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Review

総　説

ノの QCD で勝つ（＝よりよいモノを，より安く）」と
いう価値観のままでは，今日の製造業のサービス化と
いう潮流に適応することが困難である．そこで本稿で
は，今日的な価値創造観をレビューし，「モノの QCD」
から「コトの QCD」に思考の重点を移行させていく
ことの必要性と，実務における検討の進め方を考察す
る．そして，サービス経済化に対応するためのこれか
らの時代の品質保証の新たな視点の提示を試みる．

2.　新たな価値創造観の登場

2.1 　サービス・ドミナント・ロジック
2004 年，米マーケティング協会（AMA： American 

Marketing Association）がマーケティング定義を改訂
するに至るほどの「価値づくりの新しい世界観」が登
場した．サービス・ドミナント・ロジック（以下，SD ロ

1.　はじめに

今日の企業を取り巻く環境は非常に厳しく，我が国
の製造業者を中心にコモディティ化に直面する企業が
少なくない．コモディティ化とは，製品やサービスの
本質的な部分で差別化が困難で，顧客側から見て銘柄
間の違いを認識することができない状態であり，価格
以外に争点を失った競争状況をいう 1．

この状況は価格競争の激化を招き，企業は利益をあ
げられない程に製品価格が低下してしまうことから，
価格以外の争点を新たに創出すべく新たな価値を創造
して脱コモディティ化を図ることが企業にとって急務
といえる 2．

しかし，業種を超えて多くの製造業にみられる「モ

Today, business environment is severe. Many manufacturers in Japan have been facing commoditization. To get rid 
of commoditization, customer value creation is essential. However, it is difficult for manufacturers with the values 
"win by product QCD" to adapt to today's trend so called servitiization of manufacturing industry. In this paper, af-
ter reviewing the latest theory and clarifying the points in considering customer value, try to consider following 
two issues: one is how to envision the business as a solution provider. the other one is new perspective of quality 
assurance by transition from "QCD for goods" to "QCD for service and solutions".
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があり，それを満たすために「行為ニーズ（Do）」が
発生する．そして，その実現手段としての道具が欲し
いという「所有ニーズ（Have）」が発生する．このよ
うに，顧客が製品・サービスを受容する背後には，Be
ニーズ→ Do ニーズ→ Have ニーズという複数のニー
ズが，“目的－手段” の関係で階層的に繋がっている 5．
「私たちがデザインすべきは，名詞ではなく，動詞だ．

『電話』というモノをデザインするのではなく，『電話
をかける』という行為をデザインするのだ」という，
デザイン思考を世界に広めた米 IDEO の主張は，三層
から構成される顧客ニーズ構造のうち，新たな Do ニ
ーズを創造することの重要性を示している．なお，
SD ロジックに囚われた企業は，顧客価値の議論が
Have ニーズのレベルで終始する傾向があると指摘さ

ジック）である．SD ロジックの登場を受けて，「品質
や機能の良いものは売れる」という製品中心主義の考
え方はグッズ・ドミナント・ロジック（GD ロジック）と
呼ばれるようになった（Fig. 1）3．我が国の製造業は，
いまも GD ロジックに囚われている企業が多いと言わ
れている．

SD ロジックにおいて，製品・サービスそのものに価
値はない．製品・サービスは価値を実現するための手
段であり，「製品・サービスの使用を通じて得られる価
値」に着目することの重要性を説く 4．SD ロジックが
主張するポイントを，マーケティング実務で知られて
いるニーズ三層構造に照らし合わせて考えてみよう．
2.2　Do ニーズ

顧客ニーズの深層には普遍的な「存在ニーズ（Be）」

Fig. 2　ニーズ三層構造
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モノは，価値を実現するための道具．
よって，〔モノの提供 ＝ 道具の提供〕
価値について企業ができることは「提供」
ではなく，「提案」に留まる．
企業が「道具」を提供．
顧客は道具に自らの「知識・スキル」を
適用．
「道具の提供」と「知識・スキルの適用」
によって価値は共創される．
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Fig. 1　サービス・ドミナント・ロジックとグッズ・ドミナント・ロジック
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れている．「我々の製品を使用することによって，顧
客は何をしたいのか？」という Do ニーズのレベルで
議論できるようになることが望ましい．
2.3　ジョブ理論
「製品の利用を通じて得られる価値」に相当する術

語として，使用価値 (value in use) という言い方が用い
られる場合が多い．ただし，使用価値は，使用上の操
作性など「ユーザビリティ」という狭義に捉えられて
しまうことが少なくない．そこで，SD ロジックでは「企
業と顧客の双方が様々な形で相互作用や協働する文脈
の中で実現される価値」という意味合いから文脈価値
(value in context) という術語が用いられるが 6，この
言い回しは難解で実務に馴染みにくい．企画開発会議
など会議のたびに用語解説することになりかねない．

そこへ，最近になって「ジョブ」という耳当たりの
良い用語が登場した．顧客には片付けたいジョブ（用
事や仕事）がある．そのジョブを片付けるために，顧
客は何らかの製品を “雇用” する．ジョブの片づけ方
に不満があれば，その製品を “解雇” し，別の何かを
雇用する．大事なのは，顧客のプログレス（進歩）で
あって，プロダクト（製品）ではない 7．破壊的イノ
ベーションで有名な C・クリステンセンの「ジョブ理
論」は，企業は製品を売ることから，顧客のジョブに
応えることにシフトすべきだと説いている．Fig. 2 に示
す「日々，特別な手間をかけることなく，時間を上手
に使って美容ケアしたい（パナソニック社 Panasonic 
Beauty）」や「工事前の地形から完成形までの間，機
労材を完全コントロールしながら，安全かつ正確に土
を移したい（コマツ社 Smart Construction）」はこれ
まで存在しなかった Do ニーズを創造して顧客のジョ
ブを片付けた好例といえる．
2.4　これからの時代に求められる価値創造と組織開発

競合比較に囚われた製品開発は，本質的に顧客価値
創造とはいえない．重要なことは，片付けるべき顧客
のジョブを発見することであり，そのジョブを解決す
る手段としてのハード・ソフトを開発することである．
そして，顧客のジョブを中心にして社内プロセスを統
合する必要がある．また，「あるジョブを片付けるよ
うになれば，さらに高次のジョブを片付けたくなる」
という具合に顧客のジョブは進化する．顧客に寄り添
う存在であるためには，顧客のジョブの進化に適応し
て自社側の組織プロセスを進化させていくことが欠か
せない．

顧客中心の考え方は，CS 経営や TQM などの分野
ですでに重視されてきた価値観である．しかし，GD

ロジックに基づく顧客中心経営の場合，マネジメント
の対象は製品開発プロセスや製品不具合の再発防止に
関する品質保証プロセスに留まっている場合が少なく
ない．「変化し続ける顧客のジョブを長期にわたって
サポートするための，自社側の内部プロセスの継続的
進化」という発想が求められよう．

3.　事業構想

「これからの日本はビジネスモデルで先行し，現場
の戦いに持ち込めば負けることはない」．半世紀以上
の歴史を誇る品質管理シンポジウム（一般財団法人 
日本科学技術連盟主催，以下，日科技連）の記念すべ
き第 100 回でなされたこの提言が反響を呼んだ．提
言者は，コマツ代表取締役社長兼 CEO や経団連副会
長を歴任された坂根正弘氏である．この提言を受けて，
筆者は日科技連と連携してビジネスモデルイノベーシ
ョンを目指す事業開発プログラムの開発と産業界への
提供に取り組んでいる（Fig. 3）．

和製英語にもなった “KAIZEN” は，わが国製造業
の製品品質を飛躍的に高めたことは周知の事実であ
る．しかし，この成功体験が「良いモノを作れば売れ
る」という暗黙的な価値観を強固にしてしまい，製造
業のサービス化という潮流についていけない企業が少
なくない．そこへ，新興国企業の製品品質向上が重な
り，多くの企業が価格圧力に瀕している．

品質は「モノの出来栄え」のことではない．品質と
は「社会や顧客のニーズを満たす度合い」である 8．
IoT，AI，ビッグデータなど IT の発展によって，社会
の環境は大きく変わろうとしている．「単体の製品ハ
ードが満たすべきニーズは何か」という従来型の狭い
発想ではなく，大きな視野から「未来の顧客ジョブお
よび未来の Do ニーズを満たすために，その実現手段
としてどのようなハードとソフトを組み合わせるべき
か」という発想がこれからの時代に求められよう．そ
して，そのような顧客ジョブに応えるに相応しい組織
オペレーションの仕組みづくりが欠かせない．紙面上
の制約のため，Fig. 3 に示したプログラムの全体像を
詳述することはできないが，本稿の趣旨に即した重要
ポイントを以下に示す．
3.1　未来の社会的課題

VOC（Voice of Customer）は無論重要である．た
だし，多くの場合，VOC から明らかになることは，
現在のニーズである．未来の顧客ニーズは，先見性あ
るリード・ユーザーでないかぎり，顧客に直接訊いて
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Fig. 3　事業開発の全体像

Fig.  4 　花火マップ（顧客を取り巻く未来環境分析）

Fig. 5　未来課題リスト
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客ジョブに相当する．
3.2　顧客進歩プロセス

着目した顧客ジョブが片付いたら，当社としてその
後どうすべきだろうか．引き続き同一ジョブに着目し，

「もっと良質に」，「もっと簡単に」，「人手をかけずに」，
「もっと早く」，「低コストで」など同一ジョブの QCD
向上を追求し続けるべきだろうか．

顧客ジョブの QCD 向上は無論重要である．しかし，
時間の経過とともに顧客のジョブは変化する．大事な
ことは「顧客のプログレス（進歩）」である．顧客の
進歩に終わりはない．「長期的展望に立って顧客の進
歩に寄り添う」という顧客志向が求められる．

もわからない．顧客に答えを直接的に求めるのではな
く，顧客の未来を読み，未来の顧客ニーズを創造する
ことが求められる．

顧客を取り巻く未来の環境については，PEST 分析
と同様に Politics（政治），Economy（経済），Society（社
会），Technology（技術）の 4 つの視点から，「①顧
客に関わるであろう何が」「②今後どうなっていくの
か」を予測し，「③そのような潮流をふまえた顧客の
未来課題は何か」を考えるとよい（Fig. 4）．そして，
マップの最外周に記載された内容をもとに「いかに×
×を××するか」という表現形式で未来課題リストを
作成する（Fig. 5）．ここでいう未来課題は，未来の顧

Fig. 6　顧客進歩プロセス

（ⅰ） 産学連携事業　（名古屋工業大学） （ⅱ） 企業向け研修教育事業　（日本科学技術連盟）
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持続的改善を通じて組織オペレーションの QCD を高
める組織的取組みである．なお，品質保証体系図は一
度策定すれば完了ではない．事業環境変化に伴う外部
適応の方針転換のたびに更新されるべきものである．
このように，（1）外部環境の変化に伴う顧客ジョブ
の進歩に寄り添うことを目指し，（2）顧客進歩プロ
セスに寄り添うに相応しい組織内部のプロセスを継続
的に進化させていく，という「外部適応」と「内部適
応」を行き来する様子が，Fig. 3 に示した八の字であ
る．「ビジネスモデルで先行し，現場力の勝負に持ち
込む」が意味することは，この八の字を組織一丸とな
って取り組むことであると考えている．

4.　 新たな全員参加型経営： 
八の字を描く事業構想の担い手は誰か

かねてから，「経営者目線を持て」「オーナーシップ
をもって臨め」などという掛け声は存在しているが，
それを実践できている企業がどれだけあるだろうか．
従業員一人ひとりが事業の明日を自分ゴト化する手立
てが必要である．

建機メーカーのコマツが「ブランドマネジメント活
動（BM 活動）」と呼ぶ独自の組織的取組みを開始し
て今年 13 年目を迎えた．日本をはじめ，北米や欧州，
アジアなど世界の各拠点で部門横断型チームが「顧客
からみてコマツがなくてはならない存在になるため
に，顧客の何の達成をサポートすべきか（外部適応）」

「そのために，自分たちコマツは何をすべきか（内部
適応）」という命題に取り組んでいる．経済紙などメ
ディアでたびたび紹介される同社スマートコンストラ
クションのアイデアは BM 活動から生まれたものであ
る．BM 活動はコマツが顧客からパートナーとして選
ばれ続けるための部門横断的な知識創造の取組みであ
り，年に一度のペースで開催される BM 大会は QC 大
会と双璧を成す新たな全員参加型経営の象徴的存在と
いえる．

TQM における BM 大会の位置づけを考えてみよう．
組織的な知識の集約と生成による「組織学習の場」と
いう点で QC 大会と BM 大会は同じである．しかし，
QC 大会が「事業の改善」を重視する傾向があるのに
対し，BM 大会は顧客志向の徹底による「事業の発展」
に目を向けており，両者の強調点は異なる（Fig.10 

（ⅱ））．事実，同社スマートコンストラクション事業は，
「我々は顧客の何の実現にコミットすべきか？」とい
う顧客志向の徹底によって生まれた事業発展のアイデ

良好な顧客関係性を構築する上で，中長期的視点か
ら企業と顧客が「展望」を共有することの重要性が説
かれている 9．企業が提案する価値共創テーマに対して
共感した顧客は，その企業が提供する商品を価値実現
手段として受容するだけでなく，その企業が新たに編
み出す実現手段の誕生を心待ちにすることが報告され
ている．片付いていくジョブが進歩していくプロセス
を顧客と共有し，このシナリオを実現する手段として
のハード・ソフトを継続的に充実させていくことによ
って，持続的な競争優位をもたらすことが期待される

（Fig. 6）．
3.3　活動システム

ジョブは顧客が片付けたい “コト” である．そのジ
ョブを片付けるための道具として有用な製品・サービ
スが存在しない場合，顧客はジョブを片付けるための
様々な活動（Do）を自ら行わなければならない．ジ
ョブを片付けるための全ての Do が，顧客自身による

「顧客 Do」である．
一方，当社の能力が顧客 Do の一部を担うことがで

きれば，顧客はすべての Do を背負わずに済む．顧客
Do を当社 Do に切り替えるのである．それができれば，
顧客は当社をジョブの担い手として雇う．さらに，ジ
ョブを片付けるための諸活動のうち，特に重要な活動
を当社が担うことができれば，顧客から見て当社は無
くてはならない存在になる．検討の要領としては，
Do 展開表を用いることによって，顧客 Do を細部に
わたって個々の Do に展開し，当社が担う「当社 Do」
を特定する（Fig. 7）．

重要なことは，ジョブを中心として社内プロセスを
統合することである．自社 Do として特定された各
Do 間の前後関係に着目し，顧客の進歩プロセスをサ
ポートする仕組み全体像を「活動システム」として策
定する（Fig.8）．さらに，活動システムを構成する各
Do について，①どの部門が，②具体的に何をするのか，
という２項目セットを掘り下げることによって，部門
間連携の様子を「品質保証体系」として構築する

（Fig.9）．品質保証体系とは，どの部門が，どのタイ
ミングで，どのような活動を実施するのかが一目で分
かる「部門間連携の全体像を見える化した図面」であ
る．一般的な品質保証体系は「モノの QCD」に着目
したプロセス表現であるが，本稿でいうところの品質
保証体系は「ジョブの QCD」に着目した “顧客ジョ
ブを中心に統合化された組織プロセス表現” といえる．

ここまでくれば，現場力の勝負に持ち込むことがで
きる．品質保証体系における各業務の作業標準を定め，
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Fig. 8　活動システム

Fig. 9　品質保証体系図

Fig. 7　Do 展開表を用いた自社 Do の検討

事業課題の全体範囲を知り
当事業の現状レベルを診断する

実践内容の企業共有を支援する
（獲得した知識を水平展開する）

優れた実践内容をベストプラクティスとして
企業間共有を支援する

獲得した知識の業務実践を支援する
（経営成果に結びつける）

獲得した知識の試用を支援する
（知識の有用性を確かめる）

課題に即した知識・
ノウハウ獲得を支援する

手法・ツール獲得の
ロードマップを策定する

（Do及びHaveロードマップ）

事業の成長・発展ロードマップを
顧客と協働して策定する
（Do結果ロードマップ）

事業課題の
継続的生成を支援する

（事例：企業向け研修教育事業）

当該企業の課題を抽出する

事業の成長・発展ロードマップ
に基づいた教育計画を
協働で策定する

当該企業を分析する

診断サービスを実施し，
回答した企業における重要課題を特定する

教育プログラム
ラインナップを
継続的に更新する

社外発表会を企画・運営する

教育計画に従って
社内セミナーを企画・実施する

社内発表会を
企画・運営する

獲得した知識を
実務に適用する

（指導会を実施する）
Ex） 班別指導会，年契 BM「オフィシャルな実践活動」を

協働で実施する
Ex） QCC活動，BM活動

教育計画に従って
定額制及び定例セミナーを

実行管理する

外部発表会での発表を
推奨する

「オフィシャルな実践活動」の
成果を咀嚼し，経営判断の選択肢を

提言する

アンケートに基づき，実際の業務展開への意向を確認し，
次の展開を企画する

業界動向を把握し，
業界勉強会を企画・実施する

事業部長クラスが出席する講演会を開催し，新たな品質経営の魅力を PRする

大会・フォーラム・
シンポジウム定例セミナー社内セミナー

研修運営グループ営業・企画グループ
広報・国際グループ・

経営企画室新規事業企画開発準備室

（事例：企業向け研修教育事業）

ソフト2

ハード 3

ハード 2 & ソフト1

××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する
××を××する

ハード 1〇

〇
〇
〇

〇
〇

〇××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

××を××する

顧客に提供する
ハード・ソフト自社担当可否3次 Do2次 Do1次 Do

（＝顧客ジョブ）

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

【自社Do】
我々は何をできるようになる

必要があるか？

【顧客Do】
顧客は何をできるようになれば

喜ぶか？
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いたと言われているが，これからの時代は事業の構想
活動に参画する場もモチベーション向上の場として重
要なのではないだろうか．そのように考えの背後にあ
る基本的前提は，「誰だって，自分が進む道は自分で
決めるほうが楽しいに決まっている」である．事業に
関わる一人ひとりが事業の明日を考え，それらの様々
な事業構想案を俯瞰して経営層が事業の進路を決断す
る．BM 活動は「事業が生きる道を自らの意思で描く
“make our own will” の取組み」であり，すべての従
業員の事業に対するオーナーシップを醸成し，仕事に
対するモチベーションを高める手立てとしての可能性
を秘めている．

一般的に「開発」と呼ばれる行為は，開発と実装と
いう 2 つのフェイズから構成される．つまり，「構想力」
と「実装力」は事業開発の成功を支える両輪である．
組織プロセス，経営システムとして実装する方法論と
して TQM の右に出るものはない．現場による BM 活
動から生まれた事業構想を，TQM の緻密な思考で仕
組みに落とし込むという組織的な仕組みを構築するこ
とができれば，「ビジネスモデルで先行し，現場力の
勝負に持ち込む」という前出の坂根氏の提言を継続的
に実践していくことができると考えている．所属部門
を問わず一人ひとりが顧客志向を徹底し，「自分たち
の事業は，顧客のどのようなジョブに応えるべきか？
どのように応えるべきか？」を考え続けることは，未

アであり，「いま在る組織オペレーションの改善（事
業の改善）」という発想ではない．

しかも，BM 大会は，方針決定後の「いかに実現す
るかを検討する場」というより，経営層に対する提言
を通じて「経営層による方針策定をサポートする場」
としての側面をもつ（Fig.10（ⅲ））．経営者の最も重
要な仕事は決断することであり，トップのリーダーシ
ップが重要であることに今後も変わりはない．ただし，
今日は VUCA（Volatility Uncertainty Complexity Am-
biguity）の時代である．未来の事象を抜け漏れなく
予見した上で決断することは至極困難な時代を迎えて
いる．前述の「決断」は，言い換えると「選択肢から
選ぶこと」であり，極論すると，選択肢づくりは経営
層の仕事である必要がない．むしろ，市場環境変化が
激しい今日は，顧客に最も近いところにいる現場が部
門の分け隔てなく当事業の明日を構想することで，事
業の明日を拓く選択肢の幅は広がる．BM 大会は，世
界中の各拠点から未来を見据えた選択肢が提案される
場であり，同社の大橋会長は「BM は明日の地平を切
り拓く取組み」と語っている．

持続的改善の成果が事業の飛躍的な競争優位に直結
した過去と比較して，今日の競争要因は事業モデルの
差別性など多岐にわたる．かつては事業の改善活動に
参画することが従業員一人ひとりに達成感をもたらす
モチベーション向上の場として重要な役割を果たして

Fig. 10　TQM 実践企業が BM 活動を導入する意義

【組織を改善させるための取組み】【組織を発展させるための取組み】

日常管理すべき個々の
テーマの達成水準を高めるための手順

問題解決型QCストーリー　　　　　　　　　　　 

足腰を鍛えるインフラ整備
日常管理　　　　

方針管理を通じて設定された
個々のテーマを進めていく手順
課題達成型QCストーリー　　　　　　　　　　　 

重点志向に基づく戦略実現
方針管理　　　　

（ⅲ）
しかも、その場は方針決定後の場ではない

すべての部門および従業員各人の『知』を活かした「経営者のサポート」として位置付けられる

QC大会

BM大会
各部門および従業員各人の

知を活かした
事業構想参画

【組織を改善させるための取組み】【組織を発展させるための取組み】

日常管理すべき個々の
テーマの達成水準を高めるための手順

問題解決型QCストーリー　　　　　　　　　　　 

足腰を鍛えるインフラ整備
日常管理　　　　

方針管理を通じて設定された
個々のテーマを進めていく手順
課題達成型QCストーリー　　　　　　　　　　　 

重点志向に基づく戦略実現
方針管理　　　　

（ⅱ）
QC大会と双璧を成す

新たな「場」としてのBM大会創設

QC大会BM大会活動に継続性をもたせるための推進形態
「QCサークル活動」および「QC大会」　　　　　　　  　　　  　　　 

【組織を改善させるための取組み】【組織を発展させるための取組み】

日常管理すべき個々の
テーマの達成水準を高めるための手順

問題解決型QCストーリー　　　　　　　　　　　 

足腰を鍛えるインフラ整備
日常管理　　　　

方針管理を通じて設定された
個々のテーマを進めていく手順
課題達成型QCストーリー　　　　　　　　　　　 

重点志向に基づく戦略実現
方針管理　　　　

（ i ）
現行のTQMは，組織改善を施す「場」が存在する一方で

組織発展を施す「場」は十分か？
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ソフトなど実現手段に対する要求品質）に変換する
プロセス

（3）顧客現場の協働モニタリング：　部品補給や保
守メンテナンスなど「製品のサポート」に留まら
ず，顧客現場を協働で運営することによる「顧客
のサポート」のプロセス

片付けるべき顧客のジョブを発見する機会は，モノ
提供後の顧客の現場にある．自社製品・サービスを介
して，顧客の現場を顧客と共同で運営管理できれば，
今後さらに手掛けるべき顧客のジョブを発見できる可
能性は高い．一つ製品が単独で捉えることができる情
報は限られているが，今日は IoT の時代である．モノ
とモノがインターネットを介して相互に繋がることに
よって，顧客の現場で起きている現象を捉えることが
できる範囲は大きく広がる．これまでのアフターサー
ビスは，自社製品の保守・メンテナンスが重視される
傾向があるが，これからのアフターサービスは，これ
に加えて「顧客の現場を協働して運営管理する」とい
う立場を取ることによって，新たなビジネス機会に繋
げる重要な役割を担う．片付けるべき顧客のジョブを
発見してジョブに紐づく個々の Do ニーズ（行為ニー
ズ）を抽出するプロセスと，抽出された Do ニーズを
Have ニーズ（ハード・ソフトなど実現手段に対する
要求品質）に変換するプロセスの効果的な遂行は，ア
フターサービスの位置付けを刷新することから始まる
といえよう．

品質保証は「顧客・社会のニーズを満たすことを確
実にし，確認し，実証するために，組織が行う体系的
活動」と定義される．ただし，これまでは着目する対
象が Have ニーズだったため，「モノのできばえ」に
留まる傾向があったといえないだろうか．これからの
品質経営が目指すことは Do ニーズに着目した「コト
のできばえ（顧客のジョブを片付けた程度）」の追求．
これにより，「ハードとソフトを組み合わせて顧客の

来を見据えた新たな競争優位の自立的な確立をもたら
す．そのような新たな全員参加型経営を目指し，今後，
BM 活動ならびに BM 大会の創設と継続を産業界に広
く提言し，BM 大会を QC 大会と双璧を成す新たな「組
織的な相互学習の場」として産業界に広めていきたい
と考えている．

5.　 結語： 
コトのできばえに着目した品質保証

実務家に話を聞いていると，品質保証の二極化が進
んでいると感じる．一つは，モノに着目した従来型の
品質保証．もう一つは，顧客が実現したいコトに着目
した品質保証である．前者は，モノに対する顧客の要
望を満たすことを重視するのに対し，後者は，顧客が
実現したいコト（片付けたいジョブ）をサポートする
ことを重視する．

モノの品質保証とコトの品質保証のどちらが重要か
という質問は，適切ではない．スマートコンストラク
ションというダントツソリューションを展開するコマ
ツの強さは，ダントツ製品なくして実現しない．モノ
の品質保証に裏打ちされたコトの品質保証が，これか
らの製造業が目指す姿と言えよう．

コトの品質保証の実践には，現行の品質マネジメン
トシステム（QMS）を拡張する必要がある．モノの
企画，開発，設計，生産準備，製造を中心にした現行
プロセスの前後に以下の 3 つのプロセスを追加する
ことが望ましい．

（1）顧客ジョブの発見と Do ニーズ仮説の抽出：
片付けるべき顧客のジョブを発見し，ジョブに紐

づく個々の Do ニーズ（行為ニーズ）を抽出するプ
ロセス

（2）Do ニーズから Have ニーズへの変換：
抽出された Do ニーズを Have ニーズ（ハード・

Fig. 11　品質及び品質保証の「これまで」と「これから」

【これまで】

Haveニーズを満たす度合い

Haveニーズを満たすために
組織が行う体系的活動

品質とは

品質保証とは

【これから】

Doニーズを満たす度合い

Doニーズを満たすために
組織が行う体系的活動

品質とは

品質保証とは
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ジョブを解決する」というソリューション提供型ビジ
ネスによる持続的な脱コモディティ化を実現する．こ
の実現に向けて，筆者は製造業各社の QMS 拡張をサ
ポートしていきたいと考えている．
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