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1.は じ め に

サ ー ビス 業 の 原 価 管 理 は 、製 造 業 に比 べ 相 対 的 に遅 れ て い る。 ま た 、 品質 管 理 に い た って

は 、 これ が 明 確 に議 論 され る機 会 も少 な か っ 鵡 わ ず か に 、a科 技 術 連 盟.が2001年 か ら

2003年 に わ た りサ ー ビ ス ク オ リテ ィ推 進 協 議 会 を組 織 し、.議論 の 端緒 とな っ た もの の 、 サ.一

ビ ス の 内 容 が 多岐 に わ た る.せい か 、議 論 が 十 分 に尽.く され た.と.はい いが た.い状 況 に あ る。 た.

しか に て ・.励部 で は製 造 業 に お い て広 く普 及 して い.る品 質 規 格.(ISO9000シ リLズ 等)の 適 用

や 、 サ い ビ.ズマニ ュ フ ァ クチ ャ..リン.グ.(サ ご ビ ス の工 業.化.)1な ど の試 み が な され て きた もの

の 、 製 造 業 の モ デル.を安 易 に サ ー ビ.スの 品.質管 理 に 応 用 す る こ と は適 切 で な い との指 摘 も あ

る.[Albrech七&Zemke,2002,..邦 訳,.399頁 ユ。..

他 方 、.製造 業 に あ っ.ては 、 原.価管 理 と品 質 管 理 を統 合 した ア ブ.ロー チ で あ る品 質 コス ト分

析 が半 世 紀 も前 か ら実 施 されz、 成 果.をあ げ て きた 。 この ア プ ロー チ は 、 サ ー ビ ス業 に も適 用

可 能3.と い わ れ て.いる:が、 ど うで あ ろ.う.か。 と もあれ 、.既往 の 議 論 に.あって は 、 サ ー ビ ス と製

品 と の 品 質 属 性 の違 い を こ と さ.らに強 調 す る一 方 で 、uuo管 理 その も.の.のあ り方 に関 して は 、

両 者 の 間 に 大.きな差 は 見 られ な い と され て きた.よ.うに 思 う。.

しか し.なが ら、 サ ー ビ ス業 の業 績 は 、 じつ は 製 造 業 以 上 に 品質 の 良 否 に よ っ て影 響 を受 け

や す く、 品 質 問題 は よ り深 刻 かつ 重 大 で あ る[畠 山,2004,18頁 ユ。 裏 を返 せ ば 、 品 質 改 善 の

効 果.もそれ だ け大 き い と い う こ と に も な るの だ が 、.これ は サ ー ビス 業 の 収 益 性 が 、単 位 原 価
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の変動や規模の経済性などの要因よりも、顧客の増加や離反によって直接的な影響 を受ける

ことに起因 しているからである。.しかも、新たな顧客め獲得に奔走す るよりも、現在の顧客

をつなぎ止めるべく努力.する.ぼうがコス トは少な..くで済むはずである。 この点だけを考 えて

も、サービス産業 にあっては、品質とコス トの統合的なマネジメン トシステムの構築が急務

といえるのではないだろうか。

.:本稿では、上記の問題意識のもとで、サービ.スならびにサービスの品質属性をあらためて

確認 した後、当該品質の向上と収益性の改善の同時的な実現のために有効 と思われる概念な

らびに手法 を整理 し、両者の統合的なマネジメン トシステム構築の可能性 を検討 していく.こ

とにする。

2.サ ー ビス エ.ン ジニ ア リン グ

2-1サ ー ビ ス の 品 質

サ ー ビス の 品 質 につ い て 、 これ を オペ レー シ ョナ ル に規 定 した 先 行 研 究 は ほ とん ど ない と

い わ れ る,そ の....・.方で 、 サ ー ビ ス に は製nacと は決 定 的 に異 な る特 徴 が識 別 で き る.と1]¥唆す る

論 者 は少 な くな い9。 そ して 、 それ らは丸.およ.そつ ぎ.のよ うな4つ の特 徴 に集 約 で き よ う。

(1)サ ー ビ スは生 産 と消 費 が同 時 に起 こ り、作 り置 きがで きな い。

(2)サ ー ビス は 、 見 え る化(視 覚 化 〉す る こ とが.むず.か しい 。.

(3)..サー ビス は 、人 的 な労 働 に よ っ て提 供 され る。..

(4)サ ー ビ スの失 敗 は1補 修.ワ;手直 し ・代 替 が き.かな い 。

これ らの 指摘 が概 ね 的 を え た も.の.であ るこ と.は、わ れ わ れ の 日.常的.な経 験 に.照ら し.て.みれ ば

明 らか で あ るが 、.こう.した特 徴 を有 す る.が.ゆえ に、 サ ー ビ ス業 に お け る品質 管 理 は む ず か しい

と考 え られ て きた の で あ る。 す なわ ち.、生 産 と消 費 が 同 時 で あh,か つ そ の存 在 を眼 で確 認 で

きない ζ.と.から、..サ」 ビ ス に関 して は 事前 に品 質 不 良 をチ ェ ッ ク.する.ことは不 可能 で あ.る。 ま

た 、人 的 な 労働 に依 存 す る こ とか ら、 そ の 人 の資 質 や 能 力 に左 右 され や す.く.～品 質 のバ.ラツ キ

が生 じや す い 。 さ らに 、交 換 や 補 修 が 効 か な.いの で 、 顧 客 は.クレー ム を言 づ て こな い ケ ー ス が

焦 倒 的 で あ り、.品質 管 理 以 前 に 問題 その もの の発 見 が遅 れ る可 能 性 が 指摘 で き る.。:..:=.

.それ だ けで は な い
。 品質 その もの の 中 身 も、製 品 の それ と は大 き く性格 を異 に.して お.り、.近

年 で はrサ ー ビス の 品質 は主 観 的 な もの で あ り、顧 客.自身 の 経験 に よう て決 ま る」 とい う考 え

方 が主 流 とな りつ つ あ る。Heskett,et｢1..[1990]は この 考 え方 を べ 」 ス に、 サ".ビ ス品 質 を実

際 に え られ た サ ー ビ ス と当該 サ ー ビス に対 す る事 前 の期 待.との差(サ ー ビ ス実績 一 事前 期 待)

と定 義 す る。 当 然 な が ら、 この 差 が プ ラ スで あれ ば あ る ほ.ど.、品 質.は良 好 と評価 され る。

サ ー.ビスの 品 質 に 対 す る評 価 が主 観 的 な もの で あ る こ とは 認 め る と して も 、顧 客 の 期 待 に
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は反 映 され な い諸 属 牲 が存 在 す る こ と を考 え るな ら、 上 記 の 等 式 に無 条 件 に賛1司す る こ とは

で.きな い 。 じ つ は 製 品.の場 合 に も、 顧 客.の期 待 と知 覚 ・.認識 との ギ ャ ッ プ を最 小 化 す るよ.う

マ ネ ジ メ ン トす.るこ.との 重.要性 が しば しば 強 調 され ～ それ らは知 覚 品 質(perceivedquality>

と呼 ば れ て い る5。 た だ し、 製 品 につ い て は 、 表 一1に 示 す3つ の タ イ プ の 品 質 属 性 が 基本 と

され 、 な か で も顧 客 が気 づ くか 否 か に 関.わらず 、.ある種 絶 対 的udo属 性 とで も い うべ き 「当

た り前.o」 の 確 保 お よ び維 持 が 第 一 義 的 に 重 要 と考 え られ て き た。 この 点 は 、 サ ー ビス の

品質 につ いて も同 様 で あ ろ う。

製 品 で あ れ 、 また サ ー ビ スで あれ 、 品質 とい う概 念 の 基 底 に あ るの は 、規 格 あ る い は慣 行

一 サ ー ビ スの 場 合 に は後 者 一 に よ つ て標 準 的 に備 わ って い る は ず.の諸 属 性 が あ り、 あ る こ

.とが 前提 とな
って い る だ け に 、 顧 客 は通 常 そ れ ら につ い て期 待 は お ろ か 意 識 さえ しな い もの

で あ る。 サ ー ビ スの 品 質 を議 論 す る場 合 に お い て も い.この期.待 あ るい は 意 識 され るこ との な

い属 性 を確 保.し維 持 して い くこ と.の重 要性 を.忘れ て.はな らな.い.であ ろ う。

GAAと は 、 もと も と、バ ラ ツキ な い し対 象 間 の 誤 差 を問 題 と..する尺 度(ス ケ ール 〉 で あ る。

産 業 を問 わ ず 、 これ が 品 質 の 基 本 で あ る とす れ ば 、..提供 者 の 資 質 や 能 力 の 差 に起 因 す るバ ラ

ツ キ を抑 えて 標 準 化 され た サ ー ビ ス を提 供.す.るこ と が.、ま ず は 第 二 義 的 な 品質 管 理 の 目標 と

な ろ う。 その う え で 、 顧 客 の 期 待 に応 え る こ.と:ので き る よ う コ ンテ ン ツ を充 実 させ て い く と

い.う.アブ ゆ 一 チ を考 え る必要 が あ る.6.

.表一1:..品質の基本的構成要素

.品質属性のタイプ1 定.義.
..当た り前 晶.質属 性

(must-begUaliryatpibute)

.それが充足き.れても当た.り.前と.受け取られるが、...不充足で.:

孝〉れ.ば不満を引き起こ.す品質属性..

.、.マ元 的 品 質 属 性(one-dimensiona正

qualityattribute)

.それが充足されれば満足を与えるが、不充足であれば不満.を引 き起こ.す品質属性

;魅 力 的 晶 質 属 性.

(attractivequalityattribute;

それ が充足 され れ ば満 足 を.与.えるが 、不 充足 で も しか たな

い と受 け取 られ るよ うなnrnn属 性

画出典 サ守野.1零や)ヒ{.皿984]6.

換言すれば1..顧客にアe=ル する属性だけを追及することは、一時的には収益の確保に貢

献 す る.として も、 中 ・長 期 的 に は 麟 客 の 離 反 な い し喪 午 を招 く。 い く ら.ユニ ー ク なサ ー ビ ス

コ ン テ ン ツ を打 ち 出 して も 、 当 然 確 保 され る べ き属 性 が 満 た され て い な け れ ば 、 顧 客 の 不 満

は.一挙 に 高 まっ て し.まうか らで あ る。.

製 造 業 、 わ け て も加 工 組 立 型 メ ー カ ー に お い て は 、 商 品 企 画 に あ た り、 目標 原 価 を制 御 基

準 と して 、 先 の3つ の 品 質 属 性 の そ れ ぞ れ をい か に 作 り.込ん で い くか が 入 念 に検 討 され る。

サ ー ビス 業 に お い て は 、 こ う した 試 み は これ ま で の と こ ろ ほ とん ど な され て こ な か っ た が 、
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ます ます 多様 化 か つ 劇 化 しつ つ あ る サ ー ビ ス競 争 の 現 状 を考 え る な ら、 同種 の ア .プロ 「チ を

チ ャ.レンジす べ き最 優 先.課題 と位 置 づ け て も い い の で は な い だ ろ.うか。.以下 で は 、 この ア プ

ロ ー.チを サ ー ビ スエ ン ジ羊 ア リ.ング(serviceengineering)と 称 す る こ とに す る 。

、}

.

2-2ク オ リテ ィ ・ホ ス ピ タ.リテ ィ ・ア メ ニ テ ィ

サ ー ビス エ ン ジニ ア リ ン グの 進 め方 を検 討 す るに あ た..って 、 前 述 の3つ の 品 質 属 性 を ク オ

リテ ィ ・ホ ス ピタ リテ ィ ・ア メニ テ.イと い う3つ の キ ー ワー ドに変 換 して検 討 して み る.こと

に した い 。

こ こで ク オ リテ ィ(quality>は 、.前述 の 当 た=り前 品 質属 性 に ほぼ 対応 して お り、個 々の サ ー

ビス 業 の 基 本 と な る コ ンテ ン ツに 対.して い わ ば社 会 的 ・.慣 行 的 標 準 と して認 知 され て い る フ

ァ ク タ ーで 、.狭義 の サ ー ビス 品 質 を意 味 す る。 ホ テ ル..を例 に あ げ る な ら、顧 客 が 一 時 自 由 に

行 動 で き、 か つ 体 を休 め る こ との で き る空 間r.設 備,.備 品 の 提 供 に対 して求 め られ る 品 質属

性 が これ に あ た る。 さ らに 、 高級 ホ.テル と も な.れば 、 よ り広 い 空 間 や 豪 華 な調 度 品 、 そ して

レ ス トラ ンや シ ョ ップ の付 設 とい っ た.ように 、 その グ レ.一.ドに 応 じて 付 加 的 な要 件 が くわ わ

っ て く るで あ ろ う。 た.だし、 こ こ で の 品 質 管 理 の 目 的 は 、 け っ.して グ レ ー ドを あ げ る こ と で

は な い 。 グ レー ドその もの は 、 サ ー ビス の 提 供 者 がみ ず か.ら.選択 し、 規.定す れ ば い い 。 追 及

され るべ きは 、 その グ レー ドに 見合 っ た サ ー ビス をバ ラ ツ.キな.く提 供 しつ づ け る こ と で あ る 。

つ ぎ に 、 ホ ス ピ タ リテ ィ(hospitality)は 、 サ ー ビ ス を提 供 す る プ ロ セ ス に 関 連 す る差 別

的 ・競 争 的 な フ ァク タ ーで 、 顧 客.のサ.一ビ.スに 関 す.る知 覚 や 認 識 を直 接 左 右 す る よ うな 晶 質

属 性 で あ る 。 同 じコ ンテ ン ヅの.サー.ビズ で も、 そ.の提 供 の 仕 方 や タイ.ミ.ン.グな ど を工 夫 す る

だ け で.、.その サ ー ビス.に対 す る顧 客 の 心 象 は ま っ た.く.ちが って くる 。先 の 事例 に 関 連 づ け.7

.
い えば 、.シ ェ ラ ト.ンホ テ ル で は 従 業 員..が得 意 顧 客 の 情 報 をデ ー タ ベ ごxTr. .し..、彼 ら..≒人 ひ と.

りの餉 にAせ たきめ細かいサぜ ・ρ操供を心がけて・胤 肋 ようなサ7ビ 祷 雛

.するかは・従業員の自由裁里.に任さ..れて4Jり 、.一牢金額め範囲内なら彼 らが上:司の決.済を経

図 一13つ の 品 質 属性 と ク オ リテ ィ ・ホ ス ピタ リテ ィ ・ア メ ニ テ ィの 関 係.
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ず に 、 これ を実 現 す る こ とが で きる体 制 が組 まれ て い る。

最 後 に ア メ ニ テ ィ(amenity)は 、本 来 の.サ:一ビ ス コン テ ン ツ と は直 接 関連.を もた な い.が、

サ ー ビ ズ に対 す る顧 客 の 知 覚 や 認 識 に影 響 を あ た え る フ ァ ク タ ーで 、 ク」 ボ ンや マ イ レ ー ジ

と い っ た.「お まけ 」 的 な 要素 が強 い.もの をい う。

図 一 ユは 、..これ ら と先 の3つ の 品質 属 性 との 関 係.を整 理 して 示 した もの で あ る。従 来 の分 類

にか わ って 、 ク オ リテ ィ ・ホ ス ピ タ リテ ィ ・ア メニ テ.イとい う概 念 を提 示 した の に は理 由 が

あ る 。 当 た り前 品 質 ・一 元 的 品 質 ・.魅力 的nnと い う概 念 は 、 サ ー ビス業 に と って も重 要 で

あ る 。 と は い え 、 そ れ らの 区 分 は顧 客 の 主 観 に 左 右 され 、.さ ら.に顧 客 とサ ー ビ スの提 供 者 で

は そ れ ぞ れ に 内包 され る フ ァ ク タ ー に 関 して認 識 上 の ズ レが 生 じ る こ と も あ り う る。 その た

め 、 サ ー ビ ス 品 質 の 作 り こみ を検 討 しよ う.とす る場 合 に は オ ペ レー シ ョナ ル な概 念 で は な い

と判 断 し た こ とに よ る。 換 言 す れ ば 、 ク オ リ.ティ ・ホ ス ピ タ リテ ィ ・ア メニ テ ィの 間 の 境 界

線 は 、 個 々 の サ ー ビ ス に対 して あ る種 社 会 的 な 認 知 が 大 き く変 わ る こ とが ない 限 り、普 遍 的

な もの で あ る。

.そ こで
、 上 記 の 新 しい 品 質 属 性 の 区分 を もと に 、 サ ー ビ ス業 の 品質 戦 略 の 基 本 モ デ ル を展

望 して み る と、 まず サ ー ビ スの バ ラツ キ を 最小 化 す る こ と をつ う じて ク オ リテ ィを高 め る こ

とが 、 第 一 の.ステ ッ プ と な る。 こ の ア ブ.ロー チ は地 昧 だ が 、 す こぶ る重要 で あ る。.とい うの

も.、.サー ビ ス の 提 供 者 が気 づ か な い だ け で 、 多 く.の場 合 、 顧 客 の離 反 ない し喪 失 を も た ら し

て い.る根 本 的 な 原 因 は け っ して魅 力 的 な ゴ ンテ ン ツ が 用 意 され て い な い こ とで は な く、 む し

ろ サ ー ビ ス の バ ラ ツキ を放 置 す る こ とか ら.もた ら され て い る か らで あ る。..また 、バ ラ ツ キ を

抑 え て サ ー ビス の 標 準 化 を図 る こ とは 、 と き と して 一 元 的 品 質 あ るい は魅 力 的 品 質 の 確 保 に

もつ な が る場 合 も あ る。 マ ク ドナ ル ドは そ の 好 例 で あ る。 同 社 は 、原 材 料 、 調 理 時 間 、接 客

の仕 方 、 そ して 売 れ 残 り品 の 廃 棄方 法 に い た る ま で 、 世.界中 ど こで も同 じサ ー ビ.スが受 け ら

れ る よ う に徹 底 した 標 準 化 を 行 つ て い る。 圧倒 的 な価 格 競 争 力 と と も.に、 この サ ー ビ ス の標

準 化 が 同 社 の 今 日の 競 争 優 位 性 を支 え る源泉 とな って い るの で あ る。

しか し な が ら、 必 要 以..ヒに標 準 化 を推 し進 め る と、 サ ー ビ スそ の もの が顧 客 に と:って味 気

.ない もの に な っ て しま い
、 かzっ て マ イナ ス と な る こ と もあ る。 な に よ りも 、.後述 す る ホ ス

ピ タ リテ ィ.を発 揮 で き る機 会 を絶 って.しま う可 能 性 が あ る か らで あ る。

同 じサ ー ビ.スで も、 その 提 供 の仕 方 や 当 該 サ ー ビス を.よ.り魅 力 的 な コ ン テ ン ツ に仕 立 て る

付 随 的 な要 素 で あ る この ボ ス ビ タ リテ イの 創 出 な い し開 発 す る こ と に主 眼 を お く.のが 、.第二

の 戦 略 的 ス テ ッ プで あ る 。 た だ し、 ホ ス ピ タ リテ ィを直 接 作 り込 む な り、 あ る い は設 計 し よ

う とす る と、 か え っ て失 敗 を 招 く こ と も あ る。 ホ ス ピ タ リテ ィの 多 くは従 業 員 の創 意 ・工 夫

に よ って 生 み 出 され る 。 そ こで 、 この 因 果 連 鎖 を.強固 な もの とす る た.めに 、先 進 的 な組 織 で

は 、 従 業 員 の ロ イ ヤル テ ィの 向 上 を 目的 と して さ ま ざ ま な π[二夫 や シ ス テ ム を構 築 して い る 。

前 述 した シ ェ ラ.トンの ケ ー ス で は 従 業 員 に対 す るエ ンパ ワ.メン トが 、 ま た 多 くの企 業 が 実 践
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して い る ス トックオ プ シ ョ ンな ど が そ の典 型 とい.えよ う。

.かく
.して.、顧 客 に 対 して サ ー ビ ス を直 接 提 供 す.る.個々 の 従 業 員 の ロイ ヤ ル テ ィを 高 め 、 彼

らが顧 客 の立 場 に た って 、 自 主 的 に よ り よ い サ ー ビ ス の あ り方 を検 討 で き る環 境 を整 備 す る

必 要 が あ る 。 そ うす る こ と に よ っ て 、 競 合 者 な い し代 替 的 サ ー ビ ス.に劣 ら ない 、 そ して最 終

的 には 他 に類 の な い ホ.スピ タ リテ ィを確 保 す.る.た.めの.道 が 開 け るの で は な い だ ろ う か 。換 言

す れ ば 、バ ラ ツ キ を な くす だ け で は 十 分 で は な く、競 争 に耐 え う る、 そ して競 争 に打 ち勝 つ

こ との で き る ホ ス ピ タ リテ ィを創 造 す る こ とに よ って 、顧 客 を真 に 喜 ばせ 、 か つ 感 動 させ る

サ ー ビス の提 供 が実 現 で き るの で あ る。

最 後 に、.アメニ テ ィに つ い て 触 れ て お く.と㍉ これ は魅 力 的 品 質 属 性 と一 致 す る もの で は な

い 。 サ ー ビ ス業 で は 、 しば しば 短 期 的 な 収 益 の 確 保 に拘 泥 す る あ ま り、.アメ 斗 テ ィを 同 業 者

に対 す る競 争 的 な フ ァク ター と して 多 用 す る傾 向 が あ る。 しか し、 ア メ ニ テ ィが顧 客 に と っ

て魅 力 的 な 品 質 属 性 で あ り続 け る こ と は 困 難 で あ る。.すな わ ち、 競 合 者 が まね をす れ ば た ち

ま ち そ の魅 力 は喪 失 して し まい 、 か と い っ て 容 易 に ア メ ニ テ ィの提 供 を や め て しま うわ け に

も い か な い 。 なぜ な ら、 一 度 ア メ ニ テ ィを確 保 した 顧 客 は それ を当 然 の もの と考 え る傾 向 が

強 い か らで あ る 。 そ の 結 果 、 ア メ ニ テ ィの乱 発 競 争 で 体 力 を消 耗 して しま う こ と に も な りか

ね な い 。 した が っ て 、 ア メニ テ ィは あ くま.でも付 随 的 な手 段 と心.得るべ きで あ ろ う。

以 上 、.サー ビ スエ ン ジニ ア リ ング を進 め る た め の 基 本 的 な 考 え方.に言 及 して きた が 、 個 々

の検 討 プ ロ セ ス に お い て 、 サ 曽 ビス の 品 質 属 性 を作 り込 む た め に 要 す る コ ス トの検 討 が 不 可

欠 で あ る こ と はい う ま で も ない 。 以 下 で は 、 この 点 に フ ォrカ ス を あ て つ つ 、上 記 の 議 論.を

敷 街 す る こ と に したい 。.

、ξ

、

3.サ ー ビス..の品 質 コス トマネ ジ メ ン ト

3-1.サ ー ビ ス の 品 質 コ.ス ト

製 造 業 で あれ 、 ま た サ ー ビ ス業 で あ れ 、.品質 管 理 を原 価 管 理 と は別 の 領 域 の もの と して論

ず る こ と は正 し くな い 。 い う ま で もな く.、コ .ストは価 格 に 反 映 され 、顧 客 か らみ れ ば 、 そ の

価 格 は彼 らが 品 質 を知 覚 す る大 きな.要素 の.ひと.つで あ る。

Heskett,et.al[1990]に よれ ば 、.顧客 に と つて あ るサ.一ビス が もつ 価 値 は、.次の よ うに定

義 で き る とい う。

サ ー ビス 価 値=サ ー ビ スの 品 質(結 果 十 プ ロセ ス)/価 格 十 利 用 コ ス ト.

こ の 等 式 は 、 顧 客 の側 か らサ ー ビ .スの 価 値 を規 定 して い る が 、 サ ー ビ スの 提 供 者 か ら見 れ

一..6一



サー ビスの品質 および コス トの統 合的マ ネジメン トシステム構 築の可rr

ば 、 分 母.はサ ー ビス 品 質 を作 りこみ ・維 持 して い.くた め の コ ス トと定 義 で き る か ら、 これ に

よ り上 式 は価 値 工 学(valueengineering;VE)に お け る価 債 方 程 式.(価 値 二機 能./コ ス.ト)

とほ ぼ 同 義 の もの とい え る5VEは 、 サ ー ビス業 に お い で も適 用例 は あ る が 、 製 造 業 に お いて

は 製 品 の 設 計.・開 発段 階 か.ら製造 段 階 に.い.たる まで 、.広 く活 用 され て お り、 た と えば 設 計.上

の あ.る.パラ ヌ ー タを 変 更 した 場 合 に1機 能 と コ.ス トとの 兼 ね 合 い に お い て.価値 が 高 ま る か ど

..うか を評 価 し
、仮 に価 値 が低.下す る.と.予測 され る場 合 に は 、・別 の ア.ブロー チ を検 討 す る とい

った 形 で 利 用 され る。

コス トを上 述 の 評価 に 関 連 づ け るの は 、 い う まで も な くコ ス トの 削減 が 品 質 や機 能 の 低...ド

に 直 結 す る可 能性 が 大 きい か らで あ る』 と くに 、 人.的労 働 に.多く を依 存 す る サ ー ビ ス業 に あ

つ て は 、 コ ス トの 削 減 手段 は 概 して 人 員 の 削 減 に 偏 る傾 向 に あ り、 そ れ は 即 サ ー ビ スの 低 下

に つ な が りか ね.ない た め 、 要 注 意 で あ る 。他 方 、.品質 の 向 上 は即 コス トの 増 大 に つ な が る か

とい う と.、け っ して そ うで は な い 。 とい うの も、.品質 の 向 上 に 必 要 とな る資 金 は 、 あ らた に

調 達 す る必 要 は な く、 品 質 管 理 上 の 失敗 を 回避 す るこ と に よ つ て得 られ る増 分 利 益 を これ に

充 て る こ と が で き るか らで あ る。 した が っ て 、..品質 管 理 は ペ イ す る ど こ ろか 、 お つ りが く る

か ら、=ほとん ど追 加 的 な コス トを投 ず る こ と.なく実 現 で き る[Crosby,1979]。 じつ は 、 これ

こそ が 品 質 コ ス ト分 析 の 基本 的 な ロ ジ ッ クで あ る。

品 質 に 関 連 す る コ ス トは 、 品 質 問 題 を 朱 然 に 防.ぐ た.め の 支 出 で.あ る 予 防 コ ス ト

(preven:tioncost)、 品 質 の 評 価 や 検 査 に要 す る.支出 で あ る評 価 コ..スト(.appraisalcost)、una

管 理 お よび 品質 保 証 が 不 十 分 で.あ.った結 果 発 生 す.る.損失 で あ る失 敗 コス ト.(failurecost)に

分類 され る 。 さ らに 、 失 敗 コ ス トは、 商 品 の 出 荷 以 前 と 出荷 後 の どち らの 時 点 で 品 質 問 題 が

明 らか と な っ た か を 基 準 と して 、 内部 失 敗 コ ス ト(internal.failure.=COST.〉..・.と外 部失 敗 コ.ス ト.

(exte血alfailurecost)に 分 け られ る。.iii者を 区別 す るの は 、.uun問 題 が 明 ら.かとな.る時 点 に

よ つ て 、 対 応 の 仕 方 がtdる ば か りで な く、損 失 の 大 き さに も大 き.な差 が生 ず るた め で あ る。

.す.な.わち 、商 品 の 出 荷 後 、:換言 す れ ば顧 客 の 手 に渡 う た後 にOnn.問 題 が 起 こ る と、..ク.レー ム

処 理 や ア ブ..ター サ.乱.ビズ に関 連.し た コ ス トが か か る だ け で な く、 商 品 や 企 業 の プ ラ ン.ドイメ

.一ジ.が損 なわ れ
、..ひい て は 将 来 の 売..r_減につ な が る機 会損 失(opportunitycost)が 発 生 す る

可 能 性 が あ る。 い.ずれ に せ よ 、 品 質 コ.ス ト分 析 に あ っ て は 、・適 切 と思 わ れ る予 防 対 策 を講 ず

.ると と もに
く そ の 結 果 各.コス トめ 時系 列 的 な トレン ドが ど の よ う.に変 化 して い くか を分 析 し

て 、 さ らに追 加 的 な対 策 に どれ だ け資 金 を投 入.するべ きか を検 討 す る。.また 、 バ レー ・ト分 析

(paretoanalysis)7を 行 って 多 額 の 損 失 を招 く原 因 とな って い る主 要 な フ ァク ター も特 定 して

い くの で あ る6

こ こ で 、 サ ー ビ ス業 の 品 質 コ ス トにつ い て 考 え て み る と、 前 述 の よ う に サ ー ビ ス業 で は雀

産.と消 費 が 同 時 で あ り、.事前 に 品 質 の チ ェ ック が難 しい た め 、 評 価 コ.ス トは ほ と ん ど発 生 し

な い 。 また 、 同 様 な理 由 か ら失 敗 コ ス トも外 部失 敗 コ.ス トの み とい う こ と に な ろ う。
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.串
..

製 造 業 に比 べ 、 この よ う に贔 質 コ ス トの 項 目 が隈 定 され る こ と か ら、..サ ー ビス業 に お け る

品質 コ ス ト分析 に は か な りの 困難.性が 予想 され る。

す な わ ち 、常 に適 切 な 予防 対 策 が明 らか に な る と は限 らな い 。 そ こで 、...さ.しあ た り検 査 に よ

っ てuPD質不 良 をは じき出す こ と.さえで きれ ば 、 た と え損 失 が生 じた と して.も、 それ は機 会 損 失

を伴 わ な い内 部失 敗 コ ス トに限 定 す る.ことが で き る6・外 部 失 敗.コス トに比 べ 、 内部 失 敗 コ ス ト

が利 益 業績 に あた え る影 響 は さほ ど大 き くは な.いし.、対 処 も標 準 化 さ.れて い るこ とが 多 い ため

に容 易 で あ る。 しか し、 内 部失 敗 コ ス トが 発生 しな い サ ー ビ ス業 で は そ うは いか な い。

そ こ で 、 サ ー ビ ス業 に あ って は、 製 造 業 と異 な る.フレー ム ワ 「 クの も とで 品 質 コ ス トマ ネ

ジ メ ン トの あ り方 を展 望 して み る必 要 が あ りそ うで あ る 。 そ の 場 合 、外 部失 敗 コ ス トの 評 価

とそ の 原 因 の 識 別 が ス ター トポ イ ン トと な る.であ ろ.う。 もち.うん 、外 部.失敗 コ ス.トの 最 小 化

は製 造 業 に お け る品 質 コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 主 要 命 題 で もあ るが 、現 金 支 出 を と も な わ な い

機 会損 失 を別 とす れ ば 、 こ の 業 界 に お い て 外 部 失 敗 コ ス トの測 定 自体 に さ した る困 難性 は認

め られ な い 。.他方 、 サ ー ビ ス業 に お け る失 敗 諏 ス.トの 大 半 は そ の機 会 損 失 で あ り、.通常 それ

らは 、 金 額 は お ろか 存 在 す る こ とす ら認 識 され て い な い ケ ー ス が ぽ とん どで あ る。 しか し な

が ら、 それ らは確 実.に存 在 して お.り、 そ して その 分 だ け ま.ちが い な く利 益 を圧 迫 して しい る

の で あ る。

この 点 に注 目 す るな ら 、現 在 の サ ゴ ビス 水 準.がど れ だ けの 機 会 損 失 を もた ら し.てい るか を

まず は掴 む こ と が肝 要 で あ.ろう』..もっ と も、 現 金 支.出.をと.もなわ な い だ け{=、 そ の 測 定 は.一

般 に困 難 と され て きた 。 は た して 、機 会 損 失 の 評 価 は 可 能 な の で あ.ろう=.か。

3-2.機 会 損 失 の 測 定.・.評 価

機 会 損 失 と は 、「あ る 選択 を:しな か った た め に 断 念 せ ざる.をえ.なか っ た.利益 の こ と.であ る 。

通 常.、経 営 者 は み す み す利 益 を逃 す よ うな意 思 決 定 を しよ う.とは考 え な い はず で あ る』 そ こ

で 、機 会 損 失 は ほ ぼ 例 外 な く、 経 営 者 が情 報 の収 集.を怠 っ た ば か りに逃 して しま っ た利 益 で

あ る とい っ て い い 。 こ の逸 失 利 益 を さ ら に増 大 させ ない た め に も、 機 会 損 失 の 測 定 が.必要 で

あ る。 ま た 、測 定 され た.機会 損 失 は サ ー ビ ス品 質 の 代 理 変 数 と.して 、す な わ ち 、み ず か らが

提 供 す る サ ーeス の 品 質 の 良 否 を知 るた め の ス ケ ー ル と して 活 用 す る こ.とが で きる。.そ して 、

な に よ り も 、測 定 で き な い もの は 管 理 で き ない か ら、.機 会 損 失 の 把 握 は サ ー ビ スの 品 質 管 理

に お け る重 要 な ア プ ロ ー チ と い っ て い い 。 問 題 は 、 これ を ど うや っ て 測 定 す.るか と い う こ と

で あ る。

機.会損 失 の 額 は さ ま ざ ま な条 件 に よ っ て 変 わ り 、 か つ そ の 条 件 を 明確 に 予 測 す る.こと.がで

き な い た め に 、一 般 に は困 難 と され て きた 。.しか し、 製 造 業 の 一 部 で は 、 これ に 果 敢 に チ ャ

レ ン ジ して い る企 業 もけ っ して少 な くは ない8。 も とよ り、正 確 な.測定 を望 む こ とはで きな い 。

それ で も、 これ らの 企業 が機 会 損 失 の 推 定 に 固 守 す る の は 、.品質 問題 を放 置 す る こ とが い か
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サー ビスの品質および コス トの統 合的マネ ジメン トシス テム構築 の可能性

に組 織 業 績 に深 刻 な 影 響 を あ た え るか を 当該 組 織 の構 成 員 に 知 ら し め る と と も に、 その.こと

に よ って 品質 問 題:.を予 防 す る た め の諸.活動 に彼 らの アテ.ン.シ.ヨンを 向 け させ る ため で あ る。

.幸
.いに して 、b.サー ビ ス業 に お い て は 、 機 会 損 失 の推 定 に.関.して 製 造 業 ほ ど の 困 難 性 は見 当

た らな し.、。.とい う よ り 、比 較 的 そ れ は 簡 単 で あ る といっ て.過.F]で.はな い か も.しれ な い。 サ ー

ビ.ス業 で は.、多 くの 組 織 は定 期 的 に 顧 客 の 満 足 度 調査 を実 施 して い.る.が、 そ.のデ ー タ を利 用

す れ ば い い 。 す な わ ち 、 サ ー ビス の利 用 者 に 対 して 、.以..F.のた っ た3項 目 を 聞 くだ けで 済 む

の で あ る。

(.1)あ..る期 間 内 に同 様 な サ ー ビ ス を ど の く ら1いの頻 度 で 利 用.する か.己.

(2);1回 の サ ー ビ スで 支 出 す る金 額 は ど..のく ら.いか

(3)..当社 の サ ー ビ ス を ま た利 用 す る か

これ に よ り、 あ る一 定 期 間 に発 生 が予 測 され る機 会 損 失 を推 定 す る こ とが で きよ う。

も ち ろ ん 、機 会 損 失 の 測 定 は 第 一 歩 に す ぎ な.い:6=...さ.らに 、 当 該 損 失 の低 減.に有 効 な施 策 な

らび に 重 点 的 改 善 項 目 を検 討 す る た め 、前 述 の パ レ白.卜..分析 を行 う必 要 が あ る。 た だ.し、 こ

の 分 析 を行 うに は 、 損 失 と経 営 活 動 との 因 果 関 係 が経 験 的 に あ る程 度 つ か め て い る こ と が条

件 と な る。 この 点 、現 時 点 で 見 る限 り、 サ ー ビ ス業.では 同様 の.分析 を 直 ち に 実 施 で き る環 境

に は な い か も しれ な い。

ま た 、 前 述 の よ う に 、 サ ー ビ スの 失 敗 は補 修 ・手 直 し ・代 替 が き か な い 。 その た め 、失 敗

か ら立 ち直 る に は相 当 な 期 間 と.多額 の.コ.ス ト.負担:を覚 悟 す る必 要 が生 じ る。 こ の点 、 ア フ タ

.」サ≦.ビ脚 代替的な製品の提欝 鱒.ez..蝉 を嘩 す騨 が、～わ雌 常的に開か栖

い罎 造業と比:べると・サーeス2L#品 騰 理上の基本鯵 条鯵 異な鱒'る とい哲

悼 だ.ろう・ か く して ・ サ ー ビ.・業 で は 沙 な く と もvf'PA改 善 の だ めOJ体 的 姫 策 を1J:[IJ

如 的とずるサービスエ.ンジニア リ.ング欄 するに.あた ・て・.ア・÷.ドノ勉 物 アブ:0

忌 チ は適 切 で は な い 。 か わ っ て 、 ブ ィー ドフォ ワ.一ド型 の ア プ ロ胃 チ を工 夫 す る 必 要 が あ る 。

4.1サ ー ビス 土 ン ジニ ァ リン グのtIめ の コ.ス トマ ネ.ジ メ ン.ト手 法

4-1属 性 基 準 コ ス ト展 開(ABCD)

前 述 の 議 論 を引 き継 い で サ ー ビ スエ ンジ ニ ア リ ング の 具 体 的 な展 開 を支 援 す るツ ー ル と し

て 、 こ.こで は 属 性 基 準 コ ス.h.展 開.r(attribute-based.costdeployment:.ABCD)を と.りあ.げる

.こ とに した.い
。 この 手 法 は 、 品 質機 能 展 開(qualityfunctiondeployment:QFD).9の 枠 組 み を も:

とに 筆 者 が考 案 した もの で 、 も と も とは マ ー ケ テ ィ..ング ミ ック ズ の 検 討 を意 図 す る.もの で あ

った[伊1998]・ しカ'L・
.同toア マ1ロブ は.サー ビ.スに関 運 す う.品質 と.rろ トの 同 鞠

作り込みにも有効 と考 えられることから、これにソフ トウエアの品質の源流管理への応用も
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サービスの品質お よび コス トの統合 的マネ ジメ ン トシステム構築 の可能性

念 頭 に入 れ て再 提 案 を 試 み た[伊 藤,1999,2001]。 そ して 、今 圏 は従 来 の枠 組 み に 若 干 の 修

正 を施 し た う えで 、 あ らた めて その 有 効 性 を再 検 討 す る こ と に し た次 第 で あ る。

さて 、AECDは マ トリ ッ ク ス形 式 の ワ ー ク シ ー ト上 で 、 サ ー ビス の 品 質属 性 と 当 該 品 質 属

性 を実 現 す る媒 体 とな る活 動 ・人 ・設 備 な どの 諸 要 素(サ ー ビス ミッ クス)と の 対 応 関 係 の

強 弱 に も とつ い て 、経 営 資 源 を後 者 の 媒 体 に効 果 的 に配 分 しよ う とす る もの で あ る 。 図 一2

は 、ABCDの 基本 コ ンセ プ トと構 造 を図 式 化 し た もの で あ る。

以 下 、簡 単 にABCDの 分 析 ステ ッ プ を解 説 して い く こ とに す る。 まず 、 は じめ に 顧 客 が あ

るサ ー ビ ス に 求 め る顕 在 的 ・潜 在 的 品 質 属 性 を前 述 の 当 た り前 晶 質 ・一 元 的 品 質 ・魅 力的 品

質 の 各 属 性 に鑑 み て 識 別 し 、マ トリ ッ ク スの 各 行 に 記 述 す る。 そ して 必要 と あ れ ば 、 こ れ を

2次 、3次 の属 性 へ と展 開 す る.そ の うえ で 、識 別 され たす べ て属 性 に対 して 、 そ の 相 対 的 な

重 要 度 を5ポ ィ ンFス ケ ー ル1Cで 評 価 す る 。 この 際 、 顧 客 の 立 場 に 立 って 考 え る こ と が 重 要

で あ る こ とは い う まで も な い が 、 当 た り前 品 質 属 性 につ いて は そ の サ ー ビ スの 原 点 な い し本

質 に立 ち返 って別 途 吟 味 す る必 要 が あ る 。

つ づ い て 、 今 度 は サ ー ビ ス提 供 者 の視 点 か らサ ー ビ スの 品 質 属 性 を クオ リテ ィ'ホ ス ピ タ

リテ ィ ・ア メ ニ テ ィに 分 けて それ ぞ れ識 別 し、 さ ら に これ を サ ー ビ ス ミッ ク ス と して マ トリ

ッ ク ス上 の列 に 展 開 す る。 マ トリ ック スの 列 に は 、 この ほ か に 以下 に示 す よ う な 内容 に関 し

旨

乱

図 一2ABCDの 基 本 コ ン セ プ トと構 造
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サー ビスの品質 および コス トの統合的.マネジ メン トシス テム構築の可能性

て 、.その評 鋼 結 果 を示 す欄 が設 け られ て.いる。...

(a).マ トリ ッ ク ス の行.に展 開 され た顧 客 が求 め る サ ー ビ ス の 品 質 属 性 の それ ぞ れ に対 す る

自社 の サ ー ビス に よ る充 足 度

(b)同 属 性 の そ れ ぞ れ に対 す る競 合 他 社 の サ.一ビ.スに.よ.る充 足度

(c).同 属 性 の それ ぞ れ に対 して 、 上 記.(a).お よ び(b.〉.を 参 考.に決 定 した今 後 達 成 す べ き

戦 略 上 の企 画 レベ ル

な お 、.これ らは い ず れ も5ポ イ ン.ト.スケ.一ル で 評 価.・記 述 す る..げ.

.(d)絶 対 的 ウ ェ イ1㌔ これ は顧 客 が 求 め.るサ ー ビ .スの 品 質属 性 の それ ぞれ に対 して 、 そ の

相 対 的 な重 要 度 と(c)の(b)に 対 す る レベ ル ア ップ率 の 積.であ る。

(e>相 対 ウ ェ イ ト。 これ は 上 記(d)列 の値.をす べ て 集 計 し、 その 合 計 数 値 に対 す る各 絶 対

的 ウ ェ イ トの 値 を百 分 率 に 換 算 し直 した も.ので あ.る。

こ こで 、 再 び 品 質 属 性 を実 現 す るた め の 各 種 の 媒 体 につ い て展 開 した列 に注 目 して も.らい

た い 。 つ ぎ な るス テ ップ は 、 これ らの 各 媒 体.と顧 客 が求 め.るサ.一ビ スの 各 品質 属 性 と の相 関

を ～ そ の 強 弱 に 応 じて ◎ 強 い相 関 、○相 関 あ り、1.△相 関 は 認 め られ る が弱 い 、 とい う.よう に

評 価 して 、 行 と列 が交 差 す る各 セ ル 上 に 記 人 して い く。 そ=して 、 ◎ は3点 、 ○ は2点 、 △ は

1点 な ど と し て 数値 化 した うえ で 、 こ:の比 を.もっ て 前 述 の相 対 ウ 土.イ トの 値 を各 セル に 比 例

配 分 す る(以 上 、 図 「2の 数 値 例.を参 照 され た い.)。...そして 、.記号 が 付 され た す べ て の セル に

対 して 同 様 な 計 算 を行 った 後 に 、列 ご と.に数 値 を合 計 す る こ.とに よ う て 、 サ ー ビス媒 体 に コ

ス トを割 り付 け るた めの 配 分 ウ ェ イ トが 確 定 す る。

4-2サ ー ビスエンジニア リング手法 と してのABCDの 役割

ABCDは 、顧客 とサービスの提供者双方からみた品質属性の適合を図るべく意図された手

法である。これを用いると、顧客が要求する.品質属性を充足するために不可欠と考えられる

サービス媒体にはよ.り多くの資.金ないし経営資源が割 り当てられ、サービス計画ない し戦略

を無理なく実現できる.道筋が開かれるポ

ABCDの 貢献.はそれだけにとど.ま.らない。じつは.、.そ.の作成プロセスをつ うじて、・それは

サービス品質の効果的な管理のあ.り方について組織構成員が.自主的に思考する機会を提供す

る。 くわえて、ABCDで はすべての品質属性ごとに自社の.現状レベルとライバル企業の比較

を行 うか.ら、.他社がいまだ実践 していない魅力的なサービスミックスやコンテンツの開発を

も支援する。そして、そのことをつ うじて、まさに当該手法はサービスS_ン ジニアリングを

r,現化する.アブP一 チを提供す.るのである。..

さらに、ABCDの 枠組みは、ある品質属性を作 り込むために、なにゆえに集中的に経営資

源が投人 され.なければな.ら.ないかを合理的に説明.する。.じつは 、こ.れこそがこの手法の最大

の利点 といえるかもしれない。なぜなら、ABCDは サービス計画ない し戦略策定に関わる組
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サービ.スの 品質 およびコス トの統合的マ ネジメン トシステム構 築の可能性

織的コンフリク トを回避 させるとともに、組織構成員間の合意形成を促 し、効果的な品質管

理体制の実現に向.けて彼 らが尋丸となうて取り組む環境作 りをも支援す ると考えられるから

である。

この点を敷衛するなら、.顧客.が求める品質属性との対応を十分に意識 した形で、たとえば

人員の配置を柔軟に決めている組織.は意外に少ないのではないだろうか。多くは既存のサー

ビス体制 を前提に経営資源の配分ない し予算編成を行っていると考 えられ るも しか し、こう

した現状にメスを入れない限 り、.ザービス品質の革新的な改善はおろかコス トの効果的な削

減 も望めないであろう。かと.いつ.て、過去の経緯をま.づたく無 視 して戦略ないし行動計画を

立案すると、かえって組織内の コンフリク トを助長する結果 を招 きかねない。

そこで、ABCDの 結果をそのまま資源配分や予算の基礎 と.して用いるのではなく、これを

現状の組織およびサービス体制を前提.に積み上げられたコス トと比較す ることによって、既

存の システムに内在する問題点を洗い出す.ことカ～、.まずは重要である。そのうえで、あらた

めてABCDの 結果に近似するように資源配分や予算を調整できないかどうか検討す るように

してみてはどうであろ.うか。このステ.ウプを踏むことによつて、サービス品質の改善だけで

なく、コス ト削減上のネックとなっているファ.クターをも明.らかにするこ.とがで きるととも

に、その是正につながる有用な指針を得ること:がで きるにち.がいない。

以上、サービスエンジニアリングを具現化す るアブ官一チ.として～ABCDに 言及 してきた。

当該手法は未だアイデアの域をでるものではないが、同種の枠組みを他の 目的に援用 したア

プローチ がそれぞれ....淀の成果をあげている11こと.を想起するな.5,必 ずや期待に応えてく

れるものと確信 している。

「正

.

5.結 び

本 稿 は 、 サ ー ビス の 品 質 管 理 と原 価 管 理 双 方 の 効 果 的 な 実 践 の.あ り方 を統 合 的 に展 望 し、

これ を支 援 す るた め に役 立 つ と思 わ れ る概 念 お よ び.手法 につ い て検 討 を 行 って き た 。 い わ ば 、

そ れ は コ スFを 最 小 限 に抑 えつ づ 、 サ{ビ スの 品 質 の 向 .上・改 善 とい う一 石 二 鳥 を 狙.うア ブ

ロー チ の 探 究 で あ う た とい って.いい 。

と も あ れ 、
.本稿 で検 討 した概 念 や.手法 の ほ とん ど は製 造 業 を対 象 に 議 論 され て きた それ ら

を ベ ー ス と して い る 。 冒 頭 でふ れ た よ うに 、 製 造 業 の モ デ ル を サ ー ビ.ス業 に安 易 に 適 用 す る

こ と は 問題 との 指 摘 も あ る が 、 当 然 な が ら、 使 え る も の もあ れ ば 、 不.適当 な も の.も.あろ う。

そ.うで あれ ば 、製 品 とサ ー ビス の特 質 の ち が い を前提 と した議 論 を展 開 す る こ と は け っ して

適 切 とは 思 えな い 。 じつ は 、 本 稿 にお い て 強 調 したか.うた こ との ひ とつ は 、 品質 管 理 にせ よ 、

原 価 管 理 にせ よ 、 そ の エ ッセ ンス は 業 種 に 関 わ らず 同 じで あ る と い う こ とで あ る 。 こ の確 信
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サー ビスのUL'質お よび コス トの統合 的マネジメ ン トシステム構築 の可 能性

のもと、本稿では製造業を中心 にこれま.で議論 されてきた概念や手法を適宜修正.・発展 させ

るというアプローチを試みた。.

そこか ら得 られた結論を要約す るならば、..まず もつて現在め品質 レベルによ6て 組織がど

れだけの損失を蒙っているかを把握することが、第..一義的に重要である。そめ うえで、顧客

の要求項目と追求すべ きサービスの品質 レベルを明確にし、コ冬 トを劉御基準 と.する枠組み

の も とで 、 それ らを組 織 的 に作 り込 ん で い く こ と を提 案 した 。 これ が 、筆 者 が 目論 む サ ー ビ

ス エ ンジ ニ ア リン グの 骨 子 で あ る。

もっ と も、 い わ ゆ る サ ー ビ ス業 と い うカ テ ゴ リー に属 す る業 態 の タ イ プ は あ ま りに も広 範

に及 ぶ 。 本 稿 で は1サ ー ビス業...搬 に共 通 す る議.論を念 頭 に検 討 を行 っ.てきた.ことか ら、 そ

の 分 、 い さ さ か抽 象 度 の 高.い記 述 に 終 始 した.とい う印 象 を 免 れ な い か も しれ な い 。 今 後 は 、

む し ろ各 種 の 業 態 の 特 質 に応 じ た事 例 を適 宣 絡 ま一L}tdが5、 本 稿 に お け る議 論 の 有 効 性 の検

証 を試 み る 必要 が あ る と考 えて い る。

【注}

1.サ ー ビス マ ニ ュ フ ァ クチ ュ ア リ ング の 典 型例 は マ ク ド.ナル.Fに もとめ ら.れる。.同社 は 、 あた か も自 動

屯 の組 立 ラ イ ンさ なが らに 、 高度 に 自 動 化 され 、 かつ コ ン トロ ール され た 条 件....トで 、 商 品(ハ ンバ ー

ガｰ)を 生 産 して お り、 そ れ が同 社 の 最 犬 の成 功 要 因 と.な.づ.てい:る、;くわ しく.はAlbrecht.andZemke

[2002]を 参 照 され た い。

晶 質.コス トの歴 史 的 発展 の 経 緯 にづ=い て は 、;伊藤[2005】..を 参 照 され た い う.

た と えば 、Carr[1992].お よYIStamatis[1996].等 を参 照.され た い 。.

.くわ.しく.は～Heskett
,ef:07.[isso7:AlbrechtandZemke.Czooz]、.畠 山[2004].等 を参 照 され た い 。

知 覚 晶 質 は 、 品質 管 理 よ り.はむ し ろ マ ーケ.テ ィ ング の フ 才 ニル.Fに お.いて議 論 され る こ とが 多 い よ

うで あ る 。.たと え ば 、Aaker[1991】 等 を参 照 され たい 。.:

6・..原 著 で は 、品 質 属 性 と は 呼 ば ず に.品質 要 素L(qualityelement)と し.、う用 語 が用 い られzi.・ る が 、 こ

こで は議 論 の 内容 と の.整合 性 を確 保 す る た:め修 正 した 。

7パ レー ト分 析 は、 も と もと 「全体 の.80%の 欠 陥 は 、 わ ずか20%の 原 因.によつ て引 き起 こ.きれ て い る」

とい うパ レー ト原 則 を.思考.のべ 一 スに し.てい る。.そ して 、 この 分 析 の 目的 は 多 くの 欠 陥 や失 敗 そ し

て 損失 を 引..き.起こ.して い る 重 大 な 項.月 を見極 め る こ とで あ る 。 なお 、 分析 た あ た っ て は.パ レ」 ト図 と

よ ばれ る グ ラフが 活 用 され るが 、 これ は 棒 グ ラ フ と折 れ線 グ ラ フ を双 方.を用 い て 、 あ る もの を構 成 す

る個 々 の要 素 の 構 成 比(棒 グ ラ フ)と トップ か らの 累 計 比(折 れ 線 グ ラ フ)を 表 わ して い る。

8た と えば 、Horngren,et.｢1[1996,p.685]が 紹 介 す る フ ォー トン社 の ケ ー ス を参 照 さ れ た い。 ま た 、

革 新 的 な品 質 改革 推 進 プ ロ グ ラ ム で あ る シ ック ス シ グマ 実 践 企 業 に あ っ て も、 機 会 損 失 の 測 定 が重

.要.性 され て い るr吟 ず れ の 場 合 も、 通 常 り 品 質 コス トとはRJ3機 会 損 失 を集 計 す :る(シ ッ.クス シ グ

マに あっては,機 会損 失 コ3ト と呼ばμ る)の が通嗣 とtoて いる。なお、 シックス シグマの詳組

に つ い て は 、Pande,ek｢E[2000]を 参 照 され た い 。

9.QFDは 、 顧客 の 要 求 項 目の 把 握 か らス タ ニ トして 、 これ を製 品 の 晶 質 に作 り込 む まで の 一 連 の 活 動
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サ ービ.スの品質および コス トの統.合的マ ネジ.メン トシステム構築 のu(能 性

を指す が、その.中心 となるのは濠顧 客の要 求項 目と品質 を実現す る技術 的な フ.プクタrの 対応 を.検

討す る品質展ryで ある。なお、 くわ しくは赤尾[1992]を 参a,さ れ たい弓

10 .疹ず5 .tイ ン トス ケ ー ル で評 鯛 ㌣ な くて 減 な らな い とい つ こ と け な.い。.相対 的 な 評 価 が 可 能 融 ス ケ

.一ル 聯 れ ば ・ どの よ う.鱒9で 醐 題 は な い 筋 ろ う・

uail述 したABCDのv一 ケ テ ・Yti':rク ス 決騨 題 ゆ 騨.[f礁 ・99・〕・ 頴 ・ス ・・ トリ γ.・

ス[伊 藤,2007 ,2005]、 環 境 予算 マ ト リ.・シク ス[伊 藤2005江t6et.al..2006が それ で あ る。
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