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摘 要：制造企业服务化的盛行让管理者聚焦于服务业务带来的高额利润，而忽视了同时潜在的风险和不确定性。除了内部运营风险，制造企业也面临着外部竞争威胁。如何识别制造企业服务化市场的竞争者，并分析其资源和能力，以更好应对竞争威胁是制造服务化企业亟待解决的问题。本研究引用“市场共同度”和“能力等价性”两维度，构建了制造服务化情境下的竞争者识别框架，并选取杭州杭氧股份有限公司以及罗尔斯-罗伊斯为研究样本，分别识别工业气体服务行业和发动机维修行业的竞争对手。研究发现，制造服务化企业在服务化市场上并非一家独大，同样存在多类竞争对手。但足以对制造服务化焦点企业构成竞争威胁的竞争者类型与其提供的产品特征和所在行业特征相关。另外，各服务提供商之间并购、联盟趋势明显，市场集中度将进一步提高。
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Multi-agent competition analysis of manufacturing servitization market:
Based on service market commonality and service capability equivalence
Lin Li1, Ma Jianglu1, Li Jinghua1 
（School of Business Administration，Zhejiang Gongshang University，Hangzhou 310018，China）

Abstract: The prevalence of manufacturing service innovation has led managers to focus on the high profits while ignoring the potential risks and uncertainties. In addition to the international operational risks, manufacturers are also facing external competition threats. How to identity competitors in servitization situation, and analyze their resources and capabilities to better cope with competitive threat is an urgent problem. Citing ‘market commonality’ and ‘capability equivalence’, this paper constructs a competitor identification framework of servitization, and selects Hangzhou Hangyang Co., Ltd. and Rolls-Royce as research samples; then we identify competitors in the industrial gas industry and engine MRO industry respectively. We found that servitizied companies are faced with not only a single but several types of competitors in the service market. However, the types of competitors that pose a competitive threat to servitized companies are related to the product and industry characteristics. In addition, the trend of alliance, as well as merger and acquisition among service providers is obvious and market concentration will be further improved.
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制造服务化作为最活跃的研究领域之一，已被确定为战略研究重点[1]，更是制造企业创造价值和提升企业地位的方式之一，也是产业发展趋势。但贝恩公司的一项研究表明，只有21%的公司能成功实施服务化战略，这恰好印证了学者所提出的“服务化困境”[2-4]及“去服务化”等现象[5]。可见，增加服务并不能持续提高企业的生存机会[6]。
当前文献更多侧重于提供产品-服务包的积极结果，而在很大程度上忽视了服务化战略的问题和风险[7]。Nordin等指出，制造企业实施服务化战略将面临多重风险，如运营风险、战略风险和财务风险[7]。除了上述的企业内部风险与复杂性，制造企业服务化同样面临着外部市场竞争的威胁。若企业低估服务化战略的内外部风险，则常常会导致转型失败。
观之学术界，越来越多的学者关注制造服务型企业的内部资源重组与内部风险，但忽视了对制造企业服务化的外部市场分析。而现实中可以发现，实施服务化战略的企业不仅要面对来自本是竞争对手的同行业制造企业的转型威胁，也面临着来自服务行业的竞争对手威胁。也意味着，服务化转型使传统制造企业的市场竞争格局发生改变。然而，如何才能知己知彼，百战不殆？即制造企业在实施服务化战略时，如何区分并识别竞争对手，分析各自资源和能力，以保持自身独特竞争优势，在行业中脱颖而出是管理者实践过程中面临的一大难题，也是本文的研究问题。
因此，本文引用动态竞争理论中“市场共同度”和“能力等价性”两维度，分析制造企业服务化所面临的竞争对手。动态竞争的研究兴起于80年代初，至今仍是企业战略管理学界最重要、讨论最热烈的研究方向之一。而制造企业实施服务化战略本身是一个动态转型过程。转型过程中的企业自然会涉及多主体的市场竞争。因此，本文引用动态竞争理论中识别竞争对手较成熟的维度，提出制造服务化的竞争者识别框架，并在此基础上进行竞争对手分析。本研究丰富了制造服务化领域，同时对处于制造服务化转型阶段的企业有一定的实践指导意义。
1  文献综述及研究框架
1.1  制造服务化
制造企业服务化是制造企业通过提供服务业务而增值的现象，也是制造企业沿着产品-服务连续体进行移动的过程。其交换的主体不是产品，而是服务[8]。当传统制造企业从基本的产品导向服务不断向服务占主导的高端迈进，最终提供解决方案[9-11]时，其服务含量由少到多、服务价值由低到高、服务地位由边缘到核心[12]。
学术界对制造服务化的研究颇为丰富，包括服务化分类[13-15]、服务动机[10][16]、服务化绩效与影响因素[17-18]等，为制造企业服务化积累了大量理论贡献。最近，越来越多的学者关注“服务化困境”[2-4]、“去服务化”现象[5]以及服务化所带来的财务绩效并非总是正向促进的，也可能是U型、倒U型、马鞍型。可见，制造服务化是一种有风险的独特战略行为。
就制造企业服务化战略的风险而言，Nordin等将其分成三类，即运营风险、战略风险和财务风险。除了描述性地讨论制造企业服务增长的风险，也存在少数文献用实证研究的方法论证了制造企业服务化带来的风险[7]。如Josephson等人收集并分析了168家上市制造公司6年（2006-2011）的财务数据，得出结论，服务化转型导致风险大幅增加[19]。同样地，Benedettini等基于129家破产制造商75家服务化制造商和54家非服务化制造商的样本数据，探讨服务业务的存在对制造企业必须面对的环境和内部破产风险的影响。结果发现，提供业务会导致企业面临更大可能的破产风险，主要是更大的内部风险[6]。
综上，随着传统制造商对服务化的重视不断增强，最初被视为“必要累赘”的服务业务逐渐上升至战略地位，制造服务化也成了制造企业的转型行为。然而，制造企业服务化并不等同于高利润和高收益，伴随而来的也有常被人忽视的风险。但当前研究中，学者们更多关注实施服务化战略的企业主体的内部风险，却忽视了制造服务化转型过程中竞争对手的改变和造成的外部威胁。而对实施服务化战略的制造企业而言，只有更全面地了解服务化概况，制造企业转型成功的几率才能有所提升。因此，如何在实施服务化战略过程中识别竞争对手，并认清企业之间资源和能力的差异，尤其值得关注。
1.2  竞争对手识别
企业竞争实质上是资源的竞争，是由于生态位重叠而引起的[20]。竞争主体是焦点企业与其竞争对手。竞争对手是指在同行业中经营、提供相似的产品，并面向类似客户群的企业[21]。而竞争者识别是竞争分析的前提，包括识别出竞争集合以及竞争领域，是一种分类工作[22]。
Chen首次建立一个竞争者识别框架，着手市场共同度和资源相似性两个维度，将焦点企业的竞争对手分成四类[21]。但Peteraf和Bergen对资源相似性持不同见解。其认为资源相似性并不能说明问题，因为竞争对手的资源类型可能与焦点企业不同，但同样存在具有相似功能的可能性，也能满足客户的同种需求[23]。对此，Peteraf和Bergen提出“能力对等性”这一概念，同时提出“市场需求”对应这一指标，界定一个指定公司是否能服务于同样的客户需求[23]。Peng和Liang则认为，上述两者均阐明了资源和市场竞争的来源，但忽略了技术变化和补充者潜在威胁的影响，因此将“主导设计（dominant design）”纳入竞争者识别动态框架，以解释主导设计出现前后，与焦点企业相关竞争者的角色变化[24]。
在识别竞争者时，焦点企业不仅要关注直接竞争者，还应该充分关注隐藏的替代者（非直接竞争者）和潜在竞争者[25]。其中，潜在竞争者的跨界竞争经常被证明是最大的威胁[26]。垂直互补者，例如主要供应商也会通过前瞻性整合策略，与焦点企业争夺同一产品市场[24]。
在实施服务化战略过程中，焦点制造企业既保留了传统的制造业务，延续了同样提供制造业务企业之间的竞争，同时也开拓了增值服务业务，随之而来的相关服务企业的竞争威胁。能否成功识别转型过程中的竞争者并认清竞争对手的资源和能力，从而保持自身的独特竞争优势，对制造企业成功实现服务化转型至关重要。
1.3  文献评述
上述研究表明，学者们已意识到制造企业的服务化是有风险的战略行为。但对风险的关注仍聚焦于企业内部，而较鲜涉及来自企业外部的竞争威胁。事实表明，当制造企业实施服务化战略时，其竞争对手远不止同向服务转型的制造企业，还包括相关服务企业、下游客户企业等其余主体带来的潜在竞争威胁。因此，识别竞争对手并分析其资源和能力，是传统制造企业成功实现服务化的前提，也是当前制造企业服务化的研究缺口之一。在此基础上，本研究提出了制造企业服务化情境下的竞争者识别框架，以丰富和扩展该研究领域。
2  制造服务化多主体竞争框架
在回顾文献基础上，本研究引用市场共同度[21]和能力等价性[23]两个维度，提出了制造企业服务化情境下“服务市场-服务能力”的多主体竞争框架。其中，服务市场共同度指竞争对手在市场中表现出来的与焦点制造服务化企业重叠的程度，即客户共同度；服务能力等价性指，就满足客户企业类似服务需求的能力而言，竞争对手拥有的资源和能力可以与焦点制造服务化企业相媲美的程度。
如图1所示，本研究在此基础上，将实施服务化战略的焦点企业的竞争对手分成四类，即制造服务化企业、独立服务提供商、下游客户企业的服务子公司以及传统制造企业。其中，第Ⅰ象限的制造服务化企业，原先属于传统制造企业范畴，但当前处于服务化转型阶段，因此与焦点企业构成了直接竞争。位于第Ⅱ象限的是独立服务型企业，其专注于核心服务业务，与焦点企业有高服务市场共同度。位于第Ⅲ象限的企业具备低服务市场共同度、低服务能力等价性，但也存在其会成为焦点企业有力竞争对手的可能性。第Ⅳ象限为拥有核心制造技术、存在转型潜力但尚未被激活的传统制造企业。由于本研究聚焦于现存竞争者，而非潜在竞争者，因此对该象限未构成威胁的制造商不予讨论。图1  制造服务化企业竞争对手识别框架
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3  案例分析
3.1  研究方法
本文的研究问题是“如何识别制造企业服务化市场的竞争对手”以及“相关竞争对手的优劣势是怎样的”，加之现有文献对此方面的研究尚未成熟，因此本文选择案例研究方法，选取制造服务化较为成熟的杭州杭氧股份有限公司（以下简称“杭氧”）以及服务化发展更早更成熟的罗尔斯-罗伊斯公司作为研究对象，分别将其视为焦点企业，并探究与工业气体服务和发动机MRO（Maintenance，Repair and Overhaul，维护、维修和大修）相关的竞争者和潜在竞争威胁。
本研究数据来源主要包括收集二手资料和实地调研访谈两种方式。第一，二手资料的收集。作者在研究初期大量搜索、阅读、分析和比较了国内外与制造服务化相关的文献和书籍，初步确定研究思路和研究方法，并构建研究框架和模型，为本研究研究奠定理论基础。另外，通过企业官网、公司年报、同花顺数据库以及和讯网、巨潮网等经济网站，获取更多企业信息。第二，实地调研访谈，特指杭氧。2013年至2017年，研究团队一直就制造服务化主题跟踪调研杭氧，以获得有关服务化市场竞争的最新动态。
3.2  杭氧工业气体服务竞争对手分析
3.2.1  杭氧涉足工业气体服务
杭氧成立于2002年12月，是在原杭州制氧机集团有限公司（成立于1950年）的基础上通过股份制改造而设立的大型企业集团，是我国空分设备设计制造、工程成套和工业气体领域的龙头企业，并期望成为世界一流的空分设备和气体运营专家。杭氧发展如图2所示。2003年，杭氧设定服务化战略，投资建立第一家气体子公司，开始向气体业务发展。杭氧提供气体的方式有四种，即现场制气、管网供气、液体储槽和瓶装供气。其中，前两者的客户集中于大宗集中用气市场，后两者的客户集中于零售气体市场。图2 杭氧发展阶段描述
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其服务化过程最突出的表现是，杭氧于“十二五”期间迅速扩张气体子公司以抢占市场。其气体业务主要集中在华东、浙江和华中三大区域。经过实地考察和前景分析后，杭氧会在用户现场或工业区内设立气体公司，分别提供现场制气服务或管道供气服务。这是为客户企业量身定做的气体工厂，其巨额的资本投入需要得到安全的回收及合理的回报。因此，杭氧通常会与下游客户签订长期供气合同和签署协议。
在满足大宗集中用气客户的基础上，杭氧将生产出的富余工业气体销往周边，以此形成一个用户相对集中的零售气体市场，实现块状协同发展，达到区域效益的最大化。就近原则的气体运输方式，不仅节省了运输成本，惠及周边更多更零散的小型用气客户，也降低了危化品因长途运输而发生事故的可能性，保障社会安全。就2016年而言，杭氧各气体公司共计销售液体109万吨，瓶装气近55万瓶，累积液体销售额7.13亿，占杭氧气体销售总额的21%[27]。对杭氧自身而言，依靠分散各地气体公司所带来的范围经济，零售气体比现场制气和管网供气提供了更高的利润率。因此，杭氧将该业务视为企业未来发展的核心之一，加强对零售物流的管理，充分利用公司的品牌、规模和区域优势，优化物流运营机制，提高终端销售的比例，提升零售业务对公司气体产业的利润贡献[28]。
值得注意的是，杭氧并非只关注核心气体业务，而放弃设备生产业务。相反，立足于设备市场，杭氧积极拓展气体市场，并在与设备制造业务的彼此支撑和合作中，实现客户企业价值，并使本企业保有竞争优势。
3.2.2  工业气体市场竞争格局
杭氧凭借自身的核心技术与设备运作的专业性，积极开展工业气体服务，推进制造服务化转型。但在工业气体领域，其仍会面临多方压力。本文仅关注国内市场的工业气体服务提供商，如同为制造服务化企业的德国林德集团（以下简称“林德”）、法国液空集团（以下简称“法液空”）。另外，竞争对手也包括盈德等专业气体供应商以及宝钢气体有限公司等依靠大型钢铁厂的气体部门。以下将对三类竞争者进行分析。
（1）拓展气体服务的空分设备制造商
以林德、法液空为代表的外资气体供应商最早进入气体市场，并积累了更多服务运营经验。20世纪80年代，外资气体供应商进入中国市场，并依靠雄厚的资金实力和丰富的项目运作经验，迅速占领国内现场制气市场。在此基础上，随着国内技术进步和产业转型升级，以盈德气体、宝钢气体、杭氧为代表的中国本土公司才逐渐加入工业气体领域，凭借成本及本土化优势，占据一定市场份额。但国际四大气体公司（林德、法液空、普莱克斯、空气化学）共占据了近50%的外包气体市场份额，且每家销售额超过60亿元[29]。
另外，外资气体供应商在规模、产品和技术上虽对杭氧造成了极大竞争威胁，但由于外资企业在国内的发展战略主要定位于大型现场制气市场，因此其在零售气体市场和中小型现场制气服务上，为国内企业提供了机会。对国际巨头而言，其最大困境在于服务的响应速度不够及时，尤其是当空分设备运行出现问题或亟需更换零部件时。一旦故障毫无预期地发生，容易造成客户企业的巨大损失。因此，即使供气商掌握了足以回应其需求的知识和技术，客户企业对服务延迟的容忍也是有限的。
（2）独立供气服务商
以盈德为代表的国内部分专业气体供应商起步较早，其市场化竞争优势和战略发展优势较为明显。首先，盈德拥有丰富的产品线，可满足客户企业一站式的气体需求，产量也保持稳定，且设备长时间运转，规模经济性提高，也降低了产品成本和价格，因此其供应的工业气体具有较强的产品优势。第二，已建立强大的物流配送体系。不仅体现在物流设备的投资，如装有实时监控系统的运输槽车等，也体现于物流网的广泛铺设，两者均能满足客户企业的个性化需求。第三，零售气体市场上的先发优势。由于运输半径的限制使零售气体市场具有较强的地域性特点。而通过长期经营，专业从事零售气体业务的供应商与客户企业构建了长期的互利合作关系，建成了全天候的销售服务网络，不断强化该市场上的优势。一旦在区域内确立竞争优势，该独立的气体供应商则会对潜在竞争对手形成较高的竞争门槛，先发优势尤为明显。其最大弊端在于，购买空分设备对资金要求较高，且当设备需要保养、维护或维修时，独立供气商需要依赖空分设备制造商的人员、技术及其备品备件。
（3）背靠大型钢铁厂的供气商
空分设备能耗大，占其全生命周期成本的4/5[30]，这也为钢铁厂跨界工业气体供应提供了机会。因为在其钢铁生产过程中，气体部门已积累了多年空分设备运行经验，更知晓如何利用自身技术优势，降低能耗，提升运行效率，为客户企业创造更大价值。如宝钢气体给江苏一家企业提供氧气服务时，对其加热炉作了适应性改造，不仅改善了氧气利用率，还为其提高产品品质，同时起到减少污染、节能降耗等作用。但更多气体部门的业务目标是，首先满足自身生产计划，再在此基础上参与工业气体市场竞争。战略定位的不同，使钢铁厂不会将较多资源投入以培训专业气体销售人员和建设物流网络。也即，钢铁企业的气体业务很难成为其核心业务。另一方面，客户资源有限。因为竞争关系，钢铁厂的气体部门在冶金行业极少甚至没有客户资源优势，而仅仅限于上下游的客户资源。而位于该行业中的大型企业恰恰是其余两类供气商现场制气业务的最大客户。
综上，国外空分设备制造商的转型、独立供气服务商的专一以及大型钢铁厂的跨界，都有其各自客户资源和竞争优势，但同时也面临不同挑战。如图3，本节从服务市场共同度和服务能力等价性两维度识别了杭氧在工业气体服务领域的竞争对手。其中，在现场制气方面，最具竞争力的是国际空分设备制造商；在零售气体业务方面，独立的供气服务商给杭氧造成的竞争威胁最大。相较而言，大型钢铁厂旗下的气体公司服务能力较弱，也常被母公司视为非核心业务，因此其竞争威胁较小。

3.3  罗尔斯-罗伊斯发动机MRO业务竞争对手分析服务能力等价性
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注：图中正方形面积代表竞争力大小，即正方形越大，该象限所代表的企业在此服务市场中越有竞争力
图3 杭氧工业气体业务的竞争对手识别框架

3.3.1  罗尔斯-罗伊斯提供发动机MRO业务
罗尔斯-罗伊斯与知名汽车品牌劳斯莱斯均由Rolls-Royce Limited（1906年建立）于1973年分拆而来。目前，罗尔斯-罗伊斯是全球三大航空发动机制造商之一，其服务化目标是为世界上1/3的商用飞机发动机提供高质量的检修服务。在发动机领域，罗尔斯-罗伊斯最早进入售后服务市场。传统上，罗尔斯-罗伊斯以生产为中心，只负责发动机设计、生产及销售活动，也包括客户咨询受理等；航空公司负责发动机的使用，当设备运转出现问题时，由其自行修理或交付独立MRO企业维修。但自20世纪90年代开始，罗尔斯-罗伊斯推出“总代管”服务协议，接管客户企业的部分操作，进入售后服务市场，以增加企业收入[29]。之后，其他发动机制造商相继效仿。
罗尔斯-罗伊斯凭借其独特的技术和设施，高效率地展开MRO业务。如今，其超过50%的收入都来自MRO领域的高级合同服务[31]。为了传递高级服务，罗尔斯-罗伊斯将服务点设在用户企业附近。例如，其在德克萨斯、中国香港和新加坡采用全资的方式组建、维护和维修工厂，以更快的响应能力应对航空公司的需求，提高客户企业依赖程度和产品可靠性[32]。可见，选址对特定用户而言至关重要。
另外，罗尔斯-罗伊斯开发了发动机健康管理系统，以处理发动机预发状况，提供更高效的MRO服务。在燃气轮机内安装一个微处理器，持续检测16项参数（如燃料消耗、燃烧温度、压力等）。若燃气轮机内压缩机叶片损坏，监测的参数会发生变化，并且数值的波动情况会反映在监测记录中。这些数据会传到罗尔斯-罗伊斯总部，在飞机长途飞行过程中，通常会进行6次数据传输。最后，这些数据会被输送到位于英国德比的全球发动机健康监测中心，由其工程师和技术人员进行深入分析，并及时反馈[32]。
2017年，罗尔斯-罗伊斯还成立了R2数据实验室。该实验室的主要目标是优化客户服务，满足其随着发动机老化而不断变化的需求。对发动机操作员而言，发动机可靠性、燃油消耗、剩余价值及维护成本是关键。为了优化此类因素，罗尔斯-罗伊斯的可用性中心不仅收集发动机和零部件的数据，还收集航空公司飞行模式、天气、航线和飞行员行为等数据。R2实验室运用人工智能科技对此进行分析，再让工程师根据发动机性能数据进行远程维修或防御性维护。凭借信息集中程度和数据分析能力，发动机制造商将数据变“智能”和“实用”，帮助航空公司降低发动机相关风险。
综上，MRO业务使发动机制造商与其主要客户——航空公司之间的一系列“接触点”变多，交互更紧密。除了增加收入来源，扩大利润空间之外，罗尔斯-罗伊斯涉足MRO行业还能积累维修经验。对发动机制造商而言，每解决一项故障，每记录一条信息，都是不断丰富其知识库的过程。通过调动知识库中的知识与经验，制造商处理发动机故障与问题的能力也能不断提升。
3.3.2  发动机MRO市场竞争格局
最初，航空公司的发动机自修业务在发动机维修市场仍是主流，占据了54%的市场份额，其余为外包维修模式[33]。但很快，以罗尔斯-罗伊斯为首的发动机制造商调整企业战略，将MRO视为重要利润增长点，并不断抢占市场份额，使发动机MRO市场的竞争更激烈。但罗尔斯-罗伊斯在MRO市场并非一家独大，也依旧存在着竞争对手，除了同为发动机制造商的GE，还包括独立经营者和大型航空公司MRO子公司。
（1）提供MRO业务的发动机制造商
GE航空集团是罗尔斯-罗伊斯在发动机MRO市场的最大竞争对手，其最大区别在于发动机型号不一致。2016年，GE推出了True Choice系列产品，其服务范围覆盖GE航空集团旗下的所有商用发动机，目标客户为飞机运营商、飞机租赁公司和独立维修企业[34]。
在发动机MRO市场，发动机制造商是最大受益者，主要源于以下几点。第一，确保发动机制造商能够继续保持低成本运营，并降低所有权成本。这对企业持续发展至关重要。第二，发动机制造商拥有技术知识、先进技术和充足资金。作为发动机设计者，原始制造商对发动机的全面了解使得其能提供更全面、专业的发动机性能保修服务。同时，能够将大量资金投入到新科技的研发中，以获得改良技术。第三，发动机制造商能够随时提供飞机所需零部件，能保证机群正常飞行。发动机制造商还能通过回购实现发动机部分零部件的再利用。另外，销售杠杆也为其带来了特有的竞争优势。它们在销售新动力装置时，还为该动力装置提供长期和具有竞争力的维修服务。发动机制造商的另一优势是全球产品售后支持系统。其追求和发展售后市场，并沿着供应链进行垂直整合，将维修支持服务、零部件供应、零件维修、发动机大检修、机群管理等业务整合在一起。通过建立合作关系来获得竞争力的战略，保证了发动机制造商能够获得长期的处于全球主导地位的竞争优势。
（2）独立的MRO服务提供商
以格林威治航空服务公司（GAS）为代表的独立MRO服务提供商在该市场中也保留着一席之地[35]。首先，独立的MRO服务提供商既不隶属于发动机制造商，也不隶属于航空公司，因此拥有高度自主经营权，灵活性更大，能够更快地做出决策并实施。其次，独立MRO服务企业，如GAS，已经能够维修多种飞机发动机，并为相关发动机的零部件提供维修服务。这种一站式维修带来的可操作性和可靠性，使GAS成为航空业主要的增值服务提供者。和GAS一样，发动机MRO行业中的某些独立竞争者更加依赖客户企业的支持。它们能够为航空公司量身定制维修服务，包括提供相关附件和零部件的维修及保养。与发动机制造商只能在指定服务点进行维修不同，独立经营者可以为具有不同发动机型号的航空公司提供维修服务。独立的MRO服务提供商最大的弊端是，在激烈的市场竞争中显得尤为脆弱，易被收购，尤其是小型公司。
（3）航空公司的MRO子公司
新加坡航空工程公司（SIAEC）是新加坡航空公司（SIA）完全所有的子公司，负责为众多客户企业提供发动机维护和大检修等MRO服务[35]。以此为代表的航空公司MRO子公司的独有特点为其在拓展公司业务时提供了更多竞争优势。
首先，其能够从公司日常运营中积累经验。有些发动机问题与公司的运营直接相关，即使是发动机制造商也未必了解。因此，遇到类似情况，航空公司MRO子公司能利用自身经验，以更好解决问题。其次，凭借充足的零部件库存，能及时提供服务，在发动机MRO领域中占据主动地位。第三，航空公司下属维修部门的大部分业务来自母航空公司。因此，享有母航空公司提供的良好服务设备和运营经验。同时，也享有发动机运输上的物流支持、提供优惠税率和货舱的可用性、全天候技术支持、人力支持等。这些支持使得航空公司MRO子公司的顾客满意度高于其他维修公司。最后，能够得到发动机制造商的技术支持也是其相较独立经营者的竞争优势。作为发动机制造商的客户，航空公司旗下的服务公司同时享有发动机制造商技术代表办公室的完全支持，尤其是能获得原始工程数据、对维修进程的评估、解决问题的帮助以及关键零部件分配的优先权。
然而，其在市场竞争中的劣势也是显而易见。第一，在工程设计专业知识方面不足。第二，航空公司存货的目的部分是出于“以防万一”的理念，会导致库存的高储备成本。第三，过度依赖母公司，大多数系统在设计上是为了迎合母航空公司的需要，因而缺乏灵活性。第四，由于能够得到母航空公司在业务上的支持，导致其相较独立经营者缺乏创业精神的推动力[35]。
综上，发动机MRO市场也存在多主体竞争，即提供MRO业务的发动机制造商、独立的MRO服务公司以及航空公司MRO子公司三类，且各参与主体都有其优劣势。如图4所示，本节从市场共同度和能力等价性两维度，识别了罗尔斯-罗伊斯在发动机MRO市场的竞争对手。其中，对罗尔斯-罗伊斯而言，最具竞争力的是GE。两者同为提供MRO业务的发动机制造商，也是发动机维修市场的主要技术创新者和带动该产业增长的核心力量，主导了大部分市场份额。相较而言，独立的MRO服务公司和航空公司MRO子公司带来的竞争威胁较小。因为独立MRO服务公司在技术和资金上，都没有充足资源与发动机制造商竞争；而多数航空公司也不再将发动机维修视为核心项目，因此其对发动机制造商造成的竞争压力也随之变小。
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注：图中正方形大小代表竞争力大小，即正方形越大，该象限所代表的企业在此服务市场中越有竞争力
图4 罗尔斯-罗伊斯MRO业务的竞争对手识别框架

3.4  跨案例分析
综上，本研究以杭氧为焦点企业，用基于服务市场共同度和服务能力相似性视角构建的框架识别了工业气体服务行业现存的三类竞争者，并分别分析其优劣势，总结如表1所示。
表1 杭氧与其竞争者对比分析
	焦点企业及竞争者
	焦点企业
	提供工业气体服务的国际空分设备制造商
	独立供气服务商
	大型钢铁厂旗下气体子公司

	代表企业
	杭氧
	林德、法液空
	盈德
	宝钢气体

	客户资源
	大宗集中用气企业及部分零散用气企业
	大宗集中用气企业为主及少量零散用气企业
	部分大宗集中用气企业和零散用气客户企业
	因竞争关系在冶金行业内无客户资源优势

	核心资源和能力
	1、大宗集中用气企业资源和前期合作经验
2、解决系统维护或运营问题的空分技术
	1、规模、产品质量和研发技术领先
2、大宗集中用气客户资源
	1、产品优势明显，种类丰富、价格较低
2、已有物流配送体系
3、积累大量零售气体市场运营经验和客户资源
	掌握空分运行经验，能利用自身技术优势,降低运行成本


	面临挑战
	1、气体子公司增多，管理成本和控制难度加大
2、价格优势不明显
3、零售气体市场开拓动力有待加强
	1、新兴零散用气市场份额少
2、服务响应速度有待提高
	设备保养、维护或维修时，独立供气商需依赖空分设备制造商的人员、技术及其备品备件
	1、客户资源有限
2、气体供应被视为非核心业务，很难得到管理者支持



同样地，以罗尔斯-罗伊斯为焦点企业，本研究也用该框架识别了其所提供发动机MRO服务行业的三类竞争者，并对其进行优劣势分析，总结如表2所示。



表2 发动机MRO业务市场竞争分析
	焦点企业及竞争者
	焦点企业
	提供MRO业务的发动机制造商
	独立的MRO服务公司
	航空公司的MRO子公司

	代表企业
	罗尔斯-罗伊斯
	GE
	格林威治航空公司（GAS）
	新加坡航空工程公司（SIAEC）

	客户资源
	各自针对旗下多种发动机型号，覆盖航空公司、飞机租赁公司和独立维修企业
	为多种发动机提供维修服务
	以母公司发动机型号为主

	核心资源和能力
	1、借助规模效应能保持低成本运营
2、拥有知识、技术和资金，以支持发动机维修和新技术研发
3、零部件和库存管理的可用性
4、回购以再利用发动机部分零部件
5、捆绑销售发动机维修服务
6、全球产品售后支持系统
	1、有创业精神及较快做出决策与实施
2、能提供多种发动机零部件的维修服务
3、根据客户需要进行调整的灵活性和能力
	1、从机群经验中积累运营知识
2、拥有零部件大量库存
3、享有母航空公司提供的多方支持
4、作为发动机制造商的客户享有其技术支持

	面临挑战
	缺乏航空公司所拥有的运营经验
	1、不具备规模经济
2、缺乏航空公司的运营经验
3、技术、资金不足
4、易被收购
	1、缺乏工程专业知识
2、库存的高成本
3、过度依赖母公司，不够灵活
4、缺乏创业精神的推动



在各自总结空分行业与航空发动机行业制造服务化市场竞争基础上，本研究也对两者进行对比分析，发现两个行业的异同点，见表3。
其中，最明显的不同点是，不同行业的焦点企业所面临的足以构成威胁的竞争者类型不一。在工业气体服务行业，最具竞争力的是其余制造服务化企业（OEM）和独立服务提供商，前者拥有核心技术能力和大宗集中用气企业资源，后者有更丰富的产品线，并且在零散用气市场具备先发优势，而钢铁厂视工业气体为非核心业务，并不会在此投入过多资源，因此其带来的竞争压力最小。而在航空发动机MRO行业，由于独立的MRO服务公司倾向于占据利基市场，并未覆盖大量客户资源，航空公司则将主要精力集中于运输等核心业务，因此最具竞争力的以其余制造服务化企业（OEM）为主。
究其原因，本研究认为，上述现象与制造产品特征和行业特征相关。就空分行业而言，下游是流程制造业，制造商所提供的空分设备是下游客户企业的辅助设备，为其生产过程提供工业气体等原料，而非其运营过程中的核心部件。因此，空分设备制造商的专用性资产投资力度一般，市场集中度一般。再者，下游客户企业对工业气体服务提供商的选择并不唯一，只要其满足价格低、符合生产需求即可，因此该市场上亦存在部分有竞争力的独立服务提供者。与之相对，航空发动机制造行业的下游是装备制造业，所提供的发动机是下游客户企业为确保飞机正常运行的核心部件，发挥着举足轻重的作用。因此，为确保发动机的高质量，制造商的专用性资产投资力度更大，市场更集中。其次，航空公司始终强调安全第一，而提供合适的发动机维修和安全承诺需要强有力的技术支撑，这也使拥有核心技术的发动机制造商占据了MRO市场的主导地位。由此得出结论，制造商所提供的产品专用性资产投资力度越大，对下游企业越重要，且下游市场集中度越高，越有利于该制造商实施服务化转型战略。
两个制造服务化行业的共同点是，行业内服务提供商之间会进行整合壮大，使市场集中度进一步提升。自2016年以来，全球工业气体行业并购事件频出。如液化空、林德、普莱克斯等国际巨头完成了多起并购，以提升市场占有率。观之国内气体市场，随着气体需求的多样性、特殊性、复杂性不断提高，部分国内企业将通过兼并收购的方式逐步占据更多市场份额，提升企业竞争力。如宝钢气体挂牌转让51%股权，杭氧参与此次竞买，国内工业气体行业整合初露端倪。在发动机MRO行业，随着该产业日趋成熟和全球化，发动机制造商也在考虑自身优劣势的基础上重新思考公司的经营战略。最为明显的特征是，为实现低服务成本和高效率，通过收购独立MRO服务公司、建立合资公司等进行一定程度的并购或联盟。这种竞合关系是发动机制造商与市场机会之间获得平衡点的重要方式，这也意味着，更大的市场份额将集中在更少的竞争者手中。
表3 空分行业与航空发动机行业制造服务化市场竞争分析
	制造业
	服务化业务
	市场竞争特点
	客户特点
	产品和行业特征

	空分
设备
	现场制气，
零售气体
	1. 多主体竞争，OEM与独立供气商最具竞争力
2. 行业整合初露端倪
	紧邻服务
	1、下游为流程制造业，空分设备是其辅助设备
2、专用性资产投资力度一般，市场一般集中

	航空
发动机
	MRO业务
(型号多样)
	1. 多主体竞争，OEM占据最主导地位
2. 三主体合资趋势
	安全第一
	1、下游为装备制造业，发动机是其核心部件
2、专用性资产投资力度更大，市场更集中



4  结论与启示
本研究最大创新点在于，利用市场共同度和能力等价性的这一框架，广泛识别了制造企业实施服务化战略时的竞争对手，揭示了服务业务市场中存在的多主体竞争特点。
另外，本研究也基于上述两个制造服务化行业的分析和对比，得出以下三点结论。第一，制造企业提供服务业务，虽具有与生俱来的优势，但并非一家独大，其同样面临着来自独立服务提供商、下游大型客户企业旗下服务部门或子公司等的竞争威胁。服务业务市场竞争的激烈，也意味着制造企业服务化带来的风险和不确定性。第二，制造企业所提供的设备产品对下游企业的重要程度越高，专用性资产投资力度越大，且制造行业市场集中度越高，则越有利于该行业的制造企业实施服务化战略。因为制造企业通常基于制造能力提供服务业务。这就意味着，制造行业的特征会延伸至服务行业特征。也即制造行业壁垒越高，由此衍生的服务业务的壁垒也越高，有力的竞争对手则越少。因此，相较其他类型竞争对手，该行业中提供服务业务的制造企业占据了更有利的地位。第三，服务提供商之间的并购或联盟的趋势不可避免。因为对各服务提供商而言，提升规模经济效益，提供多元化服务业务，提高市场集中度，能更好地为客户企业提供服务。
基于以上结论，本研究认为实施服务化战略的制造商可获得以下几点管理启示。第一，制造企业服务化战略虽然有利可图，但其风险性亦不容小觑，更不要盲目实施服务化转型，应根据自身的技术能力、服务知识、客户需求等要素，有针对性地提供服务业务。第二，管理者除了关注企业内部运营风险等，还应关注服务业务的外部行业竞争。在识别制造企业服务化面临多类竞争对手的基础上，对各竞争对手进行市场份额、客户资源、服务能力等多方面分析，从而找到并保持自身独特竞争优势。第三，有一定资源和能力的制造企业应在考虑自身优劣势基础上，重新思考企业经营战略。为了自身所提供服务的成本、效率和多样性优于竞争者，制造服务化企业可进行一定程度的并购或联盟。
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