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摘 　要 :通过系统的理论分析和实证研究 ,对制造企业服务业务开发中的战略安排体系及其关键活动进行

了确认 ,以期在实证分析层面上对制造企业服务管理理论体系进行丰富 ,并对制造企业服务管理实践提供

一定的决策参考。研究结果表明 :制造企业服务业务的开发应基于客户价值生成过程 ;业务开发组织应注

意市场导向并应成立独立的服务部门 ;服务营销应从内部、外部及多层互动展开 ;服务开发战略的实施需

改变传统以产品生产为主流的企业文化 ,创造产品与服务共生的文化氛围。
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　　20 世纪 80 年代以来 ,科学技术的不断进步、全

球化信息网络的不断发展使得生产领域的竞争越来

越激烈[1 ] ,为了寻求新的利润空间和竞争优势来源 ,

越来越多的制造企业认识到服务业在创造利润和增

强客户满意度方面的发展空间 ,市场的竞争越来越

多地体现在服务上[2 ] ,服务逐渐成为制造企业创造

优先客户价值及发展竞争优势的一个关键因素[3 ] ,

因此制造企业拓展服务业务势在必行。与管理实践

相对应 ,制造企业服务管理研究成为一个热点问

题[4 ] ,研究的深度和广度也不断加强。对制造企业

而言 ,从战略层面上分析与构筑服务业务开发的框

架体系是成功实现从产品向服务转移的必要环节 ,

关注服务服务的增值效应、挑选具有服务导向的员

工、培育服务导向的组织文化成为制造企业获取竞

争优势的关键[5 ] 。

1 　制造企业服务业务开发的战略体系

按照 Oliva 和 Kallenberg 的观点 :相对于第三

方服务提供商 ,制造企业服务业务开发的优势在于

其有形产品的生产与提供 ,可交换的有价值的产品

是制造企业与客户建立长期存续关系的联结 ;但随

着竞争的升级 ,客户的要求进一步向产品的高性价

比方向转移 ,最终会落到对整体服务品质的改进和

优化提升 ,从而使制造企业从单纯的产品生产者向

客户整体服务方案提供者转移。然而 ,制造企业服

务业务的开发需要管理层的足够重视以及员工层的

积极参与实施 ,两方需要共同致力于服务开发整体

过程的设计、实施和控制 ,通过合理的战略部署、组

织安排和管理协调来确保企业员工有效地完成工

作、向客户提供服务产品[6 ] 。作为生产及服务组织

的制造企业 ,其具有组织的一般特征 ,即体现着目

标、责权与分工协作关系[7 ] 。按照美国组织管理学

家 Kurt Lewin 的组织变革理论 :当市场及竞争条件

发生改变时会产生组织变革的驱动力 ,组织体系在

这种驱动力下会进行全面调整 ;调整的主体思想是

认识新的现实 ,创造出一种新的愿景 ,采取措施予以

实施以达成目标[ 8 ] 。按照这种思想 ,在当前变化了

的市场及竞争环境下 ,制造企业开发服务业务应该

立足于客户、立足于市场 ,并在整个组织内部从战略

目标定位、服务组织管理、客户服务营销以及服务意

识提升和服务文化培育等方面进行全面调整 ,以实

现企业战略从产品向服务的转移。

111 　服务的战略定位

服务业务的开发应该面向客户价值生成过程。

客户在使用有形产品的过程中 (如设备的取得、安

装、运行、更新、报废处理、维修维护及零部件管理
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等)会产生大量的服务需求 ,这些服务需求包括为确

保客户取得产品并实现产品的适当功能而向客户提

供的如运输、文件处理、售后跟踪、修理与维护、零部

件提供等基本服务项目 ,还包括与过程相关的工程

设计、零部件管理及与客户使用产品过程相关的全

套维修、维护等支持服务 ———这种客户支持服务更

加侧重于客户整体任务的高级支持功能[ 9 ] 。

从价值分析的角度看 ,服务增值不同于产品增

值 ,产品通过设计、生产、销售来实现增值 ,而服务业

务从客户服务需求的调查、与客户的沟通协调 ,到服

务合同的签订和服务的提供 ,甚至服务结束后客户

对全程服务的整体跟踪评价 ,全程都涉及价值创

造[10 ] 。通过向客户提供产品相关服务和客户支持

服务 ,制造企业从产品生产者的身份向客户支持方

案提供者的身份转化 ,从价值分析上来看 ,这种转化

可以使企业的价值定位从保证客户使用有形产品的

基本功能向支持客户经营过程的有效性和高效性上

发展 ,即通过提供产品相关服务及客户支持服务以

及相应的组合 ,使客户在使用产品过程中保证产品

有效运作时间和收益均达到最大 ,并减少客户对有

形产品的总拥有成本[11 ] 。

112 　服务开发战略组织

在明确的服务定位前提下 ,成功开发服务业务

的核心在于明晰的业务开发过程及有效的过程管

理 ,而服务开发过程应该以市场为导向 ,有效的过程

管理需要成立独立的服务部门。市场导向作为一种

渗透于组织并直接影响企业表现的经营哲学是现代

营销管理的核心[ 12 ] ,也是成功开发服务业务的必要

前提 ;只有通过对客户需求进行系统分析和确认 ,才

能使开发的服务项目被客户接受[13 ] 。按照 Kohli

和 J aworski [14 ]的定义 ,市场导向是指获得与顾客现

在与未来需求相关的市场情报 (数据与信息) 。做到

服务业务开发中的市场导向 ,需要设计一套系统的、

协调性强的、公开透明的服务开发过程。通常情况

下 ,制造企业会有一套清晰定义的产品开发过程 ,但

是缺少像专业服务公司那样充分定义的服务开发过

程 ,而随着制造企业服务战略的转移 ,服务业务的过

程开发及管理尤显重要。

Schendel 和 Hofer [ 15 ]认为 ,制造企业成功设立

服务部门的最大特点就是致力于服务战略所设定目

标的实现。独立的服务部门需要一批致力于其发展

的员工队伍、过硬的技术力量以及控制整个部门运

行和保证新服务业务核算透明的信息系统支持 ,只

有这样才能向公司的其他部门揭示服务业务对企业

整体获利能力的贡献程度 ,从而促进企业从上到下

有意识地形成一种服务文化。而服务战略管理的第

一步是要为服务部门设定一系列的目标 ,不同的服

务目标间可能存在相互冲突及效益背反 ,所以针对

不同目标需要进行整体协调 ,同时还要考虑在制定、

评价和实施战略的过程中如何确定目标的层级关

系。制造企业的服务部门必须像专业服务公司那样

来管理和运营 ,并利用客户满意度、雇员满意度等指

标进行业绩评价及管理[16 ] 。

业绩的评价与管理需要按照损益责任量化部门

目标 ,并将其针对部门的各个层面进行分解 ,然后将

目标实现程度与奖惩机制挂钩。这种服务目标的绩

效分解体现了各级目标对整体服务目标实现的贡献

程度 ,这就要求在设定目标时一定要考虑整体目标

与各功能目标间的协调一致性 ,同时还要保证调动

员工的积极性 ,只有这样员工才会接受设定的目标

并致力于目标的实现 ,否则有可能出现不恰当的服

务目标挫伤员工积极性 ,并使他们认识不到自身潜

力的情况。在制定各级目标时 ,员工的直接参与是

必要的。企业可以通过与员工一起商讨未来服务收

益的发展计划、明确各服务业务的未来市场潜力及

具体的收益目标来激发员工参与及实现服务目标的

积极性 ,当然有时设定的服务目标可能是大胆而且

不太容易实现的 ,但在一种上下团结、积极进取的氛

围下通过共同努力通常会取得意想不到的结果。

113 　服务营销

制造企业从产品生产者向客户支持方案提供者

的转化使其同客户间的互动关系由业务基础转化为

关系基础 ,而这一点直接产生了服务业务开发的另

一项战略安排 ,即主动进行关系营销。通常产品相

关服务是以具体任务为标的 ,并按每次所提供服务

的人工和物料等的耗费来进行计费的。而一个完整

的服务方案 ,例如一项维护维修的服务合同 ,是对合

同覆盖期内的所有服务项目统一进行收费的。按照

Oliva 和 Kallenberg[11 ] 的观点 :为了提高服务部门

的能力利用率 ,制造企业更倾向于销售基于合同的

服务组合 ;因为一旦独立的服务部门成立就存在部

门的固定成本 ,而其利润主要产生于服务能力的利

用 ,当采用服务合同时 ,可以减少可用服务能力需求

的变动性和不可预期性 ,并使平均能力利用率提高。

但是 ,在客户方面 ,组合的服务合同通常意味着高的

服务价格和多余的服务项目 ,制造企业如果想促使

客户接受这样的服务组合就必须进行服务的关系营

销 ,与客户建立一种持续、稳定的合作关系 ,继而增
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强客户感知关系的附加价值。

关系营销可以从三个维度进行 ,即外部营销、内

部营销和互动营销。外部营销更加倾向于对外承

诺 ,通过服务来增加产品的效用 ,通过转变公司形象

等手段来达到积极争取客户的目的 ;同时这种努力

又成功地改变了客户对企业的理解 ,即企业由传统

的产品生产者转变为主动提供优良服务并满足客户

个性服务要求的客户支持方案提供者 ,从而使企业

实现在服务形象上差别于竞争者 ,最终形成竞争优

势。内部营销的目的是使外部承诺成为可能。在服

务的内部营销中 ,对从事销售及服务的员工进行培

训和授权十分重要。相对于被动执行 ,能够有足够

的权力去积极主动地提供服务是更为有效的服务管

理手段 ,而这种授权必须在员工对服务有正确的理

解及足够的意识的基础上进行。树立员工的服务意

识需要强有力的内部营销支持 ,而内部营销又直接

与公司文化相连。

服务提供者向客户提供的是使用有形的、无形

的要素和资源的一系列过程 ,这些过程需要与客户

的消费和使用过程协调一致 ,也就是说 ,服务的资

源 ,包括员工及其知识水平、能力 ,有形要素 (如服务

系统和科技等) ,客户和潜在客户参与到服务过程中

的兴趣、知识和动机等 ,都必须基于有助于服务过程

中感知价值的形成这一目的来管理和使用 ,这就导

致在服务的传递过程中经常存在一些互动界面 ,一

些服务营销研究者称这种界面的管理为互动营

销[17 ] 。在互动营销中 ,客户和企业服务部门间的持

续互动交流是必须的 ,这种交流和相互作用是服务

创新的一个主要来源[6 ] ,在交流手段上可以包括访

谈、问卷及业务咨询等。

114 　服务文化培育

为保证服务战略及目标的实现 ,制造企业需要

进行以服务为定位的组织氛围和文化的调整。然

而 ,制造企业的传统价值定位通常表现在生产效率

和经济规模上 ,而以服务为定位的价值创造更侧重

于革新和客户化 ,利润更多地来源于灵活性和变动

性 ,而变动性和灵活性通常意味着较高的成本 ,这种

不同价值规范、不同定位以及不同文化之间的潜在

冲突是一种主流文化与反主流文化之间的冲突 ,而

服务文化的建立就是要维持一种主流文化与反主流

文化浮动的共生关系 ,即通过有效的管理来平衡效

率 (生产增值)和灵活性 (服务增值) 之间的关系 ,而

不是简单地用一种价值形式取代另一种价值形

式[18 ] 。

文化的培育与形成是一种长期的、潜移默化的

过程 ,同样 ,制造企业的服务文化也必须在正确理解

和认识服务的基础上经过几年的不断培育和积累才

能形成 ,因为制造企业服务战略的实施意味着把资

源投入到一个传统的核心业务以外的领域 ,而传统

的以生产增值为主导的企业文化意识已经广泛存在

于企业员工中 ,这种以产品为主导的文化意识是与

服务增值效益背反的 ,这就要求服务战略的制定者

对服务业务的经济潜力有足够的认识并愿意进行投

资 ,并将这种服务意识在员工中传递 ,从而在人员整

体意识和行为上克服作为产品生产者的传统的文化

行为模式 ,建立一种生产与服务共生的企业文化。

2　制造企业服务业务开发战略安排调查

　　从产品向服务的战略转移成为许多制造企业发

展的主体趋势 ,但现实的情况是 ,许多企业虽然能够

认识到服务投资的潜力 ,也进行了相应的开发 ,但实

际效果并不理想。本文对近 200 家制造企业进行了

相应的调查 ,结果显示 ,只有 1111 %的企业的服务

收益超过总收益的 40 % ,超过 35 %的企业的服务收

益低于 10 %(见图 1) ———这个份额远远低于企业最

初投资于服务业务时的期望收益。

图 1 　制造企业服务投资调查情况

　　对这种服务业务投资时出现的问题本文称为

“服务投资陷阱”,即对服务业务的实际投资在导致

服务投入和成本增加的同时并不能产生相应高的服

务收益 ,因此服务投资难以达到预期的目标 ,从而使

服务业务难以成为企业发展的动力源。既然制造企

业服务业务的开发是一个与企业具体管理情境相关

的复杂的组织调整过程 ,为探究服务投资陷阱产生

的原因 ,本文针对服务投资陷阱的形成 ,从战略层面

对 28 家制造企业进行了跟踪调查。

调查主要通过对被调查企业的相关人员进行多
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轮访谈及小组座谈的形式进行 ,访谈对象包括公司

主管高层、商务专员、服务经理和服务员工等。调查

中发现 :几乎所有成功的企业在开发服务业务过程

中都进行了相应的战略调整 ;而几乎所有未取得预

期收益的企业都缺少定义清晰的、围绕服务而展开

的系统战略安排。调查中通过研究人员与调查对象

的反复互动、讨论与分析 ,本文确认出服务业务开发

中所进行的战略安排 ,并对其关键活动进行了提炼

(见表 1) 。

表 1 　制造企业服务业务开发的战略安排及其关键活动调查表

服务开发战略安排 调查中确认的关键活动

确定系统的服务开发过程

◆通过广泛的市场调查获取客户服务需求信息 ,初步确认客户需求。

◆明确服务业务开发过程 :确认客户服务需求 ;提出服务概念 ;初步描述服务项目 ;试推行服务项目 ;

服务业务进入市场。

服务业务的价值定位

◆首先对现有产品的相关服务进行优化与进一步开发。

◆开发客户支持服务项目。

◆将服务业务定位于创造优先客户价值过程 ,帮助客户实现对有形产品使用效率的提高和效果的改善。

主动进行关系营销

◆以业务为基础转变为以关系为基础的服务提供模式。

◆提供服务组合来提高服务的效用及价值。

◆进行内部营销来促使员工主动改变公司传统产品生产者的形象 ,向提供客户优化支持方案提供者

的形象转变。

◆利用各种沟通工具 (个人交往、信件、问卷等) ,服务人员和客户间进行持续、有效的沟通。

◆培训、授权销售人员和服务人员 ,使其能够进行主动服务。

定义清晰的服务战略

◆明确公司如何能以服务差别化于竞争对手。

◆组织销售人员、技术人员及外部专家等资源形成市场服务开发的组织网络 ,动态、循环地分析及预

测市场服务需求。

◆通过对现有的及潜在的市场需求进行综合理解分析来明确服务战略。

◆将服务战略进行分解 ,落实到各业务部门 ,并对战略实施进行实时跟踪、控制。

◆将以上服务战略的分析、开发、实施及控制过程循环进行。

成立独立的服务部门

◆成立独立的服务部门 ,组建服务团队。

◆确立部门责任及战略目标。

◆按照损益责任将服务目标在服务组织内进行分解落实 ,并将目标的实现与激励机制挂钩。

◆建立、健全服务业务的信息管理与控制系统 ,实现信息的控制与共享。

培育公司服务文化

◆维持生产性价值创造与服务性价值创造共生的关系。

◆建立一种合适的服务意识来克服传统的产品生产企业的文化习惯。

◆转变将服务作为简单产品附加的观念 ,形成服务价值增值的观念。

◆将服务文化在全公司范围内传播。

　　清晰的服务战略可以促使企业进行有效的组织

重组和资源的合理配置 ,但服务战略的形成是一个

潜移默化、逐渐清晰的过程。最初服务意识形成时

由于服务战略未经过精心设计而通常隐含在企业战

略当中 ,因此其独立表象并不明显 ,服务业务作为企

业核心产品营销中的一种手段只是有形产品的一种

附加。随着服务在市场、财务及战略方面的贡献率

不断提高 ,企业开始有意识地进行服务的提供及战

略设计 ,由此成熟的、独立的服务战略相继产生。

服务战略的成功实施离不开对客户需求、市场

潜力及未来服务发展趋势等市场因素的综合理解 ,

这需要企业建立一个集销售人员、技术人员及外部

专家为一体的服务合作团队来协调配合 ,以获得有

关客户当前及未来需求的各种信息。一旦相关的信

息被收集起来 ,服务战略涉及的所有部门都应该进

入开发过程 ,并对组织要素进行整合 ,致力于战略的

理解、改进与实施。服务战略的分析、开发及实施的

过程应该是一个非线性不断反馈的环路运行过程 ,

需要进行持续的跟踪与控制。

成功企业的经验表明 ,服务开发过程通常都会

包括以下 5 个基本步骤 :第一步 ,确认市场需求 ;第

二步 ,根据市场需求产生新服务的初步设想 ;第三

步 ,在新服务设想的基础上进行论证 ,形成明确的服

务概念 ;第四步 ,进行试行研究 ;第五步 ,市场导入。

除服务过程本身需要进行准确定义外 ,开发过程中

的决策标准也要事先明确 ,而且为保证公司总体目

标的实现 ,这些标准需要与服务战略及公司整体战

略相一致。
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3 　结束语

本研究一方面期望对制造企业服务管理文献进

行理论上的扩充 ,另一方面希望能够为企业管理层

在开发服务业务时提供具有实践意义的行为指导 ,

从而使制造企业能够避免服务投资陷阱现象的产

生 ,使其企业形象顺利地由产品生产者向客户服务

方案提供者转移。进行相应的战略调整与组织变革

是制造企业服务业务开发过程中的必要而非充分条

件 ,而且进行组织调整对企业来说是一项重大的战

略性任务 ,有可能出现一些非预期的阻碍 ,因此在涉

及管理者及员工服务意识及行动的深层行为分析方

面尚需进一步探讨与研究。
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Study on Strategic Arrangement for Extending Service Business

in Manufacturing Enterprise

Wang Chunzhi1 , Heiko Gebauer2

(1. College of Economics & Management ,Dalian Nationalities University ,Dalian Liaoning 116600 ,China ;

2. Technology Management Institute ,St . Gallen University CH9000 ,Switzerland)

Abstract : This paper aims at richening t heoretical system of service management of manufacturing enterprises f rom t he level of empirical study

to provide guidance to t he service management practice of manufacturing enterprises. It analyzes and identifies t he st rategic arrangement and t he

related key activities t hrough t heoretical analysis and empirical study. The result s show t hat :t he development of service business in manufactur2
ing enterprises must lie on customer value creation ;t he organization and management should be oriented on market ,and t he independent service

depart ment should be established ;service marketing should be promoted mutually f rom inside and out side ; t he t raditional product2oriented cul2
t ure should be changed to a kind of symbiotic culture of product and service1

Key words : manufacturing enterprise ;service business ;st rategic arrangement ;business development
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