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向海燕等：

资源基础、动态能力与制造企业服务化转型
——基于美的集团的案例研究

向海燕 ，李梦晨
（西安工业大学 经济管理学院，西安 710021）

摘 要：基于资源基础与动态能力双视角，选取美的集团作为案例研究对象，采用“资源基础‑动态能力‑服务化转型”的逻辑

框架，探究资源基础与动态能力的互动耦合与协同演化对制造企业服务化转型的影响，并运用扎根理论构建过程机理模型。

研究发现：服务化转型的实现依赖于对关键资源的运用，动态能力助力资源发挥最大功效，同时实现自身演化发展；“产品导

向服务化‑客户导向服务化”构成服务化转型两阶段，第一阶段注重运用组织柔性能力对内部资源开发与重构；第二阶段注重

运用变革更新能力和技术柔性能力对内外部资源进行整合与协同，最终实现上下游服务联动及“顾企一体化共生”。
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一、引言

服务化转型是制造业转型升级的重要战略方向，也是制造业竞争的主战场。党的二十大报告指出“推

动现代服务业同先进制造业深度融合”是建立现代化产业体系的重要任务；我国《中华人民共和国国民经济

和社会发展第十四个五年规划和 2035年远景目标纲要》（“十四五”规划）建议中也明确提出中国制造业要向

服务型制造转型。服务型制造是制造与服务深度融合的一种先进制造模式，是面向制造的服务和面向服务

的制造协同发展的新型产业形态（《中国制造 2025》）。Mathieu（2001）根据企业服务化转型的目的和类型，

将服务化分为产品导向服务化和客户导向服务化。产品导向服务化旨在增强产品功能和提供差异化的安

装、营销、维修、保养等服务，强调以产品为中心，且服务与产品高度相关（陈菊红等，2020）132。客户导向服

务化是以客户为中心，提供有助于实现客户需求、达成收益共享的系统集成和解决方案等高级服务（陈菊红

等，2020）132。产品导向服务化和客户导向服务化对企业竞争优势（胡查平和梁珂珂，2022）150与绩效（陈菊

红等，2020）137的正向影响已经得到了相关研究的证实。但当前研究还缺少对企业服务化转型的内在机理

和具体过程的深入分析，制造业服务化转型的路径尚不清晰（王丽娜等，2019；戴克清，2021），服务化转型

中企业资源管理过程尚不明确。制造业服务化转型不是针对单一制造环节的局部变革，而是将价值链中心

由制造向服务转移（刘斌等，2016）的全局性战略转变。成功的服务化转型要求企业对内外部资源整合、重

建和重新配置并获得适应外部环境变化的动态能力（Teece et al，1997）。可见，从根本上讲，服务化转型就

是企业面对快速变化的市场环境，运用动态能力对资源进行不断整合与迭代，最终获得竞争优势的动态过

程。在这个过程中，企业需要敏锐洞察环境变化，迅速实施组织变革，优化制造资源与服务资源配置，稍有不

慎，就可能陷入“服务化悖论”（Gebauer et al，2005），给企业造成巨大损失。因此，有必要对制造业服务化过

程进行深入剖析，打开优秀企业依托资源基础与动态能力的耦合与协同演化提升服务化能力的“黑箱”，为其

他企业提供清晰的参考和有益的实践指导。

本文采用案例研究法，运用资源基础理论与动态能力理论，对美的集团服务化转型进行深入剖析。美

的集团历经“产品导向服务化”和“客户导向服务化”两个阶段，已成功地从家电制造企业成长为综合型智能

科技集团，为本文的研究提供了很好的范例。资源基础理论有助于分析美的集团服务化转型的“内在基础”

（李靖华等，2019）；动态能力理论有助于诠释美的集团适应快速变化的环境，实施资源迭代与动态能力演

化，突破核心刚性的服务化转型过程（焦豪等，2021）192。对资源基础的高效运用形成并提升企业动态能
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力，动态能力的演化又进一步帮助企业整合内外部资源，实现资源迭代。资源基础和动态能力的互动耦合

与协同演化完美地诠释了美的集团实施服务化转型的内在机理。本文研究以下两个问题：①企业如何通过

资源基础与动态能力的互动耦合实现不同类型的服务化转型；②在服务化转型的过程中，如何实现资源迭

代与能力动态演化。

本文立足于我国企业实践，运用严谨的探索性案例研究方法打开服务化转型过程的“黑箱”，揭示资源

基础与动态能力在企业服务化转型不同阶段的作用机理，拓展了资源基础理论和动态能力理论的情景化研

究，对我国制造企业服务化转型具有借鉴意义。本文创新之处有三点：首先，本文以资源基础与动态能力双

理论视角探析制造企业服务化转型的内在机制。资源基础构成服务化转型的静态载体，动态能力则是资源

高效运作的“助推器”。具体而言，基于环境洞察能力感知市场变化，以组织与技术柔性能力进行变革更新与

流程优化，将内外部资源进行重新配置整合，在实现资源迭代与动态能力演化的基础上，构建服务化竞争优

势。其次，本文从“产品导向服务化”与“客户导向服务化”两阶段，分别探究在不同资源基础和动态能力下，

企业如何以不同的模式实现服务化转型。“产品导向服务化”以提升服务质量为目标，注重内部资源的开发重

构与组织柔性能力的提升；“客户导向服务化”则以上下游联动与顾企一体化共生为目标，强调变革更新和内

外部资源的整合协同。对两种转型模式的分析，可以为处于不同服务化转型阶段的制造企业提供借鉴。最

后，本文扎根于企业特定管理情境，采用探索性案例研究方法，深入剖析案例企业如何通过资源基础和动态

能力的互动耦合与协同演化实现服务化转型的内在机制，相较于大样本研究更能明晰服务化转型的具体路

径，所形成的研究结论对企业实践的指导性更强。

二、文献回顾与分析框架

（一）服务化转型
服务化转型是制造企业从提供单一产品向提供产品、技术、知识等产品服务包的过程（冯文娜等，2020）84。

可以帮助企业优化资源配置、建立并完善竞争优势，同时伴随的差异化竞争可以有效规避商品化困境

（Vandermerve和 Rada，1988）。

服务化转型的实现是循序渐进而非一蹴而就的，Mathieu（2001）将服务化分为以产品为导向和以客户

为导向两阶段。前者基于产品，是指在有形产品的基础上增加与产品高度相关的服务。后者基于客户，是

指以有形产品为基础将原集成于产品中的要素外化成各种服务要素，满足个性化需求。Dimache和 Roche
（2013）认为产品导向、使用导向和效果导向是服务化转型实现的必由之路。李天柱等（2018）从价值共创视

角发现服务化转型有产品延伸服务化、产品增强服务化、核心技术服务化及业务单元服务化四种主要模式。

虽然分类方法不同，但究其根本均认可服务化转型遵循“支持产品的服务‑支持客户的服务”这一基本路径

进行演化，二者的本质差异体现在企业的关注从产品到客户、从内部到外部，价值创造方式由企业独创到顾

企共创的转变（冯长利等，2018），两种转型方式对应制造企业服务化转型的初级和高级阶段（陈菊红等，

2017）。

现有研究虽然取得了丰硕的成果，但大多是理论研究或基于大样本进行的实证分析，对微观企业实施

服务化转型的具体过程和内在机理的研究尚需进一步深入。当前，在技术快速迭代、市场需求不断变化和

竞争日益激烈的动态环境中，我国很多优秀的制造企业通过不断学习和变革，积累了服务化转型的宝贵经

验和具有中国特色的企业实践。对其中代表性企业进行深入分析，有助于发展相关理论并对企业实践具有

指导意义。

（二）资源基础、动态能力与服务化转型
根据资源基础理论，企业竞争优势来源于对核心资源的掌握（张璐等，2021）。企业作为资源的结合

体，对内外部资源进行识别与整合是获得可持续竞争优势的重要基础（Davies，2004）。 在服务化转型过程

中，企业的关键资源对竞争优势的构建起到了影响性作用（胡查平和胡琴芳，2020），企业通过识别、吸引、

联结（王琳等，2021）重新集成资源，重构资源体系（赵钊和杜晨爽，2022），再将低阶资源组合为高阶资源

形成关键资源（Brush et al ，2001）以维持企业竞争优势（冯文娜等，2020）92。
然而，信息技术的飞速发展伴随着超竞争时代的到来，对资源的价值性、稀缺性、不可模仿性和不可替

代性提出了更高的要求，企业竞争优势难以得到有效维持（Barney，1991）。为避免被竞争者超越和颠覆，
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企业必须配置、整合并迭代资源形成能力，利用能力处理客户的变化需求是竞争优势得以维系的重要保证

（胡查平和梁珂珂，2022）151。为此，Teece和 Pisano（1994）537明确提出动态能力理论，将其定义为组织构建、

整合、重构内外部资源，助力企业创造产品、优化流程以应对动态变化市场环境的能力。Teece和 Pisano
（1994）537认为动态能力强调两方面，一是对环境的感知；二是对资源调整、整合及重构的能力，并据此为动

态能力划分维度，即感知、攫取、转化。在此基础上，又有学者基于创业导向和组织学习视角将动态能力划

分为环境洞察能力、技术柔性能力、组织柔性能力和变革更新能力四个维度（焦豪等，2008）。其他学者亦从

不同视角对动态能力维度进行划分。黄嘉涛（2017）基于共创体验视角将动态能力划分为资源配置能力、创

新能力和客制化能力。张振刚等（2021）结合大数据时代背景对动态能力与价值链重构之间关系进行分析，

将动态能力划分为实时分析与预测能力、资源配置能力、创新能力和客制化能力。综上，虽然学者们基于不

同视角对动态能力划分维度不一，但一致的观点是认为动态能力的核心是对环境的感知和对资源的整合与

布局（米莉和苗馨，2021），对环境感知的能力是企业竞争优势得以获得与保持的基石（Teece和 Pisano，
1994）538，指导企业不间断的探索未知的动态复杂环境，寻找可能的转型方向（任相伟和孙丽文，2020）。在

变革更新动力的驱使下，通过技术的实时更新与组织的柔性管理进行资源的整合与重构，不断地与内外部

环境进行磨合，缓冲负面冲击，进而增强适应力和竞争力，最终获取与企业配适的资源和能力并与其所处

环境动态匹配，才能使产品和服务灵活创新，支撑服务化转型的成功实施（苗硕等，2018）。

虽然现有文献都从理论层面分析了资源基础和动态能力在制造企业服务化转型中的重要作用，但对制

造企业如何利用资源基础和动态能力实现服务化转型的具体过程缺少深入分析，使得理论对企业实践的指

导意义相对欠缺。本文对美的集团的服务化转型过程进行回顾，运用扎根理论将其主要管理活动进行归纳

和抽象，总结其资源迭代和动态能力演化的基本规律，以期为其他企业的服务化转型提供参考。

（三）分析框架
前已述及，现有文献运用资源基础理论和动态能力理论解释企业可持续竞争优势的创造与保持。资源

基础理论从相对静态的视角强调资源的独特性和难以模仿性对企业价值的关键作用（Wernerfelt，1984）；动

态能力理论则突出企业应对环境动态变化的能力（Teece和 Pisano，1994）538，在动态能力视角下分析企业构

建服务化竞争优势是对静态资源基础观的补充。若脱离动态能力孤立探讨资源基础，会忽略市场的动态变

化及资源间的整合、互补与迭代，导致资源无法发挥最大作用。动态能力理论弥补了资源基础理论仅探讨

资源异质性的局限，强调资源的形成与演变及如何获取和配置关键资源以提升企业动态能力进而塑造竞争

优势的过程，但动态能力本身并不是竞争优势的来源，而是植根于企业的业务流程之中，需要依赖资源作为

载体（Teece和 Pisano，1994）539。而且，超竞争时代的到来使市场环境呈现不可预测性（Vandermerwe和
Rada，1988）迫使企业不断重组和迭代资源基础以获得竞争优势。但创造并保持竞争优势的关键不是资源

类型的稀缺，而是资源功能的稀缺（Chen et al，2021），对关键资源的高效运用是企业动态发展的源泉，而如

何高效运用资源是对企业动态能力的考量。因此，企业资源基础与动态能力的协同与演化才是可持续竞争

力得以实现的内在驱动（李婧婧等，2021）。

服务化转型的实质是企业积极应对动态变化的环境，运用不断演化的动态能力对资源进行整合与迭

代。在此过程中，资源基础和动态能力是否适配不同类型的服务化转型阶段是构建与维系竞争优势的关键

（胡查平等，2019）。因此，为完整复盘美的集团变革的细节与机制，本文将资源基础理论与动态能力理论

结合起来，采用“资源基础‑动态能力‑服务化转型”的逻辑框架展开分析。首先，企业识别并评估自身资源

基础，并判断已有资源基础能否支撑服务化转型；继而在资

源配置、整合、重构、迭代等过程中形成动态能力；同时，动态

能力作为变革更新的推力，助力企业完成对资源的利用与开

发；最终，资源与动态能力的互动耦合使企业实现服务化转

型并为下阶段的转型积累资源和能力基础。分析框架如图 1
所示。

三、研究方案设计

（一）研究方法

本文采用纵向、探索性案例研究法。首先，探索性案例研究法适用于研究动态变化和服务化转型的过

䍴Ⓚส ࣘᘱ㜭࣋ ᴽॆ࣑䖜ර

图 1 案例分析框架
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程，能较好地归纳现象特征，寻找理论逻辑进行支撑和分析。本文旨在探索资源基础与动态能力双视角下

服务化转型的路径，属于复杂、隐蔽的“how”问题范畴，这与案例研究本质相契合。其次，单案例适合观察

和总结研究对象的纵向演化机制，提炼解释复杂现象的规律。现有文献对于服务化转型内在机理的研究较

少，需要扎根于特定管理情境中探索规律，这与单案例的研究目的与研究内容相契合。

（二）案例选取与数据收集

本文选取了美的集团来进行研究。主要原因有两点：一方面，案例企业的典型性。作为服务化转型较

为成功的企业，美的已然从一家单一的家电制造业，成长为提供机器人和自动化系统及智慧供应链等服务

的综合型智能科技集团，在行业内具有较强的代表性；另一方面，案例研究的可行性。美的经历了从传统的

大规模制造到服务型制造的变革过程，能较完整地体现变革的机制和细节，提供丰富的服务化转型过程数

据。对其他企业进行服务化转型具有较强的借鉴意义。

为增加研究的可靠性，本文选择从不同方式、多种渠道获取数据。以全面分析从传统制造向服务型制

造转型的理念、机制与细节。本文数据来源主要包括：①知名媒体对案例企业高管的专访；②企业高管在各

类平台发表的演说；③案例企业发布的公告及社交媒体和官网发布的宣传视频；④2007年至今在惠科新闻

数据库中知名媒体对案例企业在发展历程、科技创新突出成就等方面的系列报道；⑤中国知网（CNKI）等学

术数据库的论文。

本文共收集公开访谈视频、高管演说视频及美的官方宣传视频近 300分钟，整理文字资料近 7万字；重

要新闻报道 594篇；集团官方公告 38篇。将上述资料进行整理、分类、归档，使本文有充分的资料探索服务

化转型的具体机制与细节。虽受研究条件制约缺少一手资料，但多渠道的二手数据相互补充和印证，并不

影响研究的可靠性。本文案例资料的类别、来源及主要内容见表 1。
表 1 案例资料类别、来源与主要内容

序号

1
2
3
4
5

类别

知名媒体对案例企业高管的专访（共 163分钟）

企业高管在各类平台发表的演说（共 94分钟）

企业发布的公告（共 38篇）；
企业发布的宣传视频（共 33分钟）

重要新闻报道（共 594篇）

相关学术论文

来源

央视《对话》；
腾讯《青藤一问》；
央视《焦点访谈》等

企业官网；
官方微博；

各类视频网站等

惠科数据库

中国知网（CNKI）等

主要内容

美的二次转型征程；美的集团发展故事；如何从“制造”到“智
造”；家电企业“跟跑”到“领跑”等

美的智能制造实现过程；美的数字化转型实践等

新产品与服务的宣传；历年业务概要与经营情况等

美的集团转型历程、创新做法、技术成果等

（三）美的集团服务化转型阶段划分

1. 产品导向服务化转型阶段

2007年以前，美的秉承传统制造模式，依靠中国快速发展浪潮，凭借成本优势、区位优势及中国人口红

利，完成了一定程度的原始积累。然而，原先以规模为导向的低成本战略遭遇挑战。业务臃肿、组织“虚

胖”、毛利率低于同行等问题阻碍着美的前进的步伐，业务与组织重组、提高产品附加值与产品竞争力迫在

眉睫。2007年，美的提出“技术驱动、卓越运营、全球化”这一战略主线来应对这些挑战，从低成本战略转向

关注产品质量并增强附加服务，使核心产品增值的同时打造产品差异化。这标志着美的开始了产品导向服

务化转型阶段。在这一阶段，产品被作为提供服务的有形载体，通过价值链向下延伸，提高市场占有率、实

现国际化战略及下游服务延伸来满足市场需求并突破美的面临难题。

2. 客户导向服务化转型阶段

2012年开始，由于“互联网+”浪潮的推动，当下所有中国家电企业的商业模式几近失效。美的从传统

家电企业逐渐向拥有互联网思维的智能硬件公司转型。在 2012年，美的集团整体上市并提出新的战略主

轴，即“产品领先、效率驱动、全球经营”。与原先战略主轴理念不同，美的开始了不同方式下的全流程消费

者研究，旨在运用信息技术达成与客户一体化共生的目标。这是美的开始客户导向服务化转型阶段的标

志。在这一阶段，美的利用信息技术等新兴手段持续挖掘客户痛点，不断优化服务创新体系、广泛开拓服务

手段及前瞻性预测服务需求。突出“以用户为中心”的经营理念，推出“客户定制”、打造“智慧生活”，为客户

提供智慧家居生态系统解决方案等。美的服务化转型历程、代表性事件及阶段划分如图 2所示 .
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图 2 美的集团服务化转型历程、代表性事件及阶段划分

四、数据分析

（一）开放式编码

本文通过不断贴标签、抽取概念与划分范畴的编码步骤对所收集到的数据进行开放性编码，在对概念

进行类比与归纳的过程中，总结出 34个具有逻辑关系的初始范畴。因编码过程篇幅占比较大且冗长，本文

截取部分编码资料作为论证示例（表 2）。

表 2 美的集团资料开放式编码示例

原始资料

的与供应商合作时间普遍较长，建立了稳定、紧密的合作关系。就空调业务为例，合作时间在 3至 5年
的供应商占全部的 26%，合作 5年以上的占 31%

在国内拥有有 60余家区域销售公司进行实体化运作，营销网点近 6万家，其中美的专卖店 1万多家。
在海外，拥有全球五大区近 60个国家经营团队。其覆盖度在国内家电行业中居于领先地位

美的让每一个人知道企业下一步转型的方式是什么。上至管理层、下至各员工，通过讨论、培训等方式
表达对企业转型的期望

完成 IT化管理试运营；通过信息系统对产品全流程管理

渠道网点一、二级市场全覆盖，三、四级市场覆盖率 95%以上

……

软件的效力有了很大的作用，用数字化技术与硬件产品相结合

美的过去的“打法”，在新的时代已经不满足消费者需求，产品必须更加差异化、技术含量高，所以当时
提出产品领先，让产品更智能化

为了全面数字化、全面智能化，我们要把产品全部用软件来定义，用内容来增强用户的服务，来改变我
们与用户的交互方式

……

概念化

与供应商关系稳定密切

分销商分布广泛

先进开明的企业家精神、
创新精神

运用信息系统全流程管理

渠道网点遍布全国

……

数字化技术与硬件产品相
结合

产品需呈现较高技术含量

用软件定义产品，用技术
增强服务

……

范畴化

供应商资源

分销商资源

文化资源

信息系统资源

消费者资源

……

软件结合产品

产品智能化

技术增强服务

……

（二）主轴式编码

在开放性编码的基础上，为了探索、发现和分析不同范畴之间的逻辑关系，需对资料进行主轴式编码。

通过对上述开放性编码结果的初始范畴进行分析和归纳，建立初始范畴之间的逻辑关系，进而建立主范

畴。开放性编码环节形成的初始范畴可在典范模型下整合为一条轴线，共形成 8个主范畴（表 3）。

（三）选择式编码

选择式编码是在主轴式编码的基础上，将若干“轴线”识别出来，联结核心范畴与其他范畴之间的逻辑

关系，最终梳理成“故事线”。具体而言，本文解释的主线是：企业依据自身拥有或从外部获取的资源，运用

动态能力将资源进行配置、重组，最终形成资源迭代和动态能力演化，并且，资源迭代与动态能力演化的结

果形成企业下一步转型的基础，以此促成资源和动态能力在下阶段转型中进一步升级，最终实现服务化转

型。通过这条主线，案例资料中开发出的核心概念和范畴能够被有机整合。本文基于资源基础和动态能力

的服务化转型机制如图 3所示。
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表 3 主轴式编码结果与范畴解释

主范畴

内部资源

外来资源

环境洞察能力

组织柔性能力

技术柔性能力

变革更新能力

产品导向服务化

客户导向服务化

对应初始范畴

供应商资源

分销商资源

文化资源

信息系统资源

消费者资源

服务创新资源

技术知识资源

技术资源

人才资源

提高质量，增加附加服务

产品差异化

价值链下游延伸需求

发展服务型制造

信息技术与制造业加速融合

顾企一体化共生需求

业务与组织重组升级

管理模式转变

管理柔性

供应链柔性

软件结合产品

产品智能化

用技术增强服务

工作方式变革

商业模式变革

业务方法变革

服务创新

产品营销服务

产品配送服务

产品维修服务

产品保养服务

数字化后台与数字孪生服务

系统解决方案服务

定制服务

用户全方位体验服务

主范畴内涵

是企业通过渐进式资源积累所形成的资源（杨雅程等，2022），包括供应商资源、经销商资源等。也是企
业通过资源迭代形成并拥有的资源，包括信息系统资源、消费者资源等

通过并购等方式获取外来先进资源

认识环境变化对企业所产生影响的能力（焦豪等，2008）94

保障公司内部运营的工作模式因人而异并因时制宜的能力（焦豪，2008）95

企业在自身业务的技术知识演变中挑选出部分与自身现有知识基础关联的技术知识并执行这种关联的
能力（焦豪，2008）95

企业整合并变革更新其运营操作的能力（焦豪等，2008）

企业增强产品功能和提供差异化的安装、营销、维修、保养等服务，强调以产品为中心，且服务与产品高
度相关（陈菊红等，2020）132

以客户为中心，提供有助于实现客户需求、达成收益共享的系统集成和解决方案等高级服务（陈菊红
等，2020）132

䍴Ⓚส

䜘䍴Ⓚ

ཆᶕ䍴Ⓚ

ࣘᘱ㜭࣋

⧟ຳ⍎ሏ㜭࣋

㓴㓷Ḅᙗ㜭࣋

ᢰᵟḄᙗ㜭࣋

ਈ䶙ᴤᯠ㜭࣋

ᴽॆ࣑䖜ර

ӗ૱ሬੁᴽॆ࣑䖜ර

ᇒᡧሬੁᴽॆ࣑䖜ර

图 3 基于资源基础和动态能力的服务化转型机制

五、模型阐述与分析

（一）产品导向服务化转型路径
资源基础的异质性奠定了企业服务化转型的根基（陈菊红等，2017）。编码发现，美的资源基础主要有

如下三点：第一，稳定的供应商资源。美的与供应商合作时间普遍较长，建立了稳定、紧密的合作关系，稳

定的供应链为企业转型提供保障。就空调业务为例，合作时间在 3至 5年的供应商占全部的 26%，合作 5年
以上的占 31%。第二，广泛的自建分销商资源。在国内，美的有 60余家区域销售公司进行实体化运作，营

销网点近 6万家，其中美的专卖店 1万多家。在海外，拥有全球五大区近 60个国家经营团队。其覆盖度在
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国内家电行业中居于领先地位，且持续扩张。第三，先进开明的文化资源。不同于传统制造业的管理模

式，美的在转型过程中深刻体现了“全员参与”的文化理念。上至管理层，下至各员工，通过讨论、培训等方

式共同参与其中。转型不再是管理者的个人愿景，而是美的全员的共同目标。有了较高的一致性作为基

础，在转型实施过程中会减少信息不对称性，助力高效实现转型。上述三种资源基础诠释了美的此阶段资

源的独占性、广泛性和难模仿性，这种长期、多样的资源累积为后续资源迭代奠定了基础。

环境洞察能力是此阶段动态能力的体现。具体而言，主要体现在三个方面：一是遵循政策指引。2006
年，国家质检总局和国家统计局合作开展的制造业质量竞争力指数研究，要求提高我国制造业产品质量水

平和发展能力，推动产品质量与产品附加值整体水平提高，为我国制造业转型升级指明方向。二是感知行

业竞争。随着我国经济发展，家电行业竞争逐渐加剧。想要在同行业脱颖而出，产品必须具备差异化。三

是响应市场需求。用户需要在有形产品的基础上增添服务，这些服务与产品高度相关，包括产品安装、维

修、检测及配送等。

本阶段服务化转型主要表现为：①强强联合，实现线上线下融合销售。美的不再依赖于自建分销商资

源，而是通过与覆盖广、规模大、信誉高的大型卖场展开深度合作以获取销路。在一、二级市场与国美、苏宁

等保持良好合作关系，培育品牌忠诚度。同时，在“一个美的、一个体系、一个标准”管理战略的驱动下，美

的完成 IT（information technology）管理试运行，并协同各大卖场、专卖店及营销网点统一服务标准。以新兴

线上渠道为有效补充，实现线上线下相融合，销售渠道呈现多元化。②建构全国服务网络。体现在产品营

销、配送、维修和保养等服务平台化、标准化。实现了渠道网点一、二级市场全覆盖，三、四级市场覆盖率达

95%以上。同时其标准化的售后培育了客户对品牌的满意度。在 2012年中国最具价值品牌榜中，美的品牌

价值超 611亿元，稳居品牌榜第五。此时，资源迭代为消费者资源。③实现产品全流程管理。首先，美的借

鉴学习互联网企业“大平台、小单元”

的先进管理经验。后方具有高度一

致性，前方更具区域性、针对性。其

次，美的完成 IT化管理试运行，搭

建品质基础信息平台，完成“产品关

键质量特性 IT管控系统”。最终，实

现制造端品质监控透明化、标准化、

规范化，通过 IT系统对产品从企划

到售后进行全流程管理。此时，资

源迭代为信息系统资源。组织内部

因时制宜对资源的运用与迭代是企

业组织柔性能力的体现。至此，产

品导向服务化转型得以实现，具体

路径如图 4所示。

（二）客户导向服务化转型路径
在实现产品导向服务化转型后，家电市场需求放缓，产业升级、效率提升、跨产业合作成为企业保持竞

争优势的必然选择。同时，网络环境的持续优化是企业变革的外部催化，在网络环境下实现“顾企一体化共

生”和顾企协同发展是美的下一步的转型策略。美的积极响应国家发展服务型制造的政策，充分运用大数

据、云计算、物联网、人工智能等信息技术，实现信息技术与制造业加速融合，开展客户导向服务化转型。

产品导向服务化转型的结果构成这一阶段资源和能力的基础。然而，渐进式资源积累已无法满足美的

跨越式的发展需求，依靠自有资源基础和动态能力的积累无法及时应对环境变化。美的通过向外部获取资

源的发展模式，在 2016—2017年先后并购了东芝家电、KUKA、CLIVET及 SERVOTRONIX，如此获得技术资

源和人才资源。标的企业优势见表 4。
美的将内外部资源进行整合，其转型可以体现在三个方面：一是重构内部系统，搭建外部平台。传统

“供应商‑制造商‑分销商‑用户”模式会导致信息离散化，信息之间形成孤岛，延迟甚至阻碍信息的分享，导

致效率低下。为此，美的重写高级排程系统 APS（advanced planning and scheduling system），这个系统能够把
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图 4 产品导向服务化转型路径图
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“定制时代”碎片化订单集约化，

然后进行十几层的一次性排程，

解决“供应商‑制造商‑分销商”三

者分离的状态。此外，用户与制

造商无法直接交互，会导致用户

需求满足滞后，制造商也不能及时得到产品反馈。为解决这一问题，美的建立了“美的美居”和“美创”平

台，柔性化挖掘用户与市场痛点；二是与上下游透明协作，与用户直接交互。在与上下游协作方面，排程系

统不仅针对美的内部，整个上下游合作伙伴的协作都在云端完成，供应商的生产情况、产品品质、物流状况

等，都在平台呈现。同时，供应商也能够实时知晓美的订单情况、送货指南等，实现透明化协作。在与用户

交互方面。设备在用户家中每时每刻通过平台上报数据，使美的更及时了解用户的使用习惯，更直接的接

收用户反馈。动态性地将平台的数据进行收集、分类、分析，以此来更新现有产品、定义未来产品；三是实现

定制化开发，与用户联动。通过系统的重构与平台的搭建，美的实现了定制化开发。包括面向单品的灵活

定制和面向装修需求的全屋套系化定制，以服务体验持续强化产品体验。同时在服务的确定性、增值性和

主动性上持续投入。此外，平台收集到的动态性数据支撑了美的“大数据企划”的精准度、命中率，助力美的

及时优化产品和服务，同时利用反馈更快速、高效解决用户需求，以此实现与用户的联动。

此时，资源迭代为服务创新资源和技术知识资源；动态能力演化为变革更新能力和技术柔性能力。具

体而言：①运用变革更新能力持续优化服务创新资源。以变革更新能力作为推力，美的建立了贯穿产品全

生命周期的全方位服务系统，优化服务手段，为客户提供具有集成产品和服务的服务包，以创新的服务体

验打造服务口碑，并柔性化提升服务，保障企业动态发展。不仅如此，美的为终端客户提供系统解决方案，

包括方案设计、方案实施、项目经营及效果评估等。②技术柔性能力助力技术知识资源得以迭代。美的充分

利用并购带来的技术资源，以技术柔性能力持续布局核心技术，以客户需求牵引技术创新，让技术与产品、

服务相结合，在节能、健康、智能方面打造美的技术名片。客户导向服务化转型具体路径如图 5所示。
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图 5 客户导向服务化转型路径图

六、研究总结

（一）研究结论
本文基于资源基础和动态能力双视角，采用探索性单案例研究方法，运用扎根理论构建出服务化转型

的具体演化机制，探析出其在服务化转型不同阶段资源和动态能力的互动耦合与协同演化对其深刻影响，

并基于美的案例研究抽象出制造业服务化转型演化模型。研究结论主要包括如下三个方面：

（1）制造业服务化转型离不开企业的资源基础与动态能力，自有或外来的资源是转型的基础和载体，动

态能力是运作资源的手段，帮助企业发挥资源基础的最大功效，并完成资源迭代，也实现自身的动态演化

与发展。资源基础与动态能力的耦合、协同与演化共同促成服务化转型的实现。

（2）产品导向服务化转型阶段，资源的配置与迭代、动态能力的运用与演化主要体现在对内部资源的重

表 4 美的集团技术并购标的企业优势

标的企业

东芝家电 80.1%股权

KUKA86.49%股权

CLIVET80%股权

SERVOTRONIX50%股权

标的优势

业内领先的实验技术；知识产权众多；产品线覆盖广；工厂自动化程度较高

自动化解决方案；机器人技术；工厂价值链自动化制造系统

定制化生产；欧洲销售渠道；大型冷水机产品型号覆盖广

机器人核心零部件；运动控制系统解决方案提供商

164



向海燕等：资源基础、动态能力与制造企业服务化转型

构，即通过感知环境，对原先积累的自有资源进行重新配置以实现资源迭代。组织柔性能力是此阶段资源

得以迭代的推力，运用组织柔性能力重新配置资源，因时制宜改善内部组织管理模式，最终实现产品导向

服务化转型。产生的转型结果更多是基于产品本身的下游服务延伸。

（3）客户导向服务化转型阶段，资源的配置与迭代、动态能力的运用与演化主要体现在对内外部资源的

整合。原先资源积累的方式无法满足此阶段跨越式的发展需求，在外部先进资源协同的背景下，运用上阶

段转型结果作为此阶段转型基础，对内外部资源加以整合以实现资源迭代。变革更新能力和技术柔性能力

是此阶段资源迭代的推力，运用动态能力持续挖掘客户需求、优化服务创新体系及前瞻性预测需求，最终实

现客户导向服务化转型。其产生的转型结果侧重上下游服务的联动及“顾企一体化共生”。

（二）理论贡献
本文的理论贡献主要在两个方面：

其一，本文在服务化转型背景下，分析了资源基础与动态能力的互动耦合与协同演化的具体过程和内

在机理。服务化转型是制造业应对动态环境变化的重要竞争战略，成功的服务化转型不仅要求企业重新集

成资源、重构资源体系，也需要企业积极应对动态变化的环境，运用不断演化的动态能力对资源进行整合与

迭代。因此，基于“资源基础与动态能力”互动耦合的视角，能全面解释制造企业服务化转型的主要过程和

路径，也有助于我们理解企业运用资源基础与动态能力应对动态竞争、构建竞争优势的内在逻辑。

其二，本文明晰了产品导向与客户导向两阶段服务化转型模式的具体策略与路径。已有研究对产品导

向服务化与客户导向服务化进行了概念的界定和理论的分析，但忽视了其如何实现的具体机制与过程。本

文从案例企业具体实践层面，对两阶段服务化转型的具体策略和路径进行分析。发现不同服务化转型阶段

的外部环境、资源基础和动态能力具有显著差异，企业须根据这些差异采取不同转型策略与路径以实现不

同目的下的服务化转型。

（三）管理启示
本文的管理启示主要在以下三个方面：

第一，制造业服务化转型应注重总体战略规划。在转型初期，保证开拓基于产品的价值链下游延伸服

务，以求实现产品、服务差异化，创造企业竞争优势。在转型中后期，企业应注重上游服务，旨在推动上下

游服务联动，实现顾企一体化共生。因此，企业应当及时感知市场变化、政策指引及行业发展要求找准自身

痛点，制定动态发展规划。

第二，制造业服务化转型应注重资源与动态能力的培育与演化。首先，运用动态能力对现有资源进行

识别，判断所拥有资源是否支撑服务化转型。其次，在资源配置、整合、重构的过程中完成资源迭代和动态

能力演化。最终，对资源的利用和对动态能力的开发将进一步作为转型的推力，完成服务化转型并为之后

的发展奠定基础。

第三，在资源有限的条件下，企业可以从外部获取资源以求及时高效的实现跨越式变革。当传统渐进

式积累不能满足企业发展需要时，通过并购获取先进资源无疑是一种高效的方式。此外，并购后如何整合

也是企业应格外注意的。制造业应关注自身资源与动态能力，关注变化的商业环境，利用资源和能力基础

并将资源整合迭代、能力动态演化，最终达到 1+1>2的效果，实现跨越式变革。

（四）研究局限与未来展望
本文选取的案例企业美的集团属于家电制造业，对于其他制造企业是否存在类似的服务化转型路径，

有待进行深入研究。虽然美的集团在从传统制造向服务型制造变革过程中取得了阶段性成果，但其转型升

级仍处于动态变化中，未来发展变化尚不可知。因此，应持续关注其后续变化，进一步丰富研究结论。
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Resource Base，Dynamic Capabilities and Service‐oriented Transformation of Manufacturing
Enterprises：Based on the Case Study of Midea Group

Xiang Haiyan，Li Mengchen
（School of Economics & Management，Xi’an Technological University，Xi’an 710021，China）

Abstract：Based on the dual perspectives of resource base and dynamic capability，Midea Group is selected as the case study object，
and the logical framework of“resource base‑dynamic capability‑service‑oriented transformation”was adopted to explore the interactive
coupling and co‑evolution of resource base and dynamic capability to serve manufacturing enterprises，and the grounded theory is used
to build the process mechanism model. The study found that the realization of service‑oriented transformation depends on the use of
key resources，and dynamic capabilities help resources to maximize their effectiveness，while achieving their own evolution and
development；The first stage focuses on the use of organizational flexibility to develop and reconstruct internal resources；the second
stage focuses on the integration and coordination of internal and external resources using the ability to change and update and technical
flexibility，and ultimately achieve upstream and downstream service linkage and“integrated symbiosis between customer care and
enterprise”.
Keywords：resource base；dynamic capabilities；service‑oriented transformation
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