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摘要：衡量企业数字化转型是否成功的两个显著标志为是否真正以客户为中心和数据驱动，而对企业的供应链、其他相关企业和消费者进行有效管理是实现企业数字化转型的关键。着眼于数字经济形态下企业边界与企业价值两方面问题，以广州希音（SHEIN）公司为案例，采用扎根理论的编码方式，基于实地调研的一、二手资料，探索数字经济条件下企业跨越组织边界增加价值源泉的管理方式。研究发现：在数字经济条件下，基于技术、模式、管理的集成应用，全过程、全环节数据管理综合运用构成的跨越边界的数字化管理模式是企业制胜的法宝。其中，企业及其供应链成员、消费者、数据构成数字生态，生态内各主体的价值创造构成企业价值源泉；供应链成员生产、长尾市场客户需求和数据要素力量成为企业新增价值源泉、拓展利润源泉。希音公司依靠现代信息技术和中小企业生产能力、高效物流体系、数据连通消费者介入的全方位支撑和集成应用而形成的跨边界的数字化价值管理模式，以分布式生产、集中式管理的数字化管理模式开展供应链成员价值管理，以数据连通的全链路数字化管理模式对生产端和市场端进行价值管理，以快速生产、快速销售的全产品数字化管理模式对市场需求价值和消费者价值进行管理。可见，数字技术通过改变企业的生产和管理结构以及市场结果从而延伸了企业能力、扩大企业边界，数据要素给供应生态带来了深度影响。以数字化方式统合供应链并进行管理的创新模式为其他跨境电商企业提供了借鉴可能。
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【根据修缮后的中文摘要和关键词对应修改英文内容】
Abstract: Focusing on management strategies that enable enterprises to cross organizational boundaries and enhance value creation, this paper investigates the boundaries and value creation mechanisms of enterprises within the context of the digital economy. SHEIN, a cross-border B2C internet enterprise established in 2008 in Guangzhou, ranks among the top ten in Global Unicorn Index 2023. Its success is attributed to its innovative flexible supply chain system, which adapts to the rapid consumption trends of personalization, fashion, customization, and diversification in the retail industry. Additionally, it has established a digital ecosystem involving supply chain members and consumers based on its own needs. Therefore, using SHEIN as a case study, it employs grounded theory coding methods and draws on both primary field research and secondary data sources. The findings reveal that SHEIN leverages modern information technology, integrates the production capabilities of small and medium-sized enterprises (SMEs), an efficient logistics system, and data connectivity, to provide comprehensive support and integrated applications for consumer involvement. The company employs a digital management model characterized by distributed production and centralized management to manage the value of supply chain members. The full-link digital management of data connectivity is used to conduct value management on the production side and the market side. Market demand value and consumer value are managed through full product digital management of rapid production and sales. The value management of enterprises, supply chain members, consumers, and data is realized through data management of the whole process and all links, forming a unique cross-border digital value management model. Enterprise, supply chain members, consumers, and data build an enterprise-centric digital ecosystem. The creative contributions of ecosystem members provide value sources for the enterprise. The expansion of enterprise boundaries thereby enhances enterprise value and broadens profit sources. Thus, digital technology significantly influences the supply ecosystem by altering market outcomes, production structures, and management frameworks, and by effectively utilizing data elements.
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0   引言
当今国际形势日渐复杂，新冠疫情叠加地区冲突对全球经济发展产生了深刻影响，一方面是实体经济的重创和衰退，另一方面是数字经济的如火如荼。企业管理、供应链管理正在经历数字化变革，随着人工智能、边缘计算、区块链技术、云原生等技术的发展以及线上消费习惯的转变，数字技术融入供应链之中，衍生新的生产模式，提供新的生产动力，增加新的企业价值源泉。在数字经济迅猛发展的时代背景下，企业可通过数字技术实现跨界，无限拓展经营管理范围。衡量企业数字化转型是否成功有两个显著标志，即是否真正以客户为中心和数据驱动。数字化转型三分靠技术、七分靠组织[1]。为实现企业边界扩张，扩大企业价值源泉，推动企业完成数字化转型，对供应链、相关企业、消费者进行有效管理迫在眉睫。
本研究主要探究企业边界与企业价值两个方面的问题：数字经济条件下，企业边界是如何扩张的？企业如何对跨界进行管理？企业的价值来源哪里？数据要素在其中起到怎样的作用？企业如何对新增的价值进行管理？
1   理论回顾
数字经济是伴随着数字技术变革出现的一种新的经济形态[2]，是一系列以数字为基础、资源配置优化为导向的经济活动总和。随着人类社会的不断发展，数字经济成为衡量国家综合实力的重要指标之一[3]，数据作为关键要素在数字经济中扮演重要角色，将影响要素禀赋结构；而要素禀赋结构与技术相互适应，促进经济体内生式发展[4]，数字经济由此日益成为各国经济发展的关键驱动力[5]。数字经济驱动供应链管理升级是必然趋势，企业数字化转型对推动企业生产效率的提升和经济结构的优化有重要影响。
1.1  影响企业价值的数字因素
追求企业价值最大化是企业经营最终目标。根据李小忠[6]、苑泽明等[7]的研究，企业在数字化转型过程中，通过数据资产信息披露等方式提升信息透明度，吸引技术型人力资本，缓解融资约束进而提升企业价值。刘博[8]、尚洪涛等[9]认为，管理层较优的治理能力对企业完成数字化转型具有激励效应，企业数字化转型将推动企业履行社会责任，从而使得企业价值提升。此外，多数学者都肯定数字化转型对企业价值的正向影响。
1.2  数据价值链的作用
数据价值链揭示了企业价值创造突破时间和空间限制、跨越价值创造来源，数据要素参与价值创造的逻辑，实现了由实体要素价值创造转到“数据要素+实体要素”的协同价值创造[10]。数据价值链与传统价值链不同，数据要素在各生产环节与生产工具、生产要素相结合创造价值，实质是一种要素协同价值。要素禀赋、要素集聚引致的要素协同促进了区域创新[11]。要素禀赋是产业发展质量的决定性因素，数据价值直接影响企业和产业高质量发展[12]。数据价值链能够突破企业组织边界约束，通过行业特定技术与新一代信息技术高度融合创造价值，有效提高企业研发效率和管理效率，降低企业研发设计成本，推动基于数据和算法的智能化制造。企业可以通过获取海量用户数据，运用先进的数据挖掘技术进行多维度画像，实现产销精准对接，进而达到合理配置资源[13]。
1.3   供应链数字化管理对企业价值影响
供应链是指以企业为核心，通过计划、获得、存储、分销和服务等活动，将消费者和供应商联系起来，帮助企业更好地满足消费者的需求。哈里森[14]把采购原材料转换为中间品和成品，然后再将其出售给顾客的网络链称作“供应链”。廖小菲等[15]、李洪[16]的研究表明，在中国，无论是在国有企业还是非国有企业，绿色供应链管理、供应链数字化管理都对企业价值有显著的提升作用。
2   案例描述与研究方法
2.1  希音公司简介
广州希音国际进出口有限公司（SHEIN）（以下简称“希音”）是一家成立于2008年的跨境B2C互联网企业，平台以产品便宜、款式多、上新快为基调，自主设计、生产和销售自有品牌的时尚产品，主要经营女装，也提供男装、童装、饰品、鞋、包等时尚用品，拥有的自营品牌已经超过10个[17]。胡润研究院发布的2023年全球独角兽榜单显示，SHEIN成功跻身榜单前十，2022年价值4 500亿元，比2021年增长3 100亿元，比新冠疫情前增长4 400亿元[18]。希音的成功得益于其创新的柔性供应链系统，适应了零售行业个性化、时尚化、定制化、多元化的快速消费趋势，并且基于自身需要建立了供应链成员和消费者参与的数字生态。希音的四大市场分别为美国、欧洲、中东地区、东南亚，业务覆盖全球230多个国家和地区，日均发货量达80万件。2022年，希音的营业收入达到227亿美元（约为1 569亿元），增速为52.8%；2021年营收为157亿美元，增速为57%；2020年营收为100亿美元，同比大增211%[19]。希音在美国快时尚领域所占的市场份额从2020年的7%猛增到2022年的30%[20]，在美国、欧洲地区销售额占比超过60%[21]。希音在2021年超越了亚马逊公司，成为美国IOS和安卓平台下载量最大的购物应用程序（APP），收获了1.77亿次的APP下载量，全球用户超过4 370万人，月活用户超过1 000万名[22]。2022年希音下载量依旧强劲，Apptopia数据显示，2022年希音在全球的下载量达2.29亿次，日活跃用户数量突破2 200万人，同比增长175%，日下载量同比增长239.8%，是2022年全球下载量最大的购物应用软件，稳居出海电商下载排行榜冠军[23]。无论是全球榜单还是美国榜单中，希音都倾轧多年全球第一电商平台亚马逊，成为美国下载量最大的应用程序，超过了抖音（TikTok）、Instagram和Twitter等企业巨头，并遥遥领先于亚马逊。2022年希音全平台的粉丝数量已超3亿人，年活跃用户超过3 000万人，目前全站注册用户数量超过1.2亿人[24]。希音发展历程如表1所示。
表1  希音公司发展历程
	项目
	起始阶段
	潜行阶段
	爆发阶段

	时间
	2008年至2011年
	2012年至2017年
	2018年至今

	主要特征
	切入跨境电商赛道
	打造出海数字化供应链
	国际品牌化运作，完成超级独角兽蜕变，成为综合性购物平台

	主要行为
	2008年，希音的前身南京点唯信息技术有限公司创立，主要面向海外出售茶壶和手机，后增加服装品类，并切入跨境电商赛道

	2012年，希音将“SHEIN side”打造成自有品牌“SHEIN”，把目光投向了快时尚女装领域，主打“网红”推荐的营销模式。2014年，希音建立了数字化供应链体系，开始了独立的研究和开发，搭建仓储系统，建立美洲仓、欧洲仓。2015年成立美国客服中心，在澳大利亚、中东、印度等地设立站点，将总部从南京迁至广州，获得更多的资金支持
	品类扩张至男装、童装、家居、宠物等；品牌逐渐分化出高端线MOTF、少女线ROMWE，以及和明星、设计师合作的款式SHEIN X系列，开启国际品牌化运作。2022年，希音完成F轮超10亿美元融资，估值飙升至1 000亿美元


注：根据希音公司网站资料整理。

2.2  研究方法
根据李高勇等[25]的研究，对于“如何（how）”和“为什么（why）”这一类的问题，最好采用案例分析法。而本研究探究希音公司如何成为资本青睐的公司，如何成长为估值4 500亿元的全球独角兽公司，以及其企业价值来源是什么，因此采用单案例研究，同时运用扎根理论的编码技术进行数据处理和概念析取，以深入、全面、系统、连续分析并达成研究目的。希音公司成功完成数字化转型，在电商行业脱颖而出，在数字经济时代下具有代表性和独特性，因此本研究选取其为研究对象，通过实地调研，从公司高管获取第一手资料，并通过查询公司网站、媒体报道、公开发表的研究成果等，搜集公司相关资料积累二手资料，在资料准备充分基础上分析探究数字经济条件下希音公司企业价值的源泉和管理模式，进而通过剖析、归纳、总结而形成结论和相关理论。
3   案例分析
开放式编码是将资料整理归类，精简到概念、范畴层面，为后续理论的构建提供便利。根据与希音的座谈会录音、希音的有关调研报告等，将搜集整理的资料导入NVivo11软件并对资料内容进行编码分析，初步提炼了39个概念，并从中抽象出3个主范畴。限于篇幅，在此仅对部分开放式编码进行展示说明，具体如表2所示。
表2  希音管理模式的部分开放式编码结果
	样本资料
	概念化
	范畴化

	希音2021年供应商招募条件主要有FOB （希音提供设计图和样衣、供应商包工包料）、ODM （供应商自行设计加工服装产品，由希音贴牌销售）、二次工艺厂（希音提供服装成品，供应商负责洗染、印花等二次工艺）3类
	供应商分工
	生产分工

	希音的仓储物流设有在中国的南京（互联网分支）、广州（柔性供应链）、佛山（跨境仓储物流）、深圳（互联网分支）、常熟（供应链分支）和在美国（“电商+商品中心分支”、北美仓储物流中心）、比利时（欧洲仓储物流中心）、迪拜（分公司）等多个分支机构
	仓储机构分支
	物流分工

	希音的制衣订单基本分散至成百上千家中国供应商手中，以广州番禺的中小型服装制造工厂为主。希音的公开数据显示，持续围绕希音在广州番禺设立工厂的核心供应商约有300～400家[26]
	制衣订单分散
	制造分工

	希音可以整合面料开发、样衣开发、大货生产、品质管理、仓储管理、物流配送的供应链体系，打破传统多地拆分式的生产链路
	整合供应链
	整体管理

	2015年，希音开发了制造执行系统（MES）智能化协同管理系统，对加入其云工厂平台的供应商进行数字化改造与赋能。希音云工厂平台能为供应商提供采购管理、订单管理、领料管理、学习中心等信息模块
	智能化系统
	协同管理

	希音运用人工智能（AI）技术为消费者画像，并将消费者需求快速反馈给设计师。希音研发了一套智能化的设计辅助系统，可以将设计变为流水线作业，从而使得整个流程变得更加高效
	智能设计辅助系统
	流水线管理；消费者管理

	希音将以管理者身份进行“大家长”式管理，以管理者的身份为番禺附近中小微服装制造企业包揽了除生产外的供应链环节
	“大家长”式
	全盘包揽管理

	采用推荐算法，实施精准营销。希音商品展示页面采用与抖音类似的算法推荐方式，即根据用户的搜索浏览、购买记录等数据，推算用户的购买意愿、喜好并精准推荐适宜的商品，将新款服装精准推送给目标客户
	精准营销
	数字算法

	运用大数据预测流行趋势。在起步阶段，希音利用谷歌的搜索趋势发现器（trend finder）以及自主开发的网页抓取、追踪系统工具，收集时装面料、颜色、图案、款式、价格走势等相关数据，分析研判海外各国的时装热销元素，预测流行趋势
	预测流行
	数据驱动

	希音运用大数据、云计算等先进数字技术，对独立站和移动APP用户的搜索浏览记录、浏览时长、加入购物车及购买情况等特征数据进行实时捕捉，分析研究不同市场消费者偏好，用以指导研发设计和营销
	分析偏好
	捕捉数据
大数据分析

	庞大的流量和消费群体让希音积累了庞大的数据库，得以进行用户购物偏好数据分析、当季时尚数据分析、市场实施销售反馈数据分析等
	数据库
	反馈数据
大数据分析

	…………




（2）在对开放式编码进行研究与分析的基础上，归纳出主范畴和副范畴，构建范畴之间的联系，并得到初步结论，具体见表3。
表3  希音管理模式的主轴式编码结果
	主范畴
	副范畴
	关系内涵

	分布式生产
	生产分工；物流分工；制造分工
	通过生产分工、物流分工、制造分工实现分布式生产管理

	集中式管理
	整体管理；协同管理；流水线管理；全盘包揽管理
	在集中式管理上体现为整体管理、协同管理、流水线管理以及全盘包揽管理

	数字化管理
	数字算法；捕捉数据；数据分析；数据驱动；反馈数据
	基于数字算法，采用数据驱动战略，精准捕捉数据、分析数据，并及时反馈数据，形成全链路数字化




（3）通过提炼主范畴得到希音分布式生产集中式管理的供应链数字化管理模式和全链路的数字化管理模式，及其衍生的快速生产、快速销售的全产品数字化管理模式，这些管理模式使企业可以跨越固有边界，转向整个供应链、转向整个数据连通者获取相应资源。但跨边界管理却不同于原有的供应链管理，而是建立了基于供应链管理的数字生态，形成企业独有的跨边界的数字化管理模式。
3.1  数字供应链的分布式生产、集中式管理
（1）分布式生产。希音搭建云工厂供应链平台，与中小厂商建立深度合作，建立强大供应链体系。数据显示，目前被SHEIN纳入供应链体系的工厂至少有6 000家[27]。其供应商在入驻审核通过后即可开通云工厂账号，希音通过平台发布订单需求信息，由符合条件的供应商接单完成任务，将生产任务下沉分布至平台中的中小企业等供应商，供应商以“小单快反”（每一订单件数不多，要求快速反应并快速生产）方式完成生产任务，生产环节的固定资产、机器设备、人员投入成本由供应商分担，希音节省生产环节所需的巨大成本投入。
（2）集中式管理。希音通过供应平台和开发的MES智能化协同管理系统将供应商集中智能管理，再通过质检验收、物流配送等环节完成整个订单任务。MES系统可以直观准确地反映出产品销售库存情况，当库存结余达到设定的临界值时，系统会自动生成订单并自动派发到云工厂平台，由供应商抢单完成任务。数字化程度越高的供应商越能够获取更多订单，获得实际效益越大。希音根据采购金额、关键绩效指标（KPI）评分对供应商进行综合考核，采购金额占比达60%，KPI评分占比为40%。考核结果最终分为5个等级，每个季度淘汰排名最后一级中30%的供应商[26]。
希音通过分布式生产、集中式管理的模式扩大企业边界，从单一的企业资源管理扩大到整个供应链资源管理，并且建立了基于供应链管理的数字化管理模式，扩大企业利润源泉，进而增加企业价值。希音扩大企业边界的关键是依托数字技术建立的供应平台和MES系统的智能管理，而“小单快反”使生产敏捷且具有柔性。依托平台管理和数字技术创新性建立的分布式生产、集中式管理的管理模式实质是数据连通、资源共享、市场分享、成本分担，从而突破企业边界和资源的时空限制。希音运行流程如图1所示。
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  图1  希音公司分布式生产、集中式管理运行流程
            注：相关数据由本研究调研所得1）。

3.2  数据连通的全链路数字化管理
希音致力于全链路环节数字化，整合供应链，将消费者需求纳入管理，快速响应市场，以数字驱动设计、精准把握社交媒体炒作周期，精准服务用户的前端系统与以云工厂平台为主轴的后端系统无缝融合，形成商品选择多样性、成交价格平易性和客户高留存度三大核心竞争力优势。
（1）市场端的数据汇集和数据捕捉。首先依托平台利用数字技术将地理分散的中低端市场客户需求汇集成为巨大市场；其次利用数字技术抓取客户需求进行精准需求分析，并及时反馈至生产端，缩短了产品设计开发过程；再是通过数字技术进行精准营销，保持高客户留存度。希音利用谷歌的搜索趋势发现器以及自主开发的网页抓取、追踪系统工具，收集时装面料等相关数据，分析研判海外各国的时装热销元素，预测流行趋势。大数据、云计算等先进数字技术在实时捕捉用户数据中发挥巨大作用，能够分析研究不同市场消费者偏好并指导研发设计。希音致力于时尚趋势数字化，利用AI大数据技术敏捷追踪全球时尚趋势，分析时尚大数据，预测未来一段时间的流行趋势，给企业的设计师及买手团队提供强大的资信支撑，实现日均数千个新款的上新速度[26]，且新品数量及性价比具有压倒性优势。另外，MES系统计算商品的点击率与销售率，对商品销售作出及时调整，对点击率和销售率高的产品及时增加生产量和商品上架数；反之亦反。及时精准调整使SHEIN爆款率为50%，滞销率仅为10%左右[26]。
（2）生产端的数字化管理。希音运用AI技术为消费者画像，并将消费需求快速反馈给设计师；还专门开发智能设计辅助系统，对不同时尚元素进行搭配组合，快速形成设计样稿，借助AI技术打造设计流水线，将设计变为流水线作业。在生产端，MES系统可以对每笔订单的执行进度、具体生产步骤、面料库存消耗以及订单的完成情况等进行追踪。在生产端进行数字化管理，一方面便于订单的分配及补单需求查询；另一方面可帮助供应商优化生产计划、实时监控生产数据，大幅提升生产效率和作业的运转速度，保障了“小单快反”的顺利运行。
（3）生产端和市场端的数字化连通。与希音合作的供应商被纳入数字化管理系统，且终端、生产、供应、配送等各个环节之间高度配合形成数字化生态系统。希音的数据分析系统可以实时反馈销售数据给供应商，确保供应商能够及时利用销售数据对产量进行实时调整，实现利益最大化。生产端是分布式生产，100件即可起步订单，供应商以“小单快反”生产方式对接平台，希音利用供应平台和MES智能化协同管理系统，对供应商进行集中化、智能化的管理，平台将市场端和生产端连接，准确匹配、精准配送，快速销售，从而将企业管理延伸至供应链管理，使制造敏捷、快速。希音全链数字化管理实现供应链上下游有效的资源整合、信息共享，最终形成合力，共同建立有效的竞争模式，为全球市场提供时尚、种类繁多、价格极具吸引力的服装产品。
（4）仓储物流环节的数字化管理。希音的仓储物流各分支机构情况均对接云平台。在仓储物流配置成本中，希音将整个供应链中心80%的人力资源（4 000多名员工）配置在仓储物流部门[28]，并在全球主要市场建设中心仓、海外运营仓和中转仓。其中不同类型仓库有着不同的功能定位：中心仓主要面向全球消费者；海外运营仓则主要负责当地的销售；货物中转及售后等问题主要由海外中转仓负责，同时运用数字化、智能化手段进行仓储管理和货品配送。中心仓以及若干卫星仓都位于广东佛山，希音的新产品由云工厂平台完成生产后，数小时内即可运送至佛山中心仓。对于新款服装，希音也会要求供应商直接从工厂发货，以提高运输速度，同时也有利于加快新产品的推出。希音在比利时、印度、美国东部和西部等重要销售市场建成十多个海外运营仓，这些运营仓承接了希音大约5%的订单发货任务，主要是一些畅销产品的订单。希音的配送均通过航空运输，主要从香港、广州发货，一般能够保证在11天内到货[28]。
3.3  快速生产、快速销售的全产品数字化管理
希音产品采用小批量定制，满足大众个性化需要，通过上新大量新款产品让消费者选择爆款产品，再迅速扩大爆款规模。得益于希音对快时尚元素的强大捕捉能力、对全流程供应链的高效管理能力以及先进的大数据潮流分析系统，形成全产品的快速生产、快速销售模式，以此形成希音的核心竞争力。希音新款服装从设计、生产到上线销售的整个流程控制在7天之内，比ZARA最快的上新周期还少7天[26]。希音单笔服装订单数量能够控制在100～500件，当某新品成为爆款时，产品最快在3天内就能够大规模上线销售。因此，希音的销售量近两年来在全球新冠疫情形势下实现翻倍式正增长，成为全球最受欢迎的、以快时尚女装为主的B2C出口电商。数字经济条件下，得益于数字技术的支撑，与希音公司类似的基于供应链支撑的平台自营、私域流量模式异军突起、活力十足，深度影响产业生态和演化趋势。
4  案例企业延伸的数字化影响与企业价值源泉
通过对案例的深度分析可以发现，数字技术深度影响了市场结构和消费者需求，影响了企业生产和原有供应链，使企业的价值源泉扩展至整个供应链和消费者，从而形成以企业为中心的数字生态，数字生态价值即是数字经济条件下的企业价值，数字生态中各成员所产生的价值均构成企业价值源泉。
4.1  数字技术对供应生态的深度影响
4.1.1 数字技术改变了市场结构
数字经济时代，互联网、物联网等数字技术改变了传统市场结构、营销模式和消费习惯，居于长尾的市场也可为企业贡献很大价值，使以前因为单个利润太低而被企业忽视的商品成为企业可开拓的利润源泉。互联网时代的零售市场超越传统零售市场的时空限制、实物限制，并因网络传播的全球性而有着截然不同的市场内涵，实质是范围经济在起作用。传统市场中，生产者更多关注曲线头部的消费者需求，居于尾部的商品多数是利基产品，对于企业来说，单个的利基客户可能不会为企业创造价值，但在现代信息技术支撑下的众多客户可以整合成需求庞大的市场，虽然来源于利基市场，企业依然可以借此盈利。互联网、电子商务将全国、全球的利基产品需求汇集到一起，从而形成巨大的市场规模，不盈利的利基产品跨越空间限制产生了范围经济，互联网和电子商务将单个产品从更大范围汇集从而产生范围经济，最终转化为同类价格下某一无差异化品种所带来的规模经济，改变了利基产品的需求曲线。如高效、快捷的物流配送系统为产品的及时交付提供了强有力的保障；微信支付、支付宝支付等快捷支付既为消费者消费提供了支付便利和消费体验，也为生产者及时取得资金提供了方便。由于电子商务的发展，物流的普及和流通成本的降低极大限度地扩大消费空间和范围，使居于长尾的产品销售量增大，从而使尾部需求成为企业可开拓挖掘的市场，激励生产者努力生产多样化产品满足市场。
希音的目标市场客户是个体收入不高、群体数量巨大、同样对时尚有需求的长尾市场客户，如果仅仅针对特定范围的客户，订单量少、产品单价低，企业则难以盈利，但如果整合更大范围的市场客户，将小订单汇集成大订单，企业就可以盈利。希音通过信息、数据、技术、物流的集成应用，成功将分散的长尾市场客户整合形成巨大的市场，由于缺少竞争者，汇集成的市场足以支撑希音公司的发展和壮大。数字技术改变了传统市场结构，在互联网等技术支持下，传统市场与互联网市场呈现出明显差别（见表4）。
表4  传统零售市场与互联网零售市场的主要差异
	项目
	传统零售市场
	互联网零售市场
	备注

	购买时间
	商场上班时间
	任何时候
	

	购买空间
	特定地点
	任何地方
	

	介质
	商场；货架；实物；人员
	图片；视频；音频；互联网
	

	生产标准
	大规模、标准化
	小规模、个性化
	

	生产动力
	企业生产能力驱动；企业根据企业目标进行生产
	客户需求驱动；客户参与生产；客户创意成为重要驱动源泉
	

	企业运营重点
	供给侧；成本控制；渠道控制
	需求侧；需求挖掘；物流派送；时间控制
	

	目标市场
	大众市场和大众需求；重点客户；“短头”
	小众市场和小众需求；全线客户；“短头”或“长尾”均可
	多数企业关注“短头”客户

	目标市场特点
	商品价格与收入一致；地理集中；量小
	商品价格低；地理分散；量大
	

	商品
	热门商品；受制于场所
	热门商品、非热门商品、搜索商品；多样化、长尾化、无时空限制
	

	支撑要素
	土地、资本、劳动力、企业家才能四要素；企业核心技术、生产能力
	数字技术、数据要素；供应链管理；消费者提供创意；数字生态
	

	营销手段
	广告、人员、折扣；全面推送；概率营销
	广告、流量、关注度；定制；个性化推荐；精准营销
	

	商品品类
	受到商场面积限制
	不受商场限制，与企业聚焦方向有关
	

	价格
	价格高
	价格低
	

	性价比
	低
	高
	

	响应能力
	慢
	快
	

	供应链实力
	生产企业为主，生产企业中心化
	电商平台为主，生产企业去中心化
	

	供应链治理方式
	技术、资本、品牌；少数测评；精英智慧
	平台、标准、快速；群体测评；群体智慧
	

	供应链伙伴
	大中企业
	平台企业、中小微企业
	

	成本
	企业固定成本和流动成本，渠道成本
	企业流动成本，用户搜索成本，社会物流成本，时间成本
	

	边际成本
	递增
	递减
	

	边际收益
	递减
	递增
	

	收益源泉
	高单价、规模经济
	小单价、范围经济
	



4.1.2  数字技术改变了生产结构
在传统经济模式下，企业产品生产和销售“一条龙”服务，但在数字经济条件下，生产、销售成为供应链上的一个环节，环节分工代替原有的综合性生产分工。希音通过资金投入以及技术研发赋能中小供应商数字化，与集聚在其周边的中小微企业构建了新的产业生态，形成跨越边界的供应链协同发展模式。希音作为供应链管理者，以月结、周结方式支持供应商，小微型供应商愿意接受回款快、资金流转快速的交易方式，因此也愿意接受“小单快反”的生产方式，为希音承担生产任务。众多供应链外部企业承担希音的制造环节业务，希音则全盘解决国际物流涨跌、目的地物流派送、消费者退货处理、商品引流等可能产生的一系列问题，以管理者的身份为中小微服装制造企业包揽了除生产外的供应链环节，承担了制造环节后可能产生的风险成本。这种分工模式改变了原有的企业生产结构，中小企业在希音营造的“护城河”中更加专注于提升生产效率和生产技术；同时随着市场需求增大，分布式生产范围也可更加广泛，使柔性生产方式更柔性、敏捷。
4.1.3  数字技术改变了管理结构
通过分布式生产、集中式管理的供应链数字化管理模式，生产分布至众多中小企业，以MES智能平台进行集中管理，企业管理边界无限延伸，从而扩张企业边界进而增加企业利润源泉、提升企业价值，在数字技术辅助下长尾市场也成为价值源泉。企业管理边界扩张至供应链管理边界，单个企业管理在数字技术支持下演化至供应链上的众多企业集中管理，管理结构发生了质的变化。
4.1.4  数据要素力量不断显现
希音积累了庞大的数据库，涉及用户购物偏好数据分析、当季时尚数据分析、市场实施销售反馈数据分析等。希音能够根据这些数据了解到当前流行元素，并将其呈现在新品设计中。以同为在线快时尚企业的ZARA设计作对比：ZARA现有设计师700～1 000人，每年推出的新品高达1.3万件，而希音的设计师目前仅有300～400人，但每年要推出60万件新品，这意味着希音设计师一年设计的新款数量为ZARA设计师的100倍[29]。在海量新款中掌握独一手的爆款设计数据并迅速向供应商追加生产，相当于大量消费者同时参与设计和开发，希音只要通过提供高效快速的数据分析结果就可保障其在整个柔性供应链中的领导者地位。同时，希音对成衣企业的数字化管理手段取得极大成功，如生产执行系统，服装供应链信息化数字化能够让供应链上的内外部资源实现协同，供应商数据、客户数据全部得到开发与应用，业务价值和数据价值同步显现。希音的柔性供应链系统把上下游环节都连接到其平台，当品牌商的订单发到成衣工厂，成衣厂接到的订单不仅包含款式、数量、期限、工艺和质量要求，所需要的面辅料订单也已经在供应商处实现自动生成。让数据呈现业务要求，极大压缩了以往询价成交的时间成本和经济成本。
4.2  数字经济条件下企业的价值源泉和数字化管理模式
案例分析显示，数字经济条件下，企业依托数字技术和数据拓展资源边界和管理边界，以数据为桥梁连通企业、供应链成员、消费者，形成以企业为中心的数字生态，企业管理依托数字技术跨越边界对数字生态成员进行管理，实现企业管理、供应链管理、消费者管理、数据管理四结合。数据价值：数据产品
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波特[30]的价值链理论指出，产品开发与生产运营等企业基本活动是企业价值的主要来源。但在数字经济条件下，企业基本活动延伸至供应链成员、消费者以及数据活动：供应链中的生产者整合人、财、物、生产技术等要素资源为企业提供产品价值；企业本身所拥有的资源价值及其连接的供应链成员提供的产品价值构成企业核心价值；物流供应商、企业辅助活动产生的价值构成企业产品的附加值；消费者的创意为企业提供产品功能价值和创新价值。消费者需求、企业基本活动和辅助活动以及供应链成员人、财、物及生产技术所产生的价值，通过希音MES平台管理形成要素协同价值进而转化为企业价值。数据价值是业务价值、市场价值、创造价值的数字化呈现，数据既有其本身的价值，同时又有连通整个数字生态的作用并产生相应价值。数字经济条件下，企业价值由供应链成员基于数字生态所提供的产品价值、要素协同价值、数据价值、创新价值组成（见图2）。企业通过数字化的分布式生产、集中式管理实现对供应链成员的价值管理，通过数据连通的全链路数字化管理将生产端和市场端无缝对接，实现对企业、供应链成员、消费者、数据的价值管理，同时通过快速生产、快速销售的全产品数字化管理实现对市场需求价值和消费者价值管理，从而形成案例企业的独有数字化管理模式以及企业价值管理模式。其中数据管理和全链路管理模式贯穿整个数字生态全过程、全环节，连通所有生态成员。具体流程如图3所示。





             

图2  数字经济条件下企业新价值源泉组成
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图3  企业数字化管理模式

5  结论
数字经济条件下企业边界扩大，数字供应链的分布式生产、集中式管理，数据连通的全链路数字化管理，快速、敏捷的全产品数字化管理，全过程、全环节的数据管理的综合运用，构成了企业跨越边界的数字化管理模式，这也是数字经济条件下企业制胜的法宝。具体地，企业、供应链成员、消费者、数据构成数字生态，生态成员的价值创造构成企业价值源泉，供应链成员的生产、长尾市场客户需求和数据要素力量成为企业在数字经济条件下的新增价值源泉。但企业价值实现需要市场认可，同时需要技术、模式、管理的集成应用。
数字技术延伸了企业能力、扩大企业边界。在互联网、大数据、云计算、AI等信息技术支持下，企业客户或用户以定制方式获得兼具个性化和专业性的高效便捷服务成为可能。因为数字技术支持，运用分布式生产、集中式管理模式对供应链进行数字化管理才能成功；而基于数字生态的供应链成员提供的要素价值在数字技术和数据支持下发挥协同作用，数据要素也只有在要素协同中才能真正发挥作用。只有数字技术和集中式管理才能同时衍生出“小单快反”和“快速生产、快速销售”等新业态，将企业管理延伸至供应链管理、消费者管理、数据管理，扩张企业边界，创造价值源泉。
以数字化方式统合供应链并进行管理的创新模式为其他跨境电商企业提供了借鉴可能。在中国跨境电商发展的大潮中，有诸多跨境供应链相关服务商参与，有望为中国跨境电商品牌开辟覆盖全球的新道路，各行各业的供应链通过数字化方式可以突破原有供应链的桎梏而焕发新生，构筑以数据为桥梁的消费者参与的数字生态，将无限扩大企业价值源泉。

注释：
1）其中有关数据由本研究调研所得。文中其他相关数据，如无特别说明，均为本研究调研所得。
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