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第第第第六六六六章章章章     カスタマーカスタマーカスタマーカスタマー関係関係関係関係イノベーションイノベーションイノベーションイノベーション     

～～～～TCMTCMTCMTCM（（（（Total Customer ManagementTotal Customer ManagementTotal Customer ManagementTotal Customer Management））））運動運動運動運動からすべてがからすべてがからすべてがからすべてが始始始始まるまるまるまる～～～～     
    

 

１１１１ ....    情報時代情報時代情報時代情報時代のののの３３３３つのつのつのつの特性特性特性特性     
 

ビ ジ ネ ス マ ン ば か り で な く 誰 に と っ て も 、 自 分 た ち を 取 り

巻 く 世 界 が 経 済 発 展 史 上 ど の よ う な 時 代 で あ る か を 認 識 し て

お く 必 要 性 は 非 常 に 高 い 。 と く に 企 業 の 成 長 と 存 続 を 可 能 に

す る 新 規 事 業 を 推 進 し な け れ ば な ら な い 企 業 経 営 者 に と っ て

は 、 少 し 大 袈 裟 か も し れ な い が 、 １ ９ ８ ０ 年 か ら ２ ０ １ ０ 年

の ３ ０ 年 間 を 経 済 発 展 史 の な か で 位 置 付 け て み る 必 要 が あ る 。  
日 本 に と っ て １ ９ ９ ０ 年 ま で の １ ０ 年 は 日 本 が 世 界 一 と も

て は や さ れ た 時 期 で あ り バ ブ ル へ の 助 走 期 間 で あ っ た が 、 次

の １ ０ 年 は バ ブ ル が は じ け 「 失 わ れ た １ ０ 年 」 と い わ れ て い

る 時 代 で あ る 。 ロ シ ア 、 東 欧 、 中 国 ば か り で な く 、 多 く の 国

に と っ て も 政 治 体 制 変 革 の 時 代 で あ っ た 。 １ ９ ７ ３ 年 に ハ ー

バ ー ド 大 学 の ダ ニ エ ル ・ ベ ル 教 授 が 「 脱 工 業 化 社 会 の 到 来 」

を 発 表 し て か ら ３ ０ 年 が 経 つ 。「 脱 工 業 化 社 会 」 は い ろ い ろ

な 呼 び 方 を さ れ て い る が 、「 情 報 時 代 」 と 呼 ぶ の が い ち ば ん

相 応 し い 。 ２ ０ 世 紀 の 後 半 か ら ２ １ 世 紀 の 前 半 に か け て の こ

の ３ ０ 年 間 は 、「 情 報 時 代 」 の 全 盛 期 と い え る の で は な い だ

ろ う か 。 ｢デ ジ タ ル 技 術 ｣を 駆 使 し て 、「 地 球 」 規 模 で 「 情

報 」 が や り 取 り さ れ 、 工 業 や 農 業 に お い て 生 産 か ら 物 流 、 販

売 及 び リ サ イ ク ル ま で の バ リ ュ ー ・ チ ェ ー ン が 最 適 化 さ れ て

い る の が 「 情 報 時 代 」 で あ る 。 こ の 情 報 時 代 へ の 転 換 は 政 治

的 変 革 の 原 動 力 に も な っ て い る 。 し か し な が ら 、 す で に 「 脱

情 報 化 時 代 」 の 兆 候 が 少 し ず つ 現 れ 始 め て い る 。 一 つ は 、 研

究 の 中 心 が 「 情 報 」 か ら D N A ク ロ ー ニ ン グ 、 組 み 替 え D N A
実 験 、 D N A コ ン ピ ュ ー タ な ど の 遺 伝 子 組 換 え 技 術 な ど に よ

る 「 生 命 ・ 創 造 」 分 野 へ 移 行 の 兆 候 で あ る 。 宇 宙 観 光 旅 行 も 、

地 球 を ベ ー ス に し た 「 情 報 時 代 」 か ら 宇 宙 を ベ ー ス に し た

「 脱 情 報 化 時 代 」 の 兆 候 の 一 つ で は な い か 。「 脱 情 報 化 時

代 」 も 一 つ の 言 葉 に 集 約 す る と す れ ば 、「 生 命 時 代 」 と 呼 べ



 174

る の で は な い か 。「 生 命 時 代 」 と は 「 D N A 技 術 」 を 駆 使 し て

「 宇 宙 」 規 模 で 「 生 命 ・ 創 造 」 が 行 わ れ る 時 代 に な る 。

「 D N A 技 術 」 抜 き で は 、 お そ ら く 宇 宙 探 索 や 宇 宙 コ ロ ニ ー

の 話 は 無 理 な の で は な い か 。 大 雑 把 で は あ る が 、 こ の よ う な

時 代 認 識 を も っ て 経 営 や 生 活 を 理 解 す る 必 要 が あ る 。  
 
「 情 報 時 代 」 の 定 義 を す る 。 し か し 、 仰 々 し く 学 術 的 定 義

を す る つ も り は な い 。 こ こ で の 定 義 は ビ ジ ネ ス の 世 界 で 利 用

で き る 実 務 的 な 定 義 で あ る 。 つ ま り 、「 す べ て の 人 が 地 球 の

ど こ に い て も 、 質 の 良 い 情 報 を 多 量 に 、 安 く 、 瞬 時 に 、 送 受

信 で き る 時 代 」 が 「 情 報 時 代 」 の 定 義 で あ る 。 こ の 定 義 か ら

ビ ジ ネ ス の 世 界 へ の 影 響 を 考 え て み る こ と が で き る 。 第 一 は 、

イ ン タ ー ネ ッ ト ビ ジ ネ ス 、 ｅ － ビ ジ ネ ス 、 ネ ッ ト ワ ー ク な ど

情 報 技 術 を 利 用 し た 新 事 業 の 機 会 創 出 で あ る 。 第 二 は 、 情 報

技 術 を サ プ ラ イ ・ チ ェ ー ン や ナ レ ッ ジ ・ マ ネ ジ メ ン ト な ど の

経 営 手 法 へ 応 用 す る こ と で あ る 。 第 三 は 、 情 報 技 術 の 汎 用 化

に よ る 社 会 シ ス テ ム の 変 化 と 企 業 経 営 へ の 影 響 で あ る 。 第 一

と 第 二 の 影 響 に つ い て は 既 に 幅 広 く ビ ジ ネ ス 界 に 及 ん で い る

が 、 第 三 の 影 響 は ま だ そ れ ほ ど 理 解 さ れ て い な い 。 情 報 時 代

に ふ さ わ し い 戦 略 論 、 事 業 開 発 方 法 、 研 究 開 発 方 法 が 必 要 と

さ れ て い る が 、 多 く の 場 合 、 ま だ 「 工 業 時 代 」 の 方 法 論 が そ

の ま ま 使 わ れ て い る 。 こ れ が 情 報 時 代 に 「 新 規 事 業 」 が 成 功

し な い 一 つ の 原 因 に な っ て い る 可 能 性 が 高 い 。 工 業 時 代 の 方

法 論 は 、 確 実 性 が 高 く 、 し か も 緩 や か な 時 間 の 経 過 を 前 提 と

し た 最 適 化 へ の 道 筋 で あ る 。 本 稿 の 目 的 の 一 つ は 、「 情 報 時

代 」 に お け る 事 業 開 発 や 研 究 開 発 に 最 適 化 を も た ら す 方 法 論

を 提 案 す る こ と で あ る 。  
 

「 情 報 時 代 」 の 代 表 的 な 特 徴 を 三 つ 挙 げ て み る 。 そ れ は

「 不 確 実 性 」、「 顧 客 主 導 」、「 起 業 家 精 神 」 で あ る 。 こ れ ら の

特 徴 は 、 情 報 時 代 の 定 義 で あ る 「 す べ て の 人 が 地 球 の ど こ に

い て も 、 質 の 良 い 情 報 を 多 量 に 、 安 く 、 瞬 時 に 、 送 受 信 で き

る 時 代 」 か ら 導 き 出 さ れ た も の で あ る 。「 工 業 時 代 」 に は 大

企 業 、 有 名 大 学 、 有 名 研 究 所 な ど に し か 情 報 イ ン フ ラ が 整 っ

て い な か っ た た め 、 限 ら れ た 人 た ち し か 情 報 の 送 受 信 が で き
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な か っ た 。 し か し 、「 情 報 時 代 」 は ベ ン チ ャ ー で も 、 起 業 家

や 個 人 で も 情 報 の 送 受 信 が で き る よ う な 情 報 イ ン フ ラ が 整 っ

た 。 そ の た め さ ま ざ ま な 人 た ち が 事 業 機 会 を 見 つ け て 、 多 種

多 様 な 製 品 ・ サ ー ビ ス を ベ ー ス に 起 業 す る 可 能 性 が 高 ま っ た 。  

 

（（（（ １１１１ ）））） 不 確 実 性不 確 実 性不 確 実 性不 確 実 性 のののの 高高高高 いいいい 時 代時 代時 代時 代     

 
情 報 時 代 の 第 一 の 特 徴 は 不 確 実 性 が 高 い こ と で あ る 。 先 進

国 の 大 企 業 、 ベ ン チ ャ ー 、 大 学 や 研 究 所 ば か り で な く 、 世 界

中 の ハ ン グ リ ー な 中 小 企 業 の 経 営 者 や 起 業 家 も 自 在 に 情 報 の

送 受 信 が で き る こ と に よ っ て 、 新 し い 事 業 機 会 や 技 術 の 開 発 、

新 し い サ ー ビ ス や オ ペ レ ー シ ョ ン を ベ ー ス に 起 業 す る こ と が

で き る よ う に な っ た 。 こ れ が 「 超 競 争 社 会 」 の 出 現 あ る 。 さ

ら に ラ イ フ サ イ ク ル の 短 期 化 が 進 み 、 開 発 期 間 の 短 縮 化 が 可

能 に な っ て い る 。 す な わ ち 、「 超 競 争 社 会 」 の 出 現 は 「 不 確

実 性 」 を 極 度 に 増 幅 さ せ て い る 。 さ ら に 、「 情 報 時 代 」 の も

う 一 つ の 特 徴 で あ る 「 顧 客 主 導 」 と 重 な り 、 実 際 の 製 品 ・ サ

ー ビ ス の 開 発 は 非 常 に 不 確 実 性 の 高 い 状 況 下 で 進 め ざ る を え

な く な っ て き た 。「 不 確 実 性 」 の 高 い 世 界 で は 、 当 然 な が ら 、

「 仮 説 」 の 占 め る 割 合 が 「 知 識 」 よ り も 遙 か に 大 き く な る 。

そ こ で 重 要 な こ と は 「 何 を 知 っ て い る か 」 よ り 、「 何 を 知 ら

な い か 」 で あ る 。 つ ま り 「 知 ら な い と い う こ と を ど の く ら い

知 っ て い る か 」 と い う こ と が い ち ば ん 重 要 に な る 。「 知 識 の

マ ネ ジ メ ン ト 」 か ら 「 仮 説 の マ ネ ジ メ ン ト 」 に 切 り 替 え る 必

要 が 出 て き た 。「 知 ら な い こ と 」 を ベ ー ス に し た マ ネ ジ メ ン

ト 体 系 を つ く る こ と が 必 要 に な っ た 。 実 際 に 企 業 の 経 営 に ど

の よ う な 影 響 が あ る か を 考 え て み る と 、「 工 業 時 代 」 に は 一

つ の 製 品 ・ サ ー ビ ス を 市 場 に 導 入 し て か ら 、 利 益 を 獲 得 し 、

最 終 的 に は 衰 退 期 に 至 る ラ イ フ サ イ ク ル は 、 1 0 年 ～ 2 0 年 と
い う 長 期 間 で あ っ た 。 製 品 ・ サ ー ビ ス そ れ 自 体 の 寿 命 も 長 か

っ た 。 日 本 の 大 企 業 は 、 大 量 生 産 技 術 を ベ ー ス に 競 争 優 位 性

を 長 期 間 に わ た っ て 維 持 し て き た （ 図 表 6 - 1）。  



 176

工業時代における競争優位性の活用期間

競争優位性の活用期間

　
　 5年 10年

立ち上げ期間

競
争
優
位
性
が
も
た
ら
す
利
益

立ち上げ期間 立ち上げ期間 立ち上げ期間

衰退期間 衰退期間

活用期
間

衰退期間

活用期
間

活用期
間

図 表図 表図 表図 表 6666 ---- 1111     情 報 時 代情 報 時 代情 報 時 代情 報 時 代 はははは 競 争 優 位 性競 争 優 位 性競 争 優 位 性競 争 優 位 性 のののの 期 間期 間期 間期 間 がががが 短短短短 いいいい  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

し か し 、 こ の よ う に 製 品 ･サ ー ビ ス の ラ イ フ サ イ ク ル が 短

縮 さ れ て く る と 、 企 業 が 競 争 優 位 性 を 活 用 で き る 期 間 も 短 縮

さ れ る 。 コ ス ト 、 品 質 、 タ イ ミ ン グ 、 ノ ウ ハ ウ な ど 全 て の 面

で 、 起 業 家 精 神 を 発 揮 す る 競 争 相 手 に よ っ て 侵 食 さ れ る 。 競

争 優 位 性 の 活 用 期 間 が 短 縮 さ れ れ ば 、 製 品 ・ サ ー ビ ス の 開 発

期 間 を 短 縮 す る 必 要 が 生 じ る 。 な ぜ な ら 、 現 在 の 競 争 優 位 性

が 活 き て い る う ち に 、 次 の 競 争 優 位 性 を 構 築 す る 必 要 が あ る

か ら で あ る 。「 工 業 時 代 」 の 経 営 戦 略 論 は 長 期 計 画 戦 略 で あ

り 、 時 間 の 幅 と し て は 最 低 で も 1 0 年 間 を 考 え て い た 。 こ の
よ う な 長 期 計 画 を 立 て る こ と 自 体 が 「 情 報 時 代 」 に は 意 味 が

な く な り 、 ま た 不 可 能 に な っ て し ま っ た 。 ど ん な 長 期 計 画 を

立 て て も 起 業 家 精 神 に 富 ん だ 起 業 家 に 打 ち 破 ら れ て し ま う 可

能 性 が 非 常 に 高 い 。 せ っ か く 工 場 を 建 設 し て も 、 競 争 環 境 が

変 化 し て 落 成 式 を 迎 え る 前 に 、 工 場 と し て 技 術 的 に 劣 っ て い

る も の に な っ て し ま う 可 能 性 が 高 い 。 5 年 計 画 と か 1 0 年 計
画 を 作 成 す る 時 代 の 終 焉 で あ る 。 1 9 9 1 年 か ら 2 0 0 1 年 ま で

の 1 0 年 間 を た ど っ て み て 、 い っ た い 誰 が 次 の こ と を 予 測 で
き た か と 考 え て み れ ば 、 長 期 戦 略 論 に 意 味 の な い こ と が わ か

る 。  
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♦  日 本 が 10 年 以 上 も 不 良 債 権 問 題 を 解 決 で き ず に 低 迷 し

て い る  

♦  ソ ニ ー の 連 結 売 上 高 が 松 下 電 器 産 業 よ り 大 き く な る  
♦  日 本 の 競 争 力 が 30 位 近 く に ま で 落 ち 込 む  
♦  携 帯 電 話 の 普 及 台 数 が 固 定 電 話 の 普 及 台 数 を 超 え る  
 

長 期 戦 略 計 画 や 競 争 優 位 性 の 長 期 的 維 持 を 考 え る よ り 、 い

か に 短 期 間 に 競 争 優 位 性 を 築 き 上 げ て 、 次 の 競 争 優 位 性 を 連

続 的 に 確 立 し て い く の か が 重 要 に な る 。 既 存 の 競 争 優 位 性 と

は 異 な る 優 位 性 を 次 々 に 生 み 出 す こ と が 、 競 争 優 位 性 を 長 期

的 に 維 持 し て い く 方 法 で あ り 、 利 益 成 長 性 を 維 持 し て い く 道

で あ る 。  

 

（（（（ ２２２２ ）））） 起 業 家 精 神起 業 家 精 神起 業 家 精 神起 業 家 精 神 のののの 発 揮発 揮発 揮発 揮 がががが 不 可 欠不 可 欠不 可 欠不 可 欠 なななな 時 代時 代時 代時 代     

 
情 報 時 代 の 第 二 の 特 徴 は 、 経 営 者 だ け で な く 誰 も が 起 業 家

精 神 を 発 揮 し な け れ ば い け な い と い う こ と で あ る 。 工 業 時 代

は 一 つ の 競 争 優 位 性 が 1 0 年 ～ 2 0 年 は 有 効 で あ っ た 時 代 で あ
り 、 学 習 し た 知 識 が 1 0 年 ～ 2 0 年 間 も そ の 有 効 性 を 維 持 で き
た 。「 知 識 を ベ ー ス に 行 動 が と れ る 人 」 が 活 躍 し た 時 代 で あ

る 。 し か し 、 不 確 実 性 が 高 い 「 情 報 時 代 」 で は 競 争 優 位 性 を

数 年 間 し か 維 持 で き な い し 、 特 定 の 知 識 も 数 年 で そ の 有 効 性

を 失 う 。 不 確 実 性 の 高 い 時 代 は 、 と に か く 仮 説 を 作 り 、 仮 説

を 検 証 し な が ら 知 識 化 を 進 め て い く 人 が 要 求 さ れ る 。「 仮 説

を ベ ー ス に 行 動 が と れ る 人 」 が 重 要 に な る 。 仮 説 を 作 る に は 、

ま ず 行 動 が 必 要 で あ り 、 仮 説 を 検 証 す る に も 行 動 が 必 要 で あ

る 。 市 場 や 顧 客 に 積 極 的 に 仮 説 を 問 い か け て 検 証 す る 行 動 力

が 必 要 で あ る 。 非 定 型 な 仕 事 を こ な せ る 人 は 、 す な わ ち 「 仮

説 」 の な か で 仕 事 が で き る 人 で あ る 。 新 規 事 業 や ベ ン チ ャ ー

の 場 合 、 仮 説 が 正 し い 確 率 は ２ ５ ％ ぐ ら い し か な い の で 、 絶

え ず 仮 説 を 検 証 し て い か な け れ ば 、 事 業 が 失 敗 に 終 わ る こ と

だ け は 確 か で あ る 。  
 
「 情 報 時 代 」 と は 、 世 界 の ど こ に 住 ん で い て も 、 ど ん な 組

織 に 属 し て い て も 、 ま た 独 立 し て い て も 、 誰 で も 平 等 な 時 代
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で あ り 、 違 い は 起 業 家 精 神 を ど の く ら い 発 揮 す る か に よ る こ

と を 指 摘 し た 。 不 確 実 性 が 増 す に し た が っ て 「 起 業 家 精 神 」

を 発 揮 す る 必 要 が で て く る 。 起 業 家 精 神 を 発 揮 し な け れ ば 、

「 知 ら な い こ と 」 を 「 知 っ て い る こ と 」 に 変 換 で き な い 。 し

か し 、 こ の 変 換 の プ ロ セ ス に は 失 敗 が つ き ま と う 。 研 究 や 開

発 、 ま た 事 業 の 立 ち 上 げ に は 必 ず 失 敗 が 伴 う の で 、「 失 敗 」

を マ ネ ジ メ ン ト 体 系 に 組 み 込 む 必 要 が あ る 。 企 業 の 新 規 事 業

や 開 発 プ ロ ジ ェ ク ト が す べ て 成 功 す る と は 誰 も 思 っ て い な い

し 期 待 も し て い な い 。 し か し 、 失 敗 を な か な か 認 め る こ と が

で き な い こ と は 意 外 に 多 い 。 不 確 実 性 下 に お い て は 、 失 敗 率

は そ れ ほ ど 重 要 で は な い が 、 失 敗 で 失 う 金 額 を コ ン ト ロ ー ル

す る 必 要 が あ る 。「 最 初 か ら 失 敗 を 取 り 込 ん だ 経 営 マ ネ ジ メ

ン ト 体 系 」 を 作 る 必 要 が 出 て き て い る 。 情 報 量 が 増 え れ ば 増

え る ほ ど 、 市 場 や 事 業 環 境 が ど の よ う 動 い て い く の か が 見 え

に く く な っ て し ま っ て い る 。  
 
起 業 家 精 神 を 発 揮 し て 事 業 に 取 り か か っ て も 、 成 功 す る よ

り 失 敗 す る 可 能 性 の ほ う が 高 い 。 失 敗 率 は 環 境 の 急 変 や 新 規

参 入 企 業 の 出 現 、 既 存 の 競 争 相 手 に よ る 新 製 品 の 導 入 な ど 、

外 的 要 因 の た め コ ン ト ロ ー ル で き な い 場 合 が 多 い が 、 失 敗 額

の ほ う は ど ん な 状 況 で も コ ン ト ロ ー ル で き る は ず で あ る 。 そ

の た め に は 、 資 金 は き わ め て 慎 重 に 使 う べ き で あ る 。 ベ ン チ

ャ ー や 新 規 事 業 で い ち ば ん 大 切 な も の は 柔 軟 な 対 応 で あ る 。

儲 か る 状 況 に な る 前 に 、 資 産 に 投 資 し た り 、 人 員 を 正 社 員 と

し て 雇 用 し た り す る よ う な 取 り 返 し の つ か な い 投 資 や 、 柔 軟

な 対 応 の 妨 げ に な る よ う な こ と は 極 力 避 け る べ き で あ る 。 失

敗 は 避 け ら れ な い が 、 失 敗 の 金 額 は コ ン ト ロ ー ル で き る し 、

失 敗 が 貴 重 な 学 習 に つ な が る 賢 い 失 敗 の 持 つ 意 味 は 大 き い 。  
 
（（（（ ３３３３ ）））） 顧 客 主 導顧 客 主 導顧 客 主 導顧 客 主 導 のののの 時 代時 代時 代時 代     

 
情 報 時 代 の 第 三 の 特 徴 で あ る 「 顧 客 主 導 」 は 、 ｢顧 客 志 向 ｣

の よ う に 「 顧 客 の こ と を 考 え ま し ょ う 」 と い う レ ベ ル で は な

く 、「 顧 客 が 自 分 た ち の 望 む も の を 決 め る 」 と い う 積 極 的 な

顧 客 の 時 代 と い う 意 味 で あ る 。 こ れ も 「 情 報 時 代 」 の 定 義 か
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ら 必 然 的 に 出 て く る 特 徴 で あ る 。 す な わ ち 、「 高 品 質 な 情 報

を 大 量 に 消 費 者 が 獲 得 し て い て 、 消 費 者 が 自 分 の 望 ま な い も

の は 何 で あ る か を 理 解 し 、 自 分 の 望 む も の が 何 で あ る か を 明

示 化 は で き な い ま で も よ く わ か っ て い る 」 時 代 で あ る 。 こ の

よ う な 「 顧 客 主 導 型 」 の 時 代 に 必 要 な コ ン セ プ ト と し て は 、

売 り 手 発 の 「 サ プ ラ イ ・ チ ェ ー ン 」 で は な く 、 い わ ば 「 消 費

チ ェ ー ン 」 と い っ た 消 費 者 発 の コ ン セ プ ト が 必 要 に な る 。 消

費 者 が あ る 製 品 ・ サ ー ビ ス に 対 す る 潜 在 ニ ー ズ を 顕 在 化 さ せ

て か ら 、 購 入 し 、 使 用 し 、 最 後 に 廃 棄 す る ま で の 間 に 、 そ の

製 品 ・ サ ー ビ ス と 顧 客 が ど の よ う な 付 き 合 い 方 を す る の か を

企 業 は 理 解 す る 必 要 が あ る し 、 ま た 、 競 争 相 手 と の 間 で 、 こ

の 消 費 チ ェ ー ン の ス テ ッ プ の ど こ で ど の よ う な 差 別 化 を 図 る

か の 戦 略 を 考 え な け れ ば な ら な い 。 ま た 、 ど の ス テ ッ プ で 利

益 を 獲 得 す る の か 、 儲 け の 構 造 を 考 え て お く 必 要 が あ る 。

「 工 業 時 代 」 で は 製 品 ・ サ ー ビ ス を 作 り 出 す こ と だ け が 利 益

の 源 泉 で あ り 、 差 別 化 も 製 品 ・ サ ー ビ ス の 仕 様 の 違 い だ け で

十 分 で あ っ た 。「 情 報 時 代 」 の 現 在 で は 、 製 品 ・ サ ー ビ ス の

仕 様 だ け で 長 期 間 に わ た っ て 差 別 化 す る こ と は ほ と ん ど 不 可

能 に な っ て い る 。 従 っ て 、 消 費 チ ェ ー ン に お け る 差 別 化 が 非

常 に 重 要 に な っ て く る 。 消 費 者 の ニ ー ズ を つ か む に は 、 価 値

観 と そ れ に 基 づ く 購 買 行 動 を 理 解 し な け れ ば い け な い 。 居 住

地 域 と か 、 勤 務 先 企 業 の 規 模 、 企 業 に お け る 地 位 、 年 収 の 水

準 、 年 齢 と 性 別 な ど 、「 工 業 時 代 」 に 有 効 だ と 思 わ れ て い た

統 計 的 デ ー タ を 使 っ て 顧 客 の セ グ メ ン テ ー シ ョ ン を 行 っ た と

し て も 、 ｢情 報 時 代 ｣に は ほ と ん ど 意 味 の な い こ と で あ る 。 統

計 的 デ ー タ 上 で は 同 じ と こ ろ に 分 類 さ れ る 人 で も 、 個 々 人 そ

れ ぞ れ の 価 値 観 が 違 っ て き て い る の で 、 同 じ よ う な 購 買 行 動

を と る と は 限 ら な い 時 代 に な っ て き て い る 。  
    

（（（（ ４４４４ ）））） 情 報 時 代情 報 時 代情 報 時 代情 報 時 代 のののの 経 営経 営経 営経 営 のののの 成 功成 功成 功成 功 を も た ら すを も た ら すを も た ら すを も た ら す ４４４４ つ のつ のつ のつ の 提 案提 案提 案提 案     

 
こ の よ う な 認 識 に 立 ち 、 情 報 時 代 に お い て 経 営 の 成 功 を も

た ら す 4 つ の 提 案 を し た い 。 第 １ 番 目 の 提 案 は 「 Ｔ Ｃ Ｍ

（ ト ー タ ル カ ス タ マ ー マ ネ ジ メ ン ト ） 運 動 」 の 導 入 と そ の た

め の ツ ー ル の 紹 介 で あ る 。 第 ２ 番 目 は 、 不 確 実 性 の 高 い 状 況
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下 で 意 思 決 定 を 行 う 方 法 と し て 「 不 確 実 性 の 戦 略 化 」 の 導 入

で あ る 。 第 ３ 番 目 は 、「 戦 略 的 ス ピ ン オ フ 戦 略 」 の 導 入 で あ

る 。 第 ４ 番 目 の 提 案 は 「 起 業 家 型 リ ー ダ ー の 育 成 プ ロ グ ラ

ム 」 の 導 入 で あ る 。 第 １ と 第 ２ の 提 案 は 短 期 的 に 着 手 可 能 で

あ る 。 第 ３ の 提 案 は 実 行 す る た め に は 準 備 を す る 必 要 が あ る

の で 短 中 期 的 な 観 点 で の 提 案 で あ る 、 最 後 の 提 案 は 着 手 可 能

で あ る が 、 効 果 が 現 れ る の に ５ 年 か ら １ ０ 年 近 く か か る の で

長 期 的 観 点 か ら の 提 案 で あ る 。  
 
 
２２２２．「ＴＣＭ．「ＴＣＭ．「ＴＣＭ．「ＴＣＭ運動運動運動運動」」」」のののの導入導入導入導入     
 
日 本 は 工 業 時 代 に 大 成 功 し た 。 そ の 成 功 の ひ と つ の 要 因 は

品 質 管 理 の 徹 底 で あ り 、 生 産 の 効 率 化 で あ り 、 コ ス ト 削 減 の

徹 底 で あ る 。 そ れ を 可 能 に し た の は 、 T Q C（ ト ー タ ル ク オ
リ テ ィ コ ン ト ロ ー ル ） 運 動 で あ り 、 TＱ Ｍ （ ト ー タ ル ク オ リ
テ ィ マ ネ ジ メ ン ト ） 運 動 で あ っ た 。 し か し 、 こ の 運 動 は あ く

ま で も 企 業 の 内 的 な 運 動 で あ る 。「 良 い 物 を 作 れ ば 売 れ る 」

時 代 で あ く ま で も 「 良 い 物 を 作 る 」 こ と に 社 員 全 員 が 参 加 し

た 全 社 的 な 運 動 で あ る 。  
し か し 、 情 報 時 代 、 す な わ ち 顧 客 主 導 の 時 代 で は 、 こ の 内

的 な 運 動 だ け で は 不 十 分 で あ る 。「 良 い 物 を 作 る 」 こ と は 当

前 で あ る が 、「 顧 客 が 感 動 を 持 っ て 使 っ て く れ る 」 か 、 ど う

か を 確 実 に し て い く 運 動 が 必 要 で 重 要 に な る 。 必 要 な 運 動 は

外 的 な 運 動 で あ る 。 こ こ で は 、 ペ ン シ ル バ ニ ア 大 学 の イ ア

ン ・ マ ク ミ ラ ン 教 授 と コ ロ ン ビ ア 大 学 の リ タ ・ マ グ レ イ ス 教

授 が 提 案 し て い る T C M（ ト ー タ ル カ ス タ マ ー マ ネ ジ メ ン
ト ） 運 動 に つ い て 説 明 す る 。 も ち ろ ん 「 顧 客 が 感 動 を 持 っ て

使 っ て く れ る 」 こ と の 重 要 性 は 内 外 の 研 究 者 、 コ ン サ ル タ ン

ト 、 経 営 者 に よ っ て 論 文 や 本 が 発 表 さ れ て い る 。 し か し 、 そ

れ ら の ほ と ん ど が 概 念 の 提 起 で あ る た め 反 対 す る 人 は い な い 。  
こ こ で は 、 マ ク ミ ラ ン 教 授 ら が 提 唱 す る T C M 運 動 の 普 及

に 必 要 な 三 つ の ツ ー ル に つ い て 説 明 す る 。 第 １ の ツ ー ル は

「 利 用 シ ー ン 分 析 」 の 方 法 論 で あ る 。 こ の 分 析 に よ っ て 顧 客

が 誰 で あ る か を 仮 想 実 験 す る 。 第 ２ の ツ ー ル は 「 ア ト リ ビ ュ
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ー ト 分 析 」 で 、 製 品 や サ ー ビ ス の 仕 様 な ど の 差 別 化 特 性 を 見

出 す 方 法 で あ る 。 第 ３ の ツ ー ル が 「 消 費 チ ェ ー ン 」 で あ る 。

顧 客 が 商 品 ・ サ ー ビ ス と 関 わ り を 持 つ ス テ ッ プ を 明 確 に し て 、

そ れ ぞ れ の ス テ ッ プ で 第 ２ の ツ ー ル を 応 用 す る こ と に よ っ て

差 別 化 を 確 立 す る 方 法 で あ る 。  
 
（（（（ １１１１ ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ 運 動運 動運 動運 動 のののの 第第第第 １１１１ ツ ー ルツ ー ルツ ー ルツ ー ル     [[[[利 用利 用利 用利 用 シ ー ンシ ー ンシ ー ンシ ー ン 分 析分 析分 析分 析 ]]]]     

 
第 １ に 「 顧 客 」 を 定 義 す る 。 単 に 顧 客 は 誰 か と い う だ け で

は な く 、 顧 客 が 誰 で 、 製 品 や サ ー ビ ス を ど の よ う に 利 用 す る

の か を 明 確 に す る 。 こ の 分 析 に 使 う 方 法 は ５ W１ H に よ る Ｑ

＆ Ａ 法 で あ る 。 提 供 す る 製 品 や サ ー ビ ス を で き る だ け 具 体 的

に 考 え る 。 た と え 製 品 ・ サ ー ビ ス が 漠 然 と し て い る 早 い 段 階

で あ っ て も 、 一 応 は 仮 説 と し て 明 確 に し て お く 必 要 が あ る 。

こ の 仮 説 を 検 証 す る こ と に よ っ て 事 業 コ ン セ プ ト が 明 確 に な

っ て い き 、 そ の 事 業 コ ン セ プ ト が ガ イ ド ラ イ ン と な っ て 製

品 ・ サ ー ビ ス の 仕 様 が で き 上 が っ て い く 。  
情 報 時 代 の 顧 客 の 非 常 に 顕 著 な 特 徴 の 一 つ は 、 自 分 が 必 要

な も の や 欲 し い も の を ど う し た ら 簡 単 に 入 手 で き る か と い う

点 に 強 い 関 心 を 持 っ て い る こ と で あ る 。 顧 客 の 関 心 事 は 、 今

や っ て い る こ と 、 心 配 し て い る こ と 、 楽 し み に し て い る こ と 、

避 け よ う と し て い る こ と な ど で あ り 、 製 品 ・ サ ー ビ ス そ の も

の に は あ ま り 関 心 を 示 さ な い 。 顧 客 は 一 緒 に い る 人 や 住 ん で

い る 場 所 な ど か ら も 大 き な 影 響 を 受 け る 。 提 供 し よ う と し て

い る 製 品 や サ ー ビ ス を 顧 客 は ど の よ う に 利 用 す る だ ろ う か 、

顧 客 の 利 用 シ ー ン を 想 定 し て み る 思 考 実 験 が 重 要 で あ る 。 利

用 シ ー ン を 鮮 明 に 描 け な い う ち は 、 そ の 事 業 ア イ デ ア は ま だ

事 業 化 に 値 し な い 。 ビ ジ ネ ス モ デ ル が で き て い な い こ と に な

る 。 利 用 す る 人 は 誰 か 、 ど こ で 利 用 す る か 、 な ぜ 利 用 す る の

か 、 と い う ふ う に 利 用 シ ー ン を 具 体 的 に 描 写 し て い く と ビ ジ

ネ ス モ デ ル が 見 え て く る 。  
利 用 シ ー ン を 描 写 す る に は 「 だ れ が 、 何 を 、 い つ 、 な ぜ 、

ど こ で 、 ど の よ う に （ ５ Ｗ １ Ｈ ）」 の Q＆ A 法 が 役 に 立 つ 。

実 況 中 継 の ア ナ ウ ン サ ー に な っ た つ も り で 顧 客 の 利 用 シ ー ン

を 描 写 す れ ば よ い 。 製 品 や サ ー ビ ス に 関 す る 「 だ れ が 、 何 を 、
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い つ 、 な ぜ 、 ど こ で 、 ど の よ う に 」 の 問 い に 、 で き る だ け 鮮

明 に 答 え て い く の で あ る 。 利 用 シ ー ン を 描 写 し て み る こ と に

よ っ て 事 業 ア イ デ ア が 具 体 化 し て く る 。 Ｑ ＆ Ａ 法 に 使 う 質 問

の 例 を 図 表 6 - 2 に リ ス ト ア ッ プ し た 。  
 

図図図図 表表表表 6666 ---- 2222     利 用利 用利 用利 用 シ ー ンシ ー ンシ ー ンシ ー ン をををを 具 体 化具 体 化具 体 化具 体 化 す るす るす るす る Ｑ ＆ ＡＱ ＆ ＡＱ ＆ ＡＱ ＆ Ａ 法法法法 （（（（ 質 問質 問質 問質 問 のののの 例例例例 ））））     

 

誰が

（Who） 

顧客の年齢、性別、 結婚、仕事、住所などの具体的なプロ
ファイルはなにか、事業規模、社員数、事業内容、所在地な
どの具体的なプロファイル 

  
この製品 ･サービスを顧客が使っているときに、顧客は誰と
一緒にいるか 

いつ

（WHEN） 
いつ顧客はこの製品･サービスを利用するか  

場所  

（WHERE
） 

どこで顧客はこの製品･サービスを利用するか 

なにを

（WHAT） 

この製品・サービスを利用すると顧客はどんな得や便益や満
足感やありがたみを感じるのか 

  この製品・サービスでどんな顧客のニーズを喚起されるか 

  
この製品 ･サービスを利用することにより顧客の生活状況や
方法が変わるのか 

  
この製品 ･サービスを利用することにより顧客のどんな問題
を解決するか 

  
この製品・サービスを利用しているときに , 顧客は同時に何
をしているか 

他に

（WHAT  

ELSE） 

この製品・サービスを利用しているときに , 顧客は何を考え
ているか  

どのように

（HOW） 

顧客の問題を解決するのに , 今までは解決方法を利用してい
たのか  

  

顧客はこの製品･サービスを  どのような理由で使い出したの
か 

  

 どのようにして顧客はこの製品･サービスのことを知ったの
か  

 
「使う」という言葉は、買う、探す、設置する、直す  等という言葉
に製品･サービスの種類によって置き換えてみると利用シーンを具体化
できる 

出 所 ） 参 考 文 献  １  
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誰 も が 知 っ て い る 成 熟 製 品 で あ る 家 庭 用 電 気 掃 除 機 の 例 を

取 り 上 げ る 。 家 庭 用 掃 除 機 は 既 に 一 家 に １ 台 以 上 普 及 し て お

り 、 買 い 替 え 需 要 を 基 調 と し て 年 間 約 550 万 台 が 見 込 ま れ て

い る 。 今 ま で 低 価 格 品 を 中 心 に 事 業 を 展 開 し て き た 日 本 メ ー

カ ー は 韓 国 、 台 湾 、 中 国 か ら の 低 価 格 商 品 に シ ェ ア を 奪 わ れ

て い る 。 日 本 メ ー カ ー と し て は 、 徹 底 的 に 低 価 格 を 追 求 す る

か 、 強 力 な ブ ラ ン ド を 利 用 し て 高 価 格 を 維 持 す る か の 選 択 を

迫 ら れ て い る 。 低 価 格 に よ る シ ェ ア 競 争 が 限 界 に 来 て い る 日

本 メ ー カ ー に と っ て の 課 題 は 、 高 価 格 で も 顧 客 が 満 足 す る 製

品 を 開 発 し 、 収 益 を 向 上 さ せ る こ と で あ る 。 Ｉ Ｔ 事 業 が 注 目

さ れ る 中 、 成 長 の 期 待 で き な い 魅 力 の 薄 れ た 家 庭 用 掃 除 機 事

業 で 、 三 洋 電 機 は 「 排 気 を 外 に 出 さ な い 排 気 循 環 式 ク リ ー

ナ ： ジ ェ ッ ト タ ー ン 」 を 業 界 に 先 駆 け て １ ９ ９ ９ 年 に 発 売 し 、

利 益 率 の 高 い 高 価 格 帯 市 場 に 参 入 し 、 掃 除 機 の 差 別 化 で 成 功

を 収 め て い る 。 Ｑ ＆ Ａ 法 を 使 っ て 利 用 シ ー ン を 明 確 化 で き れ

ば 、 顧 客 が 満 足 す る 仕 様 の 製 品 を 開 発 で き る 可 能 性 が 高 ま る 。  

利 用 シ ー ン を 明 確 化 し て い く プ ロ セ ス を 、 掃 除 機 を 例 に と

っ て 説 明 す る 。 ま ず 、 掃 除 機 を 使 用 す る 場 所 を 確 認 す る 。 室

内 と 室 外 に 分 け ら れ る 。 室 内 と い っ て も 「 家 屋 の 中 」 や 「 事

務 所 の 中 の 会 議 室 」 な ど い ろ い ろ な 場 所 で 掃 除 機 を 使 用 す る

こ と が わ か る 。 室 外 で も 「 自 動 車 の 中 」 と か 「 キ ャ ン プ サ イ

ト 」 と か さ ま ざ ま な 場 所 で 使 わ れ る 。「 家 屋 の 中 」 で 何 を 掃

除 す る た め に 掃 除 機 を 使 う か 丹 念 に 調 べ て み る 。 例 え ば 、 顧

客 が 家 で 誰 と 一 緒 に 過 ご し て い る の か を 考 え る と 背 景 が わ か

る 。「 這 い 這 い す る 乳 幼 児 を 抱 え て い る 」、「 ア ト ピ ー 性 皮 膚

炎 の 子 供 が い る 」、「 年 寄 り が い る 」 や 「 一 人 暮 し で 、 深 夜 に

し か 掃 除 が で き な い 」 な ど さ ま ざ ま な シ ー ン が 考 え ら れ る 。

誰 と 一 緒 に い る か に よ っ て 、 売 れ る 掃 除 機 の 種 類 が 違 っ て く

る 。「 事 務 所 の 中 」 で 掃 除 機 を 使 う の は 「 応 接 室 ･会 議 室 」、

「 給 湯 室 」、「 廊 下 」、「 ト イ レ 」 な ど が あ る 。「 会 議 室 」 を 取

り 上 げ て 誰 が 掃 除 す る か を 考 え て み る と 、「 会 議 室 を 利 用 す

る 人 」、「 庶 務 課 の 人 」 な ど が 考 え ら れ る 。「 家 屋 の 中 」 で す

ぐ 思 い つ く 場 所 は 、 リ ビ ン グ ・ ダ イ ニ ン グ 、 寝 室 、 キ ッ チ ン 、

ト イ レ な ど 。 リ ビ ン グ ・ ダ イ ニ ン グ で 掃 除 機 を 使 う 状 況 に 絞

り 込 ん で 、 ど の よ う な 掃 除 機 が 使 わ れ る か を 検 討 す る と 、 そ  
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れ ぞ れ 特 別 の 意 味 を 持 っ た さ ま ざ ま な 場 合 が あ る こ と が 分 か

る 。 リ ビ ン グ ・ ダ イ ニ ン グ で 「 這 い 這 い す る 乳 幼 児 を 抱 え て

い る 」 と い う 状 況 に 絞 り 込 ん で み る と 、 排 気 が 出 な い 、 音 が

静 か 、 吸 引 力 は 強 い が 安 全 設 計 の 掃 除 機 が 考 え ら れ る 。 専 業

主 婦 に よ る 家 屋 内 で の 掃 除 に つ い て 、 一 緒 に い る 人 や 掃 除 場

所 を 変 え て い ろ い ろ と 考 え て み る こ と が で き る 。  吸 引 力 や

ヘ ッ ド の 操 作 性 、 手 元 ス イ ッ チ の 操 作 性 、 収 納 の 手 軽 さ 、 ご

み 捨 て の 手 軽 さ 、 排 気 の 清 潔 さ ， 運 転 音 レ ベ ル 、 本 体 の 重 量 、

コ ー ド の 有 無 、 充 電 時 間 や 使 用 時 間 、 な ど に 差 別 化 の 要 素 が

見 出 さ れ る 。 さ ら に 、 使 う 背 景 を 考 え て み る と 、 掃 除 機 の 使

用 に 付 帯 す る も の も 出 て く る 。 ウ エ ッ ト シ ー ト と か 掃 除 用 紙

パ ッ ク 、 掃 除 用 洗 剤 、 掃 除 用 手 袋 な ど を ア ク セ サ リ ー と し て

提 供 す る な ど が 考 え ら れ る 。「 健 康 こ だ わ り 型 」 と 呼 ば れ る

顧 客 の 最 重 要 課 題 は 「 這 い 這 い す る 子 供 が い る 」 や 「 ア ト ピ

ー 性 皮 膚 炎 の 子 供 が い る 」 の で 、 排 気 は 少 な い が 吸 引 力 の 強

い 掃 除 機 が 必 要 で あ る 。「 １ 人 暮 ら し 用 掃 除 機 」 は 部 屋 は 小

さ め な の で 、 コ ン パ ク ト で 収 納 が 簡 単 で あ る 。 そ の 他 「 会 議

室 用 掃 除 機 」、「 Ｓ Ｏ Ｈ Ｏ 用 掃 除 機 」、「 室 外 用 掃 除 機 」 な ど い

ろ い ろ 考 え ら れ る 。 三 洋 電 機 は 「 排 気 を 外 に 出 さ な い 排 気 循

環 式 ク リ ー ナ ： ジ ェ ッ ト タ ー ン 」 に 風 を 吹 き 付 け と マ イ ナ ス

イ オ ン で 除 去 す る 世 界 初 の 「 ジ ェ ッ ト イ オ ン 変 換 ロ ー ラ ー 」

を 搭 載 し て 、 取 れ に く か っ た ダ ス ト ま で と る も の な ど 次 々 と

健 康 ・ 清 潔 志 向 の 掃 除 機 を 発 売 し て い る 。  
利 用 シ ー ン を ど こ ま で 拡 張 で き る か は 想 像 力 が 限 界 に な る

だ け で あ る 。 ま た 、 他 社 と の 差 別 化 も 限 界 に な る の は 想 像 力

だ け で あ る 。 差 別 化 を 継 続 し て 、 特 定 の 場 所 （ W h e r e）、 特
定 の 顧 客 ( W h o )、 そ し て 特 定 の イ ベ ン ト ( W h e n )専 用 の 新 し い
家 庭 用 掃 除 機 を 次 々 と 開 発 し 他 社 と の 差 別 化 を 図 る こ と が で

き る 。 年 収 条 件 や 地 理 的 条 件 な ど が 似 た よ う な 家 庭 で も 、 使

用 時 の 行 動 シ ー ン 別 に 区 分 し 直 し て み る と ニ ー ズ の 優 先 順 位

は 全 く 異 な っ て い る 。 各 セ グ メ ン ト ご と に ニ ー ズ の 違 い が あ

る 。 家 庭 用 掃 除 機 の よ う な 成 熟 製 品 で こ れ だ け の こ と が で き

る の だ か ら 、 扱 う 製 品 ・ サ ー ビ ス を 問 わ ず 、 誰 に で も 同 じ よ

う な こ と が で き る は ず で あ る 。 自 社 だ け に あ っ て 競 合 他 社 に

は な い ス キ ル や 能 力 で 「 差 別 化 」 す る こ と が 、 最 良 の 差 別 化  
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図図図図 表表表表 6666 ---- 3333     掃 除 機掃 除 機掃 除 機掃 除 機 のののの 利 用利 用利 用利 用 シ ーシ ーシ ーシ ー ンンンン     

    
どこでどこでどこでどこで掃 除 機掃 除 機掃 除 機掃 除 機 をををを使使使使 うかうかうかうか     

●室 内 で  ●室 外 で  

「室 内 で」を選 択 する    

どんな室 内 のどこで掃 除 機 を使 うのか    

●家    

●事 務 所    

「家 庭 で」を選 択 する  「事 務 所 で」を選 択 する  

家 のどこで掃 除 機 を使 うか  事 務 所 のどこで使 うか  

●  ダイニング・ルーム  ●応 接 室 ・会 議 室  

●  リビング・ルーム  ●給 湯 室  

●  子 供 部 屋    

「リビング・ルーム」を選 択 する  「会 議 室 」を選 択 する  

どこを掃 除 するのか  会 議 室 のどこを掃 除 するのか  

●フロア -  ●フロアー  

●家 具 や机 や小 物  ●机 の上 とか椅 子 の上  

「フロア -を」選 択 する  「フロア - 」を選 択 する  

誰 と何 時 掃 除 機 をリビング ・ルームのフ

ロア -で掃 除 するのか  誰 が掃 除 するのか  

●  這 い這 いする乳 幼 児 を抱 えた主 婦

が昼 間 に  ●  会 議 室 を利 用 する人 たちが  

●  一 人 で深 夜 帰 宅 したときに  ●  庶 務 課 の女 性 が  

●  アトピー性 皮 膚 炎 の子 供 が留 守 の

とき一 人 で    

「這 い這 いする乳 幼 児 を抱 えた主 婦 」を

選 択 する  「会 議 室 を利 用 する人 」を選 択 する  

いつ掃 除 するのか  いつ掃 除 するのか  

●毎 日 朝 のうちに  ●会 議 の前 と後 に  

掃 除 機 を使 っているときに必 要 なものは

何 か  

掃 除 機 を使 っている時 に必 要 なもの

何 か  

●簡 単 マイペット  ●お掃 除 ウエットシート  

  ●掃 除 用 紙 パック  

掃 除 機掃 除 機掃 除 機掃 除 機 のののの技 術 力技 術 力技 術 力技 術 力 ととととデザインデザインデザインデザイン力力力力 をををを使使使使 ってってってって

掃 除 機掃 除 機掃 除 機掃 除 機 をををを     差 別 化差 別 化差 別 化差 別 化 するするするする         

健 康健 康健 康健 康 にこだわるにこだわるにこだわるにこだわる人人人人 のののの掃 除 機掃 除 機掃 除 機掃 除 機     会 議 室 用 掃 除 機会 議 室 用 掃 除 機会 議 室 用 掃 除 機会 議 室 用 掃 除 機     

●排 気 に配 慮 した、音 が静 かな、吸 引

力 が強 い安 心 設 計 の掃 除 機  

●  収 納 が手 軽 で , ごみ捨 てが手 軽 であ

る、コードがついていない  
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に よ る ビ ジ ネ ス チ ャ ン ス で あ る 。 こ れ が で き れ ば 競 合 他 社 は

容 易 に は 追 随 で き な い 。 掃 除 機 事 業 を 成 長 事 業 に す る こ と も

で き る の で あ る 。  
 

（（（（ ２２２２ ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ 運 動運 動運 動運 動 の た め のの た め のの た め のの た め の 第第第第 ２２２２ ツ ー ルツ ー ルツ ー ルツ ー ル ：：：： ア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー ト ････ママママ

ト リ ッ ク スト リ ッ ク スト リ ッ ク スト リ ッ ク ス     

 
Ｑ ＆ Ａ 法 を 使 っ て 製 品 ・ サ ー ビ ス の 利 用 シ ー ン を 明 確 に し

そ の ニ ー ズ 分 析 か ら 主 要 な 標 的 セ グ メ ン ト を 決 定 す る 。 さ ら

に 、 主 要 セ グ メ ン ト 向 け 製 品 ・ サ ー ビ ス の 理 想 的 な 仕 様 を 確

定 す る 。 １ つ の セ グ メ ン ト 向 け に 設 計 し た も の は 、 他 の セ グ

メ ン ト に は 合 わ な い 可 能 性 が あ る 。 す べ て の セ グ メ ン ト の ニ

ー ズ を 満 た そ う と す る と 、 非 常 に コ ス ト 高 に な る ば か り か 、

使 い に く い 製 品 ・ サ ー ビ ス に な っ て し ま う こ と が 多 い 。  
 

表表表表 6666 ---- 4444     ア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー ト ・・・・ マ ト リ ッ ク スマ ト リ ッ ク スマ ト リ ッ ク スマ ト リ ッ ク ス のののの 説 明説 明説 明説 明     

  基 本 的 特 性基 本 的 特 性基 本 的 特 性基 本 的 特 性     差 別 化 的 特 性差 別 化 的 特 性差 別 化 的 特 性差 別 化 的 特 性     決 定 的 特 性決 定 的 特 性決 定 的 特 性決 定 的 特 性     

  あってあってあってあって当当当当 たりたりたりたり前前前前     ちょっとちょっとちょっとちょっと違違違違 うううう     興 奮興 奮興 奮興 奮 するするするする     

肯 定肯 定肯 定肯 定

的 特的 特的 特的 特

性性性性     

競 合 品 と 同 等 レ ベ ル の

機 能 を兼 ね備 えている  

競 合 品 より重 要 な部 分 で優

れている  

競 合 品 よ り 非 常 に

優 れ て い る 点 が あ

る  

        我 慢我 慢我 慢我 慢 できるできるできるできる     文 句文 句文 句文 句 をををを言言言言 いたいいたいいたいいたい     何何何何 だこれはだこれはだこれはだこれは     

否 定否 定否 定否 定

的 特的 特的 特的 特

性性性性     

競 合 品 と少 なくても同 等

レベルである  

競 合 品 より部 分 的 に劣 悪 な

点 がある  

ど ん な に 経 費 が か

かっても改 善 しなけ

ればいけない  （もし

競 合 品 がこの部 分

で問 題 点 があ る場

合 に は 、 有 効 に 競

合 品 を攻 撃 する）  

        だからだからだからだから何何何何 なのなのなのなの     おまけならおまけならおまけならおまけなら欲欲欲欲 しいしいしいしい             

中 立中 立中 立中 立

的 特的 特的 特的 特

性性性性     

購 買 決 定 にあまり影 響 を

及 ぼさない  

少 し意 味 があるかもしれない

が ,  直 接 製 品 ・ サ ー ビ ス と

は関 係 がない  

  

 
出 所 ） 参 考 文 献 １  
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現 在 の 製 品 ・ サ ー ビ ス が 顧 客 の ニ ー ズ を ど の く ら い 惹 き つ

け て い る か を 「 ア ト リ ビ ュ ー ト ． マ ト リ ッ ク ス 」（ 図 表 6 -
4） で 把 握 す る こ と が で き る 。 ま ず 、 製 品 ・ サ ー ビ ス と そ の
重 要 顧 客 セ グ メ ン ト を 特 定 す る 。 そ れ か ら 、 そ の 製 品 ・ サ ー

ビ ス の さ ま ざ ま な 特 性 や 特 徴 を マ ト リ ッ ク ス に 記 入 し て い く 。

１ つ の 製 品 ご と に 、 そ の 主 要 な 顧 客 セ グ メ ン ト ご と に 、 １ つ

ず つ の ア ト リ ビ ュ ー ト ・ マ ト リ ッ ク ス を 用 意 す る 。 ま だ 製

品 ・ サ ー ビ ス が 不 明 確 な 時 点 で は 、 競 争 相 手 の 製 品 ・ サ ー ビ

ス の ア ト リ ビ ュ ー ト 分 析 を す る と 必 要 な 特 性 が 明 確 に な る 。  

 マ ト リ ッ ク ス の 左 の 列 は 、 ど ん な 製 品 や サ ー ビ ス に 対 し て

も 顧 客 が 示 す 三 つ の 反 応 別 に 、 肯 定 的 特 性 、 否 定 的 特 性 、 中

立 的 特 性 に 区 分 さ れ て い る 。 肯 定 的 特 性 と は 顧 客 の 好 む 特 性

で あ る 。 顧 客 が 買 い た い と 思 う 特 性 で あ る 。 否 定 的 特 性 は そ

の セ グ メ ン ト の 顧 客 が 嫌 が り 、 む し ろ 、 な い ほ う が よ い と 考

え る 特 性 で あ る 。 中 立 的 特 性 は 顧 客 の 購 買 判 断 に ほ と ん ど 影

響 を 及 ぼ さ な い 、 あ っ て も な く て も よ い 特 性 で あ る 。  
 マ ト リ ッ ク ス の 最 上 段 に は 、「 競 争 相 手 の 製 品 ・ サ ー ビ ス

と の 比 較 」 か ら 生 ま れ る 顧 客 の 反 応 が 示 さ れ て い る 。 顧 客 が

基 本 的 特 性 と 判 断 す る の は 、 競 争 相 手 の 製 品 ・ サ ー ビ ス に も

備 わ っ て い る 特 性 で 、 顧 客 に と っ て 「 あ っ て 当 た り 前 」 の 特

性 で あ る 。 次 の 列 は 、 競 争 相 手 の 製 品 ・ サ ー ビ ス と 比 較 し て

優 れ て い る か 劣 っ て い る か の 判 断 材 料 に な る 特 性 で あ る 。 最

後 の 列 は 、 顧 客 が 買 う か ど う か に 決 定 的 な 影 響 を 与 え る 特 性

で あ る 。 顧 客 が 文 句 な し に 肯 定 し た り 、 あ る い は 、 全 く 否 定

し た り す る よ う な 、 購 買 意 思 決 定 を 大 き く 左 右 す る 特 性 で あ

る 。  
 ア ト リ ビ ュ ー ト ・ マ ト リ ッ ク ス は 簡 単 な も の だ が 、 製 品 ・

サ ー ビ ス の 戦 略 づ く り に 役 立 て る こ と が で き る 。 起 業 チ ー ム

の 当 事 者 ば か り で は な く 、 代 理 店 や 将 来 の 顧 客 に な る 人 た ち

と 一 緒 に 仕 様 を 固 め る 時 に 、 こ の マ ト リ ッ ク ス を 利 用 す る と

非 常 に 有 効 で あ る 。 自 社 の 製 品 ・ サ ー ビ ス と 競 争 相 手 の 製

品 ・ サ ー ビ ス を ア ト リ ビ ュ ー ト ･マ ト リ ッ ク ス で 分 析 す る と

差 別 化 戦 略 が 非 常 に 立 て や す く な る 。  
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①①①①  肯 定 的肯 定 的肯 定 的肯 定 的 特 性特 性特 性特 性  
  顧 客 が 肯 定 的 な 反 応 を 示 す 特 性 は 、 で き れ ば 全 て 備 え て い
る ほ う が よ い 。 そ の 製 品 や サ ー ビ ス に 対 し て 肯 定 的 な 顧 客 は

た く さ ん 購 入 す る 傾 向 が あ り 、 長 い 間 愛 用 し て く れ 、 時 に は

高 い 値 段 で も 購 入 し て く れ る 。 そ し て 、 他 社 製 品 ・ サ ー ビ ス

と の 比 較 か ら 、 そ の 肯 定 的 特 性 が 基 本 的 特 性 か 、 差 別 化 的 特

性 か 、 決 定 的 特 性 か に よ っ て 、 そ れ ぞ れ の 特 性 の 活 か し 方 は

異 な っ て く る 。  
 

「「「「 あ っ てあ っ てあ っ てあ っ て 当当当当 た りた りた りた り 前前前前 」」」」 特 性特 性特 性特 性 （（（（ 肯 定 的肯 定 的肯 定 的肯 定 的 ／／／／ 基 本 的 特 性基 本 的 特 性基 本 的 特 性基 本 的 特 性 ））））  
 

 「 あ っ て 当 た り 前 」 特 性 は 、 そ の セ グ メ ン ト の 顧 客 が 当 然

備 わ っ て い る は ず だ と 思 っ て い る 特 性 で あ る 。 こ れ が 欠 け て

い る 製 品 や サ ー ビ ス は 、 顧 客 に と っ て お 話 に な ら な い も の な

の で 、 無 視 さ れ る こ と に な る 。 成 熟 度 の 高 い 製 品 ・ サ ー ビ ス

の 「 あ っ て 当 た り 前 」 特 性 は 、 信 じ ら れ な い ほ ど 多 い 。「 あ

っ て 当 た り 前 」 特 性 は 利 益 を 生 ま な い 。 多 く の 場 合 、 顧 客 は

こ れ ら の 特 性 が 欠 如 し て い る か 、 ま た は 、 正 常 に 機 能 し な い

こ と が な い 限 り こ の 特 性 に 気 づ く こ と も な い 。 し か し な が ら 、

こ の 基 本 的 特 性 が 欠 如 し て い る と 大 変 な 問 題 に な っ た り 、 顧

客 の 支 持 を 失 う き っ か け を 作 っ た り す る こ と に な る 。  
 

「「「「 ち ょ っ とち ょ っ とち ょ っ とち ょ っ と 違違違違 うううう 」」」」 特 性特 性特 性特 性 （（（（ 肯 定 的肯 定 的肯 定 的肯 定 的 ／／／／ 差 別 化 特 性差 別 化 特 性差 別 化 特 性差 別 化 特 性 ））））  
 

 「 ち ょ っ と 違 う 」 特 性 と は 、 タ ー ゲ ッ ト 顧 客 が 自 社 に 肯 定

的 な 態 度 で 競 争 相 手 の 製 品 ・ サ ー ビ ス と 識 別 し て く れ る 特 性

で あ る 。 例 え ば 、 無 農 薬 野 菜 は 安 全 で あ る と い う 特 性 で 長 い

間 差 別 化 を 図 っ て き た し 、 ボ ル ボ は 安 全 で あ る と い う 特 性 で

差 別 化 し て い た し 、 日 本 車 は ア メ リ カ で サ ー ビ ス が 要 ら な い

と い う 特 性 で 差 別 化 し て い た 。  
 

「「「「 興 奮興 奮興 奮興 奮 す るす るす るす る 」」」」 特 性特 性特 性特 性 （（（（ 肯 定 的肯 定 的肯 定 的肯 定 的 ／／／／ 決 定 的 特 性決 定 的 特 性決 定 的 特 性決 定 的 特 性 ））））     

    
 顧 客 が 非 常 に 喜 び 、 ど う し て も 買 わ ず に は い ら れ な い よ う

な 特 性 を 「 興 奮 す る 」 特 性 と 呼 ぶ 。 技 術 的 に は 簡 単 で 、 便 利
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さ や 使 い や す さ が 向 上 す る わ り に は コ ス ト は あ ま り か か ら な

い 「 興 奮 す る 」 特 性 が 意 外 に 多 い 。 ベ ン チ ャ ー は 大 企 業 が 見

落 と し て い る 「 興 奮 す る 」 特 性 を 駆 使 し て 、 急 成 長 を し て い

る 場 合 が 多 い 。 つ ま り 、 お 金 を 使 う 前 に 頭 を 使 わ な け れ ば い

け な い 。  
 
②②②②  否 定 的 特 性否 定 的 特 性否 定 的 特 性否 定 的 特 性  
 顧 客 が 否 定 的 な 反 応 を 示 す 特 性 を 完 全 に 払 拭 す る こ と は 、

残 念 な が ら 不 可 能 で あ る 。 し か し 、 何 が 否 定 的 特 性 で あ る か

を 理 解 し て お く こ と は 重 要 で あ る 。 競 争 相 手 が 対 処 し き れ て

い な い 否 定 的 特 性 は 、 こ れ か ら 新 規 参 入 し よ う と す る 起 業 家

に と っ て は 非 常 に 有 望 な 事 業 機 会 に な る 。 競 争 相 手 が 処 理 し

て い な い 特 性 に 注 目 す る こ と に よ っ て 、 競 争 上 の 強 み を 手 に

入 れ る こ と に な る 。 反 対 に 、 自 社 の 否 定 的 特 性 を 競 争 相 手 に

突 か れ る と 、 非 常 に 不 利 な 立 場 を 強 い ら れ る こ と に な る 。 最

低 で も 否 定 的 な 特 性 を 競 争 相 手 と 同 じ レ ベ ル に し て お く こ と

必 要 で あ る 。  
 

「「「「 我 慢我 慢我 慢我 慢 で き るで き るで き るで き る 」」」」 特 性特 性特 性特 性 （（（（ 否 定 的否 定 的否 定 的否 定 的 ／／／／ 基 本 的 特 性基 本 的 特 性基 本 的 特 性基 本 的 特 性 ））））  
 

 「 我 慢 で き る 」 特 性 と は 、 顧 客 は 決 し て 望 ん で は い な い が 、

我 慢 で き る と 思 っ て い る 特 性 で あ る 。 業 界 の 常 識 と し て 既 存

企 業 が 見 逃 し て い る 「 我 慢 で き る 」 特 性 を 積 極 的 に 排 除 す る

こ と に よ っ て 成 功 す る 起 業 家 は 多 い 。  
 

「「「「 文 句文 句文 句文 句 をををを 言言言言 い た いい た いい た いい た い 」」」」 特 性特 性特 性特 性 （（（（ 否 定 的否 定 的否 定 的否 定 的 ／／／／ 差 別 化 特 性差 別 化 特 性差 別 化 特 性差 別 化 特 性 ））））  
 

 技 術 の 進 歩 や 競 合 他 社 の 新 技 術 に よ っ て 、「 我 慢 で き る 」

特 性 が 短 時 間 で 「 文 句 を 言 い た い 」 特 性 に 変 わ っ て し ま う 可

能 性 が あ る 。 も し 、 製 品 ・ サ ー ビ ス が 「 我 慢 で き る 」 特 性 を

含 ん で い る 場 合 に は 、 そ れ を 取 り 除 く 努 力 が 必 要 で あ る 。 顧

客 が 渋 々 な が ら も や む を 得 ず 受 け 入 れ て い た 「 我 慢 で き る 」

特 性 を 、 競 争 相 手 が 取 り 除 い て し ま っ た ら 、「 我 慢 で き る 」

特 性 は す ぐ に 「 文 句 を 言 い た い 」 特 性 に な り 下 が っ て し ま い 、

顧 客 か ら 見 向 き も さ れ な く な る 。  
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「「「「 何何何何 だ こ れ はだ こ れ はだ こ れ はだ こ れ は 」」」」 特 性特 性特 性特 性 （（（（ 否 定 的否 定 的否 定 的否 定 的 ／／／／ 決 定 的 特 性決 定 的 特 性決 定 的 特 性決 定 的 特 性 ））））  
 

競 争 上 も っ と も 致 命 的 な の は 否 定 的 特 性 の う ち の 決 定 的 特

性 で 、「 顧 客 が 激 怒 す る 」 と い う 意 味 の 「 何 だ こ れ は 」 特 性

で あ る 。 怒 り ば か り で は な く 、 嫌 悪 、 反 感 、 う ん ざ り 、 愛 想

尽 か し と い っ た 顧 客 の 否 定 的 感 情 や 態 度 を 喚 起 す る 特 性 で あ

る 。  

も し 、 製 品 ・ サ ー ビ ス に 「 何 だ こ れ は 」 特 性 が あ る 場 合 は 、

何 を お い て も そ れ を 除 去 す る 必 要 が あ る し 、 そ れ が で き る ま

で は 売 り 出 す べ き で は な い 。 ま た 、 す で に 市 場 投 入 済 み の 製

品 ・ サ ー ビ ス の 「 何 だ こ れ は 」 特 性 を 除 去 で き な い 場 合 は 、

そ の 市 場 か ら 撤 退 す る し か な い 。  
 
③③③③  中 立 的 特 性中 立 的 特 性中 立 的 特 性中 立 的 特 性  
 製 品 ・ サ ー ビ ス に 対 す る 顧 客 の 中 立 的 な 反 応 は 、「 だ か ら

何 な の 」 と 「 お ま け な ら 欲 し い 」 の 二 種 類 の 特 性 に 分 類 さ れ

る 。 こ れ ら の 特 性 が 顧 客 の 購 買 決 定 に 影 響 を 与 え る こ と は な

い 。  
 

「「「「 だ か らだ か らだ か らだ か ら 何何何何 な のな のな のな の 」」」」 特 性特 性特 性特 性 （（（（ 中 立 的中 立 的中 立 的中 立 的 ／／／／ 基 本 的 特 性基 本 的 特 性基 本 的 特 性基 本 的 特 性 ））））  
 

顧 客 が 「 だ か ら 何 な の 」 と い う 反 応 を 示 す 特 性 に は 、 過 去

に 「 興 奮 す る 」、「 ち ょ っ と 違 う 」、 ｢あ っ て 当 た り 前 ｣特 性 で

あ っ た も の が 多 い 。 あ っ て も な く て も よ い 中 立 的 特 性 が 存 続

す る 理 由 は 、 別 の 顧 客 セ グ メ ン ト が そ れ ら の 特 性 を 欲 し て い

る 場 合 が 多 い 。 た い て い の 場 合 、 製 品 や サ ー ビ ス の 種 類 を 増

や さ な い ほ う が 企 業 に と っ て は 経 済 的 で あ る 。 家 電 製 品 や デ

ジ タ ル 製 品 に は 、 多 く の ユ ー ザ ー が 一 度 も 使 わ な い よ う な 機

能 が た く さ ん 盛 り 込 ま れ て い る 。 競 合 製 品 ・ サ ー ビ ス の 「 だ

か ら 何 な の 」 特 性 を 取 り 除 い て 、 コ ス ト の 引 き 下 げ を し て い

る 企 業 も あ る 。 た い て い の 場 合 、「 あ れ ば あ っ た ほ う が よ

い 」 機 能 は 「 だ か ら 何 な の 」 特 性 に 分 類 さ れ る 。 し か し 、 そ

の よ う な 機 能 に は マ ニ ア ッ ク な 顧 客 以 外 は 金 を 払 わ な い 。 マ

ニ ア ッ ク な 顧 客 の 言 葉 に 引 き ず ら れ て 、 こ れ ら の 「 あ れ ば あ

っ た ほ う が よ い 」 機 能 を 採 用 し て い る こ と も 多 い が 、 大 し た
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差 別 化 効 果 も な く 、 い た ず ら に コ ス ト 高 に な る だ け で あ る 。  
 

「「「「 お ま け な らお ま け な らお ま け な らお ま け な ら 欲欲欲欲 し いし いし いし い 」」」」 特 性特 性特 性特 性 （（（（ 中 立 的中 立 的中 立 的中 立 的 ／／／／ 差 別 化 特 性差 別 化 特 性差 別 化 特 性差 別 化 特 性 ））））  
 

最 後 は 、 顧 客 が 「 お ま け な ら 欲 し い 」 と 思 う 特 性 で あ る 。

通 常 は 製 品 ・ サ ー ビ ス と の 抱 き 合 わ せ で 提 供 さ れ 、 本 来 の 機

能 や 目 的 と は ほ と ん ど 関 係 の な い も の で あ る 。 日 用 品 ・ 必 需

品 的 な も の ほ ど 、「 お ま け な ら 欲 し い 」 が 一 種 の 差 別 化 効 果

生 み 出 す 。 銀 行 で 口 座 を 開 く と も ら え た 「 シ ス テ ム 手 帳 」 や 、

航 空 会 社 の 「 マ イ レ ッ ジ プ ラ ス 」 サ ー ビ ス な ど が 「 お ま け な

ら 欲 し い 」 特 性 で あ る 。  
事 業 を 立 ち 上 げ る た め に は 、 市 場 に 対 し て 何 か 訴 え る も の

が な け れ ば な ら な い 。 ま ず 考 え な け れ ば い け な い こ と は 、 製

品 ・ サ ー ビ ス そ れ 自 体 が 差 別 化 で き る も の か ど う か で あ る 。

既 存 の 製 品 ・ サ ー ビ ス と 同 じ で あ れ ば 、 起 業 す る 意 味 が な い 。

価 格 を 少 し 安 く す る と か 、 商 品 デ ザ イ ン を 少 し 改 良 し た 程 度

で は あ ま り 意 味 が な い し 、 寿 命 も 短 い 。 ま た 、 差 別 化 は 市 場

で の 存 在 意 義 を 支 え る も の で は あ る が 、 差 別 化 を 強 調 し よ う

と し す ぎ て 、 市 場 に 理 解 さ れ な い 製 品 や サ ー ビ ス に な っ て も

意 味 が な い 。  
Ｔ Ｃ Ｍ 運 動 に お け る ア ト リ ビ ュ ー ト 分 析 の 方 法 を 説 明 す る 。

ま ず 、 競 合 す る 既 存 製 品 ・ サ ー ビ ス を 特 定 す る 。 次 に 、 そ の

中 で マ ー ケ ッ ト シ ェ ア の 最 も 大 き い 競 合 品 を 特 定 す る 。 第 三

に 、 計 画 し て い る 主 要 顧 客 セ グ メ ン ト を 特 定 す る 。 第 四 に 、

競 合 す る 既 存 製 品 ・ サ ー ビ ス と 、 計 画 し て い る 製 品 ・ サ ー ビ

ス の 両 方 に つ い て 、 ア ト リ ビ ュ ー ト ・ マ ト リ ッ ク ス を 使 っ て 、

プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム で 分 析 を し て い く 。 プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム

の 任 務 は 、 そ の セ グ メ ン ト に 関 す る 経 験 や 情 報 を 持 ち 寄 っ て 、

そ れ ぞ れ の 特 性 を マ ト リ ッ ク ス の 各 セ ル に 分 類 記 入 し て い き 、

ア ト リ ビ ュ ー ト ． マ ト リ ッ ク ス を 完 成 す る こ と で あ る 。 も し 、

タ ー ゲ ッ ト セ グ メ ン ト が 二 つ あ る と き は 、 セ グ メ ン ト ご と に

別 々 の マ ト リ ッ ク ス を 作 る 必 要 が あ る 。 タ ー ゲ ッ ト セ グ メ ン

ト に 対 し て 、 差 別 化 効 果 の 大 き な 新 し い 特 性 を 発 見 し 、 設 計

す る こ と が こ の 分 析 の 目 的 で あ る 。 Ｔ Ｃ Ｍ 運 動 に よ る 商 品 開

発 の プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム に は 、 開 発 部 、 製 造 部 、 営 業 部 、 財
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務 部 、 サ ー ビ ス 部 、 企 画 部 、 広 告 部 、 な ど 消 費 チ ェ ー ン の 各

ス テ ッ プ に 関 わ る 部 署 か ら メ ン バ ー を 集 め る 必 要 が あ る 。 さ

ら に 、 顧 客 の 声 を 反 映 さ せ る モ ニ タ ー シ ス テ ム を 構 築 し て 全

社 的 に 推 進 す る 必 要 が あ る 。  

 
家 庭 用 掃 除 機 を 例 に と っ て 、 主 要 セ グ メ ン ト 別 の ア ト リ ビ

ュ ー ト 分 析 を 見 て み よ う 。 三 洋 電 機 の 排 気 レ ス 掃 除 機 が 発 売

さ れ た 199 9 年 の 時 点 で 分 析 し て み る （ 図 表 6-5）。「 こ れ に

決 め た 」 特 性 は 、 清 潔 で 排 気 が 少 な く 、 埃 が 舞 い 上 が ら な い

で あ る 。「 ち ょ っ と 魅 力 的 」 特 性 は 、 音 が 静 か で あ る 、 ノ ズ

ル の 種 類 が 多 い の で 細 か い 箇 所 の 掃 除 が で き る こ と で あ る 。

吸 い 込 み 仕 事 率 が 高 い は 「 あ っ て 当 た り 前 」 の 特 性 で あ る 。

毎 日 掃 除 を す る 家 庭 の 主 婦 に と っ て は 、 ３ ． ２ キ ロ グ ラ ム の

小 型 ･軽 量 も 「 あ っ て 当 た り 前 」 で あ る 。「 我 慢 で き る 」 特 性

は 、 コ ー ド レ ス で は な い 、 乾 湿 両 用 で な い な ど 。 次 期 モ デ ル

で は 直 さ な け れ ば な ら な い 特 性 は 、「 文 句 を 言 い た い 」 特 性

と し て 挙 げ ら れ て い る 吸 引 力 と 紙 パ ッ ク の 課 題 で あ る 。「 健

康 こ だ わ り 型 」 の 顧 客 に と っ て 、 紙 パ ッ ク を 取 り 出 し て 捨 て

る と き に 埃 を 吸 っ て し ま う こ と は 耐 え 難 い こ と で あ る 。 競 合

会 社 は こ の 「 文 句 を 言 い た い 」 特 性 を 解 決 し た 製 品 を 投 入 し

て く る 可 能 性 が 非 常 に 高 い の で 、 こ の 問 題 を 解 決 し な け れ ば

い け な い 。  

１ つ の セ グ メ ン ト 専 用 に 設 計 し た も の は 、 他 の セ グ メ ン ト

の 特 性 に は 合 わ な い し 、 す べ て の セ グ メ ン ト の ニ ー ズ を 満 た

そ う と す る と 、 中 立 的 特 性 を い く つ も 組 み 込 ま な け れ ば な ら

な く な り コ ス ト 高 に な る 。「 健 康 こ だ わ り 型 」 セ グ メ ン ト に

は 高 く 評 価 さ れ る 排 気 レ ス 掃 除 機 も 、 会 議 室 セ グ メ ン ト や 一

人 暮 し セ グ メ ン ト に は 余 り 関 心 の な い 、 ど う で も い い も の で

し か な い の で 、 こ れ ら の 顧 客 は そ の 機 能 に 余 分 な 金 を 払 う こ

と は な い 。 ど の 特 性 が 、 狙 っ た セ グ メ ン ト で 「 興 奮 す る 」 特

性 と な る か を 見 つ け 出 す こ と が こ の 分 析 の 狙 い で あ る 。  
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図図図図 表表表表 6666 ---- 5555     ア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー トア ト リ ビ ュ ー ト 分 析分 析分 析分 析 のののの 例例例例     

 
商 品 名 ： 掃 除 機   主 顧 客 層 ： 健 康 こ だ わ り 型 家 庭  

 

  基本的特性  差別化特性  決定的特性  

あって当たり前  ちょっと魅力的  これに決めた  

手もとのリモコンでパワー調節 音が静かである  清潔で排気が少ない 

収納の手軽さ 付属ノズルが 3 つついている 埃が舞い上がらない 

ヘッドの操作性がよい     

肯定的  

特性  

小型･軽量である     

我慢できる 文句を言いたい 何だこりゃ 

乾湿両用でない 紙パックが必要である   

コードレスではない 吸い込み力が強くない   

手もとの操作性がわるい      

否定的  

特性  

ごみ捨ての手軽さ      

  だから何なの おまけなら欲しい   

カタログがついてくる  簡単マイペットがついてくる  
  

  

掃除の仕方の簡単なブックレッ

ト   

中立的  

特性  

       
 

 

（（（（ ３３３３ ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ） Ｔ Ｃ Ｍ 運 動運 動運 動運 動 のののの 第第第第 ３３３３ ツ ー ルツ ー ルツ ー ルツ ー ル     [[[[消 費消 費消 費消 費 チ ェ ー ンチ ェ ー ンチ ェ ー ンチ ェ ー ン 分 析分 析分 析分 析 ]]]]         

 

超 競 争 時 代 に 入 り 、 ど こ の 会 社 も 同 じ よ う な 技 術 レ ベ ル に

な っ て い る 。 初 め は 特 色 の あ る 仕 様 で あ っ た も の が ､す ぐ に

ど こ に で も あ る 当 た り 前 の 仕 様 、 す な わ ち 、 基 本 的 特 性 に な

っ て し ま う 。 三 洋 電 機 の 排 気 レ ス 掃 除 機 と 同 じ コ ン セ プ ト の

も の が 、 東 芝 、 日 立 、 三 菱 電 機 、 松 下 電 器 な ど か ら も 1 年

以 内 に 発 売 さ れ た 。 そ こ で 製 品 や サ ー ビ ス そ の も の 以 外 の 面

で い か に 差 別 化 す る か が 重 要 に な っ て く る 。  
こ こ で は 「 消 費 チ ェ ー ン 」 と い う コ ン セ プ ト を 利 用 す る 。

消 費 チ ェ ー ン と は 、 顧 客 の 「 潜 在 的 ニ ー ズ を ス タ ー ト に 、 ニ

ー ズ の 顕 在 化 、 製 品 ・ サ ー ビ ス の 選 択 、 購 入 、 利 用 、 廃 棄 、

リ サ イ ク ル を 終 点 」 と す る 文 字 ど お り 消 費 行 動 の 連 鎖 で あ る ｡
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こ の 潜 在 的 ニ ー ズ 、 ニ ー ズ の 顕 在 化 、 選 択 ・ ・ ・ と い う ス テ

ッ プ ご と に 差 別 化 の 要 素 が 存 在 し て い る 可 能 性 が あ る と い う

前 提 で 利 用 す る ツ ー ル で あ る 。  
消 費 チ ェ ー ン の 各 ス テ ッ プ に 差 別 化 の 可 能 性 が あ る が 、 製

品 ・ サ ー ビ ス の 差 別 化 を す る に は ど の ス テ ッ プ が い ち ば ん 有

効 か を 見 出 す こ と 重 要 で あ る 。 図 表 6 - 6 は 製 品 の 典 型 的 な 消
費 チ ェ ー ン で あ る 。 全 部 の ス テ ッ プ で 少 し ず つ で も 差 別 化 で

き る と な か な か 競 争 相 手 に 模 倣 さ れ な い 。 あ る ス テ ッ プ を 省

略 し て し ま う こ と も １ つ の 差 別 化 に な る 。  
 

図図図図 表表表表 6666 ---- 6666     消消消消 費費費費 チ ェ ー ンチ ェ ー ンチ ェ ー ンチ ェ ー ン     

    

 

 探索   選択   注文   配達  

         

廃棄         支払  

         

故障・  

取替え  
       

ファイ  

ナンス  

         

サービス   利用   
倉庫・

運送  
 

セット  

アップ
 受取  

 

 

①①①①  ニ ー ズニ ー ズニ ー ズニ ー ズ のののの 顕 在 化顕 在 化顕 在 化顕 在 化     顧 客 は 、 製 品 や サ ー ビ ス に 対 す る ニ ー

ズ に ど の よ う に し て 気 づ く か 。  

②②②② 探 索探 索探 索探 索     顧 客 は ニ ー ズ を 満 た す ソ リ ュ ー シ ョ ン の 選 択 肢 を

ニーズ

顕 在 化  
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ど の よ う に し て 見 つ け 出 す の か 。 製 品 ・ サ ー ビ ス を 顧 客 の

目 に 触 れ や す く す る ス テ ッ プ で あ る 。  

 顧 客 が 探 し や す い よ う 手 助 け す る こ と 。 陳 列 棚 や ウ エ ブ に

製 品 を 並 べ る こ と は 、「 探 索 」 の ス テ ッ プ で 差 別 化 し 、 競

争 優 位 性 を 形 成 す る 戦 略 で あ る 。 こ の 探 索 ス テ ッ プ に お い

て 、 イ ン タ ー ネ ッ ト は い ろ い ろ な イ ノ ベ ー シ ョ ン を も た ら

し た 。  

③③③③ 選 択選 択選 択選 択     顧 客 が い ろ い ろ な 製 品 群 か ら 特 定 の 製 品 ・ サ ー ビ

ス を 選 択 す る 。  

④④④④ 注 文注 文注 文注 文 ････購 入購 入購 入購 入     製 品 や サ ー ビ ス を 購 入 す る ス テ ッ プ 。 製 品 ・

サ ー ビ ス に 興 味 を 抱 か せ 、 そ れ を 選 択 す る と こ ろ ま で は 成

功 し な が ら 、 肝 心 の 購 入 ス テ ッ プ で 、 顧 客 を あ き ら め さ せ

て し ま う ケ ー ス が 意 外 に 多 い 。 イ ン タ ー ネ ッ ト サ イ ト が 顧

客 に 個 人 デ ー タ を 入 力 さ せ 、 そ の 確 認 を 繰 り 返 し 、 注 文 情

報 の チ ェ ッ ク に 手 間 暇 を か け さ せ す ぎ て 、 結 局 、 最 後 ま で

入 力 し 続 け る の が 嫌 に な り 、 商 売 の 機 会 を 失 っ て し ま う ケ

ー ス も 多 い 。  

⑤⑤⑤⑤ 配 送配 送配 送配 送     製 品 ・ サ ー ビ ス を 買 い 手 に 渡 す ス テ ッ プ で あ る 。

最 近 多 く の イ ノ ベ ー シ ョ ン が こ の ス テ ッ プ で 実 施 さ れ た 。  

⑥⑥⑥⑥ 支 払支 払支 払支 払 いいいい     製 品 や サ ー ビ ス の 支 払 い や 代 金 受 領 の ス テ ッ プ

で あ る 。 こ の ス テ ッ プ を 最 適 化 す る と 、 ビ ジ ネ ス チ ャ ン ス

を 多 面 的 に 改 善 す る こ と が で き る 。 便 利 な 支 払 方 法 は 差 別

化 の 一 要 素 に な る し 、 入 金 処 理 に か か る コ ス ト の 削 減 や 迅

速 で 確 実 な キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー づ く り に つ な が る 。  

⑦⑦⑦⑦ 据 付据 付据 付据 付 け とけ とけ とけ と 組 立組 立組 立組 立 てててて     購 入 し た 製 品 を 顧 客 が 使 用 す る た め の

据 付 け ス テ ッ プ で あ る 。  

⑧⑧⑧⑧ 保 管保 管保 管保 管 とととと 運 送運 送運 送運 送     製 品 を 保 管 ・ 運 送 す る ス テ ッ プ 。  

⑨⑨⑨⑨ 利 用利 用利 用利 用     顧 客 が 製 品 を 利 用 し て い る ス テ ッ プ で あ る 。 製 品

を 利 用 し て い る 顧 客 に と っ て 、 何 が 助 け に な る の だ ろ う か 。  

⑩⑩⑩⑩ 保 守保 守保 守保 守 ････点 検点 検点 検点 検     製 品 が 保 守 点 検 サ ー ビ ス を 必 要 と し た と き の

ス テ ッ プ で あ る 。 こ の ス テ ッ プ の サ ー ビ ス が 利 益 の 源 泉 に

な っ て い る 事 業 は 多 い 。  

⑪⑪⑪⑪ 修 理修 理修 理修 理 とととと 返 品返 品返 品返 品     製 品 が 修 理 を 必 要 と し た り 、 返 品 や キ ャ ン

セ ル が 発 生 し た り す る と き の ス テ ッ プ で あ る 。 こ こ で の イ

ノ ベ ー シ ョ ン も 顧 客 満 足 度 を 高 め る た め に 重 要 に な る 。  
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⑫⑫⑫⑫ 廃 棄廃 棄廃 棄廃 棄     製 品 が も は や 何 の 役 に も 立 た な く な っ た ス テ ッ プ

で あ る 。 最 終 的 に 棄 て な け れ ば な ら な い 品 物 を 処 分 し や す

く す る こ と に よ っ て 差 別 化 で き る の で は な い か と い う 考 え

方 が 出 て き て い る 。 こ の ス テ ッ プ の イ ノ ベ ー シ ョ ン は リ ピ

ー ト 購 買 に つ な が る 可 能 性 が 高 い 。  

ど ん な 製 品 や サ ー ビ ス で も 、 消 費 チ ェ ー ン 上 の 数 ス テ ッ プ

で 差 別 化 で き る は ず で あ る 。 特 に 、 開 発 者 は 製 品 の 技 術 仕 様

に こ だ わ り す ぎ る あ ま り 、「 良 い も の で あ れ ば 売 れ る は ず 」

と い う 考 え 方 で 、 顧 客 と の 関 わ り を 全 く 視 野 に 入 れ て い な い

こ と が 多 い 。 製 品 が 他 社 に 比 べ て 壊 れ や す く て も 、「 壊 れ た

と き は ３ 時 間 以 内 に 修 理 す る 。 代 替 品 を 持 ち 込 む と か で 差 別

化 す る こ と が で き る 。 そ の 結 果 、 壊 れ に く い 製 品 に も か か わ

ら ず 壊 れ た と き に サ ー ビ ス の 悪 い 会 社 よ り も 、 最 終 的 に は シ

ェ ア が 高 ま る 確 率 は 非 常 に 高 い 。  
デ ル コ ン ピ ュ ー タ は 世 界 シ ェ ア ト ッ プ の コ ン ピ ュ ー タ シ ス

テ ム メ ー カ ー で 、「 デ ル ・ ダ イ レ ク ト ・ モ デ ル 」 と い う 独 自

の ビ ジ ネ ス モ デ ル に 基 づ い た 、 メ ー カ ー 直 販 方 式 を と っ て い

る 。 カ ス タ ム メ イ ド の 高 性 能 ・ 高 品 質 製 品 と 顧 客 デ ー タ ベ ー

ス に よ る き め 細 か い サ ポ ー ト を 展 開 し 、 顧 客 満 足 度 調 査 で ナ

ン バ ー ワ ン に 挙 げ ら れ て い る 。 デ ル コ ン ピ ュ ー タ ・ サ イ ト は

消 費 チ ェ ー ン 分 析 を 理 解 す る 上 で 非 常 に 好 い 例 で あ る 。 他 の

コ ン ピ ュ ー タ メ ー カ ー の サ イ ト と 最 も 異 な る 点 は 、 ウ エ ブ ペ

ー ジ （ http :// w w w . d e l l . c o m / j p /） を ク リ ッ ク し た 人 が ど ん

な ユ ー ザ か を 訊 い て く る の で 、 個 人 ユ ー ザ 、 個 人 事 業 主 ・

SOHO ユ ー ザ 、 規 模 別 企 業 ユ ー ザ 官 公 庁 ・ 研 究 教 育 機 関 ・ 医

療 機 関 ユ ー ザ か を 選 択 す る 。 す る と そ れ ぞ れ の ユ ー ザ に 合 致

し た サ イ ト へ と 案 内 し て く れ る 。 他 の コ ン ピ ュ ー タ メ ー カ ー

の ウ エ ブ ペ ー ジ を ク リ ッ ク す る と 、 い ろ い ろ な コ ン ピ ュ ー タ

製 品 が 大 売 り 出 し の よ う に 雑 然 と 並 べ て あ り 、 あ た か も 閉 店

セ ー ル の 如 き 感 が あ る 。  

デ ル コ ン ピ ュ ー タ は ニ ー ズ の 顕 在 化 ス テ ッ プ で 、 顧 客 の 導

入 事 例 を 取 り 上 げ て 、 利 用 目 的 別 の メ リ ッ ト 、 ト ラ ブ ル 発 生

率 、 メ ン テ ナ ン ス 時 の 問 題 解 決 、 保 守 費 や 修 理 費 な ど が 大 幅

に 削 減 が で き た な ど 、 顧 客 か ら の 意 見 や 情 報 を 紹 介 し て い る 。

こ れ が 非 常 に 参 考 に な る 。 探 索 ス テ ッ プ で は 、 顧 客 が 個 人 ユ
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ー ザ な の か 、 個 人 事 業 主 な の か 、 小 規 模 企 業 ユ ー ザ か 、 中 企

業 か 、 大 企 業 か 、 官 公 庁 、 研 究 教 育 機 関 、 医 療 機 関 な の か に

よ っ て 希 望 の 商 品 を 選 び 易 く し て い る 。 次 の 選 択 の ス テ ッ プ

で は 、 6 つ の 商 品 ク ラ ス か ら カ ス タ マ イ ズ が で き る よ う に し

て い る 。 こ こ で 自 動 的 に 見 積 り が で き 上 が る わ け だ が 、 正 式

な 見 積 書 を 発 行 し て も ら う こ と も で き る 。 オ ン ラ イ ン で 注 文

も 可 能 、 納 品 書 や 請 求 書 も 発 行 さ れ る 。 支 払 い の ス テ ッ プ で

は 、 現 金 前 払 い や 、 ク レ ジ ッ ト カ ー ド 、 会 員 カ ー ド に よ る 支

払 い な ど が 選 択 で き 、 領 収 書 も 自 動 的 に 発 行 さ れ る 。 購 入 だ

け で は な く 、 リ ー ス や レ ン タ ル も 選 択 で き る よ う に な っ て い

る 。 コ ン ピ ュ ー タ の 受 け 取 り で は 、 時 間 指 定 や 、 注 文 し た も

の が 生 産 段 階 な の か 、 運 送 段 階 な の か を 問 い 合 わ せ る こ と も

で き る 。 受 け 取 っ た と き に 、 セ ッ ト ア ッ プ を し て く れ る よ う

に も な っ て い る し 、 必 要 な ソ フ ト な ど を 予 め イ ン ス ト ー ル し

て も ら う こ と も で き る 。 実 際 に 使 い 始 め て 問 題 が 起 き た ら 、

3 種 類 の 電 話 サ ポ ー ト を 選 択 で き る し 、 フ ル サ ポ ー ト も 得 ら

れ る 。 修 理 の ス テ ッ プ で は 、 オ ン サ イ ト サ ー ビ ス と か コ レ ク

ト リ タ ー ン サ ー ビ ス の ほ か 、 ４ 時 間 レ ス ポ ン ス オ ン サ イ ト サ

ー ビ ス 、 海 外 で の 修 理 も 可 能 な イ ン タ ー ナ シ ョ ナ ル ・ サ ー ビ

ス も 用 意 さ れ て い る 。 さ ら に 、 顧 客 と の 連 絡 用 に Ｗ Ｅ Ｂ ペ ー

ジ が 開 か れ て い る 。 返 品 や 処 分 の た め に は 、 デ ル ア ウ ト レ ッ

ト や デ ル エ ク ス プ レ ス な ど の 市 場 が 開 か れ て い る 。 小 売 店 に

行 っ て コ ン ピ ュ ー タ を 触 り な が ら 購 入 し て も 、 な か な か こ れ

だ け の サ ー ビ ス は 享 受 で き な い 。 最 近 は 小 売 店 頭 で デ ル コ ン

ピ ュ ー タ の 製 品 サ ン プ ル を い じ る こ と も で き る よ う に な っ て

い る 。  
 
 
３３３３．．．．不確実性不確実性不確実性不確実性のののの戦略化戦略化戦略化戦略化     
 
（（（（ １１１１ ）））） 知 識知 識知 識知 識 のののの マ ネ ジ メ ン トマ ネ ジ メ ン トマ ネ ジ メ ン トマ ネ ジ メ ン ト か らか らか らか ら 仮 説仮 説仮 説仮 説 のののの マ ネ ジ メ ン トマ ネ ジ メ ン トマ ネ ジ メ ン トマ ネ ジ メ ン ト へへへへ     

 
２ ０ 世 紀 の 日 本 や 日 本 企 業 を 支 え て き た 戦 略 は 、「 追 い つ

き 戦 略 」 で あ っ た 。 こ の 戦 略 に は 年 功 序 列 制 や 終 身 雇 用 制 、

学 歴 尊 重 な ど 、 い わ ゆ る 日 本 型 経 営 の 特 徴 が 非 常 に 有 効 な 武
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器 で あ っ た 。「 追 い つ き 戦 略 」 は 先 進 国 か ら の 知 識 の 吸 収 で

あ る 。 そ こ で は 「 知 識 の マ ネ ジ メ ン ト 」 が 経 営 の 基 本 に な る 。

年 齢 の 高 い 人 は 持 っ て い る 知 識 の 量 が 多 い は ず で あ り 、 優 秀

な 学 校 を 卒 業 し た 人 の 方 が 知 識 量 が 多 く 、 お そ ら く 、 知 識 の

吸 収 力 に も 優 れ て い る 可 能 性 が 高 い 。「 知 識 の マ ネ ジ メ ン

ト 」 は 日 本 型 経 営 の 特 徴 に よ っ て 支 え ら れ 、 し か も 、 そ の 特

徴 が 非 常 に 効 果 的 に 機 能 し て い た の で あ る 。 し か し 、「 追 い

つ き 戦 略 」 が 功 を 奏 し た 結 果 、 ２ １ 世 紀 の 日 本 は 「 先 頭 を 走

る 戦 略 」 を 採 用 し な け れ ば な ら な い 立 場 に な っ た 。「 先 頭 を

走 る 戦 略 」 に 切 り 替 わ る と 、 知 識 を 吸 収 す る の で は な く 「 知

識 を 作 る 」 こ と が 戦 略 の 核 心 と な る 。 知 識 を 創 造 す る こ と は

暗 中 模 索 の プ ロ セ ス で あ り 、 そ こ で は 「 仮 説 を 作 っ て 検 証 し

て い く 」 こ と が 必 要 に な る 。 こ の プ ロ セ ス で は 、 こ れ ま で の

年 功 序 列 制 や 終 身 雇 用 制 、 学 歴 尊 重 の シ ス テ ム は 役 に 立 た な

い 。  
｢知 識 」 に 替 わ る の は 「 仮 説 」 で あ り 、「 先 頭 を 走 る 戦 略 」

で は 仮 説 を ベ ー ス に 事 業 を 展 開 し て い か な け れ ば な ら な い 。

「 仮 説 を 作 れ る 人 材 」 が 必 要 で あ り 、「 仮 説 を 立 て る 、 仮 説

を 検 証 す る 、 仮 説 を 管 理 す る 」 プ ロ セ ス の た め の 「 仮 説 の マ

ネ ジ メ ン ト 」 が 必 要 に な っ て く る 。「 仮 説 の 知 識 化 」 を 追 究

し て い く 自 然 科 学 的 方 法 論 を 企 業 経 営 に 取 り 込 む の で あ る 。  
こ れ は 企 業 経 営 だ け に 止 ま ら ず 日 本 の 政 治 、 あ る い は 、 国

家 の 在 り 方 そ の も の に つ い て も 「 知 識 」 で は な く 「 仮 説 」 ベ

ー ス へ の 転 換 が 求 め ら れ る 。  
 

（（（（ ２２２２ ）））） 不 確 実 性 下不 確 実 性 下不 確 実 性 下不 確 実 性 下 のののの プ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク ト 運 営運 営運 営運 営     

 
情 報 時 代 の 特 徴 の 一 つ は 不 確 実 性 の 高 さ で あ る 。 し か し 、

情 報 時 代 に 生 き 残 る た め に は 、 不 確 実 性 を 避 け て は い け な い 、

不 確 実 性 を い か に 有 利 に 取 り 込 む か が 鍵 に な る 。 そ の た め に

は 、 不 確 実 性 を 戦 略 化 し な け れ ば い け な く な る 。 工 業 時 代 に

開 発 さ れ た 意 思 決 定 の 方 法 論 は 、 情 報 時 代 に は 通 じ な く な っ

て い る 。 確 実 性 が 高 い プ ロ ジ ェ ク ト の 意 思 決 定 の 方 法 と し て 、

正 味 現 在 価 値 （ Ｎ Ｐ Ｖ ） が 利 用 さ れ て き た 。 し か し 、 確 実 性

の 高 い プ ロ ジ ェ ク ト の 意 思 決 定 に は 有 効 な 、 一 見 単 純 で 論 理
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的 に 見 え る Ｎ Ｐ Ｖ 法 も 、 将 来 の 収 益 値 の 予 測 が 困 難 な プ ロ ジ

ェ ク ト の 場 合 は 意 味 が な い 。 お そ ら く 、 企 業 は そ の よ う な 収

益 予 測 困 難 な プ ロ ジ ェ ク ト に は 、 手 を 出 さ な く な っ て し ま う

の で は な い だ ろ う か 。 し か し 現 実 は 、 情 報 時 代 の プ ロ ジ ェ ク

ト の ほ と ん ど は Ｎ Ｐ Ｖ 法 が 通 用 し な い の で あ る 。 こ こ で 提 案

す る 方 法 は 「 知 ら な い こ と を ベ ー ス に 」、 つ ま り 「 不 確 実 性

の レ ベ ル 」 を ベ ー ス に し て 戦 略 を 作 る こ と で あ る 。「 不 確 実

性 の 戦 略 化 」 の た め の ツ ー ル を 紹 介 す る 。  
 

図図図図 表表表表 6666 ---- 7777     技 術技 術技 術技 術 のののの 不 確 実 性 評 価不 確 実 性 評 価不 確 実 性 評 価不 確 実 性 評 価     

 
下記の各項目についてどの程度明確になっているか。該当する数字をチェックする。

１＝非常に明確である、２＝明確である、３＝不明確である、の３段階で評価する。 

1 開発が完了する時期について 

2 開発しなければならない設備機器類の開発コストについて 

3 必要なインフラストラクチャーの開発について 

4 開発コストの総額について 

5 必要な補完的技術が手に入る可能性について 

6 必要となるシステムのコストについて 

7 必要となるスキルの種類について 

8 必要なスキルを持った人材の確保について 

9 必要な設備機器類の種類について 

10 必要な設備機器類の入手可能性について 

11 必要な設備機器類のコストについて 

12 必要となる原材料の種類について 

13 必要となる原材料の入手可能性について 

14 予測される技術的障害を克服する能力について 

15 市場で要求される品質レベルについて 

16 市場で要求されるサービスレベルについて 

17 必要となる生産能力について 

18 適正人材を確保できる可能性について 

19 プロジェクトが失敗するとすれば何が原因になるかについて 

20 商品化に必要なスキルは何かについて 

21 
競争相手に負けないだけの、優れた技術スキルを持つ人材で完全なチームを
編成できるかどうかについて 

22 開発を短時間で達成する可能性について 

23 プロジェクトを成功させるために必要な問題の打開策について 

出所）参考文献 １  
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図図図図 表表表表 6666 ---- 8888     市 場市 場市 場市 場 のののの 不 確 実 性 評 価不 確 実 性 評 価不 確 実 性 評 価不 確 実 性 評 価     

    

 
下記の各項目についてどの程度明確になっているか。該当する数字をチェックする。 

１＝非常に明確である、２＝明確である、３＝不明確である、の３段階で評価する。 

１ 参入しようとしている市場の総需要について 

２ 将来このプロジェクトから得られる売上高について 

２ 販売業者や原材料供給業者など第三者から得られる協力の度合いについて 

４ 売上げの大きさの変動幅について 

５ 長期に及ぶ法的責任問題の程度について 

６ 価格水準の見通しについて 

７ 監督官庁の許認可が得られるまでの時間について 

８ 市場に受け入れられるまでの時間について 

９ 商品を市場に投入するために必要になる投資額について 

１０ 商品の販売に欠かせないサービス体制づくりに必要な投資額について 

１１ デザイン変更の頻度について 

１２ 競争相手になる企業名について 

１３ 競争相手の対抗力の強さについて 

１４ 顧客が求める商品特性の組み合わせについて 

１５ 競合商品を開発中の競争相手の数について 

１６ 競合商品が出てくるまでの間顧客は購入を控えるかどうかについて 

１７ 
標準規格が生まれつつあるか、もし生まれるとしたら、どのような規格にな
るかについて 

１８ 
業界団体など、標準規格設定にかかわる団体が規格設定に向けて動き出すま
での時間について 

１９ 
行政機関など、公式の規格決定機関が規格を最終決定するまでの時間につい
て 

２０ 

たとえば、ビデオデッキに対するビデオソフトのような、補完的商品やサー
ビスの供給者たちが標準規格が決まる前に積極的に投資を始めるかどうかに
ついて 

出 所 ） 参 考 文 献  １  
 
 技 術 開 発 プ ロ ジ ェ ク ト に は 、 技 術 や 開 発 資 源 な ど の 内 的 要

因 と 、 市 場 や 競 争 相 手 な ど の 外 的 要 因 の 二 つ が あ る 。 図 表

6 - 7 と 図 表 6 - 8 は 、 そ れ ぞ れ の 不 確 実 性 の レ ベ ル を チ ェ ッ ク
す る た め の 簡 単 な 質 問 紙 の 一 例 で あ る 。 不 確 実 性 の 評 価 を 二
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次 元 の ポ ー ト フ ォ リ オ で 表 し た も の が 、 図 表 6 - 9 の 「 不 確 実
性 の ポ ー ト フ ォ リ オ 」 で あ る 。 内 的 、 外 的 要 因 共 に 不 確 実 性

が 非 常 に 高 い 開 発 プ ロ ジ ェ ク ト （ 飛 石 型 プ ロ ジ ェ ク ト ）、 市

場 の 不 確 実 性 が 高 い が 、 開 発 の 不 確 実 性 が 低 い プ ロ ジ ェ ク ト

（ 偵 察 型 プ ロ ジ ェ ク ト ）、 開 発 面 の 不 確 実 性 が 高 く 、 市 場 の

不 確 実 性 が 低 い プ ロ ジ ェ ク ト （ 待 機 型 プ ロ ジ ェ ク ト ）、 両 方

と も 不 確 実 性 の 低 い プ ロ ジ ェ ク ト （ 決 断 型 プ ロ ジ ェ ク ト ） の

四 つ に 分 類 す る こ と が で き る 。 技 術 開 発 な ど 内 的 要 因 の 不 確

実 性 は 、 実 際 に そ の プ ロ ジ ェ ク ト に 着 手 し な け れ ば 不 確 実 性

下 が ら な い 。 し か し 、 市 場 や 競 争 相 手 な ど の 外 的 要 因 の 不 確

実 性 は 、 た と え そ の プ ロ ジ ェ ク ト を 開 始 し て も 低 く は な ら な

い 。 外 的 要 因 は 市 場 の 変 化 を 監 視 す る し か 方 法 は な い 。 こ の

二 つ の 不 確 実 性 に 対 す る ア プ ロ ー チ か ら 、 プ ロ ジ ェ ク ト 推 進

の た め の 「 不 確 実 性 の 戦 略 」 を 作 る こ と が で き る 。  
 

図図図図 表表表表 6666 ---- 9999     不 確 実 性不 確 実 性不 確 実 性不 確 実 性 のののの ポ ー ト フ ォ リ オポ ー ト フ ォ リ オポ ー ト フ ォ リ オポ ー ト フ ォ リ オ     

 

待 機 型 プロジェクト  飛 石 型 プロジェクト  

決 断 型 プロジェクト  偵 察 型 プロジェクト  

    

低低低低 いいいい     高高高高 いいいい     

  

市 場市 場市 場市 場 のののの不 確 実 性不 確 実 性不 確 実 性不 確 実 性     

    

出 所 ） 参 考 文 献  ２  

 

①①①① 飛 石 型飛 石 型飛 石 型飛 石 型 プ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク ト  
開 発 面 の 不 確 実 性 も 、 市 場 面 で の 不 確 実 性 も 高 い 状 態 に あ
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る プ ロ ジ ェ ク ト が 飛 石 型 プ ロ ジ ェ ク ト で あ る 。 参 考 に で き る

既 存 の 知 識 は ほ と ん ど な い の で 、 一 気 に 参 入 を 目 指 し て 進 め

て も 大 体 失 敗 す る 。 開 発 に 関 す る 不 確 実 性 が 高 い 場 合 は 、 待

っ て い て も 時 間 が 経 つ だ け で 不 確 実 の 度 合 い は 変 わ ら な い 。

開 発 を 進 め る こ と に よ っ て 次 第 に 不 確 実 性 が 低 く な っ て い く 。

失 敗 の リ ス ク を 小 さ く す る に は プ ロ ジ ェ ク ト を 段 階 的 に 推 進

す る こ と が 必 要 で あ る 。 い っ ぽ う 、 市 場 に 関 す る 不 確 実 性 が

高 い 場 合 は 、 市 場 が あ る 程 度 見 え て く る ま で 参 入 の 時 期 を 待

つ 必 要 が あ る 。 飛 石 型 プ ロ ジ ェ ク ト の 進 め 方 と し て は 、 モ デ

ル 顧 客 か ら フ ィ ー ド バ ッ ク を し て も ら い な が ら 、 本 格 参 入 の

た め の 学 習 が で き る よ う な ニ ッ チ 市 場 か ら 始 め る べ き で あ る 。

最 初 か ら 利 益 を 期 待 せ ず 、 成 功 確 率 は 低 い も の と 了 解 し て 取

り 組 む 必 要 が あ る 。 リ ス ク を 最 小 に 抑 え な が ら 推 進 す る 必 要

が あ る た め 、 マ イ ル ス ト ン 計 画 を 立 て て 仮 説 を 検 証 を し な が

ら 推 進 す る プ ロ セ ス を と る こ と に な る 。 飛 石 型 プ ロ ジ ェ ク ト

の 管 理 に は 、 マ イ ル ス ト ン ご と に 設 定 さ れ て い る 仮 説 が 正 し

い と 検 証 さ れ た 場 合 に 限 り 、 次 の マ イ ル ス ト ン へ の 投 資 を 決

定 す る と い う よ う な 管 理 基 準 が 必 要 と な る 。 リ ア ル オ プ シ ョ

ン の 考 え を 導 入 し て 、 マ イ ル ス ト ン ご と に 、 プ ロ ジ ェ ク ト を

継 続 す る か 、 中 止 す る か 、 プ ロ ジ ェ ク ト を 売 却 し た り 、 他 社

に ラ イ セ ン ス し た り し て 、 そ れ ま で の 技 術 開 発 投 資 や 市 場 開

拓 投 資 を 取 り 返 す こ と を 選 択 す る 機 会 が あ る 。 プ ロ ジ ェ ク ト

の 進 捗 管 理 を 頻 繁 に 行 い な が ら 、 事 業 化 ま で の 投 資 額 を 最 小

限 に 抑 え る こ と が 真 の 狙 い で あ る 。  

 

②②②② 偵 察 型偵 察 型偵 察 型偵 察 型 プ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク ト     

偵 察 型 プ ロ ジ ェ ク ト の 場 合 は 、 プ ロ ジ ェ ク ト に 必 要 な 技 術

に は 自 信 が あ り 、 そ の 技 術 と コ ン ピ タ ン ス が 利 用 で き る の で

技 術 開 発 に 関 す る 不 確 実 性 は 高 く な い 。 し か し 、 市 場 の 不 確

実 性 が 高 い 状 態 で 、 需 要 の 有 無 や 市 場 性 が わ か ら な い 。 つ ま

り 、 物 は 作 っ て し ま っ た が 、 顧 客 の ニ ー ズ が 見 え て い な い 。

研 究 開 発 型 ベ ン チ ャ ー や 研 究 所 発 や 大 学 発 の プ ロ ジ ェ ク ト に

よ く 見 ら れ る パ タ ー ン で あ る 。 こ の 場 合 は 、 お 金 を か け ず に 、

い ろ い ろ な 市 場 に 探 り を 入 れ て み る し か な い 。 し か し 、 そ の

場 の 成 り 行 き に 引 き ず ら れ て 大 金 を 投 じ て し ま う 可 能 性 が あ
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る の で 、 倹 約 指 向 の コ ン ト ロ ー ル が 必 要 で あ る 。 偵 察 型 プ ロ

ジ ェ ク ト で は 参 入 す べ き 市 場 を 見 出 す こ と が 最 重 要 課 題 に な

る 。 将 来 、 市 場 で ど の よ う な 消 費 チ ェ ー ン や ア ト リ ビ ュ ー ト

が 求 め ら れ る か 、 現 時 点 で は ま だ 見 え て い な い の が 偵 察 型 プ

ロ ジ ェ ク ト で あ る 。  

 

③③③③ 待 機 型待 機 型待 機 型待 機 型 プ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク ト     

待 機 型 プ ロ ジ ェ ク ト は 、 市 場 に 関 す る 不 確 実 性 は 低 い 、 す

な わ ち 市 場 が 存 在 す る こ と は わ か っ て い る が 、 ど の よ う な 技

術 や シ ス テ ム が そ の 市 場 ニ ー ズ を 満 た せ る か が 不 明 確 な プ ロ

ジ ェ ク ト で あ る 。 こ の 場 合 は 、 将 来 ど の 技 術 が 主 流 に な っ て

も 対 応 で き る よ う に 投 資 し て お く 必 要 が あ る 。 こ の 場 合 の 技

術 的 不 確 実 性 に は 、 標 準 的 な デ ザ イ ン や 業 界 標 準 規 格 の 不 在 、

技 術 的 実 現 性 に 関 す る 知 識 の 欠 如 、 あ る い は 、 法 的 認 可 の 要

否 が 不 明 、 な ど が あ る 。 こ の 不 確 実 性 は 、 一 つ の 技 術 で は な

く 何 種 類 か の 技 術 と 関 係 し て い る の で 、 一 つ の 技 術 開 発 だ け

に 賭 け る の は 危 険 で あ る 。 開 発 中 の 技 術 が 市 場 ニ ー ズ に 合 わ

な い こ と が 判 明 し た と き に 、 被 る ダ メ ー ジ を 最 小 限 に 抑 え る

と い う 構 え を 持 っ て 、 数 種 類 の 技 術 的 解 決 方 法 を 手 が け て お

く 必 要 が あ る 。 数 種 類 の 技 術 開 発 を 並 行 的 に 推 進 す る に は 、

ラ イ セ ン ス 相 互 供 与 、 技 術 使 用 契 約 、 商 品 の 共 同 開 発 、 共 同

市 場 開 拓 と い っ た 低 コ ス ト 戦 略 が 考 え ら れ る 。 ど の よ う な 新

し い 動 き に も 参 画 で き る よ う な オ プ シ ョ ン を 用 意 し て お く 。

待 機 型 プ ロ ジ ェ ク ト の 開 発 で は 、 開 発 を 一 時 中 断 し た り 、 延

期 し た り 、 再 開 し た り 、 契 約 を 解 除 し た り 、 開 発 体 制 を 縮

小 ・ 拡 大 し た り し な が ら 臨 機 応 変 に 推 進 す る 必 要 が あ る 。 ど

の 技 術 に 市 場 価 値 が 生 じ て く る か が 不 確 実 な 状 態 な の で 、 段

階 的 か つ 並 行 的 に 開 発 を 進 め て い く 。  

 

④④④④ 決 断 型決 断 型決 断 型決 断 型 プ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク トプ ロ ジ ェ ク ト     

開 発 、 市 場 の 両 面 と も に 不 確 実 性 が 低 い 、 つ ま り 、 開 発 に

関 し て も 市 場 に つ い て も 知 ら な い こ と は ほ と ん ど な い 場 合 に

は 、 直 ち に 行 動 に 移 る べ き で あ る 。 参 入 す る か ど う か の 決 断

を す る 必 要 が あ る 。 こ の 位 置 ま で 来 る と 、 Ｎ Ｐ Ｖ を 参 入 す べ

き か ど う か の 判 断 に 使 え る 可 能 性 が あ る 。 参 入 す る と い う 決
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断 に 至 っ た 場 合 に は 、 次 の 目 標 は 市 場 で 競 争 優 位 の ポ ジ シ ョ

ン を 確 保 す る こ と で あ る 。 顧 客 が 自 社 の 次 世 代 製 品 や 関 連 製

品 を 購 入 す る こ と を 当 然 と 考 え る よ う な 形 で 事 業 に 参 入 で き

れ ば 、 成 長 は い っ そ う 確 か な も の に な る 。 そ し て 、 一 旦 競 争

基 盤 を 構 築 し た ら 、 そ の 基 盤 を さ ら に 増 強 し て い く た め の 開

発 プ ロ ジ ェ ク ト も す ぐ 必 要 に な っ て く る 。  

 

不 確 実 性 の ポ ー ト フ ォ リ オ を 使 っ て 、 技 術 開 発 プ ロ ジ ェ ク

ト の 位 置 を 明 確 に す る 。 そ の プ ロ ジ ェ ク ト の 位 置 付 け が 明 確

に な れ ば 、 そ の 位 置 に 適 合 し た 開 発 戦 略 を と る こ と に よ っ て

大 き な 間 違 い を 避 け る こ と が で き る 。 ま た 、 推 進 し よ う と し

て い る 複 数 の 技 術 開 発 プ ロ ジ ェ ク ト を 一 つ の ポ ー ト フ ォ リ オ

上 に 並 べ て 、 自 社 の ミ ッ シ ョ ン に 適 合 す る 資 源 配 分 に な っ て

い る か ど う か を 確 認 す る こ と が で き る 。 花 王 で は 常 に 投 入 資

源 の ２ ０ ％ を 飛 石 型 プ ロ ジ ェ ク ト に 配 分 し て い る 。 企 業 の 将

来 を 考 え な が ら 意 識 的 に 資 源 の 配 分 を し な い と 、 ほ と ん ど の

資 源 が 決 断 型 プ ロ ジ ェ ク ト だ け に 配 分 さ れ か ね な い 。 こ れ で

は 企 業 の 永 続 性 は 危 う い 。 避 け て 通 れ な い 不 確 実 性 に 手 を こ

ま ね く こ と な く 、 不 確 実 性 そ の も の を 積 極 的 に 戦 略 策 定 に 取

り 込 む こ と な く し て 、 不 確 実 性 の 時 代 に あ る 企 業 の 将 来 は 暗

い 。  
 
 
４４４４．．．．戦略的戦略的戦略的戦略的スピンオフスピンオフスピンオフスピンオフのののの実行実行実行実行     

 
1 9 9 0 年 以 降 日 本 経 済 の 沈 滞 が 続 い て い る 。 原 因 は い ろ い

ろ あ る だ ろ う が 、 一 つ だ け 挙 げ れ ば 、 工 業 時 代 か ら 情 報 時 代

へ の 移 行 と い う 時 代 変 化 へ の 対 応 の 遅 れ で は な い だ ろ う か 。

日 本 は 工 業 時 代 の 成 功 に よ っ て 、 優 秀 な 人 材 を 大 企 業 が 吸 収

し て き た し 、 イ ン フ ラ は 大 企 業 優 先 に 整 備 さ れ て い た 。 し か

し 、 情 報 時 代 に 成 功 す る よ う な イ ン フ ラ の 整 備 は 不 十 分 で あ

る 。 現 在 、 ベ ン チ ャ ー 促 進 の た め の さ ま ざ ま な イ ン フ ラ の 整

備 が さ れ つ つ あ る 。 工 業 時 代 に 培 っ た 優 位 性 を 情 報 時 代 に 活

か す 方 法 を 経 営 ト ッ プ に 提 案 し た い 。  
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①①①① 日 本 大 企 業日 本 大 企 業日 本 大 企 業日 本 大 企 業 のののの ４４４４ つ のつ のつ のつ の 強強強強 みみみみ     

ス ピ ン オ フ を 促 進 す る こ と で あ る 。 日 本 の 大 企 業 は 超 競 争

社 会 を 勝 ち 抜 く た め の 四 つ の 強 み を ま だ 具 え て い る 。 第 一 に

「 協 調 性 の あ る チ ー ム ワ ー ク が と れ る 」、 第 二 に 「 優 秀 な 社

員 が 多 い 」、 第 三 に 「 経 営 ト ッ プ の ビ ジ ョ ン を 忠 実 に 実 行 す

る 」、 第 四 に 「 熱 心 な 研 究 開 発 体 制 と 知 的 財 産 」 で あ る 。 そ

う い う 意 味 で 、 日 本 企 業 に は 新 規 事 業 推 進 の た め の イ ン フ ラ

が 整 っ て い る 。 日 本 経 済 の 将 来 を 担 っ て い く の は 短 期 的 に は

独 立 ベ ン チ ャ ー で は な く 、 新 規 事 業 や 社 内 ベ ン チ ャ ー で あ る

と い う の が 現 実 的 な 見 方 で あ る 。 独 立 ベ ン チ ャ ー の た め の 社

会 的 支 援 シ ス テ ム が よ う や く 整 備 さ れ 始 め た ば か り な の で 、

ま だ 独 立 ベ ン チ ャ ー に 大 き な 期 待 は 持 て な い 。  
 

②②②② 新 規 事 業新 規 事 業新 規 事 業新 規 事 業 のののの 失 敗失 敗失 敗失 敗     

新 規 事 業 や 社 内 ベ ン チ ャ ー の 結 果 を 見 る 限 り 必 ず し も 成 功

し て い る と は い え な い 。 さ ら に 、 新 規 事 業 や 社 内 ベ ン チ ャ ー

の 担 当 者 が 会 社 の な か で 失 敗 者 の 烙 印 が 押 さ れ て し ま う の で 、

優 秀 な 人 材 が な か な か 新 規 事 業 に 挑 戦 し よ う と し な い 。 多 く

の 失 敗 は 不 確 実 性 の 高 い 新 規 事 業 や 社 内 ベ ン チ ャ ー の 推 進 に

ふ さ わ し い 方 法 論 が 取 ら れ て い な い こ と に よ る 。 新 規 事 業 の

推 進 過 程 で 設 定 し た 仮 説 の う ち 、 市 場 に 関 す る 仮 説 と 事 実 と

の 一 致 度 は ３ ０ ％ ぐ ら い あ り 、 技 術 に 関 す る そ れ は ７ ０ ％ ぐ

ら い で あ る 。 こ の こ と か ら も 仮 説 の マ ネ ジ メ ン ト が 重 要 で あ

る こ と は 理 解 し て お く 必 要 が あ る 。  
 

③③③③ ス ピ ン オ フス ピ ン オ フス ピ ン オ フス ピ ン オ フ でででで 資 源資 源資 源資 源 をををを 活活活活 すすすす     
競 争 優 位 性 の 維 持 期 間 が 短 期 化 し て い る 情 報 時 代 を 勝 ち 抜

い て い く た め に は 、 新 規 事 業 の 推 進 が 必 要 不 可 欠 で あ る 。 し

か し 、 残 念 な が ら 新 規 事 業 の 成 功 率 は 低 い の が 現 実 で あ る 。

し た が っ て 、「 仮 説 の マ ネ ジ メ ン ト 」 の も と で 新 規 事 業 を 推

進 し 、 失 敗 額 を コ ン ト ロ ー ル す る 必 要 が あ る 。 期 待 し た ほ ど

の 事 業 規 模 に は 成 長 し な い こ と が わ か っ た 場 合 や 、 会 社 の ミ

ッ シ ョ ン と は 異 な る 事 業 分 野 に 可 能 性 が 見 つ か っ た 場 合 、 あ

る い は 、 そ の 新 規 事 業 を 継 続 す る た め の 資 金 が 不 足 し て い る

場 合 な ど 、 会 社 が そ れ ら の 新 規 事 業 の 継 続 を 中 止 さ せ る 前 に 、
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担 当 し て い る リ ー ダ ー と そ の チ ー ム メ ン バ ー に ス ピ ン オ フ の

機 会 を 与 え る べ き で あ る 。 そ う す る こ と に よ っ て 、 会 社 と し

て は そ れ ま で つ ぎ 込 ん で き た 資 産 や 知 的 財 産 権 を 活 か す こ と

に な り 、 新 規 事 業 担 当 者 に は 一 つ の 夢 を 与 え る こ と が で き る 。

新 規 事 業 や 研 究 開 発 に 対 す る 閉 塞 感 を 取 り 除 き 、 活 性 化 す る

可 能 性 が 高 い 。 工 業 時 代 に 採 用 し た 優 秀 な 人 材 を 会 社 の な か

で 有 効 に 活 用 で き な い な ら ば 、 戦 略 的 ス ピ ン オ フ で 社 会 に 還

元 す べ き で あ る 。 こ れ が 大 企 業 の 社 会 的 責 任 で は な い か 。  
 
 
５５５５．．．．起業家型起業家型起業家型起業家型リーダーリーダーリーダーリーダーのののの育成育成育成育成     

 
情 報 時 代 と は 「 多 量 の 情 報 を ど こ か ら で も 早 く 安 く 発 信 で

き 、 か つ 、 ど こ に い て も 早 く 安 く 受 信 で き る 時 代 」 と 定 義 し

た 。 情 報 イ ン フ ラ が 非 常 に 安 価 に 利 用 で き る よ う に な っ た の

で 、 誰 も が 多 種 多 様 な 情 報 を 多 種 多 様 な 情 報 源 か ら 入 手 す る

こ と が 可 能 に な っ た 。 こ れ ら の 情 報 を 地 理 的 距 離 を 問 わ ず 短

時 間 で 共 有 す る こ と が で き る よ う に な っ た た め 、 技 術 先 進 国

だ け で な く 全 世 界 で 起 業 家 や 事 業 開 発 技 術 者 の 数 が 急 増 し て

い る 。 彼 ら が 技 術 革 新 や 事 業 革 新 を 生 み 出 す べ く 日 夜 努 力 を

続 け て い る と す れ ば 、 技 術 革 新 の 数 も 新 規 事 業 機 会 も ど ん ど

ん 増 加 し つ つ あ る も の と 思 わ れ る 。 努 力 量 の 増 加 に 伴 っ て 革

新 数 が 一 定 の 割 合 で 増 加 す る 結 果 、 一 つ の 変 化 か ら 次 の 変 化

ま で の 時 間 が 縮 ま っ て い く 。 事 業 革 新 の 速 度 が 上 が る と 製 品

の 寿 命 も 短 く な る 。 製 品 の 寿 命 が 短 く な れ ば 、 開 発 時 間 を 短

縮 し な け れ ば 業 界 の 技 術 革 新 に つ い て い け な く な る 。 製 品 の

寿 命 に 止 ま ら ず 既 存 事 業 の 寿 命 も 短 か く な り 、 技 術 や ノ ウ ハ

ウ の 差 別 化 に よ る 競 争 優 位 性 が 事 業 を 支 え 得 る 時 間 も 短 く な

る 。「 超 競 争 社 会 」 の 出 現 で あ る 。  
 

①①①① 新 規 事 業新 規 事 業新 規 事 業新 規 事 業 でででで 企 業企 業企 業企 業 をををを 変変変変 え るえ るえ るえ る     

昨 日 ま で 優 位 性 を 保 持 し て い た 技 術 や ノ ウ ハ ウ も 、 今 日 は

そ の 優 位 性 が 失 わ れ る か も し れ な い 。 こ の よ う な 環 境 に 置 か

れ て い る 企 業 に と っ て 新 規 事 業 の 重 要 性 は 非 常 に 高 い 。 カ メ

ラ 業 界 の 3 0 年 前 は キ ャ ノ ン と ペ ン タ ッ ク ス の 売 上 高 の 差 は
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4 倍 し か な か っ た の が 、 3 0 年 後 に は 3 0 倍 近 い 差 に な っ て い
る 。 3 0 年 間 で 企 業 の 姿 は 大 き く 変 わ る 。 し か も 、 こ れ か ら

の 3 0 年 は こ れ ま で の 3 0 年 よ り も は る か に 短 い 。 ソ ニ ー の
プ レ イ ス テ ー シ ョ ン は 、 ほ ん の 数 年 間 で 5 千 億 円 を 超 え る

巨 大 な 事 業 に な っ た 。 こ の よ う な 環 境 の 変 化 に 対 応 す る に は

三 つ の 選 択 肢 が あ る 。 第 一 の 選 択 肢 は 「 積 極 的 に 変 わ る 」 で

あ り 、 二 つ 目 は 「 消 極 的 に 変 わ る 」、 三 番 目 は 「 変 わ ら な

い 」 で あ る 。 し か し 、 当 然 な が ら 、 企 業 に と っ て の 選 択 肢 は

唯 一 「 積 極 的 に 変 わ る 」 で あ り 、 企 業 存 続 の た め に は こ れ を

選 択 す る 以 外 に 道 は な い 。 新 規 事 業 が 「 必 然 」 に な る の で あ

る 。 し か し 、 問 題 は だ れ が 新 規 事 業 を 推 進 し て い く か で あ る 。  
 
②②②② 起 業起 業起 業起 業 家 型家 型家 型家 型 リ ー ダ ーリ ー ダ ーリ ー ダ ーリ ー ダ ー と はと はと はと は     

社 内 起 業 家 や 新 規 事 業 担 当 者 だ け で な く 情 報 時 代 の 管 理 者

も 仮 説 を ベ ー ス に 動 け る 人 材 、 す な わ ち 起 業 家 型 リ ー ダ ー で

な け れ ば な ら な い 。 追 い つ き 戦 略 の 時 代 に は 「 知 識 」 を ベ ー

ス に す る 必 要 が あ っ た の で 、「 何 を 知 っ て い る か 」 で 日 本 全

体 が 動 い て い た 。 そ の た め に 「 他 の 人 と 同 じ で あ る 」 こ と が

要 求 さ れ て い た 。 し か し 、 確 固 た る 知 識 が 見 つ け に く い 不 確

実 な 超 競 争 社 会 で は 、「 同 じ で あ る こ と 」 に は そ も そ も 意 味

が な い 。 い ろ い ろ な 仮 説 を 検 証 し な が ら 知 識 化 し て い く 場 面

で は 「 他 の 人 と 違 う け れ ど 、 違 い す ぎ な い 人 」、「 変 化 を 恐 れ

な い 人 」、「 変 化 を 起 こ す 人 」 の 登 板 が 求 め ら れ る 。 思 考 だ け

に 止 ま ら ず 「 実 行 で き る 人 」、 な か で も 「 素 早 く 実 行 す る

人 」 が 期 待 さ れ る 。  
 
③③③③ 起 業起 業起 業起 業 家 型家 型家 型家 型 リ ー ダ ーリ ー ダ ーリ ー ダ ーリ ー ダ ー のののの 育 成育 成育 成育 成     

企 業 は こ う し た 起 業 家 型 リ ー ダ ー を 積 極 的 に 育 成 す る 必 要

が あ る 。 ま ず 採 用 の と き に 、 金 太 郎 飴 の よ う な 人 を 避 け て

「 人 と 違 っ て い て も 動 じ な い 人 材 」 を 採 用 す る 。 入 社 後 に は

新 規 事 業 の 経 験 を さ せ 、 ト レ ー ニ ン グ に よ っ て 「 仮 説 の マ ネ

ジ メ ン ト 」 を 習 得 さ せ る 。  
情 報 時 代 は 機 会 の 平 等 な 時 代 で あ る 。 勝 敗 を 分 け る の は 、

起 業 家 精 神 を 発 揮 す る か 、 し な い か で あ る 。 ま た 、「 正 解 」

と い う も の は な い 。 一 つ の 問 題 の 正 解 を 探 し て い る 間 に 次 の
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問 題 が 出 て き て し ま う 時 代 で あ る 。 正 解 を 教 え て も ら う の を

待 つ よ り も 、 自 分 で 解 を 探 し に 行 か な け れ ば な ら な い 。 し か

し 、 探 し に 行 っ て も 、 最 初 か ら 正 解 に 辿 り 着 け る わ け で は な

い 。 間 違 い か ら 正 解 を 導 き 出 す 能 力 を 身 に つ け な け れ ば な ら

な い が 、 こ の よ う な 能 力 は 一 朝 一 夕 に 身 に つ く も の で は な く 、

早 い う ち か ら 社 会 的 セ ン ス と 生 き る 力 を 涵 養 す る こ と が 必 要

に な る 。 こ れ を 達 成 す る の が 起 業 家 教 育 で あ る 。 起 業 家 教 育

は 生 き る 力 、 自 分 で 考 え て 自 分 で 行 動 す る 力 、 間 違 い か ら 正

解 を 導 き 出 す 能 力 を 習 得 さ せ る 教 育 で あ る 。 起 業 家 に も 、 科

学 者 に も 、 会 社 員 に も 、 ど ん な 職 業 の 人 に も 必 要 な 教 育 で あ

る 。 起 業 家 教 育 は 格 好 な 創 造 性 教 育 と い え る 。 新 規 事 業 を 展

開 す る に は 、 創 造 性 が 要 求 さ れ る 。 創 造 性 の 開 発 や 創 造 性 教

育 の 必 要 性 は 昔 か ら 叫 ば れ て い る が 、 こ れ は 決 し て 、 教 室 の

中 で 学 習 で き る も の で は な い 。 あ く ま で も 経 験 と 体 験 を 通 し

て 学 習 す る も の で あ る （ 図 表 6 - 1 0）。  
 

図図図図 表表表表 6666 ---- 1 01 01 01 0     情 報 時 代情 報 時 代情 報 時 代情 報 時 代 にににに 有 効有 効有 効有 効 なななな 教 育教 育教 育教 育     

 

            工 業 時 代  

■  優 位 性 期 間 が 長

い  

–  正 解 が わ か る

–  正 解 を 学 習 す

る  

–  正 解 を 改 善 す

る  

■  知 識 の 教 育  

 

          情 報 時 代  

■  優 位 性 期 間 が 短 い  

–  正 解 が わ か ら な い

–問 題 を 自 分 で 作 り  

–試 行 錯 誤 で 正 解 を

つ く る  

–起 業 家 精 神 の 発 揮  

–失 敗 の 連 続  

■  賢 い 失 敗 の 教 育  

–  自 己 責 任 401K 
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２ １ 世 紀 に 必 要 な 、 新 規 事 業 を 展 開 で き る 人 材 と は 、「 基

本 的 知 識 」 と 「 人 間 ら し い 知 恵 」 を 持 ち 合 わ せ て い る 人 材 で

あ る 。「 答 え が あ る 問 題 を 解 け る 人 材 」 で は な く 、「 問 題 を 作

れ る 人 材 」 で あ る 。 残 念 な が ら 、 日 本 の 教 育 の 現 状 を 見 て い

る と 、 ま だ ま だ 「 追 い つ き 戦 略 」 の た め の 教 育 の 域 を 出 て い

な い 。 早 急 に 「 先 頭 を 走 る 戦 略 」 の た め の 教 育 に 改 め る 必 要

が あ る 。 そ の 一 つ の 方 策 が 、 200 2 年 か ら 小 中 高 校 に 取 り 入

れ ら れ た 総 合 的 学 習 の 時 間 に 「 ア ン ト レ プ レ ナ ー シ ッ プ 教 育

（ 起 業 家 教 育 ）」 を 導 入 す る こ と で あ る 。 ２ １ 世 紀 の 日 本 と

日 本 の 企 業 を 活 性 化 す る に は 起 業 家 型 リ ー ダ ー が 必 要 で あ る 。

そ の た め に も 、 小 学 校 、 中 学 校 、 高 等 学 校 で の 「 ア ン ト レ プ

レ ナ ー シ ッ プ 教 育 （ 起 業 家 教 育 ）」 が 必 要 が あ る 。 起 業 家 教

育 を 小 学 生 の と き か ら 始 め れ ば 、 十 年 以 内 に 起 業 す る か 、 起

業 家 精 神 を 持 っ て 企 業 に 就 職 す る 若 い 人 材 が 続 々 と 誕 生 す る

こ と に な る 。 こ れ が 、 ２ １ 世 紀 の 日 本 と 日 本 企 業 を 活 性 化 す

る 最 も 確 実 で 、 効 果 的 な 方 法 で あ る 。 現 在 、 学 校 は 社 会 か ら

孤 立 し 、 教 員 は 閉 塞 感 を 抱 い て い る 。 こ れ ら を 打 ち 破 る た め

に も 企 業 か ら の 積 極 的 な 協 力 と 支 援 が 必 要 な の で あ る 。  

 
 
参 考 文 献参 考 文 献参 考 文 献参 考 文 献     

１ ．「 ア ン ト レ プ レ ナ ー の 戦 略 思 考 技 術 」 リ タ ・ マ グ レ イ ス

／ イ ア ン ・ マ ク ミ ラ ン 著  
  大 江  建  監 訳  ダ イ ヤ モ ン ド 社  ２ ０ ０ ２  
２ ．「 な ぜ 新 規 事 業 は 成 功 し な い の か 」 大 江  建   日 本 経

済 新 聞 社  ２ ０ ０ ２  


