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現実の教えているもの
りロの多様誌と経営課題へのアブ世ーチー一一

鱒段選総合研究所専務取締役 鵜鑓 稔

今日，企業が麗麗している現実は，かつてそれ

ら現実が金業に教えたものとはまったく異なった

多様な康裂を教えているものであろう.しかし，

必ずしも，ぞれが容易に理解されるまでに至って

いない.理解されないまま，企業発展の戦略が突

賎されるため，企業存立の成苔が鱒われることに

もなる.いまだに，是々の企業構撲が， 1600ない

し 1700件合結え，年間ベースで 2 万件前後におよ

んでいることは，何よりの証拠で、あろう.

理解の不十分さは，現実の教えているものの切

り口いかんにかかわっているのではなかろうか.

その背景となゥている現実に女守して，市場の絞発

競争が激しい余りに，しばしば思いつきやひらめ

きに近い判断{しかし，それなりに体裁きと整えた

分析をふまえたもの)に後髄しているのではなか

ろうか.この点に関して 1 つの部示でしかないが

次のようなことがいえそうである.

続争的商品浴場における競争に灘遇した企業は

一方で既存鶏品の市場シェア磁傑離争に立たされ

ると掲時払新高品欝発競争に立たされる.製品

供給ライ γの多様イむのみならず手髄格・サービス

・ヅランドイbなどの対応に追られている.まずこ，

駿売や巌究保進*法告などりヤミ品ニケ}シ盟 γ
ーミ γ グスの戦略的対誌，流通チャネルや物的捷

議などの流議ミックスの戦略対誌を追られている

のである.結果としては多品種化である.このこ

とが，企業にとって 2 つの戦略行動を誘発してい

るのである. 1 つfま多品種{I:;競争への対þí$であり，

2 つは経営課題への対誌である‘欝者は，製品め

ポートフォザオ管理であり， f<奏者は企業の多角化

・業態の多様化にともなう C 1 (コーポレイトア
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イデンティディ)の差益関である.

喜若者についての揺りロを示せば予多品種北競争

を激化させているのは i つには務費者の性向・購

買行動の変化で，ここでは，所得水準の向上iとと

もなう生活水準の向上と王子準化(中産階級意識の

上昇L 衣食伎に対する充足震の保蓋などにとも

ない，大衆的な消費(マスブ世・マスセールによ

り供給される!商品)の成長に援護が現われ，それ

らにとって代り， 菜 (Rich) ・鮮 (Fre5h) ・鞍

(Light) ・我 (P世50滋al)ないわば惑性的な消襲警

が波長しているという調交がある.

まずこ部の灘査は，ブランド恋向も f世間寄り j

の，購質時に興奮度の高い自樺ブランド(舶来・

デパートブランドなど)や興奮震の低い安心ヅラ

ンド{売れ鱗・諒統ブランドなど}から f自分寄

引の，輿欝麗の高い快感ブランド{デ、ザイナ…

・専門店ブラン iごなど)や興奮度の低い愛着ブラ

ンド(掘り出し・地場プランドなど)への袈化を

示しはじめていると報告している.

これらの消費者の欝翼行動の性向の変北は，高

品供給市場への寓の内・外企業(先進国・中選摺

など)による新規参入の激増とあいまって，製品

が市場に導入されてから饗を消すまでの売上高

の推移によって示される商品のライフ・サイクル

{製品簿命一一導入期・成長議・競争鶏・成熟期

・衰退期念成長期・競争期・成塾期の期間の綬縮

イヒを通じて，人間の寿命の長期化とは逆にきわめ

て短いものとしてきている.それだけに駿発対象

となる潟費者の長寿先による世代セグメントが多

くなると問時に，消費者の多様な個値観による鵡

品選択にも対臨した多品種化が，ますます進行す

オベレーシ謹ンズ. :Jサーチ
© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



るのである.ある調査によれば，メーカー 1 社平

均の供給商品アイテムは， 全業種平均で 4， 700品

種を超えるし， 繊維メーカーでは 8， 500余，パル

プ・紙メーカーですら 5 ， 600余，鉄鋼メーカーで

380 余である.他方，商業 l 社平均の取扱商品ア

イテムは26， 000余にのぼっている.

これら多品種化した商品の特性にも変化があら

われている.メーカーによる資源面からのコスト

節約型志向が，資源効率的な商品づくり，価格面

での競争的商品づくり，ひいては高付加価値商品

づくり(知識集約型商品)にともない，製品その

ものの重・厚・長・大型タイプのものから，軽­

薄・短・小タイプのものへの転換が，より多くの

業種分野で促進されていったので、ある.これら軽

薄短小化をともなう多品種化現象と販売競争の激

化に対応するための注文単位の小口化・納期の短

縮化とは，販売コストを上昇させるのみならず，

迅速性をともなう多頻小量物流を通じて物流コス

トをも上昇させる.在庫の極度の圧縮を通じて在

庫・保管コストの圧縮につながる.流通チャネル

の見直し，ジャストインタイムの物的流通システ

ムの確立へを必須とするようになる.多品種化と

いう現実の教えるものは，ますますそのティピカ

ルな企業行動パターンを市場動向とからめて把混

しようとする場合，どういう切り口で分析するか

が重要となろう.多様化時代に相応した多様な切

り口からのアプローチの必要性を現実が教えてい

るのではなかろうか.消費面にあらわれた『大衆

的・一般的・理性的」である側面と華鮮軽我とい

ういわば「しゃれていてリッチな」・フレッシュで

健康的な・軽快で明るく現代的な・知性的で個性的

ないわゆる『感性的』である側面，この双方から

の切り口もあろうし，生産面に現われた軽薄短小

化のみが切り口ではないことを知る必要がある.

多品種化の帰結は，多角化戦略行動である.や

がては業態の多様化し、わぽグロスオーバーが企業

戦略として台頭してくる.ある化学メーカーは，

年間 6， 000億円弱の売上のうち繊維・化成品・ブ

1985 年 9 月号

ラスチック・食品・建材の構成比が 5年前には

37: 31 : 14: 5 : 13であったが 5 年後(売上高

倍増)には20 : 20 : 10 : 12 : 18にしようと計画し

ているし，ある繊維メーカーは， 5 ， 000 億円弱の

売上構成比が，繊維・プラスチック・ケミカル・

新事業について 5 年前には73 : 17 : 6 : 4，今後

のラ年後には50 : 30 : 8 : 12にしようと計画してい

る.これらの例示は，今日枚挙にいとまがない.

経営課題として新製品技術開発の強化を 8 割強

が，多角化・新事業展開を 3 割のメーカーがとり

あげ，またQCやTQCなどの活動を通じて半数

以上の企業が経営全般の活性化運動を展開してい

る.企業において多角化，業態の多様化・細分化

が急速に進展して L、く過程に入ったといえよう.

製造業では l 割弱だが，商業(デパート・スー

ノξ ーなど)では 8 割の企業が C 1 の導入に意志

表示している.包装紙・広告内容・ロゴタイプ・

コーポレートカラー・ユニフォーム・シンポルカ

ラーの変更については50%強の企業が社是・社名

の変更が 2 割強の企業で考慮されているとみられ

る.これらの CI の効果については長期的には業

績の向上を 8 割近い企業がもくろんでいる.

多角化・業態への対応が，顧客向けのみならず

社員にも「わが社」が何をやっているのか，外部

にどう受けとられているか，がわからなくなりつ

つある時， 10億余の費用をかけても社名変更とい

うドラマチックな C 1 に踏み切る段階に至ったの

である.社名変更もカナ文字化・横文字化や短い

社名化など，ここにも軽薄短小化・華鮮軽我化の

匂いがみられる.多品種化，多角化，業態の多様

化・細分化， C 1 戦略の展開には，現実の教える

切り口を見出すための適切なツールが求められて

いる.経営課題解決のための戦略立案に当って，

いくつかの代替案を立案し，評価尺度を設定し，

戦略案を評価するとし、う手順に習熟し，しかもこ

の結果に十分な説得力をもちうる OR ワーカーが

製造分野にとどまらず，広く流通分野にも活躍さ

れることを期待しているものである.
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