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製造業のサービス化研究における
サービス・ケイパビリティに関する文献レビュー

須　賀　涼　太

要　旨

　本論文の目的は，製造業のサービス化研究における無形資源としてのサービス・ケイパビリティについて，既存研究
の残す課題を明らかにすることにある．製造業のサービス化研究では，サービス化を促進もしくは阻害する要因を特定
することが中心的命題にある．本論文は，製造業のサービス化研究の議論の変遷を整理したうえで，有形・無形資源の
視点にて既存研究を整理し，製造業のサービス化研究の文脈で，サービス・ケイパビリティを扱う研究が残す課題を提
示する．既存研究は，サービス・ケイパビリティを既存資源の再配置問題として扱うことに議論の限界がある．

キーワード　製造業のサービス化，サービタイゼーション，サービス・ケイパビリティ

1　はじめに

製造業のサービス化研究は，Vandermerwe and Rada（1988）が，製品とサービスとのバンドル化

の概念を「Servitiation」（サービタイゼーション）と確立した事に端を発する．バンドルは，ここで

は組み合わせを意味し，製品とサービスの「統合」の点を強調する．つまり，製造業が事業多角化

戦略の一部として，製品と関連の無いサービス事業に取り組むことは製造業のサービス化戦略とは

みなされない．製造業が，新たな競争優位の源泉をサービスに求め，製品とサービスとを統合して

販売しようとするために，組織の能力とプロセスを変革することが製造業のサービス化戦略である

（Baines et al. 2009）．

製造業のサービス化研究は，製造業のサービス化を促進もしくは阻害する要因の特定が主たる研

究課題である．例えば，Ulaga and Reinartz（2011）は，製造業のサービス化を促進する要因として，

四つの有形資源と五つの無形資源を複数事例分析によって特定した．

一方で，製造業がサービス化のために新たに必要とする資源についての研究蓄積は少ないことが

理論的課題として残る．つまり，製造業として所有している既存資源の再配置に関心があるため，

新たな資源を獲得する視点が欠如しているといえる．さらに，サービスの開発・生産・提供のため

の組織能力であるサービス・ケイパビリティ（Gebauer et al. 2017）について，さらなる研究が求め

られており，研究の余地がある．これは，資源ベース理論の課題より，有形資源の特定のみならず，

無形資源としての能力により鮮明な記述とさらなる検討が求められていることによる．したがって，

製造業がサービス化を推進する上で，新たに必要とするサービス・ケイパビリティを特定する研究

が今後求められる．
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対して本論文は，製造業のサービス化研究におけるサービス・ケイパビリティの研究潮流と位置

づけをより明確にするために，製造業のサービス化研究の議論の変遷を整理した上で，サービス・

ケイパビリティについての文献を整理する．それによりサービス・ケイパビリティに関する残され

た研究課題を明らかにすることを目的とする．

2　製造業のサービス化戦略とは

2.1　製造業のサービス化戦略の定義

製造業のサービス化研究は，Vandermerwe and Rada（1988）における「製品とサービスとのバン

ドル化」概念に端を発する．Vandermerwe and Rada（1988）は，製造業のサービス化戦略を

「Servitization（サービタイゼーション）」という概念として確立し，「コア製品の提供に価値を付随

するために，製品やサービスをバンドル化して，もしくはパッケージとして統合的に提供すること

を増加させること」と定義する．製造業が，自らの主力製品に対して，サービスを統合することで

付加価値を与えるそのプロセスが，「Servitization」である（Vandermerwe and Rada 1988）．

一方で，サービス化戦略の定義に重要な影響を与えたのは，「プロダクト・サービス・システム」

（Product Service System，以下 PSS）の考え方である．PSSは，『従来の事業モデルと比較して，競

争力があり，顧客のニーズを満たし，環境への影響が少ないように設計された，製品，サービス，

サポートネットワーク，インフラシステムである』と定義される（Mont 2002, p.238）．これは，持

続可能性や環境負荷への対応（Mont 2002）と，競争優位の確立を両立させることに焦点がある

（Tukker 2015）．そして，製品の機能や価値の提供を重視する考え方として議論される．ここでの製

品の機能面に着目したサービスは，パフォーマンスベース・サービスと呼ばれる．パフォーマンスベー

ス・サービスは，製品自体の販売によらず，製品がその機能により生み出す成果自体を利用したサー

ビス提供のことを指す（Tukker 2004）．PSSには，事業と持続可能性の関係についての研究蓄積が，

背後にあり，資源の効率的な利用と循環型社会の実現のためには，製品の機能面に着目したサービ

ス提供が最も効果的であるという主張である（Tukker 2015）．

Baines et al.（2009）は，サービス化に取り組む製造業にとっては，既存の組織形態や業務プロセ

スに抜本的な変革が必要とされることを踏まえ，PSSの定義を修正する．PSSとは，『製品を販売す

ることから製品とサービスとを統合して販売することへのシフトに関する組織の能力とプロセスの

イノベーションである』と定義される（Baines et al. 2009, p.555）．

本論文では，Baines et al.（2009）の定義を採用する．それは，製造業のサービス化戦略を，製品

の機能や価値を中心としたサービス提供によって事業を変化させることへの移行とみなす前提と，

それによって変更される組織のプロセスや新たに必要とされる能力を重視すべきとの見方に依拠す

るためである．一方で，製品とサービスの統合の戦略は，他にも，実に多様な概念によって議論さ

れてきた（Fliess and Lexutt 2017）．次節では，製造業のサービス化戦略を説明する他の概念につい
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てまとめる．

2.2　製造業のサービス化戦略の基本概念

「サービス・トランジッション」（Service transition）は，ハードウェアに設置や保守運用サービス

を併せて提供するといった，製品に付帯的なサービスから，顧客の業務をサポートする，顧客志向

型のサービスへの移行過程として捉える考え方である（Oliva and Kallenberg 2003）．工作・産業機

械製造業 11社を対象とした調査を行い，純粋なサービス・プロバイダ（pure service provider）への

変容プロセスを，製品・サービス連続体（the product-service continuum）として，初めてモデル化

した．これは，サービス化戦略を，段階的な移行モデルとして捉える視座を与えた貢献が大きいと

考えられる．

「サービス・インフュージョン」（Service infusion）は，製造業が純粋なサービス・プロバイダに

変化していくプロセスに注目している（Kowalkowski et al. 2012）1）．

「ハイブリット・ソリューション」は，「革新的な提供のための製品とサービスの組み合わせ」と

定義される（Shankar et al. 2009, p.95）．これは，有形の製品と無形のサービスを組み合わせて顧客

の価値を高めることの重要性を強調する考え方である（Ulaga and Reinartz 2011）2）．

「統合型ソリューション」（Integrated solution）は，『顧客の事業システムにおける特定の機能やタ

スクに関連した顧客のニーズを満たすために，物理的な製品，サービス，情報がシームレスに組み

合わされ，それぞれが単独で提供するよりも高い価値を持つものであり，長期的な視点に立ち，提

供者自身が，顧客の事業システムの一部として統合され，顧客にとってのトータルコストを最適化

することを目的としたものである』と定義される（Brax and Jonsson 2009, p. 541）．ここでのソリュー

ションは，（1）顧客の要求を理解した上で構築され，（2）顧客の活動や事業プロセスに沿ってカス

タマイズされ，（3）アウトプットベースのパフォーマンス契約の形をとり，（4）導入後サポートを

提供するものである（Tuli et al. 2007）．製造業のサービス化におけるソリューションは，一般的な

課題解決のみを意味するソリューションとは異なり，製品やサービスがシームレスに統合され，顧

客のニーズを満たすことに主眼がある考え方である．

こうした初期の既存研究における関心は，製造業のサービス化における統合形態を概念的に類型

化することと，そうした製造業がサービス化する事業形態の移行過程に集中してきたことが分かる．

1）　Servitizationと同義とみなされることが多い．
2）　Ulaga and Reinartz（2011）に依れば，「ハイブリット・ソリューション」は，Shankarらが学会報告にて提示してい
た「ハイブリット・オファリング」の概念をよりシンプルに表現したものである．ハイブリット・オファリングは，
一つ以上の商品と，一つ以上のサービスを組み合わせて提供することで，商品とサービスが別々に提供される場合よ
りも多くの顧客利益を創出することであると定義される．
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2.3　製造業のサービス化戦略における統合形態

製造業のサービス化研究においては，製品とサービスの統合形態の類型化議論が盛んに行われて

きた．統合形態を類型する類型軸は，製品主体かサービス主体か，といった主体を焦点とした軸や，

提供される結果に注目する軸などである．

製品サポート型サービスと（Service Supporting Products，以下 SSPs）と顧客活動サポート型サー

ビス（Service Supporting Client activities，以下 SSCs）の類型は顧客の観点かつ製品中心のパラダイ

ムの基で類型されており，二つのクラスのサービスに分類される考え方である（Mathieu 2001）．

SSPsは，製品の稼働自体を保証するサービスを指す．具体的には，製品についてのホットラインを

設置することや，その製品のメンテナンス 3）を行うことを示す．これは，製造業が伝統的にサービス

メニューとして提供してきた，基本的なサービスである，インダストリアル・サービス 4）の概念とし

て古くより議論されてきた（Homburg and Garbe 1999, Raddats and Easingwood 2010）5）．SSPsに対し，

SSCsは，製造業が顧客の事業プロセスに積極的に関与するサービスとして，捉えられる．具体的には，

顧客の事業に関与するコンサルティング・サービスなどが挙げられる．このSSPsとSSCsの二類型は，

製造業のサービス化において受け入れられ，特に実証研究では広く用いられる類型である（例えば，

Eggert et al. 2014）．

Baines and Lightfoot（2013）は，サービスの事業上の取引形態，運用及び管理の観点からサービ

ス類型を行い，基本サービス（base service），中間サービス（intermediate service），アドバンスト・

サービス（advanced service）と三つのクラスに分類した．具体的には，基本サービスは，設置，ス

ペアパーツの提供などのサービス，中間サービスは，メンテナンス，技術サポートなどのサービス，

アドバンスト・サービスは，定期契約型のサービスなどである．具アドバンスト・サービスという

概念は，有形財と無形財を組み合わせ，顧客の事業課題を解決しようとするソリューションである，

つまりは統合されたサービス形態を指す（Lightfoot and Baines 2013）．これは，複雑な価値提案方法

である（Cusumano et al. 2015）．一方で，産業界で用いられるソリューションという概念の意味する

こととは，異なることに注意しなければならない 6）．

Ulaga and Reinartz（2011）は，インダストリアル・サービスの分類法を基に，サービスを 4分類

の枠組みで捉えた．一軸はMathieu（2001）の SSPsと SSCsの分類に対応し，サービスの対象を捉え，

3）　機械の故障後に機器を完全に機能するように復元するサービスとして，事後対応型メンテナンスまたはオンコール
サービスと分けられる（Swanson 2001）．

4）　生産財取引において提供されるサービスを指す（Jackson and Cooper 1988）．
5）　メンテナンスは製品付帯型サービスの概念に包含されるが，製品付帯型サービスはメンテナンスのみを指すわけで
はない．

6）　ソリューションという概念は，顧客のオペレーション上の課題に対して，製品やサービスを組み合わせて解決する
ことを指す（Windahl and Lakemond 2010）．ここでは，課題解決の意味が強調される．一方で，製造業のサービス化
での製品とサービスの統合を表すアドバンスト・サービスは，製造業としての「統合」が強調され，産業界における
ソリューションとは区別される．
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二軸は，サービスがインプットベースであるかアウトプットベースであるかによって類型した．す

なわち，サービスに対して，実行を約束するものか，それともパフォーマンスを約束するものかといっ

た，それぞれの目的の相違に焦点を当て類型されている．先述したような，基本及び中間サービス

はインプットベースとされ，アドバンスト・サービスはアウトプットベースとして分類できる

（Raddats and Kowalkowski 2014）．また，Windahl and Lakemond（2010）は，SSPsと SSCsの二分

類の考え方に，機器の所有権の視点を加え，類型を行っている．

近年の製品とサービス統合形態の類型化議論では，IoT（Internet of things，以下 IoT）利用程度

との関係の視点によるサービスの類型も行われている（Suppatvech et al. 2019）7）．IoTはセンシング，

通信，データ収集を含む様々な目的のために物理的な相互接続を生む上で欠かせないようになって

おり（Asthon 2009），サービスを設計する上でも顧客データの収集やインターネットとの接続によ

るリモート操作等の重要性は指摘されており，欠かせない技術である．IoTの利用程度との関連でサー

ビスを類型している．

以上のように，既存研究はいくつかの分類軸を用いて，製品とサービスの統合形態を類型化して

きた．次項では，製造業のサービス化における製品とサービスの統合形態の類型を踏まえて，サー

ビス化戦略において，主流とされるサービス化の段階性の考え方について，Oliva and Kallenberg

（2003）の製品・サービス連続体モデルを取り上げ，まとめる．

2.4　製造業のサービス化戦略の段階性

Oliva and Kallenberg（2003）は，純粋なサービス・プロバイダへの変容プロセスを，製品・サー

ビス連続体として，モデル化した．これは，サービス化を移行プロセスとして捉えたこと，その段

階性を議論したことが重要である．図 1はそのモデルを示している．製品の相対的な重要度が高い

段階においては，サービスが製品にアドオン（add on）される状態であり，サービスの相対的な重

要度が高い状態は，製品がサービスにアドオンされる状態であるとみなされる．設置ベース（Installed 

base）のサービスを起点として，サービスの相対的な重要度を高めていく場合には，現在のポジショ

ンから，目指すべきポジションに向かって，モデルに基づく右方向に移行しながら，その段階を進

めることであると説明される．

7）　IoTは，機器を接続して製品の状態を提供し，サービスを提供するために予測を行う技術の総称として定義される
（Hofmann and Rüsch 2017）．
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Tukker（2004）は，Oliva and Kallenberg（2003）の提示した段階性に依拠し，製品志向（Product-

oriented），使用志向（Use-oriented），結果志向（Result-oriented）の段階を提示した．製品志向の段

階では，企業は製品販売に焦点があり，サービスを製品にアドオンして提供する段階である．その

場合のサービスは，製造業にとって伝統的なサービスである保守・故障修理，機械設備設置，部品

交換等の製品に関連するサービス（Product-related service）である．使用志向段階では，顧客は製

品そのものではなく，製品の機能を求めることに焦点があり，必ずしも所有することが重要である

とみなさない．この段階では，製造業は顧客要望に対応する形で，製品のリース，シェアリング等

のサービス提供を行う必要性を示唆した．結果志向の段階では，製造業は顧客に対してもたらされ

る結果をサービスとして提供する．

また，Neely（2008）は，統合志向（Integration-oriented），サービス志向（Service-oriented）の段

階を議論する．統合志向の段階とは，製造業が川下へ垂直統合を行い，製品付帯型サービスを事業

として取り込み，サービス提供をする準備を行う段階である．サービス志向の段階とは，製品とサー

ビスが一体化されて提供される段階である．ここでは，製品とサービスが一体化されていることが，

顧客価値を実現することを事例より示唆した．

本論文では，これらの既存研究に依拠し，製造業のサービス化戦略は，段階的に移行する戦略で

あるとみなす．

段階的サービス移行モデルの議論がある一方で，製造業にとって，サービス化を進めることを段

階的な移行ではなく，企業の戦略とサービス事業との組み合わせとして議論する研究潮流もある

（Lexutt 2020）．サービス化の促進要因を戦略的視点から，環境と自社資源との組み合わせとみなす

議論においては，属する環境における企業がとりうるべき最適なサービス提供の形が選択されるこ

とが目標となる．

3　製造業のサービス化戦略の意義

3.1　製造業のサービス化戦略の背景と目的

多くの製造業にとって，高性能・高機能製品の開発といった定石が，競争優位の源泉とならない

図 1　製品・サービス連続体
（Oliva and Kallenberg（2003）より，筆者訳）
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状況がみられる（Oliva and Kallenberg 2003）．その原因の一つは，製品のコモディティ化である．

同じ製品セグメント内では，差別化することができなくなり，製品の属性の差はないとみなされる．

そして，差別化を達成できない製品は，価格競争に巻き込まれてしまう．価格によって製品が選択

されるかつ，製品選択の変更が容易な場合には，製造業の利益率は下落していく．そこで，製造業

のサービス化戦略は，製品のコモディティ化に対抗するための手段として，求められてきた背景が

ある（Kowalkowski et al. 2017）．

製品のコモディティ化への対応策となる理由としては，一つは，製造業にとって，製品よりもサー

ビスの利益率が高いことが考えられる（Gebauer et al. 2005, Khanra et al. 2021）．Henkel et al.（2004）

は，サービスから得られる利益は，製品事業から得られる利益の 2倍から 5倍になることを示した．

具体的には，Kowalkowski et al.（2017）に依れば，エレベーター業界では，オーチス（Otis）やコ

ネ（Kone）8）などの企業は，新品の機器の利益率が約 10％であるのに対し，保守サービスの利益率は

25％から 35％に達する．製品と相対的にサービスは利益率が高いことを理由に，コモディティ化の

対策として製造業のサービス化戦略が必要とされてきた背景がある．

製造業のサービス化戦略が必要とされる他の理由として，顧客からの要望がある．顧客は，製品

に付随する製品サービスの品揃えを期待する（Kowalkowski et al. 2017）．製品の基本的な保守サー

ビスのみならず，生産性向上の支援も期待するようになる．これらの顧客のサービスへの期待の変

化は，製造業がサービス化戦略を推進する背景の一つに考えられる．

他に，製造業にとって，サービス化戦略が求められてきたのは，地球環境保全にとって貢献する

ためである（Baines and Lightfoot 2013）．サービスを強化することによって，顧客企業の生産の効率

性を改善したり，そもそも製品から得られる効果をサービスとして提供することで製品の生産数を

減らしたりすることにより，環境負荷を低減させることができる．これは，Tukker et al.（2015）が

議論してきたように，資源の効率的な利用と事業の持続可能性を求める PSSの分野において特に，

研究を蓄積してきている．

3.2　製造業のサービス化戦略の効果

製造業がサービス化戦略を推進することが，企業パフォーマンスにいかに影響を与えるかについ

ては，収益（Antioco et al. 2008, Malleret 2006），企業価値（Fang et al. 2008），利益（Eggert et al. 

2015, RuizAlba et al. 2019）に正の影響を与えることが既存研究の実証において明らかになってきて

おり，財務的パフォーマンスに対しては，概ねプラスの影響を与えることが実証されてきている

（Fliess and Lexutt 2017, Lexutt 2020）．

ただし，利益に対しては製品に付帯的なサービスの提供のみでは影響がないとされ，顧客の活動

8）　Otis Elevator Companyはアメリカにある昇降機製造業．KONE Corporationは，フィンランドに本社を置く昇降機
製造業．
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をサポートする，より高度なサービスを提供する場合において正の影響があるということが明らか

にされている．つまり，サービス化により収益は増えるが，利益率が向上するとは限らないことが

強調される（Eggert et al. 2011, Suarez et al. 2013）．例えば，高度なサービスとしてのソリューショ

ン提供は，サプライヤーの販売能力，バイヤーとの関係に影響を受け，ソリューションサービスは

利益率を高めることが明らかにされている（Worm et al. 2017）．すなわち，サービス化戦略について

はサービス化戦略を推進すれば業績が向上するといった，直接的な関係で論じられるものではなく，

複数のモデレーターに依存する非線形関係で存在する（Kohtamaki et al. 2020）．つまり，製造業がサー

ビス化する際の前提条件や，媒介要因についての考慮が必要ということになる．さらに，既存研究

において製品に付帯的なサービスの提供のみでは利益に直接的な影響がないとの結果が示されたこ

とは，より高度なサービス提供への関心を高めることになっている．

また，マーケティング的効果として，顧客満足やロイヤルティにもポジティブな成果をもたらす

という効果がある（Eggert et al. 2014）．サービス契約は，製品の単一の取引と異なり，長期的な契

約となる場合が多く，顧客との関係性が長期化することが一つの理由に考えられる（Kohtamaki et 

al. 2020）．企業ブランドに与えるポジティブな効果も議論されている（Davis et al. 2008）．

一方で，サービス化のための組織構造の変革や競争状況の変化が企業の倒産要因にもなる可能性

について検証した研究がある（Benedettini et al. 2015）．長期的にサービスに投資することができる

製造業のみ，業績向上につながるとされている（Visnjic et al. 2016）．具体的には，サービス収益が

全体収益の 20％から 30％の間に位置するクリティカルマスに達する必要があり，その時点に達する

と加速的に財務的パフォーマンスに対して，正の影響を与えるという結果が得られている（Fang et 

al. 2008）．

製造業のサービス化の効果として，財務的パフォーマンスに対しては，複数の条件はあるものの，

おおむね正の影響を与えることが明らかにされており，サービス提供による顧客との関係性構築が

マーケティング的パフォーマンスにも正の影響を与えることが明らかにされてきた．

3.3　製造業のサービス化戦略におけるサービス・パラドクス

現実的にはサービス化を実行しても収益を上げることができないことも多い．製造業のサービス

化研究では，なぜそういった現象が起きるのかを，その現象をサービス・パラドクスと概念化し，

発生のメカニズムを議論してきた．

サービス・パラドクスは，収益の向上を目指してサービス化するものの，サービス化が原因で収

益を損なってしまうことであると定義される（Gebauer et al. 2005）．図 2に示すように，事業として

サービス化戦略を推進しようとする場合には，組織の変革のための投資やサービス開発・提供のた

めの投資が必要になる．一方で，投資を重ねていくにも関わらず，収益のほとんどが既存の製品事

業に依存した状態が変化せず，サービス事業から得られる収益も大きくならない状況があり，その

状況が継続することで，投資を回収することもままならず，収益を損なってしまう．
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既存研究は，サービス・パラドクスの原因を，経営層のサービス化戦略に対する認識による問題

であると議論してきた．そしてそれは，主として，製品中心的な思考にとらわれていることが原因

である．

第一の理由に，経営者は，サービスによって得られる成果への期待が高くないために，サービス

化を積極的に推進しようとせず，中途半端な投資や変更によって，ネガティブな結果を招いてしまっ

ていることがある．それは，既存の製品事業により培った，良い製品を作ることが重要であるとの

認識が，強調され，サービスにより，顧客を獲得し，収益を上げていくことが可能であるとの認識

が弱い．

第二の理由に，サービスにより受け取る成果が製品事業に相対的に低いものであると見積もるが

ゆえに，サービス化を推進しようとしないことがある．これは，製品事業の売上高に比べれば，相

対的にサービス事業の売上高は大きくないと認識してしまう．一製品の単価が高額な製品事業であっ

た場合にはより一層強くその認識が強調される．

第三の理由に，リスクを高く認識するためにサービス化を推進しようとしないことが挙げられる．

つまり，サービス化戦略は，多くの点で変革が必要であるが，その成功確率は低いと認識する．

これらは，サービス・パラドクスの原因として議論されてきたが，経営層の行動は模範であり，

また，サービス化に対する認識は企業の行動指針に影響を与えるため，重要であるとの前提がある．

そして，どのようにこのパラドクスを克服するかは，製造業のサービス化研究において重要な課題

として取り上げられてきた．

図 2　サービス・パラドクスの説明
（Geabauer et al.（2005）より，筆者作成）
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4　製造業のサービス化戦略と資源

4.1　製造業のサービス化戦略と有形資源

製造業がサービス化のために必要とする有形資源は，主として人的資源，組織構造やサービス提

供のための組織，ICT資源が挙げられる．

第一に，人的資源については，製造業がサービス化を推進する上で，採用基準，人員配置，教育

方針をサービス提供に沿った形で変更せざるを得ないことが議論されている．採用基準及び人員配

置については，サービス化に最適な採用と配置選択が求められる（Johnstone et al. 2014）．つまり，

製造業がサービス化戦略を推進する上では，サービスの提供者を新しく採用するのか，既存の人員

を移動させるのかの判断が求められることになる．また，配置選択についても，新たに顧客情報の

窓口となる人員を配置する必要があり（Santamaría et al. 2012），営業職においても既存製品の販売

とは異なるスキルがサービスの販売によって求められる（Reinartz and Ulaga 2008, Ulaga and 

Reinartz 2011）．人員配置に影響があるために，社内の階層的関係性にとっても何らかの変化がある

ことが指摘される（Mathieu 2001）．そして，これらの人的資源の変更にコミットできるシニアマネ

ジャーが必要とされる（Alghisi and Saccani 2015）．人的資源については総じて，人材管理面におい

ても，サービス化を組織的に推進しようとする姿勢は，サービス化のために必要な資源となる

（Homburg et al. 2003）．

第二に，組織構造やサービス提供のための組織については，どのような組織構造であれば，サー

ビス化が推進できるのかという点について議論してきた（Gebauer 2010，Raddats and Easingwood 

2010）．製品とサービスには本質的な違いがあるため，既存の組織構造のまま，サービス化を推進す

ることは困難である（Baines et al. 2009）．そして，サービス組織としてサービス化の取り組みによ

る利益と損失を受ける別組織を用意すべきであるとの結論に同意する研究が多い（Kohtamaki et al. 

2015）．つまり，サービス化を推進するには，新たにサービス部門を設けることが望まれる．また，サー

ビス組織の設置形態については，サービスは現場レベルでの顧客との交流が必要となるため，意思

決定の権限を下位レベルのサービス管理者に分散させ，分散型サービス組織を構築すべきとの意見

がある（Neu and Brown 2005）．サービス提供による価値を視覚化し，そして提供体制を制度化する

難しさ（Kindstrom and Kowalkowski 2009）があるが，それに必要な組織変更を行うことがサービス

化を促進することになる（Gebauer et al. 2010）．

一方で，サービス組織は，製品組織と統合されるべきであるとの議論もある（Neu and Brown 

2005）．これらの既存研究では，サービス組織が製品組織と統合されることによる，部署横断的なコ

ミュニケーションや情報共有が重要であるとの見解を得ている（Antioco et al. 2008）．

第三に，ICT資源については，製造業のサービス化戦略において，極めて重要な資源であるとみ

なされる（Baines and Lightfoot 2013, 西岡・南　2017）．ICT資源の導入が，サービス事業の実現を

可能にしていると考えることができるが，ICT資源は資源そのものの保有が競争優位を生むと考え
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るよりも，資源を活性化する資源であると考えることができる．

4.2　製造業のサービス化戦略と無形資源

製造業がサービス化のために必要とする無形資源は，組織能力，組織文化や組織志向が挙げられる．

第一に，組織能力については，サービス・ケイパビリティとして次節にまとめる．

第二に，組織文化や組織志向については，サービス化志向の議論がある．サービス化志向（service 

orientation）は，組織文化としての，サービス提供を戦略の重要な要素として認める度合いを表す組

織志向として，サービス提供のための組織設計・変革を行う一種の能力として考えることができる

（Gebauer et al. 2010）．製造業が，サービス化戦略を推進するには，この無形資源としてのサービス

化志向が醸成されることが必要となる．

4.3　製造業のサービス化戦略とサービス・ケイパビリティ

サービスの開発・提供のために必要となる無形資源としての能力は，広義にサービス・ケイパビ

リティと呼ぶことができる（Gebauer et al. 2017）．元来，サービス・ケイパビリティという概念は，

製造業がサービス化を促進するために必要な無形資源のみを指すものではないことに注意が必要で

ある．例えば，サービス業に所属する組織がサービス提供のために必要とする組織能力は，サービス・

ケイパビリティである．我が国においても，サービス・ケイパビリティの研究は盛んに行われてい

るが，そこでは，サービス・ケイパビリティを「利害関係者や資源の制約を解決し，上手く結びつ

け活用する能力」であると定義する（原ら 2015）．つまり，製造業であれ，サービス業であれ，サー

ビス提供のために広義に必要とされる能力として捉えられる一面がある．製造業のサービス化戦略

における既存研究においても，この点について，時に曖昧な説明の場合がある．

製造業のサービス化研究の議論に絞ると，サービス・ケイパビリティは，二類の視点より説明で

きる．一つは，サービスの開発・提供に関わるようなオペレーション上の能力である．もう一つは，

サービス化のための組織構造，人員，組織文化の変革のための組織能力である．

オペレーション上の能力としての，サービス・ケイパビリティは，総じて，サービスの開発・提

供のために必要な組織能力の特定を目的とした既存研究より整理できる．初期の研究は，特にサー

ビス・マネジメント分野において，サービスを開発，販売，提供，制御する能力として議論してき

た（Martin and Horne 1992）．サービス開発の文脈では，顧客の役割の再考とサービスの設計及び管

理（Martin and Horne 1992），新しいサービスのアイデアの創造，サービスコンセプトの開発，市場

におけるサービスの立ち上げ（Gebauer et al. 2005）データ処理および解釈の能力，遂行リスクの評価・

低減能力（Ulaga and Reinartz 2011）の重要性が示唆されている．さらに，単一のサービス開発能力

のみならず，マス・サービス・カスタマイゼーション能力は，サービス開発において，重要である

ことが明らかにされている（Sjödin et al. 2016）．また，サービス開発に関連して，個々の顧客の課題

解決に資するようなソリューションを提供するために，必要なサービス機能の新しい組み合わせを
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開発する能力が求められる（Davies 2004）．ソリューションの開発方針については，他にも，複数シ

ステムの統合能力や事業コンサルティング能力（Davies et al. 2006），ソリューション提供のために

社内外のサプライヤーを統合する能力（Davies et al. 2007）が重要であることが示唆されている．サー

ビス開発後には，サービス市場参入後のサービスを拡大する能力がサービス・ケイパビリティとし

て求められる（Oliva and Kallenberg 2003）．他に，サービス・イノベーションに関連して，イノベー

ション・マネジメント能力（Gebauer et al. 2011），機会発見のための感知能力とサービス提供プロセ

スの管理及び構造化能力（Kindström et al. 2013）が重要な役割を果たすことが示唆されている．

他方，組織的能力としての，サービス・ケイパビリティは，総じて，組織構造，人員，組織文化

の変革に関わる組織的な能力である．サービス化志向の醸成のためには，組織内での知識共有が必

要とされ（Homburg et al. 2003），人的資源の採用能力，評価能力，戦略策定のプロセスにサービス

化志向を適応させることが求められる（Neu and Brown 2005）．Baines et al.（2009）は，サービス設

計，組織設計，組織変革を行う能力の重要性を議論した．これはつまり，製造業としてサービス開

発に関わる能力を形式化したものとするために，組織的な設計や改革能力が必要であることを示唆

する．他に，バリューチェーンに関連して，自社のポジションを変更しながら，組織的にサービス

化戦略を推進していくための課題を特定する能力の重要性が示唆される（Brax and Jonsson 2009）．

サービス・ケイパビリティに関する既存研究は，表 1にまとめる．

表 1　サービス・ケイパビリティに関する既存研究
視点 文脈 サービス・ケイパビリティ

オペレー
ション的

市場機会
探索

サービス感知能力，サービス・システム感知能力，社内サービス感知能力，技術探索能力
（Kindström et al. 2013），サービス市場参入能力（Oliva and Kallenberg 2003），サービス機
会の活用と探索（Fischer et al. 2010）

設計
開発

サービス開発能力（Martin and Horne 1992, Ulaga and Reinartz 2011, Sjödin et al. 2016），
サービス設計能力（Ulaga and Reinartz 2011），事業モデル設計能力（Paiola et al. 2013），
マス・サービス・カスタマイゼーション能力（Sjödin et al. 2016），新しい収益メカニズム
の採用能力（Kindström et al. 2013），サービス機能の新しい組み合わせを開発する能力
（Davies 2004），システム統合能力（Davies et al. 2006），統合開発能力（Paiola et al. 

2013），データ処理及び解釈の能力（Ulaga and Reinartz 2011），サービス拡大能力（Oliva 

and Kallenberg 2003），新たな価値観を生み出す能力（Fischer et al. 2010），サービス開発
プロセスの構造化（Kindström et al. 2013）

提供
販売

サービスを販売・提供する能力（Martin and Horne 1992），事業コンサルティング能力
（Davies et al. 2006），サービス営業能力（Ulaga and Reinartz 2011），アフターサービス販
売能力，アフター・セールス・ソリューションの統合能力，ライフサイクル・ソリューショ
ンの販売能力，トータル・ソリューションの編成能力（Paiola et al. 2013），サービス提供ネッ
トワーク開発能力（Paiola et al. 2013）

管理
評価

サービスを制御する能力（Martin and Horne 1992），遂行リスクの評価及び低減能力（Ulaga 

and Reinartz 2011），業績評価指標の設定（Barquet et al. 2013），イノベーション・マネジ
メント能力（Gebauer et al.2011），サービス提供プロセスの管理（Kindström et al. 2013），
ネットワーク管理能力（Paiola et al. 2013）
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視点 文脈 サービス・ケイパビリティ

組織的 人的資源 人的資源の採用能力，評価能力，戦略策定のプロセスに適応させる能力（Neu and Brown 

2005），人材管理面におけるサービス化志向（Homburg et al. 2003）

組織志向 サービス化志向（Gebauer et al. 2010），製品とサービス・イノベーションのバランス，サー
ビス志向モデル（Kindström et al. 2013）

組織調整
統合ソリューションを提供するために社内外のサプライヤーを統合する能力（Davies et 

al. 2007），サービス設計，組織設計，組織変革に役立つツールや技術を開発する能力（Baines 

et al. 2009）

複合的
バリューチェーンにおけるポジションをシフトし，製造重視からサービス重視に，全体的
な提供物を転移させ，マーケティング，配達，製品設計，コミュニケーション，関係およ
び生産の課題を管理する能力（Brax and Jonsson 2009）
（1）市場志向と明確に定義されたサービス開発プロセスの確立（2）顧客への価値提案に
焦点を絞ったサービス提供（3）リレーションシップ・マーケティングの開始（4）明確な
サービス戦略の定義
（5）サービス組織を創造し，サービス文化を作る能力（Gebauer et al. 2005）
12のカテゴリによる 64の能力（Storbacka 2011）
カテゴリ : 価値調査（value research）, 価値提案（value proposition）, 価値定量化（value 

quantification）, 価値検証（value verification）, ソリューション開発（solution development）, 
ソリューション可用性（solution availability）, ソリューション構成（solution configuration）, 
ソリューション提供（solution delivery）, 戦略立案（strategy planning）, マネジメントシス
テム（management system）, インフラサポート（infrastructure support）, 人的調査（human 

research）

5　結論

ここまでの既存研究の整理を踏まえ，製造業のサービス化におけるサービス・ケイパビリティ研

究の残す理論的課題を二点挙げる．

第一に，製造業のサービス化におけるサービス・ケイパビリティ研究の残す理論的課題として，サー

ビス・ケイパビリティの議論前提における限界が挙げられる．サービス・ケイパビリティ研究を含む，

製造業のサービス化戦略を促進もしくは阻害する要因としての資源を特定しようとする研究群は，

その多くが既存資源の再配置問題として議論してきたことがわかる．しかし，製造業のサービス化

戦略は，組織構造や事業モデルの変革が必要であることを踏まえれば，既存資源の再配置の問題と

して，議論し続けることは限界がある．つまり，製造業がサービス化を推進するために新たに獲得

した資源というより，既存の製造業としての事業を存続させるために獲得していた資源が，サービ

ス化のためにも必要である資源であると説明することに限界がある．例えば，サービス化を推進す

るために必要な資源として，製造業が活用できる固有の資源は，サービス化を推進するにあたっても，

重要な資源であるが，それは，製造業がサービス化を志向する以前より持ち合わせている資源であ

るという点において，真に製造業のサービス化を促進する要因として扱うことに異議がある．新た

に必要となる資源についての研究蓄積は相対的に少なく，十分に掘り下げられていないことが課題

である．
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第二に，サービス・ケイパビリティについては，サービス業で培われたケイパビリティを，単に

製造業に持ち込むことだけでは，サービス化という事業変革に対応できない可能性がある（Ulaga 

and Reinartz 2011）．資源ベース理論の残す課題を踏まえれば，無形資源としてのサービス・ケイパ

ビリティについて，既存の資源の再配置でサービス化が達成されると議論するより，製造業にとっ

て新たに必要とされるサービス・ケイパビリティが何であり，如何に獲得されているかという過程

について議論を展開し，より鮮明な記述と，さらなる検討がなされるべきであると考えられる．

本論文では，理論的課題を踏まえ，製造業のサービス化におけるサービス・ケイパビリティを再

定義する．製造業のサービス化におけるサービス・ケイパビリティとは，製造業がサービス化のた

めに新たに
4 4 4

必要とする，サービスの開発・提供のために必要となる組織能力である．これは，第一

の理論的課題に対して，既存資源の再配置の問題から逸脱する視座を与える説明であり，その上で

第二の課題に対して，サービス業で獲得されたケイパビリティを単に製造業に持ち込むことのみで

は，サービス化に対応できないとする考えを支持する説明である．

さいごに，本論文は，製造業のサービス化研究におけるサービス・ケイパビリティの研究位置づ

けをより明確にするものである．そして，サービス・ケイパビリティ研究の残す理論的課題を示し，

概念の再定義を行ったことで，新たな研究の視座を与えたと思われる．他方，本論文は多数の限界

を残している．本論での主張を裏付けるような，より説得的な理論的系譜の整理と，頑健な調査が

求められるだろう．本研究の発見を基にさらなる研究が展開されることを期待し，本論を閉じる．

本論文は，筆者の博士論文における既存研究レビュー章より，一部を抜粋し加筆したものである．
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Service Capability on Servitization in Manufacturing: 

A Literature Review and Research Agenda

Ryota SUGA

ABSTRACT

The purpose of this study is to identify remaining issues in previous studies on service capability as an intangible 

resource in the study of servitization in manufacturing. A central proposition of servitization studies in manufacturing is to 

clarify the factors that promote or prevent servitization. This study first summarizes the transition of the argument on 

servitization studies in manufacturing, then summarizes the existing studies from the perspective of tangible and intangible 

resources, and finally proposes the research agenda of service capability studies in the context of servitization studies in 

manufacturing. There are some limitations in the existing studies in dealing with service capability as a problem of 

reallocation of existing resources.

Keyword: servitization in manufacturing, servitization, service capability




