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摘  要 

数字经济时代，有大量的制造企业对数字化转型认知不足，程度不够，虽企业意识到数字化、智能化是

趋势，但却不知道该如何切入。本文针对制造业数字化转型关键成功因素进行研究，以质性研究理论指

导识别出3个维度6个具体转型成功因素，探索出一般性结论，以启发制造业企业，使其转型过程中少走

弯路。 
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Abstract 
In the era of digital economy, there are a large number of manufacturing enterprises with insuffi-
cient knowledge and degree of digital transformation. Although enterprises are aware that digita-
lization and intelligence are trends, they do not know how to cut into them. In this paper, the au-
thor studied the key success factors of digital transformation in manufacturing industry and iden-
tified 6 specific transformation success factors in 3 dimensions guided by qualitative research 
theory and explores general conclusions to inspire traditional manufacturing enterprises and make 
them take fewer detours in the process of transformation. 
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1. 引言 

世界百年未有之大变革，新一代信息技术以势不可挡之力，延伸发展与制造业技术深度融合，形成

数字化制造[1]。世界迎来了数字化、网络化、智能化的发展形势。为推动互联网技术与制造业融合发展，

抢占未来发展制高点，美国、德国、英国、法国、日本等发达国家纷纷采取积极行动进行统筹部署。为

加快推进数字化转型，实现换道超车，我国不断出台相关政策，优化产业发展环境。在国家政策的指引

下，工信部、财政部等纷纷出台相关政策如《智能制造发展规划(2016~2020)》、《工业互联网创新发展

行动计划(2021~2023)》等，旨在推动社会数字经济高速发展。根据国家互联网信息办公室发布的《数字

中国建设发展进程报告(2019 年)》显示我国数字经济增长规模占 GDP 比重 36.2% [2]。信息技术给社会生

产方式带来了巨大变革，数字化转型已然成为了制造企业的发展新要求。 

2. 文献综述 

国内外学者对于企业数字化转型从动因方面、绩效方面、影响因素方面以及转型升级模式和路径都

做了大量的研究。在数字化转型对企业发展的积极影响方面：何帆、刘红霞[3]认为制造企业的数字化转

型可以显著提升企业的经济效益与市场竞争力。肖静华，谢康等人认为实体企业的数字化转型有助于以

趋零的成本满足客户的个性化需求；在企业数字化转型影响因素研究中，学者们从多个维度进行了分析，

崔森等[4]认为技术因素、组织内部环境、组织结构、宏微观行业环境是影响数字化转型的关键。麦肯锡

的研究者[5]认为，企业要具备终端采集数据、存储数据和分析数据的能力；史玉洁[6]认为，数据能力是

关键，包括数字平台的搭建，及建立相匹配的组织结构和改变传统考核方式等。孙杰贤[7]则认为传统企

业要在价值观、思维方式、人才策略等方面进行彻底变革；薛惊理[8]提出传统企业实现数字化转型需做

到树立“客户至上”的发展理念。吕铁[9]提出了传统产业数字化转型发展路径的三个方面，生产驱动以

客户为中心的价值创造，物理资产以数据资产为管理，内部信息以平台数字化赋能。林风霞[10]认为人才

是传统制造业企业推动工业互联网发展进程的制约因素。陈珠明[11]认为传统制造业企业数据质量差，离

线数据多，缺少多维度数据精准分析能力。企业需以数据驱动为突破口，通过找出数据背后隐藏的关系

与问题，识别不同参数间的关联性，获得生产工艺的最优参数。 
学者们从提出数字化转型积极意义中提到企业在经济效益、管理变革、效率提升、创新发展、满足

市场需求等都有对明显的促进。在企业数字化转型和传统制造业数字化转型影响因素中多次都提及人才、

战略、业务流程、数字技术、数字生态、市场需求、政策指导等因素。本文则通过深入剖析现阶段我国

制造企业自身现状的内外部环境,探索影响数字化转型关键性的成功因素。 

3. 研究设计 

研究方法 

本文选择以程序化扎根理论为指导结合 NVivo12 质性研究软件辅助分析识别出关键因素，为制造业
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企业系统性考虑数字化转型提供参考。本文根据相关文献阅读观察，通过三个步骤处理分析数据和资料：

1) 开放性编码；2) 主轴编码；3) 选择性编码。 
Nvivo 在社会科学领域应用中按照研究主体将研究类型划分为介入性研究与非介入性研究。潘虹[12]

通过分析 327 篇样本文献的研究方法与数据来源，绝大多数文献使用一种研究类型，占总样本比例 84.4%。

其中非介入性研究内容分析法占据约一半，这与政府公开数据和学术界的共享机制息息相关。本研究通

过多种来源获取案例信息、数据和相关素材：① 企业官网数字化转型相关的案例资料 19 篇，② 数字化

转型相关论坛专家演讲内容以及国内智库研究发布的关于企业数字化转型报告书共 17 篇。 
 

 
Figure 1. Examples of free-node open coding analysis 
图 1. 自由节点开放性编码分析举例 
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4. 研究过程  

4.1. 开放性编码  

开放式编码是将原始资料进行界定与提炼。本文系统梳理了一遍研究样本资料，在结合相关理论基

础上阅读总体本文内容并导入 NVivo12 中，然后初步对资料的概念属性进行编码分析，同时在分析过程

中尽可能减少个人偏见的影响。本阶段研究的具体步骤如下：1) 审阅每份研究样本的报告文本，逐字逐

句进行分析并建立自由节点，同时有意识地将相互联系的自由节点划分到树状节点中；2) 逐句编码过程

中出现不确定分类的句子划分至新建树状节点和自由节点中。最终利用NVivo12软件进行编码获得的 196
个参考点，148 个概念化，16 个子范畴，15 个子范畴分别为：扁平化组织结构、个性化生产、多方数字

化合作交流、价值链数字化、精益化管理、领导数字化认知、满足顾客需求、柔性化生产、数据收集及

应用、数字化人才、数字化文化、数字战略、信息化技术、信息化平台、行业生态链，子范畴参考点则

近似于原始资料的逐句编码，具体举例说明如图 1 所示。 

4.2. 主轴编码 

主轴编码是对开放性编码结果进行聚类分析，可参考典范模型对具体的内容以“原因–现象–脉络

–中介条件–策略(行为/互动)–结果”的分析模式进行。本文通过对 16 个子范畴进行反复比较，综合考

虑子范畴之间的关系和 NVivo12 聚类分析的参考结果，运用典范模型最终得到了 6 个主范畴，分别是数

字治理能力、生产管理数字化、数字化转型战略、内外部互联互通、满足顾客需求、数字化人才，如表

1 主轴编码分析所示。 
 

Table 1. Axial coding analysis 
表 1. 主轴编码分析 

典范模型 子范畴 主范畴 

脉络背景 信息化技术 

数据治理能力 中介条件 
信息化平台 

智能化基础设施 

策略–结果 数据收集及应用 

脉络背景 精益管理 

生产管理数字化 
策略–结果 

柔性化生产 

扁平化组织结构 

脉络背景 领导认知 

数字化转型战略 中介条件 数字战略 

策略–结果 数字化文化 

脉络背景–中介条件 
价值链数字化 

内外部互联互通 多方数字化合作交流 

策略–结果 行业生态链 

脉络背景 满足顾客需求 
满足顾客需求 

策略–结果 个性化生产 

脉络背景–中介条件 
数字化部门 

数字化人才 数字化培 

策略–结果 数字化人才 
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Figure 2. Core categories of critical success factors for successful digital transformation of manufacturing enterprises 
图 2. 制造企业数字化转型成功关键因素核心范畴 

4.3. 选择性编码 

选择性编码是整个分析过程的核心，即将所有范畴(主范畴和子范畴)进行提炼、概括最终挖掘核心范

畴，然后分析核心范畴与主范畴、子范畴之间的联系，通过资料不断地验证，清晰描述主次属性、相关

属性的“故事线”，同时经过持续开发范畴直至完备，从而建立起关于核心范畴的理论框架。通过 197
个参考点、15 个子范畴、6 个范畴深入分析，本文将“制造业企业数字化转型关键成功因素”作为核心
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范畴。本文参考工业 4.0、工业互联网、智能制造、两化融合等体系架构，深入分析传统制造企业数字化

转型基础和发展需求，围绕价值驱动、能力驱动和要素驱动的“故事链”出发构建关于核心范畴的理论

架构[13]。价值驱动包括内外部互联互通和满足顾客需求，是指通过“价值链”的方式，围绕客户需求和

体验，构建企业与客户、企业与企业的开放、协同、交互的价值创造网络；能力驱动包括数字化转型战

略和生产管理数字化。分解为企业在环节需要形成的战略部署，去应对内外部环境变化，同时基于部署

需要企业业务流程协同优化；要素驱动包含数据治理能力、数字化人才。基于物联网基础设施，如测量

仪器、通信设备、信息系统等，为企业数字化转型提供技术支撑，通过技术进行数据识别应用，加之企

业数字化团队精准管控，助力企业将先进技术与产品服务相融合，进一步加速数字化转型提升企业竞争

力。逻辑关系如图 2 选择性编码截图。 

4.4. 饱和度检验 

理论框架完成后，还需检验理论是否饱和这一重要步骤。饱和度检验特指在已有的理论框架中是否

还有其他其属性维度的形成，若未有新的理论和新的范畴出现则认为理论趋于饱和。如果发现未被理论

模型涵盖的属性、关系或维度，则需要返回资料搜集阶段采集数据，重新进行前述研究过程。本研究的

理论饱和度问题采取如下方式解决：利用预留的 10 个样本再次进行分析，这些内容仍然包含在核心范畴

的理论架构中，不再有新的概念的理论内涵出现，即基本上被此前的多个概念覆盖。因此，本文建立的

理论模型是饱和的。 

5. 制造企业数字化转型的关键影响因素分析 

根据上述扎根理论对制造企业数字化转型关键成功因素的分析，本章最终识别出如下六大影响因素。 

5.1. 数据治理能力 

数字治理能力具体体现在智能化、自动化、连续化的智能设备；完善的数据仓库和综合数据展示平

台；实时态势感知、智能识别、远程故障诊断、预测性维护的信息技术；多维度、一体化的信息系统平

台等工具应用层面。使数据成为除劳动、土地、资本和企业家才能以外的新生产要素，数据治理能力

能够有效实现计划管理、现场作业管理、质量管理、物流配送管理、库存管理、在制品管理、批次跟

踪、异常管理、设备管理、设备监控、工装管控与信息采集等集成需求，是推动企业数字化转型的基

础保证。 

5.2. 生产管理数字化 

生产管理数字化指代组织及运营在新技术的创新下，实现组织结构、人员结构和运营方式等方面的

相应调整，依此支撑新业务新技术的应用落地。生产管理数字化主要推动扁平化组织结构建设，端到端

的精细管理，并且基于数字化生产线的准时柔性生产、项目全生命周期的精准管控、数据驱动的决策优

化、数据驱动的集团运营管控、数字化产品与服务等。通过减少企业内部信息壁垒，实现降本增效为主

要目的，有效促进组织运营管理数字化，加速推动企业数字化转型。 

5.3. 数字化转型战略 

数字化转型战略是一种支持企业对“因数字技术集成和商业模式转型而发生变化的流程、运营和组

织架构”进行的系统规划。包括以智能制造为主攻方向，以互联网+新业态为发力点，以盘活数据资产为

切入点，以云平台为融合点，来拟定智能制造规划、智能项目顶层设计、企业数字化文化发展等。同时

兼具智能制造交流会议以及高层管理者的数字化认知。 
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5.4. 内外部互联互通 

内外部互联互通围绕“生态与可持续”的目标，与用户、供应商、合作伙伴共建数字化生态系统。

主要通过① 与数字化转型领域中的领先企业合作，输入数字化先进技术。从单打独斗向合作共进；② 依
托工业互联网平台将政府、价值链上下游企业、客户等连接，构成多元化的商业生态系统，建立多方沟

通以加深数字化赋能。因此，合作伙伴关系构建和价值共创机制作为获取合作资源达到实现协同效应的

方式，成为了企业实现数字化转型不可或缺的重要因素。 

5.5. 满足顾客需求 

面对更加多样化、个性化及快速变化的客户需求，企业需加强个性化生产，通过交互资源平台为客

户有效提供个性化定制体验，场景体验销售模式，全面提升了顾客体验感和满意度。促进供给与需求的

精准匹配，实现制造企业和客户价值的共同创造。数字化转型本质是由市场用户需求决定，发现需求并

创造价值，这是市场的永恒法则。 

5.6. 数字化人才 

数字化人才是数字化转型的基本要素，是企业数字化转型的设计者和执行者，需具备数字素养和操

作技能，懂制造和业务流程，跨多个领域的复合性人才和团队。企业以引进数字人才、提高员工数字化

意识和技术，组建数字化转型管理团队等措施确保数字化转型进程顺利开展。树立数字化人才为核心，

使机器服务于人的意识，合理利用自动化、数字化、网络化、智能化等技术手段，赋能与拓展人的能力，

发挥协同优势，促进数字化转型不断创新。 

6. 研究结论与展望 

本文根据相关学者研究分析了制造业企业数字化转型的内涵特征，基于扎根理论方法对制造业企业

数字化转型关键成功因素进行识别，围绕“价值驱动(为什么)–能力驱动(有什么)–要素驱动(用什么)”
为故事线对制造业企业数字化转型六个关键成功因素的进行以下梳理。企业基于价值驱动，应遵循社会

的共有特点和客户的共同偏好，在数字化转型建设中需明确以客户需求为中心，在互联网时代积极内外

部互联互通，致力于打破企业内外壁垒，赢得数字化转型先机。能力驱动视角下，企业通过发挥动态能

力来把握数字化转型目标，企业领导者不断加强数字化认知，依据企业特性做好顶层设计，同时在数字

化实施中不断调整落实生产、组织、管理等多个环节的数字化转型措施，以形成企业内部数字化转型标

准，加强自身核心竞争力。新工业革命时代要素驱动发生了巨大变动，数据生产要素投入成为促进企业

经济增长和获取发展动力的方式。物联网基础设施、信息技术、数字化人才成为了企业需大量投入的生

产要素。 
依据上述研究结论制造业企业可以按照六个数字化转型关键成功因素作为实施数字化转型的决策依

据，将数字化转型由被动变为主动，克服数字化转型过程中的不利因素。本文没有进一步收集数据对数

字化转型关键成功因素进行实证验证，这是本研究的不足之处，也成为后续研究的起点。我国是世界上

唯一一个工业体系全部健全的国家，制造业企业类型较多，数字化转型所面临的问题复杂，转型过程中

也会遇到不同的问题，解决方案需要学者们进行不断的探索。 
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