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摘要：制造企业只有构建与服务化转型相适应的能力，才能在向客户提供集成解决方案中避免“服务化困境”，实现价值共创。结合中国制造业“二元”背景，界定集成解决方案的内涵与特征；通过其生成过程分析，从企业内部提供和网络集成两个视角，提出集成解决方案提供需要构建客户关系能力、制造能力、服务创新能力、网络协同能力等关键能力。以SG案例为研究对象，验证了四种关键能力构建的必要性，并发现风险管理能力的不可或缺性。研究表明，我国制造企业需要以实物产品为载体提供面向客户问题的集成解决方案，其中，五种关键能力可有效支撑制造企业服务化转型。
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The Generation Process and Key Capability Construction of Integrated Solution：A Case Study Based on SG 
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Abstrcat：Manufacturers need to build new capabilities in the processes of providing customer integrated solution, to avoid “service paradox” and achieve value co-creation. Take the consideration of the “double identity” of Chinese manufacturing industry, this paper defines the connotations and characteristics of integrated solution, and puts forward the key capabilities based on the analysis of integration solution generation process, based on the perspectives of inter-enterprise provision and network integration, including customer relationship capability, manufacturing capability, service innovation capability and network collaboration capability. Through the case of SG, this paper also verifies the necessities of above four key capabilities and observe the indispensable of risk management capacity. The result shows: Chinese manufacturers need to provide customer-oriented integrated solutions with the carrieries of physical product, and the construction of five key capabilities can effective support the implementation of servitization.
Keywords：integrated solution;  generation process;  key capability;  case study
随着经济全球化快速推进，单纯生产活动难以满足客户个性化需求，而产品同质化致使市场竞争加剧，利润降低，企业仅依靠实物产品赢得市场愈发困难[1]。为获取新竞争优势，许多制造企业进行服务化转型，将重心由“产品主导逻辑”向“服务主导逻辑”转变，通过向客户提供集成解决方案获取利润。例如，IBM、GE、中车、杭氧等知名制造企业，通过提供解决方案在提升客户价值同时自身价值也获得提升。
集成解决方案是以满足客户需求、解决客户特定问题为目的，对产品和服务的系统整合。研究表明其确能解决客户现实问题，但也发现约50%的解决方案仅为企业带来极少利润，而25%以上是赔钱的[2]，这意味着解决方案并不一定提升企业绩效，也会产生抑制作用，出现“服务化困境”[3]。究其原因，可能是制造企业未能打破原有资源依赖，制造能力较强，服务能力较弱[4]；忽视客户需求的动态性，使解决方案难以满足客户需求，实施效果大打折扣[5]等。剖析上述问题的过程中，已有学者认为解决方案的成功开发与提供的前提，不仅需要构建系统集成\整合、运营服务、商业咨询和融资等能力[6]，也需要具备项目管理、信息交换以及合作等能力[7]，以及战略规划、管理制度、基础设施、人力资源管理等能力[8]。但现有研究多基于发达经济体企业案例分析，能力构成差异较大，且主要聚焦于能力对企业绩效的影响而忽视解决方案生成过程的能力需求；同时，未考虑中国制造业工业化水平低，制造企业无法剥离实体产品的事实。那么，从过程角度分析我国制造企业生成解决方案需要构建哪些关键能力就成为亟需解决的问题。基于此，本研究拟结合中国制造业“二元”背景，对集成解决方案的内涵与特征进行界定，在其生成过程基础上，探究企业为提供解决方案需构建的关键能力，并结合SG案例进行检验并修正，以期为制造企业提供解决方案提供理论支持与借鉴。
1  集成解决方案的生成机理
1.1 集成解决方案内涵界定与特征分析
集成解决方案作为一种新商业模式，学者们多视角的对其内涵进行了分析。早期Davies（2004）指出解决方案是通过对产品和服务系统整合，为客户提供定制化服务以解决客户问题[6]。Storbacka（2011）则认为解决方案提供作为过程，是制造企业以独特方式整合产品、服务和知识，解决客户问题，并通过客户使用价值获得补偿[8]，其不仅是企业与客户关系互动过程，也是企业为客户提供服务、拓展客户合作的过程；更进一步的是供需双方“价值共创”的互动过程，即供需双方共同识别价值共创机会，企业对各要素进行整合与定制，最后将其应用于客户的流程[9]。

国外文献对解决方案内涵的界定，均强调企业与客户互动及整合过程，并未考虑中国制造业“二元”背景及供应链环境下各利益主体的作用。为此，国内学者孙林岩（2007）指出解决方案是知识、人力和产业资本的聚合物，通过客户参与，企业间提供生产性服务和服务性生产，为客户提供满足需求的产品服务方案[10]。罗建强（2016）认为制造企业在具体实施过程中并未脱离实物产品，而是依托实物产品，在产品生命周期各阶段衍生出与产品绑定的专业化服务，为客户提供面向问题的解决方案[11]。

基于以上分析，本文提出集成解决方案是针对客户问题，制造企业通过与客户、供应商、合作伙伴及其他利益主体互动，以实物产品为载体，以企业内部提供和网络集成的方式，整合制造、服务等多要素提供满足客户定制化需求的产品服务方案，实现价值共创的过程。
相比于发达经济体，中国制造业“二元”背景下的集成解决方案具有以下主要特征：
（1）以实物产品为载体。考虑中国制造业现实情境，制造企业无法剥离制造业务向客户提供专业化服务。企业需以特定方式，在产品生命周期各阶段衍生出与实体产品绑定的高价值服务并交付，既满足当前客户需求，更吸引潜在客户对解决方案的关注。

（2）多利益主体关系互动。解决方案是产品生命周期内制造企业、供应商、潜在利益主体等与客户互动感知、适时沟通的产物。制造企业一方面需要与客户良好互动以更好地建立长期合作；另一方面需要与供应商、政府等利益主体建立协作网络以集成更丰富的产品、服务、知识等资源要素满足客户定制化需求。

    （3）价值主张的变化。传统由客户和企业协作实现的价值主张被取代，价值共创的主体延伸到企业所处的协作网络中，包括制造企业、客户、合作伙伴、政府等诸多利益主体。价值共创不再是客户与企业的双边交易行为，而是通过更广泛网络化情境下的多方协同互动得以实现。
1.2 集成解决方案生成过程分析
制造企业以实物产品为载体，通过内外部制造、服务等要素集成，实现客户价值创造。客户问题是集成解决方案提供的始点和终点，其实质是供需双方多利益主体间的关系互动及制造、服务、知识等要素的整合，目标是实现多主体价值共创。其生成过程如图1所示。
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图1  集成解决方案生成过程
当客户向制造企业提出特定需求时，企业首先与客户交互，明确客户需求，将其分解为通用化与定制化的产品与服务信息，并将相关信息与企业内部和网络内产品、服务系统进行交互，生成可行初始方案。初始方案生成过程中，与客户交互降低了需求转化为订单的不确定风险，通过内外部产品服务系统整合，拟定了通用化产品与服务需求的配置。
针对定制化需求，制造企业与客户进一步交互，从功能实现上对产品进行分析，增加满足客户需求的新功能，并依托产品制造过程衍生出与之绑定的定制化服务；基于企业自身核心资源并依托网络内制造、服务、知识等资源的协同整合，实现定制化产品与服务同步提供。最后，企业将内部提供和网络集成的产品与服务等要素进行系统化整合，为客户提供既具适用性，又具实用性的集成解决方案。
2  集成解决方案提供的关键能力分析
当前研究认为，制造企业为客户提供解决方案能够解决客户现实问题，进而实现客户、供应商及制造企业的价值共创。从资源能力观，制造企业提供解决方案除需对其组织结构重构外，更需整合内外部资源，增加服务投入，提升方案实施效果，并不断调整产品服务组合，使之与客户需求动态匹配。由此看出，解决方案要求企业构建新的能力，以避免陷入“服务化困境”。藉此，本研究从企业内部提供和网络集成两方面分析解决方案提供的关键能力构建。
2.1 基于企业内部提供的关键能力分析
（1）客企关系互动

集成解决方案是制造企业在产品生命周期与客户互动感知、适时沟通的产物，其有效提供建立在客企良好关系基础之上。解决方案是企业创造价值和塑造核心能力的全新战略取向，客户参与可促使自身组织结构变革并实现产品服务的创新；同时，客户价值是价值创造的出发点与归宿，只有建立信任关系，客户才会与企业共建价值目标，放大客户价值并改善企业绩效。由此，制造企业需要构建客户关系能力，促进与客户的充分交流沟通，以此成功提供并不断完善解决方案，而任何单独一方均无法独自做到这一点[12]。
关系能力是制造企业与客户形成信任关系，获取特定知识，建立竞争优势的能力[13]，解决方案是双方信任关系基础上的长期交换。Raddats（2014）指出，关系能力是解决方案交付的核心能力，企业需要发展客户关系[14]。从客户角度，良好客企关系可以刺激客户主动参与，依据企业价值主张和产品服务系统支持，客户将自身时间、知识等要素与企业要素整合，参与方案开发、设计、生产、交付的全过程，以此实现定制化并获取独特体验。从制造企业角度，客户主动参与，有利于企业充分利用市场需求、客户偏好等信息，促使新产品服务快速进入市场，获取市场份额，并在客户情愿基础上，与客户进行更多资源交换，以降低交易成本和预期收益不稳定性。如海尔打破传统组织模式，提出“人单合一”战略理念，以客户为中心，通过关系互动与客户融为一体，满足客户对解决方案的特定需求，促进了双方价值创造。
因此，培育和发展客户关系能力，可以更好地发挥客户在解决方案生成过程中的作用并实现其价值，实现解决方案的定制化开发。 

（2）制造企业内部产品与服务提供

服务化初期，质量高、性能稳定的产品是制造企业的核心价值来源，企业向客户提供基于产品使用的基础服务并进行服务创新，使同质化产品通过差异化服务弥补缺陷。当服务转型至高级阶段时，需要通过集成解决方案为客户提供多个关联产品与专业化服务集成的某种功能系统。就单一产品而言，技术刚性约束了定制化的实现，而解决方案中产品是解构、集成了成熟产品的相关功能系统，凸显了客户个性化需求；就服务而言，以产品为载体的基础服务差异化不足将导致客户深层次的价值创造无法实现，企业需要向客户提供更多定制化服务。由此，制造企业向客户提供解决方案是由传统制造向复杂产品制造的转变，持续提升制造能力以满足企业对高技术、高价值、定制化程度高的复杂产品制造要求；也更需要基于产品培育服务创新能力，通过创新为客户持续提供定制化服务以获取价值。
制造能力是一种内在、具有组织特性且不易被模仿的核心资源，是制造企业提高绩效的重要因素。杨洋（2014）指出，优势制造能力更能体现定制化，可为客户提供全方位服务策略[15]。制造企业服务创新能力是在服务开发过程中，利用新思想、新技术变革现有服务流程和产品的能力，是产品生命周期内服务内容或客户互动关系变化而进行的创新活动，其对创新绩效具有明显促进作用[16]。优势制造能力可以为制造企业赢得更多资源，在全生命周期内实现更多产品定制及新功能开发；同时，制造能力在一定程度上可为企业服务创新活动提供必要支撑。制造企业以实物产品为载体进行服务创新，能够完善产品性能，展现产品设计、制造等一系列活动[17]，也为开发更多定制化服务提供支撑，有效弥补因产品功能不足引发的价值丢失。如陕汽集团为向客户提供解决方案，持续夯实制造业务，为重卡开发新的硬件模块，以满足客户多样性需求；同时，以重卡为载体，通过创新活动为客户提供“一站式”和“全过程”等多种专业化服务。
因此，为保证集成解决方案实现更多客户价值创造，制造企业需要整合内外部资源不断提升制造能力和服务创新能力。高技术、高质量的多功能产品可以满足客户特定功能需求，以实物产品为载体的服务创新，能使服务内涵得到极大丰富，成为企业赢得客户的关键。
2.2 基于网络集成的关键能力分析
受制于自身资源能力的不足，加之集成解决方案个性化、高质量与低成本引发的复杂性，没有企业可独立构建完整产品服务系统。由此，制造企业需要以制造业务为基点构建协作网络，即以客户需求为导向，通过集成并重组特定产业链中不同产业优势形成协作网络，提供满足客户需求的产品服务方案[18]。面对客户需求，解决方案内容呈现多元化和定制化，网络参与主体不仅限于制造企业和合作伙伴，还包括金融、政府等多利益主体，网络范围扩大，关系类型增多，网络稳定性较差。因此，制造企业需要培育网络协同能力对各利益主体进行有效管理，建立信任的网络关系，促进企业与各主体间的共享与合作，进而实现价值共创。
协同能力的构建有利于制造企业在网络中建立新的合作并稳固现有合作，是企业获取关键资源的重要动力[19]。协同能力可以帮助制造企业进一步控制和整合网络资源，充分挖掘异质性资源，填补自身缺口，为开发定制化需求的产品、服务提供支撑；也可以帮助企业为迎合客户需求，构建网络并占据中心位置，对网络内产品、服务和知识等要素进行集成，在实现业务归核化的同时弥补自身提供解决方案功能缺失的不足。如三一重工依托自身能力优势，与华为企业云、树根互联技术公司等网络协作，联合开发的网络信息系统解决方案，旨在为客户提供科学有效的流程服务化管理，实现了三一重工、客户、合作伙伴三方的共赢。
因此，制造企业构建网络协同能力可以满足其对异质性资源的需求，使网络成员间优势互补，面对复杂市场环境和客户个性化需求能及时、有效调整，为客户提供满意的集成解决方案。

综述以上分析，提出假设：提供集成解决方案的制造企业需要构建客户关系能力、制造能力、服务创新能力与网络协同能力。
3  案例研究
3.1 案例选取与分析框架
（1）案例选取

Petftigrew（1990）曾强调，案例选取要考虑其典型性[20]，因此，本文利用具有代表性的单案例对问题进行分析。为构建完整证据阐明上述理论的可行性，本文选择SG有限公司（简称SG）作为研究对象，原因在于：SG是中国机械工业500强企业之一，具有一般制造企业代表性；从2001年开始实施制造企业服务化战略，成功经历得到学术界和企业界广泛认可；在2001到2014年间，生产总值增长10余倍；SG是国内为数不多可以成功提供动力系统解决方案的制造企业，是合适的范式案例。

利用SG为客户提供集成解决方案模式清晰、可追溯性资料丰富等特点，旨在厘清两个问题：SG集成解决方案提供模式如何？支撑SG开展该业务的关键能力有哪些？

（2）资料来源

本文多种渠道收集数据资料：①与研究相关的二手资料。通过CNKI和百度收集有关文献与报道52篇；从门户网站获取公司年度报告等资料100余篇；SG《从产品制造商向系统集成和服务商转变的高端经营管理》研究报告。②研究访谈。以二手资料为素材，整理与本研究直接相关问题，通过电话、邮件等方式获取企业负责人和客户的反馈。

在案例资料收集与整理中，对多来源、同一事实的数据进行交叉验证，以确保资料与数据可信度与准确性，提升研究结果的严谨性。

3.2 案例描述

SG是中国制造透平鼓风机成套装备并提供系统服务的重点企业，在2005年依托制造业务向系统问题解决方案服务商转型并获得成功。目前，公司形成能量转换装备制造、能量转换系统服务和能源基础设施运营三大业务板块，为冶金、石油等多个领域提供问题解决方案和专业化服务。企业营业收入从2001年的3.12亿元增长到2013年的62.88亿元；2005年起，SG总产值中的60%以上收入是由于“技术+管理+服务”的管理模式所创造。其服务化发展历程如表1所示：
表1  SG集团服务化发展历程
	阶段
	阶段1
	阶段2
	阶段3

	时间
	2001-2003
	2003-2005
	2006-至今

	前置因素
	产品品种单一，同质化严重，销量大幅下降
	客户对产品异质性和成套性迫切需求
	绩效提升，管理层战略调整向解决方案提供商转型

	发展战略
	基于核心技术的产品与服务
	交钥匙工程
	动力系统问题解决方案

	产品
	以风机为主导的高质量单一产品
	以压缩机等核心产品为基础的成套设备装置并负责安装调试
	TRT、BPRT等高集成化的成套机组系统设备

	服务
	专业化售后服务、设备维修和改造升级服务等
	远程设备状态管理、系统设计及工程项目承包、全托式运维等专业化服务
	多样化金融服务方案、以技术优势衍生出的工业气体、污水处理等高级系统服务、全生命周期健康管理

	标志事件
	2001-2004年，仅运维业务实现43%的年均增长
	为BG公司提供的TRT成套项目，40天工期实现营业收入3080万
	为冶金客户提供的SHRT、ORC低温余热发电等解决方案


3.3 案例分析
（1）SG集成解决方案提供模式

SG服务转型升级是基于客户关注重心不再是风机功能实现，而是与风机配套的整体产品服务方案能否满足需求；与此，公司发现定制化产品服务提供有利于向价值链高端迁移，刺激自身开发高价值回报的新业务。 
借鉴GE、IBM的转型经验，SG确立“从单一产品供应商向解决方案服务商转变”的战略，致力于为客户提供满意的集成解决方案，其模式如图2所示。
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图2 集成解决方案提供模式
当客户提出需求时，公司组建专业团队，客户在产品生命周期内与SG的项目合作，均由同一个团队完成，目的是追踪客户动态需求，为其提供满意的解决方案并培养稳定客户关系。

在初始方案完成后，SG开始具体产品与服务的配置。在产品配置方面，采取按单生产并结合“虚拟制造”，对产品进行定制化生产及功能集成。根据客户功能所需，公司对鼓风机、压缩机等进行制造，并根据需求研发新产品，同时借助外部网络整合增压机、氮压机等配套产品，最终形成TRT、BPRT成套机组。如LNG项目，SG除提供鼓风机、锅炉外，开发了核心产品—混合冷剂离心压缩机，最终以PTA成套机组形式交付客户。
在服务配置方面，在原服务业务基础上SG开发如“全托式”运维、工程承包等专业服务。在客户使用产品的生命周期内，根据客户功能需求提供方案设计、系统成套供货、设备状态管理等多种专业服务。如河南空分项目，SG为其提供前期工程建设、设备安装调试、未来20年运维服务等专业服务。
SG以“交钥匙”工程将产品与服务进行功能集成形成最终解决方案。目前，已成功完成包括BG公司的TRT项目、S集团的水泥余热回收系列项目等在内的30余套大型工程项目，2016年，其订货量达到73亿，经营质量实现快速提升。
（2）SG关键能力的构建
战略初期SG就坚信提升客户关系能力可以培养与客户的稳定关系。SG与重点客户建立战略合作伙伴关系，树立共同价值观，诚信合作，实现“共赢”发展；通过“品牌工程”建设，建立企业诚信体系和员工信誉评价体系，以此获得更多客户关注与认可；借助政府平台，积极承担更多社会责任，以此提升外界形象。通过以上措施，SG与客户的关系资本得到提升，截至目前，SG与数十家重要客户确定战略合作伙伴，交易额超过12亿元。
在为客户提供解决方案过程中，SG为实现其功能创造更多客户价值，既重视产品开发与制造，也重视基于产品的服务创新。在产品制造方面，公司陆续投入3亿多资金用于企业制造设备升级，从硬件上保证产品柔性制造能力；SG拥有独立的技术研发中心，并与西安交通大学，西北化工研究所等科研院校合作，提升产品研发能力，为产品制造提供良好的软件基础。如陕西石油空分项目，SG为该项目自主研发并制造的EG50-4多轴增压机获得成功，体现了SG制造能力的提升。

在服务创新方面，SG于2006年成立旋转机械远程监测及故障诊断中心，根据客户需要定制“全托式”设备运维方案等；借助“品牌工程”与多家金融机构合作，通过“三位一体”模式，开发超过14种金融服务方案；SG将能量转换核心产品与工业流程设备创新结合，在污水处理、工业气体等领域为客户提供工程设计、技术咨询等系统化专业服务，有效地拓展了服务业务。如SG开发的产品全生命周期管理系统（PLM），已为100余家企业的320余套机组提供专业化服务。
通过构建网络体系，实现网络资源的集成，为公司健康发展提供强有力的支撑。SG与重点配套商合作，成立“虚拟车间”，获取配套设备支持，“SG成套技术暨设备协作网”已扩展到包括SIEMENS、EMERSON等公司在内的270余家企业，有效提升了企业核心产品配套设备的供应能力；强化、重组研发等核心业务，将18种非核心业务外包，并与重点外协企业合作，实施“虚拟制造”。如开封空分项目，SG提供了核心的空压机与汽轮机，而氧压机、氮压机等配套设备则由HY、SE机泵公司等合作伙伴提供。
以上分析可以看出，SG通过不断培育客户关系能力、制造能力、服务创新能力和网络协同能力从内部提供和网络集成两方面为集成解决方案业务的开展提供必要支撑。

（3）一项新关键能力

由于服务的不确定性、异质性等特征，以及企业外部网络的跨组织、跨行业特性，使得制造企业集成解决方案业务的开展存在巨大的风险。
SG的主要风险来自于客户金融服务和外部协作网络。SG为客户承建的项目往往金额巨大，如扬州制氧项目投资2.7亿元，若客户企业实力不济，将面临巨大资金风险。SG面临的网络风险主要来自于供应商的生产力约束风险、质量风险、生产技术变化风险等。随着业务范围的扩大，合作伙伴规模庞大，局限于自身精力，很难做到与每一位合作伙伴完美合作，极易导致客户反感。针对金融服务风险，SG构建了客户资信评价体系，根据客户资信等级签订合同，对不按期履约的客户，纳入黑名单；对资信等级高的客户可为其提供融资服务，配以回购机制，降低独自承担的风险。针对网络风险，SG建立供应商资信评价体系，对合作伙伴进行全方位考察、评价；同时，建立战略管理部和质量保证部等部门，以降低风险发生的概率。
通过分析可得，制造企业需要加强风险管理能力对潜在风险进行识别、预测、评价，并采取措施控制风险。
3.4 案例结果分析
本文的理论分析在SG案例中得到了一定的验证。在向解决方案提供商转型中，SG不但重视产品制造对客户需求的适应性，更重视依托产品衍生的专业化服务对企业价值获取的重要性，实现了向价值链高端的攀升。
在解决方案开发过程中，SG并未剥离其制造业务，而是专注于新产品开发与制造，其制造业务依然是重要的价值来源。以客户需求为导向，依托制造业务，衍生专业化服务，为客户提供全生命周期的集成解决方案是其业务开展的主要特点。
SG集成解决方案的提供是以其关键能力作为支撑的。客户关系能力以满足客户需求为导向，时刻关注客户问题动态，准确识别客户需求，这是其业务开展的前提；制造能力是SG优势所在，客户动态需求决定其需要不断开发制造具有新功能的产品，以实现持续的价值创造；同时以实物产品为载体，通过服务创新实现更多定制化服务，成为其价值创造新的增长点，因此，制造能力、服务创新能力是SG解决方案提供的核心能力；而解决方案的差异化、多元化推动SG需要不断提升协同能力以实现对网络资源的整合与利用，网络协同能力成为其业务开展的基础。
此外，诸如SG的装备制造企业在项目实施中由于项目复杂性往往资金投入大需要多方合作共同完成，SG在风险控制方面已作出了诸多努力，综上，风险管理能力是SG业务开展的必要保障。
通过SG案例分析验证与修正，提出制造企业提供集成解决方案的关键能力模型如图3所示。
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图3  集成解决方案提供商关键能力构成
4  结语
考虑到制造企业为客户提供集成解决方案需要构建新的关键能力以避免陷入“服务化困境”实现价值共创。本研究基于中国制造业“二元”背景，界定了集成解决方案的内涵及其主要特征；刻画出解决方案的生成过程，并在此基础上探讨得出制造企业需要构建的关键能力要素；借助SG案例分析对本研究的理论分析进行验证并修正。研究表明，制造企业在为客户提供集成解决方案，需要以客户需求为导向，以实体产品为载体，通过网络协同活动对企业内外部要素进行集成，在产品全生命周期内为客户提供定制化的产品服务方案；制造企业开展集成解决方案业务，需要构建客户关系能力、制造能力、服务创新能力和协同能力以及风险管理能力为其提供必要支撑，同时，随着集成解决方案业务的不断深化，五种关键能力需要不断强化，其目标是通过开展集成解决方案业务实现更多价值共创。
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