
　

現
在
の
日
本
は
、
経
済
活
動
全
体
の

約
７
割
を
サ
ー
ビ
ス
産
業
が
占
め
て
い

ま
す
。
ま
た
、
メ
ー
カ
ー
の
サ
ー
ビ
ス

化
も
進
む
と
言
わ
れ
、
サ
ー
ビ
ス
の
重

要
性
は
高
ま
り
続
け
て
い
ま
す
。

　

今
回
、「
新
サ
ー
ビ
ス
の
開
発
」
と

い
う
お
話
を
さ
せ
て
い
た
だ
く
に
あ
た

り
、
ま
ず
、「
サ
ー
ビ
ス
と
は
何
か
？
」

を
考
え
て
み
た
い
と
思
い
ま
す
。
こ
れ

が
は
っ
き
り
し
な
い
と
、
何
を
開
発
し

よ
う
と
し
て
い
る
の
か
が
明
確
に
な
ら

な
い
か
ら
で
す
。

サ
ー
ビ
ス
と
は

何
か
？

　
「
サ
ー
ビ
ス
と
は
何
か
？
」
と
改
め

て
問
わ
れ
る
と
、
な
か
な
か
回
答
が
難

し
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
専
門

家
の
定
義
も
さ
ま
ざ
ま
で
、
辞
典
も
定

義
が
難
し
い
と
し
て
い
ま
す
。

　
「
サ
ー
ビ
ス
と
は
、
販
売
の
た
め
に

行
わ
れ
る
活
動
や
提
供
さ
れ
る
ベ
ネ

フ
ィ
ッ
ト
の
こ
と
で
、
本
質
的
に
無
形

で
あ
り
、
長
期
的
に
所
有
さ
れ
る
こ
と

は
な
い
。
広
い
意
味
で
は
、
経
験
、
人
、

場
所
、組
織
、情
報
、ア
イ
デ
ア
と
い
っ

た
も
の
も
製
品
に
含
ま
れ
る
」（
フ
ィ

リ
ッ
プ
・
コ
ト
ラ
ー
、
ゲ
イ
リ
ー
ア
ー

1
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渡邉 聡

日本経済の中で製造業とともに成長を期待されるサービス産業。しかし、これまで日本企業が強みを誇って
きたモノづくりに比べ、形のない「サービスづくり」への取り組みはまだ立ち遅れている。新サービス創出の
ためにはどのような発想が必要なのか、また一方で、モノづくり企業に求められているサービス化のポイント
はどこにあるのか。「サービスづくり」の視点から企業の新たな針路を探る。

 「サービスづくり」で
 変える経営
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新サービス開発には、「サービス」のもつ特性を理解することが大切。 英会話スクール
で体験を行うのは「形がない」という特性を踏まえて、見えない品質を受講者に実感
してもらう目的がある

サ
ー
ビ
ス
の

特
性
と
役
割

　
サ
ー
ビ
ス
に
は
い
く
つ
か
の
特
性
が

見
ら
れ
ま
す
。

①
形
が
な
い　

技
術
や
ノ
ウ
ハ
ウ
と

い
っ
た
も
の
な
の
で
、
モ
ノ
と
は
違

い
形
が
な
い

②
生
産
と
消
費
が
同
時　

そ
の
場
で
依

頼
を
受
け
、
そ
の
場
で
提
供
し
て
消

え
て
な
く
な
っ
て
し
ま
う

③
人
に
依
存　

サ
ー
ビ
ス
提
供
は
人
が

行
う
こ
と
が
多
い

④
プ
ロ
セ
ス
も
商
品　

サ
ー

ビ
ス
の
結
果
だ
け
で
な
く
、

サ
ー
ビ
ス
提
供
過
程
も
価

値
の
一
部
と
な
る

⑤
顧
客
が
サ
ー
ビ
ス
の
一
部

お
客
さ
ま
と
共
同
で
作
り

上
げ
る
も
の
が
あ
っ
た
り
、

お
客
さ
ま
が
品
質
の
一
部

分
を
担
っ
て
い
る
こ
と
が

あ
る

　

こ
う
い
っ
た
特
性
を
理
解

す
る
こ
と
は
、
サ
ー
ビ
ス
開

発
の
発
想
を
し
や
す
く
し
て

く
れ
ま
す
。

　

例
え
ば
、
形
が
な
く
て
目

に
見
え
な
い
の
で
、„
品
質＂

ム
ス
ト
ロ
ン
グ
著『
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

原
理
』ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
、
２
０
０
３

年
）

　
「
サ
ー
ビ
ス
は
、『
本
質
的
に
無
形
で

所
有
権
を
生
じ
な
い
行
為
ま
た
は
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
』で
あ
る
と
定
義
さ
れ

て
い
る
が
、
こ
れ
以
外
に
も『
活
動
』、

『
便
益
』、『
プ
ロ
セ
ス
』
な
ど
さ
ま
ざ

ま
な
用
語
が
用
い
ら
れ
て
い
る
。
サ
ー

ビ
ス
は
無
形
で
あ
る
が
故
に
、製
品（
有

形
財
）と
異
な
り
概
念
規
定
を
す
る
の

が
極
め
て
難
し
い
」（
宮
澤
永
光
、
亀

井
昭
宏
監
修『
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
辞
典 

改
訂
版
』同
文
舘
出
版
、
２
０
０
３
年
）

　

実
際
、
私
た
ち
も
日
常
生
活
の
中
で
、

「
こ
の
店
は
サ
ー
ビ
ス
が
い
い（

≒

接

客
や
雰
囲
気
が
い
い
）」「
一
品
サ
ー
ビ

ス
し
て
く
れ
た（

≒

無
料
に
し
て
く
れ

た
）」「
予
約
サ
ー
ビ
ス
が
あ
る（

≒
機

能
や
シ
ス
テ
ム
が
あ
る
）」
と
さ
ま
ざ

ま
な
使
い
方
を
し
ま
す
。

　

こ
の
よ
う
に
、
は
っ
き
り
と
定
義
す

る
こ
と
が
難
し
い
の
が
サ
ー
ビ
ス
で

す
が
、
こ
こ
で
は
、「
サ
ー
ビ
ス
と
は
、

本
質
的
に
無
形
で
、
顧
客
満
足
の
た
め

に
提
供
さ
れ
る
す
べ
て
の
価
値
」と
定

義
し
た
い
と
思
い
ま
す
。
さ
ら
に
サ
ー

ビ
ス
を
さ
ま
ざ
ま
な
角
度
か
ら
眺
め
る

こ
と
で
、
理
解
を
深
め
た
い
と
思
い
ま

す
。

を
見
せ
る
と
い
う
着
眼
点
が
で
て
き
ま

す
。
英
会
話
ス
ク
ー
ル
な
ど
が
体
験
を

促
進
す
る
の
も
、
見
え
な
い
品
質
を
実

感
し
て
も
ら
う
た
め
で
す
。

　

占
い
と
い
う
サ
ー
ビ
ス
業
は
生
産
と

消
費
が
同
時
で
事
前
準
備
が
で
き
ま
せ

ん
。
つ
ま
り
そ
の
場
で
占
い
、結
果（
商

品
）を
提
供
し
て
終
わ
り
で
す
。
逆
に
、

こ
れ
を
事
前
に
準
備
し
て
商
品
化
し
た

も
の
が
占
い
の
本
と
い
う
こ
と
に
な
り

ま
す
。

　

あ
る
い
は
、
プ
ロ
セ
ス
も
商
品
の
一

部
と
い
う
特
性
か
ら
、
プ
ロ
セ
ス
を
見

せ
る
と
い
う
着
眼
点
が
で
て
き
ま
す
。

オ
ー
プ
ン
キ
ッ
チ
ン
の
レ
ス
ト
ラ
ン
が

そ
の
代
表
的
な
例
で
す
。

　

ま
た
、
ド
レ
ス
コ
ー
ド
を
設
け
る
レ

ス
ト
ラ
ン
が
あ
る
の
は
、
そ
こ
に
い
る

顧
客
が
雰
囲
気
と
い
う
サ
ー
ビ
ス
の
一

部
だ
か
ら
と
い
う
こ
と
で
す
。

　

ま
た
、
サ
ー
ビ
ス
に
は
い
く
つ
か
の

役
割
が
見
ら
れ
ま
す
。

①
対
価
と
し
て
提
供
す
る
財　

技
術
や

ノ
ウ
ハ
ウ
な
ど
商
品
そ
の
も
の

②
販
売
促
進
・
利
用
促
進　

丁
寧
な
ア

ド
バ
イ
ス
な
ど
に
よ
り
、
販
売
や
利

用
を
促
進
す
る

③
付
加
価
値
向
上　

保
証
サ
ー
ビ
ス
の

よ
う
に
付
加
価
値
を
高
め
る

④
情
緒
的
評
価
向
上　

接
客
の
良
さ
な

ど
情
緒
に
影
響
す
る
も
の

　

こ
れ
ら
サ
ー
ビ
ス
が
果
た
す
役
割
を

理
解
す
る
こ
と
で
、
サ
ー
ビ
ス
を
開
発

す
る
目
的
が
明
確
に
な
っ
て
き
ま
す
。

　

つ
ま
り
サ
ー
ビ
ス
を
開
発
す
る
に
は

＂何
の
た
め
に
＂と
い
う
目
的
を
明
確

に
す
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
そ
し
て

サ
ー
ビ
ス
の
特
性
を
踏
ま
え
た
開
発
を

行
っ
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

で
は
、
サ
ー
ビ
ス
の
開
発
は
、
ど
の

よ
う
な
発
想
や
着
眼
で
行
え
ば
よ
い
の

で
し
ょ
う
か
？　

こ
こ
で
は
、
代
表
的

な
２
つ
の
考
え
方
を
紹
介
し
ま
す
。
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魅力的な
サービス

自社の資産（ハード、ブランド、
スキル、ノウハウなど）を生かす

ことを考える

声や行動から心理を読み取り、
顕在ニーズだけでなく、
潜在ニーズを汲み取る

ニーズ
発想

シーズ
発想

サ
ー
ビ
ス
を

開
発
す
る

　
サ
ー
ビ
ス
に
限
ら
ず
モ
ノ
も
同
様
で

す
が
、
開
発
に
は
、„
ニ
ー
ズ
発
想＂

と
„
シ
ー
ズ
発
想
＂の
２
つ
が
考
え
ら

れ
ま
す
。

　

ニ
ー
ズ
発
想
と
は
、
文
字
通
り
お
客

さ
ま
の
ニ
ー
ズ
を
ヒ
ン
ト
に
発
想
し
、

開
発
を
行
う
や
り
方
で
す
。
こ
の
ニ
ー

ズ
に
は
、
よ
く
言
わ
れ
る
よ
う
に「
潜

在
ニ
ー
ズ
」と「
顕
在
ニ
ー
ズ
」の
２
つ

が
あ
り
ま
す
。

　

こ
れ
に
対
し
て
シ
ー
ズ
発
想
と
は
、

モ
ノ
づ
く
り
で
言
え
ば
、
基
礎
研
究
か

ら
生
ま
れ
た
よ
う
な
技
術
や
特
許
ノ
ウ

ハ
ウ
を
も
と
に
商
品
化
を
考
え
る
開
発

の
や
り
方
で
す
。「
青
色
の
発
光
ダ
イ

オ
ー
ド
が
開
発
で
き
た
→
こ
れ
は
ど
ん

な
商
品
に
生
か
せ
る
か
？
」と
い
う
順

序
で
考
え
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

  

ニ
ー
ズ
発
想  

”不“
を
な
く
し
期
待
を
汲
む

　
ま
ず
、
ニ
ー
ズ
発
想
か
ら
見
て
い
き

ま
し
ょ
う
。
発
想
の
ヒ
ン
ト
を
も
た
ら

し
て
く
れ
る
の
は
、
お
客
さ
ま
の
声
や

行
動
、
そ
の
ベ
ー
ス
に
あ
る
心
理
で
す
。

　

あ
る
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
事
例

で
す
。
お
客
さ
ま
の
ア
ン
ケ
ー
ト
で
次

の
よ
う
な
声
が
聞
か
れ
ま
し
た
。

◦
普
段
は
仕
事
で
買
い
物
で
き
な
い
の

で
、
土
日
に
ま
と
め
買
い
し
て
い
る

◦
特
売
の
時
に
ま
と
め
買
い
し
て
冷
凍

保
存
し
て
い
る

◦
冷
凍
が
上
手
く
で
き
ず
、
お
肉
が
岩

の
よ
う
に
塊
に
な
っ
て
し
ま
っ
た

◦
冷
凍
し
た
お
肉
は
、
上
手
な
解
凍
方

法
や
賞
味
期
限
が
分
か
ら
な
い

　

属
性
を
見
る
と
兼
業
主
婦
層
が
中
心

で
す
。
こ
の
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
で

は
、
こ
れ
ら
の
情
報
か
ら
次
の
よ
う
な

仮
説
を
た
て
ま
し
た
。「
仕
事
を
し
て

い
る
兼
業
主
婦
の
お
客
さ
ま
は
、
休
み

の
日
に
ま
と
め
買
い
し
て
冷
凍
保
存
し
、

平
日
は
解
凍
し
て
料
理
を
し
て
い
る
が
、

解
凍
方
法
が
分
か
ら
ず
上
手
く
い
か
な

か
っ
た
り
、
賞
味
期
限
が
分
か
ら
ず
不

安
に
感
じ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
」

　

そ
こ
で
、
開
発
ア
イ
デ
ア
と
し
て
は
、

「
最
初
か
ら
冷
凍
保
存
し
て
も
ら
う
こ

と
を
前
提
と
し
た
お
肉
コ
ー
ナ
ー
を

つ
く
る
」と
い
う
こ
と
を
考
え
ま
し
た
。

具
体
的
に
は
、
冷
凍
用
の
加
工
や
容
器

を
使
い
、
解
凍
の
上
手
な
方
法
や
冷
凍

肉
に
向
い
た
レ
シ
ピ
な
ど
の
関
連
情
報

を
提
供
す
る
と
い
う
も
の
で
す
。

　

あ
る
百
貨
店
で
は
、
紳
士
カ
ジ
ュ
ア

ル
を
購
入
す
る
半
数
は
女
性
で
し
た
。

ご
主
人
の
服
を
奥
さ
ま
が
買
い
に
い

ら
っ
し
ゃ
っ
て
い
た
の
で
す
。
し
か
し
、

様
子
を
見
て
い
る
と
一
定
時
間
検
討
し

た
後
、
結
局
買
わ
ず
に
帰
っ
て
し
ま
う

こ
と
が
多
く
見
ら
れ
ま
し
た
。
話
を
聞

い
て
み
る
と
、「
買
っ
て
帰
っ
て
、
気

に
入
ら
な
い
と
面
倒
な
の
で
…
…
」と

い
う
こ
と
で
し
た
。
そ
こ
で
こ
の
百
貨

店
で
は
、
こ
う
い
っ
た
お
客
さ
ま
に
は

ポ
ラ
ロ
イ
ド
写
真
で
商
品
を
撮
っ
て
、

商
品
情
報
と
担
当
者
の
名
刺
情
報
を
添

え
て
渡
す
こ
と
に
し
ま
し
た
。
帰
宅
後

旦
那
さ
ま
に
確
認
し
て
も
ら
っ
て
、
安

心
し
て
購
入
し
て
い
た
だ
こ
う
と
い
う

サ
ー
ビ
ス
で
す（
今
は
写
真
付
き
メ
ー

ル
等
に
代
わ
り
ま
し
た
が
）。

　

こ
の
よ
う
に
、
お
客
さ
ま
の
声
や
行

動
か
ら
、
不
安
、
不
満
、
不
便
と
い
っ

た„
不
＂の
気
持
ち
を
読
み
取
り
、
そ

れ
を
取
り
除
く
こ
と
が
、
ニ
ー
ズ
発
想

の
中
心
に
な
り
ま
す
。

　

か
つ
て
は
、
個
人
の
荷
物
の
配
送
は

郵
便
局
や
鉄
道
会
社
に
持
ち
込
み
、
梱

包
ル
ー
ル
な
ど
で
手
間
が
か
か
り
、
今

よ
り
日
数
も
要
し
て
い
ま
し
た
。
現
在

は
当
た
り
前
に
な
っ
た
宅
配
便
と
い
う

サ
ー
ビ
ス
業
も
、
こ
う
い
っ
た
不
便
さ

を
取
り
除
こ
う
と
い
う
発
想
か
ら
ス

タ
ー
ト
し
た
と
思
い
ま
す
。

　

こ
の
よ
う
に
、
事
業
レ
ベ
ル
か
ら
改

「
サ
ー
ビ
ス
づ
く
り
」で
変
え
る
経
営
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1968年（昭和43）岐阜県生まれ。 明治大学経営学部卒業。 サー
ビス業・小売業を中心として多くの企業のサービス革新を支援。 
主に、新サービス開発、サービスマネジメントシステム構築、フロ
ントライン改革、CRM推進、CS調査、お客さまの声活用、全社CS
展開といったテーマにおいての実績で高い評価を得ている。 著
書に、『仮説検証型マーケティング』（共著）『お客様に対応する業
務の品質管理』（共著）など。 

渡邉 聡（わたなべ・さとし）
㈱日本能率協会コンサルティング  チーフ・コンサルタント

ハ
ー
ド
、
芝
生
や
植
栽
に
詳
し
い
人
な

ど
の
人
的
資
産
や
ノ
ウ
ハ
ウ
と
い
っ
た

ソ
フ
ト
で
す
。「
こ
れ
ら
を
生
か
し
て

別
の
こ
と
が
で
き
な
い
か
？
」と
考
え

る
こ
と
が
シ
ー
ズ
発
想
で
す
。
ゴ
ル
フ

場
の
レ
ス
ト
ラ
ン
は
夕
方
以
降
稼
働
し

な
い
の
で
、
そ
こ
で
冠
婚
葬
祭
な
ど
の

食
事
を
受
け
付
け
る
こ
と
が
で
き
る
で

し
ょ
う
。
起
伏
の
あ
る
自
然
を
生
か
し

て
ト
レ
ッ
キ
ン
グ
コ
ー
ス
と
し
、
大
浴

場
を
使
っ
て
も
ら
う
こ
と
も
で
き
ま
す
。

植
栽
や
芝
生
に
詳
し
い
グ
リ
ー
ン
キ
ー

パ
ー
は
、
ガ
ー
デ
ニ
ン
グ
の
講
座
や
出

張
植
栽
サ
ー
ビ
ス
を
す
る
こ
と
も
可
能

で
す
。
航
空
会
社
が
、
自
社
の
客
室
乗

務
員
教
育
の
ノ
ウ
ハ
ウ
を
生
か
し
て
他

社
の
マ
ナ
ー
教
育
ビ
ジ
ネ
ス
を
行
う
の

も
、
同
じ
発
想
で
す
。
最
近
、
走
っ
て

い
る
車
か
ら
情
報
収
集
を
し
て
、
リ
ア

ル
タ
イ
ム
で
渋
滞
情
報
の
精
度
を
高
め

る
サ
ー
ビ
ス
が
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
も

自
社
の
カ
ー
ナ
ビ
を
搭
載
し
た
車
が
た

く
さ
ん
走
っ
て
い
る
と
い
う
顧
客
資
産

を
活
用
し
て
い
る
と
言
え
ま
す
。

　

シ
ー
ズ
発
想
は
、
ニ
ー
ズ
発
想
に
比

べ
て
自
社
の
既
存
サ
ー
ビ
ス
の
延
長
線

上
に
な
い
、
新
し
い
サ
ー
ビ
ス
を
開
発

す
る
着
眼
点
を
得
や
す
く
な
り
ま
す
。

　

サ
ー
ビ
ス
開
発
に
は
い
ろ
い
ろ
な
発

想
や
着
眼
の
方
法
が
あ
り
ま
す
が
、
ま

善
レ
ベ
ル
ま
で
、
サ
ー
ビ
ス
開
発
・
改

善
の
基
本
は
ニ
ー
ズ
発
想
に
あ
り
ま
す
。

　

重
要
な
ポ
イ
ン
ト
は
、
直
接
要
望
さ

れ
て
い
る
顕
在
的
な
ニ
ー
ズ
に
対
応
す

る
だ
け
で
な
く
、
前
述
し
た
ス
ー
パ
ー

マ
ー
ケ
ッ
ト
の
事
例
の
よ
う
に
、
顧
客

期
待
仮
説
を
組
み
立
て
て
潜
在
ニ
ー
ズ

に
働
き
か
け
る
こ
と
で
す
。

　

ま
た
、
要
望
は
お
客
さ
ま
が
考
え
た

ベ
ス
ト
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
で
す
。
要
望

そ
の
も
の
を
検
討
す
る
の
で
は
な
く
、

お
客
さ
ま
が
要
望
す
る
に
い
た
っ
た
理

由
や
背
景
を
検
討
す
る
と
発
想
が
広
が

り
ま
す
。

  

シ
ー
ズ
発
想  

「
自
社
の
資
産
」に
着
目
せ
よ

　

常
に
お
客
さ
ま
と
接
す
る
こ
と
が
多

い
サ
ー
ビ
ス
業
は
、
お
客
さ
ま
の
要
望

を
肌
で
感
じ
る
こ
と
が
多
く
ニ
ー
ズ
発

想
は
得
意
だ
と
思
い
ま
す
。
し
か
し
、

も
う
一
つ
の
開
発
発
想
で
あ
る
シ
ー
ズ

発
想
を
見
落
と
す
場
合
が
あ
り
ま
す
。

　

メ
ー
カ
ー
で
は
普
通
に
行
わ
れ
る
開

発
で
す
が
、
サ
ー
ビ
ス
業
で
は
、「
自

社
の
資
産
」に
着
目
す
る
と
シ
ー
ズ
発

想
が
し
や
す
く
な
り
ま
す
。

　

例
え
ば
、
ゴ
ル
フ
場
に
は
い
ろ
い
ろ

な
資
産
が
あ
り
ま
す
。
大
浴
場
、
レ
ス

ト
ラ
ン
、
起
伏
の
あ
る
自
然
と
い
っ
た

ず
は
こ
の
２
つ
に
ト
ラ
イ
し
て
み
る
こ

と
を
お
す
す
め
し
ま
す
。

サ
ー
ビ
ス

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

重
要
性

　
最
後
に
、
サ
ー
ビ
ス
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
重
要
性
に
つ
い
て
お
話
し
し
ま
す
。

　

こ
れ
ま
で
お
話
し
し
た
通
り
、
サ
ー

ビ
ス
に
は
無
形
性
や
消
滅
性
、
生
産
と

消
費
の
同
時
性
、
人
へ
の
依
存
性
な
ど

の
特
性
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
ら
は
サ
ー

ビ
ス
の
品
質
管
理
を
や
っ
か
い
な
も
の

と
し
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
形
が
な
く

消
え
て
な
く
な
る
の
で
不
具
合
を
目
で

見
て
発
見
す
る
こ
と
が
困
難
で
す
。
人

に
依
存
す
る
の
で
ば
ら
つ
き
ま
す
が
、

応
対
な
ど
は
標
準
化
す
る
と
„
マ
ニ
ュ

ア
ル
っ
ぽ
い＂
と
言
わ
れ
か
ね
ま
せ
ん
。

ば
ら
つ
き
も
標
準
化
も
ゴ
ー
ル
で
は
な

い
難
し
さ
が
あ
り
ま
す
。

　

サ
ー
ビ
ス
を
開
発
す
る
だ
け
で
な
く
、

こ
う
い
っ
た
特
性
を
押
さ
え
た
品
質
の

維
持
・
向
上
が
サ
ー
ビ
ス
業
に
と
っ
て

は
最
も
重
要
な
こ
と
と
考
え
ま
す
。
開

発
→
維
持
・
向
上
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
サ

イ
ク
ル
を
徹
底
す
る
こ
と
が
成
功
の
鍵

を
握
っ
て
い
る
の
で
す
。
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