
1．まえがき

近年，製造業のサービス化が注目されている。これは，
製造業が，従来の製品の製造・販売事業から，PSSに重
心を移していく取り組みであり，ビジネスモデルだけでなく，
経営リソース・組織・文化を含む変革を伴う⑴。
この潮流の中で，東芝は「インフラサービスカンパニー」
になることを目指している⑵。これは，「東芝は自動改札機や
ETC，レジ機など多くの製品を世に出してきたのに，そこか
ら出るデータについて何もしてきませんでした。これらのデー
タを活用し，（中略）新たな価値を作れるでしょう」⑶といった
考え方に基づいており，データ活用による製品の品質改善や
サービス向上を組み込んだPSSの実現に向けた取り組みと捉
えられる。いわば，デジタル技術によるサービス化である⑷。
こうした背景の下，当社デザイン部門は，カスタマーバ

リューデザイン（CVD）という新たな手法体系を整備した⑸。
これは，デザイン思考⑹を土台に，これまで主に製品のデザ
インのために培われてきた諸手法を，サービスのデザインに
適する形に再統合したものである⑺。これにより，従来，デ
ザイナーの暗黙知であった知識・スキルが，具体的な形式
知として開示され，デザイナー以外の専門家と共創して，
手法を拡張・改善する基礎ができた。次に必要なのは，積

極的に既存のデザイン領域を越えて，サービス化に向けて
新たなケイパビリティーの獲得に取り組むことである。
しかし一般に，新たなケイパビリティーは，専門分野ごと
に組織化された部門にとって既存業務の領域外にあること
が多く，獲得が難しい。例えば，ユーザーの利用データを
用いてサービス改善するための手法は，ユーザーが製品を
利用する様子を観察して製品を改善するという，従来デザ
イン部門が行ってきた手法と，本質的に似ている。しかし，
データを扱う基礎的な知見・スキルが不足しているためにい
まだそのような手法の開発には至っていない。同じ理由で，
デジタル技術を担う部門がこういった手法を獲得するのも難
しい。
これらを考慮すると，最も効率的な解決策は，部門間で
足りない知識・スキルを補い合うことである。そのためには，
まず複数の部門がサービス化に必要な知識・スキルを認識
した上で，お互いに現在何をどのくらい保有しており，何が
不足しているのかといった情報を共有する必要がある。しか
し，現状，こうした俯瞰（ふかん）的な視点を共有する手段
は少ない。
ここでは，こうした情報を部門間で共有できる形で可視化
する手法について述べる。詳細な手順は既報⑻に譲り，デザ
イン部門を例に，ケイパビリティー獲得の現状を可視化する。
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東芝は，従来の製品の製造・販売から，製品を介したサービス事業（PSS）に重心を移すサービス化を目指している。
サービス化を進めるには，社内の専門領域が異なる部門間で知識・スキルを補い合って新たなケイパビリティー（組織的能
力）を獲得する必要がある。そのためには，必要な知識・スキルの保有の有無について，複数の部門間で，情報共有するこ
とが求められる。
そこで今回，サービス化に必要なケイパビリティーのうち，デザイン部門が現在保有する知識・スキル情報を評価し，他
部門と共有できるようにサービス化能力マップとして可視化した。

The Toshiba Group is making eff orts to promote servitization due to the transition from conventional manufacturing and sales of products to 

product-service systems (PSS) capable of making eff ective use of data from products. It has become important for the acceleration of this transition 

to acquire new capabilities achieved by complementing the diff erent knowledge and skills accumulated in each department. This makes it essential 

to allow sharing of information on where knowledge and skills for PSS exist among multiple departments.

For this purpose, Toshiba Corporation has evaluated the existing knowledge and skills of its design departments using its Cyber-Physical Systems x 

Design Division as an example, and created a capability map to visualize the capabilities necessary for PSS in order to share them with other departments.



2．サービス化成熟度モデル

サービス化に必要なケイパビリティーを網羅するために，
サービス化成熟度モデル⑼を用いた。このモデルには，サー
ビス化のための46項目のケイパビリティー（以下，PSSケイ
パビリティーと略記）が整理されている。
更に，サービス化成熟度モデルでは，これらのPSSケイ
パビリティーの向上を支援することを目的として能力レベル
が定義されている⑽。能力レベルは，組織のプロジェクトマ
ネジメント力を表すCMMI（Capability Maturity Model 
Integration） Product Team （2010）に基づき，関係する
プロセスの形式知化の度合いによって決まり，個 の々PSSケ
イパビリティーを評価する際に用いられる。能力レベル0は
PSSケイパビリティーを実行するプロセスが存在しない，又
は不完全な状態で実行されている状態を，レベル1は担当
者により属人的に実行されている状態を，レベル2はプロ
ジェクトあるいは事業ごとにプロセスを管理するためのポリ
シーなどが存在している状態を，レベル3は当該プロセスに
関して組織全体で標準化されている状態を，それぞれ示す。 

3．サービス化成熟度モデルの適用手順

サービス化成熟度モデルは，企業全体のケイパビリティー
を対象に作成される。部門間のケイパビリティー獲得状況
評価のために，部門プロセスの特定，及びPSSケイパビリ
ティーへの部門プロセスの対応付けという二つの手順を踏
んだ。
3.1　部門プロセスの特定
2018年に，デザイン業務の内容を広く収集し，それらを
独立した手段とみなせる最小単位に分解した。例えばインタ
ビューといった，多くの業務に汎用的に利用される基礎的な
手法が，これに該当する。その上で，サービス化に関する
業務において，これらの手段をどのような目的でどのように
組み合わせて利用しているのかを整理した。このような“あ
る部門に特化した業務の中で，ある目的のために組み合わ
せた一連の手段”を部門プロセスと呼び，デザイン部門にお
けるそれをデザインプロセスと呼ぶことにする。
3.2　PSSケイパビリティーへのデザインプロセスの対応

付け
PSSケイパビリティーの項目の中で，デザイン部門として
実践可能／不可能な範囲を定義し，実践可能な範囲を
対象に能力レベルを評価し，残る部分を，PSSケイパビリ
ティーに対する現状の“不足スコープ”として明示した。能
力レベルの評価では，CVDとして資料化されているか否か
でレベル1と2を判別した。例えば，PSSケイパビリティー

（101）“自社だけでなく顧客やパートナーに対してもサー
ビス戦略の方向性を明確に示すビジョンを策定する”に対
し，デザイン部門は未来の社会を構想する手法を持ってお
り，ビジョン策定に貢献できる。しかし，このビジョンから
“サービス戦略の方向性を明確に示す”ための知見・スキル
はなく，この部分は不足スコープとなる。未来の社会を構想
する手法のプロセスはCVDの名の下に資料化されているの
で，能力レベルは2と判定する。
この方法で，2018年に，PSSケイパビリティーと15項目の
デザインプロセスを対応付け，不足スコープを明らかにした。
次いで2022年には，デザイン部門の全デザイン業務を
管轄する部長2名の協力の下，合計5時間のヒアリングを
含む調査を実施し，46項目のPSSケイパビリティーに対応
するデザイン活動を洗い出した。このとき，2018年に定義
したデザインプロセスは参照せず，事例に基づいて実践可
能な範囲を特定し，2018年のデザインプロセスと比較した。
更に，能力レベルと不足スコープを改めて評価した。
3.3　サービス化能力マップの作成
2018年と2022年の評価結果を統合し，部門間で共有

しやすいように，事業創出のフロー図の形式で可視化した。
PSSケイパビリティーは，サービス化において特に重要な
活動だけで構成されているため，事業創出の一般的な手順
が網羅されていない。そこで“サービス事業のビジョンを策
定する”，“サービス事業を企画する”といったプロセスを補
足した。その上で，効率的な事業創出の方法であるリーン
スタートアップ⑾が基本とする“構築‒計測‒学習”のサイク
ルを念頭に，これらのフローをつなげ，“サービス事業を運
営する”を取り囲む七角形の循環プロセスを表現した。これ
に，サービス化のビジョンを策定するプロセスを包含したダ
ブルループ⑿を作り，サービス化能力マップの大枠とした。
この大枠に，PSSケイパビリティー及びデザインプロセスを
配置した。自組織の活動は七角形の外側，自組織外とのや
り取りは内側に置いた。デザインプロセスは，能力レベル1
と2を視覚的に区別できるように表現した。

4．結果

4.1　部門プロセス（デザインプロセス）
2018年に実施した複数の調査結果を集約し，15項目の

デザインプロセス（DP1 ～ 15）を特定した（表1）。これらは，
目的と手段の組み合わせで構成される。2022年の調査によ
り，DP16“データから文脈を読み解く”を新たに追加した。
4.2　PSSケイパビリティーに対するデザイン部門の能力
2022年の評価の結果，46項目中20項目のPSSケイパ

ビリティーに13のデザインプロセスをひも付けた。“3P4‒
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図1．サービス化能力マップ
46項目のPSSケイパビリティーにデザインプロセスを対応させ，括弧内に不足スコープを記すことで，デザイン部門がPSSケイパビリティーにどれほど貢献できるか
を可視化できた。
Capability map clarifying capability levels and scope of insuff iciencies

DP8 未来の社会を
構想する
（不足：サービス戦略
の方向性の明確化）

DP11 既存バイアス
を外し差異化する 
（不足：サービス事業
の差異化）

DP2 ユーザーの体験
価値を向上させる
（不足：サービス事業
の差異化）

DP5 新たな人脈を
獲得する 
（不足：キーパーソン
や関係部署の特定）

DP4 コミュニケーション
をデザインする
（不足：キーパーソンや
関係部署の特定）

自社とパートナー・顧客
に対してサービス戦略
の方向性を明確に示す
ビジョンを策定する

経済性や顧客との関係
性など，サービス事業が
自社に与える潜在的な
効果を見積もる

サービスの事業リスク
を低減するために網羅
的かつ一貫したサービ
スポートフォリオを作る

サービス事業の
ビジョンを策定する

技術や規制の変化など，
サービス事業へのニーズ
に影響を与える外部環境
の動向を把握する

DP9 業界のビジネス
環境を把握する
（不足：サービス事業
への影響分析）

DP9 業界のビジネス
環境を把握する
（不足：収益性や技術
の評価）

新たなサービス事業機
会を探索するために競
合他社のサービスのベ
ンチマークを行う

全体の売り上げ・利益
に占めるサービス事業
の割合を評価する

リソース効率やリバウ
ンド効果などのサービ
ス事業の環境的な側
面を評価する

サービス事業に適した
従業員の行動変容を
促す人材評価と報酬
制度を採用する

製品組織とサービス
組織の士気を維持す
るために両組織の資
産のバランスを取る

サービス事業による時
間軸の変化を考慮した
投資対効果を評価する

サービス事業の
経営を改善する

個々の顧客が求める
製品の使用結果に
基づくパフォーマンス
評価を採用する

DP2 ユーザーの体験
価値を向上させる
（不足：経済効率性
など，体験価値以外の
KPIの設定）

DP16 データから
文脈を読み解く 
（不足：経済効率性
など，体験価値以外の
KPIの設定）

製品の状態やパフォー
マンスベースを測定す
るために製品に対して
センサーやデジタル技
術を統合する

DP12 提供価値を
可視化する
（不足：製品にセンサー
やデジタル技術を統
合する）

サービスオペレーション
を効率的かつ効果的に
行うために製品・サービ
スのデータを活用する

DP16 データから文脈
を読み解く 
（不足：デジタルデータ
の活用）

DP16 データから文脈
を読み解く 
（不足：デジタルデータ
の活用）

製品設計の改善に
製品・サービスの
データを活用する

製品・サービスのデータ
保護・使用に関して顧客
やパートナーと合意

顧客との継続的な関係
を維持するために製品・
サービスのデータを活
用する

新たなサービス事業機
会を探索するために製
品・サービスのデータを
活用する

サービス
プロセスを
改善する

DP6 相手企業との
関係性を向上する
（不足：長期的な関係
 のマネジメント）

DP1 相手企業の文脈
を把握する
（不足：長期的な関係
 のマネジメント）

長期的な関係を構築
するためにパートナー
との知識共有と相互
理解を行う

パートナーと
長期的な関係
を作る

パートナーにアウトソース
するプロセスを戦略的に
決定する

サービス事業を
企画する

競合他社やサービス
事業に対する競争優
位性をサービスの
視点から定義する

価格競争力と自社の
利益を両立するサー
ビスの価格を設定する

経営層に対してサー
ビス事業への投資の
意志決定を支援する

経営層からサービス
事業に社内のキー
パーソンを巻き込む
ための支援を得る

サービス事業を
運営する

自社の利益を確保可能な
市場規模を持つ顧客セグ
メントを特定する

DP1 相手企業の文脈
を把握する
（不足：なし）

DP3 サービスプロセス
を設計する 
（不足：なし）

サービスを顧客の要求
に合わせるために顧客，
地域拠点，現場従業員
を開発プロセスに巻き
込む

個々の顧客へのカスタ
マイズ性とスケール性
を両立するために製品・
サービスのモジュール
化設計を行う

DP3 サービスプロセスを
設計する 
（不足：標準化，デジタル化）

サービスを効率的かつ
効果的に提供するため
に標準化させてプロセス
を設計する

サービス事業を
開発する

DP2 ユーザーの体験価値
を向上させる
（不足：スケール性の検討，
モジュール化の設計）

DP14 製品・サービスの
コンセプトを作る
（不足：スケール性の検討，
モジュール化の設計）

DP2 ユーザーの体験価値
を向上させる
（不足：製品・サービスの
統合による相乗効果の設計）

製品とサービスの組み合
わせによる相乗効果を生
むために統合的な開発を
行う

DP3 サービスプロセスを
設計する 
（不足：製品・サービスの
統合による相乗効果の
設計）

契約で合意した結果を達
成するためにサービスオ
ペレーションや製品故障
に対するリスクを低減する

サービス事業を促進，
普及させる上での規制上
の障壁をクリアする

DP12  提供価値を可視
化する
（不足：デジタルビジネス
の価値の可視化）

サービスに対する顧客の
理解を得るために価値を
可視化して伝える

顧客と密な
関係を作る

DP3  サービスプロセス
を設計する 
（不足：販売・提供の協力
を得る）

DP6 相手企業との関係
性を向上する
（不足：販売・提供の協力
を得る）

サービスに対するパー
トナーの責任感を高め
るためにパートナーを
開発プロセスに巻き
込む

サービス品質の水準を
一定に保つためにパー
トナーに対するトレー
ニングを提供する

パートナーとの競合を
回避し，長期的な関係
を構築するためのパー
トナーに対するインセ
ンティブの設定とコミュ
ニケーションを行う

自社で不足しているコ
ンピテンシーやリソー
スを補うパートナーを
特定する

パートナーの事業目標
やコンピテンシー，成
長の方向性といった
サービスに必要なパー
トナーに関する知識を
蓄積する

DP1 相手企業の文脈
を把握する
（不足：知識の蓄積）

DP5 新たな人脈を
獲得する
（不足：意思決定者の
特定）

DP4コミュニケー
ションをデザインする
（不足：情報提供や教
育を企画する）

サービスを設計・販売
するために必要な顧客
の要求や製品使用プロ
セスに知識を蓄積する

サービスの購買に影響
を与える顧客組織の適
切な意思決定者にアク
セスする

価値共創に必要な顧客
の動機と能力を高める
ために適切な情報と教
育を提供する

DP7 人材を育成する
（不足：情報提供や教
育を企画する）

自社の
サービス運営
体制を作る

顧客との長期的な関係
を構築するために必要
な業務連携と情報共有
を決定する

サービスの販売に特化し
た営業人員を採用，教育
する

顧客とコミュニケーション
が可能なサービス技術者
（現場従業員）を採用，教
育する

製品・サービスを継続的
に改善するために顧客の
現場に物理的に近い設備
を配置する

DP1相手企業の文脈
を把握する
（不足：事業目標やコン
ピテンシーの把握，知識
の蓄積）

サービスの開発，販売，
運用に必要なリソース
を製品組織とサービス
組織間で共有する

サービス文化を定着さ
せるために製品組織に
対するサービス組織の
独立性を担保する

新たなサービスを顧客
と開発するために地域
拠点に意思決定の権限
を委譲する

凡例
PSSケイパビリティー

デザインプロセス能力レベル2

デザインプロセス能力レベル1

補足プロセス
KPI：Key Performance Indicator



サービスを顧客の要求に合わせるために顧客，地域拠点，
現場従業員を開発プロセスに巻き込む”以外の全てに不足
スコープが表現された。
4.3　サービス化能力マップ
能力レベルも含め，4.2節の評価結果をサービス化能力

マップにまとめた（図1）。このマップにより，現在，デザイ
ン部門のPSSケイパビリティーを視覚化できた。

5．あとがき

サービス化成熟度モデルを用いた評価手法は，デザイン
部門に限らず，専門性の高い部門に汎用的に応用できる。
この成果を基に，サービス化に向けた新規ケイパビリ
ティーの獲得を部門間で加速させていく。
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表1．デザインプロセス
Example of design processes

項　目 目　的 手段（一部の例）

DP1 相手企業の文脈を把握する カスタマージャーニーマップ⒀の作成

DP2 ユーザーの体験価値を向上させる ユーザビリティーテストの実施

DP3 サービスプロセスを設計する サービスブループリント⒁の作成

DP4 コミュニケーションをデザインする 情報アーキテクチャーの設計

DP5 新たな人脈を獲得する イベントの企画

DP6 相手企業との関係性を向上する ワークショップによる
チームビルディング

DP7 人材を育成する デザイン思考体験ワークショップの
実施

DP8 未来の社会を構想する スキャニング⒂の実施

DP9 業界のビジネス環境を把握する CVCA(Customer Value Chain 
Analysis)⒃の作成

DP10 合意を形成する ワークショップの実施

DP11 既存バイアスを外し差異化する Point of View⒄の作成

DP12 提供価値を可視化する バリュープロポジションキャンバス⒅の
作成

DP13 ビジネス機会を探す KA法⒆による価値マップの作成

DP14 製品・サービスのコンセプトを作る 親和図の作成

DP15 意匠をまとめる ガイドラインの作成

DP16 データから文脈を読み解く 行動ログ解析
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