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１. 本研究の背景と問題意識
　企業を取り巻く環境の変化はめまぐるしく、企業は
それらの諸環境の変化に適合していくことが重要（伊
丹、1999など）と言われて久しい。企業は、グローバル
化、少子高齢化、高度情報化・技術革新、環境重視お
よび成熟化という諸現象・事象を踏まえつつ、顧客や
ライバル、従業員、資源などの各種環境の変化を捉え
ながら、経営や事業を展開していくことが極めて重要
とされている（伊丹の戦略適合理論など）。
　このようななかで、日本の多くの業界・企業において
は、多くの事業・製品を展開しつつ、しかもその事業・
製品の多くが成熟期を迎えている。企業としても成熟
期にあるなかで、このような成熟期にある企業にとっ
て、どのような経営学が求められるのであろうか。また、
この経営学によりどのような効果がもたらされ、それま
での経営学のどのような課題が解決できるのであろう
か。
　企業の事業・製品のステージが導入期、成長期お
よび成熟期のはじめの段階であれば、既存の経営学
を基礎にしながら経営や事業を展開していくことが可
能であったかもしれない。ただ、企業の多くの事業・製
品においては成熟期に入って相当程度の期間が経過
しているなかで、既存の経営学をもとにした経営や事
業の展開でよいのであろうか。現在の経営理論、具体
的には、人的資源管理論（ジャン他、2012）や競争戦
略論（ポーター、1980）、マーケティング論（マッカー
シー、1964）、マネジメント論（ドノバン他、1998）、イノ
ベーション論（クリステンセン他、2003）などにおいて
は、「品質・機能・価格」を基礎にしながら展開されてい
る。すなわち、経営学はこれらの各種理論を統合した

ものと言えるため、これまでの経営学は、「品質・機能・
価格」の経営学と表現することができよう。しかし、これ
らの「品質・機能・価格」を基礎にした企業の展開に対
して、楠木他（2006、2007）はそれらの展開では十分
ではなく、「誰が、なぜ、どのように喜ぶのか」を基礎にし
て今後の競争やイノベーションを考えていくことが求
められることを示唆している。また、森（2019）は、「品
質・機能・価格」の経営学が根づいてきた成熟期にあ
る企業においては、製品価値が価格に単純化してしま
う「コモディティ化」を境にして、利害関係者に対する
有効性を確認しながら、これまでの品質・機能等の可
視性を追求してしまう癖を直し、「顧客にして欲しい思
い」を基礎にした経営学への転換が必要になることを
主張している。
　成熟期にある企業においては、それまでの「品質・機
能・価格」の経営学から上述の「顧客にして欲しい思
い」の経営学に変化させていくことで、どのような意味
や効果をもたらすのであろうか。また、この経営学は、
既存の経営学（「品質・機能・価格」の経営学）の課題
の何が解決できるのであろうか。
　自分（達）がこうしたいと思っていることを一般に「思
い」と言うが、本稿では、相手がこういう思いになって
欲しいということを「思い」と表現している。すなわち「顧
客にして欲しい思い」を自分（達）が思い、考えていくこ
とを基礎にした経営学である。
　本稿ではまず、成熟期にある企業において、これまで
の「品質・機能・価格」の経営学から脱却し、「顧客にし
て欲しい思い」の経営学（思いの経営学）を構築してい
くことが求められる背景について確認する。また、この
新たな経営学が成熟期にある企業にとってどのような
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意味をもち、これまでの経営学におけるどのような課題
を解決しうるのかについて考察する。上述からも明らか
であるように、成熟期にある企業は「品質・機能・価格」
を基礎にした競争やイノベーションにより持続的に競
争優位を確立することが難しくなっている。本稿では、
かかる状況を踏まえ、この「思いの経営学」は経営学
の要件として重視され、しかも既存の経営学の課題と
して存在している、「既存の競争戦略を転換し、それに
よりイノベーションを創出する論理として有効か」につ
いて理論的・実証的に検証することにする。

２. 「品質・機能・価格」の経営学からの脱却と
    「顧客にして欲しい思い」の経営学の必要性

　多くの人が利用する（利用してきた）日産のキューブ、
森永のウィダーインゼリー（現商品名、インゼリー）、ソ
ニーのウォークマン、スターバックス、ローソンのナチュ
ラルローソン、ヴィレッジヴァンガードなどは、「この顧
客が、なぜ、どのように喜ぶのか」という「顧客にして欲
しい思い」をもとして製品・サービスを具体化している。
成熟期にある企業の多くが、「品質・機能・価格」の視
点で競争やイノベーションを推進し、それらが必ずしも
十分とは言えないなかで、このような新たな視点をもと
にした競争の展開や、イノベーションの創出に着目して
いくことが重要となる。
　例えば、日産を含む自動車業界の企業はこれまで、
「故障せず、燃費がよく、よく走り・曲がり・止まる」とい
う物差しをもとに競争が展開され、価値次元の見えや
すいイノベーションが展開されてきたといえよう。その
なかで日産においては、新たな視点に立ち、顧客に長
年愛される自動車を開発するに至っている。
　日産は、顧客に「自分の部屋でくつろいでいるような
感覚」を味わって欲しいと考えながらキューブを開発
し、顧客に対して「この車を買ったら生活がどのように
変わるのか」を訴えかけている。同社は、このコンセプト
をもとにデザインを四角い箱型にしたり、リアガラスを
左右非対称にしたり、ドアのように開くリアゲートや小
さな箱型に７人乗車ができるようにしたりしながら個
性的な存在感を発揮している（楠木他、2007）。つま
り、日産のキューブ以外の上記の事例においても、それ
ぞれの業界においてこれまで追求されてきた価値次元
の見えやすい物差しに疑問を提起し、「顧客にして欲
しい思い」を基礎にしながら、その顧客に適した価値
をまとめる形でこれまでにない新たな製品・サービスを
開発している。「顧客にして欲しい思い」というコンセプ

トをもとにして複合的な価値を統合したものは価値次
元が見えにくいものの、この顧客には大変有難く、ライ
バルも真似しにくいため、長期にわたって顧客に受け
入れられ、持続的な競争優位を確立している。また、従
業員においては、仕事もこれまでと大きく視点が異なる
ため学習やそれに伴う創造的な緊張も生まれ、新たな
商品に対する顧客の支持もあり、やりがいや達成感も
生まれている。
　成熟期にある企業の多くが「品質・機能・価格」の視
点でイノベーションが創出されてきたとすると、経営学
の重要な領域であるイノベーション論においてはこれ
まで、「品質・機能・価格」の文脈で基本的な目標や課
題が記述されてきたと考えられ、また、イノベーション
論のみならず、経営学を構成する各種経営理論におい
ても、同様の文脈で基本的な目標や課題が整理され
てきたと推測できる。はたして、このままでよいのであろ
うか。
　これまでの経営学について森（2020）は、それを構
成する主たる経営理論の代表的な研究を考察し、そ
れぞれの理論の基本的な目標や課題は以下のように
整理されるとしている。
　イノベーション論は、基本的な目標として「社会や顧
客に意味のあるこれまでと質の異なるイノベーション
を」掲げ、課題は「これまでにない品質・機能・価格によ
る製品・サービス・仕組みを」設定してきた（クリステン
セン他、2003など）。また、人的資源管理論は、基本的
な目標として「従業員にやりがいや達成感を」掲げ、課
題は「品質・機能・価格を追求する仕事による評価・処
遇・やりがいを」設定してきた（ジャン他、2012など）。
さらに、競争戦略論は、基本的な目標として「ライバル
への持続的な競争優位を」掲げ、課題は「ライバルに
はない品質・機能・価格による競争優位を」設定してき
た（ポーター、1980など）。そして、マーケティング論で
は、基本的な目標として、「顧客のニーズの束やその変
化を満たす価値を」掲げ、課題は「品質・機能・価格の
追求により多くの人にとって有難いものを」設定してき
た（マッカーシー、1964など）。最後に、マネジメント論
では、基本的な目標として「利害関係者達との良好な
関係を」掲げ、課題は「品質・機能・価格を追求するこ
とにより結果として利害関係者が喜ぶを」設定してきた
（ドノバン他、1998など）。これらの経営理論を統合し
たものが経営学とすると、これまでの経営学は「品質・
機能・価格」の経営学と言うことができる。
　これらの経営理論について、イノベーション論の立
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場より課題の再定義が必要となると指摘しているの
は、楠木他（2006、2007）である。楠木他は、1）企業の
多くが、高機能化・機能追加・低価格化などの「価値
次元の見える」イノベーションを展開した結果、製品価
値が価格に単純化するコモディティ化を引き起こし、
必ずしも利益獲得には結実していない、2）企業は脱コ
モディティ化を意図してこれまでと異なるイノベーショ
ンをしようとしても、主に3つの原因（①組織内部での
意思決定がしやすい、②ライバルとの競争もしやすく
従業員のモチベーションが上がりやすい、③顧客が認
識しやすい）により、これまでと同様のイノベーションを
展開しやすい「可視性の罠」に嵌り、利益獲得に結び
つかない、3）企業は「誰が、なぜ、どのように喜ぶのか」
というコンセプトイノベーションのように、新たなカテゴ
リーを創造する「価値次元の見えない」イノベーション
を展開することにより、利益の獲得やライバルへの競
争優位に結びつきやすい（例:ウォークマン、スターバッ
クス、ウィダーインゼリー（現商品名、インゼリー））、な
どを指摘している。つまり、楠木他は、経営者等がそれ
ぞれの企業のこれまでについて回顧・反省し、今後新
たな方向に一歩踏み出す上で必要となる要件につい
て提示している。
　楠木他が取り上げる事例からも明らかであるが、こ
こでの基本的な目標はこれまでと同様の「社会や顧
客に意味のあるこれまでと質の異なるイノベーション
を」掲げている。ただ、イノベーションを生み出す視点と
しては、「品質・機能・価格」から「顧客にして欲しい思
い」に変化し、課題は「この顧客がこれまでに味わった
ことのない思いができる製品・サービス・仕組みを」設
定している。
　これらの示唆を踏まえれば、それぞれの理論にお
いては、基本的な目標は変化しないなかで、「イノベー
ション論」の課題のように転換することになるであろう。
つまり、「人的資源管理論」の課題は「顧客に新たな気
持ちを味わってもらう仕事による評価・処遇・やりがい
を」へ転換することになる。さらに、「競争戦略論」の課
題は「ライバルがこれまで顧客にさせたことがない新た
な思いをしてもらうことによる競争優位を」に転換する
ことになる。そして、「マーケティング論」の課題は「この
顧客のこの状況・場面において有難いものを」に転換
することになる。最後に、「マネジメント論」の課題は「顧
客にして欲しい思いにより顧客が喜び、その具体化に
従業員はやりがいを感じ、ライバルへの競争優位を」に
転換することになる。これらの経営理論を統合したも

のが経営学とすると、この新たな経営学は「顧客にして
欲しい思い」を基礎にした経営学（思いの経営学）と言
うことができる（森、2020）。
　このように、楠木他は企業のイノベーションに関して
重要な示唆を与えつつ、成熟期にある企業に対して、
イノベーション論のみならず他の経営理論においても、
目標を達成する上での課題を「顧客にして欲しい思
い」の文脈で整理することが必要となり、それらを束ね
る経営学においてもその文脈で整理することが重要と
なることを教えてくれる。
　また、楠木他のイノベーション論を考察すると、成
熟期にある企業がこれまでにないイノベーションにつ
いて理解し、実際に生み出すことができるのかという
疑問や課題も導き出される1）。すなわち、このような疑
問・課題を前提とすれば、成熟期にある企業（経営者
のみならず従業員）に対して、「価値次元の見えない」
イノベーションの重要性が示されたとしても、これらの
企業がその内容や、それを創出する意味・効果、それを
創出する流れについて理解できるものとはなっていな
いため、実際にこのようなイノベーションを創出するこ
とは困難となる。つまり、このイノベーションの内容や、
意味、生み出す流れなどについても明らかにすることに
より、成熟期にある企業においてはこのようなイノベー
ションを一部の製品・サービスではなく、企業全体（複
数の製品・サービス）で、しかも継続的に生み出すこと
ができるようになると考えられる。したがって、「品質・
機能・価格」の経営学では十分とは言えない成熟期
にある企業にとっては、「顧客にして欲しい思い」を基
礎にした経営学（思いの経営学）という新たな経営の
枠組みや論理を構築し、この「顧客にして欲しい思い」
を基礎にした新たなイノベーション論、人的資源管理
論、競争戦略論、マーケティング論、マネジメント論を
立論していくことが重要となる。このような新たな経営
学や経営理論により成熟期にある企業は、製品価値
が価格に単純化するコモディティ化のようなタイミング
を機に「顧客にして欲しい思い」を基礎にしながら新た
な経営や競争を展開し、新たなイノベーションを創出
することができるようになる。
　それでは、上述の「価値次元の見えない」イノベー
ション論の課題を克服しつつ、成熟期にある企業に求
められる経営学を検討すべく、ここで「思いの経営学」
という枠組みを提起し、それによるイノベーションの論
理を考察する。この「思い」とは、「顧客にして欲しい思
い」である。つまり、顧客をどのようにしたいのか（どの
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ような感情をもってもらいたいのか、どのような表情や
表現をして欲しいのか）である。この「顧客にして欲しい
思い（感情、表情、表現）」は、楠木他がコンセプトイノ
ベーションにおいて提起する「誰が、なぜ、どのように喜
ぶのか」に当たる。人の喜びは、何がしかの「思い」（感
情等）であらわすことができるため、この喜び方を具体
的な「思い」であらわしたほうが経営者や従業員の目
指す方向がわかりやすくなる。したがって、経営者や従
業員の目標は製品の品質や機能の向上ではなく「思
い」の達成となるため、製品開発の視点が広がり、新た
なものが開発されやすくなる。この「思い」を経営や戦
略の基礎とするのが「思いの経営学」である。
　この「顧客にして欲しい思い」は、言うまでもなく「企
業側が考える」思いである。ただ、この企業側の思いを
感じるのはあくまで「顧客」であり、価値判断の主体は
「顧客」となる。企業側は顧客がこれまで使用した経
験やその際にどのような思いをさせてきたのかを踏ま
え、「ある顧客」を特定し、その顧客が使用する状況・
場面等を考えながら、顧客にして欲しい「新たな思い」
を定義することになる。また、この「思い」をしてもらえる
よう製品・サービス・仕組み等を考え、顧客に対して投
げかけることになる。

　それでは、この「顧客にして欲しい思い」を基礎にし
た経営学とは、どのような枠組みや論理であろうか。上
述のように、成熟期にある多くの企業においては、これ
まで企業の論理で物事を考え、ライバルの動きや取
組みを重視し、「品質・機能・価格」などを追求してしま
い、顧客には十分に響かない製品・サービスの提供に
なってしまったり、ライバルに対して持続的な競争優位
につながらなかったり、これらの活動の参加した従業
員のやりがいにはつながらなかったりという問題が生
まれていたと言えよう。それらの諸課題を踏まえれば、
図１のような各種利害関係者の存在とそれらとの良好
な関係化を考えた枠組みであり、「顧客にして欲しい
思い」のようなものを基本方針にした論理を考えていく
ことが重要となる。
　図１についてより具体的に記述すれば、以下のよう
になる。成熟期にある企業においてはまず、経営者と従
業員の間で、ライバルの動向を重視することにより生ま
れていた、「品質・機能・価格」の追求により顧客に十
分に響かない状況を回顧・反省することになる。これら
を踏まえて、かかる企業では、ライバルを一定程度意識
しながら、顧客の使用状況・文脈や自社独自の資源の
活用を考え、顧客にどのような思い（気持ち・感情）を

図１．「顧客にして欲しい思い」を基礎にした経営学（思いの経営学）の枠組み

出所：筆者が提起する「思いの経営学」の枠組み
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してもらいたいのかということを基礎にした製品やサー
ビスを開発していくことになる。そして、かかる企業の従
業員においては、このようなこれまでと異なるイノベー
ション（「価値次元の見えない」イノベーション）への参
加を通して仕事へのやりがいを感じてもらえるようにな
る。このような枠組み・論理である。この「顧客にして欲
しい思い」を基礎にした経営学（思いの経営学）の枠
組み・論理により、顧客においては、これまで味わった
ことのない思いを経験することができ、従業員において
は、これまでにない新しいことをやることができ、顧客か
らも支持されることによるやりがいを得られるようにな
り、この企業にしかない展開、すなわち競争優位が確
立されることになると考える。このように、「顧客にして
欲しい思い」のような方針をもつことにより利害関係者
の相互の関連付けがなされ、それぞれとの良好な関係
がなされうることになる。
　これまで重視されてきた「品質・機能・価格」の経営
学を超え、顧客の奥底にあるインサイトを発見し、それ
に基づきコンセプトを事業のコアに定め、また、企業の
将来像を再定義し、人・組織が一体となってブレイクス
ルーを起こし、イノベーションの創出へとつなげていく
経営学が、「思いの経営学」である。
　それでは、図１の枠組みや論理をもとにしながら、成
熟期にある企業において「顧客にして欲しい思い」を
基礎にした経営学（思いの経営学）の有効性について
確認する。冒頭で述べたように、成熟期にある企業は、
「品質・機能・価格」を基礎にした競争戦略により競
争優位の確立が難しくなっており、以下では、その代
表的な業界である銀行業界に着目しながら、この経営
学が「競争戦略の転換し、それによりイノベーションを
創出する論理として有効か」について理論的・実証的
に検証することにする。

３. 成熟期企業の経営学として「思いの経営学」の
有効性:競争戦略の転換とそれによりイノベー
ションを創出する論理として有効か

３－１. これまでの競争戦略論で、成熟期企業は有
効な競争戦略を策定し、これまでにないイノベー
ションが生み出せるのか

　楠木他（2006、2007）は、スターバックスや森永ウィ
ダーインゼリー（現商品名、インゼリー）などの事例に
ついて、価値を再定義するとともに、可視性を低めて
いることから「価値次元（以下、次元）の見えない」イノ
ベーションと捉え、成熟期にあり、競争環境下の企業

においては、その創出により競合他社との持続可能な
違いをつくることの重要性を主張する。また楠木他は、
多くの企業はコモディティ化を克服しようと違いをつく
ることに努力はするものの、「可視性の罠」（visibility…
trap）に嵌ってしまい、なかなか「次元の見えない」もの
を創出できないことも強調する。すなわち、成熟期にあ
る企業は組織内意思決定的（組織内部で資源の投
入・配分を正当化しやすい）に、競争戦略的（ライバル
との明確な違いをつくる方向に流れやすく、従業員の
モチベーションも上がりやすい）に、顧客価値的（顧客
がイノベーションによるパフォーマンスの向上を認識
しやすい）に、品質や機能などの「次元の見える」もの
を追求してしまい、製品価値が価格に単純化してしま
うコモディティ化から逃れられず、結果として持続的な
競争優位を確立できずにいたと言うことができる。
　このような重要な指摘がなされてから、一定の期間
が過ぎている。スターバックスなどを参考にしながら、
これまでと大きく質の異なるイノベーションを創出しよ
うとしても、どうしても「次元の見える」ものから脱却で
きず、実際には「次元の見える」ものとなってしまう。ま
た、一度は、このようなイノベーションを創出したスター
バックスでさえも、その後の取組みや展開を確認して
みると、同様のイノベーションを創出することが難しい
（森、2013）。すなわち、成熟期にある企業がこのよう
なイノベーションを創出するためには、これまでのイノ
ベーションを回顧・反省し、今後のイノベーションの方
向性や意味を確認しながら「顧客にして欲しい思い」
を基礎にした経営学（思いの経営学）が重要となる。
　ただ、このように企業自らが「思いの経営学」の必要
性の気づき、これまでにないイノベーションが創出でき
る場合と、他の企業の動きにより「思いの経営学」の必
要性に気づかされ、このようなイノベーションが創出さ
れる場合とが存在するのではないだろうか。企業の多
くは幾つかの理由から「可視性の罠」に嵌ってしまうた
め、自らの気づきのみで「次元の見えない」ものを創出
することは難しい。
　しかし、そういった企業でもライバルの動きを分析す
る視点をポーター（1980、1985）に代表されるような
競争戦略から、「顧客にして欲しい思い」を基礎にする
競争戦略に転換することにより、「次元の見えない」も
のを創出できる可能性があるのではないだろうか。
　以下では、成熟期にある企業が「可視性の罠」に嵌
らないでこれまでにないイノベーションを生み出すため
には競争戦略の視点の転換が重要となることを確認
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する。また、このような競争戦略の視点の違いにより生
み出されたイノベーションが競争上有効なのかについ
ても考察することにする。

３－２. 競争戦略論の理論的背景と成熟期企業に対
する課題

　成熟期にある企業において、これまでのイノベーショ
ンが顧客に対して十分でないと自覚したり、この自覚
に基づき経営者と従業員とが今までにないイノベー
ションの方向性や意味確認をしていくことができれば、
これまでにないイノベーションを自らで展開することに
なるが、多くの企業において、それらがうまく進むわけ
ではない。このような自覚的にこれまでにない「次元の
見えない」イノベーションの創出が難しい企業におい
て、どのようにしたらこのようなイノベーションを生み出
すことができるであろうか。
　自らの気づきにより「可視性の罠」から抜け出すこと
が難しい企業においては、どのように各種環境を捉え、
どのような戦略をもとにイノベーションを展開していく
必要があるのであろうか。楠木他が主張するように、成
熟期にある企業の多くは、組織内意思決定的に、競争
戦略的に、顧客価値的に可視性の高いものを追求し
てしまうため「可視性の罠」に嵌りやすいのである。
　それではどうして、このような理由から可視性を追
求してしまうのだろうか。その原因は、多くの企業にお
いて策定されている競争戦略や、それが基礎にしてい
る競争戦略論にあるのではないかと考える。つまり、成
熟期にある企業がライバルの動きをポーター（1980、
1985）に代表されるような既存の競争戦略的な分析
により、自社のイノベーションの方向性を明らかにし
ようとすれば、品質や機能、価格などの可視性が高い
「次元の見える」イノベーションの方向性になってしま
う。すなわち、ポーターは、産業の競争状態を規定する
（競争の激しさを規定する）諸力として、(1)新規参入
の脅威、(2)代替品の脅威、(3)売り手の交渉力、(4)買
い手の交渉力、(5)競争業者間の敵対関係といった「5
つの競争要因」（five…forces）を提示し、これら要因に
防御的・攻撃的に働きかけることにより独自の価値あ
るポジションを構築していくことが必要であるとしてい
る。したがって、成熟期にある企業がこれらの５つの競
争要因に対応し、他社に打ち勝つ方法である「コスト
リーダーシップ」「差別化」「集中」を考えようとすれば、
基本的に「品質・機能・価格」2）の文脈で整理すること
になり、その結果、「次元の見える」ものが生まれてきや

すいことになる。
　一方、成熟期にある企業がライバルの動きを「顧客
にして欲しい思い」の視点で捉え、その視点をもとにし
た競争戦略的な分析により、自社のイノベーションの
方向性を明らかにしようとすれば、品質・機能などの可
視性が高いものではなく、「この顧客をこうしたい」、「こ
の顧客がこう喜ぶ」という可視性が低い「次元の見え
ない」イノベーションが生まれうるのではないかと考え
る。つまり、これまでのイノベーションのまずさについて
自ら気づくことができない場合において、これらの企業
はこのまずさについて「他から気づかされる」ように意
識することが求められ、また、他から気づかされるため
には、企業が策定している既存の競争戦略を見直し、
転換することが重要となる。

３－３. 銀行業界既存企業A社（金利・手数料・利便
性といった品質・機能・価格の視点で競争戦略を
展開）において「思いの経営学」により競争戦略
の転換とこれまでにないイノベーションの創出は
可能か、可能にする要因は何か

　それでは成熟期にある企業が、既存の競争戦略的
な分析から「顧客にして欲しい思い」をもとにした競
争戦略的分析に転換することで、これまでと異なるイ
ノベーションが生まれるのであろうか。ここでは、これ
までのイノベーションのまずさに自ら気づくことが困難
と捉えられる業界に焦点をあて確認することにする。森
（2017）は、2000年前後から「変革期にある」「大競
争期にある」と言われながらも、なかなか「次元の見え
る」イノベーションから抜け出せないと捉えられる銀行
業界に着目し、銀行業界のある企業（既存企業A社）
が既存の競争戦略の視点で考えた場合のイノベー
ションと、「顧客にして欲しい思い」をもとにした競争戦
略の視点で考えた場合のイノベーションでは、その中
身がどのように変化するのかについて考察している。
　金融ビッグバン以降、業務や金利、内外の市場に関
する規制が緩和・撤廃されるとともに、FTやフィンテッ
クを呼ばれる技術革新により、「ロボアドバイザー」（コ
ンピューターが顧客ニーズや市場を分析し、株式や
債券においてどのように分散投資すべきかを示唆す
るサービス）や「ソーシャルレンディング」（余裕資金を
運用したい人と資金を必要とする人をインターネット
上で融通するサービス）などの新たな事業やサービス
が生まれている。ただ、これらの取組みをけん引してい
るのは、銀行業界の既存企業ではなく、これらとは無
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関係のベンチャー企業や通販、流通、メーカーなどの
異業種の企業となっている。銀行業界の既存の企業
においては、どのような展開をしてきたのであろうか。森
（2017）は、金融ビッグバン以降の既存企業の事業
展開を確認しても、残念ながら「次元の見えない」も
のが生まれているとは言い難い状況にあり、銀行業界
の既存企業は、セブンイレブンやソニーなどの異業種
からの新規参入者が登場しても、これまでのイノベー
ションの延長戦上で物事を捉え、既存の競争戦略論
の文脈でイノベーションを展開していたことを主張す
る。そのうえで森（2017）は、異業種から新規参入が生
まれた当時の状況について可能な限り補足しながら、
同業界の既存企業A社が競争戦略の視点の違いによ
りイノベーションの中身がどのように変化するのかにつ
いて考察している。その要点をまとめれば、以下の①お
よび②のように整理できる。
①既存の競争戦略の視点で考えた場合
　セブンイレブンやソニーなどの異業種からの新規参
入者（それぞれ、セブン銀行、ソニー銀行）は、一見して
金利や手数料などの条件が良く、ネットやATMを中心
としたチャネルを活用して利便性も高い。このような新
規参入者の戦略や戦術について、ポーターに代表され
るような既存の競争戦略的に（「新規参入者」等を脅
威と捉えて、それらにうまく対処し独自のポジションを
確立することで投資収益を大きくしようという視点で）
分析・学習することで、既存企業A社のイノベーション
課題が導出されることになる。
　既存の競争戦略で分析することにより既存企業A
社は、事業推進上、既存企業が劣っている点（金利、
手数料、利便性等）が明確となり、優位にある企業との
ギャップを埋め、それに対し優位に立つための要点を
理解することができるようになる。マーケティング諸戦
略の革新による顧客ニーズ・ビヘイビアに適応した商
品開発や新型のデリバリー・チャネルの強化・展開の
必要となることを自覚し、店舗に代替するネット・チャネ
ルの「ネットバンキング」や小売等の店舗内に開設され
た小型銀行店舗の「インストア・ブランチ」を強化・展
開することになる。
　既存の競争戦略で既存企業A社のイノベーション
を考えれば、顧客に対して、「預金、融資、決済、為替・
送金、カード、資金の管理・アドバイスなどの多様な金
融商品・サービスを（沢山の金融商品・サービスを）、
金利・手数料等の条件を良くしながら（よい条件で）、
顧客の行動特性を踏まえ店舗、ATM、電話、ネットバ

ンキング、インストア・ブランチなどの多様なデリバリー・
チャネルで提供する（より便利に、適した場所で）」イノ
ベーションが生まれることになる。実際に、「三井住友
銀行」3）や「みずほ銀行」4）などのメガバンクや地方銀
行の多くが、その当時以降、ネットバンキングやインスト
ア・ブランチなどにより、顧客に対して条件の良さや利
便性をアピールする取り組みを実践している。
　ただ、このようなイノベーションが生まれた場合で
も、他社に対して持続的な競争優位が発揮されるか、
また、単に金融（カネ）の文脈で事業を捉えることで顧
客の消費財の購入という問題解決に十分に貢献でき
ているのかという課題は残されたままである。
②「顧客にして欲しい思い」をもとにした競争戦略の

視点で考えた場合
　セブンイレブンやソニーなどの異業種からの新規参
入者（それぞれ、セブン銀行、ソニー銀行）の真の目的
は何であろうか。一見して、条件や利便性をよく銀行
事業を展開しているように見えるが、目的をこのような
「品質・機能・価格」の視点ではなく、「顧客して欲し
い思い」の視点に転換すると見え方が変わってくる。こ
れらの新規参入者は、「お金は何のために使われるの
か」ということを基礎にし、顧客の生活や消費のために
使用されるというそもそもから事業を捉え直し、消費
財と金融商品を一体化させながら銀行事業を展開す
ることを重視している。このように新規参入者は「提供
面」が一般企業と銀行とに、「顧客面」が消費財と金融
商品とに二分化されていた従来の状況を克服し、消
費財ニーズと金融商品ニーズとを同時に満たすべく銀
行事業に参入している。
　これらの状況を踏まえれば、既存企業A社は、個人
の金融ニーズをカネの側面からアプローチするだけで
は不十分となり、個人の消費行動にまで遡り、その側
面から個人諸ニーズを捉えることが必要となる。それ
により、金融商品が企業から提供される「時点（時と場
所）」と、顧客が必要とする「時点」とが乖離していたこ
れまでの状況を解決し、異業種企業という新規参入
者の戦略や戦術を「顧客にして欲しい思い」をもとにし
た競争戦略の視点で分析・学習することで、既存企業
A社のイノベーション課題が導出される。
　「顧客にしてほしい思い」を基礎にしながら既存企
業A社のイノベーションを考えれば、顧客に対してそ
の使用文脈・場面を踏まえ、「モノ・サービス・カネを一
体的に提供し、『この人にとって最適な買い物により、
最高の日常生活を!』」という思いの実現に向けたイノ
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ベーションが生まれることになる。かくして、A社は、お
金は何のために使用されるのかを考え、顧客の問題解
決（消費行動）というものを基本にして、この問題解決
のための金融商品、それに適うチャネルという形でビジ
ネスを設計するとともに、顧客があるモノ・サービスを
購入する際に何を大切にし、何にこだわるのかを聴取
しながら顧客の最適解を共に考えていくことを目指す
ことになる。また、A社は、顧客に対して最適な選択をし
てもらうために、消費財に関する各種情報を獲得・蓄
積するとともに、A社とこれまで取引のある消費財メー
カーの中から、顧客のこだわりを実現できる企業を特
定し、顧客に対して紹介・提案することになる。このよう
に、A社はこれまでの事業展開において培ってきた企
業力や事業力を活かした展開を志向することになる。
これらのイノベーションの意味や内容について、顧客
の使用状況・使用場面を特定し、より具体的に考える
と、例えば、流通小売店に日々買い物に訪れ、子供の
成長のことを考えながら、近い将来、自宅の建設を考え
ている主婦層やファミリー層については、流通小売内
にあるインストア・ブランチにおいて【顧客の問題解決
に適うチャネル】、スタッフが当該顧客の気になる事柄
（デザイン、工法、素材、設備、行政手続き、外構、庭な
ど）にかかる要望を聞きながら、適した業者候補を紹
介・案内し【顧客の問題解決】、それに向けた家計設
計、資金計画を同時に提案することになる【顧客の問
題解決のための金融商品】。また例えば、大学進学時
の学費や入学後の専門的な学び、将来の就職などを
含めた教育について悩みをもちながら進学を考える高
校生や親については、じっくりとそれぞれの気持ちを聴
取し相談支援が可能な店舗において【顧客の問題解
決に適うチャネル】、スタッフが当該顧客の気になる事
柄（４年間の学生納付金、地域大学や首都圏大学を
比較した場合の学生納付金の差異、各月の生活費、
それぞれの大学の専門分野や学生の成長・成果、専
門分野の学びの結果としての就職業界・企業・職種）
にかかる要望や悩みを聞きながら、適した高等教育機
関候補を紹介・案内し【顧客の問題解決】、それに向け
た家計設計・資金計画・学生となった場合の生活設
計を同時に提案することになる【顧客の問題解決のた
めの金融商品】。
③これまでにないイノベーションの創出を可能にする

要因は何か
　上述のように森（2017）は、既存企業A社において、
これまでにないイノベーションが生まれる可能性につ

いて示唆している。それではどうして、このようなイノ
ベーションの生まれうるのであろうか。それは、既存企
業A社において、図１のような「顧客にして欲しい思い」
を基礎にした論理をもち、これまでのライバルの動きや
取組みを重視しこれまで「品質・機能・価格」を追求し
てきたことを反省し、ライバルを一定程度意識しなが
ら（新規参入者など「顧客にして欲しい思い」の視点
でイノベーションを創出している企業は参考にし）、顧
客の使用状況・文脈や自社独自の資源の活用を考え、
「顧客にして欲しい思い」を基礎にした製品・サービ
スを考えている点にある。
　すなわち、既存企業A社が図1の枠組みや論理をも
とにライバルを一定程度意識し（「顧客にして欲しい思
い」を基礎にしているライバル企業は参考にし）、競争
戦略の分析視点を転換することにより、これまでの「品
質・機能・価格」の面（銀行業界であれば、沢山の金融
商品を配置し、金利・手数料の条件や利便性をよくす
る）を追求する「次元の見える」イノベーションから脱し、
「顧客にして欲しい思い」の面（銀行業界であれば、
顧客の買い物や生活、将来においてこうなって欲しい）
を追求する「次元の見えない」イノベーションが生まれ
うることになる。

３－４. 考察:銀行業界既存企業A社において「思い
の経営学」の競争戦略により創出されるイノベー
ションは、他の既存企業との競争上有効か

　森（2017）が提起する、既存企業A社における「顧
客にして欲しい思い」をもとにした競争戦略により創出
されるイノベーションは、はたして他の既存企業の競
争やイノベーションの動向を踏まえた場合に有効であ
ろうか。ここでは、新規参入事例が生まれてから20年
程度経過している銀行業界の既存企業の競争やイノ
ベーションの近年の展開を確認しながら、その有効性
を考察することにする。
　大手・中堅・中小企業や大口個人などを主たる
顧客にかかえるメガバンクの「三菱UFJ銀行」は、「AI
（Artificial… Intelligence:人工知能）を活用した中小
企業向け融資事業」により競争上優位な立場を確保
しようとしている。同行は、NTTドコモやソフトバンクな
どの通信系企業が決済や資産運用事業に参入を表
明し、楽天やLINEなどのIT企業が金融分野を強化す
るなかで、「競争が激化する個人向けの事業ではなく、
AIという新たな技術を活用しつつ、これまでの取引先
との関係性から優位性が確保できる中小企業向けの
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事業」（口座の入出金の額や頻度、口座金額の増減を
もとに企業間取引の状況や企業の実態を把握し、融
資の可否を判断する事業。融資上限額や貸出金利を
設定し、従来よりも迅速な融資が可能となる。）に力を
入れている。同行のメガバンクとしての口座情報といっ
た事業力と新たな技術をもとに、顧客に対して既存事
業でより利便性を高めるような取組みを推進している
【『日経ビジネス』2019・7・1をもとに、同行のイノベー
ションを筆者なりに整理】。
　また、中小企業や個人などを主な顧客にかかえなが
らリテール事業を展開する大手銀行の「りそな銀行」
は、「くつろげる場をつくりながら専門人材による対面
販売を強化しつつ、時間的な制約を排除した相談特
化型店舗（チャネル）」により競争上優位な立場を確保
しようとしている。同行は、多くの銀行が効率的な運営
のために支店を減らしているなかで、「店舗の内装を工
夫し、時間的制約を排除し、しかも金融商品の知識が
豊富な少数精鋭の行員で運営する個人向けの店舗」
（年中無休で夜９時まで開く店には、大型スクリーン
やカラフルな椅子・ソファーなどを配置し、こだわりの
飲み物を用意し、それぞれが思い思いの時間を過ごす
ことができる場にしている。そこでは、金融セミナーやコ
ンサートなどを開催し、資産運用やローンに関して専
門的知識をもつ行員を配置し、くつろぎとともに気軽
に何度も各種金融相談ができるような場にしている。）
を展開している。同行がこれまで力を入れてきた個人
顧客のなかでも特に50歳以下の現役世代を中心にし
て、支店の空きスペースを活用しつつ、空間・時間・ヒ
トの３つを柱にしながら、積極的な販売活動を推進し
ている【『日経ビジネス』2019・9・9をもとに、同行のイノ
ベーションを筆者なりに整理】。
　さらに、中小・零細企業や個人などを主な顧客にか
かえながらリテール事業を展開する地方銀行の「佐賀
共栄銀行」は、「融資の際に単純に金利を下げること
はせず、銀行と取引先企業との関係深耕をもとにした
融資事業」により競争上優位な立場を確保しようとし
ている。同行は、多くの銀行が金利のたたきあい競争
を展開するなかで、融資量を増やすという店舗の目標
を廃止し、「融資量×金利」で算出する貸出金利息収
入を増やすという目標に切り替え、「行員が取引先企
業に定期的に足を運ぶことによる関係深耕や、迅速な
融資の実行などによる利便性の向上」（同行の平均金
利は全銀行の2倍となっているように、他行のような安
易な金利勝負はせず、融資企業数の目標や取引先回

りの目標、融資の迅速さの目標を設定したり、支店長
としての適任者の在任期間を長くしたりするなど、銀行
と取引先企業との信頼関係を強化する。）を重視して
いる。資産規模では全国でも最小レベルの同行が、定
期的な訪問や利便性の強化などにより信頼を寄せる
取引先企業の心理を捉えつつ、金融取引機会の増大
を図っている【『日経ビジネス』2020・3・16をもとに、同
行のイノベーションを筆者なりに整理】。
　これまでの銀行業界の既存企業の取組みからすれ
ば、これら３行の競争やイノベーションは注目されるか
もしれない。ただ、融資などの条件の良さや、利便性の
向上、快適なチャネルの設計、さらには、訪問回数の
強化による銀行と取引先企業との信頼関係の構築と
いった、これまで同業界の既存企業においてよく見ら
れたイノベーションであり、既存企業A社が「顧客にし
て欲しい思い」をもとにした競争戦略により創出され
た上述のイノベーションとは質的に異なることが分か
る。
　銀行業界の既存企業のなかで注目されるこのよう
なイノベーションは、「顧客の生活をこうしたい」、「顧
客にこうなってもらいたい」というものではなく、「金融
商品をこういった条件で、便利に提供する」、「金融商
品をこういった場でこう提供する」というものである。し
たがって、既存の競争戦略の視点で考えた場合に生
み出される、「沢山の金融商品・サービスを、よい条件
で、より便利に、適した場所で」と同様のものとなる。つ
まり、これまでの同業界の既存企業が展開してきた延
長線上のイノベーションであり、しかも他社も同様の
視点で展開しているため、必ずしも、顧客に有用であっ
たり、従業員のやりがいにつながったり、ライバルへの
競争優位につながったりするとは限らない。
　一方、上述の「顧客にして欲しい思い」をもとにした
競争戦略の視点により生み出されるイノベーション
は、顧客や従業員への価値創造、ライバルへの競争優
位に寄与する可能性が高いと考えられる。つまり、この
ようなイノベーションを生み出した企業において、「顧
客」はこれまでにない新たな思いをすることができ、「従
業員」は新たな仕事（新たな仕事に対する学習ととも
に、相手に思いをはせ、考え、新たに何かを生み出す仕
事）を体験することよる刺激・緊張や、顧客が新たな思
いに至っていることを実感しやりがいを得ることができ
るようになる。また、このようなイノベーションを生み出
した企業において、顧客は新たな思いができたこの企
業と他の企業との違いを認識することになり、「ライバ
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ル」への競争優位が確立されるようになる。

３－５. 「思いの経営学」は成熟期にある企業の競争
戦略を考える上で有効か

　成熟期にある銀行業界既存企業A社が、新規参入
者などのライバルについて既存の競争戦略で考えた
場合と、「顧客にして欲しい思い」を基礎にした経営学
（思いの経営学）をもとにした競争戦略で考えた場
合とではイノベーションの方向性は大きく異なること
になる。上述してきたように、業界の既存企業は競争
戦略の視点を転換し、ライバルの分析視点を変えるこ
とにより、これまでの「次元の見える」イノベーションか
ら「次元の見えない」イノベーションに転換することが
可能となり、しかも、そこで創出されるイノベーション
は、既存企業との競争上も有効となる可能性が高い。
したがって、既存企業のこのような競争やイノベーショ
ンは、顧客や従業員の価値創造、ライバルへの競争
優位の確立に寄与できる可能性が高いと言えよう（図
２）。
　成熟期ある企業はどうしても品質・機能・価格などの

「次元の見える」イノベーションを追求してしまい、そ
の罠から脱け出せなくなってしまうのは、既存の競争
戦略でライバルを分析するとどうしても「次元の見え
る」ものを生み出そうとするためであり、これらの企業は
それとは異なる競争戦略の視点やイノベーションを創
出する論理を持ちえなかったためではないかと考える。
成熟期にある企業の多くが、これまでのイノベーション
のまずさに自らが気づき、「顧客にして欲しい思い」を
もとにしながら「次元の見えない」ものを生み出し、「可
視性の罠」から抜け出してもらいたい。しかし、この罠か
ら抜け出すのが自力では難しい企業では、図１の（ライ
バルとの関係性にあるような）、これまでライバルの動
きを重視し、「品質・機能・価格」などの視点で違いを
つくってしまう傾向やその問題点を理解することが必
要となり、その理解に基づき競争戦略の視点を「顧客
にして欲しい思い」の視点に転換し、ライバルを分析す
ることではじめて「次元の見えない」ものを創出できる
可能性が生まれる。これらからも明らかであるように、
成熟期にある企業においては、ライバルの分析視点を
「顧客にして欲しい思い」の視点で捉えることが重要

図２．成熟期にある企業はライバルの分析視点により競争やイノベーションがいかに変わるか

出所：本稿の考察をもとに筆者作成
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となる。

４. 結びにかえて
　成熟期にある企業はこれまで、「品質・機能・価格」
の経営学を基礎に競争戦略の策定やイノベーション
の創出を考えてきたと言えよう。ただ、これらの企業は
多くの事業・製品を展開し、その事業・製品が成熟期
に入り相当程度期間が経過しているなかにおいて、こ
の経営学により他社を分析することで有効な競争戦
略を策定することができるであろうか。また、この競争
戦略をもとにこれまでにないイノベーションを生み出
すことができるであろうか。本稿では、成熟期にある企
業が品質・機能・価格を追求してしまう「可視性の罠」
に嵌らないようにするための競争戦略を策定し、これ
までにないイノベーションを創出することができるよう、
「顧客にして欲しい思い」を基礎にした経営学（思い
の経営学）の枠組みや論理を提起し、この経営学の有
効性を検証してきた。成熟期にある銀行業界の既存
企業の考察からも明らかであるように、この経営学を
基礎にすることにより競争戦略の転換とこれまでにな
いイノベーションを創出でき、顧客や従業員の価値創
造、さらにはライバルへの競争優位の確立に寄与でき
る可能性が生まれる。次稿以降では、この業界以外の
有効性についても検証することにする。
　もし、成熟期にある企業にとって上述のような課題
があり、それら企業にとって意味のあるイノベーション
の創出が難しいとすると、「顧客にして欲しい思い」の
経営のような新たな経営やそれをもとにした競争戦略
について探究していくことが極めて重要となるのではな
いだろうか。

注
1）… 楠木他（2006，2007）のイノベーション論は，1）
「価値次元の見える」イノベーションが企業にもた
らす弊害（コモディティ化を加速させ，自分の首を
絞め利益を獲得しにくくなる）について論述してい
る。また，「価値次元の見えない」イノベーションの
効果は「企業」に対して論述しているのみである。2）
「価値次元の見えない」イノベーションを例示（ス
ターバックス，ウォークマン，ウイダーインゼリー（現
商品名，インゼリー））している。また，「価値次元の
見えない」イノベーションのためには「誰が，なぜ，ど
のように喜ぶのか」というストーリーを創造すること
が必要となることを強調している。3）少数の製品を

扱っている企業や1つの製品の「価値次元の見え
ない」イノベーションを例示している。これらの1）～
3）の事項に対する筆者の疑問は，それぞれ，1）’こ
れまでのイノベーションの問題点や新しい方向へ
向かうことの必要性を理解するだけで，「価値次元
の見えない」イノベーションが生まれるか，2）’「価
値次元の見えない」イノベーションについて実際に
想像し，考え，具体的に生み出すことができるのか，
3）’単一の製品・サービスのみではなく複数の製
品・サービスでこのようなイノベーションを生み出す
ことができるのか，というものである。これらの1）’～
3）’の疑問を踏まえると，新たなイノベーション論の
構築に向けては，それぞれ，1）”企業は「価値次元
の見える」イノベーションをしたがることを想定し，
このようなイノベーションと決別する方針を明確に
する。また，企業全体でイノベーションを創出するた
めに，「従業員一人ひとり」に対する意味・効果を確
認する，2）”「価値次元の見えない」イノベーション
はこれまでと大きく異なるため経営者は理解しにく
く，また事例を紹介しても従業員はわかりにくいた
め，企業が顧客をどう捉え，どのような過程・段階を
経れば「価値次元の見えない」イノベーションが生
まれるのかを明らかにする，3）”複数の製品・サー
ビス（企業全体）で「価値次元の見えない」イノベー
ションを創出させる経営枠組みを明らかにする，こ
とが必要となる。

2）… 競争戦略のいくつかの研究において，競争の基
本戦略の事例として紹介されているのは，以下
の通り。1）「コストリーダーシップ」（例：自動車・
フォードT型車，電卓・カシオショック，カメラ・キャ
ノンEOS100（グロービス・マネジメント・インスティ
テュート，2002），ハンバーガー・マクドナルド（東北
大学経営学グループ，2003），半導体・テキサスイン
スツルメント（大滝他，2006）），2）「差別化」（例：ハ
ンバーガー・モス，自動車・ダイムラーベンツ（グロー
ビス・マネジメント・インスティテュート，2002），自動
車・本田技研（大滝他，2006）），3）「集中」（例：味
へのこだわりをもつヤングアダルト層という特定の
顧客に向けたハンバーガー・モス（東北大学経営
学グループ，2003），高所得者に特化したクレジッ
トカード・ダイナースクラブ（大滝他，2006））。この
ように，これらの戦略の基礎には，「品質・機能・価
格」があり，これをもとに独自な価値あるポジション
を設定しようとしている。
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3）… 三井住友銀行は当時，銀行本体でネットバンキン
グを手掛ける一方，ネット専業銀行「ジャパンネット
バンク」を設立している。同行では，店舗や人員を最
小限に抑え，主要なチャネルを低コストのインター
ネットに集中して営業経費を節減し，その成果を既
存銀行に比べ高金利・低廉手数料で顧客に提供
することを目的としている。

4）…みずほ銀行は当時，インストア・ブランチの受入れに
能動的な企業のショッピングセンターに出店し，当
該店舗の営業時間に合わせた金融サービス提供
の時間設定をすることで，商品・サービスの購入と
金融サービスの利用というワンストップ・ショップ化
を実現している。同行では，時間的制約を排除し，
顧客利便性の向上を目的としている。
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