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「サービスエクセレンス」規格？？

何が実現できるの︖
「卓越した顧客体験」を顧客に提供することでデライトを⽣み、サービスの
ファンをつくることに貢献します。ファンになった顧客は、繰り返しサービ
スを利⽤する可能性が⾼いため、安定的な顧客の獲得と便益を⽣み出すこと
につながります

B2C（対個⼈）サ―ビスのみが対象︖
いいえ、B2B（対事業所）サ―ビスも含まれます。
“顧客がいる”企業活動の多くが対象になるといえ、サービス業のみならず、
製造業を含む様々な分野におけるサービス事業に適⽤できます。
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「サービスエクセレンス」を理解するための３つの用語

サービスエクセレンス

エクセレントサ―ビスを⼀貫して提供するため
の 『組織の能⼒』

エクセレントサ―ビス

カスタマーデライトにつながる卓越した顧客体
験を実現するために、組織と顧客との間で果た
される 『⾼レベルのサービス提供を伴う組織
のアウトプット』

カスタマーデライト

⾮常に⼤切にされている、もしくは期待を超え
ているという強い感情、またはその両⽅に由来
する、顧客が体験する 『ポジティブな感情』

顧客からはみえない
「舞台裏の競争⼒」

顧客に直接届けられ、評価される
「表舞台の競争⼒」
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サービスエクセレンス規格の概要

卓越した顧客体験を創出し、カスタマーデライトを実現するための「組織能⼒」と
「エクセレントサービスのための設計」をまとめた規格です

卓越した顧客体験を創出するための
設計活動をまとめている

エクセレントサービスを⽣み出す
組織の要件や仕組みをまとめている

サービスエクセレンス–原則及びモデル- 卓越した顧客体験を実現するための
エクセレントサービスの設計
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サービスエクセレンス規格のポイント

� 組織の卓越性は、従来の⼀歩先を⾏くレベル3,4の組織活動を実現する組織能⼒で⽰されます。

カスタマーデライトを実現する「卓越した顧客体験の創出」と、これらの提供を可能とする
「組織としての卓越性」を有することを⽬指します。これらは従来の規格では不⼗分でした

コアとなるサービスの提案

顧客からのフィードバックのマネジメント

個別の優れた
サービスの提供

驚きのある優れた
サービスの提供

レベル 4

レベル 3

レベル 2

レベル 1
- 約束を履⾏しよう
- 約束通りに提供しよう

- 問題や問い合わせへに
対処して、改善していこう

- その⼈に応じた接し⽅をしよう
- 温かみのある接し⽅をしよう

- 期待される以上のことをしよう
- ⼀層の努⼒をしよう

“提供者である私達は・・・”
サービス提供組織

Go the extra mile

Add a personal touch

品質マネジメント／
サービスマネジメント
例）ISO 9001

ISO 10002
ISO/IEC 20000-1

サービスエクセレンス
例）ISO 23592

ISO/TS 24082

顧客満⾜

カスタマー
デライト

規格のカバー範囲

通常の
顧客体験

卓越した
顧客体験

組織の活動レベル

JIS Y 23592を元に作成図. サービスエクセレンスピラミッド
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サービスエクセレンスを組織が実装することの効果

� 顧客ロイヤリティが⾼まることは、サービスの利⽤継続や、他者への推奨、再購⼊、離脱率
の低下につながり、結果としてサービス提供者に⾦銭的・⾮⾦銭的（競争⼒の差別化、ブラ
ンド強化、⻑期的なコスト削減の可能性など）な便益がもたらされる、といわれています。

� また、組織に属する社員のエンゲージメント向上や、これによる内部のサービス品質向上に
繋がり、組織能⼒の強化が望めます。

サービスビジネスでは、提供する機能や価格のみならず、信頼・信⽤の側⾯も含めた
顧客との⻑期的な関係性を構築できることがポイントです

サービス
エクセレンス
（組織能⼒）
の実装

エクセレント
サービス

卓越した
顧客体験

カスタマー
デライト

顧客
ロイヤリティ

より⾼い
⾦銭的・⾮⾦銭
での便益

継続的改善

図. 組織がサービスエクセレンスを実装することの効果の連鎖
JIS Y 23592を元に作成
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サービスエクセレンスに対するグローバル企業の取組み
� サービスエクセレンスISO規格は、ドイツ国家規格（DIN）、欧州規格（CEN）がベースで
す。そのため、欧州ではすでに多くの企業で推進されています。
w DIN・CEN規格では認証制度が設けられています。

CEN/TS 16880: European Standard on Service Excellence

20
12
-2
01
5 Is getting better 

known by the 
community

DIN SPEC 77224: German Standard on Service Excellence

20
10
-2
01
1

Well-known in 
the relevant 

markets

ISO/TC 312: International Committee to Develop a Standard on Service Excellence

20
18
-2
02
2

Being promoted
based on published 

standards

Prof. Matthias Goutheir, 第3回サービス標準化フォーラムの講演資料（2019年3⽉）を元に作成
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サービスエクセレンスをより理解するための３つのQ&A

カスタマーサクセスとの違いは︖
カスタマーサクセスでは、顧客体験の向上と顧客ロイヤル
ティの実現にむけた、カスタマーサポートの強化に関する
取組みが多くみられます。⼀⽅、サービスエクセレンス規
格は、組織マネジメントとデザイン（設計）の２側⾯から
のアプローチであることから、サービスそのもののデザイ
ンの強化の観点から役⽴ちます。

認証規格︖
現在は認証規格ではありません（認証制度化の動きはあり
ません）。ただし、前⾝のDIN SPEC 77224,CEN/TS 
16880は、認証制度があります。今後の改定のタイミング
で認証規格となる可能性もあるため、現時点で取り組むこ
とは、認証化を⾒据えた、他社よりも先⼿の活動と捉える
こともできます。

ISO 9001やISO/IEC 20000-1との違いは︖
P.5に⽰すように、これらの規格がレベル1,2による顧客満⾜を確保するための内容であるのに対して、
サービスエクセレンス規格は、レベル3,4を通じてカスタマーデライトを実現するための内容という
違いがあります。とはいえ、成熟度が⾼い組織では、暗黙のうちに、サービスエクセレンス規格で推
奨されている組織活動に取り組んでいることもあるでしょう。その場合にも、カスタマーデライトと
いう観点で⾃分達の取り組みを、サービスエクセレンス規格で⽰される包括的な枠組みと内容から再
点検・強化するとともに、それらを「サービスエクセレンス⽂化」として企業⽂化に定着させるとい
う⽬的で⽤いることができます。
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� エクセレントサービスを継続的に提供できる組織と
なるために必要な事項を規定する

ISO 23592︓2021
（JIS Y 23592）

サービスエクセレンス
-原則及びモデル

カスタマーデライトを実現するための
• 組織能⼒を多⾯的に捉える
• ⾃社の組織能⼒の⾒える化
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サービスエクセレンスの原則
� サービスエクセレンスの実践における基本的な考え⽅を表した７つの原則を規定しています。

a) 外部視点を取り⼊れた組織運営 • 組織は、顧客の視点から望まれる体験を設計することが望ましい
• 設計の完了後、資源およびプロセスを顧客中⼼の観点で、継続的に調整することが望ましい

b) 顧客との関係の深化 • 組織は、優れたレベルでの個々の個⼈化を⽬指して努⼒し、顧客との関係全体を通じて
顧客のニーズおよび期待に焦点を当てることが望ましい

• 継続的なコミュニケーションによって、強い関係を促進することが可能であり、これは、顧
客の望むやり取りのレベルを反映することが望ましい

c) 違いを⽣む⼈々 • カスタマーデライトを達成するために、パートナーを含む組織の全員のエンゲージメントが
⾮常に重要である

d) 顧客、従業員、請負業者及び
その他の利害関係者への
バランスの取れた配慮

• 顧客、従業員、請負業者及びその他の利害関係者は重要であり、組織はそれら全てにバラン
スの取れた配慮をすることが望ましい

e) 機能別管理アプローチ • 組織は、統合された機能別管理アプローチを⽤いてカスタマージャーニーと向き合うことが
望ましい（＊機能別管理に馴染みがない場合、部⾨横断的アプローチと捉えても良い）

f) 技術の活⽤ • スタッフ、顧客およびパートナーにとって卓越した顧客体験を創出するために、適切な技術
を⽤いることが望ましい

g) 利害関係者のための価値の創出 • サービスエクセレンスを実装することは、利害関係者に持続可能な付加価値をもたらす
• 利害関係者との共創は、価値を⾼めるために⽤いられることが望ましい
• 価値は、⾦銭的でも⾮⾦銭的でもあり得る

JIS Y 23592を元に作成
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サービスエクセレンスモデル
� 各組織で取り組むことが望ましい組織活動を規定しています。
� カスタマーデライトを永続的に達成するということを⽬標に、卓越した顧客体験とデライト
につながる組織能⼒の源として、「９つの要素」からなる「４つの側⾯」を提⽰しています。
（詳細はp.13の7章参照）

運⽤⾯での
サービスエクセレンス

（Action Plan）

卓越した顧客体験の創出
（Customer Journey）

サービスエクセレンスの
リーダシップ及び戦略

（Leadership）

サービスエクセレンス⽂化及び
従業員エンゲージメント
（Human Resource）

カスタマー
デライトの
永続的な
達成

運⽤⾯での
サービスエクセレンス

サービスエクセレンスの
リーダーシップ及び戦略

卓越した顧客体
験の創出

サービスエクセレンス⽂化
及び従業員エンゲージメント

l サービスエクセレンスのビジョン、ミッション及び戦略

l リーダーシップ及びマネジメントの条件

l
顧客体験に関連する効率的かつ効果的な

プロセス及び組織構造のマネジメン
ト

l
サービス

エクセ
レンスの活動及び結果の監視

l
サービス

エクセ
レンス⽂化

l
従業員エンゲージメン

ト

l 顧客のニーズ、期待及び要望の理解

l 卓越した顧客体験の設計及び改良

l サービスイノベーションマネジメント

JIS Y 23592を元に作成
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4つの側面の活動の対象範囲（目安）
� サービスエクセレンスモデルの各側⾯で述べられる活動は、サービス提供組織と顧客との関
わりを元に整理した場合、対象範囲に違いがあります。
w サービスの提供者には、フロントで直接、顧客にサービスを提供するサービス提供者のみならず、サービス提

供を⽀えるバックヤードの⼈／組織や組織全体の管理者や経営者がいます。また、協業先や請負業者といった
パートナーも、サービスを提供する組織に含みます。

⾃組織
サービス
提供者

パートナー
（提携先、請負業者）

顧客

運⽤⾯でのサービスエクセレンス
（パートナーシップ／バリューチェーン）

卓越した顧客体験の創出

サービスエクセレンス⽂化
及び従業員エンゲージメント

サービスエクセレンスの
リーダーシップ及び戦略

運⽤⾯でのサービスエクセレンス
（活動と結果のモニタリング）

他の側⾯にある活動群を外から眺めるような位置づけ

パートナーを含めた顧客体験の
マネジメントの重要性が協調される

他側⾯でのリーダーシップの在り⽅が述べられており、
類似の規定事項や取り組みも⼀部登場する



13

ISO23592 （JIS Y 23592)の概要
章 節 項 タイトル 概要

1〜3 適⽤範囲，引⽤規格，⽤語及び定義

４ サービスエクセレンスの重要性及び便益 サービスエクセレンスの効果の連鎖により、組織がサ―ビスエクセレンスを実装すること
の重要性と便益を⽰す

５ サービスエクセレンスの原則 サービスエクセレンスの実践における基本的な考え⽅として７つの原則を⽰す

６ サービスエクセレンスモデル カスタマーデライトの永続的な達成にむけて、サービスエクセレンスの能⼒を４つの側⾯
を⽰す

７ サービスエクセレンスモデルの要素 サービスエクセレンスモデルの４つの側⾯を詳細化した９つの要素を⽰す

1 サービスエクセレンスのリーダシップと戦略 組織が⽬指す“卓越した顧客体験”の⽅向づけにむけて、サービスエクセレンスの「ビジョ
ン」「ミッション」「戦略」を定め、組織全体の戦略と整合させる１ １ サービスエクセレンスのビジョン，ミッション及び戦略

１ ２ リーダシップ及びマネジメントの条件

２ サービスエクセレンス⽂化と従業員エンゲージメント 卓越した顧客体験の提供とカスタマーデライトの達成にむけて、組織に属する⼈間が何を
考え、感じ、⾏動すべきかを⽅向付けるために、サービスエクセレンスの価値や姿勢など
を明確化し、組織の⽂化を定義、伝達、実装する２ １ サービスエクセレンス⽂化

２ ２ 従業員エンゲージメント

３ 卓越した顧客体験の創出 カスタマーデライトの達成にむけた、顧客のニーズや期待、要望を理解するための調査や
分析の実施と、カスタマーデライトを⽣み出す卓越した顧客体験の提供を設計、実施、マ
ネジメントする。また、提供するサ―ビスの継続的な改善を含むサ―ビスイノベーション
を通じ、より良いサ―ビスの提供等により、顧客に特別な付加価値をもたらす

３ １ 顧客のニーズ，期待及び要望の理解

３ ２ 卓越した顧客体験の設計及び改良

３ ３ サービスイノベーションマネジメント

4 運⽤⾯でのサ―ビスエクセレンス 顧客や外部環境の変化に対応するために、顧客体験に沿ったプロセスの構築、技術・⼿法
の活⽤、および組織体制の構築を⾏うとともに、それらをバリューチェーン全体に反映し
ていく。また、サービスエクセレンスモデルで⽰される諸活動に関連した指標を⽤いて、
組織におけるモニタリングを実現し、改善、⾰新につなげていく

4 1 顧客体験に関連する効率的かつ効果的なプロセス及び組
織構造のマネジメント

4 2 サービスエクセレンスの活動及び結果の監視

４つの側
面



14

� エクセレントサービスを設計するための原則と活動に
必要な事項を規定する

ISO/TS 24082︓2021
（JIS Y 24082）

卓越した顧客体験を達成するための
エクセレントサービスの設計

エクセレント
サービス

卓越した
顧客体験

カスタマー
デライト

サービス
エクセレンス

の実装
顧客

ロイヤルティ
より⾼い財務⾯
及び⾮財務⾯

での結果

継 続 的 改 善

エクセレントサ―ビスを
設計するための「設計
⽬標」に相当

エクセレントサ―ビスを設計
するためのプロセスや実⾏
可能性を⽀援する

設計の対象
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サービスデザイン（サービス設計）とは？

顧客体験

事業・
従業員体験

顧客

現場
スタッフ

様々な接点
での体験

組織

バックステージ

フロントステージ

広告、店舗スタッフの接客、購⼊、アフターサービス

製品 オペレーション 部⾨・体制 ⽂化

� 顧客体験（customer experience）そのものだけでなく、顧客体験を継続的に実現するための
オペレーションや仕組みもデザインすることで、新たな価値を創出するための⽅法論です。

� つまり、顧客接点（タッチポイント）を含むフロントステージだけでなく、それを⽀える
バックステージや組織もデザインの対象であり、サービスエクセレンスを⽀えます。

経済産業省 “我が国におけるサービスデザインの効果的な導⼊及び実践の在り⽅に関する調査研究報告書”, 2020. を元に図作成
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本規格は「エクセレントサービスのための設計」です
� 「エクセレントサービスのための設計」とは、個別の優れた／驚きのある優れたサービスを
提供しやすくするための設計のアプローチです。

� 単独で完結する設計⼿法ではありません。導⼊しようとする組織（社内や部署内）で使⽤さ
れているサービスデザイン、サービス開発プロセスへの組込みが必要です。

エクセレントサービスのための設計
(Design for Excellent 

Service: DfES)

サービスデザイン（⼀般的）
コアとなるサービスの提案

顧客からのフィードバックのマネジメント

個別の優れた
サービスの提供

驚きのある優れた
サービスの提供
レベル 4

レベル 3

レベル 2

レベル 1

エクセレント
サービス

基本的サービス

JIS Y 24082を元に作成
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「エクセレントサービスのための設計」の原則
� 卓越した顧客体験を実現するエクセレントサービスを設計するための４つの原則を規定して
います。これらは、⼀般に知られるサービスデザインの原則*に付け加えられるものです。

感情⾯
Emotional

• 顧客に対してポジティブな感情をもたらすように設計することが望ましい。
• 個々の状況に併せたカスタマイズと、⼤切にされていることを感じるようなポジティブな感情によって

カスタマーデライトを達成することが可能である。さらに驚きの感情はカスタマーデライトを⾼める。
• 顧客満⾜と対⽐してカスタマーデライトの重要性と役割を理解することが望ましい。

適応性
Adaptive

• 組織が顧客や環境の変化などに適応し、迅速に対応可能なように設計することが望ましい。
• これは、サービスの提供プロセスと継続的改善を通じて⾏うことが望ましい。

顧客との共創性
Co-creative with
customer

• サービス設計プロセスとサービス提供プロセスに顧客を関与させ、価値を共創することが望ましい。
• 組織は、共創プロセスを理解し、促進し、準備することが望ましい。
• 共創した価値は、カスタマーデライトと顧客ロイヤルティを創出する可能性を⾼めることが可能である。

組織と顧客の視点との整合性
Consistent with
organization and
customer perspectives

• 組織の能⼒を活⽤し、顧客の視点に沿うように設計することが望ましい。
• エクセレントサービスを確実に提供するために、組織はサービスエクセレンスピラミッドを⽤いて

現在のレベルを特定することが望ましい。
• 顧客がカスタマーデライトを得られるようにサービスを向上させるために、

その能⼒を強化することが望ましい。

*例えば、⼈間中⼼、共働、反復、連続性、リアル、全体的な視点

JIS Y 24082を元に作成
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エクセレントサービスの設計活動
� エクセレントサービスのための設計は、5つの設計活動（活動A〜E）で構成しています。
各活動の達成のために、活動⽅針が定義されています。

w 各活動の関係は⼊出⼒の関係を表しています（イテレーションしながら設計を進める）
w 新規サービスの開発のみならず、サービスの改善⽬的とした既存サービスのレビューにもこれら設計活動は有⽤です

E. エクセレントサービス
のための設計の評価

C. 顧客接点及びデータポイント
による卓越した顧客体験の設計

D. 共創環境の設計

エクセレントサービス
とその提供

B. 設計課題及び
独⾃の価値提案の明確化

A. 顧客に対する理解及び共感

適切な場所へ
戻り，反復

例）
顧客プロフィール
顧客の声（VoC）
顧客インサイト

例
“どうしたらできるか (How might we)”
の問いかけ（HMWステートメント）
独⾃の価値提案

例）
新しいカスタマージャーニー
顧客接点，データポイント
サービスブループリント

例）
顧客の積極的な参加
サービス提供者の顧客中⼼性
共創環境フィールド

データ
評価報告を

含む設計結果

• 顧客のニーズ、期待、要望を理解する
• 顧客への深い共感を構築する

• （顧客インサイトに基づいて）
設計課題を明確化する

• 独⾃の価値提案を構築する

• サービス提供者の顧客中⼼性を推進する
• 顧客の積極的な参加を推進する
• 両⽅を総合化し、顧客接点において緊密な協⼒関係を築く

• 顧客の視点に基づいて評価する
• 実現能⼒に基づいて評価する
• 持続可能性の観点に基づいて評価する

• 提供する卓越した顧客体験の⽂書化
• 効果的かつ感情に働きかける
顧客接点を配置する

• 効果的なデータポイントを構築する

JIS Y 24082を元に作成

エクセレントサービスに関する
設計プロジェクトの計画

DfES活動

DfES活動の
前提条件
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エクセレントサービス提供のための設計要素
� 下図は、顧客の視点からみた、エクセレントサービスの構成要素や構造です。
� エクセレントサービスのための設計では、卓越した顧客体験の創出とカスタマーデライトの
実現を設計の⽬標に、設計を進めます。

カスタマー
デライト

顧客接点
（Touch points）

共創環境

データポイント
（Data points）

卓越した
顧客体験

• 継続的な使⽤とサービス提供
• 次の設計と管理活動

共創環境
（顧客との共創を促進する環境） 顧客接点

（サービスと相互作⽤するための媒体）

カスタマージャーニー
（製品／サービスと関わる際の

⼀連の顧客体験）

データポイント
（いつ、どこで顧客情報を収集/観察するか、
顧客体験のフィードバックを得る機会）

卓越した顧客体験の達成により、
カスタマーデライトが達成される

JIS Y 24082を元に作成
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設計規格（ISO/TS 24082, JIS Y 24082)の概要
章 節 タイトル 概要
1~3 適⽤範囲、引⽤企画、⽤語及び定義

４ エクセレンスサ―ビスのための設計の原則

1~
5

概要、感情⾯、適応性、顧客との共創性、組織と顧客の視点
との整合性

エクセレントサービスのための設計の4原則として、感情⾯（ポジティブな感情をも
たらすように設計する）、適応性（顧客の状況や環境などの変化に適⽤した迅速な
対応ができるように設計する）、顧客との共創性（サービスの設計プロセス、提供
プロセスに顧客を関与させることで価値を共創する）、組織と顧客の視点の整合性
（組織の能⼒を活⽤する⼀⽅で、顧客の視点にあわせた設計をする）、を規定

5 エクセレントサービスの設計活動
1 全体的なプロセス エクセレントサ―ビスを設計するための設計活動と設計要素
2 エクセレントサ―ビスに関する設計プロジェクトの計画 設計するエクセレントサ―ビスの設計範囲の決定とプロジェクト計画

3 顧客に対する理解及び共感 顧客のニーズ、要望及び期待の理解にむけた、顧客分析。ユーザ調査（観察技法、
定性分析）を活⽤し、顧客に対する共感の醸成と洞察を得る

4 設計課題及び独⾃の価値提案の明確化 取組むべき顧客が抱える問題の特定と、顧客へ提案する価値の検討

5 顧客接点及びデータポイントによる卓越した顧客体験の設計 卓越した顧客体験を、カスタマージャーニーやサービス提供プロセスを設計し、提
供開始後のサービスの改善の活⽤にむけてデータ取得点もあわせて検討する

6 共創環境の設計 提供者と顧客との価値共創にむけて、サ―ビスの共創を促進するための環境を準備す
る

附属書 A （参考）サ―ビスデザイン思考の６原則
B （参考）狩野モデルー顧客にデライトをもたらすものの理解

C （参考）顧客の積極的な参加及びサ―ビス提供者の顧客中⼼性のレベルの例

D （参考）てこの原理を利⽤したカスタマーデライトの達成

E （参考）カスタマージャーニーマップ


