６ 年 武汉 约 １００ 亿 零食销售 ２０１９ － ０４—２０１９ － １０ 会员和营销业务

房地产
Ｆ１ ２００４ 年 顺德 约 ８００ 亿 地产开发销售 ２０１８ － ０７—２０１８ － １２ 营销业务

Ｆ２ １９９４ 年 广州 约 １ ４００ 亿 地产开发销售 ２０１８ － ０９—２０１９ － １０ 营销业务

汽车 Ｑ ２０１７ 年 上海 约 ４ ０００ 万 新能源汽车制造销售 ２０１９ － ０４—２０１９ － １２ 营销业务和售后服务

表 ３　 访谈数据和档案文件数据详情

Ｔａｂｌｅ ３ Ｄｅｔａｉｌｓ ｏｆ ｉｎｔｅｒｖｉｅｗ ｄａｔａ ａｎｄ ａｒｃｈｉｖａｌ ｆｉｌｅ ｄａｔａ

针对项目的访谈

样本
访谈 档案文件

时间 受访者职位 数量 文件类型 数量

Ｘ

２０１９ － ０８
甲方：电商事业部高层、中层、运营员工等

乙方：业务架构师、技术架构师、项目经理等
１１

Ｘ 项目介绍、Ｘ 需求调研

阶段汇报 ｖ． １． ３１ 等 ｐｐｔ
７７ 页

２０１９ － ０９ 甲方：Ｘ 集团副总、项目经理、运营员工 ３ 无 ———

２０１９ － １２ 甲方：电商事业部高层、中台运维团队负责人等 ５ 项目阶段性总结等 ｐｐｔ ５３ 页

Ｆ１ ２０１９ － ０４
甲方：集团 ＩＴ 架构总监、副总监、项目经理等

乙方：地产事业部总经理、业务架构师等
６ 中台建设架构图 １ 页

Ｆ２ ２０２０ － ０５ 乙方：地产事业部总经理、业务架构师等 ４ 中台一期验收汇报等 ｐｐｔ １３５ 页

Ｑ ２０２０ － ０５
甲方：技术总监、业务经理、项目经理等

乙方：汽车事业部总经理、业务架构师等
５

中台基线版介绍＿Ｖ． ０． １、
营销管理系统介绍等

４０ 页

供应商的一般访谈

时间 受访者职位 数量 ／ 人

２０１８ － ０８ ＣＥＯ １

２０１９ － ０４ ＣＥＯ、首席架构师、产品中心经理、人力资源总监 ５

２０１９ － ０８ 数据中台技术总监、市场部华南总监、消费品事业部副总、市场部员工等 ４

２０２０ － ０５ 副总裁、首席架构师、交付部数据产品经理 ３

　 　 选择这四家企业的原因主要有以下两点：
第一，四家企业所处行业———消费品、房地产和

汽车行业，均对企业的消费者敏捷性有较高要

求，尤其是对于应对不可预知消费者需求变化

有较高要求，需要不断试错． 具体而言，Ｘ 企业

所处零食行业产品同质化严重，且单价低、又非

刚需，需要对消费者进行持续强刺激才能够维

持理想的粘性，因此必须要高频率试错不断变

化的数字化营销新方法． Ｆ１、Ｆ２ 企业随着“房住

不炒，租售并举”政策的不断落地，面临着“去地

产化”的大趋势，要求开发商多业态发展，即除

了新房销售业务外，更需在二手房的租赁、销
售、物业、商超等存量经营领域挖掘新的利润增

长点，这些业务都需要对消费者持续深度运营．

—４— 管　 理　 科　 学　 学　 报 ２０２３ 年 １１ 月

② Ｘ、Ｆ、Ｑ 代表行业拼音首字母： Ｘ 代表消费品行业， Ｆ 代表房地产行业， Ｑ 代表汽车行业．



作为传统地产开发商的 Ｆ１ 和 Ｆ２ 企业，以前只

管“拿地”，和消费者极少建立直接的连接和深

度运营，对新业态的业务如何开展更是“一头雾

水”，必须不断试错． Ｑ 企业所处的新能源汽车

行业现是未完全成熟的行业，充满变数且多数

变化缺乏借鉴和参考对象，只能不断试错． 第
二，这四家企业均完整地规划和建设了数字中

台，其消费者敏捷性均获得了显著提升．

注： 白色矩形代表现有文献中已有或高度相似的概念；灰色代表本研究发现的新内容．
图 ２　 数据结构

Ｆｉｇ． ２ Ｄａｔａ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ
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２． ２　 数据来源

数据收集从 ２０１８ 年 ８ 月至 ２０２０ 年 ５ 月持续

近两年． 课题组进行了五轮现场访谈，及一轮线上

访谈，期间也收集了大量的项目文件等文档资料．
数据来源主要包括半结构化访谈、档案文件和直

接观察，及少量二手资料．
１）半结构化访谈

这是本研究的主要数据来源，共访谈 ４７ 人

次，包括甲乙双方高层、中层和一线员工 ３４ 人，乙
方中高层无项目属性一般访谈 １３ 人（见表 ３）． 进
入现场后，采用“滚雪球”式方法选取受访者，首
先先对高层管理者进行访谈，再由其逐级向下推

荐访谈者． 每次访谈持续 ４５ ｍｉｎ 至 １２０ ｍｉｎ，共获

得约 ３ ２４０ ｍｉｎ 的录音文件． 访谈提纲主要围绕数

字中台建设动机、建设过程、建设内容和商业价值

等内容，但访谈也保持一定开放性，对有趣的现象

有即兴跟进提问．
２）档案文件

项目相关档案文件是本研究的第二主要数据

来源． 共获得四家样本企业合计约 ２４０ 页数字中

台建设项目内部演示文稿，主要包括需求调研汇

报文件、及数字中台首次上线后的成果展示文件

（见表 ３）． 这些文件一方面补充了访谈过程中难

以完全获得的、数字中台建设内容的详实细节，另
一方面作为对访谈数据得到研究结论的三角

验证．
３）直接观察

本研究第一作者于 ２０２０ 年 ５ 月赴云徙进行

了 ３ 周的实习，除访谈外的时间，还旁听企业内部

的培训和样本企业项目相关会议，这些参与有助

于减轻回溯性访谈带来的记忆偏差等局限性．
４）二手数据

本研究也参阅了样本企业的公开报道、及乙

方高层的公开演讲等二手资料．
２． ３　 数据分析

本研究的数据分析始于对样本案例的逐个详

细描述． 所形成的描述性案例，以书面形式呈现给

各样本企业数字中台项目成员、及云徙的相关员

工审核，以确保对访谈相关内容理解正确．
本研究采用 Ｇｉｏｉａ［４２］ 的结构化数据分析方

法． 首先对数据进行编码，为防止编码过程主观性

影响研究结论，作者对所有编码结果进行了复核，
并针对意见不一致的地方进行深入讨论，直到所

有结果均获得一致意见，最终结果见图 ２ 的数据

结构．
分析过程可分为不断迭代的三个步骤： １）识

别一阶概念，阅读访谈文稿、相关项目文件，充分

理解并记录、整理被访者所说陈述内容的真实意

图，以充分、真实地呈现受访者所表达的内容，得
到 ３０ 个一阶概念； ２）识别二阶主题，及二阶主题

的聚合维度，以实现数据和理论的充分对话． 将对

话文献锁定在 ＩＴ 基础设施赋能组织敏捷性 ／消费

者敏捷性相关研究． 在此过程中，除了关注与现有

文献一致的概念和机制（图 ２ 白色矩形框内的二

阶主题及聚合维度）外，着重关注现有研究中没

有出现的新概念、新机制（图中灰色矩形框中内

容）．最终共识别出 １５ 个二阶主题，和 ４ 个聚合维

度； ３）识别数据结构中概念间的关系． 识别数据结

构中各种概念间的关系，并不断与文献进行对比，直
至达到理论饱和，形成动态的基于数据的扎根性

理论．

３　 研究发现

本节将从生成性 ＩＴ 基础设施的构成、赋能机

制和结果等三个方面呈现研究发现．
３． １　 生成性 ＩＴ 基础设施的构成

基于数字中台的情境及生成性理论，本研究

将生成性 ＩＴ 基础设施的概念进一步细化为无特

定业务应用场景、可共享和复用的 ＩＴ、数据及算

法资源，便于创造无法事先预期的新数字化应用．
数据显示生成性 ＩＴ 基础设施主要包含两类可拼

装资源———可复用原子化流程资源池和可复用数

据和算法资源池，再加上业务与 ＩＴ 拼装规则、及
业务与 ＩＴ 拼装主体． 这四部分使得 ＩＴ 基础设施

能够生成设计者未曾预料过的新数字流程［２２， ４３］ ．
３． １． １　 可复用原子化流程资源池

数据显示在生成性 ＩＴ 基础设施中，支撑企业

业务流程运转的系统被切分成了细粒度的微服

务［４４］，这些微服务不是固定耦合于某个具体的业

务场景，而可以在多个业务场景中重复使用． 各样

本企业均建设了包含大量易拼装、原子化数字流

—６— 管　 理　 科　 学　 学　 报 ２０２３ 年 １１ 月



程资源集合，将其定义为可复用原子化流程资源池．
原子化的数字流程资源，指支撑不能够再拆

分的、最小业务环节运转的数字流程资源． 在数据

中，业务类受访者描述原子化流程的是“业务原

子化”、“就像乐高玩具中的积木块”等，技术类受

访者提到“微服务，其实就是一个个‘判断’”． 例
如，实现消费者“加入购物车”这一线上交易中的

简单动作，需要调用数十、甚至上百个微服务，核
心的包括“验证购物车状态”、“验证商品状态”
等． 支撑“验证购物车状态”这一判断的微服务就

是一个原子化数字流程资源． 可复用资源池的建

设方向决定了其能够支撑的业务范围． 数据显示

样本企业可复用流程资源池建设的方向均为 Ｃ
端业务，如营销和会员等（见表 ４）．

表 ４　 生成性 ＩＴ 基础设施的构成

Ｔａｂｌｅ ４ Ｃｏｍｐｏｓｉｔｉｏｎ ｏｆ ｔｈｅ ｇｅｎｅｒａｔｉｖｅ ＩＴ ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ

样本 可复用原子化流程资源池 可复用数据和算法资源池 业务与 ＩＴ 拼装规则 业务与 ＩＴ 拼装主体

Ｘ

４ 个会员和营销业务共性微服务

聚类：会员、营销、标签和用户

中心

易拼装设计：二级聚类；标准 ＡＰＩ

接口

数据：ＯｎｅＩＤ 技术，会员、渠道

关系、积分账号、积分流水等

１２ 亿条数据，共 １Ｔ 的数据量，

存储在了 ２６ 个表中

算法：已规划完成，尚未完成

建设

业务与 ＩＴ 拼装规则

应用：“Ｉ － 营销”、“Ｉ

－ ＣＤＰ”

ＩＴ：电商技术部，其中

有 ９ 人专门负责中台

维护和后续更新发展

业务：电商技术部运

营人员若干

Ｆ１

２ 个新房销售业务共性微服务聚

类：客户、产品中心

易拼装设计：二级聚类；标准 ＡＰＩ

接口

数据：Ｏｎｅ ＩＤ 技术实现的整合

消费者数据库

算法：埋点、标签算法；推荐算

法；用户画像

业务与 ＩＴ 拼装规则

应用：Ｆ１ 置家、会客

通等

ＩＴ：ＢＴ 与 ＩＴ 部成立，

共 ６０ 人；ＢＴ 团队由业

务解 决 方 案 架 构 师

构成

业务：专题小组成员

Ｆ２

５ 个智慧交易业务共性微服务聚

类：用户、产品、交易、营销和交

互中心

易拼装设计：二级聚类；标准 ＡＰＩ

接口

数据：Ｏｎｅ ＩＤ 技术实现的整合

消费者数据库

算法：数据中台项目围绕 ＢＳ

（数据服务）和 ＢＡ（数据分析）

两大模块展开，尤其注重 ＢＳ，

即与前端业务的连接的部分

业务与 ＩＴ 拼装规则

应 用： 智 慧 营 销

Ａｐｐ 等

ＩＴ：企业管理中心（即

ＩＴ 中心）

业务：营销管理中心

Ｑ

２ 个营销渠道创新业务微服务聚

类：渠道和订单中心

易拼装设计：二级聚类；标准 ＡＰＩ

接口

数据：Ｏｎｅ ＩＤ 技术实现的整合

数据库

算法：埋点、打标签、用户画像

类算法

业务与 ＩＴ 拼装规则

应用： ＰＭＳ 系统、 Ｑ

企业 Ａｐｐ 等

ＩＴ：人工智能中心数字

化部

业务：市场部

　 　 各样本企业均根据业务需求建立了大量的原

子化数字流程，解决了单体式架构 ＩＴ 的重复开发

和不支持高并发这两个痛点． 首先，易拼装的原子

化数字流程资源大量减少了重复开发． 原子化数

字流程资源的陈列具备易拼装特性［２２］，主要表现

在分级聚类和接口标准化两方面． 第一，分级聚类

的原子化数字流程，使拼装主体可快速拼装和定

位所需的原子化流程． 例如，Ｘ 企业将营销业务相

关的 ８ 个原子化流程（包括分组人群计算、查询、
修改，营销任务调度，定时任务，消息推送，生命周

期模型计算，促销规则）聚类为“营销中心”，便于

使用者快速查找和调用． 每个企业都根据业务需

求建立了多个 “ × × 中心”． 第二，所有样本企业

的原子化数字流程均以标准化的 ＡＰＩ（应用程序

接口）形式呈现． 标准化的原子化数字流程资源

与其他数字流程间可以顺利组合、连接（见表 ４）．
对于原子化数字流程资源陈列的易拼装性设计，
Ｑ 企业汽车事业部资深业务架构师 Ｓ 做了如下生

动的比喻：“带有 ＡＰＩ 接口的微服务，就像是乐高

玩具的积木块，带有标准的凸点，它可以方便地和

其他积木块拼装和连接． 此外，建好的积木块按一

定原则进行归类． 不能散一地， 那样也不好
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拼装． ”
易拼装的特性，使得原子化的数字流程可以

在多个业务场景重复使用． 例如，Ｘ 企业的官方

Ａｐｐ、官方小程序、社区团购小程序等多个销售渠

道中可共用“验证购物车状态”的微服务，不用重

复开发三次． 当可共用流程数量庞大时，企业可以

节约数十倍甚至上百倍的开发资源．
原子化的数字流程支持瞬时高并发量的消费

者互动． 单体架构的 ＩＴ 基础设施建立在一台服务

器上，能够瞬时处理的并发量非常有限． 数字经济

时代的营销业务中，经常会面临海量消费者同时

互动的业务场景（例如，线上抢购、秒杀等），单体

架构的 ＩＴ 基础设施经常面临宕机的窘境． 将数字

流程原子化，为分布式解决高并发量奠定了基础．
原子化将业务流程进行了垂直拆分，例如，以线上

购物场景为例，加入库存查询、购物车、支付等关

键环节的原子化数字流程存储在不同的的服务器

上，当前端有海量查询需求时，不同环节的查询由

不同的服务器处理（见表 ４）． 乙方的资深架构师

Ｗ，及 Ｘ 企业 Ｌ 总均明确表示分布式架构是目前

能够处理高并发“不能说是唯一但也是最佳的解

决方案”．
３． １． ２　 可复用消费者数据和算法资源池

可复用原子化流程资源池的建立，虽然解决

了企业多应用重复开发的资源浪费问题，但无法

提升企业对于海量消费者数据的计算能力． 样本

企业还建立了可复用数据和算法资源池，指企业

层面可共享的消费者数据和数据分析算法资源的

集合．
可复用消费者数据资源池指全企业范围内统

一治理的消费者海量数据存储库． 通过建立全企

业共享的数据服务层，企业将消费者数据的管理

权力从某一单一业务部门回收至企业层面的数据

管理部门，实现了消费者数据在全企业范围内共

享和复用． 云徙数据智能部总经理 Ｐ 说道：“建立

中台后，业务只是数据收集的窗口，收集来的数据

都要存储在底层统一管理”，因此消除了工具性

ＩＴ 基础设施使用中常出现的数据孤岛．
建设全企业共享的数据服务层，需要将数据

的输入和输出均进行标准化处理． 首先，消费者数

据输入标准化，包括全企业范围数据的统一治理，

以及通过统一标识码（Ｏｎｅ ＩＤ）技术实现的、不同

业务部门间数据的通融． Ｏｎｅ ＩＤ 技术基于手机

号、身份证、邮箱等标识信息，结合业务规则、机器

学习等算法，进行 ＩＤ⁃Ｍａｐｐｉｎｇ，将各渠道消费者数

据的 ＵＩＤ 都映射到统一标识码上，从而将烟囱式

系统下形成的数据孤岛中的数据打通，为后续准

确和全面地利用算法进行数据分析、绘制用户画

像等奠定坚实基础． 此外，新获取的消费者行为数

据会自动地通过统一 ＩＤ 和其历史数据进行关联．
数据显示，样本企业均利用 Ｏｎｅ ＩＤ 技术实现了数

据通融． 其次，消费者数据输出标准化． 样本企业

数据服务层中的数据，均以 ＡＰＩ 接口向外提供服

务，以方便不同业务场景对消费者数据的多次复

用（见表 ４）．
可复用数据算法资源池指企业可重复使用的

对海量数据的算法资源汇集． 样本企业所建设的

算法资源主要有前端业务赋能和企业管理赋能两

个方向． 首先，前端业务赋能类算法资源指可快速

与前端业务场景紧密结合、为前端应用使用者

（例如，消费者和前端业务员）提供实时决策支持

的算法，主要包括数据埋点、自动化标签、消费者

行为预测等类别． 此类计算资源的特征为易调用

性和数据处理的实时性． 易调用性使得样本企业

可以在任何前端业务流程中融入数据计算资源．
例如，Ｆ２ 企业建立了埋点类算法资源，搭建任何

前端应用时，开发人员可直快速融入埋点算法． 实
时性使得企业的一线业务人员可以实时处理业务

数据，指导其业务发展． Ｐ 总用具体的数据进一步

说明了这种实时性：“ＢＩ、数仓这些基本上要 ２４ ｈ
后才能看数据，数据中台变成了秒级，这 １ ｓ 可以

看到前 １０ ｓ 的交易情况． ”
前端业务赋能类算法资源的建设，是可复用

数据计算资源池与传统数仓、ＢＩ 等系统中的算法

资源最显著的区别之处． Ｐ 总说到：“数据中台演

进的最升华的、最厉害的地方就是说，在这种数据

跟业务结合的地方，更紧密了． 数仓解决的就是看数

据，根本就没有提到数据赋能业务这个层面”．
样本企业也建立了与传统数仓、ＢＩ 等功能相

似的企业管理赋能类算法资源． 这类算法资源注

重对长时间跨度、海量离线数据的计算，为企业中

高层管理者决策提供更宏观决策支持，更强调算
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力的强大（见表 ４）．
３． １． ３　 业务与 ＩＴ 拼装规则

可复用流程和数据资源池为流程拼装奠定了

基础，拼装规则提供了将拼装资源变成复杂的、未
预期过的新应用的潜力［２２］ ． 各样本企业均具备以

下业务和 ＩＴ 两类拼装规则．
业务拼装规则指对按业务需求聚类后的原子

化数字流程的组合规则，在数据中通常体现为对

各个“中心”的拼装，可形成对某个业务需要完成

任务的具体目标，通常以“需求文档”的形式呈

现． 业务拼装规则是生成过程中创造性的主要来

源，为 ＩＴ 拼装主体利用 ＩＴ 拼装规则提供了方向．
ＩＴ 拼装规则指对个体原子化的数字流程的

组合规则，支撑业务拼装规则的技术实现． 在数据

中为对“ × ×中心”内具体的微服务的拼装，关注

如何将业务拼装规则以成本最低、效果最好的方

式实现． 业务拼装规则和 ＩＴ 拼装规则通常联合使

用，在数据中的测量主要体现在联合作用后形成

的数字化业务的载体，如 Ａｐｐ 和小程序等（见表 ４）．
３． １． ４　 业务与 ＩＴ 拼装主体

根据生成性理论，在具备了基础资源和拼装

规则后，还需要拼装主体对两者进行合理利用才

能够创造出新事物［３６］ ． 本研究将业务和 ＩＴ 拼装

主体定义为利用拼装规则拼装可复用资源的业务

和 ＩＴ 领域组织成员，各自主要负责学习和输出业

务和 ＩＴ 拼装规则（见表 ４）． 鉴于现有 ＩＴ 基础设

施研究中存在将 ＩＴ 相关人力资源当做 ＩＴ 基础设

施的重要组成部分的研究［４５］，本研究亦将人力资

源纳入 ＩＴ 基础设施中．
数据显示业务和 ＩＴ 拼装主体间的融合程度

不断加深，各样本企业均表明希望拼装主体能够

成为“复合型人才”． 双方均在日常工作中加入了

对对方知识学习的惯例． 例如，Ｘ 企业中台技术团

队负责人 Ｈ 提到，建设中台后 ＩＴ 拼装主体日常

工作内容与之前存在明显差别：“除了中台技术

的细节及前沿发展外，也要主动学习业务方面的

前沿发展”． 主要形式为每周三举办的内部培训，
内容包括学习会员运营的一些基本的一些策略，
例如何为 ＲＦＭ 模型、会员营销活动设计的一些基

本的思路等，也包括互联网行业相似业务的发展

前沿．

３． ２　 生成性 ＩＴ 基础设施赋能消费者敏捷性的能

力机制

数据显示生成性 ＩＴ 基础设施通过生成和连

接工具性 ＩＴ 基础设施，产生所需的数字知识和能

力集［２］ ．
３． ２． １　 工具性 ＩＴ 基础设施

各样本企业均建设了知识和流程两类工具性

ＩＴ 基础设施［１］ ． 这些工具中一部分是各渠道业务

中供消费者使用的前端． 例如，Ｘ 企业共建设了

３０ 余个销售前端，包括自营 Ａｐｐ、拼团小程序等．
另一部分是供企业员工使用的运营及管理工具．
例如，Ｘ 企业营销流程管理工具“Ｉ⁃营销”，可实现

包括圈人、投放活动、活动后效果分析等营销活动

的主要环节． 其他企业建设的工具性 ＩＴ 基础设施

见表 ５．
３． ２． ２　 生成性和工具性 ＩＴ 基础设施的关系

数据显示样本企业所建立的工具性 ＩＴ 基础

设施均与生成性 ＩＴ 基础设施间存在生成和连接

两种不同的关系，因此不再是单体的架构，并且具

备了支持高并发等性能的提升（见表 ５）．
处于生成关系的工具性 ＩＴ 基础设施中“７０％

至 ８０％”核心功能的实现，需要调用生成性 ＩＴ 基

础设施中的原子化数字流程资源． 例如，Ｘ 企业

“Ｉ⁃营销”流程工具中 ８０％的功能均是通过调用

生成性 ＩＴ 基础设施中的“营销中心”内相关原子

化数字流程资源实现的． Ｘ 企业项目业务架构师

Ｓ 表示：“一个建设良好的数字中台能够覆盖企业

７０％ ～８０％的新业务需求”，新建应用或系统时，企
业只需建设剩下的 ２０％业务个性化的部分（例如，ＵＩ
等），因此所含代码量很少，被受访者称为“薄应用”．

处于连接关系的工具性 ＩＴ 基础设施，自身包

含实现业务 ８０％以上功能所需要的代码，通常被

受访者称为“厚应用”． 通过修改或增加该工具中

需要和生成性 ＩＴ 基础设施对接的某个功能，开发

相应的 ＡＰＩ 接口，这些“厚应用”即可连接生成性

ＩＴ 基础设施相应原子化流程． 这类工具性 ＩＴ 基础

设施，既包含企业之前建立的、暂时无法弃用的基

于单体架构的系统（例如，Ｆ２ 企业的 ＮＣ 系统的

连接认筹功能）；也包括企业外部合作伙伴所使

用的的单体架构系统（例如，Ｘ 企业的天猫会员

通系统）．
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表 ５　 工具性 ＩＴ 基础设施及其与生成性 ＩＴ 基础设施关系证据

Ｔａｂｌｅ ５ Ｅｖｉｄｅｎｃｅ ｏｆ ｔｏｏｌ ＩＴ ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ａｎｄ ｉｔｓ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｗｉｔｈ ｇｅｎｅｒａｔｉｖｅ ＩＴ ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ

样

本
代表性工具性 ＩＴ 基础设施

二者间关系

生成 连接

Ｘ

知识类 Ｉ⁃ＣＤＰ：全渠道会员洞察，分

析报表等

流程类 Ｉ⁃营销：人群圈选、营销设

置等

Ｉ⁃ＣＤＰ 和 Ｉ⁃营销：约 ７０％功能通过调用各中

心的服务完成。 例如人群圈选功能调用了分

组人群计算、分组人群查询接口等微服务

实现

天猫会员通：基于 Ｏｎｅ ＩＤ，将

淘宝系会员数据和非淘宝系

会员打通，统一迁移至可复

用数据资源池

Ｆ１

知识类会客通：客户报备（客户画像

描摹）、线索状态呈现等

流程类 Ｚ 置家小程序：在线找房、ＶＲ

看房、预约看房等

Ｚ 置家小程序中在线找房、ＶＲ 看房等功能是

通过调用中台中产品中心中的样板间图、效

果图、户型图等服务实现

销售系统等

Ｆ２

知识类智慧营销 Ａｐｐ：楼盘介绍的浏

览、和顾问互动等

流程类智慧销售 Ａｐｐ：顺销期和开盘

期全部交易环节线上化

智慧营销 Ａｐｐ 的每一次认筹、认购等功能需

要通过调用交易和用户中心的服务实现

ＮＣ、好房、明源云客系统增

加了认筹功能，调用了交易

中心的认筹相应微服务

Ｑ

知识类 ＰＭＳ 系统：４Ｓ 店客服服务知

识管理相关功能

流程类 ＰＭＳ 系统：４Ｓ 店整车销售等

相关业务流程操作相关功能

ＰＭＳ 平台中的渠道和订单管理主要通过调用

渠道中心和订单中心相应服务实现
和 ８ 个以上已有的系统进行

对接，包括 ＥＲＰ、ＭＥＳ 等

　 　 　 注： 有些工具同时包含了知识和流程两种功能，因此名称出现在两类工具中．

３． ２． ３　 生成性 ＩＴ 基础设施能够产生的数字能力

与生成性 ＩＴ 基础设施具备生成和连接关系

的工具性 ＩＴ 基础设施，主要产生的是消费者数据

触达、知识丰富性、流程触达［１， ２］ 这 “３Ｒ” 能力．
数据中未发现生成性 ＩＴ 基础设施可以产生流程

丰富性能力．
消费者数据触达能力． 根据现有文献可知，

数字知识触达能力指企业对完备的、可编码知

识的可访问性［１］ ． 研究发现样本企业均着重构

建的触达能力更偏向于对消费者原始数据的收

集． 数据显示 Ｘ、Ｆ１、Ｆ２ 和 Ｑ 企业的生成性 ＩＴ 基

础设施都显著提升了企业的消费者数据触达能

力，主要表现在使企业获得了低成本收集多渠

道消费者数据的能力． 可复用流程资源池的建

设，使企业可以低成本、快速在多渠道建立收集

消费者数据的工具（例如 Ａｐｐ、小程序等），相关

证据见表 ６．
消费者知识丰富性能力． 生成性 ＩＴ 基础设施

通过连接和生成知识管理类工具性 ＩＴ 基础设施

（例如，会员管理系统等），产生了消费者相关知

识丰富性能力［１， ２］，数据中主要体现在基于海量

消费者数据的知识生成及消费者知识利用的去中

心化． 首先，可复用数据和算法资源池的建设，使
企业可以按需定制化分析消费者数据，使其获得

了低成本、快速形成定制化的消费者知识的能力．
其次，数据显示可复用原子化流程资源的建设，显
著降低了知识管理工具建设成本，因此使得所形

成的消费者知识可以为更多利益相关者所用，即
知识利用中心化程度的减弱． Ｘ 企业中台项目经

理 Ｈ 所说：“之前的单体式的 ＳＡＰ⁃ＣＲＭ 因账号价

格昂贵在全公司范围内只有 ６ 个账号． 现在距离

消费者最近的一线门店人员都可以用了． ”其他

企业相关证据见表 ６．
消费者流程触达能力． 样本企业的数字流程

触达能力主要体现在企业对业务流程各环节参与

方的协调能力的提升［３２］，具体表现为连通性的提

升———低成本将业务的多个核心流程整合进一个

流程工具． Ｘ 企业生成于企业数字中台的“ Ｉ⁃营
销”流程工具，将营销业务流程的关键环节—费

用与目标制定、分群圈人、沟通触达、促销策略、质
性监控和分析复盘全部整合． 相比之下，之前仅有

单体架构的工具性 ＩＴ 基础设施时，营销业务人员

完成一次营销活动闭环需要跨越不同供应商开发

的四个系统．
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表 ６　 数字化消费者知识和流程能力集证据

Ｔａｂｌｅ ６ Ｅｖｉｄｅｎｃｅ ｏｆ ｄｉｇｉｔａｌ ｃｏｎｓｕｍｅｒ ｋｎｏｗｌｅｄｇｅ ａｎｄ ｐｒｏｃｅｓｓ ｃａｐａｂｉｌｉｔｙ ｓｅｔｓ

样本 消费者数据触达能力 消费者知识丰富性能力 消费者流程触达能力

Ｘ１

低成本收集多渠道消费者数据“自动化多

渠道会员导入”“全面数据整合”

动态整合所收集消费者数据 “打通全渠道

会员数据，积累私域会员资产”

基于海量消费者数据的知识生成“我可以

给你画像，给你打标签，知道你喜欢吃辣”

知识利用去中心化“数据权限、数据隔离，

支持单店会员工具下沉”

连通性提升“一套 Ｉ⁃营销

系统支持 ２９ 个渠道的不

同营销活动”

Ｆ１

低成本收集多渠道消费者数据在任意宣传

地点投放印制有 Ｚ 置家二维码的海报

动态整合所收集消费者数据统一各业务渠

道、各地方楼盘的消费者数据

基于海量消费者数据的知识生成数据中台

中已做相应规划；

知识利用去中心化案场置业顾问可查看并

利用消费者的画像

连通性提升全部楼盘的的

运营人员之间可跨楼盘

推荐

Ｆ２

低成本收集多渠道消费者数据“埋点工具

快捷设置，快速收集消费者行为数据”

动态整合所收集消费者数据“业务数据都

沉淀在同一套中台，可以不断累积数据，最

终发挥大数据威力”

基于海量消费者数据的知识生成数据中台

中各类数据服务，如标签 ３６０，业态分析服

务等

知识利用去中心化“智慧销售客户频道可

查看所有客户信息”

连通性提升消费者购房的

关键环节均可通过一个应

用进行操作

Ｑ

低成本收集多渠道消费者数据 “智能化运

营体系可以实现与用户的 ０ 距离接触”

动态整合所收集消费者数据 “每一个进来

的客户账号、身份都是统一的”

基于海量消费者数据的知识生成 ＰＭＳ 用户

标签 ／ 画像，精准推送海量存储，高速运算

知识利用去中心化 ＰＭＳ 所有类型用户包括

分销商、总部等都可利用消费者数据

连通性提升“规划了多形

态全场景的业务，通过业

务中台协调统筹、统一运

营共性业务”

　 　 以上发现可以表述为本研究的第一个命题：
命题 １　 生成性 ＩＴ 基础设施通过数字能力

赋能消费者敏捷性，需要生成和连接工具性 ＩＴ 基

础设施，产生消费者数据触达、知识丰富性和流程

触达能力．
３． ３　 生成性 ＩＴ 基础设施赋能消费者敏捷性的规

模化实验机制

Ｔｈｏｍｋｅ［４６］指出实验式试错是企业应对难以

预测不确定性时常用的问题解决方式． 实验包含

设计、建立、运行和分析四步骤的循环迭代．
研究发现样本企业所提到的需要进行实验的

“业务创新”具有如下特征：第一，业务流程不是

完全新，但是一定会有新的、不可知的部分，因此

实验要求企业够避免大量重复开发，仅定制化新

的部分，快速开展实验． Ｆ１ 企业的业务架构师 Ｚ
举例说：“飞猪（酒店、机票等线上交易）和淘宝

６０％ － ７０％的流程都差不多，但还是有差异化的

３０％ － ４０％”． 第二，业务创新大部分是由于发现

了一个细分市场，因此需要企业能够准确针对特

定人群投放实验． “淘宝低价”业务针对的就是价

格敏感人群的业务创新，阿里巴巴在淘宝用户中

精准圈选了平均客单价低于一定金额的客户进行

精准实验． 第三，创新需要实时、精准地获取实验

结果，并支持对实验设计的快速调整． 如云徙高级

业务顾问 Ｚ 所说：“在互联网时代，只有先人一

步，唯快不破，才能帮助企业抢占商业先机的制

高点． ”
数据显示生成性 ＩＴ 基础设施的建立，对于

具备以上三个特征的实验的效率提升具有显著

作用，主要通过帮助企业快速建立实验载体、精
准触达实验对象及实时分析实验结果，低成本

快速调整实验设计． 因此，本研究认为生成性 ＩＴ
基础设施可以使企业获得规模化实验的能力

集，即支撑企业低成本、持续开展实验所需的能

力集合．
３． ３． １　 赋能企业快速建立实验载体

数字经济时代的新业务实验主要使用支持新

数字流程的系统作为载体，例如，新的应用、小程

序等． 本研究中快速建立实验载体指企业能够快

速开发实验所需的系统． 数据显示能够快速建立

实验载体，一方面样本企业具备了快速开发能力，
另一方面企业建立了支持性的实验环境，提升了
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团队成员的试错意愿．
选择性开发流程资源． 可复用原子化流程资

源池的建立，使得企业在建设实验载体时可以选

择仅开发需定制化的部分，而无需开发全部流程

资源，平均可以节约 ６０％ ～ ７０％的开发资源，样
本企业平均节约了约 １ 个月的实验建立时间（见
表 ７）． 以 Ｆ２ 企业为例，在 ２０２０ 年重大突发公共

卫生事件期间，线下案场全部关闭，售楼业务完全

停滞． 鉴于行业内的龙头企业试水线上售楼业务

取得了成功，Ｆ２ 企业也迅速开始实验此业务． Ｆ２

在 ７ 天内分别上线了供消费者和置业顾问等销售

员工使用的线上售楼的两款小程序；因为 ８０％线

上售楼业务的核心功能实现可从中台调用，仅开

发了 ＵＩ、线上看盘等少量定制化功能． 与此相似，
Ｆ１ 企业快速建立了物业业务的实验，Ｘ 企业快速

建立了社区团购业务等实验（见表 ７）． Ｑ 企业的

数字中台暂未完全上线，无法获得规模化实验相

关证据；在没有中台的情况下，进行了一次成本高

昂但不成功的融资租赁新业务的实验，说明没有

建设数字中台就进行实验充满挑战．
表 ７　 规模化实验机制证据

Ｔａｂｌｅ ７ Ｅｖｉｄｅｎｃｅ ｏｆ ｌａｒｇｅ⁃ｓｃａｌｅ ｅｘｐｅｒｉｍｅｎｔａｌ ｍｅｃｈａｎｉｓｍｓ

样本 快速建立实验载体 精准触达实验对象 实时分析实验结果

Ｘ

选择性开发流程资源 ２０２０ 年 ５ 月两周

内上线试错社区团购载体“ Ｘ 社区优

选”小程序，无中台时需要约 １ 个月支

持性实验建立环境提倡业务技术团队

行成“虚拟作战组织”

真实完备的备选实验环境“统一治理

的消费者数据为提供了一个得天独

厚的天然实验场”

选择性实验投放“利用标签，可以选

择一个小的范围作为试点，先看看效

果，然后再进行调整”

实时性分析技术资源积累“单纯依靠

对离线数据的分析性不行了，必须有

实时分析数据的能力”

流程与数据及算法资源的快速组合

社区团购载体中融入了埋点等算法

Ｆ１

选择性开发流程资源 ２０１９ 年 ８ 月两周

内上线物业业务新应用“ Ｙ 邻社区”，

无中台时至少要花费 ２ －３ 个月；实验了

“无人化尾盘销售”，一周上线支持性

实验建立环境 ＩＴ 和业务人员成立专题

实验小组

真实完备的备选实验环境“像以前对

消费者一无所知，是无法准确试错

的”

选择性实验投放“尾盘秒杀”活动创

新选择了价格敏感型客户进行实验

实时性分析技术资源积累“出数时间

快很多”

流程与数据及算法资源的快速组合

“现在活动的效果可以计算了，消费

者哪个渠道哪个活动来的一清二楚“

Ｆ２

选择性开发流程资源 ２０２０ 年第一季度

７ 天上线 ＡＸＧ 小程序等线上售楼实验

载体支持性实验建立环境调研时仍处

于云徙负责运维阶段，组织内部的环境

变化尚不明显

真实完备的备选实验环境“无需单独

的元数据管理，可在企业内部形成数

据资产管理体系”

选择性实验投放线上售楼小程序首

先投放给曾经使用过 Ｆ２ 企业移动端

应用的人群

实时性分析技术资源积累“对比传统

数仓，数据中台可处理实时数据，还

可处理半结构化、非结构数据”

流程与数据及算法资源的快速组合

“覆盖决策支持，并赋能业务前端”

　 　 注： 本表中所列举的实验仅是样本企业所有实验的代表性证据，而不是表明生成性 ＩＴ 基础设施仅可以赋能这所列举场景的试错．

　 　 尽管目前数据中显示每个样本企业仅进行了

一次实验，但并不代表生成性 ＩＴ 基础设施仅能进

行数据中所呈现的实验． 目前证据较少的原因是

截至的最后一次调研，大部分样本企业的数字中

台上线时间不长，甚至还在建设中，因此遇到的新

业务情境有限．
建立支持性实验环境． 开发时间的缩短和开

发成本的降低，为企业建立支持性实验环境奠定

了基础． Ｘ 项目的云徙业务架构师 Ｓ 说道：“原来

想做新东西，如果要六个月的话，我可能就不怎么

敢． 但是我现在想做新东西，只要一个月就能够拿

出来看效果，公司就敢放开，敢去做创新了． ”
在此基础上，各样本企业均为打造支持性实

验环境作出了努力，鼓励业务和 ＩＴ 拼装主体进行

联合实验． 例如，Ｘ 企业选择的方式是调整绩效考

核权重，ＩＴ 部门高管绩效中包含了 ３０％的业务指

标（例如，拉新和促活量等），并计划 ２０２０ 年让所

有的数字中台技术团队中的 ＩＴ 拼装主体也“扛”
业务指标，激励其参与实验． Ｆ１ 企业则是设计了

“专题计划小组”，即针对某一项业务需求，抽
调部分业务和技术拼装主体在工作之余共同研讨

实现业务指标的可能性及作出产品设计方案． 若
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产品成功上线，绩效算在业务人员的考核中，从而

提升了业务人员参加新业务实验的积极性（见
表 ７）．
３． ３． ２　 精准触达实验对象和运行实验

精准触达实验对象指企业基于数据和算法资

源，准确圈定实验对象，运行实验． 生成性 ＩＴ 基础

设施赋能企业针对准确的目标群体，进行选择性

实验投放．
全面完备的备选实验环境． 可复用数据资源

池的建立，使得企业对各渠道消费者数据具有统

一管理权，无需向不同渠道请求数据使用权，及对

数据进行清理，为在全企业范围内挑选合适的实

验对象奠定了重要基础． 例如，建立中台后，Ｘ 企

业可以在其 ７ ０００ 多万的会员中快速、任意挑选

实验对象． 未建立数字中台前，这些会员数据散落

在 ３０ 余个渠道中，实验对象只能在几个重要的渠

道中挑选．
选择性实验投放． 可复用算法资源池，尤其是

管理赋能类算法，为每个消费者数据打上了标签，
帮助企业根据标签筛选试验所需的群体． 例如，Ｘ
企业为每个消费者打上了约 １００ 个标签． 在实验

社区团购业务时，通过对标签的组合，精准选择

“有较为自由的可支配时间、以及丰富人脉圈子

等”特征的实验对象，以及“导游、代购、宝妈、房
地产、保险从业者”人群（见表 ７）．
３． ３． ３　 实时分析实验结果

实验结果指企业可以实时搜集准确的实验结

果，评估实验设计各环节的绩效． 样本企业均可以

实现秒级别的实验分析结果呈现，基于生成性 ＩＴ
基础设施中的实时性分析技术资源，以及快速组

合流程与数据集算法资源的能力．
实时性分析技术资源积累． 可复用算法资源

池中的业务赋能类算法资源，采用的是实时分析

技术，而不是传统数仓采用的离线分析技术，使得

实时分析成为可能．
流程与数据及算法资源的快速组合能力．

业务赋能类的算法资源，最常见为埋点算法，指
针对特定用户行为或事件数据进行捕获、处理

和发送的相关技术及其实施过程． 以 ＡＰＩ 接口

形式供开发团队使用． 因此，样本企业可以快速

在新数字化业务流程中插入埋点工具，采集实

验数据． 例如，常见的业务赋能类算法为推荐算

法，业务流程中调用此类算法，可以指导一线业

务人员进行现场策略调整（见表 ７） ． 如云徙数据

智能部总经理 Ｐ 总所说：“根据你的业务场景，
以及植入的一些算法，很快就可以把数据，比如

说卖得不好的，我马上就可以纠正，就是更多的

指导业务运营． ”
从以上分析中可以归纳出以下命题：
命题 ２　 通过帮助企业快速建立实验载体、

精准触达实验对象并实时分析实验结果，生成性

ＩＴ 基础设施给企业提供规模化实验的能力．
３． ４　 对消费者敏捷性赋能

本节主要呈现生成性 ＩＴ 基础设施赋能消费

者敏捷性的结果，并呈现是何种机制带来了这些

结果． 为此，对比了样本企业建设生成性 ＩＴ 基础

设施前后企业感知和应对敏捷性结果的差异．
３． ４． １　 感知可预知消费者变化

建设生成性 ＩＴ 基础设施后，基于数字知识能

力集，企业获得了感知消费者相关可预知变化能

力的提升［１， ２］，这里的可预知主要表现为消费者

相关业务流程可预测． 四家样本企业感知这种变

化的效率和质量均得到显著提升． 首先，感知效率

的提升表现在企业可以用更低的成本感知更大范

围内消费者的变化． 以 Ｆ１ 企业为例，由于触达消

费者工具的快速生成，其平均获客成本降低了约

２ ５００元 ／人，季度平均新增会员 ２０ 万． 其次，感知

质量提升体现在企业可以用低成本生成和利用精

细化、高质量的消费者知识． 以 Ｘ 企业为例，建设

生成性 ＩＴ 基础设施后，其消费者标签数量扩大了

近 １００ 倍，且仍在不断增长，大幅提升了消费者知

识的精细度（见表 ８）．
企业对消费者可预知变化感知能力的提升，

是实现准确应对消费者可预知变化的基础． 应对

的形式虽然千变万化，但均需要围绕消费者的基

本特征来设计应对方式． 正如云徙参与过多个汽

车项目的业务架构师 Ｓ 所说：“无论你是手淘、外
卖、还是短视频，看起来流程千差万别，但背后都

是你，都是关于你是怎样的人，核心都是围绕消费

者的行为数据”．
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表 ８　 生成性 ＩＴ 基础设施建设前后样本企业感知可预知消费者变化能力对比

Ｔａｂｌｅ ８ Ｃｏｍｐａｒｉｓｏｎ ｏｆ ｔｈｅ ａｂｉｌｉｔｙ ｏｆ ｓａｍｐｌｅ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ ｔｏ ｐｅｒｃｅｉｖｅ ｐｒｅｄｉｃｔａｂｌｅ ｃｏｎｓｕｍｅｒ ｃｈａｎｇｅｓ ｂｅｆｏｒｅ ａｎｄ

ａｆｔｅｒ ｔｈｅ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｏｎ ｏｆ ｇｅｎｅｒａｔｉｖｅ ＩＴ ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ

样本

感知效率

感知成本对比 感知范围完备性

前 后 前 后

感知质量

前 后

Ｘ

获客成本平均

在１０ 元 ／ 人 －

５０ 元 ／ 人

获客成本人均

０． ３ 元 ／ 人 －

０． ５ 元 ／ 人

烟囱式数据存储

２９ 个渠道７ ０００ 万

会 员 数 据 统 一

存储

基 础 标 签； 基

础 ＢＩ

基础、组合、 人

群标签；算法算

力提升

Ｆ１

带客成本约

３ ０００ 元 ／ 人 －

５ ０００ 元 ／ 人

带客成本降至

１ ０００ 元 ／ 人 －

２ ０００ 元 ／ 人

烟囱式数据存储：

“每个楼盘有自己

的数据库”

线上线下全渠道

数据均存储在客

户中心数据库

全部线下渠道

无数字化记录

线下渠道上印

制 Ｚ 置家二维

码，建立收集消

费者数字化记

录入口

Ｆ２
未获得准确

数据

受访者肯定了获

客成本的降低

烟囱式数据存储：

好房、ＮＣ、线下案场

等渠道数据不互通

“开盘一码通”开

盘期间通过客户

唯一二维码进行

扫码签到、认购

线下渠道无记

录；“无法触及

Ｃ 端客户”

所有和消费者

的互动均存在

数字化记录

Ｑ∗ ／

受访者表明获客

成本下降，效果数

不方便透露

／

实现了消费者、渠

道伙伴和主机厂

数据统一于 ＰＭＳ

平台

／

受访者表明了

感知质量显著

提升，效果数不

方便透露

　 　 注： 该企业成立时间短，建设数字中台前未全面建设过 ＩＴ 基础设施，无法测量效果．

３． ４． ２　 应对可预知消费者变化

建设生成性 ＩＴ 基础设施后，基于数字流程能

力集，企业获得了应对消费者相关可预知变化能

力的提升［１， ２］ ． 具体而言，样本企业应对这种变化

的速度、承载力和灵活性均得到显著提高． 在应对

速度方面，体现为营销业务流程完成时间的缩短，
例如，较数字中台建设前，Ｘ 企业营销活动完成效

率提升了 １２ 倍． 应对承载力的提升，体现为样本

企业应对海量消费者在线互动能力的提升． 建设

中台前，样本企业系统吞吐量约为 ２２． ５ ＴＰＳ
（ｔｒａｎｓａｃｔｉｏｎｓ ｐｅｒ ｓｅｃｏｎｄ，每秒传输的事务处理个

数）；建设中台后，所有样本企业的系统吞吐量可

达１ ０００ ＴＰＳ，解决了样本企业在秒杀等高并发场

景系统易宕机的窘境（见表 ９）． 应对灵活性的提

升，在数据中体现在重复性新活动流程开发效率

的显著提升． 例如，Ｘ 企业 Ｌ 总提到的建设中台

后，企业可以低成本生成营销业务常用的 Ｈ５ 工

具，因此业务人员可以“随时随地”追随热点快速

生成新的接触消费者的数字化通路，而在改造前，
这些需要找外协开发，成本高昂． 业务人员介绍

说：“（以前）基本上这做下来，１０ 万左右的一个

成本，做一档这样的，而且全年他预算有限做不了

多少，那现在基本上随时都可以做． ”（见表 ９）．
３． ４． ３　 应对不可预知消费者变化

不可预知的消费者变化，是突发的，包括竞争

对手作出的突发行为，甚至是行业外企业的突发

行为对企业造成了冲击，通常依靠企业管理者或

业务骨干进行感知． 例如，２０２０ 初重大突发公共

卫生事件期间，线下案场全部关闭；竞争对手创新

性地开创了线上售楼的业务模式之后，Ｆ２ 企业也

立即开展线上售楼业务． 同样，在此期间，互联网

大厂开启了“社区团购”大战，冲击了 Ｘ 企业的线

上业务，因此 Ｘ 企业电商业务团队也决定立即开

展社区团购业务．
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数据显示生成性 ＩＴ 基础设施在感知不可预

知消费者变化方面的作用甚微，但赋予了企业的

进行快速规模化实验的能力． 该能力使样本企业

能够快速应对感知到的变化，立即展开新业务试

错，从而使样本企业成功应对不可预知的消费者

变化． 具体而言，对这种不确定性的成功应对体现

为新业务实验的成功． 截至 ２０２０ 年 １２ 月，Ｘ 企业

的社区团购新业务、Ｆ１ 企业的物业新业务和 Ｆ２
企业的线上售楼业务的新业务实验均取得了成功

（见表 ９）． Ｑ 企业在调研结束时数字中台尚未正

式上线，在没有中台情况下实验的 “融资租赁”业
务失败了；Ｚ 经理反思了失败的原因：“并不真正

了解经销商和消费者的意愿，也没有得到及时反

馈，后来实在推不下去了． ”
表 ９　 生成性 ＩＴ 基础设施建设前后样本企业应对消费者变化能力对比

Ｔａｂｌｅ ９ Ｃｏｍｐａｒｉｓｏｎ ｏｆ ｔｈｅ ａｂｉｌｉｔｙ ｏｆ ｓａｍｐｌｅ ｃｏｍｐａｎｉｅｓ ｔｏ ｃｏｐｅ ｗｉｔｈ ｃｏｎｓｕｍｅｒ ｃｈａｎｇｅｓ ｂｅｆｏｒｅ ａｎｄ ａｆｔｅｒ

ｔｈｅ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｏｎ ｏｆ ｇｅｎｅｒａｔｉｖｅ ＩＴ ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ

样本

应对可预知消费者变化能力

应对速度对比 应对承载力对比 应对灵活性

前 后 前 后 前 后

应对不可预知消费者

变化能力

前 后

Ｘ

手动 多 系 统

操作，百万级

人群 ２ 天，千

万 以 上 很

难做

自动单系统操

作 闭 环， ２ ｈ，

“无论百万千万

级人群都是时

间相同”

约

２２. ５

ＴＰＳ

１ ０００ ＴＰＳ；

２０１９ “双 １１ ”

支持 １ １３０ 万

会员 ５． ６ 亿

元互 动 全 程

无卡顿

Ｈ５ 类型营销

活动约需 １４

天开发完成，

次数 受 预 算

限制

Ｈ５ 类型营销

活动“随时随

地” 进 行， 很

少超过 １ 天

无

社区团购业务试

水成功， 上线 １０

天发展 ３ 万多团

长，成交上万单

Ｆ１

手动 多 系 统

操作；营销闭

环和 效 果 评

估无法实现

Ｈ 系列小程序

互通且形成业

务闭环

无

“寻找锦鲤”

秒 杀 活 动，

９. ７ 万人同时

交易无卡顿

有奖 竞 猜 营

销活 动 小 程

序招 标 流 程

超 ２ 个 月 未

结束

７ 天 上 线 了

“寻找锦鲤”

营销小程序

无

物业和尾盘线上

销 售 业 务 试 错

成功

Ｆ２

销售 无 数 字

化手段辅助，

依赖 置 业 顾

问个人能力；

置业 计 划 书

生成、打印手

工操作

售前、售中关键

环节，如开盘提

醒、签到、认购

等，均可以在一

个移动端完成，

无

２０１９ 年 ７ 月

数字 中 台 网

关访 问 量 为

４８４ 万次

“ 传 统 ＥＲＰ

无法 复 用 原

有组件，重复

建设 浪 费 成

本”

“对于大部分

新业务，８０％

功能 无 需 重

复的开发”

无

线上售楼新业务

试错成功，实现可

观交易额

Ｑ ／

“数字中台直接

拉通了 ＰＭＳ 上

所有参与者的

主要业务”

／
建成后可达

１ ０００ ＴＰＳ
／

“开发个小程

序预 计 也 就

几天”

／
“中台会 让 以 不

变应万变”

　 　 　 注： “后”代表建设生成性 ＩＴ 基础设施后，样本企业实现的对消费者的应对结果．

　 　 从以上分析中本可以归纳出以下命题：
命题 ３　 生成性 ＩＴ 基础设施通过数字知识

和流程能力集、及规模化实验能力集，提升企业感

知和应对消费者变化的能力．

命题 ３ａ　 数字知识和流程能力集帮助企业

感知和应对可预知的消费者变化．
命题 ３ｂ　 规模化实验能力集帮助企业应对

不可预知的消费者变化．
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３． ４． ４　 数字经济时代企业消费者敏捷性动态更

新机制

数据显示每次对不确定性进行应对后，根据

应对结果，业务与 ＩＴ 拼装主体将可能在未来发挥

较大价值的、新增的原子化数字流程，沉淀到可复

用流程资源池中去，并等随敏捷性的实现而不断

更新，保障了企业可以获得持续的消费者敏捷性．
四家样本企业的数据均体现了对可复用流程资源

池进行更新的重要性． 例如，Ｘ 企业的 Ｌ 总认为生

成性 ＩＴ 基础设施与单工具性 ＩＴ 基础设施的日常

更新和维护的基本理念存在显著差异：“中台不

是交钥匙工程． 我们现在是 ３ 周迭代一次，才能保

证数字中台能够持续赋能． 这完全颠覆了以往的

商业软件（例如， ＳＡＰ⁃ＣＲＭ）的这种思维． ”因此，
提出如下命题：

命题 ４　 企业对消费者相关不确定性的感知

和应对，会促进 ＩＴ 基础设施的更新，从而使企业

能够持续获得消费者敏捷性．

４　 结束语

４． １　 研究结论

研究发现显示生成性 ＩＴ 基础设施通过数字

能力集，和规模化实验能力集两种机制赋能敏捷

性，可分别提升企业感知和应对可预知及不可预

知的消费者变化． 具体而言，本研究有以下四个主

要结论．
第一，生成性 ＩＴ 基础设施由可复用原子化流

程资源池、可复用数据和算法资源池、业务与 ＩＴ
拼装规则及业务以及 ＩＴ 拼装主体这四部分构成，
能够生成和连接工具性 ＩＴ 基础设施，从而产生传

统 ＩＴ 基础设施赋能消费者敏捷性研究中的 ４Ｒ 机

制，特别是消费者数据触达、消费者知识丰富性和

消费者流程触达这“３Ｒ”．
第二，生成性 ＩＴ 基础设施能够赋能企业快速

建立实验载体、精准触达实验对象并实时分析实

验结果，从而赋能企业进行规模化的实验，进行快

速、低成本试错．
第三，数字知识和流程能力集赋能企业感知

和应对可预知的消费者变化． 而对于不可预知的

变化感知，生成性 ＩＴ 基础设施并未展现出显著作

用，但可以帮助企业进行规模化实验，从而使企业

在不可预知变化出现时立即进行试错．
第四，生成性 ＩＴ 基础设施对消费者敏捷性的

赋能机制具有动态性，每一次敏捷性的实现会更

新生成性 ＩＴ 基础设施的生成性潜力，并有机会对

工具性 ＩＴ 基础设施进行更新，从而保证企业能够

实现持续的消费者敏捷性．
图 ３ 将以上研究结论进行整合，得到了数字

经济时代生成性 ＩＴ 基础设施对消费者敏捷性的

动态赋能机制模型． 表 １０ 汇总了图中出现的全部

关键概念．

图 ３　 生成性 ＩＴ 基础设施对消费者敏捷性的动态赋能机制模型

Ｆｉｇ． ３ Ａ ｄｙｎａｍｉｃ ｅｎａｂｌｉｎｇ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｍｏｄｅｌ ｆｏｒ ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ｔｏ ｃｏｎｓｕｍｅｒ ａｇｉｌｉｔｙ
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表 １０　 构念定义汇总

Ｔａｂｌｅ １０ Ｔｈｅ ｄｅｆｉｎｉｔｉｏｎｓ ｏｆ ａｌｌ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｓ ｉｎ ｔｈｅ ｍｏｄｅｌ

构念名称 定义

生成性 ＩＴ 基础设施
指一组无特定业务应用场景、可共享和复用的 ＩＴ、数据及算法资源，便于使用者创造无法事

先设计或预期的新数字化交付物

可复用原子化流程资源池
可重复使用的多个原子化数字流程资源的集合；原子化数字流程资源指支撑不能够再拆分

的、最小业务环节运转的数字流程资源

可复用消费者数据和算法资

源池
指企业层面可共享的消费者数据和数据分析算法资源的集合。

业务与 ＩＴ 拼装规则 原子化数字流程的组合规则

业务与 ＩＴ 拼装主体 利用拼装规则拼装可复用资源的业务和 ＩＴ 领域组织成员

工具性 ＩＴ 基础设施 多个具有特定用途和应用场景、用于完成 ＩＴ 设计者既定任务的业务系统的集合［５，２７］

流程工具基础设施
应用场景为支撑企业工作流程自动化、信息化及流程整合的工具性 ＩＴ 基础设施，如 ＥＲＰ、
ＣＲＭ 等的集合

知识管理基础设施
应用场景为支撑企业成员知识创造和共享的工具性 ＩＴ 基础设施，如数据池、知识分享的协

同工具

数字流程能力集 以数字化工作流程为表现形式的 ＩＴ 使能的能力集［１］

消费者流程触达能力 企业部署通用的、集成的和连接的 ＩＴ 支持的流程的能力［１］

数知识能力集 以数字化的知识系统为表现形式的 ＩＴ 使能的能力集［１］

消费者数据触达能力 企业对消费者原始行为数据的访问和收集能力

消费者知识丰富性能力 指企业能够获得和利用实时、准确、定制化的高质量知识的能力［１，２，２８］

规模化实验能力集 支撑企业低成本、多次开展实验所需的能力集合

快速建立实验载体 企业能够快速开发实验所需的数字化流程

精准触达实验对象 企业基于数据和算法资源，准确圈定实验对象，运行实验

实时分析实验结果 企业可以实时观测明确的实验结果，评估实验设计各环节的绩效．

消费者敏捷性
企业感知和应对———个体层面、是产品最终使用者、或关注产品最终使用者需求的这部分

顾客的，相关不确定性的能力

感知可预知变化 企业感知消费者相关外部环境变化的能力

应对可预知变化
既包括应对消费者相关业务流程可不发生变化、只有业务量变化的能力；也包括应对需要

建立流程变化可预知的新流程的能力

应对不可预知变化 企业应对不可预知的消费者相关外部环境变化的能力

　 　 　 注： 白色单元格内的构念及定义代表现有 ＩＴ 基础设施赋能组织敏捷性研究中已存在，灰色单元格内的构念及定义代表本研究数

据中涌现出的构念和定义．

４． ２　 理论贡献

本研究具有以下三点理论贡献． 第一，数字经

济时代企业的消费者敏捷性存在新的重要特征，
为 ＩＴ 基础设施赋能敏捷性机制研究提供了新方

向． 国内外最新组织敏捷性研究中开始呼吁应关

注敏捷性在数字时代的新特征，例如，Ｌｅｖａｌｌｅｔ 和
Ｃｈａｎ［１３］研究指出，数字时代，企业面临的很多事

件无法被主动探测，而是被动感知的，企业需要具

备与现有研究中强调的“持续的敏捷性”（ｏｎｇｏｉｎｇ
ａｇｉｌｉｔｙ）不同的“即兴敏捷性”（ ｉｍｐｒｏｖｉｓａｔｉｏｎａｌ ａｇｉｌ⁃
ｉｔｙ）；钱雨等［３３］指出了数字化时代敏捷组织在敏

捷性结构、流程、数字价值主张等方面呈现出了新

的特征． 本研究符合此研究趋势，对企业的消费者

敏捷性新的重要特征进行了探索． 首先，本研究重

新界定了敏捷性中“应对能力”的关键维度，发现

应将企业应对不可预知变化的能力纳入应对能力

的测量． 如今应对不可预知的消费者相关变化已

是企业面临的常态化情境，而现有敏捷性文献中

主要关注的仍然是企业对可预知变化的应对能力

建设［３， １１， ２９］，阻碍了数字经济时代敏捷性研究发

展． 本研究发现仅能够应对可预知变化的企业，在
数字经济时代不具备足够的敏捷性． 其次，在应对
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可预知变化的维度，本研究发现样本企业均强调

了企业支撑海量消费者瞬时互动的能力必不可

少，是以往研究中未关注的特征［３］ ．
第二，本研究揭示了生成性 ＩＴ 基础设施赋能

企业的消费者敏捷性的两种机制，填补了现有敏

捷性文献中关于生成性 ＩＴ 基础设施赋能机制的

缺口． 尽管现有敏捷性研究中有少部分研究表明

外部环境变化存在不同类型［１０， ４７］，但这些研究假

设即使面对不同类型的变化，企业感知和应对变

化的机制是相同的． Ｌｅｖａｌｌｅｔ 和 Ｃｈａｎ［１３］ 研究挑战

了这个基础假设，认为企业应建设不同机制以应

对不同类型的变化． 然而，该研究并未深入探究

ＩＴ 基础设施在应对不同类型变化中的作用． 本研

究发现 ＩＴ 基础设施在赋能企业应对不同类型变

化中起到至关重要的作用，传统单体式工具性 ＩＴ
基础设施难以为企业带来新的赋能机制，企业需

要建立生成性 ＩＴ 基础设施． 根据对现有文献的回

顾可知，现有研究并未关注以数字中台为代表的

生成性 ＩＴ 基础设施对敏捷性的赋能机制，研究发

现填补了此研究缺口． 具体而言，本研究的贡献体

现在：首先，规模化实验能力集是本研究发现的新

的赋能机制，使企业可以应对不可预知的消费者

变化． 其次，本研究发现生成性 ＩＴ 基础设施和工

具性 ＩＴ 基础设施存在生成和连接两种关系． 工具

性 ＩＴ 基础设施仍然发挥着重要作用［１， ２］，当工具

性与生成性 ＩＴ 基础设施建立联系后，企业的工具

性 ＩＴ 基础设施可以获得单体架构模式下无法实

现的功能竞争力，例如支持高并发和实时海量数

据分析等．
第三，本研究对数字中台及其价值进行了概念

化，认定数字中台是一种生成性 ＩＴ 基础设施，在赋

能企业的消费者敏捷性方面具有重要价值． 数字中

台已在实践界取得广泛的关注和应用［９， ２０］，但学术

界目前对数字中台关注很少，相关研究还几乎是

空白． 本研究创新性地引入生成性理论［２２］，将数

字中台概念化为生成性 ＩＴ 基础设施，并对其主要

构成进行了概念化．
本研究为数字中台学术研究提供了可探索的

重要方向． 现有 ＩＴ 基础设施赋能组织敏捷性研究

中，与生成性 ＩＴ 基础设施最为相关的两个概念为

ＳＯＡ 架构［４８］及模块化 ＩＴ 架构［３２］ ． 这部分研究指

出了工具性 ＩＴ 基础设施赋能敏捷性的局限，即当

流程发生变化时工具性 ＩＴ 基础设施更新成本过

高，因此应该建立具备模块化、松耦合、标准化的

ＩＴ 基础设施，从而降低变动成本． 可以看出生成

性 ＩＴ 基础设施的“可复用原子化流程资源池”的
建设，亦符合“模块化、松耦合和标准化”的技术

特征，且数字中台的可复用流程资源池的建设所

采用的微服务技术，也是 ＳＯＡ 理念在数字经济时

代的一种具体的实施方案．
然而，这部分研究主要探究 ＩＴ 基础设施模块

化技术特征带来的 ＩＴ 开发敏捷性，并未揭示对新

事物的创造能力． 重点探索模块化 ＩＴ 架构能够降

低多少开发成本，如协调成本的降低等［３２］，未揭

示对海量消费者数据的利用，也并未关注 ＩＴ 基础

设施如何生成设计者未预期过的新事物． 然而，生
成性 ＩＴ 基础设施不仅涉及如何降低开发成本，更
关注如何创造新事物．

ＩＴ 基础设施及数字基础设施相关研究开始

关注技术设施应具有创造性［１５， １６， ２１］ ． 但这些研究

着重呈现了这种基础设施具有创造性的结果，及
其如何影响组织的数字化创新［２１］、数字化战略执

行和数字组织设计［１６］等，未对这种基础设施的构

成要素进行深入探究，亦没有阐明这些基础设施

为何具有创造性、及如何赋能消费者敏捷性． 本研

究则深入研究其了其构成，及对敏捷性的赋能

机制．
４． ３　 实践意义

本研究具有以下三点实践意义． 第一，虽然很

多企业对数字中台关注程度较高、需求也高，但其

实际落地仍充满挑战，导致不少企业对此仍处于

观望阶段． 结论中对数字经济时代敏捷性新维度

的探索，可以为企业制定是否建设数字中台的决

策、及中台建设切入点的选择决策提供建议． 若企

业需要频繁应对不可预知的消费者变化，其建设

数字中台的收益最大． 此外，企业建设数字中台时

可选择离消费者近的业务线作为切入点，例如营

销和会员等，因为这些业务面临不可预知变化的

可能性较高． 第二，本研究中关于生成性 ＩＴ 基础

设施构成的研究结论，可以为企业数字中台项目

建设内容设计提供方向，在此框架下深入挖掘本

企业应该建设的可复用流程和数据能力． 第三，本
研究中关于生成性 ＩＴ 基础设施赋能企业应对不

可预知变化机制的相关结论，可引导企业关注对
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适合规模化试错的组织环境的建设，以更好地发

挥出数字中台的价值．
４． ４　 局限性及未来研究方向

首先，本研究最主要的局限性是，所选择的四

家样本企业均是同一家供应商的客户，虽然这有

利于控制无关变化，且该供应商是数字中台行业

的龙头企业，但若能够将不同数字中台供应商、尤

其是不同类型数字中台供应商的客户作为样本企

业纳入研究中，可进一步提升结论的普适性，或进

一步修正理论． 其次，本研究探究了生成性 ＩＴ 基

础设施赋能消费者敏捷性的机制，但本研究团队

在访谈过程中还有大量的关于数字中台建设过程

的数据． 生成性 ＩＴ 基础设施的构建过程也是个十

分有趣的未来研究方向．
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