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汽车制造企业从生产型向服务型转型案例分析

方红卫１，２，马　建１，刘科强２

（１．长安大学 汽车学院，陕西 西安７１００６４；２．陕西汽车集团有限责任公司，陕西 西安７１００２２）

摘　要：针对汽车制造企业在服务经济下从生产型向服务型转型的问题，通过对服务型制造产生背

景的研究，以及对陕西汽车集团服务型制造转型案例的研究，采用层次分析法（ＡＨＰ）和模糊综合

评价方法（ＦＣＥ），提出了中国汽车制造企业从生产型向服务型转型的对策，包括：汽车产品的增值

服务开发，为客户提供基于“产品＋服务”的整体解决方案；真正建立起“以客户为中心”的服务理

念；从战略的高度重视转型；从企业内部的转变开始，包括研发活动、制造活动、营销活动和管理活

动的转变；关注客户价值，走向制造后市场。同时，提出了服务型汽车制造企业的评价指标体系。

研究结果表明，对于汽车制造企业，这些指标值获取较为容易，可以有效引导传统汽车制造企业向

服务型汽车制造企业转型，有利于在激烈的竞争环境中塑造新的竞争优势，为服务型汽车制造企业

开展转型效果自我评估提供了理论指导。
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０　引　言

围绕汽车制造企业从生产型向服务型的转变，

学者和业界专家们做了大量研究，主要集中在：服务

型制造模式对制造企业的重要性、服务型制造价值

的形成、服务型制造模式的概念、特点和体系结构、

服务型制造的理论框架等方面［１６］。同时，制造企业

如何利用现有的基础售后服务实现向服务型制造的

转型，以服务为导向的无线传感网络硬件系统构建，

服务型制造模式下人力资源管理等方面有所涉

及［７１０］。同时，服务型制造理念在建筑、家具、医疗

等领域获得广泛应用［１１１４］。然而，企业内部价值创

造的各个基础环节如何支撑向服务型制造转型等却

鲜有涉及。中国的汽车制造业的发展轨迹具有鲜明

的中国特色，如何将服务型制造的一般规律和国外

成功经验运用到中国的汽车制造企业转型当中还有

很多具体问题需要研究解决。为此，本文在分析服

务型制造产生背景的基础上，以陕西汽车集团的服

务型制造转型过程为案例进行研究，进而提出中国

汽车制造企业向服务型制造企业转型的对策建议、

评价指标体系和模糊综合评价方法。

１　陕汽集团服务型制造转型案例

陕西汽车集团有限责任公司（即现在的陕西汽

车控股集团有限公司子公司，以下简称“陕汽集团”）

其主要业务重型卡车及其零部件等。陕汽集团所处

的重型卡车行业步入成熟期，行业产品同质化，产品

价格成为行业企业之间的主要竞争手段，但同时也

存在新能源、国际市场等具备增长潜力的细分市场。

在此环境下，结合企业实际，从２００９年开始，开始引

入“服务型制造”的制造模式，开始从重型卡车产品

供应商向重型卡车及相关增值服务整体解决方案提

供商转型。

１．１　通过面向服务的流程再造实现大规模定制化

陕汽集团向服务型制造企业转型过程中通过成

立服务型制造项目组，以服务型制造概念、理论体

系、实施要点等为基础，开发面向不同层级员工的培

训教程，服务型制造理念的层级化导入，为服务型制

造在企业的实施打好基础。同时，也让陕汽集团的

资源利用更加充分，而且降低了成本。

与轿车不同，商用车个性化需求非常明显，几乎

没有两辆车完全一样。满足客户的个性化需求是陕

汽集团的服务型制造里面最重要的理念之一。陕汽

集团针对车辆的不同使用情况（上坡时满载还是空

载，使用地段是公路还是野外路）设计了不同电控模

块。通过服务型制造的实施，使用模块化设计来指

导生产，虽然增加了个性化的东西，但成本要比增加

的价值低，又很好地满足了个性化需求。

１．２　加强增值服务，积极拓展延伸服务

在商用车尤其是重型卡车行业价格战竞争环境

下，传统的整车制造和销售环节的利润摊薄。因此，

传统的汽车制造企业如何依托传统的制造业务，打

造可持续的竞争力成为行业企业必须面临的课题。

以重型卡车为例，用户在重型卡车全生命周期内的

成本、费用支出高达６００万元，而传统的重型卡车整

车制造和销售环节仅占重型卡车全生命周期的

７％。国外以佩卡为代表的重型卡车商用车企业，其

服务收入占比可以达到２３％，而来自服务的利润占

比却高达４３％。整车企业发展汽车后市场服务业

务，具备客户基础、渠道基础等优势，为整车企业进

入后市场服务领域创造了良好基础。

陕汽集团经过对重型卡车全生命周期、重型卡

车用户经营全过程的分析，识别了汽车金融、车联

网、物流与供应链、配件、新能源及延伸服务、互联网

与传统制造业的融合等汽车后市场增值服务。为陕

汽集团实现从传统重型卡车制造企业向为客户提供

整体解决方案的服务型制造企业转型提供了有力
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支撑。

２　企业从生产型向服务型转型对策

２．１　真正建立起“以客户为中心”的服务理念

服务型制造的核心是“以客户为中心”，企业必

须能够洞察客户需求，站在客户的角度思考问题。

思维模式和服务理念，要从企业能为客户提供什么

向客户需要什么转变。然而，目前对客户需求的关

注只停留在客户愿意购买其产品的表面层次上，带

有很大片面性和局限性，客户隐形的、甚至连客户自

身都尚未识别出的需求还有待深入挖掘。由于缺乏

深度的挖掘，产品的价值往往难以发挥，企业常处于

价格激烈竞争的环境之中。

在服务型制造转型中，为摆脱价格竞争，争取进

入新的创利空间，仍然要强调“以客户而中心”，而且

必须真正建立起“以客户为中心”的服务理念。通过

培育以客户为中心的企业文化，将这一理念的建立

寓于企业日常的工作中，能够起到事半功倍的效果。

企业文化的培育同样是长期的过程，但文化可以深

入人心，通过文化培植起来的理念根深蒂固，不容易

被模仿，可以成为企业的核心竞争力。

２．２　从战略高度重视转型

目前，中国的服务型制造理念，在大多的行业企

业中“向服务型制造企业转型”，仍然还只是停留在

意识层面，没有真正落到实处。转型是要从企业的

目标和方向到能力、流程的全面再造，要制定出系统

的路线图，并为此配置相应的资源，转型才有可能从

想法变成现实。转型要从过去关心制造过程转向关

注产品的全寿命周期过程，以及关注客户所关注的

价值（客户价值）。生产性服务和服务性生产蕴涵于

产品的全生命周期过程，再加上以客户为中心的客

户价值关注，构成了制造业从传统型转向服务型的

三大支撑。只有踏实地做好每一项工作，构建起每

一项支撑，服务型制造业战略的实施才能落到实处。

２．３　从企业内部的转变开始

汽车制造企业从传统产品生产型企业向服务型

制造企业转型，对研究与开发、生产制造、营销和管

理活动等企业内部价值创造过程的影响是系统性、

革命性的。企业要向服务型制造企业转型，这些价

值创造活动必须首先转型，如图１所示。

２．３．１　研发活动的转变

企业研发活动应解决以下３个问题：①学会发

现并挖掘客户需求，用正向开发的理念和换位思考

图１　服务型制造模式下价值创造过程变化

Ｆｉｇ．１　Ｃｈａｎｇｅｏｆｖａｌｕｅｃｒｅａｔｉｏｎｏｆｓｅｒｖｉｃｅｏｒｉｅｎｔｅｄ

ａｕｔｏｍｏｂｉｌｅｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇ

等方式，实现产品价值的升华；②分析产品的全生命

周期，从政策适应性（如产品的可升级性、碳排放、替

代能源等）和全周期成本收益分析中发现产品的新

价值；③要跳出产品，从服务载体的角度配合客户经

营活动，不断创造客户惊喜。

２．３．２　制造活动的转变

制造活动要从产业链高度协同的角度，设定质

量、成本、效率目标，打破资本和上下游的传统概念，

建立协同机制，满足用户个性化需求。这是一个多

约束条件下的系统工程，要融入供应链、价值链管理

的理念，最大化发挥协同效能，实现共赢。

２．３．３　营销活动的转变

营销活动要从过去简单的交付及售后维修，走

向整体解决方案的提供，即从过去小服务走向大服

务，把产品变成纽带和载体，把客户变成合作者和伙

伴，在企业和客户之间构建共生共荣的长效机制，达

到锁定客户的目的。

２．３．４　管理活动的转变

企业的管理活动将从职能化转向流程化，流程

创造价值，过多地强调职能将严重放缓运营效率，造

成条块分割。企业管理进步的方向也将从过去的重

视结果转向重视流程、追求流程的卓越。

２．４　从制造走向后市场

后市场是指产品交付后由客户运营而带来的需

求的总成。在生产型制造的传统模式中，制造企业

的市场与其后市场呈弱相关关系，制造企业从后市

场中得到产品的启发，但很少参与后市场的活动。

由于缺乏对后市场活动的深度参与，企业产品发挥

功能的空间和所扮演的角色也受到很大限制。从价

值分析的角度来看，制造业的产业价值取决于客户

经营活动中价值的创造，这是价值的源泉，只有参与

才能了解其价值实质。同时，后市场的一系列经营

活动是一个管理跨度大、覆盖面广、涉及行业及部门
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众多的过程，虽然进入的门槛很低，但管理的门槛却

很高，对于当前以个体、散户为主的购买群体而言，

购买有形产品容易，而获取系统的服务解决方案则

难度很大。制造企业大多是一个Ｂ２Ｃ的商业模式，

构建一个新的服务包从而实现Ｃ２Ｂ的逆向模式，既

是一个挑战，也是很大的商业机会，而且由于需求的

个性化特征及服务要素多元化特性，完全具备创造

一个新的获利空间（市场竞争较低）的条件。

３　转型评价指标及模糊综合评价

汽车制造企业的服务转型，也是一种战略选择。

在业务竞争战略中，综合现有研究成果，主要有总成

本最低、产品领先、全面客户解决方案、系统锁定４

种。企业转型成功与否、已经转型到什么程度，需要

建立一套评价指标体系和构建相应的评价方法。基

于战略绩效评价与管理工具—平衡记分卡理论，战

略绩效可以从财务、客户、内部能力、学习与成长４

个方面来评价。同时，结合服务型制造模式的平台

模式特点，以及国内外学者对于服务型制造的共同

理念———可持续发展理念。因此，汽车制造企业的

转型评价指标体系可以从经济效益、社会效益、客户

关系、企业内部能力、平台效应６个方面来构建。服

务型汽车制造企业的转型综合评价指标体系是一个

混合结构的多级递阶结构，具体如图２所示。

３．１　指标权重确定

本文采用 ＡＨＰ法确定评价指标的权重，使用

常用的１９评价尺度来确定各级指标的评价权重。

一般的，假设评价指标数量为狀。

Ｓｔｅｐ１：建立判断矩阵

　　　犇＝｛犱犻犼｝　（犻，犼＝１，２，…，狀） （１）

Ｓｔｅｐ２：将判断矩阵每一列归一化处理，得到矩

阵犅

犅＝｛犫犻犼｝，犫犻犼＝
犪犻犼

∑
狀

犻＝１
犪犻犼

　（犻，犼＝１，２，…，狀） （２）

Ｓｔｅｐ３：将矩阵犅每一行相加，得到列向量犈

犈＝｛犲犻｝，犲犻＝∑
狀

犼＝１
犫犻犼　 （犻，犼＝１，２，…，狀） （３）

Ｓｔｅｐ４：将列向量犈归一化处理，得到指标权重

向量犠

犠＝｛狑犻｝，狑犻＝
犲犻

∑
狀

犻＝１
犲犻
　（犻＝１，２，…，狀） （４）

Ｓｔｅｐ５：为了防止在确定判断矩阵的过程中出现

逻辑错误，进行一致性检验。一致性指标计算方法为

图２　服务型汽车制造企业转型评价指标体系

Ｆｉｇ．２　Ｔｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎｅｖａｌｕａｔｉｏｎｉｎｄｅｘｅｓｓｙｓｔｅｍｆｏｒ

ｓｅｒｖｉｃｅｏｒｉｅｎｔｅｄａｕｔｏｍｏｂｉｌｅｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ

　　　　犡＝
λｍａｘ－狀

狀－１
（５）

其中，

　　　　　λｍａｘ＝
１

狀
∑
狀

犻＝１

（犇犠）犻
狑犻

（６）

当犢＝
犡
犚
＜０．１时，判断矩阵的一致性是可以

接受的，其中犚 为平均随机一致性指标，犚 取值见

表１。

表１　平均随机一致性指标

犜犪犫．１　犕犲犪狀狉犪狀犱狅犿犮狅狀狊犻狊狋犲狀犮狔犻狀犱犲狓犲狊

判断矩阵的

阶数／阶
３ ４ ５ ６ ７ ８ ９ １０

犚 ０．５２ ０．８９ １．１２ １．２６ １．３６ １．４１ １．４６ １．４９

　　Ｓｔｅｐ６：按上述步骤可以得到一级指标的权重，

二级指标相对于一级指标的相对权重。对于混合结

构多级递阶结构，还需要进行综合权重分配。

犉＝｛犳犻犼｝（犻＝１，２，…，狀；犼＝１，２，…，狀） （７）

式中：犳犻犼＝犲犻犼为第犼个一级指标对第犻个二级指标

分配的相对权重；狀为二级指标个数；犿为一级指标

个数。

３．２　模糊综合评价

运用模糊综合评价法，来对具体某一服务型汽
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车制造企业转型程度进行评价。具体步骤如下。

Ｓｔｅｐ１：评价集构建，可以划分为若干等级或者

若干评语，一般的，各级指标的评价分为犿 个等级，

则评价集为

　　　犞＝［狏１　狏２　…　犞犿］ （８）

与评价集对应的犿个评价尺度为

　　　犃＝［犪１　犪２　…　犪犿］ （９）

Ｓｔｅｐ２：模糊矩阵

选择业内专家或其他相关人员，针对评价指标

对应的犿 个评价集，根据自身对评价对象的感受，

进行评价。针对每一个指标，评价集中每项评价对

应的评价人数与参与评价的总人数的比例，即可得

到对应指标的隶属度，从而得到模糊矩阵犚。

　　　犚＝

狉１１　…　狉１犿

　　　

狉狀１　…　狉

熿

燀

燄

燅狀犿

（１０）

其中，｛狉犻１　…　狉犻犿｝（犻＝１，２，…，狀）也称为指

标犻的隶属度，具有以下特征

　　　∑
犿

犼＝１
狉犻犼＝１　（犻＝１，２，…，犿） （１１）

Ｓｔｅｐ３：模糊综合评价，根据各评价因素的权重

和模糊矩阵，可得模糊综合评价结果向量犘

犘＝犠Ｔ
１×狀犚狀×犿＝［狆１　狆２　…　狆犿］ （１２）

Ｓｔｅｐ４：模糊综合评判结果标量值计算犙

犙＝犃１×犿犘
Ｔ
犿×１，这里的乘积是按照普通矩阵的

乘积算法计算，通过犙值的大小来比较不同的服务

型汽车制造企业向服务转型的程度大小。

３．３　陕汽集团服务转型评价

陕汽集团作为中国重型商用车企业，率先提出

企业向服务转型，以陕汽集团作为算例，进行服务转

型综合评价。

３．３．１　评价指标权重确定

按照评价指标权重确定的方法，可以得到表２

的一级和二级评价指标权重。

３．３．２　模糊综合评价

对１６项指标体系分成高、中、低，三级评价则评

价集为

　　　　犞＝｛高　中　低｝

与３个评价集对应的３个评价尺度为１、０．５、

０．２，则评价尺度集为

　　　　犃＝［１．０　０．５　０．２］

在公司内寻找业务专家，对１６项指标按照评价

集进行评价，模糊矩阵

表２　应用犃犎犘法确定权重

犜犪犫．２　犇犲狋犲狉犿犻狀犪狋犻狅狀狅犳狑犲犻犵犺狋狊犫狔犃犎犘

二级

指标

Ｂ１ Ｂ２ Ｂ３ Ｂ４ Ｂ５ Ｂ６

０．１１９ ０．０２９ ０．０６５ ０．４４１ ０．２２６ ０．１１９

二级指标

综合权重

Ｃ１ ０．１２０ ０．０１４

Ｃ２ ０．０４９ ０．００６

Ｃ３ ０．２４８ ０．０３０

Ｃ４ ０．０４９ ０．００６

Ｃ５ ０．５３４ ０．７５ ０．０８５

Ｃ６ ０．２５ ０．００７

Ｃ７ ０．２６３ ０．０１７

Ｃ８ ０．１２２ ０．００８

Ｃ９ ０．０５７ ０．００４

Ｃ１０ ０．５５８ ０．０３６

Ｃ１１ ０．６３ ０．２７８

Ｃ１２ ０．２６ ０．１１５

Ｃ１３ ０．１１ ０．０４９

Ｃ１４ ０．７５ ０．１７０

Ｃ１５ ０．２５ ０．０５７

Ｃ１６ １ ０．１１９

　　犚＝

０ ０．２１ ０．７９

０．３５ ０．６３ ０．０２

０ ０．２５ ０．７５

０ ０．１６ ０．８４

０．３４ ０．６０ ０．０６

０．５５ ０．３０ ０．１５

０．１３ ０．５４ ０．３３

０．１２ ０．４８ ０．４０

０．１５ ０．３０ ０．５５

０．１０ ０．４０ ０．５０

０．１２ ０．１２ ０．７６

０．２４ ０．３８ ０．３８

０ ０．２５ ０．７５

０ ０．３０ ０．７０

０．２２ ０．２４ ０．５４

０ ０．１２ ０．

熿

燀

燄

燅８８

则，模糊综合评价向量为

犘＝犠Ｔ
Ｃ１－Ｃ１６犚１６×３＝［０．１２０　０．１２０　０．２７８］

陕汽服务型制造转型的模糊综合评判结果标量

值为

　　　犙＝犃１×３犘
Ｔ
３×１＝０．２３４

因此，根据模糊综合评判结果标量值０．２３４更

接近０．２这一评价尺度，说明陕汽还处于向服务型

制造汽车企业转型的初期，转型程度还比较低。
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４　结　语

（１）以陕汽集团为例，总结了其服务型制造转

型实践的成功经验：通过面向服务的内部流程再造，

实现大规模定制化；加强基于汽车产品本身的增值

服务开发，从汽车产品提供商转变为“产品＋服务”

整体解决方案提供商。

（２）提出了传统汽车制造企业从生产型向服务

型转型的对策：真正建立起“以客户为中心”的服务

理念；转型是企业的战略选择，需要企业战略层、执

行层高度重视；从企业内部的研究与开发、制造、营

销以及管理等价值创造过程转变开始；汽车服务产

品的开发应更加注重为客户创造的价值，以利于拓

展后市场。

（３）构建了服务型汽车制造企业的评价指标体

系，包括经济效益、社会效益、客户关系、企业内部能

力建设、学习与成长、平台效应６个一级指标和１６

个二级指标，为引导传统汽车制造企业向服务型汽

车制造企业转型具有积极意义。
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