                    百货店服务管理的升级与创新
                   潘玉明（工作单位：翠微股份）

    2008年以后，大陆传统百货店内在管理基本上徘徊不前。三个核心问题：商品渠道管理、信息化前瞻性应用、服务升级与创新大体处于停滞状态。这个时候看到整体趋势，能够提出百货业转型或升级，是一种智慧闪现，更是一种责任。

     转型或升级的精神层面就免谈了，不是不重要，而是容易变成空谈。本文谈的是百货店服务管理如何升级？目标是什么？如何操作？

[image: image1.jpg]EABEUT RS

150

125

100

0s 06 07 08 09 10CHE)



    一、服务转型升级的目标
    美国诺得斯特龙采购集团前总裁盖尔 考特（Gail Cottle）在中国百货业峰会上讲到，以服务为核心的管理模式是该公司的特色化管理模板，关键是把接触顾客的营业员放在金字塔的最高端，围绕他们组织业务流程。这是个战略管理层次的问题，中国百货店目前难以实现。

    从日本零售业态10年来成长性指标比较图中看，百货业处于最差的位置，是百货店服务不好吗？不是。基于经营模式的雷同、网络文化的覆盖以及消费价值观念的大变革，百货店的相对性价比在缩小。这个宏观趋势，对于中国百货店与市场之间的互动分析是否有借鉴意义，相信大家会有自己的结论。

    于是，问题来了，在如此背景下，如何通过服务忠实传达甚至增加百货店的价值？百货店服务转型升级的目标是什么？笔者认为可能的目标是：将服务分类量化、建立行为评价为基础的服务监管体系。

    服务行为评价的本质，是建立与岗位作业指导书紧密结合的行为分解指标表，它既适用于同级别评价，也适用于上级和外部评价，看似简单，实质是对目前松散的服务管理进行整合和升级。在逻辑上，个性在先，提高个性化的行为价值，就是提高企业价值，由此提高百货店的性价比。我们或许很难改变一个传统的企业战略和流程理念，但是，我们可以比较容易地改变员工的行为评价办法，用不断更新的行为评价的办法，刺激企业战略和流程的升级。
    二、服务提升的途径
    （一）一般思路的推演
    作为顾客，并不知道服务质量标准到底如何，只能是感知到交货前后或使用过程中的差异性。

    依据著名的服务质量差异化评价模式，日本服务产业生产协会编制的顾客满意度指数（JCSI）主要采取对比感受差异的方式采集满意度数据。比如购买前的期望、购买过程和购买以后对质量、价格的比较感受、是否再次光顾、传递推荐的可能性等。

    评价是管理的一部分。作为企业内部服务质量管理系统（SQMS），应该建立基本执行指标体系：①实体产品质量，比如商品及其品牌质量、档次对应程度；②劳务言行质量，比如员工的素养、专业技能、情绪表达、礼仪规范；③设备设施质量，比如顾客接触到的设备设施的设计、应用；④空间环境质量，比如空气、音乐、灯光、色彩、展示、装饰等方面。
    按照这样的思想框架产生的服务管理文件包括三个层次：一是战略规划范畴中的质量手册；二是服务质量手册和程序规范文件；三是服务流程与服务实施细则，包括作业指导书和实证记录文件。

    作为一般文件体系，在目前百货店管理中已经完成了。如果要突破、转型、升级，就可能有三种途径：一是战略突破，像诺德斯特龙那样扭转服务管理在企业战略管理中的地位；二是流程再造，提高服务管理在企业管理中的监管范围和权限；三是行为评价，规范服务行为管理，建立评价体系。

    联系现实，前文说过，可行性最大的是第三种。这也就是提出服务管理转型升级的客观依据。

    （二）服务行为评价体系
    把服务质量管理转化为具体的个性行为评价，是国际零售业通行的做法。大陆传统百货业始终没有系统化开展这项工作，业已开展的服务星级评价与此有根本不同。

    对服务行为进行分类，最简单的方法是企业管理行为和员工个性行为。依据这样的划分，可以转化为数十种详细的分类服务行为打分表，进行店面检查打分，也可以让员工互相打分评价，特别是让专柜导购员为服务监管人员打分，能够较好地解决服务监管人员自身的服务效率不稳定的老大难问题，发挥互相监督的功能。简单归纳如下。

    1、企业管理行为

                     企业管理行为指标（示意）

	序号
	项目
	                  内容

	1
	战略管理
	战略报告样本及评估记录；分解实施过程文件；交付具体部门实施的交接文件；服务质量手册；服务过程展开的文件，开展的管理活动，执行评价记录

	2
	人力管理
	员工资质及培训规划；薪酬体系、加班与奖金；员工晋升记录；授权机制与执行；分店与总店绩效管理；员工服务行为分类机制；服务奖惩制度以及实施记录

	3
	人文安全
	商品质量与价格等信用监管记录；商品运送记录；商品及售卖环境不良改进记录；卖场安全应急演练；无障碍通道、语言、设施、标识；卫生检查记录、保洁区域划分作业记录

	4
	客户管理
	VIP分级价值管理；数据来源分类管理、各类数据传递机制和结果评价；客户沟通渠道、频次、反馈记录；客诉管理机制及效果记录


    2、员工服务行为
                 员工服务行为分级原则（示意）
	一级（不合格）
	对业务了解很少，不愿意热心接待顾客，主要关注自己的心情，很难完成销售任务，经常违纪。

	二级（合格）
	理解自身业务内容和企业文化，有一定的销售技能，能够顺利地完成销售计划。

	三级（优秀）
	微笑接待客人，有能力消除顾客的不满情绪，采用有效的沟通手段，满足顾客需求，赢得更多的忠诚顾客。追求专业化、规范化。

	四级（卓越）
	业务出色、可以快速判断顾客的特定需求，态度诚实；有自己特定的沟通办法，独立维护大批忠诚顾客群体。


                     员工服务行为评价指标（示意）
	序号
	项目
	                     内容

	1
	接待点
	点位规划、沟通记录；顾客对接待的评价；收集顾客需求愿望的记录；对应顾客需求的说明书；分类分级联络顾客的记录；客诉接待的方法、记录

	2
	接待过程
	店面站位规定；无顾客时行为规则；接待顾客方法；介绍商品方法；协助试用商品方法；引导交款、交付商品规则；特色化服务行为或专业技能的效果

	3
	销售数据
	商品动销台帐；确认库存、补货数据分析；缺货比例、登记及补货周期；商品架存数量变化；商品结构与满足顾客需求程度分析数据；销售坪效变化

	4
	收银操作
	确认核算收银数据的记录；收银交接班记录；现金收交管理记录；国际信用卡刷卡操作要点；过去3个月收银差错率；业务技能水平标志

	5
	人文沟通
	与顾客交往记录；关联商品展示、陈列记录；临时动线变化效果记录；主题商品展示、售卖记录；自制商品说明资料；根据环境变化改变售卖方式效果记录；客诉记录


    需要指出的是，服务行为评价体系的指标可以根据店铺定位，求新求异，循序渐进，与服务内容互相促进，寻求无限的扩展和创新。比如：

    第一、延伸服务管理范畴，实现走动管理规范化；商品管理精细化。走动管理规范化，是把定位接待员改成流动咨询员，确定流动巡视岗职责，相对规定区域，跟班记录巡检和咨询的问题，每周定期分析顾客提出的主要问题，在晨会上交流，提高服务效率；商品管理精细化，是指店面经理和招商采购部门合作，编制商品管理手册，把季节性强、动销快的商品临时编成册，发给店面服务人员，跟踪销售动态，早晨会进行分析讲解，促进销售。同时，整合动销差、缺号断码商品，联合展示促销，提高卖场空间效率。

    第二、待递品管理。大陆传统百货店基本没有规范化地开展这项工作。一种是指顾客通过电话、网络订货以后，预定未来某个时点交货之前的商品管理；二是顾客来到店面，选好商品样品，由于缺货等原因，预交定金，在约定时点交付之前的商品管理。对于顾客没有提走的货，如何建立规范化管理机制？要点有三：一是类似GPS跟单确认反馈，二是存放商品的库房安全监控，三是物流分送信用保证。首先要确保过程效率，而后才可能出效益。

    三、服务行为评价的意义
    台湾的服务质量管理和服务行为评价活动起始于1993年。监管权威机构是政府部级单位，目前执行的管理办法已经多次修改，效果明显。而大陆百货企业及监管机构在这项工作上的表现几近空白。

    2002年中国商联会（以下简称中商联）设立全国商业质量奖，其框架来源于卓越绩效模型，当年11月14日评选出第一批获奖单位。2007年正式执行国标。在上海新世界评上全国质量奖以后，这个奖项分量稍显不足。
    2006年5月12日，商务部颁布《商品售后评价体系》SB/T-10401-2006。其中包括8项，23个指标。2012年2月份列为国家标准，从实际执行情况看，这个标准更适合制造业。

    2006年，商务部制定百货店分等定级管理办法，随后评出第一批金鼎百货店。其标准缺乏系统稳定性，对服务管理指导意义有限。在2009年移交给百货协会，评选出第二批金鼎奖以后便无声无息了。到2012年3月份的百货峰会上，又评选出来一批金鼎奖，和当初分等定级的管理理念已经相去甚远了。

    2009年，中商联推出服务竞争力评价办法，几乎同时，又提出《服务质量管理规范》（GBT/T16868-2009），随后又提出《星级评估准则》（中商会科[2010]13号），不久又发布文件，在“全国商业质量奖”基础上，增设卓越服务奖和卓越人力资源奖（中商会科[2010]19号），针对服务质量管理，又推出《星级评估管理办法》（中商会科[2010]22号）。

    且不论政出多门、标准不平衡、信用不统一这些疑问，不管是分等定级评价还是服务竞争力、服务质量评价，都偏向宏观概念化评价管理，对服务管理升级的具体指导意义不大，更有意思的是，目前（到2012年5月份）这些文件和思想都没有明确的下一步实施信息。

    和国际化的服务行为评价活动相比较，基于行为评价的服务转型升级工作，对于百货行业乃至整个服务行业的发展都具有重大意义。活生生的现实告诉我们：要突破，靠自己！
