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サービス・イノベーションへの新たな取り組み ―生活者起点の価値共創― 

 

碓井 誠 

 

社会と産業のサービス化に対応して，サービスサイエンスやサービス・イノベーションの取り組みが広がっている．しかし，サービスそのものの定義や

領域，その背景にある時代認識やサービス・イノベーションへのアプローチは様々である．従来型の産業・行政，学問サイドからのシーズベースの取り

組みが行われる中で，生活者側のニーズを起点に，需給双方や企業間の新たな連携をベースにした価値共創の取り組みも広がりつつある．本稿では，サ

ービス化の流れを，サプライサイド中心の経済活動や，経済活動下でのグッズドミナントロジックからサービスドミナントロジックへの変化として捉え

るだけではなく，生活者起点の価値共創型アプローチによる，非営利活動をも含めた企業価値，社会的価値の追求として捉え，新たなパラダイムシフト

として位置付けている．従来型の産業社会の外に，新たな世界が広がりつつあり，企業活動もサービス化の深まりと共に，より社会性を増し，新たなイ

ノベーションが生まれつつある． 
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1. はじめに 

 

 2004 年に米国の新成長戦略（パルミザーノレポー

ト）にサービスサイエンスとサービス・イノベーショ

ンが取り上げられ，各国はこぞって，政府機関や大学

での研究，推進活動を開始している．日本に於ける当

初の取り組みは拙著によるまとめがあるが，整理すべ

き課題も多く，サービス産業や社会への浸透の面でも

一層の注力が望まれる[1]．1 

 まず，当初の活動の位置付けは，サービス産業の生

産性向上，とりわけ労働生産性に重点が置かれ，製造

業のノウハウを活用して製造業と並ぶ双発のエンジン

としてサービス産業を再生するとの政府方針からのス

タートであった．ここには，時代の変化としてのサー

ビス化の認識の不充分さと，製造業とサービス産業を

対峙，対比する古典的産業観が色濃く，両者を統合し

た新たな枠組みを創出するイノベーションの視座は乏

しいと言える． 

 本稿ではサービス化の流れを，産業の生産性向上や

イノベーションに留めることなく，その背景にある

                                                   
1 2009年以降は各省予算削減の影響もあり，政府系委員会活動

は縮小気味であるが，JST（独立行政法人 科学技術振興機構）

での「問題解決型サービス科学研究開発プログラム」の取り組

みや，経済産業省の支援の下「製・配・販連携協議会」や中小

サービス産業の取り組みも広がり，サービス産業生産性協議会

「ハイサービス300選」などでの事例も数多く公表されつつあ

る． 

人々の価値観の変化と充足，社会の課題解決への取り

組みとして，考えて行く． 

 まず，「サービス化の背景と核心」に言及し，「サー

ビスの定義とその広がりと構造」，続いて「セブン-イ

レブンの商品開発」等の事例を紹介し，「サービス・イ

ノベーションのアプローチとフレームワーク」につい

て考察を加える． 

 

 

2. サービス化の背景と核心 

 

 先進各国のサービス産業の GDP 及び就業人口に占

める比率は概ね70%前後である． 

 物財消費の拡大と生活改善をベースとした十人一色

の売り手社会は，90年代初めのバブル崩壊を受け消費

の低迷を経て，より多様化した自分らしさを求める中

で，十人十色の買い手社会へと変貌を遂げた．同時に

情報化社会の進展の中でサプライ側の提案力の相対的

低下や需要予測のギャップが拡大し，経済効率の低下

と消費のイニシアチブの生活者への移行が進んでいる． 

 更に価値観の多様化と，経済価値から安心・安全と

環境・文化面での充足への欲求は，サプライサイド中

心の価値創出のメカニズムを超え生活者側の実需とニ

ーズに直結した価値創出の方法論を求めるに至ってい

る．産業活動を主軸に企業と行政が価値形成の主役で

あった時代に対し，高齢化社会の出現や生活者主導の
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コミュニティ形成，SNS，C2Cなどの情報・取引の新

たな交換システムが醸成され，従来型の産業社会の外

に新たな世界が広がりつつある．これ迄の産業・行政・

学術の枠組みの革新を図り，経済的価値と社会的価値

の双方を実現する取組みが求められており，生活者起

点の参加交流型，共生共創型社会がサービス・イノベ

ーションの目標と言える．そして，この革新は，ビジ

ネスや行政のプロセスやチャネルの革新，更には経済，

社会のリソースの再配分や制度やルールの見直しを含

む革新であり，これらを牽引するエンジンが，技術の

融合や IT，新たな経営手法である[2]．2 

こうした見方は既に操作型マーケティングから協

働型マーケティングへのパラダイムシフトとして，上

原の研究でも説明されている[3]． 

また，マイケル・ポーターの「共通価値の戦略」で

も，社会的価値と経済的価値はトレードオフではない

ことが強調されている[4]． 

そして，この視座から社会環境の変化とサービス化

の流れを捉えると，イノベーションの課題がより鮮明

になる．図1は，マクロ的課題と目指すべき価値共創

社会の概念とのマッチングから生まれるイノベーショ

ンの領域と課題の一覧である．下段には，コンビニエ

ンス産業の革新イメージを添付してある[5]． 

 

（図1 社会環境の変化とサービス化の流れ） 

 

 

3. サービスの定義とその広がりと構造 

 

 サービスの定義は様々であるが，サービスを主体に

産業の変化を捉えるサービス・ドミナント・ロジック

の認識は，益々広がりを見せており，吉川が提唱する

「製造業の生産する製品は，サービスの増幅装置であ

る．」[6]との見方では，製造業とサービス産業は一体

化して捉えられている．更に筆者の定義では「サービ

スとは人・物・金・情報を対象として，これを目的に

応じて取り扱うに当たり，その支援とこれに伴う付加

価値を提供する機能である．」と捉えており，「提供者

と受給者の相互作用や，共創，非営利活動も含む」も

のと考えている．「目的とは消費，所有，専用，貸借な

どを含む概念であり，付加価値とは品質，機能，利便

                                                   
2 この概念は，経済産業省『技術戦略マップ2008』の「サービ

ス工学分野」でも採用されている． 

性，健康，効率性，効果性，コストベネフィット，安

心，安全，好感度，満足度，信頼度，幸福感，美味 

しさ，楽しさ，節約，エコなどといったものである」． 

 この定義は，余りにも広過ぎるとの指摘もあるが，

既にサービスは，非営利活動，社会的活動を含めて従

来の経済活動の枠組みを超えていると考えられる． 

さらに，サービスの広がりを領域別に整理し，顧客

接点である直接的サービスを支えるインフラ部分の検

討を加えてみると，サービスのフレームワークが見え

て来る． 

 まず，サービスの広がりは領域の広がりとも言える．

図2は，サービスが個人・対面から産業化を経て水平・

垂直・異業種連携へと広がり，今後更に総合的な社会

性と地域連携を深める様子を表現している．セブン-

イレブンは現在，付加価値指向の連携サービスを展開

する領域へと広がり，この領域を形成する事業インフ

ラは，既に物販中心のバリューチェーンを超えている． 

 

（図2 サービスの広がりと4つの領域） 

 

 例えばATM事業を軸としたセブン銀行設立の取組

みは，1998年に利便性を提供する小売業としての新サ

ービスを目指し，ATM 運営会社構想として検討をス

タートしている． 

 セブン-イレブンのシステム部門と SIパートナー，

金融コンサルタント，警備会社等を加えたプロジェク

トは，金融機関の既存の ATM サービスに対して，3

分の一のトータルコスト（ハード，ソフト，通信，警

備，現金搬送，保守，コールセンター等）で事業化を

実現するモデルを組み立て，1999 年秋には都銀 4 行

との事業化の覚書を締結するに至っている．この背景

には，小売業のサービスインフラを活用したATMサ

ービスの実現の取組みと，IT活用面でのWindowsベ

ースのATM開発や，IP技術での決済ネット構築など

のオープンアーキテクチャー獲得への挑戦があり，

NEC，NRI の技術開発力の貢献が大きい．コンビニ

に寄せられる日常的な生活者ニーズからスタートし，

プロジェクト参加企業との共創と技術革新の下に組み

立てられたプランに，当時リストラのただ中にあった

銀行が参画したと言うのが実情である．金融事業にも

生活者起点の利便性提供に基づく新たなサービスイン

フラ形成の取り組みが効果を上げている．後に金融庁

の銀行認可規準の緩和により，セブン銀行は誕生し，

2010年には年間 5億 3000万回の利用と 18兆 3000
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億円の決済がセブン-イレブンの店頭で行われる様に

なり，国内最大の小口決済拠点となっている．生活者

の利便性を追求し，提携金融機関も567社に上り，行

員328人で経常利益274億円を上げる事業へと成長し

た．圧倒的コスト競争力と利便性提供を背景にサービ

スの広がりとコストの低減を継続しており，ATM へ

の現金搬送の頻度も2004年の月3.5回から2009年の

1.7回へ減尐している．このノウハウもPOS情報分析

に見られる店舗別の顧客，商品の買上動向の分析手法

の応用であり，店舗別金種別引出し予測に基づく現金

搬送システムを運用している． 

 サービスの追求によって，技術やソリューションも

高度化し新たなサービスインフラが形成されている． 

 

（図3 直接的サービスを支えるインフラ構造） 

 

 また，サービス・イノベーションの領域は，これ迄

の顧客接点中心の取り組みから，これらを支えるサー

ビスインフラのデザインへと広がっており，このイン

フラが顧客接点と並んでサービス価値創出と競争力の

源泉となっている．  

図3は，最上部に顧客接点である直接的サービスを表

現し，これらを支える間接的サービス，サービスイン

フラ，そして企業のもつ上位3層を支える社会的サー

ビスプラットフォームを図示している．まさに図2の

サービスの広がりと対応して，サービスを支える根が

深く張られてインフラ機能が強化される姿を表してい

る．最も基本となる直接的サービスの領域は，これま

でもサービスマーケティングやサービスマネジメント

の視点から深い洞察が加えられている[7][8]．3 

 本稿では，直接的サービスを支えるインフラ部分の

形成が，顧客接点のサービスを向上させ，新たなサー

ビス創出を可能としている点に注目したい．ATM の

例でも示したが，個々には小さな店舗であるコンビニ

エンスストアが商品面，サービス面で大きな付加価値

を提供しているのは，サプライチェーンとディマンド

チェーンの両面でのインフラ力と，この基本にある生

活者起点による価値共創，パートナー企業との共創関

係の構築による． 

 

 

                                                   
3 サービスの特徴や品質，マーケティング視点からのサービス
研究やサービスマネジメントに関する整理が行われている． 

4. セブン-イレブンの商品開発 

 

 セブン-イレブンでは店頭に2500アイテム程度の品

揃えを行っている．地域毎に本部では 6000 アイテム

程度を推奨し，ここから店舗が選択を行っている．毎

週新商品が100アイテム程度発売され同数が取扱い中

止となる．売上に占める 60%以上が，セブン-イレブ

ンがメーカーとチームを組んで開発したオリジナル商

品である．このチームマーチャンダイジングでの商品

開発力が他チェーンを25%程度上回る1日1店62万

円程度の売上を形成している． 

 

（図4 生活者起点の商品開発） 

 

 図4が，セブン-イレブンの商品開発の取り組みであ

る．様々な特徴があるが下記に要約される． 

 

(1) 季節やイベント，嗜好や食の安心・安全，ライ

フスタイルの変化に対応した商品の企画・開

発・改廃・販促等を生活者起点の考え方に立ち

提案型で行う．商品ありきではない． 

(2) 商品部，営業部の密接な連携と相互のコミット

メント．経営トップ，全部門を含む情報共有と

販売サービスへの取組み． 

(3) 情報共有を推進するフェイス・トゥ・フェイス

の全体会議やFCの店舗支援．マルチメディア

を活用した商品，営業情報の本部－営業－店舗

での情報共有システムの活用． 

(4) 製造メーカー，素材，容器，物流，販促等も交

えたチームマーチャンダイジングによるオリ

ジナル商品の開発．60%以上がオリジナル商品． 

(5) 一日1300万人に上るPOSデータの有効活用と

チームでの共有．本部－物流センター－問屋－

メーカーでの発注・販売・在庫データの共有． 

(6) コスト分析，業務プロセス，食材開発等への踏

込みと一貫した情報システムによるサポート． 

(7) 商品開発をサプライチェーン改革とディマン

ドチェーン改革，店舗オペレーション改善との

組合せで総合的に推進し，差別化を図るパート

ナー連携の仕組み． 

(8) 顧客・生活者への提案と，品切れ防止と廃棄抑

制，品揃え充実を目指した単品管理，個店対応，

情報活用の推進． 

(9) 仮説－検証型の商品開発と店舗オペレーショ
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ン，POS情報の活用を通した潜在需要と生活シ

ーンの分析と生活者ニーズへの対応． 

 

いずれも，取引先，競合各社なども行ってはいるが，

徹底度とサービスレベル，総合的なパートナー連携力

でも大きな差があると言える． 

顧客接点である店舗サービスは，店舗従業員と8店

に 1人配置された店舗支援担当である FC（フィール

ドカウンセラー）により支えられている．1600 人の

FCは 2週に 1度本部に集結して徹底的な情報共有を

図っており，これに加えて1日1300万人のPOS情報

が生活者起点の情報基盤を提供し，価値共創の仕組み

を形成していると言える． 

例えば店頭で美味しいおでんがタイムリーに提供

される為には，什器や具材のオリジナル開発，おでん

専用工場での下ゆで味付けと地域別に6種類の風味の

つゆの提供がなされ，味の評価も食味計で計数化され

ている．大根は土壌改良の専門家を配置して専用農家

での栽培と産地での専用浄水器を備えた加工工場での

調理を行い，玉子はハーブや花弁抽出エキスを加えた

特製飼料で，黄身の臭みを抑え，鮮やかな色合いを出

している．つゆ，大根，水物等7つの分科会で総勢70

名が協力して開発にあたり，年間 3億個，繁忙期は 1

日1店300個のおでんを販売している．店頭でのおで

んの仕込みのタイミングや具材の品揃えにも，顧客ニ

ーズの反映である POS 情報が使われており，単品，

個店，客層別の情報は，サプライヤーとも即時共有さ

れ，商品開発や製造計画，在庫管理や受発注に生かさ

れている．こうした情報共有と業務プロセス連携が，

ファストフードをコンビニの中心カテゴリーとして成

長させ，サービスコンビニエンスを加えた利便性提供

型の新業態の創出へとつながっている．コンビニエン

ス業態は，SCM を中心としたサービスインフラを整

えることで小売業の覇権市場にサービスイノベータと

して登場し，支配的企業の座についたと言える[9]．現

在，コンビニエンス業態は小売業の売上ベスト5社の

内3社を占めるに至っている．4 

 

 

 

                                                   
4 「3.サービスの定義とその広がりと構造」と「4.セブン-イレ

ブンの商品開発」については，碓井誠，『セブン-イレブン流 サ

ービス・イノベーションの条件』，日経BP社，2009を参照頂き

たい． 

5. サービス・イノベーションへのアプローチとフレ

ームワーク 

 

 セブン-イレブンの商品開発やATMサービスの事例

でも説明をしたが，これらはいずれも生活者のニーズ

や生活スタイルに根ざした提案や問題解決への取り組

みである．しかし，これ迄の産業・企業や行政の活動

は，自らのシーズや扱い品目，業務処理サービスの提

供であり，生活者が求めるソリューションや利便性，

快適性をパッケージ化，ワンストップ化して提供する

ものではなかった．例えば，ヘルスケアサービスは，

医療，介護，健康サポート，保険等が制度面でも製品・

サービス提供面でも分断されており，一人一人が自ら

に最適なトータルヘルスケアプランを組み立てること

は非常に難しい状況にある． 

 しかし，こうした中でも，問題解決型のサービス価

値提案を行う企業が数多く出始めている．利便性提供

型小売業としてのセブン-イレブンやスーパーオギノ，

ヘルスケアサービスを生活者起点で組み立てようとす

る恵寿総合病院とその連携医療機関，ロハスホテルと

して快適さと元気さを提供するスーパーホテル，エコ

と地域共生を生み出す鹿児島県大崎町の住民主導型ゴ

ミリサイクル活動などは，サービス・イノベーション

の新たな取り組みである[10]．ここに共通するアプロ

ーチは，サプライ側からの又，企業，行政，大学等の

シーズからの部分的なアプローチではない． 

 これからのサービス検討は，図 5 に示す様に，「サ

ービス理念」と「サービス価値」を明確にし，これら

を実現する「サービスオペレーション」と「従業員支

援・パートナー連携」，更に「事業戦略とインフラ」の

5 つの分野でサービスを整理した「サービス構成モデ

ル」で分析すると分かり易い．この5つを実現，サポ

ートする科学的・工学的手法を検討・開発・統合して

行くアプローチがサービス起点の取組みである． 

 

（図 5 サービス構成モデル ― スーパーホテルの価値共創

型顧客満足の創出） 

 

 図5は，サービス生産性協議会の顧客満足度評価で

2 年連続ホテル部門 No.1 に輝いたスーパーホテルの

「サービス構成モデル」である．こうしたフレームワ

ークでサービスそのものの整理とこれらを支えるサイ

エンスや技術，ソリューションの関連と整合性を整理

し，具体的なソリューションモジュールを検討する方
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向でサービス事業者と研究者が連携を図って行く事も

サービス・イノベーションの重要な取り組みと考えて

いる． 

 情報処理学会サービスサイエンス特集で日高が提案

した「サービスサイエンスの業界地図」のイメージも

図5の「サービス構成モデル」とのマッチングを図る

中で，より明確に必要なソリューション要素が見えて

くるものと思われる[11]．図1，図2，図3，図5に示

したサービス・フレームワークをたたき台の 1つとし

て今後のサービス・イノベーションを進める事で，生

活者起点の価値共創型イノベーションが可能となり，

そのソリューションモジュールの標準化と共有・共用

を通してイノベーション課題への取り組みと，グロー

バルなサービス展開を大きく切り拓く事ができると考

えている． 
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