新加坡航空的全面质量管理

新加坡航空公司(SIA) 始建于1947年，前身是马来西亚政府与新加坡政府设立的合资公司———马来西亚航空公司，主要运营东南亚地区短途路线。1965年，新加坡脱离马来西亚，之后两国政府同意分别设立各自的航空公司。1972年，新航正式成立。 
众所周知，多年以来，新航素以其卓越的机舱服务成为全球众多服务型企业的学习标杆。新航推行的全面质量管理包括：

充分了解客户
为了给客户提供更好更全面的飞行体验，新航在同业中较早引进空中巴士A380。管理层的初步设想是为头等客舱建立一个开放式的酒吧，使之成为商务人士的理想社交场所。在进行了充分市场调查后，新航发现目标客户更在乎的是隐私权和舒适的睡眠空间。于是，全新境界的“新航豪华套房Singapore Airlines Suites”横空出世。 2008年被《Wallpaper》----美国知名设计杂志选为「最佳航空公司套房（Best Airline Suite）」
新航特地请来法国知名遊艇设计师Jean-Jacques Coste打造奢华的客舱环境：
· 每个座位都拥有各自独立空间，关上拉门便成为隐秘的小套房，完全不受干扰。

· 意大利百年品牌Poltrona Frau的顶级皮革座椅

· 铺有法国品牌纪梵希（GIVENCHY）寢具的绒面床铺。

· 23吋液晶荧屏播放精彩纷呈的视听节目

· 客人专属的意大利名牌Ferragamo过夜包，里面装有香水、护唇膏、护手乳、以及脸部保湿喷雾。 

· 可在任何时间自由点餐、用餐，使用纪梵希的瓷器、水晶杯与银器餐具，享用跨国主厨精心准备的美食。
· 经过特别设计的相邻套房在连通之后，标准双人床瞬间“变身”豪华大床。
获取客户需求信息
新航的顾客意见调查均经过科学化设计与安排。专业的消费者研究部门会事先搜寻资料库中的乘客资料，决定挑选哪些航班、哪些座位的乘客进行问卷调查。机上服务部门会根据顾客意见开发能很好满足需要的产品、服务，或不断改进，同时与空服团队共同评估可行性。

2002年起，新航投入3亿多美元着手开展大规模产品研发计划，选择新加坡、伦敦、纽约等地，近100位新航飞行常客与50位来自产品开发、机上服务、工程等相关部门的员工，广泛了解一个核心问题：顾客希望得到什么样的创新服务。飞行常客的回答让新航员工普遍大感意外，推翻了许多预定的设计方案。

对细节的锱铢必较，比消费者还要挑剔，这正是新航对顾客的最大吸引力。
优秀员工队伍
员工甄选：独具一格的空服人员制服，鲜明的视觉效果之下，决胜关键是外貌、 能力还是态度？每位初试合格的应聘者都会经过3回合严格面试，从接触的第一秒钟开始，参加面试的每位新航员工会全方位观察每位应征者的行为与态度；面试后留下者须参加有资深主管参与的茶会----在自由聊天中，他们观察应聘者在群体中的表现：很有自信、害羞还是老爱抢别人的话？

员工培训：新航有比一般航空公司较长的3個半月训练课程，除了重要的安全训练以及基本服务技巧课程，还包括在各种机型的模拟客舱和精细化作业的空中厨房训练室中进行的烹饪、语言、沟通技巧、跨文化等内容。此外，对每位空服人员都有严格的外表要求，如妆容、发型、仪态等。 
新航的培训費用每年超过1亿美元，占总薪资成本的10％。除了业内顾客与员工意见之外，新航更积极向不同行业取经。餐厅、饭店、影院、休闲乐园等，都是新航提升服务品质的重要借鉴对象。可见，新航推行的是多方面、全方位的不间断培训。

员工评估及奖励：新航一贯认为，在多样化培训课程的基础上，细致有效的绩效评估体系能确保服务的一致性。新航的服务新人第一年必须接受6次评估，平均2個月一次；资深人员则是一年4次。评估方式多样，如神秘访客的实地密访（Mystery Shopping）----每次上机前，由主管指定其中一位资深空服员负责评估某位新人。而新人并不会知道是在哪班飞机被哪位资深人员评估。
奖励方面，为及时鼓励空服人员的优良表现，新航行之有效的资讯系统可自动分类顾客意见：特別的称赞或肯定，通知主管，亲自写信给空服人员道谢；普通赞美的顾客来信则自动转给空服员；一般的正面评语，不作特別处理，但成为年终考评的依据。新航的经验证明，把顾客意见及时回馈给空服人员，奖励效果非常显著。

先进技术支持
对于头等舱与商务舱的礼遇嘉宾俱乐部(PPS)成员，新航有完整电子化档案，内容包括：顾客背景、餐饮习惯、过去搭乘记录等，会事先提供给空服人员，以便提供贴心个性化服务。其家庭式温馨服务表现为：以实名称呼旅客，为刚上飞机的他们送上最爱喝的饮料和最常看的书报杂志等。
此外，新航所有乘客均能享受其高效的自动分类资讯系统，从网页上全面了解飞机相关资讯并预定机位，通过电话、网络等多种形式办理登机手续等。新航先进的机舱娱乐和视听设备和高效率的电子信息反馈系统等也常为旅客津津乐道。

鲜明品牌定位
·   形象定位----新加坡十大知名品牌之一

·   产品定位----有形产品 & 服务

·   价格定位----高票价产生高溢价Premium 
·   消费群体定位----对价格不太敏感的旅客
·  服务标准定位----五星级

鲜明的品牌定位有效鞭策新航全员不断成就自我，塑造卓越服务标杆形象。以年轻化、现代化机队的产品定位而言，新航机队的平均年龄长期保持在6年左右，其显著优势是：降低油料成本、维修成本低、准时与安全纪录佳。此外，较早向飞机制造商采购，有力议价权可获得较优惠采购条件；机龄相对较短的被淘汰机型在二手飞机市场上也可取得较好卖价。所有这些特征彰显了差异化发展战略下的卓越成本效益和良性循环。

总结新航的低成本高效益差异化战略，具体表现为：

· 服务产品：飞行年限较短机型新的飞机
· 有效运用先进技术提高效率

· 多元化经营----下属的相关高效率服务企业提供飞行餐、货运及机场服务等，进一步发挥成本效益。

近年来，新航逆势发展，选择扩大投资，用创新产品与精致服务切入高获利的金字塔顶端市场，成功跳出了削减成本、低价竞争的恶性循环。自2007年10月 A380投入营运之后，新航获利明显提升。截至2008年3月底止的会计年度，新航的营业获利（operating profit）报10.7亿美元，较前一年增长60.1％。

狄更斯的名著《双城记》中有这样的话：“这是一个最好的年代，也是一个最坏的年代。”对新航而言，的确如此。  
Summary of Customer Satisfaction
It's no surprise to find that market leaders differ from the rest of the industry in that they're designed to hear the voice of the customer and achieve customer satisfaction. In these companies: 
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  Top management and marketing divisions champion the programs. 
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  Corporate evaluations include not only their own customer satisfaction ratings but also those of their competitors. 
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  Satisfaction results are made available to all employees. 
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  Customers are informed about changes brought about as the direct result of listening to their needs. 
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  Internal and external quality measures are often tied together. 
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  Customer satisfaction is incorporated into the strategic focus of the company via the mission statement. 
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  Stakeholder compensation is tied directly to the customer satisfaction surveying program. 
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  A concentrated effort is made to relate the customer satisfaction measurement results to internal process metrics.

地中海坎昆俱乐部的服务补救
一群度假者在从纽约到目的地----墨西哥的旅程中遭受了困扰。航班延误了6个小时，中途意外降落了两次，并在最终降落前盘旋了30分钟。鉴于所有这些延误和厄运，飞机飞行超过预计时间长达10小时，而且食物和饮料均消耗殆尽。最后，飞机终于在凌晨两点到达目的地，而降落过程十分颠簸，以至于氧气面罩和行李都从头顶上坠落下来。直到飞机舱门打开的那一刹那，气愤的旅客由于饥饿都要晕倒了。他们觉得自己的假期还没开始就遭到了破坏。在旅客中，有一位律师已经开始收集旅客的姓名和地址，准备集体诉讼。
地中海坎昆（Med Cancun）俱乐部的总经理西维奥·德波尔托利在其任期内，以维持顾客满意而赢得传奇般的好评。在听说航班可怕的延误之后，他立即制订了解决方案。

他带领了一半俱乐部工作人员到达机场，设立了食品和饮料台，并准备了立体音响播放音乐。

当旅客走出机门时，他们受到了特别的欢迎，有人帮他们提行李，有人耐心聆听他们的讲述，并有司机载他们去旅游胜地。

这些旅客被吸收为地中海坎昆俱乐部会员，并在俱乐部里受到了墨西哥街头乐队和香槟的热情款待。

另外，服务人员还召集其他宾客欢迎这些新会员，晚餐一直持续到凌晨时分。很多宾客都说，这是他们大学毕业以后所做过的最有趣的事情。

最后，旅客认为他们的经历比如果航班正点运营更加丰富，并从此成为地中海坎昆俱乐部的忠诚顾客。
地中海坎昆俱乐部的服务补救----补救了一项噩梦般的服务，并因此赢得了一组度假顾客的忠诚----是补救服务悖论（service recovery paradox）的典型范例。
火山灰使旅游局失分
　　冰岛火山灰使多达4万名外国游客滞留我国，其中，新航的搭客算是最幸运的，因为，他们都得到比较及时的安顿，免费住宿酒店。很多其他航空公司的搭客就倒霉了，因为这些航空公司既不安排也不负责他们的住宿，他们只好呆在樟宜机场，或者自费住进酒店，不少人因此面对旅费耗尽的窘境。 

　　 

　　可惜的是，在本国表现良好的新航，在伦敦却也对一些滞留搭客的安置欠妥而失分。据早报报道，有一个18人的欧洲旅行团申诉，他们滞留伦敦机场，新航没有很好的协助，当他们从早报报道中知道，滞留新加坡的新航搭客获得住宿、伙食、交通安排和津贴，与他们所受的待遇有别时，就感到更加不满。新航发言人认为，投诉者可能是误解了当地新航工作人员的意思。换言之，是沟通上的问题。即使真是如此，也说明处理欠妥，应该吸取经验和教训。 

　　说回樟宜机场的情况，四万名旅客滞留我国，必须应对此一紧急情况的，肯定不只是各家航空公司，机场管理当局是如何应对的？作为旅游业推手的旅游局又是怎样应对的？从媒体的报道看，它们似乎都明显缺席。许多旅客必须连续五六个晚上在机场过夜，也许是为了节省额外开支，出于自愿，但机场和旅游局如果有以客为尊的服务精神适当安排的话，相信他们就不至于那么狼狈。 

　　根据报道，纽约市的旅游负责单位就连同酒店，为首影响的旅客提供来往机场的运载服务，同时还给那些住入酒店的人15%的折扣。南非开普敦市的旅游局也吁请全市的酒店尽可能给受影响的旅客折扣优待，酒店业多数响应号召。这种简单的雪中送炭举动，肯定会让归心似箭和忧心如焚的旅客感受到丝丝的人情温暖。

        很遗憾的，在新加坡，连日来，我们看不到旅游局也有类似的送温暖的报道。有国人因此提出了意见，旅游局的答复是，他们其实也有所行动，那就是连同一些相关的旅游机构，为一些搭客安排酒店，也给他们送上价值约200元的温暖礼包，其中包括圣淘沙的免费入门票，免费市区游览，动物园和飞禽公园入门票折扣优惠等，截至目前为止，已发出了约千个礼包。 

　　这样的小动作，显然并没有起到太大的作用。旅游局在这件事情上即使完全无所作为，也合乎法理，法律上它的确没有什么义务要出面来帮助这批落难的飞机搭客，但其结果必然会叫许多游客觉得，号称世界第一的新加坡机场也不过如此，当你在最需要帮助的时候，却看不到有人伸出援手。那么，从今以后，你还怎么叫人相信你宣传上所说的，来新加坡可以有宾至如归的感受？ 

　　老实说，要在一时间为多达四万名滞留旅客解决所有的问题并不容易。但这个突如其来的事件，却是旅游局为新加坡展现魅力，让这四万人体验真正的“非常新加坡”（这是旅游局的宣传标语）的千载难逢的机会。遗憾的是，本应好好表现一下的旅游局显然没有好好把握这个机会。 

　　也许，我们缺乏应有的应变机制，也许这又一次凸显我们服务DNA的欠缺。我们更习惯于关注抵境旅客人数是否能达标，每个旅客的逗留时间是否能延长，在新加坡的消费是否能增加？一切都以利字作考量，这种欠缺人性化的服务，怎能让人感觉宾至如归？如果我是受影响的欧洲旅客之一，我肯定会觉得，这个地方太缺乏人情味了。别人想得到，做得到，为什么我们办不到？虽然新航为我们挽回一些面子，但我们还是应该感到惭愧。

诺德斯通的传奇服务

正因为诺德斯通对第一线的员工有信心、也肯信赖他们，所以诺德斯通愿意将决定权交给卖场里的售货员。魏斯汀休闲与饭店事业的名誉主席哈利 · 莫里金，曾经如此描写他在诺德斯通的购物经验，他说：“顾客能感受到的，就像是在小店里和老板打交道一样。售货员可以视情况需要做出任何决定，那种感觉就好像是在一人服务的小店中购物一样。”

具有高度成就动机的员工，常会有“英雄般”的故事发生，也就是不需要顾客提出要求，且不管任务多么艰辛，他们都可以让客户们满意，，这也深植在诺德斯通的成功秘诀之中。有一次，有位女士很喜欢一件Donna Karan的红葡萄色打褶宽松长裤，正巧西雅图市中心店在拍卖这款长裤，不过店里却没有她能穿的尺寸，售货员连问了五家西雅图地区的分店也调不到货，可是售货员知道在一条街以外，某个诺德斯通的对手店里也有这种长裤。于是，这个售货员便向她的部门主管要了一点钱，走到一条街以外的佛德烈克与尼尔森百货公司去，以原价买了一款同尺码的长裤，然后再走回诺德斯通，以诺德斯通的折扣价卖给这个顾客。很显然地，诺德斯通在这笔交易中并没有赚到钱，但这是一种投资，因为这个顾客会感谢诺德斯同为她所做的事，所以能让顾客产生对诺德斯通的忠诚度，当她下次想要购物的时候，她自然会想到诺德斯通。

一些情节合理的“英雄”故事，听起来却有几分像是伪造出来的。最有名、也最常被媒体引用的，当属“轮胎的故事”。它记述顾客将一组轮胎退回给诺德斯通，售货员心甘情愿地接受退货，并且将款项还给顾客。大家都知道，诺德斯通并不卖轮胎，然而这是个真实的故事。事情的来龙去脉是，诺德斯通购并了北部商业公司在阿拉斯加的三家分店，而北部商业公司确有出售轮胎，所以当有位顾客向北部商业公司购买了轮胎，而像诺德斯通要求退货时，诺德斯通真的受理了这项要求。这种夸张的做法，强化并将英雄故事渲染成神话。

爱德华 · 梅尔曾在《直销市场杂志》上写道：“那些（英雄）故事，是一则则关于便利、省力、省时股市的现代预言，诺德斯通的服务之所以会常常被强调、会这么吸引人，决不是出于一种把顾客惯坏、含糊笼统的温情主义，而是一种不可或缺的服务品质，让购物变得更便利，甚至是一种令人无法想象的便利。诺德斯通确实帮助消费者节省了不少时间。”

主顾们对诺德斯通的忠诚度，亦令人无法置信。这些顾客可能会搬迁到没有诺德斯通分店的地区，但这并不代表他们会断了和诺德斯通之间的关系。举个例子来说，德州北柏林顿易物站铁路公司的董事长兼首席执行主管杰利 · 葛林斯坦先生，原来是土生土长的西雅图人，后来因为工作关系，举家搬到德州达拉斯市去。葛林斯坦就曾表示说：“我们居住的达拉斯市，并没有诺德斯通的分店，所以当我们有机会来到设有诺德斯通分店的城市时，我们一定会到那里去购物。”

诺德斯通之所以能够成功，是因为它遵循了以下的原则：

· 诺德斯通给予员工相当大的自主权，他们可以自由地去做决定，而管理阶层也愿意去接受院工作所做出的决定。将权责委托分配给员工，是领导艺术的座高表现。

· 诺德斯通期许、倡导、要求并鼓励每个站在第一线的员工，能够自动自发地去做事情，也允许他们拥有自己的想法。

· 因为诺德斯通愿意将决定权交给卖场里的售货员，所以顾客所感受到的，就像是在小店里和老板打交道一样。

· 最佳的诺德斯通售货伙伴，都会确实地去位顾客做好每件事情，然后让顾客心满意足，快快乐乐地走出诺德斯通。

· 存货的充裕与否，亦是衡量客户服务的要项之一。为了让售货伙伴们更好做生意，诺的丝状的库存不论尺寸或样式都很齐全，每个人都可以找到自己想要的东西。

· 具有高度成就动机的员工，常会有“英雄般”的故事发生，也就是不需要顾客提出要求，且不管任务多么艰辛，他们都可以让客户们满意，，这也深植在诺德斯通的成功秘诀之中。

· 并不是每个人都适合在诺德斯通工作。诺德斯通对员工的要求及期许很高，但是如果你喜欢在一个没有活动限制的公司工作，相信这会是个好地方。

三个商贩卖水果

        有一个老太太去市场买菜，买完菜路过卖水果的摊位边上，看到有两个摊位上都有苹果在卖，就走到一个商贩面前问道：“苹果怎么样啊”?商贩回答说：“你看我的苹果不但个儿大而且还保证很甜，特别好吃”。
　　老太太摇了摇头，向第二个摊位走去，又向这个商贩问道："你的苹果怎么样?"

　　第二个商贩答：“我这里有两种苹果，请问您要什么样的苹果啊?”“我要买酸一点儿的。”老太太说。“我这边的这些苹果又大又酸，咬一口就能酸的流口水，请问您要多少斤?”“来一斤吧。”老太太买完苹果又继续在市场中逛。

　　这时她又看到一个商贩的摊上有苹果，又大又圆，非常抢眼，便问水果摊后的商贩：“你的苹果怎么样”?这个商贩说：“我的苹果当然好了，请问您想要什么样的苹果啊?”老太太说：“我想要酸一点儿的。”

　　商贩说：“一般人买苹果都想要又大又甜的，您为什么会想要酸的呢?”

　　老太太说：“我儿媳妇怀孕了，想要吃酸苹果。”

　　商贩说：“老太太，您对儿媳妇可是真体贴啊，您儿媳妇将来一定能给你生个大胖孙子。前几个月，这附近也有两家要生孩子，总来我这买苹果吃，你猜怎么着?结果都生个儿子。您要多少?”

　　“我再来二斤吧。”老太太被商贩说得高兴的合不拢嘴了，便又买了二斤苹果。

　　商贩一边称苹果，一边向老太太介绍其它水果：“橘子不但酸而且还有多种维生素，特别有营养，尤其适合孕妇。您要给您媳妇买点橘子，她一准儿很高兴。”

　　“是吗?好，那我就再来二斤橘子吧。”

　　“您人真好，您儿媳妇摊上了您这样的婆婆，真是有福气。”商贩开始给老太太称橘子，嘴里也不闲着。“我每天都在这摆摊，水果都是当天从水果批发市场批发回来的，保证新鲜，您儿媳妇要是吃好了，您再来。”

　　“行。”老太太被商贩夸得高兴，提了水果，一边付账一边应承着。

　　三个商贩都在贩卖水果，但结果却不同。

Service 2.0: It's about satisfying customers
COMPANIES may be tempted to turn a blind eye to service quality since it is not something that is directly reflected on the balance sheet.
Yet consumers - especially those burnt by a bad experience - know all too well that service quality is a vital ingredient that will keep customers coming, and ensures that a business thrives.

For years, official bodies have been working with companies to lift service standards, and the bar has been getting higher as customers get more picky.

In 2005, the Customer-Centric Initiative (CCI) was launched to encourage firms to be committed to service excellence and to take the lead in raising service standards in their industry.

The CCI, part of the Go the Extra Mile for Service (Gems) Up movement, started modestly with 20 retailers.

It is run and supported by Spring Singapore, the National Trades Union Congress, the Workforce Development Agency, the Singapore Tourism Board and the Institute of Service Excellence at the Singapore Management University.

Companies can tap funding assistance of up to 70 per cent to develop service strategies and blueprints, set service standards, reinforce service systems, conduct service audits and certify to Singapore Service Class, among other things.

Technological support in relevant areas will also be available, provided it improves customer service levels.

To date, more than 430 companies, 9,000 establishments and 150,000 service professionals from six service sectors - retail, food and beverage, health care, transport, hospitality and travel - have participated in the initiative.

Ms Choy Sauw Kook, co-chair of the Gems Up Committee and assistant chief executive, Spring Singapore, says that companies have to do more now to satisfy customer expectations.

'Over the years, with more demanding customers and changing habits, we recognise that it is no longer about service quality, but about customer satisfaction.

'In other words, an organisation may feel that they have delivered good service to the customers, but if expectations and values do not match, then customer satisfaction will be affected.'

'When we first launched CCI, the focus was on setting a foundational level of service, either through service training or instilling service standards, so that employees exhibit the right attitude and service mindset,' said Ms Choy.

'Even though this is still very relevant today, good service is often perceived as more than just GST (greet, smile and thank). Organisations are finding it a need to constantly innovate to deliver service faster and more efficiently.'

Service 101 will not suffice. It is no longer simply about developing a service culture, training staff, setting service standards and service blueprinting.

Companies are now adopting a holistic approach. They are redesigning front-end and back-end systems to improve productivity and transform the customer experience, as well as making full use of technology, said Ms Choy.

They are also revamping human resource policies to develop an engaged, motivated workforce committed to lifting service and customer satisfaction.

Ms Choy puts the importance of a strong service sector in stark perspective.

'We recognise that the services sector is a key pillar of Singapore's economy, contributing to two-thirds of Singapore's total GDP in 2011. This underlines the importance of the services sector in driving the continuous growth of Singapore's economy.'

Ms Choy said given that today's customers are hard-pressed for time, they are looking for fast, efficient and error- free service.

Organisations which are more productive, simply by harnessing technology or redesigning service processes, are able to emerge stronger amid the competition and challenges, she added.

Based on the Customer Satisfaction Index of Singapore survey, which started in 2007, the six CCI sectors have shown improvement over the years.

The retail sector, for instance, registered a score of 70.6 last year, which is a significant improvement of 3 per cent from 2007, Ms Choy pointed out.

Around the world, the emphasis on service standards has grown stronger and customers, who are becoming a lot more sophisticated and discerning, have more and more choices.

Said Ms Choy: 'The environment is only going to be more challenging. With the growing prevalence of new media, changing habits, higher affluence and customers becoming well-travelled, organisations have to constantly evolve and improve to stay ahead.

'The competition for customer dollar will intensify and organisations have to anticipate customers' needs to stay ahead of the pack, retain customers and attract new customers.'

It pays to remember that an experience involving superior customer service is unlikely to be forgotten. But so will one that involves bad service.

While the former will help you draw more customers, and boost your bottom line in the longer run, the latter will likely cause you to lose more customers.

This is a series brought to you by Spring Singapore.
Govt funding for service initiatives
LAUNCHED in 2005, the Customer-Centric Initiative is a multi-agency effort to encourage companies to be committed to service excellence and to take the lead in raising service standards in their industry.

It has been launched in six sectors - retail, food and beverage, health care, transport, hospitality and travel services.

To help them achieve much better service quality, the Government provides funding assistance of up to 70 per cent to small and medium-sized enterprises (SMEs) and up to 50 per cent to non-SMEs for service-related initiatives.
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