可供性视角下隐形冠军企业产业互联网形成路径


——基于“华孚时尚”的纵向单案例分析
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摘要：虽然产业互联网被认为是新一轮技术范式迁移下各国经济发展的重要决胜点，但实践中，产业互联网的形成路径仍不明朗。通过采用探索性纵向案例研究方法，以一家隐形冠军企业的成长历程为研究对象，揭示制造业企业如何深耕于特定细分领域，利用技术可供性提升内部管理能力的同时改变外部环境，实现从产品到品类，从品类到生态的转化，从而开创一条企业自身与行业整体升级的变革路径。研究结论表明，隐形冠军企业在初创期利用服务技术设施带来的差异性，通过对内标准化管理和对外差异化定位，实现了营销模式创新与定义新品类；在发展期利用模块化基础设施带来的敏捷性，通过内部信息化管理和市场化交换，实现了制造模式创新与产业链整合；在更新期利用分层模块化基础设施带来的智能性，通过对内智能化管理和对外平台化赋能，实现组织模式创新，最终形成产业互联网。研究结论对于从实业端厘清中国产业互联网的发展路径，剖析隐形冠军企业生态化发展的内在机制，探究信息技术与数字技术对于制造业企业成长发展的作用规律具有重要参考价值。
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The Formation Path of Industrial Internet by Hidden Champions from the Perspective of Affordance: The Longitudinal Single Case Analysis of Huafu
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Abstract:Although the industrial internet is considered to be an important decisive point for the economic development of various countries under the new round of technological paradigm transfer, the path forward is still unclear in practice. An exploratory case study is made to investigate the growth process of a Hidden Champion, which reveals the developing path from pushing one technology into a certain kind of product, and then a category and an entire ecosystem at large, enhancing the internal management ability at the same time changing the external environment. It is concluded that at the start-up stage, differentiation is made by service infrastructure, by means of standardized management differentiation positioning to achieve marketing innovation and category establishment, while in the developing stage, agility is made by modular infrastructure, by means of informatization management and market exchange to achieve manufacturing innovation and industry integration, while in the renewal stage, intellectuality is made by layered modular infrastructure, by means of intelligent management and platform enabling to achieve organizational innovation and industrial internet formation. The conclusion is of important reference value to the exploration of industrial internet formation from the industrial side, and the mechanism of ecological growth by Hidden Champions, which also demonstrates the driving force of information technology and digital technology to the development of manufacturing enterprises.
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隐形冠军企业，因其高成长性、深度聚焦和低公众知名度受到越来越多的关注，尤其在中国制造业转型升级的背景下。隐形冠军成功的关键不在规模大小，也不在是否“隐形”，而是在于是否“专精”或“专一”[1]。在产业互联网的发展背景下，生态化战略将成为隐形冠军企业重要发展方向[2]。虽然产业互联网被认为是新一轮技术范式迁移下各国经济发展的重要决胜点。我国实施“制造强国”战略的第一个十年纲领——“中国制造2025”，明确指出：要深化互联网技术在制造行业的应用，建设优势互补、合作共赢的开放型产业生态体系。但在实践中，通往产业互联网的路径仍不明朗，众多参与者正摸索前行。不同于美国和德国提出的“工业互联网”升级路径，即以生产为核心，从生产过程的数字化和智能化向外扩展到整个产业体系。互联网技术从消费端向产业端的迁移，被认为是中国特色产业互联网的重要发展方向[3]。因此，对于传统企业来说，凭借其对行业和产业的理解，在标准化、集中化的行业中探索出一条中国企业产业互联网进化路径，无论对于理论界还是实践界都具有重要示范效应，尤其是已经积累先发优势的隐形冠军企业。隐形冠军企业的产业互联网之路，无论对于企业自身克服“成长的天花板”，还是制造业企业的数字化转型，亦或是对“中国制造2025”行动纲领的实施，都极具参考价值和现实意义。
同时，产业互联网是一个复杂庞大的系统，无论哪条路径，最后都要应用新的互联网技术对产业进行全面改造，打通从原材料到用户服务的全价值链，实现企业内部和企业产业间活动的有效连接。作为管理与科技交叉文献的一个主流视角，可供性（affordances）理论将物件（artifacts）视为社会对象，聚焦在特定组织背景下所采取的行动与科技之间的相互作用[4]，有助于理解特定技术与技术使用者针对该技术的意图或目的间的关系[5]，既为探索主体使用新兴技术实现战略目标提供了良好的理论基础，也为研究者识别与分析过程与机制（mechanism）提供了有效工具[6]。从可供性视角出发，已有研究较多集中于新技术使用与组织变革的关系，对技术引发的更广泛社会层面的变革关注不足[7]。产业互联网的目的在于用数字化技术提升产业效率，并不是对其中某一个环节的修补与完善，而是对整个产业链及内部价值链中的每一项活动进行重塑和改造，必然会引发社会生产要素的重新调整[8-9]。因此，本文以一家隐形冠军企业的成长历程为研究对象开展探索性案例研究。我们的研究问题是：隐形冠军企业如何利用技术可供性提升内部管理能力的同时改变行业环境，最终形成产业互联网？研究结论揭示了制造业企业如何深耕于特定细分领域，实现从产品到品类，从品类到生态的转化，从而开创一条企业自身与行业整体升级的变革路径，对于从实践端厘清中国产业互联网的发展路径，剖析隐形冠军企业生态化发展的内在机制，探究信息技术与数字技术对于制造业企业成长发展的作用规律具有重要参考价值。
1文献回顾与理论基础
1.1隐形冠军企业相关研究
德国著名管理学家赫尔曼•西蒙于1990年和1992年分别在《企业管理学》和《哈佛商业评论》中引入“隐形冠军”的概念，指那些在细分市场占据绝对领先地位但不被公众所知晓的中小企业，由于其高成长性，在全球范围内引起广泛关注[10]。隐形冠军是一类企业，也是一种发展模式。一部分学者致力于将西蒙的研究应用到其他国家和经济体中，在总结规律的基础上进行比较分析。如Voudouris等[11]对希腊的隐形冠军进行规律总结；Kriz等[12]将隐形冠军引入澳大利亚情境中；Mckiernan和Purg[13]对中东欧和土耳其的隐形冠军进行分析。这类研究回答了不同发展情境下“哪些企业是隐形冠军？”、“它们发展得如何？”等问题。另一方面，现有文献多集中于对隐形冠军企业战略要素和成功经验的总结。如强劲的领导力和成为全球市场领袖的伟大愿景[14]；明确而一致的战略逻辑、独特而有效的经营模式、注重自身经营品质和强调与客户的互动关系[15]。也有学者基于案例探索、调查研究、统计分析等方法对隐形冠军企业的特质进行分析，并总结出隐形冠军企业业务聚焦[16]、技术创新[17]、贴近客户[11]、全球营销[18-19]等战略要素。总体而言，隐形冠军企业研究是创新创业领域中的一个新兴问题。另一方面，中国市场的独特性为企业成长提供了丰富的发展空间，也塑成了中国隐形冠军的“多元化”[20]。纵观现有隐形冠军研究主要以静态视角的经验总结为主，缺少企业发展的纵向思考与内在逻辑判断。对于一般中小企业“如何成长为隐形冠军”、“成为隐形冠军后如何持续发展”等问题缺乏深入的学理探究。
1.2产业互联网的形成
“工业互联网”和“产业互联网”的英文翻译均是“Industrial Internet”，但含义不仅相同。美国和德国率先提出并实践的B2B2C道路，是希望通过新的信息技术对生产过程进行数据化和智能化改造，从生产过程的数字化和智能化向外扩展到整个产业体系。而中国互联网公司提出的C2B2B路径，自从需求端出发，往上游扩展，最终对产业的各个环节进行彻底重构。在这一思路看来，中文语境下的工业互联网是产业互联网的一个子集，车间端的产业互联则是产业智能化的最后一公里，而不是起点[3]。无论是哪一条路径，产业互联网并非是简单的企业做数字化改造，而是基于新基建所重点投入的5G、物联网、大数据、云计算和人工智能等互联网技术与应用，围绕市场的最终需求，对各个产业链及其内部价值链中的每一项活动进行重塑和改造，从而形成新的互联网生态体系，是企业发展模式的彻底变革[7]。对于中国情境下产业互联网的形成路径，已有研究从传统产业跨界融合的微观策略和路径出发，认为“互联网+”可以通过帮助企业进行技术创新和商业模式创新来驱动传统产业跨界融合[21-22]。或以制造业企业工业互联网平台的建设，制造业平台型组织的转型等具体情境[23-24]，从不同层面对工业互联网的智能制造模式与企业平台建设进行了解构。吕铁[25]则从平台系统架构视角出发，提出了做强核心层、做精应用层和规范接口层等推进我国工业互联网产业高质量发展的变革路径及相应保障措施。这些研究或从政策分析层面提出产业互联网发展的有利因素，或从智能制造或平台视角描述产业互联网应该是什么，却很少有研究从过程视角探究“产业互联网是如何形成的？”这一关键问题。
1.3可供性与产业互联网
美国心理学家詹姆斯•吉布森（James Jerome Gibson）于1977年最早提出“可供性”（affordance）概念，认为人知觉到的内容是物体提供的行为可能，而物体提供的这种行为可能就被称为可供性[26]。简单来说，它是指环境为人/动物的行为提供的一种可能性或机会。随后，Norman[27]将其应用于人机互动研究，进而在信息系统领域得到广泛传播。可供性理论探索了技术为其使用者提供的一系列机会[28-29]。不仅关注技术特性及技术本身的结果，也从组织目标与技术特性的互动出发，解释了机会产生的原因，即组织实现这一技术蕴含的机会及所采取的行动[30-31]。可供性的形成，一方面取决于技术工具的功能和结构，另一方面取决于用户属性，如目标能力等。这一差异性构成了可供性知觉（affordance perception）[31]，即技术可供性作为一种潜在的尚未发生的行为，并不能保证真正的实践行为，它仅仅为完成目标指明了行动方向。为了将可供性知觉充分释放，用户必须在预期目标的指引下，利用技术工具完成具体的业务实践，这一实践过程被称为“可供性实现”（affordance actualisation）[30]。已有研究利用可供性视角去解释IT相关的组织变革[30-33]或IT技术使用过程[34-35]。在这些研究当中，可供性理论不仅为技术机会的识别与实现提供了总体框架，也为具体的互动过程提供了分析工具，并进一步揭示了背后独特的组织情境[36-38]，因此，该理论在解释技术相关的组织变革时，特别是在揭示技术与使用者互动引起的发生机制方面极为有效[29]。
产业互联网的目的在于用数字化技术提升产业效率，即对各个产业链及其内部价值链中的每一项活动进行重塑和改造，从而形成新的互联网生态体系[8]。尽管产业互联网与“两化融合”发展战略在实践中方兴未艾，数字化投入带来的企业局部效率提升也屡见不鲜，但从产业全局上看，产业互联网的成功案例为数不多。技术创新是一种内嵌于社会结构的经济活动，产业数字化也是数字化技术创新在产业中大范围地应用和扩散过程，不能一蹴而就。对于制造业企业来说，随着“智能制造”等全新的技术范式在实践中的应用，要求技术与管理的深度融合[39]。肖静华等[40]认为，在信息技术与管理能力不平衡情境下，企业实现智能制造跨越式战略变革是发展中国家企业实现转型升级的重要路径。与此同时，随着平台型商业模式与平台型组织在理论探讨中逐渐升温[24]，利用平台模式对传统产业进行改造的努力甚嚣尘上。但大量案例都指向这样一个事实：产业互联网环境中企业所面临的制度复杂性和任务复杂性，是平台失灵的主要原因[9]。与单纯关注制造业企业平台化建设与智能化转型相比，还需要将变革主体放置于更广泛的产业环境中。因此，采用可供性视角重新审视企业变革过程中技术与资源的关系、任务与制度的关系、企业与产业的关系，是从全局观剖析产业互联网形成路径的有效切入点。
1.4研究评述
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“产业互联网”的概念自提出以来就备受实践界关注，但在理论上，其内部结构要素与运行机理却缺乏深入探究。用“可供性”理论来剖析产业互联网的形成与发展具有高度配适性。从可供性视角出发，已有研究较多集中于新技术使用与组织变革的关系，对技术引发的更广泛社会层面的变革关注不足。针对以上研究缺口，本文以一家隐形冠军企业的成长历程为研究对象，关注隐形冠军企业利用技术可供性优势内外并举，在提升管理能力的同时改变行业环境，最终实现产业互联网的变革行为，揭示技术与使用者互动引起的发生机制，进一步还原产业互联网的本质与内核要素。借鉴Bygstad等[6]的观点，按照“技术——可供性——行为——结果”的关系，可供性视角下新业务或组织变革的发生机制如图1，也构成了本研究的主要研究框架。
图 1研究框架
2研究设计
2.1研究方法
为了回答本文的研究问题，我们对一家隐形冠军企业31年的发展历程开展纵向单案例研究。纵向案例研究不仅能使研究者就事件的展开进行有效过程分析[41]，同时能使我们深入故事，探究在一定结构下创新发生的机制[6]，对于揭示信息与互联网技术对制造业企业发展的作用规律，剖析隐形冠军企业生态化发展的内在机制具有配适性。我们采取探索性案例研究的设计，通过归纳的方式探索并积极进行理论建构[42-43]。
2.2案例选择
根据案例研究的理论抽样原则，本文选取华孚时尚股份有限公司（以下简称“华孚”）作为研究对象。华孚是中国A股首家色纺行业上市公司，总部位于深圳，2018年被工信部评为“制造业单项冠军”。华孚成立于1993年，目前是全球最大的新型纱线制造商与供应商。31年来，华孚专注“一根纱”，将色纺从一项技术、一个品类，发展成为一个细分产业，引领色纺时尚潮流。所谓色纺纱，就是先将纤维染成有色纤维，然后将两种或两种以上不同颜色的纤维经过充分混合后纺制成，具有独特混色效果的纱线。在传统服装生产流程中，一般都是先纺纱后染色，而色纺纱技术的出现，将这个流程颠倒了。色纺纱具有三个显著的特点：环保、时尚和科技。这一产品特性决定了技术与创新必将成为企业成长与发展的助推剂。随着信息技术的普及，传统纺织企业面临巨大冲击，在这样的背景下，提升质效、重构商业价值似乎成为华孚的必然选择。2014年，华孚开始研究转型产业互联网。2016年，华孚发布《华孚未来十年发展纲要》，正式宣布转型全球纺织服装产业时尚运营商，确立坚持主业、共享产业发展思路，设计智化战略、带路战略、网链战略三条战略路径，全面拥抱互联网，致力于打造“从田头到铺头”的柔性供应链运营平台。也体现了案例对象选取的典型[image: image2.jpg]&S
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性与代表性。华孚主要发展历程如图2所示。上半部分展示企业发展历程中的关键事件，下半部分展示了企业在布局信息化与数字化方面的重要举措。
图 2华孚主要发展阶段与代表性事件
2.3数据来源
研究团队对华孚发展历程展开长达3年的跟踪调研，基于数据收集策略与研究问题的相匹配原则[44]，采用多来源和多类型的数据收集，以确保数据来源的多样化，并对各种数据进行相互补充和交叉印证。具体包含如下：
（1）二手资料。主要包括新闻媒体报道，高管团队公开场合发言、访谈及采访等；企业内外部宣传资料，如官方网站、公众号、企业发展大事记、内部宣传手册等。
（2）半结构化访谈。我们访谈了企业主要高管，尤其是针对企业发展历程中关键事件的决策及其影响，了解了企业的组织方式、发展历程以及战略规划。总访谈时长约为16个小时。表1列举了半结构化访谈人员清单。
表 1半结构化访谈人员清单
	序号
	职位
	访谈时长
	访谈内容

	1
	董事长
	2.3h
	企业发展历程、主要决策点、企业家心路历程、未来发展规划

	2
	集团副总/董秘
	2.5h
	公司战略规划、产业竞争格局、产业互联网布局

	3
	研发总监
	2.1h
	自主研发历程、产业链合作、数字化布局

	4
	生产总监
	1.9h
	色纺纱行业背景、生产布局、车间作业、智能制造

	4
	总裁办主任
	3.2h
	企业发展历程、品牌建设、公司战略规划

	5
	华孚大学校长
	2h
	人力资源管理、企业文化建设、华孚大学

	6
	华孚集团淮北公司副总经理
	2h
	纺织行业背景、淮北华孚发展历程、经营现状、绿尚小镇规划及发展


（3）观察调研。主要采取直接观察的方式，走访了华孚位于浙江上虞的办公大楼、研发中心、展厅、生产车间等设施，以及位于淮北的绿尚小镇，进一步了解了华孚的发展历程，未来产业布局，尤其对色纺纱技术的独特性与色纺纱行业的发展前景有了深入观察。
2.4数据分析
本文采用归纳式主题分析法对数据进行分析[45-46]，我们按照时间顺序，对企业发展的典型阶段通过对收集的原始数据进行编码，最终归纳形成理论。在编码过程中，借鉴Wynn和Williams[47]对于可供性主题的分析结构与框架，首先列举出技术推动企业转型发展的关键事件，识别关键主体；接下来进行理论归纳，识别技术可供性及其发生结果，最后对可供性发生机制进行归纳分析。在编码方式上，对于来自总经理的访谈编码设为M1，来自于其他高管的访谈编码设为M2；来自公开文献获取的数据编码设为S1，通过内部档案获取的数据编码为设S2。
3研究发现
技术可供性作为技术工具为用户提供，有助于实现预期目标的一种可能，产生于用户与技术工具的动态交互[48]。对于隐形冠军企业的成长路径来说，如何从服务于“小而美”的细分市场，扩大到整合全行业、打造产业互联网平台，技术在推动企业进行转型升级的过程当中，不仅改变了企业自身资源整合方式，也对行业生态和结构造成了影响，下面就从技术可供性视角，结合华孚的成长历程对这一过程进行细致剖析。
3.1初创阶段
华孚成立之初，色纺纱还只是一个产品，当时也没有一家完全生产色纺纱的企业。1994年12月，华孚进入色纺纱行业，正式注册华孚品牌。为了在这一细分领域生存并坚持下来，华孚的首要任务就是拿到订单。上世纪末的纺纱企业几乎没有市场部，也没有所谓的营销策略，在这种粗放式的管理模式下，华孚贡献了许多行业首创，奠定了自己品牌营销体系的雏形。因此，此阶段的创新主要体现在通过“服务基础设施”的搭建，为客户提供更高的附加值来凸显自身品牌价值。如通过数据共享与人员培训提高服务质量；成立研发中心，通过数据分析研究顾客喜好和特点。技术的可供性体现在通过标准化服务和提供解决方案，最大的创新在于开辟了“前导营销”的新模式，即打破纱线到面料，再到服装生产的传统采购程序，直接找到了服装品牌的设计师，根据品牌的个性为其提供当季服装流行方案，最终由设计师通过相应的供应链系统，将订单指定下给华孚。这一结果不仅创新了企业营销模式，也颠覆了企业在产业链中的位置。正如创始人孙伟挺所说，“华孚的营销是和终端品牌结合的，研究终端品牌的风格定位客户群体以及整个流行的趋势，然后反过来对色纺纱的色彩材质和工艺进行创意的组合，为品牌提供服务，这就是华服品牌营销的价值所在。”
有了稳定的客户之后，华孚不仅自己活了下来，也使得色纺纱这项技术，这种产品作为一种纺织品品类开始出现，并扩大生产。甚至“色纺纱”这个叫法也是孙伟挺翻了很多教科书，请教了很多业内人士，最后在一本1965年出版的俄罗斯教科书上找到了灵感，定义而成。在这一阶段，华孚利用标准化管理成立应收账款部、统一服务流程、对终端进行分类，瞄准并巩固了“色纺纱”这一细分产品的行业地位，最终在竞争激烈的纺织品行业中站稳脚跟。“机制”是可以预测经验结果的因果结构，在可供性研究中，技术引发的生成机制不仅解释了结构元素指向结果的发生关系，也指出了特定的情境因素[6]。华孚在初创期利用服务技术设施带来的差异性，通过对内标准化管理和对外差异化定位，实现了营销模式创新与行业品类的建立。这一阶段的技术可供性发生机制可命名为“创新机制”，如图3。表2展示了企业初创期技术促进组织创新的核心概念与证据援引。
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图 3初创期技术可供性发生机制
表 2初创期技术促进组织创新的核心概念与证据援引
	维度
（类属）
	核心概念
（二阶编码）
	核心概念
（定义）
	代表性标签
（一阶编码）
	例证援引
（原始证据）

	技术
特性
	服务基础设施
	用于实现标准化服务而体现的技术特性
	·数据共享
·数据分析
	“她们白天跑客户，晚上回家整理客户资料，周末开展培训，一起研究推销方案。”（S2）
成立了研发中心，研究顾客喜好和特点。（S1）

	技术
可供性
	差异性
	通过服务基础设施为客户提供差异化服务体验
	·标准化服务
·提供解决方案
	“竞争对手服务不好，我们就从服务着手，建立了标准的流程化的服务体系，效果非常明显。”（M2）
为了打破竞争对手先入为主的被动局面，公司跳过直接客户开发美国终端，即“前导营销”。（S1）

	结构元
素组合
	标准化管理
	管理流程标准化以支持业务发展
	·成立应收账款部
·统一服务流程
·对终端进行分类
	1995年底又成立了一个应收款管理部，这是当时行业没有过的。（S2）
“竞争对手服务不好，我们就从服务着手，建立了标准的流程化的服务体系，效果非常明显。”（M2）
2000年发起决胜终端，对终端进行分类。每年对每个终端都有研究报告。（S1）

	
	差异化定位
	与竞争对手区别寻找新业务增长点
	·将色纺纱确定为主营业务
·改变行业惯例

	“色纺纱还只是一个产品，当时也没有一家完全生产色纺纱的企业。”（M1）
“我销售产品从不靠喝酒搞关系，可以说我打破了传统的营销模式。”（M2）

	新业务
	营销模式创新
	打破传统营销模式开辟全新实践
	·跟单创新
·首创前导营销
	“先是跟单创新，1995年底又成立了一个应收款管理部，这是当时行业没有过的。”
（M2）
“我想根据市场需求来生产产品，于是带队前往欧美做客户调研，寻找下游企业对上游产品的需求点。通过很长一段时间的摸索，终于创立了现在的‘前导营销’模式。”
（M2）

	
	定义新品类
	色纺纱正式成为纺织品品类并扩大再生产
	·奠定行业领先优势
·颠覆产业链中的位置
	经过数年的发展，华孚色纺作为色彩引领者的地位，得到了认可。（S1）
这样的销售模式，不仅带来了利润上的收益，更重要的是随着华孚色纺越做越强，这一模式也颠覆了企业在产业链中的位置。（S1）


3.2成长阶段
成功定义“色纺纱”这一品类后，华孚开始从追随者一跃成为领跑者，2004年基本奠定了行业领先的地位。正如企业高管在访谈中指出的，“色纺纱行业很辛苦，先拿订单再生产，很难标准化，小批量、多频次、快交期，毛利率也不高。同时，色纺生产流程决定资本要求量大”，这一行业特点决定了华孚在成长阶段走向了产业并购的发展路径。2001-2005年华孚连续并购业内优势企业，并在2009年成功借壳上市。在企业高速发展的成长阶段，技术对企业发展的支持一方面从传统的营销优势上体现出来，如利用数据分析与预测，每年华孚色纺都会提前一年半开始发布流行趋势，通过前导营销提前半年就能获悉第二年将收到哪些订单，通过趋势分析预测市场变化，掌控了原材料供应和产品生产的节奏，这不仅大大降低了采购成本，同时更能有效把控风险。数据驱动对企业经营的推动作用进一步从内部管理上体现出来，公司自2012年主要完善的管理系统涵盖PDM（研发制造执行系统）、MES（生产执行系统）、BDA（配棉管理）、ATP（生产过程无纸化管理）、SIE（工艺管理）、IPQC（制程控制）、SPC（终检控制）等多个模块的综合性管理平台。在此基础上对公司流程进行优化重组，成立了客户服务中心、信息中心等职能模块，加强职能中心对于业务的支持和帮助，加大数据分享，增强企业间的横向信息沟通。加强质量管理，在内部产品标准方面形成一套比较完整的企业质量手册基础上，按照产品、技术、方法、人员设备、原料环境和化学品控制等分类细化，制定和实施了若干个标准相应进行作业指导书和优化工作。在这一阶段，华孚斥巨资来建设公司的IT基础设施，具有了“模块化基础设施”带来的优势。所谓“模块化架构”是组件之间的标准化接口，提供了一种有效的方法来降低复杂性和增加设计的灵活性，通过将产品分解成松散耦合的组件，通过预先指定的接口相互连接模块化，将设计与产品活动分散于价值网络体系当中，有利于提高组织敏捷性[49]。
正是由于模块化基础设施的支持，华孚在这一阶段实现了标准化生产、标准化品类、柔性生产系统的技术可供性优势，即提高企业的敏捷性，包括生产敏捷性与组织敏捷性。大规模定制的交货期从30~45天提速到后来的15~20天，在行业普遍交货期15~30天的背景下，华孚优势明显。正如孙伟挺指出“快速反应，价值创造的关键来源就是敏捷性。”这样的速度依赖于企业内部管理效能的提升，如扁平化、加强信息系统建设，这一信息化管理使得模块化基础设施带来的企业敏捷性提升成为可能。“快速反应不光是一个理念，更是一种能力，这是华孚品牌被赋予的深刻内涵之一。”同时，为了进一步夯实生产系统的敏捷性，华孚在这一阶段进行市场化交换。一方面为了进一步促进生产者——消费者互动，另一方面与上、下游企业建立持久可靠的信任关系，通过为用户提供极致服务体验，将敏捷性优势发挥到极致。如果说初创阶段，华孚从营销创新起步带来了对行业的颠覆性影响。这一阶段，华孚转向苦练内功，实现了制造模式创新。对行业来说，色纺纱作为一项品类规模得以持续扩大，形成华孚与百隆东方的双寡头市场。因此，在发展期，企业利用模块化基础设施带来的敏捷性，通过内部信息化管理和外部市场化交换，实现了制造模式创新与和产业链整合。这一机制被成为“效率机制”。如图4。表3进一步展示了企业成长期技术促进组织创新的核心概念与证据援引。
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图 4成长期技术可供性发生机制
表 3成长期技术促进组织创新的核心概念与证据援引
	维度
（类属）
	核心概念
（二阶编码）
	核心概念
（定义）
	代表性标签
（一阶编码）
	例证援引
（原始证据）

	技术
特性
	模块化基础设施
	组件化产品或单元，用以实现松散耦合的技术特性
	·数据共享
·数据集成分析
	成立了客户服务中心、信息中心等职能模块，加强职能中心对于业务的支持和帮助，加大数据分享，增强企业间的横向信息沟通。（S2）
华孚组建流行趋势研究团队，解读社会流行心理，在对市场深入研究的基础上，应用各种新型材料，各款新颖色彩各项新创工艺，每年分春夏和秋冬两次发布流行色诘，成为色纺趋势引领者。（S2）

	技术
可供性
	敏捷性
	利用模块化基础设施实现生产敏捷性与组织敏捷性
	·标准化生产
·标准化品类
·柔性生产系统
	“我们强调质量一定要从标准化开始，标准化是质量的前提，没有标准就没有质量；要标准化就必须要有程序化，要按照合理有序的步骤去完成。”（M1）
根据不同的细分市场，形成七大产品系列，满足客户的各种需求。（S1）
华孚还通过创新生产线的工程设计，对客户的需求做出最快速的响应，快速完成大量的小批量订单，尽可能的缩短供货周期。（S1）

	结构元
素组合
	信息化管理
	通过信息化管理，科学组织内部精益生产，进行要素标准化

	·组织结构扁平化
·加强信息系统建设

	公司再次对流程进行了优化重组，调整了组织结构，撤销了控制中心和物流中心，加强了服务中心和生产中心建设。（S1）
2003年公司成立了信息中心，办公自动化覆盖率提高，ERP部分模块开始导入，信息服务，开始启动档案管理走入正轨。（S1）

	
	市场化交换
	加速行业上下游之间的信息交换、资源整合
	·与客户建立信任关系
·与客户联合研发
·并购行业内企业
	“我们这个行业是先有客户，再有生产。多年的资质认定（验厂）已经形成不可复制的竞争优势和进入壁垒。”（M2）
“第三种就是产业链合作的，就刚才你说的，我们和优衣库和申周，这样就是形成三方的优势，有两方有三方的这种合作，做一个具体的产品合作。”（M2）
2001-2005年，华孚连续并购业内优势企业，并在2009年成功借壳上市。（S2）

	新业务
	制造模式创新
	建立快速反应的生产制造模式
	·快速交期
·柔性生产
	大规模定制的交货期从30~45天提速到后来的15~20天，在行业普遍交货期15~30天的背景下，华孚优势明显。（S1）
华孚利用多年企业经营所积累的大数据资源，系统挖掘客户需求，洞察市场趋势，创新产品服务，引领色纺潮流。（S1）

	
	产业链整合
	色纺纱行业建立稳定的竞争格局与广阔的发展空间
	·奠定行业领先
·行业竞争格局固定
	经过23年发展，公司已经成为色纺纱行业的龙头企业，是全球最大的色纺纱线企业之一。“华孚牌”色纺纱已成为色纺
行业领导品牌，全球市场占有率名列前茅。（S1）
“色纺纱较白纱而言，拥有更广阔的市场空间，但棉纺织企业需看清市场竞争格局，谨慎进入。”（M1）


3.3更新阶段
经过二十多年的沉淀，华孚形成了趋势引领、创新驱动、前导营销、规模定制的商业模式。2014年，华孚开始研究产业互联网探索之路。2016年，该企业发布《华孚未来10年发展纲要》，这其中包含新疆棉花产业链，互联网商业模式，布衣产业，互联网商业模式和创新纱线产业互联网商业模式。2017年，“华孚色纺”更名“华孚时尚”，向“全球纺织服装产业时尚营运商”转型。在孙伟挺看来，“色纺是通过多种颜色的混色，多种材料的混纺，多种技术的工艺融合，无论是在理念还是在文化创意和技术层面，色纺纱本身都包含了时尚的要件，因此更名时尚也是对主业的继续专注。”色纺产品源于其品类、颜色的多样性，在充分满足市场需求的基础上，也给华孚带来了品类管理、柔性生产的精益化优势，让该企业具备迈向智能化转型的基础。2017年，华孚开始启动色纺4.0三年规划；通过自身调研、考察，借鉴国际国内工业4.0及智能制造先进实施经验，规划智能制造之路，带领行业实现价值重塑。华孚在智能制造领域的探索，包括绿色智能设计、大规模定制智能排程、色纺智能配色等，以实现智能生产、智能预测与大规模定制，在此基础上向行业分享与输出资源，真正实现“数字柔性”。在这些技术应用的基础上，华孚具备了“分层模块化基础设施”带来的机会与优势。分层模块化体系结构是模块化体系结构和分层体系结构的混合体，不再是基于给定产品的单一科层设计，而是有效整合不同异质性层级当中的不同元件[49]。分层模块化体系结构的组织逻辑，一个基本的能力是设计一个数字产品、数字产品平台的能力，用以激发和动员一个充满活力的双分布式网络。该网络不仅包含了数据共享、数据分析、数据集成的技术特性，更为重要的是，具备了分布式创新的可能。比如，“时尚总部项目建成，可以利用总部的订单赋能，与各地绿尚小镇形成产业联动，将新型纱线、面料、服饰，以及服装设计师和电商交易平台集聚到一起，形成垂直的服装平台，从而解决纺服产业链后端生产的市场痛点。”
为了使得这一技术可供性优势得以实现，需要企业在组织结构上更新调整，从制造柔性向组织柔性过渡。于是华孚内部组织结构上，推行品类事业部，把公司变革成一个平台。更大的变化体现在对外关系中，华孚凭借自己多年对色纺纱领域的积累，实施“共享产业”战略，积极对外输出产业资源，促进分布式创新的实现。具体而言，根据战略规划把公司的业务分成三大模块，即主营的纱线制造与研发产业，棉花生产、仓储、交易的上游产业和布料与服装设计、电商交易的下游产业。通过将上下游产业构建成基于纱线主业的前后端网链，完成产业生态链的整合。正如孙伟挺所言，“未来是互联网的天下，企业与企业之间的篱笆要铲掉，隔离墙也要铲掉，做到你中有我，我中有你，进行优势互补。”这一结果，不仅提高了制造过程的柔性和高效率，华孚的目标在于组织创新，真正重塑色纺纱行业的价值创造方式。就像二十多年前定义并坚持发展色纺纱一样，在发现消费变化以及背后供应链的变革新趋势后，华孚开始试着去定义服装纺织行业的网链，由此打造未来的产业互联网。因此，在这一阶段，企业利用分层模块化基础设施带来的智能性，通过对内智能化管理和对外平台化赋能，实现组织模式创新，最终形成产业互联网。我们同时发现，组织模式创新的最大特点在于企业的平台化转型，尤其是在对产业的改造上，通过前后端网链的构建、多平台模式的组合消解产业协同过程中的任务复杂性，最终向产业互联网过渡。这一机制称之为“整合[image: image5.jpg]BEERERIRHE
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机制”。如图5。表4进一步展示了企业更新期技术促进组织创新的核心概念与证据援引。
图 5更新期技术可供性发生机制
表 4更新期技术促进组织创新的核心概念与证据援引
	维度
（类属）
	核心概念
（二阶编码）
	核心概念
（定义）
	代表性标签
（一阶编码）
	例证援引
（原始证据）

	技术
特性
	分层模块化基础设施
	模块化体系结构和分层体系结构的混合体，用以激发和动员双分布式网络
	·数据共享
·数据集成
·分布式创新
	建立了打样、工艺、开单这一系列生产过程的信息化操作平台。做到了信息实时共享，仓库能及时清楚工厂用料需求，能够快速响应工厂。（S2）
同时借助计算机强大的运算能力，结合工厂成纱色比信息，实现半自动化配棉配色，极大地提高了配棉效率，提升了配色的准确度。（S2）
抓住时尚电商经营的共性需求，培育产业互联网的潜在用户，发挥协同效应，打造基于互联网的纺织服装供应链公司，形成了体系完备、服务完善的后端产业网链。（S1）

	技术
可供性
	智能性
	利用分层模块化基础设施实现生产的智能性
	·智能生产
·智能预测
·大规模定制
	订单管理包括订单基础信息管理、排程管理、订单跟踪等功能。（S2）
利用华孚现有的大数据配棉配色管理平台，进行数据的深度挖掘与沉淀。采用BP模型和遗传算法，将配棉人员的经验进行沉淀，打造绿色配棉、循环改善、质效导向的配棉理念并用之于实践过程。（S2）
通过专业的信息管理系统提供标准的接口，可以与上下游合作伙伴实现信息的无缝对接，同时公司拥有行业内顶尖的协作团队管理体系，从基础设施与人才上确保了对大规模定制的快速反应。（S1）

	结构元
素组合
	数字化管理
	利用数字技术打造智能工厂，进一步提高生产柔性
	·建立智能化数字纺纱工厂
·加大数字化转型投入
	在2018~2019年携手行业内多家知名供应商，全力打造两化融合色纺行业独创性项目，涵盖现场数据采集完善、中层数据集成、顶层数据挖掘及智能决策等多项纺织行业试点内容。（S2）
华孚时尚根据自身数字制造探索应用经验，以及国家2025智能制造发展规划，已开始启动华孚时尚色纺4.0三年规划。（S2）

	
	平台化赋能
	建立一个能激活分布式创新的平台组织
	·共享供应链
·打造品牌孵化平台
	作为支撑的印染产业，通过提供全产业链的共享服务，以产业互联来构建出华孚特有的柔性供应链。（S1）
建立时尚电商产业园，打造品牌孵化平台，对新锐品牌进行小比例的投资，提供资源、赋能。（S1）

	新业务
	组织模式创新
	向平台型组织转型，整合跨边界资源构建生态圈
	·成立品类事业部
·垂直整合产业链
	华孚把产品从色纺纱线扩展到新型纱线，将产品做成细分品类，成立品类事业部，一个品类事业部在 5-10 亿元之间，交由专业团队打理，把公司变革成一个平台，为各事业部做支持、服务和监管。（S1）
可以利用总部的订单赋能，与各地绿尚小镇形成产业联动，将新型纱线、面料、服饰，以及服装设计师和电商交易平台集聚到一起，形成垂直的服装平台，从而解决纺服产业链后端生产的市场痛点。（S1）

	
	产业互联网形成
	完成产业生态链整合，打造产业互联网
	·产业生态链整合
·探索新制造模式
	通过将上下游产业构建成基于纱线主业的前后端网链，完成产业生态链的整合，与棉纱制造产业紧密联结，打造一条“从田野到枕边”的柔性供应链，创造更广阔的发展空间。（S1）
“我们将以时尚作牵引，作为达成共鸣的一个元素，通过数字化，探索新供应链模式、新制造模式。”（M1）


4研究结论与讨论
本文基于可供性视角，以一家隐形冠军从建立细分品类到打造产业互联网的成长历程为背景，对这一过程中变革主体利用技术的可能性空间，整合内部资源、改变外部环境，以实现创新结果的机制进行系统分析与归纳。研究发现，隐形冠军企业从一项技术、一种产品到打造产业互联网的过程并非一蹴而就，经历了初创期、发展期与更新期，不同时期隐形冠军企业利用不同的技术可供性，及其背后不同的因果机制促使企业向下一阶段跃迁，[image: image6.jpg]SUERREASIC
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如图6所示。我们对所得结论进行进一讨论与说明。
 图 6隐形冠军产业互联网形成路径
4.1技术变迁引发制造业转型升级
在本案例中，技术是推动企业不断转型升级的源动力。无论从信息技术到数字技术，不仅重塑了企业内部组织结构与成员关系，也进一步改变了整个行业的价值链关系。对于初创期企业而言，通过标准化拉动服务化是为用户提供增值服务，进而区别于竞争对手的重要举措[50]。在组织成长期，信息技术带来的模块化有利于提高组织敏捷性，进一步利用内外部资源获取快速发展[49]。而在更新期，随着信息技术向数字技术的跃迁，对企业乃至行业的组织方式提出了颠覆性挑战。数字化使得形式和功能脱耦，生产价值链中的权力与依赖关系得以重塑；其次，数字化不仅带来了去中介化，也提升了自生长性，使得地理分散的主体可以利用平台积极创新[48]。从“制造柔性”到“组织柔性”乃至真正实现“数字柔性”，隐形冠军企业朝着平台型组织转型的同时，完成了对生态系统内外关系的重塑。因此，随着数字技术的不断应用，传统制造业企业不断升级创新，必将改变传统的组织模式与竞争格局。
4.2技术可供性及其实现
技术可控性作为一种潜在的尚未发生的行为，并不能保证真正的实践行为，它仅仅为完成目标指明了行动方向。尽管特定技术特征在不同的环境中具有相似性，但是与他们相关的可供性却并非保持不变，受到一定因素的支持或限制[51]。为了将可供性知觉充分释放，用户必须在预期目标的指引下，利用技术工具完成具体的业务实践[30]。尤其全新的技术范式在实践中的应用，更要求技术与管理的深度融合[39]。具体而言，企业在初创期利用服务技术设施带来的差异性，通过对内标准化管理和对外差异化定位，实现了营销模式创新与行业品类的建立。在发展期，利用模块化基础设施带来的敏捷性，通过内部信息化管理和外部市场化交换，实现了制造模式创新与产业链整合。而在更新期，企业利用分层模块化基础设施带来的智能性，通过对内智能化管理和对外平台化赋能，实现组织模式创新，最终形成产业互联网。
4.3隐形冠军产业互联网实现路径
技术创新是一种内嵌于社会结构的经济活动。在隐形冠军企业迈向产业互联网的过程中，利用技术可供性在促进自身转型升级的同时也在不断改变外部环境，克服任务复杂性和制度复杂性带来的双重挑战[9]，才能顺利向下一阶段迈进。在本案例中，技术可供性引发企业升级分别经历了创新机制、效率机制到整合机制的过程。在创新机制中，利用服务基础设施带来的差异化优势，隐形冠军企业将特定技术与产品合法化，确立了行业地位。在效率机制中，隐形冠军企业利用模块化基础设施带来的敏捷性，整合行业上下游，促进纵向上下游间的协同，使得企业与行业稳步扩大发展。而在整合机制中，数字技术可供性打破了横向之间的疆界，产品组件的控制分布在多个公司中，产品知识分布在不同的学科领域中[49]，隐形冠军企业利用利用分层模块化基础设施带来的智能性，实现横向层面跨边界的生态整合；利用多平台商业模式消解产业资源整合当中的复杂性，激发不同生态单元的自生长性，以最大限度发挥分层模块化体系结构的生成潜力。
5研究启示与展望
5.1理论贡献
本文的理论贡献主要有以下三点。
首先，突破已有研究对于产业互联网的概念或政策层面的探讨[21,25]，本文从可供性视角，按照“技术——可供性——行为——结果”的逻辑对技术引发产业升级的机制进行分析，不仅解释了结构元素指向结果的发生关系，也指出了特定的情境因素[6]，在可供性的实现过程中，内部资源整合与外部环境塑造同样重要。本文深化了对于制造业服务化、智能制造领域的相关研究[52-53]，不仅从资源层面解读了制造业企业转型升级的关键路径[40]，也从制度层面分析了影响产业互联网形成的社会关系[3,8]。从全局观剖析了产业互联网形成路径，亦对于本土情境下产业互联网研究做出了一次有益的探索。
其次，深化了隐形冠军平台化、生态化战略研究。中国市场的独特性为企业成长提供了丰富的发展空间[20]。纵观现有隐形冠军研究主要以静态视角的经验总结为主，缺少企业发展的纵向思考与内在逻辑判断。本文对于一家隐形冠军企业的纵向研究，一方面揭示了技术在促进隐形冠军转型升级中的巨大作用。同时，突破了对于隐形冠军“多元化”与“专一化”的争论[19,54-55]，本文从数字技术的可供性出发，解释了隐形冠军平台化转型与生态化战略形成的前因后果。与互联网原生企业激发双边或多边效应的打法不同[56]，传统企业利用数字技术改造产业生态的过程中，关键在于已有行业资源的有效整合与释放。遵循“技术模块化—产品模块化—产业模块化—组织模块化”的发展路径[24]，通过纵向效率提升与横向平台赋能渐次实现，这一情境拓展进一步丰富了平台型商业模式与平台型组织相关研究。
最后，本文对于可供性理论亦具有重要启示。我们的研究结论表明，不同变革阶段的可供性能力之间存在相关关系，对于制造业企业来说，苦练内功对于支持组织战略的完成至关重要。面向智能制造的战略变革不是单一的技术跨越，而需要进行能力和体系的双跨越[40]。此外，在已有研究利用可供性视角去解释IT相关的组织变革的基础上[30-33]，已有研究开始呼吁与关注IT技术与社会变革之间的关系[7]。本文不仅从组织变革层面展示了信息化、服务化对制造业转型升级的重要作用及其关键路径，更从行业颠覆与融合层面展示了变革主体在实现产业互联网进程中的一系列“制度破坏”行为，并进一步对信息技术与数字技术的可供性及其作用机制进行分析[47]。在这个意义上，本文整合了组织层面与行业层面的社会物质性工作，将数字技术可供性应用于隐形冠军生态化构建的具体情境，也丰富了企业数字化转型相关研究[57]。
5.2实践启示
在第四次工业革命浪潮的推动下，传统制造业企业转型升级迫在眉睫。本文的研究结论为成长中的中小企业提供了一个可持续发展的参照样本，无论是通过标准化拉动服务化，还是信息化提升敏捷性，乃至智能化促进生态融合，利用技术的可供性整合企业内外部资源，是制造业企业转型升级的源动力。当然，产业互联网的形成也并非一朝一夕，需要企业在苦练内功的基础上，树立行业领先地位，影响和改变制度环境。隐形冠军企业从单一品类到纵向产业链整合，乃至横向生态整合的发展路径，对其他隐形冠军企业的成长同样具有参考价值。在数字技术的推动下，生态化战略或将成为隐形冠军企业的重要发展方向。产业互联网的重要作用，就是聚合产业链中的“小散乱”，将区域发展的劣势因子转化为优势因子[2]。对于立志于打造产业互联网的领军制造业企业来说，关键在于打造一个或多个数字平台，以激活平台撬动的生态主体，实现从制造柔性到组织柔性到数字柔性的转变，以发挥生态系统中创新主体的潜力，激发真正充满活力的分布式创新。
5.3研究局限与未来展望
本文基于纵向案例研究方法对于隐形冠军企业产业互联网形成路径进行了初步探索，研究结论的普适性还需要更多的案例进行比较与验证。此外，案例从可供性视角出发，就华孚成长过程中的技术可供性实现机制进行了探索，但每一阶段没有深入展开分析。尤其是数字技术的可供性如何影响企业战略的选择与商业模式的变化，或可供性实现过程中引发社会变革的制度工作与制度创业行为，均值得后续研究进一步探索。此外，由于产业互联网是一个新兴的现象，无论理论界还是实践界都在探索中。后续研究可以从不同的研究视角，采用不同的研究方法（如多案例、QCA等）积极进行理论构建，为打造具有中国特色的管理理论添砖加瓦。
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