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サービスサイエンスの背景

　2004 年に，「サービスサイエンス」という概念が

IBM の CEO によるパルミサーノレポート 1）におい

て提唱されてから，サービスを科学する動きが加速

している．

　サービスはこれまで「勘と経験」に依存する度合

いが大きかった．そのため，ノウハウやスキルが個

人や組織で閉じており，共有することが困難であっ

た 2）．サービスの生産性を上げ，付加価値を向上さ

せることの重要性が高まり，2008 年には産業技術

総合研究所にサービス工学研究センターが設立され

た．さらに 2012 年には日本でサービス学会が立ち

上がり，2013 年には最初の国内学会が開催された．

サービス学会では産業界の実務者や大学の研究者，

理系／文系などさまざまな文化が交じり合い，新し

い価値が生まれようとしている．

　サービスがこれまで科学の対象となってこなかっ

た理由の 1 つに，データ収集の困難さがある．サ

ービスは「人間がさまざまな経験をする」ところに

価値がある．しかし，「経験」はフィールドで起き

て，すぐに消滅してしまう，場に固着した情報であ

る．そのため，データを取得して分析することが大

変困難であった．

　新たな付加価値の高いサービスを生むためには，

この「経験」をどうデザインするか，が重要である．

この考え方は，商品開発においても，共通している．

また，サービスの提供側としても，従業員がどうい

う「経験」を生むのかが，重要である．

行動観察とは

　行動観察は，文字通り現場での人間の行動を観察

する，という手法である 3）．この手法の利点は，フ

ィールドで「さまざまな経験」が起こる場面を観察

して，「経験」の起こる背景やコンテキストを理解

できる，という点にある．

　行動観察は，具体的には以下の 3 つのステップ

で実施する．

1）観察

　フィールドに足を運び，そこでのファクト（人間

の行動やその背景にある価値観など）を詳細に収集

する．

2）分析

　ファクトをもとにしたファインディング（気づき）

を得た後，これらを構造的に解釈することを試みる．

つまり，「なぜそういう実態があるのか」を説明で

きる仮説を導き出す．こうして得られた仮説をイン

サイト（洞察）と呼んでいる．

　ファインディングを構造的に解釈するため，人間

工学や心理学，エスノグラフィなど，人間に関する

アカデミックな知見を駆使する．

3）ソリューション

　得られたインサイトをもとに，ソリューションを

提案し，実行することで，付加価値の提案や生産性

の向上に寄与する．

　行動観察は心理学やエスノグラフィの専門知識を

もとにしたインタビュー手法と組み合わせて用いる

ことが多い．従来のアンケート手法は人の顕在化し
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たニーズや問題点を調査するものであるのに比べ，

行動観察では人の潜在的なニーズや問題点を発見で

きる．従来のマーケティング手法であるアンケート

やグループインタビューでは出てこなかった潜在的

なニーズが行動観察では発見されることが明らかに

なっている 3）．

行動観察のサービス応用事例

　本章では，行動観察を用いた事例について述べる．

事例は，大きく「付加価値の提案」と「生産性の向

上」に分けられる．付加価値の提案とは，観察によ

り顧客の潜在ニーズを抽出し，新しい価値を創るこ

とである．また，生産性の向上とは，さまざまなフ

ィールドをより効率的に運営するための試みである．

 ♦ 付加価値の提案
中国人観光客の調査

　中国に日本が提供できる価値とは何か，を知るた

め，日本に旅行で訪れる中国人の旅行過程に同行し，

さまざまな場での行動を観察することで，ニーズを

知ることができた．たとえば，中国で作成した膨大

なお買い物リストを所持しており，すべてのショッ

ピングをこなすことができない，という実態があっ

た．おみやげを膨大に買う背景には，「日本に旅行

に行った自分はすごい」という自己アピールの側面

がある，というインサイトが得られた．また日本旅

行で最も価値を感じていたのは，「行き届いたサー

ビス」であることが分かった．これらのことから，

買い物代行サービスを行う，ネットを使った写真ア

ルバムを製作する，などの新しいビジネスアイディ

アが生まれた．

 ♦ 生産性の向上
ホテルのドアマンの記憶スキル

　5,000 人のお客さまの顔，名前，会社，クルマ，

クルマのナンバを記憶しているスーパーマンのよう

なドアマンのスキルを若手のメンバと共有するため，

行動観察を実施した．その結果，特に多くのお客さ

まを覚えているドアマンがお客さまを覚えるために

とっている方法は，さまざまな認知心理学の知見に

合致していることが分かった．得られたノウハウを

根拠とともにマニュアル化し，若手メンバへの教育

を実施した．名前と顔をセットで覚えるために，会

社名というストーリー性のある情報をアンカーに使

っていることなどが分かった．この例に限らず，優

秀な企業，優秀なお店，優秀な担当者には，成果

を出すことにつながっている理由がしっかりとあ

り，その理由には学術的な根拠があることが分か

っている．

サービス・スタンダードの構築

　付加価値の提案（サービスの質向上）と生産性の

向上の両方に寄与する事例として，サービス・スタ

ンダードの構築がある．飲食業の接客サービスにつ

いて，観察に基づいて実態を把握した上で，その企

業の上層部も含めてワークショップを実施してサー

ビスの基準を構築した．これはいわゆるマニュアル

と異なり，「お客さまにどういう経験をしていただ

き，どういう感情を持っていただけるようにするか」

という観点から，「接客スタッフは何をするべきか」

を示す内容となっている．本章では，このサービス・

スタンダードの構築について詳細に述べる．

 ♦ 背景と目的
　サービス・クオリティは接客スタッフ個人の勘と

経験への依存度が高く，サービス品質にバラツキが

生じやすいことがサービス産業における大きな課題

となっている．

　この課題を解決するため，企業が提供したいサー

ビスのスタンダードを作成することが，サービス・

クオリティの維持・向上に求められる．なぜなら，

従来のサービス標準化手法であるマニュアルは，欠

陥が生じない機能的オペレーション実現には有効で

あるが，顧客の知覚するサービス品質を決定する重

要な要因である，顧客と従業員とで協創する感情ゴ

ール設定がないため，スタッフによるサービス接触
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デザインとしては不十分である．

　さらに，サービス接触デザインは継続的に改善と

再設計を行うことが望ましく，その際には顧客の声

を採り入れ基準を定義する必要がある 4）．

　筆者らが行った研究プロジェクトでは，顧客とス

タッフとの接点が多く，多様なサービス・オペレー

ションが発生する多品種型和食レストランを対象に，

言語化されない顧客のニーズも採り入れるために行

動観察手法を用いて接客場面を観察するとともに，

スタッフへの回顧的インタビューを行い，接客サー

ビス・スタンダードの構築を試みた．

 ♦ 方法
　効率的，効果的にサービス・スタンダードを構築

するため，3 つのステップをとった．

　まず，サービス・スタンダードのフレーム作成を

ゴールとし，サービス現場において顧客とスタッフ

の行動観察調査を実施した．次に，サービス・スタ

ンダードを構築するために，A 社の上層部を含むサ

ービスの経験者・実践者とワークショップを行った．

さらに得られたサービス・スタンダードの特徴を知

るために，提供する方法，価値，レベルの 3 つの

観点から分析を行った．

行動観察による現場のサービス実態把握

　X 店において調査員が顧客とサービス・スタッフ

の両側の立場から，顧客とスタッフの接点における

スタッフのサービス行動を調査した．

・時期：2012 年 8 月　1 日間 18：00–22：00

・対象：A 社 X 店のサービス・スタッフ 3 名（新人

1 名，中堅 2 名）

・方法：目視による行動観察，および，インカムに

よる音声抽出

・手順：

① 観察調査：

調査員 2 名：サービス・スタッフには告知せず，

顧客として飲食経験を通じサービス・スタッ

フの行動を観察・記録した（2 時間ずつ新人

1 名，中堅 1 名）．

② 社内ワークショップ：

3 人の調査員で観察調査から得られたファイ

ンディングを共有し，対象スタッフ別に特徴

的なサービスの実態，サービスのフェーズご

とでの調査員の顧客として経験をした感情を

抽出した．それらをふまえ，良いサービス・

商品を認知したときの顧客の感情を想定した．

そして，その顧客感情を生み出すサービス内

容について議論した．

ワークショップによるサービス・スタンダード構築

　A 社のサービス実践者および経験のある管理者と

筆者らが，ワークショップを実施し，サービス・コ

ンセプト（各フェーズにおけるサービスのゴールを

表したもの）とアクション（場面ごとにおけるサー

ビス・コンセプトを実現するための，サービス・ス

タッフの具体的な行動）アイディアをサービス・フ

ェーズごとに出し合い，その後行動観察研究所の研

究員がアイディアを分類・統合した．

・時期：2012 年 8 月～ 10 月　計 4 回，計 19.5 時間

・参加者：A 社　7 名，行動観察研究所　2 名

・方法：A 社会議室において，全員から多くのアイ

ディアを抽出するために KJ 法を用いた．

サービス・スタンダードの分析

　構築されたサービス・スタンダードの提供方法で

ある「行動要素」と，サービス・スタンダードが実

践された場合に顧客にもたらされる「提供価値」の

観点から分析を行った．またサービス・フェーズご

とに，行動要素と提供価値の量と割合を算出し，新

人，中堅の各レベル別において比較した．

・時期：2012 年 10 月

・対象：構築されたサービス・スタンダード

・手順：

① サービス・スタンダードごとに行動要素（言

語，動作，表情，視線，声のトーン）を分類し，

集計した．

② サービス・スタンダードごとに提供価値（安全・

衛生，清潔さ，正確さ，タイムリーさ，便利さ，

丁寧さ，あたたかさ，気配り）を分類し，集

計した．

③ 新人と中堅別に全体と各サービス・フェーズ
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において，各行動要素と各提供価値の割合を

算出し，比較した．

 ♦ 結果
行動観察による現場のサービス実態把握

　サービス・スタッフの現場でのサービス行動か

ら，顧客のサービス経験の概要，X 店の強みと課題

点，対象スタッフの行動傾向，各サービスの場面の

代表的なサービス実態と，サービス・スタンダード

構築のためのサービス・フェーズにおける枠組みが

抽出された．

　スタッフの行動傾向としては，中堅スタッフは新

人スタッフに比べて，常に落ち着いており，お客さ

まに対して能動的な対応（お客さまへの提案など）

が多いことが分かった．また，顧客のサービス経験

には，8 つのサービス・フェーズがあり，それぞれ

のフェーズの中に，さらに細かな枠組みがあること

が分かった．

ワークショップによるサービス・スタンダード構築

　構築されたサービス・スタンダードは顧客のサー

ビス経験を構成する 8 つのサービス・フェーズ（予

約→お出迎え→担当者の挨拶→飲み物の提供→オー

ダー→料理の提供→中間サービス→お見送り），コ

ンセプト（顧客側の感情ゴールや従業員側のサービ

ス・ゴールなど），アクション（手続きとサービス

行動），サービス・レベル（新人と中堅）で構成さ

れた．なおアクションの数はそれぞれ，183（中堅）

と 146（新人）であった．その一部として，オーダ

ーのフェーズにおけるサービス・スタンダードを

表 -1 に示す．

サービス・スタンダードの分析

　構築されたサービス・スタンダードを新人と中

《フェーズ 5：オーダー》

【コンセプト】

お客様の感情レベルのゴール
●良いチョイスをしたことへの満足感
●オーダーが確実にとおった安心感
●オーダーした料理が提供されるのを待つワクワク感

お客様の潜在的ニーズ
●スピーディかつ正確にオーダーをとってほしい
●商品知識豊富なスタッフにお客様視点で良いおすすめをしてほしい

提供者の意味レベルのゴール
●お客様のチョイスをタイムリーかつ正確に調理場へ伝達する
●お客様の嗜好を理解し，お客様にとっての「ベスト・チョイス」をお手伝いすることで，食事体験
　の喜びを最大化する

提供者の手続き的ゴール

1．挨拶：●受注態勢であることを表現する
2．受注：●お客様のオーダーを正確に受注し調理場へ伝達する
3．応答・提案：●お客様の要望を引き出し，要望に合った商品情報をお客様に提供する
4．挨拶：●お客様の料理を待つ時間の価値を高める一押しを行う

時間的ゴール ●呼び出しチャイムや「すみません」というお客様の声から 30 秒以内にうかがう

【アクション】

スタッフ・レベル 新人 中堅

手続き 行動

1．挨拶 【お客様からのサイン（呼び出しベル・「すみません」が
あった場合】
1）30 秒以内にテーブルに着く
2）「お待たせいたしました」

【お客様からのサイン（呼び出しベル・「すみません」が
あった場合】
1）30 秒以内にテーブルに着く
2）「お待たせいたしました」

2．受注 1）お客様がオーダーをおっしゃるとすぐに「はい」と
返事をし，メニューを手差ししてオーダーを確認する
2）オーダーを復唱しながら，正確に POS に入力する
3）最後に受注したオーダーをすべて復唱し確認する「以
上でよろしいでしょうか．ありがとうございます」

1）お客様がオーダーをおっしゃるとすぐに「はい」と
返事をし，メニューを手差ししてオーダーを確認する
2）オーダーを復唱しながら，正確に POS に入力する
3）最後に受注したオーダーをすべて復唱し確認する　

「以上でよろしいでしょうか．ありがとうございます」

・
・
・

・
・
・

・
・
・

表 -1　サービス・スタンダードの例（フェーズ：オーダー）
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堅の 2 つのレベルそれぞれで，行動要素に分類し

た（表 -2）．サービス・スタンダードの行動要素は，

新人と中堅のどちらのレベルにおいても「言語」と

「動作」で 80％以上を占めた．

 ♦ 考察
　A 社より上層部から現場担当者まで 7 名がワーク

ショップに参加し，サービスのあるべき姿について

議論することで，参加者間にあった意見の相違を顕

在化することができた．ワークショップでは，サー

ビス・スタンダードを共有する機会となるとともに

今後検討すべき課題（たとえば食材アレルギーを持

つ顧客への対応）も抽出することができた．また，

A 社の参加者全員のサービス・スタンダードへの愛

着と当事者意識が，全 4 日間のワークショップを通

じて熟成された．さらに参加した上層部からは，構

築されたサービス・スタンダードもさることながら，

議論プロセスそのものに価値があったというコメン

トが抽出された．この理由は，メンバが顧客に共感

しながら議論を重ねたことによる視点の転換や，メ

ンバ全員が個々のサービス提供経験におけるノウハ

ウを共有しあったことによる一体感があったためだ

と考えられる．したがって，参加者によるワークシ

ョップに費やした時間は計 4 日間，19.5 時間に及

んだが，サービス・スタンダード構築後の教育・浸

透活動の効果を高めると考えられる．

　構築されたサービス・スタンダードを応用し，サ

ービス・スタンダードに表された行動を指標とした

人材育成の実施を開始している．まずは，サービ

ス・スタンダードに基づいた教育を実施するととも

に，他者からの観察によるサービス・スタンダード

に記された行動の実践度合いを計測し，本人にフィ

ードバックすることで行動を強化する．そして，ス

タッフが個々の顧客のニーズに合わせ自ら考えた上

で，付加価値の高いアクションを実践するホスピタ

リティ（創造的サービス）を実現したいと考えている．

　以上の取り組みを通じて，サービスを「勘と経験」

から「サイエンス」にしていきたい．

結語

　サービスを科学する，ということは，すなわち「人

間の経験を科学する」ということである．本稿では

サービス業での応用について述べたが，行動観察の

応用事例としては，モノづくりも同じぐらい多くあ

る．行動観察においては，「サービス＝人の経験」

と位置づけているので，モノづくりも，顧客の経験

をデザインする，という意味ではサービスとまった

く同じであると考えている．
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行動要素

新人 中堅

該当する
サービス

行動数
（個／のべ）

構成率
（％）

該当する
サービス

行動数
（個／のべ）

構成率
（％）

言語 72 43.1% 92 45.1%

動作 76 45.5% 83 40.7%

表情 7 4.2% 7 3.4%

視線 11 6.6% 18 8.8%

声のトーン 1 0.6% 4 2.0%

167 100.0% 204 100.0%

表 -2　サービス・スタンダードの行動要素の分類結果


