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ITバ ブ ル の崩 壊 や不 振 の ネ ッ ト ・ビジ ネ ス を み る と、 そ の ビジ ネ ス ・モ デ ル の 多 くが基 本 を 忘

れ て い る よ うに見 え る 。真 の顧 客 志 向 を実 現 す る こ と こそ 、 ビジ ネ ス モ デ ル の 構 築 に 必 要 な点 で

あ る 。

本 稿 は 、A.D.SlywotzkyとD.J.Morrisonが1997年 に著 し たTheProfitZone:HowStra七egic

BusinessDesignWill-,・YoutoTomorrow'sProfits(邦 訳 『プ ロ フ ィ ッ ト ・ゾ ー ン 真 の

利 益 中心 型 ビ ジネ ス へ の革 新 』)(1)か ら、基 本 的 な ビ ジネ ス モ デ ル を い くつ か 紹 介 す る も の で あ

る 。

従 来 か ら市 場 シ ェ ア を高 め る こ とが 、企 業利 益 の 向 上 につ なが る とされ て きた 。大 きな市場 シ ェ

ア の 意 味 す る と こ ろ は 、 ラ イ バ ル 会 社 よ り も売 り上 げ が 大 きい こ とで あ る 。 大 きな売 り上 げ は 規

模 の 経 済 や 習 熟効 果 を もた らす 。 つ ま りは 、 市 場 シ ェア の 拡 大 を通 じて コス ト上 の優 位 が 実 現 す

る とい う わ け だ 。 しか し、現 実 に は シ ェ ア 争 い が 企 業 体 力 の消 耗 戦 と な っ て い る こ とが 多 い 。 真

の顧 客 志 向 を 欠 い た 無 闇 な シ ェ ア 拡 大 は 、 企 業 に とっ て 有 害 で あ る と も言 え る。

顧客中心のアプローチ

顧客中心 とは言いふるされた言葉であるが、実現できている企業は少ないようだ。顧客志向を

標榜 して市場調査 に多額の資金を投入する企業は数多い。しか し膨大なデータを駆使 した、市場

調査や顧客満足度の調査を幾ら繰 り返 して も、顧客中心の思考をしているとはいえない。市場調

査 自体が悪いと言っているのではない。一般的な市場調査は総花的に測定 しようとしすぎる点 に

問題がある。顧客中心の思考に成功 している企業では、顧客の優先事項(プ ライオリティ)を 上

位2-3に 絞って解読 し、そこか ら利益R得 の可能性を探る。顧客に関して価値ある視点を持つ

ためには、次の問いに対 して明快な答えを有 している必要がある。「顧客 はどのように変化 して

いるのか」である。

これに対する答えは、従来の各種調査か らはもたらされることはない。答えを見いだすために

は、顧客の優先事項の解読に向けた強い意志が必要となる。製品やサービスの価値 とは、顧客 の

優先事項に合致できるかどうかで決 まる。顧客 にとって きわめて重要であるからこそ、プレミア

ム価格を支払ってもよい製品 ・サービス となる。こうした価値を提供できない企業は、顧客に逃

げられてしまうだろう。

典型的な市場調査では、おざなりで表面的な測定 しか行われない。市場調査会社 を利用しても、
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タイムラグのあるサーベイ調査では、企業 と顧客との距離が開いてしまいがちである。これに対

し、顧客 中心の思考 をする企業は、市場調査会社 の目ではなく顧客 自身の 目を通 して問題を見つ

めている。顧客中心の思考をする者 は、市場調査の報告書を読むよりも、顧客 と語るために時間

を費やすのである。顧客 と会話することで、顧客の視点から問題が理解できるようになる。

顧客中心の思考が経営者にとって容易ではない理由は2つ ある。その第1は 、彼 らが製品中心

の世界で訓練 を受けてきたことである。自社製品の改善に焦点を当て、市場シェアを拡大 して収

益を引き上げるように教 え込まれてきた。2つ 目の理由は、企業の過去の成功をもたらしたビジ

ネスモデルに固執 してしまうことである。

伝統的な価値連鎖は、企業のコア ・コンピタンスと資産ではじまり、原材料、製品、そして販

売経路 を経て顧客に到達する。つまり、企業の資産で始まり、それに基づいて顧客 にとって重要

な製品やサービスを生み出すのである。顧客中心の思考の場合には、まず顧客で始まり、最終的

に資産とコア ・コンピタンスへ と結びつ く。顧客のニーズと優先事項に焦点が当てられ、それ ら

を最 も満たせる販路が発見される。顧客が価値連鎖の最初に位置 し、他の要素はそこか ら導かれ

るため、文字どお り伝統的な価値連鎖が逆転するのだ。

顧客のシステム経済性の分析 も重要である。システム経済性 とは、顧客のビジネス活動全体の

コス トにかかわる経済性である。つまり顧客のシステム経済性には、製品やサービスに支払われ

る総額に加 えて、利用、保管、処分するためのコス ト、購買取引や利用に消費される時間、そ し

てプロセス全体にかかわる手間が含まれる。つまり、製品やサービスを購入 し使用する際の顧客

の 「支払い」 とは、金額、時間、そ して手間に対 してなのである。ほとんどの顧客は、自分 自身

のシステム経済性 を理解 していない。彼 らは、それに気づ き感 じることはできて も、はっきりと

理解することは難 しい。

顧客の優先事項 を解読することは、ビジネスにおける最 も困難な作業である。決定的な方法 は

な く、顧客が個人であっても法人であって も、特定の顧客だけに耳を傾ければよいというわけで

はない。たとえば、部品の供給業者は、部品を購入する製造業者、その製造業者の製品を販売す

る流通業者、そして製品を購入する最終ユーザー各々の経済的動機を理解する必要がある。顧客

についての見方を広 げることは、顧客選択における新たな可能性 と革新 につながる。だからこそ、

優れたビジネス ・モデルにとって重要なのだ。

6つ の ビジネスモデル

①顧客ソリューションによるビジネスモデル

顧客が自社製品をどのように購入 し利用 しているかを明らかにする。単に製品を販売す るので

はなく、購入 と利用プロセスの うち、顧客にとって厄介で、費用がかか り、時間を消費す る問題

への支援方法 を発見する。こうした方法こそが、企業に収益をもたらすのである。

ウェルチに率いられたGEは まさに、ソリューション志向を深めることで復活 した企業 といえ

る。GEの 顧客は根本的に変化 していた。長年にわたって多 くの製品を購入するにつれて、顧客

は洗練 され製品を熟知するようになった。しかも製品や技術に関する理解が深 まるに従い、製 品

の技術的特性は、製品のもた らす経済性 よりは重要でな くなってきた。その結果、購入 を決定す

る権限が、購入担当者、技術者あるいはエンジニアから、上級管理職や経営幹部へと移 ってきた

のである。
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エンジニアたちは、購入 した製品の技術面の詳細に関心をもっていた。それに対 し、経営幹部

たちは購入 した製品が使用 される事業活動全体に関心があった。事業プロセス全体のコス トを飛

躍的に引 き下げ、企業収益を改善できるような新 しいアプローチを重視 してお り、特定製品 ・特

定技術への関心は低かった。

この変化は1つ の大 きな事業機会 を生んだが、旧来の製品中心の供給アプローチでは十分に対

応できなかった。製晶からソリューションへ と販売する対象が変わったため、顧客のシステム経

済性の改善に関 した差別化 をする必要が生じたのだ。

交渉相手が変わったため、CEOの ウェルチは、GEの マーケティング ・アプローチを変更した。

購買担当者やエンジニアへ製品を販売するセールスマンに頼るのではな く、ウェルチ自身が顧客

のCEOた ち と交渉を行うのである。病院、小売店、自動車メーカー、公益事業体 といったさまざ

まな顧客たちと会うことで、ウェルチはCEOレ ベルでのマーケティングが、旧来の販売アプロー

チとどれほど違 うかを理解 していった。90年 代半ばに、フォー ドと交渉する際、ウェルチは同社

のCEOト ロットマンと直接会い、フォー ド社の操業上の問題ヘソリューションを提供することで、

同社のコス ト削減 と収益の改善に大 きく寄与 した。

CEOマ ーケティングは、顧客ソリューシ ョンというGEの ビジネス ・モデルの一部にすぎない。

ウェルチは、製品志向からサービス志向へ と徐々に立場 を変え、事業領域と価値獲得の方法を変

化 させてきた。顧客のシステム経済性に関するGEの 知識を活用 しながら、既存の製品 と顧 客を

新たに捉え直 した。製品とサービスに卓越 した知識を有 していても、ソリューシ ョン ・リーダー

シップへの転換を図る際に、そうした知識を最大限に活用できない企業には、大 きな機会損失が

発生 して しまう。90年 代を通 じてウェルチは、製品、メンテナンス、アフターサービス、そ して

財務サービスを結びつけ、可能性のあるすべての価値を手 に入れようとした。

GEに おける最大のビジネスモデルの変更は、GEキ ャピタルの積極的な拡大であった。財務サー

ビスの将来予測 をしたウェルチは、財務サービスこそが多 くの顧客の求めるソリューションの中

心部分 と考えた。顧客にとっての価値は製造から財務サービスへ と移行 していた。GEキ ャ ピタ

ルは、保険会社、クレジットカー ド会社、その他の財務会社 を毎年30社 のペースで買収 した。95

年末までに当該部門の資産は1860億 ドルとな り、アメリカで3番 手の銀行 と同規模 となった。

ソリューシ ョンの提供で成功している日本企業 を例 に挙げよう。卸会社の菱食は、顧客へのソ

リューシ ョン提供を武器に高い収益を上げている(2)。日本の複雑 な建値制度を簡略化 し、流通 コ

ス トも削減 しようという 「製販同盟」の流れの中、卸売業の存在価値は揺 らいでいる。79年 に三

菱商事系の食品卸4社 が合併して設立 された菱食は、11期 連続で増収増益 を遂げ経常利益額は同

業で トップである。菱食の強さの秘訣は、消費者が求める商品を把握 し、小売店に供給する 「消

費者起点」の発想を徹底しているか らである。卸業の存在価値 をそ こに見いだ している。「欠 品

のない正確 な配送」という基本を重視する一方で、「小分け配送」 という付加価値 を小売店に も

たらしている。さらには消費者を惹 きつける 「売 り場づ くり」を小売 り店に提案 している。

②製品ピラミッ ドによるビジネスモデル

スタイル、色、価格に対する顧客のプライオリティが最 も重要 となる場合がある。顧客の所得

や多様なプライオリティが、製品ピラミッ ドの構築を可能としている。多様なプライオリティは、

時計、 自動車、クレジット・カー ドなど幅広 く多 くの市場に存在する。ピラミッドの最下層には、

低価格の大量販売型の製品が位置し、頂上には高価格の少量販売型の製品が位置 している。利益
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は製品ピラ ミッドの頂上で確保されるが、底の部分の戦略的役割 も重要だ。これ らの低価格ブラ

ンドの生産 は、競争相手の参入を阻止 し、頂上での莫大な利益 を守る目的を有 している。

スイスの時計メーカー、ザ ・スウォッチ ・グループは、超低価格だが利益を生みだす時計のス

ウォッチを開発 した。これが ファイアウォールとなって競争相手は、同社の利益の大半 を生みだ

す超高価格ブランド(ブランパン、オメガ、ロンジン、ラ ドー)を攻撃 しに ぐくなっている。

ファイアウォール ・ブランドがない と、競争相手はピラミッドの底の部分に参入する機会を得

て しまい、大 きな利益が存在する頂上を目指 し始める。1965年 か ら95年のアメリカの自動車市場

の歴史を振 り返ってほしい。日本企業はまず、低価格だが利益 をかろうじて生み出せる自動車で

ピラミッ ドの底部 を占有 した。その後、ホンダのアキュラ、 トヨタのレクサス、日産のインフィ

ニティといったブラン ドで、より大 きな利益が存在する部分を攻め始めた。60年 代の後半、 もし

フォー ドやGMが 利益の上がる低価格ブランドを市場 に投入 していれば、アメリカの自動車市場

は現在の ものと異なっていたかもしれない。

同様の落 とし穴にはまらないように、ザ ・スウォッチ ・グループの代表ハイエクは一番下のセ

グメン トにおいて 「スウォッチ」ブランドをファイアウォールと位置づけ、低価格市場 を対象 に

収益 を確保 じた。その後、買収 とライセンス契約などによって、ピラミッド上層での競争地位の

維持 と拡大 を図ったのである。

あらゆる業界のCEOた ちは、ハイエクが取 り組んでいるのと同じ問題に直面 している。だが、

問題 を正 しく捉え続けるリーダーはほとんどいない。ハイエクによる顧客中心の思考は 「その業

界では製品や顧客の優先事項をどのように見ているのか。業界は顧客に対応 しているか、それと

も顧客 は業界が提供するものを受け入れているだけなのか、顧客に対 して他社 とは違 う何かを提

供する企業 になれるだろうか」 を常に意識 している。ハイエクは他の時計メーカーが顧客に対 し

て抱いている最 も基本的な仮説を無視 し、従来の概念か ら大 きくかけ離れた時計をデザインした。

だが製品の背後には周到な経営戦略と革新的な技術があった。そして見過ごされていた顧客グルー

プのニーズ を満たす製品を設計 し、コモディティ化 した製品に大 きな需要をつ くりだした。

③複数商品 ・複数経路のビジネスモデル

生産システムや販売システムにおいて、まった く利益特性の異なる複数の商品や販売経路か ら

なるビジネスがある。その場合、収益性の高い商品や販売経路への参加が不十分だと、システム

全体の収益性が引 き下げられてしまう。他方、収益性の低い商品や販売経路だけに参加 している

なら、最 も収益性のある商品や販売経路 を目指 して競争 に勝たねばならない。たとえば、炭酸飲

料における販売経路は、食料品店、 レス トラン、自販機である。このうち収益性の高い ものは、

レス トランと自販機である。だが、この領域で勝つには強いブランドが求められ、そのためには

スーパーなどの食料品店での販売が決め手となる。

コカ ・コーラの元CEOゴ イズエ タは、最大の利益 を上げられるのはどこかとい う問題 に取 り組

み、消費者が どのようにソフ ト・ドリンクを買 うかを考えた。食料品店、レス トラン、 自販機 と

い う3つ の販売経路でコカ ・コーラの飲料 は売 られていた。消費者は、食料品店ではコーク1オ

ンス当た り約2セ ン ト支払 うのに対 し、レス トランと自販機では5セ ン トから8セ ン ト支払って

いた。食料品店の棚スペースは十分に広 く、コカ ・コーラとペプシの製品が ともに置かれるため

に、常 に激 しい価格競争が行われ、そこは低収益の場 となっていた。一方、レス トランではコー

クとペ プシの両方 を提供する店はほとんどない。消費者がソフ ト・ドリンクを飲めば、 レス トラ
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ンが扱うブランドを購入することになる。 レス トランへの製品供給は多大な消費量をもたらすだ

けではなく、半ば選択権を奪われた顧客を相手にするため、価格 とシステム上の収益が高 くなる

のだ。

自販機ではこの現象がより極端である。たいていの清涼飲料の自販機は、その場所では唯一の

清涼飲料の供給源 となる。したがって消費者はブランドの選択が困難 とな り、選ばれるのは、常

に自販機を所有あるいはコントロールする者のブランドなのである。

④大ヒッ ト追求型 ビジネスモデル

莫大な研究開発 と導入コス トを必要とし、一定期間の製品サイクルを有するビジネスでは、大

ヒット追求型の ビジネスモデルをつくる必要がある。

新製品開発のためのコス トが高くて固定的であ り、開発後の生産の限界コス トが低い場合、利

益 を最大化するには、製品を大量に販売するしかない。そうでなければ開発コス トが共通の多数

の製品で卓越 したリーダーとなるのが望ましい。製品の開発コス トはほとんど同 じだが、規模 を

達成 している製品のリターンははるかに大きいか らだ。

ウォル ト・ディズニー社のCEOア イズナーは映画制作において、従来の収益獲得型モデルを大

ヒット追求型モデルへと大 きく転換 させた。彼の基本的な考え方は、製品だけではなく全体 シス

テムに焦点を当てることだった。アイズナーは早い時期か ら、利益の上がる映画が出演俳優では

なく、優れたス トーリーに依存することを見抜いていた。さらに大 ヒット作を生み出すための、

別の要素を理解 していた。それは、(1)大規模マーケティングと映画公開時のキャンペーン、(2)大

規模配給である。公開時に評判 とならなければ映画は大ヒット作にはなれない。大々的なマーケ

ティングと公開キャンペーンは、87年 の 「スリーメン&ベ イビー」 と 「グッドモーニング ・ベ ト

ナム」の2作 品で実施された。作品そのものの素晴 らしさに加え、徹底的ともいえるテレビ ・コ

マーシャル と主演俳優 によるテレビ出演を数多 く行ったことが、この2つ の作品を大 ヒットさせ

た要因である。

ディズニーは、利益増殖型のビジネスモデル も活用 している。利益増殖モデルでは、同一の製

品やサービス、同一のキャラクター、同一の商標、同一の資源か ら利益が繰 り返 し刈 り取られる。

ディズニーは、1つ のキャラクターを実に多 くの状況で用いている。映画、 ビデオ、本、衣服、

時計から、弁当箱、テーマパークや専門ショップもある。

大 ヒッ ト作が生まれれば、そのキャラクターや登場人物が利益増殖型モデルの強力な原動力 と

なりうる。

⑤専門連携型 ビジネスモデル

専門連携型 ビジネスモデルは、複数の企業が連携 し協力することで成果を上げようというモデ

ルである。持ち株会社の形態でグループを運営する場合に効果があると考えられる。

どのような企業 も、発足時には何らかの優れた部分を有 している。それはスペシャリス トとし

ての専門技術の提供だ。ところが、事業を多角化すると専門外のさまざまな活動に手を伸ば し始

める。その結果、売 り上げは増えても、収益性は低下してしまう。ABB9)グ ローバル ・ネットワー

ク型モデルは、この問題を解決 した。

1980年 代初頭、世界中の電力設備業界は沈滞 していた。各社は弱い財務体質と低品質に喘いで

いた。そのような中でABBのCEOパ シー ・バーネビクは、 こうした電力設備 メーカーを大 きく
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改善す るビジネス ・モデルを生み出した。彼は、世界中にある設備メーカーを詳しく検討 し、そ

の抱える問題の源泉を特定した。彼の分析によると、研究開発、経営管理、製造の各活動におけ

る重複が、業界における非効率性の原因だった。各企業は、顧客の製品ニーズのすべてに応 えよ

うとしていた。それでは、どんな企業 も得意分野へ特化す ることは不可能だ。1つ の活動 に集中

するのではな く、ゼネラリス トつ まり何でも屋 になっていたのである。 しか し、収益性の源泉は

各地域での リーダーシップにある。専 門化することで、地元企業のニーズのすべてに応えられな

いとすると、地元市場での地位を弱めて しまうことになりかねない。

バーネビクの解決方法は単純だった。ヨーロッパをはじめ世界中の小さな重電メーカーを買収

して、小規模の独立 したゼネラリス ト企業 をスペシャリス ト企業へ変えて、グローバル ・ネッ ト

ワークを構築 した。つま り最 も得意な分野だけに各社の事業を絞 り込ませたのである。そのおか

げで、個々の企業は顧客の求める製品のすべてをつ くる必要がなくなった。ABBネ ットワーク内

の他社が、必要な製品やサービスの大半を代わ りに提供すればよいからだ。

事業の専門化を達成 しなが ら、地元の顧客のニーズのすべてに応えられるビジネスモデ)Lが 、

バーネビクの編み出した専門連携型ビジネスモデルなのだ。

⑥事実上の標準のビジネスモデル

顧客行動 と競争行動 を業界全体で統一するのが、デファク ト・スタンダー ド(事実上の標準)の

モデルである。このモデルの特徴 は、規模 に応 じて収益が増加することである。多 くのユーザ ー

や取引先がデファク ト・スタンダー ドの重力圏に引 き込まれるなら、それを有する企業 に莫大 な

利益が もた らされる。

標準 とは、物理的な製品や技術以上の存在であ り、業界の土台となるものだ。それによって、

業界の多様な要素がまとまりコミュニケー トが可能になる。鉄道の発展には軌道の標準化が必要

だったし、国際電話、ファックス、携帯電話などには標準伝達信号が必要だった。標準の存在 に

よって経済発展は促進され、顧客の資金 も節約 される。多 くの業界では標準の確立を通 じて、互

換性や技術の発展方向について顧客が安心を覚え、市場拡大の道が拓けて きた。しか し、標準 を

生みだせ ば価値の獲得が保証 されるものではない。IBMは1981年 、パソコン業界を支配するパ ソ

コンの基本設計を開発 したが、その累計損失は90年 代までに数十億 ドルに及んでいるとされる。

通信用モデムの標準プロ トコルを開発 したヘイズ社 も、厳 しい競争 にさらされている。業界標準

を所有 していても、そのビジネスモデルが重要顧客の優先事項を満たせた とは言 えない。反対に、

正 しいビジネスモデルが構築 されていれば、業界標準は価値成長に大きく門戸 を開いてくれる。

顧客の選択 、価値の獲得、差別化、そ して事業領域について正 しい選択をする企業は、大幅な価

値拡大 を可能にする。

マイクロソフトはその20年 の歴史のなかで、標準獲得の戦いに何度か勝利 して きた。それぞれ

の戦いで、ゲイツは標準に基づいた伝統的 とも言える一連の戦略をとってきた。

1975年 当時、業界標準はおろかパ ソコン業界 自体が存在 していなかった。そのとき無名の計算

機メーカーが 「アルテア」 というコンピュータ ・キットを発売 した。ゲイツは、アルテア用のプ

ログラムを開発 した。開発 したと言っても、BASICと いう基本言語 に着 目し、それをアルテア向

けに転用 ・応用 したのだった。なんとか計算機メーカーとの契約に成功 した ものの、標準化には

失敗 して しまった。契約が、その計算機メーカー との独 占契約であったからだ。

MS-DOSの 発売の際には、ゲイツは特定の相手 とだけ結びつ くことがない ように配慮 した。
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IBMの パソコン進出時に採用されたMS-DOSで あったが、契約上マイクロソフ トはIBM以 外のパ

ソコンメーカーへ も提供することができた。IBMは 自社のパ ソコン向けソフ トを充実 させること

に躍起となっていた。そのために、自社 と同一規格のパソコンを製造 して くれる。メーカーを増

やそうとしていた。ハー ドが増えれば、開発 されるアプリケーション ・ソフトも増える。確かに

IBMパ ソコン向けのソフトは充実 した。しかし、ここにIBMに とっての落 とし穴があった。それ

は同一規格のパソコンを製造する企業たちが、IBMの 強力なライバルとなって しまったことだ。

それに対 しマイクロソフ トにとっては、IBMも そのライバルたちも共に、上得意の顧客 となった。

標準が確立 されれば、自社ブランドの消耗品や付属品を購入 してくれるユーザー層の拡大が可

能になる。付属品市場や消耗品市場 をコントロールできれば、利益の拡大は確実 となる。当該企

業は業界内のすべての顧客に自社製品の利用 を促すことになる。

また、取引の規模が大 きくなり、売上高が上昇 しても、コス トはそれほど上昇 しないケースが

多い。つまり、利益は大きな取引に集中するのである。長距離航空輸送は、この例にあてはまる。

マイルあたりのコス トの上昇が、収入の上昇に比べるとなだらかなためだ。長距離輸送に活動 を

集中できた輸送業者は、ライバルよりもはるかに優れた業績を上げることがで きる。利益をほと

んど見込めない旅客航空事業において、ブリティッシュ ・エアウエイズは長距離輸送ルー トに重

点 を移 していった。そこへ焦点を当てることで、同社は取引規模利益の恩恵を受けたのである。

ソフトウェァ業界で も事情は同じである。標準の確立によって、マイクロソフ トの売上はコス ト

増加の数十倍の速さで増大 していった。

以上の点は、ビジネスに対するビル ・ゲイツの当初か らの中心的考えだった。マイクロソフ ト

の戦略は、価格を低 く設定 し、標準を築 き、広 く普及させ、売上高 コス トを引 き下げなが ら利益

を急拡大させた。さらにソフ トウエアのグレー ドアップやバージョン変更は、標準化を確固たる

ものにしたのだった。

まとめ

将来にわたって永遠に優れたビジネスモデルは存在 しない。本稿で紹介された企業の中には、

過去の輝 きを失いつつある企業 も散見 される。優れたビジネスモデルは、真の顧客志向を続 ける

ことで進化 してい く。ビジネスモデルが変化 していない としたら、顧客から遠のいている証左 で

ある。たとえばマイクロソフトのビジネスモデルは、パソコンの世界では成功を収めた。しかし、

ネッ ト関連や携帯端末の世界でにおいても、マイクロソフ トが覇者 となるかは分か らない。

ビジネスモデルの有効性 を占うには、次の問いかけをしてみるとよい。「ビジネスモデルが最

後 に変更 されたのはいつだろうか」「その理由は何だったか」「ビジネスモデルが顧客の優先事項

にどれだけ適合 しているか」の3つ の問いかけである。

(1)Slywotzky,A.J.,andD.J.Morrison,1997,TheProfitZone:HowStrategicBusiness

1フ'esignWlllLeadYoutoTomorrouT'sProfits,TimesBooks,adivisionofRandomHouse

(恩 蔵 直 人 ・石 塚 浩 訳 『プ ロ フ イ ッ ト ・ゾ ー ン 経 営 戦 略 』 ダ イ ヤ モ ン ド社1999年)

(2)日 経 ビ ジ ネ ス1997.9.29号 「逆 襲 す る 卸 菱 食 製 販 同 盟 に 物 流 革 新 で 挑 む 」pp.18-25.
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