
現
在
の
事
業
環
境
は
変
化
が

激
し
く
、
し
か
も
速
い

　

国
内
市
場
は
も
ち
ろ
ん
、
主
要
な
海

外
市
場
が
全
体
と
し
て
成
長
し
て
い
た

時
代
に
は
、
市
場
内
で
の
競
争
で
優
位

性
が
シ
ェ
ア
獲
得
に
つ
な
が
り
、
利
益
を

上
げ
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。
ま
た
、
経

済
社
会
の
変
化
が
比
較
的
緩
や
か
で

あ
っ
た
こ
と
か
ら
、
今
よ
り
も
事
業
戦
略

を
立
て
や
す
か
っ
た
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

　

し
か
し
現
在
は
、
企
業
を
取
り
巻
く

事
業
環
境
の
変
化
は
激
し
く
、
し
か
も

速
い
。
長
ら
く
続
い
た
グ
ロ
ー
バ
リ
ズ
ム

も
岐
路
に
直
面
し
て
い
ま
す
し
、
目
を

見
張
る
技
術
革
新
は
、
社
会
や
経
済
の

仕
組
み
を
大
き
く
変
え
つ
つ
あ
り
ま
す
。

近
年
で
す
と
感
染
症
に
よ
っ
て
人
間
の

価
値
観
も
、
働
き
方
も
劇
的
に
変
わ
り

ま
し
た
。
10
年
ほ
ど
前
に
「
V
U
C
A

（
ブ
ー
カ
）※

１
」
と
い
う
言
葉
が
流
行
り

ま
し
た
が
、
当
時
よ
り
も
現
在
の
方
が

当
て
は
ま
る
と
思
い
ま
す
。

1

今
、
求
め
ら
れ
る

長
期
的
な
視
点
に
立
っ
た

市
場
創
造
型
の
事
業
戦
略

国際競争力確保のために求められる「グローバルルール形成」

　

経
済
社
会
の
変
化
が
速
度
を
増
し
、

価
値
観
も
多
様
化
す
る
中
、
産
業
政
策

や
企
業
経
営
の
舵
取
り
は
一
層
難
し
く

な
っ
て
い
ま
す
。
三
菱
U
F
J
リ
サ
ー
チ

&
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
株
式
会
社
（
以
下

M
U
R
C
）
は
、
戦
略
的
な
グ
ロ
ー
バ
ル

ル
ー
ル
形
成
を
進
め
て
い
く
た
め
に
も
、

政
府
に
よ
る
ル
ー
ル
形
成
の
活
動
と
企

業
に
よ
る
ル
ー
ル
形
成
戦
略
実
行
の
双

方
が
必
要
で
あ
る
と
考
え
て
お
り
、
シ
ン

ク
タ
ン
ク
と
し
て
様
々
な
取
り
組
み
や
発

信
を
行
っ
て
い
ま
す
。

　

シ
リ
ー
ズ
第
４
回
は
、
政
策
研
究
事
業

本
部
経
済
財
政
政
策
部
長
肥
塚
直
人
氏

と
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
＆
イ
ン
キ
ュ
ベ
ー

シ
ョ
ン
部
永
井
議
靖
氏
に
、
グ
ロ
ー
バ

ル
ル
ー
ル
形
成
の
重
要
性
と
と
も
に
、
そ

の
背
景
や
市
場
の
変
化
、
さ
ら
に
は
「
今

後
、企
業
は
ど
の
よ
う
に
変
化
す
べ
き
か
」

と
い
う
課
題
に
対
す
る
M
U
R
C
か
ら
の

提
言
な
ど
を
お
聞
き
し
ま
し
た
。

肥
塚
直
人
・
永
井
議
靖

4第 回

肥塚 直人
三菱UFJリサーチ＆コンサルティング株式会社 
経済財政政策部長 兼 知的財産コンサルティング室長
グローバルルール研究センター長

※1 VUCA とは、２０１０年代に入っ
てビジネス用語として使われるように
なったキーワードで、「先行きが不透
明で、将来の予測が困難な状態」のこ
とです。
「Ｖ（Volatility：変動性）」
「Ｕ（Uncertainty：不確実性）」
「Ｃ（Complexity：複雑性）」
「Ａ（Ambiguity：曖昧性）」の４つの
語から。

永井 議靖
イノベーション＆インキュベーション部 兼
グローバルルール研究センター　コンサルタント

プロフィール

プロフィール
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国際競争力確保のために求められる「グローバルルール形成」

長期経営戦略

長期経営戦略の検討視点

検
討
の
視
野

業
界
・
事
業
環
境

全
体

自
社
・
自
社
の

周
辺
環
境

現在 将来

時間軸

現状
（不足や制約）

将来
（長期メガトレンド）

あるべき姿
（業界・事業環境）

ありたい姿
（自社・自社環境）

ギャップ

ギャップ

現状とのギャップの明確化

将来を踏まえたあるべき・ありたい姿

長期メガトレンドの把握

政治

経済

社会

技術

将来の不確実な変化シナリオを加味した
あるべき姿の検討に必要な要素（例）

パブリックアフェアーズは
このギャップを埋める活動の1つ

地球温暖化／脱炭素
地政学的リスク変化
保護主義の台頭（環境・産業）

世界的なサプライチェン変化（資源・資材不足）
資源／エネルギーを中心とした調達リスク

ワークスタイルの革新的変化
生涯現役を見越した学びの変化

CASE革命
ディスラプティブな技術の発生

長
期
メ
ガ
ト
レ
ン
ド
か
ら

「
あ
る
べ
き
姿
」を
イ
メ
ー
ジ

　
近
年
、
様
々
な
要
因
で
事
業
環
境
は

大
き
く
変
化
し
ま
し
た
。
企
業
は
、
国
内

市
場
だ
け
で
は
単
純
に
売
り
上
げ
を
伸

ば
し
て
い
く
こ
と
が
難
し
く
な
り
、
成
長

が
見
え
づ
ら
く
な
っ
て
い
ま
す
。

　
そ
の
た
め
企
業
に
は
15
年
、
30
年
後

を
念
頭
に
置
い
た
長
期
経
営
計
画
の
策

定
が
求
め
ら
れ
て
お
り
、
将
来
的
な
「
あ

る
べ
き
姿
」「
あ
り
た
い
姿
」
を
具
体
的

に
イ
メ
ー
ジ
し
、
現
状
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
を

見
定
め
て
い
く
こ
と
が
重
要
で
す
。 

　
そ
の
た
め
に
は
、
長
期
的
な
メ
ガ
ト
レ

ン
ド
（
い
わ
ゆ
る
P
E
S
T
※
2
に
当
て

は
ま
る
項
目
の
将
来
的
な
見
通
し
）
を
把

握
す
る
こ
と
が
不
可
欠
で
す
。
将
来
と
い

う
の
は
変
化
す
る
も
の
で
す
か
ら
、「
現

状
は
こ
う
で
す
」
と
い
っ
た
把
握
で
は
な

く
、
今
後
ど
う
な
っ
て
い
く
か
を
動
的
に

捉
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

※2 PESTとは、次の４つの言葉の頭
文字をとった用語です。
「政治（Politics）」
「経済（Economy）」
「社会（Society）」
「技術（Technology）」
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経
営
資
源
を
ベ
ー
ス
に
し
た

「
求
め
ら
れ
る
組
織
力
」

　

以
前
の
考
え
方
は
、
競
争
環
境
を
静

的
に
捉
え
て
「
今
は
こ
う
い
う
時
代
」「
市

場
動
向
が
前
提
だ
か
ら
、
こ
う
い
う
作
戦

だ
」
と
い
う
結
論
を
導
き
だ
す
も
の
で
、

「
既
存
領
域
（
市
場
）」
に
お
け
る
競
争
力

の
維
持
・
向
上
や
シ
ェ
ア
獲
得
を
目
指
す

た
め
の
手
順
が
推
奨
さ
れ
て
い
ま
し
た
。 

　

１
９
９
０
年
代
に
入
る
と
、
世
の
中
の

動
き
が
少
し
ず
つ
速
く
な
っ
て
き
ま
す
。

例
え
ば
、
調
達
が
グ
ロ
ー
バ
ル
に
調
整
で

き
る
よ
う
に
な
っ
た
り
、
I
T
も
普
及
し

始
め
ま
し
た
。
時
代
も
ど
ん
ど
ん
変
化
し

て
い
っ
た
の
で
、
人
や
技
術
、
ブ
ラ
ン
ド
な

ど
を
〝
経
営
資
源
〞
と
位
置
づ
け
、「
競
争

力
の
あ
る
経
営
資
源
を
持
っ
た
企
業
が
勝

つ
」
と
い
う
考
え
方
が
主
流
に
な
っ
て
き

ま
し
た
（
リ
ソ
ー
ス
・
ベ
ー
ス
ト
・
ビ
ュ
ー
）。

　

更
に
社
会
は
変
化
し
、
現
在
は
「
い
い

経
営
資
源
だ
け
で
は
不
十
分
だ
」
と
い
う

時
代
に
な
り
ま
し
た
。
求
め
ら
れ
る
組
織

能
力
も
変
化
し
、
様
々
な
組
織
能
力
の

獲
得
が
提
唱
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
中
で
も

重
要
な
の
は
、
ド
ラ
ッ
カ
ー
も
言
っ
て
い

る
よ
う
に
「
顧
客
を
創
造
す
る
能
力
」
で

あ
り
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
に
係
る
能
力
を
高
め
て
い
く
こ
と

は
、不
可
欠
の
要
素
で
あ
る
と
言
え
ま
す
。

　

上
図
で
は
、
上
部
か
ら
見
て
い
く
の
が

「
競
争
戦
略
論
」
か
ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ
で

す
。
伝
統
的
な
競
争
戦
略
は
、
今
で
は
企

業
を
取
り
巻
く
外
部
環
境
が
急
激
に
変

化
し
た
こ
と
に
よ
っ
て
軌
道
修
正
が
求
め

ら
れ
て
い
ま
す
。
た
だ
、市
場
内
で
の
シ
ェ

ア
争
い
な
ど
、
こ
れ
ま
で
に
行
わ
れ
て
き

た
競
争
戦
略
も
重
要
で
す
か
ら
、
こ
れ
を

継
続
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ

に
加
え
て
、
市
場
を
創
っ
て
い
く
戦
略
を

一
体
と
し
て
運
用
し
な
け
れ
ば
、
将
来
の

成
長
は
見
込
め
ま
せ
ん
。 

　

図
の
中
段
左
側
が
「
市
場
創
造
活
動

（
オ
ー
プ
ン
）」
で
標
準
化
戦
略
、
ル
ー
ル

形
成
・
P
A
戦
略
が
含
ま
れ
ま
す
。
こ
ち

ら
は「
知
の
探
索
」に
あ
た
り
ま
す
。
ま
た
、

右
側
は
伝
統
的
な
「
競
争
戦
略
（
ク
ロ
ー

ズ
）」
で
、
知
財
な
ど
を
使
い
、
自
分
た

ち
が
創
っ
た
市
場
の
中
で
強
い
領
域
を

確
保
す
る
活
動
で
す
。
こ
ち
ら
は
「
知
の

深
化
」
に
あ
た
り
ま
す
。
従
来
は
こ
れ
ら

が
別
々
で
し
た
が
、
こ
れ
を
並
行
し
て
行

う
「
統
合
戦
略
」
が
必
要
で
す
。 

　

図
を
下
か
ら
ご
覧
く
だ
さ
い
。
い
い
経

営
資
源
を
獲
得
す
る
と
企
業
は
強
く
な

り
ま
す
が
、
こ
の
経
営
資
源
か
ら
の
ア
プ

ロ
ー
チ
を
し
て
い
く
と
、
内
部
環
境
に
お

け
る
必
要
な
経
営
資
源
が
急
速
に
変
わ

る
の
で
、
知
的
資
源
に
よ
る
競
争
力
維
持

の
た
め
に
、
知
の
探
索
、
知
の
深
化
を
両

立
さ
せ
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。 

こ
れ
ら

２
つ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
か
ら
も
、
統
合
戦
略

は
不
可
欠
な
も
の
だ
と
M
U
R
C
は
考
え

て
い
ま
す
。

現
代
的
な

経
営
資
源
ア
プ
ロ
ー
チ
と

伝
統
的
競
争
戦
略
の

統
合
戦
略

　

事
業
環
境
が
大
き
く
変
化
し
た
現
在
、

そ
れ
に
合
わ
せ
て
企
業
戦
略
も
大
き
な

変
化
を
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
私
た
ち

M
U
R
C
が
考
え
る
の
は
、
知
財
（
特
許

等
）
戦
略
と
標
準
化
戦
略
、ル
ー
ル
形
成
・

パ
ブ
リ
ッ
ク
ア
フ
ェ
ア
ー
ズ
（
P
A
）※
3

戦
略
を
統
合
し
た
「
オ
ー
プ
ン
&
ク
ロ
ー

ズ
戦
略
※
4
」
で
す
。

国際競争力確保のために求められる「グローバルルール形成」

現代的な意味における経営資源アプローチと
伝統的競争戦略の統合戦略

競争戦略論 外部環境の急激な変化（静的でなく動的）

ルール形成・PA戦略 標準化戦略 知財戦略（特許等）

市場創造戦略（オープン） 競争戦略（クローズ）統合戦略
知の探索 知の深化

知的資源による競争力維持のため、知の探索と深化の両立必要

既存の競争戦略のみならず、市場創造戦略を統合する必要

リソース・ベースト・ビュー 内部環境における必要資源の急速な変化

※
3 
企
業
・
団
体
な
ど
が
政
府
や

世
論
に
対
し
て
社
会
の
機
運
醸
成

や
ル
ー
ル
形
成
の
た
め
の
働
き
か

け
る
活
動
の
こ
と
。 

※

4 

知
財
な
ど
自
社
の
技
術
を
標

準
化
し
て
社
会
に
普
及
さ
せ
、
か
つ

利
益
が
出
る
よ
う
、
他
社
に
共
有

す
る
領
域
（
オ
ー
プ
ン
領
域
）
と
自

社
で
独
占
す
る
領
域
（
ク
ロ
ー
ズ
領

域
）
を
組
み
合
わ
せ
る
戦
略
の
こ

と
。
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市
場
創
造
戦
略
と

標
準
化
戦
略
の
検
討

　

市
場
創
造
戦
略
と
対
応
し
た
標
準
化

戦
略
を
考
え
る
時
に
は
、
拡
大
さ
せ
る
こ

と
を
目
的
と
す
る
「
市
場
領
域
」
を
形
成

す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。そ
の
、ト
リ
ガ
ー

と
な
る
よ
う
な
社
会
課
題
へ
の
対
処
方

法
や
、
市
場
か
ら
の
要
請
に
応
え
て
い
く

「
打
ち
手
」
と
、
自
社
単
体
で
見
た
場
合

の
事
業
戦
略
か
ら
導
か
れ
る
「
打
ち
手
」

と
を
統
合
的
に
検
討
し
な
け
れ
ば
な
り

ま
せ
ん
。

　

下
図
の
上
段
を
見

て
く
だ
さ
い
。 「
外
部

環
境
」
か
ら
考
え
る

と
「
何
が
社
会
課
題

に
な
っ
て
い
る
か
」。

「
市
場
」
は
、「
そ
の

社
会
課
題
に
対
し
て

何
を
求
め
て
い
る

か
」。「
顧
客
」
は
「
そ

れ
を
実
現
す
る
た
め

に
、
そ
れ
を
解
決
す

る
技
術
を
求
め
て
い

る
か
」。
そ
し
て
、
ど

の
よ
う
な
「
打
ち
手
」

が
あ
る
か
を
検
討
す

る
時
、
例
え
ば
「
そ

の
使
わ
せ
て
あ
げ
ら

れ
る
技
術
は
何
か
」

を
考
え
る
の
が
１
つ

目
の
ア
プ
ロ
ー
チ
で

す
。
市
場
地
に
お
け

る
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
が
求
め
て
る
こ
と

に
対
し
て
応
え
る
と
い
う
こ
と
で
す
。 

　

一
方
の
下
段
は
、
企
業
の
長
期
的
な
事

業
戦
略
、
す
な
わ
ち
市
場
創
造
戦
略
か

ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ
で
す
。「
内
部
環
境
」

を
考
え
る
と
「
市
場
地
で
事
業
展
開
を

行
う
必
要
性
」が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば「
ア

ジ
ア
の
成
長
市
場
を
獲
得
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
」
と
い
っ
た
事
情
で
す
。
次
に

「
事
業
」
に
お
い
て
は
「
自
社
の
強
み
を

活
か
し
た
事
業
展
開
」
が
必
要
で
す
。「
顧

客
」は「
潜
在
的
な
顧
客
を
掘
り
起
こ
し
、

獲
得
す
る
」
こ
と
が
目
標
と
な
り
ま
す
。

国際競争力確保のために求められる「グローバルルール形成」

市場創造戦略と標準化戦略の検討

市場地におけるステークホルダー（潜在的顧客、取引先、最終ユーザ等）の要請

各社の長期的事業戦略（市場創造戦略）

市場地における外部環境
（社会課題）

社会課題に対する要請
（例えば省エネ、脱炭素）

必要な技術（特許）
へのアクセス

技術移転ニーズ

市場地で事業展開を行う
必要性（成長市場の獲得）

コアコンピタンスを
活かした事業展開

合理的な技術（特許）の
開放（ライセンス）

潜在顧客の獲得

そ
し
て
、そ
こ
か
ら
導
か
れ
る
「
打
ち
手
」

に
つ
い
て
は
、「
合
理
的
な
技
術
（
特
許
）

の
開
放
」
が
必
要
と
な
り
ま
す
。 

　

こ
こ
で
「
打
ち
手
」
に
つ
い
て
上
段
と

下
段
を
比
較
す
る
と
、上
段
は「
必
要
性
」、

下
段
は
「
合
理
性
」
で
あ
り
、
ま
と
め
る

と
「
技
術
を
う
ま
く
外
部
に
提
供
で
き

な
い
か
」
と
い
う
こ
と
に
な
り
ま
す
。
技

術
を
実
装
し
た
製
品
と
い
う
形
で
提
供

し
た
り
、
技
術
だ
け
を
ラ
イ
セ
ン
ス
供
与

す
る
と
い
う
こ
と
も
あ
る
で
し
ょ
う
。 

　

さ
て
、
上
下
段
の
各
ア
プ
ロ
ー
チ
を
実

行
す
る
時
、
ど
の
よ
う
な
組
織
が
必
要
に

な
る
か
を
考
え
て
み
ま
し
ょ
う
。
市
場
創

造
戦
略
か
ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ
（
下
段
）
に

つ
い
て
は
、
こ
れ
ま
で
事
業
部
門
（
企
画

部
門
な
ど
）
に
お
い
て
、
外
部
コ
ン
サ
ル

等
も
活
用
し
な
が
ら
検
討
す
る
こ
と
が
一

般
的
で
し
た
。

　

一
方
、
市
場
地
に
お
け
る
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
ー
の
要
請
（
上
段
）
で
は
、ト
リ
ガ
ー

と
な
る
社
会
課
題
の
把
握
や
、「
要
請
に

対
し
て
ど
の
よ
う
に
対
応
し
て
い
く
べ
き

か
」
と
い
っ
た
点
に
つ
い
て
検
討
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
の
で
、
日
ご
ろ
か
ら
社
会

課
題
の
解
決
を
主
た
る
業
務
と
し
て
い

る
シ
ン
ク
タ
ン
ク
機
能
が
求
め
ら
れ
ま

す
。

　

つ
ま
り
、
市
場
創
造
戦
略
と
標
準
化

戦
略
の
検
討
す
る
時
に
は
、
２
つ
の
ア
プ

ロ
ー
チ
が
必
要
で
あ
り
、〝
コ
ン
サ
ル
と

シ
ン
ク
タ
ン
ク
両
方
の
機
能
が
求
め
ら

れ
て
い
る
〞
こ
と
に
な
り
ま
す
。

シンクタンク
が得意

コンサル
が得意

外部環境 市場 顧客 打ち手の例

打ち手の例顧客事業内部環境
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M
U
R
C
が
シ
ン
ク
タ
ン
ク

と
し
て
考
え
る
「
ル
ー
ル
形

成
に
係
る
企
業
の
課
題
」

　

M
U
R
C
は
、
多
く
の
企
業
と
仕
事
を

し
て
き
ま
し
た
が
、
そ
の
中
で
感
じ
た
の

は
、
直
接
製
品
の
生
産
に
携
わ
っ
て
い
る

事
業
部
の
人
が
「
ル
ー
ル
形
成
を
し
た
方

が
い
い
」
と
い
う
発
想
を
持
つ
ケ
ー
ス
が

多
い
こ
と
で
す
。
自
分
た
ち
が
扱
う
製
品

の
事
業
戦
略
と
し
て
考
え
よ
う
と
い
う

こ
と
で
し
ょ
う
。

　

た
だ
、
ル
ー
ル
形
成
の
あ
り
方
と
し
て

は
、
そ
の
必
要
性
を
経
営
レ
ベ
ル
で
捉
え

た
方
が
い
い
と
思
い
ま
す
。
更
に
は
企
業

単
独
で
考
え
る
の
で
は
な
く
、
業
界
や
国

を
巻
き
込
ん
で
、「
自
分
た
ち
は
こ
う
あ

る
べ
き
だ
」「
こ
う
い
う
方
向
に
行
き
た

い
」
と
い
う
こ
と
を
議
論
す
る
必
要
が
あ

り
ま
す
。
そ
の
上
で
、
ル
ー
ル
を
形
成
す

る
に
あ
た
っ
て
は
、
具
体
的
な
テ
ー
マ
や

タ
ー
ゲ
ッ
ト
を
決
め
て
活
動
し
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。

　

現
状
、
ル
ー
ル
形
成
の
必
要
性
を
社
内

で
醸
成
す
る
こ
と
が
で
き
て
い
る
企
業
は

多
く
あ
り
ま
せ
ん
。
ま
ず
は
、
こ
こ
か
ら

始
め
な
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

　

日
本
企
業
の
多
く
は
ピ
ラ
ミ
ッ
ド
組

織
で
、
キ
ャ
リ
ア
が
ど
ん
ど
ん
上
が
っ
て

い
く
の
で
、
外
部
と
折
衝
し
て
ル
ー
ル
メ

イ
キ
ン
グ
の
活
動
が
で
き
る
人
が
社
内

に
は
育
た
な
い
と
い
う
こ
と
も
理
由
の
１

つ
だ
と
思
い
ま
す
。
ま
た
、
そ
れ
を
担
う

可
能
性
の
あ
る
部
署
の
社
内
的
ポ
ジ

国際競争力確保のために求められる「グローバルルール形成」

シ
ョ
ン
が
十
分
で
は
な
く
て
、
例
え
ば
、

知
財
部
門
と
か
法
務
部
門
、
パ
ブ
リ
ッ
ク

リ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
担
当
す
る
渉
外
部
門
な

ど
の
社
内
で
の
発
信
力
が
弱
い
こ
と
も

原
因
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
こ
れ
ら
の
部
署

の
配
属
も
、
全
社
的
な
戦
略
に
即
し
た
判

断
に
な
っ
て
お
ら
ず
、
例
え
ば
グ
ロ
ー
バ

ル
に
通
用
す
る
渉
外
ス
キ
ル
を
持
つ
人
材

の
育
成
と
い
っ
た
視
点
は
弱
い
印
象
を
受

け
ま
す
。

　

で
も
、
本
当
に
そ
れ
で
い
い
の
で
し
ょ

う
か
？ 

若
手
が
入
社
し
た
ら
最
初
に
広

報
部
門
に
配
属
し
て
、
ま
ず
は
全
社
的
な

こ
と
を
学
ん
で
か
ら
事
業
部
に
配
置
す

る
と
い
っ
た
会
社
も
あ
り
ま
す
が
、
例
え

ば
、
渉
外
部
門
に
も
優
秀
な
若
手
を
配

置
す
る
こ
と
を
考
え
て
も
い
い
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
？

経営戦略

テーマ・ターゲット戦略

ルール形成の必要性を醸成

シンクタンクであるMURCが考えるルール形成に係る課題認識

現状のルール形成活動における課題 あるべきルール形成活動

弊社にご相談をいただく企業の多く
が事業部での活動であり、具体的な
手法論、戦術論から相談をいただく
ことが多いのが現状です

事業部における個別戦術からの取り
組みでは、必ずしも有効なルール形
成活動が行えない上、事業上の効果
も限られたものとなります

仮にルール形成活動が一定の効果を
発揮し、個社の成長につながっても、
業界、または国家の成長につながら
ない可能性もあり、結果として日本
の産業力が衰退したり、市場自体が
衰退する可能性があります（合成の
誤謬）

ルール形成の必要性を経営課題とし
て経営トップレベルが認識し、その
認識を企業単独ではなく、業界や国
を巻き込んだ活動を行う必要があり
ます

その上で、具体的なテーマ選定や
ターゲット検討を考えていく事が肝
要です

多くの企業において「ルール形成の
必要性を醸成」のステージの構築は
これからであると認識しており、まず
はこの点に取り組む必要がある企業
が少なくありません
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私
た
ち
M
U
R
C
で
は
、
今
後
の
グ

ロ
ー
バ
ル
競
争
に
お
い
て
、
企
業
が
持
続

的
な
成
長
を
し
て
い
く
た
め
に
「
経
営
と

し
て
求
め
ら
れ
る
こ
と
」「
ル
ー
ル
形
成

と
し
て
求
め
ら
れ
る
こ
と
」
の
２
つ
の
面

か
ら
考
え
、
活
動
を
長
期
軸
で
行
え
る
仕

組
み
の
確
立
が
不
可
欠
で
あ
る
と
考
え

ま
す
。

◎
経
営
と
し
て
求
め
ら
れ
て
い
る

　
こ
と

　
「
経
営
戦
略
」
は
、
15
年
先
、
30
年
先

を
見
据
え
た
も
の
で
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
将
来
の
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を

念
頭
に
置
い
た
事
業
戦
略
を
描
け
な
け

れ
ば
、
投
資
家
・
株
主
へ
も
説
明
で
き
な

い
で
し
ょ
う
。

　
「
事
業
戦
略
」
は
、
市
場
創
造
を
前
提

と
し
て
、
既
存
事
業
・
新
規
事
業
と
も
に

将
来
の
事
業
環
境
を
見
据
え
た
長
期
的

な
も
の
に
し
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ

ん
。

　
「
ル
ー
ル
形
成
」
で
は
、
将
来
自
分
た

ち
が
競
争
す
べ
き
領
域
や
市
場
を
見
定

め
て
、
自
ら
市
場
を
創
っ
て
い
く
活
動
が

必
要
で
す
。

　
「
優
位
性
獲
得
」
の
た
め
に
は
、
そ
の

市
場
に
お
い
て
、
自
分
た
ち
が
ど
う
い
う

ビ
ジ
ネ
ス
を
す
る
か
が
大
事
な
の
で
、
競

争
優
位
性
を
発
揮
で
き
る
よ
う
な
仕
組

み
が
必
要
で
す
。
よ
く
言
わ
れ
る
「
ひ
と

り
勝
ち
」
は
、
今
の
経
済
社
会
で
は
難
し

国際競争力確保のために求められる「グローバルルール形成」

い
の
で
、
参
加
す
る
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー

が
ウ
ィ
ン
ウ
ィ
ン
に
な
る
仕
組
み
に
し
な

け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

◎
ル
ー
ル
形
成
と
し
て
求
め
ら
れ

　
る
こ
と

　

今
後
の
ル
ー
ル
形
成
の
上
で
、
何
を
す

べ
き
か
を
ご
説
明
し
ま
す
。

　
「
経
営
戦
略
」
で
は
、
長
期
的
な
メ
ガ

ト
レ
ン
ド
を
見
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま

す
。
予
測
や
予
言
で
は
な
く
、
あ
る
程
度

確
実
な
も
の（
人
口
動
態
等
）か
ら
は「
そ

れ
が
ど
う
い
う
議
論
が
な
さ
れ
い
て
」「
今

ど
う
い
う
合
意
形
成
が
さ
れ
よ
う
と
し

て
る
の
か
」
な
ど
を
把
握
す
る
こ
と
が
で

き
る
の
で
、
将
来
像
が
予
測
で
き
ま
す
。

　
「
事
業
戦
略
」
は
、
自
ら
の
強
み
を
活

か
す
よ
う
な
「
市
場
創
造
戦
略
」
を
立
て

な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　
「
ル
ー
ル
形
成
」
で
は
、
市
場
創
造
に

向
け
た
ル
ー
ル
形
成
活
動
が
必
要
で
す
。

　
「
優
位
性
獲
得
」
の
た
め
に
は
、
創
造

さ
れ
た
市
場
優
位
性
を
獲
得
す
る
こ
と

が
大
事
で
す
。

　

こ
こ
ま
で
に
ご
説
明
し
た
考
え
方
を

ご
理
解
い
た
だ
け
て
い
る
企
業
は
多
い
と

は
言
え
ま
せ
ん
。
企
業
が
こ
う
し
た
考
え

方
を
し
、
そ
れ
に
向
け
た
活
動
を
継
続
的

に
行
え
る
仕
組
み
を
早
期
に
確
立
し
て

い
く
こ
と
を
、
私
た
ち
M
U
R
C
は
お
手

伝
い
し
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

シンクタンクであるMURCが考える今後のルール形成として求められること

事業戦略
（市場創造）

ルール形成
（機能別戦略）

優位性獲得
（機能別の
統合運用）

経営戦略は15年、30年先を見据えたものでなければな
らない。15年後、30年後の自社の事業ポートフォリオ
を念頭においた経営戦略を描けなければ、投資家／株
主に対しても持続可能な経営、持続可能な成長を説明
できない

長期的なメガトレンド（いわゆるPESTに相当する事項
の将来的な見通し）の把握。
※いわゆる「予測」「予言」ではなく、グローバルな政策形成、ルー
ル形成、合意形成の動向から、ある程度確実な将来像を把握して
いくことが重要

創造、形成される市場において、自社が競争優位性を発
揮するために必要な無形資産・知的財産（長期的な視点で
の研究開発戦略／知財戦略、アライアンス・Ｍ＆Ａ戦略）

自社の提供価値を効果的にターゲットにデリバリーする
（ブランド戦略）

既存事業についても、新規事業についても、将来の事業
環境を見据えた長期的な事業戦略が必要

将来において自社が競争すべき事業領域、市場を見定
めた上で、自ら市場を創造、形成する

市場創造戦略の立案

市場創造に向けたルール形成活動

創造される市場における優位性の獲得

経営として求められること ルール形成として求められること

経営戦略

M
U
R
C
が
提
案
す
る「
今
後
の
ル
ー
ル
形
成
」


