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製造業のサービス業務とシステム設計の延期ーB to C の事例ー 
 
 
善本 哲夫 Tetsuo Yoshimoto 
 立命館大学経営学部/東京大学経済学研究科ものづくり経営研究センターアジア・ハブ 
 
藤岡 章子 Akiko Fujioka 
 龍谷大学経営学部 
 
 
概要 
 本稿は限られたケースの中で、B to C における販売/サービス要員の活動を「最終シス

テムの設計」と解釈する試論を展開する。我々は量産型の消費材をより上位システムのモ

ジュールとして扱う。最終的に、製造業の「サービス業務」が工業製品のエンジニアリン

グ・プロセスと補助的サービス提供の二面性を併せ持つ姿を描いていく。 
 
キーワード   
システム設計の延期、顧客評価能力 
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1.はじめに:本稿の位置づけ 
 本稿は B to C(Business to Customer)の「量産型」工業製品（以下、モノ）に付帯する何

からの「補完・補助的なサービス財」を提供する現場スタッフに焦点を当て、その活動を

「最終システムの設計」業務と位置づける試論（研究ノート）を展開する。昨今、モノと

サービスの複合的機能による製品差別化あるいはミックスアップが見込める事業システム

構築が我が国製造業の競争優位獲得で大きく問われはじめている。極端には、補完財とし

てサービスのありようがモノやメーカーの競争力を左右するといった論点に行き着くケー

スもある。この場合、モノは設計部門でシステム設計が終わり、工場内で生産が完了する

と考える。つまり、エンジニアリング・プロセスはモノの「工場出荷前」で終了している

と考えるのが一般的だろう。我々は「工場出荷後」のサービス/販売現場で観察される

「エンジニアリング・プロセス」を取り上げる。 
 「最終消費材」あるいは「完成品」と呼ばれる工場出荷後のモノを最終的な「製品シス

テム」に位置づけるのが通常の発想だが、本稿ではそれらの上位レイヤー／システムに焦

点を当てる。具体的には、化粧品対面販売及び家庭用ルームエアコン施工の現場を取り上

げ、通常は営業及びサービススタッフと呼ばれる人材が完成品扱いであった製品システム

を「モジュール」として扱い、上位システムの設計作業を行っていると解釈可能なケース

に着目する。化粧品及び家庭用ルームエアコンでは、工場出荷後もエンジニアリング・プ

ロセスが継続しており、その活動を我々は「モジュール組み合わせによるシステム設計の

延期」と解釈する。本試論を要約すれば、以下の通りである。化粧品対面販売も施工現場

も、「完成品に見えるモノ」を半完成品と考え、その半完成品を使った「システム設計」

をバリューチェーン上後方延期している「設計の現場」として読み替える。後方延期され

た「設計の現場」では、モジュールとしてのモノ（以下、モノ・モジュール）を使用し、

顧客別に全体システムをカスタマイズしている。 
 顧客視点でも企業視点でも、従来から我々が取り上げるケースはモノを販売するための

付帯サービスあるいは補助的サービスの提供と解釈され、その現場で働くスタッフはサー

ビス業務従事者に位置づけられる。これらサービス財は具体的には「提案」であり、「施

工」である。 我々はこうしたモノの付帯・補助的サービスの提供と考えられいる活動を

「販売/サービス現場でのエンジニアリング・プロセス」と捉え、その作業を行うスタッ

フを「エンジニア」に位置づける。例えば、化粧品のケースでは、メイキャップ方法や使

い方の「提案」が行われる。これを我々は見込み設計品のモノ・モジュールを使った「最

終システムの設計業務」と捉える。ルームエアコンの「施工」も同様である。化粧品もル

ームエアコンも大量生産の見込み設計品であり、工場出荷後の販売/サービス現場のスタ

ッフが「顧客」のモノの使用状況を把握し、それら汎用品を組み合わせて最終システムの

個別カスタマイズ設計を行っているとする解釈を本稿は展開する。 
 ケースで取り上げる活動は企業視点と顧客視点ではその業務の位置づけが異なってくる。

前者ではモノの「エンジニアリグ・プロセス」でもあり、後者は「補助的サービス」とな

る。つまり、我々はこの活動現場の二面性を導きたいと考えている。本稿の目的は、この

二面性を捉えることで、昨今の「製造業のサービス業務（部門・事業）」の方向性や位置

づけを考えるための素材を提供することにある。 
 
2 広義のサービスと狭義のサービス 
 昨今、サービス研究はモノとサービスの対比による特性の明確化といった論点を超えて、

両者を包括したロジックで経済活動を紐解いていこうという流れにある。例えば、藤川

（2011）は「モノとサービス」に関する研究の流れを解りやすく整理し、「モノかサービ

スか」ではなく、サービス・ドミナント・ロジックを中心に研究のフロンティアは「モノ
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もサービスも」といった両者に共通するロジックを読みといていこうという流れにある、

とする。 
 製造業研究も「モノとサービス」について活発化議論が進んでいる。例えば、製造業の

サービス化（サービス業化）は、モノもサービスも「人工物」であり、それが提供する機

能（あるいは価値）に焦点が当てられる。企業が顧客の要求する製品固有機能をサービス

として提供する場合、その物理的特性は無形であり、有形の場合はモノ、となる。つまり、

製品が顧客に提供する「機能」に着目すれば、モノとサービスに区分はなくなる1。 
 このようにサービス研究も製造業研究も、特性の差異にみるモノとサービスの間の分水

嶺を決壊させ、モノもサービスも包括し、経済活動自体を「広義のサービス」として捉え

ることで、業界区分を超えた分析や考察を展開しようとする。言い換えるならば、これら

研究はサービス概念をモノとの対比による「財」としての特性分析から解放し、その概念

を企業が顧客に提供（あるいは提案）する価値とは何かを問う基軸コンセプトとする発想

である。 広義概念の世界では、製造業とサービス業との間で境界はなくなり、「世の中

すべての業種はサービス業である」と考えることになる。 この文脈から「財」としてモ

ノと対比されるサービスは、狭義概念として理解されることになる。 
 モノに焦点を当ててこれら研究の論点を簡単に整理してみよう。顧客が欲しいものは機

能であり、機能はモノから引き出されるサービスである。このサービス（機能）が顧客に

何らかのベネフィットを提供する。つまり、「モノとサービス」の垣根を超えようと試み

る製造業研究もサービス研究も、顧客のベネフィットは企業が提供（提案）する「機能＝

サービス」から生まれると考え、サービス概念を製品としての「財」から企業が提供（提

案）する「価値」へと拡張しようとする。言い換えるならば、有形・無形を問わず財とし

ての人工物を通じた経済活動を「機能＝サービス」の取引で理解するのが昨今の傾向であ

る。 
 顧客ベネフィットの源泉を「機能＝サービス」に見出し、経済活動を「広義のサービ

ス」で理解しようとする研究も、その提供（提案）手段であるモノとサービスの物理的特

性区分は堅持する。サービス・ドミナント・ロジックでは、広義のサービス（価値）と狭

義のサービス（財）の区分を、前者を「service」とし、後者を「services」とする単数と複

数で表記することなる。サービス概念の混在を避けるためにも、先行研究に倣って広義と

狭義で用語としての「サービス」を日本語として使いわける必要がある。「サービス」と

「サービシズ」と表記すれば良いわけだが、本稿が「サービス」を使用する場合は、モノ

との特性対比によって理解される狭義概念（services）を意味するものとする。 
 
3 ニーズの束 
 モノからサービスへの事業ドメインの移行、サービス事業のプロフィット化といった論

点で我が国製造業の新たな方向性を模索する議論が活発化している。その論点を単純化す

れば、消費市場での「モノ」の付加価値が相対的に低下し、「サービス」領域の付加価値

創造で競争優位あるいは収益確保を目指そう、という考えが根底に流れている場合も多い。

この発想は収益の柱を「モノかサービスか」の二元論的視野で重点シフトさせていく発想

だといえる。他方、「モノとサービス」の両方によって競争優位獲得を目指そうという、

複合製品的理解を重視する議論も多い。例えば、アフターサービスに着目した榊原・長内

（2012）はコマツによる建機事業と補修・メンテナンス部品事業のありようを具体的に考

察している。この論文集は「モノとサービスのミックスアップ」は、顧客ベネフィットを

高める有形・無形の混合体から引き出される複合機能による差別化を論点としている。 

                                                 
1 新井・下村（2006）、藤本（2012）を参照。 
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 企業が提供する製品をモノとサービスの混合体だとする解釈は新しいものではない。伊

丹（2003９では、顧客ニーズは多面的であり、ニーズを束として捉える必要性を論じる。

「ニーズの束」は�）製品（モノ）そのもの、�）価格、�）補助的サービス、�）ブラン

ド、の４つの要因に分類できるとされる。これらニーズ束の中で顧客が比重を置く要因は

様々である2。 
 「製造企業が顧客に提供（提案）する「ニーズの束」で重きを置いてきたのが上記でい

う「製品そのもの」であり、モノである。先に述べたように、収益性の論点からモノから

サービスへといった二元的な事業シフト論も散見されるが、昨今の製造企業に問われてい

るのは、両者のバランス・ミックスのありようであるといってよい。そして、ニーズの束

において、モノとサービスが互いに補完し合うような問題解決手段のコアをモノと位置づ

けるのが、製造業である。補助的サービスが持つ補完機能がモノの魅力度を高めるケース

は多い。「モノとサービス」の複合機能による差別化が重要視するのは、この現実が横た

わっているためである。製造業ではモノ以外の財は「補助的サービス」と総称される傾向

が強いわけだが、これらはモノ事業とは別途に事業化される傾向が強い。例えば、補修部

品やメンテナンスといった「アフターサービス事業」が典型例としてあげられるだろう。

特に、こうしたアフターサービスに代表される「サービス」の昨今の論点は、「サービス

部門・業務」を収益事業化し、収益源を複線化したいという製造業の期待も含まれている

ことが多いだろう。 
 他方、我々は製造業のモノ事業以外のすべてを「サービス部門」「サービス事業」「サ

ービス業務」として一括りにしがちである。言い換えると、モノの工場出荷前に、モノ事

業固有の設計・生産といったエンジニアリング・プロセスは完了したと考える。つまり、

我々はニーズの束を構成するモノ以外の「サービス」は、エンジニアリング・プロセスと

は別個の付加的な業務とし位置づける傾向があるといえるだろう。モノ事業を主体とする

製造企業では、「ニーズの束」にみる「モノとサービス」のうち、後者は補助であり、付

帯的な「財」と考えられ、それらを提供する活動やその現場は「コスト」「コストセンタ

ー」に位置づけられる。上記した「サービス部門・業務」の収益事業化は「コストセンタ

ー」を「プロフィットセンター」に転換したいという願望の現れであるといってもよい。 
 しかしながら、サービス提供活動すべてをモノのエンジニアリング・プロセスとは切り

離された業務だとする考え方が適切かどうかは疑ってみる必要がある。一見すると「補助

的」サービスにみえるが、それがモノの機能や性能に直接関係する行為であるかもしれず、

その活動への資源配分を見誤る可能性も出てくるかもしれない。例えば、自社展開が直接

モノの差別化に結びつく業務を補助的サービスと解釈することで、「コスト削減」を目的

に単純に外部化・アウトソース化することなどがあげられる。 
 以下では、我々は「補助的サービス」と呼ばれる財の提供現場を観察し、企業視点と顧

客視点ではその業務の位置づけが異なってくると解釈できるケースを取り上げる。このサ

ービス業務がニーズの束を構成する「補助的サービス」である一方、それが同時にモノの

「エンジニアリグ・プロセス」でもあるという解釈から、その活動現場の二面性を導きた

い。 
 
４ ケース：A 社化粧品販売の現場 
4.1 顧客評価能力 
 ここでは化粧品の販売チャネルの中で、百貨店やショッピングモールのテナントの対面

販売現場を取り上げいく。対面販売の現場では、美容部員やビューティーコンサルタント

                                                 
2 本文で記述した「ニーズの束」は、製造業の場合である。サービス業の場合、製品そのものが「財として

のサービス」となり、モノは補助的製品となる。 
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と呼ばれ（以下、BC と総称する）、一般的には「売り子」と考えられがちな社員の業務

に着目する。BC の個人的資質は様々であるが、本稿では彼女・彼らを売り子ではなく、

エンジニアとして解釈できるケースを取り上げていく3。 
 A 社は長年に渡って、BC の育成に力を入れてきた。BC は販売の最前線で働くととも

に、その現場で顧客に化粧品の使い方やメーキャップの手法などを手ほどきする美容カウ

ンセリング活動を展開する。BC はメーキャップの知識、スキルを磨くために社内の研修

所で訓練する。 
 優秀な BC は接客の中で会話などから化粧品の使いこなし方や知識を把握しようと努め

る。この作業は、以下のような目的がある。BC は顧客の化粧品の使用状況を情報として

捉え、そのメーキャップ能力を見極めようとする。この見極めを、ここでは顧客評価能力

と呼ぼう。顧客を評価するためには、顧客以上の知識とスキルが必要であり、彼女・彼ら

はそれらを獲得するために訓練に励む。顧客のメーキャップ能力の把握は、顧客の A 社

製品のリピート購入にとって重要な意味を持つ。顧客はカウンセリングとともに、メーキ

ャップ方法のアドバイスや指導を受ける。このアドバイスと指導は、顧客へのメーキャッ

プの実演によって実施される。 
 優秀な BC が実演で重視するのが、顧客のメーキャップ能力である。BC は顧客のメー

キャップ能力に見合った方法を指導する。つまり、優秀な BC は自らが持ちうる最高のス

キルや知識を使ってメーキャプを指導するわけではない。自らのスキルを顧客に合わせ、

そのレベルの範囲内で指導する。カウンセリングや指導は無償で行われる。 
 仮に BC が顧客の能力を超えたメーキャップ方法を指導した場合、顧客が自宅でそのメ

ーキャップを再現しようにも、難しいのが実態である。つまり、顧客自身による再現可能

性がメーキャップ指導のポイントとなる。メーキャップ方法を指導してもらっても、それ

を顧客自身が再現できない場合、それは BC のみならず、A 社化粧品への失望にもなりか

ねない。BC にとって重要なスキルは、自信のメーキャップ技術・知識を通じた顧客を評

価する能力だといってよい。 
 
4.2 メーキャップ・システム設計の現場  
 BC は顧客が化粧品購入を検討する際に、メーキャップ能力及び再現可能性を考えた製

品を提案する。口紅、アイシャドウ、ファンデーション、マスカラ、チークなど化粧品と

いっても多種多様である。顧客はこうした化粧品群を組み合わせて、自らにメーキャップ

を施す。以下では、製品を単体ではなく、複数の化粧品を使ったメーキャップ方法を指導

するケースにターゲットを絞って述べていく。 
 化粧品群の組み合わせを、メーキャップ・システムと呼ぼう。メーキャップ・システム

を上位レイヤーとする場合、各々の化粧品単体はモジュールと位置づけられることになる

（図１）。化粧品はそれ自体が、自己完結の機能を持っている。メーキャップ・システム

はモジュラー型アーキテクチャと考えることができる。また、システム自体はどのメーカ

ーの化粧品でも組み合わせ可能であるため、オープン特性を持つ。 
 BC は顧客が求める、あるいは顧客に似合うメーキャップを顧客のメーキャップ能力と

照らし合わせながら化粧品の組み合わせを考える。BC は新製品だからといって、むやみ

にそれを使用しない。BC による化粧品の選択と組み合わせ作業は、メーキャップ・シス

テムの設計と読み替えてよい。つまり、BC は個々の化粧品をモジュールとして、それら

の組み合わせによる顧客別メーキャップ・システムをカスタマイズ設計している、と解釈

することが可能である。設計されたメーキャップ・システムは顧客にその場で指導という

                                                 
3 本ケースは A 社美容統括部長及び BC へのインタビュー等をもとに作成しているが、本文は筆者らの解釈

である。A 社の公式な見解ではない。 
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形をとって顧客に施される。この施工は試作品の生産だといってよい。その試作品の提案

に興味を示す、あるいはお気に召せば、顧客はモジュールである化粧品群を購入する。試

作品の設計図と生産方法はメーキャップ方法の指導という形で顧客に手渡され、顧客は自

宅でメーキャップ・システムを再現する。 

 化粧品は単体としてそれ自体が顧客別にカスタマイズされることはない。市場流通して

いる化粧品の多くは、見込み設計かつ見込み生産のモノである。つまり、BC は顧客の目

の前で化粧品をモジュールとして組み合わせることで、カスタマイズされたメーキャプ・

システムを設計し、試作品として提案するわけである。BC によるこうした作業から、彼

女らをエンジニアと呼んでもよい。 
 メーキャップ・システムの視点から考えると、個々の化粧品は半完成品と解釈すること

が可能である（図１）。この解釈に立てば、A 社のサプライチェーン上にある BC の販売

現場は最終システム設計の場でもあり、A 社が設計し、生産するモノは完成品ではなく、

モジュールだと解釈することができる。この解釈は「優秀な BC」による組み合わせシス

テムによるメーキャップ指導の現場に限定される。また、メーキャップ・システムはオー

プン・モジュラー型システムであり、A 社以外の化粧品を使っても組み合わせ設計、生産

は可能である。 
 
 
 
4.3 A 社ケースまとめ  
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 顧客は手にしたメーキャップ・システムの設計図と生産方法をもとに、購入したモジュ

ールを使ってシステムを再現する。BC はこの再現性が顧客のリピート需要につながると

考える。エンジニアと解釈できる BC で注目すべきは、その顧客評価能力にある。評価し

た情報をもとに、彼女・彼らは顧客に合わせて自らのスキルの幅と深さを調整し、多様な

顧客の能力に合わせたメーキャップ・システムを設計する。 
 BC によるメーキャップ指導は、顧客からすると「補助的サービス」である。個々の化

粧品を「最終製品」と考えれば、BC の業務はモノを売るための無形の「補完財」である。

現実には口紅だけ、ファンデーションだけ、といったメーキャップのパターンもある。そ

うであるが、ベースメーク、アイメーク、リップメークで複数の化粧品が使い分けられ、

それらを総合してメーキャップが施されるケースが多いことを考えれば、顧客にとっての

完成品を「システムとしてのメーキャップ」と考えることは可能である。BC によるメー

キャップ指導は顧客にとって化粧品（モノ）の「補助的サービス」である一方、彼・彼女

の立場に立てば、完成品の最終システム設計とその試作だと位置づける解釈も可能である。

つまり、我々が対面販売の現場で目にする BC のメーキャップ指導の風景は、システムを

構成するベースメーク、アイメーク、リップメークの各モジュールを使い、カスタマイ

ズ・システムを設計している現場でもあるとだと考えることができる。つまり、BC のメ

ーキャップ指導は補助的サービスである一方、同時にモノのエンジニアリング・プロセス

に位置づけられる設計業務だと解釈することが可能であり、これを本稿ではシステム設計

の延期と呼ぶ。 
 
５ ルームエアコンの施工現場 
５.1 施工と空調システム 
 ルームエアコンは室内機、室外機の設置、配管工事、冷媒充填など、家庭での施工（設

置工事）が必ず伴う。室内機と室外機の配置場所は、家庭によって様々である。建物の形

状や広さをはじめとする制約条件の中で、どこが適切であるかが検討される。ルームエア

コンに求められる基本機能「空調」は施工によってはじめて引き出される。つまり、ルー

ムエアコンの室内機と室外機の購入時点で、顧客は「空調システム」のモジュールを買っ

たに過ぎない。 
 空調システムは施工終了後に完成する。ルームエアコンは顧客の自宅施工によってはじ

めてシステムとして機能することができるわけで、ルームエアコンメーカーにとっても最

終製品は室内機と室外機ではなく、「施工後の空調システム」だと考えている場合がほと

んどである。 
 施工前の室内機と室外機は、上位レイヤーの空調システムからみるとモジュールである。

顧客が選び、流通業者から購入する「ルームエアコン」は見込み設計されたモジュールで

あり、半完成品だといよってよい。ルームエアコンの室内機、室外機が注文設計されるこ

とは、まずない。他方で、モジュールを組み合わせた完成品としての「空調システム」は

設置先の制約条件と顧客の要望を考慮した注文設計品であり、カスタマイズ品だといって

よい。つまり、空調システムは見込み設計・生産されたモジュールの組み合わせ型システ

ムである（図２）。他方、異なるメーカーの室内機と室外機を組み合わせすることはない。

空調システムは同じメーカーのモジュール同士だけで機能するクローズ性を持つ。つまり、

空調システムはクローズ・モジュラー型の特性にあるといってよい。 
 
 
 
5.2 施工：システム設計の延期  
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 一般的に、我々はルームエアコンの室内機、室外機をモノと考え、施工を有償無償問わ

ず補助的サービスと考えている。言い換えると、顧客は「完成品」を量販店等の小売店で

購入し、工事は付帯作業だと理解しているといってよい。しかしながら、室内機と室外機

を組み合わせ、冷媒、ドレンホース、配管パイプ及びカバーといったパーツと設置先の構

造に取り付けてはじめてルームエアコンは機能する。「空調システム」は設置先現場で設

計、生産されると解釈するのが現実的である4。 
 基本的な施工はパターン化されているとはいえ、空調システムを設計し、生産する施工

現場の制約条件は様々であり、メーカーが事前に空調システムを設計することは不可能で

ある。優秀な施工業者はどこに、どのように設置すればよいか、制約条件を考えながらシ

ステムを設計し、施工する。施工の出来不出来で、ルームエアコンの寿命や配管等の耐久

性は変わる。施工現場で最終の「空調システム」の設計品質と製造品質が左右される。施

工は試運転を経て終了する。この試運転はシステムの最終検査工程だと考えればよい。つ

まり、室内機と室外機を「モジュール」とする空調システムの最終設計と生産が施工現場

で行われるわけである。取り付け工事は顧客にとっては補助的サービスである一方、施工

業者お呼びルームエアコンメーカーにとっては最終システムの設計・生産業務だといえる。  
 
5.3 施工現場のまとめ  
 施工が空調システムの品質を左右する。そのため、ルームエアコンメーカーは施工のト

レーニングセンターを自前で持ち、販売代理店や電気工事店向けの研修等を実施している。

たとえば、B 社の欧州事業のケースを取り上げてみよう。一部南欧地域を除き、欧州でル

ームエアコン需要が伸び始めたのは、2000 年代に入ってからである。ルームエアコンの

                                                 
4 本文中の指摘は、B 社へのヒアリングをもとに、筆者らが解釈したものである。また筆者が B 社の「正規

販売代理店」を通じて新規購入し、同店にルームエアコンを自宅に設置する工事を依頼した際の現場作業観

察と簡単ではあったが業者への「質問」をもとにしている。 
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取り付け工事を実施できる業者は少ない。B 社は欧州に大きな施工業者向けのトレーニン

グセンターを設置し、頻繁な研修を開催している。特に、優秀な施工業者は少ない。例え

ば、B 社はトルコで現地ルームエアコンメーカーと優秀な施工業者のパートナー化を巡る

激しい戦いをしている。モノの販売と施工を同時に担う業者は、多くない。 
 B 社は施工業者をサービスショップと呼ぶし、また施工訓練等を「サービス事業」と位

置づけている。サービス事業には修理・補修部品といったアフターケア業務も含まれる。

このように、ルームエアコンメーカーも施工を「サービス」と考えている傾向が見て取れ

る。しかし、施工によってシステムが完成すると考えるならば、メーカーサイドの視点か

らは施工業務は「補助的サービス」ではなくモノ事業の設計・生産業務だと解釈すること

ができる。 他方、施工は資本関係にない独立施工業者である場合がほとんどである。メ

ーカーはこうした業者に施工技術の研修や訓練機会を提供する、あるいは施工業者育成を

支援する。つまり、これらメーカーによる活動は社外設計エンジニア及び製造スタッフの

育成と研修だといえる。つまり、家庭用ルームエアコンでは、エンジニアリング・プロセ

スである空調システムの最終設計と生産が、実際に消費される物理的箇所に「延期」され、

独立業者によって作業が行われていると解釈することができる。 
 化粧品との違いをここで指摘しておこう。化粧品のケースでは、BC はメーカーの管理

下にあるスタッフであり、社員であるケースがほとんどである。他方、家庭用ルームエア

コンの場合はメーカーとは独立した業者であり、彼らにとって「施工」が「製品（サービ

ス）」である。つまり、顧客からみた「補助的サービス」は、施工業者にとっては「製品

そのもの」であり、室内機・室外機（モジュール）は補助的製品（モノ）である。本ケー

スは「メーカー視点」からの解釈である。 
 
６ おわりに 
 本稿はメーカーの管理下で勤務する BC の活動に限定し、メーキャップ指導を製造業モ

ノ事業のシステム設計業務だとする解釈を論じてきた。ここでのポイントは、従来は「売

り子」や「販売スタッフ」と考えられてきた BC をエンジニアと位置づけることにある。

ただし、 本稿が化粧品対面販売の現場で取り上げた A 社のケースは、化粧品業界全般の

ものではない。また、A 社でも BC によっては新製品の強引な推奨や売り込みを実施する

ケースも稀にあるという。この意味で本稿が指摘する「システム設計の延期」と考えられ

るケースは限られたものでしかない。 
 メーカー社員である BC は自社製品を前提にメーキャップ・システムを考え、またメー

キャップ指導を行う。他方で、メーキャップ・システムは基本的に「どのメーカーの化粧

品」でも組み合わせ可能なオープン・モジュラー型システムである。ケースで取り上げた

A 社は自社モジュールを顧客が必要とするメーキャップ・システムに使用してもらわなけ

れば、収益はあがらない。 
 ルームエアコン施工現場を振り返ろう。基本的にメーカーは施工をしない。このケース

が化粧品と異なるのは、自社社員ではない「エンジニア」を活用している点にある。取り

付けを行う施工業者にとって、空調システムの設計・生産（施工）自体が「製品そのもの

（サービス）と位置づけられることにある。メーカー視点に立脚すれば、施工業者の利用

は設計・生産業務のアウトソーシングである。つまり、この空調システムのエンジニアリ

ング・プロセスはメーカーとサービス業者の分業の上で成り立っていると言ってよい。こ

の分業を前提にシステムが完成する以上、その総合品質を外部業者が左右することになる。

そうである以上、メーカーにとって施工業者への積極的な関与が不可欠になってくる。そ

の関与の姿が「正規代理店」認定や業者に対する技能訓練・研修の充実となって現れてい

る。 
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 繰り返しになる語、我々が取り上げた化粧品とルームエアコンのケースに共通するのは、

従来は「販売・サービススタッフ」と考えられてきた人材を「エンジニア」と読み、その

業務をモノのエンジニアリングプロセス下にある「システム設計」としている点にある。

BC が従事する「サービス業務」は顧客視点に立てば「補助的サービス」である一方、

我々はメーカーサイドから「エンジニアリング・プロセス」であると位置づけた。つまり、

このケースは A 社がモノのエンジニアリング・プロセス活動の一部を「補助的サービ

ス」として活用しているともいえるわけである。このようにモノの「補助的」なサービス

だと呼ばれる財の内実を、解釈によってはモノと「一体不可分」である「最終システム」

の設計サービスだと読み替えることができる、以上が我々の論点である。これはルームエ

アコンのケースでも同じである。２つのケースは現場スタッフが自社社員であるかどうか

の違いはあるが、両者ともにメーカーが積極的に現場業務のありようをコントロールしよ

うとしている。 
 以上のことを踏まえた上で、本稿のインプリケーションを考えてみたい。本稿は一般的

に B to C の世界でメーカーの完成品と考えられるモノをモジュールとし、その上位システ

ムを最終製品と考える解釈を展開した。この解釈から補助的サービスの内実を「システム

設計・生産」と位置づけた。つまり、顧客からすれば補助的サービスだが、それは同時に

メーカーの機能部門業務だと読み解くこともできる。つまり、「システム設計の延期」と

解釈される作業は機能部門業務でもあり、補助的サービスでもあるという二面性を持って

いるといえる。言い換えれば、エンジニアリング・プロセス下にある機能部門を「顧客向

け補助的サービス部門」として開放している仕組みと考えることも可能である5。 
 昨今の製造企業によるサービス事業の充実化及び収益性が着目されるケース考察では，

「工業製品（モノ）が駄目ならサービスで」という短絡的な発想も散見される。サービス

で収益を上げるビジネスモデルが注目されればされるほど，日本製造業に対するある種の

処方箋的な期待感を持って製造企業のサービス業への転化や重点事業シフトが議論される。

「サービス財」を収益事業として確立することと，事業ドメインやコア事業の転化は同義

ではない。メーカーがサービス領域の収益事業化を実現した興味深いケースであればある

ほど，モノ事業の活動は背後に隠れてしまいがちである。マス・カスタマイゼーションの

発想を借用するなら、 化粧品及びルームエアコンの我々が提示した解釈は、モジュラー

型の最終システムをカスタマイズするデカップリング・ポイントが下流の最も消費者に近

いところにあるケースと位置づけることも可能である。この時モジュールは標準品として

カスタマイズされる必要はない。このような視点でみれば、メーキャップ提案・指導も施

工も、あくまで「モノ事業」のエンジニアリング・プロセスとなる。つまり、機能部門業

務をあたかも「補助的サービス」として顧客に提供していると解釈した場合、その活動や

スタッフを「製造業の事業システム」の中でどのように位置づけるかは変わってくるかも

しれない。 
 本稿は大量生産製品（モノ）をモジュールとして位置づけ、その上位システムの設計・

生産業務を「補助的サービス」と考える視点を提示した。この視点から顧客からは「補助

的サービス」であっても、その内実は自社が提供（提案）するシステム設計を通じたソリ

ューション創出の重要な機能部門の業務である可能性を指摘した。 
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