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摘 要：节俭式创新逐渐受到关注，但其实现路径鲜有研究。根据设计驱动创新理论、失败学习理论和资源拼凑理论，构建出

设计思维影响企业节俭式创新的链式中介模型。基于调研数据，研究结果表明：设计思维不仅对企业节俭式创新具有显著的

正向影响，而且还分别通过失败学习和资源拼凑的中介作用对企业节俭式创新产生积极作用；此外，失败学习和资源拼凑在设

计思维和企业节俭式创新关系中发挥链式中介作用，即设计思维通过促进失败学习提升企业资源拼凑能力，进而推动企业节

俭式创新。研究结果从设计思维视角探索企业节俭式创新的影响因素和诱发机制，为组织创新管理提供了一定的理论和实践

指导。
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一、引言

据统计，2018年我国低收入及以下家庭（不超过 15万元）占比为 71%，这些群体对“物美价廉”的产品与

服务具有极大的需求，作为供给侧的制造业企业和服务型企业大多沿用西方主导的传统创新范式提供价格

高昂、功能过度丰富化的产品，造成需求与供给的断裂和脱节。十八大提出的创新驱动发展战略和供给侧结

构性改革为新兴市场供需矛盾解决提供了战略指引。然而，如何实现创新驱动和供给侧改革耦合协同，以及

承担社会责任、民生福祉、开放包容和可持续发展的重要历史使命，发端于印度、注重充分利用资源，最小化

资源消耗，旨在为底层人群提供可支付得起的满意的产品和服务的节俭式创新范式为破解当前新兴市场供

需矛盾提供了可行的思路和借鉴（魏延辉和张慧颖，2015）3。
节俭式创新是指企业通过突破制度和资源双重约束构建新的商业模式、重构价值链、再造产品设计，应

用更具弹性、包容性、可持续和节约的模式为新兴市场金字塔底端（bottom of pyramid，BOP）人群提供更好的

产品和服务的过程（Bhatti，2012）。我国新兴市场企业往往受到资本、劳动、技术等资源供给限制和契约、信

用等制度局限及面对新兴市场消费者需求量大和支付能力低等条件的制约，难以承受传统创新模式的高投

入和高风险，也难以胜任高技术产品的研发任务（芮正云和方聪龙，2018）97。节俭式创新既是新时代背景下

新兴市场企业基于自身资源禀赋约束的现实诉求，也符合新兴市场供需双方的平衡和发展。然而，不可忽视

的现实是，即使新兴市场企业致力于推广节俭式创新实践，但实施节俭式创新企业的绩效并非尽如人意。于

是，部分学者开始对节俭式创新的路径进行探索性研究，发现即兴学习、试验学习与组织经验的循环（应瑛

等，2018）1868⁃1869、商业模式设计（赵蓓等，2018）1及互联网嵌入、创新性、均衡性机会开发（芮正云和方聪龙，

2018）96等是驱动节俭式创新的重要因素。同时，还有学者如陈劲等（2014）11、张军等（2017）34研究指出节俭

式创新注重创新过程的可持续性、低成本性、包容性和开放性等特征，认为融入设计要素并从系统层面嵌入

设计思维是实现节俭式创新不可或缺的关键环节。设计思维被界定为一种以设计哲学为主导的方法论

（Brown，2008）1⁃3。研究表明设计思维对促进组织创新和绩效具有重要作用，能够提升创新生产力，并通过内

嵌于企业战略，增强企业捕捉和应用突破性机会的能力进而有助于形成低成本竞争优势。然而，设计思维与

企业节俭式创新关系的研究鲜有报道。由此，如何将设计思维贯彻到企业节俭式创新实践活动中，打开设计
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思维与节俭式创新关系的黑箱，不仅是学界亟需探讨的重要议题，更是实践界迫切关注的问题。

揭示设计思维驱动企业节俭式创新的“黑箱”是探索设计思维促进节俭式创新内在逻辑的关键环节。先

前研究表明，设计思维对双元学习具有正向影响（郑丹凌，2018）60⁃65，同时，外部知识及组织先前经验通过即

兴学习和试验学习的不断交互对节俭式创新具有促进作用（应瑛等，2018）1879。可见，组织学习很可能在设

计思维与企业节俭式创新关系中具有关键传递价值。而且，以往研究还指出（Miner et al，2001），作为发现问

题、重构问题和解决问题的设计思维对资源拼凑具有积极作用，这是因为资源拼凑的过程也是一个资源设计

的过程，伴随着资源新价值的识别、属性和功能的重构和创造创新，设计思维有效保障了资源拼凑的可行性

和有效性。此外，资源拼凑也为破解新兴市场企业节俭式创新的资源约束问题提供了可能与可行方法，有助

于为 BOP人群提供成本更低、质量更好、包容性更强的产品及服务。进一步的，失败学习为资源拼凑提供了

拼凑逻辑、学习机制和过程方法，失败学习与资源拼凑存在着正向关系。基于此，本文尝试构建设计思维作

用于企业节俭式创新的链式中介模型，即探讨设计思维促进节俭式创新的影响机制，分析失败学习和资源拼

凑的中介作用，进一步深化设计思维作用于企业节俭式创新的内在逻辑，揭示我国新兴市场企业节俭式创新

的实现路径，为企业创新管理提供决策依据。

二、概念界定与相关文献回顾

自 Brown（2008）1⁃3提出设计思维概念以来，设计思维便得到学者们的较大关注，其内涵也被从多个角度

解读。方法观把设计思维界定为通过高质量客户关系获取有价值的信息以进行持续业务设计的过程

（Brown，2008）2。认知观指出设计思维是用以解决难以识别的组织问题的一种途径，是职业经理亟需掌握的

重要技能（Cahyadi 和 Prananto，2015）286。流程观认为设计思维是指一种以实验为依托和平台不断创造、开发

和设计原型并以反馈和评价为依据开展再设计的系统过程（Beverland et al，2015）593。设计思维特性维度尚

未有统一的认识（Beverland et al，2015）593，但多数学者认为问题导向、多样性、实验性和溯因推理等特征维度

能够较好地体现设计思维的整体风貌（郑丹凌，2018）93。其中，问题导向是指尝试拓展、挑战和重新构建问

题，并不断思索和解决问题。多样性是指不同背景团队的协同，不同视角和观点的整合。实验性倡导以整合

性、创新性思维提出问题，并通过迭代尝试和测试事物，鼓励挑战现状和接受失败，积极探寻可能的问题解决

方案。溯因推理涉及对现有事物的挑战和对可能性的考虑及创造新知识和新思路。随着研究的深入，设计

思维的价值逐渐被挖掘和应用。有学者尝试把设计思维融入产品开发的过程，从而提升产品价值、改善产品

形象及降低生产和时间成本，强调驱动企业内部创新与成长（Cahyadi 和 Prananto，2015）286，阐释设计思维驱

动产品创新的内在逻辑。还有学者探讨设计思维与战略变革的关系，尝试把设计思维融入企业战略变革的

过程，揭示设计思维影响企业战略创新、管理创新、产品创新和商业模式创新等作用机理（Brown，2008）3。
与“价格昂贵且缺乏灵活性，同时又是精英主义和狭隘的”发达市场创新模式相比，发轫于新兴市场的节

俭式创新范式受到关注（Prahalad和 Maschelkar，2010）。目前，节俭式创新概念界定视角不一，有资源约束

观、包容观和创新品质观等，总体上揭示了节俭式创新的低成本、高性价比、灵活性、包容性和高绩效特征，强

调了满足新兴市场需求的根本目的，明确了其是新兴市场特征约束下的创新范式（张军等，2017）34。
Zeschky et al（2011）认为，节俭式创新要求在专注产品基本功能的前提下，低成本制造、产品简洁、低成本材

料和简约设计，这就需要采用设计思维的方法为 BOP人群以最小化成本实现最大化价值。陈劲等（2014）13

认为，基础设计是实现节俭式创新低成本特性的关键要素，通过设计优化降低成本最终生产出能够高效利用

各项资源的产品。由此，设计思维与企业节俭式创新之间可能具有关联性或内在作用逻辑，但设计思维如何

实现创新的低成本、包容性、高性能与开放性，为 BOP顾客提供买得起、足够好的产品和服务（陈劲等，2014）10，
并形成具有快速响应和动态能力的竞争优势，是新时代背景我国新兴市场企业节俭式创新亟待解决的重要

课题。

综上，基于组织学习和资源基础观视角，当前研究存在两个方面的不足。

（1）虽然学者们普遍认为设计思维是重要的创新工具和方法，设计思维和创新是协同耦合的过程，强调

只有充盈着设计思维的组织，其创新生产力才可能持续提升（Brown，2008）8。但不可回避的现实是，囿于组

织刚性和管理者惯性认知，许多企业在面临节俭式创新的资源约束和制度羁绊时，管理者变得机械化、正式

化和集中化，往往依赖于过去的经验和公认的确定性响应（杜运周等，2015），降低了企业执行节俭式创新的

意愿和能力。由此落实设计思维导向的企业创新实践亟需以一个能够“破旧立新”的失败学习战略为依托，
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相对地，一个以失败学习为导向的创新企业，在应对制度缺失、购买力有限、市场需求极大和资源匮乏等问题

时更可能秉承反思式理念，形成一种持续改善和再创造行为，这对管理者实现设计思维与节俭式创新协同融

合将会起到积极的作用。然而，相关研究对此很少有完整的阐释。

（2）根据资源基础观，虽然节俭式创新借助于包容性和可持续性能够缩小贫富差距、改善民生、降低成本

和倡导绿色理念（魏延辉和张慧颖，2015）3，但不可忽视的是，实现节俭式创新必须突破既有发展理念束缚和

传统的资源管理哲学。然而，新兴市场实施节俭式创新的企业普遍受到资源短缺的困扰，如何创新资源管理

思想摆脱资源约束成为节俭式创新能否成功实施的重要因素。值得关注的是，近几年兴起的资源拼凑理论

和实践为新兴市场企业开展节俭式创新提供了思路借鉴。从理论角度，拼凑旨在对一切要素的解构与整合，

突出了开放、共享、变革与创新的逻辑。从实践操作角度，资源拼凑主要通过资源将就、知足决策、即兴而作

和重构策略等实现资源的重构、配置与创造性应用（Senyard et al，2014），解决企业资源约束问题，实现快速

响应、低成本创新和新价值创造。基于此，本研究引入可能影响设计思维实践、驱动新兴市场企业革故鼎新

的失败学习变量，以及适用于分析企业对现有资源进行创新与应用的行为变量资源拼凑，构建设计思维驱动

节俭式创新的研究范式，既能弥补现有研究的不足，又能为企业开展创新实践提供管理启示。

三、研究假设

（一）设计思维与节俭式创新
设计思维和创新的关系逐渐从产品开发渗透到企业竞争优势，其不仅可以预测新产品开发绩效，而且能

提升学习能力和创新能力，增加产品价值，改善企业和产品的社会形象，降低制造成本和时间成本，进而提升

企业竞争优势。节俭式创新受制于资源约束注重于采用资源节约的方式为广大新兴市场消费能力不足的人

群提供物美价廉的产品。强调在满足产品基本功能条件下，实现从原理、结构、材料、外观和工艺及包装等方

面的低成本设计、制造和创新应用。可见，设计思维与节俭式创新密切相关。鉴于节俭式创新存在消费能力

弱、资源供给限制、制度供给空白和生产供给体系不足等诸多困难，如何平衡新兴市场需求与供给矛盾成为

节俭式创新实施的重要问题。而设计思维本质上揭示了人们对现状的质疑、思考、探索、发现及积极寻求问

题解决方案的行为过程。将设计思维融入节俭式创新并实现其协同耦合是新兴市场企业践行创新驱动发展

战略的重要路径选择。具有问题导向特质的管理者会积极面对现实，不拘泥于传统惯例，能够以创造性思维

和开放性视野思考问题，探求问题解决途径，为实施节俭式创新提供方法论基础。多样性为节俭式创新实现

提供多元化见解和复合思维有助于管理者从整体上把握节俭式创新的过程，充分利用丰富的现有知识和技

术能力，发挥多学科协同和交叉思维优势，实现节俭式创新驱动企业发展。具有实验性特质的管理者有助于

节俭式创新的成功，作为一种新的创新范式，节俭式创新是对已有组织创新流程的再造，但这种再造不是完

全否定现有技术和产品，而是在整合现有技术的基础上进行开放式创新。正如 Schön（1985）所指出的，设计

是一种具有质疑、反思和创新属性的创造行为，面对复杂多变的内外环境，管理者更会将设计思维融入到战

略决策之中，实现企业运营的持续改善和不断创新。因此，节俭式创新基于当前产品的不足和面临的挑战，

更强调对现有产品的反思和创新，同时能够坚持正确的失败观，容忍失败，在失败中运用反思推敲、工匠精神

和迭代思维实现对创新产品的精益求精，寻求产品创新解决方案，从而“严肃地玩耍”（Jacobs和 Heracleous，
2007）出符合新兴市场 BOP人群需求的具有更好品质、更低价格和更具包容的产品和服务。具有溯因推理

的管理者更能够通过逆向思维能力和强大逻辑分析能力实施逆向工程和逆向创新，推动企业节俭式创新过

程。因此，提出假设：

设计思维对企业节俭式创新具有显著的正向影响（H1）。

（二）失败学习在设计思维和节俭式创新中起中介作用
失败学习是指企业对存在的问题主动思考、系统分析、科学谋划以制定解决方案提升企业绩效的过程。

失败学习在降低组织失败风险及事故发生率、提升组织可靠性、增强组织创造力和组织创新绩效等方面具有

重要价值。从失败学习视角挖掘其促进企业节俭式创新具有重要意义。失败学习促进企业节俭式创新表现

在：第一，失败学习为企业创新变革带来动力和方法，能够增强企业的有机性与环境的耦合度及适应性，降低

企业重蹈覆辙的概率，控制企业运营成本，建立企业竞争优势。正如 Carmeli和 Schaubroeck（2008）的研究所

指出的，组织失败学习能够提升企业应对问题的能力，加快创新变革速度，降低创新时间成本，更快地适应动
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态环境变化。同时，也有研究（Tidd et al，2001）指出，节俭式创新的低成本特性可以通过不同的创新参与者

共同合作及反复的试验和试错过程实现，突出了失败学习对于企业创新的重要价值。第二，失败学习为企业

节俭式创新提供新动能和新的问题解决方案。失败经验已成为企业失败学习的重要内容。随着失败经验的

获取，产品生产的制造成本和时间成本均会显著下降。通过失败学习实践，重新评估企业发展战略，避免失

败陷阱，激励企业挑战旧观念、搜寻新的问题解决方案。此外，企业通过既有价值网络能够低成本获取多样

化、异质性、互补性失败经验，进行情景分析，识别失败、分析失败和开展试验，反思企业创新流程、惯例规范，

并针对突出问题进行技术创新和管理创新，降低市场风险和技术获取成本，从而推动节俭式创新。

设计思维融入战略管理，开创了一个全新的战略规划模式，这种战略方式更强调互动沟通的价值，并以

问题分析和解决为主旨，倾向于变革、创新、学习而非控制和约束（Liedtka，2000）。设计思维对失败学习的正

向预测作用主要表现在 4个方面。

（1）问题导向是失败学习的重要逻辑基础。明确失败问题、精炼和归纳知识及探寻问题解决方案是有效

开展失败学习的重要前提。失败学习旨在从问题中借鉴有价值的经验，避免重蹈覆辙，为当前和未来制定可

持续发展方案提供决策参考，本质上是一个发现问题、剖析问题和解决问题的过程。问题导向思维驱使管理

者通过与客户、企业员工、实地调研及寻访利益相关者等途径，获取信息探索和挖掘引起失败的因素及背后

的根源（Carlgren et al，2016），以期能够从失败问题中获得灵感、启示并为失败问题解决提供新的知识。

（2）多样化为失败学习提供了获取新知识的途径和思考范式。设计思维能够集聚不同学科背景和专业

技能的人实现知识共享、优势互补、协同合作以创造新知识、新技术和新方法。同时还支持建立学科团队以

整合不同范式和工具，基于多样化领域、开放式思维和多元化知识进行多角度思考，开展企业失败学习，从而

发现解决问题的途径。此外，多样性特性不仅提供了对于现有知识新的思考角度，促进反思现有知识及发现

现有知识和技能的缺陷和不足（Razavian et al，2016）。而且也能增强沟通和合作，促进失败知识共享，从而

为知识整合创新和企业惯例变革提供理论支持。

（3）实验性为失败学习提供工具和方法。实验主义最主要的功能在于提供了一个能够将创新构念转化

为创新结果的平台，即如何把创造力转化为解决问题的途径。其最优先考虑的是如何从各种知识中提取价

值。而寻找可行方案以解决问题是失败学习的主要目的，设计思维的实验性特质有助于开展高质量失败学

习。这是因为设计思维是一种试图定义真正问题并全面解决问题的思维模式。在每次实验迭代过程中既有

成功的可能也有失败的现实，但无论成功与失败都可能孕育新的发现并带来新的启示（Carlgren et al，2016）。

这些新知识和新启示又可能会带来关于新的解决路径的灵感。此外，反复的迭代实验过程一方面能不断修

正和精准描述问题（Geissdoerfer et al，2016），加速失败学习过程；另一方面也可探寻最终解决问题的途径和

方法。

（4）溯因推理是失败学习的逻辑分析方法。失败学习重在从当前和过去的失败事件中获取规律性经验

借鉴，并为当前和未来问题解决方案提供决策依据。溯因推理可通过观察到的现象去推断与观察完全不一

样的东西。注重“可能是什么”的问题。同时，溯因推理还能够根据设想的成果来引出各种想法和可能的问

题解决方案，从而有助于提升失败学习绩效。因此，提出假设：

失败学习在设计思维与节俭式创新之间具有中介作用（H2）。

（三）资源拼凑在设计思维和节俭式创新中起中介作用
设计思维是资源拼凑的重要驱动力量。

（1）问题导向为实施节俭式创新的企业采用资源拼凑策略提供了认知模式。与发达市场相比，新兴市场

具有人口基数大，消费能力弱及追求更好产品的极大诉求，新兴市场企业希图通过培育核心能力、建立竞争

优势、获取超额利润的逻辑框架获得生存和发展已经变得难以为继。破除发展困境，迎合新兴市场 BOP人

群需求，亟需企业正视问题，开阔视野，独辟蹊径，并为企业解决现存问题提供可行方案。面对资源困境，基

于问题导向思维，实施资源拼凑策略是其解决资源困境、满足新兴市场需求的有效路径。

（2）多样性为实施节俭式创新的企业开展资源拼凑活动提供了异质性知识。资源拼凑作为一种对实践

性知识和不同类型资源的持续挖掘和利用，一定程度上依赖于多样化知识。已有研究证实，企业家社会网络

的范围与性质决定资源拼凑的效率和取向（吴义刚，2014），创业者社会网络关系及其强度会对拼凑活动产生

重要影响，社会关系越多元越有助于拼凑成功。追求多样性体现在社会关系网络的多样性、多元性，本质上
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是多种背景、知识结构和能力结构的知识互补、协同和创新，多元化、异质性、新颖性知识为资源属性重新挖

掘、识别和发现提供了可能，为拼凑出新的功能和产品组合提供了智力支持。此外，多学科联系和整体性也

提升了协作能力和创造能力，从而有助于促进拼凑活动。

（3）实验性为实施节俭式创新的企业拼凑成功提供了工具和过程。资源拼凑在某种意义上是一个试验、

试错和探索的过程，通过对企业当前资源及其组合和匹配现状进行深刻反思，敢于突破常规和管理惯性，同

时，在资源拼凑过程中企业能够正确对待失败，不惧怕失败，通过不断反思、琢磨、推敲和迭代思维，最终实现

企业资源拼凑策略的成功应用。

（4）溯因推理为资源拼凑的有效性提供了检验方法。资源拼凑是对企业资源重新解构和重构创新的过

程，强大的创造能力、探索能力和创新思维能力是拼凑成功的基础。溯因推理注重于运用逆向思维能力和开

放式创新模式为资源属性再认识、资源解剖和重组创新提供可行手段和逻辑规则。

节俭式创新是指组织在资源受限的条件下以资源节约为特征、以满足底层群体需求为目标的创新模式。

同时，节俭式创新的过程也是一个资源与能力获取、整合、重构及创新应用的过程。而资源拼凑所解决的关

键问题不仅在于获取与利用资源，更重要的是通过突破传统思维的观念束缚与管理惯性，对现有资源新价值

的创造性发掘、识别、分析、重构和协同匹配，从而增强敏锐的机会感知能力以建立竞争优势，形成一种低成

本、快服务及广覆盖的价值创造过程。

（1）“现有资源”的意义。实施节俭式创新不是完全脱离现有资源和技术，相反，由于 BOP人群消费能力

限制和低成本要求，整合、识别与利用好现有资源技术更应是推动节俭式创新的重要途径，企业可通过其所

在价值链系统低成本获取技术、知识、智力等创新资源，挖掘现有资源的价值，为节俭式创新提供资源支持。

（2）“将就”手段的价值。一方面，资源拼凑代表着一种行动偏好，通过即兴而作与顺势而为，实现管理者

快速决策，强调应对问题时的即刻行动，无需等待过多调查和资源储备过程，利用手边有限资源就能够实现

节俭式创新（Baker和 Nelson，2005）333⁃336；另一方面，满意而非最优原则强调低成本和快速响应，有助于企业

快速把握变化的市场机会或迎接新的挑战，提升企业的决策质量和效率，降低创新的时间成本和市场风险。

（3）“资源重构”策略的创新应用。资源约束企业需要以创造性逻辑重构资源价值，即需要强化手边资源

内在属性的动态认知，打破资源应用的传统逻辑思维，挖掘和识别资源的新属性和新功能，致力于重构和配

置资源，实现资源组合与创新战略的协同，从而实现以低成本方式获取资源和整合、创新与协同配置资源，促

进节俭式创新。因此，提出假设：

资源拼凑在设计思维与节俭式创新之间具有中介作用（H3）。

（四）失败学习和资源拼凑在设计思维和企业节俭式创新关系中起链式中介作用
资源拼凑旨在创造性的探索和挖掘资源的新属性与应用领域，通过资源整合、重构和配置突破企业资源

约束建立竞争优势（Baker和 Nelson，2005）334⁃336。面临资本、劳动、技术等资源约束、新兴市场供给限制和需

求庞大且支付能力有限等问题，企业亟需以开创性的资源认知模式，构建动态性拼凑框架，充分挖掘资源多

维属性和价值，激发企业摒弃固有的思维模式和认知惯性，以当前资源和创业导向为基础捕捉市场机会以构

建成本低、速度快和创新性强的价值创造网络。同时，以往研究表明资源拼凑与组织记忆存在着内在的逻辑

关联性。而组织记忆是失败学习的重要环节，通过组织记忆对失败经验进行总结、归纳和提炼更有利于资源

拼凑的有效性（Ferneley和 Bell，2006）。可见，失败学习对资源拼凑具有预测作用。一方面，失败学习注重于

反思、变革、创新和成长。具有失败学习意识和能力的企业将会主动以批判、改革和创新的眼光对过去的资

源观进行评估，能够突破既定的思维框架，反思企业运营战略，并会对当前“错配资源或闲置资源”进行再配

置，探索和尝试更多的资源组合方案，不断分析、试验、试错以发现资源的多样化用途，实现资源重新匹配创

新战略，为企业节俭式创新提供资源保障；另一方面，面临资源约束的企业亟需具备失败学习认知观和实践

观，不仅需要通过失败学习获取与企业生存与发展密切相关的资源储备，培养创造性资源整合、协同重组能

力，而且需要通过失败识别、失败分析和审慎试验等学习环节为现有资源进行试验、修补、再造，探索和挖掘

资源新的功能属性，实现现有资源在原有状态下无法达成的目标，达到“无中生有”的效果（Baker和 Nelson，
2005）340。

综合 H1~H3及以上论证可知，设计思维将通过影响失败学习进而影响资源拼凑，最终作用于企业节俭

式创新。因此，本文构建“设计思维⁃失败学习⁃资源拼凑⁃节俭式创新”的链式中介模型，即设计思维除直接影
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响节俭式创新之外，还存在通过失败学习与资源拼凑的链式传导作用。为此，提出假设：

失败学习和资源拼凑在设计思维对企业节俭式创新驱动过程中具有链式中介作用（H4）。

本文的理论模型如图 1所示。

䃫䃎ᕊ㐡

๞䉒႓΍

䉱⎽ᠩ۾ 㞯Ԛᐼ݈᫝

图 1 理论模型

四、研究假设

（一）数据收集

采用问卷调查法于 2018年 11月至 2019年 3月开展调研工作。研究样本区域包括太原、南京、常州等城

市，行业领域涉及医药制造、造纸、纺织、汽车、食品等。在问卷调研前，研究人员在部分样本企业进行了访谈

工作，了解到当前新时代背景下，我国广大的农村地区和城市的工薪阶层仍然是新兴市场 BOP人群的主体

力量，存在着需求潜力庞大、消费能力弱、追求更高质量产品的特点，企业实施节俭式创新是应对 BOP需求

的主要路径选择。在问卷中对调研的目的、意义和用途及保密性保证进行了简要说明，并对问卷填写相关的

问题进行了详细的解答。采用两种方式开展调研工作：①通过实地或委托方式发放问卷 200份，获得 167份；

②通过MBA学员发放问卷 100份，获得 95份。共剔除无效问卷 14份，得到有效问卷 248份，问卷有效回收率

为 82.67%。样本的描述性统计如下：管理者性别方面，男性占 54.84%，女性占 45.16%；年龄方面，30岁以下

占 21.77%，30~40岁占 48.79%，40岁以上占 29.44%；学历方面，本科以下占 10.08%，本科占 52.42%，研究生占

37.50%；企业年龄方面，5年以下占 12.50%，5~10年占 29.84%，11~20年占 35.48%，20年以上占 22.18%；企业

规模方面，200人及以下占 40.32%，200~500人占 29.03%，501~1000人占 17.74%，1001人以上占 12.90%；行业

方面，医药制造占 16.13%，电子信息占 13.71%，纺织占 22.58%，汽车制造占 29.44%，食品占 18.15%。此外，

本研究主要通过自我报告的方式得到样本数据，很可能存在同源偏差问题。为此，采用 Harman单因素方法

检验同源偏差问题。进行探索性因子分析，结果发现未做旋转条件下特征根大于 1第一个主成分的解释力

为 33.15%，小于 50%，表明同源偏差不会对数据的有效性造成影响，可以进行统计检验。

（二）变量测量

参考郑丹凌（2018）93的研究，设计思维包括问题导向、多样性、实验性和溯因推理 4个维度。其中，问题

导向 3个题项，如“设计就是解决问题”等；多样性 3个题项，如“企业鼓励具有不同思维模式的人交流”等；实

验性 4个题项，如“任务中的一些约束和限制激发了人的创造力”等；溯因推理 4个题项，如“人们善于逆向思

维”等。该量表的 Cronbach’s α值为 0.813。借鉴于晓宇和蔡莉（2013）的研究，失败学习包括 4个题项。如

“企业非常鼓励员工询问“有没有更好的方式来制造产品或提供服务？”等。该量表的 Cronbach’s α值为

0.773。采用 Salunke et al（2013）的资源拼凑量表，包括 3个题项，如“企业以质疑传统商业实践的方式整合资

源”等，该量表的 Cronbach’s α值为 0.705。借鉴芮正云和方聪龙（2018）103的节俭式创新量表，包括 3个题项，

如“企业充分挖掘现有能力并探索冗余资源的新用途”等。该量表的 Cronbach’s α值为 0.727。借鉴以往研

究的做法，本研究把管理者性别、年龄、学历、企业年龄和企业规模等作为控制变量。

五、数据分析与结果

（一）效度检验

本文采用验证性因子分析检验测量模型的区分效度（表 1），结果显示，模型 4的拟合指标较好的符合临

界值条件（χ2/df=1.316，CFI=0.963，TLI=0.954，IFI=0.964，RMSEA=0.037），并明显优于其他模型，说明测量模

型具有良好的区分效度。此外，设计思维、失败学习、资源拼凑和节俭式创新的测量均借鉴已有研究的成熟

量表，且根据研究内容部分进行了修正，可确保变量的内容效度。
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表 1 验证性因子分析结果

模型

模型 1
模型 2
模型 3
模型 4

所含因子

单因子：Dt+Lf+Rb+Fi
双因子：Dt、Lf+Rb+Fi
三因子：Dt、Lf、Rb+Fi
四因子：Dt、Lf、Rb、Fi

χ2/df
2.922
2.394
1.873
1.316

CFI
0.745
0.817
0.887
0.963

TLI
0.721
0.798
0.873
0.954

IFI
0.748
0.820
0.889
0.964

RMSEA
0.090
0.077
0.061
0.037

注：Dt表示设计思维；Lf表示失败学习；Rb表示资源拼凑；Fi表示节俭式创新。

（二）描述性统计与共线性检验
4个变量的描述性统计结果见表 2。设计思维与失败学习（r=0.607，p＜0.01）、资源拼凑（r=0.629，p＜

0.01）、节俭式创新（r=0.605，p＜0.01）正相关，失败学习与资源拼凑（r=0.609，p＜0.01）、节俭式创新（r=
0.538，p＜0.01）正相关，资源拼凑与节俭式创新（r=0.606，p＜0.01）正相关。这为后续实证分析提供了重要

基础。此外，设计思维、失败学习、资源拼凑和节俭式创新 4个变量的两两相关系数均小于 0.7，初步判定不

存在严重的共线性问题。进一步将控制变量与设计思维、失败学习、资源拼凑和节俭式创新等变量带入方程

进行共线性检验，结果表明特征根均大于 0，VIF值小于 2，远低于 10的临界条件。因此，可以判定本研究不

存在严重的共线性问题。

表 2 均值、标准差与相关矩阵

变量

设计思维

失败学习

资源拼凑

节俭式创新

均值

4.027
4.172
4.239
4.056

标准值

0.481
0.585
0.539
0.576

设计思维

1
0.607**
0.629**
0.605**

失败学习

1
0.609**
0.538**

资源拼凑

1
0.606**

节俭式创新

1
注：**表示 0.01水平下显著；*表示 0.05水平下显著（双尾检验）。

（三）设计思维对企业节俭式创新的驱动作用检验
采用回归分析检验设计思维对企业节俭式创新的驱动作用。检验结果表明，设计思维对企业节俭式创

新具有显著的正向影响（β=0.593，p＜0.001），说明设计思维对企业节俭式创新具有驱动作用。同时，由表 3
可知，设计思维各维度（问题导向、多样性、实验性和溯因推理）对企业节俭式创新的影响系数均通过显著性

检验，表明设计思维对企业节俭式创新的驱动作用得到验证。即H1成立。

表 3 设计思维对企业节俭式创新的驱动作用检验

变量

性别

年龄

学历

企业规模

企业年龄

设计思维

问题导向

多样性

实验性

溯因推理

ΔR2
F

节俭式创新

模型 0
-0.106
-0.068
0.028
0.050
0.030
0.593***

0.367
23.704

模型 1
-0.133*
-0.081
-0.021
0.011
0.009

0.565***

0.343
21.473

模型 2
-0.168*
-0.074
0.027
-0.027
0.073

0.229***

0.083
4.566

模型 3
-0.175*
-0.030
0.019
-0.018
-0.010

0.473***

0.254
14.303

模型 4
-0.122*
-0.055
-0.005
0.052
0.027

0.640***
0.427
30.227

注：***表示 0.001水平下显著；**表示 0.01水平下显著；*表示 0.05水平下显著。

（四）失败学习的中介检验
应用 Bootstrap方法检验失败学习在设计思维对企业节俭式创新影响过程中的中介作用，重复抽样 5000

次并构建 95%的无偏差校正置信区间。结果表明（表 4）：失败学习的中介效应为 0.196，95%的置信区间为

［0.079，0.322］，不包括 0，说明失败学习具有显著的中介作用；设计思维对企业节俭式创新的直接效应为

0.528，95%的置信区间为［0.379，0.678］，不包括 0，这进一步说明失败学习在设计思维对企业节俭式创新驱

动过程中具有部分中介作用。此外，检验结果还表明，失败学习在问题导向、多样性、实验性和溯因推理对企

业节俭式创新的影响过程中均具有中介作用。因此，H2成立。
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表 4 失败学习的中介作用检验结果

作用路径

设计思维→失败学习→节俭式创新

问题导向→失败学习→节俭式创新

多样性→失败学习→节俭式创新

实验性→失败学习→节俭式创新

溯因推理→失败学习→节俭式创新

直接效应

效应值

0.528
0.436
0.062
0.342
0.578

95%置信区间

下限

0.379
0.306
0.000
0.209
0.439

上限

0.678
0.565
0.123
0.475
0.718

中介效应

效应值

0.196
0.188
0.079
0.211
0.146

95%置信区间

下限

0.079
0.081
0.047
0.132
0.048

上限

0.322
0.328
0.118
0.317
0.250

（五）资源拼凑的中介检验
应用 Bootstrap方法检验资源拼凑在设计思维对企业节俭式创新影响过程中的中介作用。结果表明（表

5）：资源拼凑的中介效应为 0.281，95%的置信区间为［0.155，0.416］，不包括 0，同时，设计思维对企业节俭式

创新的直接效应为 0.443，95%的置信区间为［0.296，0.591］，表明资源拼凑在设计思维对企业节俭式创新影

响过程中具有显著的部分中介作用。进一步分析表明，资源拼凑在问题导向、实验性和溯因推理对企业节俭

式创新驱动过程中的中介效应值的 95%置信区间均不包括 0，表明资源拼凑在问题导向、实验性和溯因推理

对企业节俭式创新影响过程中也存在部分中介作用，资源拼凑在多样性对企业节俭式创新影响过程中的中

介效应值的 95%置信区间包括 0，表明资源拼凑在多样性对企业节俭式创新影响过程中具有完全中介作用。

因此，H3成立。

表 5 资源拼凑的中介作用检验结果

作用路径

设计思维→资源拼凑→节俭式创新

问题导向→资源拼凑→节俭式创新

多样性→资源拼凑→节俭式创新

实验性→资源拼凑→节俭式创新

溯因推理→资源拼凑→节俭式创新

直接效应

效应值

0.443
0.364
0.045
0.286
0.495

95%置信区间

下限

0.296
0.234
-0.014
0.158
0.361

上限

0.591
0.493
0.103
0.414
0.629

中介效应

效应值

0.281
0.260
0.095
0.267
0.229

95%置信区间

下限

0.155
0.153
0.055
0.179
0.087

上限

0.416
0.378
0.147
0.379
0.393

（六）失败学习和资源拼凑的链式中介检验
应用 Bootstrap方法检验失败学习和资源拼凑在设计思维对企业节俭式创新影响过程中的链式中介作

用。结果表明（表 6）：失败学习和资源拼凑在设计思维对企业节俭式创新影响过程中的链式中介效应为

0.082，95%的置信区间为［0.037，0.149］，不包括 0，表明失败学习和资源拼凑具有链式中介作用；而设计思维

对企业节俭式创新的直接效应为 0.374，95%的置信区间为［0.217，0.530］，不包括 0，这说明失败学习和资源

拼凑在设计思维对企业节俭式创新影响过程中存在部分中介作用。进一步分析发现，失败学习和资源拼凑

在问题导向、实验性和溯因推理对企业节俭式创新影响过程中存在部分中介作用，多样性则具有完全中介作

用（95%的置信区间为［-0.028，0.086］，包括 0）。因此，H4成立。

表 6 失败学习与资源拼凑的链式中介作用检验结果

作用路径

设计思维→失败学习→资源拼凑→节俭式创新

问题导向→失败学习→资源拼凑→节俭式创新

多样性→失败学习→资源拼凑→节俭式创新

实验性→失败学习→资源拼凑→节俭式创新

溯因推理→失败学习→资源拼凑→节俭式创新

直接效应

效应值

0.374
0.305
0.029
0.232
0.444

95%置信区间

下限

0.217
0.172
-0.028
0.102
0.297

上限

0.530
0.439
0.086
0.361
0.591

中介效应

效应值

0.082
0.080
0.038
0.098
0.070

95%置信区间

下限

0.037
0.038
0.021
0.056
0.022

上限

0.149
0.142
0.069
0.161
0.151

六、研究结论与管理启示

（一）结论及讨论
设计思维和节俭式创新成为当前设计创新领域研究的重要议题，但“企业节俭式创新是否会受到设计思

维的影响”，以及“连接两者之间的内在机理是什么”等问题尚未得到充分的关注和深入思考。本文引入失败
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学习和资源拼凑理论，建构设计思维驱动企业节俭式创新的研究框架，探索失败学习和资源拼凑的中介作

用，并基于调研数据进行了实证研究，得出了一些有意义的结论，不仅丰富了设计思维与节俭式创新之间关

系的影响机理，也为新兴市场企业节俭式创新实践提供了决策借鉴。

1. 设计思维对节俭式创新具有显著的正向影响

有别于以往文献多从互联网嵌入、双元机会（芮正云和方聪龙，2018）96、即兴学习及试验学习（应瑛等，

2018）1879、开放式创新 、现有技术和商业模式创新（张军等，2017）37等探讨节俭式创新的路径，本文研究了设

计思维对企业节俭式创新的影响机理及其影响路径。结果发现，设计思维及其维度对企业节俭式创新具有

显著的驱动作用。与西方主导的发达市场追求的“价格高、功能全和品牌好”的产品相比，新兴市场囿于“可

支配收入少、需求层次低、需求量庞大”往往追求物美价廉的产品，应用设计思维进行技术重构、产品再造、流

程重组等节俭式创新策略就成为当前新兴市场企业开展节俭式创新的重要路径。阐释了设计思维不仅是企

业实施节俭式创新的理念、手段和重要工具，也是企业践行创新驱动发展战略的持续动力和可行路径。该结

论不仅同设计思维与组织双元创新关系的研究（郑丹凌，2018）68及设计思维是创新生产力的催化剂（Brown，
2008）8等研究结论较为呼应和一致。而且拓展了设计思维新的应用领域，即从关注双元创新、创新生产力等

发达市场的创新模式拓展到新兴市场节俭式创新模式。一方面揭示了其促进节俭式创新的内在逻辑和积极

价值；另一方面也深化了设计思维与企业创新关系的研究范畴。

2. 失败学习和资源拼凑分别在设计思维与节俭式创新之间起中介作用

该结论揭示了设计思维影响企业节俭式创新的路径具有多样性特征，既可以通过培育失败学习能力的

方式，也可以通过资源拼凑整合现有资源实现创新发展。

（1）失败学习的中介作用。以往文献表明在失败学习和设计思维研究领域，很少有文献将设计思维与失

败学习引入统一理论模型，阐述其作用机理及其对节俭式创新的影响。先前的类似研究主要考察设计思维

与创新的直接作用路径，仅有个别学者关注了双元学习在设计思维与双元创新之间的中介机制（郑丹凌，

2018）70，缺乏从失败学习视角的研究。本文认为失败学习通过营造失败学习氛围，帮助建立正确的失败观，

进而培育员工的质疑精神和创新能力有助于企业践行设计思维导向，通过为实施节俭式创新的企业提供动

力、方法和问题解决路径，成功实现把设计思维的问题导向、多样化、实验性和溯因推理等特性融入到节俭式

创新实践中。该研究结论弥补了设计思维与节俭式创新关系中失败学习中介机制的探讨。

（2）资源拼凑的中介作用。虽然已有研究从定性层面提供了部分关于资源拼凑与节俭式创新关系的证

据（张军等，2017）37，但在节俭式创新理论中，资源拼凑如何影响设计思维与节俭式创新关系的研究仍然比

较少见。本文以资源拼凑为中介，着重分析了新兴市场情境下，设计思维能够通过资源拼凑整合现有资源、

借助于满意原则、即兴而作的手段和资源重构过程实现最大化创新和利用资源，破解节俭式创新的资源约束

问题，从而验证了资源拼凑对于节俭式创新的重要价值，进一步明晰了设计思维与节俭式创新之间内在关系

的认识。同时，它也与设计文献中有关设计注重于互动、创新和参与（Liedtka，2000）11，通过整合技术和意义

支撑战略行动，以及让组织内充满设计思维的理念一致（Brown，2008）5，强调设计思维有助于达成卓越的创

新绩效。

3. 失败学习和资源拼凑在设计思维和节俭式创新之间起链式中介作用

设计思维作用于节俭式创新的两条路径并非完全割裂。相反，失败学习与资源拼凑在“思维⁃学习⁃行
为⁃绩效”的内在逻辑中存在密切关系，即失败学习和机会识别所形成的中介链能够影响设计思维与节俭式

创新的关系，诠释了新兴市场企业通过设计思维实现节俭式创新亟需跨越资源约束的瓶颈，在一定意义上需

要借助于失败学习增强资源拼凑能力，实现对现有资源的创造性利用来实现企业创新驱动发展的目的。先

前传统观念局限于资源基础观与核心竞争力理论，导致传统创新模式成为企业创新的主导形式，致使节俭式

创新实践缺失或不能得以顺利推进。本文采用双中介模型从理论层面揭示如何将设计思维融入节俭式创新

实践的路径。尝试把失败学习和资源拼凑融合起来引入设计思维驱动节俭式创新的概念模型，解读如何通

过资源拼凑破解节俭式创新的资源约束问题，以及如何通过失败学习更好地提升资源拼凑有效性进而为节

俭式创新奠定资源基础的过程，揭示了设计思维驱动节俭式创新过程中失败学习⁃资源拼凑的链式组合价

值。这不仅是对设计思维与节俭式创新单一中介机制的补充，更是对二者关系内在作用逻辑的深入认识。
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（二）管理启示
（1）设计思维是企业节俭式创新的驱动力量。培育企业设计思维意识和能力将有助于企业实施节俭式

创新。节俭式创新是我国企业应对新兴市场 BOP人群巨大需求的创新范式，设计思维为企业实施节俭式创

新提供了可行的路径和手段。一方面，企业需要把设计思维融入到创新战略中，利用设计思维实现企业节俭

式创新的战略规划、问题识别、路径设计和绩效评估；另一方面，企业亟需培育管理者及员工的设计思维能

力，建立设计思维哲学观念，提升学习能力和创新能力，破解我国新常态下企业创新驱动发展战略过程中存

在的“怪异的问题”（Buchanan，1992），实现企业成功捕捉和利用市场机会，创造可持续竞争优势。

（2）失败学习和资源拼凑成为设计思维促进节俭式创新的内在动能和重要手段。设计思维通过失败学

习和资源拼凑间接促进企业节俭式创新成为其推动节俭式创新的另一个重要路径。企业可以采取措施增强

失败学习和资源拼凑能力，进而更好、更有效地传递设计思维对节俭式创新的重要价值。根据资源基础理论

和资源拼凑理论，组织学习是资源构建的重要方式，作为组织学习范畴的失败学习将给予企业创造、开放、包

容的创新精神和风险承担及容忍失败的意识；同时，创造力和重构力是资源构建的重要方式，创新精神和风

险承担成为企业资源拼凑的重要驱动力。由此，组织可通过树立失败学习观念，培育失败学习意识，掌握失

败学习过程和技能，开展高质量失败学习活动，提升失败学习能力进而促进企业资源拼凑，实现既有资源的

创造性应用，创造企业低成本创新的竞争优势。

（三）研究局限与展望
本文的局限性表现在：第一，节俭式创新是近年来提出的重要创新范式（陈劲等，2014；张军等，2017；应

瑛等，2018；赵蓓等，2018），其理论研究总体上处于初步探索阶段，节俭式创新概念角度不一，其操作化量表

较少，难以衡量节俭式创新的不同特质和关键要素。未来可考虑开发具有中国情景的节俭式创新量表。第

二，本文仅考察了设计思维影响企业节俭式创新的中介路径，忽视了可能存在的调节变量的研究。尽管中介

路径的发现有利于管理者在实践中对影响创新的因素进行干预，但设计思维影响企业节俭式创新过程中必

然存在着某些因素如创新氛围、组织结构等的调控作用。后续研究将综合考察中介和调节变量的共同作用，

探究在不同情境下链式中介的作用机理。
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Design Thinking and Frugal Innovation：：A Chain Mediation Model

Tang Chaoyong1，Shi Yongzhi1，Chang Jie2
（1. School of Economics and Management，Hebei Agricultural University，Baoding 071001，Hebei，China；

2. School of Economics and Management，Taiyuan University of Science and Technology，Taiyuan 030024，China）
Abstract：Frugal innovation has been paid more and more attention，but its realization path is seldom paid attention to. Based on the
theory of design⁃driven innovation，organizational learning and resource bricolage，a chain mediation model of design thinking affects
enterprise’s frugal innovation is constructed. According to the survey data，the results show that design thinking not only has a
significant positive impact on enterprise’s frugal innovation，but also has a mediating effect on enterprise’s frugal innovation through
learning from failures and resource bricolage. In addition，learning from failures and resource bricolage plays a chain mediating role in
the relationship between design thinking and frugal innovation，that is，design thinking improves ability of resource bricolage by
promoting learning from failures，and then affects enterprise’s frugal innovation. The research results explore the influencing factors
and inducing mechanism of enterprise’s frugal innovation from the perspective of design thinking，and provide certain theoretical and
practical guidance for organizational innovation management.
Keywords：design thinking；learning from failures；resource bricolage；frugal innovation
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