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まえがき＝「サービス化技術」の誕生経緯
　当社では，お客様の生産・製造プラントで，お客様の
ものづくりを裏方として支える，カスタムメイドな非汎
用産業機械や設備プラント（以後，「生産財」と呼ぶ）
を設計製造し販売している。これらは，お客様ごとに一
品一様な設計仕様であり，高性能・高信頼性・長寿命が
求められる製品群である。一般に25～50年の間，お客
様のものづくり現場で使い続けられる製品であるため，
販売後においても，交換部品の供給やお客様のものづく
り全般における様々な技術的相談や協力支援に，「アフ
ターサービス」という形で応え続けてきた。
　製品群が一品一様な仕様であるが故，当社のアフター
サービスは，設備点検や部品交換などのメンテナンスか
ら，プラントを一時停止しての分解検査・補修といった

「オーバーホール（overhaul）」まで幅広く対応し，お客
様の生産・製造プラントの最適経営に，産業機械メーカ
の立場から関わらせていただいてきた。
　いっぽうで，アフターサービスの業務内容はこれまで
当社内において標準化が進みにくく，一品一様で人に依
存した属人性が強い形態であった。
　モノからコトへのパラダイムシフトが進む中，メーカ
としての強みを活かしながら「従来のモノづくりを中核
とした生業」から「モノとコト（アフターサービス）を

融合した事業構造への変革」を実現し，お客様のご要望
に応え続けていくためには，「アフターサービスビジネ
スのDX推進」が急務となった。
　サービス化技術とは，当社内でのアフターサービスビ
ジネスのDX推進結果から生まれた新しい技術である。

1．「サービス化技術」の構成要素（技術の源泉と
した当社グループ内の「組織的能力と知恵」）

　サービス化技術は当社内でのアフターサービスビジネ
スのDX推進結果から生まれた技術であり，機械エンジ
ニアリング企業である当社が，非汎用産業機械／設備プ
ラント群をグローバルにビジネス展開する中で蓄積して
きた以下の三つの「組織的能力や知恵」（ケイパビリティ）
を，ICTを活用しビジネスシステム化したものである。
　一つ目は，当社製品群のお客様への技術サポートのた
めの，「全世界規模でのサービス工場／サービスエンジ
ニアの育成管理手法」，二つ目は100年強のモノづくり
の中で代々現場の中で人を介して受け継がれてきた「サ
ービス業務遂行ノウハウや品質管理手法」，三つ目はア
フターサービスを通じたお客様との価値共創により開発
してきた，お客様設備機械を，できるだけ永く安定的に
お使いいただくための「設備機械メンテナンス手法」で
ある。これらを，ICTを活用してビジネスシステム化／
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プラットフォーム群化したものがサービス化技術であ
る。
　以下，各構成要素について概説する。

2．サービス化技術①：「サービス工場／サービス
エンジニアの育成管理手法」 プラットフォーム

　当社建設機械事業では，ショベルやクレーンといった
建設機械を，全世界の様々な建設工事現場，土木工事現
場，鉱山・採石場に送り出している。とくに，建設機械
は経済成長途上にある新興国での社会インフラ建設で重
要な役割を果たしている。そこでは，日本とは異なる使
われ方や想定以上の稼働時間にて使われることが多く，
新興国の経済発展のスピードに対応するため，機械トラ
ブル発生時には迅速かつ適切な技術サポートが求められ
る。そのため，当社建設機械をメンテナンスできるサー
ビス工場やサービスエンジニアを早期に育成組織化し，
技術サポート網を構築することが重要となる。
　建設機械業界は，技術サポート網のグローバルな構築
展開ノウハウを有する業界の一つとも言え，各社IoT化
した建設機械からのデータも活用しながら，これまでノ
ウハウ的に蓄積してきた全世界規模でのサービス工場と
サービスエンジニアの育成管理手法のICTプラットフ
ォーム化を推進してきた。
　当社建設機械事業においても，オンライン（eラーニ
ング形式）と各エリア拠点トレーニングセンタでの対面
形式実習トレーニングを融合した育成システムの開発を
2016年より着手した。サービスエンジニア候補の業務
従事経験や保有スキルにより，パーソナルトレーニング
メニューとして自動生成し段階的に育成していくICT
手法を確立した。各市場参入エリアの限られたトレーナ
人材でも効率的かつ効果的にサービス工場／サービスエ
ンジニアの育成管理を推進可能な仕組み（図 1）として，
2018年より全世界規模で運用を開始している。　
　また当社は，建設機械業界競合他社と異なりコングロ
マリット（複合経営）企業としての特徴を活かし，建設
機械事業で実用化したICTプラットフォームを，当社
内非汎用産業機械やプラント建設事業のアフターサービ
スビジネスにも展開可能な形に標準ツール化し横展開を
進めている。

3．サービス化技術②：「サービス業務遂行ノウハ
ウや品質管理手法」 プラットフォーム

　「生産財」と呼ばれる産業機械や設備プラントは一般
に高額設備であり，それ故に永く安定的に使い続けられ
る必要がある。そのため当社では，お客様設備の状態を
定期的に分解検査し必要に応じて適切な処置を行うメン
テナンスサービスを提供してきた。また当社が製品供給
した産業機械やプラントは，お客様の工場プラントにお
ける生産製造活動の中核的設備として使用されることが
多く，メンテナンスによる設備停止は生産製造活動の機
会損失を意味する。それ故に，限られた工期の中で，メ
ンテナンスサービスをミスなく確実に遂行し，もしイレ
ギュラー事象が発見された時には，早期に原因を特定し
問題解決や応急処置を図ることが求められる。
　お客様の設備状態を問診し，必要に応じて適切な一次
処置ができる人材を育成し組織化することはメーカとし
ての責務であり，長年日本のメーカでは「現場力」とし
て蓄積し伝承されてきた。当社においても，工場内での
製造組立業務に一定期間従事させた後，先輩らにより蓄
積／代々受け継がれてきた経験知を情報として持たせ，
お客様の設備メンテナンス現場に派遣しOJT形式で伝
承してきた。しかし，これまでは伝承方法の標準化／形
式知化が進まなかった。
　当社機械事業では，2017年より，これまで現場内で蓄
積伝承されてきたメンテナンスサービス業務遂行ノウハ
ウのICTを活用した見える化を推進するとともに，お
客様を含めたメンテナンス業務に関わる全てのステーク
ホルダをICT仮想空間でつなぐことでの「メンテナン
スサービス品質向上」の取り組みを開始した。
　本取り組みでは，メーカが保有する設計および製造ノ
ウハウを源泉とした「設備点検メンテナンス作業の品質
指標化」を推進し，これら指標を基に，メンテナンスサ
ービス業務プロセスと業務内容を構成しなおした。サー
ビス提供内容と結果をお客様と相互確認しながら（提供
プロセスの可視化），最適設備保全計画を議論し遂行す
る「共創型メンテナンスサービス」を実現するための
ICTプラットフォームとして実現した（図 2）。

図 1 	「サービス工場／サービスエンジニアの育成管理手法」プラ
ットフォーム

Fig.1   Service engineer training system

図 2 	「サービス業務遂行ノウハウや品質管理手法」プラットフォ
ーム

Fig.2   Service operation system
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　現在当社複数産業機械およびプラント建設事業のサー
ビスオペレーションシステムとして運用を開始し，本プ
ラットフォームを媒体にして，お客様およびビジネスパ
ートナー（グローバルなKOBELCOアフターサービス
網を構築するためのサービス工場やサービスエンジニ
ア）とつながり，全世界でお使いいただいている当社産
業機械やプラントの連続安定操業に取り組んでいる。

4．サービス化技術③：「設備機械メンテナンス手
法」 プラットフォーム

　サービスは，モノとは異なり，人を媒体に行われる行
為（プロセス）であり，それ故にサービスという価値を
提供するためには，「サービス提供を行う組織や人材の
育成管理」と「サービスが行われる場面の見える化と品
質管理」が重要となる。前述の「全世界規模でのサービ
ス工場／サービスエンジニアの育成管理手法」プラット
フォーム化と，「サービス業務遂行ノウハウや品質管理
手法」プラットフォーム化は，これらを実現するための
ICT応用技術である。
　また，サービスはモノのように計画的に生産し市場に

供給する体制を取りにくいビジネスであり，「ビジネス
規模の拡大」が難しいと言われる。我々メーカは，販売
後においても，設備点検や部品交換などのメンテナンス
からオーバーホールまで，幅広くお客様のものづくり全
般における様々な技術的相談や協力支援に，「アフター
サービス」という形で応え続けてきた。その過程で，お
客様機械設備をできるだけ永く安定的にお使いいただく
ためのメンテナンス・メニュー群（図 3）を，お客様と
の共創を通じて開発し，価値提供してきた。これらのメ
ンテナンス・メニュー群およびこれらを開発・提供する
ための仕組みが「設備機械メンテナンス手法」プラット
フォームである。
　前記の当社内サービス業務DXでは，複数の産業機械
メニュー群を有する当社の特徴／強みを活かし，最新の
システム構築手法であるアジャイル方式を取り入れ，産
業機械アフターサービスビジネスごとに組織知として蓄
積されてきた設備機械メンテナンス手法のあぶり出しを
推進した。具体的には，まず一つの産業機械製品メニュ
ーのアフターサービス提供内容とその提供プロセスでプ
ラットフォーム化を図り，そのプラットフォームを業務
分析ヒアリングシートにして他製品メニュー群のアフタ
ーサービス業務内容や提供プロセスの分析／あぶり出し
を進めた。そして，ICTによるプラットフォーム化によ
り，あぶり出したサービスメニュー群の集積と統合，サ
ービスエコシステム化（図 4）を進めている。
　サービスエコシステムとは，当社内で蓄積されてきた
お客様設備のメンテナンス手法やそのメニュー内容（業
務プロセスや手順）を，ICTプラットフォームを媒体に
してサービス工場やサービスエンジニアなどのビジネス
パートナーに公開（オープン標準化）し，全世界のビジ
ネスパートナーとともに，当社お客様生産製造プラント
の連続安定操業実現のためのアフターサービスを協働で
推進していくための仕組みである。お客様も含めたビジ
ネスパートナー群とつながり，またビジネスパートナー
が保有する技術を提供いただき取り入れながら連携し新

図 3   メンテナンス・メニュー群
Fig.3   After-sales service menu

図 4   KOBELCO サービスエコシステム
Fig.4   KOBELCO service ecosystem
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しい共創協働の形態を探ることにより，お客様とともに
新たな社会価値を創造していく「価値共創ビジネスエコ
システム構築」をめざすための仕掛けである。

5．当社機械事業でのアフターサービス・ビジ
ネスモデル強化の取り組み事例

　 最 後 に， 当 社 機 械 事 業 で の，「 選 ば れ 続 け る
KOBELCO」実現をめざしたアフターサービス・ビジネ
スモデル強化に関する取り組み，「サービス業務DX推
進」について紹介する。
　当社内では従来，アフターサービスは製品（モノ）拡
販のための「手段」や「付帯的業務」といった位置づけ
で関係者の中で捉えられ，それ故に「製品（モノ）に替
わるコト的価値を提供する」といった意識が根付きにく
く薄かった。そのため提供価値内容の定義も曖昧とな
り，提供形態やプロセスも標準化が進まず属人的な形で
価値提供が行われてきた。本経緯を踏まえ，サービス業
務DX推進では，最初に提供価値そのものの再定義（主
要な提供価値内容の明確化）を行い，その上でICTを
活用しての価値提供プロセスの見える化（プラットフォ
ーム化）を推進し，プラットフォームをヒアリングシー
ト的に活用しながらアフターサービス・ビジネスモデル
分析を進めた。
　DX推進の結果，前記図 3 のA/B/C/Dのサービス内
容は，非汎用カスタムメイド産業機械の共通コア提供価
値ではあるが，産業機械製品ごとにサービス業務遂行内
容／やり方に違いがあることが確認された。また当社産
業機械製品群は，①市場に製品供給している設備機械
数，②設備機械ごとのサービス売上単価，および③サー
ビス提供体制，などの観点により幾つかのグループに大
別され，グループごとにアフターサービスビジネスの収
益最大化のために拡販強化すべきサービス内容は異な
り，取るべきマーケティング手法（顧客囲い込みアプロ
ーチ）も異なることが確認された。
　「サービス業務遂行内容／やり方」や「収益最大化の
ためのサービス内容／マーケティング手法」の産業機械
製品間での差異は，各産業機械のお客様プラント内での
使われ方／設備重要性や産業機械製品の構造的特性に起
因するものではあるが，「選ばれ続けるKOBELCO」の
実現のため，組織知として相互共有しあうことで，アフ
ターサービス業務内容やそのプロセスの品質向上につな
がった。また，担当者が，これまで属人的に行ってきた
サービスという行為（プロセス）そのものを，コトとい
う新たな価値を生み出すためのお客様との共創活動とし
て捉え直すマインドセット醸成にもつながった。
　一般に組織はその形成発展過程で，「業務内容の標準
化や整流化を繰り返しながら，業務ルーティン化」を推
進し，その結果としての「プロセスやルーティンの集合
体」が「組織的能力や知恵」（ケイパビリティ）として
蓄積される。
　今回のサービス業務DX推進では，ICTを媒体にして，
長年「現場力」として蓄積し伝承されてきた組織知やノ
ウハウを効果的かつ高速にあぶり出し，集積化と共通プ

ラットフォーム化を進め，当社機械事業でのアフターサ
ービス・ビジネスモデル強化手法として展開しながら，
サービス業務従事者の働き方やマインドセット，および
ビジネスモデルの変革を推進した点が特徴である。

むすび＝未来に向けて
　「サービス化技術」を媒体にお客様の「ものづくり／
コトづくり」につながり，その中でお客様にとって「よ
り良き」パートナーとして行動し信頼を得ていくととも
に，ビジネスパートナーとの関係性も深めていくことに
より，KOBELCOのマテリアリティ（安全・安心なまち
づくりものづくり／未来へのソリューション提案／グリ
ーン社会への貢献）は実現され得ると考える。
　当社はメーカ故に，当社が生み出した非汎用産業機械
やプラントを，最適かつ効率的に操業しメンテナンスす
る上での技術的ポイント（要所）を熟知している。これ
らの知識や経験ノウハウを，Team神戸，Team兵庫，
Team関西，Team日本，Team〇〇として相互共有する
仕組み（ビジネスエコシステム）の構築を推進すること
で，当社のお客様のためのサービスから，当社パートナ
ーのお客様のためのサービス，そして社会のためのサー
ビスへと拡げ，「安全・安心なまちづくり・ものづくり」
にも貢献できるのではないかと考える。
　加えて，当社が製造建設した産業機械やプラントは，
世界の様々な国や地域の中で，お客様の社員，お客様の
ビジネスパートナー，地場企業の方々により操業＆メン
テナンスされながら，お客様生産製造プラントの中核設
備として使用いただいているが，お客様を含めた様々な
ビジネスパートナーと共創協働しながら「安全・安心な
まちづくりものづくり」の推進に取り組む中で，新たな
価値／イノベーションを生み出すビジネスエコシステム
として進化させ，「未来へのソリューション提供」とし
ての新ビジネスモデルを実現していきたい。
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