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摘要：从制造企业服务化中内外部管理相结合的视角，本文基于价值链管理向服务延伸的事实，提炼出四种制造服务化分类——“水平价值链基础服务”、“水平价值链高级服务”、“垂直价值链基础服务”和“垂直价值链高级服务”。特别是，基于“美克供应链协同交付项目” 、“云天化智能化肥微工厂制造项目”、“基于工业机器人的智能化全自动高速包装生产线研发生产项目”、“社会化金融综合服务外包整体解决方案”等四个服务型制造国家示范项目进行了例证。本文将价值链管理引入制造企业向服务延伸的研究，一定程度上反映了制造服务化活动日益跨越企业边界的现实，丰富了制造服务化类型划分的理论。
关键词：制造服务化；服务型制造；价值链管理；高级服务
Value-Chain-based Servitization Strategy of Manufacturing Enterprises: Exploratory Case on National Demo Projects

LI Jinghua, QU Qingyun

(School of Business Administration, Zhejiang Gongshang University, Hangzhou 310018)
Abstract: Based on the value chain management view, we presented four types servitization strategy, including horizontal value chain foundation service, horizontal value chain advanced service, vertical value chain foundation service, and vertical value chain advanced service, etc. we employed four National Demo Projects of Servitization to illustrate this new category. These projects are Mike Supply Chain Coordination Delivery System, Micro-plant of Yuntianhua Intelligent Fertilizer Production, Intelligent and Automatic Packaging Line employed Industrial Robot, and Integrated Solution of Social Financial Integrated Service Outsourcing, etc. this paper enriched the theory of servitization by reflecting the trend of value chain management mode of manufacturing to service extension.
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0引言
继《中国制造2025》明确提出“推动生产型制造向服务型制造转变”的要求，工业和信息化部联合国家发展和改革委员会、中国工程院印发《发展服务型制造专项行动指南》通知，进一步推动服务型制造发展，制造企业服务化已经成为我国重要的产业发展趋势和企业转型的重要方向[1-2]。同时，我国制造企业已经意识到，如果单纯的依靠传统的生产型制造，企业就已经难以满足客户的个性化需求。所以越来越多的制造企业向客户提供面向产品的服务以及面向客户的服务，从而获取和保持竞争优势、创造更多的价值[2-6]。但是制造企业向服务延伸本质上是服务业务逐渐成为制造企业的核心业务，使制造企业在竞争中更好地实现“产品+服务”与市场进行结合的战略选择。而价值链管理模式的优化是企业战略实现的工具，具有内外部活动兼顾的现实特点[7]，因此制造企业在服务化战略过程中如何通过有效调整现有的价值链管理模式进行“产品+服务”，从而使得制造企业向服务延伸中取得更多竞争优势，正是本研究的出发点。
本研究以制造业服务化分类为主题，基于4项国家服务型制造示范项目究，从制造企业如何通过价值链管理方式选择进行服务化的问题出发，借鉴迟晓英等[8]对于“垂直价值链管理”以及“水平价值链管理”的价值链管理方式的分类和Mathieu[9]对于“基础服务——支持产品的服务”以及“高级服务——支持客户的服务”的制造企业服务化的分类，通过分析制造业向服务延伸中的价值链管理方式，绘制了基于价值链管理的制造服务化分类的模型。本文的主要贡献是，基于价值链管理构建了制造企业向服务延伸的分类，从而丰富了制造服务化分类的理论，为制造企业进行服务化策略选择提供了现实借鉴意义。
1文献综述
1.1制造服务化
“服务化”概念最早由Vandermerwe和Rada[10]提出，“制造企业不再仅仅提供物品，而是以顾客为中心，提供更加完整的产品服务包；同时服务逐渐在整个包中居于主导地位，成为价值增值的主要来源。”他们从企业核心业务价值的角度，认为从服务化是提供物品向提供物品加服务的“产品-服务包”转变，其中完整的包包括：物品、服务、支持、自我服务和知识。此后，学者们分别从产品责任的转变[11]、投入与产出服务化[12-13]、服务在制造企业中发挥的作用[14]、产业融合的形态[15]、依托实体产品的衍生[16]等角度丰富发展“服务化”内涵。但是，学者们基本认同制造企业通过将逐渐将服务整合到制造企业价值创造的核心业务中来获取和保持竞争优势。
另外，许多学者认为，由于制造企业向服务延伸过程中企业内部面临主导逻辑转化困难[17]、战略组合冲突[18-19]、组织文化不适[20-21]，企业外部涉及顾客[22]、产业链[23]、社会环境[24]等对服务化的接受程度等障碍，所以制造企业通过服务化虽然能够满足客户的个性化需求[10]、获取和保持竞争优势[11] [25]、增加稳定收益[9]等益处，但是同样面临“服务化困境”[18] [25-28]，即高的服务投入却没有带来相应的同等汇报，反而有一定的抑制作用。此外，从产品生命周期[29-32]、整体发展历程[33]、价值演变过程[34]、产品与服务的关系[35-36]、制造产品衍生的服务与产品捆绑的紧密程度[16]等方面学者们对服务化模式进行了研究，并且取得了有价值的成果。然而，多数研究立足制造企业向服务化延伸过程中的服务部门，这样容易忽视制造企业制造能力对服务化的影响，本研究立足于制造企业为提升制造能力而进行价值链管理的同时，采取向服务延伸。
制造企业向服务延伸本质上是服务业务逐渐成为制造企业的核心业务,而向服务延伸深化的趋势表现为“支持产品的服务—支持客户的服务”。本研究借鉴Mathieu[9]在对欧洲微电子行业中的客户、经销商和经理的定性研究后的结论，制造企业可以通过基础服务——支持产品的服务和高级服务——支持客户的服务向服务化延伸。支持产品的服务指确保产品的正常运作，或者为使客户接触、了解产品更加方便而提供的服务，其特征表现为服务接受的主体是产品、与客户的关系强度偏低、满足客户需求的个性化程度偏低、以有形产品和活动流程等混合方式打开市场等。相对于支持产品的服务，支持客户的服务指制造企业通过提供满足客户目标行为完成的服务，制造企业探索为客户提供的服务怎么支持客户的特定计划，并促进客户目标任务的完成，具有服务接受的主体是客户、与客户的关系强度偏高、满足客户需求的个性化程度偏高、以制造企业的工作人员打开市场等特征。Baines等[4]也持相似的观点。
因此，基于上述分析，本研究认为制造企业向服务延伸，实质是制造企业依托于原有的制造能力，逐渐将服务整合进入制造企业价值创造的核心部分，遵循“支持产品的服务—支持客户的服务”的服务深化的趋势，从而为制造企业获取和保持竞争优势。
1.2价值链管理
 “价值链”概念最早来自Porter在《竞争优势》中的阐述，认为“基于制造业，每一个企业都是在设计、生产、销售、发送和辅助其产品的流程中进行种种活动的集合体。价值链被看作是一系列完成的活动，是原材料变换成用户所需产品的一系列过程。”同时将利润视为企业的主要目标，他认为企业的价值创造主要由基本活动和辅助性活动两部分来完成。然而，利润实际上是满足客户对产品的需求而随之产生的副产品，Hines[37]将客户对产品的要求作为生产的终点，把增值作为实现客户价值的副产品，认为价值链是“集成物料价值的运输线”，任何产品价值链的每一个成员在不同的阶段包含不同的公司。此外，学者们拓展有关价值链的研究领域。Kogut[38]从区域和国家的层面认为，国家和地区之间的差异，导致国家和地区竞争优势的不同，价值链的不同环节的优化是保持国家和地区间的竞争优势。随着全球化进程加速，Gereffi[39]提出用以研究分布在世界各地不同规模的企业、机构组织或一体化生产网络的结构及治理的全球价值链。
然而，从原材料的采购和生产一直到送至客户手中的产品，制造企业参与到生产活动的全过程中，实际既包含行业价值链[40-42]，也包含企业内部的价值[42]。Bröring和Cloutier[43]认为，价值链管理可以被理解为制造企业一个重新定位的过程，这一个过程可以被分为两个层面，首先是企业在行业价值链或产业价值链中重新定位，其次是企业的具体价值环节在企业价值链上重新定位。张新香等[44]通过对我国移动通信产业的价值链分析，认为价值链管理存在分工基础上产业链的纵向整合与协同，以及在兼并重组上实现产业链的横向整合。迟晓英等[8]在综述国内外关于价值链文献的基础上提出，价值链的管理主要由垂直价值链管理和水平价值链管理组成。并且她指出垂直价值链管理是针对一个企业价值链中（原材料生产商、供应商、制造商、顾客等）所有参与实体的管理；而水平管理是对企业价值链同一水平上企业集团的各个企业主体间相互作用的管理，以集团内部各个企业主体为例，结合各企业主体间的优势，实现共同的目标。因此垂直价值链管理侧重于企业外部参与主体的管理，而水平价值链管理侧重于企业内部各主体的管理。
因此，制造企业的价值链管理是，制造企业参与到生产活动的全过程，基于提升自身制造能力，企业进行重新定位[43]，满足客户对产品的需求[37]，从而实现获取和保持持续竞争优势。本研究认为，制造企业在进行价值链管理过程中，基于提升自身制造能力，在行业或者产业的价值链中重新定定位[43]，采用垂直价值链管理[8]，同时对企业的具体环节的重新在企业价值链上的重新定位[43]，采用水平价值链管理[8]。
1.3我国制造业服务化价值链管理
制造企业在进行服务化的过程中，实际上并未获得预期收益，而是遭遇到“服务化困境”[1]。因此，制造企业需要识别、整合和利用特定的资源与能力[45-46]，进行价值链管理向服务化延伸，从而实现可持续的服务化绩效，克服“服务化困境”，赢得持续竞争优势。
关于制造企业服务化价值链管理，学者们已经做出一些有价值的研究。立足于波特的价值链理论，杨春立等[47]在分析制造业价值链分为上、中、下游基础上，认为制造业价值链的生产性服务活动来自多个企业或机构，并且逐步从传统的内部垂直一体化的价值链向横向一体化方向演变。基于“微笑曲线”理论的观点，简兆权等[48]认为制造业服务化可以从整合下游产业链服务化、整合上游产业链服务化、整合上下游产业链服务化、完全去制造化服务化。通过制造业服务化向价值链下游移动趋势分析，黄秋波等[49]赞同在确立导入战略时制造企业可以采取价值链纵向延伸、价值链横向拓展、价值链活动虚拟和价值网式融合等方式[50]。
此外，其他学者从供应链[51]、价值创新[52]、价值链重构[2]等方面提出制造企业服务化价值链管理，取得了有价值的成果。本研究立足于制造企业价值链管理，借鉴迟晓英等[8]关于价值链管理方式的研究，认为我国制造业服务化价值链管理方式中存在垂直价值链管理方式和水平价值链管理方式，即垂直价值链管理是针对一个企业价值链中（原材料生产商、供应商、制造商、顾客等）所参与实体的管理，而水平管理是对企业价值链同一水平上企业集团的各个企业主体间相互作用的管理。因此垂直价值链管理侧重于制造企业所在行业或产业的参与主体的管理，而水平价值链管理侧重于制造企业内部各主体或业务单元的管理。
2研究框架和研究方法

2.1 研究框架
本研究借鉴迟晓英等[8]对于“垂直价值链管理”以及“水平价值链管理” 的价值链管理方式的分类和Mathieu[9]对于 “基础服务——支持产品的服务”以及“高级服务——支持客户的服务”的制造企业服务化策略的分类，通过分析制造业进行服务化延伸中的价值链管理方式以及对应的服务化策略选择，排列组合形成价值链管理—服务化策略模型。
本研究借鉴迟晓英等[8]结论，认为垂直价值链管理是对一个企业价值链中（原材料生产商、供应商、制造商、客户等）所有参与实体的管理，即通过整合与制造企业有关的外部资源、对制造企业外部各参与主体进行集成管理，提升制造企业设计、运营、建设能力，增强制造企业集成承包业务影响力。水平价值链管理对企业价值链同一水平上企业内部各参与主体或业务单元间相互作用的管理，即通过调整组织结构、加强组织内各参与主体合作、优化人员岗位配备等方式，降低制造企业内部运营成本，提升整体企业运营效率和效益。
表1 垂直价值链管理和水平价值链管表述
	分类
	表述

	垂直价值链管理
	对一个企业价值链中（原材料生产商、供应商、制造商、客户等）所有参与实体的管理，即通过整合与制造企业有关的外部资源、对制造企业外部各参与主体进行集成管理，提升制造企业设计、运营、建设能力，增强制造企业集成承包业务影响力

	水平价值链管理
	对企业价值链同一水平上企业内部各参与主体或业务单元间相互作用的管理，即通过调整组织结构、加强组织内各参与主体合作、优化人员岗位配备等方式，降低制造企业内部运营成本，提升整体企业运营效率和效益


来源：结合迟晓英等[8]结论，作者整理
另外本研究采取Mathieu[9]的制造业服务化的分类，将制造业服务化划分为基础服务——支持产品的服务、高级服务——支持客户的服务。支持产品的服务指确保产品的正常运作，或者为使客户接触、了解产品更加方便而提供的服务，其特征表现为服务接受的主体是产品、与客户的关系强度偏低、满足客户需求的个性化程度偏低、以有形产品和活动流程等混合方式打开市场等，具体表现为：为客户提供关于产品的热线电话、为客户提供关于产品使用的文件说明书、问客户提供关于产品的维修及备件、为客户提供关于产品生命周期内的保养、为客户提供关于产品生周期结束后的回收及拆除等[53]。相对于支持产品的服务，支持客户的服务指制造企业通过提供满足客户目标行为完成的服务，制造企业探索为客户提供的服务怎么支持客户的特定计划，并促进客户目标任务的完成，具有服务接受的主体是客户、与客户的关系强度偏高、满足客户需求的个性化程度偏高、以制造企业的工作人员打开市场等特征，具体表现为：为客户提供支持客户目标任务完成的咨询业务、为客户提供支持客户目标任务完成的培训业务、为客户提供支持客户目标完成的融资租赁等金融业务、为客户提供客户目标完成的研发业务等[53]。
表2 支持产品的服务和支持客户的服务的特征、具体表现
	分类
	特征
	具体表现

	支持产品的服务
	服务接受的主体是产品、与客户的关系强度偏低、满足客户需求的个性化程度偏低、以有形产品和活动流程等混合方式打开市场等
	为客户提供关于产品的热线电话、为客户提供关于产品使用的文件说明书、问客户提供关于产品的维修及备件、为客户提供关于产品生命周期内的保养、为客户提供关于产品生周期结束后的回收及拆除等

	支持客户的服务
	服务接受的主体是客户、与客户的关系强度偏高、满足客户需求的个性化程度偏高、以制造企业的工作人员打开市场等
	为客户提供支持客户目标任务完成的咨询业务、为客户提供支持客户目标任务完成的培训业务、为客户提供支持客户目标完成的融资租赁等金融业务、为客户提供客户目标完成的研发业务等


来源：结合Mathieu[9]和Eggert等[53]结论，作者整理
结合Mathieu[9]和迟晓英等[8]的研究，本研究提出价值链管理—制造业服务化分类模型（如图2）。其中制造企业通过垂直价值链管理或水平价值链管理的同时，采取基础服务——支持产品的服务或高级服务——支持客户的服务向服务化延伸，如图1所示。
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图1 价值链管理—制造业服务化分类模型
首先，水平价值链基础服务是指，主要基于企业或企业集团自身资源提供支持产品的服务。即，通过对企业价值链同一水平上企业内部各参与主体或业务单元间相互作用的管理，制造企业为确保产品的正常运作，或者为使客户接触、了解产品更加方便而提供的支持产品的服务。这类服务对企业价值链同一水平上企业内部各参与主体或企业集团内各单位间相互作用的管理，即通过调整组织结构、加强组织内各参与主体合作、优化人员岗位配备等方式，降低制造企业内部运营成本，提升整体企业运营效率和效益。为客户提供关于产品的热线电话、为客户提供关于产品使用的文件说明书、为客户提供关于产品的维修及备件、为客户提供关于产品生命周期内的保养、为客户提供关于产品生周期结束后的回收及拆除等支持产品的服务。它们在促进制造企业内部信息流、资金流和业务流协同整合以及优化企业内部供应链整体效率和效益，为企业降低供应链成本管理的基础上，还通过有利于保障客户产品的正常运行的支持产品的服务化策略，从而实现企业的持续竞争优势。
其次，水平价值链高级服务是指，主要基于企业或企业集团自身资源提供支持客户的服务。即，通过对企业价值链同一水平上企业内部各参与主体或业务单元间相互作用的管理，制造企业为客户提供怎么支持客户的特定计划，并促进客户目标任务的完成的服务。这类服务对企业价值链同一水平上企业内部各参与主体或企业集团内各单位间相互作用的管理，即通过调整组织结构、加强组织内各参与主体合作、优化人员岗位配备等方式，降低制造企业内部运营成本，提升整体企业运营效率和效益。为客户提供支持客户目标任务完成的咨询业务、为客户提供支持客户目标任务完成的培训业务、为客户提供支持客户目标完成的融资租赁等金融业务、为客户提供客户目标完成的研发业务等支持客户的服务。它们在促进制造企业内部信息流，提升企业内部整体效率和效益的的基础上，通过围绕促进客户目标任务提供支持客户的服务化策略，从而实现企业的持续竞争优势。
第三，垂直价值链基础服务是指，整合企业内外部资源共同实现支持产品的服务。即，通过整合企业价值链上各参与主体（原材料生产商、制造商、顾客等）的基础上，制造企业为确保产品的正常运作，或者为使客户接触、了解产品更加方便而提供的支持产品的服务。这类服务对一个企业价值链中（原材料生产商、供应商、制造商、客户等）所有参与实体的管理，即通过整合与制造企业有关的外部资源、对制造企业外部各参与主体进行集成管理，提升制造企业设计、运营、建设能力，增强制造企业集成承包业务影响力。它们为客户提供关于产品的热线电话、为客户提供关于产品使用的文件说明书、为客户提供关于产品的维修及备件、为客户提供关于产品生命周期内的保养、为客户提供关于产品生周期结束后的回收及拆除等支持产品的服务。它们在有效解决设计与施工的衔接问题的同时，为客户提供维持产品正常使用的服务，从而实现企业的持续竞争优势。
第四，垂直价值链高级服务是指，整合企业内外部资源共同实现支持客户的服务。即，通过整合企业价值链上各参与主体（原材料生产商、制造商、客户等），制造企业为客户提供怎么支持客户的特定计划，并促进客户目标任务的完成的服务。这类服务通过对一个企业价值链中（原材料生产商、供应商、制造商、客户等）所有参与实体的管理，即通过整合与制造企业有关的外部资源、对制造企业外部各参与主体进行集成管理，提升制造企业设计、运营、建设能力，增强制造企业集成承包业务影响力。它们为客户提供支持客户目标任务完成的咨询业务、为客户提供支持客户目标任务完成的培训业务、为客户提供支持客户目标完成的融资租赁等金融业务、为客户提供客户目标完成的研发业务等支持客户的服务。它们在促进整个项目统筹规划和协同运作，将客户从具体事务中解放出来的同时，为客户提供基于目标任务完成的服务策略，从而实现企业的持续竞争优势。
2.2 研究方法

本文研究选择的案例来自2 017年国家服务型制造示范项目名单（以下称“名单”），具有一定的代表性，分别是“云天化智能化肥微工厂制造项目”、“美克供应链协同交付项目”、“基于工业机器人的智能化全自动高速包装生产线研发生产项目”、“社会化金融综合服务外包整体解决方案”等四项。
针对上述4家样本制造企业，本研究采用了档案资料、文献杂志、网站信息、年报等方法收集二手数据。不同的数据来源保证了多样化资料来源之间的相互补充。（1）文献资料。通过中国知网数据库、重要报纸全文数据库等检索与样本企业相关的文献。同时，还通过企业门户网站、行业协会网站了解样本企业的相关信息。（2）档案记录。通过Wind、同花顺等财经网站查阅样本企业各时期的年报、机构研报等了解企业相关信息。
本研究首先对每个样本制造企业所提供的服务按照Mathieu[9]和Eggert等[53]的研究对制造业服务化的种类进行分类。其次，本研究对每个样本制造企业所进行的价值链管理方式按照迟晓英等[8]的研究进行划分。并且在数据分析过程中，对服务种类或者价值链整合方式的资料进行补充，以增强案例分析的有效性。
3 研究结果
3.1 水平价值链基础服务

“美克供应链协同交付项目”是美克国际家私（天津）制造有限公司（以下简称：天津美克）负责建设和运营，公司于1 997年成立，注册资本金14 780万元。该项目凭借家具制造能力，依托自动化仓库管理系统、自动化物流运输系统、企业资源计划和排程系统等先进信息管理技术，对物料、库存、商品、客户和供应商进行分级编码、分类管理。同时，基于数据模型分析和供应链端到端协同，美克国际家私在实现库存风险控制及降低库存成本的同时，提升运营和供应链管理效率。
该项目通过物流提供支持产品的服务。通过提供热线电话，该项目为客户提供业务咨询。通过运营微信服务号，该项目实现订单查询、家具产品保养小知识推送。同时，天津美克可以为客户提供上门鉴定、维修、日常保养与维护等有关家具产品正常使用的售后服务。
该项目基于数据模型分析和供应链端到端协同，通过自动化仓库管理系统、自动化物流运输系统、企业资源计划和排程系统等先进信息管理技术，对物料、库存、商品、客户和供应商进行分级编码、分类管理，保障家具产品质量，降低库存风险和成本，提升运营能力。同时，在组织结构方面，设立专业供应链管理团队，调整供应链策略、业务规则、相关制度流程，协调商品库存和物流资源以推进销售的完成与完结；在人员配备方面，通过聚焦核心人才的管理，培训专业业务人员，优化人力资源。基于以上方式，天津美克在准确传递订单信息的基础上，降低库存风险和成本，缩短产品交付期，提高运营效率。
“美克供应链协同交付项目”通过水平价值链管理提供支持产品正常运行的服务，在实现降低库存风险和成本、缩短家具产品交付期、提高运营效率同时，为整个企业提供了持续竞争优势。
3.2 水平价值链高级服务
“云天化智能化肥微工厂制造项目”由云南云天化农业科技股份有限公司（以下简称：云天化）负责建设和运营，公司于2 015年成立，注册资本金1 000万元。该项目凭借肥料制造能力，依托互联网、物联网等信息技术，对农田前期土壤检查、区域气象监测，建设CIS等农业信息数据库，将企业、科研单位的肥料配方输入云资料平台，经销商通过建立智能化肥微工厂接受最适宜当地区域的配方与使用方案，为农户提供适合当地农作物具体养分需求的化肥[54]。
该项目提供支持客户的服务。智能化肥微工厂设备本身可以提供远程播放功能，可以实现远程培训、化肥信息、农产品行情信息的传播，帮助经销商熟悉使用设备。同时，为了帮助经销商宣传推广微工厂配出来的化肥，云天化为该项目提供专业的专家团队，以开设农民会等方式为农户提供科普宣讲。而且，云天化与云南省农信社联合开发“智能化肥微工厂”线上订单支付系统，提供农户贷款、资金支付、资金清算等金融服务，帮助经销商促进化肥销售。此外，云天化联合云天化植物营养研究所，根据每年一次的现场土壤测土肥力分析，为经销商提供适宜当地肥力的肥料配方，提升配肥机的个性化配肥。
该项目基于前期对土壤检查、区域天气监测，通过互联网、物联网技术，建设CIS等农业信息数据库，将企业、科研单位的肥料配方输入云资料平台，为经销商通过智能化肥微工厂接受最适宜当地区域的配方与使用方案。同时，在生产制造方面，云天化设计“排产优化模型”，在确保化肥及时送达经销商的基础上，实现云天化生产成本有效控制和保证化肥质量稳定；在组织结构上，公司将业务分为制造、市场、研发、商贸采购、物流五大单元，强化内部管理协同；在人员岗位配备上，采用内部竞聘、组阁制和市场化招聘职业经理人等方式，优化人力资源。基于以上方式，公司实现快速响应经销商需求的同时，降低公司运营成本，提升公司的整体运营效率，增加运营效益。
“云天化智能化肥微工厂制造项目”通过水平价值链管理的同时，采取支持客户目标任务实现的服务，实现管理协同和及时响应肥料供应经销商的同时，降低公司内部运营成本，提升整体运营效率，从而获取持久竞争优势。 
3.3 垂直价值链基础服务

“基于工业机器人的智能化全自动高速包装生产线研发生产项目”是由河北博柯莱智能装备科技股份有限公司（以下简称：河北博柯莱）负责建设和运营，公司于2 006年成立，注册资本2 800万元。该项目凭借对包装生产线研发设计制造能力，依托智能制造技术，通过对企业外部资源集成管理，为医药、白酒、饮料、食品等行业提供个性化的全自动高速包装生产线研发自动化生产。
该项目提供支持产品的服务，以确保产品的正常运行。河北博柯莱开设保持全自动高速包装生产线正常运行而咨询的技术热线电话，并且在为客户提供关于产品使用运行的纸质说明文件之外，在博柯莱网站上也会为客户提供关于该项目的产品使用运行的说明文件。除此之外，河北博柯莱工作人员每年会定期与客户取得联系为客户提供产品保养业务，以保持产品的正常高效运行。同时在该项目建设结束后，博柯莱的工作人员会免费为客户提供员工提供关于该产品相关器械正常运行使用操作培训，帮助客户的员工熟悉使用整条生产线。但是由于该产品属于定制类非标准特殊产品，在拆卸之后没有办法再利用，因此在产品项目生命周期结束后，博柯莱不提供关于该产品的回收业务，但是可以帮助客户提供产品线的改进、升级以及拆卸业务。
该项目以降低客户生产成本（节约人工）、提升客户市场竞争力为目的，基于为客户提供自动化、智能化、柔性化包装生产线，通过整合那智不二越（上海）贸易有限公司、英特诺物流机械（苏州）有限公司、sew-传动设备（天津）有限公司、邯郸市金诺时科自动化设备有限公司以及SMC中国有限公司等供应商，并且通过代理kuka、ABB工业机器人销售权，以及通过德国kuka工业机器人联合研发机器人等项目，根据每个客户情况不同设计不同的规格、型号的生产线。并且该项目依托河北博柯莱智能装备科技股份有限公司自身拥有瓶类、袋类、桶类、盒类、非标特殊产品自动包装线，为医药、食品、日化等行业客户提供从设计—运营—实施的交钥匙工程，以提升客户效能。
“基于工业机器人的智能化全自动高速包装生产线研发生产项目”通过水平价值链管理的同时，采取支持产品的正常运行的服务，在帮助客户有效解决设计、施工和运营的衔接问题的同时，为整个公司的发展提供持续竞争优势。
3.4 垂直价值链高级服务
“社会化金融综合服务外包整体解决方案”是由聚龙股份有限公司（以下简称：聚龙股份）负责建设和运营，公司成立于2 004年，注册资本54 950.4万元。该项目凭借金融清点、自主、捆扎设备的制造能力，依拖深耕多年金融行业的经验，通过对企业外部资源整合，建立现金清分业务管理、押运业务业务管理、稽核监督、市场等部门，为金融机构综合服务外包提供整体解决方案。
该项目提供支持客户目标任务实现的服务。“社会化金融综合服务外包整体解决方案”为客户提供满足客户实现清分业务外包的热线电话，以方便客户进行业务咨询。同时为客户提供关于信息化管理系统使用的纸质文件、相应的网上产品说明和现场为客户提供员工培训，以满足客户目标任务的实现。另外，该项目为帮助客户实现清分业务的实现，帮助客户提供整体设计研发项目。
该项目凭借聚龙股份的金融清点、自主、捆扎设备的制造能力，依拖深耕多年金融行业的经验，通过对企业外部资源整合，为金融机构综合服务外包提供整体解决方案。从人民银行、工商银行、建设银行、农业银行聘请业务专家，聚龙股份整合外部专家资源形成了一支由业务专家、技术专家、专项管理人员组成的专家队伍；与全国各地现金清分中心管理团队共同建立现金清分业务管理、押运业务业务管理、稽核监督、市场等部门，形成了一个完善的管理体系。并且为清分及押运运营中心配备具有专业知识的管理人员、制度监督员、质量监督员与当地人民银行、押运安保中心派驻的监督管理人员组成一个强有力地管理团队。在运营模式上提供三种方式：（1）驻场式清分外包服务。该模式是由委托方提供场地和设备，由聚龙股份提供专业的管理人员和清分人员，按照金库的管理制度，开展整点、清分业务。（2）依托于人民银行/商业银行的现金清分服务。根据依托单位的实际需求情况，对场地规划、装修、监控设施、清分设备进行整体设计并实施，基于聚龙股份的专业的信息化管理系统和管理制度，安排专业化的管理人员与清分人员进行服务。（3）独立运营的现钞处理中心。聚龙股份建立独立的现钞清分运营中心，聘请安全守押队伍，建立高效安全的现金金库，为商业银行提供尾箱寄存、现金整点清分等多元化现金服务。
“社会化金融综合服务外包整体解决方案” 通过水平价值链管理的同时，采取支持客户目标任务实现的服务，在帮助客户从具体清分业务中解放出来的同时，为整个公司发展提供持续竞争优势。
4 结论

本研究以价值链管理为视角，在回顾文献后提出制造服务化价值链管理—制造业服务化分类模型的基础上，结合价值链管理两种方式及服务化两种策略，就4家制造服务化典型示范项目进行了探索式分析。
本文的理论贡献在于，回应了Mathieu[9]、Eggert等[53]关于制造企业服务策略的研究。Mathieu[9]强调制造企业可以通过支持产品的服务和支持客户的服务两种服务化策略向服务化延伸，但是没有回答制造企业如何从提升自身制造能力的同时，采取服务化策略，本研究认为现实中存在（1）通过垂直价值链管理，制造企业整合外部资源，提升集成解决能力的同时，根据自身所处行业采取不同的服务化策略选择；（2）通过水平价值链管理，制造企业进行内部成本控制和运营效率提升的同时，根据自身所处行业采取不同的服务化策略选择。
本文的管理启示在于，制造企业可以选择垂直和水平价值链管理方式的同时，着手采取基于“基础服务——支持产品的服务”或“高级服务——支持客户的服务”两种服务化策略。制造企业若基于提升集成解决能力，可以通过垂直价值链管理的同时进行服务延伸；制造企业若基于优化成本控制和运营效率，提升自身内部效率和效益，可以通过水平价值链管理的同时向服务延伸。
本研究存在一定的局限性，主要体现：第一，由于是通过档案资料、文献杂志、网站信息、年报等方法收集二手数据，虽然本研究在收集资料的过程中，已经通过扩大概念范围，但是由于专业语言差异，在资料收集过程中忽视了部分文献资料。此外由于年报具有阶段性，所以并没有搜集到最新的资料。第二，虽然在证据链方面本研究有理由说明制造企业在价值链管理方式同时，进行服务化策略选择能够为企业提供持续竞争优势，但是在实证研究方面，样本企业数量必须适当扩展，以推广研究结果。
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