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このレポートに
ついて

『オンデマンド・サービス：カスタマーサービ
スの未来』は、ジェネシスの協賛によりエコノ
ミスト・インテリジェンス・ユニット（EIU）
が発表したレポートです。このレポートはPaul 
Kielstra氏の執筆、Charles Ross氏によって編
集されました。調査は2016年2～4月の期間
に、アジア太平洋地域においてバイヤーとして
カスタマーサービスの管理に関与しているエグ
ゼクティブ200名とプロバイダーとしてカスタ
マーサービスの製品とサービスを提供する企業
のエグゼクティブ75名を対象に実施しました。
回答者のほぼ半数（44%）は小売業、21%は政
府機関、15%は電気通信業界でした。調査対象
はさまざまな役職にわたっており、回答者の4
分の1は経営幹部レベル以上、34%は上級管理
者、41%は管理者です。企業規模は、56%は年
間売上高が2億5,000万米ドル未満、20%は10億
米ドル以上です。 

レポートにはまた、3人のオピニオンリー
ダー、エキスパート、およびビジネスリーダー
とのインタビューも記載しています。貴重な時
間とご意見を頂いた次の方々に謝意を表します
（名字でアルファベット順に表示）。

l Max Loosen氏（Sendhelperの共同創設者兼
CEO） 

l April Rinne氏（World Economic Forumの
Young Global Leaders Sharing Economy 
Working Groupリーダー）

l Christian Viatte氏（MilaのCEO）

EIUは本レポートの編集内容に対して唯一の責
任を負います。結果は必ずしも協賛者の見解を
反映するものではありません。
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この調査では、カスタマーサービス市場の核
を占める以下、二つのサブグループへの言及
が多くなされています。

バイヤー：企業のカスタマーサービスのマネ
ジメントに関する意思決定に大きく関与して
いるのが「バイヤー」です。この調査では200
人の回答者がバイヤーです。カスタマーサー
ビス機能を社内で提供できるように、サード
パーティからこれらの機能を購入するか、ま
たは自社組織内にリソースを割り当てる役割
を担います。 

プロバイダー：「カスタマーサービスの提
供、チャネル、またはサードパーティのサー
ビス・サプライヤーで働いている」のが「プ
ロバイダー」です。今回の調査では75人の回
答者がプロバイダーでした。これには、コー
ルセンター、Eメール対応、ソーシャルメディ
アのモニタリングなどを実施する企業が含ま
れます。

用語解説：「バイヤー」と「プロバイダー」
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要点

• アクセスエコノミーのビジネスモデルは、すでにタクシーやホテルなどの業界に大変革をも
たらしていますが、それをどのような職種および業界にまで拡張できるかはまだ明確になっ
ていません。

• カスタマーサービス提供者は、今後3年以内にサービスをオンデマンドモデルに移行するこ
とが競争力維持のために欠かせない要素になると考えています。

• 現在のサードパーティのカスタマーサービス・プロバイダーは、オンデマンドモデルが秘め
ている潜在的な可能性や重要性については確信が持てず、この業界が混乱の時期にあること
を示唆しています。

• オンデマンドモデルへの移行は簡単ではありません。テクノロジーは利用可能になってきて
いるとはいえ、重要なスキルとプロセスの問題が残っています。最も重要なことは、主要な
利害関係者、特に顧客とマネジメントメンバーを関与させる必要があることです。

• どのような障害があるとしても移行への動きは強く、カスタマーサービスのバイヤーの3分
の2以上が、事業形態に大幅な変更を伴ったとしてもオンデマンドモデルを導入すると言っ
ています。
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はじめに1
革新の定義
目前にある事象をどう呼ぶべきかが定かでな
い時こそ、その「何か」が新しい事象である
と考えるに相応しいといえるかもしれませ
ん。現在多くの業界を変えている  経済現象
には、まさにこの特徴が見られます。中でも
「sharing（共有）」、「gig（ギグ）」、「on-
demand（オンデマンド）」、および「peer-to-
peer economy（ピアツーピアエコノミー）」
という用語については、これらの形容詞はど
れも不適切または不完全という批判を受けま
した。この分野のコンサルタントであり、
World Economic ForumのYoung Global Leaders 
Sharing Economy Working Groupのリーダーで
もあるApril Rinne氏によると、「これらの用語
は、この分野の進化に伴う、新興、複雑さ、そ
して雑然と言った本質を暗示しています。ある
意味ではどれも妥当ですが、どれも完全ではあ
りません」。

それでも「Sharing economy（シェアリングエコ
ノミー）」は、少数のユーザーとプロバイダー
のコミュニティが一時的に使用する「モノ」を
交換したり、サービスにアクセスできるように
するため、金銭での支払いまたは相互にアク

セスできるテクノロジープラットフォーム（通
常、モバイルフォンベース）を提供する企業を
表す最も一般的な名称です。とはいえ、本調査
では、特に商業活動全体について、このような
モデルがカスタマーサービス機能にどのように
影響を及ぼすかを調べています。そのため、こ
れを明示するために、現在最も使用されている
用語「アクセスエコノミー」あるいはより一般
的かつカスタマーサービスの迅速化を意味する
用語である、「オンデマンドエコノミー」を使
用しています。1

アクセスエコノミー旋風
近年この種のビジネスが潜在的に大きな影響
を及ぼすであろうことが、幾つかの企業によ
り示されてきました。誕生から7年、都市のタ
クシー業界を一新した相乗りサービスのUber
は、最もよく引き合いに出されるアクセスエコ
ノミー企業です。最近の資金調達の取り組みは
総合的な査定額が600億ドルを超える可能性が
あり、すでにFordやGMを越えています。宿泊
仲介ウェヴサービスのAirBnBは、Uberより1年
早く誕生しましたが、査定額は260億ドルに達
し、時価総額ではHilton Worldwide Holdingsと
同レベルになっています（図1）。

アクセスエコノミー：オンデマンド参入者が大手に迫る 
（2015年度の推定査定額、単位10億米ドル）

図1

600億ドル

680億ドル

230億ドル

260億ドル

出典：WSJ、Economist

1 Giana Eckhardtおよび
Fleura Bardhi著「The 
Sharing Economy Isn’t  
About Sharing at All」
Harvard Business Review、
2015年1月。
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新しいテクノロジービジネスモデルには、過剰
期待や非現実的憶測はつきものです。「ウーバ
ライゼーション」は、生まれて2年足らずの用語
ですが、アクセスエコノミー企業の登場による
業界の急激な変化を表す流行語になりました。

次の「Uber of X」を標榜する新規事業者が投
資家へ売り込みをかけた結果、各業種において
様々な実験が進んでいます。比較検討時に参照
する、シェアリングエコノミーのWebサイトを
統合した世界規模のディレクトリが2016年2月
に閉鎖されましたが、そこには8,000を超える
プラットフォームが登録されていました。同様
に、2016年3月には、新規投資家のための大手
オンライン市場、AngelListに、十分な資金があ
れば選択できる5,700を超えるプライベートオ
ンライン市場の企業が存在していました。

人目を引く成功だけではなく、多くの失敗も
あります。これには、小さな起業家の努力で
はどうにもならない、大きな犠牲もいくつか
ありました。クラウドソーシングの発明家サ
イトのQuirkyは創業資金に1億8,100万ドルを集
め、クリーニングサービスプラットフォームの
Homejoyは4,000万ドル近く集めましたが、ど
ちらも2015年に閉鎖されました。

企業は未だに何が有効かを 
模索中
これらのビジネスについては未だ広く理解が共
有されていないことは、アクセスエコノミー企
業の成功には大きな格差があることを示唆して
います。シンガポールを拠点とするクリーニン
グなどの家事のためのアクセスエコノミー・
プラットフォーム、Sendhelperの共同創設者
兼CEOのMax Loosen氏は、「多くの人にとっ
て、これは未だに新しい領域です」と述べてい
ます。さらに、UberとAirBnBは成功しました
が、ほとんどの分野では、品質の審査やモニタ
リングなどの基礎へのモデル適用方法、または
重要なプロセスを自動化する方法については、
未だに模索が続いています。成功している企業
についても、どこから仕事を引き出しているの
かといった基本的なことさえ必ずしも明確では
ありません。AirBnBの影響に関する調査結果か
ら、テキサス州オースティンでは、低価格ホテ

ルでの短期滞在者への影響が最も大きかった一
方で、ニューヨークでは数ヶ月単位の長期滞在
に多く利用されていることがわかりました。2

さらに、このモデルがどこで役立つかは全く不
明です。実際に、多くの仮説に欠陥があること
がすぐにわかりました。例えば、シェアリング
エコノミーに関する初期の議論は、所有してい
ても多くの人が実際にはわずかな時間しか使用
しないことでした。その代表的な例が電動工具
です。この仮説に従えば、電動工具は所有する
よりも借りる方が理にかなっています。しか
し、AirBnBなどのピアツーピア市場は明らかに
存在しているものの、ピアツーピアの電動工具
のレンタル市場を狙った多くのプラットフォー
ムはほどなく失敗しているのです。3

アジアにおけるカスタマー 
サービス「ウーバライゼー 
ション」の見通し
アクセスエコノミー（あるいはオンデマンド）
モデルが未だに顕著な影響を及ぼしていない一
つの領域がカスタマーサービスです。この領
域ではアウトソーシングが既に常態的である
ため、潜在的可能性は極めて大きいと考えられ
ます。Deloitteによる2014年度の企業の世界調
査では、半数以上の企業が基本的な顧客の問い
合わせの処理をサードパーティに委ねていま
す。4 その一方で、マーケットリサーチ会社の
Radiant Insightsは、アウトソーシングされた顧
客インタラクション活動の世界的価値は2014
年度で520億ドル、2020年までには690億ドル
まで成長することが期待されると判断していま
す。5

アジア太平洋地域の企業にとっても、これは変
化が期待される分野です。この傾向を検証する
ために2016年に小売と通信会社をはじめ代表的
な業種の経営者層を対象にした今回の調査で、
82%が今後3年以内に自身の業界でオンデマン
ドのカスタマーサービスが利用可能になること
を期待していることが分かりました。多くの企
業がこの期待に応えられるか一度は試してみ
るのは確実で、一部の地域ではこの部門をター
ゲットにしたり、すでに多くのオンデマンドエ
コノミー企業が開業したり、その部門への参

2 Izabella Kaminska
「Sharing economy 
disruption, maybe not so 
disruptive?」 2015年7月、 
Financial Times。 Georgios 
Zervas et al「The Rise 
of the Sharing Economy: 
Estimating the Impact 
of Airbnb on the Hotel 
Industry」2016年、
http://people.bu.edu/zg/
publications/airbnb.pdf

3 Sarah Kessler「The 
‘Sharing Economy’ Is Dead, 
And We Killed It.」Fast 
Company（2015年9月）を
参照。

4 「2014 Global Outsourcing 
and Insourcing Survey: 
2014 and beyond」2014年
12月。

5 「Global Outsourced 
Customer Care Services 
Market Trends, Growth 
and Forecast Report Up To 
2020」2015年11月。

http://people.bu.edu/zg/publications/airbnb.pdf
http://people.bu.edu/zg/publications/airbnb.pdf
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入が進行しています。ジェネシスが協賛した今
回のEIUの調査は、こうした企業が市場で認知
され、既存のカスタマーサービス業界を代替す

る可能性とともに、オンデマンドのカスタマー
サービスの提供に向けた課題についても考察し
ます。
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革新に意欲的な市場2
受け入れの準備が進む 
バイヤー側
アジアでの小売、通信、および政府機関におけ
るカスタマーサービスのバイヤーは、単純にオ
ンデマンドでの提供に期待しているわけではあ
りません。彼らが早急に求めているのは、ビジ
ネス全体で戦略的に非常に重要であると認識し
ている分野の変化です。調査の回答者の過半
数（54%）は、他の分野と比べて、今はカスタ
マーサービスが会社全体の投資の優先度で「か
なり重視されている」と回答しています。これ
に、「やや重要」と回答した人数も加えると、
合計は90%になります。向こう3年間は、同様
の傾向を示すことが予想されます。

この質問に対する見解は、現在業績が順調な企
業とそうでない企業で分かれます。当社の調査
では、回答者に自社の利益率を同業者に照らし
て評価するように求めました。最高レベルの相
対的利益率を報告した（「プロフィット・リー
ダー」）企業では、80%がカスタマーサービス
を極めて重要な優先順位に分類しており、利益

率が平均以下（「プロフィット・ラガード」）
の企業ではわずか35%でした。

カスタマーサービスへの投資に熱心である一方
で、ほとんどが現在の投資は不十分であると考
えています。58%のバイヤー回答者全員が、カ
スタマーサービス機能の要素が刷新の時期に来
ていると確信しており、同意できないのは8%の
みでした。これは、単に要求が過剰なバイヤー
だけの意見ではありません。同じ質問をする
と、サードパーティのカスタマーサービスの供
給者側のほとんどはどちらでもない（59%）と
いうことでしたが、刷新する可能性があると考
える（35%）が、同意できない（7%）をはるか
に超えていました。（図2）通信、エネルギー、
および小売にオンデマンドのクラウド型カスタ
マーサービスのプラットフォームを提供してい
るMila社のCEOであるChristian Viatte氏はこの結
果が想定内であると考え、以下のように述べて
います。「多くの通信会社が自社のカスタマー
サービスを変える必要があること、そしてより
効率化できるような新しいアイデアが必要なこ
とを認識しています」

「多くの通信会
社が自社のカス
タマーサービス
を変える必要が
あること、そし
てより効率化可
能な新しいアイ
デアが必要なこ
とを認識してい
ます」

Christian Viatte氏 
（Mila社、CEO）

カスタマーサービス機能の要素は刷新の時期に来ている
（%）

思わない

どちらでもない

そう思う

図2

35%
58%

59%
35%

7%
8%

供給者側 需要者側

出典： エコノミスト・インテリジェンス・ユニット
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また、オンデマンドのカスタマーサービスは、
「そのようなソリューションを探している」多
くの企業とともに成長して行くとも述べてお
り、調査の数字もこのことを明確に示していま
す。調査対象のカスタマーサービス・バイヤー
の中で、80%は自社が属する業界でオンデマン
ドでの提供が利用可能になれば、そこに投資す
ると言っており、絶対にないという回答はたっ
た4%でした。これは、あれば良いという域を
越えて、喫緊の課題となっていることを意味し
ます。カスタマーサービスのバイヤーのうち3
分の2は、「短中期的に見て、オンデマンドの
カスタマーサービス提供への変革を成し遂げる
ことが成功する企業と失敗する企業を分ける」
と極言し、そう思わないと回答したのはたった
6%でした。

ここでもプロフィット・リーダーとプロフィッ
ト・ラガードで回答が分かれています。前者の
93%は、近いうちにオンデマンドのカスタマー
サービスの提供が利用可能になれば、そこに投
資すると回答しており、ほぼ同数が、この変革
が直ちに企業の成功と失敗を分けることも確信
しています。どちらのケースでもラガードの数
値は同じ17%です。

コスト削減を上回る恩恵
オンデマンドのカスタマーサービスに大きな投
資がなされる理由は、こうしたサービスによっ
て企業が得られることに対する大きな期待があ
るからです。

アクセスエコノミー企業の特徴となる価値提供
は、通常、低価格と利便性の組み合わせです。
しかし、Viatte氏は次のように述べています。
何らかの形でオンデマンドのカスタマーサービ

スの使用に注目しているのは、「コスト削減だ
けではありません。誰もがカスタマーサービス
の差別化を望んでいます。（オンデマンドモデ
ルから）得るものは、同じコスト、場合によっ
てはより低いコストでのカスタマーエクスペリ
エンスの向上です」。図4に示すように、調査
の回答者も同意見です。バイヤーの中では、
カスタマーサービスのコスト削減および運用コ
スト全体の低減はそれほど大きな誘引にはなっ
ていません。その代わり、バイヤーがオンデマ
ンド・サービスの最大の恩恵として期待してい
るのは、顧客満足度の向上（43%）、顧客維持
の改善（32%）、および競争優位性（28%）で
す。

Loosen氏は、他のアクセスエコノミーサービ
スのユーザーとのこの明確な違いを過度に強調
すべきではないと警告しています。彼はこう述
べています。「最終的に、どのようにしてプ
ラットフォームにたどり着いたとしても、期待
するのは品質です。最も重視されるのは品質面
で、価格面だけではありません。」

しかし、顧客満足度の向上でより重視されるの
は、具体的に満たされていないニーズを発見す
ることで、カスタマーサービス・バイヤーは最
終的にオンデマンドモデルでこれを満たすこと
を望んでいます。Viatte氏は次のように述べて
います。「良いサービスで迅速に対応すること
に強いプレッシャーを感じています」。顧客の
接続が重要なインフラストラクチャサービス
である通信会社はまさにこの例ですが、例えば
今、誰かがバーベキューグリルの組み立てを至
急助けてくれることを同じくらい期待している
かもしれない、とも言っています。「1つの会
社では、24時間以内にあらゆる問題に対応でき

リーダーはオンデマンドを注意深く監視している
（%）

オンデマンド・
カスタマーサービスに

投資する

オンデマンド・
カスタマーサービスは
企業の成否を分ける

図3

17%
93%

17%
93%

プロフィット・ラガード プロフィット・リーダー

出典：エコノミスト・インテリジェンス・ユニット
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るカスタマーサービスはほぼ不可能です。しか
し、個人、スタッフ、および外部のプロフェッ
ショナルサービスプロバイダーで構成されるク
ラウドがあれば、迅速に対応できます」。

このような能力が求められているからこそ、今
後、成功する企業と成功しない企業を二分す
るのがオンデマンドサービスにかかっていると
いえるのでしょう。カスタマーサービス・バイ
ヤーの80％は、カスタマーエクスペリエンス

オンデマンド・カスタマーサービスに期待するメリット
（バイヤーの割合：%）

柔軟性の向上

競争優位性

顧客維持の改善

顧客満足度の向上

カスタマージャーニーの改善

運用コストの削減

チャネル管理の改善による
収益の増加

認識できるメリットはない

従業員間の士気の向上

顧客からの否定的な意見や
レビューの減少

カスタマーサービスのコスト低減

図4

43%

32%

28%

25%

23%

22%

22%

19%

16%

16%

6%

出典：エコノミスト・インテリジェンス・ユニット

が自社ブランドを差別化するために重要であ
り、その差別化で最も重要な役割を果たすカス
タマーエクスペリエンスの要素は、使いやすさ
（41%）と迅速な解決（36%）にあると言って
います。アクセスエコノミーモデルでは実現可
能で、既存のプロセスでは不可能な場合にこの
分野の改善は有効です。オンデマンドのカスタ
マーサービスをコスト削減の手法から、特に大
手企業にとっては可能性のある重要な戦略ツー
ルに発展させるものです。
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消極的なサプライヤー側3
不安の要素
企業のカスタマーサービス担当者がアクセスエ
コノミーの採用に意欲的な一方、現在のサード
パーティ・プロバイダーはその効果を疑問視し
ています。

一方で、このカスタマーサービス・プロバイ
ダーの調査回答者は、自社の現在のサービスに
弱点があることを認めています。自社の提供
サービス等が「大成功」だとした企業は全体の
12％に過ぎません。そのかわり、45％ほどの企
業が最高に見積もったとしても「成功とも不成
功ともいえない」としています（図５）。

これは、業界を改革する必要性を示唆するもの
です。いくつかの点では、業界も同意している
ように思われます。カスタマーサービス・プロ
バイダーの回答者は、現在、勤務時間の40%は
新しい革新的なカスタマーサービス・メニュー
の作成に費やされ、この数字は3年間で50%に
上昇することが予想されると報告しています。
同様に、このグループの35%は、他の業界にお
けるオンデマンドの進展を注意深く監視してお

り、それをどのように自社に適用できるかに興
味を持っていると述べています。

しかし、データを注意深く見ると、これらの活
動が本質的な変化から目を逸らしていることが
わかります。プロバイダーのほぼ2倍のカスタ
マーサービスバイヤー（67%）は、他業界のオ
ンデマンドの進展を自分の業界を変える目的で
監視しているのです。Rinne氏によると、「時
として、経営者は核心に注目しすぎて、周辺で
起きていることを見逃していますが、将来を
形成する力は多くの場合周辺で具体化していま
す」と話しています。

さらに、多くの就業時間を新しいカスタマー
サービスのチャネルやメニューに割いているに
もかかわらず、それが自社にとって非常に重要
であると答えたサービスプロバイダーの回答者
はわずか28%で、今後3年間もこの数字はほと
んど変わらないと思われます。同様に重要なこ
とは、大多数は変化が起こりそうかどうかも確
信できず（59%はカスタマーサービスの要素が
刷新の時期に来ていることに賛成でも反対でも

サプライヤーは自社のカスタマーサービス製品およびチャネルをどのようにとらえていますか
（%）

ほぼ失敗している

成功とも失敗とも言えない

ほぼ成功している

成功している

完全に失敗している

図5

12%

43%

29%

12%

4%

出典：エコノミスト・インテリジェンス・ユニット
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ない）、ましてやオンデマンドモデルがそのよ
うな変化の原動力になるかどうかも分かってい
ません（53%はライバル会社がそのようなサー
ビスを提供することで自社が悪影響を受けるか
どうか確信できない）。最終的に、カスタマー
サービスで最もアウトソーシングされている部
分の1つであるコールセンターが革新やライバ
ルの増加による悪影響を受けやすいと思ってい
るのはたった24%です。

嵐の前の静けさ

現状というのは言い換えれば、カスタマーサー
ビスバイヤー（特に大手企業のバイヤー）がい
ずれ失敗に終わる製品に過剰な期待を寄せてい
るだけなのだとも、またはプロバイダーが現
状置かれている「リスク」を感知していないだ
け、とも考えられるのかもしれません。

革新の歴史、および他の分野におけるアクセス
エコノミー企業の歴史からは、後者の可能性が
高いといえるでしょう。仮にカスタマーサービ

ス業が「破壊」されたとしても、企業の一分
野に特化した最初の業界とはならないでしょ
う。弁護士資格も持つRinne氏は、外部の弁護
士への依頼を、大手法律事務所からUpCounsel
やPriori Legalのようなオンデマンドプラット
フォームへと切り替える企業が増えていること
に気づきました。「従来の法サービスは、供給
側と需要側の両方の理由から、窮地に追い込ま
れています」と彼女は述べています。

ただし、そのような例は、大手カスタマーサー
ビス企業の経営者には影響しない可能性もあり
ます。Loosen氏は次のように述べています。
「あらゆる業界の多くの現役リーダーは変化に
消極的です。新しいことを試すのは、すでに利
益を上げている企業にとって意味がないかもし
れません。また、煩雑な手続きを通すのも困難
です」。その代わりに、「市場への新規参入企
業にとって、破壊的な改革を成し遂げるには非
常に多くの時間を要します。スタートアップ企
業の多くは、時間をかけリスクをとる覚悟を備
えています。」とも言っています。

アウトソーシン
グ形態としての
コールセンター
が、革新やライ
バルの増加によ
る悪影響を受け
やすいと思って
いる回答者は、

わずか24%
です。

非常に多くのオンデマンド企業が存在することが、カスタ
マーサービス業における新しい試みを促進すると考えら
れます。良い例がチューリッヒに拠点を置くMila社です。
2013年に、アメリカの企業、Task Rabbit社のように、日
用雑貨の収集や組み立て式家具の組み立てなど小さな作業
の支援を必要としている人向けのプラットフォームとして
開業しました。しかし、間もなく、スイスの通信会社、
Swisscomと協力してSwisscom Friendsを創立しました。
このプラットフォームを利用して、新しいパソコンのセッ
トアップなど、IT関連の作業に関する技術的なノウハウを
持つ隣人の手を借りることができます。

その当時Swisscomのサービスエクスペリエンスおよび改革
のトップであったViatte氏は、元々通信会社の思考は、従
来のカスタマーサービスリソースとしか紐付いていなかっ
たと振り返ります。そのときは、「Swisscom以外の製品に
ついてアドバイスを求められました。我々は追加のカスタ
マーサービスチャネル、特に有料サービスに可能性を見つ
けました。お客様はそれに大変満足していました」。

きっかけはSwisscomのビジネスの専門外である要求に応え
ることでしたが、「今では一部のコアビジネスにクラウド
サービスを取り入れています」。特に、この企業は自社の有
料サービス導入を中断しています。新しいSwisscom Internet
の顧客には、常に、自分でサービスを導入する無料のオプ

ションか、会社が派遣するプロに料金を払うオプションがあ
ります。それに加えて、Swisscom Friendsでは、自分でイン
ターネット接続のスキルを持っていない顧客に、より低価格
にサービス導入をサポートするメニューを提供しています。 

このようにして、3年足らずでMila社はTask Rabbitと同様の
モデルから、大手電気通信プロバイダー向けにカスタマー
サービス要素の提供を開始するまでになりました。実際に、
Swisscomにとって重要なことは、会社が株式の過半数を購
入したということです。とはいえ、Mila社のプラットフォー
ムは引き続きスイスの他の大手テクノロジー企業にサービス
を提供しています。Loosen氏は次のように述べています。
このような方向転換は、「思った以上に頻繁に起きていま
す。例外ではなく、ほとんど習慣になっています」。

現在のサードパーティ・プロバイダーが、こうしたオンデ
マンド・プロバイダーの試みが業界を変革させるようなビ
ジネスモデルをまだ確立していなければ、極めて幸運と言
えます。経営者が認めるのは、今のところ、市場のニーズ
を満たすことにある程度成功することだけです。Rinne氏
によると、「この（オンデマンドのカスタマーサービス）
のようなものは見たことがありませんが、市場はそこを目
指して進んでいます。それは絶対に実現可能で、私の考え
では、著しい進出を目撃するのは、何年も先のことではな
く、何ヶ月か先のことです」。

Mila社の試み
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オンデマンドのカスタマーサービス
モデル4

未だ全くの発展途上
カスタマーサービス・バイヤーの場合、オンデ
マンドソリューションを望んでいるだけでは不
十分です。調査の回答者は、大きな障壁が残っ
ていることを承知しています。

適切なテクノロジーの導入は、考慮すべき重要
事項ではありますが、予想するほど困難ではな
いように思われます。理想への道のりが近いと
言っているわけではありません。回答者の62%
は、オンデマンドのカスタマーサービスのテク
ノロジーを導入するには改善が必要になると答
えています。同様に、現在の製品は十分であ
るかどうかについても回答者の意見が分かれ、
45%はカスタマーサービス機能をアクセスエコ
ノミーモデルに変換できるようにするには新規
または改良されたテクノロジーが必要と答え、
54%は不要と答えました。

一方、この調査では、カスタマーサービス機
能によって他の種類の最先端技術を迅速に採
用する準備についても示していますが、半数
以上（55%）がすでにデータ分析を使用してお
り、30%は人工知能を使用していると答えてい
ます。さらに、前述のように、カスタマーサー
ビス・バイヤーの67%は他の業界におけるオン
デマンドの発展を監視しており、自社に何が適
用できるか注視しています。さらに、急激な改
革のこの時期に、適切なハードウェアとソフト
ウェアが登場し始めています。すでにViatte氏
が言っているように、必要なソフトウェアとプ
ラットフォームをセットアップすることは、こ
のタイプのカスタマーサービスの作成で最も簡
単な部分ですが、これもほんの始まりに過ぎな
いと警告しています。

未解決の問題が根本的な課題といえます。アク
セスエコノミーの他の部分と同様に、最善の運
用モデルはまだ明確ではありません。全回答者
の41%は、カスタマーサービスがオンデマンド
で提供できるようになるには、新しい関連製品
またはサービスモデルが必要であると確信して
います。意思決定を行う最も地位が高い経営幹
部－すなわちCEOでは、これが60%に上昇しま
す。

パフォーマンスの管理
特に面倒な点は、最も成功している現行のアク
セスエコノミーモデルは、プロバイダーと消費
者間のやりとりを仲介している点です。ホテル
やタクシー会社など、従来型ビジネスが変革を
余儀なくされるかもしれませんが、AirBnBまた
はUberと取引するうえで不利益を被ることはあ
りません。

カスタマーサービスに関しては、問題がより複
雑になります。サービス・サプライヤーの活動
はその企業自体とサードパーティ（元の製品や
サービスを提供した企業）の評判の両方に反映
されます。Viatte氏の説明によると、Swisscom
やその他の企業の代わりにサービスを提供す
る際のMila社は、B2B2Cサービスを提供してお
り、それがある程度、請負業者の既存のカスタ
マーサービスを代替する結果になることもあ
ります。Loosen氏はさらにこうも述べていま
す。「（アクセスエコノミーモデルに）このよ
うな追加手順を加えることは大きな課題です。
通常、これにはより多くの人間の介入が必要に
なり、より多くの人為的エラーの余地が生まれ
ます。顧客を適切な担当者に誘導できる存在が
あると助かりますが、その担当者は給料を支払
われ、管理され、一定水準の品質を提供できな
ければなりません」。

24%はカス
タマーエンゲー
ジメントの管理
が第一の課題に
なると予想して
います。
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Rinne氏は、Mila社の体験と同じで、新たに出
現しているオンデマンドのカスタマーサービ
ス向けモデルが、機能の特定の機能から始ま
る可能性を指摘します。さらに、アクセスエコ
ノミー開始の失敗によくある理由の1つは、範
囲を広げすぎることだと、注意しています。
「『みんなのためのあらゆること』を目指す
と、供給と需要が一致する最小必要量を構築す
るために必要な作業が大幅に増加し、期待を下
回るリスクが増えます。むしろ、狭い業界で価
値が実証されてから、発展させるのです。」と
いいます。彼女は、参入者はカスタマーサービ
スの1つまたは数個の最も重要な要素から始め
て、これらが実施された後に、範囲を広げるこ
とを勧めています。

相対的な新しい取り組みであり、カスタマー
サービスに向けの実証済みアクセスエコノミー
モデルが確立されていないため、回答者も成功
のためには重要な現実的な要件をクリアするこ
とが必要だと見ています。過半数（57%）は、
カスタマーサービスのプロセスの改善が必要に
なり、約4分の1（24%）はカスタマーエンゲー
ジメントの管理が第一の課題になると予想して
います。（図6および7）しかし、さらに大きな
問題がスキルです。これは、オンデマンドモデ
ルへの移行が成功するための重要な要素として
最も頻繁に言及されることの1つ（53%）で、
切り替えのために最も重要な障壁がスキルの欠

如（27%）です（図7）。当然のことながら、
カスタマーサービス・バイヤーの62%は、自分
の会社へのオンデマンドのカスタマーサービス
の導入には、さらにトレーニングが必要になる
と言っています。

新しいプロセスのスキルは、内部の従業員に対
して考慮されるものですが、より大きな問題
は、オンデマンドでカスタマーサービスを提供
するために、どのように外部のスタッフからそ
の能力を見つけて、管理するかという点にあり
ます。これには、必要なスキルがあるスタッ
フのリストを用意するだけでは不十分です。
Viatte氏は次のように述べています。「資格を
持った人材の適切な場所を調べ、彼らをまとめ
て管理し、コミュニティを作ることが重要で
す」。ただこのコミュニティが設置されたら、
回答者に見えてくる2番目に大きな障害は外部
のサービスプロバイダーの品質管理（24%）で
すが、予想より問題にならないことが判明しま
す（図7）。Viatte氏の説明によると、カスタ
マーレーティングシステムと、外部プロバイ
ダーとの非正規雇用関係のおかげで、「悪質
なサービスを提供したスタッフは、プラット
フォームから除外できます。品質の制御が可能
で、しっかり管理できます。一方でプロバイ
ダーは、レーティングおよび補償システムのた
めに、良いサービスの提供に意欲的になりま
す」。

オンデマンド・カスタマーサービスの導入に必要となる重要なステップ
（%）

ベンダー/コンサルタントの雇用

プロセスの改善

人材のトレーニング

テクノロジーの改善

人材の新規採用

図6

62%

62%

57%

33%

33%

他の企業とのパートナーシップ 31%

出典：エコノミスト・インテリジェンス・ユニット
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オンデマンドへの切り替えを困難にしているの
はカスタマーサービスモデルが新しいだけでな
く、それにかかるプロセスとスキルの要件が
不確かなことです。一方で、ここでもMila社の

オンデマンド・カスタマーサービスの導入における主な課題
（%）

実現のための限られた資金

顧客との契約の管理

オンデマンドサービス・
プロバイダーの品質管理

スタッフのスキルの欠如

オンデマンド製品またはサービスの欠如

技術的スキルの欠如

オンデマンドサービス・
プロバイダーのトレーニング

オンデマンド・カスタマーサービスは絶対に
実行可能なオプションになりそうもない

実現を制限する規制

オンデマンドサプライヤーの
エコシステムの管理

サービス購入者にとってメリットが高い
実証されたモデルの欠如

図7

27%

24%

24%

21%

14%

14%

13%

13%

12%

12%

8%

出典：エコノミスト・インテリジェンス・ユニット

ケースが示すようにサービスの範囲を広げる前
に、継続的な調整と改善を可能にして、企業の
一部で現場体験をするのに理想的なケースで
す。

オンデマンドのサービス提供への移行に必要な要素
（%）

改善された/新しいテクノロジー

管理サポート

人材（スキルレベル）

カスタマー/クライアントの需要

サービス提供の新しい製品/モデル

サードパーティ・カスタマーサービスのバイヤーと
売り手間の改善された関係規制

既存のテクノロジーの統合

カスタマーサービスに対する要望の
不安定さまたは不確実性

財源（必要な投資）

図8

53%

53%

50%

46%

41%

40%

32%

32%

25%

出典：エコノミスト・インテリジェンス・ユニット
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しかし、これらの現実的な問題以外にも、顧客
や最高幹部も参画するような、あらゆる大規模
なビジネスモデルの変更にとって重要な、2つ
のより大きな課題が見えています。回答者の
53%は、オンデマンドのカスタマーサービス機
能への移行に必要な要素としてクライアントの
要求を挙げ、50%は管理サポートについても同
じことを言っており、これらがこの質問に対す
る最も多い回答の1位と3位です（図8）。

Viatte氏はどちらも簡単ではないと言っていま
す。彼によると、タクシーを拾うのとは違っ
て、「顧客は必要になったときに、必ずしもオ
ンデマンドのカスタマーサービス・プラット
フォームを思い出すとは限りません。プラット
フォームを準備するだけでは機能しません。

顧客がサービスを必要とするときに、その場所
に直接出向く必要があります」。したがって、
分析と複数のチャネルを使用して顧客と連絡を
取り、必要な時に顧客と接触することが不可欠
です。Rinne氏は、さらに、認知度と同じくら
い信頼性が重要であるとして、次のように述べ
ています。「信頼性はシステム全体に不可欠な
潤滑油です。信頼がなければ、拡大がより困難
になるだけでなく、ビジネスモデル全体が危険
な状態になります」。

Viatte氏は、他の重要な利害関係者、経営者 に
関してオンデマンドサービスチャネルを作成し
た自身の経験から学んだ最も重要なこととし
て、「これについては誰もが不安なので、 会
社内に優れたスポンサーが必要です。中にはそ
れがどういうものか確信のない人もいます」と
述べています。リーダーシップがなければ、こ
の変革が起きることはありません。
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今でもお客様は神様です。 昨年発表した調査
レポート「顧客経験価値の重要性：デジタル時
代のカスタマーエクスペリエンスに対する経
営者の意識（The value of experience: How the 
C-suite values customer experience in the digital 
age）」では、アジア太平洋地域の企業のエグ
ゼクティブの89%が、カスタマーエクスペリエ
ンスが非常に、またはかなり重要な投資優先順
位であると考えていることがわかりました。現
在、90%がカスタマーサービスについても同じ
ことを言っています。これで、調査の重要な結
果の最後の1つが明らかになりました。オンデ
マンドのカスタマーサービスに乗り越えるべき
現実的なハードルがあっても、その熱意が削が
れることはありません。カスタマーサービス・
バイヤーの68%は、事業形態に大幅な変更が行
われるとしても、企業にオンデマンドモデルを
導入すると言っています。

カスタマーサービスの機能と業界は、現在の
サードパーティ・プロバイダーだけでは提供し
きれないサービスが存在し、バイヤーも新しい
モデルを熱望していることから、革新の時期に
差し掛かっていると言えます。 これには両方
の意味があります。

サードパーティ・プロバイダーは、近いうちに
自社のビジネスモデルが通用しなくなる可能性
がある中で、今のサービスを提供し続けること
は出来ません。プロバイダーにとって最も重要
なことは、現在の不確実さを無視して、オンデ
マンドモデルを本質的な欠陥があるとして拒否
するか、またはその時期が来たら受け入れるた
めに備えるか、いずれかの戦略を選択すること

です。 少なくとも、ここでは、アクセスエコ
ノミーが他の部門に与える影響についてより注
意を払う必要があります。今のところ、ここに
注目しているカスタマーサービス・プロバイ
ダーは、カスタマーサービス・バイヤーの半数
に過ぎません。プロバイダーはオンデマンドの
カスタマーサービスの新興企業も、手本になる
可能性のあるモデルや買収する企業として、注
意を払う必要があります。

一方、カスタマーサービス・バイヤーは、将来
に向けてオンデマンド・サービスの利用に取り
組み始める必要があります。現時点では、明確
なゴールはまだありません。最善のアドバイス
は、狭い領域で小規模から始め、そこから成長
させることです。ただし、これに中途半端に手
を出すことはできません。Swisscom Friendsの
経験から、この取り組みでリーダーシップを発
揮することの重要性がわかります。 

ただし、取り組む際にも、オンデマンドのカス
タマーサービスへの明確な指針はありません。
企業はプロセスを開発し、トレーニングまたは
アウトソーシングによってスキルを利用できる
ようになる必要があります。スキルの種類は導
入が進むに連れて明らかになります。これに
よって、業務拡大できる部分を自然に設定でき
るのです。

これを神経が削がれると感じる人もいますが、
現在、経営幹部の3分の2が信じているように、
それは移行をうまく乗り切るための過程であ
り、今後何年かで、ビジネスの成功と失敗を分
けることになります。

結論

68%の企業
は、事業形態
に大幅な変更が
行われるとして
も、オンデマン
ドモデルを導入
すると言ってい
ます。
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1. 革新を受け入れる：オンデマンドのカスタ
マーサービスはコスト削減により、最善のカ
スタマーエクスペリエンスを提供できます。
サービスメニューはまだ利用できませんが、
そうなれば準備完了です。

2. 経営者を関与させる：新しいオンデマンド
のビジネスモデルへの移行には、経営陣の全
面的なサポートが必要です。これは、状況に
応じた変更処理の可否が勝者と敗者を分ける
可能性があるからです。

3. 人材のトレーニングをする：オンデマン
ドのカスタマーサービスモデルでは、プロセ
スとテクノロジーの変更が発生するため、ス
タッフはこれらを臨機応変に管理するための
トレーニングが必要になります。

4. テクノロジーを改善する：オンデマンドモ
デルへの移行には、ビッグデータやAIのよう
な新しい最先端技術への投資が必要になりま
す。

オンデマンドリーダーのための次のステップ
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