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 第３０回ＤＭフォーラムより 

◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆ 
ザッポスから学ぶサービス経営革新 

Dyna-Search,Inc. 代表取締役 石塚 しのぶ氏 

 

はじめに～ザッポスとの出会い 

今日は、ザッポスから学ぶサービス経営革新と

いうテーマでお話したいと思います。まず、簡単

にザッポスの紹介から。ザッポスは靴のネット通

販を主な事業としている会社で、売上は約 1,200
億円。今、アメリカで最も「旬」な会社で、ビジ

ネス誌や人気ニュース番組等で多く取り上げられ

ています。昨年アマゾンに買収されたことで、日

本でもご存知の方が多いでしょう。アメリカでは、

「次世代通販のあるべき姿」として非常に注目さ

れており、生活者に熱烈に支持されている会社で

もあります。今日はザッポスを事例に、これから

の通販がどうあるべきか、そのヒントを考えてい

きたいと思います。 

まず、私とザッポスとの出会いをお話しします。

弊社はアメリカを本拠に、アメリカの市場や業界、

企業を研究し、日本企業の参考になるような新し

いモデルや経営戦略についてレポート化したり、

講演、コンサルティングをしたりという形で日本

の企業の支援をしています。その活動の中で、ザ

ッポスという会社をたまたま見つけ、非常に面白

い会社だと思って訪問したのがきっかけです。そ

こで私は目が覚めるような体験をしたんですね。

私過去 25 年間くらい、アメリカでコンサルタン

トとしてやってきまして、ディズニー、アマゾン、

スターバックスなど大手有名企業にもたくさん訪

問してきたのですが、ザッポスはどの会社とも全

く違う会社だったのです。中でも印象に残ったの

は、働く人のハッピーさとオープンさ。初めて訪

問した時は、社内見学とインタビューを1日でや

ったのですが、1 日終わってみると、後から後か

ら疑問が湧いてきて、もっときちんと調べてみた

いと強く思うようになりました。そこで、CEO
に掛け合って、今度は1週間密着取材をしたので

す。朝の 9 時から 17 時まで会社の人達にインタ

ビューしたり、食事を共にしたりする中で、ザッ

ポスの優位性の根源は、単にビジネスモデルが優

れているからではなく、彼らの考えの根本がWeb
の時代にマッチしているからだと実感しました。

これこそが次世代の通販のあるべき姿だと確信し

たのです。 
 
通販は次のステージへ 

皆様ご存知の通り、ネット通販はこの10年間、

20～25％という勢いで成長してきましたが、2008
年、2009年と、成長のスピードが5％くらいに鈍

化してきました。これは、アメリカも日本も同様

だと思います。もちろん不景気の影響もあります

が、ネット通販自体が年率20％で伸びていく時代

はもう終わったと思います。そこにきて、すでに

いろんな会社がネット通販に参入しており、ネッ

ト通販市場はますます激戦市場になってきていま

す。 
これまでは、ネットでモノを売ること自体に価

値があったので、「ネットでどうモノを売るか」と

いうところに力が入れられてきましたが、次のス

テージでは、「お客様とどうつながっていくのか」、

「生活者に支持される会社をどうつくっていくの

か」というソフト面が注目されてくると思います。

ザッポスが良い例で、単にモノを売るというので

はなく、お客様と密接につながって、ゆくゆくは

お客様を取り込んだビジネス生態系を構築してい

く必要があると思います。顧客が情報収集能力や

伝播能力を持ち、つながる力を持ってきて、市場

に影響力を持つようになってきました。単にモノ

を売っているだけの会社、顧客から支持されない

会社はこれからはやっていけません。では、これ

から何に焦点を当ててやっていけばいいのでしょ

うか。その点、まさにザッポスは時代を先読みし

ていると思います。彼らの考え方は、これからの

ネット通販や流通業の人達が学ばなくてはならな

いことです。 
 
いま、アメリカで最も旬な会社 

ザッポスの経営には2本の柱があります。一つ

は企業文化。リッツ・カールトン、ディズニー、

P&G、IBM など、企業文化を大事にしている会

社は他にもありますが、その中でなぜザッポスが

輝くかというと、彼らは流通業でありながら企業
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文化を経営のナンバーワンプライオリティとして

いる珍しい会社であるからです。サービス（ホス

ピタリティ）業や製造業に比べて、流通業で企業

文化に力を入れている会社にこれまで出会ったこ

とがありませんでした。だから、ザッポスが異例

なのです。そして、ザッポスの経営のもう1本の

柱は、顧客に最高のエクスペリエンスを提供する

ことです。アマゾンも目標は同じですが、システ

ムをつくりこむことによって、最高のエクスペリ

エンスを提供しようとしている。しかしザッポス

の場合は、どちらかといえば「人」を重要視して

いるのです。「システム＋人」により、顧客に最高

のエクスペリエンスを提供する。これがザッポス

の特徴になっています。 
2010年に、ザッポスは、フォーチュン誌の「最

も働きたい会社」の 15 位にランクインされまし

た。去年は 23 位で、初めてのトップ 100 入りで

した。これも異例のことで、通常、トップ100に

初登場する時は、80位や90位から入ってくるこ

とが多いのですが、いきなり 23 位にランクイン

したのです。来年はもっとランクが上がるだろう

と思います。また、同じく 2010 年に、全米小売

業協会により「最も革新的な企業」にも選ばれま

した。普通は、先進的な小売システムやビジネス

モデルの導入などで選ばれることが多いのですが、

ザッポスの場合は、経営における革新が評価され

たという珍しいケースでした。 
ザッポスの売上の75％はリピーター顧客で、新

規顧客の43％はクチコミ。2008年に創業9年目

にして年商10億ドルを突破し、2009年には1200
億円の売上を上げています。これはすべて、ザッ

ポスが利益を出すことよりも、お客様に最高のサ

ービスを提供することを優先し、社会の人たちか

ら愛される会社を作ることを目的としていること

に起因していると思います。ウェブ時代には個人

の情報収集や伝播能力が著しく発達しているので、

そういう会社が出てくるとそれが多くの人に一気

に伝わります。ザッポスも、宣伝もほとんどして

いないのに、リピート率が高くどんどん成長して

います。このように、お客様と社員と会社が密接

につながったビジネス生態系をつくって成長して

いるのが、ザッポスなのです。 
 
Web時代の「つながる力」プラス面とマイナス面 

ザッポスには様々なサービス伝説があるので、

一つ紹介しましょう。ある女性が病床の母親のた

めにザッポスで靴を購入しましたが、母親は間も

なく亡くなってしまいました。そしてその人は母

親の死後、もろもろの片付けに忙殺されているう

ちに、靴を返品し損ねてしまいました。そこに靴

の具合を尋ねるザッポスからのEメールが舞い込

みます。女性がこれまでの経緯をメールで返信す

ると、ザッポスは返品のために宅配の集荷サービ

スを手配してくれた上、お悔やみの花束まで贈っ

てくれたのです。感激した女性がその経験をブロ

グに綴ったところ、一気にその話が広がって、ザ

ッポスはそこまでやるのかと人々を驚かせました。

ザッポスにはこのように心温まるストーリーがた

くさんあります。今日では、個々人が Web で自

分の意見や考えを表現できる時代になっているの

で、こういうエピソードがすぐに多くの人に知れ

渡るようになってきています。 
一方、これにはネガティブな面もあります。ユ

ナイテッドエアラインの例をお話しましょう。あ

るミュージシャンがコンサートツアーで次のライ

ブ会場に移動する際、ユナイテッドエアラインを

利用し、搭乗の際に自分のギターを預けました。

搭乗後、窓から外を見ていると荷物積み込みの係

りの人がギターを投げるようにして積み込んでい

ます。着いてギターケースを開けると、案の定、

ギターのネックが壊れてしまっていました。しか

し、移動中で時間が無く、すぐにはクレームでき

ませんでした。数日たってからクレームしたとこ

ろ、すぐにクレームがなかったから受け付けられ

ない、の一点ばり。怒ったミュージシャンは、「ユ

ナイテッドはギターを壊す」という歌をつくって、

YouTube に載せたんですね。すると、瞬く間に

40万人の人たちが視聴して、直接的な関連性はど

うだかわかりませんけれども、ユナイテッドの株

価が 10％下がって、時価総額にして約 180 億円

が1週間で失われてしまったというんです。こう

いうことが起こり得るのが Web 時代です。顧客

が手にした「自己表現の力」と「つながる力」が

企業にとってはポジティブに働くことも、ネガテ

ィブに働くこともある、ということを理解する必

要があります。 
 
流通市場の激変～顧客主導型市場 

次に少しザッポスから離れて、この 10 年間、

市場でどんなことが起こってきたかをレビューし

てみましょう。まず、ネットの影響で、買い手が

いろんな情報が取れるようになってきて、市場の

主権が売り手から買い手に移る、ということが起

こってきました。次に起こったのは、2004年から

2005年にかけて取り沙汰されてきた「Web 2.0」
というコンセプトです。でも、これを、流通業の
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人はあまり気に留めていませんでした。多くの人

は、Web 2.0をテクノロジーの言葉として捉えて

いたからです。しかし、実はWeb 2.0のコンセプ

トは流通に大きく影響します。なぜかというと、

Web 2.0は、「個」に「自己表現の力」と「つなが

る力」が授けられるという社会現象を意味してい

るからです。個々が多大な影響力を持つようにな

った結果、一人のお客様の経験が短期間で、しか

も多くの人に広まることになりました。私は、こ

れを「個」の無限大の市場と呼んでいるのですが、

企業としては、一人のお客様の背後にはたくさん

のお客様がついていることを常に意識していなけ

ればならない時代になったといえます。 
 
21世紀はサービスの時代 

現在、約 7～8 割の人がサービス業に就いてい

ると思います。20世紀にはモノが重視されました

が、21世紀は「記憶に残る無形のサービス」が重

視される時代です。さらに、サービスの考え方の

中でも、どこに焦点を置くかが変わってきていま

す。2000年頃にはサービスポリシーに焦点が当て

られ、皆さんもご存知のアスクルなどは、社名に

もなった「明日来る（アスクル）」というポリシー

がセンセーショナルな売り物になりました。しか

し 10 年経ってみると、もう「明日来る」のは当

たり前になっています。今日、サービスポリシー

では競争優位のポジションを築くことはできませ

ん。では、何に焦点を置けばよいのでしょうか。

それは、感情のエクスペリエンスではないかと思

います。 
お客様の欲求が高度化して、「私」のために、「私」

のニーズを満たして欲しいという欲求が出てきま

した。「個」に対してサービス価値を提供しなけれ

ばならないとなると、サービスを提供する側はマ

ニュアルでは対応できません。何か問題があった

場合に、紋切り型の対応をするのではなく、「個」

のニーズ、「個」のシチュエーションに対応しなけ

ればなりません。生活者の視点では、これが当た

り前になってきています。売り手が「個」のお客

様にどのように対応するか、それがものすごくク

リティカルになってきて、接点に立つ人の重要性

が高まっているといえます。 
高度な消費市場の中で感動サービスを提供する

には、サービスの提供側に創造性や自発性が無い

と対応できません。電話がかかってきた時に機械

的に対応するのであればレコーディングでも事足

ります。ではどうすれば顧客対応の人達がマニュ

アル無しで対応できるようになるのでしょうか。

どうすれば現場の創造力を最大活用できるのでし

ょうか。 
 

ザッポスの「個」客サービス第一主義 

「うちは顧客サービス第一主義ではない」とい

う会社は恐らく無いでしょう。どこの会社も、う

ちはお客様の声に耳を傾けて、お客様を第一に考

えていると言います。しかし、本当にお客様サイ

ドに立って物事を考えたり、意思決定をしたりで

きている会社が、どれだけあるでしょうか？ ザ

ッポスはこれを徹底的に実践しています。これか

ら、ザッポスがサービスカンパニーとしてこれを

どのように実践しているかについてお話します。 
ザッポスの今のモデルは最初からあったわけで

はなく、最初はごく普通の会社でした。会社が急

成長する中、経営方針を決めるために会社の重鎮

たちが集まった場で、CEO のトニー・シェイが

「大人になったら何になりたい？」という質問を

投げかけたのです。ただの靴を売る会社になるの

か、それとも・・・という岐路に立たされた時に、

ザッポスは、「サービスを売り物にする」という意

識的な決定を下したのです。その瞬間から、いろ

いろなことが変わってきました。 
どんな企業にとっても、自分達は何を売り物に

するのか考えるのは重要なことです。製造業者な

ら、誰も真似できないものを作れば競争優位に立

てるかもしれない。しかし流通業者は仕入れたモ

ノを売るので、モノ自体で競争優位に立つことは

できません。ウォルマートのように価格で競争す

るのも一つの方法ですが、スケールメリットが無

ければそれも困難です。そこで、ロジカルな選択

肢として、「サービスで差をつける」ということが

浮かび上がってきます。 
それまで、ザッポスは在庫の一部を製造業者に

管理してもらって、注文があった時に製造業者か

ら顧客に直接送ってもらう、というドロップシッ

プの形態をとっていたのですが、お客様の満足を

第一に考えるのであれば、発注したモノを受け取

るまでを自社で管理すべきだと考えて、自社の流

通センターを作って、100％在庫モデルに切り替

えました。また、人材採用の仕方も変わりました。

それ以前には外部の人材斡旋会社を使っていたの

ですが、それも全て自社で行うようにしました。 
ザッポスではカスタマーサービスは部門名では

なく、むしろ会社全体の基盤がカスタマーサービ

スだと言っています。ザッポスに入社する人達は

役職や所属部門に関わらず、全員がカスタマーサ

ービスのトレーニングを受けなければなりません。
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ザッポスのコア・バリューの第一条は、「サービス

を通してWOW を届ける」。つまり、お客様を驚

嘆（WOW）させたり、お客様の心を動かしたり

するサービスを提供するということです。 
例えば、ある青年が店にお饅頭を買いに行った

とします。すると素敵な女性がいて、とても良く

してくれました。その次にその青年がお饅頭屋さ

んに行く時は、お饅頭を買いに行くのではなく、

その人に会いに行くのです。サービスを売るとい

うことはこれに似ています。私自身も先日スーツ

ケースを買おうと思って、会社で話をしていたら、

「ザッポスで売ってるのでは？」という話になり

ました。このように、顧客にとっては、買うもの

なんてなんでもいいのです。むしろ、どうせモノ

を買うならザッポスで買いたいという気持ちを持

っているのです。こういう風にお客様に思っても

らえれば万々歳です。こういった関係ができれば、

商品を増やしていくときもお客さんから逆にこう

いうものを扱って欲しいというリクエストがあり

ます。今、ザッポスでは靴のほかに様々な商品を

扱っていますが、これの多くは顧客のリクエスト

に応える形で増やしていったものです。お客さん

が扱って欲しいもの、既にニーズがあるものを扱

う、この点はすごく有利です。WOWのサービス

を届けることが生態系の構築に貢献しているとい

うことです。 
 

ＷＯＷを届けるサービスポリシー 

WOWのサービスを届けるために、ザッポスで

は、サービスポリシーにもいろいろな工夫を施し

ています。靴というのは、普通は試着してから買

うものです。ブランドによってサイズもまちまち

ですし、形もカラーもたくさんあるからです。だ

から、ザッポスでは、お客さんが家で靴を試着し

て、返品も気軽にできるように、返品送料を無料

にしました。これも、サービスを売り物にしてい

くという決意ゆえです。また、返品の期限も 365
日。謳ってはいませんが、商品を注文すると、ア

メリカのほとんどの場所に翌日届きます。コンタ

クトセンターと物流センターは 24 時間 365 日営

業しています。物流センターの敷地はフットボー

ルのフィールドの 17 枚分。アマゾンがザッポス

を買収した時、会社の規模に対して、ザッポスの

物流への投資があまりに莫大なので驚いたそうで

す。UPSという日本で言うとヤマトのような大き

な物流会社の翌日配送サービスの6個に1つはザ

ッポスの荷物だと言われていて、物流に関しても

トップクラスをいっています。コンタクトセンタ

ーで受ける注文は売上全体の 5％程度ですが、そ

れにも関わらず 24 時間オープンしています。ノ

ースクリプト、ノーマニュアルで処理時間の制限

もありません。また、ノルマもありません。電話

して、お客さんが欲しい靴がザッポスに無ければ

他のところで探してくれます。こんなことをして

いたら利益が上がらないのではと言う人もいるで

しょうが、トニー・シェイに言わせれば当たり前

のことなのです。他の競合に紹介したとしても、

それで良い経験をしたお客さんは、必ずまたザッ

ポスで買ってくれる、というのがトニーの考え方

です。 
お客様から電話が来るということはとても貴重

なことで、そこでお客様とつながることが大事で

あり、買ってもらえるかどうかは問題ではないの

です。ザッポスのコンタクトセンター（CLT：カ

スタマーロイヤルティチーム）のスタッフは、電

話の向こうで犬の鳴き声が聞こえると「何の犬で

すか？」と聞いたりします。お客さんとのコミュ

ニケーションを大事にしていて、これまで最高で

5 時間半話したという記録があるそうです（今は

さらに更新されて 7 時間半）。ザッポスでは、サ

ービスはコストではなく投資だと考えているので、

こういったことも許されるのです。 
私が取材した際も、CLT のスタッフが、「自分

達はお客様をハッピーにするために自分が必要だ

と思ったことを自分の裁量でできる権限が与えら

れている」と誇らしげに語っていたことがとても

印象に残りました。ザッポスの社員たちは、お客

様を幸せにすることが利益より重要だという強い

使命感を持っているのです。 
 
「雲」の中に入る～ソーシャルメディアの活用～ 

あるカンファレンスの講演によると、アメリカ

では 2012 年までに、こんな商品が欲しい、この

商品のこういうことが知りたい、これはいくらな

のか、等のモノを買うときの会話の65％が雲の中、

いわゆる Web で行われるようになるそうです。

そのため、企業が、Webの中に入り、お客様と対

話することが大事になってきます。今でも生活者

の半数以上は、Webで商品を探したり、店舗情報

を検索したり、価格を検索したりしています。そ

れも、その会社のサイトではなく、Web上の口コ

ミを調べていることが多いのです。つまりソーシ

ャルメディアの利用が高まっているということで

す。 
ザッポスは徹底的に雲の中に入っていって、フ

ェースブック、YouTube、ツイッターなどを活用
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しています。特にツイッターは、約500人の社員

がやっているそうです。トニー・シェイもツイッ

ターを２年前からやっており、約170万人のフォ

ロワーがいます。ポイントは、社員のツイッター

活動が全て自主参加だということです。自主参加

かつ自己規律でやっているので、何の規制もあり

ません。自分のやることをきちんとやっていれば、

勤務時間中にツイッターでもブログでも自由にす

ることができます。その中でお客さんから質問が

あれば、それぞれ自由に答えています。そもそも

ソーシャルメディアは、ソーシャルと言うくらい

なので会社ではなく個人が使うものです。大企業

だと、ソーシャルメディアポリシーと言って会社

の名前を使ってはいけない等といろいろな規制が

あります。しかし現実には、自分の会社に不満を

持っている人は偽名を使ってでもどんどん悪口が

言える時代になっています。会社で枠組みを作っ

てもいくらでも抜け道はあるということです。た

だ、個人が勝手にいろんなことを言ったりしたり

すると会社に悪い影響を与えるかもしれない、そ

ういった怖さはあるかもしれません。そこで、企

業文化、つまり、企業と働く人との価値観の一致

が重要になってくるのです。 
 
企業文化は経営戦略の土台 

企業文化については、日本はかなり遅れをとっ

てしまったと私は感じています。日本はとても良

い「国文化」を持っていて、かつては、そういっ

た国の文化が、そのまま会社の文化として浸透し

ていたと思います。だから、個々の会社で特別に

文化を定義しなくても、以心伝心で価値観が共有

されていました。企業文化イコール国の文化であ

ったわけです。一方、アメリカはいろんな国の人

が集まってできている国です。私がアメリカの会

社で働いていた時も、イスラム教徒、ヒンドゥー

教徒、仏教徒、キリスト教徒という風に異なる宗

教の人たちがみんな一緒に働いていました。人種

もアジア人、白人、黒人、南アメリカ人など様々

です。そういった環境の中で意志を統一するため

には企業文化が大事で、重要な経営戦略になって

います。日本もこの 20 年間で、一人ひとりのラ

イフスタイルも変わり、グローバル化して、価値

観が多様化しています。日本企業も自分達の価値

観を明確に定義し、企業力をつけていかなければ

ならない時が来ています。企業にはそれぞれ、自

分達のミッションやビジョンがあり、業種もあり

ます。その中で自ら、自分達の文化をクリエイト

していかなければならないと思います。 

社員の「個」を生かす 

 トニー・シェイが主張しているのは「企業文化

は戦略の中核に置かなければならない」というこ

とです。会社というのは共同体。このフラットな

時代に、会社のヒエラルキーに重点を置くのはお

かしなことです。ザッポスは、働いている人たち

の個を活用する文化と環境を作り、働いている人

が幸せであれば、お客様も幸せにすることができ

るという「幸せのデリバリー」を経営テーマとし

て追求しています。 

企業文化を築くことで成果は後からついてくる、

というのがザッポスの考え方です。価値観の統一

を行った上で、なるべくルールは作らない。言っ

てはいけない言葉、受注の電話は何分で終わりに

する、という細かいルールを無くす。そうすると、

自己規律にゆだねることになり社員が自分でクリ

エイティブに顧客対応をすることができます。で

は、会社が望まないことを言ったり、したりする

人が出てくるのではないか、と危惧する人もいる

と思います。しかし、ザッポスは、「まず行動させ

てみて、まちがいを正す」という方針をとってい

ます。ルールでがんじがらめにして、個性を殺す

ということはしないわけです。そうすることによ

ってお客様に「個」の価値を提供できます。そう

なればロイヤルティが上がってお客様の生涯価値

も上がり、企業価値の向上につながる、というの

が、ザッポスの考え方です。 
これまでのブランディングは、広告代理店やコ

ピーライターを使って、企業側が送りたいイメー

ジやメッセージをつくりあげて、それをマスメデ

ィアで流していました。しかし、ザッポスではそ

ういうことを一切しません。「メディアプランニン

グ」ならぬ、「ピープルプランニング」。それが、

ザッポスの主張です。つまり社員とお客様を積極

的につなげることによってブランディングをして

いくという考え方です。透明でオープンになった

世の中で、会社側が特別なイメージを作ろうとい

っても、会社の人間がそのイメージに合致してい

なくては何の意味もありません。ブランディング

も昔とは全く変わってきています。 
 
すべては「コア・バリュー」から始まる 

企業文化を成文化したものをザッポスでは「コ

ア・バリュー」と呼んでいます。企業として共通

の価値観をみんなにわかりやすく文章化し、毎日

の行動に反映できるようにまとめたものです。似

たようなものとしては、リッツ・カールトンの「ク

レド」が有名です。自分達が何を大事にして、ど
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ういうものさしで物事を決めていくのか。現実の

一つひとつの行動は「個」が決めるので、コアバ

リューを定めて、日々の意思決定のものさしにし

ていくことが必要になります。また、コア・バリ

ューは、トップではなく社員達自らが作る必要が

あります。コア・バリュー作成当時、ザッポスの

社員は100人くらいでした。マネージャークラス

がどういう会社にしたいのか、どういうところに

価値を置いたらいいのかというディスカッション

をして原案をまとめてから、社員全員にメールを

送り、意見を求めたそうです。そのようなプロセ

スを経て、ザッポスのコア・バリューは、発起か

ら成文化までおよそ1年をかけてまとめられまし

た。 
 
人が財産～人材採用と社員教育 

コア・バリューを作った後、会社にそれを導入

するには、どういったプロセスをとるべきでしょ

うか。まず大事なのは人材採用です。採用時に自

分達の価値観を伝えて、価値観の合う人だけを取

り入れること。価値観の違う人を取り入れてしま

ったら、いくらスキルを教えても会社に馴染めま

せん。「ビジョナリー・カンパニー」のジム・コリ

ンズが言うように、「誰をバスに乗せるか」が大事

になるわけです。バスに乗せた後に、どこに行く

かを決めるわけなので、採用が企業文化を構築す

る上での第一歩となるわけです。ザッポスはカル

チャーの濃い会社なので、その人が会社の文化に

合っているかどうかをスキルレベルより重要視し

ています。ザッポスの応募書類は、ザッポスとい

う会社を理解してもらうために様々な工夫がされ

ています。応募書類のフォルダーの表紙はクロス

ワード・パズル。裏表紙は迷路です。”Fun(遊び

心）”を重要視していることが伝わってきます。 
採用後、トレーニングが4週間あります。その

中で自分がザッポスに合わないと思ったら、２千

ドルをもらって入社を取りやめることができます。

「採用辞退ボーナス」ということでアメリカでも

話題になりましたが、考えてみればこれは実に合

理的です。ザッポスに合わないと思いながらもお

金のために入社し、１年後に辞めたとすると、会

社への損失としてその社員の給料の4倍くらいの

コストがかかると言われています。辞退ボーナス

を設けることによって、少しでも気持ちに迷いの

ある人は辞めやすくなります。聞けば、ザッポス

では、100人に1人くらいの割合で辞退者がいる

そうです。入口のところできちんと自分達の企業

文化に合うかどうかチェックするという、実に賢

い方法です。 
入社後最初の４週間はザッポスのカルチャーと

カスタマーサービスを教え込むカリキュラムがび

っしり組まれています。毎日7時に始まるトレー

ニングは、遅刻者は即失格という厳しいものです

が、皆が必ず起きられるようにモーニングコール

があるそうです。今でこそ自動コールができます

が、昔は、トレーナーたちが5時や6時に起きて、

自ら電話をしていたそうです。新入社員研修は、

エンジニアでも役員でも、ザッポスに入社する人

はどんな人でも通る道です。 
ザッポスでは、社員教育にも力を入れていて、

5 年～7 年間で会社の中でマネージャーを育てる

プログラム、「パイプライン」を作りました。これ

は全く新しい考え方に基づくプログラムです。ザ

ッポスでは、マネージャーとオールスターという

二種類のキャリアパスを設けているのですが、オ

ールスターとは管理職を希望しない人たちを指し

ます。必ずしも管理職を目指さなくても、文化継

承の面でリーダー格になる人を育てようとしてい

る。とてもユニークな考え方だと思います。 
また、カスタマーロイヤルティチームでは、17

のスキルセットと呼ばれる昇給システムがありま

す。メールでの問い合わせ対応、ライブ・チャッ

トでの問い合わせ対応など様々なスキルを細分化

して、個々のスキルについて３ヶ月くらいで学べ

るプログラムを設けているのです。認定試験にパ

スすると時給が上がるという仕組みです。 
今アメリカで、特にBtoB では、顧客と接点を

もつ仕事の人は高い給与をとる傾向になってきて

います。今まで、コールセンターというのは最低

賃金で、離職率も高い仕事でした。世間的に言っ

て、腰掛的な人も多かったのですが、ザッポスで

はコンタクトセンターの人達が自分の仕事に誇り

を持てるような環境をつくらなければならないと

考えています。働いている人たちがハッピーでな

ければ、お客様をハッピーにすることもできない。

だからこそ、個々の社員が、自分の「個」を提供

して、自分の裁量でクリエイティブにお客様をハ

ッピーにできるように、そういった環境をつくっ

ているのです。 
 

まとめ 

最後に、サービスカルチャーを形成する上で重

要な点をまとめてみます。まず、企業文化は無形

のものなので、それをコア・バリューといった形

で明確にしていくのが第一歩です。また、人材採

用・育成も大事です。文化というのは、維持して
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いかないと薄れてしまうものですから、維持のプ

ロセスがちゃんと確立されていることが重要です。

会社の中に複数の文化があるのは良くないです。

例えば、コンタクトセンターは一つの文化を持っ

ていて、配送センターは別の文化を持っていると

いうことでは中で統一できません。会社の中の文

化を一つにすることによって、お客様により効果

的にアピールすることができます。 
企業が急成長すると人の増員が必要になります

が、採用の際、スキルのみで判断せず、企業文化

に合うかどうかをきちんと見極めなければなりま

せん。これまでの経営の考え方は、働く人の時間

や労力をお金で買うという考え方でした。しかし、

これからの時代は変わってきます。むしろ、「個」

の感性やインテリジェンスに対価を払う時代にな

ります。 
また、一人ひとりのお客様とどうやってつなが

っていけるのか、これが重要な課題になります。

こういう話をすると、何十万というお客様一人一

人にはとても対応できないと言う人が必ずでてき

ますが、そうではないのです。個々のお客様に対

して、マニュアルに基づく画一的な対応ではなく、

そのお客様のニーズや状況を理解して、「個」の対

応ができるカスタマーサービスとしての仕組みや

考え方を持たなければならないということです。 
透明でオープンな時代にはリーダーシップのあ

り方も変わってきます。ザッポスの CEO、トニ

ー・シェイに「リーダーシップに一番大切なのは

何か」と訊いてみました。すると、「同僚とつなが

ることができる人、ほんとうの意味で友達になる

ことができる人だ」という答えが返ってきました。

ザッポスの面接では、勤務時間以外に、会社の人

と社交するのは好きですか、という質問をします。

これに「抵抗がある」と答える人はザッポスでは

採用されません。透明でオープンな時代には、会

社と私生活を切り離すことはできない、というの

がザッポスの考え方です。会社の中で同僚とつな

がることができない人が、お各様とつながるのは

無理な話です。また、「ハピネスの達人であること」

もリーダーの重要な資質だと言っています。自分

がハッピーでなければ、同僚をハッピーにするこ

ともできませんから。 
これまで、「経営戦略」というと、IT システム

を導入するだとか、海外に進出するだとか、そう

いった「外向き」のことばかりに焦点が置かれが

ちだったのですが、これからは「内を磨く時代」、

つまり文化や「個」の活用が重要視される時代に

なってくると、私は確信しています。 

◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇◆◇ 
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