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数字赋能何以创造价值？——资源编排视角下W

企业数字化转型的纵向案例研究
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摘      要  ：  �数字化转型已成为制造企业实现高质量发展的重要路径，但数字技术如何转化为企业价值创造能力仍缺乏过程性解

释。基于资源编排理论，本文以上市公司 W 企业2012-2025年数字化转型实践为案例，采用单案例研究方法，探讨

数字赋能驱动价值创造的内在机制。研究发现，数字赋能并非直接创造价值，而是通过资源结构化、资源能力化和资

源杠杆化三个阶段实现价值创造。在资源结构化阶段，企业通过数字基础设施建设实现资源数字化重构；在资源能力

化阶段，数字资源与业务流程深度融合形成智能制造能力、供应链协同能力和数据运营能力；在资源杠杆化阶段，企

业依托工业互联网平台实现资源跨组织流动与生态协同，推动价值创造由企业内部扩展至产业生态系统。研究构建了

“数字赋能—资源编排—价值共创”的分析框架，为制造企业数字化转型实践提供参考。
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Abstract  :  � Digital transformation has become a crucial pathway for manufacturing enterprises to achieve high-

quality development, yet there remains a lack of systematic explanation regarding how digital 

technologies translate into corporate value creation capabilities. Grounded in resource orchestration 

theory, this study examines the digital transformation practices of listed company W from 2012 to 

2025 through a single-case analysis to explore the underlying mechanisms of digital empowerment 

driving value creation. The research reveals that digital empowerment does not directly generate 

value but achieves value creation through three stages: resource structuring, resource capability 

enhancement, and resource leverage utilization. During the resource structuring phase, enterprises 

digit ize resources through infrastructure development; in the resource capabil ity enhancement 

phase, digital resources integrate deeply with business processes to develop smart manufacturing 

capabilities, supply chain collaboration capabilities, and data-driven operational capabilities; in the 

resource leverage utilization phase, enterprises leverage industrial internet platforms to enable cross-

organizational resource flow and ecosystem synergy, extending value creation beyond internal 

operations to the entire industrial ecosystem. The study establishes an analytical framework of 

"digital empowerment - resource orchestration - value co-creation," providing actionable insights for 

manufacturing enterprises' digital transformation initiatives.
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引言

随着数字经济的快速发展，数字化转型已成为制造企业提升竞争优势和实现高质量发展的重要路径。已有研究表明，数字化转型能

够通过优化资源配置、促进技术创新和提升运营效率推动企业价值创造 [1-2]，然而，现有研究多聚焦于数字化转型对企业绩效、创新产

出等结果变量的影响，对于数字技术如何嵌入企业资源体系、推动组织能力形成并进一步实现价值创造的动态过程仍缺乏深入解释 [3]。
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一、研究设计

本研究遵循案例研究的三角验证原则，通过实地调研、深度

访谈和二手资料收集构建案例数据库。研究团队于2025年6月至

12月对 W 企业开展3轮持续跟踪调研，围绕数字化战略、生产

运营、供应链协同、技术创新及组织变革等主题展开研究，累计

获取访谈记录、车间参观资料及交流纪要等一手资料43520字。

同时，本文收集企业年报、官方网站、行业白皮书、新闻报道

及内部公开资料等二手资料60550字。最终形成包含3轮调研、

104070字文本资料及现场观察记录的案例数据库，并通过多来

源、多阶段数据交叉验证，确保研究结论的可靠性与有效性。

二、数字赋能驱动价值创造的演化过程

（一）资源结构化阶段：数字赋能驱动资源基础重构（2012—

2018）

1. 转型压力与数字化战略萌芽

2010年前后，我国装备制造业进入深度调整期。一方面，

传统人口红利逐渐消退，劳动力成本持续上升；另一方面，客户

需求日益呈现个性化和定制化趋势，传统大规模标准化生产模式

面临挑战。与此同时，行业竞争不断加剧，企业利润空间受到挤

压。W 企业内部存在信息孤岛现象，生产计划、采购管理、库

存管理以及客户服务等环节相互割裂，大量业务活动依赖人工协

调，导致信息传递效率较低。同时，随着企业规模扩张，传统经

验驱动管理模式难以支撑复杂业务运营需求。面对外部环境变化

和内部管理瓶颈，企业管理层逐步认识到数字化建设的重要性，

并将数字化转型上升为企业战略议题。

2. 数字基础设施建设与资源数字化

数字化转型初期，W 企业并未急于推进大规模智能制造，而

是优先开展数字基础设施建设。企业陆续引入 ERP、MES、PLM

等信息系统，推动研发、采购、生产、销售等业务流程数字化。

过去分散于不同部门的信息逐渐被纳入统一管理平台，实现数据

标准化和流程规范化。除此之外，企业开始推进设备联网改造工

程。大量生产设备通过传感器、边缘网关以及工业通信协议接入

工业互联网平台，实现设备运行状态实时采集与监测。原本封闭

于设备内部的生产数据开始转化为可获取、可存储和可分析的数

据资源。企业建立统一的数据治理体系，对产品数据、生产数

据、供应链数据以及客户数据进行整合与标准化管理。数据逐渐

从业务副产品转变为企业重要战略资源。

在这一过程中，数字技术发挥的主要作用并非直接创造价

值，而是推动资源数字化重构。传统分散的设备资源、知识资源

和组织资源被转化为可连接、可共享和可分析的数字资源，形成

企业数字资源池。

3. 资源结构化与初步价值释放

随着数字基础设施逐步完善，企业开始形成资源结构化能

力。一方面，大量业务数据实现集中沉淀，企业获取信息和识别

问题的能力显著提升；另一方面，数字系统打通部门边界，提高

组织协同效率。这一阶段价值创造主要表现为运营效率改善。生

产计划准确性提高、库存周转速度加快、信息传递成本下降，企

业逐渐摆脱传统粗放管理模式。然而，此时数字资源仍然停留在

“可用资源”层面，尚未转化为真正意义上的组织能力。因此，资

源结构化只是数字赋能价值创造的起点。

（二）资源能力化阶段：数字资源向组织能力转化（2018—

2021）

1. 从资源积累走向能力生成

随着数字资源持续积累，企业面临新的管理挑战。尽管数据

规模不断增长，但数据价值尚未得到充分释放。大量信息停留在

系统内部，未能真正支撑业务决策和组织创新。管理层逐渐意识

到，数字化转型不仅是资源数字化过程，更是组织能力重构过

程。企业开始由数字资源建设转向数字能力培育。

2. 智能制造能力形成

在生产领域，W 企业围绕智能工厂建设持续推进数字技术应

用。企业通过 MES 系统实现订单、生产、质量以及设备运行全过

程数字化管理，并利用工业互联网平台实时监控生产状态。与此同

时，数字孪生技术被引入生产环节，通过虚拟模型模拟生产流程，

提前识别潜在瓶颈并优化资源配置。生产过程中的大量数据被转化

为决策依据，生产组织方式逐渐由经验驱动转向数据驱动。在这一

过程中，数字资源与制造工艺深度融合，形成智能生产组织能力。

3. 供应链协同能力形成

通过建设供应链协同平台，W 企业实现与核心供应商之间的

特别是在制造业情境中，数字化转型并非单纯的技术升级过程，而是伴随资源重构、能力培育和组织变革的系统性过程 [4]。资源编排理

论强调，企业竞争优势并不完全来源于资源的静态占有，而来源于资源获取、整合与利用的动态编排过程 [5]，这为解释数字赋能如何转

化为企业价值创造提供了重要理论视角。

在此背景下，W 企业具有较强的理论研究价值。作为国内输配电设备制造领域的代表性企业，W 企业是一家信息披露较为完善、数据

资料丰富的上市制造企业，能够为为纵向案例研究提供扎实的数据基础。该企业经历了从信息化建设、智能制造升级到工业互联网应用的

持续迭代过程，在数字化生产、供应链协同、数据平台搭建与组织能力重构等方面形成了较为完整的实践路径。相较于数字原生企业，W

企业的转型过程更能体现传统制造企业如何借助数字技术实现资源重构、能力提升与价值创造，具有较强的案例典型性和理论解释价值。

鉴于既有研究对数字化转型价值实现动态过程解释不足，而纵向单案例方法擅长回答“如何”的过程机理问题 [6]，本文以 W 企业为

研究对象，采用纵向单案例研究方法，系统追踪其数字化转型的演进历程，深入探讨数字赋能何以通过资源编排实现价值创造，并在此

基础上构建数字化转型价值创造的理论解释框架。
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数据共享。供应商能够实时获取企业生产计划和库存需求信息，

企业也能够实时掌握供应商产能和交付状态。传统供应链中的信

息不对称问题得到显著缓解，供应链运行逐步从被动响应转向主

动协同。企业能够根据市场需求变化快速调整生产计划，实现小

批量、多品种和定制化生产。

4. 数据运营能力形成

除了生产与供应链领域，企业还开始探索数据驱动经营模

式。通过构建数据分析平台，企业实现对市场需求、客户行为以

及设备运行状态的实时监测。数据逐渐成为企业经营决策的重要

依据。原本孤立的数据资源开始转化为组织认知能力和决策能

力，推动企业由经验管理向数据管理转变。

5. 资源能力化与价值深化

在资源能力化阶段，数字资源已经不再是单纯的生产要素，

而是逐渐转化为智能制造能力、供应链协同能力和数据运营能

力。价值创造也从单纯效率改善扩展到创新能力提升、组织敏捷

性增强以及客户响应速度提高。企业开始形成区别于竞争对手的

数字竞争优势。

（三）资源杠杆化阶段：平台开放与生态价值共创（2022—

2025）

1. 数字化转型进入生态阶段

随着内部数字能力逐步成熟，W 企业开始突破企业边界，探索

产业生态层面的价值创造。管理层逐渐认识到，数字资源的价值并非

局限于企业内部应用，而是在跨组织连接和资源共享过程中获得更大

释放空间。企业数字化战略重心开始由内部优化转向生态协同。

2. 平台开放推动资源跨组织流动

为实现资源价值扩展，企业依托工业互联网平台建设产业协

同网络。企业将部分数字能力向供应商、客户以及产业链合作伙

伴开放。生产数据、质量数据以及运营数据开始在产业链成员之

间共享流动。数字平台逐渐从企业内部管理工具演变为产业资源

配置平台。通过平台连接，产业链上下游企业能够实现信息实时

共享与业务协同，从而降低交易成本，提高资源配置效率。

3. 生态协同推动价值扩散

平台开放进一步促进生态系统形成。企业联合高校、科研机

构、云服务企业以及产业链伙伴开展协同创新，共同推进数字技

术研发与应用。在这一过程中，企业不再是价值创造的唯一主

体，而是生态系统中的核心组织者。价值创造活动逐渐由企业内

部扩展到多主体协同网络。数字资源的开放共享使资源利用效率

不断提高，同时也增强了企业在产业生态中的影响力和控制力。

4. 从客户价值到生态价值

数字化平台建设还推动客户价值创造模式发生变化。企业通

过在线配置平台为客户提供个性化产品设计服务，通过远程监测

系统提供预测性维护服务，并逐步向客户输出数字化解决方案。

客户不再仅仅购买产品，而是参与产品设计与服务创新过程。与

此同时，平台赋能中小企业数字化转型，带动产业链整体升级。

价值创造由企业价值和客户价值进一步扩展至生态价值。

5. 资源杠杆化与价值共创实现

在资源杠杆化阶段，企业已经形成较为成熟的数字能力体

系，并通过平台开放实现资源价值放大。资源不再局限于企业内

部使用，而是在生态系统中实现跨组织配置与协同利用。数字资

源的连接效应和网络效应不断增强，推动价值创造由局部优化走

向系统协同。最终，W 企业形成了以数字平台为基础、以资源编

排为核心、以生态协同为特征的价值创造模式，实现了从内部效

率提升到产业生态价值共创的跨越。

三、结论与讨论

（一）研究结论

通过对 W 企业数字化转型过程的纵向分析可以发现，数字赋

能并非直接产生价值，而是需要通过资源编排机制实现数字资源

向组织能力与生态价值的转化。具体而言，数字技术首先推动企

业资源的数字化重构与结构化配置，形成可识别、可连接和可利

用的数字资源基础；在此基础上，企业通过资源整合与业务流程

重塑，实现数字资源向组织能力的转化，形成智能制造、协同运

营和数据驱动等动态能力；进一步借助数字平台与生态连接机制

实现资源杠杆化，推动资源在跨组织边界间流动与重组，促进多

主体协同参与的价值共创。

由此，企业数字化转型呈现出“数字赋能—资源结构化—资

源能力化—资源杠杆化—价值共创”的动态演化逻辑。该过程揭

示了数字资源由“技术投入”向“能力形成”再向“生态价值创

造”转化的内在机制，突破了数字化转型价值创造研究中技术直

接作用的解释局限，为理解制造企业数字化转型的价值实现路径

提供了新的理论视角。

（二）管理启示

本文对制造企业数字化转型实践具有三点启示。首先，企业

应认识到数字化转型并非单纯技术投入，而是涉及资源重构、能

力培育和组织变革的系统工程。其次，企业应重视数字资源编排

能力建设，通过资源整合和能力培育实现数字技术价值转化。最

后，企业应积极构建开放式数字生态平台建设、数据共享和产业

协同推动价值共创。
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