
　　　顧客満足経営を促進したマルコム・

　　　ボルドリッジ賞とデミング賞について

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　丸山一彦

１．緒言

　顧客満足を経営の中核に位置づけ，顧客満足活動を大々的に行う企業が

多く散見されるようになった。このような現状には様々な要因が考えられ

るが，一般的には以下のような効果[1]～［4]が企業にもたらされるからであ

る。

　・顧客満足度の高い企業には，ロイヤルティの高い顧客による反復購入，

　　他商品の購入や割引券，値下げ，無料提供といった価格インセンテ

　　ィブの影響を受けずに割高商品を購入してくれる等の売上増が期待

　　できる。

　・マイナスのクチコミ効果の軽減やプラスのクチコミ効果による新規顧

　　客獲得が期待できる。

　・コスト面についても，不満点に関する改善活動によって品質や生産性

　　の向上に繋がり，高コストとなる商品の修理や交換等が減り，サー

　　ビス部門の経費削減ができる。

　さらに米国で，J･Ｄ･Power社の行う顧客満足指数(CSI: CustomerSatisfac-

tionIndex)の順位が，商品購入に影響を与えていること[5]や1994年にミ

シガン大学ビジネススクール国立品質研究センターが中心になり，四半期

ごとに35業種200社以上が抱える顧客に加え，数千件以上の消費者面接

調査から測定された｢全米顧客満足度指数(ACSI: AmericanCustomerSatisfac-

tionIndex)ﾌﾟ6]が，ＲＯＡ(総資産利益率)，ＲＯＥ(株主資本利益率)，株価，ダ
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ウ平均との間に深い相関を持っていることが示され[7]，高い顧客満足度を

示す企業が優良投資先に位置づけられていること等が拍車をかけたと言え

る。しかしそれ以上に顧客満足経営を促進した要因としてマルコム・ボル

ドリッジ賞が考えられる。

　本稿では，多くの国々の多数の企業で顧客満足経営を促進する影響を与

え，現在でも多くの企業が受賞を目指すマルコム・ボルドリッジ賞と，そ

のマルコム・ボルドリッジ賞の模範となったデミング賞を概観した上

で，２つの品質賞の本質についての共通点を示唆する。

２．マルコム・ボルドリッジ賞の概要

　マルコム・ボルドリッジ賞とは，正式名称マルコム・ボルドリッジ国家

品質賞(Malcolm BaldrigeNationalQualityAward: MB 賞)と言い，1987年８

月20日にレーガン大統領によって承認された当時の商務長官の名を冠し

たマルコム・ボルドリッジ国家品質改善条令に由来する国内の品質賞の設

定，そして企業の品質改善活動に役立つガイドラインと基準の開発を目的

として創設された国家的な企業表彰制度である[8]。ＭＢ賞は年間６社以

内しか受賞できず，受賞式典には大統領自らが受賞するという権威ある賞

に位置づけられている。 1988年１月25日の記念式典においてレーガン大

統領が，｢ＭＢ賞が推進するクオリティと顧客への関心の強化と経営の改

善とは，すべての社会で，成長，雇用，繁栄の原動力となるものである戸]

とスピーチし，ＭＢ賞は国家として注目すべき重要な賞としてスタート

した。そして1993年の受賞式典にクリントン大統領が｢ＭＢ賞は企業の

優秀さを示す象徴となり，米国の競争力再生の原動力となった｣[1o]とス

ピーチしたように，米国政府は経済・産業界の回復に大きくＭＢ賞が貢

献し，そしてこの賞を国家として高く評価していることが理解できる。こ

のようにＭＢ賞は国家として高い評価を受けているだけではなく, MB

賞受賞企業(1988～96年のＭＢ賞受賞者のうち株式公開企業18社と1988～96年

　　　　　　　　　　　　　　－212－



表1　1988年ＭＢ賞評価基準カテゴリー／項目
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に全社単位で受賞した株式公開企業６社)の株価が, S&P (スタンダード・ア

ンド・プアーズ)社500種株価指数を約1～2.5倍上回っていること，また

受賞企業の平均年間成長率が９％以上となっていること［１１］等から，米

国はもちろん他国の多数の企業に注目され，ＭＢ賞受賞に向けての活動

が行われるようになった。

　このように多くの企業が注目し実践するようになったＭＢ賞の審査基

準は，国家規格標準局(National Bureau of Standard:NBS, 現在の米国商務省国

立規格技術研究所(National Instituteof Standards and Techology: NIST))が，賞の

採点システム，査定システム，評価基準について，表１に示す７項目(リ

ーダーシップ，情報分析，戦略的品質計画，人材活用，製品およびサービスの品質

保証，品質実態，顧客満足)にわたる1000点満点の採点システムを開発し

た[12]。このクライテリア(評価基準書)の中で，顧客満足の項目が1000

点満点中の300点という高いウェイトがかけられたことにより，経営活動

における顧客満足の重要性と必要性がさらに多くの企業で注目されるよう

になった。このクライテリアは時代の変化に伴って対応できるよう毎年修

正されている。 2002年のクライテリアは表２の通りである[13]。設立当初

の1988年のクライテリアと比較すると小項目が42から18に減少してお

り，重要度の高い項目の絞り込みが14年の蓄積によって完成されつつあ

る。設立当初はクライテリアの中で最もウェイトが高く設定された顧客満

足の項目が注目されたが，近年のＭＢ賞のクライテリアでは総体的戦略

計画と様々なプロセスやシステムに重点が移行している。これには設立当

初の顧客満足が現在の顧客を対象にしていたの対して，近年の顧客重視と

いう項目は，現状の顧客を維持していくことは勿論，その上に将来の顧客

への理解も深めるべきであるという考えの基に，総体的戦略計画を充実さ

せ，様々なプロセスやシステムの創出，改善・改良を重視しなければ，こ

のような顧客から満足を得ることは困難であると考えているからである。

クライテリアの中では顧客満足の項目のウェイトが減少したが，現在でも
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表2　2002年度ＭＢ賞評価基準カテゴリー／項目

独立した１つの項目として存在しており，ＭＢ賞における顧客満足の重

要性は変わっていない。そしてＭＢ賞の考え方を参考にし，欧州ではヨ

ーロッパ・クオリティ・マネジメント財団(European Foundationfor Quality

Management:EFQM)が1992年にヨーロッパ品質賞(European QualityAward:

EQA)を［141，日本では社会経済生産性本部が1996年に日本経営品質賞(Ja-

pan QualityAward: JQA)を創設しており［151，ＭＢ賞の成果と影響によって

顧客満足を重要と考える経営活動は多くの国々に波及していった。

３．マルコム・ボルドリッジ賞の課題

　このように多くの影響を与えたＭＢ賞ではあるが，クライテリアには
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具体的な実践方法の記述はなく[15]さらに問題解決に使われた手法を明

記しなければならないという規定も存在しない[17]。そのため自由度は高

いが，実際にＭＢ賞を獲得するためにどのような実践活動を行えばよい

のかが不明確であり，ＭＢ賞受賞企業を模範にすることが多く行われて

いる。ＭＢ賞は製造に携わる企業，サービスに携わる企業，中小企業，

教育機関，保健・医療機関を対象としており，業態，業種，規模に関係な

く受賞できるような仕組みになっているが，1988年から2001年までの

ＭＢ賞受賞企業[18]を参照すると，表３に示すようにサービス部門が多く

散見される。製造業も多く受賞しているが，殆どが直接販売網を持つ(製

造から販売までのプロセスを自社内で完結している)製造業であり，製造業の

中のサービス部門の受賞が多い。この傾向はヨーロッパ品質賞や日本経営

品質賞でも同様である。そのためこれらの受賞企業が行ってきたＭＢ賞

獲得の活動を模範にすると，共通して挙げられるアプローチ方法は権限委

譲(Empowerment)とベンチマーキングが多い。

　権限委譲とは顧客から満足を得るためには，顧客との様々な接点での瞬

間が大切であるというCarlzon[19]の決定的瞬間(Moments of Truth)の考え

方からきており，顧客との接点で働く従業員に様々な決定権を持たせると

いうものである。特にＭＢ賞を受賞したリッツカールトンホテル等，サ

ービス部門でこの権限委譲が多くの雑誌や記事に話題として取り上げられ

ることが多く，顧客満足とは接客での技術能力であると捉えられ，顧客満

足活動とは接客技術の向上活動であると誤認されることが多い。ＭＢ賞

が権限委譲を推奨したわけではないが，ＭＢ賞受賞企業を模範とした多

くの企業がさらにＭＢ賞を受賞することによって，このような傾向が著

しくなるのは否めない。 Garvin[2o]もＭＢ賞によって権限委譲の拍車がか

かったことを述べている。しかし直接販売網を持だない製造業などでは，

このような権限委譲を用いた顧客満足活動のアプローチ方法を活用するこ

とは困難である。直接販売網を持たない製造業がＭＢ賞を多く獲得でき
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表3　1988年～2001年までのＭＢ賞受賞企業一覧

るようになるためにも，このような企業に対する顧客満足活動のアプロー

チ方法の開発が急務であると考えられる。

　次にベンチマーキングとは，世界最高レべルの企業を研究し，その内容
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を習得しようとするものである。ゼロックス社[21]がアメリカン・エクス

プレス社の宣伝活動やL.L.ビーン社の流通販売方法をベンチマークした

ように，優れた企業は単純に模倣するのではなく，様々な企業を綿密に調

査し，その中から厳選にベンチマークする企業や内容を検討している。特

に異業種やプロセスをベンチマークすることが多く，このようなパターン

の方が成功しているケースが多い。但しこのようなベンチマーキングは容

易ではない。特にベーチマークする適切な企業を選択することは難易度の

高い課題である[22]。米国生産性品質センター(American ProductivityQuality

Center:ＡＰＱＣ)では，べンチマークパートナーを斡旋するお見合い仲介的活

動を行っている[23]が，べンチマークする適切な企業が発見できたとして

も，そこから様々な内容をベーチマークできるまでは，担当者同士の相当

の人間関係構築が必要になる。田村[24]も｢べンチマークされる企業に対

する相当の配慮が必要である｣と述べているように，人間関係構築の困難

さは並大抵のものではない。このような現状から安易にベンチマーキング

を行い，苦い経験をする企業も多く存在する。適切なベンチマークを行う

ことさえできれば，全てを０から行う必要が無く，最善な改善手法と言

えるがそこまでの実践プロセスが容易でないことは上述したとおりである。

　以上のようにＭＢ賞は様々な業態，業種，規模に関係なく受賞できる

ような仕組みになっているが，その中身はかなり偏りが散見される。この

原因には，顧客満足活動が直接顧客に接触できる企業には有効な方法論が

存在するが，直接販売網を待たない企業にはそのアプローチ方法が十分に

有効活用できないからである。このような課題を残したままＭＢ賞の受

賞が積み重ねられることにより，ＭＢ賞による弊害も存在してくると考

えられる。これだけ多くの影響を与えたＭＢ賞だけに，特に顧客満足に

関するアプローチ方法について，直接販売網を待だない企業に対しても活

用できるような有益な方法論の提示や指導が今後期待される。
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４。デミング賞の概要と品質賞の本質

　このようなＭＢ賞が誕生した背景には，1970年代のアメリカ企業の競

争力低迷が大きく起因している。このような競争力回復策として，元航空

・宇宙・防衛部門会長F.C.CoUins.Jrは，1983年に日本のデミング賞受賞

企業を訪問し，全国的な品質賞の必要性を感じていた[25]。そして1986年

にマサチューセッツエ科大学が産業生産性調査委員会を設置し，二年間に

わたる末日欧の企業・産業比較の実証的な研究を行い，｢市場・顧客のニ

ーズに適合しない製品・サービスを大量生産して，従来の指標の生産性を

高めても米国の国際的競争力の強化にはならない｣ことを導出した[26]。

これらの状況から日本企業の品質管理が注目され，日本の高度な品質管理

がデミング賞によって支えられてきたことを学び[27]さらにこのデミン

グ賞を1988年に受賞しているフロリダ電力の存在も大きく影響し, MB

賞はデミング賞を参考にして創設された。

　デミング賞とは，｢品質の統計的管理コース｣の講義を行うため1950年

財団法大日本科学技術連盟に招待されたW.E.Deming博士が，日本で

行った講義等の印税を日本の品質管理発展のために寄付されたことに対し

て，博士の友情と業績を永く記念すると共に，日本の品質管理の一層の発

展を図るために1951年に創設された品質賞である[28]。デミング賞，特に

企業に与えられるデミング賞実施賞が，日本の品質管理発展に多くの影響

を与えたことは多くの事例で証明済みである[29]。デミング賞はＭＢ賞と

異なり，審査の視点というものは存在するが，どの項目にどの程度重点を

置いて評価されるかは示されていない。デミング賞も設立当初の審査基準

が品質保証力の向上を目的としていたが，現在では表４に示すように審査

基準も異なり, TQM (Total QualityManagement)が効果的に実施され，成

果が発揮されているかに目的が変更されている[30]。過去には品質管理と

は品質を中核に置く活動というイメージに捉えられることが多く，その品
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表4　2002年デミング賞審査の視点

質管理の賞がデミング賞であると考えられるため，顧客が要求し満足する

品質を保証する追求活動であることが見失なわれることが多く存在した。

現在ではこれらのことが生じないようにデミング賞には顧客指向が強調さ

れるようになったが，それでもＴＱＭという意味が理解されにくい。 1998

年に改訂されたＴＱＭの定義は，「顧客の満足する品質を備えた品物やサ

ービスを適時に適切な価格で提供できるように，企業の全組織を効果的・

効率的に運営し，企業目的の達成に貢献する体系的活動」［３０］となってい

る。つまりＴＱＭとは顧客の満足を得るために全組織で効果的・効率的

に行うとする活動であり，顧客の満足を目的としているのである。この

ＴＱＭが効果的に実施され，成果が発揮されているかを評価したものがデ

ミング賞実施賞なのである。品質管理の世界では, TQC (Total Quality

Control)からＴＱＭへの変革を行った際，「顧客」の視点や「質」の追求
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による｢顧客満足の高い製品・サービスの提供｣の重要性と必要性を挙げ

ている[31)。元来品質管理の定義[32]は｢買手の要求に合った品質の品物又

はサービスを経済的に作り出すための手段の体系｣という顧客を中心に置

いた考え方であり, TQCからＴＱＭに名称が変貌しようとも，顧客に満

足を与えるための活動そのものに変化はない。このような点について，中

条[33]はデミング賞とＭＢ賞を比較し｢デミング賞とＭＢ賞の審査項目に

大きな違いはない。但し顧客・市場志向をＭＢ賞は審査項目の１つの桂

となっているのに対して，デミング賞は総合的な視点として捉えている｣

と述べている。デミング賞とＭＢ賞はよく異なるものと比較されことが

多いが，以上の観点から共に顧客満足を獲得することによる企業の成長・

発展を狙いとしていることに違いはない。但しデミング賞の方は，顧客満

足が独立した審査項目とならないため，その重要な項目が不透明になる傾

向が存在することと，審査の視点において業態や業種に依存する用語が多

く，製造業以外の業種に十分配慮されていない部分が問題であると言える。

　日本に品質管理を教授したDemingは，品質管理だけでなく精度の高

いマーケット・リサーチの重要性も講義していたのである[34]。そして

Demingは，｢顧客を満足させるだけでは充分ではない。商売を成功させ

るためには，友人を連れて戻ってきてくれるほどの贔屓にしてくれる顧客

を獲得しなければならないのだ」［３5]と指摘しているように，ロイヤルティ

の高い顧客の育成と獲得が重要であり，そのためにマーケティング・リサ

ーチや品質管理を活用して顧客を満足させる努力と成果が必要だと考えて

いるのである。デミング賞とＭＢ賞でどちらが優れている等と議論され

ることが多いが,Demingによって創設されたデミング賞，そのデミング

賞に影響を受けて創設されたＭＢ賞は，顧客の満足という大きな柱で繋

がっており，それを獲得するための実践方法の評価の仕方が異なっている

だけである。それぞれの賞の獲得だけに力点を置くのではなく，これらの

賞の根底にあるDemingが伝えようとしたロイヤルティの高い顧客の育
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成と獲得のための顧客満足活動という本質を理解し，各企業は顧客の完全

な満足を獲得していかなければならないという重要な目的を達成する事が

大切であると言える。

５．結語

　以上のように経営に顧客満足の活動が大きく展開され普及するようにな

った要因には，様々な品質賞が大きく貢献してきた。デミング賞, MB

賞，そしてこれらの賞に影響を受け創設されたヨーロッパ品質賞，日本経

営品質賞全てに顧客の満足を獲得するという共通目的が存在する。品質管

理に関する国際規格であるISO 9000 シリーズでも，2000年の12月に大

幅な改訂が行われて，従来のISO 9000 シリーズの目的であった｢要求さ

れたものをいかに間違いなく提供するか｣という品質保証から，顧客満足

の向上と組織内のプロセスが重要視される目的に移行した[36]。この大幅

な改訂は，国際標準化機構(International Organization for Standardization:

ISO)が，世界1120の組織に対して改訂に関するユーザーニーズ調査を行

い，その結果から導出されたものである[37]。改訂された2000年版と1994

年版の要求事項を比較したものが表５であり，変更された要求項目の中

で顧客満足の重要性が追加されたものが多い[38]。 2000年末でISO 9000

シリーズを国家規格として制定している国の数は100カ国以上を越えてお

り，大幅に改訂されたISO 9000 シリーズの重視点を考察すると，様々な

国々で顧客満足の継続的な追求の必要性と重要性が認識されていると判断

できる。

　このように多くの品質賞や国際規格によって顧客満足の重要性と必要性

は多くの企業で浸透されてきたが，それぞれの賞の特徴が影響し，偏重し

か顧客満足活動が行われているのも事実である。このような現状からも，

ロイヤルティの高い顧客の育成と獲得のための顧客満足活動という本質を

十分に反映した品質賞の確立が今後必要であり，そのためにも顧客がどの
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ような要因で満足を得ているのかという，顧客満足構造の解明・分析とい

うアプローチ方法の提案が不可欠と考える。なぜなら顧客満足構造の解明

は様々な業態，業種，規模に関係なく共通のテーマであり，ロイヤルティ

の高い顧客を導出する手がかりになるからである。今後輝かしい品質賞の

価値をより一層向上させるためにも，顧客満足構造の解明・分析の有効な

解決策を考究し，それらをロイヤルティの高い顧客の育成と獲得のための

顧客満足活動の中心的活動に位置付ける必要があると示唆する。
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