
「経営」4回目 （新宅）
競争戦略

• 土屋守章『現代経営学入門』
第3章 転換期の企業経営– 第3章 転換期の企業経営

• 石井淳蔵ほか『新・経営戦略論』有斐閣

ポ タ 『競争 戦略』• M・ポーター『競争の戦略』

• M・ポーター『競争優位の戦略』ポ タ 『競争優位の戦略』
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3章 転換期の企業経営章 転換期 企業経営

3 1 歴史の転換点3.1 歴史の転換点

3.2 既存産業の成熟と
イテクノ ジハイテクノロジー

3.3 経営戦略論の登場3.3 経営戦略論の登場

3.4 事業領域の選択

争 略3.5 競争の戦略
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企業間の競争

3.5 競争の戦略

企業間の競争

• 企業間競争

– 競争相手：顔の見える競争と見えない競争競争相手：顔の見える競争と見えない競争

– 顧客

敵対的競争• 敵対的競争

– のど切り競争
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潜在的競争の脅威

3.5 競争の戦略

潜在的競争の脅威
• 潜在的な競争企業潜在的な競争企業

– 新規参入企業
– 代替的な製品・サービス代替的な製品 サ ビス

• 独占価格 →新規参入
– 参入阻止価格– 参入阻止価格

• 同質的製品（寡占的市場）→新規参入
自動車 本田の参入– 自動車、本田の参入

• 代替品の脅威
コスト/パフォ マンス比率 剃刀– コスト/パフォーマンス比率 剃刀

– ハイテク製品
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【業界の構造分析 －業界の魅力度－】【業界の構造分析 業界の魅力度 】

• ポーター『競争の戦略』ダイヤモンド社

業界構造分析の基本的枠組み：

企業が相互に競争する場である市場ある企業が相互に競争する場である市場ある
いは競争の状態(=市場構造)が、各企業の
とる競争行動( 市場行動)に影響を与えとる競争行動(=市場行動)に影響を与え、

さらにその市場構造と市場行動によって、
業界全体とし 成果 市場成果 特に業界全体としての成果(=市場成果、特に
投資収益率)が影響を受ける

市場
構造

市場
行動

市場
成果
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構造 行動 成果

５つの競争要因（M ポーター）

潜在的な

５つの競争要因（M.ポ タ ）

参入業者
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代替品

５つの競争要因（M ポーター）

潜在的な

５つの競争要因（M.ポ タ ）
部品メーカー
NIES企業

参入業者

B)新規参入の脅威 ))

NIES企業
ネットワークサービス企業
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代替品 ネットワーク・コンピュ
ータ

競争

潜在的な参
入業者

５つの競争要因 既存企業間の
敵対度 買い手供給業者

代替品

– 5つの競争を規定する要因について、
A)既存企業間の対抗度(敵対関係)が弱く、

新規参 脅威が さくB)新規参入の脅威が小さく、
C)買い手の交渉力が弱く、
D)売り手(供給業者)の交渉力が弱くD)売り手(供給業者)の交渉力が弱く、
E)代替品の脅威が小さいと、
その業界の潜在的な平均利益率は高くなりその業界の潜在的な平均利益率は高くなり、
その点でより魅力的な業界である。５つの要
因をさらに分解して、収益率を高める要因を
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因をさらに分解して、収益率を高める要因を
列挙すると、以下のようになる。



1970 80年代の価格下落1970‐80年代の価格下落
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CD‐R、DVDWの価格下落は電卓と
同じペース
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競争戦略の基本型

3.5 競争の戦略

競争戦略の基本型

イケ ポ タ 『競争 戦略』（ ）• マイケル・ポーター『競争の戦略』（1980）

• 競争戦略の基本型：競争戦略 基本型
競争優位の源泉／戦略ターゲット

– コスト・リーダーシップコスト リ ダ シップ
• 標準品を低コスト・低価格で提供

– 差別化戦略 Differentiation差別化戦略 Differentiation
• 高い価値の製品、価格プレミアム

– 焦点絞り込み戦略 Focus焦点絞り込み戦略 Focus
• 特定セグメント：差別化商品または低コスト
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競争優位の源泉競争優位の源泉

差別化より低いコスト 差別化より低 ト
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競争優位の源泉競争優位の源泉

差別化より低いコスト 差別化より低 ト

広いタ
ーゲッ戦

略
タ
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競争優位の源泉：低コスト競争優位の源泉：低コスト

• 競争相手よりも低いコストで製品／サ－ビ
を提供する活動をお なうスを提供する活動をおこなう．

• 買い手の受け取る価値は同じでも，それに買い手の受け取る価値は同じでも，それに
要するコストは競争相手よりも低い．
– 同一製品同価格→高マ－ジン同 製品同価格→高マ ジン

– 同一製品低価格→高シェア

ただし コストリ ダ シップ戦略をとる場• ただし，コストリ－ダ－シップ戦略をとる場
合，一般には低価格で顧客に訴求していく．
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競争優位の源泉：差別化競争優位の源泉：差別化

競争相手とは異なる クなやり方 製• 競争相手とは異なるユニ－クなやり方で，製
品／サ－ビスを提供する．

• 競争相手よりも大きな価値を買い手に与え，
そのためにプレミアム価格を要求することがそのためにプレミアム価格を要求する とが
できる．
– 高価値製品高価格→高マ－ジン高価値製品高価格→高マ ジン

– 高価値製品同価格→高シェア
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競争優位の源泉：差別化競争優位の源泉：差別化

差別化するポイントとしては• 差別化するポイントとしては，

• 製品／サ－ビス自体の機能
– 品質，デザイン

• 補助的サ－ビス• 補助的サ ビス
– アフタ－サ－ビス，納期／納入方法，

支払条件 購入の便利さ– 支払条件，購入の便利さ，

– 製品の社会的イメ－ジ
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3.5 競争の戦略

Stuck in the Middle

• Stuck in the Middle
– 差別化と低コストのトレード・オフ差別化と低コストのトレ ド オフ

– 重点の選択

条件が 定のもとでは ひとつを選択– 条件が一定のもとでは、ひとつを選択

• 技術革新
– 多品種少量生産の技術

• 産業のライフサイクルと競争のルール産業 ラ ク 競争
– 価格 →差別化・セグメント化
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Stuck in the Middle

収
益
性性

20
マーケット・シェア



3.5 競争の戦略

コストリーダーシップの確立

• 日常的な改善効果

– ＱＣサークル等の小集団活動

• 低コスト、高品質（製造品質）低 、高品質（製造品質）

• 1970～80年代の日本製造業の
国際競争力
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トリ ダ シ プ 確立

3.5 競争の戦略

コストリーダーシップの確立

• 量産効果
– 規模の経済規模の経済

• 生産、販売

– 工程の発展段階工程の発展段階
• ジョブ・ショップ方式

• バッチ方式

• アセンブル方式

• フロー方式（オートメーション）
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規模の経済

なぜ、平均コストが下がるのか？
なぜ、あがるのか？

短期と長期
平
均
コ
ス
ト

短期と長期

ト
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生産規模

生産方式の革新生産方式の革新

顧客ニーズ
の多様化

単品⼤量⽣産 多品種少量⽣産
の多様化

コンベア⽅式コンベア⽅式 セル⽅式セル⽅式

•頻繁な生産機種切り替え
•生産数量の変動

•ヒットの不確実性
•需要の変動

•自動化投資には過少規模
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生産方式の変化プロセス

従来のライン生産・従来のライン生産

・「間じめ」をしたライン生産
30人のライン

・セル生産セル生産

6人のセル

1人生産の
ものもある
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プリンターの1人組立プリンターの1人組立

• ドットプリンター 現在では伝• ドットプリンタ 。現在では伝
票用で、生産量は少ない。最
終組立はひとりで担当する。

部品

部品

右図のようにして、ワゴンに
プリンターを載せて、U字型
のラインを移動しながら組み

部品 部品

のラインを移動しながら組み
立てていく。

バラエティ は少ないが 生• バラエティーは少ないが、生
産量が少ないので、このよう
なラインを組んだ。

部品

部品なラインを組んだ。

• ひとり組立によって、品質は
向上。
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。

• 同様の例は，サーバーなど。

PCのセル生産：直線型
セル生産のメリットセル生産のメリット

多 種 変量 生産対応• 多品種・変量の生産対応

– ラインの立ち上げだと１ヶ月→即対応ライン ち げだ ヶ月→即対応

– 在庫削減

Quick Response 生産リ ドタイムの削減– Quick Response，生産リードタイムの削減

– 生産性向上

– 品質向上

• ノートパソコン，デジタルカメラ，携帯電話ノ トパソコン，デジタルカメラ，携帯電話
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コストリーダーシップの確立
3.5 競争の戦略

経験曲線効果

• 経験曲線効果

• 累積生産量が倍増するたびに 一定の比率累積生産量が倍増するたびに， 定の比率
で単位コストが減少する現象
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経験曲線効果の簡易例経験曲線効果の簡易例

操業以来の累積生産量 単位 スト• 操業以来の累積生産量⇒単位コスト
– 100個⇒100円
– 200個⇒80円(100×0.8）
– 400個⇒64円(80×0.8)個 ( )

• 累積生産量が倍増するたびに一定の比率（こ
の例では80％）で単位コストが低下の例では80％）で単位コストが低下

• この比率（80%）を「習熟率」

経験曲線• ８０％の経験曲線
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図1．典型的な経験曲線（標準目盛）
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単位コスト 習熟率80％100 80.0 64.0 51.2 47.7 28.4 22.7
習熟率70％100 70.0 49.0 34.3 30.6 13.4 9.4
習熟率60％100 60.0 36.0 21.6 18.3 5.6 3.4

グラフグラフ

縦軸に単位 スト 横軸に累積生産量• 縦軸に単位コスト，横軸に累積生産量

• 標準目盛り⇒原点に対して凸型の曲線となる標準目盛り 原点 対 凸型 曲線 なる
が(図1)

• 両軸対数目盛り⇒直線(図2)両軸対数目盛り⇒直線(図2)
• コスト：デフレーターを使って修正

産業の経験曲線• 産業の経験曲線

– コストの代理変数として業界の平均出荷価格を
採用 (図3)
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図2．典型的な経験曲線（両対数目盛）
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図3．電卓の経験曲線
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累積生産台数

産業による習熟率の差産業による習熟率の差

熟率 各産業 なる• 習熟率は、各産業によって異なる。

• 同じ製品を生産する企業の間ではほとんど同じ製品を生産する企業の間ではほとんど
大きな差異は見られないといわれている。

企業にと てどのような意味があるか？• 企業にとってどのような意味があるか？
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ＤＲＡＭの経験曲線
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37 38

発見の経緯発見の経緯

航空機の生産 年代のアメリカ• 航空機の生産 1930年代のアメリカ
– コスト低下…なぜか？、予測可能か？

– 規模の経済性（生産規模）ではない

– 80％経験曲線で予測可能経験曲線 予測可能

• 第２次世界大戦中

輸送船 軍用機などの生産計画 コスト計算に利– 輸送船、軍用機などの生産計画、コスト計算に利
用
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規模の経済と経験曲線
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学習曲線と経験曲線学習曲線と経験曲線

学習曲線( )• 学習曲線(Learning Curve)
– 累積生産量と単位生産コストの関係

• 経験曲線(Experience Curve)
– その後 さまざまな産業について同様の研究がその後，さまざまな産業について同様の研究が

行なわれた結果，生産コストだけにとどまらず販
売等にかかわる間接費も含めた単位コストにつ売等 わる間接費も含 単位
いても同様の現象が見られることが分かり，生産
コストだけに限定しない場合を学習曲線と区別し
てというようにな たてというようになった．
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経験曲線が発生する原因

• 以上のような要因は、経験に基づく原価の低
減が自然に発生するものではなく、むしろ原減 自然 発 するも なく、む 原
価低減を目指した強力な努力と圧力との結
果であることを示している。果であることを示している。

• 様々な改善効果
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経験曲線の戦略的含意
企業間のコスト差

• 同一製品分野で、習熟率は同じでも、企業間
にコスト差

• 売上成長率の違い

業界共通 経験曲線上を他社よりも速くすべ• 業界共通の経験曲線上を他社よりも速くすべ
りおりることが，企業にとって戦略上重要な課
題となる。
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浸透価格政策(Penetrating Pricing 
Policy)…導入期・成長期

低価格 高いシェア
高い

累積生産量

経験曲線
効果

低いコスト

44



TIの半導体での成功例TIの半導体での成功例

• 浸透価格戦略を実行して成功を収めた典型
的な例として，ＴＩ社(Texas Instruments Inc.)の( )
半導体事業が知られている．

ＴＩ社は トランジスタからＩＣ ＬＳＩと発展する• ＴＩ社は，トランジスタからＩＣ，ＬＳＩと発展する
それぞれの製品の導入期で積極的な設備投
資と低価格戦略を採る と を拡資と低価格戦略を採ることによってシェアを拡
大し，膨大な利益をあげた．

45

経験効果追求型戦略の限界経験効果追求型戦略の限界

市場 ズ 構造的変• 市場ニーズの構造的変化

• 技術革新（製品・製造技術）技術革新（製品 製造技術）

などにより，過去の経験の蓄積がコスト上の優
位をもたらさなくなる位をもたらさなくなる。
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フォードの「モデルT」
（1908～1926年）

単 デ 色• 単一モデル…黒一色

• 大規模な組立工場大規模な組立工場

• 作業を高度に細分化、

• 専用の生産設備、垂直統合

• 低コスト ⇒ 価格低下低コスト ⇒ 価格低下

• 1921年には55.4％のシェア

47 48
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フォードの「モデルT」
（1908～1926年）

デ ジ• GMのフルライン、モデルチェンジ

• フォードは新たな市場の要求に対応するべくフォ ドは新たな市場の要求に対応するべく
モデルAを導入

モデル で蓄積した経験は スト上の優位をも• モデルTで蓄積した経験はコスト上の優位をも
たらさなかった．コスト上昇

• 1927年から一年間工場閉鎖
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フォードの「モデルT」
（1908～1926年）

• 短期間にライバルよりも速く経験を蓄積する
には，他の用途に転用できない専門化した労，他 用途 転用 きな 専門化 労
働者や設備・組織 ⇒生産性向上

方で柔軟性が失われ 新しい市場ニ ズ• 一方で柔軟性が失われ、新しい市場ニーズ
や新しい技術への対応が困難になる．

• 「生産性のジレンマ」

51

ストリ ダ シ プの確立

3.5 競争の戦略

コストリーダーシップの確立

• 稼働効果と競争戦略
– 固定費／変動費の比率固定費／変動費の比率

• 新鋭設備 老朽設備

– 需要増大期需要増大期
• 新鋭設備企業のシェア拡大

– 需要減退期需要減退期
• 老朽設備企業：操業短縮、価格維持

• 新鋭設備企業：操業度維持、価格切り下げ新鋭設備企業 操業度維持、価格切り下げ

• 日米鉄鋼産業

52



シリコンサイクルシリコンサイクル

出所;「半導体産業の活性化に関する研究」半導体産業研究所
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出所; 半導体産業の活性化に関する研究」半導体産業研究所

シ
リリ
コ
ン
ササ
イ
クク
ル

54
出所;EIJA『ICガイドブック』,2000年

フレキシブルな事業活動

3.5 競争の戦略

フレキシブルな事業活動

• 大量生産体制

– 万能機→単能機→専門機万能機 単能機 専門機

• ＦＭＳの登場

情報技術 発達– 情報技術の発達

– 生産品種の切り替え

55

ウト シ グ

3.5 競争の戦略

アウトソーシング

– OEM (Original Equipment Manufacturers)
• 生産の外注

• 自社ブランド販売

• 流通業者のプライベート・ブランド

• メーカーのOEM

• 1980年代アメリカ企業の空洞化

• Hollow Corporation

• Fabless Corporation

– Virtual Corporation
• 開発、生産、販売など各機能の外注、組み合わせ
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OEMとはOEMとは

i i l i f• OEM= Original Equipment Manufacturer
• 「相手先ブランド販売」などと訳される。

• 日本では，

相手先ブランドで販売される製品を製造すること– 相手先ブランドで販売される製品を製造すること。
また、製造するメーカー。OEMメーカーから製品
の供給を受けた企業は、自社ブランドでその製品の供給を受けた企業は、自社ブランドでその製品
を販売する。

• 本来は本来は，
– 供給を受けた企業が，OEM。

57

OEM：ケース１OEM：ケース１

• メーカーが，小売業者に供給する
小売業者は プライベ ト ブランドで販売する– 小売業者は，プライベート・ブランドで販売する。
商品企画を担当する場合もある。

• 中国→日本中国→日本

– また，メーカーが開発した製品の場合，メー
カーは自社ブランドでも販売する。

• かつての日本の家電メーカー

B社（販売業者） B社ブランド

A社（メーカー）
開発・生産

B社（販売業者） B社ブランド

A社ブランド
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A社ブランド

OEM：ケース２OEM：ケース２

• メーカーが，メーカーに供給する

– 自社製品の生産コスト削減のために，低コスト
製造業者に生産を委託する。通常，開発・設
計は委託企業計は委託企業。

• 日本企業がパソコンの生産を台湾メーカーに委託
するする。

B社（メ カ ） B社ブランド

A社（メーカー）
生産

B社（メーカー） B社ブランド

C社（メ カ ） C社ブランド
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C社（メーカー） C社ブランド

OEM：ケース３OEM：ケース３

• 完成品メーカーが，部品納入業者に
second sourcingを求める。

– IBM IntelからのCPU調達te からのC U調達

A社（メーカー）

完成品メーカー

OEM

技術 供与

B社（メーカー）

60
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船井電機の米国市場シェア

• VTR：
３４％，1位（2000年上半
期）期）

• VTR一体型テレビ：
52％ 1位（1999年）52％，1位（1999年）

• インクジェットプリンター：
２２％，2位（1999年）

61

松下・東芝より3割安いＶＴＲ松下・東芝より3割安いＶＴＲ

シンフ ク• シンフォニック
（船井の米国ブランド）$69.99

• サムスン $79.99
• 東芝 $99 99東芝 $99.99
• 松下 $99.99

日本だと，船井12000円に対して，サンヨーや
シャ プの最廉価品で15000円程度

出所：「特集：船井電機」 日経ビジネス

シャープの最廉価品で15000円程度。
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出所：「特集：船井電機」，日経ビジネス，
2000年9月18日号。

高い成長率高い成長率

63
出所：「特集：船井電機」，日経ビジネス，2000年9月18日号。

高い利益率

64
出所：「特集：船井電機」，日経ビジネス，2000年9月18日号。



OEM供給OEM供給

• フィリップス：VTR，VTR一体型テレビ

• レックスマーク：インクジェットプリンター• レックスマ ク：インクジェットプリンタ

– ９１年に米ＩＢＭから分離独立したプリンター専
業メ カ業メーカー

– 2社で共同開発

– 現在の主力機種「ｚ２２」の最低実売価格は５０
ドルを切る。

出所：「特集：船井電機」 日経ビジネス 2000年9月18日号。
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出所：「特集：船井電機」，日経ビジネス，2000年9月18日号。

コスト競争力１：生産
人手中心の海外工場

• ＶＴＲ：東莞工場（広東省東莞市）• ＶＴＲ：東莞工場（広東省東莞市）

– ６７００人，メカデッキを月産１１５万台、完成品
を同８５万台を同８５万台

• プリンター：中山工場（広東省中山市）

– ２４００人。インクジェット月産９０万台、レー
ザービーム同４万５０００台生産している。ザ ビ ム同 万５０００台生産している。

• VTR一体型テレビ：マレーシア

66
出所：「特集：船井電機」，日経ビジネス，2000年9月18日号。

出所：「特集：船井電機」，日経ビジネス，2000年9月18日号。

コスト競争力２：設計コスト競争力２：設計

デ キ 計 部 点数削減• ＶＴＲのメカデッキの設計：部品点数削減

– ９５年「ＭＫ４」２９０点，９７年「ＭＫ６」２２９点，９９９５年 ＭＫ４」２９０点，９７年 ＭＫ６」２２９点，９９
年「ＭＫ８」１９９点。

• インクジェットプリンター• インクジェットプリンタ

– 軽さ、小ささ、部品の少なさで他社を圧倒

– 部品点数キヤノンの７割、エプソンの半分以下。
プリント基板の大きさが半分。
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出所：「特集：船井電機」 日経ビジネス 2000年9月18日号。
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出所：「特集：船井電機」，日経ビジネス，2000年9月18日号。



出所：「特集：船井電機」，日経ビジネス，2000年9月18日号。

船井電機：製品開発の歴史

• 1960年代：クロックラジオ
– 一時は米国で９割のシェア

• 1962年：テープレコーダーへ参入1962年：テ プレコ ダ 参入
– 電波堂を買収→メカの技術者

• 1979年 「ＣＶＣ」独自方式のビデオカメラ• 1979年：「ＣＶＣ」独自方式のビデオカメラ
– テープ幅は６．２５ｍｍで「ベータ」よりも小さい

映像 が なく撤– 映像ソフトが少なく撤退。

• 1983年：ＶＨＳ方式のＶＴＲに参入

• 1987年：自動製パン器発売
松下電器産業以下１３社が相次ぎ参入

69

– 松下電器産業以下１３社が相次ぎ参入。

– 初年度８０万台。２年目から１０万台に激減。

EMSの日本進出の衝撃EMSの日本進出の衝撃

日本企業が米国工場を再生 年代• 日本企業が米国工場を再生 1970‐80年代

– アメリカの製造業の競争力が低下。日本企業が
地生産を 始 ビ 自動車現地生産を開始。（カラーテレビ，自動車）

– アメリカの工場に日本的生産システムを移転

– 生産性，品質の向上 →アメリカの工場を再生

• アメリカ企業が日本的生産システム導入アメリカ企業が日本的生産システム導入

アメリカ企業が日本工場を再生？• アメリカ企業が日本工場を再生？
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パソコン産業の分業形態
垂直統合から 分業 水 開垂直統合から，分業・水平展開へ

アプリケーション

ＯＳ

周辺機器

本体

ＭＰＵＭＰＵ

ＤＲＡＭ
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半導体産業の分業半導体産業の分業

垂直統合型
モデル

垂直分業型
モデル

設計 US 半導体メーカー

生産

検査

Foundry（台湾）

検査

販売

72
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エレクトロニクス製品の分業
PC、携帯電話、通信機器

垂直統合型
モデル

垂直分業型
モデル

開発・企画 IBM HP  Dell  Cisco  3Com

設計

生産

EMS
S l t SCI S t C l ti生産

販売

Solectron  SCI Systems Celestica
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EMS市場の成長EMS市場の成長

ＥＭＳの市場は• ＥＭＳの市場は，
今後数年は年率
25％～30％増の増
成 長 を 遂 げ ，
2004年には2600
億米ドル(約28兆億米ドル(約28兆
円)に達する。
2004年には電子
機器の製造コス機器の製造コス
トの26％をＥＭ
Ｓ企業が獲得す
ると られるるとみられる。

75出所：日経エレクトロニクス，2000年11月6日号。米Technology Forecasters社

EMSの成長の背景EMSの成長の背景

製 構造 ジ• 製品構造のモジュール化

– 組み合わせ型の製品設計組み合わ 型 製品設計

• 製品ライフサイクルの短縮化

製品の多様化• 製品の多様化

– 企業別，モデル別の売上の変動

• グローバルな製品展開
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の活動領域 統合化EMSの活動領域 →統合化へ

基板
設計
試作

最終組立実装
商品
企

設計
試作

最終組立基板
試作

最終組立実装
企画 試作

最終組立

調達調達

そ 他

LSI ﾊﾟｯｹｰｼﾞ

調達調達

その他
モジュール部品汎用部品
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EMSの強みEMSの強み

特定 客 依存 な• 特定顧客に依存しない

• 低コスト生産 →（汎用）部品の大量購入低コスト生産 →（汎用）部品の大量購入

• グローバルな生産拠点

• 標準技術の利用
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大手EMSの日本進出の目的
客 開拓（１）顧客の開拓

EMS Market by Region

0 50 100 150 200
US$ billion

13611 27 21996

24 17 30 104 42001* 24 17 30 104 42001

Japan Asia W.Europe US&Canada Rest
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Source: Roberts (1998)

日本企業の工場売却

• 富士通 97年2月
– ICLイングランド工場（コンピュータ） ⇒セレスティカ

• 三菱電機 98年10月
ジ ジア工場（携帯電話） ソレクト ン– ジョージア工場（携帯電話） ⇒ソレクトロン

• NEC 2000年 4工場

– 4月 オレゴン工場（通信システム） ⇒ナットスティール– 4月 オレゴン工場（通信システム） ⇒ナットスティ ル

– 6月 ブラジルサンパウロ（通信システム） ⇒セレスチカ

– 12月 イギリス2工場（携帯電話） ⇒セレスチカ

• ソニー 2000年
– 10月 中新田工場，台湾工場 ⇒ソレクトロン

80



大手EMSの日本進出の目的
先端技術 収（１）先端技術の吸収

81

の提携事例EMSの提携事例

セレステ カ アポ 技研（ 設計）• セレスティカ＝アポロ技研（PWB設計）

– 基板の設計・試作を委託。多層基板技術。
(2001/6/1NS)

• フレクトロニクス＝キョウデン
– EMSで包括提携。受注・生産の協業。製品設計・

部品調達の情報交換。(2001/5/18N)( / / )
– キョウデン：タイでEMS事業(2001/6/15NS)

• SCI＝ソーワコーポレーションSCI＝ソ ワコ ポレ ション
– 新製品導入。日本の生産拠点作り(2001/1/17N)
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高密度・高機能実現のための技術
付加価値の源泉付加価値の源泉

基板
多層技術

設計
試作

最終組立実装
商品
企

設計
試作

最終組立
多層技術試作

最終組立実装
企画 試作

最終組立

埋め込み

そ 他

LSI
SOC

ﾊﾟｯｹｰｼﾞ
SiC

埋め込み
部品

その他
モジュール部品汎用部品

統合化
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技術と製品のライフサイクル技術と製品のライフサイクル

標準化標準化
分業化

標準化
分業化

ボボ
リ
ュ
ー
ム

先端技術先端技術 先端技術
統合化

先端技術
統合化
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時間



大手日本企業の問題
事業構造と組織運営 致事業構造と組織運営の不一致

垂直統合型 総合型の事業構造• 垂直統合型，総合型の事業構造
– 本社事業部＜開発＞と

場 計 生産 機能分離 進行工場＜設計・生産＞の機能分離の進行

– 垂直統合のメリットが活用されない。

• 多角化・総合型の事業構造
– 事業部制 カンパニー制の進行事業部制，カンパニ 制の進行

– 異種技術の融合が阻害（通信，情報）

総合型のメリットがでない– 総合型のメリットがでない。

• 生産部門のポジションの低下
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日本企業：
国内工場の再編の方向

• （１） 新製品試作工場（１） 新製品試作工場

• （2） 工場分離による日本型EMS

• （3） EMSへの売却
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国内工場の将来
新製 試作 場（1）新製品試作工場

開発部門との連携を強化• 開発部門との連携を強化

• 国内工場は，新規製品の試作工場として位国内 場 ，新規製品 試作 場 位
置付ける

• 量産は 当初から中国など海外工場に移転。量産は，当初から中国など海外工場に移転。

キ ノ• キャノン

• 船井電機機
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国内工場の将来
場分離 る 本型（2）工場分離による日本型EMS

設計 製造技術を活用して 国内工場を• 設計・製造技術を活用して，国内工場をEMS
化
– ソニーのEMCS
– NEC： 長野，米沢

• 問題：• 問題：
– 自社ブランドとの並存

国内市場では可能性は限定的– 国内市場では可能性は限定的

– グローバルな供給能力の不足
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ソニー： ＥＭＣＳソ ： ＥＭＣＳ
(Engineering, Manufacturing and Customer Services)

オ
ー
デ
ィ

ビ
デ
オ

テ
レ
ビ

情
報
機
器

他
社
製
品

オ
器 品

開発・企画

設計

生産

販売 事業部所属の生産事業所

EMCS
販売 事業部所属の生産事業所
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国内工場の将来
積極的活（3）EMSの積極的活用

企画 開発 のシフトをさらに進める• 企画，開発へのシフトをさらに進める

• 工場のEMSへの売却

• EMSへの生産委託

• ただし，委託部分と内部化部分との見極めが
重要重要。

– アメリカの大手半導体メーカー：先端技術の独自
プチップは内製。その他はファウンドリーを活用。
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デルの生産

• EMSにはボードの生産だけを発注（SCI, セレス
ティカ）

• 組立は発注していない。デル・モデルにおける生
産は，非常に複雑な納期管理をやっており，これ
ができる は今のところいないができるEMSは今のところいない。

• 米国（テキサス州オースチン，テネシー州ナッ
シ ビ ） 欧州（ イ ド ムリ ク） ジシュビル），欧州（アイルランドのソムリック），アジ
ア（マレーシア1995年），中国（アモイ1998年），
南米（ブラジル1999年）といったすべて自前の生南米（ブラジル1999年）といったすべて自前の生
産拠点で最終組立をやっている。

91

製品差別化 推進

3.5 競争の戦略

製品差別化の推進

• コモディティー：農産物、鉱物
– 品質の規格化品質の規格化

– 商品取引所での売買：価格と数量

製品差別化• 製品差別化
– 買い手の満足

– 製品自体の品質・機能

– 付帯的サービス

– ブランド・イメージ
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製品差別化 PCの事例製品 別化 事例

• 品質での差別化質
– ハード: 東芝のリブレット <小型化>
– ソフト(+ハード): Apple <MacOS>ソフト(+ハ ド): Apple <MacOS>

• サービスでの差別化
デル 納期 カスタマイズ– デル: 納期，カスタマイズ

アフターサービス

デザインでの差別化• デザインでの差別化
– ソニーのVAIOシリーズ

– AppleのiMac / iBook
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特定ニ ズ の絞り込み

3.5 競争の戦略

特定ニーズへの絞り込み

ニッチ

– 特定ニーズ 特定地域の買い手– 特定ニ ズ、特定地域の買い手

• ニッチャー

– 差別化

– 低コスト低

• 多品種少量生産による品揃え
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すきま戦略( i h )

3.5 競争の戦略

すきま戦略(niche strategy)

– 市場のすきまを埋めていく戦略。
niche（ニッチ）とは、くぼみ、適所という意味。
たとえば ンビ ンス ストアの急成長の背たとえばコンビニエンス・ストアの急成長の背
景には、大手スーパー、一般小売店のカバー
しえないマ ケット・ニ ズ（すきま）があったしえないマーケット・ニーズ（すきま）があった
からだといわれる。
そのすきまに応えるべくコンビニエンス・ストアそのすきまに応えるべくコンビニエンス ストア
は、立地的便宜性、品揃え面での便宜性、時
間的便宜性をもって対応している。間 便 性を 対 。

〔現代用語の基礎知識〕
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ニッチャーの例：岡本硝子
歯科医療用のデンタルミラー

国内 ア約 ％• 国内シェア約９０％

• 製品差別化製 差 化
– 無影灯効果、「コールドミラー」、自然光

– ガラスの表面に１万分の１ｍｍ単位で屈折率ガラスの表面に１万分の１ｍｍ単位で屈折率
の異なる膜を幾層にも蒸着させる。

• 製品展開• 製品展開
– 液晶プロジェクター用反射鏡：国内で80％、
世界で55％と業界ナンバーワンのシェア世界で55％と業界ナンバーワンのシェア。
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ニッチャーの例：
東京軽急便 花の宅配

区内のみ• 23区内のみ

• 大手宅配業者が提供できないサービスはな大手宅配業者 提供 きな サ な
にか？

– 花は運送中に痛んでしまう可能性が高いため、花は運送中に痛んでしまう可能性が高いため、
特別の取扱が必要なうえに、他の荷物を汚すの
で大手の運送会社は取扱をいやがった。

• ドライバー全員に花に関する教育

– 運送時に花の特徴にあった配慮をしたり 届先で– 運送時に花の特徴にあった配慮をしたり、届先で
花の名前を尋ねられても答えられる。
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差別化戦略の基本
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差別化戦略策定の基本的流れ差別化戦略策定の基本的流れ

セグメンテ シ ンセグメンテーション ・・・市場、顧客をどう理解するか？

Mass Marketing（無差別マーケティング）
Differentiated Marketing（差別化マーケティン

ターゲティング ・・・どの市場・顧客を攻めるか？

Differentiated Marketing（差別化マーケティン
グ）
Focused Marketing（集中マーケティング）
O t O M k ti （個別 ケテ ング）One-to-One Marketing（個別マーケティング）

製品 product
４P’s ・・・どうやって攻略するか？

製品 product
価格 price
流通 place
販売促進 ti
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販売促進 promotion

差別化戦略の基本差別化戦略の基本
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ビジネスモデル、資源投入、人材育成、工場配置



松下 PC事業：差別化戦略
事業領域の明確化 → 尖った商品

ビジネ バイ 市場 ド バイ 市場ビジネスモバイル市場

→ レッツノート

フィールドモバイル市場

→ タフブック

• 国内市場1位
• 19 5％ 2005年

• 世界市場1位 64％
2005年19．5％ 2005年 年
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尖った特徴とは尖った特徴とは

軽量化 静音化 防水

長時間
電池駆動 落下・振動電池駆動 屋外使用

落下 振動

アナログ技術が差別化の源泉
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パナソニックPCの差別化戦略パナソニックPCの差別化戦略
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価格維持のため、モデルは生産数を決めて、売りっきりビジネス。
差別化のために 専用部品も多用しているので 変動は困難
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差別化のために、専用部品も多用しているので、変動は困難。


