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月艮务 救重新 
范秀成 复旦大学管理学院教授 
杜建刚 南开大学商学院博士研究生 

赢得顾客 月贶1哥 合 

对服务企业而言，差错事件实难尽免，关键在于如何补 

救已发生的失败。通过构建完善的服务失败预警系统、 

正确对待顾客的抱怨、选择合适的补救策略、打造快速 

的服务补救反应系统，服务企业可以赢回顾客 

r 佛大学教授哈特曾说：“差错是服务的关 

日 键部分，无论多么努力，即使是最出色的 

服务业也不能避免偶然的航班晚点、烤老的牛 

排和遗失的信件。服务业中，失误总是难免的”。 

对于消费者而言，对服务失败的反应往 

往强烈而且记忆深刻，他们会把自己的遭遇 

告诉亲人和朋友，甚至转向原企业的对手。 

有研究者指出，吸引一个新顾客比保留老顾 

客要多花费5～7倍的费用。可见，服务失 

败不仅会对消费者带来伤害，还会对服务企 

业造成损失。既然服务失败难以绝对避免， 

服务企业更应考虑在出现服务失败的情况下， 

如何有效地加以补救和解决，服务补救也被 

视为维持客户关系的“关键时刻”。 

有一种现象叫做 “服务补救悖论”，即遭 

遇服务失败的顾客如果被成功补救，将会比 
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是什么原因导致顾客抱怨或不抱怨呢? 

原因是多样的，诸如：顾客对抱怨的态度、 

抱怨成功的可能性判断、抱怨成本、抱怨所 

需的知识和技能、顾客的个性特征、服务本 

身的重要性以及事件的可控性等。服务商应 

尽量多为顾客提供申诉的平台。从最传统的 

意见簿到如今的顾客访谈和问卷调研，从互 

联网投诉平台到电话投诉等。宝洁、松下、 

夏普、通用等都建立了“顾客服务热线”免 

费电话，每天有大约 xo％左右是投诉电话； 

通用公司能在第一次电话中解决 90％的投 

诉信息，这无疑会增加顾客对企业的信心； 

可 口可乐 公司很早就 开通 了1-8oo-GET- 

COKE电话线路，每天都会接到大量投诉信 

息，公司消费者事务经理曾说 ：“我的主要 

任务是寻找不满的顾客，并搞清楚他们究竟 

对哪儿不满”。不列颠航空公司的CEO科 

林 ·马歇尔上任后所做的第一件事，就是在 

希思罗机场安装摄影棚，使不满的客户能够 

在机场直接向他抱怨。研究发现，那些没有 

向公司诉说遭遇的客人，有50％转向其它公 

司，而向公司抱怨过的顾客有 87％保持着 

对公司的忠诚。 

服务补救策略的选择 
当服务失败发生后，通常的补救策略包 

括：折扣补偿、及时更正错误、管理人员出 

面解释、更正错误并补偿、更换货物、道歉、 

退款、优惠券等多种。这些策略可归并为两 

大类，即功利补偿策略和象征补偿策略。前 

者主要指经济资源补偿，如金钱补偿、提供 

优惠和赠品等，而后者则指心理等社会资源 

获得，如对他人的关心、同情、恭敬和道歉等。 

功利补偿策略 

采用功利补偿策略时，服务商不但要精 

细地计算成本，还要计算顾客流失成本。顾 

客流失不仅带来顾客本身的经济流失，还有 

由于负面口碑带来的更加致命的影响。同样， 

在计算补救成本时也不应只核算单个补救事 

件带来的成本，还应考虑由于出色的补救而 

带来的正面口碑，有时这种间接的收益也是 

可观的。服务营销大师格朗鲁斯教授指出： 

即使对顾客进行“过度”补偿，对服务企业 

来说，也是有利可图的。 

象征补偿策略 

由于服务产品的无形性特征，消费者更 

重视在消费过程中的心理感受，如自我形象 

的展示、自尊心的塑造、朋友的恭敬和同事 

家人的认同，这些均与象征资源有着紧密的 

关系。服务失败后，服务企业如果只重视对 

顾客的功利补偿而忽视了象征补偿，可能付出 

了较大的经济成本却不能使顾客满意。 

有应学者曾做过一个试验，让消费者观看 
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两段服务补偿的录像——就餐中吃出一条小粉 

虫，而补偿的方式不同。方案一为服务员极不 

情愿地更换该菜并对该菜免单，方案二为服务 

员真诚地向顾客鞠躬道歉，餐厅经理也出面解 

释，但只是为顾客更换了一盘新菜。出人意料 

的是，80％的测试者均选择了后一个方案。 

与功利补偿相比，象征补偿是廉价而有 

效的，但是高水平的象征补救也是最难做到 

的。服务失败后，一线服务人员应及时了解 

失败的原因以及顾客当时的情绪状态，不管 

原因是什么，首先对顾客表示关切和安抚， 

并且通过诚挚的语言、礼貌的态度和迅捷的 

行动及时修复服务失败对顾客造成的影响。 

组合补偿策略 

同时采用功利补偿和象征补偿策略，往 

往能够取得最佳的补救成效。法国巴黎 

Cancun度假村曾组织过一次噩梦般的旅游， 

度假者从纽约飞往墨西哥途中—直麻烦不断： 

飞机起飞晚点6小时，途中意外降落了两次， 

比计划多飞了10个小时并且早早用光了食品 

和饮料。最后，飞机于凌晨2点到达，顾客 

又冷又饿，同行的一名律师甚至已经搜集了 

所有顾客的名单准备采取法律行动。Cancun 

度假村总经理德博托雷得到消息后，立刻派 

遣了公司一半员工去机场迎接，安置了一张摆 

满点心、小吃和饮料的桌子以及一套音响系 

统播放轻音乐。游客出港时得到了热情的问 

候，有人帮助他们搬运行李，有人同情地听 

他们倾诉。最后游客被送到度假村，享受了一 

顿伴有香槟酒的丰盛宴会。 

德博托雷安排的服务补救，既包括功利 

补救 (提供果品、饮料、丰盛的晚宴)，又包 

括象征补救 (恭敬迎接、热情问候、耐心倾听)， 

很快抚平了愤怒的游客，重新获得了游客的 

认可和信任。 

服务补救反应系统 
发生服务失败时，公司的反应越快，补救 

努力就越有效。研究表明：如果投诉处理及时， 

公司将有可能保留95％的不满意顾客。如果 

反应迟缓，即使很好地解决投诉，公司也只能 

保留64％的不满意顾客，同时延迟补救的服 

务失败很可能会迅速升级和激化。打造服务补 

救的快速反应机制，不可忽略以下几个方面： 

对信息的及时反馈 

当顾客通过信件、电话或互联网进行投诉 

时，应采用最快捷的方式对顾客的抱怨信息 

予以反馈。即使不能马上提供处理方案，也 

应告知投诉顾客，公司非常关注此次事件，现 

在处理到哪个阶段，大约何时可处理完。随 

时让顾客处于知情阶段，这本身就是对顾客 

的尊重，也能在第一时间暂时乎皂、他们的怒气。 

员工培训 

出现服务失败时，一线员工往往并不知 

道该如何处理，因为很多事件是突发的，事 

前没有任何准备。这就需要对员工进行周密 

的培训。培训的内容应具体、可操作化，并 

尽量在互动中模拟真实失败场景，锻炼员工 

处理问题的能力。同时还应帮助员工树立顾 
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客至上的服务意识，采用换位思考方式启发 

员工思想，真正做到真诚服务顾客。 

对一线员工的授权 

面对经常发生的服务失败事件，一线员 

工可能经常面临新问题，如果没有授权，他们 

只能请示管理层领导。然而经理们却经常忙 

于它事而延误答复，这就错过了服务补救的 

最佳时间。服务企业应在一定范围内授予一 

线员工部分权力，既能提高补救速度，又能 

提高员工的工作热情和自信心，增进顾客对 

一

线员工的信赖。 

顾客参与补救 

针对特殊行业，通过电话指导或技术支持， 

让顾客能够自行解决投诉问题。如联想集团对 

其生产的台式电脑均设置了一键恢复功能，使 

用中出现了问题，顾客可以方便地自行解决。 

思科公司通过互联网建立了完备的售后服务系 

统，很多情况下，顾客可以在没有思科人员到 

场的情况下自己解决服务问题。很多软件供应 

商也提供了电话服务系统，用户完全可以通过 

与软件工程师的电话沟通解决软件问题。 

服务补救悖论真的存在吗? 
有学者认为，不满意的顾客若得到了高 

水平的服务补救，会获得更高的满意度，并 

更可能再次光顾。例如 ：一位酒店的常客到 

前台登记房间时发现没有他想要的房间了。作 

为一种补救，酒店前台人员立刻以原价格向 

顾客提供了更好的房间，顾客肯定会被这种 

补救打动并成为忠诚顾客。由此得出了一个逻 

辑上不是很合理的结论：公司应先令顾客失 

望，然后通过补救服务获得更高的顾客满意， 

这被称为“服务补救悖论”。 

虽然服务补救悖论发生在很多服务情景 

中，但其本质远比表面上的意思更复杂。首先， 

鼓励发生错误然后再对错误进行修整，这种做 

法不合常规，毕竟追求高服务质量是服务行业 

健康发展的决定因素。其次，只有在最高水平 

的服务补救下，才会抵消顾客初始的负面经历， 

而高水平补救是以高成本为代价的。再有，不 

同顾客的补救预期是不同的。有些顾客期望得 

到较高的经济赔偿，而有些顾客只需要真诚的 

道歉，这些都取决于顾客本身的个性和抱怨态 

度，服务商难以把握。最后，能否使顾客在补 

救后获得更高的满意，还与服务失败对顾客的 

伤害有关。总之，争取第一次就把事情做对永 

远是最正确和最安全的战略。 

补救信息的反馈和利用 
服务商对顾客提供了完美的补救，在顾 

客满意离开时，还应对此次补救事件进行分 

析和整理，分析服务失败事件发生的原因， 

发生的频率，本次抱怨处理的合理性，是否 

存在不当的补救等。这些信息可成为修正服 

务流程、改善服务失败预警系统的重要依据。 

通过这样的不断积累，才能不断提升服务质 

量，减少服务失败的发生，并增进服务补救 

经验，打造顾客的长期忠诚。岛 
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