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摘  要 

本文基于技术–组织–环境(TOE)框架，系统分析了中小企业在数字化转型过程中面临的主要障碍，并

提出了相应的策略建议。研究发现，技术基础薄弱、数字人才匮乏、战略规划不足以及外部支持体系不

健全是制约中小企业数字化转型的关键因素。针对这些问题，企业应加强信息化基础设施建设，提升技

术创新能力；明确数字化战略目标，培养复合型人才；同时，政府和行业组织应优化政策激励和服务体

系，构建开放协同的产业生态。TOE框架为理解和指导中小企业数字化转型提供了有效的理论工具。 
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Abstract 
This paper systematically analyzes the main obstacles faced by small and medium-sized enterprises 
(SMEs) in the process of digital transformation based on the technology-organization-environment 
(TOE) framework, and proposes corresponding strategy recommendations. The study found that 
weak technological foundations, a shortage of digital talent, inadequate strategic planning, and an 
incomplete external support system are the key factors hindering the digital transformation of 
SMEs. To address these issues, enterprises should strengthen the construction of information 
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infrastructure and enhance technological innovation capabilities; clarify digital strategic objectives 
and cultivate compound talent; at the same time, governments and industry organizations should 
optimize policy incentives and service systems and build an open and collaborative industrial eco-
system. The TOE framework provides an effective theoretical tool for understanding and guiding 
the digital transformation of SMEs. 
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1. 引言 

近年来，随着数字经济的蓬勃发展和信息技术的不断革新，企业数字化转型已成为提升核心竞争力、

实现高质量发展的关键路径。特别是在大数据、人工智能、云计算、物联网等新一代信息技术加速渗透

的背景下，传统产业正面临前所未有的变革机遇与挑战。为了适应这一趋势，我国高度重视企业的数字

化转型进程，出台了一系列顶层政策予以引导与支持。国务院《“十四五”数字经济发展规划》明确提

出，要强化企业数字化思维，推动企业实现全流程、全链条的数字化升级；工信部、财政部等部门也陆

续发布政策文件，推动中小企业数字化赋能，实施“百城千园、万企升级”工程，积极构建区域性数字

化转型试点示范体系。 

然而，尽管政策环境日趋优化，众多企业在转型实践中仍面临多重困难。具体表现为：数字化基础

设施薄弱，缺乏统一规划与长远战略，内部系统信息孤岛问题突出，数据价值未能充分挖掘；此外，数

字人才短缺、转型路径不清晰、“不会转”“不敢转”的现象普遍存在，严重制约了转型的推进深度与

广度。尤其对中小企业而言，资源有限、能力不足，使其在激烈的市场竞争中面临较大劣势。在此背景

下，深入开展企业信息化与数字化转型策略研究，不仅有助于明确制约因素与发展路径，也为政府优化

政策工具、企业制定转型策略提供重要理论参考与实践指导，具有重要的现实意义和研究价值。 

2. 理论基础与分析框架 

2.1. TOE 模型的主要内涵 

技术–组织–环境(Technology-Organization-Environment，简称 TOE)框架由 Tornatzky 和 Fleischer 在
1990 年首次提出，是信息系统与技术采纳研究中最为经典和广泛应用的理论模型之一[1]。该模型认为，

企业采纳和实施某项技术的过程，受到三个维度因素的共同影响：技术环境、组织环境与外部环境。技

术维度(Technology)指企业在内部或可获得的相关技术，包括当前使用的技术状况和可采纳的新技术；组

织维度(Organization)反映企业的资源能力、规模、管理结构、沟通机制以及人力资本水平等内部条件；环

境维度(Environment)则涵盖行业竞争状况、供应商支持、政策法规、合作伙伴关系等外部生态系统因素。 
TOE 模型的最大优势在于其结构简洁、逻辑清晰且具有高度可扩展性。TOE 框架强调宏观组织层面

的系统性影响，适合用于探讨组织技术采纳的复杂性、阶段性与动态性。其因果逻辑也被多项后续实证

研究所验证，并被广泛用于企业 ERP 系统部署、电子商务采用、物联网采纳等多个领域[2]。尤其是在组

织转型与信息化建设相关的研究中，TOE 模型不仅可作为分析框架，也为变量选取和因果路径分析提供
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理论基础。 

2.2. TOE 模型在本研究中的适配性分析 

在本研究所探讨的“中小企业信息化与数字化转型策略”议题中，TOE 模型具备高度的适配性与理

论价值。首先，从技术层面来看，中小企业在推进数字化过程中往往面临技术基础薄弱、系统集成困难、

数据安全隐患等挑战，这些问题可通过“技术维度”中的技术可用性、成熟度、兼容性与复杂性等变量

进行解析[3]。其次，组织维度为中小企业的内部资源配置、组织结构与数字化能力提供了分析框架。尤

其在中小企业普遍存在的数字人才短缺、数字战略不清、组织协同不畅等问题上，TOE 模型能够捕捉“组

织规模”“管理支持”“创新文化”等关键变量，并与实际转型能力构建形成良好的理论映射[4]。最后，

在环境维度方面，TOE 模型能够有效解释外部政策支持、行业竞争压力、上下游协同及服务生态对企业

转型意愿与路径选择的制约作用。边鹏(2025)提出，中小企业在数字化过程中常陷于“融资渠道有

限”“平台封闭”“制度激励失灵”等“三重困境”，这些均可归入 TOE 环境因素的分析范畴[5]。此

外，我国近年来推动数字中国建设的宏观政策体系为环境维度提供了动态支持，进一步增强了 TOE 模型

在中小企业数字化议题上的实证解释力。综上，TOE 框架不仅理论逻辑完善，维度覆盖全面，而且具备

与中小企业转型背景高度契合的解释优势，是本研究构建分析体系与策略框架的理论基础。 

3. 企业数字化转型障碍 

3.1. 技术维度障碍：基础设施与能力的双重瓶颈 

中小企业普遍存在技术基础薄弱、信息化意识不足等问题。根据《2024 年中国中小企业数字化转型

报告》，98.8%的中小企业已启动数字化进程，其中 62.6%处于数字化早期阶段，只有 3.2%的企业实现较

高的智能化应用[6]。此外，一项针对 15000 家中小企业的调研显示，89%的企业仍处于探索阶段，仅 8%
进入实践阶段，深度应用阶段仅 3%。这些数据清晰地揭示了多数中小企业尚未全面突破数字化转型瓶颈。

技术基础方面，只有 38%的企业采用条码/RFID 等识别技术，22%将关键业务系统集成共享，只有 4.5%
使用大数据分析指导生产[7]。这导致传统设备难以与新兴技术兼容，数据采集和分析能力不足，形成大

量“信息孤岛”。此外，中小企业往往缺乏核心数字技术和专业服务，面临技术供给不足的问题。传统

方案多为通用型，难以满足中小企业个性化需求，同时数字化解决方案和服务商能力有限，技术应用效

果受限[8]。再者，新技术更新换代速度快，人工智能、物联网等先进技术迅猛涌现，中小企业缺乏持续

投入和学习能力，投资易因技术迭代而迅速过时。缺乏内部技术研发能力和专业人才，令企业在应用新

技术时举步维艰。技术基础薄弱、核心技术缺失、技术更新成本高及专业人才匮乏等技术障碍，严重制

约了中小企业数字化转型的深入推进。 

3.2. 组织维度障碍：战略缺失与文化惯性的制约 

在组织层面，中小企业存在战略规划不足、资源配置有限以及文化阻力等障碍。研究显示，近 80%
的中小企业未制定具体的数字化战略或路线图，领导层对转型的认识多停留在成本节约层面，导致无法

形成统一愿景和行动纲领[9]。企业内部协同力度弱，各部门对转型的认知不一致，以至信息系统上线后

根据问卷调查结果显示，195 家中小企业中有组织和技术障碍的显著比例，其中“缺乏技能”成为数字

化失败的关键阻力，该因素能解释 58%的转型难题差异[10]。同时，内部数字化专业人才严重不足。统计

显示，中国中小企业中仅约 20%员工具有数字化相关技能，而且这些人才集中在大企业，中小企业很难

吸引和留住优秀数字人才[8]。缺乏技术团队和培训机制，使得企业无法有效开发与维护数字化系统。组

织惯性也是一大障碍：习惯于传统模式的管理者和员工往往对变革持保守或观望态度，对新技术的接受
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度低，创新文化不足。资金和人力资源的局限进一步加剧了组织障碍：许多中小企业规模有限，难以为

数字化项目投入持续资金和人力，导致转型举措难以长期维持。因此，战略缺失、人才匮乏、管理文化

不适应等组织障碍，显著降低了中小企业实施数字化转型的效率和效果。 

3.3. 环境维度障碍：外部资源与生态支持的不足 

在外部环境方面，虽然政府出台了多项扶持政策，但基础设施、金融支持、生态协同等环境要素仍

对中小企业构成挑战。官方解读强调“转型资金不足是中小企业数字化转型的核心挑战之一”，鼓励各

地加大对中小企业上云上平台的资金补贴和金融支持[11]。然而现实中，一项面向 343 家中国中小企业的

问卷调查显示，68%的企业反映融资渠道受限，无法获得充分贷款支持，50%的企业缺乏技术服务商资源

[12]。数字化基础设施建设不均衡：中国农村地区互联网普及率仅为 50%，而城市地区达 82% [13]，农村

企业难以享受稳定网络支撑。产业生态协同仍显薄弱：一项基于 200 家上市中小企业的研究指出，有 35%
的企业反馈其供应链上下游尚未实现信息共享，影响数字化协同效率[14]。此外，国家融资担保基金已将

科技型中小企业风险补偿比例从 20%提高至最高 40%，但受益企业仅占当年申请企业的 12% [15]。这表

明虽然政策扶持力度有所加大，但实际触达效果仍有限。宏观经济不确定性也加剧中小企业谨慎态度，

使得外部环境障碍持续制约其数字化转型进程。 
在 TOE 框架下，中小企业的数字化转型障碍并非由单一维度造成，而是技术(T)、组织(O)与环境(E)

三者之间配置不当、互动失衡所引发的协同断裂。技术层面虽普遍启动数字化进程，但智能化、系统集

成、大数据应用等能力严重不足，导致“信息孤岛”现象普遍(T)；如果组织维度缺乏明确战略规划、高

层数字化领导和跨部门协作机制(O)，即便有技术资源也难以转化为实际生产力。更有甚者，当外部环境

层面缺乏有效支持与资源保障(E)时，如融资渠道受限、基础设施不完善、供应链协同不足，技术与组织

的努力将无法对接外部资源，难以获得可持续发展空间。仅当技术基础设施、组织支持和环境支撑三者

协同作用时，中小企业才能真正从“探索阶段”迈向深度应用，而任一维度缺失，便会导致转型路径中

断，企业陷入“战略失衡”或“技术孤岛”状态。因此，解决中小企业数字化障碍的关键在于系统重新

配置 TOE 三维资源：首先构建技术基础(如轻量级 SaaS 或边缘设备)，接着激活组织机制(高层支持、团

队协同、数字 KPI)，并借助环境赋能(政策扶持、平台接入、产业联盟)，形成 T→O→E的动态闭环，最

终实现数字化转型的深度推进。 

4. 企业数字化转型的策略建议 

4.1. 技术层面策略建议：构建适应性强的数字基础设施 

针对技术障碍，研究发现中小企业存在关键技术人才不足、数据互用性差、基础设施薄弱等问题，

同时还面临技术投资成本高、数据安全隐患等挑战。为应对这些挑战，建议采取更务实、分阶段的技术

升级路径。首先，应制定贴合自身特点的数字化蓝图，聚焦成本可控的试点项目，比如部署轻量级 SaaS
工具或简易的 IoT 传感器，以低投入实现生产线初步数字化改造，这种“数字 Shoestring”方法尤其适合

资源紧张的企业。其次，可通过与共享服务平台或产业链龙头合作，共享设备、技术接口和数据服务，

借助“共享经济”机制分担建设成本，从而解决自身技术能力不足的问题。同时，建议构建轻量化数据

平台，利用开源数据可视化工具(如 Metabase、Superset)逐步打通内部数据，实现基础决策支持。在架构

设计上，采用“云 + 边缘”混合模式——核心系统部署在公有云，生产现场搭建廉价边缘设备(如
Raspberry Pi)，用于实时数据采集与预处理后再上传云端，这既发挥边缘计算在降低带宽耗费、提升响应

速度方面的优势，又有效控制总体技术投入。最后，应构筑基础的数据安全和治理机制，通过部署免费

SSL 证书、定期备份和权限控制等简单安全措施，并结合行业组织或公共技术平台提供的网络安全培训

https://doi.org/10.12677/ecl.2025.1472405


徐钰茹 
 

 

DOI: 10.12677/ecl.2025.1472405 2047 电子商务评论 
 

和工具，保障信息系统的可持续落地与安全运行。通过上述策略，中小企业可以在不进行高成本全面技

术引入的前提下，实现软硬件升级和智能化改造，从而有效克服技术瓶颈。 

4.2. 组织层面策略建议：激发组织活力与协同创新 

在组织层面，障碍主要表现为数字化人才匮乏、转型战略缺失和组织文化僵化等问题。中小企业普

遍缺乏兼具数字技术与业务知识的复合型人才，这不仅加大了技术创新难度，也使企业难以实施有效转

型战略[16]。同时，管理者对数字化转型认识不足、缺乏远见和具体规划，也是推进乏力的重要原因。传

统的组织结构和激励机制往往无法适应数字化需求，员工数字技能水平偏低，企业内部缺乏鼓励创新的

文化氛围[17]。因此，应从管理层面入手，综合施策：高层管理者应以“数字领导者”身份示范，制定清

晰的数字转型愿景与行动蓝图，并通过月度短会、跨部门项目等方式，不断向全体员工传递数字化价值，

营造鼓励试错、快迭代的文化；同时，建议中小企业与本地高校、行业协会或在线培训机构合作，开展

针对性在岗培训和轮岗实践，例如组织“数字工具周”“短期技能沉浸班”等，可提升员工基本数字能

力，也降低企业培训投入成本；最后，应将数字化转型纳入绩效考核和奖励体系，明确与部门和岗位目

标挂钩的数字化 KPI，并通过季度跨部门协作竞赛、创新成果展示等形式打破部门壁垒、促进资源共享，

从组织机制上提供稳定的治理与激励保障。通过强化高层数字领导、构建在岗培训路径、完善协同激励

机制，中小企业可以在现有资源框架内有力支撑数字化转型的组织基础。 

4.3. 环境层面策略建议：优化政策支持与生态协同 

从环境层面看，中小企业数字化转型还受到外部生态和政策环境的制约。当前，许多中小企业难以

获得专业咨询和技术服务，政府和金融资源往往向龙头企业倾斜，导致中小企业获得高质量数字化服务

的渠道有限。此外，行业标准不统一、公共数字基础设施不完善等因素也限制了企业间的协同创新。针

对环境障碍，一方面政府和行业主管部门应优化政策激励和服务体系：如财政部、工信部发布的专项方

案强调，要精准把握中小企业“不愿转、不敢转、不会转”的深层原因，靶向施策，推动建立专业化服

务商队伍和多层次服务体系[18]。通过提供财政补贴、税收优惠、政府采购倾斜等政策，降低企业转型成

本，并鼓励解决方案提供商开发适合中小企业的数字化产品和服务。另一方面，需要培育开放协同的产

业数字化生态：鼓励中小企业嵌入行业创新联盟和公共数字平台，与大企业、高校、科研机构共建共享

资源，形成上下游协同创新链。同时，应强化人才、资金、数据等要素保障，支持试点城市探索机制创

新，搭建中小企业公共服务平台和众创空间，为企业提供培训、技术诊断、融资对接等综合服务。通过

完善外部环境和生态体系，中小企业能够更好地融入产业链并提升竞争力，实现数字化转型目标。 
在 TOE 框架下，推动中小企业数字化转型的策略需实现三维联动，即技术(T)、组织(O)、环境(E)要

素协同发力。首先，在技术层面应部署成本可控的试点项目，如轻量级 SaaS 和边缘计算设备，构建初步

数字基础，为后续转型奠定硬件与数据支撑(T)。此时，若组织层面(O)同步激活，如高层提供数字化愿景、

设立协同机制与目标驱动、开展数字 KPI 考核，使技术资源真正转化为团队执行力，将极大提升技术落

地效果。最后，若外部环境(E)提供政策补贴、金融支持、共享平台与行业联盟等资源，则能为技术与组

织协同提供加速器。在这种“技术→组织→环境”正循环中，技术落地激发组织变革，组织机制引导资

源配置，环境赋能为二者提供外部支撑。因此，建议中小企业采用“TOE 组合配置”策略：在具备初步

技术基础后，优先激活组织机制、构建环境支持，再通过动态调整与反馈机制，持续优化三维联动，从

而构建可持续、路径清晰的数字化转型体系。 

5. 结语 

本文基于技术–组织–环境(TOE)框架，系统分析了中小企业在数字化转型过程中面临的技术、组织
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和环境三大障碍，并提出了相应的策略建议。研究发现，技术基础薄弱、数字人才匮乏、战略规划不足

以及外部支持体系不健全是制约中小企业数字化转型的关键因素。在技术维度方面，中小企业应加强信

息化基础设施建设，提升技术创新能力，积极引入云计算、大数据、物联网等前沿技术，以增强自动化

和智能化水平。在组织维度方面，企业需明确数字化战略目标，培养复合型人才，营造开放包容、鼓励

创新的组织文化，推动内部协同与管理机制的优化。在环境维度方面，政府和行业组织应优化政策激励

和服务体系，提供财政补贴、税收优惠等支持措施，构建开放协同的产业生态，促进上下游协同创新。

TOE 框架为理解和指导中小企业数字化转型提供了有效的理论工具。未来研究可进一步结合资源基础观

(RBV)和动态能力理论，深入探讨企业在数字化转型中的能力构建和资源配置策略，特别是在不同产业和

区域背景下的适应性路径选择。此外，实证研究应关注不同行业和地区中小企业的具体情况，提供更具

针对性的策略建议，推动中小企业实现高质量的数字化转型。 
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