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　 　 内容提要：新冠肺炎疫情的暴发促使学界普遍关注商业模式韧性的研究。 这不仅需

要考察焦点企业自身的组织韧性，还需要考察以焦点企业为中心与其他利益相关者共同

构建的价值网络的整体韧性。 鉴于此，本文将商业模式视为一个服务于特定价值主张的

价值网络，把新冠肺炎疫情看作一次重大突发事件（自然实验），选取两家成熟电商企业

作为典型案例，从网络理论视角对重大突发事件情境下的企业商业模式韧性展开双案例

比较研究。 研究发现，在重大突发事件情境下，焦点企业的网络中心性越高，商业模式的

价值响应敏捷性越强，商业模式韧性越强；价值节点间的网络关系强度越高，商业模式的

价值活动协同性越强，商业模式韧性越强；业务系统的网络异质性越高，商业模式的价值

路径多样性越高，商业模式韧性越强。 上述研究发现为企业管理者设计出更具韧性的商

业模式以应对未来愈发动荡的营商环境提供了理论依据和实践启示。
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一、 引　 言

作为一次重大突发事件，２０１９ 年底暴发的新冠肺炎疫情使全球范围内的大量企业面临着生存

威胁。 在中国，此次疫情又与春节返乡形成连锁反应，形势更加复杂和严峻。 从电商领域来看，
２０２０ 年第一季度，我国大型电商企业淘宝的平台商户、生产商、快递企业在春节后出现“复工难”
“招工难”“审批难”等问题，订单的正常配送受到严重冲击，淘宝交易平台订单量急剧下滑。 与之

形成鲜明对比的是，同样是大型电商企业，京东在此次疫情中凭借本地仓储和“春节不停运”的配

送服务，成功化解了危机并实现了预期收入的翻倍增长。 这种看似矛盾的绩效差异吸引了商学两

界的共同关注。 在学术界，国内外学者们发起了以“组织韧性”为研究主题的学术探讨，旨在为如

何提高企业应对外部环境的不确定性寻找答案（Ｗｉｌｌｉａｍｓ 等，２０１７） ［１］，以提高企业价值创造活动的

稳定性和可持续性（Ｄｅｎｙｅｒ，２０１７） ［２］。
然而，仅限于单主体组织韧性的讨论，并不能充分解释上述绩效差异。 从既有组织韧性文献

１９

２０２３ 年 第 １０ 期



来看，财务的低负债水平（Ｗｉｌｌｉａｍｓ 等，２０１７［１］ ；Ｅｌ Ｎａｙａｌ 等，２０２０［３］ ）、资源冗余和资源弹性（Ｏｒｔｉｚ⁃
ｄｅ⁃Ｍａｎｄｏｊａｎａ 和 Ｂａｎｓａｌ，２０１６［４］ ；Ｌｉｎｎｅｎｌｕｅｃｋｅ，２０１７［５］ ）、丰富的社会资源（Ｗｉｌｌｉａｍｓ 和 Ｓｈｅｐｈｅｒｄ，
２０１６） ［６］ 、去中心化或非一体化（模块性）的组织架构（Ｖａｎ Ｄｅｒ Ｖｅｇｔ 等，２０１５［７］ ；Ｋｅｕｍ，２０２０［８］ ）、
及时沟通和协调技能（Ｗｉｌｌｉａｍｓ 等，２０１７） ［１］ 、快速的执行力和反应能力（Ｏｒｔｉｚ⁃ｄｅ⁃Ｍａｎｄｏｊａｎａ 和

Ｂａｎｓａｌ，２０１６） ［４］ 、管理者的领导力（Ｋａｈｎ 等，２０１８［９］ ；Ｂａｒｔｏｎ 和 Ｋａｈｎ，２０１９［１０］ ）、多样性的组织成员

（Ｄｕｔｔａ，２０１７［１１］ ；Ｒａｏ 和 Ｇｒｅｖｅ，２０１８［１２］ ）等因素均能够对企业组织韧性产生正向影响。 然而在实

践中，几乎满足上述所有条件的淘宝并没有显示出所期望的高组织韧性。 相反，中心化或一体化

程度更高、财务负债水平更高、所有权结构更集中的京东却表现出色，能够及时满足用户激增的

线上需求。
在案例分析与深度调查的基础上，本文提出以下两个核心问题：一是既有组织韧性研究成果的

有效性是否受到突发事件严重程度的影响，即现有组织韧性研究成果对中度和轻度突发事件下的

企业绩效具有更强的解释力；二是组织边界是否应当从单个组织扩展至由不同利益相关者共同组

成的价值网络，即应当从多主体组成的商业模式价值网络的整体视角来评价组织（间）韧性。 鉴于

此，本文尝试以商业模式价值网络为边界，新冠肺炎疫情为重大突发事件的自然实验情境，对淘宝

和京东展开双案例比较分析。 本文借助于社会网络理论，将商业模式价值网络的结构特征与其韧

性（业务连续性）联系在一起，从而构建了商业模式韧性的三个研究命题，以期丰富重大突发事件

情境下多主体组织韧性的相关研究，这对于企业管理者设计出更具韧性的商业模式以应对未来愈

发动荡的营商环境，具有重要的实践启示意义。

二、 理论回顾

本部分着重对价值网络视角下的商业模式概念界定、商业模式韧性相关研究、社会网络理论以

及重大突发事件的情境特征及其供需影响做了系统性的文献回顾与梳理。 其内在逻辑是，在价值

网络视角下商业模式被视为一个具有网络特征的价值活动系统，这就为商业模式韧性（即业务连

续性）的测量与评价提供了一个明确的组织边界，从而为本文借助于社会网络理论探究商业模式

韧性提供了一个理论切入点。 基于以上思路，本文分别对上述四个领域的国内外关键性研究成果

展开回顾，从而为本文研究提供理论基础。
１．商业模式的概念及其价值网络

自人类社会出现分工和商品交换（交易）以来，商业模式就一直存在。 然而，直到 ２０ 世纪末，
伴随互联网和数字技术的发展，“商业模式”一词才受到广泛关注（Ａｍｉｔ 和 Ｚｏｔｔ，２００１［１３］；Ｚｏｔｔ 等，
２０１１［１４］；李鸿磊和柳谊生，２０１６［１５］；李鸿磊，２０１９［１６］ ）。 随着研究日趋成熟，商业模式的概念逐步

收敛并聚焦于价值网络、价值创造与捕获等议题。 从较为隐性化的价值逻辑观来看，商业模式被视

为一个公司的价值创造、交付和捕获机制的逻辑或架构（Ｔｅｅｃｅ，２０１０） ［１７］，或一个由相互依赖的结

构、活动和流程组成的活动系统（Ｓｏｒｅｓｃｕ 等，２０１１） ［１８］。 从更为显性化的价值网络观来看，商业模

式则被视为企业在价值网络中如何创造和捕获价值的底层核心逻辑和战略选择 （ Ｓｈａｆｅｒ 等，
２００５） ［１９］，或者说是一个企业的架构及其合作伙伴网络（Ｄｕｂｏｓｓｏｎ⁃Ｔｏｒｂａｙ 等，２００２） ［２０］。

上述这些研究，无论是价值逻辑观还是价值网络观，都或隐或显地指向商业模式具有明确的

组织边界，并且强调行动者之间是彼此合作而非竞争的关系网络（Ｍａｇｒｅｔｔａ，２００２［２１］ ；王建国，
２０１５［２２］ ）。 换言之，商业模式是一个符合特定商业逻辑的、由焦点企业和其他行动者围绕特定价

值主张而共同形成的网络活动系统。 这为本文借助于网络理论来探究商业模式及其韧性提供了

一个可行的理论切入点。 即商业模式可以被视为一个具有节点、链路和网络结构三要素的特定

价值网络。 其中，焦点企业、合作伙伴、顾客、非盈利机构及其他利益相关者等价值活动提供者可
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被视为节点。 企业之间的联结方式（价值实现路径）及其连通性可被视为链路。 焦点企业在内的

所有利益相关者共同构成的业务组合关系 （即交易结构） 可被视为网络结构 （李鸿磊等，
２０２２） ［２３］ 。

２．社会网络的节点、关系与结构

社会网络的概念最早出现在 ２０ 世纪 ３０ 年代的社会学领域，它被描述为节点与节点间的关系。
节点和关系是社会网络中的两个基本要素（Ｓｃｏｔｔ，１９８８） ［２４］。 其中，节点是指网络中的行动者，包括

个人、企业或其他社会组织。 关系是指不同节点之间的联结方式和联结强度。 基于网络的节点和

关系，社会网络分析进一步延伸至具有整体性的结构层面（Ｂｏｒｇａｔｔｉ 和 Ｆｏｓｔｅｒ，２００３） ［２５］。 社会网络

理论被引入经济与管理研究领域最先是受到社会学家 Ｇｒａｎｏｖｅｔｔｅｒ（１９８５） ［２６］的研究启发，他发现经

济社会系统中的买卖双方在长期交易过程中逐渐形成了基于信任的商业网络关系。 在此基础上，
有研究发现，现实经济系统中不同主体间呈现出分工、合作和交易等多重关系，这些分散的主体相

互作用形成了具有某种整体性特征的网络结构，并通过相互协调和信息交换来不断实现对环境的

自适应（Ａｒｔｈｕｒ 等，１９９７） ［２７］。
从既有文献来看，网络理论研究聚焦于三个维度，即网络中心性、网络关系强度和网络异质性

（Ｂｒｏｗｎ 和 Ｋｏｎｒａｄ，２００１［２８］；Ｇａｒｌａｓｃｈｅｌｌｉ 等，２００７［２９］；马述忠等，２０１６［３０］）。 其中，网络中心性是指特

定节点在网络中的位置中心性和作用重要性，它用来考察节点在网络中对资源获取与控制的程度

（Ｗａｓｓｅｒｍａｎ 和 Ｆａｕｓｔ， １９９４） ［３１］。 网络关系强度是指网络中不同节点之间联结力量的强弱

（Ｇｒａｎｏｖｅｔｔｅｒ，１９７３［３２］；Ｗｅｌｌｍａｎ 和 Ｗｏｒｔｌｅｙ，１９９０［３３］；潘松挺和蔡宁，２０１０［３４］ ），它包括时间持续性、
接触频次、合作范围、亲密度和信任等指标。 网络异质性则是指网络中节点类型和关系（链路）类
型具有差异性，网络中存在结构洞和弱关系。 在具有高异质性的网络中，节点能够通过不同链路联

结其他异质性的关系主体，形成具有差异化的网络结构。 这也意味着该节点能够获得多样化的非

冗余信息流，从而保持其自身在网络中的优势（Ｂｕｒｔ，１９９２） ［３５］。 这就为本文研究商业模式韧性提

供了一个可行的理论视角，即可以把网络中心性、网络关系强度和网络异质性三个维度与商业模式

价值网络的业务连续性联系在一起，探究什么样的商业模式才具有更好的韧性表现。 然而，商业模

式的多主体网络特征决定了商业模式韧性与组织韧性相比具有明显的差异性，因此有必要对其进

行文献回顾。
３．企业商业模式韧性及相关研究

不同于单主体组织的韧性，多主体组织（网络联合体）的韧性更强调多个主体作为一个整体共

同应对外部环境变化的能力。 与单主体组织相比，多主体组织对逆境的响应速度明显更慢，组织间

资源和能力的协同难度更大，因此应对策略的制定也往往更加复杂（李鸿磊等，２０２２） ［２３］。 一方面，
多主体组织在所有权和控制权归属上可能不一致，这使多主体在业务协同上不像单个组织中的部

门关系那样拥有一个能够统一调配资源、集中决策和利润交叉补贴的“权力总部” （ＭｃＣａｒｔｈｙ 等，
２０１７） ［３６］，而是一种功能模块化的松散联合体（Ｍｏｏｒｅ，１９９３） ［３７］；另一方面，在单个组织中部门间的

价值活动更可能是围绕特定行业中产品或服务开展的，而多主体组织的价值活动则更可能是基于

不同行业间价值功能互补性展开的（Ａｄｎｅｒ，２０１７） ［３８］。 资源、能力和产业环境上的巨大差异使这些

主体在应对共同逆境时反应各不相同，这种不一致的“步调”使主体间的活动协同变得更加复杂和

困难。 此外，多主体组织关系的多样化使处于中心位置的关键主体（如产业链“链长”企业）协助其

他主体渡过难关的努力受到很大限制（Ｇｒｏｖｅｒ 和 Ｋｏｈｌｉ，２０１２） ［３９］。 因此，既有单主体组织的韧性研

究成果不能完全适用于多主体组织，有待从更为整体性（如商业模式）的视角丰富多主体组织韧性

的相关研究。
基于多主体组织的韧性特征，既有研究把商业模式韧性（ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ）视为焦点企
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业及其利益相关者共同构建的价值网络能够克服逆境干扰，避免基本功能失灵和低效率，从而保持

业务连续性的能力（Ｐａｌｚｋｉｌｌ 和 Ａｕｇｅｎｓｔｅｉｎ，２０１７［４０］；Ｎｉｅｍｉｍａａ 等，２０１９［４１］ ）。 业务连续性（ｂｕｓｉｎｅｓｓ
ｃｏｎｔｉｎｕｉｔｙ）是衡量商业模式韧性的核心指标，它泛指承受组织内部和外部的突发事件并从中恢复的

社会技术能力（Ｎｉｅｍｉｍａａ，２０１５） ［４２］。 业务连续性寻求关键组织资源和价值活动过程的连续性，从
而使组织能够基于这些资源和过程生产商品和服务，并将其转化为价值。 换言之，业务连续性主要

聚焦于价值保留（ｖａｌｕｅ ｐｒｅｓｅｒｖａｔｉｏｎ），保障企业当前商业模式运行的连续性以持续不断地创造价值

（Ｈｅｒｂａｎｅ 等，２００４［４３］；Ｚａｄｅｈ 等，２０１２［４４］ ）。 例如，以可靠的服务质量持续满足顾客需求（Ｓａｗａｌｈａ
等，２０１５） ［４５］，具有内在弹性的业务流程（Ｓａｗａｌｈａ 和 Ａｎｃｈｏｒ，２０１２［４６］；Ｗｏｎｇ，２０１９［４７］ ），能够为企业

创造价值增值的冗余资质（Ｎｉｅｍｉｍａａ 等，２０１９） ［４１］ 等。 这意味着业务连续性体现于商业模式的价

值响应敏捷性、价值活动协同性以及价值路径多样性等方面。 然而，既有研究过分专注于业务连续

性在支持商业模式运行过程中的贡献，而忽略了其在支持初始商业模式（网络结构）设计时的作

用。 这就使现有文献忽略了一个突发事件的重要来源———外部环境，如大面积停电 （Ｈｉｎｄｅ，
２００３） ［４８］或重大公共卫生事件（如“ＣＯＶＩＤ － １９”）等。 这些外部环境中的突发事件同样会导致企

业商业模式停摆，从而威胁焦点企业为其客户创造和传递价值的现行商业逻辑（Ｎｉｅｍｉｍａａ 等，
２０１９） ［４１］。 显然，与中度和轻度逆境事件不同，上述突如其来的重大突发事件通常不会给予企业做

出必要响应的机会和时间。 因此，本文有必要对重大突发事件的特征及其对供需双侧的影响进行

简要梳理。
４．重大突发事件及其对供需双侧影响

重大突发事件是重大自然灾害、重大灾难、重大公共卫生事件等的统称，它对全球各国的社会

稳定造成了严重冲击，其突发性和不确定性为世界经济带来了巨大挑战（杨子晖等，２０２０） ［４９］。 其

中，重大自然灾害是指大地震、海啸、飓风、空气污染和气候剧变等自然环境灾害（Ｗｉｌｌｉａｍｓ 和

Ｓｈｅｐｈｅｒｄ，２０１６［６］；ＤｅｓＪａｒｄｉｎｅ 等，２０１９［５０］）；重大灾难是指恐怖袭击、核电泄露、政治暴乱、工业事故

等人为灾难（Ｖａｎ Ｄｅｒ Ｖｅｇｔ 等，２０１５［７］；Ｅｌ Ｎａｙａｌ 等，２０２０［３］ ）；重大突发公共卫生事件是指 ＳＡＲＳ、
Ｈ１Ｎ１、埃博拉、ＣＯＶＩＤ －１９ 等重大传染病疫情和群体性不明原因疾病（祝坤福等，２０２０［５１］；李维安

等，２０２０［５２］）。 尤其是重大突发公共卫生事件，具有传播性快、危害程度高、涉及范围广等特征，不
仅极易造成社会公众生理和心理健康严重损害，还可能对产业链、供应链和资金链产生巨大冲击

（杨子晖等 ２０２０） ［４９］。 各国政府会采取抑制性行政策略，如封城、封路、断航等，防止疫情蔓延和风

险转移至未受影响的地区，以降低直接与间接的经济损失（Ｗｉｅｒｓｉｎｇａ 等，２０２０） ［５３］。
重大突发事件往往会对供给侧和需求侧产生双向挤压，这不仅使企业的正常经营活动面临时

间和空间上的极度约束，而且使民众的需求结构快速发生巨大转变（杨子晖等，２０２０［４９］；Ｌｉ 等，
２０２２［５４］）。 以新冠肺炎疫情为例，从供给侧来看，一是封城、封路、断航等方式直接影响到全球范围

内产业价值链上下游工业原料、生产物资和零配件的正常流通（祝坤福等，２０２０） ［５１］；二是劳动力停

工、企业停产等方式直接影响到企业的生产和经营活动，造成研发、技术和生产等人员的紧缺（李
鸿磊等，２０２２） ［２３］；三是围绕企业生产经营的技术服务、物流、交通、培训、广告等外围配套服务也大

量减少，刚性支出（厂房租金、工资、利息等）和融资难度又大幅提升，导致中小企业面临现金流断

裂的风险（祝坤福等，２０２０） ［５１］。 从需求侧来看，一是物理空间约束（隔离、蛰居、社交限制等）使得

消费需求向线上转移（Ｌｉ 等，２０２２） ［５４］；二是人们的消费结构和消费内容发生改变（李鸿磊等，
２０２２） ［２３］，人们更关注健康和生活，同时大幅削减非生活必须的、弹性较大的高端产品的消费等；三
是社会恐慌心理和非理性行为（Ｔｓａｏ 等，２０１９） ［５５］，如人们更容易出现紧张、焦虑等异常情绪，大量

囤积生活物资和医药用品等非理性行为。
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三、 研究设计

１．研究方法

本文采用自然实验条件下的案例比较研究方法。 首先，新冠肺炎疫情防控前后不同电商企业在

响应顾客需求方面的显著差异，为本文考察在重大突发事件下企业商业模式的韧性提供了一次难得

的自然实验场景（Ｂｏｕｗｍａｎ 等，２０１８［５６］；Ｈａａｋｅｒ 等，２０１７［５７］；Ｎｉｅｍｉｍａａ 等，２０１９［４１］ ）。 自然实验是指受

试者（个体或群体）被自然地暴露在试验或控制条件下的一种研究方法。 在社会科学研究中，因自然

实验法在特定暴露条件下具有良好的归因性而受到广泛的应用。 在本文中，疫情防控措施所形成的

极端时空约束情境能够从常规情境中明确地分离出来，并可以将观察指标的变化清晰地归因于实验

暴露。 因此，本文的案例研究符合自然实验的前提条件。 其次，鉴于本文所讨论的现象尚缺乏合理的

理论解释，因此采取案例研究方法进行探索性研究是合适的（Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，１９８９） ［５８］。 案例研究是一种

经验性的研究方法，能够透过过程来揭示“为什么”和“怎么样”的理论问题（Ｙｉｎ，２００９） ［５９］，有助于本

文清晰地展示商业模式中由不同利益相关者共同构建的价值网络结构、价值共创机制以及韧性（业务

连续性）表现差异的成因。 而双案例比较分析，有助于通过案例间“比同”和“比异”来发现内在机制

和变量间相互关系，从而为构建新理论提供依据（Ｙｉｎ，２００９） ［５９］。 此外，双案例比较分析遵循差别复

制逻辑，有助于增强研究结论的普适性和稳健性（Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ 和 Ｇｒａｅｂｎｅｒ，２００７） ［６０］。
２．案例选择

基于理论抽样原则（Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，１９８９） ［５８］，本文选择淘宝和京东两家电商企业作为案例样本，
具体理由如下：（１）典型性。 与选择制造类、服务类企业相比，本文选择淘宝和京东作为典型案例，
是因为它们的商业模式（价值网络）全面覆盖了交易前、交易中和交易后不同类型的利益相关者，
符合理论抽样的典型性原则。 （２）明确性。 淘宝和京东的商业模式所涉及到的利益相关者以及它

们之间的关系非常清楚，从而能够清晰地识别其价值网络的边界，从而为本文商业模式韧性研究提

供了明确的组织边界。 （３）对比性。 在新冠肺炎疫情暴发前后，淘宝和京东在应对民众生活物资

需求快速变化方面的反应差异显著。 这种剔除了行业差异和环境差异（视为控制变量）的显著性

有助于本文将商业模式的价值网络结构特征与其韧性表现（业务连续性）差异联系起来。
鉴于线上商品交易需要以线下物流配送服务为支撑，因此，本文将与淘宝和京东有着利益相关

关系的物流服务提供商中通快递和京东物流纳入比较研究。 此外，需要明确的是，本文根据“相对

独立性”原则而非“产权关系或隶属关系”来界定单主体组织的边界，即单主体组织是一个“相对独

立的业务单元”（魏炜等，２０１２） ［６１］。 基于上述原则，本文将京东平台、京东自营和京东物流视为各自

独立的业务单元，即不同的单主体组织（不同的利益相关者）。 企业样本的描述性数据如表 １ 所示。
表 １ 案例企业简介

淘宝 京东

关键主体
淘宝平台

（线上交易平台）
中通快递总部

（线下配送）
京东商城

（线上交易平台 ＋ 自营）
京东物流

（线下仓储、配送）
成立时间 ２００３ 年 ２００２ 年 ２００４ 年 ２０１２ 年

员工人数 ０􀆰 ６ 万人 １􀆰 ８万人（不含网点加盟商） ３􀆰 ８ 万人 ２６ 万人

营业规模 ５０９７ 亿元 ２５２ 亿元 ６７２４ 亿元 ７３４ 亿元

主营业务 网络零售平台业务
快递业务

（含 １ 万个网点加盟商）
网络零售业务、

网络零售平台业务

中小件、大件、冷链、
仓储等物流业务

主要市场 国内市场 国内外市场 国内市场 国内外市场

　 　 注：根据企业 ２０２０ 财年数据整理
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３．变量测度

案例研究中，变量的测度除了要对数据信息进行初步分析外，还应尽量采用既往文献中与本文

案例数据相匹配的测度方法，对其进行结构化编码（毛基业和陈诚，２０１７） ［６２］。 为了将本文案例数

据与既往文献结合起来以提供可靠证据，更好地分析企业商业模式的价值网络结构特征与其韧性

表现之间的关系，本文对所测度变量的特征表达进行列示，如表 ２ 所示。
表 ２ 变量测度与特征表达

变量 细分维度 内涵界定

网络理论视角下

商业模式的价值

网络结构特征

焦点企业的网络

中心性

位置中心性、作用重要性，两个活动节点的连接中介（最短路径），其他节点

都连接的中心节点，在网络中能够获取和控制更多信息和资源的节点，作
为网络枢纽的节点

价值节点间的网

络关系强度

节点之间联结力量的强弱，连接持续时长，节点间连接频次，节点间连接范

围，节点间连接亲密度 ／ 亲近度，节点间关系支持强度

业务系统的网络

异质性

结构洞、弱关系，节点类型多样化，节点间链路多样化，非重复性关系，连接

不同类型的节点，节点间以不同类型的链路连接，获得多样化信息流和非

冗余信息，节点分布多元化

商业模式

韧性
业务连续性

价值共创活动的连续性、稳定性、可持续性、适应性，多主体协同能力，多主

体对环境不确定性的免疫力、防御能力和适应能力，在逆境之前、期间和之

后积极调整和发挥功能，使组织得以存活并繁荣发展的能力，持续满足顾

客需求的能力，需求满足方式转换能力

　 　 注：根据 Ｇｒａｎｏｖｅｔｔｅｒ （１９８５ ） ［２６］ ；Ｂｒｏｗｎ 和 Ｋｏｎｒａｄ （２００１ ） ［２８］ ；Ｇａｒｌａｓｃｈｅｌｌｉ 等 （２００７） ［２９］ ；Ｎｉｅｍｉｍａａ （２０１５ ） ［４２］ ；Ｎｉｅｍｉｍａａ 等

（２０１９） ［４１］的文献整理

沿用既有文献关于企业商业模式的定义（Ｄｕｂｏｓｓｏｎ⁃Ｔｏｒｂａｙ 等，２００２［２０］；Ｚｏｔｔ 和 Ａｍｉｔ，２０１０［６３］；
Ｓｏｒｅｓｃｕ 等，２０１１［１８］），本文将企业商业模式视为一个由焦点企业及其利益相关者共同构建的价值

活动网络（价值活动系统）。 基于网络理论视角，本文将着重关注焦点企业在价值网络中的中心性

特征、节点企业间的网络关系强度以及活动系统的网络异质性三个维度与商业模式韧性（业务持

续性）之间的作用机制。
４．资料收集与分析

为了保证案例研究的信度和效度，本文在数据采集过程中遵循了如下标准：（１）坚持多种数据

来源的“三角验证”（Ｍｉｌｅｓ 和 Ｈｕｂｅｒｍａｎ，１９９４） ［６４］。 在样本企业的数据收集方面，采取半结构化访

谈与实地观察相结合的方式得到一手数据，访谈对象包括企业中高层管理人员，一线业务人员和顾

客等利益相关者。 访谈后，课题组对信息进行及时核对、整理和查漏，必要时通过邮件、微信、电话

或二次会面等方式进一步补充信息。 由于本文涉及到样本企业及利益相关者的经营情况、资源能

力和绩效等方面的内容，因此受访者在回答过程中可能掺杂个人主观因素。 为了避免数据偏差

（Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ 和 Ｇｒａｅｂｎｅｒ，２００７） ［６０］，本文将访谈作为数据直接来源之一，另外，还通过关键合作伙伴

的网上二手资料进行间接推算来获取数据，如通过“四通一达”的快递业务量的同比增长率来间接

判断样本企业的订单变化情况等。 样本企业数据和资料来源如表 ３ 所示。 （２）建立案例资料库对

研究数据进行收集和整理。 本文将收集到的企业内部资料、访谈录音、笔记和表格材料以及二手数

据进行整理并编入案例资料库。
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表 ３ 样本企业数据和资料来源

样本 访谈 实地观察 二手数据

淘宝

访谈淘宝（天猫）业务总经理 １ 人

次，部门总监 ２ 人次，兄弟部门负责

人 ２ 人次，微信、电话、邮件沟通若

干次

考察 公 司 杭 州 总 部、 线

上 ＡＰＰ

官方网站、新闻报道、招股说明书、
年报、季报、行业研究报告、有关本

案例企业的研究成果以及其他内

部资料

京东

访谈京东商城事业部总经理 １ 人

次，部门总监 ３ 人次，兄弟部门负责

人 １ 人次

考察公司北京总部、线上

ＡＰＰ（京东商城）

官方网站、新闻报道、行业研究报

告以及其他研究者有关本案例企

业的研究成果

中通快递

访谈一级加盟网点总经理 ６ 人次，
业务、市场、现场操作、客服副总 ５
人次，二级网点承包人 ８ 人次

考察企业总部和杭州地区

的加盟网点（淘宝等电商

平台所在地），菜鸟系统、
微信小程序和 ＡＰＰ

官方网站、新闻报道、行业研究报

告、上市公司年报、季报以及其他

研究者相关研究论文

京东物流

访谈业务总经理 １ 人次，北京地区

直营网点业务经理 ４ 人次，业务员

８ 人次

考察公司北京总部、北京

地区网点以及移动端 ＡＰＰ
相关功能

官方网站、上市公司年报、季报、研
究者相关研究论文以及其他内部

资料

　 　 本文将案例研究过程分为案例内分析和案例间分析两个步骤。 其中，案例内分析是指分别对

每一个案例企业的商业模式进行描述性分析，为接下来案例间比较分析提供依据。 案例间分析是

指在案例内描述性分析的基础上对不同案例企业进行横向“比同”或“比异”，找出它们之间存在的

共性和差异性，并以此来揭示变量间的作用机制，得出案例研究的命题。 具体分析过程包括四个步

骤：一是基于数据和资料的缩减并对典型证据进行编码；二是依据网络理论，对典型证据进行归纳

和内涵提取；三是基于所提取的内涵，识别出企业商业模式的网络结构特征与其韧性表现之间的关

系；四是根据变量间关系，相应地提出若干阶段性研究命题。

四、 案例分析与主要发现

如前所述，本文基于网络理论视角，从网络中心性、网络关系强度和网络异质性三个维度来

探究企业商业模式（作为一个价值网络）的韧性影响因素及作用机制。 案例分析过程具体包括三

部分内容：（１）商业模式的韧性（业务连续性）评价；（２）案例内分析，即分别对案例中焦点企业的

网络中心性特征、价值节点间的网络关系强度特征以及业务系统的网络异质性特征进行识别和

描述分析；（３）案例间比较分析，即从上述网络结构的三方面特征进行案例间比较分析，并得出相

应的研究命题。
１．商业模式韧性（业务连续性）评价

本文将新冠肺炎疫情作为一次重大突发事件自然实验（周期为 ２０２０ 年第一季度，即疫情形势

最严峻的时期）来考察电商企业商业模式的业务连续性，以此来衡量重大突发事件下企业商业模

式的韧性表现。 电商企业商业模式的业务连续性评价涵盖线上商品交易和线下物流配送两个部

分。 首先，本文成立专家评价小组，分别从价值响应敏捷性、价值活动协同性以及价值路径多样性

三个维度，对疫情暴发前后案例企业商业模式的业务连续性做出定性评价。 专家小组分别由 ２ 名

业界专家和 ３ 名学界专家组成，在评价意见存在显著差异时，经过协商确定最终结果。 其次，评价

等级分为五级，包括弱、较弱、中、较强、强。 其中，“弱”代表业务连续性受到疫情非常严重的冲击；
“较弱”代表业务连续性受到疫情较为严重的冲击；“中”代表业务连续性受到疫情中等程度的冲
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击；“较强”代表业务连续性受到疫情轻微程度的冲击；“强”代表业务连续性几乎没有受到疫情的

冲击。 基于上述五级评价，专家小组对四个样本企业商业模式在新冠疫情暴发前后的业务连续性

作出对照性评价，并综合得到总体韧性的评价，结果如表 ４ 所示。
表 ４ 样本企业商业模式业务连续性与韧性评价汇总

样本企业 淘宝 京东

价值网络

（线上 ＋ 线下）
线上交易系统

（淘宝天猫交易平台）
线下物流系统

（中通快递）
线上交易系统

（京东自营和京东平台）
线下物流系统

（京东仓储和京东快递）

新冠疫情暴发前 ／ 后 前 后 前 后 前 后 前 后

业务

连续性

业务连续性表现 强 较弱 强 弱 强 强 强 强

响应敏捷性评价

活动协同性评价

路径多样性评价

较弱

较强

弱

弱

很弱

很弱

很强

强

强

很强

很强

强

总体评价 较弱 很弱 强 很强

商业模式韧性评价 弱 强

２．案例内分析：价值网络结构特征的识别

（１）焦点企业的网络中心性分析。 在电商企业的商业模式中，线上商品交易业务必须以线下

物流配送服务为支撑。 因此，本文分析包括线上商品交易和线下物流配送两个方面。 在线上商品

交易方面，淘宝作为一个第三方商品交易平台，上游联结海量平台商户，下游联结平台终端用户。
三方共同构成了以淘宝平台为中心的供需双边交易网络系统。 因此，淘宝作为焦点企业在线上价

值活动网络中具有强网络中心性特征。 同样地，京东商城的第三方平台业务亦具有强网络中心性

特征。 此外，在京东的自营业务中，上游联结商品生产商，下游联结自营用户，三方共同构成了以京

东自营业务为中心的营销渠道网络系统，即京东商城的自营业务同样具有强网络中心性特征。
在线下订单物流配送方面，淘宝平台并不直接选择第三方物流企业。 平台商户直接与第三方

物流企业联结，并在选择哪家物流企业提供服务上具有自主权和决定权。 因此，平台商户、第三方

物流企业和平台终端用户共同构成了线下商品配送网络系统。 在该系统中，物流企业具有强网络

中心性特征。 虽然第三方物流企业的配送信息也实时传递到淘宝平台上，但淘宝平台仅仅是信息

的被动接受者和分享者，不属于该网络中的实质性参与者。 因此，淘宝平台在线下物流配送网络中

处于网络的边缘，即具有弱网络中心性特征。 与淘宝双边平台不同，京东商城自建京东物流仓储和

配送系统，不仅为自营业务提供仓储与配送服务，而且也为京东平台上的第三方商户提供仓储与配

送服务。 因此，京东物流在线下物流配送网络中也具有强网络中心性特征。
（２）节点企业间的关系强度分析。 在线上商品交易网络中，淘宝双边商品交易平台的第三方

商户、交易平台和终端用户之间属于不同主体之间的网络关系，即市场联结的网络关系。 与淘宝类

似，京东的第三方平台业务网络中，也同样是市场联结的网络关系。 然而，在京东自营业务中，京东

的专业采购团队（对应平台商户）与营销网站之间属于同一主体部门间的网络关系，即产权联结的

网络关系。 在线下商品配送网络中，以中通快递为代表的“四通一达”采用加盟模式，总部（主干线

自营）与各地网点（末端网点加盟）之间是介于市场联结和产权联结之间的网络关系，即混合联结

的网络关系。 京东物流采用直营模式，各地仓储、自营配送和各地网点之间属于同一主体部门间的

网络关系，即产权联结的网络关系。
在市场联结的网络中，不同主体各自拥有不同的价值主张，以自身利益为中心做出独立的经营

决策，盈亏自负。 当外部环境突变使不同主体间产生利益冲突时，基于个体利益的分散决策会导致
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网络关系的被迫中断。 在产权联结的网络中，同一主体内部的不同业务部门拥有共同的价值主张，
以整体利益为中心做出经营决策，盈亏共担。 当外部环境突变使不同部门间产生利益冲突时，基于

整体利益的集中决策不会导致网络关系的中断。 因此，与市场联结的网络（如淘宝平台）相比，产
权联结的网络（如京东自营、京东物流）具有更强关系强度。 混合联结的网络（如“四通一达”）关
系强度则介于上述两者之间。 此外，与主体间市场联结关系相比，同一产权下的部门间关系具有更

强的信任水平，更利于显性知识和隐性知识的传递和共享，从而促进了彼此间价值活动的协同性。
（３）业务系统的网络异质性分析。 从线上商品交易网络来看，淘宝采用的是第三方交易平台

的商业模式。 除了淘宝之外，其他的节点企业大多为中小型平台商户，主体类型较为单一。 它们与

淘宝平台的关系是不同主体间的分工合作关系，即淘宝为平台商户搭建交易平台，促进供需双方达

成交易并按照商品交易额收取一定比例的交易佣金。 而京东不仅也采用了第三方交易平台模式，
还采用了自营模式。 因此，节点企业不仅涵盖了平台商户，而且还有自营采购部门、自营销售部门

等，节点类型更为多样。 节点企业间关系不仅有不同主体间的分工合作关系，也有同一主体的部门

间合作关系，节点间关系类型亦更为多样。
从线下商品配送网络来看，以中通快递为代表的“四通一达”均采用终端网点加盟模式，即总

部负责主干线运营，网点加盟商负责中小型快递包裹的收件与派件，共同构成了跨区域物流配送

网络。 因此，淘宝商业模式的线下物流网络中节点类型与节点企业间关系均较为单一。 而京东

物流则不同，不仅涵盖中小型快递包裹业务，还涵盖大件、冷链、仓储等物流业务；不仅为京东自

营业务提供配送服务，还为第三方平台商户提供配送服务；不仅有基于仓储的本地配送服务，还
有基于商户位置的跨区域配送服务。 因此，京东商业模式的物流网络中节点类型和节点间关系

更加多样化。
３．案例间比较：重大突发事件下的因果关系发现

（１）焦点企业的网络中心性比较分析。 在淘宝商业模式中，线上平台业务必须以线下物流为

支撑，从而形成虚实闭环价值网络。 如表 ５ 典型证据所示，淘宝作为焦点企业是线上交易网络的中

心节点，在获取买卖双边交易信息资源方面具有绝对的掌控权。 但其在线下物流网络中，淘宝是物

流网络的边缘节点。 京东平台业务中采用“四通一达”物流企业完成线下配送服务的平台商户亦

是如此。 在疫情暴发后，尤其是最为严峻的 ２ 月，封城、封路、断航等疫情防控措施切断了线下跨地

区物流配送服务。 与此同时，疫情防控措施还大幅降低了全球范围内产业价值链上下游工业原料、
生产物资和零配件的流通速度，而且与春节返乡形成联动，出现“复工难”等现象，导致大批企业的

正常生产和经营活动几近停滞（Ｌｉ 等，２０２２） ［５４］。 淘宝平台作为焦点企业，由于在线下物流网络中

的边缘节点角色，难以主动调配线下物流资源，除了被动承受平台订单的延期、取消和用户流失外，
别无选择。 由此，淘宝商业模式的业务连续性也受到巨大挑战。

而京东的商业模式则不同，其自有仓储和物流网络使其均处于线上和线下网络的中心位置。
一方面，京东拥有全国超过 ８００ 个仓库，用户线上订单能够实现同城就近发货，这有效避免了封城、
封路、断航等措施对订单配送速度的影响。 京东物流采用直营物流模式，对员工具有较强的约束

力，这为京东自主开展“春节不停运”服务创造了条件，同时又避免了后续的“复工难”和“招工难”
问题。 当疫情暴发后，京东作为焦点企业能够自主决策，根据重要性和优先性灵活调配物流运力，
首先确保国家医药物资运输需要和大众的生活必需品需求。 另一方面，疫情暴发后，民众的线下消

费需求向线上转移，生活必需品线上订单激增，消费结构也随之发生重大改变。 京东自营业务能够

实现跨采购事业部调配人员和采购力量，快速响应环境变化以确保粮油、蔬菜等生活物资和医药物

资订单需求。 由此可见，京东作为焦点企业，在线下物流网络中处于中心位置，从而提升了其应对

重大突发情况的快速决策和响应能力，进而提高了整体业务的连续性。
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表 ５ 疫情暴发后焦点企业的网络中心性与商业模式韧性的案例间比较

焦点

企业
价值网络 典型证据援引

网络

中心性

商业模式

韧性

淘宝

线上交易网络

（淘宝天猫

交易平台）

淘宝是一个第三方线上交易平台（赚取交易佣金），其商

业模式中的核心参与者包括海量平台商户和终端用户。
其中，平台商户借助于淘宝推广和销售自己的产品，终端

用户通过淘宝搜索和购买自己的产品，并通过第三方支

付系统（支付宝）完成线上交易。 双方交易活动的信息

资源完全由淘宝获取和掌控。 因此，淘宝平台作为焦点

企业，在交易活动网络中扮演了中心角色，具有强位置中

心性和作用重要性特征

强

线下物流网络

（中通快递等

“四通一达”）

在淘宝系的线上交易平台商业模式中，当商品交易完成

的同时收取了交易佣金，其价值创造和捕获过程就完成

了。 但是，由于线上交易必须以线下物流配送为支撑，只
有当商品配送完成才能形成价值闭环，因此，线下物流网

络具有不可或缺性。 在线下物流网络中，中通快递采用

了“主干线自营 ＋ 末端网点加盟”模式。 因此，中通总部

处于该网络的中心，淘宝仅仅是物流信息的被动接受者，
处于物流网络的边缘。 因此，淘宝平台作为焦点企业，在
物流活动网络中，具有弱网络中心性特征

弱

弱

京东

线上交易网络

（京东自营和京东平台）

京东平台作为一个第三方交易平台，与淘宝类似，具有强

网络中心特征。 京东自营作为一个渠道商（赚取买卖差

价），连接产业链上游的生产商和下游的终端用户，通过

京东支付、微信支付等第三方支付系统完成线上交易。
因此，京东自营扮演了商品流通枢纽的中心角色，具有强

位置中心性和作用重要性特征

强

线下物流网络

（京东仓储和京东快递）

无论是平台业务还是自营业务，京东均提供同城仓储和

线下配送服务。 ５０％以上的平台商户和 １００％ 的自营业

务使用京东仓储和物流，其余 ４０％多的平台商户仍然使

用“四通一达”等加盟物流企业。 因此，京东作为焦点企

业，在线下物流网络中，具有较强的网络中心性特征

较强

强

　 　 基于以上案例证据和比较分析，本文提出如下命题：
命题 １：在商业模式价值网络中，焦点企业的网络中心性越高，当重大突发事件发生时该商业

模式的价值响应敏捷性越强，商业模式韧性（业务连续性）越强。
（２）价值活动节点间的网络关系强度比较分析。 如前文所述，电商企业的商业模式包括虚实两个

价值网络。 因此，本文分别对两个网络中的节点间关系强度进行评价。 在本文样本企业的商业模式

中，主要涉及三类节点间网络关系强度：单个企业内部价值活动节点（部门）之间的网络关系强度、加
盟网络中价值活动节点（企业）的网络关系强度以及产业链上下游价值活动节点（企业）之间的网络

关系强度。 基于既有网络关系强度测度文献，本文从时间持续性、接触频次、合作范围、亲密度和相互

信任四个方面对上述三类节点间的网络关系强度进行定性评价，认为企业内部节点间的网络关系强

度最强，加盟网络中节点间的网络关系强度次之，产业链上下游节点间的网络关系强度最弱。
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表 ６ 疫情暴发后价值节点间的网络关系强度与商业模式韧性的案例间比较

焦点

企业
价值网络 典型证据援引

网络关系

强度

商业模式

韧性

淘宝

线上交易网络

（淘宝天猫交易平台）

淘宝系作为第三方平台连接了产业链的上游商户与下游

终端用户。 当疫情暴发后，淘宝系希望尽可能地降低用

户订单延迟，但上游平台商户更多的是从自身利益出发，
而非站在全局角度思考。 淘宝对于商户是否采用更贵的

顺丰和京东物流配送订单以及是否在疫情期间坚持运转

的影响非常有限。 由于盈亏自负，在疫情期间商户经营

成本很高且风险很大，平台并不会给予任何补贴或保障。
因此，节点间价值活动协同性低，业务连续性较弱

弱

线下物流网络

（中通快递等

“四通一达”）

中通为代表的“四通一达”均采用主干线自营，末端网点

加盟的商业模式。 总部负责跨地区物流，约 １００００ 个网

点加盟商负责收件和派件。 总部与各地节点之间的价值

活动具有相互依赖性，但经营上自负盈亏。 总部对于各

地加盟商有较强的约束力，但由于自负盈亏，当各地加盟

商出现大幅亏损的时候会将自身利益放在首位。 疫情暴

发与员工春节返乡产生联动，开工难、复工难与封城封路

等问题交织在一起，业务瘫痪，订单包裹堆积如山

中

弱

京东

线上交易网络

（京东自营）

京东自营业务采用“采 ＋ 销”一体的商业模式。 自有多

个专业采购团队负责采购商品，负责销售的团队在自有

网站上进行推广和销售。 因此，采购和销售属于企业内

不同部门间协作关系。 当疫情暴发后，自营业务统筹调

度采购力量，优先采购粮油菜肉等居民生活物资和医药

物资，满足用户需求。 因此，节点间价值活动的协同性很

高，业务连续性得到保障

强

线上交易网络

（京东平台）

京东平台业务与淘宝系平台类似。 京东平台与商户、用
户之间属于产业链上下游节点间关系。 疫情暴发后，节
点间价值活动协同性低，业务连续性较弱。 不做赘述

弱

线下物流网络

（京东物流）

京东物流包括仓储和配送，均由京东投资自建并采取

１００％直营模式。 仓储、干线运输、各地网点均隶属于京

东物流总部。 因此，节点间属于企业内部部门间关系。
疫情暴发后，总部能够进行“一盘棋”决策，各节点部门

按照总部指令优先将运力用于医药和生活必需品运输。
此外，为了配合自营业务“春节不打烊”，京东物流统一

安排“春节不停运”，有效避免了“复工难”问题。 因此，
物流节点间价值活动的协同性很高

强

强

　 　 从表 ６ 中的典型证据可知，无论是淘宝系还是京东的平台业务，其价值活动节点（企业）之间

均属于产业链上下游关系。 这些价值活动行动者经营独立，自负盈亏。 当面临重大突发事件时，它
们首先考虑的是自身的生存和利益，难以形成合力共同应对危机。 因此，节点间价值活动协同性

低，业务连续性较弱。 与之形成对比的是，京东的“采 ＋ 销”自营业务和物流直营业务。 采购部门、
线上销售部门、本地仓储和配送团队、快递网点、干线运输等价值活动节点均属于京东内部不同部

门，它们之间具有很强的网络关系。 当面临重大突发事件时，京东总部能够统筹调度和配置资源，
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使各节点价值活动实现高协同性，从而有效保障了业务的连续性。 居于上述两者之间的是加盟模

式。 以中通快递为代表的“四通一达”均采用“主干线自营 ＋ 末端网点加盟”模式。 节点间价值活

动具有相互依赖性，无法单独完成物流配送，同时每个节点又是一个独立的企业主体。 节点间相互

依赖性要求每个节点的行动必须考虑其他节点，同时节点间相互独立性又要求他们更加关注自身

的生存与利益。 因此，节点间价值活动的协同性优于平台业务模式而劣于自营业务模式。 “四通

一达”业务连续性差的另一个原因是其采取“春节停运”政策，员工返乡过年与疫情暴发形成叠加

造成的。
基于以上案例证据和比较分析，本文提出如下命题：
命题 ２：在商业模式价值网络中，价值节点间的网络关系强度越高，当重大突发事件发生时该

商业模式的价值活动协同性越强，商业模式韧性（业务连续性）越强。
（３）业务活动的网络异质性比较分析。 前文已述，网络异质性是指网络中的节点和链路具有

多种不同类型，节点能够通过不同链路连接不同类型的其他节点，从而形成不同的网络结构和网络

关系。 本文对商业模式的网络异质性进行评价主要是根据节点类型（行动者类型）和节点链路类

型（节点间合作关系类型）进行定性评价。 在本文样本企业的商业模式中，主要涉及的节点类型包

括：生产商、分销商（渠道商）、平台商户、交易平台、快递企业（总部）、快递加盟商（网点）、平台用

户、自营业务采购部、自营业务销售部、本地仓储、仓储配送部、快递直营总部、快递直营分店（直营

网点）、自营业务用户等。 链路类型包括：企业内部门间、快递加盟模式下总部与网点、快递加盟模

式下网点与网点、产业链上下游企业间、本地仓储与仓储配送部、快递直营模式下总部与网点、快递

直营模式下网点与网点等。 如表 ７ 所示，本文根据不同类型的节点及其节点间关系对案例企业商

业模式中是否分布多种异质性的价值网络进行定性评价。
表 ７ 疫情暴发后业务系统的网络异质性与商业模式韧性的案例间比较

焦点

企业
价值网络 典型证据援引

网络

异质性

商业模式

韧性

淘宝

线上交易网络

（淘宝天猫

交易平台）

淘宝系作为一个交易平台，联结上游平台商户和下游用

户，海量平台商户的上游又分别连接他们所在产业链上

的分销商、生产商，从而构成了一个以淘宝平台为中心节

点，平台商户为边缘节点的价值供给网络。 虽然参与者

众多，但与淘宝构成的网络关系是同质化的，即它们与淘

宝构成了上下游企业间合作网络关系。
当疫情暴发后，由于平台商户规模普遍较小，大多春节停

运，节后面临“招工难” “复工难”问题，难以形成合力共

同应对危机

弱

线下物流网络

（中通快递等

“四通一达”）

“四通一达”均采用“主干线自营 ＋ 末端网点加盟”模式，
开展跨区域物流配送业务，主要服务对象是平台商户，服
务高同质化导致它们陷入价格战。 为了降低运营成本，
纷纷采用小时工，春节期间小时工“返乡过年”，快递只

好停运。 疫情暴发后，它们都出现“复工难”“招工难”问
题，都遇到加盟网点（独立法人） “审批难”问题，都遇到

封城封路导致的“跨区禁运”问题，除了等待疫情管控放

开，别无他法

弱

弱
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续表 ７
焦点

企业
价值网络 典型证据援引

网络

异质性

商业模式

韧性

京东

线上交易网络

（自营业务和平台业务）

京东商城有两种模式：（１）京东的线上网站同时承载了

平台业务和自营业务。 其平台业务与淘宝类似，即上游

平台商户与京东构成了上下游企业间合作网络关系。
（２）与平台业务不同，京东自营业务的节点包括自营采

购团队、自营业务推广和销售部，它们之间是企业内部门

间合作网络关系。 疫情暴发后，京东平台业务与淘宝类

似，“招工难”“复工难”问题使线上业务受到重创。 但京

东自营业务由于规模大，春节期间有能力开展“春节不

打烊”，避免了“复工难”问题。 同时，能够统筹协调采购

力量，保障居民居家生活必需品的供应。 自营业务有效

缓解了平台业务大幅瘫痪问题，新增用户量和利润大幅

增加

强

线下物流网络

（京东物流）

京东物流有两种模式：（１）物流网点直营模式。 该物流

模式下各地网点由总部直接运营，盈亏由总部承担。 主

要为京东自营业务和 ５０％ 平台业务提供配送服务。 考

虑到业务连续性的需要采取“春节不停运”政策。 （２）本
地仓储就近配送模式。 该物流模式下线上订单产生后智

能就近分配到本地仓储并直接安排发货。 疫情暴发后，
网点直营模式不仅避免了“复工难”问题，业务连续性使

其能够抓住承接国家医药物资运输任务的机遇。 本地仓

储就近配送模式则有效避免了“跨区禁运”问题，保障了

民众居家期间的生活必需品供应，得到了各地政府的

认可

强

强

　 　 从表 ７ 中的典型证据可知，在淘宝商业模式中，无论是线上业务模式还是线下物流配送模式，
虽然参与者众多，但均同质化严重。 在线上网络中，淘宝仅提供第三方交易平台业务，在线下网络

中“四通一达”仅提供跨区域物流配送业务。 疫情暴发后，线上平台商户因其规模小而饱受“春节

停运”“复工难”“拿货难”等问题困扰，难以确保业务连续性，线下“四通一达”等物流企业因其网

络同质性严重而纷纷陷入“招工难”“审批难”“跨区禁运”的泥潭，无一幸免。 相比之下，京东“自
营 ＋平台”的混合模式下，自营业务有效补足了平台模式的缺陷，实现了用户从平台业务到自营业

务的平滑切换。 在疫情最为严峻的 ２０２０ 年第一季度，京东自营业务通过紧急调整采购资源和力

量，优先采购民众粮油菜肉等居家生活物资和医药物资，保障了基本生活必需品需要。 线下配送方

面，京东物流的运力优先保障全国 ８００ 个本地仓储物资的批量补货和国家紧急医药物资运输，多余

运力再为第三方商户提供零散包裹配送服务，从而最大程度上保障了用户的购物体验和政府的运

输需要。 线上和线下异质性网络发挥了功能互补的作用，使京东商城不仅消化了由平台业务下滑

所造成的损失，而且实现了预期收入的翻倍增长。 可见，在业务系统层面具有高网络异质性的商业

模式在重大突发事件下具有更强的业务连续性。
基于以上案例证据和比较分析，本文提出如下命题：
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命题 ３：在商业模式价值网络中，业务系统的网络异质性越高，当重大突发事件发生时该商业

模式的价值路径多样性越高，商业模式韧性（业务连续性）越强。

五、 研究结论：理论框架与适用边界

１．理论框架

本文将企业商业模式视为一个由不同价值活动主体共同构建而成的价值网络，从网络理论的

视角切入，以两个电商企业商业模式为典型案例，将其焦点企业的网络中心性、价值节点间的网络

关系强度、业务系统的网络异质性与商业模式的韧性（业务连续性）联系起来展开双案例比较分析

并得出了三个研究命题，即在重大突发事件的冲击下，焦点企业的网络中心性越高，商业模式的价

值响应敏捷性越强，商业模式韧性越强（命题 １）；价值节点间的网络关系强度越高，商业模式的价

值活动协同性越强，商业模式韧性越强（命题 ２）；业务系统的网络异质性越高，商业模式的价值路

径多样性越高，商业模式韧性越强（命题 ３）。 概括而言，上述三个研究命题从焦点企业、伙伴关系

和业务系统三个层面（维度）回答了重大突发事件情境下价值网络结构特征与商业模式韧性的影

响。 换言之，三个层面（维度）的网络结构特征具有内在关联性，共同作用于企业商业模式的韧性

表现。 基于此，本文提出以下理论研究框架（如图 １ 所示）。

图 １　 价值网络结构特征对商业模式韧性的作用机制

资料来源：作者整理

２．适用边界

本文通过剖析商业模式的价值网络结构特征与其韧性之间的关系，得出了三个研究命题。 但

网络结构设计作为一种应对外部环境冲击的商业模式战略，必然受到诸多因素的约束和限制，因此

有必要进一步讨论这些研究命题的适用边界。
首先，本文聚焦于商业模式整体网络结构特征的韧性效应，研究命题主要适用于重大外源性突

发事件所引发的“失能性”负面情境。 相比之下，在中度突发事件（如产品召回、用户信息和隐私泄

漏、丑闻等）和轻度突发事件（如例行程序中断、技术系统崩溃、员工焦虑等）情境中，本文的研究命

题不完全适用。 既有文献表明，在中度和轻度突发事件中，去中心化的组织架构更加灵活机动，有
助于组织的快速反应（Ｖａｎ Ｄｅｒ Ｖｅｇｔ 等，２０１５［７］；Ｌｉｎｎｅｎｌｕｅｃｋｅ，２０１７［５］ ）；模块化的组织架构有助于

避免资源依赖（Ｋｅｕｍ，２０２０） ［８］；同质性网络的兼容性有助于毗邻团队的相互依赖，提高组织的稳

定性（Ｋａｈｎ 等，２０１８） ［９］。 这些文献以及本文提出的三个命题共同指向一个推论，即突发事件的严

重程度对商业模式价值网络结构特征的要求不同，甚至完全相反。 当然，本文重大突发事件下的三

个研究命题并非与既有中轻度突发事件下的所有文献完全相悖。 例如，快速执行力和反应力

（Ｏｒｔｉｚ⁃ｄｅ⁃Ｍａｎｄｏｊａｎａ 和 Ｂａｎｓａｌ，２０１６） ［４］、及时沟通和协调（Ｗｉｌｌｉａｍｓ 等，２０１７） ［１］、资源冗余和备用

资源弹性（Ｌｉｎｎｅｎｌｕｅｃｋｅ，２０１７） ［５］，与本文的三个研究命题（响应敏捷性、活动协同性和路径多样

性）具有一定程度上的兼容性。
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其次，本文是以大型成熟电商企业商业模式为样本所做的双案例比较研究，这些企业的商

业模式均属于高度开放、虚实融合、利益相关者众多的复杂价值网络，因此对于初创型、非交易

型、单一研发、设计和服务型中小企业商业模式而言，本文的研究命题的适用性有待进一步验

证。 未来，本文将对各类企业商业模式作进一步地考察和验证，以形成更具普适性、稳健性的研

究结论。

六、 贡献、启示与展望

１．研究贡献

本文以新冠肺炎疫情为重大突发事件的自然实验，对商业模式韧性展开双案例比较研究，在
研究视角以及商业模式设计和韧性理论等方面具有边际贡献。

（１）研究视角选择上的边际贡献。 一是本文从“价值网络”和“活动系统”视角展开韧性研

究。 从既有文献来看，商业模式被界定为一个核心逻辑（Ｌｉｎｄｅｒ 和 Ｃａｎｔｒｅｌｌ，２０００） ［６５］ 、一个活动系

统（ Ｚｏｔｔ 和 Ａｍｉｔ，２０１０） ［６３］ 、一个合作伙伴网络 （ Ｄｕｂｏｓｓｏｎ⁃Ｔｏｒｂａｙ 等，２００２） ［２０］ 、一种战略选择

（Ｓｈａｆｅｒ 等，２００５） ［１９］ 、一种企业架构（Ｔｈｏｍａｓ，２００１） ［６６］ 、一套商业构思（Ｍａｇｒｅｔｔａ，２００２） ［２１］ 、一种

经营方式（Ｔｅｅｃｅ，２０１０） ［１７］等，研究视角多种多样。 然而，并非所有定义都适合作为“韧性”研究

的理论基础，如“一种构思”“一种逻辑” “一种选择”等非“组织”属性的商业模式定义是难以作

为“组织”韧性研究的理论基础的。 本文将商业模式明确界定为多个利益相关者共同构建的“价
值网络”和“活动系统”，即将商业模式视为一种多主体或跨主体的“协作组织”，从而为进一步讨

论韧性奠定了基础。 二是本文基于整体视角来分析商业模式及其韧性———业务连续性。 既有研

究大多从还原论视角分析商业模式及其韧性（Ｒａｄｉｃ 等，２０２２） ［６７］ 。 然而，商业模式是焦点企业基

于一套整体性的价值逻辑，与利益相关者共同构建的价值网络和活动系统。 价值主张、成本结

构、关键业务、核心资源、客户关系等各要素的简单叠加或组合不等于商业模式整体。 例如，
Ｏｓｔｅｒｗａｌｄｅｒ 和 Ｐｉｇｎｅｕｒ（２０１０） ［６８］基于商业模式画布工具，对企业内部架构、外部合作伙伴网络以

及财务可行性的各个具体要素分别进行了讨论，而忽略了各要素之间的整体关联性（李鸿磊，
２０２１） ［６９］ 。 同理，影响商业模式韧性的各种因素（如价值主张、领导力、危机管理、外部合作网络

等）的简单叠加或组合也不等于商业模式整体韧性的影响因素。 有鉴于此，本文将商业模式视为

一个多主体构成的价值网络，围绕商业模式的价值网络结构特征与整体韧性表现之间的关系展

开研究，因此具有研究视角选择上的边际贡献。
（２）商业模式设计理论上的边际贡献。 既有文献认为，商业模式是焦点企业与利益相关者共

同构建的价值网络 （ Ｒｏｏｍｅ 和 Ｌｏｕｃｈｅ，２０１６） ［７０］、活动系统 （ Ｚｏｔｔ 和 Ａｍｉｔ，２０１０［６３］； Ｓｏｒｅｓｃｕ 等，
２０１１［１８］）等。 然而，利益相关者并没有明确的界定，即究竟哪些企业或个体应被识别为利益相关

者？ 以什么标准识别？ 从字面意思来看，商业模式中的利益相关者更多地是指直接利益相关者，而
非间接利益相关者。 例如，Ｚｏｔｔ 和 Ａｍｉｔ（２０１０） ［６３］认为商业模式是跨企业边界与合作伙伴、供应商

或顾客合作的一系列活动。 Ｓｏｒｅｓｃｕ 等（２０１１） ［１８］ 认为商业模式是一个由相互依赖的结构、活动和

流程组成的活动系统。 这些定义都或隐或显地指向利益相关者与焦点企业是一种直接联结关系。
本文以价值活动闭环为依据，将利益相关者进一步拓展至直接利益相关者的利益相关者范围。 换

言之，焦点企业在设计商业模式时，不仅应关注与之共建价值网络的直接利益相关者及其价值活

动，而且还要关注这些直接利益相关者是如何提供价值活动的，即直接利益相关者的商业模式。 因

为这些利益相关者们的商业模式的韧性表现可能对焦点企业的商业模式的韧性表现（业务连续

性）产生严重影响。 在本文案例中，淘宝作为一个双边交易平台，仅关注于平台上买卖双方的供需

匹配，而忽略了其价值活动闭环中五家主要物流提供商的商业模式，为其后来受到新冠疫情的严重
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冲击埋下了隐患。
（３）商业模式韧性理论上的边际贡献。 本文丰富了重大突发事件下商业模式韧性的相关

研究。 一方面，新冠疫情作为自然实验的边际理论贡献。 新冠疫情具有极端典型性。 在既有文

献中，学者们以商业危机 （ Ｂｕｙｌ 等，２０１９ ） ［７１］ 、经济危机 （ ＤｅｓＪａｒｄｉｎｅ 等，２０１９ ） ［５０］ 、自然灾害

（Ｄｕｔｔａ，２０１７） ［１１］ 、战争和暴力事件（ Ｖａｎ Ｄｅｒ Ｖｅｇｔ 等，２０１５［７］ ；Ｅｌ Ｎａｙａｌ 等，２０２０［３］ ）、工业事故

（Ｗｉｌｌｉａｍｓ 等，２０１７） ［１］ 等重大突发事件为情境对组织韧性进行了大量研究，并得出了丰富的理

论成果。 然而，与上述突发事件不同，此次新冠疫情是新中国成立以来全球范围内发生的传播

速度最快、感染范围最广、防控难度最大、持续时间最长的一次重大突发公共卫生事件，它不仅

对全球产业链、供应链和资金链产生了灾难性冲击（杨子晖等 ２０２０） ［４９］ ，而且对世界各国社会

公众的生理和心理健康带来了严峻挑战。 因此，以新冠疫情为情境的组织韧性研究本身就具有

边际理论贡献。 另一方面，本文进一步丰富拓展了多主体组织韧性的研究。 既有研究将商业模

式韧性的影响因素划分为个体、组织和环境三个层面，共包括企业文化、人力资源、领导力、危
机管理、数字化、创新、战略、价值主张、外部合作网络、供应链和顾客需求响应 （ Ｒａｄｉｃ 等，
２０２２） ［６７］ 。 前文已述，影响商业模式韧性的各种因素的简单叠加或组合也不等于商业模式整体

韧性的影响因素。 换言之，虽然这些影响因素都对商业模式韧性产生影响，但并非独立发挥作

用，而是作为一个整体共同作用于商业模式的整体韧性，即重大突发事件下的业务连续性水

平。 因此，本文基于网络理论视角，通过案例间比较研究，将网络整体结构特征与整体韧性表

现（业务连续性）联系起来，并得出相关研究命题。 本文的研究命题进一步明确了商业模式的

整体网络中心性、网络关系强度和网络异质性与其韧性表现的关系，对多主体组织韧性研究具

有边际理论贡献。
２．管理启示

本文对企业管理实践具有重要的启示意义，具体体现在如下三个方面：
（１）企业在评估自身商业模式韧性时，应以价值活动闭环为基础来识别利益相关者网络，从

而准确判断自身的网络中心性程度，为塑造和提升自身商业模式韧性提供可靠依据。 在本文

中，淘宝根据其价值主张“让天下没有难做的生意”，为买卖双方提供第三方交易平台并处于线

上交易网络的中心位置。 然而，线上交易必须以线下物流为基础，才能形成价值活动闭环。 从

线下商品配送价值网络来看，淘宝平台仅仅是物流信息的接受者，即处于该网络的边缘位置。
因此，当线下物流网络受到新冠疫情冲击并反向导致线上订单量大幅下滑时，淘宝平台只能是

一个旁观者和被动接受者，无法做出快速响应。 因此，企业在判断自身网络中心性并提升价值

响应敏捷性时，应当以价值活动闭环来判断利益相关者网络边界，从而为改善商业模式韧性提

供可靠依据。
（２）企业应重视价值网络中所有节点间的关系强度，通过合理搭配企业内部、类内部和企

业外部三类关系强度，从而保持业务连续性与节点灵活性的平衡，提升价值网络中各节点利

益相关者的价值活动协同性。 在相对稳定的环境中，企业通过聚焦战略将自身资源能力集中

于特定价值环节，有助于企业塑造核心能力并在竞争中保持优势。 然而，在高度不确定性的

环境中，跨行业、不同规模合作伙伴间的常规性合作方式和活动节奏往往会受到严重冲击。
它们在面临生存危机时，往往会采取以企业自身为边界的收缩战略而无暇顾及伙伴利益，从
而使多主体价值网络的业务连续性面临高度不确定性。 因此，ＶＵＣＡ 时代的企业不仅要考虑

商业模式的价值创造效率性，更要考虑商业模式的业务活动连续性，如企业应充分考虑合作

伙伴应对环境不确定性的能力，提升利益相关者网络价值活动的协同性，从而提升自身的商

业模式韧性。
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（３）企业应重视其业务系统（价值网络）的网络异质性。 网络的异质性意味着网络中节点和链

路类型的多样化，其多样化程度越高，价值主张的实现方式越多，业务被中断的可能性越小，即商业

模式韧性越强。 在相对稳定的环境中，具有较高异质性的价值网络更可能出现兼容性和资源分散

等问题，使价值活动的效率性受到影响。 然而，在高度不确定性的环境中，具有较高异质性的价值

网络更可能通过多种路径保持业务连续性，从而表现出更高水平的商业模式韧性。 在本文中，京东

无论是线上商品交易业务（平台 ＋ 自营）还是线下物流配送业务（本地仓储配送 ＋ 跨地区物流配

送），均拥有多种价值实现路径，从而降低了业务被重大突发事件同时中断的可能性，使其商业模

式韧性保持在较高水平上。 因此，企业应重视价值网络的异质性水平，提高其商业模式价值主张实

现路径的多样性，从而强化其商业模式韧性。
３．不足与展望

本文采用案例比较研究方法对重大突发事件下的商业模式韧性问题展开研究。 虽然在新理论

构建时采用案例研究方法是适合的，但在新理论的普适性和稳健性等方面尚需要进一步的实证检

验。 其次，本文选择了两家大型电商企业作为典型案例，因此本文的研究能否延展至研发、制造和

技术创新型商业模式尚需要进一步地深入讨论。 最后，需要说明的是，本次新冠疫情属于重大公共

卫生事件，是重大突发事件众多类型中的一类，具有一定的特殊性，因此本文研究命题的饱和度也

需要进一步提升。

参考文献

［１］Ｗｉｌｌｉａｍｓ，Ｔ． Ａ． ，Ｄ． Ａ． Ｇｒｕｂｅｒ，Ｋ． Ｍ． Ｓｕｔｃｌｉｆｆｅ，Ｄ． Ａ． Ｓｈｅｐｈｅｒｄ，ａｎｄ Ｅ． Ｙ． Ｚｈａｏ． Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｒｅｓｐｏｎｓｅ ｔｏ Ａｄｖｅｒｓｉｔｙ：Ｆｕｓｉｎｇ Ｃｒｉｓｉｓ
Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ａｎｄ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ Ｒｅｓｅａｒｃｈ Ｓｔｒｅａｍｓ［Ｊ］ ． Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ａｎｎａｌｓ，２０１７，１１，（２）：７３３ － ７６９．

［２］Ｄｅｎｙｅｒ，Ｄ． Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ：Ａ Ｓｕｍｍａｒｙ ｏｆ Ａｃａｄｅｍｉｃ Ｅｖｉｄｅｎｃｅ，Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｉｎｓｉｇｈｔｓ ａｎｄ Ｎｅｗ Ｔｈｉｎｋｉｎｇ［Ｍ］． Ｌｏｎｄｏｎ：ＢＳＩ
ａｎｄ Ｃｒａｎｆｉｅｌｄ Ｓｃｈｏｏｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２０１７．

［３］Ｅｌ Ｎａｙａｌ，Ｏ． ，Ａ． Ｓｌａｎｇｅｎ，Ｊ． Ｖａｎ Ｏｏｓｔｅｒｈｏｕｔ，ａｎｄ Ｍ． Ｖａｎ Ｅｓｓｅｎ． Ｔｏｗａｒｄｓ ａ Ｄｅｍｏｃｒａｔｉｃ Ｎｅｗ Ｎｏｒｍａｌ？ Ｉｎｖｅｓｔｏｒ Ｒｅａｃｔｉｏｎｓ ｔｏ Ｉｎｔｅｒｉｍ⁃
ｒｅｇｉｍｅ Ｄｏｍｉｎａｎｃｅ Ｄｕｒｉｎｇ Ｖｉｏｌｅｎｔ Ｅｖｅｎｔｓ［Ｊ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｓｔｕｄｉｅｓ，２０２０，５７，（３）：５０５ － ５３６．

［４］Ｏｒｔｉｚ⁃ｄｅ⁃Ｍａｎｄｏｊａｎａ，Ｎ． ，ａｎｄ Ｐ． Ｂａｎｓａｌ． Ｔｈｅ Ｌｏｎｇ⁃ｔｅｒｍ Ｂｅｎｅｆｉｔｓ ｏｆ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｔｈｒｏｕｇｈ Ｓｕｓｔａｉｎａｂｌｅ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｐｒａｃｔｉｃｅｓ［Ｊ］．
Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌ，２０１６，３７，（８）：１６１５ －１６３１．

［５］Ｌｉｎｎｅｎｌｕｅｃｋｅ，Ｍ． Ｋ． Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｉｎ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ ａｎｄ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｅｓｅａｒｃｈ：Ａ Ｒｅｖｉｅｗ ｏｆ Ｉｎｆｌｕｅｎｔｉａｌ Ｐｕｂｌｉｃａｔｉｏｎｓ ａｎｄ ａ Ｒｅｓｅａｒｃｈ Ａｇｅｎｄａ［Ｊ］．
Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｅｖｉｅｗｓ，２０１７，１９，（１）：４ －３０．

［６］Ｗｉｌｌｉａｍｓ，Ｔ． Ａ． ，ａｎｄ Ｄ． Ａ． Ｓｈｅｐｈｅｒｄ． Ｂｕｉｌｄｉｎｇ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｏｒ Ｐｒｏｖｉｄｉｎｇ Ｓｕｓｔｅｎａｎｃｅ：Ｄｉｆｆｅｒｅｎｔ Ｐａｔｈｓ ｏｆ Ｅｍｅｒｇｅｎｔ Ｖｅｎｔｕｒｅｓ ｉｎ ｔｈｅ
Ａｆｔｅｒｍａｔｈ ｏｆ ｔｈｅ Ｈａｉｔｉ Ｅａｒｔｈｑｕａｋｅ［Ｊ］ ． Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌ，２０１６，５９，（６）：２０６９ － ２１０２．

［７］Ｖａｎ Ｄｅｒ Ｖｅｇｔ，Ｇ． Ｓ． ， Ｐ． Ｅｓｓｅｎｓ，Ｍ． Ｗａｈｌｓｔｒöｍ， ａｎｄ Ｇ． Ｇｅｏｒｇｅ． Ｍａｎａｇｉｎｇ Ｒｉｓｋ ａｎｄ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ［ Ｊ］ ． Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ
Ｊｏｕｒｎａｌ，２０１５，５８，（４）：９７１ － ９８０．

［８］Ｋｅｕｍ，Ｄ． Ｄ． Ｃｏｇ ｉｎ ｔｈｅ Ｗｈｅｅｌ：Ｒｅｓｏｕｒｃｅ Ｒｅｌｅａｓｅ ａｎｄ ｔｈｅ Ｓｃｏｐｅ ｏｆ Ｉｎｔｅｒｄｅｐｅｎｄｅｎｃｉｅｓ ｉｎ Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ Ａｄｊｕｓｔｍｅｎｔ Ａｃｔｉｖｉｔｉｅｓ［ Ｊ］ ．
Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌ，２０２０，４１，（２）：１７５ － １９７．

［９］Ｋａｈｎ，Ｗ． Ａ． ，Ｍ． Ａ． Ｂａｒｔｏｎ，Ｃ． Ｍ． Ｆｉｓｈｅｒ，Ｅ． Ｄ． Ｈｅａｐｈｙ，Ｅ． Ｍ． Ｒｅｉｄ，ａｎｄ Ｅ． Ｄ． Ｒｏｕｓｅ． Ｔｈｅ Ｇｅｏｇｒａｐｈｙ ｏｆ Ｓｔｒａｉｎ：Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ
Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ａｓ ａ Ｆｕｎｃｔｉｏｎ ｏｆ Ｉｎｔｅｒｇｒｏｕｐ Ｒｅｌａｔｉｏｎｓ［Ｊ］ ． Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｅｖｉｅｗ，２０１８，４３，（３）：５０９ － ５２９．

［１０］Ｂａｒｔｏｎ，Ｍ． Ａ． ，ａｎｄ Ｗ． Ａ． Ｋａｈｎ． Ｇｒｏｕｐ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ：Ｔｈｅ Ｐｌａｃｅ ａｎｄ Ｍｅａｎｉｎｇ ｏｆ Ｒｌａｔｉｏｎａｌ Ｐａｕｓｅｓ［ Ｊ］ ． Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ Ｓｔｕｄｉｅｓ，２０１９，
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［１５］李鸿磊，柳谊生． 商业模式理论发展及价值研究述评［Ｊ］ ． 北京：经济管理，２０１６，（９）：１８６ － １９９．
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［２１］Ｍａｇｒｅｔｔａ，Ｊ． Ｗｈｙ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｍｏｄｅｌｓ Ｍａｔｔｅｒ［Ｊ］ ． Ｈａｒｖａｒｄ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｒｅｖｉｅｗ，２００２，８０，（５）：１ － ８．
［２２］王建国． 论模式营销［Ｊ］ ． 北京大学学报（哲学社会科学版），２０１５，（４）：９５ － １１０．
［２３］李鸿磊，王凤彬，张敬伟． 什么样的商业生态系统在重度负面冲击中更具整体韧性？ ———基于复杂系统层次嵌套理论视

角的双案例研究［Ｊ ／ ＯＬ］． 天津：南开管理评论，２０２２．
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Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２００３，２９，（６）：９９１ － １０１３．
［２６］Ｇｒａｎｏｖｅｔｔｅｒ，Ｍ． Ｓ． Ｅｃｏｎｏｍｉｃ Ａｃｔｉｏｎ ａｎｄ Ｓｏｃｉａｌ Ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ：Ｔｈｅ Ｐｒｏｂｌｅｍ ｏｆ Ｅｍｂｅｄｄｅｄｎｅｓｓ［Ｊ］ ． Ａｍｅｒｉｃａｎ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｓｏｃｉｏｌｏｇｙ，１９８５，
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Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２００１，２６，（４）：４３４ － ４６２．
［２９］Ｇａｒｌａｓｃｈｅｌｌｉ，Ｄ． ，Ｔ． Ｄｉ Ｍａｔｔｅｏ，Ｔ． Ａｓｔｅ，Ｇ． Ｃａｌｄａｒｅｌｌｉ，ａｎｄ Ｍ． Ｉ． Ｌｏｆｆｒｅｄｏ． Ｉｎｔｅｒｐｌａｙ ｂｅｔｗｅｅｎ Ｔｏｐｏｌｏｇｙ ａｎｄ Ｄｙｎａｍｉｃｓ ｉｎ ｔｈｅ Ｗｏｒｌｄ

Ｔｒａｄｅ Ｗｅｂ［Ｊ］ ． Ｔｈｅ Ｅｕｒｏｐｅａｎ Ｐｈｙｓｉｃａｌ Ｊｏｕｒｎａｌ Ｂ，２００７，５７，（２）：１５９ － １６４．
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管理世界，２０１６，（３）：６０ － ７２．
［３１ ］ Ｗａｓｓｅｒｍａｎ， Ｓ． ， ａｎｄ Ｋ． Ｆａｕｓｔ． Ｓｏｃｉａｌ Ｎｅｔｗｏｒｋ Ａｎａｌｙｓｉｓ： Ｍｅｔｈｏｄｓ ａｎｄ Ａｐｐｌｉｃａｔｉｏｎｓ ［ Ｍ］． Ｃａｍｂｒｉｄｇｅ： Ｃａｍｂｒｉｄｇｅ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ

Ｐｒｅｓｓ，１９９４．
［３２］Ｇｒａｎｏｖｅｔｔｅｒ，Ｍ． Ｓ． Ｔｈｅ Ｓｔｒｅｎｇｔｈ ｏｆ Ｗｅａｋ Ｔｉｅ［Ｊ］ ． Ａｍｅｒｉｃａｎ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｓｏｃｉｏｌｏｇｙ，１９７３，７８，（６）：１３６０ － １３８０．
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Ｓｏｃｉｏｌｏｇｙ，１９９０，９６，（３）：５５８ － ５８８．
［３４］潘松挺，蔡宁． 企业创新网络中关系强度的测量研究［Ｊ］ ． 北京：中国软科学，２０１０，（５）：１０８ － １１５．
［３５］Ｂｕｒｔ，Ｒ． Ｓ． Ｓｔｒｕｃｔｕｒａｌ Ｈｏｌｅｓ：Ｔｈｅ Ｓｏｃｉａｌ Ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ｏｆ Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ［Ｍ］． Ｍａｓｓａｃｈｕｓｅｔｔｓ：Ｈａｒｖａｒｄ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ Ｐｒｅｓｓ，１９９２．
［３６］ ＭｃＣａｒｔｈｙ， Ｉ． Ｐ． ， Ｍ． Ｃｏｌｌａｒｄ， ａｎｄ Ｍ． Ｊｏｈｎｓｏｎ． Ａｄａｐｔｉｖｅ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ： Ａｎ Ｅｖｏｌｕｔｉｏｎａｒｙ Ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ ［ Ｊ］ ． Ｃｕｒｒｅｎｔ

Ｏｐｉｎｉｏｎ ｉｎ Ｅｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔａｌ Ｓｕｓｔａｉｎａｂｉｌｉｔｙ，２０１７，２８，（１０）：３３ － ４０．
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［７１］Ｂｕｙｌ，Ｔ． ，Ｃ． Ｂｏｏｎｅ，ａｎｄ Ｊ． Ｂ． Ｗａｄｅ． ＣＥＯ Ｎａｒｃｉｓｓｉｓｍ，Ｒｉｓｋ⁃ｔａｋｉｎｇ，ａｎｄ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ：Ａｎ Ｅｍｐｉｒｉｃａｌ Ａｎａｌｙｓｉｓ ｉｎ ＵＳ Ｃｏｍｍｅｒｃｉａｌ Ｂａｎｋｓ

［Ｊ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２０１９，４５，（４）：１３７２ － １４００．

９０１

２０２３ 年 第 １０ 期



Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｍｏｄｅｌ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｉｎ Ｍａｊｏｒ Ｅｍｅｒｇｅｎｃｉｅｓ：Ａ Ｐａｉｒ⁃ｃａｓｅ Ｓｔｕｄｙ
ｏｆ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｃｏｎｔｉｎｕｉｔｙ Ｅｖａｌｕａｔｉｏｎ ｂａｓｅｄ ｏｎ Ｎｅｔｗｏｒｋ Ｔｈｅｏｒｙ

ＬＩ Ｈｏｎｇ⁃ｌｅｉ１，２，３

（１． Ｓｃｈｏｏｌ ｏｆ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ ａｎｄ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，Ｂｅｉｊｉｎｇ Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ Ｓｃｉｅｎｃｅ ａｎｄ Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ，Ｂｅｉｊｉｎｇ，１００１９２，Ｃｈｉｎａ；
２． Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｓｃｈｏｏｌ，Ｒｅｎｍｉｎ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｃｈｉｎａ，Ｂｅｉｊｉｎｇ，１００８７２，Ｃｈｉｎａ；

３． Ｃｅｎｔｅｒ ｆｏｒ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｐｈｉｌｏｓｏｐｈｙ ａｎｄ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｅｃｏｓｙｓｔｅｍ，Ｒｅｎｍｉｎ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｃｈｉｎａ，Ｂｅｉｊｉｎｇ，１００８７２，Ｃｈｉｎａ）
Ａｂｓｔｒａｃｔ：Ｔｈｅ ｏｕｔｂｒｅａｋ ｏｆ ｔｈｅ ＣＯＶＩＤ － １９ ｐａｎｄｅｍｉｃ ｈａｓ ｐｒｏｍｐｔｅｄ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｓｃｈｏｌａｒｓ ｔｏ ｐａｙ ａｔｔｅｎｔｉｏｎ ｔｏ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｏｎ ｔｈｅ
ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｏｆ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ． Ｈｏｗｅｖｅｒ， ａｔｔｒｉｂｕｔｉｎｇ ｔｈｅ ｃａｐａｂｉｌｉｔｙ ｔｏ ｒｅｓｐｏｎｄ ｔｏ ｍａｊｏｒ ｅｍｅｒｇｅｎｃｉｅｓ ｏｎｌｙ ｔｏ ｔｈｅ
ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｏｆ ａ ｓｉｎｇｌｅ ｃｏｍｐａｎｙ ｍａｙ ｗｅａｋｅｎ ｔｈｅ ｉｍｐｏｒｔａｎｔ ｒｏｌｅ ｏｆ ｏｔｈｅｒ ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒｓ ｉｎ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ｏｆ
ｔｈｅ ｆｏｃａｌ ｆｉｒｍ ａｎｄ ｔｈｅ ｖａｌｕｅ ｎｅｔｗｏｒｋ ｔｈｅｙ ｊｏｉｎｔｌｙ ｂｕｉｌｄ． Ｉｎ ｖｉｅｗ ｏｆ ｔｈｉｓ，ｗｅ ｒｅｇａｒｄ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ａｓ ａ ｖａｌｕｅ ｎｅｔｗｏｒｋ
（ａｃｔｉｖｉｔｙ ｓｙｓｔｅｍ） ｓｅｒｖｉｎｇ ｔｈｅ ｖａｌｕｅ ｐｒｏｐｏｓｉｔｉｏｎ ｏｆ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅ，ｃｏｎｓｉｄｅｒ ＣＯＶＩＤ － １９ ａ ｍａｊｏｒ ｅｍｅｒｇｅｎｃｙ，ｓｅｌｅｃｔ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ
ｍｏｄｅｌｓ ｏｆ ｔｗｏ ｍａｔｕｒｅ ｅ⁃ｃｏｍｍｅｒｃｅ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ ａｓ ｔｙｐｉｃａｌ ｃａｓｅｓ，ａｎｄ ｃｏｎｄｕｃｔ ａ ｃｏｍｐａｒａｔｉｖｅ ｓｔｕｄｙ ｏｎ ｔｈｅ ｈｏｌｉｓｔｉｃ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｏｆ
ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌｓ ｏｆ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ ｉｎ ｍａｊｏｒ ｅｍｅｒｇｅｎｃｉｅｓ ｆｒｏｍ ｔｈｅ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ ｏｆ ｎｅｔｗｏｒｋ ｔｈｅｏｒｙ． Ｏｕｒ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｒｅｖｅａｌｓ ｔｈａｔ，ｉｎ
ｔｈｅ ｃｏｎｔｅｘｔ ｏｆ ｍａｊｏｒ ｅｍｅｒｇｅｎｃｉｅｓ，（１） Ｔｈｅ ｈｉｇｈｅｒ ｔｈｅ ｎｅｔｗｏｒｋ ｃｅｎｔｒａｌｉｔｙ ｏｆ ｔｈｅ ｆｏｃｕｓ ｆｉｒｍ，ｔｈｅ ｓｔｒｏｎｇｅｒ ｔｈｅ ａｇｉｌｉｔｙ ｏｆ ｖａｌｕｅ
ｒｅｓｐｏｎｓｅ ｏｆ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ａｎｄ，ｓｕｂｓｅｑｕｅｎｔｌｙ，ｔｈｅ ｓｔｒｏｎｇｅｒ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ； （２） Ｔｈｅ ｈｉｇｈｅｒ ｔｈｅ ｓｔｒｅｎｇｔｈ ｏｆ
ｔｈｅ ｎｅｔｗｏｒｋ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓ ｂｅｔｗｅｅｎ ｖａｌｕｅ ｎｏｄｅｓ， ｔｈｅ ｓｔｒｏｎｇｅｒ ｔｈｅ ｓｙｎｅｒｇｙ ｏｆ ｖａｌｕｅ ａｃｔｉｖｉｔｉｅｓ ｉｎ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ａｎｄ，
ｓｕｂｓｅｑｕｅｎｔｌｙ，ｔｈｅ ｓｔｒｏｎｇｅｒ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ； ａｎｄ （３） Ｔｈｅ ｈｉｇｈｅｒ ｔｈｅ ｎｅｔｗｏｒｋ ｈｅｔｅｒｏｇｅｎｅｉｔｙ ｏｆ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ
ｓｙｓｔｅｍ，ｔｈｅ ｈｉｇｈｅｒ ｔｈｅ ｄｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ ｖａｌｕｅ ｐａｔｈ ｏｆ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ａｎｄ，ｓｕｂｓｅｑｕｅｎｔｌｙ， ｔｈｅ ｓｔｒｏｎｇｅｒ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ
ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ． Ｔｈｅ ａｂｏｖｅ ｔｈｒｅｅ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｐｒｏｐｏｓｉｔｉｏｎｓ ｐｒｏｖｉｄｅ ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ ｇｕｉｄａｎｃｅ ａｎｄ ｐｒａｃｔｉｃａｌ ｉｎｓｐｉｒａｔｉｏｎ ｆｏｒ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ ｔｏ
ｄｅｓｉｇｎ ｍｏｒｅ ｒｅｓｉｌｉｅｎｔ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌｓ ｔｏ ｃｏｐｅ ｗｉｔｈ ｔｈｅ ｉｎｃｒｅａｓｉｎｇｌｙ ｖｏｌａｔｉｌｅ ｅｘｔｅｒｎａｌ ｅｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔ．

Ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｍａｋｅｓ ｍａｒｇｉｎａｌ ｃｏｎｔｒｉｂｕｔｉｏｎｓ ｔｏ ｔｈｅ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ ａｎｄ ｔｈｅｏｒｉｅｓ ｏｆ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ｄｅｓｉｇｎ ａｎｄ ｂｕｓｉｎｅｓｓ
ｍｏｄｅｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ． Ｆｉｒｓｔ， ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｅｘｐｌｏｒｅｓ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｆｒｏｍ ｔｈｅ “ ｖａｌｕｅ ｎｅｔｗｏｒｋ” ａｎｄ “ ａｃｔｉｖｉｔｙ ｓｙｓｔｅｍ”
ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅｓ． Ｉｔ ｒｅｇａｒｄｓ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ａｓ ａ ｍｕｌｔｉ⁃ａｇｅｎｔ ｏｒ ｃｒｏｓｓ⁃ａｇｅｎｔ “ ｃｏｌｌａｂｏｒａｔｉｖｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ” ａｎｄ ｃｏｎｄｕｃｔｓ
ｒｅｓｅａｒｃｈ ａｒｏｕｎｄ ｔｈｅ “ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｂｅｔｗｅｅｎ ｔｈｅ ｏｖｅｒａｌｌ ｓｔｒｕｃｔｕｒａｌ ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ ａｎｄ ｔｈｅ ｏｖｅｒａｌｌ ｌｅｖｅｌ ｏｆ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ” ｏｆ ｔｈｅ
ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ． Ｓｅｃｏｎｄ，ｂａｓｅｄ ｏｎ ｔｈｅ “ｃｌｏｓｅｄ ｌｏｏｐ ｏｆ ｖａｌｕｅ ａｃｔｉｖｉｔｉｅｓ，” ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｆｕｒｔｈｅｒ ｅｘｐａｎｄｓ ｔｈｅ ｓｃｏｐｅ ｏｆ ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒｓ
ｔｏ “ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒｓ ｏｆ ｔｈｅ ｄｉｒｅｃｔ ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒｓ ｏｆ ｔｈｅ ｆｏｃａｌ ｆｉｒｍｓ． ” Ｗｈｅｎ ｄｅｓｉｇｎｉｎｇ ａ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ，ｔｈｅ ｆｏｃａｌ ｆｉｒｍｓ ｓｈｏｕｌｄ ｎｏｔ
ｏｎｌｙ ｐａｙ ａｔｔｅｎｔｉｏｎ ｔｏ ｔｈｅ ｄｉｒｅｃｔ ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒｓ ａｎｄ ｔｈｅｉｒ ｖａｌｕｅ ａｃｔｉｖｉｔｉｅｓ ｗｉｔｈ ｗｈｉｃｈ ｔｈｅｙ ｊｏｉｎｔｌｙ ｂｕｉｌｄ ａ ｖａｌｕｅ ｎｅｔｗｏｒｋ，ｂｕｔ ａｌｓｏ
ｃｏｎｓｉｄｅｒ ｈｏｗ ｔｈｅｓｅ ｄｉｒｅｃｔ ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒｓ ｐｒｏｖｉｄｅ ｖａｌｕｅ ａｃｔｉｖｉｔｉｅｓ （ ｉ． ｅ． ，ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌｓ ｏｆ ｄｉｒｅｃｔ ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒｓ ａｎｄ ｔｈｅｉｒ
ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒｓ） ． Ｔｈｉｒｄ，ｂａｓｅｄ ｏｎ ｔｈｅ ｎｅｔｗｏｒｋ ｔｈｅｏｒｙ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ，ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｆｕｒｔｈｅｒ ｃｌａｒｉｆｉｅｓ ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｂｅｔｗｅｅｎ ｔｈｅ ｏｖｅｒａｌｌ
ｎｅｔｗｏｒｋ ｃｅｎｔｒａｌｉｔｙ， ｎｅｔｗｏｒｋ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｓｔｒｅｎｇｔｈ， ａｎｄ ｎｅｔｗｏｒｋ ｈｅｔｅｒｏｇｅｎｅｉｔｙ ｏｆ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌｓ ａｎｄ ｔｈｅｉｒ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ
ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ａｎｄ ｍａｋｅｓ ｍａｒｇｉｎａｌ ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ ｃｏｎｔｒｉｂｕｔｉｏｎｓ ｔｏ ｔｈｅ ｓｔｕｄｙ ｏｆ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｏｆ ｍｕｌｔｉ⁃ａｇｅｎｔ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ．

Ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｍａｋｅｓ ｓｉｇｎｉｆｉｃａｎｔ ｃｏｎｔｒｉｂｕｔｉｏｎｓ ｔｏ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｐｒａｃｔｉｃｅ． Ｆｉｒｓｔ，ｗｈｅｎ ｅｖａｌｕａｔｉｎｇ ｔｈｅ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｏｆ ｉｔｓ
ｏｗｎ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ，ｔｈｅ ｆｏｃａｌ ｆｉｒｍ ｓｈｏｕｌｄ ｉｄｅｎｔｉｆｙ ｔｈｅ ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒ ｎｅｔｗｏｒｋ ｂａｓｅｄ ｏｎ ｔｈｅ “ｃｌｏｓｅｄ ｌｏｏｐ ｏｆ ｖａｌｕｅ ａｃｔｉｖｉｔｉｅｓ” ｔｏ
ａｃｃｕｒａｔｅｌｙ ｊｕｄｇｅ ｉｔｓ ｏｗｎ ｄｅｇｒｅｅ ｏｆ ｎｅｔｗｏｒｋ ｃｅｎｔｒａｌｉｔｙ ａｎｄ ｔｏ ｓｈａｐｅ ａｎｄ ｅｎｈａｎｃｅ ｔｈｅ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｏｆ ｉｔｓ ｏｗｎ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｍｏｄｅｌ．
Ｓｅｃｏｎｄ，ｔｈｅ ｆｏｃａｌ ｆｉｒｍ ｓｈｏｕｌｄ ｐａｙ ａｔｔｅｎｔｉｏｎ ｔｏ ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｓｔｒｅｎｇｔｈ ｏｆ ａｌｌ ｎｏｄｅｓ ｉｎ ｔｈｅ ｖａｌｕｅ ｎｅｔｗｏｒｋ； ｍａｉｎｔａｉｎ ｔｈｅ
ｂａｌａｎｃｅ ｂｅｔｗｅｅｎ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｃｏｎｔｉｎｕｉｔｙ ａｎｄ ｎｏｄｅ ｆｌｅｘｉｂｉｌｉｔｙ ｂｙ ｒａｔｉｏｎａｌｌｙ ｍａｔｃｈｉｎｇ ｔｈｅ ｔｈｒｅｅ ｔｙｐｅｓ ｏｆ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｓｔｒｅｎｇｔｈ ｗｉｔｈｉｎ
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李鸿磊　 重大突发事件下的商业模式韧性


