
商品計画への応用について
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1. はじめに

めまぐるしく変化する現代社会で，企業が生き

残っていくためには，幾層にもわたるマネーシメ

ントプロセスの中で，最適な(考えうる中でのベ

ストの)意思決定がなされていくことが必要であ

る.それらのプロセスの中でも，中長期戦略の策

定，社会ニーズに合致した商品，サービスの企画i

に対する重要性が，近年とみに強まっている.内

外の研究者により，戦略策定手法や企画手法など

が数多く提案されている.ここで紹介する AHP

は，それらの手法・考え方に相反するものではな

く，むしろ相互補完をなすものである.

戦略立案に当って，諜題，問題の本質を重点的

にとらえようとする， KFS (Key Factor for 

Success) の理念[1 J は， AHPがもっさまざま

な評価基準に対する要素の重みづけプロセスと相

通ずるものがある.また，定量的な市場分析結果

をベースに， AHPを利用することにより，各意

思決定者が経験，勘，専門知識などを上乗せし，

より適確で，しかも自信のもてる判断が下せる.

しかし，他の手法と同様， AHPは，どんな症状

にも効く万能薬とし、うわけではなく，得られた重

みについては，あくまで意思決定者の判断支援と
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するという位置づけは忘れてはならない.

AHPの応用範囲は，広く多岐にわたる [2 ， 3J 

が，その応用柔軟性は，下記の 3 つの特徴による

ところが大きい.

l. 問題の階層構造作成プロセスの普遍性

2. 勘・経験など数値化しにくい問題への応用

が可能なこと.

3. 一対比較による要素分析の平易なこと

本文では， AHPの商品計画全般への応用につ

いて下記プロセスに絞り，簡単に紹介したい.

( 1) 戦略レベル

①中期戦略立案

②重点製品分野の決定

(2) 運営・戦術レベル

①商品コンセプト開発

②商品仕様の決定

同時に，前述の 3 つの特徴の他に， AHPの効

用として重要である，前進，後退プロセスの考え

方，およびコスト・ベネフィット分析への利用に

ついても簡単に触れる.アメリカにおけるマーケ

テインクeへの AHP応用については， Y. Wind, 

T. L. Saaty [4J による F記 3 例があるので参考

にされたい.

①ポートプォリオの決定(商品/市場/物流)

②新製品開発のための方向性決定(商品コンセ

プトの開発)

③マーケティング・ミックスの創造と評価
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目標値の設定

前進プロセスによる
予想未来(数値化きれ
たもの)の認識:予想
シナリオの重みっかけ

後退プロセスによる
希望未来からの対応策!
の重みづけ

前進プロセスへの新た
な対応策の組み入れ

図 1 中期計画への応用ステップ

2. 戦略レベルでの応用

レベル 4

予想
シナリオ

AHP の計画への応用の基本となる前進・後退

プロセスの概念に触れたい.

例1.中期戦略立案

図 1 に中期計画への応用に当つての，ステップ

のフローチャートを示す.現状の施策および，将

来の内外の環境変化への読みをもとに，予想され

る未来像(予想未来)，シナリオを作成するのが前

進 (Forward) プロセス，あらかじめ，望むべき

(目標とすべき)未来像(希望未来)を明確に規定

し，それを達成するための施策の重みづけをする

のが後退 (Backward) プロセスである.これら 2

つのプロセスをくりかえすことにより，より実際

的で効果的な計画の立案が可能となる.図 2 に，

ある事業部の施策方針づくりに応用した前進フ・ロ

セス階層を，図 3 ，図 4 に，おのおの後退プロセス

階層，改良( 2 次)前進プロセス階層の例を示す.

目標値と予想値のギャップが許容レベルとなるま

で， (前進→後退→前進)のサイクルがくりかえさ
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図 2 初期前進プロセス階層

れ，階層構造，施策案，シナリオなどの要素が改

良されていく.シナリオの内容は，目標値との比

較がしやすいように，項目別に定量化しておくべ

きである.要するに，シナリオ (No.1-No.3) の

合成によって描き出される予想未来の像が，ある

定量化されたものとなることが必要である.問題

・課題の具体化，それを担当する部署，彼らのと

るべき施策，またその予想効果の明確化が，一連

のプロセスの中で，システム立てて行なえること

が大きなメリットといえる.

例 2. 重点製品分野の策定

与えられた経営目標の達成に対して何が有効な

手段であるのか，しかるべき評価基準を使って，

製品市場ミックスの代替案の重みづけを行なう.

図 3 後退プロセス階層 図 4 改良前進プロセス階層
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レベル 2 :目的

レベル 3 評価
基準

レベル 4 :代替案

図 5 重点製品分野の重みづけ階層構造例

階層構造の例を図 5 に示す.目的として 3 要素

をもち(レベル 2 )，それらは 5 つの評価基準に分

解され(レベル 3 )，それを使って製品市場ミック

スA-Dの 4 つの代替案(レベル 4) が比較評価

される.評価基準となる要素については，社内外

のデータ，情報をもとに，あらかじめ代替案A­

Dの定量，定性分析を行なっておくことが必要で

ある.評価基準の中にも含まれる需要予測に関し

ては，さまざまな数学的予測モデルが利用で、きる

が， AHPを用いた場合の例を図 6 に示す.

3. 運営・戦術レベルでの応用

製品コンセプトを商品コンセプトにまで特化し

ていき，戦略的に使える KFS を際立たせようと

するのが，このレベルで、の主な応用である.コン

セプトづくりに当っては，第 1 に，新製品のラフ

なアイデアコンセプトをある製品カテゴリーの中

の 1 っとして規定する.すなわち，競合製品が何

であるのかを見きわめ，自社の他の製品群との整

合性をチェッグする.第 2 に，販売量の確保を何

をもって満たそうとするのか，明確にしておく必

要がある.

レベル 2

影響要因

レベル 3

3 年後の
需要

具体的に言えば，①新しい需要層の開拓・創

造，②シェアの拡大，③消費頻度・消費量の増大

などが挙げられる.第 3 として，ターゲットカス

タマー(訴求対象)の明確な定義をする必要があ

る.販売の対象となるターゲットグループを，人

口特性，心理特性，ライフスタイルなどのプロフ

ィールで、確実に把握しておく.第 4 に，商品の具

体的仕様を決めていくために，その商品のKFS

(あるいは，訴求点)をわかりやすいことぽで定義

する.最後にこれらをベースに，商品仕様(設計

仕様，外観デザイン，価格など)が決定される.

ここでは，まずある商品QのKFS を探索する例

を示す.

伊~ 3. 商品Qの開発に当つてのKFS探索

図 7 のレベル 2 において，この商品の自社戦略

の中のねらいが明確にされる. レベル 3 では，訴

求対象となるカスタマーのセグメントの重みづけ

が，ねらいに沿った形で、行なわれる.この場合，

あらかじめ，カスタマーセグメント G ， H , 1 に

ついては，彼らの属性，ニーズ，価値観などを当

然明確にしておく必要がある. レベル 4 では，何

をもって彼らに商品Qを受け入れさすのか，とい

図 S 製品Aの需要予測階層構造例
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レベル 2 :狙い

レベル 3 :ターゲ y ト

レベル 4 :成功のための
ファクター

レベル 5 訴求の焦点

図 7 商品Qの開発に当つてのKFS探索例

うファクターの重みづけを行なう.そして，最下

段のレベル 5 で，それらファグターを形づくる小

項目(訴求の焦点)について検討する.

これら，商品コンセプトおよび訴求ポイントの

明確化プロセスにつづいて，具体的商品仕様の決

定に移行する.次の 2 例は，商品力を形づくる要

素(外観的デザイン，設計仕様)の決定に利用し

たものである.

例 4. 商品コンセプトにもとづく外観デザイン

の方向性探索

通常，企画マンと呼ばれる人聞は，さまざまな

プロセスを踏んで、絞り込んだ商品コンセプトを，

いかにスムーズに，確実に次行程の担当者に伝達

するかに腐心している.たとえば，商品イメージ

の中でも大きな役割を果たす外観デザインの決定

プロセスでは，企画マンはデザイナーの腕を借り

て，彼らの頭の中に描いているイメージを具体化

していかなくてはならない.一方，デザイナーは

レベル 4 : 

イメージスケッチ案

彼らなりに商品コンセプトを理解し，創造性を通

じて，ものの形にしていくのである.商品コンセ

プトの煮つめ自体も重要であるが，いかにうまく

そのコンセプトを，他部門の人たちに理解させら

れるかということも，同様に重視しなくてはなら

ない.

図 8 では，コンセプトの中でも，外観デザイン

にかかわる要素の重みづけから，商品のイメージ

を洗い直し，イメージスケッチ案の選択を行なっ

ている.結果として，デザイナーから提案された

スケッチ案の評価が，その場の雰囲気や，感覚の

みに左右されず，冷静に検討されるという利点が

ある.それにも増して大きな長所は，企画マンと

デザイナーのあいだのコミュニケーションツール

となることである.

例 5. コスト・ベネフィ '"1 ト分析からの商品仕

様の検討

つづいて，荷品コンセプトで定義された要求機

図 S 商品コンセプトにもとづく外観デザインの方向性探索
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レベル 2 :ユーザー

の見いだ
す価値

レベル 3 :機能

レベル 4 :機能部品
(コンポーネント)
あるいは構造

ホ
〆、、

図 g 商品設計仕様の検討(ベネフィット階層)

能の具現化として，設計サイドへの具体的な仕様

の提案がなされるプロセスへの応用を考える.ま

ず，図 9 に示す階層により，対象ユーザーの価値

観からキーとなる機能を見いだし，それを満たす

ために必要な機能部品，あるいは構造の重みづけ

を行なう.各部品，構造(代替案)の役割に焦点

を当てて重みづけをしているため，この階層をベ

ネフィット階層と呼ぶ.結果として，イ~トの 7

つの部品・構造についての重みを得る.一方，そ

れら代替案のコストに焦点を当てた階層をコスト

階層と呼び，図10に示す.この階層から得られる

イ~トの重みは，コストの高い順となる. 各部

品・構造のコスト，ベネフィット両面からの重み

づけは，上記，図 9 ， 10の階層から得られたイ~

ロの重みの比により決まる.ベネフィットからの

重みと，コストの重みの比率をとることにより，

レハミ Jレ 2， 3:

コスト評価
項目

各部品・設計構造(仕様)のもつ働き・価値と，

それに支払われるべき代価の比較が容易にでき

る.商品のコスト開発競争が厳しい中で，いかに

お客の認める価値を見いだし，機能と価格(コス

ト)のトレードオフをうまくやっていくのか，仕

様の検討手法として，もう少し掘り下げたいテー

マである.

4. むすび

しかるべき基準にしたがって，問題の要素を比

較評価してし、〈場合，特に数値のみでは表現でき

ない要素を含んでいる問題に対して， AHPはた

いへん有効である.商品計画への応用を通して感

じたメリットを下記に示す.

① 問題の階層構造化により，意思決定者自身

で問題点の整理ができる.

商品 Q

????t構造白日日日日日目
図 10 商品設計仕様の検討(コスト階層)
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② 考えるべき要素を，すべて意思決定者自身

にゆだねるため，決断を下すさいに，抜け落ちが

少なく，自信をもった決定がなされる.

③ 一対比較は， AHPのプロセスに慣れてい

ない人聞にもなじみやすく，親しみゃすい.

④ ク'ループで討議しながらプロセスが進めら

れるため，メンパー聞の視点，ものの見方の相違

が浮きぼりにされやすい.また，議論をするため

の有効な材料，ツールとなる.

⑤ 感度分析，あるいは，整合性チェックによ

り，一対比較によって作成したマトリックスの要

素の見直し，階層の再検討など，フィードパック

作業がやりやすい.

実施のさいに注意するべき点として，

(1) 階層構造作成には，じっくり時聞をかけて

とりくむ必要がある.ク。ループで行なう時には，

十分な討議が必要で、ある.階層構造を考える人間

ι 一対比較をする人聞は，基本的に同一で、ある

ことが望ましい.

(2) 階層構造中で，使用される要素の内容，こ

とばの定義については，あらかじめ明確に規定し

ておくことが必要で、ある.

(3) 本文中でも述べたが，一対比較時のベース

となる定量的分析は，決しておろそかにはできな

い.どのような分析が必要なのかは，課題を階層

構造に表現してみれば，おのずと明らかになる.

(4) AH  Pに入る前の予備分析の重要性ととも

に，意思決定者の能力(分析カ)に大きく依存す

ることから， AHPセッションに参加するメンパ

ー選出も慎重に行ないたい.

次に，今後の課題としてとりくむべき項目の一

部を下に紹介する.

(1) AHP利用の効果を何らかの形で把握す

る.

(2) 他の分析手法(定量・定性)との融合化，

および効果的なシステムづくり.

(3) レベル間，要素聞の独立従属関係を扱う手

法の改良，および実際的応用例づくり.

仏) 商品計画への応用として今回とりあげた例

以外に，ユーザー自身をAHPの意思決定者とし

て扱い，彼らのもつ価値観の分析にも利用したい.
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