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摘要：IT协同是多元化企业实现战略控制的重要途径，而获取IT协同效应是企业实施多元化战略的目标之一。迄今为止，IT协同的概念内涵并不统一、IT协同的测量并不完整，这有碍于IT协同的进一步研究。扩展并明确IT协同的概念，提出IT协同从边界上包括组织内IT协同和组织间IT协同，从内涵上包括价值IT协同和成本IT协同，通过质性研究和实证研究开发一个具有良好信度和效度的IT协同二阶测量模型。该模型由组织内IT协同和组织间IT协同构成，组织内IT协同包含了IT基础设施相关性、IT战略制定流程相关性、IT供应商关系管理流程相关性和IT人力资源管理流程相关性4个维度，而组织间IT协同包括IT共用性和IT同步性2个维度，这6个维度之间具有显著相关性。
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Dimensions and Measurement of IT Synergies in Diversified Enterprise
XIE Weihong, ZHONG Sumei,LI Zhongshun, WANG Yongjian,WANG Tianhui
(School of Management, Guangdong University of Technology, Guangzhou 510520, China)
Abstract：For diversified enterprises, IT synergy is an important way to achieve strategic control. To capture IT synergies is one of the goals for enterprises to implement diversification strategy. So far, the connotation of the concept of IT synergies is not uniform, and the measurements of IT synergies is incomplete, which impedes the further study of IT synergies. This paper expanded and clarified the concept of IT synergies, and proposed from the view of boundary that IT synergies consist of within-organizational IT synergies and inter-organizational IT synergies. Then, this paper develops a second-order measurement model of IT synergies with good reliability and validity using confirmatory factor analysis and exploratory factor analysis. The model consists of within-organizational IT synergies and inter-organizational IT synergies; the within-organizational IT synergies consist of relatedness of IT infrastructure, relatedness of IT strategy-making processes, relatedness of IT human resource management processes, and relatedness of IT relationship management processes; the inter-organizational IT synergies consist of  IT commonality and IT synchronization, which is significant correlation between these six dimensions. 
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20世纪80年代以来，全球范围内兴起了一股并购浪潮，多元化成为很多企业扩大规模、实现增长的重要战略举措[1]。这引发了战略研究者的极大关注，他们竭力寻求多元化背后的原因，对此得出的一致结论是：实现跨业务协同是企业进行多元化的重要动力[2],[3],[4]。基于企业资源基础理论和互补经济理论，学者们发现资源的相关性和互补性是实现跨业务协同的两大关键因素[5]p6,[6]。随着信息时代和知识经济的到来，IT在组织运营中扮演着越来越重要的角色，IT投资占企业年度投资预算的比重越来越大，战略性IT投资对企业绩效的影响变得尤为重要。20世纪末，有学者发现IT是实现跨业务协同的一种重要因素[7]p3,[8]p7。由于IT资源的独特性，其在组织运营中的地位不断上升，学者们认为有必要对来源于IT资源的协同效应进行单独研究，Tanriverdi[9]p2正式提出了IT协同这一概念，并在多元化企业背景下开发了一套IT协同的测量指标。
中国学者陈建斌等人[10]p2最早将IT协同的概念引入国内，但并没有对IT协同的测量进行深入研究与实证。目前，国内外对于IT协同的研究仍处于起步阶段，IT协同的内涵没有获得一个普遍认同的界定，这导致IT协同测量指标及其相关研究严重滞后。事实上，随着中国对外开放的程度越来越高、当地市场的竞争愈发激烈，多元化是中国企业寻求发展和增长的普遍选择。然而，中国企业在多元化扩张过程中，面临着市场分割的特殊本土环境，这对企业在多元化过程中的战略控制提出了重大挑战，而IT协同可以跨越时空，实现多元化企业的集权或分权，从而破除市场分割障碍，实现战略控制[11]。另外，在信息时代，单个企业不足以应对快速变化的市场需求，合作创新成为企业实现增长的另一战略选择，IT在合作创新中扮演着重要的作用，而组织间IT协同并没有得到应有的关注。因此，深入研究IT协同的形成机理，构建中国多元化企业IT协同的测量指标具有重要的理论和现实意义。
本文在文献研究的基础上，将IT协同的内涵从企业内部扩展到了企业外部，提出多元化企业的IT协同包括组织内IT协同和组织间IT协同，并开发了IT协同的完整测量指标，最后基于中国本土数据对测量指标进行了实证检验。
1  文献回顾与理论演绎
1.1  IT协同的提出及其理论基础
协同（synergy）这个词来源于希腊语“synergos”，意思是一起工作（working together）。对协同进行较早且较为深入研究的学者是美国著名战略管理学家Ansoff和德国斯图加特大学理论物理学教授Haken。1965年Ansoff将协同的理念引入战略管理领域，协同理论成为企业采取多元化战略的重要理论基础。1971年，德国物理学家Haken从物理学角度提出了协同的概念。1976年，Haken系统地论述了协同理论，并发表了《协同学导论》等著作。在商业应用中，协同效应指的是2个或更多的单元或企业一起工作产生的价值比他们单独工作产生的价值要多。自Ansoff将协同理念引入到战略管理之后，理论界和实践界都把获取协同效应作为企业兼并的重要目标之一，而如何实现多元化企业跨业务协同也成为研究者和实践家关注的焦点。大量的研究结果表明，企业资源的相关性和互补性是多元化企业跨业务协同效应的两大主要来源。随着信息时代和知识经济的到来，IT逐渐被认为是企业的一种战略性资产，学者们认识到IT也是跨业务单元协同效应的重要来源[7]p2,[8]p7。Tanriverdi[9]p2基于多元化企业资源基础观理论和互补经济理论首先提出了IT协同的概念，并认为IT协同是企业竞争优势的重要来源，开启了IT协同的研究。因此，协同理论、资源基础观理论和互补经济理论是IT协同研究的重要理论基础。
协同理论。协同理论主要研究远离平衡态的开放系统在与外界有物质或能量交换的情况下，如何通过自己内部协同作用，自发地出现时间、空间和功能上的有序结构。自组织理论是协同理论的核心，重点研究的是自组织的产生与调控等问题。“自组织”指的是系统自身所具有的，能使系统从不平衡状态恢复到平衡状态的能力。这种“自组织”是伴随“协同作用”而进行的。所谓“协同作用”，就是系统内部各要素或各子系统相互作用和有机地整合的现象。在此过程中强调系统内部各个要素(或子系统)之间的差异与协同，强调差异与协同的辩证统一必须达到的整体效应，即协同效应。
资源基础观理论。资源基础观理论认为企业是资源的集合体,只有那些具有价值性、稀缺性、不可模仿和难以替代性的资源才能为企业带来核心竞争优势[12]。战略研究者已经发现资源的相关性和互补性是跨业务协同效应的两大来源，当IT逐渐被认同为企业的一种战略性资源时，IT协同的概念就产生了。
互补经济理论。互补经济理论认为企业的资源并不是孤立存在的，资源之间存在依赖性，相互支持和互补。当一种资源的价值水平会随着另外一种资源的价值水平的变化而变化时，这两种资源是互补的。由于IT资源种类众多，学者们发现IT各项资源并非孤立存在于组织内部，它们在创造组织价值时是相互支持、彼此互补的[13]。
1.2  IT协同的内涵和概念界定
    尽管Tanriverdi [9]p19最早提出IT协同的概念，但他并没有明确IT协同的定义。早期的战略研究文献[5]P9对协同进行定义时涉及价值增加和成本减少两个方面：如果两个业务的联合价值大于它们单个的价值总和，即价值（a，b）>价值（a+b），则它们属于于价值协同。如果公共生产要素的使用减少了产品联合生产的成本，即成本（a，b）<成本（a）+成本（b），则它们属于成本协同。虽然Tanriverdi没有明确IT协同的定义，但其沿用了上述思想，认为IT相关性是成本IT协同的来源，而IT互补性是价值IT协同的来源，陈建斌等人[10]p5在研究IT协同能力时也认同这一观点。
Wooje等[14]p5从协同的一般概念出发，对IT协同进行了明确的界定，认为IT协同是指使企业能够从多个IT投资单元获得额外回报或成本节省的能力；并将IT协同分为3种类型：成本IT协同、单向价值IT协同和双向价值IT协同。其中，成本IT协同指的是企业在多个单元共享IT投入从而节省IT成本的能力。这一类型的协同很容易在硬件、软件、网络系统、IT人力资源等可以跨越业务单元或职能部门共享的IT资源中实现。价值IT协同指的是企业运用不同IT投资单元的互补关系创造额外价值的能力。
Wooje等 [14]p7对价值IT协同进行了扩展，提出了单向价值IT协同和双向价值IT协同。单向价值IT协同来源于两个IT投资单元组合的单向互补，即在两个IT投资单元中，第一个投资单元的价值显著地影响第二个投资单元的价值，但却不受第二个投资单元价值的影响。双向价值IT协同来源于两个IT投资单元组合的双向互补，即两个IT投资单元是互利的。虽然Wooje等将IT协同的种类分为3种类型，但实际上单向价值IT协同与双向IT协同只是价值IT协同的细分，其本质上与Tanriverdi的思想是一致的。
Tanriverdi、Wooje等对IT协同内涵的描述都是基于多元化企业内部，实际上，当前市场全球化、快速变化的商业环境以及日益增大的国际竞争使得组织面临着降低生产成本、缩短产品面世时间、与客户建立紧密联系的压力，这要求企业更多地关注组织间关系。而IT是加强组织间关系的重要技术手段，外联网、B2B电子商务以及那些促进组织间合作办公的IT应用都是加强组织间关系的重要工具。在合作网络下，组织间任务和职能的相互依赖要求企业在电子数据交换时进行协调，然而，很少有组织共享同样的业务战略、业务流程、IT基础设施等，这为业务伙伴的合作带来了挑战，因此，加强组织间IT协同是企业在复杂商业环境下建立和维持组织间关系的重要举措。
现有基于供应链视角的研究也表明，通过IT可以使供应链组织之间获得巨大的协同效应。一方面，利用IT进行供应链管理，可以提升企业的客户服务质量，缩短产品生产周期，提高产品质量，进而提升竞争力，实现价值IT协同；另一方面，跨组织合作伙伴之间信息系统的集成已经成为供应链管理的核心，因为集成促进了信息的共享，这些信息有助于增强组织柔性和反应，同时降低风险和存货成本，从而实现成本IT协同[15]。比如沃尔玛通过其先进的IT应用将供应商、物流服务和零售整合在一起，实现了零库存的目标。
据此，本文将多元化企业IT协同从组织内部拓展到了组织外部，即从组织边界上把多元化企业IT协同分为组织内IT协同和组织间IT协同。基于以上理论分析，本文将IT协同定义为企业能够从多个IT投资单元获得额外回报或成本节省的能力。IT协同从边界上分为组织内部IT协同和组织间IT协同，在内涵上分为价值IT协同和成本IT协同。
1.3  IT协同的维度模型构建
    基于对IT协同概念的拓展和界定，本文将从组织内IT协同和组织间IT协同两个方面对多元化企业IT协同的维度模型进行构建。
1.3.1  组织内IT协同的维度
现有文献研究表明，多元化企业IT协同主要分为成本IT协同和价值IT协同两类。Tanriverdi[9]p2基于资源基础观和互补经济理论，指出IT资源相关性和互补性是跨单元IT协同的两大主要来源，认为IT相关性，即公共IT基础设施和跨单元公共IT管理流程的使用，创造成本IT协同，而IT基础设施和IT管理流程之间的互补性创造了价值IT协同。由于IT相关性和IT互补性在很大程度上决定了成本IT协同和价值IT协同发挥，而直接测量成本IT协同和价值IT协同是相对困难及难以操作的，因此，Tanriverdi将IT相关性作为成本IT协同的代理变量，而将IT互补性作为价值IT协同的代理变量。Wooje 等[14]p4在描述IT协同测量时也建议采用这一做法。本文认同Tanriverdi的思想，将IT相关性和IT互补性分别作为成本IT协同和价值IT协同的代理变量，构建IT协同的测量维度。
1.3.1.1 成本IT协同
    作为成本IT协同的代理变量，IT相关性是指多元化企业跨IT投资单元使用公共IT资源和公共IT管理流程的程度。IT 相关性的维度可以和不同IT资源和管理流程的数量一样多。然而，为了给IT相关性构造一套简洁的测量维度，Tanriverdi[9]P3-5重点观察了多元化企业中很可能创造显著跨业务协同效应的IT资源和管理流程。战略研究者认识到跨业务协同效应主要来源于以下6种形式：共享的有形资源；协调的战略；联合的谈判权；共享的知识；垂直整合；合作开发新业务[5]p4。对比战略研究的结论，在IT环境下，共享的有形资源与跨业务单元公共IT基础设施相一致，协同战略与业务-IT战略的匹配一致，联合谈判权与各业务单元IT供应商关系集中管理一致，共享知识与跨业务单元之间公共IT技能和知识的使用一致。Tanriverdi[9]P3认为垂直整合和合作开发新业务超出了IT协同研究的范围。因此，IT相关性可以从IT基础设施相关性、IT战略制定流程相关性、IT人力资源管理流程相关性和IT供应商关系管理流程相关性4个维度进行测量。
（1） IT基础设施相关性。IT基础设施相关性指的是各IT投资单元使用公共IT基础设施的程度。IT基础设施包括IT硬件、软件、网络通信设备等。范围经济理论认为，业务单元使用公共生产要素时，企业总成本会减少[5]p9。公共IT基础设施在多元化企业中作为公共要素使用时，一方面可以降低企业在IT投入上的总成本，另一方面共用带来软硬件较好的兼容性，也使得企业的流程处理能力大大提高。然而，由于各IT投资单元的目标并非一致，各IT投资单元和总公司的目标也不尽相同，这使得各IT投资单元通常会投资那些能够有利于实现自己目标的IT，在多元化企业建立和维持公共IT基础设施并非一件易事[9]p3-4。为了解决这一矛盾，可行的做法是给予各IT投资单元一定的自主权。实际上，由于业务的特殊性，将公共IT基础设施强加到所有IT投资单元并非合理，但各IT投资单元使用那些适用性强的公共硬件、软件和通讯技术是合适的，这些通用技术的共性对各IT投资单元的自主权限制极少。另外，为了确保公共IT基础设施跨IT投资单元的使用，同时保证IT投资单元的自主权，最佳的做法是为企业的硬件、软件和通讯技术设置公共政策及标准。因此，IT基础设施相关性主要从管理政策、平台标准、设备标准和通讯标准4个方面测量。
（2） IT战略制定流程相关性。IT战略制定流程相关性是指多元化企业跨单元使用公共IT战略制定流程的程度。一项公共IT战略制定流程为各IT投资单元提供了指导方针，这些方针反映了企业一贯的信仰和态度。一直以来，业务战略和IT战略的匹配对企业绩效都非常重要，因此，协调的业务战略意味着协调的IT战略。然而，企业中心和IT投资单元之间的目标具有矛盾性，企业中心和IT投资单元各自寻求自己绩效的最大化，协调IT战略是极具挑战性的，在这种情况下，使用公共IT战略或者各IT单元使用自己的IT战略都是不合适的。这是因为，使用公共IT战略会抑制IT投资单元的自主权，降低单个IT投资单元的回报[16]；而各IT投资单元使用自己的IT战略则会助长孤立的行动，并减少企业创造跨单元IT协同的机会。在多元化企业使用公共IT战略制定流程是解决这一矛盾的有效方法。通过给各IT投资单元提供大体的战略方向而不是协调他们战略决策的内容，可以在很大程度上解决自主权和获取协同效应的矛盾。战略方向的内容包括：IT战略的制定[17]、IT和业务战略的结合、业务和IT关系的管理，以及IT投资的偏好等。因此，IT战略制定流程相关性从IT投资、IT战略制定流程、业务与IT战略结合以及业务与IT关系管理4个方面测量。
（3）IT供应商关系管理流程相关性。IT供应商关系管理流程相关性指的是各IT投资单元使用公共IT供应商关系管理流程的程度。IT供应商关系管理流程包括IT外包战略目标的制定流程、与IT供应商谈判和交易流程、IT供应商关系管理流程以及IT外包关系管理流程[9]p4。现有研究表明，通过提高IT投资单元的联合谈判能力，多元化企业有机会开发跨单元协同效应[5]p6。为满足技术和服务的需求，各IT投资单元通常与多个IT供应商建立了关系，他们各自在制定IT外包战略目标、协商IT项目合同、开展IT服务交易、管理IT外包关系等方面付出了大量的时间和精力[18]。这种缺乏协同的外包采购，一方面大大降低了多元化企业在IT外包中的谈判能力，另一方面也使多元化企业购买了大量冗余的IT服务。在这种情况下，公司的IT职能部门应该承担起建立和管理IT供应商关系的责任，推进公共的目标设定、谈判、交易和关系管理流程在企业范围的使用。公共IT供应商管理流程的使用促进了采购信息和最佳实践的共享，同时增加了企业要求低价、高质产品和服务的谈判能力，进而创造了跨IT投资单元的协同效应[10]p4。因此，本文从IT外包战略目标、与IT供应商谈判和交易流程、IT供应商关系管理流程以及IT外包关系管理流程4个方面测量IT供应商关系管理流程相关性。
（4）IT人力资源管理流程相关性。IT人力资源管理流程相关性指的是公共IT人力资源管理流程跨IT投资单元使用的程度。与一般知识不同，IT技能和知识可以跨行业、跨职能适用[19]，这种广泛的适用性使得多元化企业可以跨IT投资单元使用员工的IT技能和知识，从而能够开发跨单元IT协同。对于企业来说，IT人才的最大价值在于能够使其目标与企业目标一致，并将他们的知识和技能转化为企业具体的知识和技能，因而，企业人力资源的招聘、培训、激励和保留流程对吸引IT人才并实现上述目标具有重要作用。然而，一般的人力资源管理流程并不适用于对IT人才，这是因为IT领域的技能和知识日新月异，变化非常迅速，因此，建立专门针对IT人才的人力资源管理流程是实现企业IT人才目标的重要思路。但建立和运行特定的IT人才的人力资源管理流程成本过于昂贵，一种可行的方法是，当一些IT投资单元在招聘、培训、激励和保留高素质IT人才方面有突出优势时，企业能够获取它们的经验并将它们提炼到公共IT人才的人力资源管理流程里，并将其作为公共人力资源管理流程，这种方法减少了其他IT投资单元开发人力资源管理流程的成本。实际上，公共IT人才招聘流程的使用可以降低IT投资单元的人才招聘和培训成本，公共IT人才激励和保留流程的使用使各IT投资单元可以在企业范围调整IT人才的激励和报酬计划。因此，本文从招聘流程、培训、激励措施和保留人才4个方面测量IT人力资源管理流程相关性。
1.3.1.2 价值IT协同
    同样，作为价值IT协同的代理变量，IT互补性指的是IT基础设施、IT人力资源、IT供应商关系和IT战略之间的互补程度。尽管IT相关性的单个维度可以通过外部市场获得，比如竞争者可以通过购买同样的软件、硬件模仿IT基础设施，根据资源基础理论，IT相关性的单个维度并不满足稀缺性和不可模仿性的特点，因此不能为企业带来长期竞争优势。然而，学者们已经发现IT相关性的4个维度并非相互独立的，而是互补的[20],[9]p17。根据互补经济理论，一系列互补的资源可以创造价值增加的协同效应。当企业在IT相关性的一个维度达到共用后，也有益于企业在其他维度达到共用。IT基础设施相关性、IT战略制定流程相关性、IT人力资源管理流程相关性和IT供应商关系管理流程相关性，任何一个维度实施的失败都会影响其他维度价值的发挥。比如，即便竞争者通过市场购买在IT基础设施上实现了完全的模仿，但是在IT管理流程的任何一个维度的失败都将导致整个模仿的失败。IT基础设施和IT管理流程之间的互补性使得IT资源具备了价值性、稀缺性、不可模仿和难以替代性，因此是企业长期竞争优势的来源。对于IT互补性维度的测量，沿用Tanriverdi的做法，在数据处理时建议使用IT相关性维度的二阶映射反映IT互补性，因此IT互补性的测量不需要另外设计量表。
1.3.2  组织间IT协同的维度
组织间IT协同，将IT协同的边界从多元化企业内部拓展到了企业与企业之间。与组织内IT协同的内涵一致，组织间IT协同同样可以从成本IT协同和价值IT协同2个维度测量。中国学者郝斌等人[21]p5认为IT在企业间会产生3种效果：IT共用效果、IT互补效果、IT同步效果。这里的IT共用效果、IT同步效果与IT基础设施相关性是一致的，IT互补效果与IT互补性是一致的。由于不同组织之间在IT战略、IT人力资源和IT供应商关系管理流程共享共用的几率很小。因此，本文在测量组织间IT协同时不考虑IT战略制定流程相关性、IT人力资源管理流程相关性和IT供应商关系管理流程相关性，用IT共用性和IT同步性作为成本IT协同的代理变量，用IT互补性作为价值IT协同的代理变量。
1.3.2.1 成本IT协同
    基于现有文献研究，本文沿用组织内IT协同的测量思路，用IT共用性和IT同步性作为成本IT协同代理指标。
（1）IT共用性。IT共用性是指组织之间对公共IT基础设施的共用程度。不同组织之间由于战略目标不同、业务范围不同，甚至一些合作组织之间还存在竞争性，因此很难在IT战略制定、IT人力资源管理、IT供应商管理等方面实现共用。但是，不同组织间完全可以在IT基础设施的投入上进行协调，特别是对于那些适用性广泛的IT软件、硬件，合作组织在购买时采用统一的标准，可以保障合作组织间数据交换的顺利进行。很多学者认为要通过IT实现跨组织协同，标准是极其重要的[22]p5。这里所指的标准包括IT应用平台标准、数据定义标准等，还包括IT设备标准、IT通讯标准。随着组织网络的扩大，标准在实现组织间IT协同的重要性也逐渐增加。本文从IT应用标准、IT设备标准和IT通讯标准3个方面测量IT共用性。
（2）IT同步性。IT同步性是指通过 IT 实现组织间同步操作的程度。IT共用性提供了组织间进行数据交换的基础设施，而IT同步性则反映了IT与组织间业务关系的融合。通过企业资源计划、供应链管理、客户关系管理、产品数据管理等系统，可以跨越地理区域将价值链伙伴（如供应商）的活动与信息流联系起来[23]p2，实现合作组织之间业务的同步操作，这可以大大缩短对客户需求的反应时间、减少沟通时间、降低采购成本和库存成本等。比如，当顾客使用eBay的在线拍卖系统从世界的任何地方进行采购，企业的销售流程就和各种伙伴流程（如PayPal）就同步整合起来了。本文从企业供应链视角出发，从供应商、客户、政府、服务机构、科研院所和竞争者6个方面对IT同步性进行测量。
1.3.2.2 价值IT协同
    IT互补性是指IT共用性和IT同步性之间的互补程度。与组织间IT协同一样，IT共用性与IT互补性并非是孤立的，组织间IT同步性的实现必然要求IT应用标准、IT设备标准和IT通讯标准的共用。没有IT同步性，IT共用性的价值也无法实现，二者彼此支持、互相增强。IT互补性同样使用二阶映射反映方法测量。
2  IT协同量表开发和验证
本文按照Churchill[24]的量表开发程序进行IT协同测量量表的开发和效度检验。我们在文献研究、专家打分和企业中高层管理者调研访谈的基础上产生了开发式问卷和初始问卷，并基于IT协同的内容效度对初始问卷进行提炼，去掉不合格问句，通过预调查修缮后形成最终问卷。之后，我们进行了大规模正式调查，对IT协同的量表进行探索式因子分析和验证性因子分析，进一步验证了IT协同量表的信度和效度，最终确定了IT协同的二阶因子测量模型。
2.1  IT协同量表开发
（1）形成开放式问卷和初始问卷。基于前人对IT协同内涵的描述和分析，从成本和价值角度对IT协同进行界定，并从组织边界视角划分为组织间IT协同和组织内IT协同。1）对于组织间IT协同的测项，本研究参考了Tanriverdi[9]p9设计的量表，采用双盲翻译方法，首先请一位英语专业的老师将量表翻译成中文，再请另一位英文较好的老师将翻译好的中文翻译成英文，然后与原文进行对照、修改、完善，经过3轮回环翻译后，形成一套符合中国人习惯的问句。对于组织间IT协同的测量维度和问句，本文在郝斌等人[21]p5开发的量表的基础上，参照Paul等[22]p6、Sambamurthy等[23]p12、Rajesh等[25]学者的描述逐步形成。组织内IT协同的测量问句和组织间IT协同的测量问句共同构成了IT协同的初始开放式问卷。2）针对初始开发式问卷，要求50位MBA学生根据IT协同的内涵和定义评价初始开放式问卷中的题项是否反映了他们企业的实际，并要求他们对题项的精确性和可读性进行评价、提出修改意见，针对他们的意见对问卷进行取舍和修缮，最后通过本领域教授和博士的鉴定后形成正式开放式问卷。邀请另外50位MBA学生对正式开放式问卷所有题项的重要性进行评价和排序，并通过与原始文献和IT协同的定义进行反复对比，得到了如下结果：组织内IT协同的16个测量题项全部得以保留，组织间IT协同保留了15个，据此我们编制了初始问卷。我们将初始问卷通过电子邮件发给10个多元化企业的中高层管理者，请他们对问卷的合适性和易读性进行评定和修改，在此基础上邀请两位相关领域的教授和一位博士再次对问卷的科学性进行评定和修改，最终得到了31个测项的初始问卷。
（2）确定正式问卷。我们将初始问卷发放给30位MBA学员和20位企业中高层管理者进行预调查，并对预调查数据进行了初步分析，将CITC值小于0.4且删除测项后Cronbach 
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值会增加者删除，旋转因子负荷小于0.4且同时在2个因子上的负荷值都大于0.4者删除，最终形成了25个测项的正式量表，其中，组织内IT协同的测项共16个，组织间IT协同的测项共9个，分别如表1、表2所示。
表1  组织内IT协同量表EFA分析结果
	维度
	测量题项
	共同因子
	共同性
	CITC值

	
	
	1
	2
	3
	4
	
	

	IT战略制定流程相关性
	1.IT投资战略理念（指导思想）的相同程度
	0.81
	　
	　
	　
	0.83
	0.70 

	
	2.IT战略制定流程的相同程度
	0.81
	
	
	
	0.81
	0.65 

	
	3.各部门/业务单元使得IT战略和业务战略一致的流程是通用的
	0.8
	
	
	
	0.86
	0.76 

	
	4.IT部门和业务单元间关系管理流程的相同程度
	0.75
	
	
	
	0.78
	0.72 

	IT供应商关系管理流程相关性
	5.IT外包战略目标的相同程度
	
	0.81
	
	
	0.78
	0.67 

	
	6.与IT供应商和服务提供商谈判和交易的流程的相同程度
	
	0.81
	
	
	0.83
	0.72 

	
	7.IT供应商关系管理流程的相同程度
	
	0.82
	
	
	0.84
	0.70 

	
	8.IT外包关系管理流程相同程度
	
	0.76
	
	
	0.76
	0.68 

	IT人力资源管理流程相关性
	9.IT人才招聘流程的相同程度
	
	
	0.72
	
	0.71
	0.56 

	
	10.IT人才培训项目和机会的相同程度
	
	
	0.81
	
	0.77
	0.57 

	
	11.IT人才的激励措施的相同程度
	
	
	0.85
	
	0.81
	0.58 

	
	12.IT人才保留策略的相同程度
	
	
	0.84
	
	0.82
	0.58 

	IT基础设施相关性
	13.IT基础设施管理政策的相同程度
	
	
	
	0.7
	0.71
	0.66 

	
	14.IT应用平台标准、数据源定义标准、系统间信息交换借口标准、信息代码标准等软件标准的通用程度（数据包含统一的业务含义）
	
	
	
	0.8
	0.78
	0.62 

	
	15.IT设备型号、厂商、规格、接口等标准的通用程度
	
	
	
	0.83
	0.79
	0.61 

	
	16.IT通讯标准（比如信息传输格式）的通用程度
	　
	　
	　
	0.77
	0.74
	0.64 


表2  组织间IT协同量表EFA分析结果
	维度
	测量题项
	公共因子
	共同性
	CITC值

	
	
	1
	2
	
	

	IT共用性
	1.IT应用平台标准、数据源定义标准、系统间信息交换接口标准、信息代码标准等软件标准是完全共用的
	　
	0.86
	0.84
	0.69 

	
	2.IT设备型号、厂商、规格、接口等标准是完全共用的
	
	0.9
	0.87
	0.67 

	
	3.IT通讯格式标准是完全通用的
	
	0.86
	0.8
	0.66 

	IT同步性
	4.公司通过IT完全实现原材料同步供应
	0.72
	
	0.72
	0.69 

	
	5.公司通过IT完全实现对客户需求信息的同步获取、反馈和更新
	0.75
	
	0.77
	0.72 

	
	6.公司通过IT完全实现对政府政策信息的同步获取
	0.81
	
	0.79
	0.67 

	
	7.公司通过IT完全实现与中介服务机构各类信息的同步交换与共享
	0.87
	
	0.83
	0.70 

	
	8.公司通过IT完全实现与科研院校同步进行产品或服务的设计、提交、追踪、获取和修改
	0.88
	
	0.79
	0.61 

	
	9.公司通过IT完全实现对竞争企业战略动态、市场政策等信息的同步获取
	0.84
	　
	0.76
	0.66 


2.2  IT协同量表检验
（1）问卷发放和回收。在预调查之后，我们开始大规模正式调查。本次问卷发放的对象主要集中在珠三角地区多元化企业，包括业务多元化和地域多元化企业。问卷主要通过3种途径发放：一是委托广东高科技产业商会发放；二是通过在读MBA学员发放，调查对象主要是企业信息部门的中高层管理者；三是直接与符合要求的企业联系，征得其同意后，通过邮寄或Email方式传递问卷，为了获得较为真实的信息，问卷尽量发放到企业信息部门主管手中。在问卷发放过程中，我们通过口头和文本说明向调查对象解释IT协同的内涵。样本数据收集从2013年7月18日到10月23日截止。本次调查共发放了600份问卷，回收了242份，去掉随意填写等无效问卷31份，获得有效问卷211份，有效回收率为35.17%。一般来说。样本容量和测量题项的比例为5︰1以上是合理的，本文的测量题项一共25个，样本规模和测量题项的比例（211/25=8.44）满足了至少5︰1的样本容量要求，因此满足了探索式因子分析的样本容量要求。
（2）探索式因子分析。
组织内IT协同指标的探索式因子分析。在探索式分析之前，我们检验了单项-总体相关系数，结果显示所有单项-总体相关系数都大于0.4的临界水平（最小值为0.56），说明了量表具有较好的内部一致性；同时量表的KMO值为0.914，经过巴特勒特球体检验的卡方值为2 674.503，自由度为120，p值小于0.001，表明量表非常适合做探索式因子分析。对16个题项进行探索性因子分析，提取特征根大于1的因子，一共提取了4个公共因子，其中第1个因子的方差解释比例为20.563%，第2个因子的方差解释比例为20.017%，第3个因子的方差解释比例为 19.518%，第4个因子的方差解释比例为18.791%，4个因子的累积方差解释比例达到了78.889%，超过了50%的临界要求。经过方差最大正交旋转后，所提取因子的所有题项共同因子得分都超过了0.5的临界要求，其中最小值为0.70，最大值为0.85，所有题项的共同性指标都达到了0.5的临界要求，这表明所提取的4个公共因子有很较的代表性。表1给出了探索式因子分析的结果，由表1可知，组织内IT协同的探索式因子分析结果与原假设完全一致。
组织间IT协同指标的探索式因子分析。与组织内IT协同一样，组织间IT协同测量指标所有题项的单项-总体相关系数都大于0.4的临界水平（最小值为0.61），说明了量表具有较好的内部一致性；同时量表的KMO值为0.883，经过巴特勒特球体检验的卡方值为1 678.112，自由度为36，p值小于0.001，表明量表非常适合做探索式因子分析。随后提取特征根大于1的因子，一共提取了2个公共因子，其中第1个因子的方差解释比例为46.647%，第2个因子的方差解释比例为33.118%，2个因子的累积方差解释比例达到了79.765%，超过了50%的临界要求。经过方差最大正交旋转后，所提取因子的所有题项共同因子得分都超过了0.5的临界要求，其中最小值为0.70，最大值为0.85，所有题项的共同性指标都达到了0.5的临界要求，这表明所提取的2个公共因子有较高的代表性。由表2可知，将提取的2个因子与原假设维度对比后发现，提取的2个因子与原假设完全一致。
（3）验证性因子分析。我们将25个测量题项作为观测变量，构造了一个二阶验证性因子模型。使用LISREL10.0对测量模型的拟合度进行验证，采用χ2、df、χ2/df、RMSEA、SRMR、NFI、IFI和CFI等拟合指标对IT协同测量模型的拟合程度进行验证。一般认为，χ2/df小于5，RMSEA小于0.08，SRMR小于0.08，NFI、IFI和CFI大于0.9即表示模型的拟合度较好。图1 为我们构建的二阶验证式因子模型，其中：NBIT代表组织内IT协同，WBIT代表组织间IT协同，ITstra、ITsup、IThr、ITinfra、ITgy、ITtb分别代表IT战略制定流程相关性、IT供应商关系管理流程相关性、IT人力资源管理流程相关性、IT基础设施相关性、IT共用性和IT同步性。验证性因子分析的结果如表3所示。由表3结果可知，所有的拟合指标都达到了建议值要求，表明测量模型的拟合度较好，因子与题项存在稳定的关系。
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图1  二阶验证性因子分析路径
表3  验证性因子分析拟合度结果
	模型
	χ2
	df
	χ2/df
	RMSEA
	SRMR
	NFI
	IFI
	CFI
	NNFI

	二阶因子模型
	619.87
	268
	2.31
	0.079
	0.056
	0.96
	0.97
	0.97
	0.97

	Harman单因子模型
	3 099.21
	275
	11.27
	0.22
	0.12
	0.85
	0.86
	0.86
	0.85


（4） 信度和效度检验。
    在信度方面，本研究6个因子的Cronbach's 
[image: image2.wmf]a

值都大于0.876，组织内IT协同量表的总体Cronbach's 
[image: image3.wmf]a

值为0.939，组织间IT协同量表的总体Cronbach's 
[image: image4.wmf]a

值为0.932，而总体的Cronbach's 
[image: image5.wmf]a

值为0.927，这表明量表4具有较好的内部一致性。
表4  验证性因子分析收敛效度
	维度
	Cronbach's 
[image: image6.wmf]a

值
	标准化因子负荷
	CR值

	IT战略制定流程管理相关性
	0.927
	0.84～0.93
	0.926 1

	IT供应商关系管理流程相关性
	0.919
	0.82～0.90
	0.921 1

	IT人力资源管理流程相关性
	0.897
	0.82～0.88
	0.899 2

	IT基础设施相关性
	0.876
	 0.77～0.81
	0.876 8

	IT共用性
	0.909
	0.85～0.91
	0.911 7

	IT同步性
	0.937
	0.81～0.90
	0.936 9


在效度方面，首先，本研究中IT协同测量指标的各个题项都是基于现有研究文献，邀请多名相关领域教授和企业负责信息部门的高层管理者进行评价，并通过预调查之后，经过多次反馈修改而最终形成，量表的内容效度得到了保证。其次，我们计算了量表各维度的组合信度（CR值）和平均变异抽取量（AVE值），由表4和表5可知，所得结果显示拟合指标较为理想，组合信度（CR值）均大于前人建议的0.7，同时平均变异抽取量（AVE值）也大于建议值0.5，可见量表具有较高的收敛效度；另外各变量题项的标准化因子载荷均大于0.5，且没有明显过大或过小的现象，3个因子本身的AVE值的算术平方根都大于其与其他因子的相关系数（见表5）,表3中Harman单因子模型与本研究的六因子模型的卡方检验结果具有显著的差异性（△χ2（7）=2 479，p<0.01），表明各变量具有较高的判别效度。
表5  因子之间相关系数和AVE值
	维度
	X1
	X2
	X3
	X4
	X5
	X6
	AVE值

	IT战略制定流程管理相关性
	1
	　
	　
	　
	　
	　
	0.7583

	IT供应商关系管理流程相关性
	0.687**
	1
	
	
	
	
	0.745

	IT人力资源管理流程相关性
	0.501**
	0.532**
	1
	
	
	
	0.691

	IT基础设施相关性
	0.565**
	0.505**
	0.562**
	1
	
	
	0.6404

	IT共用性
	0.570**
	0.465**
	0.396**
	0.618**
	1
	
	0.775

	IT同步性
	0.539**
	0.568**
	0.375**
	0.493**
	0.607**
	1
	0.7127


注：***、**、*分别表示p<0.001、 p<0.01、p<0.05
3  结果讨论与意义
3.1  研究讨论
通过上述研究结果分析，我们认为多元化企业IT协同是一个二阶多维的概念，这反映在IT协同既体现在组织内部各业务单元成本的减少或价值的增加，又来源于组织之间IT投资单元成本的减少或价值的增加。IT协同的二阶6维度之间存在显著相关关系，IT协同是在组织内和组织间各维度之间相互作用和匹配下获取的。
组织内IT协同来源于IT战略制定流程相关性、IT供应商关系管理流程相关性、IT人力资源管理流程相关性和IT基础设施相关性4个维度，4个维度的方差解释度分别是20.563%、 20.017%、19.518%和18.791%，4个维度对组织内IT协同的贡献度比较均衡，这说明中国企业在进行IT投资时应该同时关注IT协同来源的4个方面。对于IT战略制定流程相关性维度，中国多元化企业应努力实现各单元在IT投资战略理念、IT战略制定流程、促使IT战略和业务战略一致的流程、IT部门和业务单元间关系管理流程等方面实现一致；对于IT供应商关系管理流程相关性维度，中国多元化企业应努力实现在IT外包战略目标、与IT供应商和服务提供商谈判和交易的流程、IT供应商关系管理流程等方面实现一致；对于IT人力资源管理流程相关性维度，中国多元化企业应努力在IT人才招聘流程、IT人才培训项目和机会、IT人才的激励措施、IT人才保留策略方面实现一致；对于IT基础设施相关性维度，中国多元化企业应该在IT基础设施管理政策、IT应用平台标准和数据源定义标准、系统间信息交换借口标准和信息代码标准等软件标准以及IT设备型号、厂商、规格、接口等标准方面实现一致。
组织间IT协同来源于IT共用性和IT同步性，这2个维度的方差解释度分别为46.647%和33.118%，IT共用性的贡献度较大，说明中国多元化企业在寻求组织间IT协同时应该重点关注与合作伙伴在IT应用平台标准、数据源定义标准、系统间信息交换接口标准、信息代码标准等软件标准方面是否兼容，在IT设备型号、厂商、规格、接口等标准是否共用，组织间进行IT通讯的格式标准是否一致。组织间实现IT共用是IT同步的基础，而IT同步则是IT共用的目的，方差解释为33.118%的IT同步性同样值得多元化企业关注。多元化企业应该努力寻求与价值链上各合作伙伴实现信息和业务的同步，如通过IT实现原材料同步供应，通过IT实现对客户需求信息的同步获取、反馈和更新，通过IT实现对政府政策信息的同步获取，通过IT实现与中介服务机构各类信息的同步交换与共享等等。
3.2  研究意义
首先，本研究为基于资源基础观的战略性资源识别分析提供了一个新的视角。传统的基于资源基础观理论评估特定资源的战略重要性，主要是通过研究资源的价值性、稀缺性、不可模仿性和难以替代性这几个属性[26]。如果一种资源不满足这些属性，基于资源基础观的分析会认为这种资源不具有战略重要性。而本研究发现，这种基于资源基础观的分析对于内部相互关联和互补的资源可能会产生误导的结果，比如，基于资源基础观，对IT基础设施的分析（如硬件、软件和通讯技术）会得出结论：这些基础设施不具备战略性，因为在开放市场上，所有公司都可以轻易获得它们，它们不满足稀缺性、不可模仿性和难以替代性的标准。然而，本研究发现，IT基础设施与IT战略制定流程、IT人力资源管理流程和IT供应商管理流程是互补的。尽管从孤立的角度看，这些资源不具备战略性，但是作为一个互补的系统，它们却变得具有战略性并且可以产生价值增加的协同效应。因此，本研究对基于资源基础观的资源战略重要性分析产生了一个重要的新视角：单个不具备战略性的资源作为互补系统的一部分可以获得战略重要性。在评估一种资源的战略重要性时，资源基础观分析应该考虑到一种资源和其他资源的互补性，如果存在互补性，分析应该关注整个互补资源系统的价值性、稀缺性、不可替代和难以模仿性的属性，而不是孤立地关注每一种资源的属性。
其次，本研究拓展了IT协同的概念。以往有关IT协同的研究只局限于单一企业内部，本研究将IT协同的概念从组织内拓展到了组织间，并通过大量的文献研究和实践调研，从组织内和组织间两个方面开发了多元化企业IT协同的测量量表，最后基于中国本土数据验证了测量模型的有效性。本研究拓展并丰富了IT协同的理论研究，IT协同测量工具的系统开发为今后围绕多元化企业IT协同前因后果的理论和实证研究奠定了坚实的基础。
本研究对多元化企业的管理实践提供了一些有价值的启发和政策建议。一是本研究的结论发现，不论是组织内IT协同还是组织间IT协同，都由成本减少IT协同和价值增加IT协同构成，对于中国多元化企业而言，应该兼顾两种协同效应。对于成本减少IT协同，多元化企业可以在IT战略、IT人力资源、IT供应商和IT基础设施、IT共用和IT同步6个方面推进各IT投资单元之间的共用共享；而对于价值增加IT协同，多元化企业则必须关注IT战略、IT人力资源、IT供应商和IT基础设施、IT共用和IT同步之间的互补性，管理者要认识到在任何一个维度的共用失败，都会影响其他维度的成功发挥。二是本研究揭示多元化企业规模经济和范围经济的获得不仅可以依靠组织内IT协同的实现，还可以在合作伙伴之间通过IT协同获得。这启示管理者在进行IT投资时，不仅要考虑到企业内部自身的协同问题，还要考虑如何与合作伙伴进行IT协同，以同时获得内外部IT协同。三是本文所提供的量表可以作为一种有效的IT投资诊断工具，能够帮助多元化企业识别IT投资规模和结构是否合理，进而制定合适的IT投资战略。
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