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コールセンタを核とした企業変革の実践

方針 : サービスで お客様の期待に応える

ソフトブレーン

諏訪 良武

2006.02.17

＜サービスサイエンスへの序章＞

Financial SystemsFinancial Systems

Retail SystemsRetail Systems

Public SystemsPublic Systems

Traffic Control SystemsTraffic Control Systems

Factory AutomationFactory Automation

Components for 
Consumer and 

Commercial use

Components for 
Consumer and 

Commercial use

産業システム社会システム

■オムロンの事業紹介
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売 上：485億円

業 務：電子機器製品の設置

保守サービス

従業員：1700人 関連会社：400人

保守拠点：150拠点

ｻｰﾋﾞｽ対象：オムロン製品、他社製品

ｻｰﾋﾞｽ時間：24時間365日

売り物：３Ｋをいとわず、誠実、元気

■ｵﾑﾛﾝﾌｨｰﾙﾄﾞｴﾝｼﾞﾆｱﾘﾝｸﾞ （ＯＦＥ）の紹介

北は北海道から 南は沖縄まで

全国 １5０拠点のサービス網で

地域差のない、高いレベルの

サービスをご提供いたします。

いつでも

どこでも

・コールセンター
・ﾛｼﾞｽﾃｨｸｽセンター

本社

・ﾋｭｰﾃｯｸセンター
-開発研究センター
-リペアセンター
-キッティング

充実した
サービスネットワーク

充実した
サービスネットワーク

第二コールセンタ

第一コールセンタ

・複数ヶ所のコールセンタの運用で災害時のリスクを回避している。

・コールセンタとラインのローテーションを考慮している。

■東京、大阪でコ－ルセンタを立ち上げ （1996年）
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1.社内でコールセンタの存在価値がラインに認識されてない。
・コールセンタの業務内容のアピールが足りない。

10.現場でお客様の不評を買う
問題が起っている。

2.コールセンタの技術対応力
が低い。

5.コールセンタの体制が整備

できてない。

3.コールセンタに合った教育
カリキュラムがない。

6.コールセンタのインストラ
クタの人数が少なすぎる。

4.ＣＡＴＳのコールセンタに
は現場経験のあるインスト
ラクタがいない。

7.パートや派遣社員の定着率
が低い。

11.何度督促してもラインから
お客様に訪問時刻を回答し
てもらえないことがある。

12.約束の時間に行けない時
に、事前にお客様に連絡す
るという当り前のマナーが
身に付いてない人がいる。

8.コールセンタ、コントローラ、サポートセンタの役割分担が
あいまいである。

9.コールセンタのミッションがしっかり定義できてない。

13.フリーダイアルがつながり
にくくお客様の不満の種に
なっている。

14.お客様が機械の基本的な使い方をご存知ない。
・お客様用の分りやすい操作用のテキストがない。
・お客様向けの教育が用意できてない。

15.コールセンタとラインのコミュニケーションがよくない。

16.ＯＦＥには決められたことをしっかりと守り通すことが苦手な風土がある。

m/n  m:優先度AAの数

n:問題点数

９７／０６／０６

8／15

3／13 9／20

5／8
2／2

11／18

7／10

6／9

4／63／3

9／15

5／8

6／10

10／21

4／6

6／11

■コ－ルセンタの顧客満足度が向上しない原因

■保守サービスマーケットの劇的な変化（1997年）

・競争に勝てる生産性

・業界No.1の業務スピード

・喜んでいただけるサービスレベル

・競争に勝てる生産性

・業界No.1の業務スピード

・喜んでいただけるサービスレベル

・厳しいコストダウン要求

・24時間365日の出動要請

・保守リードタイムの短縮

・サービスメニューの多様化

・厳しいコストダウン要求

・24時間365日の出動要請

・保守リードタイムの短縮

・サービスメニューの多様化

・金融業界のリストラ、再編成

・電鉄会社の自社メンテ化

・保守サービスの競争激化

・お客様のご要求の高度化

・金融業界のリストラ、再編成

・電鉄会社の自社メンテ化

・保守サービスの競争激化

・お客様のご要求の高度化

本気で実現しない
と、生き残れない。

本気で実現しない
と、生き残れない。
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・カオス状況の中で改革を進める。

・過去の経緯、細かな意見の相違にこだわってられない。

■カオスを狙い6つの改革を同時並行で実施

業務改革プロジェクト業務改革プロジェクト

ＩＳＯ９００１、１４０００プロジェクトＩＳＯ９００１、１４０００プロジェクト

全拠点長のローテーション全拠点長のローテーション

ＩＴインフラ保守サービス立ち上げＩＴインフラ保守サービス立ち上げ

人事評価制度改革人事評価制度改革

ロジステックプロジェクトロジステックプロジェクト

・サービスの原材料はお客様自身であることが多く、材料を選別することができない。

・製造もお客様と一緒に行うので、サービス提供者の思うようにはことが進まない。

・ハードウェア製品の場合、お客様は家電量販店などで比較検討し、納得して購入する。

・サービスは比較が難しく、評価に自信が持てないため、例えばヘアースタイルでは、本人

がいいと思っても、周りの人にけなされると、すぐに満足が崩れてしまう。

製造の材料
=部品や原材料

サービスの材料
＝お客様の課題

仕入れ時に選別

仕入れ時に選別
できない

自社のやり方で
工場で製造

お客様と一緒に
サービスを作る

購入時は他社製品
と比較して納得

他社との比較など
客観的評価が困難

サービスで満足していただくのは極めて難しい

ダイヤモンド社 「サービス・リーダーシップ８つの法則」より

お客様は生産に絡まない

■サービスで満足していただくのは難しい
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・サービス事業は、すべての枠組みをお客様中心に組み立てる。

・サービス戦略とサービス提供プロセス、サービス提供者を磨き上げる。

ダイヤモンド社 「サービスマネジメント」より

サービス戦略サービス戦略

サービス提供
システム

サービス提供
システム サービス提供者サービス提供者

お客様お客様

お客様のニーズと
購買の動機に合致

真実の瞬間に注力
ユーザフレンドリな
システムの提供

サービス品質の正しい
判断基準と適切な教育

ｻｰﾋﾞｽ提供ｼｽﾃﾑが
戦略と合致

価値あるプロセスや
現場への権限委譲

■サービスはお客様が中心

・「スピード」と「進捗管理」を重視し、お客様への情報提供を充実する。

・マーケットは、ＯＦＥに「修理会社」から「保守ｻｰﾋﾞｽ会社」への転換を求めている。

■お客様のニーズ調査とプロジェクトの目標設定

0.00 0.50 1.00

CEのｽｷﾙ

コール受付け

スピード関連

進捗管理関連

項目分類別の不満足度比較

0.25 0.75

平均不満足度
(0.66)

(0.93)

(0.89)

(0.22)

(0.22)

コール受付け／CEのスキル（現場） → 満足度はさほど低くない

受付処理
TEL処理

修理 進捗管理

△ ○ ×

お客様が求めているもの

ｽﾋﾟｰﾄﾞ （×）

①

②

① 修理以外のｻｰﾋﾞｽの確立
② ﾄｰﾀﾙなｻｰﾋﾞｽ・ﾃﾞﾘﾊﾞﾘｰ

修理会社から保守ｻｰﾋﾞｽ会社への転換を期待している進捗管理関連／スピード関連 → 期待度は高く、満足度は低い
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■現状業務プロセスの分析とあるべきプロセスの定義

受付
TEL
処理

CPU
入力 ｱｻｲﾝ

予定
通知

出動
準備

到着
連絡

故障
特定 ｲﾝｽﾄ 修理

MSR
他

終了
連絡

ｺｰﾙｾﾝﾀ

拠点ﾘｰﾀﾞ

拠点CE

拠点事務

ｻﾎﾟｰﾄ課

As-Is

一部顧客 一部顧客 一部顧客 一部顧客 一部顧客

組織

• 一業務に対して
複数組織が関与
（役割が不明確）

• その結果ﾘｰﾀﾞに
負荷集中

電話受付機能

・１業務
＝１担当の実現

受付

TEL処理

ｱｻｲﾝ

ｲﾝｽﾄ

進捗管理

CE

担当

拡大
ｺｰﾙ
ｾﾝﾀ

顧客ｲﾝｽﾄ機能 人部材手配機能 CEｲﾝｽﾄ機能 修理機能 進捗管理機能

•場所
•対象
•ｽｷﾙ

＜業務特性＞

社内
顧客
低い

社内
顧客
高い

社内
情報
高い

社内
CE
高い

現場
顧客・機器
高い

社内
顧客・情報
低い

電話受付 TEL処理 人・部材手配 CEｲﾝｽﾄ 修理 進捗管理組織

拠点

業務特性別分類

To-Be

専任化と整流化

・「拠点別コール対応」をやめ、コールセンタを中心にした「機能別コール対応」へ転換する。

・関連部門のネットワークコラボレーションを実現する。

・クレームのような突発的に発生する業務と、定期保守や設置工事のように計画的に

処理される業務を分離してマネジメントする。

・コールセンタと各拠点の割り込みジョブをマネジメントする。

‐ Scheduled業務担当
（点検、FC、工事）

‐ 月初のｽｹｼﾞｭｰﾙ遵守

‐ 拠点ﾏﾈｼﾞｬの管轄下

‐ その日のｵﾝｻｲﾄ専任者

‐ 当日アサインで行動

‐ ｺｰﾙｾﾝﾀﾏﾈｰｼﾞｬの管轄下

ｺｰﾙｾﾝﾀﾏﾈｰｼﾞｬ

テクノセンタA（渋谷担当） テクノセンタB（新宿担当）

…

テクノA-1 テクノA-2 関係会社 テクノB-1 テクノB-2 テクノB-3

拠点マネージャ 拠点マネージャ

■コールセンタが全国の拠点をマネジメント

Ａ氏

Ｂ氏

Ｃ氏

Ｄ氏

Ｅ氏

Ｆ氏

G氏

CM件数は過去のデータと数学モデルから、かなり正確に予測できる
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・サービスはモノのようにお客様に見せたり、試しに使ってもらうことが難しい。

・サービスは形がないため、使ってもらう前にお客様にサービスのよさを訴求するのが難しい。

・生産と消費が同時なので、やり直しがきかない。モノのように取り替えることも難しい。

・生産と消費が同時なので、サービスは提供する時間と場所が重要な要素になる。

・サービスはハードウェア製品と比較すると、お客様毎にご要求が異なることが多い。

・お客様がサービスに参加されるケースが多いため、お客様の役割を考えるべきである。

サービスには形がないサービスには形がない

サービスは生産と消費が同時サービスは生産と消費が同時 サービスはお客様との共同生産サービスはお客様との共同生産
在庫できない

見えない

お客様の役割

サービスは個別化サービスは個別化
お客様合わせ

提供する時間
と場所が重要

■サービスの特徴を理解して企業変革に応用する

事前
期待

事前
期待

事前
期待

実績
評価

実績
評価

実績
評価

＜

＞

聞きしに
まさる

何だ、もう
使うまい

印象が薄い

リピート客化

顧客を失う

ライバルな
ければ継続

日本能率協会 畠山芳雄 著 「サービスの品質とは何か」より

≒

■ お客様満足は事前期待と実績評価で決まる
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・テーマパークなどでは、行列しているときに待ち時間を表示し、少しずつ前進させることで、

事前期待をマネジメントし、お客様のイライラを抑制している。

・OFEがやっているWebによる保守サービスの進捗情報の公開も同じ効用がある。

９０分 ６０分 ３０分

■ テーマパークで見つけた事前期待のマネジメント

■CSには様々な切り口がある

・人によるCSはアナログの差、仕組みによるCSはディジタルの差がつく。

・技術スキルアップ

・接客スキルアップ

・サービス精神

・高いモラール

・業務ルールの遵守

・24時間365日

・先進のコールセンタ

・Webによる進捗公開

・動くマニュアル

・緊急ロジステック

人によるCSの向上 仕組みによるCSの向上

ＯＦＥはこちらに注力

ＯＦＥはこちらに注力
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・「仕組みによるCS」をコールセンタに組み込んでいった。

・コールセンタの充実により、お客様とのコンタクトを徹底的に洗練していく。

■コールセンタが仕組みによるCS向上を実践

・顧客への的確な技術回答

・ｼｭｰﾃｨﾝｸﾞ情報を活用した的確

な作業指示の作成

・必要機材の確定

・対応ＣＥのアサイン
／動向管理

・現場のテクニカルサポート

ＣＭ受付

顧客インスト

ＣＭコントローラ

ＣＥアサイン ＣＥインスト

・ＣＭ進捗状況の把握

ＣＭマネージャー
TEL

データ・通話の
同時転送

（ｺｰﾙﾊﾟｽ）

データ転送

データ転送

データ転送

・進捗報告
・スケジュール確認

ＣＥ

ｉ モードメール

お
客
様

コールバック

週3回の見学者

週3回の見学者

CTI 95%

CM：コールメンテナンス

・ＣＴＩ技術を用いた迅速かつ正確な、
顧客／設置場所／機器の確定

・機能別組織による業務運営を円滑に行うには、業務の流れをマネジメントするシステムが必要。

‐ Scheduled業務の実務
‐ CMのモニター
‐ CEの労務管理

（拠点ﾘｰﾀﾞ）

テクノセンタ

客先

現地対応CE

CM要員（人材プール）

⑥ 移動

⑦

ロジセンタ

⑤

‐ 顧客情報
‐ 機器情報
‐ 機歴情報
‐ 技術情報

‐ 地理情報
‐ ｽｹｼﾞｭｰﾙ
‐ CEｽｷﾙ

‐ ｱｻｲﾝ情報
‐ 進捗情報

‐ 在庫情報

⑤

⑥ 配送

⑨ ﾘﾓｰﾄｱｸｾｽ

受付 TEL処理 アサイン CEインスト 進捗管理

‐ ATM設置店舗
‐ 客先センタ
‐ 企業内CD

コールセンター
（集約化センタ）

顧客

（CM Manager）

①

② ③ ④ ⑧ ⑩

⑪

■高品質なサービスを支える情報システム

・お客様に、電話のたらい回しの印象を与えない。

・コールセンタ、地方拠点、現場ＣＥが情報を共有する。

・マネージャが効率的に現場状況を監視できる。
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オムロン

・CEの居場所とステータスがリアルタイムに確認でき、連絡できる。

■地図情報を活用した現場の見える化

【機材配送照会】

【機歴照会】 【ＭＴＣ照会】

・携帯から保守サービス関連情報が現場で確認できる。

■ CEとコールセンタは携帯で必要な情報を共有
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■ お客様との協業を支援するWeb上の動くマニュアル

・動くマニュアルでお客様の教育や、簡単な修理などをサポートする。

■オンサイト保守サービスの進捗情報の見える化
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オ
ムロ
ン

【機材配送照会】

【機歴照会】 【ＭＴＣ照会】

見せる工夫■OFEのサービスの見える化

・お客様満足は従業員満足を土台にして築かれる。

－ＣＥが仕事にやりがいを感じている。

－ＣＥが実力を発揮できる環境が用意されている。

－会社や上司に大切にされている従業員はお客様を大切にする。

・従業員満足度を超える顧客満足度は存在しない。

－お客様からのおほめの言葉がＣＥに伝わっている。

－人材育成、妥当な評価と報酬、適切なコミュニケーションが大切である。

従業員満足度（ＥＳ）

お客様満足度（ＣＳ）

■ＣＳを高めるためにＥＳを重視
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・毎年のテクニカルチャレンジカップでスキルを競い、ESを高める。

メカトロ競技
ＩＴ競技

ＰＣ競技

ロボット競技

電子回路競技
ベストプラクティス発表大会

■スキルを競いESを高める

・サービスは、コアサービス、付帯サービス、臨機応変サービスから構成される。

・コアサービスは、基本動作を確実に実施し、付帯サービスは、自社の特長を出し、臨機応変

サービスは、社員の自律的な判断力を養っていく必要がある。

・実際のサービス提供にあたっては、サービス員の態度がCSを大きく左右することを忘れては

ならない。

コアサービス
保守、点検、設置

コアサービス
保守、点検、設置

付帯サービス
情報提供、動くﾏﾆｭｱﾙ

付帯サービス
情報提供、動くﾏﾆｭｱﾙ

臨機応変サービス
災害、例外的要求

臨機応変サービス
災害、例外的要求

＋ ＋

サービス時の態度
サービスに使う

ツール、システム

具体的なサービスの提供

お客様の満足お客様の満足

高いCS

生産性出版 近藤隆雄著 「サービスマネジメント入門」より

ここで差がつく

これが重要

■サービス時の態度がCSを決める
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・すべての時間帯で電話応答率９５％以上

－2002年度からコール１１秒以内９０％以上を目標にしている。

・クレームの電話処理率の大幅向上

－金融では３０％が、流通では６０％が電話によりクレームが解決している。

－これは年間６７，０００件の現地出動削減効果をもたらしている。

・苦情の大幅削減

－電話がかからないという苦情はゼロになった。

－督促などの苦情は９０％削減できた。

・進捗管理精度の大幅向上

－リアルタイムに進捗が管理できるようになった。

－Ｗｅｂによる進捗情報の公開は新しいサービス商品になりつつある。

・顧客満足度の増大、従業員満足度の増大

－コールセンタを見学されるお客様が増大している。

－OFEをコールセンタがマネジメントしており、極めて元気な組織になっている。

■業務変革プロジェクトの素晴らしい成果

■一発でかかるコールセンタを実現

02年4月度時間帯別応答・放棄件数状況
ＦＳ

0

100

200

300

400

500

600

700

800

放棄 0 0 0 4 4 12 9 2 13 4 9 5 3 5 5 5 12 3 2 3 4 7 5 5 10 12 0 0 0

応答 0 0 0 113 357 694 588 497 449 477 428 370 363 324 395 399 341 301 254 276 271 249 186 146 92 69 0 0 0

6:30 7:00 7:30 8:00 8:30 9:00 9:30 10:00 10:30 11:00 11:30 12:00 12:30 13:00 13:30 14:30 15:00 15:30 16:00 16:30 17:00 17:30 18:00 18:30 19:00 19:30 20:00 20:30 21:00

応答件数　8046件
放棄件数    146件

応答率　    98.2％

・電話がかかりにくいという苦情はなくなった。

・きめ細かなシフトにより、アバンダンレートを徹底的に押さえ込んでいる。
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■年間7万件が電話で修理完了

０2年４月 ＲＳ ＴＥＬ処理推移表
(POS･ECR･CATS・HANDY)

0

50

100

150

200

250

300

350

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

70.0%

80.0%

90.0%

100.0%

受付 108 119 96 116 108 96 56 135 96 111 83 125 67 50 82 106 118 118 86 42 102 98 124 119 97 89 46 63 104

ＴＥＬ処理 65 80 68 73 80 60 30 90 67 73 56 91 35 26 39 70 83 71 60 25 64 71 83 75 62 54 27 35 74

率(％) 60.2 67.270.8 62.974.1 62.5 53.666.7 69.8 65.867.5 72.852.2 52.0 47.666.0 70.3 60.269.8 59.562.7 72.4 66.963.0 63.9 60.758.7 55.671.2

1
日

2
月

3
火

4
水

5
木

6
金

7
土

8
日

9
月

10
火

11
水

12
木

13
金

14
土

15
日

17
火

18
水

19
木

20
金

21
土

22
日

23
月

24
火

25
水

26
木

27
金

28
土

29
日

30
月

・流通関連製品では、TEL処理率が60%以上になっている。

・他製品も含めると、約7万件の出動が軽減されている。

＊督促苦情は到着予定通知がコール受付後３０分以上
滞ると上昇する。

⇒30分以内での到着予定通知の徹底。
（対応者が決まらなくても、３０分以内に状況通知を
おこなっていくことが督促苦情防止に有効。）

苦情件数

202

20 9

0

50

100

150

200

250

1999/1 1999/3 2002/7

（月度）

（件）

首都圏、月間督促苦情発生件数推移

15 30 45 60

30

（％）

発生割合

0
70

■督促苦情が95%削減

（％）

（分）

コール受付後の経過時間

20

10

経過時間による督促苦情発生推移

業務改革スタート

1999/2

・到着予定通知をアサイン担当が100％実行できるようになった。

・正確なデータの蓄積により、督促苦情の発生タイミングを解明できた。

・業務改革実行以前に比べ、督促苦情発生を1/20以下に削減できた。
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・全国のコールの集約に1.5年を費やした。

－フリーダイアルにしただけでは、東京や大阪に電話していただけなかった。

・現場のCEにリアルタイムに進捗を入力させるのが大変だった。

－修理まではしっかりやるのだが、後処理を確実にやらせるのが大変だった。

・CTIのヒット率を上げるのは大変だった。

－何も努力しないと、発番通知オンで電話していただけるのは30%しかない。

－粘り強い努力の結果、CTIヒット率は90％を越えるようになった。

・修理用機材の実在庫とデータを合わせるのに膨大な工数を費やした。

－150ヶ所以上の倉庫のデータを１ヶ所ずつ精査していった。

－一度合わせたデータを狂わせないために徹底的なフォローが必要だった。

・習慣化している業務の非効率さを見破るのに苦労した。

－テクニカルサポートはベテランCEでなければできないと思っていた。

・コールセンタに強いリーダシップを持つ優秀なメンバーを集めるのが大変だった。

－コールセンタの重要性をトップマネジメントに理解してもらうのが難しかった。

■業務改革プロジェクトで苦労した点

・「サービスの見える化」でOA協会様からIT総合賞を受賞した｡

・コールセンタ専門誌のリックテレコム社の第一回コンタクトセンタアワードでは、

グランプリに相当するマネジメント部門の金賞を受賞した。

・CRM協議会のCRMベストプラクティス賞では、ビジネス変革モデル賞を受賞した。

■全社員の努力が報われて表彰ラッシュ

NTTドコモ様

モバイルソ
リューション賞

ブランドコミュニ
ケーション大賞

オムロングループ
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・ここ7年間の努力により、OFEのブランドは大きく育った｡

・競争マーケットのお客様は、ブランドの安心感、信頼感からOFEに仕事を委託して

いただける｡

■ブランド力向上がもたらしたサードパーティメンテナンス

1996年度 2003年度

ブランド

ブランド

SSB事業

自主事業

485億円

370億円

■OFEが目指すべき近未来の企業イメージ

スピード ＆ リアルタイムスピード ＆ リアルタイム

・お客様からOFEのビジネスプロセスがリアルタイムに見える｡見えるから安心。

・この透明感がOFEとお客様との究極のコミュニケーションである。

・このコンセプトを徹底的に追求し､圧倒的なお客様満足とブランド力を実現していきたい｡

Ａ Ｂ Ｃ Ｄ Ｅ Ｆ Ｇ

トランスペアレンシィ （透明性）

リアルタイム・カンパニー
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・経営トップが現場の実態を知る。（現場の見える化）

－自ら問題分析を実践し、現場の不満、悩み、非効率の原因を直接知る。

・お客様中心の「サービス」、「CS」を本気で理解する。

－サービスの見える化は、お客様の信頼感、安心感、共感性を高める。

・仕組みによる業務改革、仕組みによるCS向上に注力する。

－巧みな仕組み（業務プロセス）がドラスティックな業務改革効果を発揮する。

・お客様と情報を共有する。（プロセスの見える化、お客様の参加）

－お客様に公開すると社内が活性化される。新しい付加価値が生まれる。

・カオス状況の中で一気に改革する。

－スピーディな変革、競合を一気に突き放す変革がお客様に評価される。

・リアルタイムにパーソナルな情報を収集し、サービスの活性化を実現する。

－CE個々人を奮い立たせ、お客様に素晴らしいサービスを提供する。

■業務改革プロジェクトから学んだこと

・サービス・サイエンスという言葉を普及させたい。

－サービスを科学することの重要性と有用性を広く啓蒙していきたい。

・製造業とサービス業の違いを分かりやすい論理で説明したい。

－製造業は徹底的に研究されているので、サービスとの差異を明確にしたい。

・製造業で育った経営者にサービスの難しさを理解してもらいたい。

－先進的な科学としての論理を経営者に教育していきたい。

・サービスに関する努力が成果につながるサービスモデルを見つけたい。

－努力が成果につながり楽しくなるサービスのあり方を具体化したい。

・お客様がサービスを妥当に評価できる価値観を定着させたい。

－価値あるサービスを構築していく努力が認められるようにしたい。

・サービスの値頃観を定着させたい。

－サービスがビジネスとして成り立つような環境を整備していきたい。

■サービス・サイエンスに期待すること


