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中国服装制造企业数字化转型路径组态分析
Configuration analysis of digital transformation paths for Chinese apparel manufacturing enterprises
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摘要: 作为劳动密集型产业的典型代表,服装制造业急需通过数字化转型提升其国际竞争力。 因技术基础、资源禀

赋、外部环境差异,服装制造企业数字化转型具有显著的个体差异性与情境复杂性,而现有研究多局限于线性视角,

缺乏对转型驱动因素组态效应的关注。 为此,本文基于技术 组织 环境理论框架,运用模糊集定性比较分析方法,对

18 家服装制造企业的71 组样本数据进行分析,识别企业数字化转型的组态路径。 研究发现,服装制造企业存在复合

驱动型、策略引领型和技术主导型三种数字化转型路径,揭示了技术能力、组织变革和环境支撑三要素之间的非线性

交互作用。 研究结果可为企业制定差异化转型策略及政府优化产业政策提供理论依据和实践参考。
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　 　 在全球数字经济加速重构产业格局的背景下,数字化转

型已成为传统制造业实现高质量发展的核心战略。 2024 年

12 月,中国工业和信息化部等三部门联合印发《制造业企业

数字化转型实施指南》,明确指出要以数字化转型驱动产业模

式和企业组织形态变革,促进形成新质生产力[1] 。 相较于传

统的硬件与软件等数字技术层面的升级,企业的数字化转型

本质上是一项牵涉全组织的系统工程。 其核心并非止于数字

技术在企业的表层应用,而是数字化技术的深度部署导致的

企业内部组织结构、管理模式与生产流程的协同演进与高效

重组[2] 。

作为传统制造产业的典型代表,中国服装制造行业正面

临全球价值链重构与国内生产要素成本上升的双重压力。 为

了突破发展瓶颈,重塑竞争优势,推动企业数字化转型已成为

提升国际竞争力的关键路径[3] 。 然而,服装制造业作为劳动

密集型产业,普遍存在技术基础薄弱、供应链复杂度高、地区

间与企业间资源要素配置差异显著等问题[4] 。 多重制约因素

叠加,导致不同企业在数字化转型过程中适用路径并不一致,

单一成功案例的转型经验指导意义并不明显,亟需针对服装

制造企业数字化转型路径开展系统性研究。

现有企业数字化转型研究多通过理论模型构建与案例质

性分析等方法,揭示了技术创新、组织变革与政策支持等对数

字化转型的促进作用,并形成了较为丰富的研究成果。 但其

针对服装制造业的探索仍显不足,主要体现在:1)研究视角泛

化与行业特性适配较弱,如现有研究多聚焦于制造业整体或

汽车、电子等技术密集型行业,强调共性规律而忽视行业异质

性,多缺失对服装行业特有生产模式的考虑[5] ;2)因果关系的

线性假设与复杂性解释乏力,如现有研究多采用线性回归、结

构方程模型等分析方法,默认变量间存在独立、可叠加的因果

关系,难以捕捉数字化转型中技术、组织与环境要素的非线性

交互机制[6] ;3)侧重转型促进因素罗列而忽视组态效应,如采

用传统实证方法研究往往难以解析多要素并发关系,导致现

有转型路径建议多停留在因素罗列层面,未能揭示多因素间

的组态规律[7] 。

TOE( technology-organization-environment)理论作为成熟

的理论分析框架,已被广泛应用于制造业转型及工业互联网

平台采纳等领域,为企业技术采纳与转型行为提供了可靠的

理论支持[8] ,而模糊集定性比较分析( fsQCA)方法可通过组

态路径分类,帮助揭示多条件协同作用机制[9] 。 因此,本研究

期望通过融合 TOE 理论框架与 fsQCA 方法,突破线性因果范

式,以 CSMAR 等数据为支撑,构建“技术 组织 环境”要素的

组态分析模型,以揭示服装制造企业数字化转型的多重并发

机制与等效路径。 研究结果可为服装制造企业提供更具针对
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性的数字化转型路径建议,并为数字化转型支持政策的设计

优化提供理论依据。

1　 TOE 框架下的企业数字化转型驱动因素
TOE 理论框架多用于解释企业技术采纳行为的复杂驱动

机制,其将影响组织技术创新的因素归纳为技术、组织和环境

三个维度[10] 。 其中,技术维度关注技术本身的特性与企业现

有技术基础,组织维度考察企业内部资源与管理能力,环境维

度则分析外部环境对企业的影响。 TOE 理论在信息系统、战

略管理等领域得到广泛应用[8, 11] ,也为本文企业数字化转型

研究提供了良好的理论视角,如图 1 所示。

图 1　 服装制造企业数字化转型驱动因素模型

Fig. 1　 A model of driving factors for digital transformation of

clothing manufacturing enterprises

1. 1　 技术维度

技术维度是企业数字化转型过程中的重要基础条件,包

含数字基础设施、技术应用能力、创新能力等因素。 数字基础

设施是企业在数字化转型过程中所依赖的硬件技术与系统平

台,如人工智能、云计算、区块链、大数据及数字智能平台等。

这些基础设施不仅革新了企业的生产流程,也为转型活动提

供了必要的技术支撑与平台保障[12] 。 数字化转型的有效推

进还依赖于技术应用能力,即企业整合并高效利用各类数字

技术的能力,它直接关系到转型进程的推进速度与资源配置

的优化水平。 在此过程中,企业通过构建数字化技术体系和

生产流程,形成了更具灵活性的组织响应机制[13] 。 与此同

时,创新能力的发挥则决定了数字化转型的深度与广度。 企

业通过数字技术与数字思维开展产品创新、服务升级、管理优

化和商业模式重构,有效提升了转型的价值产出。 相关研究

指出,具备较强创新能力的企业通常也展现出更高的转型主

动性和适应能力[14] ,可以进一步强化转型成效。

在服装制造企业的数字化转型实践中,“报喜鸟‘一体两

翼’”架构充分展现了数字基础设施的关键支撑作用[15] 。 其

透明云工厂与大数据云平台的应用,显著提升了企业的数字

化能力,尤其在柔性化生产与个性化定制方面,形成了对传统

制造模式的深度改造,推动了智能化与定制化的融合发展。

数字技术的深度应用贯穿服装制造全过程,覆盖从产品设计

到组织管理、从生产制造到服务营销的各个环节,为企业提供

了系统化的技术支撑与流程再造[16] 。 在此基础上,以海澜之

家为案例的相关研究进一步指出,企业通过在裁剪、缝纫、信

息采集、仓储等环节开展针对性创新,不仅有效提升了生产效

率与数字化水平,还可进一步推动企业数字化转型的整体进

程,体现出创新能力在驱动数字转型深化中的实践价值[17] 。

1. 2　 组织维度

组织维度是企业数字化转型过程中的执行保障,包含战

略导向、人才结构、资源规模等因素。 战略导向是企业在数字

化转型中所确立的发展方向与行动路径,通常表现为管理层

对数字技术的认知高度及研发投入的强度。 “三一重工、特斯

拉和酷特智能”的实践表明,唯有制定科学合理的数字化战

略,并持续推动数字技术与企业核心特征的深度融合,才能为

转型过程提供稳定牵引力与方向保障[18] 。 同时,围绕战略目

标的实现,企业必须构建匹配的人才结构。 企业通过引进与

培养高素质人才,提升员工的数字素养和协同能力,不仅增强

了组织对新技术的吸收与转化,也推动了数字技术在各业务

环节的有效落地[19] 。 在此基础上,资源规模则决定了转型实

施的物质基础与系统承载能力。 张林刚等[20] 在对中国制造

业数字化转型的评价研究中指出,从资产总量到员工规模,雄

厚的人力资源储备与资金投入为企业在数字化转型中提供了

关键支持,确保转型工作能够持续推进并产出实质性成果。

在服装制造企业的数字化转型实践中,企业面临高度的

不确定性与多元化挑战,确立清晰且具有针对性的战略导向

成为推动转型的首要前提。 对中小纺织服装企业的研究表

明,精准把握转型方向与重点,有助于提升战略聚焦度,加快

转型进程并增强成效的可持续性[21] 。 围绕战略目标的落实,

传统服装制造产业也需要优化创新人才结构,以高素质人才

队伍支撑数字技术的有效引入与深度应用。 技术落地的质量

与组织响应速度,很大程度上取决于企业内部是否具备数字

素养高、适应能力强的人才体系[22] 。 此外,服装制造企业要

想实现转型路径的稳定推进,还需具备相应的资源基础作为

保障。 无论是生产设备、研发投入还是人力储备,资源规模不

仅影响转型的展开节奏,也关乎转型目标的实现边界[23] 。

1. 3　 环境维度

环境维度是企业数字化转型过程中的重要情境条件,包

含政策支持、行业竞争、产业链协同等因素。 政策支持通过财
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政补助、税收减免等财税金融工具,可以显著改善企业的资源

配置状况和研发创新能力,成为激励企业加快数字化进程的

直接动力[24] 。 与此同时,面对激烈的行业竞争,企业普遍将

数字化转型视为提升竞争优势、突破增长瓶颈的关键路径,转

型由此从“可选项”转变为“必选项”。 在这一过程中,产业链

协同成为破解企业转型孤岛效应的有效机制。 通过与上下游

主体在资源、技术与信息等方面形成高效协同,不仅有助于提

升整体生产效率,也增强了企业在数字化进程中的适配性[25]。

在服装制造企业的数字化转型实践中,政策支持发挥了

关键的激励与引导作用。 资金扶持、技术补贴等举措,能够有

效缓解企业在转型初期面临的投入压力,增强其推进转型的

信心与预期稳定性。 这类政策在纺织服装上市企业中被广泛

运用,有助于提高企业的数字化投资意愿与转型成功率[26] 。

与此同时,行业竞争的加剧促使中小纺织服装企业将数字化

转型视为提升市场竞争力和适应产业变革的重要战略手段。

面对不断上升的市场门槛,企业希望通过数字化转型寻求在

产品、服务与效率等方面构建新的比较优势[27] 。 此外,供应

链协同在服装制造企业中日益成为提升整体响应能力的重要

机制。 以嘉兴市为例,相关企业通过推动供应链各环节的信

息互通与流程协同,优化了资源配置效率,也进一步推动了转

型的深入实施[28] 。

综上,TOE 理论已被学者广泛应用于企业数字化转型研

究,并被证实具有较强解释力,各维度因素对服装制造企业数

字化转型研究具有很好的借鉴意义。 不过,现有研究多默认

技术、组织、环境因素的独立作用,忽视了三维度非线性协同

效应。 在产业实践中,服装制造企业所处政策环境、资源禀

赋、技术积累等往往存在显著个体差异,导致其数字化转型路

径存在异质性,且三维度间因素协同更为普遍,如政策补贴可

补偿技术短板,而数字基础设施需与人才投入匹配等。 因此,

为了进一步梳理服装制造企业数字化转型路径,明确转型过

程中的因素协同作用,有必要对其开展组态分析。

2　 研究方法

2. 1　 研究设计

本研究采用 fsQCA 方法,系统解构数字化转型的驱动因

素协同机制,为服装制造企业数字化转型的组态路径提供解

释依据。 通过构建“技术 组织 环境”整合性分析框架,重点

考察数字基础设施( infrastructure)、技术应用能力(TAC)、创

新能力( innovation)、战略导向( strategy)、人才结构( talent)、

资源规模(RS)、政策支持(GOV)、行业竞争( compete)及产

业链协同 ( collaboration) 九大前因条件的协同作用。 选择

fsQCA 方法,不仅契合服装制造企业数字化转型中多要素交

互、非线性和条件替代性等特征,也可借助集合论与布尔代数

运算,识别前因条件的必要性与充分性组合,揭示“等效性路

径”与“因果非对称性”等复杂因果关系特征[29] 。 为保证因果

推理的逻辑一致性与数据结构的严谨性,本文采用共时匹配

的变量构造策略,即条件变量与结果变量均取自同一年度的

数据,共同构成某年度的企业分析案例。 这种设计方式不仅

符合 fsQCA 对共时性因果结构的理论假设,也在现有数字化

转型相关研究中被广泛采用[30] 。

2. 2　 变量选择与测度

本研究依据 TOE 框架中技术、组织与环境三维度,结合

企业数字化转型相关研究文献,针对性地选取每一维度下的

关键变量,作为前因变量输入 fsQCA 模型。 同时,选取数字

化转型指数(DDT)作为结果变量,用于衡量服装制造企业的

数字化转型水平。 变量定义与测量指标如表 1 所示。

2. 2. 1　 技术维度

技术维度主要考察服装制造企业在数字基础设施建设、

技术应用能力,以及创新能力方面的投入与发展情况,以衡量

企业数字化技术的基础条件与应用水平。 其中,在数字基础

设施层面,借鉴冯圆等[30] 和刘静岩等[31] 的测度方法,通过统

计人工智能技术、云计算技术、区块链技术、大数据云平台、透

明云工厂、柔性化生产及个性化定制平台等反映数字基础设

施的关键词在企业公开信息中的出现频率,衡量企业在数字

基础设施建设方面的投入强度。 在技术应用能力层面,借鉴

刘静岩等[31] 和柳春等[32] 的研究方法,选取资产利润率、数字

技术应用情况和数字技术管理能力作为核心指标,并运用熵

值法进行测算,通过构建技术应用能力指数评估企业的数字

技术应用状况。 在创新能力层面,借鉴冯圆等[30] 和陈德球

等[33]的测度方法,选取企业在智能裁剪、自动缝纫等相关数

字技术专利申请数量和专利权、非专利技术、电脑软件等企业

年报中年末无形资产的比率作为核心指标,并运用熵值法综

合测算以构建创新能力指数,反映企业在数字技术领域的创

新水平。

2. 2. 2　 组织维度

组织层面主要考察服装制造企业在战略导向、人才结构

及资源规模等方面的内部管理能力,以衡量企业内部资源配

置对数字化转型的影响。 其中,在战略导向层面,参考杨林

等[34]的测量方法,选取研发投入占比与管理层数字转型创新

词频作为核心衡量指标,并运用熵值法综合测算以构建战略

导向指数,反映企业数字化转型重视程度。 在人才结构层面,

借鉴陈蕾等[35] 的做法选取研发人员占比,同时检索 CSMAR

数据库中数字化人力投入情况,将二者作为核心衡量指标,并

运用熵值法综合测算以构建人才结构指数,反映企业在数字

3
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表 1　 服装制造企业数字化转型前因变量说明

Tab. 1　 Explanation of antecedent variables for digital transformation of clothing manufacturing enterprises

类别 前因变量 变量解释 数据指标

技术维度

数字基础设施

技术应用能力

创新能力

企业在数字化转型过程中所依赖的硬件技术与系统平台

企业在数字化转型过程中高效利用数字技术的能力

企业利用数字技术与数字思维开展创新活动的能力

数字基础设施关键词词频

资产利润率

数字技术应用指标词频

数字技术管理能力

专利数量

无形资产比率

组织维度

战略导向

人才结构

资源规模

企业利用数字技术的行动目标与发展方向

企业构建满足数字化转型需求人才团队的能力

企业在数字化转型过程中对人力、材料、设备等要素的资源配置水平

研发投入占比

管理层数字转型创新词频

研发人员占比

数字化人力投入情况

总资产

员工总数

环境维度

政策支持 政府激励企业开展数字化转型的利好政策 政策支持与补助

行业竞争 企业所处市场竞争状况 赫芬达尔指数(HHI)

产业链协同 企业与产业链上下游相关主体的资源共享、技术协同与信息互通 供应链集中度

化人才引入、培养及储备方面的投入力度。 在资源规模层面,

参考冯圆等[30] 和张娟等[36] 的测量方法,选取企业总资产与

员工总数作为核心衡量指标,反映企业的资本实力和人力资

源配置水平。

2. 2. 3　 环境维度

环境层面主要考察外部政策支持、行业竞争压力和产业

链协作情况,以衡量外部环境对企业数字化转型的影响。 其

中,在政策支持层面,参考冯子迅等[37] 的做法,采用政策补

助金额进行衡量,即统计企业从政府获得的财政补助或政策

性支持金额,以测度政府对企业的财政支持力度。 在行业竞

争层面,参 考 周 晓 剑 等[38] 的 做 法,采 用 赫 芬 达 尔 指 数

(Herfindahl-Hirschman index, HHI)来测度行业集中度,以评

估市场竞争格局。 在产业链协同层面,参考冯子迅等[37] 的测

量方法,通过计算企业前五大供应商和前五大客户的采购和

销售比例均值,衡量企业在产业链中的合作关系及协作强度。

2. 2. 4　 结果变量

数字化转型指数(DDT)作为衡量服装制造企业数字化

转型水平的核心指标,由 CSMAR 基于上市公司年报、募集资

金公告、资质认定等公开信息,依据战略引领、技术驱动、组织

赋能、环境支撑、数字化成果、数字化应用等维度加权计算而

得。 该指数的数据来源权威、客观可靠,并在其他企业数字化

转型研究中得到广泛应用[39] ,可以全面反映企业的数字化转

型水平。

2. 3　 数据源与案例选择

本研究数据来源主要为企业年报、CSMAR 数据库和国家

专利网。 企业年报可提供财务数据、人力资本结构、研发投入

占比、政策补助金额等信息,以及企业对数字化转型相关讨论

分析等背景信息。 CSMAR 数据库可提供数字基础设施、资产

利润率、数字技术应用情况、专利数量、研发人员占比、供应链

集中度及赫芬达尔指数等数据。 国家专利网可查询企业专利

申请数量。

企业案例选择遵循如下标准[40] :1)行业代表性:样本企

业必须来自中国服装制造行业,并且主营业务须明确为服装

制造;2)数据可获得性:企业必须连续四年(2020—2023 年)

披露完整的年报及数字化转型相关信息;3)权威性:所选企业

需来自中国纺织工业联合会发布的《2023 年服装行业百强企

业》或中国服装协会发布的《2023 年中国服装行业百强企

业》;4)数据完整性:剔除交易值或关键财务数据缺失的企业;

5)排除特殊企业:排除因特殊财务安排或其他非主营业务而

产生的并购交易企业。 最终,本文选取 18 家符合上述标准的

中国服装制造企业作为研究对象,分别为海澜之家、雅戈尔、

红豆股份、美尔雅、七匹狼、九牧王、报喜鸟、鄂尔多斯、山东如

意、朗姿股份、锦泓时装、安正时尚、欣贺股份、南山智尚、乔治

白服饰、泰慕士针纺、际华集团和酷特智能,并收集了以上企

业在 2020—2023 年的共计 71 组相关数据。

2. 4　 数据校准

在 fsQCA 分析中,数据校准是指赋予案例条件集合隶属

分数的过程[23] 。 只有将原始案例数据进行校准后才可进行

后续分析。 参考 Fan 等[41] 方法,本文采用直接校准法,设定

95%的分位数值作为完全隶属的阈值,5% 作为完全不隶属的

阈值,50% 为交叉点,将数据转换为模糊集隶属分数,校准点

数据如表 2 所示。
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表 2　 条件和结果要素的校准

Tab. 2　 Calibration of conditions and outcome elements

条件和结果要素
校准

完全隶属 交叉点 完全不隶属

数字化转型程度(DDT) 47. 712 39. 288 25. 374　

数字基础设施( infrastructure) 8. 000 1. 000 0. 000　

技术应用能力(TAC) 0. 557 0. 157 0. 040　

创新能力( innovation) 0. 607 0. 157 0. 018　

战略导向(strategy) 0. 734 0. 094 0. 001　

人才结构( talent) 1. 400 　 0. 000 1 　 0. 000 003

资源规模(RS) 0. 791 0. 056 0. 006　

政策支持(GOV) 18. 850 16. 852 14. 487　

行业竞争(compete) 0. 066 0. 060 0. 045　

产业链协同(collaboration) 0. 444 0. 178 0. 090　

3　 数据分析

3. 1　 必要性分析

在 fsQCA 中,单个条件的必要性分析是检验结果集合是

否为某个条件集合的子集。 在本文中即检验单个前因条件及

其非集是否构成服装制造企业数字化转型的必要条件。 一般

以一致性水平进行衡量。 当一致性水平大于 0. 900 时,则可

认为该条件是结果的必要条件[42] 。 使用 fsQCA 软件对数据

分析可知,所有前因条件及其非集的一致性水平均不高于

0. 900,如表 3 所示,表明前因条件中不存在数字化转型的必

要条件,需对前因条件继续进行组态分析。

3. 2　 组态分析

本文将一致性阈值设置为 0. 800,将 PRI 一致性阈值设置

为 0. 750。 由于本文的样本数量相对较大,所以对案例出现频

数阈值相应提高[43] ,设置为 2。 对 71 组样本数据进行组态分

析,结果如表 4 所示。 总体解的一致性水平为 0. 975,大于

0. 750 阈值,总体解的覆盖度为 0. 451,高于 0. 400,可知该总

体解的可靠性强、解释度较高。 通过对各路径的核心条件进

行比较分析发现,路径 1a、1b、1c 虽然在边缘条件上存在差

异,但其核心条件高度一致,因此可将其归纳为同一组态类

型。 其余两条路径因核心条件存在显著差异,分别独立表示

为“组态 2”和“组态 3”。

组态 1 中,技术应用能力、战略导向和政策支持均为核心

条件存在。 其中,组态 1a 下资源规模、人才结构和行业竞争

为边缘条件存在,数字基础设施、创新能力及产业链协同为边

缘条件缺失。 这表明在该路径下,即使企业数字基础设施、创

新能力及产业链协同较弱,只要核心条件稳固,同时资源规

模、人才结构与适度行业竞争等边缘条件具备,也能够实现较

高程度的数字化转型;组态 1b 下,数字基础设施、创新能力、

资源规模及行业竞争为边缘存在,人才结构和产业链协同为

边缘条件缺失。 这表明在该路径下,即使缺乏满足数字化需

求的人才结构与产业链协同,只要核心条件稳固,且企业具备

良好的数字基础设施、创新能力、资源基础和适度的市场竞争

环境,同样能够实现较高水平的数字化转型;组态 1c 下,数字

基础设施、创新能力、资源规模和人才结构为边缘条件存在,

行业竞争和产业链协同为边缘条件缺失。 这表明在该路径

下,即便行业竞争环境恶劣且产业链协同较弱,只要核心条件

稳固,且企业具备良好的数字基础设施、创新能力、资源基础

与人才保障,也依然能够实现较高水平的数字化转型。

组态 2 中,战略导向和政策支持为核心条件存在,创新能

力、资源规模、人才结构及行业竞争为边缘条件存在,数字基

础设施、技术应用能力及产业链协同为边缘条件缺失。 这表

明在该路径下,即便企业在数字基础设施建设、技术实际应用

能力和产业链协同方面存在不足,只要具备明确的战略导向

和强有力的政策支持,并辅以一定程度的创新能力、资源基

础、人才储备和适度市场竞争环境,仍能够推动企业实现较高

水平的数字化转型。

表 3　 条件变量的必要性检验结果

Tab. 3　 Necessity test results of conditional variables

前因变量
数字化转型程度高

一致性 覆盖度
前因变量(非集)

数字化转型程度高

一致性 覆盖度

infrastructure 0. 575 0. 796 ~ infrastructure 0. 663 0. 536

TAC 0. 748 0. 875 ~ TAC 0. 624 0. 564

innovation 0. 579 0. 633 ~ innovation 0. 680 0. 651

strategy 0. 760 0. 787 ~ strategy 0. 597 0. 600

talent 0. 587 0. 685 ~ talent 0. 686 0. 622

rs 0. 730 0. 853 ~ rs 0. 620 0. 562

gov 0. 757 0. 759 ~ gov 0. 534 0. 555

compete 0. 780 0. 700 ~ compete 0. 569 0. 674

collaboration 0. 553 0. 618 ~ collaboration 0. 733 0. 689
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　 　 组态 3 中,技术应用能力为核心条件存在,数字基础设

施、创新能力、资源规模、政策支持、行业竞争和产业链协同为

边缘条件存在,人才结构和战略导向为边缘条件缺失。 这表

明在该路径下,即使企业缺乏数字化转型战略导向和适应的

人才结构,凭借突出的技术应用能力这一核心驱动,以及在数

字基础设施、创新能力、外部支持和协作环境等多个维度的支

撑,也能实现较高水平的数字化转型。

此外,横向比较五条数字化转型的组态路径可以发现,

资源规模与政策支持在所有路径中均以核心条件或边缘条

件的形式存在,未出现缺失情形。 这表明,无论企业在其他

前因条件上的配置如何变化,资源基础与政策支持始终是支

撑服装制造企业实现数字化转型的重要条件。 资源规模作

为企业内部能力的重要体现,为企业开展技术引进、人才培

养、系统升级等数字化转型活动提供了必要的物质基础。 资

源的充足性不仅关系到转型路径的可行性,也在一定程度上

影响转型成效的持续性和深度。 政策支持作为外部环境中

关键的制度性资源,能够通过政策引导及财政补贴等方式,

为企业提供转型所需的外部驱动力量。 其在五种组态中的

普遍存在,表明政策支持在服装制造企业数字化转型过程中

起到了基础性支撑作用,是推动其数字化转型顺利实施的重

要外部条件。

表 4　 服装制造企业数字化转型高的组态分析

Tab. 4　 Configuration analysis of high digital transformation

in clothing manufacturing enterprises

前因要素
结果组态

组态 1a 组态 1b 组态 1c 组态 2 组态 3

infrastructure 􀱋 ● ● 􀱋 ●

TAC ● ● ● 􀱋 ●

innovation 􀱋 ● ● ● ●

strategy ● ● ● ● 􀱋

talent ● 􀱋 ● ● 􀱋

RS ● ● ● ● ●

GOV ● ● ● ● ●

compete ● ● 􀱋 ● ●

collaboration 􀱋 􀱋 􀱋 􀱋 ●

原始覆盖度 0. 258 0. 206 0. 136 0. 225 0. 184

唯一覆盖度 0. 082 0. 049 0. 005 0. 041 0. 044

一致性 0. 980 0. 988 0. 996 0. 977 0. 997

总体解的一致性 0. 975

总体解的覆盖度 0. 451

　 　 注:●表示构型中核心条件存在,●表示边缘条件存在,􀱋表示边

缘条件缺失

3. 3　 稳健性检验

本文使用调整一致性水平[44] 和校准阈值[14] 两种方法进

行稳健性检验。 通过将一致性水平从 0. 750 提高至 0. 800,以

及使用 90% 代替 95% 、10% 代替 5% 的阈值水平分别进行检

验,并参照 Schneider 的 QCA 结果稳健标准[23] ,对组态的集

合关系状态与拟合参数进行评判。 两种检验方法中组态路径

均保持不变,拟合参数符合判定标准,表明分析结果具有良好

的稳健性。

4　 服装制造企业数字化转型路径

基于前述组态分析结果,服装制造企业的数字化转型可

归纳为复合驱动型、策略引领型和技术主导型三种基础模式,

如图 2 所示,反映了企业在不同资源基础、战略定位与环境条

件下的转型逻辑,也体现了技术、组织与环境因素在数字化进

程中的多样化配置方式。

4. 1　 复合驱动型

该路径下服装制造企业数字化转型均以技术应用能力、

战略导向和政策支持为核心要素,企业的资源规模同为边缘

条件存在。 复合驱动型强调技术应用能力、战略导向与政策

支持三大核心要素的协同驱动,通过内部资源配置与外部政

策支持相结合,多维因素联动共同推动企业数字化进程,适用

于具备一定资源基础并寻求内外部协调发展的企业群体,具

有广泛的适用性与实践推广价值。 根据数字基础设施、创新

能力、人才结构及行业竞争等其他边缘条件存在情况的不同,

复合驱动型可进一步细分为以下三类:

4. 1. 1　 复合驱动型 1a

该模式下,企业虽在数字基础设施建设、创新能力、产业

链协同等方面相对薄弱,但在核心条件的基础上辅以良好的

人才结构、充足的资源规模及适度的市场竞争力,通过整合内

部资源与优化人才配置,有效应对技术基础薄弱与协同能力

不足的挑战,依然能够实现较高水平的数字化转型。 该路径

在服装制造业特有的生产场景下展现出强适配性。 面对“小

单快反”与“个性化定制”带来的快速响应与柔性生产需求,

企业通过优化人才结构与内部流程调度提升组织柔性,以应

对技术不足;同时,在高劳动密集度特征下,企业依靠资源规

模优势,强化人力组织力,保障生产连续性与转型执行力;对

于协同链条长、信息壁垒多的现实困境,企业则通过政策支持

与集中式资源整合,来缓解外部协同能力的不足。

该路径覆盖了 25. 8% 的高水平数字化转型案例,典型企

业为“报喜鸟”集团。 企业在资源和人力基础方面优势明显,
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通过构建云翼智能平台提升技术支撑能力,强化了生产与管

理各环节的衔接效率。 在转型过程中,报喜鸟依托稳定的组

织体系与较强的资源承载力,优化内部流程配置,增强了应对

需求波动与生产执行的能力。 同时,在政策补助的助力下,企

业有效缓解了协同与技术短板带来的压力,实现了较高水平

的数字化转型(DDT 指数 43. 45)。

4. 1. 2　 复合驱动型 1b

该模式下,企业虽在人才结构配置与产业链协同能力方

面存在不足,但依托三大核心条件,辅以良好的数字基础设

施、创新能力、资源基础和市场竞争环境,通过增强技术系统

支撑与创新能力提升,弥补了人力与协作网络方面的短板,从

而推动数字化战略有效落地。 在该路径中,企业通过引入智

能设备与信息系统,打通从原料采购到生产制造的全流程环

节,提升了数字化响应速度与流程精度;同时,以较高的研发

投入和技术创新能力为依托,提升了数智化系统的适应性与

灵活性,增强了对多样化、柔性化生产需求的匹配能力。 在资

源与市场环境良好的基础上,实现多要素的协同集成,来弥补

人才结构与协同能力的不足。

该路径能够解释 20. 6% 的高水平数字化转型案例,典型

企业为“七匹狼”集团。 近年来,企业积极谋求以数字化转型

应对产业变局,持续引入整烫设备、自动裁剪系统和自动模板

机等先进装备,将数智化技术融入传统工艺流程,推动从原材

料采购到成品制造的全程数字化管理。 同时,企业高度重视

技术创新,在行业中专利申请数量排名靠前。 通过强化技术

系统支撑与创新能力建设,“七匹狼”在人才结构与产业协同

方面的不足得到了有效缓解,整体转型水平表现良好(DDT

指数 37. 89)。

4. 1. 3　 复合驱动型 1c

该模式下,企业虽面临较为恶劣的行业竞争环境与产业

链协同能力不足等外部挑战,但在核心条件的有力支撑下,借

助良好的数字基础设施、创新能力、人才结构与资源基础,通

过强化技术、人力和创新能力,形成“内强基础、外稳支撑”的

路径机制,有效应对外部协同瓶颈,实现了高水平的数字化转

型。 该路径中,企业可以通过对研发设计、量体套号、生产制

造、仓储分拣等多个关键环节的智能化升级,提升多环节协同

效率与信息系统的支撑能力,强化对流程复杂性与执行稳定

性的应对能力。 依托坚实的资产基础与相对合理的人才结

构,企业在多工序生产调度、人员组织响应等方面具备良好承

载力,从而在外部环境不确定性较高、协同链条分散的情况

下,构建起稳定且可控的数字化运行体系。

该路径能够解释 13. 6% 的高水平数字化转型案例,典型

企业为际华集团。 近年来,企业持续推进智能制造与数字化

战略,完成了加工制造多流程环节的智能化改造,提升了生产

链条的流程衔接效率与人员管理的组织响应能力。 在资产实

力与人才结构的支持下,企业对复杂工序的调度与执行具备

较强承载能力,能够在供应链相对分散、市场竞争激烈的情况

下,保持较高水平的运行稳定性与资源协调能力,实现了较高

水平的数字化转型(DDT 指数 41. 83)。

4. 2　 策略引领型

该路径下,企业的数字化转型主要依赖清晰的战略导向

与强有力的政策支持。 此类企业通常通过战略目标与政策资

源的高效匹配,在内部治理机制健全、外部扶持有力的基础

上,优化资源配置与组织治理,克服数字技术能力尚未充分发

展、产业协同尚不完善等结构性短板,实现对转型过程的战略

性引导。 该路径凸显了组织能力与制度环境之间的协同效

应,适用于战略方向明确、政策响应敏捷的企业。 在该路径

中,尽管企业面临生产环节多样、响应节奏快、外部协同复杂

等服装行业普遍难题,通过借助组织内部资源协调机制与政

策扶持工具,也可以实现战略、管理与运营层面的数字化

衔接。

该路径能够解释 22. 5% 的高水平数字化转型案例,典型

企业为雅戈尔集团。 近年来,企业将数字化转型作为驱动业

绩增长的核心路径,围绕业务中台、未来工厂与智慧营销系

统,明确提出了战略导向清晰的转型目标。 在持续提升技术

创新能力的同时,企业在发明专利等领域成果领先,人才结构

配置合理。 此外,雅戈尔还获得税收优惠、分红奖励与研发补

贴等多项政策扶持,为转型过程提供了稳定的外部支撑。 通

过内部组织能力与资源配置的协调优化,实现了较高水平的

数字化转型(DDT 指数 40. 88)。

4. 3　 技术主导型

该路径下,企业的数字化转型主要依赖于突出的技术应

用能力。 相较于对组织战略或外部政策环境的依赖,该路径

更强调以技术体系的深度积累与有效部署作为核心驱动力。

尽管在战略系统性构建与人才结构配置方面可能存在一定不

足,但凭借强大的技术支撑体系,依然能实现较高水平的数字

化转型。 这类转型企业普遍规模庞大、资源充足,在数字技术

创新、基础设施建设和产业链协同方面表现优异,且通常能够

获得较强的政策支持,其所处行业的市场竞争程度也相对较

低。 在该路径中,企业通过技术系统主导下的流程重塑,打通

了关键环节之间的协同壁垒,强化了生产稳定性与系统响应

能力。 在资源保障和政策支持的共同作用下,构建起以技术

为核心的转型主干道。
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该路径能够解释 18. 4% 的高水平数字化转型案例,典型

企业为鄂尔多斯集团。 近年来,企业在数字基础设施建设方

面持续发力,围绕羊绒原料加工到成衣制造全过程,通过技术

升级、智能化改造与流程数字化,推动产业链整体联动与协同

效率提升。 在地方政府系统性政策支持下,企业获得研发补

贴与税收优惠等外部资源,为转型提供了稳定的制度环境。

尽管企业在系统性战略规划和数字人才配置方面尚有短板,

但其依托技术体系与生产流程的深度整合,增强了对复杂环

节的控制能力,从而实现了较高水平的数字化转型(DDT 指

数 46. 75)。

图 2　 服装制造企业数字化转型组态路径图

Fig. 2　 Path diagram of digital transformation configuration for clothing manufacturing enterprises

5　 结　 论

本研究基于 TOE 理论框架,结合模糊集定性比较分析方

法,探讨了中国服装制造企业在数字经济背景下的数字化转

型路径。 通过对 18 家企业 71 组样本数据的组态分析,识别

出技术、组织与环境三类因素的协同组合逻辑。 在技术维度

中,技术应用能力是数字化转型的关键驱动之一,其影响力因

企业的技术积累和数字基础设施完善程度而有所差异;在组

织维度中,企业的战略导向、资源基础与人才结构共同构成了

转型能力的内在核心,尤其是数字化战略的清晰程度和高素

质人才的配置对转型效果具有重要保障作用;在环境维度中,

政策支持、市场竞争与产业链协同构成了外部制度性与协同

性支持系统,其中政府补贴与政策激励被广泛识别为提升转

型能力的重要外部条件。

服装制造企业的数字化转型可归纳为复合驱动型、策略

引领型和技术主导型三种典型模式。 复合驱动型强调技术应

用、战略导向与政策支持的协同配置,适用于具有一定技术应

用能力和资源规模的服装制造企业。 在该模式下,企业应结

合自身实际,加大在业务环节数字化上的投入力度,深化技术

系统与业务流程融合,并针对柔性生产与智能制造等新场景

需求,强化人力资源配置,用活用好各项政策工具。 策略引领

型强调内部资源配置与外部政策支持的协同保障,适用于战

略导向清晰但技术基础与产业协同相对薄弱的服装制造企

业。 在该模式下,企业应以清晰战略聚焦有限资源,优化资源

基础、创新能力与人才保障,形成良好的内部合力,并精准对

接政府扶持政策,为技术提升与供应链协同寻求外部托举。

技术主导型强调核心技术的积累与有效部署应用,适用于具

有良好技术应用基础、创新能力与产业链协同保障能力的企

业。 在该模式下,企业应充分发挥自身技术优势,驱动上下游

生产节点的数字化集成,将技术优势高效转化为满足柔性生

产与快速响应的核心能力,并利用良好的行业竞争环境与产

业链协同优势争取技术外溢效应。

综上,本研究丰富了服装制造企业数字化转型路径中的

组态研究成果,也为企业管理实践和政策制定提供了分路径

的操作指导。 对于企业而言,应基于自身资源禀赋和内外部

资源条件,识别最契合的转型路径。 对于政府部门,则应持续

优化数字化转型支持政策,特别是在研发资助、财政扶持及协

同平台建设方面,提供差异化、精准化的政策供给。 本研究为

中国服装制造企业数字化转型升级提供了系统性理论框架和

实证支持。 未来研究可结合更大样本或跨区域比较,丰富对

数字化转型异质性机制的理解,进一步完善服装制造企业数

字化转型理论体系。

《丝绸》官网下载
　 　

中国知网下载
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　 　 Abstract The global digital surge is reshaping manufacturing competitive landscapes enabling traditional industries
to realize high-quality development via substantive transformation. Apparel manufacturing as a labor-intensive industry 
faces dual pressures from global value chain restructuring and rising domestic production costs. Digital transformation is
critical for overcoming development bottlenecks and rebuilding international competitiveness. However the industry
commonly struggles with weak technological foundations high supply chain complexity and significant variations in
enterprise resources. These factors lead to substantial heterogeneity and contextual complexity in digital transformation
pathways. Although existing research employing theoretical models and qualitative case analyses has identified and listed
the roles of specific individual factors three significant limitations persist. First research perspectives remain overly
generalized often focusing on manufacturing as a whole while neglecting unique industry models like flexible production
and small-batch rapid-response. Second studies rely heavily on linear causality assumptions failing to capture the non-
linear interactions among technological organizational and environmental factors. Third research tends to merely list
facilitating factors lacking deep analysis of the synergistic configurational effects of multiple elements.

To address these gaps and capture inherent complexity this study integrates the technology-organization-environment
 TOE framework with fuzzy-set qualitative comparative analysis  fsQCA . Based on previous research this study defined
nine antecedent variables digital infrastructure technological application capability innovation capability strategic
orientation workforce composition resource endowment policy support of government industry competition and
industrial chain collaboration. It moves beyond single linear paradigms to develop a TOE configurational model. Analyzing
71 data samples from 18 typical apparel manufacturers from 2021 to 2023 the study reveals the multiple concurrent
causation mechanisms affecting digital transformation and identifies three distinct transformation paths. Representative case
studies illustrate and validate the formation mechanisms of each path. Finally by interpreting these different paths the
study provides both theoretical grounding and practical guidance for enterprises formulating differentiated strategies and for
governments designing precise policies.

Based on the configuration analysis results the digital transformation of garment manufacturing enterprises can be
categorized into three typical models composite-driven strategy-led and technology-dominated ones. First composite-
driven paths emphasize synergy among technological application strategic orientation and policy support and are suitable
for enterprises with moderate technological capabilities and resource scale. These enterprises should formulate clear digital
strategies leverage resource advantages to deepen integration of digital systems enhance production efficiency strengthen
human resources for flexible∕smart manufacturing and utilize government policy tools to mitigate transformation pressures.
Second strategy-led paths highlight coordination between internal resource allocation and external policy support and are
suitable for enterprises with clear strategic direction but weaker technological foundations and industrial collaboration. They
should establish robust internal governance optimize resources around core transformation areas cultivate internal synergy
to counter weak supply chain coordination and align strategies with policy resources. Third technology-dominated paths
focus on accumulation and deployment of core technologies and are suitable for enterprises with strong technological
capabilities innovation capacity and industrial chain collaboration. They should leverage technological strengths enhance
digital infrastructure promote integration across production nodes through technological upgrades and process digitization 
build bottom-up organizational transformation mechanisms and utilize policy tools and industrial synergies to maximize
technological spillovers.

This study systematically deciphers differentiated transformation pathway configurations for apparel manufacturers
through configurational analysis of multidimensional factors establishing an industry-adapted transformation paradigm. By
integrating the TOE framework with fsQCA it transcends traditional linear causality constructs a tripartite configurational
model and uncovers the mechanisms of multiple conjunctural causation and equifinality in digital transformation 
effectively overcoming the explanatory weaknesses of linear additive approaches in prior research. Enterprises should
identify their optimal path based on resource endowments and conditions. Governments should refine digital transformation
policies particularly in R&D funding fiscal support and collaborative platforms offering differentiated and precise
interventions. This study provides a systematic theoretical framework and empirical support for the digital transformation of
China􀆶 s apparel manufacturing industry. Future studies could incorporate larger samples or cross-regional comparisons to
deepen understanding of heterogeneous mechanisms and further refine the theoretical system.
　 　 Key words digital transformation apparel manufacturing configurational analysis TOE framework fsQCA 
enterprise transformation paths
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