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服务是大湾区的发展
引擎，如何让“服务 -
利润链”高速运转？

忻榕

中欧国际工商学院管理学教授

副教务长 ( 欧洲事务 )

2021 年 9 月 6 日，中共中央、国务

院印发《全面深化前海深港现代服

务业合作区改革开放方案》，该方

案提出的发展目标中，现代服务业

无疑是重中之重。方案要求到 2025 年实现

“高端要素集聚、辐射作用突出的现代服务

业蓬勃发展”。在 2022 年 11 月举行的前海

全球招商大会上，前海方面也提出到2025年，

将引进、培育全球服务商 300 家以上，实现

服务业增加值 1000 亿元以上，全力打造大

湾区现代服务业发展核心引擎，建设亚太地

区重要的生产性服务业中心。

当前，我国服务业增加值占 GDP 的比

重已达 53%，成为中国名副其实的第一大行

业部门和经济增长主要的驱动力。虽然服务

业占比持续增长，中国 GDP 总量也已稳居世

界第二，但在全球经济总量排名前 15 的国家

中，中国的服务业占比却是最低的。可见，

中国的服务业仍有较大的发展空间。在服务

经济时代该如何突破发展的天花板呢？我认

为，卓越服务将成为中国企业下一步的增长

引擎。

卓越服务的关键要素

想要提供卓越服务，就要了解什么是卓

越服务。首先不同行业、不同企业，在面对

不同的客户时，要有不同的服务设计。其次

是打造服务 - 利润链。很多企业都说自己提

供免费服务，给消费者创造附加值。实际上，

很多时候消费者愿意为服务买单，只要我们

知道他的需求痛点，并据此设计和提供服务。

另外，文化也是培育卓越服务的沃土。无论

是国家文化、行业文化，还是企业文化，都

会对服务产生影响。比如，酒店服务业认为

自己的服务应该暖心，让消费者宾至如归，

高端制造业则可能认为快速响应及时交付对

客户更为重要。在企业层面，员工有没有服

务的意识和意愿？有没有服务的能力？有意
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愿，也有能力，在这样的企业文化下才可能

提供卓越的服务。

服务有四个重要的特点，这给管理带来

了很大的挑战。第一，服务的生产和消费同

时发生；第二，服务无法存储，有供无需即

消失；第三，服务是无形的，每个人对服务

的感受是不一样的；第四，不同顾客对服务

的需求是不同的。所以，在“千人千面”的

情况下，无论是运营系统、营销系统还是人

力资源管理系统都要学会面对你的客户。

因此在卓越服务里，我们要会看几个关

键要素：首先是服务的提供，你在哪些服务

属性上有独特的竞争优势？其次是服务的商

业模式是什么，如何让服务本身产生价值和

利润，而不只是作为给客户的附加值？再则

是员工管理系统，怎么提高员工管理系统的

效率，提升员工提供卓越服务的意愿以及他

们提供卓越服务的能力？最后，如何培训客

户，让他们知道什么是合理的，什么是应该

的？卓越服务就是我们提供的服务超越客户

期望一点点，并不是最大限度超出顾客期望。

如何打造服务 - 利润链？

服务 - 利润链的第一个环节是内部的运

营战略和服务交付系统，其核心是服务的提

供者——员工。要有好的服务质量，员工要

具备好的服务能力，同时员工满意度和忠诚

度要高，这样才能实现好的生产率和产出质

量。

第二个环节是服务理念，它体现在服务

提供的过程中，这时候我们要关注卓越服务

的关键要素。服务理念还同时界定了我们的

价值主张，后者应该是我们擅长的，竞争对

手不擅长的，客户又真正想要的。

第三个环节是外部的客户市场。我们怎

服务 - 利润链的第一个环节是内部的运营战略

和服务交付系统，其核心是服务的提供者——

员工。要有好的服务质量，员工要具备好的服

务能力，同时员工满意度和忠诚度要高，这样

才能实现好的生产率和产出质量。
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么让客户极度满意，从而让他们成为忠诚客

户？客户满意了，有了忠诚度，就会对我们

产生一种依赖，我们的收入和盈利能力就会

提高。如何打通这三个环节，让服务 - 利润

链高效运转起来呢？我们需要注意以下关键

点。

一、在资源有限的条件下，服务提供其

实是一个取舍的过程。如果某个服务属性对

客户非常重要，而我们却做得不够好，我们

就得投入资源，提高服务质量。如果某个服

务属性客户觉得无所谓，我们也做得不怎么

样，它就是一个鸡肋区域，在资源和精力不

够的情况下，可以减少投入或忽略它。如果

某个服务属性对客户不那么重要，但我们做

得很好，我们就要考虑这样的投入是否产生

最大价值，是不是应该把一些资源放到对客

户更重要的属性上。只有客户认为重要，我

们又做得非常好，才是我们的核心竞争优势。

竞争优势一定要站在客户的角度去考察，而

不仅仅用同行对标的方式。

二、服务 - 利润链不是一成不变的，它

是动态的。首先，客户的需求会变，服务要

像产品一样，不断创新迭代。同时，员工也

是不断变化的。他们的能力、满意度和忠诚度，

在企业的不同发展时期也是不一样的。其次，

员工和客户之间存在着一面“满意镜”。员

工的满意度提高了，客户的满意度通常也会

提高；如果我们愿意给员工更多补救服务的

机会，他们就更愿意倾听客户的投诉，客户

也会更愿意告诉我们需要改善的地方，我们

也就能找到更多的创新点和增长空间。

三，服务 - 利润链有杠杆效应。服务创

造的客户价值的大小，取决于给客户带来的

结果、提供给客户的流程质量、提供给客户

的价格，以及获取服务的成本。如果我们能

够增加给客户带来的结果和流程质量，同时

降低给客户的价格和获取成本，创造的客户

价值就会增大，这本身是一种循环。

总而言之，卓越服务其实是一种利润战

略，因为它能产生更多新客户，能在现有客

户基础上产生更专业的服务、更多的业务，

少失去客户，更能杜绝价格竞争，获得溢价

空间。做好卓越服务是非常不容易的事，要

在小事上养成好习惯，保持始终如一的态度。


