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摘 要:数字化转型能力已成为决定制造业高质量发展的核心与关键。选取海尔集团和华为集团作为研

究对象,以数字技术扩散(Technology
 

diffusion)、价值共创(Value
 

co-creation)、商业模式创新(Business
 

model
 

innovation)、可持续发展(Sustainable
 

development)4个维度的递进式协同为视角,探索制造业企业

数字化转型能力形成过程与内在协同演进机理。研究发现:①制造业数字化转型能力包括数字支撑能力、
数字创新能力、数字应用能力、数字运营能力、数字协同能力、可持续发展能力等维度;②TVBS协同与数字

化转型能力形成存在耦合关系,且呈现递进式特征;③TVBS四个维度在数字化形成、网络平台化、生态化

发展阶段以协同递进方式主导数字化转型能力形成,并且不同制造行业之间存在差异。
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0 引言
   

数字技术的深入融合应用为制造业带来全新机

遇,同时,也对制造业提出数字化转型要求。从宏观上

看,制造业数字化转型牵涉面广,不仅仅是数字技术的

推广应用,还要求重构价值创造体系、创新商业模式并

实现转型后的可持续发展。具体到制造企业,则需要

培育与发展数字化转型能力,即利用新兴数字技术实

现企业价值的持续创造与获取[1]。然而,数字化转型

能力作为一种综合能力,它的形成受到哪些因素影响?
不同因素间存在怎样的作用关系? 具有什么样的特征

与规律? 这些问题是当前理论界与实践界共同关注的

焦点。
   

国内外有关制造业数字化转型的研究可分为影响

因素、过程机理和实现路径3个方面。在影响因素方

面,数字技术扩散、价值共创、商业模式创新和可持续

发展等是当前关注的主要内容[2-5]。在过程机理方面,
主要涉及数字化转型阶段划分,如围绕数字技术发展

的信息化、数字化、智能化三阶段划分[6];基于数字化、
网络化、智能化三阶段划分的智能制造研究等[7]。在

实现路径方面,现有研究结合数字技术应用、商业模式

创新、价值共创、绿色发展等方面对制造业数字化转型

路径展开分析[8-10]。综上,数字技术扩散、价值创造、商
业模式创新、可持续发展受到当前研究重点关注,学界

普遍认为上述4个方面及相互间协同作用关系决定制

造业数字化转型效率与效果[11]。
   

关于数字技术扩散(T)、价值共创(V)、商业模式创

新(B)、可持续发展(S)4个方面如何共同影响制造业数

字化转型过程,现有研究多是单独选择某个或某两个

因素,探索其内在机理和作用机制[12]。也有研究开始

关注并从上述4个方面探索制造业数字化转型能力表

现及构成维度[13],但考虑TVBS四个维度的交互影响

与协同关系的研究较少。因此,在这一研究方向上仍

然存在较大探索空间。综上,本文认为数字化转型能

力是决定数字化转型成功的关键,并以数字技术扩散

(T)、价值共创(V)、商业模式创新(B)、可持续发展(S)

4个方面的协同过程为框架,进一步探索制造业数字化

转型能力形成过程及作用机理,这不仅对于推动制造

业数字化转型具有积极影响,而且对于促进制造业与

数字经济深度融合发展具有重要现实意义。



1 TVBS协同对制造业数字化转型能力的
影响机理

1.1 制造业数字化转型能力内涵
   

综合国内外相关文献,本文整理制造业数字化转

型能力内涵如表1所示。
由表1可知,从数字技术扩散角度,数字化转型能

力具体包括:一是数字支撑能力,即由数字技术直接驱

动,为各类活动提供技术基础;二是数字应用能力,强
调数字技术与企业业务流程融合,实现业务流程优化;
三是数字创新能力,即聚焦数字技术研发与革新。从

价值共创角度,数字化转型能力具体包括:一是数字创

新能力,即应用数字技术创新产品服务、实现价值创新

与增值;二是数字协同能力,即促进利益相关者协同,

共同创造价值。从商业模式创新角度,数字化转型能

力重点在于数字运营能力,主要是运用数字技术实现

价值感知、传递、获取,进而实现商业模式创新。从可

持续发展角度,主要包括以数字技术促进绿色发展,实
现社会价值与企业价值的可持续获取。

综上所述,本文将制造业数字化转型能力界定为

以数字技术为驱动,将数字化理念、技术和方法贯穿于

制造业生产活动全过程。由于与新兴数字技术的融

合,增加制造业产品使用复杂度,进而对制造业企业数

字化服务能力提出更高要求,促使制造业企业创新商

业模式、改变价值创造方式、探索可持续价值获取路

径。基于此,本文将以数字技术扩散(T)、价值共创

(V)、商业模式创新(B)、可持续发展(S)作为探索制造

业数字化转型能力形成过程的主要维度。
表1 数字化转型能力内涵

Table
 

1 Connotation
 

of
  

components
 

of
 

digital
 

transformation
 

capability
数字化转型能力 能力内涵 相关研究文献 4个维度

数字支撑能力
基础设施建设;数字资源;技术人才;平台建设;软硬件

技术基础

Warner&Wäger[14]

柳学信等[15]
数字技术扩散(T)

数字应用能力
信息整合;数字化生产、营销、服务;流程数字化;平台应

用

Wu等[16]

苏敬勤等[17]

数字创新能力 研发投入;数字链接;数据聚合;重组式创新
罗兴武等[18]

Nasiri等[19]

产品服务创新;价值创新 价值共创(V)

数字协同能力
利益相关者;价值共创;价值链协同;数据共享;生态网

络合作

Struwe&Sascha[20]

张振刚等[21]

数字运营能力
价值感知、传递、获取;解决方案;商业模式创新;数字思

维

易加斌等(2022)

Yu&Wang[22]
商业模式创新(B)

可持续发展能力
数字化可持续发展;绿色发展;社会价值、企业价值可持

续获取

徐怀宁等[23]

Feroz等[24]
可持续发展(S)

  
    

1.2 TVBS协同对制造业数字化转型能力的影响
   

制造业数字化转型能力形成与升级,离不开数字化转

型过程中的4个重要方面,即技术扩散(T)、价值共创

(V)、商业模式创新(B)、可持续发展(S),并且四者间相互

协同,在数字化转型过程中发挥重要作用,如图1所示。
TVBS在制造业数字化转型过程中呈现出协同演

进特征。首先,数字技术是制造业实现数字化转型的

有力支撑,同时,数字技术扩散有利于重塑产业链价值

创造活动,形成以服务为主导逻辑的价值共创模式[25];
其次,新技术扩散和价值链重构要求制造业调整战略

定位、进行价值思考、创新商业模式[26];最后,从制造业

数字化转型的长远效益考虑,可持续发展是重要衡量

标准和追求目标。

图1 数字化转型能力的TVBS协同机理模型

Fig.
 

1 TVBS
 

synergy
 

mechanism
 

model
 

of
 

digital
 

transformation
 

capability
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TVBS对制造业数字化转型能力形成具有重要影

响,具体表现为 TVBS主导数字化转型能力形成。在

数字化转型早期阶段,制造业企业通过建设数字基础

设施、引入数字技术、推动数字化生产、不断推出新产

品,打造以T为主导的数字支撑能力、数字应用能力、
数字创新能力。随着产品复杂度增加、新业态与新模

式出现以及价值链重构[27],制造业企业重点打造 TV
共同主导的数字创新能力,推出符合市场需求的新产

品和新服务,实现价值共创与价值增值。价值网络的

出现不仅强化了价值链中各利益主体关系,而且数字

平台技术应用也促进企业与利益相关者协同,衍生出

新商业模式,制造业企业则形成TVB主导的数字协同

能力和数字运营能力。当数字化转型成功实施并持续

深化时,制造业企业技术日臻成熟、合作范围不断扩

大,逐渐形成完备的生态系统,共同关注数字化转型带

来的长远效益,重视可持续发展能力,进而打造TVBS
共同主导的数字化转型能力。

   

综上所述,本 文 认 为 TVBS四 个 维 度 在 制 造 业

数字化转型过程中均不可或缺,且4个方面并不是

相互独立的,而是相互关联和协同,TVBS协同过程

与数字化转型能力的耦合关系共同促进制造业数字

化转型。在制造业数字化转型发展过程中,TVBS四

个维度主导数字化转型能力形成,不断丰富数字化

转型能力内涵,且在数字化转型过程中不同制造业

企业的数字化转型能力形成存在差异。同时,结合

国内外学者对数字化转型阶段划分的思路,本文将

数字化转型划分为数字化形成、网络平台化、生态化

发展3个阶段。

2 研究设计

2.1 方法选择与案例筛选

2.1.1 方法选择
   

本文采用双案例纵向研究方法。原因主要是:首
先,本文需要探索制造业企业数字化转型的 TVBS协

同过程,了解企业在技术扩散、价值共创、商业模式创

新、可持续发展方面的行为举措,对数字化转型能力形

成机制进行深入分析,因此比较适合采用案例研究方

法。其次,制造业数字化转型是一个不断发展演进的

过程,不同数字化转型阶段TVBS主导维度不同,数字

化转型能力形成过程也不同。而纵向案例研究按照案

例企业发展时间线和关键时间节点展开梳理,可以清

晰展示企业数字技术发展方向、价值创造方式、商业模

式演变规律及可持续发展目标,因此纵向案例研究方

法有助于对制造业数字化转型能力形成基础、过程以

及最终效果进行详尽探讨。最后,双案例研究方法通

过比较两个不同企业案例的数字化转型发展,可以找

出TVBS协同过程中相互印证的企业行为以及数字化

转型能力形成过程中的差异化路径。

2.1.2 案例筛选
   

本研究选择海尔集团和华为集团(以下简称为“海
尔”“华为”)的数字化转型案例,二者在企业发展过程

中都经历数字化形成、网络平台化、生态化发展3个阶

段。海尔是1984年成立的传统家电制造企业,通过多

年的品牌铸造,演变为国际知名的智慧生活解决方案

提供商;华为是1987年成立的ICT(信息与通信)设施

制造企业,通过自主创新逐渐演变成全球领先的提供

解决方案的高科技制造企业。
   

首先,案例具有聚焦性。海尔和华为都在各自领

域具有领先地位,数字化转型具有丰富的实践经验。
海尔和华为皆结合自身产品进行数字化拓展,采用商

业模式驱动的数字化转型模式,遵循生态导向战略[28],
并且提出基于自身生态发展的价值共创理论,在可持

续发展和ESG(环境、社会、企业治理)方面卓有成效,
实现在商业活动中创造社会价值。

   

其次,案例具有可比性。海尔以满足用户需求为

主,打造品牌优势;华为以技术自主创新为主,打造技

术优势。在平台打造上,海尔采用“智能制造+开放式

创新平台”模式,华为则采用“技术研发开放+大数据

云服务平台”模式[29]。海尔和华为均构建了自身的生

态系统,但内容和形式有所不同。海尔生态系统更侧

重于智能家居、健康医疗等家电相关领域,在场景品牌

方面取得较大成功;而华为生态系统涵盖更广,涉及通

信设备、云服务、消费电子等多个领域。
   

2.2 数据收集与分析
   

在数据收集方面,有关海尔和华为企业的数字化

转型发展资料丰富易得,为本研究提供了充分的实证

支持,且相关资料和数据获取途径多样。本文研究资

料主要源自4个方面:①通过中国知网和其它专业数

据库下载与研究案例相关的文献、管理案例、工业年

鉴;②企业相关书籍,包含案例企业战略、组织、领导、
销售等方面;③通过案例企业官网下载企业历年年报、
ESG报告、可持续发展报告等官方资料;④通过权威新

闻网站收集企业发展资讯,观看企业高管访谈类节目

和企业科技生态大会。
   

在数据收集阶段,持续对各类资料进行比对与核

实,并在分析过程中不断对资料进行完善与补充,从而

确保通过多元化信息渠道收集的研究资料具有高度可

靠性。首先,梳理案例企业的关键节点、关键事件,汇
聚到数字化转型不同发展阶段,通过搜集典型事件进

行证据编码,构建数字化转型能力。其次,分析每个阶

段企业的 TVBS协同过程和数字化转型能力演变过

程,通过理论框架和概念资料的反复对比与研究,凝炼

出案例企业不同发展模式。最后,通过对比分析案例

不同阶段的主导维度和数字化转型能力侧重点,整理

出案例企业数字化转型异同点,以丰富理论研究。具

体如表2所示。
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表2 海尔与华为数字化转型发展事件

Table
 

2 Digital
 

transformation
 

development
 

events
 

in
 

Haier
 

and
 

Huawei

转型阶段
数字化转型发展事件

海尔 华为

数字化形成

2005年提出“人单合一”模式,开启“全球化品牌战略”

2006年攻克超低温制冷技术研究与应用难题

2009年开始搭建开放式创新平台,打破封闭的研发模式

1998年采纳IBM的建议组建集成产品研发(IPD)系统

2005年重新定义战略,从以企业为中心转变成以客户为中

心

网络平台化

2012年开启“网络化战略”

2013年推出 HOPE平台,开放式创新线上线下并进

2014年推出U+智慧生活平台及操作系统
 

2015年“人单合一2.0”开启共创共赢新模式,将“人”升级为

“创客”

2016年升级“创新合伙人计划”,探索创新社群模式

2017年发布COSMOPlat工业互联网平台

2011年提出“云-管-端”协同,重新定义业务,提出
 

“ICT
基础设施”概念,构建更加智能高效的信息基础设施

2015年发布“沃土计划1.0”,逐步开源开放数字技术

2017年提出“聚焦ICT基础设施和智能终端,使能数字化转

型”战略,并成立Cloud
 

BU平台

2018年推出FusionPlant工业互联网平台

生态化发展

2019年开启“生态品牌战略”

2020年由海尔智家推出
 

“三翼鸟”场景品牌,以“1+N”生态

服务体系提供场景化解决方案

2021年海尔生物医疗开创“物联网+生物安全”新模式,布
局物联网全场景生态

2022年建立海尔智家再循环互联工厂

2023年建立第一个“可持续灯塔工厂”天津海尔洗衣机互联

工厂

2019年提出“全场景智能生态战略”,开放昇腾 AI+鲲鹏计

算能力,推出鸿蒙OS
 

以及“1+8+N”全场景智慧生活产品

2020年提出“5‘机’协同,共创新价值”,提供全周期计算解

决方案

2021年推出华为云区块链服务,助力互信共享生态共通

2023年升级智慧工厂2.0解决方案,加速行业智能化

资料来源:基于案例企业资料整理

3 案例分析

3.1 海尔集团数字化转型能力形成
   

海尔数字化转型过程中,TVBS协同在数字化形

成、网络平台化、生态化发展三阶段的表现如图2所

示。
 

3.1.1 以TV为主导的数字化形成阶段(2005—2012
年)
  

   

(1)数字技术扩散。海尔较早开启对互联网创新

模式的探索,同时,加大数字基础设施建设投入,集聚

IT人才,成立数字技术部门,专注于白色家用电器的生

产制造。产品研发过程经历了技术引进、联合制造、自
主研发3个阶段,并于2006年成功攻克超低温制冷技

术研究与应用难题,打破技术垄断。海尔很早就意识

到平台是信息增值的源泉,为实现内部流程平台化,于
2009年开始搭建开放式创新平台,打破封闭的研发模

式。
   

(2)商业模式创新。海尔将国际化战略调整为全

球化战略,从仅关注产品质量和品牌、扩大企业制造规

模转变为关注用户需求、为全球用户提供优良的白电

体验。这种转变来自2005年张瑞敏提出并命名的“人
单合一”商业模式,该模式顺应了互联网时代去中心化

特征,从企业、员工、用户3个维度进行商业模式创新。
   

(3)价值创造方式转变。海尔自提出“人单合一”
模式后,从注重产品制造转变为注重产品服务,在价值

创造方式上实现从价值交易到价值共创的转变。品牌

定位一直秉承“高品牌,高服务”理念,较早开启品牌化

道路。海尔以其精准的品牌定位和“人单合一”模式,
在2009年成为全球大型白色家用电器第一品牌,截至

2012年海尔连续11年入选中国最有价值品牌。
   

(4)数字化转型能力形成。数字化转型能力表现

为TV主导的数字支撑能力、数字创新能力、数字应用

能力。这一时期,海尔数字化转型能力形成不仅仅表

现为企业内部数字基础设施建设与产品生产技术的自

主研发,更重要的是海尔明确了用户价值的重要性,依
托互联网技术、开放式创新平台为用户提供服务,实现

价值创新。

3.1.2 以 TVB为 主 导 的 网 络 平 台 化 阶 段 (2012—
2018年)
  

   

(1)数字技术扩散。海尔引入大数据、云计算等分

布式技术实现产品定制化服务。在工业4.0背景下,
海尔依托工业互联网技术推出卡奥斯COSMOPlat工

业互联网平台,实现互联互通平台化;引入智能化技

术,建立智能制造互联工厂,实现“工业互联网+智能

制造集成应用”模式;推出 U+智慧生活平台,应用物

联网技术提供全套智能家居解决方案。
   

(2)商业模式创新。海尔开启网络化战略,并提出

互联网转型的战略方向,即企业平台化、员工创客化、
用户个性化。2013年,海尔提出“人单合一2.0”,通过

搭建数字平台连接各利益相关方,实现价值共创共赢。
海尔以开放式创新的商业模式,依托数字平台迅速收

集用户需求、捕捉商业机会,与合作伙伴共同为用户提

供定制化解决方案,实现商业模式创新。
   

(3)价值创造方式转变。海尔追求用户、资源在平

台上零距离交互,通过卡奥斯COSMOPlat平台构建信
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息互联互通的价值网络。网络平台的吸引力促使海尔

的价值共创主体不断扩大,价值共创升级为价值共创

共赢。与用户的交互不再是“付款即终止”这种简单的

产品服务,而是“付款即开始”,提供定制化解决方案。
以冰箱产品为例,通过平台与用户社群的交互捕捉到

不同用户对绿色节能、大容量、双开门等方面需求,经
由智能制造平台以及互联工厂实现满足用户需求的定

制化产品生产。
   

(4)数字化转型能力形成。数字化转型能力表现

为TVB主导的数字运营能力和数字协同能力,数字创

新能力和数字应用能力进一步发展。网络化战略的

开启更凸显了商业模式的引领作用,工业互联平台的

出现与价值网络的构建使海尔形成出色的数字运营

和协同能力,其应用平台技术连接设计、制造、营销、
服务等环节,让用户参与产品生产全流程,实现价值

共创共赢。

图2 海尔集团TVBS协同发展过程

Fig.
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TVBS
 

synergy
 

development
 

process
 

3.1.3 以TVBS为主导的生态化发展阶段(2018年至今)
   

(1)数字技术扩散。海尔智能制造平台凭借多年

的经验积累,以及场景化体验服务创新,在与用户不断

交互下,实现以平台为单位、物联网技术为依托的链接

不同产业链的生态系统。随着5G时代来临,海尔推动

5G与工业互联网融合,卡奥斯COSMOPlat平台也成

为最早探索5G的工业互联网平台。
   

(2)商业模式创新。2019年,海尔推行生态品牌战

略,实现从传统企业的产品品牌过渡为数字化时代下

的生态品牌,正式进入生态品牌战略阶段。2020年由

海尔智家推出“三翼鸟”场景品牌,着力探索场景化商

业模式,实现从定制化到场景化的价值主张更新,与合

作伙伴一起为用户提供全场景解决方案。
   

(3)价值创造方式转变。2018年海尔首次提出生

态品牌,正式开始对万物互联、多边合作的生态模式进

行探索,并提出价值共赢共生概念,与全球优秀的供应

商组成利益共同体,在价值共创基础上实现“与用户共

赢、与环境共生”,着重强调共享和协作理念。海尔的

卡奥斯COSMOPlat平台扮演“赋能者”角色,将不断积

累的新技术、新模式与全球制造业共享,自2018年起

卡奥斯已成功赋能7座“灯塔工厂”。
   

(4)可持续发展。海尔主导的生态系统不断开拓

新业务、吸引新资源,持续实现价值创造与获取,携手

员工、用户、合作伙伴共创与共享价值,这种生态成为

实现社会价值循环创造的新品牌范式。并且,海尔始

终将ESG理念贯穿于企业发展全过程,努力实现从减

碳、零碳、到“负碳”工厂的可持续发展,2022年9月建

立海尔智家再循环互联工厂,2023年1月建立第一个

“可持续灯塔工厂”天津海尔洗衣机互联工厂。
   

(5)数字化转型能力形成。数字化转型能力表现

为TVBS共同主导,海尔的物联网生态品牌、场景化商

业模式使其数字创新能力、数字应用能力、数字运营
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能力、数字协同能力内涵都得到新诠释,同时,海尔生

态系统规模不断扩大,可持续发展能力得到高度重

视,引领生态各方共同实现可持续发展,具体如图3所

示。

图3 海尔数字化转型能力形成过程

Fig.
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capability

3.2 华为集团数字化转型能力形成
   

华为数字化转型过程中,TVBS协同作用在数字化

形成、网络平台化、生态化发展三阶段的表现如图4所

示。

图4 华为集团TVBS协同发展过程

Fig.
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3.2.1 以 T为主导的数字化形 成 阶 段(1998—2011
年)

  
   

(1)数字技术扩散。华为作为通信设备制造企业,
其在数字基础设施建设方面展现出卓越能力,显著超

越其它众多制造企业,较早引入大数据、云计算等分布

式技术。在早期创业阶段,华为并不是以自主研发为

主,产品以低端交换机为主,市场定位在国内农村地

区。1998年华为采纳IBM 的建议开始组建集成产品

研发(IPD)系统并改造了管理体系和产品研发流程,产
品开发周期平均缩短了50%,从此开始走上自主研发

道路,实现向综合电信设备商的转变。
   

(2)商业模式创新。1996年《华为基本法》面世,系
统描绘了华为的企业文化,这一时期华为主要关注企

业自身发展。1998年华为完成系统流程改造,开始从

瞄准国内市场转向发展海外市场,并取得出色成绩。

2005年华为重新定义战略,价值主张从“以企业为中

心”转变为“以用户为中心”。
   

(3)价值创造方式转变。华为重新定义战略后,开
始从价值交易转向价值共创,推出其移动通信产品和

电信设备配套服务业务。2005-2011年是3G时代的

建设期,虽然华为自2009年就开始研发5G,但是以芯

片自主研发业务为主,手机业务尚停留在原始设备制

造阶段,并未大规模面向市场。
   

(4)数字化转型能力形成。数字化转型能力表现

为以T为主的数字支撑能力、数字创新能力和数字应

用能力。华为作为电信设备制造企业,其数字化基础

雄厚,较早应用了分布式技术,并且坚定地走自主研发

路线。这一时期,华为虽然对商业模式进行调整,并且

开始转向价值共创,但阶段重心仍然是以数字技术研

发创新为主。

3.2.2 以 TVB为 主 导 的 网 络 平 台 化 阶 段(2011-
2019年)

  
   

(1)数字技术扩散。华为提出“ICT基础设施”概
念,强调构建更加智能、高效的信息基础设施,在此基

础上应用物联网、大数据、云计算、5G等新兴数字技

术,实现研发、生产、销售、服务及供应链等制造业环节

数字化。2012年华为提出IT2.0,旨在改造相关业务

流程,实现信息化建设的数字化转型。2018年华为推

出FusionPlant工业互联网平台,该平台支持智能化生

产、网络化协同、个性化定制和服务化延伸,实现价值

链各环节重构。
   

(2)商业模式创新。2011年3G业务蓬勃发展,华
为决定将手机业务品牌化,实现从以生产制造和产品

为主转向以产品和服务为主,并开始将自己的技术研

发、创新成果向市场输送。华为不仅将技术优势转化

为营销优势,还通过品牌化方式赋予合作伙伴独立运

营权利,而华为也能够专注于核心技术研发。2017年,

华为首次提出“聚焦ICT基础设施和智能终端,使能数

字化转型”战略,并成立CloudBU平台,联手合作伙伴

为用户提供ICT产品和解决方案的企业云服务。
   

(3)价值创造方式转变。华为通过数字平台实现

信息共享交互、资源整合,从而满足企业、用户与合作

伙伴的新需求,实现价值共创与价值增值。华为强调

“云-管-端”协同发展,连接企业云服务平台、智能化

的信息管道以及各种不同的智能终端,从而将运营商

网络、企业业务、消费者业务结合起来,实现基于用户

需求的持续创新、价值共创。2015年华为发布“沃土计

划1.0”,逐步开源开放CT产品、云服务等,并在国内

外建立联合研究所、创新中心、开源社区等,与多方合

作伙伴开展价值共创。
   

(4)数字化转型能力形成。数字化转型能力表现

为TVB主导的数字运营能力和数字协同能力,并且数

字创新能力和数字应用能力不断增强。华为高度重视

智能手机市场以及各种新兴技术领域,并在这些领域

成功构筑起依托数字技术实现商业模式运营的能力,
形成ICT业务全流程解决方案。大数据、云服务等平

台应用以及“云-管-端”连接方式带来新价值创造方

式,促使华为与多方利益相关者进行信息交换、资源互

通,形成数字协同能力。

3.2.3 以TVBS为主导的生态化发展阶段(2019年至

今)

  
   

(1)数字技术扩散。华为坚持创新驱动,运用AI、
物联网和5G等关键技术构建全链接世界。华为引领

全球5G商用,持续推动和促进5G商用和业务创新;引
入智能分布式技术,开发出算力卓越的昇腾 AI芯片;

2019年正式发布鸿蒙 OS,推出全场景操作系统;2020
年推出一站式AI开发平台 ModelArts3.0,提供全生命

周期计算解决方案,实现全场景AI计算。
   

(2)商业模式创新。华为提出要“构建万物互联的

智能世界,推动无处不在的连接,使能无所不及的智

能”,释放5G红利,将技术优势转化为商业价值,明确

企业的价值主张应满足用户的价值主张,坚持“技术创

新+用户”双轮驱动,与合作伙伴集成式向用户提供产

品服务和完整解决方案,赋能行业场景化创新,提高企

业在商业生态系统中的影响力。2019年华为提出全场

景智能生态战略,并提供“1+8+N”的全场景智慧生活

产品,通过数字平台推动人、设备、家庭、组织等各种场

景的智能化连接。依托“云-管-端”协同的ICT基础

设施技术优势,加速构建共生共创共享的数字生态,助
力各行各业数字化转型。

   

(3)价值创造方式转变。华为基于5G提出共创新

价值,通过将5G网络与行业生态、具体业务融合协作,
使能5G创造新价值。华为在数字化转型中持续践行智

能制造理念,助力合作伙伴开展智能制造场景化创新实
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践,并于2019年推出“沃土计划2.0”开放昇腾AI+鲲鹏

计算能力,打造开源开放的产业生态。2021年正式推出

华为云区块链服务,助力生态互信共享、生态共通。
   

(4)可持续发展。华为一直坚持以科技创新助力

可持续发展,追求社会价值与商业价值的和谐统一。
华为使能合作伙伴,开放开源软硬件,将算力转化为

数字生产力,助力各行各业数字化、智能化转型。华

为持续在绿色低碳、数字包容、行业数字化、人才生态

等方面,利用自身和合作伙伴的创造力,推动可持续

发展。
   

(5)数字化转型能力形成。数字化转型能力表现

为TVBS共同主导,华为充分利用自身硬件优势,聚焦

场景化解决方案,实现价值网络延伸,将自身在行业应

用方面的优势赋能生态合作伙伴,帮助生态各方取得

成功,增强数字创新能力、数字应用能力、数字运营能

力、数字协同能力。同时,华为发挥在生态系统中的引

领作用,以科技创新助力经济可持续发展,形成可持续

发展能力,具体见图5。

图5 华为数字化转型能力形成过程

Fig.
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3.3 案例对比分析
   

(1)数字化转型具有相同的阶段性特征。海尔和

华为的数字化转型都经历数字化形成、网络平台化、生
态化发展3个阶段。在数字化形成阶段,海尔和华为

都注重数字基础设施建设,将数字技术应用于产品制

造流程,促进企业嵌入互联网发展,赋能产品和服务与

用户链接。随着数字化技术全面融入业务流程,制造

业整个产业开始互联,表现为网络化和平台化,整体呈

现开放共享特征,由此进入网络平台化阶段,价值创造

方式由企业创造转向企业、用户、合作伙伴共同创造,
供应链由线性结构演变为网状结构,以数字化平台链

接资源与服务,构建价值网络。当数字化转型趋于成

熟时,海尔和华为作为处于领先地位的制造业企业进

入生态化发展阶段,提出生态化概念,采用合作共享方

式创建完整的数字生态系统,进一步探索更广泛的数

字化应用场景和商业模式,关注可持续价值创造和获

取,将数字技术应用到整个价值链,同时,赋能生态合

作伙伴。
   

(2)数字化转型遵循 TVBS协同过程。海尔和华

为的数字化转型都是在数字技术扩散和商业模式创新

的共同作用下,形成独特的价值创造方式,最终关注企

业可持续发展。首先,海尔和华为都注重数字技术的

支撑作用,致力于在各自领域进行数字技术的广泛应

用和深度创新;其次,海尔和华为都是由商业模式创新

引领的数字化转型,通过采纳新兴数字技术并匹配适

应的商业模式,联合产业链上下游企业,积极提供数字

化解决方案,创建数字生态系统;再次,海尔和华为在

价值创造上都坚持“以用户为中心”的价值主张,认为

数字化转型的核心在于更好地满足用户需求、提升用

户体验,建立数字化平台与合作伙伴共同为用户创造

价值;最后,海尔和华为均展现出对可持续发展的承

诺,并积极履行社会责任,助力各行业数字化转型和可

持续发展,实现持续的社会价值和企业价值获取。
   

(3)数字化转型发展重点存在差异。首先,由于企

业主营业务不同,数字化转型关注重点存在差异。海

尔作为家电制造业的领军企业,数字化转型过程更重

视生产制造数字化、智能化;华为作为ICT设备制造

业,数字化转型过程更重视云计算、大数据等前沿技术

研发与应用。其次,海尔和华为在平台构建模式上亦

不相同。海尔的平台构建主要以“智能制造+开放式

·57· 第14期 
 

   温 馨,潘 哲,刘 玥:TVBS协同下制造业数字化转型能力递进式模型研究



创新平台”为主,建立与其配套的智能制造互联工厂和

与用户交互的平台社群;华为的平台构建原则是以“技
术研发开放+大数据云服务平台”为主,除平台社群交

互外,还利用自身技术优势赋能行业合作伙伴,搭建华

为云大数据平台,围绕大数据技术提供系列产品与服

务。最后,在生态化发展上海尔和华为采取了迥异的

生态布局策 略。海 尔 生 态 布 局 的 重 心 在 于“场 景 生

态”,即打造全球物联网品牌海尔智家,实现家电、家具

等家庭生活领域的“一站式定制智慧家服务”;华为的

生态布局则立足于“硬件生态”,基于自主研发的鸿蒙

系统实现各种智能设备互联互通,在此基础上提供场

景化解决方案。
   

(4)TVBS主导维度的递进方式不同。在数字化发

展阶段,海尔是以TV为主导的数字化转型,而华为则是

以T为主导的数字化转型,原因在于海尔的数字化转型

更重视品牌优势,而华为更重视技术优势。因此,海尔

主要通过数字技术提升产品和服务品质,倡导用户共创

理念,依托互联网技术在产品营销模式上实现价值创

新,以此扩大品牌影响力;华为则以技术自主创新为主

提升产品竞争优势,认为其它竞争力都是产品竞争力的

衍生。随着价值网络形成,企业进入网络平台化阶段,
行业边界逐渐模糊,价值共创与商业模式创新都有助于

企业在激烈的市场竞争中脱颖而出,因此该阶段是TVB
为主导的数字化转型。海尔和华为都积极与用户共创

价值,不断为价值共创赋予新涵义,通过自身对商业价

值的感知力,联合合作伙伴为用户提供平台化设计、智
能化制造、个性化定制、服务化延伸的一体化解决方案,
实现商业模式创新。在商业模式“落地”实施上二者有

所不同。其中,海尔走的是以用户需求为导向的开放式

创新之路,华为则是以自主创新为主的聚合式创新之

路。在生态化发展阶段,为实现生态系统健康发展,可
持续发展也成为数字化转型的主导因素,因此该阶段为

TVBS共同主导的数字化转型。海尔和华为作为各自生

态的主导者,积极对生态企业进行赋能,以促进经济持

续平稳发展。具体做法上,海尔认为ESG是实现自身

高质量、可持续发展的重要指引,进而着力打造自身的

ESG品牌形象。华为则以科技助力可持续发展,致力

于打造更加智能、便捷、安全的数字世界,追求社会价

值与商业价值的和谐统一。
   

(5)数字化转型能力形成过程存在异同。海尔和

华为作为不同类型制造业,在不同阶段主导维度不同,
数字化转型能力形成过程也不同。在数字化发展阶

段,海尔和华为都重视数字支撑能力、数字创新能力和

数字应用能力,积极进行数字基础设施建设,采用新兴

数字技术,基于自身领域进行产品创新。其中,海尔通

过“人单合一”模式较早实现价值创新,华为则走上自

主研发道路、更加重视技术创新。在网络平台化阶段,
数字平台和价值网络促进数字技术在价值链全环节的

应用,并通过数字协同加强内部信息业务对接,向外部

拓展合作伙伴,同时,以数字运营能力实现商业价值,
为用户提供定制化解决方案。在生态化发展阶段,海
尔和华为基于自身生态特点,提出价值共创新内涵,强
调生态共享与合作,提供全流程场景化解决方案,关注

企业生态圈可持续发展,重点打造可持续发展能力,持
续赋能和获取价值,从而取得竞争优势。具体如图6
所示。

图6 制造业数字化转型能力形成过程

Fig.
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4 研究结论与展望

4.1 研究结论
   

在数字经济蓬勃发展的背景下,数字化发展已经

成为制造业创造价值、实现可持续发展的必然选择,结
合数字技术扩散(T)、价值共创(V)、商业模式创新

(B)、可持续发展(S)四个维度协同分析,本文对制造业

数字化转型能力展开研究,丰富了制造业数字化转型

能力形成理论。基于海尔和华为的纵向案例研究,本
文获得以下主要结论:

   

(1)梳理TVBS协同下的数字化转型能力形成过

程,发现制造业数字化转型能力形成与 TVBS四个维

度协同存在耦合关系。TVBS在数字化转型过程中主

导数字化转型能力形成;而数字化转型能力对企业新

兴数字技术扩散、价值共创网络构建、商业模式创新落
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实、推动可持续发展也起到助推作用,最终影响数字化

转型发展,具体如图7所示。
   

(2)TVBS协同促进制造业数字化转型。数字技术

扩散是引致制造业数字化转型的主导因素,在数字化

转型的每个阶段都发挥关键作用。数字技术可以提升

制造业敏捷性,生成新商业模式,促使制造业价值共创

主体多方协作,进而形成价值共创网络,实现价值可持

续获取,推动制造业可持续发展。
   

(3)数字化转型能力在数字化转型阶段演变中形

成,TVBS四个维度以递进模式主导数字化转型能力形

成过程。不同制造企业数字化转型能力的形成路径存

在差异,如海尔的TV主导、华为的 T主导。其中,前
者通过数字技术提升产品与服务品质,打造品牌价值,
后者则重视技术自主研发,提升产品竞争优势。不同

的路径选择对后续的商业模式选择以及生态系统建立

产生差异化影响。

图7 TVBS协同下数字化转型能力对数字化转型的影响机制

Fig.
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4.2 实践启示
   

本文揭示了海尔与华为数字化转型过程中数字化

转型能力形成路径的异同,发现企业 TVBS协同过程

与数字化转型能力形成存在耦合关系,并对中国制造

业企业数字化转型能力形成提供以下实践启示:
   

(1)识别企业所处的数字化转型阶段。制造业企

业在数字化转型过程中,会经历数字化、网络化和平台

化、生态化等阶段。企业需要更新观念以适应变化,积
极利用数字技术,建立互动交流的数字平台,联合企

业、用户、合作伙伴共同创建价值网络,打造共赢共生

的生态圈。
   

(2)重视 TVBS协同在数字化转型中的作用。制

造业企业数字化转型应该综合考虑 TVBS协同的影

响。无论是海尔还是华为都重视数字技术的支撑作

用,坚持技术创新,将新技术应用与商业模式创新相匹

配,通过调整价值创造逻辑,重构价值链环节,最终实

现企业价值和社会价值的可持续获取。
   

(3)根据企业发展需要发展不同的数字化转型能

力。制造业企业根据需要,加强数字基础建设,形成数

字支撑能力;关注产品自主研发、服务化创新,形成数

字创新能力;将新兴数字技术应用到生产流程中,形成

数字应用能力;增进供应链上下游对接、及时收集用户

反馈信息、拓展外部合作伙伴,形成数字协同能力;捕
获市场需求,快速调整战略,提供用户可全流程参与的

解决方案,形成数字运营能力;重视企业责任,维护共

赢共生的企业生态,形成可持续发展能力。

4.3 不足与展望
   

本文从数字化转型能力形成与TVBS协同耦合角

度展开研究,运用案例分析方法,以海尔和华为为案例

对象,探究制造业数字化转型过程中数字化转型能力

形成路径,为制造业企业打造数字化转型能力提供借

鉴。然而,本文仍存在一定局限:第一,虽然所选案例

为具有聚焦性、可对比性等特征的制造业企业,但在实

际的数字化转型过程中,并不是所有的制造业企业都

能像案例企业顺利转型,并且其它行业数字化转型可

能存在差异。第二,本文在平台生态部分主要从案例

企业主导者视角进行研究,未来可以进一步结合平台

生态参与者展开讨论。第三,本文从 TVBS四个维度

协同的角度开展数字化转型研究,未来可以从其他维

度进一步丰富数字化转型研究。
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Abstract:Digital
 

transformation
 

capability
 

has
 

become
 

a
 

critical
 

factor
 

in
 

assessing
 

the
 

manufacturing
 

sector’s
 

capacity
 

for
 

high-quality
 

development.
 

Research
 

on
 

this
 

capability,
 

in
 

theory,
 

focus
 

on
 

three
 

main
 

areas:
 

the
 

impact
 

of
 

digital
 

transfor-
mation

 

capability
 

on
 

manufacturing
 

transformation,
 

the
 

factors
 

influencing
 

digital
 

transformation
 

capability,
 

and
 

the
 

con-
ceptual

 

definition
 

of
 

digital
 

transformation
 

capability.
 

Although
 

studies
 

conducted
 

both
 

domestically
 

and
 

internationally
 

have
 

provided
 

some
 

initial
 

insights
 

and
 

exploratory
 

attempts
 

about
 

this
 

skill,
 

a
 

comprehensive
 

examination
 

of
 

the
 

forma-
tion

 

process
 

and
 

internal
 

mechanisms
 

of
 

digital
 

transformation
 

competence
 

in
 

manufacturing
 

is
 

still
 

lacking.
  

This
 

study
 

adopts
 

a
 

dual
 

case
 

longitudinal
 

research
 

method
 

to
 

explore
 

in
 

depth
 

the
 

digital
 

transformation
 

processes
 

of
 

Haier
 

and
 

Huawei,
 

because
 

they
 

have
 

shown
 

significant
 

performance
 

in
 

the
 

three
 

stages
 

of
 

digital
 

formation,
 

network
 

platformization,
 

and
 

ecological
 

development,
 

and
 

have
 

leading
 

positions
 

and
 

rich
 

experience
 

in
 

digital
 

transformation
 

in
 

their
 

respective
 

fields.
 

Abundant
 

and
 

accessible
 

information
 

on
 

the
 

digital
 

transformation
 

and
 

development
 

of
 

Haier
 

and
 

Huawei
 

provides
 

ample
 

empirical
 

support
 

for
 

this
 

study,
 

with
 

data
 

sourced
 

from
 

a
 

variety
 

of
 

channels
 

including
 

literature,
 

books,
 

official
 

reports,
 

and
 

news,
 

ensuring
 

the
 

reliability
 

of
 

the
 

research
 

data.
 

The
 

study
 

intends
 

to
 

define
 

the
 

idea
 

of
 

dig-
ital

 

transformation
 

capabilities
 

within
 

the
 

manufacturing
 

sector
 

by
 

reviewing
 

pertinent
 

local
 

and
 

international
 

literature
 

on
 

the
 

subject.
   

The
 

research
 

identifies
 

six
 

critical
 

components
 

of
 

digital
 

transformation
 

capability:
 

digital
 

support
 

capability,
 

digital
 

innovation
 

capability,
 

digital
 

application
 

capability,
 

digital
 

operation
 

capability,
 

digital
 

collaboration
 

capability,
 

and
 

sus-
tainable

 

development
 

capability.
 

Technology
 

Diffusion
 

(T),
 

Value
 

Co-Creation
 

(V),
 

Business
 

Model
 

Innovation
 

(B),
 

and
 

Sustainable
 

Development
 

(S)
 

are
 

the
 

four
 

dimensions
 

that
 

comprise
 

the
 

progressive
 

synergy
 

framework
 

that
 

the
 

study
 

em-
ploys

 

to
 

reveal
 

the
 

formation
 

process
 

and
 

intrinsic
 

synergistic
 

evolution
 

mechanisms
 

of
 

digital
 

transformation
 

capability
 

in
 

manufacturing
 

enterprises.
 

A
 

comparison
 

study
 

is
 

also
 

carried
 

out
 

to
 

illustrate
 

the
 

parallels
 

and
 

divergences
 

in
 

the
 

proces-
ses

 

of
 

digital
 

transformation
 

capacity
 

building
 

between
 

Huawei
 

and
 

Haier,
 

two
 

prominent
 

manufacturers.
  

The
 

study
 

reveals
 

a
 

coupled
 

synergy
 

between
 

the
 

TVBS
 

framework
 

and
 

the
 

development
 

of
 

digital
 

transformation
 

ca-
pabilities,

 

which
 

exerts
 

a
 

critical
 

influence
 

on
 

digital
 

transformation
 

within
 

the
 

manufacturing
 

sector.
 

The
 

four
 

dimensions
 

of
 

TVBS
 

direct
 

the
 

evolution
 

of
 

digital
 

transformation
 

capabilities
 

in
 

a
 

coordinated
 

and
 

progressive
 

manner
 

through
 

three
 

stages:
 

digital
 

formation,
 

network
 

platformization,
 

and
 

ecological
 

development.
 

This
 

progression
 

manifests
 

differently
 

across
 

various
 

manufacturing
 

industries.
 

In
 

the
 

digital
 

formation
 

stage,
 

Haier
 

develops
 

a
 

TV-centric
 

digital
 

transformation
 

capability,
 

focusing
 

on
 

enhancing
 

product
 

and
 

service
 

quality
 

through
 

digital
 

technologies
 

and
 

prioritizing
 

brand
 

value
 

crea-
tion.

 

Conversely,
 

Huawei
 

adopts
 

a
 

T-centric
 

approach,
 

emphasizing
 

independent
 

research
 

and
 

development
 

(R&D)
 

to
 

bolster
 

product
 

competitiveness.
 

These
 

divergent
 

strategies
 

influence
 

subsequent
 

decisions
 

regarding
 

business
 

model
 

selec-
tion

 

and
 

ecosystem
 

development.
  

This
 

study
 

introduces
 

an
 

innovative
 

approach
 

by
 

examining
 

the
 

coupling
 

between
 

the
 

process
 

of
 

developing
 

digital
 

transformation
 

capabilities
 

and
 

the
 

TVBS
 

synergy
 

process.
 

It
 

presents
 

a
 

progressive
 

model
 

for
 

digital
 

transformation
 

capa-
bilities

 

in
 

the
 

manufacturing
 

sector,
 

contributing
 

to
 

a
 

deeper
 

understanding
 

of
 

the
 

phased
 

nature
 

of
 

digital
 

transformation.
 

This
 

model
 

addresses
 

the
 

shortcomings
 

of
 

existing
 

research,
 

which
 

often
 

lacks
 

a
 

dynamic
 

and
 

multi-dimensional
 

perspec-
tive.

 

As
 

a
 

result,
 

this
 

study
 

provides
 

a
 

novel
 

framework
 

and
 

insights
 

for
 

manufacturing
 

enterprises
 

undergoing
 

digital
 

transformation.
 

It
 

elucidates
 

the
 

regularities
 

and
 

pathways
 

of
 

digital
 

transformation
 

capability
 

development
 

under
 

the
 

TVBS
 

synergy
 

across
 

the
 

stages
 

of
 

digital
 

formation,
 

network
 

platformization,
 

and
 

ecological
 

development.
 

These
 

findings
 

offer
 

theoretical
 

guidance
 

for
 

the
 

management
 

practices
 

of
 

digital
 

transformation
 

in
 

other
 

manufacturing
 

enterprises.
 

Man-
ufacturing

 

firms
 

have
 

been
 

undergoing
 

changes
 

like
 

digitization,
 

networking,
 

platformization,
 

and
 

ecologicalization
 

in
 

dig-
ital

 

transformation.
 

It
 

is
 

essential
 

for
 

them
 

to
 

recognize
 

their
 

transformation
 

stage,
 

emphasize
 

TVBS
 

collaboration,
 

align
 

new
 

tech
 

with
 

business
 

innovation
 

to
 

alter
 

value
 

creation
 

logic,
 

and
 

shape
 

digital
 

capabilities
 

based
 

on
 

their
 

developmental
 

needs.
 

Meanwhile
 

it
 

is
 

noted
 

that
 

not
 

all
 

manufacturing
 

companies
 

may
 

achieve
 

smooth
 

transformations
 

akin
 

to
 

the
 

case
 

studies,
 

and
 

digital
 

transformation
 

may
 

vary
 

across
 

industries,
 

future
 

research
 

would
 

stand
 

to
 

benefit
 

from
 

a
 

multi-dimen-
sional

 

exploration
 

as
 

the
 

integration
 

of
 

digital
 

and
 

real
 

economies
 

continues
 

.
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