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バリ:ユ ‐チエニン解体からり・バンドリング経営ぺi

l

冨田健司

‐` ‐      「I:は じめに   1  ‐

かつて多くの企業は研究開発,製造,販売などの業務を自社内に保有し,全ての業務を自社

で手掛けることで,付加価値を内部化していた。垂直統合型の経営資源を持うこと,つまリバ

リュ早チェーン (価値連鎖)を持つことが利益の源泉であつたため,M歓 が活発化し,企業

規模は巨大化していつた。                        | ‐  .

しかし,業界構造の変化により,これらの企業が持つバリューチェーンは解体されてきてい

る:たとえば研究開発だけに特化したり,ある部品のみを作ったり,またアフタ‐サービスだ

けを専門に行なう業者が現れた。こうした専門業者の製品 (部品)やサービスの質が高い力、

あるいは価格が安ければ,顧客にとつて価値は高い。このような時、これまでバリ三‐チェー

ンを持つていた企業は,その特定の業務を外部の専門業者に委ねることになる。専門業者はそ

の部分の業務で多額の利益を得ることができるから参入するわけで,反対にバリューチェーン

の解体を余儀なくされた企業は利益の源泉を失つてしまう。

ある業務に関して,選択と資源の集中を行ならた新規参入企業に,既存のバリューチェーン

企業が立ち向かつても敵わないことは多いが,パリユニチェーン企業は生き残り策を講じてい

かなければな1ら ない.そこで,本研究ではバリユーチェーンを持った大企業に焦点を当て,大

企業が自らアンバンドリングしていく要件を抽出し,優位性を築くための競争戦略についてイ

ンプリケ‐シヨンを示すことが1つの目的である。

そして,アンバンドリング化が浸透していくと,解体されたバリューチェニンを再び東ね直

すり・バンドリングを求める動きが考えられる。現臨点ではどの企業も模索中の段階にあるが,

1本稿は,社団法人企業研究会の創立 55周年記念研究プロジェクト「り・バンドリング経営」研究プロジ
ェクトによるもので,筆者は研究助手として本プロジェクトに参加している。プロジェクトの主査兼コ∵
ディネこターである山田英夫氏 (早稲田大学ビジネススクール教授),研究プロジェクトメンバーの稲葉秀
司氏 岬 コミュニケ‐ションズ株式剣D,大田江里子氏 (日 本アイ・ビー・平ム株式鋤 ,鐘ヶ江浩
司氏 (日 立キャピタル株式会機 ,熊谷康弘氏 (コ クヨ株式会l■l,沢田 聡氏 (東京ガス株式舗 ,清水
良浩氏 (全日本空輸株式会社)平井寿美氏 (花王株式会D,平尾和義氏 (富士写真フイルム株式舗 ,

細谷陽‐氏 (キヤノン株式会4■l,箕田進一氏 〈明治製菓株式舗 ,薮内正彦氏 (株式会社東芝),ならび
に石山 進氏 (社団法人企業研究会),小野原正巳氏 (社団法人企業研究会)に深く感謝したい。

-9-



今後り・バンドリング化は進行していくと思われる。そこで,本研究のもう1つの目的として

り・バンドリング化に向かう鍵を考察していく。

さて,本稿の構成は次のようになる。まず次の第Ⅱ節では事業構造の変化を概観し,バンド

リング,アンバンドリング, り・ノヾンドリングとはどういつた状態のことをいうの力■こつしヽて

述べる。続く第Ⅲ節では文具業界,写真業界,ガス業界という3つの業界の事例について言及

する。:その後,それらの業界がバンドリング,アンィヾンドリング, り・バンドリングといった

状態のどの段階にあるのか,その要因は何なのか,企業の具体的な戦略としてはどういったも

のがあるのか,そして次の段階へ移行するにはどういったことが鍵となるの力ヽ こついて考察し

た。   |

第Ⅳ節では,前節の第Ⅲ節を受けてアンバンドリング化への要因をまとめた後,バンドリン

グにおける競争と構造がどのように変化したのかを,具体的に3つの視J点から議論した。そし

て,第V節とむすびの第Ⅵ節ではり・バンドリング化へ向かう鍵を顧客発想の視点から議論し

た。   1

Ⅱ。事業構造の変化

2-1.バンドリング

かつて大企業と呼ばれていた企業の大半は,川上の研究開発業務から川下の商品販売後のア

フターサービスまで全てを抱える「タテ型」の事業構造をとっていた (山 田 2ё00).バンドリ

ングとは図1のようにたとえば研究開発,部分 (半製品)や原材料の購買,製造,マ■ケティ

ング,物流,販売,アフターサービスといったバリューチユーンを一社が全て行なうことをい

う。顧客に対してこれらの業務をセットで販売することができるのは,メ ーカ∵が顧客に比バ

て圧倒的な技術や情報を保有している場合であり,ク ロ∵ズドなシステムを提供にすることに

よつてバリューチェーンを持つた企業は多額の利益を享受していた。

バリュ‐チェーン企業の多くが巨大企業であり,ヒ ト・モノ・カネ・情報など莫大な資産を

持ち,強大なブランド企業べと成長していた。経営資源を集中的に投下することができたため,

新製品の開発を行ない易く,また新規企業の参入を阻止することも可能であつた.しかし,企

業規模が巨大になるにしたがつて,意思決定に多くの時間を要したり,1時代の変革に遅れるこ

ともあつた。それは,過去の成功経験にしがみついたり,企業に大きなイノベーションが起こ

ればそれまで保有していた経営資源が無駄になってしまう恐れがあったからである。
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バリューチェーン解体からり・バンドリング経営ヘ

バンドリングを行なう企業体型は現在においても存在する:た とえばユニクロは自ら商品開

発を行ない,中国での生産工場を持ち,多数の小売店で商品を販売している。一方,エレベニ

タ業界では独立系のメンテナンス専門業者が幾つか存在するものの,ェ レベ∵夕の研究開発か

ら製造,販売,アフターサービスとしてのメンテナンスまでを大手メ‐力こならびにその系列

会社で総合的に行なっている。それはエレベータが故障した時には緊急に復旧させないといけ

ないため,製造メーカァの方が早く対処することができると多くの顧客が思っているからであ

る。

)

(Potter(1980)を もとに作成)

図1 バリューチ土―ン

2T2.アンバンドリング

先述したように,バンドリングの時代にはメ∵カーと比べて消費者の知識量は相対的にきわ

めて少なかったが,次第に消費者の知識量が増し,消費者は商品 (部品)やサービスを自ら組

み合わせてバリューチェーンを組み立てることが可能になった。

クローズドなシステムであれば,消費者は特定の企業から全てをセットで購買せぎるを得な

いし,消費者の知識量が少なけれ|£ 特定の企業からセットで購買した方が情報探索コストを

低く抑えられたり,規格などが合わない商品を買うリスクを避けられるため得策である: しか

し,消費者の知識量増加に伴し、消費者はコストに敏感にもなつた。その結果,消費者はオー

プン化を求め:企業はそれに対応せぎるを得なくなった。オァプンとはアーキテクチキ (基本

的設計思想)が公開され,それらを組み合わせて独自のシステムを作ることができる状態をい

ぅ2 c書尾 1994)◆

2岩尾 (1994Jによると,オープン化に必要な条件は,①互換性 (複数のシステムで共通にデータが利用
できる),②移植性 (あるシステムで使われるソフトなどが他のシステムで容易に利用できる),C相互運
用性 (消費者が行なう操に 運用が統一している),④拡張性 (規模の違うシステム間でデータなどを共有
することができる),の 4つである。
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|オ‐プン化によつてアーキテク|チャが公開されると,1各コンポ‐ネント (部品)をつなぐイ

ンタアフェイスの部分が標準化され,コ ンポエネントもモジ三‐ノL/rヒ される:同時に:ア■キ

テiク チヤが公開されることによつて,あるコンポ■ネシトだけに特化した専F句業者が生まれる。

オ‐プン化に伴うこの2つの現象により,さ らにモジユ‐ノL/fヒは進み,専門業者の勢いが増し

てくる。  ・   11 ・
1              ■ .

バリューチェ■ンの抱え込みとは,た とえばパソ事ンではハ■ドウェア,ソ
iフ

トウェア,.組

立て,据付け:メ ンテナンスまでを―社,あるいは系列会社で行なうことで,かつてのパソニ

ン業界の多くの企業がそのような形を取つていた。バリューチェァンをボラックボックスの形

で持うことができていたため,企業は高し輝1益率を持つことができた。業界全体が同様のバリ

ュ‐チェ∵ンの抱え込みをしていたため,多額の資本を持たない企業は新規参入することがで

きなかった (山 田 1997)。

ところが,オ∵プン化が進めば,それまでタテ型だった事業構造がヨコ型へと移行する (図

2)。 たとえば CPUに強いインテル,OSに強いマイクロソフトのような企業が現れ,各事業

で圧倒的なシェアを取るようになった。'それに伴い,ヨ コ型企業は多額の利益を得ることがで

き,パワーを増していった。反対に多くのバリューチェーン企業はヨF型企業に参入され,利

益を失し、パワーも低下してしまった。ヨコ型企業が参入できたのは,ヨ コ型企業の方が高い

技術力を持っているからである。

また,ヨ コ型構造は自分で組み立てることができる消費者にとって利便性が高いため,よ り

いつそうヨコ型構造は加速している:そして,このタテ型からヨコ型べの事業構造変化はさま

ざまな業界で業界の進歩につれて進んでいく:これにより,タテ型の大企業はヨコ型の企業に

対して劣位な戦いを強いられている。

ヨコ型企業がそれぞれに得意な事業を行ない,タテ型の事業構造 (バ リューチェーン)を解

体していく現象をアンバンドリングという (Hagel and singer 1999)。 そして,アンバンドリ

ングは製造メ‐カーだけの現象でなく,電力,ガス,広告などさまざまなサニビス企業でも行

なわれている。



タテ型

バリューチェーン解体からり・バンドリング経営ヘ

ヨコ型

アフ
゜
リケーション

据付け

メンテナンス

アフ
゜
リケーション

据付け |

メンテナンス

(出所:山田(1997)、 P163を改良)

図2タテ型とヨコ型の事業構造     ‐

2-3.バンドリング企業の対応

延岡 (2002)は製品アーキテクチャ特性と企業間関係とぃう二軸によつて図3の関係を示し

ている。組み合わせ型部品の例とし|てパソョンが挙げられ,すり合わせ型部品の例として自動

車が挙げられる。彼は,二般的な傾向としてなるべく部品:を標準化 0モジューノ1/4ヒ し,オープ

ンな部品調達ネットワ∵クを活用する方向に移動することを指摘している。なぜなら組み合わ

せ型部品であれば,イ ンタTネ ットによる入札などの手段により,世界中から最適な部品を探

すことが可能になるからである。

しかし;組み合わせ型の部品ばかりで製品を開発しても,企業としての差異性を出すことが

難しくなることも指摘している。つまり,アンバンドリングにより虫食い状態となつたバンド

リング企業が単なる組立てだけの業務に陥つてしまうと,差別化できなくなつてしまう。競争

力を持つためには自社内で核となる部品を内部開発し,あるいは特定の部品企業と協力し,独

自の部品を開発することが必要と:なる。

、また,タテ型とヨ
=型

の事業構造の関係でいえば山田 (2003)は ,タア型企業が多くの経営

資源を持っていることから,次の2つの方策を提示している。1つは,タテ型とヨコ型のビジ

アフ
゜
リケーション

据付け
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ネろを同時に行なう戦略である。たとえl£ IBMは ソフトにおいて世界規模でデファクト・ネ
′
タンダニドを獲得するために口‐タス・ディベロップメントを買収した。さらに,顧客ニニズ

を総合的に満たすことに目を向け,コンサルティングを行なうことの重要性を考え,事業を一

括受注する複合形態のソリュァション・ビジネスを行なう動きとして,プライ不ウォ早ターハ

ウス・クーパ■ズのコンサルティング部門を買収した.このようにソフトの強化というヨ
=型

と顧客ソリューションというタテ型のビジネスを同時並行的に行なう戦略がある。

もう1つは,ヨ コ型企業に取られた高付加価値部分を取り戻す戦略である。たとえば,パソ

コン業界ではOSにウィンドウズを使わずにLinuxを用いる動きがある。

組み合わせ型部品

すり合わせ型部品

統合一体型 モジ三―ル型

製品アーキテクチャ特性

.   (出 所 :延岡 (2002))

図3製品アTキテクチャ特性と企業間関係

/2-4。 り・バンドリング

バリューチェーンがアンバンドリングされると顧客にとってコストを低減できるといったメ

リットがあるが,反面,情報探索コストや管理コストがかさむといったデメリットもある。そ

のため,先述のソリ■―ション‐セリングにビジネスチャンスが生まれる|つまり,顧客ニァ

ズが情報探索コストや管理コストの削減も含めた総コストの削減にあるのなら,顧客に代わつ

て最適な選択を行なうことで転機を見出す戦略である。たとえ|£ Energy Servioe Company

オ
ー
プ
ン
型

一　

ク
ロ
ー
ズ
ド
型

・
企
業
間
関
係
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バリュ‐チェーン解体からり・バンドリング経営ヘ

は工場を保有する製造メーカニなどの省エネ・■∵ズに目を向け,顧客企業が自分で小割り購

買するのにかかる総コストよりも低い価格でエネルギーを提供している。

顧客にとつて情報探索コス トが高い場合,あるいは全体のシステムを把握することが難しい

場合に,バンドリング企業がり・バンドリングする意義が生じる。それはバンドリング企業は

バリュニチェニンを構築する技術や情報などの資源を持ちえているからである。

しかし, り・バンドリングは従来型のバンドリングとは大きく異なる点がある。それは顧客

ソリューションという視点でバリュ■チェァンを考えるため,必要に応じて他社商品を組み込

まなければならない点である。ところが,競合関係にある他社の商品を組み込むことは社内的

に大きな問題となることも多い。そのため, り・バンドリングは多くの企業にとって模索中の

段階にあると言えよう。

Ⅲ.事例

本説では文具業界:写真業界,ガス業界を提え,それぞれがバンドリング,アンバンドリン

グ, り・バンドリングのどの段階にあるのか,その要因となっているのは何か,企業の具体的

な戦略,そ してり・バンドリング化へ向かう鍵について順に考察していく.

3-1.文具業界

3-1-1。 文具業界の概要

文具業界において,売上の約 75%を占める企業向け文具商品の販売体型は大きく2つに分け

られている。その区分は顧客企業の規模が大中規模と小規模とである。大中企業の中でも特に

大企業に対しては,文具メーカ∵の営業員が日夕訪問し,注文をとつたり,割引など手厚いサ

ァビスを提供している。また,大中企業に対しては,納品店が文具メーカーや卸売業者との間

に立ち,商品情報や提案などの提供とともに,発注された商品を納入している (図 4上段)。 そ

の際,顧客である大中企業のニーズは購買総コス ト削減にあるため,納品店が購買代理店の役

割を果たし,効率的購買管理に努めている (図 4下段)。
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販売店が商品情報・提案等の提供とともに二発注された商:品 を納品する

|●顧客の顕在二Tズ :効率的購買管理

●大中規模企業納品ではtBpR他で購買『総コスト』の削減への三―ズ

図4大中企業との関係

一方,小企業に対する販売体型に着目すると,文具メーカ■から流通業者と商品が流れる先

には,多くの消費財の流通システムと同様に小売業者が存在しており,小企業は自ら小売店ヘ

来店という購買行為を起こさなければならない。かつ,こ うした小企業は来具を定価で購買し

なければならない。そして,小企業は自ら店頭などから商品情報を入手したり,購買商品を持

ち帰らなければならず,顧客ニーズは購買単価の引き下げと物流サービスの充実にある (図 5

上段).特に,店頭での購買に伴う従業員の時間的,金銭的コストを削減するために,通販型の

納品モデルに対するニーズは高い (図 5下段).

つまり,従来の流通システムでは,購買量の多い大中企業に対しては文具メーカーや流通業

者が手厚い営業活動と割引サービ不を行なっていたが,小企業に対して|ま特別な営業活動や割

引サービスは行なわれていなかつた。
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バ リューチェーン解体からり・バン ドリング経営ヘ

小規模な顧客が店頭から商品情報を入手し、購入商品を自ら持ち帰る

●顧客の顕在ニーズ :購買『単価』の引下げ、物流サ‐ビスの充実
‐ :

●小規模企業の店頭市場では、通信販売型納品への二■ズが高まつている

図5Jヽ企業との関係        :

ここに目を付けたのがアスクルである。アスクルとは,1993(平成6)年 3月 に大手文具総

合メーカーであるプラスの通販事業部としてスタートした企業で3,「明日来る」という企業名

が示すように,顧客がオフィスに必要なモノやサ‐ビスを注文すると翌日には配送するトニタ

ル・オフィス 0サポニトサービスの会社である。従業員30名以下の中小事業所の顧客をメイン

ターゲットとし,オフィスで必要なものを届けるサ‐ビスを展開している:「オフィスというひ

とつの生活空間の中で必要なものが全てそろう」をコンセプトに,全国620万事業所のうちの

95%を占める中小事業所の顧客に「民適」と「便利」を届けている。当初は90%以上がプラス

の商品だらたが,:現在ではプラス以外の商品も扱っている。カタログの取り扱い商品数は約

13,700アイテムにまで拡大しており,1企業だけでなく個人も購買可能である4.

アスクルが顧客に提供する価値として重視しているのは次の2つである。1つは,ある特定

の文具メーカー商品のみを扱うのではなく,多数のメニカーの商品, さらには顧客の視点から

3その後 1997年 5月 に分社独立した。

112004年 1月 より,医療・介護施設向け用品の専Fヨカタログ「アスクル.メデイカル&ケアカタログ」を
発行し:メディカル&ケア事業に新規参入した。医薬品,医療用具等を除く商品構成で,医療介護施設で
使用される消耗品 (「おむつ

J‐ などの介護用品や,「カルテフォルダー」な
.どの医療議 用品)を中心とし

た品揃え (約 1,200ア イテム)を持つている。オフィス用品と同じビジネスモデルにより,酉己送サこビス

を開始した。 |‐            `   ‐         1  ‐
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オフィスで必要なOA機器から生活用品までの商品が一箇所で購買できる品揃えの確保である。

文具・事務用品の売上比率は2∞3年で約 26%と さほど高くなく:コーヒーやお茶,コ ンピュ

ータサプライ用品: トイレジトペーパーなどの商品も扱うている。

商品の仕入れに関して,アスクルはマ~ケテイング 0パートナーシップという考え方を取り

入れている。どのような顧客がどのような商品を,いつ,いくらで購買したか,次回も同じ商

品をリピート購買したか,それともブランド・スイッチをしたか,さ らには顧客からの要望や

意見などさまざまな情報をアスクルは所有している。このような情報をサプライヤーと共有す

ることにより,商品の開発や改良,価格設定を共に行なっていくことが可能となる (図 6)。 従

来,メ ーカー→卸売→小売→顧客といつたモノや情報の流れは一方通行だつたが,アスクルは

オァプンなプラットホニムという新しい考え方を導入し,双方向に情報が流れるシステムを取

り入れた。この目的は顧客とサプライヤーをより近づけることにあり,自 らをサプライヤーの

マーケティング部門と位置付け,常に顧客の視点で物事を見つめ,サプライヤーとともに新し

い価値を提供できるようなシステムを構築することにある。

顧客の声
要望目指摘

ニ ム

新しい価値
品揃え・商品

―ビス

図6マーケティング・パートナーシップ

アスクルが重視する価値のもう1らは,時間を約束した配送サービスの提供である。「今自注

文すると明日来る」というサービスは, ビジネス上大きな差別化であり,新たな市場の創造を

狙つてぃる。「明日必ず届けます」と約束できることは顧客の信頼を得る重要なポイントとなる。
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2003年に,アスクルは商品の突発的な需要変動に対応し,生産計画や流通計画の調整が可能

な「需給調整業務支援システム」を開発した:これは,アスクルにとつて品切れによる販売機

会の損失を抑えることができ,また仕入先企業にとつて迅速に生産計画の見直しを行なったり,

需要を優先的に満たす商品や地域を素早く判断できるようになるため,双方にとってメリット

がある。

業界最大手のコクヨでは卸売を行なう専売販社を持ち,納品店へと商品を届けている。これ

に対し,バ リューチェニンのプロセスの中でアスクルでは通信販売という流通の部分を主に行

なっているが,近年オリジナル商品の開発や販売も行なっている。アスクルの売上高,経常利

益,カ タログアイテム数の推移は表 1, 2, 3に示される。 3項 目とも順調に推移しているた

め,アスクル・モデルを模倣する企業もある.

こうした業界の流れを受けてコクヨは,顧客にとらての利便性を高めるために,イ ンターネ

ットによる受注を可能にした。図 7のように,べんりねつと,@オフィス,カ ウネットと3つ

の事業を立ち上げ区別した。まず,べんりねっとは大企業向けで,文具だけに限らず,大企業

が発注するシステムを販売している。顧客企業が各部署ごとに発注したものを,一箇所にまと

めて発注するシステムで,商品はユーザーごとに異なつたものを調達することができる。これ

により顧客企業は購買コス トを削減でき,またカスタマイズしたサービスを享受することがで

きる。

次に,@オフィスは中規模企業向けで,カ タログ訪販システムをとっている。このカタログ

を作成するのはコクヨであるが,カ タログには販売店の名前が出ており,価格は販売店が決め

ることができる:発注では顧客からコクヨが直接注文を受けるが,商流は販売店が行なう.そ

して,13,000の製品を取り扱っている (2003年 6月 現在).

最後に,カ ウネットは小規模事業所やSOHO向けのため,アスクルと同じ市場で競争するカ

タログ通販事業である。アスクルと同様で24時間発注可能などの利便性がある。そして,18,000

の製品.を扱っている (2003年 6月 現在)。
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表3アスクルの取扱アイテム数・
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3-1-2。 文具業界の考察      :

文具業界は従来,メ ■カー→販社→納品店の順に製品が流れており,バンドリングされてい

た.そ して,大企業を対象にメ‐カーが直接営業を行なっていた。ところが,アスクルの参入

によリバリ■―チェマンは解体した。アスクルは通信販売,小規模事業所をメインタ■ゲシト

として設定というた 2つの革新性を見出し,顧客に受け入れられていった。これによリアンバ

ンドリング化された。

そこで,まず先にアスクールの戦略の卓越性を考察すると,通信販売型と地域密着型により流

通構造を変化させたことを指摘できる。メTカー→販社→納品店といった流通システムではな

く,自 らを流通代行業者として位置付け,卸売と小売と2つの機能を受け持つことというた流

通簡素化による新たなビジネスモデルの構築を卓越性の 1つ として挙げることができる。

次に,通信販売によつてこれまで顧客層からもれていた小規模事業所に対してカタログを配

布することによつて潜在ニーズを発掘したことも卓炒性として挙げられる。これまで注目され

なかつた顧客層に注目し,そ して確実に「明日来る」システムを徹底化し,顧客の信頼を得た

ことは大きい。

もう1つ,他社商品を扱ったことも卓越性として考えられる。アスクルはもともとプラスの

子会社だつたため,プラス商品しか扱わない選択肢も考えられた。しかし,顧客視点に立ち,

オフィスのためのフンストップ 0シ ョッピングこそ利便性があると考え,他社商品も扱ったこ

とは大きい。顧客視点という観′点から,アスクルでは現在,流通のバイイングパワーが強化す

るに従い,自社商品の開発も行なっている。

以上3つ挙げたアスクルの戦略の卓越性をもとに,ァンバンドリング化の要因を考察すると,

流通構造の変化,企業視点 (対象顧客)の変化,商品サービスの変化を指摘できる。これらに

共通するのは顧客志向であり,メ ーカー発想から流通発想べの変化である。顧客接点を持つ流

通業者だからこそ,顧客志向を追及することが可能となった。

さらに,アンバンドリング化は文具という代替可能な商品,つまり顧客がブランド:スイッ

チし易い商品特性であるも大きな要因として挙げられよう。そして,このアンバンドリング化

は小規模顧客市場で最初に浸透し,徐々に大規模顧客市場へと浸透している。こうして顧客の

購買行動は大きく変化している。

. さて,アンバンドリング化によつてバリユーチェ‐ンを解体されたコクヨの対策は, 1つは

カウネット事業でアスクルと同様のビジネスを展開することである。もう1つは,べんりねっ

と事業で文具商品の販売だけでなくビジネスシステムを販売することである。新しい購買形態
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に対応した仕組みを提供することによつて,購買に伴う総コス ト削減という顧客ニーズを満た

したビジネスモデルを展開している。

3-2.写真線

3-2-1.写 真業界の事例

アナログ (銀塩)写真のビジネスモデルは図8に示される。消費者が写真を撮影してからそ

れを保存するにいたるまでの行為のうち,現像と編集加工を写真業者が行ない,この部分で利

益を得てきた。これは替え刃モデルに似ている。替え刃モデルとはT型髭剃りの場合,T型髭

剃り本体の価格はできるだけ低く抑えて,その代わり替え刃で利益を得ていくモデルのことで

ある。替え刃は定期的に髭剃り本体と同一メーカーのものに買い換えなければならいため,高

い販売価格を設定することができた。替え刃の原価はきわめて低いため,メ ーカーは高い利益

率を定期的に得ることができる。

行 為

業者

回
　路

回
　路

プレイヤニ
消費者

11琢會會i!:l!llll12蓄力:
・銀塩プリント

(4X6が主流)

・ネカ
゛
投影

・郵送

じ写真アルだム

・フォトカード

・フレーム・

・写真立て

ロスクラツフリつク

図8アナログ(銀塩)写真のビジネス・モデル

これと似た現象が写真業界に見られる。たとえば,コダックはカメラとフイルムとを販売し

ているが,カ メラの使用に際して生じる消耗品の交換とフイルム,フイルムの現像,編集加工

がコダックにとつての収益源となっている`写真の現像場所にはDPEシ ョシプの店頭とDPE

ラボの集約センターとがあり,特に後者の集約センターを効果効率的に機能させ,現像や編集
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加工を一貫して行なうことにより,規模の経済性によるコス トダウンを図ることがこのモデル

においての課題であり,禾J益の源泉であった。

ところが,カメラの出荷台数を見ると,近年デジタルカメラ (以下,デジカメと表記)が飛

躍的な成長を遂1尤 従来のアナログカメラの出荷台数を2002年に逆転した (表 4):.こ の現象

により,写真業界のビジネスモデルは大きく変化した。それは,銀塩写真において利益の源泉

だつた現像,編集加工を消費者が自ら行なうことが可能になったからである (図 9)。 これに対

する企業の対策は図10のように2うに分類される。

表4カメラの出荷台数の推移

単位 :千 台

35000

30000

25000

20000

15000

10000

5000

0
2000 2001 2002 2003

出所 :がラ映像機器工業会

出
荷
台
数
逆
転
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行為

プレイヤー 消費者

ロモニター

ロプロジェクター

ロインクジェット
用紙

甲インターネット

消 費 者

・サーバー

・オンライン
フ
Pル

バ ム

オンラインアフレパム

シフト

図9デジカメによるバリュニ・チェニンの崩壊

図10写真業界の対策

ア
ナ
ロ
グ
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まず,デジカメを使用する際フイルムは必要ないため,フイルムメ∵カーはアナログカメラ

における利益の源泉を失らてしまう恐れが出てきた。そのため,た とえば富士フイルムでは,

消費者がデジカメのメモリを DPEショシプに持ち込めば簡単に現像や編集加工ができるよう

なデジタルミ■ラボを整備したり,コダックではインターネット上に顧客が画像を取り込んで

現像依頼すればプリントアウトした画像を配送するサービスを展開している。そして,こ うし

たフイルムメーカーは消費者に対し「現像はプロに任せて」といった内容の広告プロモーショ

ンを行なっている。つまり,ラィルムメーカニが取うた戦略は,DPEショップやDPRラ ボな

ど既存の資源を用い,禾U益を得るビジネスモデルは銀塩モデルの場合と同じである(図 10中段).

一方,デジカメの現像に際し,新しい業界の参入が可能になった。それはキヤノンなどプリ

ンタメーカーの参入である。パソコンの普及にうれ,自宅でプリンタを使つて現像や編集加工

を行なう消費者の数は増加しており,最近ではパソコンを介さず,デジカメどプリンタとを直

接つないでの現像も可能になり,自 ら現像を行なう消費者の数は飛躍的に増加している。その

ため,プリンタメーカーはホームプリンタの開発 0発売に注力し,印画紙やインクなどの消耗

品に利益の源泉を見出している。つまり,これも先述の替え刃モデルと言えよう(図 10下段).

3‐ 2-・ 2.写真業界の考察

写真業界では従来,カメラの消耗品と共に,フイルムとその現像といった替え刃モデルに利

益の源泉があった。フイルムを販売して現像,編集加工を受け持つバンドリングの中でいかに

効果効率的に現像するかがビジネスの課題であつた。ところが,デジカメの開発により,この

バリューチェーンは大きく崩れた。デジカメはフイルムを必要とせず,顧客自身が現像,編集

加工を行なうことも可能だからである。よらて,バ リューチェーン解体の要因はデジタノL/fヒ
,

つまり技術的イノベマションである。   |

そして,バリュニチェニン解体に対する企業の対策は2つある。1つはフイルムメーカこの

対応である:フイ:ルムメ■カニはできるだけバリュ■チユーンを持ち続けたいため,DPEショ

ップやDPEラボといつた現在の資源を土台に,デジカメでも同様のサービスができるような

システムを提供している。もう1つはプリンタメーカーの参入であり,顧客自身の現像を容易

で低価格にし:かつ綺麗な写真を現像できるプリンタや周辺機器を販売している。

デジカメユニザこの女性比率アップという顧客の変化により,特にフイルムメーカーの対策

が後押しされている。従来のアナログ写真の場合,記念写真の用途で用いられることが多かっ

たが,デジカメでは日常写真の用途で用いられることが多い。若い女性の間ではポラロイ ド写
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真やプリクラが流行した。街中で友達どうし, 日常のスナップ写真を撮うてすぐに現像してマ

ジックペンで落書きをする消費スタイルである。このような消費スタイタレを持つた顧客には

DPЁ プリントサービスは街中ですぐにデジカメ画像を現像できるため利便性が高い。

そして,DPEでのデジカメ画像の現像は写真付き携帯市場の拡大にも後押しされている。近

年,デジカメよりも携帯で撮影する消費者が増加しているが,これにより写真を撮る枚数が増

えれば現像したい枚数も増える。そのため,フイルムメーカーは DPEショシプでデジタル画

像を簡単に現像できること,専門化が印刷した方が綺麗に印刷できることを伝えるプロモーシ

ョン戦略を取つている。

女性ユーザーが増え,写真を撮る枚数が増加すれば現像枚数も増加するといった現象は,自

宅において自分で現像する場合においても追い風となり,プリンタメーカーはパソコンとプリ

ンタをつなぐのではなく,デジカメと直接つないで現像することができるプリンタの発売や ,

メモリを差し込むことができるプリンタを開発することによつて,よ り利便性に訴えた戦略を

取つている。そして,よ り鮮明に印刷できるインクや印画紙に利益の源泉を見出している.

以上のように,技術的イノベーション,顧客の変化,顧客使途の変化,外部環境の変化によ

ってアンバンドリング化は進んだ。しかし:収益の源泉はアナログでもデジタルでも現像部分

にあるため,フイルムメーカーとプリンタメーカ‐は既存の資源を武器にこの現像部分でいか

にして利益を得るかが戦略のポイントとなつている。

また, り・バンドリング化の鍵は画像の共有や画像の管理にあると思われる。顧客にとつて

画像の現像,編集加工,保管はできるだけ手間やコストを最小限に抑えたいと考える。そのた

め,統合型ソリューションが企業の戦略課題となる。

3-3.イ ギリス・ガス業界

3-3-1.イ ギリス・ガ不業界の事例

ガス業界において規制緩和が進んでいる国はイギリスである。たとえば家庭用市場の自由化

はイギリ不が先行しており,他の国々はこれからといつた段階にある。そのため,本稿ではイ

ギリスのガス業界を取り上げることにする。

イギリスにおける規制緩和は 1982年に始まり,順じその内容が拡大している。たとえば,

表 5に示されるように 1982年における超大口市場の自由化から,1986年,1992年と段階的

に小さな市場も自由化されている.こ うした規制緩和の流れを受けて,イ ギリ不ではそれまで

国営企業であつたBritish Gas C∝ porationを 民営化にし,British Gas plcを設立した。その
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後,1997年のガス事業法改正により,輸送と―販売との分離が義務付けられたため,British Gas

plcは輸送部門のB甜由hoaSplcと販売部門のCentricaと に分社化された (図 11).本事例で

は後者のCenticaに焦点を当てていく。 ,      |     :

表5イギリスにおける規制緩和の流れ

1982 石油・ガス法

消費量 200万サーム(458万 品3)/年超の市場自由化、託送の導入

1986 ガス法、BHush Gas民営化        |
: 

消費量 25,000サァム(5■250m3)/年 超の市場自由化

1992 消費量 2,500サーム(5,725m3)/年 超の市場自由化

1995 95年ガス法

トランスポニター・サプライヤー・シッパーのライセンスを規定

1996 家庭用市場二部自由化

1997 BHIsh Casが 日G pll(輸送部門等)と Ceht面 ca ttc(販 売部門等)に分社化

1998 家庭用市場自由化終了、市場の完全自由化完了(5月 )

図1l British Gasの 分社化

BC hLermttbnal Do―ham
(海外下流事業)
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Centricaの市場シェア推移は対大口が表6と なっている。超大口市場では BPや Shenな ど

のメジャ‐ (生産会社)系が新規参入しており:井戸を抑えていること,つまり原料を抑えて

いることや,‐ 親会社が石油など他燃料を販売しており顧客に対して燃料選択のフレキシビリテ

ィをトータルで提供できることの禾J点があり,低価格で販売することができる。このため,超

大口顧客の中にはこうしたメジャー系の新規参入業者 と長期契約を結ぶところも多く,

CentFiCaの 大口市場シェアは20%弱と低下している。

表6大 口市場におけるCentricaのシェア推移

シェア(%)
大口市場:約 5夕27M'/年 超

60

50

□供給量シェア

囲サ イト数 シェア

鰊 笏

―

…

40

97年 10月 ～ 98年 9月 98年 10月 ～ 99年 9月 99年 10月 ～ 99年 12月

丁方,家庭用市場でも多くの新規参入業者が現れ,競争が激化している。そのため,各企業

は顧客を獲得するために,表 7の ようなさまざまな戦略をとり,差別化に努めている。たとえ

ば,Centricaでは力∵ ド会社を設立し,その利用額によるガス料金の割引サービスを実施した

り,大手スーパーマーケットと提携を行なったり,電力事業へ参入しガスと電気の両方を契約

した顧客に対する割引サービスを提供している。その結果,家庭用市場シェアは独占時から比

べると当然低下したが,約 70%と高い市場シェアを獲得している。家庭用市場において,

30

20

10
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Centricaが高いシ土アの獲得に成功しているのは,大手が大口市場に目を向け家庭用市場には

参入してこなかったこと,Cenhicaが競争を避けこの市場に経営資源を集中的に投下している

ことが挙げられる。しかしそれ以外にも,検針・集金システムにおいて他社よりも優位に立っ

ていることもその理由として考えられる。

表7家庭用市場における各社の戦略

表 8には Centricaと 新規参入企業との料金水準と支払方法の比率をそれぞれ示した。まず,

上段の料金水準比率を見ると,CentFiCaの 料金を100と すると新規参入企業の料金は口座振替

では 87.9%,小切手等払では 83.8%と 相対的に安い。そして支払方法を見るとCentricaと 比

較して新規参入企業では口座振替の割合が高い.料金を比較すると新規参入企業の方が安いに

もかかわらず,口座から料金を引き落とす際などの検針・集金システムにおいて新規参入業企

業ではミスが多く,その対処の煩わしさを多くの顧客が避けたためさほどブランド・スイシチ

は行なわれなかつた。

★ アメリカ系の銀行との共同出資で、カード会社(Gold Fbhカ ード)を設立。カードの利用額に応じて、ガ
ス料金を割引するサービスを実施。
★ 大手スーパーマーケットと提携。
★ 電力事業へ参入。ガスと電気のDua!Fuel契約をした顧客に対し、電気料金を安く提供。

リス最大手のスーパーマーケットチェーンと提携。スーパTの会員に対し、ガス料金支払いに対す
るポイント制を導入。一定のポイントを集めることにより、ス=パーでの買い物での割弓!サービスを実施。

レジット会社と提携。ガスと電気を切り替えた顧客へ割引とクレジットカードからの料金支払いサービ

★ガスと電気のDLal Fuel契 約をした顧客に対し、ガス料金を安く提供。
★銀行と提携し、住宅ローンを組む需要家に対し、低金利ローンや3年分のガス・電気代金を無料にする
サービスを実施。

ライヤーど提携。ガスと電力をあわせて契約・使用すると航空マイレージが貯まるサービスを
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表8 Centttcaと新規参入企業との比較

(上段 :料金水準比率、下段 :支払方法比率 )

競争前            Centttca   新規参入者

表9ガス料金変化に対する顧客の動向
(1997年 ～ 1999年 )

顧客規模 料金 顧客の動向

約 11～ 23

(千m3)
上 昇 約半数の顧客が別の契約へ切替え

中957～ 172

(千m3)
上 昇 約20%の顧客が別の契約へ切替え

約 172γ

2,291

(手 m3〕

下落 顧客のプランドロスイッチはあまり見られず

約 2,291～

22,913

(千m3)

大きく
下落

Cehtricaの他料金メニューヘの切替えも含め
ると、約50%の顧客が別の契約に移行
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Centricaはこの家庭用市場に目を向けた,そ■け自中化llよ う価格の下落が約 o%と他の市

場に比べ相対的に小さく,かつ顧客のブランド・ネィッチが少なかったからでゎる(表 9)。 そ

して,この顧客層を維持するため,Centricaは料金戦略の見直しを行ない,効率化による料金

水準の引き下げを図ると共に,‐顧客ニァズに対応した料金メニューの多様化を実施している。

また,ガス機器販売 0保守・点検のパシケニジサニビスの提供に加え,既存のブランドカを活

かし,電力:通信,ホニムセキュリテイ,保健 `ク
レジットなどさまざまなサービスを展開し,

付加価値サ∵ビスの提供を通じた差別化を行なつている (表 10)。

表10 CёntHcaの主な事業概要ヽ

①ガス事業
1,340万件 (シエア67%)

自由化後3年で、家庭用顧客30%
を喪失

②電力事業 540万件 (シェア22%) 新規参入ながら、早くも大手の一角

③通信事業
120万回線

2000年9月参入、01年に電話会社

買収

④ホームサニビス事業
520死テイ牛

設備点検・修理契約 (330万件)を

中心に展開

⑤ホームセキュリティ事業 数万件 英国最大の年間設置数

⑥保険サービス事業 160万件加入
AA(ロードサービス)、 Goldlshブラ
ンドで展開

⑦クレシ
゛
ットカート

・
事業 110万件加入 Goldlshブランドで展開

③他の金融サービス 70万件加入 Goldttthプランドで展開

(顧客件数、シェアは2001年度末実績)

Centricaは,まずガスだけでなく電力に参入することによリエネルギニ小売業者としての地

位を獲得し,既存顧客の情報を武器に同一顧客へのさらなるクロスセルを目指し,さまざまな

事業を展開している,多くの既存顧客清報を保有していること,顧客データが豊富なこと,検

針・集金など正確なビリングを所有していること,顧客への販売力を持っていること,ブラン

ドカがあることが Centricaの事業展開を支えている:こ うした事業展開で,Centricaは 「暮

らしの必要財のお世話をお任せ下さい lTaking care ofthe Essen能 山)」 とのキャッピコピー

を掲げ,家庭生活に欠かせないものをまとめて提供するというビジョンのもと,マルチサプラ

イヤーヘ進化している。
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3-3二 2:イギリス・ガス業界の考察    :              ‐ 1

イギリスのガス業界は規制によるバンドリングが行なわれていたが,規制緩和を促進するた

めに,政府によつて強制的にバリューチエ∵ンが解体された
'

規制緩和を受け,メ ジャー系が低価格を武器に市場参入してきたため,アンバンドリング化

となうた。そして,大国顧客がブランド・スイッチしたため,Centricaの 大国市場は低下して

しまうた。そこで,Centricaは大国市場において原料調達面で不利なメジャ■系と競争を行な

うよりもメジャニ系が参入してこない家庭用市場により多くの資源を投下する戦略を取った。

小日市場において顧客はガスの使用量が少ないので,価格は武器になりにくい,そのため,

新規企業の参入はさほど脅威なものではなかった。さらに,新規企業と比べて Centricaは検

針・集金ミスがきわめて少なかつたため,顧客のブランド・スイッチはあまり起こらなかった。

顧客にとってガス料金の支払いはできるだけ手間をかけずに行ないといったニーズに,

Centricaの サービスが合致していたため,市場に受け入れられた。類似した例はかつての日本

の市内電話においても見られた。ヤフーBBが参入する以前の市内電話はどこの電話会社の料

金も類似しており大きな違いではなかったため,ブランド・スイジチする手間を考慮し,多く

の顧客が従来利用していた N「Tから変更しなかつた。

公共料金の支払いのような低関与な商品やサービスに関して多くの顧客は低関与のままが良

い。こうした商品やサ‐ビスをセットにして引き落とし業務を横ヽ事業展開したのが Centrica

であり,り 0バンドリング化の 1つの形であると言えようCentricaは顧客の心理的スイッチン

グ・コストに目を向け,顧客にとっての面倒くささに着目し,そ うした事業を集めることによ

つて,顧客の煩わしさを低減させている。つまり,顧客ニーズは品質が高く低価格な製品やサ

ービスを購買することだけにあるのではなく,その差が小さなものであるのなら,・ できるだけ

時間的コストをかけたくないところにもある。        ｀

Ⅳ.アンバン ドリング化の要因と競争構造の変化

4-1.アンバンドリング化の要因

前節で考察したアンバンドリング化の要因をまとめると次の3つになる。

(1)顧客志向の追及

(2)技術の変化

(3)規制緩禾ロ
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まず,顧客志向の追及はビジネスの基本であり多くの事例で当てはまる。文具業界のアスク

ルではこれまでメインタこゲットとして外れていた小規模事業所に焦点を当て,流通構造を革

新させることにより,彼らの利便性を増す商品アイテムの品揃えと,翌日に必ず商品を届ける

という配送システムを構築した。その結果,自社商品だけにこだわらず他社商品を扱ったり,

自ら商品開発を行なっている。

写真業界におけるフイルムメーカーとプリンタメーカーとは異なつた戦略を取つているが,

DPEシ ョシプでのデジタル画像の現像をし易くしたり,プリンタを使って自宅で現像するのを

容易にしたりなど,顧客にとつての利fIJ性 を強化することに努めているというノ点では同様であ

る。またイギリスのガス会社Centricaでも顧客にとつてのわずらわしさをできるだけ軽減する

ような支払いシステムを築いたという点で顧客志向と言えよう。

顧客志向において3つの事例で大きく異なっているのは,アスクルと写真業界では顧客の関

与を高めることにビジネスチャンスを見出したが,Centricaでは顧客の関与を低いままにする

ことでビジネスチャンスを見出した点である。アスクルの事例では顧客がオフィス用品の通信

販売の使い方を学習し,また写真業界の事例ではメモリを DPEショップに持ち込むことや,

プリンタなど周辺機器を使つて自分で現像する仕方を学習することによって, 日常の業務や生

活の中にそれらが浸透していけば,購買休J用)頻度が上がり,関与がより高まる。一方,Centrica

では顧客の関与を低いままに保つことで,顧客にとらてセットの方が都合がよいものをセット

で販売し,低関与を維持することにより,顧客の信頼を得た。

次に,技術の変化に関しては写真業界が該当する.アナログからデジタルヘのイノベニショ

ンにより,フイルムメーカーは既存の資源がまつたく知駄になってしまう危険性があった。そ

のため,DPRショップやオンラインでデジタル画像を現像できるシステムを構築することによ

り,硯像部分を顧客に渡さず確保しようとした.それは,現像部分がアナログにおいてもデジ

タルにおいても利益の源泉となるからである。一方,プリンタメーカーはデジタルヘのイノベ

ーションにより当該市場への参入が可能となった。プリンタメすカーは現像部分を顧客に開放

し,顧客が新しぃプリンタに買い替えたり,イ ンクや印画紙など消耗品の購買することに利益

の源泉を見出した。

最後に,規制緩和に関してはガス業界が該当する。Centricaは政府の政策により強制的に分

割され,規制緩和により新規企業の参入を余儀なくされた。メジャ∵系企業が価格を武器に大

山市場へ参入してきたため,Centricaは劣位な価格競争を避け,価格が絶対的な武器とならな
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い家庭用市場に注力した。顧客の関与は低いため,満足の向上よりも不満足の低減に努めた。

4-2.競争構造の変化

アンバンドリング化に伴い,バンドリング時代の競争とは異なる形態が見られるようになつ

た。

まず 1つは,ビジネスモデルの異なる競争の常態化である。バリューチェニンの時代,たと

えば富士フイルムの競争相手はコダックといったように同業他社がライバルであった。両社が

差別化に努める
.も

のの,収益の源泉は現像と同じ部分にあり,DPEラボでいカゴこより効率的に

現像するかが戦略のポイントなっていた。つまり,同様のビジネスモデルで競争相手と戦つて

いた。デジタィL/1ヒになつても,フイルムメーカ‐では利益の源泉は現像部分にあり,現像を自

社で請け負うビジネスモデルを築いた。ところが,デジタノイヒは新しくプリンタメーカーによ

る写真印刷事業への参入をもたらした。プリンタメーカーは利益の源泉はプリンタ自体と,イ

ンクや印画紙にあると考え,替え刃モデルに基づくビジネスモデルを構築した。

ビジネスモデルの違いに伴い,現像部分を誰が行なうかが両者で異なっている。フイルムメ

ーカーのビジネスモデルでは顧客ではなく引き続き業者が現像を行ない,一方,プリンタメー

カーのビジネスモデルでは顧客が現像をし易いシステムを提供している。

このように,アンバンドリング化されるとビジネスモデルが異なる競争が常態化するため,

企業が戦略を構築するためには競争相手の特定化が難しくなる。顧客の視′点に立って顧客ニー

ズを達成するさまざまな手段を考慮しなければならない。

2つ 目に,アンバンドリング化によってチャネルに大きなパワーが集まる。従来,メ ーカー

と流通業者との関係ではメーカーの方が力が強かった。しかし,アンバンドリング化されると

顧客志向が重要となるため,顧客接点を持つ流通業者にビジネ不チャンスが移行する。顧客接

点から顧客の潜在ニーズを掴み取つたり,新しい商品やサービスを使ったライフスタイルを顧

客に提示し学習させることに成功した流通業者はより大きなパワーを持つことができるように

なる。そのため,アンバンドリング化ではメーカー視点から顧客視点へと顧客の禾1便性を考え

る流通業者がビジネスの主役となることが多い。

3つ目が,イ ンテグレーターヘの移行である。図 12の左図に示されるように,一般的な流通

チャネルではメーカー→卸店→小売店と商品が流れ,消費者のもとに製品が届く。日本では卸

店は一次卸だけでなく二次卸,二次卸と他段階になることが多い。多くの卸売業者を経由する

ことはそれだけ時間を要するし,その各々がマージンをとるため,消費者の購買価格が高って
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しまう。こうしたデメリットを避けるために,花王では専門の販売会社を所有している (図 12

右図).

<一般的な流通チャネル> く磁脱辣家麟晶瘍朧鷺チャ率ルレ

図12花王の物流体制

図 13にあるように物流拠点は全国に 30拠点あり,ガ 売ヽ店に対して 24時間以内に酉己送する

ことに努めている。250ブランド,1000アイテムの製品バラエティで,年間では 1億ケース (15

億個)もの製品を扱っている。しかし,24時間以内の配送に努めると,常に必ずしも配送 トラ

ックがいつぱいになるとは限らない。このため,花王の販社では他社の物流の請け負いも行な

つている。花王ではバリューチェニンを保つために販社を作ったが,その販社が単なる専属の

販社ではなく,時には競争相手の商品をも扱 うことによつて,共同配送事業へ参入したと言 う

こともできる。他社が扱わない小日の流通もそれを集めれば 1つの大きなビジネスとなり,花

王販社はインテグレーターとして位置付けられる。そして,この販社が独立していけばアンバ

ンドリング化の形となる。
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180,000店

他社の物流の請け負い :

図13花王のロジスティックロネットワーク

V.り ・バ ン ドリング化への鍵

多くの企業にとつてアンバンドリングが最終到達点でなく,顧客に対してより高レベルのサ

ービスを提供しようと思えば,またより多くの利益を得ようと思えば,包括的なビジネスを行

なってぃく必要がある。そのため,アンバンドリングされた状況の中から再度バリューチェー

ンを組むこととなるが,以前のバンドリングとは異なり, り・バンドリングでは顧客発想から

バリューチエーンを組んでいかなければならない。

たとえば,IBMではアンバンドリングの時代に選択と集中によつて自社の事業を見直し,ネ

ットワークなど幾うかの事業から撤退した。しかし, り0バンドリングするにあたって顧客が

必要な商品やサービスを全て提供する必要があると考え,業務アプリケーション事業では SAP

や Siebelと 協業し,技術や部品に関してはOEM供給を受けるなど,自社の弱い部分は委託な

どの方式を取つている。

さらには,第 2節で述べたように,IBMはプライスウォーターハウス・クーパーズのコンサ
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ルティング部門を買収し,事業を一括受注する複合形態のソリュ‐ション・ビジネスを行ない

始めている。コクヨがべんりねっとで販売する大企業向けの発注システムの販売も顧客のソリ

ューショシ・セリングとい.う 点では同じである。             i
そして,この発注システムではコクヨ商品だけに限らず競争相手の商品も発注することがで

きる。このように,顧客発想でバリュ■チェァンを構築していく場合,競争相手の商品やサ‐

ビスも積極的に組み込んでいかなければならない。   |

また,顧客発想は顧客満足だけを見ていても分からないこともある。イギリスの家庭用ガス

市場がそうである。1顧客満足め視′点からすればガスの価格はわずかでも安いに越したことはな

い。ところが,この場合,価格の安さだけが決め手とはならなかった。多少の価格差によらて

支出を若千低く抑えられることよりも,多くの顧客にとって口座振替変更の手続きの方が′い理

的な負担は大きかった。特に新規参入業者の支払手段では口座振替が多かつたため,顧客にと

つていつそうわずらわしさを感じた:新規参入業者の検針・集金に関するミスが続いたことに

より,面倒なリスクを避けた顧客はブランド・スイッチを行なわなかった。

消費者が商品やサービスを決定する場合,多くの場合価格は重要な一変数となるが価格弾力

性が低い場合もある。こうした低関与の商品やサービスの場合,顧客にとつての心理的スイッ

チング・コス トは大きくなるため,それを逆手に取つて価格ではなく利便性を武器にセジトで

販売し,顧客の低関与を維持することによつてり・バンドリングが構築できる。

Ⅵ.むすび

本稿ではアンバンドリング化の要因,その具体的な戦略概要, り・バンドリング化べの鍵に

ついて順に議論してきたが,バンドリングとり・ノドンドリングとの最も大きな相違点を示すと,

バンドリングとは企業発想からバリューチェーンを組むことで, り・バンドリングとは顧客発

想からバリユーチェーンを組み直すことである。その時,自社だけ見ていては非効率で,時に

は自社の強みを他社に販売していくことも必要である。第4章で例として挙げた花王販社に見

られるような協調の姿勢が重要となる。企業の経営資源は限られており,各企業にはそれぞれ

強み・弱みが存在するため,各企業が強いところを他社に提供するビジネスが重要となる。

たとえば,製薬企業では新製品開発での提携だけでなく,販売時における提携も数多い。販

売網を持つている企業では他社が開発した新薬を代わりに,あるいは開発企業と同時並行的に
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新薬を販売することがある。この場合,自社の販売網が強みとなり,販売網の切り売りという

視点においてアンバンドリングイヒの現象と言える。一方,開発企業の立場では,提携先の販売

網を使い新薬を提供することによつて,‐ 顧客にとって利便性の高いり・バンドリングを構築し

たともいえよう。このように,アンバンドリングとり・バンドリングとは表裏一体であり,そ

れぞれが強みを生かすことができれ成 両システムは共存することができる。
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