
２－１ 企業の重役は真の顧客？ 新製品の決定は重役だけの 
    意思決定で（任して）良いか？ 
 
 筆者が新製品の研修会、新製品を検討する指導会へ講師として呼ばれる時、必ず行う質問がある。「貴

社の新製品の定義をどの様に定めておられますか？」この質問をして問いかけると、意外に、うまい答

えが帰ってこない企業が多い。それでも答えを求めると、概略、次の様な回答となる。 
 ・ 技術的に新しい取り組み 
 ・ 他社には新しくないが、当社には新しい分野への参入 
 ・ 研究所が取り組むテ－マ 
 ・ 最先端と言われている分野への参入 
 ・ 今ある製品の改良であって新規顧客開拓につながる内容 
 ・ その他、新技術の導入など 
筆者はこの様な定義をお聞きしてから講義に入るわけですが、新製品開発に当たられる方々が新製

品選択の重要チェック事項として定義を活用すべきことをお話した後で、私の定義をお話することにし

てきました。なお、これから紹介する T 氏も同じ仕事をされてきた方だが、この方の解説は次の様な
内容であり、筆者と同じ対処をされてきたので、ここに紹介することにします。 
 「まづ、新製品はなぜ？必要なのでしょうか？昔、この討論に夜を徹して討論したことがあります。

高度経済成長の時でした。新製品を生まなくても企業は何とかやって行ける時代でしたが、結論は「新

製品は明日の企業を支える柱である！」ことに気がつきました。下の図に示すように、製品にはライフ

サイクルがあります。ライフサイクルは技術の進歩、顧客の趣向の変化、ライバル会社の台頭、などい

ろいろあります。製品に改良を加えていないと、やがてはその製品は世の中で使われなくなります。従

って同じ様なものを製造していても日々改善が加えられていて、時代、顧客の要求、技術の変革やコス

ト面で競争力がある様に工夫改善が必須です。仮に、この対応を怠ると、やがて売れない製品づくりに

陥ることは、ある意味で『自然の理』と考えます。 

製品ライフサイクルと日本におけるものずくりの変化

マクロ的に見た国内生産の変遷

　　　繊維　鉄鋼　造船　家電　自動車　IT

国
内
生
産
の
規
模

時代

変化対応を図る

冷蔵庫におけるニーズ変化の例
上記のグラフなどと連動させて内容を示す方式

変化対応を図る

冷蔵庫におけるニーズ変化の例
上記のグラフなどと連動させて内容を示す方式

時間的な経過　過去　　→　　　現在　　　　→　　　未来(予想）

大型冷蔵庫化住宅の郊外化

核家族化

長寿命化

生活のゆとり化

天然氷式 電気冷却式 燃料電池式

オイルショックの影響

スーパーの大型化

車社会の発達

台所気密化

買い替え需要

新鮮さ要求

まとめ買い 食品別温度
冷蔵方式

小型化

地球環境問題
　　　＋
低エネルギー要求

低コスト
エネルギー型
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先の不況で、ある企業がある新聞報道で「モノが売れない時代に開発スピード向上は不要！」とい

うことで、乗用車の開発スピ－ドを遅らせる方針を取りました。しかし、不況の中で売れたのは新モデ

ルを発売したライバル企業だけでした。当然のように、開発費の削減と活動の低下が販売とシェア－を

大きく左右した例です。その結果、結局、ここでは反省、今は、無理しても開発費を増額し、開発スピ

－ドの上昇に努力を始めているようです。この様に物事を見ますと、「販売量は客様が好まれる製品に

投票しておられるようなもので、結果が売上となる」原理を示すように思います。要は、新製品は顧客

ニ－ズに合う製品の研究と創出を、常に、どの様に行うか？と言うことになります。長い話になりまし

たが、先の新製品の定義はこれでお判りになったと思います。昔、私たちは企業が抱えているテ－マを

全て棚卸しするというプロジェクトが組まれ参加したとき、要は「売れる製品を開発・造る目標をして

いるか？＝新製品」という定義をしたことがあります。今なら「買っていただける製品を企画・創出・

生産・改善していますか？」ということになると思います。当時、この様な定義を若手が集まり決めた

わけですが、私を含めた、開発の仕事で毎日忙しく時を過ごしていた開発担当者はハッとした次第です。

要は「お客様に歓迎される製品をつくっているか？」がテーマとなるわけですが、私が関与したプロジ

ェクトでは、新製品を開発している努力、売れる希望は良いが、顧客を決めて技術開発を行っているテ

－マはどれとどれか？かが、をチェックに使い、まず、顧客のニ－ズを調査し、テ－マの絞り込みを行

いました。その結果、現在、研究テーマとして努力中のテーマの 3/4が顧客ニ－ズに適合するには充分
ではないことがわかりました。努力とは目標達成の可能性があって力を注ぐことを言います。目標達成

の可能性がないのに力を注ぐ行為はムダです。定義をしっかり定めないで製品の開発を行う行為は無駄

である、というのが当時の結論でした。しかし、その後、この様な活動で研究テ－マは確実性が高まり、

その後３年間で利益の 25％を確保していましたが、この成果は、「新製品開発とは？」という見直し
で戦略がはっきり決まり、研究者の力も集中出来た結果だと思います。」 
 「今は、この様な事例を産業界に紹介ためか？各社の新製品開発テ－マ選択の場に呼ばれることがあ

ります。基礎研究テ－マは別として、ここで製品開発に当たって、感じることは、顧客は誰か？という

疑問が生じることがありますので、その点に解説を加えたいと思います。その理由は、新製品の各重要

局面における意志決定が、意外に『重役の発言と提案を裏付ける形』で進められる。否、関係者が給与

をくれる上司の意向に合わせて研究やメーカー発想（内部志向）で事を進めていないか？というケース

です。もし、意思決定を行う重役の方が８０％程度でも売上に貢献してくれる需要顧客の意見を代表し

ての発言ならともかく、個人の経験から判断される場合は危険性が高いと考えるべきです。次ページの

図のように、素直に顧客のご意見を拝聴してから意思決定される方が良いのではないでしょうか？」 
 「この種の例として過去の事例ですが、ある企業で大きな判断ミスがあった例を紹介したいと思いま

す。1980 年初期の頃、現在パソコンが生まれる前のことです。ソ－ドというパソコンの卵の様な機種
がつくられ販売された時代ですが、当然、今のワ－プロやパソコンと比べると性能は比較にならない内

容でした。具体的には、図表が作成出来る。素人でも印刷屋さんに頼む程度の立派な印刷が出来るとい

う種類の装置でした。価格は７０万円程度と、当時としても、安くはありません。このような新製品の

販売可能性に対し、ある大型コンピュ－タを製造している企業でも当然ともいえるマ－ケット調査が行

われました。結果、営業を通しての調査の結果は「あんなものは売れない！」という判断でした。しか

し、実情はこの会社の意思決定内容を裏切る形でこの機器が超とも言うべき大量販売で市場は進みまし

た。このため、「この企業の判断がなぜ間違ったのか？」早速、関係者で各種の調査が開始されました。

その結果、営業の方が現在かかえている大型コンピュ－タの顧客より意見を集めた内容は、新製品に否

定的でした。当然のことですが、「大型コンピュ－タとの性能の差異、対象業務から見ても見劣りする
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内容でしたので、専門家と言われる既存市場関係者が否定的であり、ここだけを対象市場と定めた調査

結果を基にした判断だった」ということが大きな要因でした。しかし、その後の調査の結果、この機器

を購入した対象顧客が従来この企業が対象にされていた対象顧客とは全く異なることがわかりました。

コンピュ－タの専門家はこの種の機器は購入しません。だが、事務を担当し、資料を作成する人達は美

しく、しかも同じ様な様式で資料を作成、１部変更する仕事が多い部門の方々には投資メリットが大き

かった。実は、印刷機械の原盤作成器、清書の道具として活用していたわけです。 
 

VOC対策の中身（狙い）に想定される内容

ジュハリの窓ジュハリの窓

　　適合▲　無駄　
　　　　余計

　

？何も
　　起きない

　　　素晴　
　　　　らしい

▲ 期待

　　　外れ
　　　適合

受
け
手
側

望む→

未知→

希望→
しない

提供する側の行動
　　あり　　　　　　　　なし
　　　↓　　　　　　　　　↓

満足？

【狙いと想定される領域】
　単にアンケート調査をした結果で
製品開発するのではなく、顧客の
行動分析から、潜在ニーズを探り、
製品実現する対策

【製品への期待】トータル・ライフケアー
１，期待度：購入意欲の充当度

２，購入後の満足度
　　利用性、ランニングコスト、A/Sなど

３，永続性～廃棄・回収・再利用
　モデルチェンジ対応性、リサイクル性
　など、

 
 
コンピュ－タの専門家から見ると「実に幼稚でつまらない仕事」に見えた内容も、使用者に取って

は意味のある内容でした。特に、データを入れると綺麗なグラフを作成してくれる機能は使用者に好評

でした。ある方は、「Ｗ／Ｐの生産はこの機器がダミ－的なマーケット調査の働きをしてくれた。この

ため、顧客のニ－ズと共に新たなマ－ケットの創造が出来た。」とお話されたのを聞いたことがありま

す。この事例は、売れるものの確認を従来の企業判断で行っていた反省と、顧客ニ－ズを正しくつかむ

方法論に誤りがあった反省として、今でも著書や研修会で語られる内容です。」 
 「上図をご参考下さい。ＣＳ（顧客志向）という言葉に代表される様に、『売れる製品をつくると言

う定義が新製品開発の定義である。』という考え方は、現在では、産業界の通年になっています。かつ

て、企業は製品に企業の名をつけ、企業の名が製品の品質や信頼性を勝ち取ってきました。しかし、製

品の品質の差異が少なくなった今、顧客が製品を購入する動機は次の様な理由になっていると言うアン

ケ－ト結果もあります。」 
 ・ 製品の機能、良さを見て購入する。 
 ・ 企業の名を見て買うのでなく、製品が顧客の要求に合っているか？否かであって企 
   業名は最近歯関係が薄い。 
 ・ 小さな企業でも特徴があり、アフターサービスが良い企業の方が顧客の信頼が高い。 
 「この様な内容を見ると、企業間競争の時代から製品が市場で競争するという時代に変化しつつある

 25



様に思います。事実、かつては企業名＝製品名でした。しかし、この頃は家電製品、ＡＶ、Ｐ／Ｃ、自

動車などに見られる様に、製品の名称はわかるのですが企業の名称はカタログ、保証書を良く見ないと

わからないものが多い状況です。この現象は正に製品の良さが製品名称、イメ－ジと共に他の製品とは

異なる主張をして市場で競争している状況を示す例です。企業が親、製品が子供とした場合、子供が自

分の名前で市場に登場し、堂々と親の名を借りずに特徴を主張し、勝負している様な形態を示す様に思

います。この様な現象を見るにつけ、顧客志向の大切が益々大切になって来ている様に思う次第です。

多種少量、技術を生かし異分野の市場へ参入する企業が多い現代、企業名が障害になるとは言いません。

製品が製品の良さを主張することで販売を伸ばす、という見方が正しい様に思います。」 
  「この様な研究を示す一つの例として米国の大学で指導している興味深い研修の方式を紹介したい

と思います。演習は２０名。講師を入れると２１名ですが、講師はレフリー役になり３（グループ）×

６名の編成と２名は顧客となり、レゴ・ブロックを用いて自動車を 1.5 時間で造ってもらう研修です。
先生はただ一言「顧客志向の大切さ」です。顧客の紹介をしてゲームに入ります。顧客担当の研修生に

は、お茶を飲みながらロビーで待機しています。顧客の２名の方には３グループの企業からご招待あれ

ば訪問しますが、それ以外はこちらから訪問しないこと。聞かれたことのみ答えて車の具体的なイメ－

ジや使用を言わないことなどをお願いします。いよいよ演習が始まります。「レジャー用の車を造って

欲しい。」「制限はない。」「時間が 1.5時間とキツイ、急いで欲しい。」旨を話し、相互に企業秘密
を守る関係上、密室へ入り検討をしていただく様に伝えてゲームに入ります。冷静な皆様は車の仕様検

討に顧客を呼び込み聞きながら作成するはず！と考えられることでしょうが、概念的に必要事項は想像

がつくという思いか？不思議と質問なく車の創作が進行します。意地が悪いことに、３つのグループに

２名の顧客、１度に２名呼べないこと、顧客はニ－ズが異なる条件で１台の車をつくるという内容は公

開されてない状況です。だがゲ－ムは進みます。1.5時間の後、発表会は自慢げに行ってもらいます。
３つの車が並べられます。この段階で顧客に車を選んでいただきますが、条件は「本当にニーズに合っ

ていること！」という内容です。このゲームで顧客はほとんど１台も選ばない状況が発生します。理由

は「私のニーズを具体的に聞いてくれなかった」という発言します。そして、「あえて選ぶなら」とい

って理由を言っていただきこのゲームは終了します。講師は「なぜ？顧客が欲しい車の条件を聞いて造

らなかったのですか？」と話し、メーカー発想の問題点と顧客のニーズ把握の大切さを説きます。一般

に、『満足』とは顧客の実情をつかむため顧客のもとを訪れる歩数を示します。「万に満たない歩数は

不足＝足の運び方が足りない」という名言があります。もし、顧客ニ－ズの把握で時間がかかっても、

「要求が受け入れてもらえない商品を顧客は買わない！」ということを、ゲームでは身をもって学ぶわ

けです。体を動かし、汗を書いて 1.5時間で顧客志向の失敗劇を体験していただくゲ－ムです。私はこ
のゲ－ムを研究された大学の先生の考案に敬服しました。その理由は、「『顧客志向』という言葉は全

員が頭で判っているが、実務には欠陥がある」という点です。特に、先生のお話では「我の強い研究開

発者に議論を吹きかけてもダメ！経験させねば！」というお話でしたが、私は共感しました。ちなみに

このゲームの考案者は聡明な女性の教授だそうです。また、「日本のＣＳを研究して作成したゲームで

ある。」とお聞きし、その原点と取り組み、工夫に舌をまいた次第です。」 
 
【コメント】   
以上の内容は、メーカー発想の考えを改め、ＣＳ文化を企業内に導入する上で、基本となる重要な内

容です。そこで、ここに E 氏の講義内容を紹介しましたが、E 氏の話と共に顧客の満足をどの局面で
とらえるかが重要になります。要は、この種の分析情報を整備して、企業の最終意思決定者であるトッ
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プがＣＳを実務的に行う仕組みを作って運用しない限り、この種の例は繰り返すので「ご注意！」とい

う点です。昨今、ＶＯＣ（Voice of Customers）という内容が各社で重視されています。ちなみに、「戦
略の失敗は 100 の戦略で対処してもカバーできない」という言葉があるそうですが、新製品開発の失
敗にはこの事例を証明するかの如く見える例を、多数、見ることがでるからです。現在、ＩＴ活用でア

ンケートの取り方は変化しています。現状ニーズを早急につかんで市場対応することで伸びた企業は多

い状況です。例えば、コンビニのセブン・イレブンなどは正にこの解析で変化対応を図ってきたことで

有名です。過去、多くの企業で行われてきた対処は、マーケティングもデータを集め解析してから、稟

議書作成～審議～テーマ設定を行う方式でした。だが、この方式で、3ヶ月も経ってテーマ設定～商品
化しても、今は「その時はニーズがあったデータもカビが生えた食品のようなもの」となる経済環境で

す。ちなみに、セブン・イレブンはＩＴ利用・日々マーケット調査システムを用いて「1 年に 85％を
超える新製品で棚を置き換える。」「棚は倉庫ではない」としています。正に変化対応型ＶＯＣの実践

が新製品開発の重要キーです。ある意味、誰もが承知している、Ｅ氏が示した「知っていて行わざるは

知らざるに同じ」を示す重要な戦略活動の要素と見るべきではないでしょうか？ 
 

購入

お客様はどのように使い満足を得られるのか？

購入調査

期待度？

使用状況

満足度

永続性
再利用

売れるキー
ファクター？ ５コミ

①　口コミ
②　ﾏｽｺﾐ
③　POSｺﾐ
④　物コミ
⑥　ITコミ

①　短納期対応
②　顧客の苦情を
③　新製品に活かす。
　　ｱﾌﾀｰｻｰﾋﾞｽ充実
④　顧客の経費節減
⑤　再利用・地球環境
　　への貢献・・・・・

ひらめき
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