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1. 案例背景 

电信行业是较早使用客户服务中心为客户提供服务、进行顾客接触的行业。以前呼叫中

心的定位是“解释或解答问题”，而现在各呼叫中心的目标已经逐渐扩大到业务受理、顾客

挽留关怀、增加客户满意以及客户信息收集等多个方面。然而，面对运营商不断扩充新的产

品与服务种类，客户不断变化的服务需求和日益提高的服务期望，如何体现呼叫中心的价值，

实现真正的顾客满意，是我们值得思考的问题。但是顾客满意的实现首先要建立在准确的顾

客满意度测评基础之上。而且顾客满意度作为一种动态的态度变量，其衡量标准并不是一尘

不变的。 
随着中国电信业逐步打破垄断，为国内的电信运营商提供了一个逐步市场化的合理竞争

环境。同时，世界经济的全球化、市场的国际化和我国加入 WTO，也要求国内的电信运营

商在经营管理上向国外先进的电信运营商看齐，以迎接电信运营业的国际化竞争。国内、国

际电信业日益加剧的竞争态势，对国内电信运营商的服务内容、服务方式、服务质量、经营

管理以及服务意识，都提出了严峻的挑战。国内电信运营商必须改变过去那种“等着顾客送

上门”的被动服务，建立新的以客户为中心的经营模式和服务体系。 

呼叫中心作为各大电信运营商之间服务竞争的利器，在短短几年里表现出强劲的发展势

头，中国呼叫中心产业总体市场规模在近几年呈现高速增长的趋势。呼叫中心每天都在与客

户进行着成千上万次的接触交流，这是电信运营商与客户“沟通” 最为密切的一个渠道。

然而近年来电信运营商不断扩充产品与服务种类，使得客户或者对新产品与新服务视而不

见，或者就是不到几个月就改用价格更优惠的产品，形成不稳定的客户群。而顾客满意度作

为一种态度变量，其测量需要考虑诸多因素，它涉及到识别顾客、找出顾客的关注点、了解

顾客、调查顾客的过程。而这些不断变化的顾客群特征无疑对顾客满意度的准确测量造成困

难。 

2. 案例描述 

本案例通过对某电信运营商呼叫中心的顾客满意度测评项目的实施，将顾客满意度视为

一个六西格玛改进的 D（定义）M（测量）A（分析）I（改进）C（控制）流程，进行有益

的探索：对现有的顾客群和顾客关注点进行识别和定义；采用不同的调查方法和有针对性的

问卷设计进行顾客满意度的测量；运用统计分析技术对满意度测量结果进行分析；根据满意

度的调查和分析给出满意度提高的改进思路；最后对于较高水平的顾客满意度进行控制，并
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进一步探讨提高顾客忠诚度的方法和措施。 
定义阶段 

识别关键顾客。在满意度测评项目开展之初，首先要锁定调查的对象。不恰当的客户锁

定会导致调查的结果与企业实际情况不相符合，使调查结果失去意义。在电信行业的呼叫中

心之间，通常为了更有效地争夺市场份额，都会根据客户的服务需求和企业自身的资源分析，

进行市场细分，针对不同的客户群开发和提供不同层次的服务项目。为了给客户提供 “量

体裁衣”式的服务，呼叫中心根据顾客类型的不同分别设立不同的客户服务专席，并特别设

有大客户专席。 

二八定律揭示了少数的顾客对企业生存和发展的重要性，这些少数的顾客就是企业的核

心或关键顾客，他们成为企业收入的主要来源，对企业的发展产生很大的影响。因此这部分

核心顾客的满意度测评应当给予格外重视，并将这些顾客的信息纳入顾客关系管理库中，便

于进行客户关系管理。由于呼叫中心具有顾客信息的系统记录，因此可以直接从数据库中获

取个层次客户的信息，展开调查。 

顾客满意度的影响因素很多，为了建立一个有效而全面的满意度测评项目，必须尽可能

得了解顾客要求，并建立顾客要求清单。通过质量机能展开方法，将顾客需求转化成企业内

部的可操作指标。我们通过对呼叫中心进行实时话务监听、投诉工单处理考察、个人访谈以

及借鉴行业研究结果等多种方式，最终将可能的诸多顾客关注点整理归纳为以下三个基本属

性：1）服务人员的态度 2）服务人员的业务能力 3）服务的保障性。每个属性下设几项指

标，内容见表 1。 

表 1   影响顾客满意度的各项属性和具体指标 

服务态度 业务能力 服务保障性 

礼貌用语 准确理解顾客需求的能力 服务人员令客户充满信心 

亲切感 语言技巧 在承诺的时间内交付服务 

专注与耐心的程度 专业知识水平 

解决问题的方法 解决问题的主动性 

解决问题的速度 

安全感 

 
设计问卷 

本案例采用里克特量表来测评顾客的态度。为了方便后面的问卷分析，这里将每项影响

指标按照 1-5 分给出差别等级，其中 1 分代表非常不满意，5 分代表非常满意。为了确保问

卷的有效性，将开始测评的 7 天时间内的问卷情况作为预调查，以对问卷结构和指标设置

再次进行验证，确保问卷的合理性。 

使用预调查数据对问卷进行有效性检验。用统计软件进行可信度分析，通过计算每个测

评指标得分的题内方差，得出克朗巴哈α信度系数大于 0.7，因此认为问卷设计的可信度较

高，可以进行调查和分析。问卷中对于每个测评指标都相应地设计了顾客对竞争对手的评价，
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便于以后进行指标优劣对比，找出差距，实现改进。 

测量阶段 

此次满意度测评采用电话随机抽样的方法，根据该呼叫中心提供的历史运营数据和话务

记录，确定进行满意度测评的抽样方案计划。测评共收集 5242 个样本，有效样本 3604 个，

分两期收集，其中 5 月 22 日至 6 月 10 日的数据作为第一期的分析数据，共收集 2525 个样

本，有效样本 1533 个。6 月 11 日至 7 月 10 日的数据作为第二期的分析数据，共收集 2717

个样本，有效样本 2071 个。 

表 1   样本量收集情况汇总 

 样本量总数 有效样本量 

一期数据 2525 1533 

二期数据 2717 2071 

总计 5242 3604 

分析阶段 

将调查的数据作分类整理，以便于进行统计分析。对于不完整的测评问卷予以删除。测

评分析应该从把握顾客的总体特征开始，即采用描述性统计方法来描述总体数据的特征，从

整体上把握顾客满意度，为后面更具体和综合的分析奠定基础。我们分别对服务态度、业务

能力和服务保障性三个属性的总体统计特征进行分析，并借助直方图来直观描述数据特征，

包括集中趋势和离散趋势。 

调查结果显示，该呼叫中心的服务态度、业务能力、服务保障性的分值明显集中在 3

分（一般）和 4 分（较满意），离散趋势很小。见表 2 所示。分析结果认为，顾客对于该呼

叫中心的满意度并不是很高，企业在服务质量的提升上还有很大的改进空间。 

表 2    呼叫中心各项属性满意度分析表 

服务指标 平均得分 标准差 最低得分 最高得分 

服务人员的态度 
3.765

3 
0.8338 1 5 

服务人员的业务能力 
3.639

3 
0.8623 1 5 

保障性 3.565 0.9582 1 5 

 

经过描述性统计之后，对顾客的满意程度有了初步的认识，转入具体的分析阶段。该阶

段的分析从顾客满意度测评的各项指标出发，确定影响顾客满意度的关键指标；与企业的竞

争对手相比，企业的顾客满意度情况。 

在呼叫中心的实际运营中，不可能对所有的指标均进行同等程度的重视或改进。在确定

了影响顾客服务经历的关键因素，明确了顾客的优先要求之后，企业的服务改进或新服务设

计就应该首先满足顾客的这些基本要求。这些关键影响因素对企业而言至关重要，因为如果
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提供的服务在这些方面不能满足顾客需求时，即使在其他方面做得很好，顾客也会不满意；

而做好这些方面，则顾客通常是满意的，如果超越了顾客期望或者在其他方面也有显著改善

时，就可能赢得顾客忠诚。因此有必要对影响呼叫中心服务质量的各个指标重要性进行分析，

找出主要的影响指标，在实际运作中给予特别关注。 

考虑到各个自变量属性之间可能存在严重多重共线性，而且希望在最终模型中包含原有

全部自变量，最大限度地利用数据信息，我们采用偏最小二乘回归模型来获得呼叫中心各个

属性的重要性系数，而不是普通的多元回归模型。利用偏最小二乘回归分析得到该呼叫中心

A 与其他两家呼叫中心 B 和 C 各个服务属性的重要性系数表，见表 3。 

表 3  三家呼叫中心各个属性的重要性系数对比表 

指标 A B C 

服务态度 0.255087 0.301219 0.35428 

业务能力 0.332758 0.171413 0.258306 

保障性 0.417445 0.529695 0.398884 

表中重要性系数越大，证明这个属性对总体顾客满意度的影响越大。从以上分析可得，

对于呼叫中心 A，保障性对总体顾客满意度的影响最大，业务能力次之，服务态度较小一些，

而对于呼叫中心 B 和 C 来说，保障性和服务态度对顾客满意度的影响较大，业务能力影响

较小。 

为了进一步分析每项指标对顾客满意度的影响程度，我们利用偏最小二乘回归分析方

法，对呼叫中心服务态度和业务能力两个属性的各项指标也进行重要性分析。重要性系数表

见表 4。 

表 4   呼叫中心各项指标的重要性系数对比表 

序号 呼叫中心 A 

1 礼貌用语 0.015875 

2 语速的使用 0.055791 

3 语音和语调 0.073949 

4 专注与耐心的程度 0.114452 

5 解决问题的主动性 0.100449 

6 准确理解顾客需求的能力 0.12406 

7 语言技巧 0.12932 

8 专业知识水平 0.151546 

9 解决问题的方法 0.250281 

10 解决问题的速度 0.04318 
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表中重要性系数越大，证明这个指标对总体顾客满意度的影响越大。从表中分析，我们

认为在呼叫中心 A 中，解决问题的方法对于对顾客满意度的影响最大，其次是服务人员的

专业知识水平，然后四项依次是语言技巧、准确理解顾客需求的能力、专注与耐心的程度、

解决问题的主动性，这几项对顾客满意度的影响较大。而礼貌用语和解决问题的速度对顾客

满意度影响较小。 

得到各个指标的重要性后，结合他们的满意度，就能做出各个指标的满意度—重要性评

价图，根据指标所属的区域，提出改进性的建议。首先将顾客对呼叫中心各指标的重要性与

顾客所感受到的满意程度平均值进行标准化，所得数据如表 5。 

表 5    各指标的重要性与满意度 

指标 满意度 重要性 标准化的满意度 标准化的重要性 

1 3.8891 0.015875 1.71501 -1.35907 

2 3.7775 0.055791 0.475 -0.75642 

3 3.687 0.073949 -0.53056 -0.48225 

4 3.8092 0.114452 0.82723 0.12927 

5 3.6855 0.100449 -0.54723 -0.08215 

6 3.7986 0.12406 0.70945 0.27433 

7 3.5596 0.12932 -1.94612 0.35375 

8 3.7006 0.151546 -0.37945 0.68932 

9 3.7021 0.250281 -0.36278 2.18006 

10 3.7383 0.04318 0.03944 -0.94683 

 

以标准化以后的满意度平均分数作为 X 轴，以标准化以后的重要性系数作为 Y 轴，画

出顾客对呼叫中心各指标的评价图 1 如下： 

 

图 1  呼叫中心 A 的指标评价图 

 

保持区 

优势区 

机会区 

修补区 
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从图 1 中可以得到，对于呼叫中心 A，指标 4——专注与耐心的程度和指标 6——准确

理解顾客需求的能力是竞争优势，指标 1——礼貌用语、指标 2——语速的使用、指标 10

——解决问题的速度需要继续保持；指标 3——语音和语调和指标 5——解决问题的主动性

处于机会区；而指标 7——语言技巧、指标 8——专业知识水平和指标 9——解决问题的方

法的各个指标需要改进，才能更好的提高该呼叫中心的顾客满意度。 

改进阶段 

企业的竞争优势很大程度上依赖于提供让顾客满意的服务。而服务的质量标准不是某种

客观的规范，顾客的需求才是企业服务质量的唯一衡量标准。满意度测量通过分析顾客对有

关因素的期望、重要性等，从众因素中识别出关键因素，这些因素才是顾客真正关注、企业

亟需改进的关键因素。 

然而单纯追求客户满意度在很多情况下，并没有发现在竞争力和利润率上有很大的改

善。因此对于企业而言，并不是只要笼统的追求客户满意度，更重要的是识别和关注价值客

户，因为价值客户才是主要为公司贡献利润的客户。研究表明，将资源和精力投入到高价值

客户的关键满意因素，其投资回报率可达 50%；而如果把精力分散到全部客户身上，其投

资回报率只有 5%。 

因而顾客满意度的改进应该从优化配置企业资源，充分发挥关键满意因素对于提升顾客

满意度得到杠杆效应，才能达到事半功倍的效果。 

控制阶段 

在实际运用中，顾客对产品或服务的满意程度可以是对某项服务在某个时点的静态顾客

满意度，也可以是某项服务在连续多个时点上顾客的动态满意程度。通常的顾客满意度测评

项目只是考察某个时点的静态的顾客满意度。但是任何事物都是在不断的发展变化之中，顾

客的期望和服务需求也不例外。因此考察动态的顾客满意度对于企业尤为重要。  

在六西格玛管理的控制阶段，可以使用控制图实现对企业服务绩效的诊断和控制。以各

个时间点为横轴，根据计量值控制图对顾客满意度做出控制图进行分析。通过控制图中各点

的分布情况，可以分析顾客满意度随时间变化的特征，关注满意度曲线的变动，为企业提供

改进依据。 
目前，国内电信运营商之间从品牌到价格的竞争如火如荼，不断出现的新产品、新服务，

以及网与网之间转换的障碍降低，为顾客提供了充足的服务选择空间，也导致更为复杂的客

户关系和很不稳定的顾客忠诚度。因此应该增加进行满意度调查的频率，及时了解客户需求，

调整企业服务策略，提供针对性的服务，积累和提升顾客忠诚度。 

3. 结论与展望 

本案例通过对某电信运营商呼叫中心顾客满意度测评项目，探讨了采用六西格玛管理的

理念和 DMAIC 流程进行满意度测评的方法和思想，实现提高顾客满意度的目标。强调用六

西格玛项目流程进行完整、动态的顾客满意度测评，并进行满意度改进和在更高满意度水平

下的不断保持。其中统计方法和技术在识别关键客户、客户的关键要求以及确定企业改进的

关键因素等方面，发挥了重要的作用。本案例认为，企业应该重视价值客户的识别，关注客

户的关键满意因素，将有限的企业资源和精力投入到最能产生企业利润的关键客户身上，以
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增强企业竞争力，实现企业利润的最大化。 
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