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蒋 峦等：

数字化转型如何影响企业韧性？
——基于双元创新视角
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摘 要：数字化转型是促进企业韧性形成并塑造竞争优势的重要手段。通过以广东省、江苏省等地区的 339家企业为研究样

本，实证研究发现：数字化转型对企业韧性具有显著正向影响；其中，数字化转型分别对探索式创新和利用式创新具有积极促

进作用；同时，双元创新对企业韧性具有显著正向影响。进一步地，企业通过探索式创新和利用式创新分别在数字化转型对企

业韧性的影响中起部分中介作用。研究从双元创新视角揭示了数字化转型对企业韧性的作用机制，验证了数字化转型与企业

韧性的关系，也为实施数字化转型的企业通过双元创新来提升企业韧性应对不确定性风险提供了理论指导。
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一、引言

助推数字经济与实体经济、运用数字技术与各行业深度融合发展，是我国实现数字强国的重要战略目标

和任务。近年来，国家宏观层面陆续出台政策措施，力求加快企业数字化建设、提高转型绩效。从《中国制造

2025》强调力求利用新一代信息技术促进制造业数字化转型升级，到 2020年国家发改委发布《关于支持民营

企业加快改革发展与转型升级的实施意见》指明实施“上云用数赋智”等实质性专项行动推动企业数字化发

展，得益于国家战略顶层设计，数字化建设取得长足发展。据《数字中国发展报告（2020年）》显示，中国数字

经济总量已跃居全球第二。依托数字技术与赋能，数字化转型对不同企业、行业、社会产生深远影响。对企

业来说，数字化转型已经成为实现弯道超车、获取可持续发展动力的重要选择，为企业创新变革带来了新机

遇，帮助企业适应多变的环境。2020年，新冠疫情给众多企业造成致命破坏，引起了企业思考如何在越发

VUCA①环境下生存发展的问题。疫情危机之下，数字化体现出的智能、连接和分析能力等（王核成等，2020；
Lenka et al，2017）对于在恢复业务连续性、克服危机，塑造企业韧性能力方面凸显出重要价值（单宇等，

2021）。在理论界，企业韧性是指企业通过识别、扫描企业内外部环境的变化，做好整合企业内外部资源的先

前准备和预防措施，并在意外事件发生后，能够及时止损实现恢复，并兼具长远蓬勃发展的能力（张吉昌等，

2021）。相关专家学者呼吁通过数字化转型来获取企业韧性。然而，国内学术界现有关于数字化转型对企业

韧性的影响研究还处于理论滞后于政策实践阶段，关于二者理论的探究及其与实践的结合凸显出紧迫性（单

宇等，2021）。由此，企业如何通过数字化转型提升企业韧性已成为极具理论突破性和实践需求性的热点

话题。

围绕数字化转型及其对于企业韧性的关系课题，相关研究主要从以下两个方面展开讨论。第一方面探

讨的核心议题是数字技术的使用能否形成韧性。研究聚焦数字技术所带来的不同后果对不同韧性主体（例

如，供应链韧性（Belhadi et al，2021；Dubey et al，2019）、平台生态系统韧性（Floetgen et al，2021）的影响。一种

观点基于信息处理理论，数字技术被认为是克服风险的一项措施（Ivanov et al，2019）。例如，大数据、人工智
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能（AI）等数字技术所形成的数据分析能力、信息处理能力能够作用于企业对风险的识别和内外部信息处理，

实现在危机下的智能决策，促进企业供应链韧性的形成（Dubey et al，2019；2020）。而与上述观点相反的是，

有学者从数字技术的破坏性后果出发，认为数字化是一种环境风险（Scholz et al，2020）。数字化转型本质是

“数字化”与“物理世界”相融合的创新过程（Yoo et al，2010），在这个过程中会导致企业颠覆性变革和大量不

确定性冲击（Scholz et al，2020）。因此，相关研究探讨了数字化转型后果的不确定性风险对组织脆弱性的影

响，进而强调在转型决策中加强组织脆弱性评估和韧性能力的管理（Scholz et al，2012；2020）。第二方面研究

的核心议题是数字化赋能如何应对环境变化及破坏性风险，形成韧性能力。数字化赋能理论认为被赋能主

体通过数字技术赋予的能力和权力能够摆脱在危机下的无力感、实现危机变化的快速响应，使他们在危机情

境下获得相应的生活技能和生存能力（Leong et al，2015；周文辉等，2018），提高抗逆力。近期研究对于早期

研究具有更进一步完善。早期国外研究（Leong et al，2015）认为社交媒体技术通过结构、心理、资源赋能社区

组织，能够提高在风险中的抗逆力和应急救助能力；而近期国内一项理论研究（祝智庭和彭红超，2020）和一

篇案例研究（单宇等，2021）则进一步明确指出数字化赋能是韧性能力的重要形成原因，而抗逆力等则是韧性

能力的重要表现。研究阐明了数字化在克服破坏性危机过程中如何通过连接、适应性重构、聚合三个方面重

塑企业经营管理场景和运营模式（单宇等，2021），进而形成企业韧性。

从以上两个方面的研究进展来看，数字化转型与企业韧性的关系探讨已有雏形，分析二者关系问题具有

重要的理论价值和实践意义。现阶段对于两者的研究尚未从以下三个方面做进一步探讨：①数字化转型与

企业韧性的关系研究还多处于理论探讨和定性分析阶段，相关结论虽然一定程度上弥补了理论研究的不足，

但仍需要在大样本实证基础上做进一步验证；②针对数字化转型对于韧性主体的影响机制，目前研究多集中

于供应链领域，而以企业为韧性主体的研究还比较少，还未真正把企业韧性能力作为数字化转型结果进行探

讨；③关于数字化转型如何影响企业韧性，两者之间作用机制还不清晰，且相关研究还处于对二者的初步直

观影响探讨，具体过程的“黑箱”还未打开。上述少量研究引入信息处理理论视角、数字化赋能视角，在一定

程度上揭示了企业数字化和韧性之间的黑箱。遗憾的是，目前还未发现从创新视角来研究二者内在逻辑关

系的相关文献。尤其是，大多数企业数字化转型中面临的“两难”困境问题，即：如何平衡现有能力和资源的

利用；同时建立与过去发展路径依赖相兼容的新能力和资源（Svahn et al，2017；Warner和Wager，2019），这也

提醒管理者在数字化转型中需要思考如何摆脱资源约束进而实现组织能力（Buccieri et al，2020）。双元创

新，作为灵活运用企业资源的创新能力，是有效处理企业数字化转型困境的重要机制，助力数字化转型促进

企业韧性的形成。因此，本文从双元创新视角探讨数字化转型与企业韧性之间的路径关系，通过实证方法尝

试打开二者作用机制的“黑箱”。

综上，本文主要以广东省和江苏省企业为研究对象，基于双元创新视角探寻企业数字化转型如何提升企

业韧性的路径。具体来说，本文针对广东、江苏二省 339家企业的相关数据，回答“数字化转型能否提升企业

韧性？探索式创新和利用式创新在数字化转型与企业韧性之间是否起到中介作用？”两个问题。本文可能的

边际贡献在于如下三个方面：①深化数字化转型对企业韧性的方法研究。现阶段数字化转型与企业韧性的

研究还处于理论定性分析，且在变量设置中，真正把数字化转型作为解释变量，企业韧性作为被解释变量结

合起来研究的还少之又少。鉴于此，本文通过实证方法，进一步验证两者之间作用机制的定量研究，丰富二

者变量设置测量的新尝试。②丰富数字化转型的结果研究，进一步为企业数字化转型获取适应动荡环境下

的生存能力提供了理论依据。③聚焦企业“转型⁃创新⁃能力”的研究空白。本文从双元创新视角，分析数字

化转型两难困境，以期为数字化转型的实践充实理论基础，尝试打开数字化转型与企业韧性的“黑箱”。

二、理论基础与研究假设

（一）数字化转型与企业韧性

近年来，学者们对于数字化转型后果的研究主要集中于分析企业如何运用数字技术去实现流程优化、降

本增效及模式创新（单宇等，2021；Vial，2019）。伴随着对数字化的深入探索，学者们开始强调关注数字化对

组织能力的影响研究。已有研究表明数字化能够形成新的动态能力（Warner和Wager，2019）及对市场敏捷

性（Li et al，2021）、吸收能力（赵婷婷和杨国亮，2020）等具有显著积极影响。而企业韧性作为特殊组织能力，
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是企业预测、避免及应对内外部环境破坏的能力（Lengnick⁃Hall et al，2011），强调在逆境中恢复并健康成长

（Carvallo和 Areal，2016）。现有研究表明数字化赋能对韧性的形成具有重要影响。

数字化转型是基于数字技术的使用，促进组织变革、改进业务流程、带动企业商业模式创新，形成网络协

同、大规模个性化定制等新业态，进而帮助企业创造更大价值的过程（Verhoef et al，2021）。企业通过数字化

感知预测、整合协同、创新活动来激发和培育企业韧性。韧性管理始于有效识别和解释威胁（宋耘等，2021）。

数字技术作为转型中的基础性资源，其感知分析能力能够赋予企业信息处理能力，扩展信息获得渠道的广度

和深度，明确威胁的性质和程度，使企业能够以客观开放的心态，快速灵活处理不确定性事件（Dubey et al，
2019）。大数据、5G、虚拟现实（VR）、人工智能（AI）等虚拟现实技术，帮助企业经营构建“数字孪生”，使企业

经历从现实世界到虚拟现实再到修正现实偏差的过程，增强管理者对客户偏好、研发创新、风险识别的判断

能力，有利于发挥韧性领导力（曹仰锋，2020），提高组织支持感，摆脱对危机掌控的无力感，对于塑造企业防

御、适应能力具有重要作用。Dubey et al（2019）也通过实证研究证明了大数据技术能够发挥其数据挖掘及分

析能力对供应链韧性具有显著正向作用。另外，企业内外部利益相关者的互惠关系是韧性的基石，有利于塑

造企业关系韧性（曹仰锋，2020）。良好的互惠关系使企业能够与利益相关者进行网络协同，围绕共同的战略

目标进行价值共创；同时也有利于企业进行资源整合、凝聚力量克服危机。数字化转型使企业价值创造模式

从传统线性状态转向以跨界融合、数字创新生态系统为主的新常态，这也就意味着企业与外界的合作方式及

获取资源的途径将发生重大变化。通过整合协同体系为构建企业互惠关系，塑造关系韧性起到了重要作用，

能够弥补企业资源和能力在破坏性危机下的缺失，发挥了对企业相关生产要素资源的替代和协同效应。例

如，新冠疫情冲击下企业经营业务中断，组织内外部关联出现碎片化及时空分割状态（单宇等，2021），无法形

成统一行动，资源和能力难于激活。在这种情况下，数字化协同平台以远程操控交互、跨职能和组织边界方

式，实现了企业内外部竞合关系的重构，打破了资源流和信息流在固定时空调配整合的路径依赖，实现了“利

益共同体”间多维度整体沟通协调的正常化、秩序化（Carugati et al，2020），进一步塑造了互惠关系式的共生

组织来共同治理风险。新冠疫情中，智能机器人、无人驾驶汽车、无人自动化生产车间等数字化智能产品和

服务在应急救助场景中的开发和使用，对于一部分要素资源的替代和协同应对风险起到了关键效果。通过

数字化转型，企业也实现了数字服务提供与物理产品销售的协同；甚至实现数字产品对物理产品的替代，保

障和恢复了在疫情中的业务连续性。更进一步的是，在产品迭代加快、生命周期缩短、客户需求多变等的动

态环境下及时适应“新环境”是企业的需求，新技术范式会导致新组织形式的诞生。数字化转型本质上是一

系列创新过程和结果，目的是让企业适应数字化时代下的生存发展，是由外到内冲击破坏，再由内到外调整

蜕变的过程，而“新环境”下，催生出的共享经济、平台商业模式等新的组织形态则是蜕变出来的“新物种”，促

进了企业动态能力形成（Warner和Wager，2019），激发了危机情境下的发展更新能力，促进组织成长。因此，

本文提出假设：

数字化转型对企业韧性具有正向影响（H1）。

（二）数字化转型与双元创新
企业通过数字化变革创新，进而实现数字化与物理产品、服务相融合（Yoo et al，2010），具有明显的协同

和替代机制，表现为具有利用式和探索式的双元特征——既需要借助数字化手段来提高现有生产经营的效

率，又需要探索基于数字化环境下的新业态（崔淼和周晓雪，2021）。数字化协同表现为企业通过对现有资源

和能力进行识别，明确哪些资源和能力能够通过数字化技术的嵌入，形成数字服务与物理产品的协同。背后

呈现的企业通过数字化对现有知识体系的深度学习，进而加快价值链中资源流和信息流的整合和传递，缩短

产品从设计研发到销售服务的生命周期，提高运营效率，促进企业利用式创新；数字化替代机制则表现为数

字产品和服务对物理产品和服务的替代，并由此带动生产工艺、业务流程、价值创造模式的颠覆式变革，促进

了探索式创新。具体来说，数字化变革过程已经逐渐呈现出渐进式特点（Li，2020），数字化转型的两难“困

境”及破坏性风险提醒管理者短期内并非直接采用新兴技术和破坏性技术进行颠覆式创新；即使是使用新技

术时，组织也是首先通过利用式创新在现有业务流程之上进行优化，进而实现效率的提升，以获得对新技术

一定的熟悉和掌握程度（Carugati et al，2020），这是因为已经广泛使用的技术通常比新兴技术的不确定性更

容易产生收益（Andriole，2017），且创新风险更小；但不可否认的是，企业使用数字化技术、设备融入到企业生

产经营，长期来看会打破旧的商业逻辑，导致现有业务、结构、模式的变革和重塑，这也在结果上实现颠覆式

3



技术经济 第 41 卷 第 1 期

创新的转变。池毛毛等（2020）认为企业数字化转型能够显著提高产品研发双元能力，是实现资源优化配置

的重要方式，有效处理企业数字化转型中的“两难”困境。因此，本文提出如下假设：

数字化转型对探索式创新具有正向影响（H2a）；

数字化转型对利用式创新具有正向影响（H2b）。

（三）双元创新与企业韧性
创新是企业塑造能力的重要方式，对于维持企业独特的和难以替代的组织能力具有重要作用（曾萍，

2011）。双元创新为企业的资源和能力配置使用指明了重要方向，对于破坏性危机下灵活调动和激发资源和

能力，促进企业韧性的形成，加快产品研发具有重要作用（赵坤等，2021）。其中，探索式创新在克服危机中，

帮助企业跨边界获取新知识、新资源，开发新的解决方案，促进企业韧性的形成。Gu et al（2021）通过实证研

究认为在业务中断情况下，IT探索式创新模式与韧性具有显著正向影响关系。依据 Carugati et al（2020）研究

则认为 IT技术通过探索式创新在摆脱危机，实现企业经营正常化到危机实践制度化阶段中开始发挥作用，

通过打破路径依赖，挖掘新实践促进战略更新和韧性形成。而利用式创新则在整合现有资源和能力，进行深

度适应性学习，不断积累创新经验和知识，在严重逆境事件情境下激发内在潜力，有助于企业发掘机会、形成

风险感知能力，增强企业动态能力（曾萍，2011；葛宝山等，2016）。Carugati et al（2020）通过案例分析，证明了

通过 IT技术的利用式创新，能够结合新技术维持原有业务流程，在克服危机的生存、社会化阶段保持业务连

续性。因此，提出如下假设：

探索式创新对企业韧性具有正向影响（H3a）；

利用式创新对企业韧性具有正向影响（H3b）。

（四）双元创新的中介作用
双元创新是企业数字化转型中解决“两难”问题的创新过程，也是满足企业塑造韧性能力（Carugati et al，

2020；Gu et al，2021）的重要手段。Gastaldi et al（2018）通过医疗组织的案例研究表明在数字化转型中通过双

元创新方式能够增强组织的灵活性和转型的成功。具体来说，在数字化转型对企业韧性的作用机制中，面对

转型“问题”，企业需要促进双元创新活动的开展来保持一致性和适应性。Scuotto et al（2019）通过实证研究

证明数字化转型（社交媒体技术）的 4个维度与双元创新具有显著正向关系。同时，对于双元创新对企业韧

性形成的作用，Limnios et al（2014）则通过理论分析认为双元组织能够持续扫描其经营环境，并在危机环境

出现时，识别变革的必要性和机会，维持和发展组织的关键能力，因其兼备战略“进攻”与“防守”的平衡而具

有韧性。企业实施数字化转型会显著促进创新意愿和创新强度的提升（赵婷婷和杨国亮，2020），而创新意愿

及强度下采取的创新行为或模式选择则会影响韧性（Gu et al，2021）。Carugati et al（2020）通过新冠疫情爆发

后组织对不同阶段 IT技术的使用情况分析，认为 IT技术通过探索式和利用式创新在克服危机的不同阶段过

程中发挥关键作用。同时，因为探索式创新强调运营的灵活性问题，利用式创新解决效率问题，这可能对企

业恢复、韧性形成产生不同的影响（Gu et al，
2021）。因此，本文提出如下假设：

探索式创新在数字化转型与企业韧性之间

起中介作用（H4a）；

利用式创新在数字化转型与企业韧性之间

起中介作用（H4b）。

综上所述，本文构建数字化转型、双元创新

（探索式创新和利用式创新）和企业韧性之间关

系的理论模型，如图 1所示。

三、研究设计

（一）研究方法

基于数字化转型与企业韧性能力主题，本文主要以中国广东省、江苏省企业作为研究样本，抽样对象为

企业的中高层管理者。数据收集以发放问卷调查形式，其中问卷发放主要采取纸质问卷和电子问卷两种方

式，课题组通过广东省高校MBA学员中选取符合条件的对象进行纸质问卷调查，以这种方式共发放问卷 100

���D� ��M�

�2���

�*���

(�

(�A (�A

(�A

(�B
(�B (�B

图 1 研究模型
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份；通过问卷星平台方式发放电子问卷 545份。问卷

发放从 2020年 12月至 2021年 4月，其中 2020年 12月
至 2021年 2月以电子问卷形式发放；2021年 3—4月则

通过纸质问卷的形式发放，总共历时将近 5个月，课题

组共发放问卷 645份，回收问卷 553份，剔除线上作答

时间低于 2分钟、答案全部一样、公司成立时间不足 2
年、每份样本数据缺失值超过总题目数的 5%的无效

问 卷 后 ，最 终 获 得 有 效 问 卷 为 339 份 ，有 效 率 为

52.56%，样本企业信息见表 1，其中，符合样本中有缺

失值的通过序列平均值替代，样本行业分布在制造业

和信息技术行业等，符合本文具体研究主题，保证了

样本数据的代表性。使用 Harman因子法进行同源偏

差 检 验 ，因 子 分 析 结 果 显 示 ，KMO=0.917、χ2=
2241.857、P=0.000，未旋转的第一个主成分因子贡献

率为 32.228%，低于临界值 40%，表明本文并不存在明

显的同源偏差问题。

（二）研究变量及测量工具
为了确保问卷设计的信效度，除控制变量之外，本文 4个核心变量均采用国内外权威期刊文献中已有成

熟量表的研究基础上，根据本文的目的，对量表进行翻译和修正；同时，结合中国数字化转型的现实情景，聚

焦企业本身，题项以通俗易懂的语言形成准确的中文表达呈现。其中，本文所有量表刻度均采用李克特

（Likert）五级测量（“1”代表“非常不同意”，“5”代表“非常同意”）。

（1）解释变量。数字化转型的测量借鉴胡青（2020）在 Li（2020）、Zhou et al（2019）的研究基础上开发的量

表。主要有 5个题项，包含了关于企业数字化转型过程中各种相应的表现形式和内容。

（2）被解释变量。本文因变量企业韧性的测量采用 Ambulkar et al（2015）、Parker和 Ameen（2018）的研

究，根据企业韧性定义，包含预测、恢复、反弹、更新等内涵，把企业韧性分为 5个题项进行测量。

（3）中介变量。双元创新是一个很成熟的研究视角，本文采用 Jansen et al（2006）的研究，分为探索式创

新和利用式创新两个维度，每个维度包含 6个题项，共 12道题项进行测量。

（4）控制变量。借鉴以往国内外文献研究表明，企业的成立时间、规模大小、所在行业类型及所有权性质

等会影响企业韧性。因此，本文将企业年龄、规模、行业类型及性质作为控制变量进行处理。

四、实证研究

（一）信度和效度检验
在信度检验方面，本文通过 SPSS23.0统计软件采用 Cronbach’s α系数检验 4个核心变量的信度，问卷整

体信度为 0.898。其中，数字化转型、探索式创新、利用式创新、企业韧性 Cronbach’s α值均大于 0.7。可见，问

卷量表内部具有良好的信度。同时，采用胡海青等（2017）推荐的方法对问卷的内容效度进行控制，由于本文

使用的测量题项大部分来自国内外已有研究或进行适度改进，并在预调研基础上，邀请相关领域的学者和实

践者对问卷进行了严格修正和完善。因此问卷具有一定的内容效度，并且，通过 AMOS23.0软件进行验证性

因子分析方法测量题项，验证结果显示所有题项绝大部分因子载荷大于 0.5，说明问卷具有较好的聚合效度

（胡海清等，2017），具体见表 2。
进一步地，本文通过验证性因子分析方法来验证核心变量之间的区分度。本文通过构建一个四因子模

型的拟合度，通过基准模型与对比模型的拟合程度进行对比，由此进行量表区分度检验。同时，采用温忠麟

和叶宝娟（2014）的建议，当 χ2/df＜5，RMSEA＜0.1，SRMR＜0.08，CFI、IFI＞0.9时，表明模型各项指标拟合效

果好。因此，本文运用 AMOS23.0对模型进行验证性因素分析，建立了由单因素至四因素的 4个模型。具体

模型设定及相关检验结果见表 3。检验结果显示四因子模型拟合的各个指标明显优于其余备选模型，近似

误差均方根 RMSEA为 0.051小于 0.08，卡方自由度 χ2/df为 1.891，还远小于 5，其余各拟合指标（CFI、IFI）均大

表 1 样本基本信息描述统计（N=339）
企业特征

企业年龄

企业规模

企业性质

行业类型

分类标准

5年以下

5~10年
11~20年
20年以上

1000万以下

1000万~5000万
5000万~1亿
1亿以上

国有企业

民营企业

外资企业

其他

制造业

信息传输、软件和信息技术服务业

电力、热力、燃气及水生产和供应业

建筑业

批发和零售业

交通运输、仓储和邮政业

其他

数量（家）

28
64
128
119
40
85
82
132
66
233
34
6
138
60
17
15
20
12
77

百分比（%）
8.30
18.90
37.80
35.10
11.80
25.10
24.20
38.90
19.50
68.70
10.00
1.80
40.70
17.70
5.00
4.40
5.90
3.50
22.80
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于 0.9。由此，检验表明四因素模型变量的结构良好，数字化转型、探索式创新、利用式创新和企业韧性之间

具有较好的区分效度。因此核心变量的区分效度得到验证。

表 2 量表的聚合效度检验（N=339）
变量

数字化转型

探索式创新

利用式创新

企业韧性

题项

采用数字化技术对现有产品、服务和流程进行改造升级

全面推广数字化设计、制造和管理

开发数字化的产品与服务

愿意大力推广和宣传数字化技能和管理知识

认为采用数字化技术和数字化管理有利于企业发展

承认顾客有超越现有产品和服务的需求

不断开发新产品和新服务

在本地（现有）市场中实验新的产品和服务

愿意将那些（对于自身来说）完全新的产品和服务进行商业化推广

经常有效利用那些新市场中的新机会

定期开发使用新的分销渠道

经常改进现有产品和服务

定期对现有产品和服务实施小规模调整

在本地（现有）市场引入改进过的产品和服务

提高了产品和服务的供给效率

增加现有市场的经济规模

为现有客户扩大服务范围

有能力处理一些突发意外风险事项

能够迅速地对危机作出反应

能够灵活地采取行动应对危机

能从危机中迅速恢复运营状态

能够积极关注本行业现状和外部环境变化

因子载荷

0.773
0.618
0.643
0.677
0.618
0.452
0.660
0.644
0.578
0.602
0.581
0.520
0.433
0.543
0.538
0.534
0.627
0.419
0.672
0.620
0.522
0.698

Cronbach’s α

0.797

0.758

0.703

0.723

表 3 量表的区分效度检验（N=339）
模型

基准模型：DT，EXPo，EXPi，FR
三因子比较模型：DT+EXPo，EXPi，FR
二因子比较模型：DT+EXPo+EXPi，FR
单因子比较模型：DT+EXPo+EXPi+FR

χ2

385.825
425.191
443.877
504.401

df
204
206
208
209

χ2/df
1.891
2.064
2.134
2.413

RMSEA
0.051
0.056
0.058
0.065

SRMR
0.039
0.038
0.038
0.040

CFI
0.912
0.894
0.886
0.857

IFI
0.913
0.895
0.887
0.859

注：DT代表数字化转型；EXPo代表探索式创新；EXPi代表利用式创新；FR代表企业韧性；“+”代表多个因子合并为一个因子。

（二）相关性检验
同时，为进一步检验变量之间是否存在多重共线性的问题，本文采用容许度和方差膨胀因子（VIF）指数

来衡量是否存在多重共线性。通过 SPSS23.0共线性诊断，数据结果显示为 VIF均小于 5，容许度大于 0.2，表
明本文变量之间不存在多重共线性问题。各变量的均值与相关系数见表 4。除控制变量外，所有变量的均

值和标准差都在可接受范围内，说明各变量具有较高的利用率。在相关分析中，数字化转型与企业韧性（r=
0.476，p＜0.01）显示显著正相关；数字化转型对探索式创新（r=0.583，p＜0.01）显示具有显著的正相关；探索

式创新对企业韧性影响（r=0.584，p＜0.01）显示显著正相关；数字化转型对利用式创新（r=0.571，p＜0.01），显

示它们具有正相关；利用式创新对企业韧性（r=0.591，p＜0.01），显示存在正相关，这初步验证了研究假设。

表 4 变量均值、标准差及相关系数结果（N=339）
变量

1.企业年龄

2.企业规模

3.企业性质

4.行业类型

5.数字化转型

6.探索式创新

7.利用式创新

8.企业韧性

均值

标准差

1
1

0.331***
-0.095*
-0.097*
0.002
-0.070
-0.026
0.001
2.997
0.934

2

1
-0.154***
-0.172***
0.020
-0.007
-0.027
0.077
2.903
1.052

3

1
-0.005
0.011
0.143***
0.106*
0.062
1.941
0.604

4

1
-0.021
-0.054
-0.025
0.050
5.873
5.309

5

1
0.583***
0.571***
0.476***
4.087
0.623

6

1
0.677***
0.584***
3.960
0.595

7

1
0.591***
4.001
0.556

8

1
4.129
0.537

注：*、**、***分别表示 p＜0.1、p＜0.05、p＜0.01下显著，双尾检定。
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（三）回归分析与假设检验
1. 回归分析

本文采用 SPSS23.0对样本进行层次线性回归分析，表 5是多元线性的回归结果。模型 1中，只有企业规

模对企业韧性有显著性影响。为验证主效应，模型 2中，数字化转型（β=0.410，p＜0.01）对企业韧性有显著正

向影响，假设 H1得到验证；同时，模型 8、模型 10分别检测控制变量对中介变量（探索式创新、利用式创新）的

影响；而在模型 9、模型 11中，则分别把探索式创新和利用式创新作为因变量，数字化转型作为自变量进行回

归检验，结果显示数字化转型分别对探索式创新（β=0.555，p＜0.01）、利用式创新（β=0.509，p＜0.01）有显著的

正向影响，假设 H2a、H2b得到验证；模型 3、模型 4分别在对控制变量进行控制的基础上，加入中介变量，即

验证探索式创新、利用式创新对企业韧性的影响。其中，探索式创新（β=0.534，p＜0.01）、利用式创新（β=
0.574，p＜0.01）都对企业韧性产生正向的显著影响，H3a、H3b得到验证。

表 5 数字化转型、双元创新与企业韧性间关系检验（N=339）
变量

企业年龄

企业规模

企业性质

行业类型

数字化转型

探索式创新

利用式创新

R²
调整后 R2

ΔR²
F

企业韧性

模型 1
-0.012
0.055*
0.068
0.007

0.016
0.005
0.016
1.387

模型 2
-0.011
0.050*
0.063
0.008
0.410***

0.242
0.231
0.242
21.251***

模型 3
0.012
0.046*
-0.006
0.010**

0.534***

0.365
0.355
0.365
38.230***

模型 4
-0.007
0.058**
0.014
0.008*

0.574***
0.373
0.363
0.373
39.438***

模型 5
0.008
0.046
0.007
0.010**
0.173***
0.426***

0.383
0.372
0.383
34.420***

模型 6
-0.007
0.055**
0.022
0.009*
0.176***

0.460***
0.392
0.382
0.392
35.747***

模型 7
0.004
0.051**
-0.001
0.010**
0.098**
0.274***
0.315***
0.436
0.424
0.436
36.538***

探索式创新

模型 8
-0.046
0.016
0.138**
-0.006

0.028
0.016
0.028
2.390*

模型 9
-0.044
0.009
0.131***
-0.005
0.555***

0.365
0.355
0.365
38.242***

利用式创新

模型 10
-0.009
-0.006
0.095*
-0.003

0.012
0.000
0.012
1.039

模型 11
-0.007
-0.012
0.088*
-0.002
0.509***

0.337
0.327
0.337
33.831***

注：*、**、***分别表示 p＜0.1、p＜0.05、p＜0.01下显著。

2. 中介效应检验

本文首先采用“中介效应检验三步法”对数字化转型与企业韧性之间的中介效应进行检验，该法是中介

作用检验中最常用、最为经典的检验方式。最后，模型 5、模型 6是中介作用的回归结果。由模型 5可知，当

加入探索式创新变量时，数字化转型（β=0.173，p＜0.01）对企业韧性仍然为显著正向影响，但与模型 2相比系

数（β=0.410）有明显的降低，说明探索式创新在数字化转型与企业韧性间起到了部分中介作用；同理，由模型

6可知，利用式创新也在数字化转型（β=0.176）与企业韧性间起到部分中介作用（β=0.410），假设 H4a、假设

H4b得到验证，详细见表 5。
（四）基于 Bootstrap拔靴法的稳健性检验
为验证上述结论的稳健性，本文进一步通过 Bootstrap方法进行调研数据的二次分析。运用 SPSS23.0软

件中自带的 Process程序，采用 Bootstrap法，加入控制

变量及核心变量。同时，操作设置选择 5000个样本数

量，将置信水平调整为 95%，对假设进行检验。本文

利用 Process程序中的 Model4来检验主效应与中介效

应。运行结果见表 6，假设 H1、假设 H2、假设 H3都得

到再次验证。总的来说，通过 Bootstrap方法稳健性检

验，检验结果符合原有回归分析结果，进一步说明本

文实证基础上得出的结论具有一定的稳健性和可

靠性。

五、研究结论与讨论

本文从双元创新视角，在数字化转型及后疫情时代背景下构建了企业通过数字化转型产生企业韧性能

力的理论机制模型。本文采用 339家中国广东、江苏二省企业的调研数据对数字化转型作用于企业韧性的

影响路径进行深入探索，拓展了数字化转型与组织能力的相关文献。

表 6 直接效应与双元创新的中介效应（N=339）
路径效应

直接效应

探索式创新中介效应

直接效应

利用式创新中介效应

效应值

0.173***
0.237***
0.176***
0.234***

Boot标准误

0.046
0.042
0.045
0.042

95%区间

BootCI下限

0.083
0.166
0.087
0.158

BootCI上限

0.264
0.330
0.264
0.326

注：所有数值通过四舍五入保留小数点后三位；***表示 p＜0.01上
显著。
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（一）研究结论
首先，企业采取数字化转型将有利于塑造其韧性能力。本文通过回归分析及稳健性检验发现数字化转

型对企业韧性的直接显著正向影响，也进一步验证了近期相关（单宇等，2021）的研究结论，丰富了在数字化

转型中以企业为韧性主体的研究。危机情境下，数字化转型塑造感知力、信息处理能力、整合激活资源和能

力及数字赋能和创新机制等对企业韧性的形成过程具有重要作用。证明了在应对“黑天鹅”及“灰犀牛”事件

中，企业通过数字化是获取韧性的有效途径。

其次，数字化转型通过探索式创新正向影响企业韧性。在实证分析中，研究发现数字化转型形成韧性的

一种路径机制是通过探索式创新。在危机情境下数字化探索式创新有助于推动企业利用数字化搜索新机会

和新资源，积极响应变革创新，完成危机下的恢复更新，提高适应性。

最后，数字化转型通过利用式创新形成企业韧性，是企业数字化转型获取韧性的另一条路径。数字化利

用式创新通过将数字技术与现有资源、知识能力的整合，在维持原有业务流程模式的情况下，进行数字化学

习，减少破坏性创新带来的风险，能够提高在资源约束情景下生存的可能性，有利于企业稳定性发展。

该分析也进一步丰富了前期学者（池毛毛等，2020）关于数字化转型的路径和结果研究，相比于数字化赋

能能够形成新产品研发双元能力，双元创新也是数字化转型的重要方式和手段，也进一步扩展在二者作用之

下的结果研究。

（二）理论贡献
越发 VUCA的环境及转型的两难“困境”警示管理者数字化转型需要思考如何处理好资源配置获得韧

性，以不断适应“新环境”。本文的理论贡献主要表现为以下三个方面。

（1）鉴于目前对于数字化转型及企业韧性的研究还处于定性研究和理论分析阶段，本文基于中国数字化

转型实践，通过大样本、多行业的计量方法，进一步推动弥补两者之间作用机制实证研究的不足。

（2）对于当前数字化转型对韧性主体的研究还集中于供应链、平台等韧性主体，本文聚焦于企业本身，丰

富数字化转型对韧性主体文献的后果研究。同时，本文响应了相关学者（张公一等，2020）提出的考虑数字经

济情境下对企业韧性研究的号召，也丰富了企业韧性在中国情境下的管理研究。企业韧性是一个极具情境

性的变量，新冠疫情短期冲击及数字化转型长期冲击，是激发韧性的重要情境因素，对于企业韧性的培育和

提升会产生不同的侧重点。

（3）专注企业转型“两难”等现实问题及数字化转型、双元创新、企业韧性三者关系研究的空白。本文着

重从双元创新视角，分析数字化转型出现的问题，为企业数字化转型实现韧性提供了一条理论路径，尝试打

开数字化转型与企业韧性的“黑箱”，充实了企业数字化转型文献理论及实践。

（三）管理启示
第一，明确转型目标，加快推进数字化步伐。数字化转型本质上是一种使用数字技术的创新过程，面对

数字化对于企业的长期冲击，高层领导者作为数字化转型决策的关键，需要把握数字化转型的契机和节奏，

具备数字化思维能力及专业的数字化知识，对组织内外部环境进行洞察和分析，有目的地整合调控组织内外

部人力、物力、财力、知识资源，尤其注重数据资源的开发、加强数字化基础设施建设。同时，需要明确的是并

非每家公司、流程或商业模式都需要数字化转型（Andriole，2017），尤其是中小企业需要基于自身资源和能力

禀赋的不同，明确哪些基本活动或支持活动需要数字化、哪些活动不用；是准备全面转型还是局部转型。因

此，需要明确转型的每个阶段的战略目标和努力方向，保持战略一致性。

第二，数字化转型是企业获取韧性的重要选择，有利于应对破坏性风险。面对破坏性危机事件，对于已

经开始进行数字化转型或已是数字化的企业，可以把数字技术当作一种基础性资源，加强开放式创新，开发

多种与顾客、供应商、合作伙伴及利益相关者的沟通渠道，加强信息交流和知识共享。例如，发挥社交媒体沟

通媒介、大数据分析顾客需求、精准营销等技术作用；同时，企业可以发挥数字化平台的整合作用，合理完善

资源的调配。对外需保持开放共享的心态；对内需具有灵动自由的架构。而对于还处在数字化边缘、徘徊的

企业，管理者可以思考通过企业数字化的选择来构建应对危机的能力。例如，在短期战略内可以通过购买数

字化服务、数字并购或把自身融入进数字化商业生态系统中，实现短期内阶梯式进化。

第三，在数字化转型过程中，积极开展双元创新活动，通过协调和替代机制完善对企业资源和能力的配

置，从而提高企业韧性。破坏性意外事件发生下，尤其是在疫情冲击之下结合企业韧性的内涵：①“兜住底
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线”是企业的优先目标。因此，企业在数字化转型的过程中，既要在原有熟悉的路径依赖下，通过数字化利用

式创新实现现有资源和能力的灵活调动，优化现有产品性能；结合数字化生产工艺，以获得对现有资源最大

使用效率，进而缩减成本，加强现金流的储备和管理；同时，给予员工更多的组织支持感，通过员工数字化技

能培训，成功经验分享，采取渐进的方式，实现稳定性发展；②“拓展空间”是企业转“危”为“机”，实现跨越式

更新的长期目标。数字化转型并非一蹴而就，高层管理者需要具备卓越的战略定力和前瞻性，要有打破自身

路径依赖的勇气，促进组织变革，推动商业模式创新，利用数字化实现跨边界搜索，识别新机会、开发新合作

方式，增加创新型数字新产品研发投入；结合数字技术开展大规模定制化生产工艺；发展数字化学习型组织，

将危机解决经验制度化，创造性地解决危机产生的问题，实现竞争优势。

（四）研究局限和未来展望
数字化转型对于企业韧性的影响研究，目前来说还处在初始阶段，相关理论发展还有很大的深挖空间。

同时，本文还存在以下几点不足，而这些不足之处也些许为未来相关研究指明前进方向。首先，本文侧重于

数字化转型与企业韧性影响机制探索，对于二者边界问题探讨，未来可以进一步扩展研究。其次，本文还未

对在数字化转型中，哪些时间节点进行探索式创新；哪些时间节点需要采取利用式创新方式对企业韧性的不

同影响作用进行深入探究，未来还可以运用扎根理论，通过纵向案例研究，考虑时间节点因素更深入研究三

者之间的关系；同时，本文由于收集问卷数据采取一次性收集方式，而数字化投入是一个不是即刻见效的过

程，对于正在进行或还未进行转型的企业，韧性能力的形成可能会存在时间滞后性。因此，未来研究可以考

虑采用二次回收问卷数据方式。最后，企业在数字化过程中，也要注意数据隐私安全问题，未来相关研究可

以充分考虑数字化转型在履行社会责任问题上对企业韧性能力的塑造研究。
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How Does Digital Transformation Affect Firm’s Resilience？
An Ambidexterous Innovation View

Jiang Luan1，Ling Yupeng1，Zhang Jichang2，Lu Jingfu1
（1. School of Economics and Management，South China Normal University，Guangzhou 510006，China；

2. School of Business，Nanjing University，Nanjing 210093，China）
Abstract：Digital transformation is an important means to promote the firm’s resilience and shape the competitive advantage. By
analyzing data collected from 339 enterprises in Guangdong Province，Jiangsu Province and other regions of China，the empirical
results show that digital transformation has a significant positive effect on firm’s resilience，also promoting exploratory innovation and
exploitative innovation respectively. At the same time，the ambidexterous innovation also has a significant positive impact on firm’s
resilience. In addition，the digital transformation has a positive impact on the firm’s resilience mediated by both exploratory innovation
and exploitative innovation. From the perspective of ambidexterous innovation，the results reveals that the mechanism of digital
transformation on firm’s resilience，and verifies the relationship between digital transformation and firm’s resilience. The conclusion
of the research also provides theoretical guidance for enterprises implementing digital transformation to effectively achieve resilience to
respond the uncertainty risks through ambidexterous innovation.
Keywords：digital transformation；ambidexterous innovation；firm’s resilience；competitive advantage
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