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数字时代企业的业财融合与组织韧性研究

孟 韬 1，张天锴 2
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摘 要：数字时代组织的形式、边界和运营方式发生了重大转变，企业的外部经营环境也面临着宏观环境不确定

性、风险突发性、多变性等多重考验，这使得组织韧性成为管理与实践领域新的研究重点。基于此，本文将业财

融合这一数字时代新兴的管理模式上升至组织战略层面，基于 2006—2021 年中国沪深 A 股上市公司数据，采用

双向固定效应模型实证检验业财融合对组织韧性的影响及作用机制。研究结果表明：业财融合能够提升组织韧

性；业财融合对高数字化转型程度企业、CEO 具有财务背景企业、高业务复杂度企业组织韧性的提升作用更显

著；业财融合通过加强内部控制质量和提高投资效率提升组织韧性。本文的研究结论对企业在数字时代提升组织

韧性和克服传统风险管理所面临的问题具有一定的理论价值和现实意义。
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一、问题的提出

随着数字化浪潮的到来，数字技术的应用使得企业运营方式从流程驱动转为数据驱动，组织

的形式、边界和运营方式发生了重大转变。同时，地缘冲突、贸易争端和突发公共卫生事件等频

发，企业的外部经营环境也面临着宏观环境不确定性、风险突发性、多变性等多重考验。以上种

种因素使得组织韧性成为管理与实践领域新的研究重点。在此背景下，传统的财务工作模式已无

法满足现代企业经营管理的需要［1］，业财融合作为随着数字经济发展而新兴的管理模式开始出

现在大众视野中。业财融合这一概念起源于 20世纪学术界对管理会计的广泛讨论。20世纪 90年

代末，随着互联网技术的迅速发展，制造资源计划（MRP）和业务流程再造（BRP）的提出为业

财融合奠定了理论基础。2014年，在管理会计迅速发展的情况下，《财政部关于全面推进管理会

计体系建设的指导意见》提出，有机融合财务与业务活动。《会计信息化发展规划（2021-2025
年）》提出，单位业财融合需求更加迫切，加快推进单位会计工作数字化转型。《会计改革与发

展“十四五”规划纲要》提出，积极推动会计工作数字化转型。在数字时代和供给侧结构性改革
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的背景下，财务会计需要从被动核算向主动创造价值过渡，业财融合已然成为企业管理升级的趋

势和改革的目标，并得到越来越多企业的重视和应用。基于此，本文尝试在管理层面对业财融合

进行深入研究，探讨其对组织韧性的影响。

业财融合是顺应信息技术发展的必然产物，也是助力企业完成组织变革的重要战略。现有文

献已经研究了业财融合对企业的影响，包括成本［2］和收入［3］等方面，但业财融合不仅是对企业

相关要素的优化，更是基于此对企业的策略、管理和组织结构等方面进行价值创造［3］。目前企

业管理从粗放式管理向精细化管理转变，企业内部市场经营线和行政管理线相互贯通。业财融合

通过财务数字化赋能下的业务流程数字化重构，将企业各类职能部门向价值部门转变［4］，从而

实现业务流程与企业价值创造的有机结合，进而帮助企业通过高效的信息集成实现精准决策

推断。

组织韧性是韧性理论在管理学领域的拓展［5］，能够帮助企业更好地感知和应对未预料到的

事件和风险［6］，甚至成为组织在市场竞争中脱颖而出的关键之一［7］。目前关于组织韧性的文献

可以归纳为三个视角——预期与准备、响应与调整以及恢复与反超［8］，而相关研究主要集中在

组织韧性的影响因素、组织韧性的价值以及如何提升组织韧性等热点问题［9］。作为组织、利益

相关者与复杂环境互动的关键［10］，组织韧性在战略意义上的重要性已经得到充分证明，但数字

时代企业经营管理较以往有着重大变革，且现有文献大多集中于案例分析或危机事件下企业的应

对表现，从长期视角讨论影响组织韧性具体策略的文献相对较少，因而数字时代组织韧性问题值

得深入研究。

从经济管理本质来看，业务和财务具有天然的一体性和交融性。虽然业财融合这一概念由来

已久，但由于受到信息技术发展的限制，其一直未能得到广泛的推广应用。随着数字时代的到

来，企业的业务和财务流程变得更加复杂化和多元化，在数字技术的支持下实现业务和财务层面

的融合起到越来越为关键的作用。2016年，《管理会计基本指引》提出，以业务流程为基础，利

用管理会计工具方法，将财务和业务等有机融合。现有文献对业财融合展开了述评，包括对业财

融合本质的讨论［1，4，11］、数字时代推行业财一体化的重要性［1，12］以及如何更好地实施业财融

合［13-14］。但是，目前实证方面的相关研究较少，且集中在管理会计方向［3，15］，未能将其上升到

企业战略层面，探讨业财融合在动荡的商业环境下和重大危机事件中对企业的影响。

与现有文献相比，本文的主要创新点在于：：第一，本文拓展了业财融合对企业的影响研究，

现有文献大多从现代管理会计层面研究业财融合的意义，本文从企业经营角度实证检验了业财融

合对组织韧性的影响，完善了现有业财融合方面的研究，丰富了数字时代管理会计的理论内涵。

第二，本文丰富了提升组织韧性的路径研究。组织韧性反映了动态能力的平衡综合效用［16］，现

有文献多从企业自身特质或外部协同角度研究组织韧性的决定因素。本文通过跨学科研究拓展了

尚在构建和完善的组织韧性理论，并从企业战略选择层面检验了业财融合影响组织韧性的作用机

制，对数字时代管理会计和组织韧性研究进行了补充完善。第三，本文为解决风险管理所面临的

问题提供了新的思路，传统风险管理很难从韧性视角将影响企业持续发展的关键因素纳入考量。

本文通过业财融合这一组织变革方式，将韧性管理和风险管理纳入同一分析框架，较好地解决了

风险识别和长期规划等问题。

二、理论分析与研究假设

从理论来看，组织变革理论和管理会计理论是业财融合影响企业组织韧性的基础［4］。组织

变革是指组织根据环境变化及时对组织内部要素进行调整、改进和革新的过程［17］。数字时代组

织内部与组织之间的信息处理范式发生了根本变化，组织从传统的金字塔结构向扁平的网状结构

调整，企业的经营管理越来越强调专业化生产和协作化分工。因此，要想从根本上实现业财融
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合，解决业务组织和财务组织相互分离的问题，必须进行组织变革［4］。此外，业财融合实际是

业务牵引财务发展，财务支撑业务运营［11］。管理会计主要服从和服务于企业内部的经营决策与

资源配置，通过关注和改善经营活动为组织创造价值［18］。业财融合从本质上讲是在管理会计理

论的基础上，通过数字化、可视化技术赋能，发挥会计核算对组织运行效率和经营绩效的提升作

用。因此，业财融合概念的明确提出也进一步完善了数字时代管理会计的理论内涵［19］。
根据组织变革理论和管理会计理论，业财融合的实施可以通过财务数字化赋能下的业务流程

数字化重构助力企业提升组织韧性。从影响组织韧性形式的角度来看，技术发展到一定程度带来

的颠覆式创新给组织带来了渐进式的变革［20］。在外部环境和内部组织形式快速变化的情况下，

以往由战略意图决定组织形式、依靠管理层和外部专家制定长期战略的方式已经过时。业财融合

可以对资源协调和资源合并产生影响，帮助企业高效准确地进行市场分析并作出更为敏捷的战略

决策，以应对快速变化、极速迭代的市场需求［3，11］。从影响组织韧性内容的角度来看，业财融

合通过信息化技术实现业务流、资金流和信息流的及时共享，将企业的业务、财务与管理有机地

融合在一起，打通了各部门之间的信息屏障，并通过构建时间、空间和流程等业财生态圈帮助业

务部门更好地利用财务部门提供的信息进行高效决策，实现财务职能和业务职能相互动态制衡，

从而令企业内部组织之间以及企业与外部组织之间实现全面价值化［4，14］。基于此，笔者提出如

下研究假设：

H1：：业财融合能够提升组织韧性。

自 2008年金融危机以来，越来越多的企业开始将注意力从短期企业绩效转移到长期发展模

式［21］。学者们对于组织韧性持不同的观点，主要可以归纳为韧性是系统的突发特征表现［22］以及

韧性是一个系统在逆境中持续生存的潜在能力［23］。因此，如何识别和应对危机并在动荡的环境

下获得长久的竞争优势是组织韧性的关键，而这也是风险管理的最终目标［24］。Chan［25］指出，风

险管理是组织应对不确定事件的韧性范式。Van Der Vegt等［26］呼吁管理学者从韧性视角重新构

建风险管理理论。从理论来看，韧性理论和风险管理理论存在研究视角［27］和管理目标［28］的差

异。风险管理理论遵循“由外向内”的逻辑，侧重于业务管理和系统性风险的应对，追求以最小

化波动获得最大化收益，核心在于对外部风险的识别评估。韧性理论遵循“由内向外”的逻辑，

侧重于战略管理，认为非系统性风险管理应作为管理的核心，将如何提升自身能力以保持企业竞

争优势的持续性作为理论的关键。业财融合能够将业务与财务各环节紧密连接，在企业内外部环

节实现有效的闭环管理和监督，从而将风险管理与韧性管理相结合。因此，业财融合可以通过韧

性管理和风险管理内外部两个途径影响组织韧性。

从韧性管理来看，内部控制是公司治理的基础［29］，现有文献证明了其对于财务管理和企业

高质量发展具有重要意义［30-32］。传统的企业管理是依据数据采集和报表信息对事后的企业财务

状况进行整合和分析，并不能进行实时监控。随着大数据时代的到来，企业财务和物资供应的业

务流程变得越来越复杂，在这种情况下，业财融合通过实施财务与物资层面的业务整合，对财务

管理、物资管理和项目管理等相关业务进行实时监控，有利于丰富风险评估方式，为企业业务活

动提供信息支持，从而将生产经营中出现的不安全因素控制在经营管理活动各个环节的萌芽状

态，避免企业因为财务问题产生经营风险。基于此，笔者提出如下研究假设：

H2a：：业财融合可以通过加强内部控制质量提升组织韧性。

从风险管理来看，投资是企业进行价值创造的必要途径，投资风险防范对企业业务价值增加

有显著影响［33-34］。高效率的投资意味着企业能够更好地优化资源配置，将有限的资金、人力和

其他资源投入到产生最大价值的项目中，这种资源优化配置可以增强企业应对市场变化和外部冲

击的能力，从而提升企业风险管理能力。在复杂多变的商业模式下，传统的以月为周期的业务与

财务的对接难以应对实际情况，企业决策部门需要作出更为敏捷和快速的应对。业财融合的应用
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能够解决现有运营模式下业务数据与财务数据衔接不畅的深层次问题，帮助企业在快速变化的商

业环境中构建业务与财务信息系统的对接通道［1］，从而使业务部门可以全面应用财务部门分析

审核之后所分享的财务数据，进而有效指导业务活动的开展，帮助企业精准拟定业务决策。基于

此，笔者提出如下研究假设：

H2b：：业财融合可以通过提高投资效率提升组织韧性。

三、研究设计

（一）变量定义

⒈被解释变量

本文被解释变量为组织韧性（OR）。本文认为，收益和金融市场的波动性低意味着企业具有

较高的组织韧性，因而参考Ortiz‑de‑Mandojana和Bansal［6］的相应做法，基于 2016—2021年中国

沪深A股上市公司数据，采用该年度企业股票月收益率的标准差衡量企业当年的组织韧性。企业

股票月收益率的标准差越低，表明企业的稳定性越高和风险性越低，从而其组织韧性越高；反

之，企业组织韧性越低。

⒉解释变量

本文解释变量为业财融合（BFII）。本文参考Huang等［3］的研究，基于年报和半年报中管理

层讨论与分析部分构建业财融合指标。管理层讨论与分析部分作为上市公司定期报告的重要组成

部分，提供了上市公司经营和管理的重要信息，使投资者能够有机会定期了解上市公司管理层对

财务状况和经营成果的分析评价，以及上市公司未来一定时期的发展战略和具体规划。基于此，

本文采用文本分析方法，判断企业是否采取了业财融合战略。在完成了对管理层讨论与分析部分

的格式整理与筛选后，本文挑选出一系列与业财融合相关的词语，包括“业财一体化”“业务与

财务信息整合”“财务赋能”等。当该类词语出现在管理层讨论与分析部分中，本文辨别出词语

所在位置，人工识别该企业是否采取了业财融合战略。如果企业在观测年份采取了业财融合战

略，则对该年份及之后年份的业财融合取值为1，否则取值为0。
⒊中介变量

为了进一步检验业财融合提升组织韧性的作用机制，本文选取内部控制质量（IC）和投资效

率（IE）作为中介变量。本文参考曹越等［35］的研究，选取迪博数据库披露的“上市公司内部控

制指数”，并将该指数除以 100衡量内部控制质量，该数值越大，表明内部控制质量越高。同时，

本文参考Biddle等［36］的研究，采用企业投资对成长机会的回归模型估计投资效率，该数值越大，

表明投资效率越低。

⒋控制变量

本文选取如下企业层面的控制变量：资产负债率（Lev），采用企业负债总额与企业资产总额

的比值衡量；总资产净利润率（ROA），采用企业税后净利润与企业资产总额的比值衡量；净资

产收益率（ROE），采用企业税后净利润与企业净资产总额的比值衡量；托宾 q值（TQ），采用企

业市场价值与企业资产重置成本的比值衡量；现金流比率（CF），采用企业运营现金流量与企业

负债总额的比值衡量；营业收入增长率（Growth），采用企业当年营业收入增加额与上年营业收

入总额的比值衡量；两职合一（Dual），董事长和总经理为同一人取值为 1，否则取值为 0；股权

集中度（TOP3），采用企业前三大股东持股比例衡量；股权制衡度（Balance），采用企业第二大

股东持股比例与第一大股东持股比例的比值衡量。

（二）模型构建

⒈基准回归模型

为了检验业财融合对组织韧性的影响，本文构建基准回归模型如下：
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ORit = α0 + α1BFIIit + α2Controlsit + γi + δt + εit                                                                                                                        (1)
其中，i和 t分别表示企业和年份；Controls表示上述一系列控制变量；γ和 δ分别表示行业固

定效应和年份固定效应；ε表示随机扰动项。

⒉机制模型

为了检验业财融合是否通过加强内部控制质量和提高投资效率提升组织韧性，本文构建如下

机制模型：
Mechanismit = α0 + α1BFIIit + α2Controlsit + γi + δt + εit （2）
其中，Mechanism表示中介变量，包括内部控制质量和投资效率，其他变量含义同模型（1）。

如果内部控制质量的系数显著为正，投资效率的系数显著为负，这表明加强内部控制质量和提高

投资效率是业财融合提升组织韧性的有效机制。

（三）数据来源

本文以 2016—2021年中国沪深 A股上市公司的数据作为研究样本。考虑到韧性领域的研究

往往高度依赖于场景，因而本文以新冠疫情这一重大公共卫生事件作为标志点，将事件发生前

（2016—2019年）和事件发生后（2020—2021年）均纳入时间范围进行研究。其中，财务数据和

公司数据来源于国泰安数据库，业财融合数据来源于 2008—2021年上市公司年报和半年报中管

理层讨论与分析部分。同时，剔除样本期内被 ST、*ST处理的企业和指标缺失数据，并对被解释

变量在1%和99%分位处进行缩尾处理。

表 1是本文主要变量的描述性统计结果。从表 1可以看出，组织韧性的均值为 0.1218，最大

值为 1.2463，最小值为 0.0128，标准差为 0.0604，表明企业组织韧性差异较大；业财融合的均值

为 0.0657，表明样本区间内有 6.57%的企业采取了业财融合战略。此外，内部控制质量的均值为

6.3487，投资效率的均值为 0.0402，且二者最大值与最小值差异较大，可见不同企业内部控制质

量和投资效率有较大差异。

四、实证结果与分析

（一）基准回归结果

表2是业财融合对组织韧性影响的基准回归结果。表2列（1）在解释变量的基础上引入了行

业固定效应和年份固定效应，表 2列（2）在列（1）基础上进一步引入了控制变量。从表 2可以

表1　主要变量的描述性统计结果

变 量

组织韧性

业财融合

内部控制质量

投资效率

资产负债率

总资产净利润率

净资产收益率

托宾q值

现金流比率

营业收入增长率

两职合一

股权集中度

股权制衡度

符 号

OR
BFII
IC
IE

Lev
ROA
ROE
TQ
CF

Growth
Dual
TOP3

Balance

观测值

15 246
15 246
15 246
15 246
15 246
15 246
15 246
15 246
15 246
15 246
15 246
15 246
15 246

均 值

0. 1218
0. 0657
6. 3487
0. 0402
3. 4334
0. 0418
0. 0632
2. 0807
0. 0517
0. 3203
0. 3094

48. 2993
0. 3772

最小值

0. 0128
0

0. 0000
0. 0001
0. 5111

-1. 1297
-4. 8625

0. 6413
-0. 0628
-0. 9521

0
6. 1039
0. 0031

最大值

1. 2463
1

9. 4131
0. 3284

119. 6298
0. 9686
5. 7354

92. 2499
0. 7255

429. 0361
1

96. 9400
1

标准差

0. 0604
0. 2478
1. 2636
0. 0408
3. 1071
0. 0792
0. 1970
1. 6867
0. 0699
0. 2879
0. 4623

14. 9902
0. 2805

113



孟韬，张天锴 . 数字时代企业的业财融合与组织韧性研究

看出，无论是否引入一系列控制变量，业财融合的系数均显著为负，表明企业采取业财融合战略

能够提升组织韧性。H1得以验证。

（二）内生性检验

企业实施财务层面的业务整合，反映了企业在管理理念方面的突破和创新，这种行为本身就

需要高韧性的组织进行支撑，因而业财融合与组织韧性之间可能存在互为因果的现象。此外，模

型设定偏误或遗漏变量等也可能导致内生性问题。例如，可能遗漏同时影响业财融合和组织韧性

的因素。因此，本文进行了豪斯曼检验，检验结果在 1%水平下拒绝了“所有变量均是外生的原

假设”，即认为业财融合是内生变量。基于此，本文进一步采用工具变量方法来缓解内生性问题

可能带来的影响。

在业财一体化过程中，由于业务人员和财务人员之间存在着明显的部门界限和职能界限，业

务人员不了解财务数据，财务人员不了解业务活动，容易形成两个“信息孤岛”，导致难以进行

业财融合。高学历人才往往具备更强的沟通协调能力和学习能力，可以较快地吸收其他部门的知

识，找到业务与财务之间的联系，从而实现业务语言与财务语言的转换，缓解业财一体化所面临

的跨部门融合问题，帮助企业加快业财融合建设。因此，本文选取企业硕士及以上学历工作人员

数量的自然对数（IV）作为工具变量。企业硕士及以上学历工作人员数量与业财融合具有相关

性，同时组织韧性受企业硕士及以上学历工作人员数量的直接影响较弱，满足工具变量的相关性

要求和排他性要求。

表 3是工具变量回归结果。从表 3可以看出，第一阶段回归中工具变量的系数在 1%水平下

显著为正，表明本文选取的工具变量满足相关性要求。此外，Kleibergen‑Paap rk LM统计量在 1%
水平下拒绝工具变量识别不足的原假设；Cragg‑Donald Wald F统计量大于 Stock‑Yogo弱工具变量

识别检验在 10%水平下的临界值，拒绝了弱工具变量的原假设，上述检验验证了本文所选取的

工具变量的合理性。第二阶段回归中业财融合的系数在 1%水平下显著为负，表明本文基准回归

结果是稳健的。

表2　基准回归结果

变 量

BFII
Lev

ROA
ROE
TQ
CF

Growth

（1）
-0. 0058*** （0. 0018）

（2）
-0. 0040** （0. 0018）
-0. 0002（0. 0002）
0. 0043（0. 0091）
0. 0023（0. 0033）

0. 0069*** （0. 0003）
-0. 0104（0. 0075）
0. 0004*** （0. 0001）

变 量

Dual
TOP3

Balance
行业/年份FE

常数项

观测值

R2

（1）

控制

0. 1502*** （0. 0059）
15 246
0. 1110

（2）
0. 0046*** （0. 0010）

-0. 0001*** （0. 0000）
0. 0069*** （0. 0016）

控制

0. 1334*** （0. 0072）
15 246
0. 1485

注：小括号内为稳健标准误，*、**和***分别表示在10%、5%和1%水平下显著，下同。

表3　工具变量回归结果

变    量
BFII
IV

控制变量

常数项

（1）
第一阶段

0. 0180** （0. 0018）
控制

-0. 0324（0. 0309）

（2）
第二阶段

-0. 1780*** （0. 0277）

控制

0. 1337*** （0. 0086）

变    量
行业/年份FE

观测值

LM值

F值

（1）
第一阶段

控制

11 403
99. 571***

104. 349［16. 380］

（2）
第二阶段

控制

11 403

注：中括号内为10%水平下Stock‑Yogo弱工具变量识别F检验的临界值。
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（三）稳健性检验①

⒈营业收入变动

前文验证了业财融合有利于企业在长期状态下保持稳定性，除此之外，高韧性组织更能在面

临不确定的环境压力下保持一贯的绩效水平和长期稳定的持续增长［37］，即长期生存基础上的稳

定发展才是企业构建组织韧性的最终目标。基于此，本文进一步参考 Ortiz‑de‑Mandojana 和

Bansal［6］的研究，将企业长期营业收入波动纳入组织韧性的考量之中。具体做法为，本文基于

2016年的上市公司，通过选取相应指标对采取业财融合战略样本中的每一个企业进行倾向得分

匹配，配对样本选取在 2016—2021年均未检测到采取业财融合战略的企业，匹配采用 1∶1有放

回匹配。匹配完成后得到 59对配对样本，有效性检验结果表明，实验组和控制组企业在所有匹

配变量上均无显著差异，然后本文比较了采取业财融合战略的企业与未采取业财融合战略的企业

的平均营业收入。从上述比较结果可以发现，采取业财融合战略的企业的平均营业收入显著高于

未采取业财融合战略的企业。此外，虽然 2020年由于公共卫生事件导致所有企业营业收入增长

放缓，但 2021年采取业财融合战略的企业的平均营业收入增长远远高于未采取业财融合战略的

企业。这从侧面验证了业财融合不仅有利于企业长期发展，而且有利于企业在危机后迅速恢复，

这表明业财融合有利于提升组织韧性的结论具有稳健性。

⒉替换被解释变量

组织韧性本质为情境性概念，以一个基础来比较观察系统性能往往能够得到更为准确的结

论［26］。因此，本文通过企业在面对相同危机事件冲击时的不同表现比较其组织韧性。为了更好

地探究在重大危机事件冲击下业财融合对组织韧性的影响，本文参考 DesJardine 等［38］与 Sajko
等［23］的研究，借助新冠疫情这一外生重大危机事件冲击，根据事件后企业股价波动衡量组织韧

性。上述危机事件发生后，中国卫生部门迅速响应，各部门尽快完成了复工复产。因此，本文以

2020年 1月 20日（中国中央电视台于当日开始持续报道新冠疫情）中国沪深 A股上市公司股价

收盘价为初始点，采用半年内各上市公司股价最大下跌百分比衡量组织韧性。其中，样本为

2019年末上市公司数据，实验组为截止到 2019年采取业财融合战略的企业，上述回归结果显示，

无论是否引入一系列控制变量，采取业财融合战略的企业在危机期间股价下跌程度更低，这进一

步验证了本文基准回归结果的稳健性。

（四）异质性分析

建立良好的运行机制对于发挥业财融合在企业管理系统的战略决策作用有重要意义。从本质

来看，业财融合的运行机制是企业的技术创新系统、财务系统和业务系统工作方式的总和，如果

纳入组织系统层面考量，则可以将其分为战略层、经营层和业务层三个层次。其中，战略层具有

全局意义，特别在数字时代企业发展过程中，非结构化数据和半结构化数据的数量大幅增加，数

据收集和整理的难度呈几何式倍增［1］，这就需要企业运用相应的专业化工具或知识提供前瞻性

建议或解决方案。经营层是业财融合运行机制构建的关键，负责计划安排工作、资源管理工作和

项目分析工作等，其要面对业务部门和财务部门因职能定位差异导致的企业内信息传达交互侧重

点不同、缺乏统一的工作目标等一系列问题。业务层是业财融合的基础层次，负责开展基础的业

财活动。由于业财融合的建设需要较高的时间成本和较多的资源投入，易造成企业工作量和成本

上升，使相应活动的开展无法按照惯性思维完成，由此可能影响业务部门参与业财融合运行机制

构建的积极性。综上所述，业财融合运行机制的构建意味着组织架构的调整，需要有技术条件的

支撑、领导者的重视与引导以及相应员工的配合。因此，本文将从数字化转型程度、CEO是否

具有财务背景和业务复杂度等方面进行异质性分析。

① 稳健性检验结果未在正文中列出，留存备索。
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⒈数字化转型程度

业财融合的核心在于通过信息化手段，在价值维度与业务维度高质高效融合的基础上，实现

企业在业务流、资金流、物资流、信息流和数据流等方面的动态优化，而这离不开企业数字化转

型的支撑。首先，业财融合需要企业能够更有效地收集、存储和分析大量数据，这些数据涵盖市

场营销、供应链和客户反馈等方面。数字化转型可以更好地集成这些业务数据和财务数据，使企

业能够更全面地了解业务运营情况，从而更准确地预测趋势和作出决策。其次，数字化转型引入

了人工智能和机器学习技术，使企业能够更深入地洞察数据，从而更准确地评估市场风险、供应

链风险和竞争风险等，帮助企业在业务决策和财务决策中更好地控制风险因素，作出更明智的战

略决策。因此，相较于低数字化转型程度企业，业财融合对高数字化转型程度企业组织韧性的提

升作用更强。

本文参考袁淳等［39］的研究，整理了 2012—2020年中国政府发布的 30份国家层面的数字经

济相关政策文件，并筛选出频率大于等于 5次的企业数字化相关词汇，这些词汇构成了企业数字

化术语词典，然后通过文本分析方法统计出年报管理层讨论与分析部分中数字化相关词汇出现的

频率。考虑到文本长度的差异，本文采用企业数字化相关词汇频数总和除以管理层讨论与分析部

分语段长度衡量企业数字化转型程度，其数值越高，表明企业数字化转型程度越高。本文根据数

字化转型程度的中位数，将样本企业划分为高数字化转型程度企业和低数字化转型程度企业两组

分别进行回归，回归结果如表 4列（1）和列（2）所示。从表 4列（1）和列（2）的回归结果可

以看出，业财融合对高数字化转型程度企业组织韧性有显著提升作用，对低数字化转型程度企业

组织韧性的影响不显著。

⒉CEO是否具有财务背景

业务部门和财务部门之间的信息不对称以及业务目标和财务目标的差异是业财融合面临的重

要问题。究其本质，业务部门注重的是“开源增量”，而财务部门更注重“节流增值”。CEO具

有财务背景能够更准确和全面地理解会计信息［15］，在制定综合决策时能够更全面地考虑业务因

素和财务因素，从而促进业务和财务之间的有效沟通。此外，具有财务背景的CEO能够对业财

融合运行机制有更深入的了解，他们可以从财务角度深入理解业务运营，从而向管理层和董事会

传达清晰的财务信息，进而确保投资和资源配置与业务战略的一致性。因此，相较于CEO不具

有财务背景企业，业财融合对CEO具有财务背景企业组织韧性的提升作用更强。

本文以 CEO 是否具有财务背景进行分组并进行异质性分析，回归结果如表 4 列 （3） 和列

（4）所示。从表 4列（3）和列（4）的回归结果可以看出，业财融合对CEO具有财务背景企业组

织韧性有显著提升作用，对CEO不具有财务背景企业组织韧性的影响不显著。

⒊业务复杂程度

业财融合的推行应遵循成本效益原则，管理层需要权衡业财融合实施成本与预期效益。其

中，业财融合的预期效益可以从融合的价值创造和融合的效率两方面考量。相较于低业务复杂度

企业，高业务复杂度企业需要更可靠的风险控制、利润预测和经营分析，业财融合更有利于其价

值创造。此外，业务复杂度较高意味着业务部门整体工作量更大，在这种情况下，业财融合对于

优化业务部门决策和提升员工工作效率有更大影响。因此，相较于低业务复杂度企业，业财融合

对高业务复杂度企业组织韧性的提升作用更强。

本文参考Gong等［40］的研究，采用企业控股的子公司数量加 1的自然对数（经过行业平均数

调整）衡量业务复杂程度，根据业务复杂程度的中位数，将样本企业划分为高业务复杂度企业和

低业务复杂度企业进行异质性分析，回归结果如表4列（5）和列（6）所示。从表4列（5）和列

（6）的回归结果可以看出，业财融合对高业务复杂度企业组织韧性有显著提升作用，对低业务复

杂度企业组织韧性的影响不显著。
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（五）机制检验

为了检验业财融合是否通过加强内部控制质量和提高投资效率提升组织韧性，本文参考胡山

和余泳泽［41］的研究，验证业财融合对上述中介变量的影响。

表 5列（1）是业财融合对内部控制质量的回归结果，内部控制质量的系数在 1%水平下显著

为正，表明业财融合可以通过丰富风险评估方式、拓展信息与沟通渠道、加强对企业内部控制的

监控等方面使企业更容易监督内部流程和交易，确保其符合法规和内部政策，从而提升企业内部

控制质量。H2a得以验证。表 5列（2）是业财融合对投资效率的回归结果，投资效率的系数在

1%水平下显著为负，表明业财融合能够应用先进的管理理念协调财务和业务，最大限度地优化

整体资源，从而提升投资效率。H2b得以验证。

此外，投资效率分为投资过度和投资不足，本文进一步检验了业财融合如何提升投资效率，

结果如表 5列（3）和列（4）所示。从上述回归结果可以看出，业财融合主要通过防止投资过度

提高投资效率，进而提升组织韧性。这一现象背后的深层次原因在于，业财融合下的预算编制能

够将企业实际生产经营状况和战略目标层层细化分解，使其落实到采购、生产和销售等具体环

节。在此基础上，企业可以通过综合规划、数据分析、风险评估、绩效监控、定期评估和透明管

理等使得各项数据指标核算更加准确，预算精细化程度更高，从而有效防止企业投资过度。

五、研究结论与政策建议

当前，世界百年未有之大变局加速演进，新一轮科技革命和产业变革深入发展。本文将业财

融合作为数字化时代的重要战略选择，基于 2016—2021年中国沪深A股上市公司数据，采用双

向固定效应模型实证检验了业财融合对组织韧性的影响及作用机制。回归结果表明：业财融合能

够提升组织韧性；异质性分析表明，业财融合对高数字化转型程度企业、CEO具有财务背景企

表5　机制检验回归结果

变    量
BFII

控制变量

行业/年份FE
常数项

观测值

R2

（1）
内部控制质量

0. 1131*** （0. 0030）
控制

控制

5. 7928*** （0. 1596）
15 246
0. 1573

（2）
投资效率

-0. 0033** （0. 0011）
控制

控制

0. 0511*** （0. 0066）
15 246
0. 0752

（3）
投资过度

-0. 0079** （0. 0035）
控制

控制

0. 1016*** （0. 0262）
5 425

0. 0953

（4）
投资不足

0. 0002（0. 0007）
控制

控制

0. 0438*** （0. 0041）
9 821

0. 1407

表4　异质性回归结果

变    量

BFII
控制变量

行业/年份FE
常数项

观测值

R2

（1）
高数字化
转型程度

-0. 0060**

（0. 0025）
控制

控制

0. 1147***

（0. 0113）
7 624

0. 1465

（2）
低数字化
转型程度

-0. 0005
（0. 0028）

控制

控制

0. 1280***

（0. 0073）
7 622

0. 1713

（3）
CEO具有
财务背景

-0. 0124***

（0. 0045）
控制

控制

0. 1480***

（0. 0161）
1 480

0. 1630

（4）
CEO不具有
财务背景

-0. 0024
（0. 0020）

控制

控制

0. 1268***

（0. 0066）
13 561
0. 1612

（5）
高业务
复杂度

-0. 0041*

（0. 0022）
控制

控制

0. 1267***

（0. 0082）
7 595

0. 1876

（6）
低业务
复杂度

-0. 0012
（0. 0033）

控制

控制

0. 1392***

（0. 0104）
7 651

0. 1345
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业、高业务复杂度企业组织韧性的提升作用更显著；机制分析表明，业财融合通过加强内部控制

质量和提高投资效率提升组织韧性。基于上述研究结论，笔者提出以下政策建议：

首先，企业应建立高效的信息支撑系统，理清企业价值链环节和主要经营活动，从而实现大

数据支撑下的动态管理。第一，构建合适的财务共享平台。业财融合的根源在于财务数字化的广

泛应用，企业应从管理需求出发，根据目的、内容、主体、区域、周期和模式的设计思路，通过

归集生产、销售和成本等投入产出数据，搭建决策与分析交互平台。第二，建立完备的业务预警

系统。企业应构建合适的运营指标监控体系，为各项业务设定阈值，通过对运营指标进行全方位

实时监控，确保企业高效运营。第三，改变传统的业务评价体系。企业应摒弃传统的以历史水平

进行业绩评估的方式，强调企业战略、资源和服务等在同行业的地位，通过树立适当的标杆进行

资源配置和管理改进。第四，改进传统的预算管理模式。预算管理体系应从业财融合角度出发，

放弃传统定期编制的固化预算流程，通过滚动预算使财务人员发挥自身优势。

其次，企业应重视对业务人员和财务人员的培养，使其具备专业知识技能以及信息处理和逻

辑分析能力，打破业务和财务之间的壁垒，实现优势互补。财务人员应发挥自身优势，深度参与

企业经营计划的制定与管理，利用财务信息支持组织战略并进行理性决策。但是，目前业务人员

和财务人员之间存在着明显的部门界限和职能界限，这会导致业财融合只发挥数据实时分析反馈

作用，从而缺失了长远的战略意义。

最后，业财融合不仅仅是一种财务管理模式，更应该成为一种管理文化或理念。文化底蕴是

企业良好发展的基础。业财融合意味着跨部门的流程再造和利益重组，因而如何升级管理会计文

化、提高战略重要性以及建立相应的组织机构和保障机制对业财融合的成功实施具有重要意义。

企业管理层应以文化为引领，树立业财融合理念，建立业财融合团队，将业财融合理念落实到企

业管理的每一层级和每一领域。
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Business‑Finance Integration and Organizational Resilience 
of Enterprises in the Digital Age

MENG Tao1, ZHANG Tian-kai2

(1. International Business College, Dongbei University of Finance and Economics, Dalian 116025, China;
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Summary： In the digital era, the formation, boundary, and operation mode of an organization have undergone major 
transformation, and the external business environment of enterprises faces multiple challenges such as uncertainty and 
variability, which makes organizational resilience a new research focus in the field of management and practice. In this 
context, the conventional financial work mode gradually fails to meet the needs of modern enterprise operation and 
management, and the business‑finance integration, as an emerging management mode along with the development of the 
digital economy, has become the trend of enterprise management upgrading and the goal of reform, and has been 
emphasized by more and more enterprises. Therefore, this paper tries to conduct an in‑depth study on the integration of 
industry and finance at the management level and explores its impact on organizational resilience.

Based on the data of Chinese A‑share listed companies, this paper empirically examines the impact of 
business‑finance integration on organizational resilience and its mechanism using a two‑way fixed‑effects model. This paper 
finds that business‑finance integration can enhance organizational resilience. The regression results remain robust when 
considering the effect of exogenous shocks of NKP. The mechanism analysis shows that business‑finance integration 
enhances organizational resilience by strengthening the quality of internal control and improving investment efficiency. 
Heterogeneity analysis reveals that business‑finance integration enhances organizational resilience more significantly for 
firms with high digital transformation, CEOs with finance backgrounds, and high business complexity.

This paper has the following contributions. First, this paper expands research on the impact of business‑finance 
integration on enterprises. Existing literature mostly confirms the significance of business‑finance integration at the modern 
management accounting level, while this paper empirically examines the impact of business‑finance integration on 
organizational resilience from the perspective of business operation. Second, this paper enriches the realization paths to 
enhance organizational resilience. Previous studies have mostly examined the determinants of organizational resilience from 
the perspective of enterprises’ characteristics or external synergies. This paper examines the role of business‑finance 
integration in affecting organizational resilience at the level of corporate strategic choice, which complements research on 
management accounting and resilience in the digital era. Third, this paper provides new ideas for solving the problems in 
risk management. Traditional risk management can hardly take strategic planning, resource allocation and other key factors 
to the sustainable development of enterprises into consideration. This paper takes resilience and risk management into 
consideration through the organizational change approach of business‑finance integration, which solves the problems of 
traditional risk management such as risk identification and long‑term planning.
Key words：business‑finance integration； organizational resilience； digital transformation； quality of internal controls； 
investment efficiency
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