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摘要: 围绕卧龙集团 1992 年 ～ 2023 年的持续数字化转型展开纵向案例研究，本文将连续、多
阶段的数字化转型即“数字化进阶”概念化为在位企业“持续冒险”的过程，基于民营制造企
业情境建构企业家“创业心智”与数字化转型的共演模型，诠释数字化进阶的实现机制．研究
发现，管理信息化 /数字化、生产数字化、产品 /服务数字化依次出现并在时间轴上延续，构筑了
传统制造企业数字化进阶之路;企业家个体对数字化的认知、行为和情感也即“创业心智”是
数字化转型的源动力; 企业家“创业心智”由“部分维度 －低度协同”向“所有维度 －全面协
同”演化，推动数字化进阶;数字化提升了企业地位，进而通过优化企业家嵌入的社会网络反
过来促进其“创业心智”成长;如此循环往复，企业家“创业心智”与数字化转型共演成为数字
化进阶的关键动力．本文勾勒了企业家“创业心智”三维度的相互作用及其在推进数字化转型
和进阶中的作用，挖掘了创业心智与数字化转型的共演机制，弥补了以往数字化转型研究对企
业家作用考察不足的理论缺口，也为未来实践从塑造企业家“创业心智”入手加速数字化转型
提供了新思路．
关键词: 数字化转型; 数字化进阶; 企业家创业心智; 共演; 民营制造企业
中图分类号: F270． 7 文献标识码: A 文章编号: 1007 － 9807( 2026) 03 － 0091 － 20

0 引 言

习近平总书记在《求是》杂志发文强调，要充
分发挥海量数据和丰富应用场景优势，促进数字
技术和实体经济深度融合，赋能传统产业转型升
级．民营制造企业尤其是“链主企业”在产业数字
化过程中扮演着重要角色［1］，带动产业链供应链
上一大批中小企业加快数字化转型．现实表明，数
字化转型具有投入大且结果高度不确定的特
点［2］．这使得不少企业处于“不敢转”和“不想转”
状态．那么，面对数字化转型的风险，为何部分民
营制造企业敢于冒险转型? 有的甚至持之以恒地

推进了多阶段数字化转型进而走出了一条“数字
化进阶”之路［3］?

学者们从多个理论视角对数字化转型的前因
展开讨论．如创新和信息系统学者多将数字化转
型视为采纳新技术的过程［4］，进而分析了影响采
纳的因素．组织和战略学者多将数字化转型视为
组织变革［1，5，6］，从组织内外两个角度解释数字
化转型的动力． 内部因素包括组织资源和文
化［7］、组织学习［8］和员工态度［9］等，外部因素强
调数字技术［10］、用户需求［11］和数字平台［12］等．
随着研究的深入，学界加强了对数字化转型微观
基础的讨论，认为高管角色［13，14］、高层管理人员
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之间的协作等是启动数字化转型的重要因
素［15，16］．尽管实践已形成普遍共识: 企业数字化
转型是“一把手”工程，企业家具有决定性作用．
然而，从何种角度切入分析企业家对数字化转型
的影响? 这一问题尚待研究．

相较于其他组织变革情境( 如架构、流程和
文化变革等) ，数字化转型的独特性有二: 一是更
具创业属性［17，18］．一方面可通过对数字机会的开
发直接为企业创造价值，另一方面也有“高风险”
特征［2］，需要企业家具备“冒险精神”．基于此，创
业学者将数字化转型视为在位企业利用数字技术
所创造的机会进行创业的过程［19，20］．这就要求研
究者选择对创业活动具有预测力的企业家特征展
开研究;二是具有多阶段和长期性的特点．数字化
转型不是“一蹴而就”的，而是多阶段、持续发生
的，这也导致其在时间轴上不断延续．这就要求研
究者选择具有持久性和具有演化特征的企业家特
征展开分析．既有研究指出，企业家独特认知、思
维和决策方式是个体特征的关键维度［21］． 其中，
企业家“创业心智”( entrepreneurial mindset，EM) ，即
企业家认知、行为和情感对创业行为有预测作
用［22，23］．同时，企业家“创业心智”的演化也是一
个长期的过程，尤其是其各维度相互作用并最终
达到高度一致状态需经历长期过程．因此，“创业
心智”是剖析企业家或“一把手”形塑企业数字化
转型尤其是多阶段数字化转型的理想切入点．

综上，本文以“民营制造企业为何持续冒险
推进数字化转型”为根本问题，从企业家“创业心
智”角度切入探索企业多阶段数字化转型即数字
化进阶的发生机制． 具体而言，本文聚焦于企业
家“创业心智”对数字化转型决策的推动作用，
探究数字化转型引致的企业地位上升如何反作
用于企业家“创业心智”，建构企业家“创业心
智”与企业数字化转型的共演模型，揭示数字化
进阶的发生机制．本文理论贡献包括: 一是为数
字化转型前因研究增添个体层面的新视角和解
释机制; 二是揭示企业家“创业心智”三维度的
相互作用以及发展过程，推动创业心智研究走
向深入; 三是为组织变革中领导者作用的研究
文献提供新见解．

1 文献回顾

1． 1 数字化转型与进阶
现有文献大多认为数字化转型是由数字技术

引发的组织变革过程［1，6］． 对于数字化转型的前
因，既有研究从数字技术的特征、组织和管理者、
环境三个维度加以分析［1］，较多考察了平台
化［24］、动态能力［25］以及组织双元［26］等因素的影
响．新近研究指出，企业数字化转型是一个在位企
业的创业过程［6，17］．因为创业的本质是机会的识
别和利用，而企业数字化转型的出发点本质上就
是寻求未来发展机会和空间［27］． 所以，数字化转
型可被认为是创业的特定形式［6，17］． 同时，数字
化转型投资规模大、回报周期长且结果不确
定［2］，是一种典型的不断冒险的创业过程． 然而，
真正将数字化转型视为创业过程并从这一视角展
开的研究屈指可数．进一步地，作为创业过程关键
行动者的企业家，其在数字化转型中的作用尚未
深入研究［17，28，29］．特别是在民营企业情境下，企
业家是战略决策的核心，若忽视企业家讨论具有
“一把手工程”特征的数字化转型，极有可能忽略
微观基础和关键动力［30，31］．

既有研究普遍认为数字化转型是从低级到高
级分阶段展开的过程，并据此提出了数字化转型
的过程模型［32，33］． Li 等［34］刻画了中小企业创业
者在资源和能力有限情况下借助数字平台实现数
字化转型的过程． Verhoef 等［35］将数字化转型分
为数据化、数字化和数字化转型三个阶段． Vial［2］

提出了一个相对完整的过程模型，刻画了数字技
术运用如何促成消费行为和竞争模式改变进而触
发企业战略回应，以及如何改变企业价值创造路
径并最终影响企业绩效的过程． 上述研究富有洞
见，但多将数字化转型视为“单个项目”或“一次
性事件”［3］．事实上，数字化转型是一个“在路上”
的旅程———随着时间推移渐渐展开，奔向一个未
知的、未得到定义的终点．换言之，从长周期看，数
字化转型不是一次性的，而是在多时段发生的，未
来研究需考察多阶段数字化转型即数字化进阶的过
程．综上，考察企业家这一关键个体的特征在民营企
业数字化进阶过程中的重要作用日益迫切［16，28］．
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1． 2 创业心智
尽管“创业心智”概念出现较早，但在 McGrath

和MacMillan［36］出版《创业心智:在不确定的时代
持续创造机会的策略》之后才被广泛传播． 该著
作强调像连续创业者那样“拥抱不确定性并从中
获益的思维方式”是创业心智的本质． 诸多研究
发现，拥有创业心智的个体更利于构筑企业独特
的竞争优势［22，37］． 随着创业心智研究的逐步深
入，学界对其概念的界定也日益多样化［22，38］． 早
期研究关注与创业心智关联的个体属性，如创造
力、毅力和自主性［37］，最近的研究则认为创业心
智包含了一系列促进创业成功的动机、技能和思
想过程［39］． 为统一认识，Daspit 等［22］明确指出创
业心智是“个体拥有的、通过识别 /利用机会和运
用有限信息进行决策并在不确定性和复杂环境下
保持韧性和适应性的认知观”． 创业心智包含认
知、行为和情感三个维度［40］: 认知即创业者如何
运用心智模式来思考，尤其是对机会的信念和观
点［23］;行为即创业者如何对待和利用机会; 情感
即创业者在创业过程中有怎样的感受．相互影响、
相互增强的三个维度构筑起创业心智的“三
角”［40］．分析三个维度如何互动对全面地理解创
业心智至关重要．

进一步地，创业心智是如何受到特定情境因
素影响的? 这同样是待解决的问题［40］．以往研究
表明，个体、群体和企业层面诸多因素能塑造创业
心智．个体的元认知、自我效能感、经验等，群体层
面因素如家族的影响，企业层面因素如组织文化
以及环境层面因素如文化规范等，都可能形塑创
业心智［22］．以往研究也强调，个体所嵌入的特定
情境，包括群体、企业和环境等，是决定创业心智
的重要因素［23］．企业家嵌入的情境决定了社会互
动与交往的范畴也即“学习的场景”，而“场景”进
一步决定了企业家可接触到的信息、机会和资源，
从而塑造创业心智．为此，未来研究有必要探讨企
业家嵌入的特定情境如何塑造其创业心智［40］．综
上，创业心智研究需在两个方向深入:一是解构创
业心智三维度之间的互动过程并用其揭示数字化
转型的动因［34］;二是响应 Kuratko等的号召，进一
步分析创业心智的前因［40］．

2 研究方法

本文聚焦企业家“创业心智”驱动企业数字
化转型的过程，纵向单案例研究方法适合回答这
类问题． 首先，探索创业心智与数字化转型的过
程，属于过程类和机制类的研究，适合采用案例研
究方法．其次，数字化转型是管理实践和理论都关
注的新研究情境，创业心智在数字化转型中的作用
在实践中不断凸显，但在理论研究中鲜有涉及，单案
例研究方法是建构新现象新理论的有效方法．最后，
单案例有助于从时间维度探讨动态互动的过程［41］．
2． 1 案例企业选择

选取卧龙控股集团有限公司 ( 简称“卧龙集
团”或“卧龙”) 作为案例研究对象． 第一，极端性
原则．浙江是民营经济和数字经济发达省份，位于
浙江绍兴的优秀民营企业卧龙集团早在成立初期
就启动了信息化建设，通过“三个数字化”成为民
营企业中数字化转型标杆，其数字化进程清晰地
呈现出企业家“创业心智”的重要作用，与本文研
究问题高度适配．第二，启发性原则．卧龙在数字
化转型过程中，企业家“创业心智”三维度在同一
阶段内以及不同阶段间不断相互影响最终达到成
熟状态，展现出由“部分维度 －低度协同”到“全
部维度 －高度协同”的发展轨迹，为探索创业心
智三维度互动的一般规律及与数字化转型的共演
关系提供了典型场景．第三，资料可得性原则．团
队对卧龙进行了长期跟踪调研，掌握了丰富的一
手、二手数据资料．
2． 2 案例企业数字化进阶过程

本文将卧龙的数字化进阶分为三阶段( 见图
1) ．数字化 1． 0 阶段 ( 1992 年 ～ 2003 年) 以管理
信息化为主．企业家先后引入多个管理软件，强化
数据管理，持续提升管理效率和业务规范化水平，
从小企业发展为大中型企业． 数字化 2． 0 阶段
( 2004 年 ～ 2016 年) 以管理信息化和生产数字化
为主．卧龙导入 EＲP( 企业资源计划) 和 MES( 制
造执行系统) ，建立数字化管理体系，推进“机器
换人”，提升了生产和管理效率，也推动了卧龙从
本土公司向跨国公司的转变． 数字化 3． 0 阶段
( 2017 年至今) 包括管理数字化、生产数字化和产
品 /服务数字化．管理数字化方面，卧龙运用大数
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据提升管理决策的科学化;生产数字化方面，卧龙
建成了省内层次最高的未来工厂;产品 /服务数字
化方面，卧龙在 i-Wolong 平台基础上，推出舜智

云工业互联网平台( 以下简称“舜智云平台”) ，并
作为“电机产业大脑”向行业企业提供数字服务，
在业务上拓展了“新赛道”．

图 1 卧龙数字化进阶关键事件及阶段划分
Fig． 1 Key events and stage division of Wolong’s digital advancement

2． 3 数据收集和分析
研究团队通过文档资料、现场观察和半结构

化访谈三种方式收集数据．文档资料方面，主要包
括集团的内外部资料．内部资料由卧龙提供，包括
内部报告、上市公司年报和企业自编书籍．外部资
料包括企业家讲话视频和发言稿、公司官网和媒
体报道、书籍和知网文献等．现场观察方面，团队
参观了卧龙发展史展厅等，多次前往公司不同部

门调研． 半结构化访谈分三个阶段: 面上调研阶
段，主要对象为卧龙的高管，内容聚焦卧龙和浙江
舜云互联技术有限公司( 卧龙的子公司，简称“舜
云互联”) 的产业大脑建设． 主题调研阶段，对卧
龙和舜云互联高管进行多人次、一对一的深度访
谈．补充调研阶段，对卧龙属地的政府主管部门和
专业研究机构进行访谈，补充卧龙数字化发展过
程信息．访谈信息如表 1 所示．

表 1 访谈信息
Table 1 Interview information

阶段 时间 访谈对象 内容 时长

面上
调研

2021 年 11 月
舜云互联 CTO、卧龙集团供应链副总经理、

卧龙集团数据咨询总监
卧龙发展历史、舜云互联发展历史、

产业大脑基本情况
240 min

主题
调研

2022 年 2 月 舜云互联副总裁 舜云互联发展阶段和困境 180 min

2022 年 6 月
卧龙集团前副总裁、卧龙集团办公室主任、

卧龙集团信息部部长
卧龙数字化转型过程、卧龙“三个

数字化”内容和关系
240 min

2022 年 6 月 舜云互联副总裁、舜云互联公共事务负责人 舜云互联业务模式和发展过程 240 min

2022 年 7 月 卧龙集团党委副书记、卧龙集团办公室主任 卧龙发展史、卧龙文化建设 180 min

2022 年 7 月 上虞区经信局副局长 政府政策、政府与卧龙的联系 240 min

补充
调研

2022 年 8 月 浙江省工信院研究员
浙江省产业大脑建设背景、过程、

行业和区域分布
180 min

2023 年 5 月 舜云互联副总裁、舜云互联公共事务负责人
舜云互联最新进展、舜智云平台

生态建设情况
120 min

2023 年 6 月 卧龙集团数字化负责人、卧龙集团办公室主任 卧龙数字化动态 240 min

2023 年 7 月 舜云互联副总裁 舜智云平台生态演化与赋能 220 min

2023 年 8 月 长三角( 杭州) 制造业数字化能力中心负责人
浙江省工业互联网平台和产业

大脑建设情况
150 min

2024 年 7 月 舜云互联副总裁 舜云互联最新进展 180 min

2025 年 3 月 卧龙集团董事长、舜云互联总经理 数字化转型全过程回顾 120 min
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数据编码过程如下: 首先由团队中 3 名成

员“背对背”编码; 其次，核对编码结果，编码不

一致时通过讨论重新确定编码结果，直至达成

一致 ． 图 2 以数字化 3 ． 0 阶段为例，展示了编

码过程和数据结构 ． 首先，通过编码形成“数字

化突破行业天花板带来新的市场”“企业家听

工业互联网专家的课程”等一阶概念 ． 其次，对

一阶概念进行抽象提取，形成“机会感知”“搜

寻资源构建组合”等二阶主题 ． 最后，根据涌现

的理论维度将相似的二阶主题整合，提炼出
“企业家‘创业心智’”“数字化转型”和“企业

地位”等构念 ．

图 2 数据分析结构( 以数字化 3． 0 阶段为例)

Fig． 2 Data analysis structure ( The digital 3． 0 stage)

3 案例分析

案例分析沿着企业家“创业心智”的三维度
( 认知维、情感维、行为维) 展开． 在本文情境下，

认知维是指企业家对信息化或数字化能否作为企

业提升管理效率、生产效率和业务增长机会的信

念．情感维是对企业数字化转型的具体感受，既包

括喜悦、兴奋等积极的情感，也包括担忧、焦虑和

痛苦等消极的情感，以及在两者共同作用下形成

的对数字化转型的倾向性． 行为维是指企业家利

用数字技术所提供的机会而展开的实际活动．

3． 1 数字化 1． 0 阶段( 1992 年 ～ 2003 年)

卧龙于 1992 年开启管理信息化． 当时，互联

网刚起步，而卧龙也遇到了管理难题———业务分

散在多个厂区，加之原材料和产品的型号多而杂，

信息传递困难，错误频频，企业的统一管理和快速

决策更是无从谈起．面对挑战，企业家( 本文指陈

建成) 开始认识到信息化是提高管理效率的重要

手段．于是，卧龙构建了各个厂区之间的企业内部

网，引入管理信息系统，完成了初步信息化建设．

这一阶段，企业家“创业心智”的认知维和行为维

是卧龙走上数字化转型道路的关键因素，而情感

维的作用并不明显．随着管理信息化的推进，企业

由小企业成长为大中型企业．

3． 1． 1 企业家“创业心智”的启动
1) 认知维

此阶段企业家“创业心智”的认知维主要体

现在体验学习与机会感知两个方面． 1992 年，机

关单位兴起优秀中青年干部下基层锻炼的热潮，

上虞统计局的王建乔主动请缨到卧龙挂职锻炼．

他看到当时各种报表都是手工完成，效率低下，于
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是凭着自己在会计电算化方面的基础，编了几个

小软件．“这些小软件可以把出库信息输到计算

机里，他( 陈建成) 第二天早晨 9 点半左右就可以

看到前一天的销售报告，他觉得很好用．”“小软

件”事件的经历，使得信息化的种子在企业家脑

海中扎下了根．后来，在导入管理信息系统( MIS)

的过程中，企业家进一步认识到信息技术的优势，

并学习信息化流程． 在多次实践中，企业家认识

到，信息化本质上提供了一个提升管理效率的机

会，必须快速推进．

2) 行为维

这一阶段创业心智的行为维主要体现在导入
MIS时的资源拼凑行为，表现为立即行动、利用手

边资源和重组已有资源．一是立即行动．在意识到

信息化价值后，企业家立即开始尝试新软件、新技

术，用信息技术改进原有管理流程．即便系统运行

成效一般，仍多次尝试; 二是利用手边资源．初期

信息化改造的成本是巨大的，企业家尽可能利用

手边资源，如利用在浙大读书的机会请人定制
MIS，请学生开发和维护系统; 三是重组已有资

源．考虑到信息化改造的难度，企业家从实际情况

出发，对已有资源进行重组．“仓库管理比较规

范，大多数员工对物料进出很熟悉，容易实现计算

机管理，就选择这个作为突破口．”

3) 情感维

相较于认知维和行为维，情感维的影响较小．

一方面，在早期，管理信息化的收益未知，而投入

巨大．对此，企业家对企业现状及需求进行了全面

分析，选择亟需解决的管理难题作为信息化突破

口，这一阶段的信息化尝试以问题为导向，较少受

到企业家情感影响．另一方面，情感的形成需要认

知和行为的长期积累，而这一阶段，企业信息化刚

刚启动，企业家对其的认知相对有限，同时信息化

的行为结果也在逐步显现之中．因此，企业家对数

字化转型的情感尚未全面形成．这也意味着，无论

是认知维还是行为维都尚未对情感维产生“带

动”作用．

3． 1． 2 数字化转型: 引入管理信息化

在企业家直接领导和参与下，卧龙成功引入

管理信息化，主要表现有三: 一是建立 MIS 和通

讯网络．围绕信息传递需求，分阶段在不同厂区建

立局域网，通过联网实现数据实时交换与共享，初

步建成了 MIS、计算机辅助设计系统和办公自动

化系统;二是调整组织结构与业务流程．为实行有

效的信息化管理，卧龙对组织结构进行了大幅度

调整，并重组和优化管理流程，减少管理结构冗

余，实现计算机管理和控制;三是推进信息化思维

和技能培训． 1996 年起，卧龙启动计算机基础知

识培训．

3． 1． 3 企业地位跃迁: 从小企业到大中型企业

数字化 1． 0 阶段，卧龙通过推进管理信息化

取得显著成效．一是信息即时性显著提升．信息化

之后卧龙的内部信息传递速度大大提升，经营决

策更加快速、准确和可靠;二是规范化程度显著提

高．推行管理信息化之后，卧龙的技术数据准确性

提高，又进一步强化各环节规范性，减少了管理上

的错漏;三是管理人员综合素质提升．管理信息化

的推进还提升了卧龙各级管理人员的综合素质．

卧龙在企业规模上完成了从传统小企业向大中型

企业的转变． 2002 年旗下的卧龙电驱成功在上交

所上市，卧龙集团成为上虞地区第三家拥有上市

公司的企业，得到政府的关注与认可． 而随着企

业地位的上升，卧龙的国内客户网络也快速扩张．

数字化 1． 0 阶段的核心构念与证据举例如表 2

所示．

3． 2 数字化 2． 0 阶段( 2004 年 ～ 2016 年)

进入新时期，企业家“创业心智”快速发展，

从认知维和行为维主导过渡到认知维和行为维主

导以及情感维辅助． 进入数字化 2． 0 阶段的标志

是卧龙在 2004 年启动了生产数字化，其关键事件

有二:一是 EＲP 和 MES 的导入、整合及全集团推

广;二是打通国内外数据网络，实现生产经营统一

管理．生产数字化进一步促进卧龙生产及运营效

率的提升，实现由本土公司向跨国公司的转变．
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表 2 数字化 1． 0 阶段核心构念及证据援引

Table 2 Core constructs and evidentiary citations for the digital 1． 0 stage

理论维度 二阶主题 代表性数据

创业心智

认知维

行为维

体验学习

这些小软件可以把出库信息输到计算机里并打印出来，他( 企业家陈建成) 第二天早晨 9 点半

左右就可以看到前一天的销售报告，他觉得很好用．

90 年代我们搞管理信息系统，员工都得用键盘，整体素质提高了．

机会感知
用了小软件后很有感触，很方便．

再用人工不习惯，而且我们当时的产品已经有点复杂了，需要通过系统来管理．

立即行动
老板在浙大读书时，就让别人给我们定制化开发了一套管理信息化系统．

想搞生产计划应用，( 系统) 一直上不去，中间又去尝试日本一家公司的软件．

利用手边

资源

电脑还不是很普及．

公司从村办企业发展而来，很多管理人员对计算机应用知识缺乏了解．

当时快威公司以学生为主，帮我们做维护．

重组已有

资源

仓库管理比较规范，大多数员工对物料进出很熟悉，容易实现计算机管理，就选择这个作为突

破口．

别人给我们定制化开发管理信息化系统，除了财务软件以外，把生产管理、窗口订单等都试图

搞进去，把电脑带到仓库．

数字化

转型

管理

信息化

管理系统

组建
经过三年的时间，卧龙初步建成了管理信息系统，计算机辅助设计系统和办公自动化系统．

结构与

流程调整
组织架构根据数字化发展要求进行调整，管理流程业务进行重组和优化．

数字化

思维培训
1996 年起卧龙开始在企业开展计算机基础知识的培训．

企业地位

成为大中

型企业

2002 年卧龙旗下的卧龙电驱成功在上交所上市，卧龙集团成为上虞地区第三家拥有上市公司

的企业，成为区域内典型大中型企业．

国内

网络扩张
华为、美的、格力都成了我们的客户．

3． 2． 1 企业家“创业心智”的成长
1) 认知维
该阶段企业家“创业心智”的认知维体现在

机会感知与网络学习两个方面． 一是企业家意识
到数字化转型为企业生产协同和效率提高带来机
会．企业早期的 MIS 在运行数年之后缺少维护，
不能满足企业规模扩张需求． 企业家对更新系统
从而强化生产运作协同的愿望日益迫切． 从外部
环境来看，企业家从全球环境和政府政策导向中
感知到机会．随着全球工业巨头掀起了工业自动
化浪潮，我国也进入以信息化带动工业化的时期．
二是企业家通过网络学习强化对数字化转型的认
知．伴随着卧龙上市后兼并收购业务的开展以及
企业地位提升带来的国内社会网络扩张，企业家
在向网络中其他企业学习的过程中深化了对数字
化的认知．“我们在和客户接触过程中，知道了客
户都已经在用 Oracle等公司的系统．”

2) 情感维
企业家对数字化存在两种情感．一方面，企业

家对数字化仍然存在“焦虑”，表现为企业家对数
字化成本的担忧，“虽然数字化提升了效率，但是
每年都要高投入．”这种焦虑还体现在当企业面
临战略选择时，出于成本“焦虑”避免快速做出决
定．另一方面，基于前一阶段管理信息化的实际成
效，企业家看到了数字化带来的成果，感到非常欣
喜，“我们很高兴地看到 ( 通过数字化) 不断提高
劳动生产率，能够控制人工成本．”这一阶段，尽
管对数字化仍有一定的焦虑，但上一阶段数字化
带来的可喜成果缓解了上述焦虑．总体上，情感维
得到了一定发展并对数字化起到了助推作用．

3) 行为维
行为维主要体现在企业家推行生产数字化过

程中的资源整合行为，包括引入外部资源、集成内
部资源和整合内外部资源．一是引入外部资源．企
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业家意识到外部资源的重要性，从外部选择和构
建系统推进生产数字化，导入 SAP 的资源管理系
统;二是集成内部资源．生产数字化启动后，企业
家指出需要在全集团实现生产的统一和全程监
控，为此要做到内部协同和充分挖掘、共享数据．
同时，“机器换人”意味着需要协同人员、设备、数
据等各类资源;三是整合内外资源．企业家充分协
调内外资源推动数字化转型． 卧龙因业务扩张需
要相继并购了北京华泰变压器有限公司、奥地利
ATB集团等国内外企业． 在系统整合的过程中，
面对国内外差异，企业家还聘请人才协调解决问
题，认识到数字化是内外、上下和各部门联动的结
果，通过调整内部流程以更快速地整合外部资源．
3． 2． 2 数字化转型: 引入生产数字化、升级管

理信息化
数字化 2． 0 阶段，卧龙成功实施了生产数字

化，主要表现在以下两方面:一是生产管理系统的
运用及与其他管理系统的整合． 为响应复杂产品
生产管理的需求，卧龙采用 MES 系统，并将其与
EＲP等系统整合，实现对生产订单的有效管控．
同时，卧龙建立了整合 EＲP、MES、CＲM 和 SＲM
等系统的数字化管理体系，成功打通生产、经营、
财务、仓储等多个管理模块，有效协调各部门工
作;二是全集团、国内外数字化管理系统的统筹．
卧龙对并购企业五花八门的管理系统进行了转换
和改造，使全集团能够实现数据集成管理．同时，
卧龙推进数据系统整合，在以 EＲP为中心管理系
统的基础上，推进总数据治理，促进数据挖掘与分
析整理．此外，该阶段卧龙继续深化管理信息化．
在不断深化业务协同、数据储备和系统打通的过
程中，面对日益复杂的信息管理需求，卧龙还从组织
架构上入手，设立专门的“企业与信息化管理部”．
3． 2． 3 企业地位跃迁: 从本土公司到跨国公司

本阶段开启的生产数字化连同持续推进的管
理信息化取得以下三方面成效: 一是卧龙大大提
高了装备自动化水平;二是实现了系统集成，进一
步提升了管理效率;三是储备了大量数据，支撑经
营管理决策．卧龙的产品和市场竞争力进一步提
升，实现了由本土公司向跨国公司的转变．卧龙全
球化布局基本形成，电机销量位居世界第三．卧龙

的全球网络代表着企业家所嵌入的新情境，形塑
着陈建成的认知，促使其“创业心智”进一步成
长，而这又为卧龙下一步的数字化转型提供了动
力．数字化 2． 0 阶段的核心构念与证据举例如表
3 所示．
3． 3 数字化 3． 0 阶段( 2017 年至今)

2017 年起卧龙不但同步推进管理数字化和
生产数字化，而且还引入了产品 /服务数字化． 数
字化 3． 0 阶段，“三个数字化”并驾齐驱，是卧龙
数字化的高阶阶段． 这一时期，企业家“创业心
智”日臻成熟，认知、行为和情感三维共同作用且
协同度达到较高水平．同期，政府积极引导企业向
数字化服务和行业级数字平台转型． 深耕制造领
域多年的陈建成敏锐地感知到数字创业机会，积
极推出产业服务方案和承建“产业大脑”．卧龙引
入产品 /服务数字化的标志性事件是在其生产的
电机上增加了传感器，并自主搭建 i-Wolong 产品
全生命周期管理平台． 2021 年，浙江省推出“行业
产业大脑揭榜挂帅”活动，卧龙以此为契机，联合
多方组建了独立的公司———舜云互联，由其运营
舜智云平台．由此，商业模式上卧龙由业务型公司
向平台型公司转变．
3． 3． 1 企业家“创业心智”的成熟

1) 认知维
数字化 3． 0 阶段，企业家对数字化的认知主

要体现为机会感知与前瞻学习两个方面: 一是机
会感知．企业家感知到工业互联网等新型数字技
术的发展将给企业带来新的增长机会，同时用户
的数字化需求也在增长．“老板调研发现，客户在
购买电机的同时还需要买配套的变频器，所以决
定配套提供变频器，实现从电机产品到整体配套
和服务的转变．”政府推进产业大脑建设的契机
与自身建设 i-Wolong 平台经验的结合，也加速了
企业家对新机会的识别;二是前瞻学习．企业家前
瞻性地学习工业互联网平台理论知识与实践． 一
方面，企业家积极向专家学习，储备前沿专业知
识．另一方面，企业家也向领先企业学习，如在与
西门子的接触中学习其数字技术及工业互联网实
践以及在了解工业互联网平台的前景后，卧龙决
定未来要向解决方案提供商转型．
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表 3 数字化 2． 0 阶段核心构念及证据援引

Table 3 Core constructs and evidentiary citations for the digital 2． 0 stage

理论维度 二阶主题 代表性数据

创业

心智

认知维

行为维

情感维

机会感知

我们的产品已经有点复杂了，希望通过系统运算加强采购，但是当时的软件运行的不理想．

2008 年的时候金融危机，国家工业和信息化部成立，当时政府进行了大规模的调研，老板参加了调

研会，进一步认识到了两化( 工业化和信息化) 融合的前景．

2013 年左右，浙江省政府提出了“机器换人”，老板积极响应．

网络学习
这个时候我们知道 EＲP软件开始成熟了，SAP和 Oracle公司也开始成气候了，格力、美的、华为这

些企业都是我们的客户，我们在和客户接触过程中，知道了客户都已经在用 Oracle等公司的系统．

引入

外部资源
有时候企业转型还是需要借外力，了解企业发展痛点和瓶颈，第三方公司可以帮助推动项目落地．

集成内部

资源

为了适应上线的系统，通过内部业务流程的重组，实现生产、财务、仓库和销售收发信息的实时性

和同步性，主体业务功能之间实现集成，从而消除公司内各部门的隔阂和增加部门之间在数据共

享基础上的协同性．

原本都是手工作业，效率很低，需要用自动化设备替代手工作业以提高效率，而且自动化设备一定

要有电脑控制，这一过程中还要挖掘数据，如每个机台的工作时序、工序检测值、操作工等，这样可

以改进生产工艺和产品质量．

MES可通过和 EＲP、CＲM和 SＲM等系统连通，记录实时数据，分析薄弱环节．

整合内外

资源

既然公司被我们收购了，那么我们就干脆把他的系统切换成我们 SAP的系统．

我们一部分人和墨西哥当地的实施团队共同把原本的系统切换了过来，但是保持代码系统没有

调整．

我们反复强调协同的重要性，就是在数字化推进过程中，必须实现流程变革、流程再造以及和外部

环境相匹配．

对成本

感到焦虑

虽然数字化提升了效率，但是每年都要高投入．

( 南阳防爆集团) 面临着财务和生产系统、库存系统没有打通，进行数字化的成本很高，我们不敢马

上进行系统打通，在 2017 年才下决心把南阳防爆集团的记账系统全部转换成为 SAP系统．

对成效

感到欣喜

我们很高兴地看到( 通过数字化) 不断提高劳动生产率，能够控制人工成本．

第三方审核给我们打分时，信息化系统很健全的话，打分会明显提升．这也意味着大大地增加了我

们进入到客户选择中的机会，这对我们是非常大的触动，我们非常愿意继续做数字化．

数字化

转型

生产

数字化

管理

信息化

整合数字

管理系统

我们开始根据各个工厂的不同特点，导入 MES系统，把 MES作为生产数字化的一个部分．

MES系统可以通过和 EＲP、CＲM、SＲM等系统连通，让客户知道这个订单在什么工厂生产以及进展

到什么环节了．

统筹数字化

管理系统

( 卧龙) 搞了一个总数据治理，试图把数据标准规范起来，主要梳理物料标准化、会计科目标准化和

关联方标准化，并另外建一个“数据湖”．

战略重要

性提升

结合“两化融合”的趋势，我们把原来的信息中心改成企业与信息化管理部，负责整个企业的组织

架构、业务流程、目标战略、考核信息化等．

企业地位

成为

跨国公司
卧龙全球化布局基本形成，电机销量位居世界第三．

国际

网络扩张

客户认可我们的自动化水平，进而认可我们的产品一致性和交付水平，因此对我们产品产生较高

的黏性．

我们收购了 GE的电机工厂，后来又收购了 ATB．
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2) 情感维
这一阶段，企业家“创业心智”的情感维体现

在两方面．一是企业家面对数字化可能存在的不
确定性，情感上从上一阶段的“焦虑”转向“淡
然”，即尽管数字化的不确定性仍客观存在，但基
于过往的数字化转型经验，企业家不再感到焦虑，
这主要体现在推进数字化的倾向性上．“截止到
2022 年 2 月，平台拥有活跃供应商 176 家，成交
额 2 682． 65 万元，成功的案例让我们看到了( 产
业) 大脑的前景，也让我们忽略了数字化的高成
本．”此外，企业家对数字化风险的敏感度也降低
了，在外部学习过程中，企业家不再觉得数字化是
高风险的．二是企业家笃定地将数字化作为企业
战略．“‘数字卧龙’的口号已经写入十四五战略
规划，战略的层层分解也是基于数字化理念展开
的．”总体上，这一阶段企业家对数字化可能带来
的风险和不确定性感到“淡然”．

3) 行为维
这一阶段企业家“创业心智”的行为维主要

体现为资源编排行动:一是搜寻和选择资源，构建
资源组合．卧龙积极寻求外部资源，尤其是政府资
源．通过构建资源组合，卧龙“揭榜挂帅”成为浙
江省第一批产业大脑的承建者; 二是捆绑资源形
成能力，包括卧龙自身的数字化能力以及为中小
企业赋能的能力．卧龙在获得政府资源的基础上，
拓展了自身的数字化能力．在资源组合的基础上，
卧龙通过“舜智云”平台整合多方资源为中小企
业赋能;三是利用能力创造价值．卧龙通过数字化
能力的提升，为全省企业数字化转型提供了标杆，
并对电机行业发展贡献价值．
3． 3． 2 数字化转型: 引入产品 /服务数字化、发

展管理数字化和生产数字化
卧龙主要从满足用户需求、降低维护成本、推

出全生命周期服务三个方面推进产品 /服务数字
化．卧龙提出了“电机全生命周期服务”概念，由
传统的产品生产模式转向“产品 +数字化服务”
的复合模式．数字化 3． 0 阶段卧龙持续深耕管理
数字化和生产数字化．首先，卧龙把握外部的数字
化发展趋势，将管理信息化向管理数字化推进，主

要表现在海量数据的实时管理． 卧龙通过数据的
采集、回传、传输等实现数据共享和在线监测．其
次，卧龙进一步升级生产数字化，体现为推进“未
来工厂”建设．
3． 3． 3 企业地位跃迁: 从业务型公司到平台型公司

产品 /服务数字化的成效主要体现在两个方
面:一是电机产业大脑得到政府肯定，卧龙的数字
化转型受到政府更多关注．“电机产业大脑工业
互联网平台入选浙江省 12 个重点工业互联网平
台之一”; 二是电机产业大脑吸引并赋能众多中
小企业，卧龙在行业内的影响力进一步增强．本阶
段的产品 /服务数字化发展推动了企业地位进一
步跃迁，卧龙从一家业务型公司转型为平台型公
司，构建了产业生态，包括上下游供应商、同行电
机企业、金融机构等各类参与者．数字化 3． 0 阶段
的核心构念与证据举例如表 4 所示．

4 讨 论

通过卧龙案例分析勾勒了企业家“创业心
智”驱动长期数字化转型的过程以及企业家“创
业心智”与数字化转型的共演关系．
4． 1 数字化进阶: 数字化转型维度的持续叠加

管理信息化、生产数字化和产品 /服务数字化
是按一定的逻辑依次出现的． 管理信息化 ( 计算
机化和编码化) 是其他两个数字化的基础，有了
这个基础生产数字化( 业务线串联和自动化) 可
以更快地实现，而产品 /服务数字化( 基于数字技
术和平台的产品与服务) 可在前期数字化基础上
迅速拓展新业态、新模式．从管理信息化到生产数
字化再到产品 /服务数字化的发展路径符合制造
企业数字化转型的一般规律．在实践中，制造企业
的核心活动是生产制造，如果不具备管理信息化
基础而直接切入生产数字化是较为困难的，因而
先尝试管理信息化，积累数码化经验，而后将数字
化向生产端推进，并进一步利用数字技术从产品
思维向用户思维转变、从传统线下到“线上 +线
下”相结合的业务模式转变，推进产品 /服务数
字化．
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表 4 数字化 3． 0 阶段核心构念及证据援引
Table 4 Core constructs and evidentiary citations for the digital 3． 0 stage

理论维度 二阶主题 代表性数据

创业
心智

认知维

行为维

情感维

机会感知

我们已经发展到全球电机第二了，从体量来说接近天花板了，下一个增长点在哪里? 就是产品 /
服务数字化，这将给我们带来更大的市场，这个市场使得我们能够实现第三次超越．
老板调研发现，客户在购买电机的同时还需要买配套的变频器，所以决定配套提供变频器，实现
从电机产品到整体配套和服务的转变．
i-Wolong就是舜智云平台的前身，有了这样的基础，在后期的“揭榜挂帅”中可以很快的去做．

前瞻学习

我们搭建了中央研究院、国家实验室等平台，院士工作站、行业专家也会对公司战略的可行性进
行评估，提供一些系统性、前沿性的经验和知识．
( 老板具有) 全球视野，善于从国际企业中学习先进的数字化经验，研究未来的发展方向．
对标西门子等，他们在工业互联、数字化等方面一直走在全球前列． 我们不仅研究他们的产品，
也研究他们的未来方向．

搜寻资源
构建组合

政府按照投资额进行补助，卧龙的我们现在能做的只是在卧龙的电机上实现全生命周期服务，
但是如何为其他品牌电机厂商和用户服务，这个单靠卧龙无法完成，需要政府资源支持．

捆绑资源
形成能力

在政府的支持下，卧龙集团搭建了省内最高层次的未来工厂，并做强电驱设备全生命周期服务
解决方案．
电机产业大脑能够为中小企业在生产、仓储、采购管理等多方面提供数字化转型服务．
中小企业融资难，我们利用卧龙信用做背书，联合银行提供产业链金融科技服务．

利用能力
创造价值

卧龙构建“产业大脑 +未来工厂”的模式，3 月份成为全省的标杆．
推出了很多应用，运营也很好，为电驱上中下游全产业链提供多场景的产品和业务运营整体解决方案．
以行业用户智能产线、设备智慧运输需求为基础，面向中小企业提供数字化整体解决方案，面向
行业大客户提供专业服务．

对不确定
性的“淡然”

截止到 2022 年 2 月，浙江钜丰科技有限公司采购金额达 450 万元以上，嵊州益鼎电机冲片有限
公司采购金额达 120 万元以上，平台拥有活跃供应商 176 家，总成交 176 单，成交额 2 682． 65 万
元，成功的案例让我们看到了大脑的前景，也让我们忽略了数字化的高成本．
企业某些负责人或 CIO出去交流，学习相关的政策信息或是数字化前沿的一些发展趋势，了解
数字化发展是大势所趋，我们必须得做．

对数字化
的“笃定”

卧龙成功地通过本地大数据平台和云平台提升生产和运营效率，通过深度学习、预测性分析等
高级数据分析方法实现设备预测性维护、管理智能决策以及生产流程实时优化．
数字卧龙的口号已经写入十四五战略规划，战略的层层分解也是基于数字化理念展开的．
我们开始筹备数字化的人才了，要用数字化的理念去实现，我们今后产品设计也要进行．
咱们卧龙就是集团上下整体都是都觉得数字化很重要，然后都在全力推进数字化．

数字化
转型

管理
数字化

生产
数字化

产品 /
服务
数字化

数据实时管理
自动化设备的基础是数据采集层、数据回传层和数据传输层，然后数据交互层搞一些管理性的
软件系统，比如数字孪生系统、电子看板系统．
把数据远程地回传到我们这里，实现实时的在线检测．

构建智能
化未来工厂

推进了工厂全方位的自动化，采用了 MES、WMS等系统，建立了全自动立体仓库，配备了一些小
车，可以通过仓库直接送到工位上，这些都是为了提升效率、降低成本、改进工艺．
卧龙陆续建立了五个完整的智能制造工厂，实现了生产能力的大幅提升．

满足用户需求 我们意识到电机要把驱动控制系统结合起来，驱动控制都是芯片．

降低维护成本 产业大脑实时监控，一旦有黄灯就及时保养或者更换零部件．

全生命周期
服务解决方案

从项目立项开始进入，到我们根据客户的需要为其提供合适的、针对性的产品解决方案，再到全
生命周期管理，产品报废以后我们还可以回购．

企业地位

平台赋能企业

“2022 中国民营企业 500 强”，卧龙控股集团以 430． 46 亿元营收位列 255 名;“中国制造业企业
500 强”，卧龙控股集团位列榜单第 267 名．
卧龙凭借“基于工业互联网的电机行业供应链协同智能大脑解决方案”项目入选工信部 2021 年
工业互联网试点示范项目．

产业生态网络
截止到 2022 年 2 月，752 家企业接入产业生态圈，其中上游供应商 434 家，生产制造及服务商 9
家，下游行业用户309 家，智能设备接入1 801 台，总融资金融达74 838． 5 万元，供应链采购协同
总成交额达 2 214． 2 万元．
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进一步地，某种形态的数字化转型一旦出现
就会在时间轴上延续，随着时间推移不同维度的
数字化转型会逐渐“叠加”，形成“进阶”态势． 对
民营制造企业而言，这一进阶过程是由持续成长
的企业家“创业心智”驱动的( 见图 3) ．在数字化
1． 0 阶段，受信息化浪潮影响，企业家形成对信息
化改造的认知，尚不成熟的“创业心智”驱动卧龙
直面管理冲击，将信息技术运用于日常管理活动，
形成依赖于计算机的管理流程标签化或编码化能
力．而随着生产数字化的引入，卧龙进入数字化

2． 0 阶段，该阶段在工业自动化发展趋势下企业
家“创业心智”进一步发展，产生了对数字化转型的
积极倾向，这进一步驱动了卧龙对数字技术的运用
从单纯的经营管理拓展到生产制造的高效协同，形
成连接化和智能化能力．随着在产品 /服务数字化方
面的拓展，卧龙进入数字化 3． 0阶段，此时在数字化
变革环境下企业家“创业心智”更加成熟，极大地推
动了深耕传统制造业的卧龙利用数字技术抓住转型
升级机会，提供数字产品和服务，从设计、制造和销
售等各环节重塑卧龙的产品形态与业务模式．

图 3 数字化进阶模型

Fig． 3 Digital advancement model

4． 2 企业家“创业心智”与数字化转型的共演
4． 2． 1 企业家“创业心智”与数字化转型共演

模型
一方面，不同阶段的数字化转型受到企业家

“创业心智”认知、行为和情感三个维度不同组合
的影响． 在不断发展的企业家“创业心智”作用
下，企业数字化不断进阶． 从管理信息化( 数字化
1． 0 ) 一个维度过渡到管理信息化和生产数字化
( 数字化 2． 0) 两个维度，最后形成管理、生产和产
品 /服务三个维度“并驾齐驱”( 数字化 3． 0) ．

另一方面，数字化转型也推动企业地位的
提升，由企业地位带来的企业家社会网络的变
化也不断塑造企业家“创业心智”尤其是其认知
维，而随着认知维带动其他两个维度，以及前一
阶段的行为维进一步强化情感维，三个维度间
的协同度也不断上升．由此，企业家“创业心智”

在三个阶段分别呈现为成长型心智、增强型心
智和协同型心智三种模式，体现为“认知维主导
并带动行为维的启动→认知维主导和情感维辅
助共同强化行为维→认知维、行为维、情感维三
维协同”的创业心智成长过程，遵循从“部分维
度 －低度协同”到“全部维度 －高度协同”的发
展轨迹，标志着企业家“创业心智”的不断成熟，
进而持续驱动数字化转型走向深入，如图 4
所示．
4． 2． 2 企业家“创业心智”影响数字化转型的

机制
创业心智的任一维度都会遵循特定的逻辑影

响企业数字化转型，但在不同阶段的具体影响方
式有所差异; 同时，随着时间演进，创业心智不同
维度的协同作用不断增强，进而形成合力推进数
字化转型．
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图 4 企业家“创业心智”与数字化转型共演模型
Fig． 4 Co-evolution model of EM and digital transformation

1) 创业心智单一维度的影响机制
如图 5 所示，创业心智不同维度对数字化转

型的影响机制为: 认知维通过“机会感知 + 学
习”，促使企业家快速理解数字技术带来的机遇
与挑战，明确企业数字化转型需求和方向;情感维
通过“消极情绪 +积极情绪”的综合作用使企业
家形成对数字化的倾向性，加速数字化转型落地;
行为维通过“资源管理”，使企业家能够采取有效
的资源行动来把握数字化转型机会．

企业家“创业心智”的认知维中机会感知相
对固定，而学习的模式在不断演化———从最初企
业家实际感受“小软件”威力的体验学习，过渡到
基于企业家社交圈的网络学习，最终演化到主动
探求数字化前沿知识的前瞻学习． 如果说体验学
习和网络学习多少带有“被动学习”的色彩，那么
前瞻学习则是刻意的“主动学习”．这种学习主动
性的增强也折射出企业家对数字化的理解越来越
深入，而这种认知是行为形成的动力和促进因素，
也是不同情感产生的关键影响因素［40］．不同阶段

机会感知以及三种学习解释了不同类型数字化转
型活动的发生机制．

图 5 企业家“创业心智”对数字化转型的影响

Fig． 5 The impact of EM on digital transformation

企业家“创业心智”的情感维从第一阶段
“无明显作用”到第二阶段“辅助作用”再到第三
阶段“全面作用”，其内涵围绕对数字化转型的积
极和消极感受以及由两种感受综合而成的数字化
倾向性展开．数字化转型 1． 0 阶段，尽管企业家对

—301—第 3 期 戴维奇等: 转型即创业: 企业家“创业心智”与民营制造企业数字化进阶



“小软件”的“大作用”感到兴奋，然而面对首次接
触的信息化新事物不免体会到不确定并产生一定
忧虑情绪．该阶段积极和消极情绪“相互冲抵”从
而引致对数字化的倾向性并不明显，导致“创业
心智”情感维在驱动企业数字化转型方面未显现
显著作用．数字化 2． 0 阶段，随着前一阶段和本阶
段数字化转型成效显现，企业家的积极情绪逐渐
增多，典型表现为“欣喜”，但面对“每年几千万
元”的大额投入以及相应结果的不可预测性，数
字化转型的不确定性还难以消解，因而也表现出
“焦虑”情绪． 但此阶段积极情绪已强于消极情
绪，进而形成了对数字化的倾向性并驱动了数字
化 2． 0 进程．数字化 3． 0 阶段，随着前期数字化转
型成效显著，企业家对数字化的价值处于“笃定”
状态，对其投入产出比以及可能的风险已表现出
“淡然”的情绪． 因此，该阶段情感维表现为积极
情绪主导．情感维的不断“正面化”同样解释了企
业家为何持续推进数字化转型．

企业家“创业心智”行为维围绕“资源管理”
模式展开，在促进数字化进阶过程中呈现“资源
拼凑—资源整合—资源编排”的演化轨迹． 资源
拼凑集中在已有资源的“将就”使用和立即行动
上，资源整合标志着外部资源渠道拓展以及与企
业既有资源的协同，而资源编排不仅是对资源的
构建，也是对资源更为精益地利用．因此，行为维
的演化体现出企业积累和运用资源水平的提升，
而这也是企业能不断推进高水平数字化的重要
基础．

2) 创业心智多维协同及其影响
与以往的研究结论一致，企业家“创业心智”

认知、情感和行为三个维度并非相互独立，而是相
互影响和协同增强［40］． 随着时间推移，“被激活”
的创业心智维度不断增加，驱动数字化转型走向
深入．最初，企业家“创业心智”主要体现为认知
和行为，企业家对不经意间经历的与信息化相关
的“小事”印象深刻，加深了对信息化的认知，而
认知的改变引致企业家从事数字化转型实践［42］．
接着，在认知维和行为维基础上，情感维也逐步
“活跃”并发挥作用． 于是，企业家“创业心智”进
一步成熟，成为推进生产数字化的关键动力．究其
原因，意识决定行动［43］，行动的出现通常是认知
变迁所引致．情感作为对某种事物的感受和倾向

性，前提是要有相应的认知和实践体会，也即在相
应认知和行为出现后才能形成“倾向性”［40］． 最
后，认知维、行为维和情感维都处于“活跃”状态
且相互协同，更高水平的企业家“创业心智”被锻
造出来，进而更高水平的数字化转型———产品 /服
务数字化被提上日程．可见，不同阶段的数字化转
型都是在创业心智维度增加、单一维度强化和不
同维度协同带来的日渐成熟的企业家“创业心
智”基础上实现的．

数字化 1． 0 阶段，企业家“创业心智”认知维
表现在“机会感知 +体验学习”．企业家在对信息
化环境扫描以及“亲身”感知信息化软件作用之
后，理解了信息化对企业经营管理的价值，敏锐地
意识到信息化所蕴含的机会． 认知驱动了行为的
产生［42，43］．行为维则表现在“资源拼凑”上，具体
体现在自行开发一些小软件以及邀请外部人员为
企业定制 MIS等行为，这些行为极大地提高了企
业的管理效率．

数字化 2． 0 阶段，企业家“创业心智”的认知
维表现在“机会感知 +网络学习”．经过数字化 1．
0 阶段，卧龙的企业地位上升，进而使企业家进入
更高水平的“圈层”，最终引发企业家认知维的升
级———企业家意识到数字技术能为企业带来提升
生产效率的机会，不能只停留在管理信息化，而是
要实现生产流程优化、业务连通和高效协同，提高
生产质量和运营效率以顺应工业自动化发展潮
流．此阶段，情感维也开始发挥作用．这主要是因
为情感是对行为的反应［40］，企业家在前一阶段推
进管理信息化过程中尝到了一点“甜头”，进而强
化了对于数字化的倾向性———决定投入大量资金
用于启动生产数字化，打通业务信息流，并认为只
要是能够降低人工成本和提高协同效率就可以投
入．在认知和情感的联合驱动下，更高阶的行为随
之产生———通过“资源整合”推进生产数字化，核
心是“机器换人”和“信息流 +物理侧互联互通”，
最终达成提质、降本、增效的目的．

数字化 3． 0 阶段，企业家“创业心智”的认知
维体现在“机会感知 +前瞻学习”．数字化 2． 0 完
成后，企业家的社会网络已随企业地位上升过渡
到更高水平，接触到了国际领先企业数字化实践．
耳濡目染之下，企业家的认知维进一步升级，意识
到数字技术尤其是工业互联网不仅可以提升管理
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和生产效率，而且还能让企业实现服务化转型并
进入新“赛道”． 为此，企业家不仅主动邀请专家
讲授工业互联网理论知识，而且向西门子等领先
企业学习工业互联网平台实践．在此阶段，情感维
作用得到全面发挥． 基于数字化 2． 0 阶段的成效
和积极体验，企业家对数字化高额投入的担忧逐
步消失，坚信数字技术驱动的“产品 +服务”是未
来发展方向．为此，企业家不仅将数字化改革纳入
发展规划，而且明确提出建设“数字卧龙”的口
号，对数字化的热情高涨． 认知与情感的双重作
用，驱动企业家开展实际行动，表现为资源编排行
动，通过有效利用政府支持和盘活产业链多方资
源搭建 i-Wolong平台，在传统电机产品基础上进
一步拓展远程运维、故障预判和供应链金融等服
务，将早期内部平台拓展为对外赋能平台．
4． 2． 3 数字化转型促进企业家“创业心智”发

展: 企业地位的作用
企业数字化转型也不断塑造企业家“创业心

智”，其核心逻辑是:每一阶段的数字化转型都促
使企业地位提升，而企业地位的提升也使得企业
家日益嵌入到更为“高级”的社会网络中去，进而
推动企业家“创业心智”尤其是其认知维迈向更
高水平．

1) 数字化转型促进企业地位提升
“地位”( status) 概念已在管理学研究中得到

了多层次的应用．社会学家早就注意到，当行动者
聚集在一起时，一些行动者通过累积受尊敬的事
件( 如获得奖项、荣誉以及生产高质量产品等) ，
会比其他行动者获得更多的尊重［44］．随着管理学
家对地位问题的关注，地位这一概念渗透到管理
学各个研究层次，从个体参与者在群体中的地
位［45］到部门在组织中的地位，再到组织在行业中
的地位和组织在市场网络中的地位［46］等．

企业地位指企业在特定行业或领域中的相对位
置，本质是企业受业内其他企业尊敬的程度［47］．本
案例中，成功的数字化转型无疑推动了企业地位
提升．卧龙的“管理信息化”，促使其业务流程及
管理不断规范化并带来更高的绩效，效率和业绩
的提升使卧龙在同行中脱颖而出并实现了上市，
从一家小企业发展成为具有一定行业地位的大中
型企业．类似地，卧龙的“生产数字化”，极大地提
升了工业自动化水平和管理规范化能力，使其具

备了较高的合法性，从一家本土公司成长为具有
一定国际地位的跨国公司． 卧龙的“产品 /服务数
字化”通过改变企业“提供物”的层次使其从业务
型企业成长为平台型企业．

2) 企业地位提升对企业家“创业心智”的塑
造作用

企业地位变化通过推动企业家社会网络的改
变塑造企业家“创业心智”． 拥有不同地位的企
业，其企业家将拥有不同的社会网络，进而拥有不
同的社会资本［48］．而不同的社会资本进一步给企
业家带来不同的机会与资源，提供不同的参照物，
最终影响企业家“创业心智”．企业地位驱动企业
家“创业心智”发展的因果链条包括两个环节: 一
是企业地位的上升引发企业家对于合作伙伴的
“选择效应”［48］，进而导致企业家嵌入的社会网
络发生积极变化; 二是企业家嵌入的社会网络推
动创业心智尤其是其认知维的成长． 在卧龙从小
企业到大中型企业转变的过程中，早期企业家接
触到的“圈层”相对低端，随着卧龙逐步发展为上
市公司及其产品进入华为、美的和格力等头部企
业，企业家“打交道”的对象发生了变化———由普
通客户企业过渡到诸多行业领军企业．与此同时，
诸如美的等企业在数字化转型方面的先进实践成
为企业家学习的“素材”，变成企业家改变自身认
知的“原材料”．在卧龙从本土公司到跨国公司的
地位转变过程中，卧龙收购了较多的海外公司，由
此企业家的社会网络从国内扩大到国际范围，企
业家接触到更多海外企业，了解国际数字化前沿
与实践．与此同时，与政府的沟通和对政策的学习
也对企业家“创业心智”产生了影响．企业家通过
对技术趋势和政策方向的了解，明确了产品 /服务
数字化是未来发展方向，于是推进数字时代的
“产品 +服务”新模式，并在政策的助力下顺势成
立“舜云互联”并搭建工业互联网平台． 综上，企
业家“创业心智”是随着企业地位的提升以及企
业家社会网络的升级而不断发展的．

5 结束语

本文的核心观点是，企业家“创业心智”是推
进民营企业数字化转型的重要动因，而持续、多阶
段地推进数字化转型也即实现数字化进阶则与企
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业家“创业心智”随数字化转型不断成熟有关．换
言之，企业家“创业心智”与数字化转型存在共演
关系，这是数字化进阶之所以发生的核心机理．本
文贡献于数字化转型、创业心智和组织变革研究
文献，并对实践有若干启示．
5． 1 理论贡献

首先，本文在以下两方面推进数字化转型研
究:第一，弥合了从企业家角度分析数字化转型前
因相对不足的研究缺口． 以往研究从数字技术采
用［1，6］、平台化［24］、动态能力［25］和组织双元［26］等
视角探讨了企业数字化转型的前因，并从数字技
术特征、组织和管理者、环境等维度分析了数字化
转型的动力［1］，关注微观个体明显不足． 响应学
者们加强数字化转型过程中微观个体作用研究的
呼吁［17，28，49］，本文将创业心智［40］作为解释视角，
揭示企业家在民营企业数字化转型中的作用，为
解释企业数字化转型的持续发生提供了新见解;
第二，通过建构企业家“创业心智”与数字化转型
的共演关系解释了数字化进阶的动力机制． 学者
们开始关注数字化转型的多阶段变革并识别了学
习机制［33］，但目前仍缺少对持续数字化转型和驱
动因素之间如何共演的讨论． 尽管学者承认创业
心智存在差异［37］并对多种创业行为具有预测作
用［22］，但并未将其运用到数字化转型这一具体情
境．基于此，本文探索了动态的数字化进阶过程中
创业心智的演化规律及其对数字化转型的推动作
用，引入了“企业地位”概念，揭示了“创业心智 －
数字化转型 －企业地位”的循环往复过程，为解
释企业持续的数字化转型提供了全新视角，丰富
数字化转型过程研究文献．

其次，本文从三个方面贡献于创业心智研究:
第一，揭示了数字化转型情境下企业家“创业心
智”的维度构成与协同演化规律． 与以往研究一
致，数字化转型情境下企业家“创业心智”同样由
认知、行为和情感三个维度构成［40］，但本研究还
发现:以认知维和行为维主导的创业心智促使企
业在面临发展契机和资源不充分情形下启动数字
化转型，后期随着数字化转型的深入情感维逐步
形成并发挥作用，并与认知维共同驱动行为维;三
维度之间的相互影响既有阶段内的也有跨越不同
阶段的，认知维带动情感维和行为维促使创业心
智不断增强．总体上，随着时间的推移创业心智从

“部分维度 － 低度协同”向“所有维度 － 全面协
同”过渡，推动企业数字化转型走向深入．这些发
现响应了 Kuratko 等学者号召［40］，对于揭示创业
心智三维度之间的相互作用过程具有重要意义，
为后续研究提供启示;第二，识别了企业家“创业
心智”发展的重要驱动因素———所在企业地位的
变化．以往创业心智的前因关注个体、团队、企业
和环境并呼吁重视情境的影响［22］，但忽略了企业
地位动态变化对企业家“创业心智”的影响．本文
发现数字化转型带来企业地位的上升，进而改变
了企业家社会网络，最终引发企业家“创业心智”
认知维的成长．这不仅表明企业家社会网络有助
于构建形塑创业心智的具体情境，而且还揭示了
情境对创业心智的影响以认知维为突破口，这为
创业心智前因研究提供了新的洞见． 正如 Haynie
等指出［50］，创业心智是对诸如创业机会等环境刺
激的认知回应( cognitive response) ． 这表明，对环
境中机会的认知也即认知维是创业心智的核心，
从认知维切入塑造创业心智是关键;第三，从数字
化转型和进阶角度丰富了企业家“创业心智”的
运用情境，延伸了企业家“创业心智”后果的研
究［23］，建立了企业家微观个体和组织宏观行为
( 数字化转型) 间的桥梁． 尽管 Li 等［34］强调了企
业家在中小企业数字化转型中的作用，但仅局限
于企业家认知方面，而本文基于创业心智构念进
一步拓展到企业家的情感和行为方面，是对已有
研究的拓展．

最后，本文对组织变革研究亦有贡献．作为一
个相对成熟的研究领域，组织变革研究已关注到
领导者的作用，但既有研究主要聚焦于领导者的
人口统计学特征( 如年龄、任期) 、人格以及行为
风格等，对于诸如创业心智等领导者认知相关因
素的讨论还不充分，对于领导者影响组织变革的
具体过程也未有太多的着墨［51］． 如前文所述，数
字化转型作为一种时间跨度较长且多阶段推进的
组织变革过程，对于考察领导者认知演化是一个
理想的情境． 本文通过建构企业家“创业心智”
与数字化转型这一特定组织变革的关联关系并
解构其发生过程，在一定程度上弥合了既有组
织变革研究的缺口，有助于理解企业家认知的
演进过程及其对具有多阶段属性的组织变革的
推动作用．
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5． 2 实践启示
本研究实践启示包含三个方面:首先，企业家

需要不断发展其创业心智从而使企业数字化转型
不断迈向新台阶．具体而言，企业家应理解创业心
智的价值与意义，并有意识地加以发展，使其与不
同发展阶段数字化转型需求相匹配;其次，企业家
应提升创业心智三个维度即认知维、行为维和情
感维并发挥三维协同作用．具体而言，应有意识地
扩大社会网络，以三个维度中某一个维度如认知
为切入点先行突破，利用创业心智三个维度之间
的相互作用关系提升整体的创业心智水平． 进一
步地，企业家“创业心智”在认知、行为和情感三
个维度上存在部分维度主导或非均衡发展的情
况，因此要努力协调三个维度向一致化方向发展;
最后，政府部门以营造企业家“创业心智”发展环
境为重点推进企业的数字化转型． 对于企业家的
认知维，可通过试点示范、企业家学堂等形式，使
企业家有更多的学习渠道发现数字技术带来的新
机会．对于情感维，要改善数字营商环境和构建良
好的政商关系，增强企业家从事数字化转型的倾
向性［52］．对于行动维，应从数字基础设施、数字人

才、数字服务体系、数字化专项资金和项目等方面
为企业数字化转型提供资源和支持，使企业家能
够投入并整合资源推进数字化转型．
5． 3 局限与展望

本文不可避免地存在一些不足．本文采用单案
例研究方法，结论普适性值得进一步关注．第一，尽
管案例企业涌现的“三个数字化”具有代表性，并
体现了数字能力不断攀升的底层逻辑，但并不排除
其他企业存在不同数字化转型形态的可能．第二，
本文将创业心智解构为三个维度并建构其与数字
化转型的关系，但这也不排除现实中其他创业心智
维度与数字化转型行为对应关系的存在，未来研究
可以进一步探索和检验．第三，尽管本文采用理论
抽样的方法，选择典型民营企业作为研究对象，但
考虑到数字化转型与创业活动的相似性以及创业
心智对于创业活动的预测能力，本文的研究结论对
于其他类型企业也是适用的．未来研究有必要将单
案例研究拓展至多案例研究甚至是大样本研究，提
高研究结论的外部效度．此外，未来可进一步探索
企业所嵌入的情境尤其是我国制度优势所带来的影
响，进而获得更多数字化转型过程与机制的洞见．
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Digital transformation as entrepreneurial practice: The role of entrepreneur-
ial mindset in digital advancement of Chinese private manufacturing firms

DAI Wei-qi1，WANG Shan-shan1，HE Jin-jiang1* ，ZHAO Yu-han1，WU Ai-qi2
1． School of Management，Zhejiang University of Finance ＆ Economics，Hangzhou 310018，China;
2． School of Management，Zhejiang University，Hangzhou 310058，China

Abstract: Digital transformation ( DT ) is critical for the survival and growth of traditional manufacturing
firms，yet sustained digital advancement remains challenging，especially for Chinese private firms navigating
dynamic market and institutional contexts． Existing research has largely overlooked the role of entrepreneurial
mindset ( EM) in driving long-term，iterative digital transformation． Based on a longitudinal case study of
Wolong Group’s three waves of DT ( 1992 － 2023) ，this study addresses this gap by exploring how EM inter-
acts with DT over time． This study conceptualizes digital advancement ( that is，a long-term and continuous
DT) as a“sustained risk-taking”process for incumbent firms and examines the mechanism of its formation
through the co-evolution of EM and DT in Chinese private manufacturing firms． This study found that the DT
path of traditional manufacturers unfolds in three sequential phases: Management digitalization，manufacturing
process digitalization，and product / service digitalization． The EM，defined as entrepreneurs’cognition，be-
haviors，and emotions toward digitalization，drives each phase of DT． In the DT process，EM evolves from
“partial，poorly coordinated”to“holistic，fully integrated”states，facilitating continuous progress on the digi-
talization journey for traditional manufacturing firms． In addition，DT enhances firms’market status，which in
turn enriches entrepreneurs’social networks and strengthens their EM． Taken together，the co-evolution of
EM and DT is the key driving force behind digital advancement． Theoretically，these findings highlight the in-
teraction of the three dimensions of EM and their role in promoting digital advancement and reveal the co-evo-
lutionary mechanism between EM and DT，thereby addressing the theoretical gap from insufficient research on
the role of entrepreneurs in existing DT studies． Practically，this study offers advice for both managers and
government on accelerating DT by cultivating EM through cognitive development，behavioral alignment，and e-
motional commitment．
Key words: digital transformation; digital advancement; entrepreneurial mindset; co-evolution; private man-

ufacturing firms
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