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摘  要 

供应链数字化转型已成为制造企业应对VUCA情境的关键，但是许多制造企业仍旧面临“不敢转”和“不

会转”的困境。鉴于此，本文采用基于扎根理论的研究方法对典型制造企业供应链数字化转型进行剖析，

识别出制造企业供应链数字化转型的动因与路径。研究发现：转型的动因涉及微观企业、中观行业和宏

观环境三个层面，三者相互影响，共同作用于转型行为，进而带来了企业管理水平、协作效率和动态能

力的提高。本文揭示了基于“动机–行为–绩效”的供应链数字化转型过程机理，可为制造企业的供应

链数字化转型提供科学依据。 
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Abstract 
Supply chain digital transformation has become the key for manufacturing companies to cope with 
VUCA situations, but many manufacturing companies are still facing the dilemma of “not daring to 
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transform” and “not knowing how to transform”. In view of this, this paper adopts research method 
based on grounded theory to analyze the digital transformation of the supply chain of typical man-
ufacturing companies, identifying the motivation and path of the digital transformation of the sup-
ply chain of manufacturing companies. The study found that the motivation for transformation in-
volves three levels: micro-enterprises, meso-industries, and macro-environment. The three influ-
ence each other and work together on the transformation behavior, which in turn leads to the im-
provement of enterprise management level, collaboration efficiency, and dynamic capabilities. This 
paper reveals the evolution mechanism of the process of supply chain digital transformation based 
on “motivation-behavior-performance”, which can provide a scientific basis for the digital transfor-
mation of the supply chain of manufacturing companies. 
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1. 引言 

制造企业是国民经济的重要组成部分，涉及的材料、设备、资金等资源较多，需要利用外部供应链

弥补自身资源种类丰富性的不足[1]。当前，制造企业供应链面临商业环境的不稳定性、不确定性、复杂

性和模糊性(VUCA)特征日益凸显[2]，供应链正在经历前所未有的冲击[3]。日益复杂的环境要求制造企

业供应链更具敏捷性和适应性[4]-[6]。 
已有研究表明，制造企业供应链数字化转型增强了供应链的敏捷性和适应性[7]。我国高度重视制造

企业数字化转型。政府“十四五”规划纲要首次将数字化转型上升为国家战略，并提出要推动制造业高

端化、智能化和绿色化发展。近年来，一些制造企业的供应链数字化转型已经取得明显效果[8]。酷特智

能通过数字化促进了供应链的敏捷性[9]；尚品宅配通过数字技术赋能大规模定制，实现了供应链的可视

性[10]；联想综合运用数字技术保证了供应链运行的智能、敏捷和高效[11]。但是，众多制造企业的供应

链数字化转型正面临诸多困难[12]。从实践层面看，制造企业存在因转型成本高、转型风险大等原因而“不

敢转”的情况[13]，也存在对转型认识不足、转型能力弱等原因而“不会转”的现象[14] [15]。 
本文基于扎根理论方法，以 20 家典型制造企业为研究对象，采用扎根方法将技术与管理两个层面结

合，揭示基于“动机–行为–绩效”的制造企业供应链数字化转型机理，为推动制造企业开展供应链数

字化转型提供科学依据。 

2. 研究设计 

2.1. 研究方法 

扎根理论强调从实际观察入手，从原始资料中归纳出经验，属于质性研究方法。质性研究方法既能

解决文章中客观性不足而造成的矛盾问题，又能有效弥补了传统文本分析在分析深度上的不足。本文采

用扎根理论研究方法有助于构建数字化转型的机理分析框架，从而为制造企业提供理论指导。 

2.2. 样本选取 

本文选取了 20 家制造企业为研究样本，样本企业需同时满足以下三个标准：第一，样本企业涵盖家
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电、家具、食品加工等多个行业的制造企业，具有丰富数字化转型经验，有利于增强研究结论的稳健性。

第二，都是行业内数字化转型的先驱者，均已取得一定的转型绩效，可以为提炼转型的内在机理提供有

力的支撑。第三，样本企业重视对自身数字化转型情况的披露，有助于收集二手数据；样本分配上，将

其中的 15 家制造企业作为初步访谈对象，剩下的 5 家企业用来进行饱和度检验。 

2.3. 数据资料收集与整理 

通过对样本企业与数字化转型相关的高管或部门负责人进行一对一深度访谈，获得了本文的一手数

据资料。访谈的主要内容包括：“本企业供应链数字化转型受到了哪些因素影响、采取了哪些转型措施、

带来了哪些变化”等。同时通过多种来源的二手资料对研究问题进行验证。一是机构资料(企业官网、公

开演讲、会议纪要、微信公众号)；二是专业资料(学术期刊、案例数据库、专业书籍)；三是社会资料(公
司年报、线上和线下的媒体报告)，进一步提高研究的准确性。 

3. 扎根分析过程 

3.1. 开放式编码 

遵循开放式编码的要求，对原始资料进行初步整理，并最终整理得到 604 个原始语料(译码前缀为“a”)
和 62 个初始概念(译码前缀为“A”)以及 16 个范畴(译码前缀为“AA”)，开放式编码示例如表 1 所示。

以“AA1 市场需求”范畴为例，语料 a1 与 a2 均反映了客户多样化需求给供应链带来的挑战，因而被编

码为“A1 客户需求难以满足”与“A2 客户需求难以预测”，进一步归入“AA1 市场需求”范畴。又如

语料 a14 与 a15 均体现了信息交互障碍，被统一归类为“AA4 内部协作”。 
 

Table 1. Example of open coding 
表 1. 开放式编码示例 

原始语料示例 
编码过程 

概念化 范畴化 

a1：客户个性化和多样化的需求让我们的供应链难以满足 
a2：客户的需求难以预测导致我们的供应链难以及时响应市场 

A1 客户需求难以满足 
A2 客户需求难以预测 

AA1 
市场需求 

a8：我们积极响应国家号召，推动供应链数字化转型 
a9：国家政策的支撑给我们的转型提供了很大的帮助 

A8 积极响应国家政策 
A9 政策支撑转型 

AA2 
政策环境 

a10：同行都在转型，不转型很难保证我们的市场竞争力 
a11：海尔这样的龙头企业不仅带头转型，还帮助我们转型 

A10 同行竞争威胁 
A11 龙头企业带头 

AA3 
行业态势 

a14：缺乏先进的信息交互平台使得供应链伙伴之间信息共享缓慢 
a15：零售商给我们反馈的顾客需求信息常常存在偏差 

A14 信息共享缓慢 
A15 信息存在偏差 

AA4 
内部协作 

a19：新冠疫情期间，线上订单激增，订单管理愈发困难 
a20：没有数字技术的支撑，我们的供应链难以处理庞大的数据 

A19 订单管理困难 
A20 数据管理困难 

AA5 
业务需求 

…… 共 62 个概念 共 16 个范畴 

3.2. 主轴编码 

主轴编码是在开放式编码的基础上，通过深入分析各范畴之间的内在关系，对其进行进一步分类与

概括的过程。通过对 16 个副范畴的归纳和总结，最终提炼出 5 个主范畴，这些主范畴全面涵盖了影响制

造企业供应链数字化转型的核心因素。每个主范畴都有效地整合了相关副范畴，有较强的归纳和总结作

用。表 2 展示了各个主范畴及其对应范畴，并对相应范畴的内涵进行了解释。 
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Table 2. Axial coding results 
表 2. 主轴编码结果 

主范畴 对应范畴 范畴内涵 

宏观环境层面因素 
市场需求 消费者需求的不确定和难预测是供应链数字化转型的重要外部影响因素 

政策环境 政府发布的文件及相关的扶持措施是供应链数字化转型的重要外部推动因素 

中观行业层面因素 
行业态势 企业所处行业的发展趋势是供应链数字化转型的重要参考 

内部协作 供应链合作伙伴的协作效率尤其是信息的共享程度是数字化转型的基础条件 

微观企业层面因素 

业务需求 客户对企业在响应性、柔性等方面的要求是其供应链数字化转型的重要原因 

资源要素 企业的内外部资源是开展供应链数字化转型的基础 

转型意识 良好的供应链数字化转型意识是企业转型的“启动器” 

经营战略 长期可持续的经营战略是供应链数字化转型方向的重要引导 

企业文化 企业文化是支撑企业进行供应链数字化转型的重要保障 

期望收益 供应链数字化转型获得的预期目标是企业开展转型行为的重要动机 

转型行为 

数字投入 数字投入是供应链数字化转型的先决条件 

技术应用 数字技术的应用是供应链数字化转型的重要依托 

管理优化 管理优化是供应链数字化转型的关键步骤 

转型绩效 

动态能力 企业通过供应链数字化转型带来了感知、优化和重构能力的提升 

协作效率 企业通过供应链数字化转型带来了协作水平的提升 

管理水平 企业通过供应链数字化转型带来了风险管理、客户关系管理等方面水平的提升 

3.3. 选择性编码 

在选择性编码阶段，对原始编码重新审视并深入比对，进一步提炼和整合，确定“制造企业供应链

数字化转型的前置动因及后效路径”为核心范畴，以此为中心构建了“动机–行为–绩效”的分析框架，

即内外部因素驱动供应链数字化转型行为并产生转型绩效。主范畴间的典型关系结构如表 3 所示。 
 

Table 3. Selective coding results 
表 3. 选择性编码结果 

 典型关系结构 关系结构内涵 

A：转型前置动因 

微观企业层面–转型行为 企业自身的资源、战略、意识等是影响供应链数字

化转型行为的重要因素 

中观行业层面–转型行为 企业内部协作和行业整体的态势是影响供应链数字

化转型行为的重要因素 

宏观环境层面–转型行为 市场需求和政策环境等是影响供应链数字化转型行

为的重要因素 

B：转型后效路径 转型行为–转型绩效 企业针对性采取的转型行为会直接影响转型的绩效 

C：转型全过程： 
前置动因 + 后效路径 

微观企业层面–转型行为–转型绩效 企业自身层面因素会通过影响企业转型行为间接影

响转型绩效 

中观行业层面–转型行为–转型绩效 中观行业关系会直接影响转型绩效，同时会通过影

响企业转型行为间接影响绩效 

宏观环境层面–转型行为–转型绩效 宏观环境变化会直接影响转型绩效，同时会通过影

响企业转型行为间接影响绩效 

宏观*中观*微观–转型行为–转型绩效 三层面因素直接影响转型绩效，同时通过影响企业

转型行为间接影响绩效 

https://doi.org/10.12677/ecl.2025.1451447


郭倩 
 

 

DOI: 10.12677/ecl.2025.1451447 1665 电子商务评论 
 

3.4. 理论饱和度检验 

本文对剩余的 5 个案例的 208 条原始语句进行再次编码，新得出的概念均可编入已有的范畴当中，

故可以证明理论上模型已经达到了饱和。 

4. 制造企业供应链数字化转型过程的机理分析 

基于对原始语料进行开放式编码、主轴编码、选择性编码以及饱和度检验多个关键步骤，制造企业

供应链数字化转型过程的可以概括为：“动机–行为–绩效”，即微观、中观和宏观的转型动机驱动制

造企业采取数字化转型行为，从而产生转型绩效，如图 1 所示。 
 

 
Figure 1. Mechanism diagram of supply chain digital transformation in manufacturing enterprises 
图 1. 制造企业供应链数字化转型过程机理图 

4.1. 制造企业供应链数字化转型的前置动因 

4.1.1. 宏观环境层面因素 
宏观环境因素是影响制造企业供应链数字化转型的重要外生因素。市场需求，尤其是消费者需求的

日益多元化和难以预测是制造企业进行供应链数字化转型的重要动因。此外，鉴于市场调节机制可能会

失灵，政府这双“有形的手”会进行调控，政府出台的政策可以帮助制造企业进行供应链数字化转型。

同时，政策环境会影响市场需求和进而影响企业的供应链数字化转型。例如在访谈过程中，有家居企业

提及：“有些顾客对数字化的政策比较了解，因此更青睐于购买数字化程度高的企业的产品，这也倒逼

着我们和合作伙伴加速供应链数字化转型”。整体而言，宏观环境因素对制造企业的供应链数字化转型
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有着较大的影响。 

4.1.2. 中观行业层面因素 
企业作为开放的组织，时刻都与外界发生各种联系。对于制造企业而言，洞悉外部变化趋势，并据

此做出应对很重要。一方面，行业中的一些“领头羊”的带头作用会激励其它的企业向其看齐。同样的，

竞争企业的转型行为也会促进相关企业的转型。另一方面，在供应链内部，供应链合作伙伴之间的关系

是影响转型的重要因素。供应链内部信息共享程度越高、成员之间共同学习的意愿越强、关系越融洽，

越能促进供应链数字化转型。因此，制造企业应该本着“合则两利”的思想加强与供应链合作伙伴之间

的合作，同时也应该注重学习行业内领先企业的成功经验，不断地促进自身供应链的数字化转型。 

4.1.3. 微观企业层面因素 
首先，客户和经销商对制造企业供应链在敏捷性等方面的要求越来越高。制造企业在订单管理、运

输管理、信息管理、数据管理等多个业务上面临较大的负担。这是推动其进行供应链数字化转型的重要

契机。其次，制造企业的可支配资源是其转型的基础，期望收益是转型的动机。在愈发复杂多变的市场

环境下，制造企业如何提升资源利用率、降低成本、达到期望的收益，关乎其可持续发展。因此，当企业

的资源越丰富，期望的收益越高，就越能激发管理层的转型意识以推动企业开展供应链数字化转型。当

管理层具备了较强的转型意识时，制定的经营战略将成为转型的重要导向，指导企业数字化转型的全过

程。良好的经营战略可以使得企业的转型更符合环境需要。此外，企业文化也深刻影响其转型。在访谈

的企业中，有多家都提及了惰性文化对其转型带来的负面影响。相反的，公开讨论、鼓励创新等良好的

企业文化对转型带来了促进作用。总之，微观企业层面各类因素之间的交互影响对制造企业供应链数字

化转型具有重要作用。 

4.1.4. 宏观、中观和微观因素相互作用 
制造企业供应链数字化转型不仅受宏观环境、中观行业、微观企业三维度的影响，而且受到三维度

因素的交互影响。一方面，制造企业的转型需要考虑宏观和中观环境的变化，以此调整自身的发展情况。

政府制定的宏观政策会影响中观的行业态势发展，反过来中观的行业态势发展也会反作用于政府宏观政

策的制定。另一方面，无论是宏观环境、中观行业，还是微观企业层面因素的影响都贯穿于制造企业供

应链数字化转型的全过程。归根结底，微观企业自身的因素对其转型起着决定性作用，但是不可避免的

会受到宏观环境和中观行业层面的影响。例如，制造企业自身的转型意识极大程度会受到国家宏观政策

和行业整体态势的影响。整体来说，三维度因素相互影响，共同作用于制造企业供应链数字化转型。 

4.2. 制造企业供应链数字化转型的后效路径 

4.2.1. 供应链数字化转型行为 
受微观、中观和宏观多重因素的驱动，制造企业实施供应链数字化转型的行为。首先，转型离不开

前期的数字投入。其次，在访谈过程中，云计算、大数据、人工智能等多项数字技术的应用多次被提及。

最后，在管理层面，受访企业提到的最多的是包括对 ERP 和 PLM 等项目的投资，用来加强订单管理、

采购管理、库存管理、供应商管理及客户关系管理等方面。在实际访谈中，受访企业均重视数字投入及

数字技术的应用，但存在过度依赖数字化平台加强管理的现象，甚至有制造企业认为“引入数字平台就

是数字化管理”，忽视了其他方面的管理内容，导致转型绩效较差。因此，企业在数字化转型中更应该

加强对数据、风险、人员、内部组织、供应链关系等方面的管理，例如建立统一的数据管理体系，在数字

化转型中加强对员工的培训，调整组织结构使其更加灵活、跨部门协作更加顺畅，以提升整体运营效率。

总体而言，制造企业采取数字化转型行为时需要兼顾技术和管理。 
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4.2.2. 供应链数字化转型绩效 
制造企业供应链数字化转型的绩效包括企业动态能力和管理水平的提高，以及供应链成员间协作效

率的增强。动态能力是指制造企业通过转型实现了业务流程的全面优化，能够快速地感知、识别和响应

市场的变化。管理水平则代表制造企业内部组织管理及风险管理水平的提高。协作效率则突出表现为供

应链成员之间关系的改善及效率的增强。从案例企业来看，通过建立专门的数字化管理委员会等组织变

革，自上而下与自下而上相结合以形成全员认可的数字化转型意识，加强数据管理并建立转型风险的预

警及评估机制，以及与供应链合作伙伴持续及充分的互动，将有助于改善企业及合作伙伴的运作及其与

动态环境的匹配，最终实现供应链数字化转型的目标。此外，好的转型绩效可以强化企业转型的动机，

进一步提高转型绩效，从而形成转型的良性循环。 

5. 研究结论与建议 

5.1. 研究结论 

本文将多案例分析和扎根理论相结合，构建了“动机–行为–绩效”分析框架，厘清了制造企业供

应链内外部因素之间的关系，揭示了制造企业供应链数字化转型的全过程演化机理。具体的结论如下：

(1) 制造企业供应链数字化转型的前置动因包括宏观、中观和微观多个层面因素的交互作用，共同驱动企

业采取相应的转型行为。转型行为具体表现为：数字投入、技术应用和管理优化。(2) 制造企业供应链数

字化转型的后效路径是指制造企业采取转型行为并产生转型绩效。一方面转型行为会直接影响制造企业

的转型绩效；另一方面，转型动因又贯穿转型的全过程，不仅可以直接地影响最终的转型绩效，也可以

通过作用于转型行为间接地影响转型绩效。转型的绩效具体表现为动态能力、协作效率和管理水平的提

高。(3) 制造企业在供应链数字化转型中不能忽视数字化管理。当前不少制造企业供应链数字化转型中往

往重视数字技术的应用，忽视数字化管理及相应的组织变革，而这正是制造企业在转型过程遭遇困境的

重要原因。(4) 制造企业供应链数字化转型是一个系统工程，涉及“数据、人员、组织战略、供应链关系、

转型风险”多个方面的管理。只有将多个方面统筹管理，并与数字技术的应用相结合，才能有效推进数

字化转型。 

5.2. 对策建议 

制造企业在数字化转型过程中，需科学把握微观、中观和宏观层面的影响因素。企业应结合自身发

展情况，树立科学的转型意识，深入了解行业态势和国家政策。同时，管理层要强化数字化转型中的管

理意识，不仅要关注技术的应用，更要注重人员管理、内部组织结构的调整和外部合作关系的管理。转

型应是一个全员参与的过程，管理层需培养员工的转型意识，克服抵触情绪，并加强对数字化人才的培

养。此外，供应链数字化转型必然带来组织变革，企业需根据不同部门的需求合理配置资源，通过自上

而下与自下而上的方式达成共识，确保转型过程持续推进，避免急功近利，逐步实现从传统供应链管理

向数字化供应链管理的转型。 
政府作为宏观政策的制定者，在推动制造企业数字化转型中起到关键作用。政府应避免“以大带小”

的政策倾斜，制定针对中小制造企业的专项支持政策，鼓励其进行数字化转型。政府可以出台专项资金、

贷款、补贴等措施，帮助中小企业解决资金、技术等方面的困难。同时，政策应鼓励行业龙头企业承担

起带动作用，通过建立数字化转型服务平台，为中小企业提供技术支持、资金帮助以及培训服务，推动

整个产业链的数字化升级。政府还应出台具体的绩效奖励政策，激励中小企业在数字化转型过程中取得

更大进展，确保政策扶持具有针对性和持续性。 
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